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Bevezeto

A kilencvenes években a kozgazdaszhallgatok egyetemi eldaddsain, szemina-
riumain érdekes abraval szemléltették a globalizacio hatasat a szakosodasra és a
munkamegosztasra. Az abra egy gépkocsi keresztmetszeti rajza volt: jol latszottak
a fontosabb részegységek. Minden egyes részegységnél zaszlocska jelezte, hogy az
mely orszagbol szarmazik, hol allitottak el6. Késobb az dbra tovabbfejlesztett, nehe-
zen atlathatéva bonyolitott valtozatdn az egyes részegységeket is tovabb bontottak.
Az egységet Osszeszereld iizem telephelyére utalo kor alakt zaszloszimbdlumbol
tjabb sokszinti zaszlderdd indult ki. Ez jelezte, hogy mely orszdgokban gyartottak
az alkatrészeket, amelyekbdl Osszeszerelték az adott részegységet. A globalizacio
- részben a technoldgia fejlédése, részben a vilagkereskedelem és a kozvetlentSke-
befektetés folytatodo liberalizalédasa kovetkeztében — sokat haladt eldre a kilenc-
venes évek eleje Ota. Az értéktermelés szervezddése mindségileg atalakult.

Finomodott (és foldrajzilag még szdértabba valt) a szakosodas és a munkameg-
osztas. Erre részben stratégiai szempontok miatt, részben pedig azért keriilt sor,
mert a termékek teljes hozzaadott értéke egyre tobbféle elembdl allt ssze. Bar az
esetek tobbségében maguk a termékek is egyre komplexebbé valtak, a mind fino-
mabb szakosodast azonban mégis inkabb a termékek és a termelést tamogatd szol-
galtatasjellegli tevékenységek (lizleti funkciok) boviilése, diverzifikdlodasa hajtotta
elére. Mindez azonban csupan mennyiségi valtozast jelent.

Mindségi valtozast hozott ugyanakkor, hogy az infokommunikacio fejlédésével
a szolgaltatasjellegii tevékenységeket, az lizleti és menedzsmentfunkciokat is el le-
het valasztani az egyéb tevékenységektdl, azok foldrajzilag elkiiloniilten is elvégez-
tethetdk. Ha a globalis munkamegosztast ma akarnak valamilyen gondolatébreszt6
abraval, képpel szemléltetni, akkor egy globalis vallalat telephelyeit, érdekeltségeit
kellene egy vilagtérképen szerepeltetni. A vilagtérképen — mondjuk — piros pottyok
tucatjai, szazai jeleznék a gyartobazisokat, zold pottyok sokasaga az értékesitési,
logisztikai és raktarkdzpontokat, sarga pottyok a sajat tulajdonban 1év6 és a kiils6
szerzOdott fejlesztési bazisokat és igy tovabb. Még a vallalatikdzpont-funkciot jelzé
szin is tobb kontinensen lenne jelen. Az egyes funkciokat jelz6 pottyoket kusza ha-
l6zat kapcsolna Ossze: ez utalna az értékaramok komplexitasara, illetve arra, hogy
a hozzaadottérték-termelés funkcionilis integrdcioja valosul meg.
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A funkciondlis integracié kifejezés arra utal, hogy egy globalis vallalaton, il-
letve egy vallalat kiilsé beszallitokat is magaban foglalé globalis halozatan beliil
mar nem csupan koztes termékek, alkatrészek, részegységek kereskedelme folyik.
Az egyes szereplok kiilonbozd tevékenységekkel, gyartassal, tamogato és menedzs-
mentfunkciok végzésével jarulnak hozza a teljes hozzaadott értékhez, vagyis te-
vékenységekkel kereskednek. Egy terméket (termék—szolgaltatas csomagot) piacra
dobo globalis cég tehat nem csupan az alkatrészek termelését és Osszeszerelését
koordinalja, hanem az e termék megsziiletéséhez, piacra viteléhez és piaci pozicio-
janak fenntartasahoz és erésitéséhez sziikséges Osszes funkciét (és azok végzéséhez
sziikséges tudast) is integralja.

Uj szakasz kezd6dott tehat a globalizacio (t6bb) évszazados torténetében, amely-
ben a hozzaadottérték-termelés egyre nagyobb része globalis értéklancokba szerve-
zOdik. Az értéklanc-metaforat el6szor Porter [1985] alkalmazta annak érzékelteté-
sére, hogy a hozzaadott érték létrehozasanak egyes szakaszai dsszekapcsolddnak
egymassal. Elemzési kategoriaként leginkabb Gary Gereffi, Raphael Kaplinsky, John
Humphrey, Jennifer Bair és az tn. értéklanciskola mas kutatdéinak munkassaga nyo-
man terjedt el és valt kozismertté. Az értéklanc magaban foglalja egy joszag lét-
rehozasahoz és értékesitéséhez kapcsolddd, illetve az értékesitést kovetd Osszes
kézzelfoghat6 és immateridlis tevékenységet, amelyek a teljes hozzaadott értékhez
hozzéjarulnak (Gereffi, 1999; Kaplinsky—Morris, 2001; OECD, 2013a).

A globalis értéklancokba szervez8dd termelés térhoditasa latvanyos felzarkoza-
si lehetdségeket teremtett a kevéssé fejlett orszagok gazdasdagi szerepldi szamara.
Esetenként mar néhany helyi szerepld értéklancokba integralodasa is felgyorsitotta
ezeknek az orszagoknak az iparosodasat.! Az iparosodas leegyszer(isodott: a fej-
16d6, felzarkozo orszagoknak ma mar nem kell végigjarniuk a szerves (integralt)
fejlédés, novekedés és tékefelhalmozas stacidit, nem kell megteremteniiik az iparo-
sodashoz sziikséges beszallitoi halozatot. Nem kell széles korti technoldgiai és me-
nedzsmentszaktudast, illetve piaci ismereteket szerezniiik. Elegendd, ha a meglévé
globalis értéklancokba integralddnak: ennek révén a tékeszegény és alacsony szin-
tl technoldgiai ismeretekkel rendelkez6 orszagok olyan potlolagos eréforrasokhoz
jutnak (t6kéhez, fejlett technoldgidhoz és annak miikodtetéséhez sziikséges know-
how-hoz, menedzsmentismeretekhez és nem utolsdsorban piachoz), amelyekkel
viszonylag hamar iparosodott, exportorientalt orszagokka valhatnak (Baldwin,
2014; Whittaker és szerzétarsai, 2010).

1 J6 példa erre Costa Rica esete. Miutan az Intel 1997-ben helyi gyartdbazist hozott létre,
kavé- és bananexportald orszagbdl Costa Rica egy csapasra , csticstechnoldgiai exportorré” valt:
latvanyosan nétt az informatikai ipar kibocsatasa és exportja. 1999-ben mar az 6sszes export 36
szazalékat mikrocsipek tették ki (MIGA, 2006, 15-16. 0.). Bar késébb az exportstruktira erételje-
sen diverzifikdloédott, a Vilagbank adatai szerint 2013-ban is az orszag elsé szamu exporttermék-
csoportjat az Osszes export 20,9 szazalékat kitevo elektronikai cikkek adtak (forras: http://wits.
worldbank.org/countrysnapshot/CRI, letltve: 2015. januar).
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Empirikus tapasztalatok sokasaga igazolja, hogy a fejlodo, felzarkozo orszagok
termel6i szamdra az értéklanc-integralddas biztositotta felzarkozasi lehetdségek
idében meglehetdsen korlatozottak. Mihelyt a bearamld kiilfoldi kozvetlentdke-
befektetések? segitségével a globalisan szervezddd termelésbe bekapcsolddott or-
szagok elérnek egy meghatarozott fejlettségi szintet, a kozvetlentoke-befektetések vezé-
relte modernizdcion alapuld rendszer olyannyira behatdrolja a tovibblépést, hogy a kezdeti
gyors felzarkozas kifullad.

Mikroszinten a felzarkozast egy hatdron tul az iizleti kdrnyezet sajatossagai
akadalyozzak. A helyi szereplok 6nall6 piacra lépését, globalis értéklanc-kialaki-
tasat a termelés és az értékesités erdteljes koncentracidja és az 6nalld piaci szerep-
16ként torténd helytallas allanddan novekvd toke- és tuddasigénye akadalyozza
(Buckley, 2009; Nolan és szerzotarsai, 2008).

Makroszinten a gyors felzark6zok novekedésének lassulasat az okozza, hogy
meghatarozott jovedelmi szint felett a termelékenységnovekedésiik korabbi mo-
torjai Ohatatlanul kifulladnak. A névekedés egy bizonyos fejlettségi szint felett
gyengiilni kezd6 hajtoerdi a kovetkezok: a fejlett technologia atvétele,® a relative
alacsony bérszintet kihasznald erdforras- és hatékonysagorientalt kiilfoldi koz-
vetlentOke-bedramlds, a szerkezeti atalakulds hajtotta termelékenységemelkedés
(World Bank, 2012).

A felzarkozas folytatodasa, pontosabban a korabbi fejlédési palyardl valo letérés
és az el6z6nél magasabb szintli (jobb és fenntarthatobb pozicidt biztositd) palya-
ra torténd atlépés makroszinten modernizacids stratégiavaltast igényel (Koh, 2006;
Koh—Wong, 2005). Mikroszinten a termelés kezdeti attelepitését kovetd tovabbi fejlo-
déshez feljebb 1épésre van sziikség.

A feljebb lépés definicidjat késobb részletesen kifejtem. Most csupan megeldle-
gezem, hogy a feljebb lépést széles értelemben a relative alacsony hozziadott értékii
tevékenységektol a magasabb hozzdadott értékiiek felé torténd elmozduldsként értelmezem.

Ami a mikroszférat és a feljebb 1épést illeti, a menedzsment-szakirodalom bd-
velkedik a leanyvallalati tanulast bemutat6 esettanulmanyokban, amelyek a vallal-
kozo leanyvallalatok feljebb 1épését irjak le altalanos tanulsdgokat megfogalmazo
elemzéseikben (Birkinshaw, 1996, 2000; Birkinshaw—Hood, 1998; Ddirrenbicher—Gam-
melgaard, 2006). Ezek a vizsgalatok ramutattak arra, hogy a helyileg ellatott funkci-
Ok bévitése lehetséges, a multinaciondlis vallalaton beliili munkamegosztds nem
merev: el lehet nyerni a korabbiaknal tudasigényesebb, magasabb hozzaadott ér-
téket 1étrehozd feladatokat, feleldsségi koroket. Birkinshaw vallalkozd leanyvallalat
modelljében a helyi lednyvallalatok nem pusztan a kozpont utasitdsainak végre-

2 Kényvemben — Antaléczy—Sass [2014] javaslatat elfogadva — a kiilfoldi mikod6tSke-befek-
tetés kifejezés helyett a kozvetlentdke-befektetést hasznalom.

* A fejlett technoldgia atvétele licenc- és know-how-vasarlassal, a kozvetlent6ke-befektetSk
technologiatranszferei segitségével, illetve gépekben, berendezésekben megtestesiilt technolo-
giaimporttal valosul meg.
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hajtdi: proaktiv hozzaallassal, illetve tj képességek megszerzésével maguk is befolya-
solhatjak, hogy miként alakul szerepkoriik anyavallalatuk globalis halozatan beliil.

Hasonl6 kovetkeztetéseket fogalmazott meg az értéklanc-szakirodalom, ami-
kor a feljebb 1épést a kiszervezett feladatok szerkezetének atalakuldsa fényében tar-
gyalta. A szerzOk ramutattak arra, hogy a leanyvallalatokhoz vagy a szakosodott
szolgaltatokhoz telepitett gyartasi és dsszeszerelési feladatokat egyre tudasigénye-
sebb szolgaltatasi feladatok (lizleti folyamatok) kovették. Mindez az alacsony szin-
tl, munkaigényes feladatok atvallaldsaval a modernizacio utjara lépett szereplok
szamara komoly tovabbi feljebblépési lehetdséget biztositott (Contractor és szerzo-
tarsai, 2010; Dossani—Kenney, 2007; Fernandez-Stark és szerzOtarsai, 2011; Manning és
szerzOtarsai, 2008).

Ami a makroszintet illeti, a fejlédés-gazdasagtan irodalma nagy teret szentelt a
technologiaimportra, az utanzasra és a tanuldsra alapozott beruhazasvezérelt fel-
zarkdzasnak. Eszerint a masutt kifejlesztett technoldgiat befogadd orszagok tobbfa-
zisu fejlédési folyamatot jarnak végig: a betanulas, a know-how elsajatitasatol kezdve
az atvett technologia egyes elemeinek fokozatos tovabbfejlesztési képességének meg-
szerzésén at, az onalld innovacios képesség kialakitasaig (Bell-Pavitt, 1992; Bell, 1984;
Hobday, 1994; Kim, 1998). E szerzdk szerint, ha a technologiai képességek névekedése
—ami kezdetben csupan megalapozza a kiviilrdl jové technologia és tudas abszorp-
cidjat — elér egy meghatarozott szintet, akkor az adott orszag 6nallé innovaciokra is
képessé valik. Dunning beruhazasi-fejlodési palyara vonatkozo tézise szerint fejlo-
déstik soran a nett6 tékeimportdr orszagok fokozatosan elkezdik exportalni a tokét
is. A fejlettség meghatarozott kiiszobértéke felett a tokeexport volumene gyorsan
emelkedni kezd, és ez az emelkedés az orszagok tényezOellatottsaganak, ponto-
sabban a tényezdellatottsag mindségi paramétereinek alakuldsa fiiggvényében
akar olyan mértéket is elérhet, hogy a felzarkdzo orszag nett6 tékeexportorré valik
(Dunning, 1981, 1986). Marpedig Buckley [2009] tétele szerint, ha a helyi tulajdonban
1év6 cégek maguk is globalis jatékossa valnak, és onallo értéklancokat alakitanak
ki, akkor van esély arra, hogy a modernizalddo feltérekvd orszagok novekedése és
felzarkozasa ne torjon meg a kozepes jovedelem szintjén.

Bar a feltorekvd (kiilonosen a délkelet-azsiai) orszagok modernizalddéasat csak-
ugy, mint az un. feltorekvo transznacionalis tarsasagok megjelenését jelentds iro-
dalom* dokumentalta és elemezte, valdjaban kevés orszagnak sikeriilt a technold-
giai élvonal kozelébe, illetve a gazdag orszagok konvergenciaklubjaba (Quah, 1996)°

* A feltorekvd orszagok gyors felzarkozasat elemzd konyvtarnyi szakirodalom egyik klasz-
szikus hivatkozasa: World Bank [1993]. Magyar nyelven lasd: Csdki [2009], Szentes [2011]. A felt6-
rekvé transznacionalis tarsasagok sajatossagaival foglalkozo irodalomrol egy korabbi tanulma-
nyomban attekintést adtam (Szalavetz, 2009b).

> Mint Quah [1996] szemléletesen bemutatta, az orszagok kozotti jovedelemmegoszlas dina-
mikajanak vizsgalatakor a teljes vilaggazdasagra, az 0sszes orszagra kiterjedé konvergencia-
szamitasok kevéssé alkalmasak a valds folyamatok leirdsara. A jévedelemmegoszlas jelentds
polarizaciét mutat, és dinamikajaban szemlélve a polarizaci6 egyre erésodik. A konvergencia-
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bekeriilnie — barmilyen jelentds feljebblépési eredményeket konyveltek is el a helyi
szereplok. A Vilagbanknak a kozepes jovedelmi szint pozicidjaban torténd megre-
kedés csapdajardl szold elemzése szerint (World Bank, 2012) 1960-ban 101 orszag
tartozott a kozepes jovedelmtek kozé. 2008-ra ezek koziil tizenharomnak sikertilt
magas jovedelmti orszagga valnia (i. m. 12. 0.). Rdaddsul ezt az eredményt messze
nem mindegyikiik jol kialakitott és szisztematikusan megvalositott felzarkozasi
stratégidja eredményeként érte el, hanem példaul a feltart kéolajkincsnek koszon-
hetden (lasd Egyenlit6i Guinea esetét).

Egyfeldl tehat tag tere nyilik a feljebb lépésnek: az értéklancok periferikus sze-
repldi is egyre tobb tudasigényes tevékenységre, iizleti folyamatra szakosodhat-
nak, amelyek a termeld-, az Osszeszerel tevékenységeknél magasabb hozzaadott
értéket hoznak létre. SOt tigy tlinik, a felzarkozasnak a globalis értéklancokba valo
integralddas maradt az egyetlen utja: a késén jovok (Gerschenkron, 1962, 1984) gyors
felzarkozasat és technoldgiai onallosagat megalapozd utanzas, a megszerzett tech-
noldgia visszafejtése és esetleges tovabbfejlesztése, illetve megvasarlasa és tanulva
csinalé mikodtetése ma mar nem jarhato tt.°

Masfeldl a felzarkozok tobbsége megreked a kozepes jovedelmti orszagok szint-
jén, ugyanis a novekedés korabbi mozgatorugoi idével kifulladnak (Eichengreen
és szerzdtarsai, 2013). Fejlodésiik egy pontjan tal a felzarkdzdknak 1j novekedési
forrasokra, tjfajta hajtderkre és mindehhez modernizacids stratégiavaltasra len-
ne sziikségiik. A felzarkdzas titemének kifulladdsara joval hamarabb sor keriilhet,
mint amikorra egy adott orszag a technologiai élvonal kozelébe keriil.” Szembett-
nd, hogy napjainkban ugyanazokat a gazdasagpolitikai hivoszavakat hangoztatjak
a legfejlettebb orszagokban, a kiemelkedd teljesitményiik eredményeként a techno-
légiai élvonal kozelébe keriilt orszagokban és a kozepes jovedelmi orszag pozicio-
jaban megrekedt, erodalodott versenyképességti és lelassult novekedésii orszagok-
ban. Ezek a helyi innovacids potencial novelése, a helyi technologiai képességek
javitasa, a helyi hozzaadott érték novelése, a humantdke-felhalmozas, a tudasalapu
versenyelonyok el6térbe helyezése.

folyamat igy leginkabb kétpupt gorbével dbrazolhatd, amelyen jol elkiiloniil a gazdag és a sze-
gény orszagok konvergenciaklubja.

¢ A mitiszaki fejl6dés iiteme ugyanis tlsagosan felgyorsult, és ennek megfeleléen egy-egy
technoldgia gyorsan el is avul ahhoz, hogy a technoldgia visszafejtésre vagy/és utanzasra, tanu-
lasra épiilé 6nallé megteremtésével kapcsolatos torekvések eredményre vezessenek. Raadasul
a kutatas, a fejlesztés emelkedd koltségei és az egyes technoldgiak névekvé komplexitasa ko-
vetkeztében napjaink versenyelényt biztositd technologiait az esetek tobbségében nem egy-egy
cégen beliil, vagy egy ipar és egyetem kozotti egyiittmiikodési megallapodas keretében fejlesztik,
hanem foldrajzilag szerteagazo, sokelemti halozatok szereplSinek egyiittmiikdodésében, tuddshd-
l6zatokban (Johanson—Vahlne, 2009; Ritter—Gemiinden, 2003).

7 A technologiai élvonal kozelében 1évének azt az orszagot nevezziik, amelynek munka- és
teljes tényezdtermelékenysége e mutatd aktualisan legmagasabb nemzetkozi értékéhez kozelit.
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Egy kis nyitott, kiilfoldi kozvetlentOke-befektetések segitségével moderniza-
16d6 és a kozvetlentOke-importra erdteljesen tdmaszkodd orszagban az ezekkel a
hivészavakkal leirt célkittizések leginkabb a helyi leanyvallalatok feljebb 1épése
eredményeként valdosulhatnak meg.® Kényvemben multinacionalis cégek magyar-
orszagi feldolgozdipari leanyvallalatainak példajan vizsgalom a kozvetlentke-be-
fektetések kezdeti szakaszat kovetd fejlodést: a globalis értéklancokba integralodott
magyarorszagi feldolgozdipari lednyvallalatok feljebb 1épését. Valaszt keresek arra
a kérdésre, hogy miként ment végbe, és milyen iizleti és véllalatszervezeti kovet-
kezményekkel jart, hogy a gyartasra szakosodott leanyvallalatok a korabbiaknal
magasabb hozzaadott értékii tevékenységeket is elkezdtek végezni.

Attekintem e szereplSk® értéklanc-integralédasanak és feljebb 1épésének rész-
leteit, és megvizsgalom, hogy milyen hatast gyakorolt mindez a vallalati m{ikodés
kemény (szamszertsithet6) mutatdira, illetve a miikodés nem szamszertsithetd,
immaterialis paramétereire. A részletek (a feljebblépési mechanizmusok és ezek
hatasainak) feltarasa mellett e konyv masik célkittizése az értéklancokkal és a fel-
jebb 1épéssel kapcsolatos elméletek kritikai vizsgalata, az elméleti tézisek Ossze-
vetése a hazai vallalati tapasztalatokkal. Az elmélet és az empiria dsszevetésének
eredményeként finomitom a korabbi elméleti megdllapitasokat, illetve a részteriile-
teket leir6 elméletek kozott j kapcsolatokat, 1j osszefiiggések tarok fel.

8 A modernizacids célkit(izések megvaldsulasahoz szamos kiegészit6 feltételre is sziikség
van, példaul (csupan emlitésszertien) arra, hogy a kozvetlentéke-befektetések a korabbiaknal
nagyobb helyi tudast igényld tevékenységekbe aramoljanak, hogy a kiilfoldi érdekeltségti cégek
a kordbbiaknal erételjesebben dgyazddjanak be a helyi gazdasagba, helyi hal6zati kapcsolatokat
alakitsanak ki, és tdmaszkodjanak a helyi innovacids kapacitasokra.

Természetesen elvileg elképzelhetd olyan modernizacids palya is, amelyen a hajtderct
a belfoldi tulajdonban 1év6 cégek vallalkozdi tevékenysége adja. Ez utdbbi forgatdkonyv sze-
rint a tudasalapt iparagakban tevékenyked6 vallalkozdék névekvd szamban viszik piacra sajat
K+F-eredményeiket, majd — a hazai piacon tullépve — nemzetkoziesednek, és erdteljes néveke-
désbe kezdenek. A vallalkozd belfoldi cégek masik része — szintén gyorsan névekvé szamban —
sikeresen integralddik a globalis értéklancokba, és — specialis szaktuddsa, vagy/és értéklanc-po-
zicidja révén megfelel jovedelmeziséget ér el ahhoz, hogy t6két halmozzon fel, diverzifikalja
kinalatat és vevokorét, és ennek eredményeként erételjesen névekedjen.

Az eddigi hazai felmérések (Piger—Szerb, 2014; Szerb—Acs, 2010; Szerb és szerztarsai, 2014)
eredményei szerint minderre kis valdszintiséggel keriil sor a kozeljovében Magyarorszagon.
A magyar vallalkozdi teljesitmény még az orszag fejlettségi szintje alapjan feltételezhet6tdl is
messze elmarad: a hazai kis- és kozépvallalatok nem képesek kell6 hatékonysaggal hasznositani
az er6forrasaikat. Kiilondsen gyenge eredményeket ér el a hazai kis- és kozépvallalati szektor az
innovativitas és a halézatosodas mutatéinak nemzetkozi dsszehasonlitasanal, vagyis az 6nallé
integralodas, a jovedelmezdség fenntartasa és ezt az elvi modernizaciés palyat lehet6vé tevd
novekedés még hosszu ideig nemigen képzelhetd el.

? A helyi tulajdonban 1év6 6nallé szerepldk globalis értéklancokba integralédasanak sajatos-
sagait kiilon témanak tekintem, amely e konyvnek nem targya.
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A konyv vallalati szemszogbdl vizsgélja a valasztott kutatasi kérdéseket, ame-
lyeket az 1.1. alfejezetben foglalom Ossze. Ami a felzarkdzas témajat, vagyis a mak-
roperspektivat illeti, ezt kizarolag abbdl a szempontbdl érintem, hogy melyek val-
lalati vizsgalataim gyakorlati, gazdasagpolitikai szempontbdl relevans tanulsagai
Magyarorszag szamara."

1 Hangsulyoznunk kell, hogy a szakirodalom rendkiviili dvatossagra int a tekintetben, hogy
lehetséges-e mikroszint(i folyamatokat makroszintre , transzponalni”, ez esetben a leanyvallalati
szint{i feljebb 1épésbdl barmilyen makroszintti kévetkezményt levezetni. Csaba [2014, 66. 0.] meg-
fogalmazasaban, a ,....makrofolyamatok sem elvi/elméleti, sem gyakorlati/alkalmazott szinten
nem vezethetdk vissza mikrofolyamatokra.”
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L.

Szakosodas és feljebb lépes:
Mit és hogyan vizsgalok?

1.1. A kutatasi kérdések

A mar ismertetett értéklancalapti megkozelités arra keres valaszt, miként szerve-
z6dnek mindazok a tevékenységek, amelyek egy termék-szolgaltatas csomag érté-
kéhez annak teljes életciklusa soran (el6allitas, értékesités, értékesitést kovetd szol-
galtatasok) hozzdjarulnak. Az értéklancokat koordinalo globalis cégek stratégiai
dontései kovetkeztében e tevékenységek szervezddése folyamatosan valtozik, pél-
daul 4j gyartobazisokat hoznak létre, masokat bezarnak, felvasarolnak és atszab-
nak konkurens cégeket, kiszerveznek (kiils6 partnerhez), vagy kihelyeznek (leany-
vallalatokhoz) egyes feladatokat, kiszervezett funkciokat visznek vissza a vallalati
hatarokon beliilre. Mindemellett folyamatosan valtozik a kinalt termékek kore és
mindsége, ami gyakran szintén a feladatok tjraosztasat igényli. E valtozasok kdvet-
keztében az egyes értéklancszerepldk feladatkore, pozicidja is modosulhat.

A globalis cégek hazai feldolgozdipari leanyvallalatainak szemszogébdl vizsgal-
va e folyamatokat é€s kovetkezményeiket, a kovetkez6 témakorokkel foglalkozom:

* Miként irhato le az értéklancokon beliili funkciondlis munkamegosztas: mire
szakosodnak az értéklancok egyes szerepléi? Megfelelden tiikrozi-e a szak-
irodalomban mosolygorbével abrazolt értéklanc az értéklancszereplok szako-
sodasat?

* Miben nyilvanul meg a funkcionalis feljebb 1épés? Melyek a feljebblépési fo-
lyamatok f6 mozgatorugoi?

* Milyen hatast gyakorolt a funkcionalis feljebblépés a vizsgalt lednyvallalatok
teljesitménymutatdira?

* Hozzéjarul-e a feljebb Iépés a helyi menedzsment autonémidjanak novekedé-
séhez? A feljebb lépésen tilmenden mi befolyasolja leginkabb a leanyvallala-
tok autondmiajat?

* Milyen modszerekkel, technikakkal integraljak és koordinaljak az anyavalla-
latok a leanyvallalataikat?

* Mire szakosodnak az anyavallalatok az értéklancon beliil, miutdn egyre ma-
gasabb szintti iizleti folyamatokat helyeznek kozponton kiviilre? Mit tartanak
meg az anyavallalatok mindenképpen kozponti hataskorben?
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¢ Vannak-e hatdrai a kiszervezésnek? Ha igen, hol htizédnak a hatarok?

* Milyen 0Osszefiiggés fedezhet? fel a feljebb 1épés és a megszerzett jovedelem
kozott, és milyen tényezdk befolyasoljak ezt az sszefiiggést?

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

* Milyen tipust immaterialis beruhazasok kisérik a gyartdsra szakosodott
leanyvallalatok feljebb 1épését? Felfedezhetdk-e kiilonbségek az immaterialis
tékeberuhdazasok jellegzetességeiben és szerepében, az értéklancok koordina-
torai (a vallalati kozpontok) és a termelStevékenységre szakosodott leanyval-
lalatok kozott?

E kérdések megvalaszolasahoz négyféle kutatasi mddszert alkalmaztam: 1. a
hazai és nemzetkozi szakirodalom téziseinek kritikai elemzése, 2. egy-két felme-
riil6 kérdés statisztikai elemzéssel torténé megvalaszolasa, vagy egyes allitasok bi-
zonyitasa/elvetése a statisztikai adatok elemzése alapjan, 3. vallalati mélyinterjuk,
illetve 4. a mélyinterjuknal nagyobb vallalati kor mérlegbeszamoloéinak nyilvanos
kiegészité mellékleteiben szerepld adatok és informaciok elemzése.

E mddszerek koziil a mélyinterjukon alapuld esettanulmanyok elemzései és az
értéklancelmélet ezekre épit6 tovabbfejlesztése némi el6zetes magyarazatot igényel.
A vallalati interjukra épit6 esettanulmanyos kutatasi modszer {6 elénye, hogy bete-
kintést enged a feljebb 1épés valds folyamataiba, amelyek adatelemzéssel nehezen
kimutathatdak. A nagy mintas kérddives adatfelmérések ugyanis sziikségképpen
aggregalt, sztenderdizalt modon kozelitenek a kutatds targyahoz, marpedig ebben
a kutatasban a célom tébbek kozott éppen az volt, hogy ramutassak:

¢ az értéklanc-szakosodas toredezettségére, a vallalati funkcidk feldarabolhato-
sagara: az aggregalas kovetkeztében éppen ez tlinne el,

* az egyértelmiiség hianyara, példaul a leanyvallalati szerepkorok meghataroz-
hatosaganak tekintetében: a sztenderd kérddives felmérések az egyértelmdi-
ség hianyat éppen hogy kikiiszobolni, negligdlni igyekeznek,

* a kontextus fontossagdra (az egyes teljesitménymutatok, a kozelité valtozok
értelmezésekor),

¢ a mérhetdség problémaira, példaul a feljebb lépés vallalati teljesitménymuta-
tokra gyakorolt hatdsa mérhetdségének esetében.

Esettanulmany készitését igényli kérddives felmérésekkel nehezen kimutathatd
komplex vallalatszervezeti, iizleti és gazdasagi jelenségek elemzése, amelyek dina-
mikdja nem irhatd le egyiranyu folyamatként (Yin, 2003). Az értéklancok elemzése
tipikusan ebbe a korbe tartozik: vizsgalatuk evoltcios megkozelitést igényel. Az
anyavallalatok stratégiaja példaul a centralizacio és a decentralizacio két végpontja
kozott tolodik el hol az egyik, hol a masik irdnyba: a folyamat dinamikdja nem
egyiranyu. A globalis vallalatok és az értéklancok allando reorganizacidja az integ-
racids/koordindcids mechanizmusok véltozasaval jar.
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A folyamatok nem egyirany valtozasat példazza a funkciondlis szakosodas is:
a funkciobdviilést visszaesés, egyes funkciok elvesztése kovetheti. A kiilsé kornye-
zet valtozasa — példaul az tizleti ciklus negativ fordulata, amelynek kovetkeztében
az expanzios éveket kovetden az anyavallalat az értéklanc konszolidacidjaba kezd,
vagy ha konkurens cég felvasarolja az anyavallalatot, tovabba ha a szakosodott
szolgaltatoi kindlat boviil — alapvetden valtoztathatja meg a multinacionalis valla-
laton beliili funkciondlis munkamegosztast.

A vallalati interjukat ezeknek a megfontoldsoknak az alapjan tgy épitettem fel,
hogy az egyes kérdések kifejtésénél a kontextust is figyelembe vehessem. A be-
szélgetések vezérfonaldt nyitott kérdések, témakorok adtak." Bar minden egyes
témakorhoz interjaprotokoll (elére megirt kérdéssor) kapcsolddott, ha egy cégnél
egy téma irrelevansnak bizonyult, ez konnyen kihagyhatd volt. Ha fontosnak ttnt,
és Uj vonatkozasokat is felvetett, akkor lehetdségem volt részletesebb kérdéseket is
megfogalmazni.

A valasztott kutatasi modszert az tette lehet6vé, hogy a mintaba kertilt cégek
othatodandl egynél tobb interjura keriilt sor. Esetenként ugyanazok a cégvezetdk
egy-masfél évvel az elsd interjut kovetden ismét lehetéséget adtak egy beszélgetés-
re: ez alkalommal valamelyik korabbi témat részletesebben fejtették ki, vagy uj té-
maval bévitettiik a koradbbiakat. Mas cégeknél tobb funkcionalis vezetdvel is inter-
jut készitettem; 0k a sajat szaktertiletiikre vonatkozé kérdésekrdl beszéltek: feljebb
lépésrdl, anyavallalati koordinaciorol, immaterialis beruhazasokrol.

Bar a nyitott kérdésekre épitd interjus, esettanulmanyos kutatasi modszer ko-
moly szabadsagot adott, ugyanakkor nehezen lekiizdhet6 korlatokkal is egyiitt
jart. A gyakorlati korlatot a valasztott modszer iddigénye jelentette: egy menedzser
legfeljebb masfél-két orat tudott szakitani egy beszélgetésre, ami a legtobbszor ke-
vésnek bizonyult ahhoz, hogy minden témat érintsiink, kiilonosen akkor, amikor
egy kérdéscsoportot az atlagosnal joval részletesebben targyaltunk. A megoldast
az ismételt interjuk jelentették. Emellett, amikor a cégek mas funkcionalis vezet6i-
vel készitettem tovabbi interjukat, igyekeztem azokra a kérdésekre is valaszt kapni,
amelyek a vezérigazgatdval folytatott beszélgetésbdl id6 hidnydban kimaradtak.
Volt azonban 6t olyan cég is, amelynél késziilt interju, de csak részkérdésekrdl tud-

1 Az interjtikat minden esetben komoly felkésziilés elézte meg. Osszegytijtottem a vallalati
honlaprol (és az anyavallalatok honlapjardl és éves jelentéseibdl), a cégek mérlegbeszamoldibdl,
kiegészité mellékleteibdl és {izleti jelentéseibdl, masrészt a cégekrdl megjelent tjsagcikkekbdl és
egyéb internetes anyagokbdl hozzaférhetd kemény adatokat. Elsésorban a termék- és szolgalta-
tasportfolid, a foglalkoztatottak szdma és megoszlasa, az export- és belfoldi értékesités aranya,
az értékesitésen beliil az anya- és tarsvallalatok jelentdsége érdekelt, de informaciot kerestem
az esetleges kutatas-fejlesztési tevékenységrdl, illetve a palyazati aktivitasrol (operativ progra-
mok), valamint az igénybe vett szolgaltatasokrdl is. (Lasd errdl a 11. fejezetet.) Ezek az anyagok,
tovabba az elért eredményekrdl, a jovobeli tervekrdl beszamold tjsagcikkek hozzasegitettek,
hogy az interjuprotokollokban leirt standard témakorokre vonatkozo altalanos kérdések mellett
specifikus kérdéseket is feltegyek. S6t gyakran éppen ezekkel a specifikus kérdésekkel inditot-
tam a beszélgetéseket.
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tam informadciot szerezni, vagy az adott cég egyes paraméterei nem hasonlitottak
a mintaba bekeriilt cégekére (példaul a foglalkoztatottak szama 250 f6nél kevesebb
volt, vagy a cég részben belfoldi tulajdonban volt). Ezek a cégek végiil nem keriiltek
bele a mintaba, bar az ott szerzett kvalitativ informaciok kozvetve beépiiltek egy-
egy téma elemzésébe.

Ennél is fontosabb elméleti korlatot jelent, hogy ez az interjukészitési technika
nem koveti tankonyvszer(i precizitdssal az induktiv elméletalkotashoz sziikséges
repetitiv logikat (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt—Graebner, 2007; Yin, 2003). A hivatko-
zott szerzOk szerint, kvalitativ esettanulmanyok alapjan is elképzelhet6 modszer-
tanilag megalapozott induktiv elméletalkotas, hiszen az egyes esetek — akar egy
laboratdriumi kisérletsorozatban — 6nalld egységként is elemezhet6k. Egymas utan
tobb esetet elemezve a repetitiv adatgytjtési gyakorlat lehetséget ad, hogy az igy
szerzett informacidkat egymassal iitkoztessiik, é€s ilyen modon , meglepGen ob-
jektiv” kovetkeztetésekre jussunk (Eisenhardt—Graebner, 2007, 25. 0.). Jelen kutatas
soran torekedtem egységességre, de az egységes interjuprotokoll csupan kiindulo-
pontként szolgalt: a konkrét beszélgetések nem tekinthetdk laboratériumi szigoru-
saggal véghezvitt repetitiv gyakorlatoknak.

Egy masik figyelembe veendd modszertani korlat az interjuk egyoldaltusaga,
amit kiilondsen az anya- és leanyvallalati kapcsolatok elemzésekor sziikséges fi-
gyelembe venni. Az interjuk sordn ugyanis csak az egyik oldalt: a lednyvallalatok
funkciondlis vezetdit kérdeztem meg. Tovabbi kutatasokat igényelne, hogy miként
értékelik e kapcsolatok fejlédését, perspektivait az anyavallalatok. Kiiléndsen vo-
natkozik mindez arra a fejezetre, amelyben arrdl irok, miként valtozott az anyaval-
lalatok funkcionalis szakosoddsa azzal, hogy immar a magasabb szintii {izleti fo-
lyamatokat is a lednyvallalataikhoz delegaltak. Az elemzés még ebben az esetben is
kizardlag a helyi leanyvallalatok (funkcionalis) vezetéinek meglatasaira tamaszko-
dik. (A mintavalasztasbol fakado korlatokrdl késdbb, a minta ismertetésekor irok.)

Ami az 6vatossagra inté tovabbi megfontolasokat illeti, a kutatas valasztott tar-
gya — a multinacionalis vallalatok helyi leanyvallalatainak szakosodasa két globa-
lis értéklanc-specifikus ipardgban (Dicken, 2003) — is korlatozza az altalanos elméle-
ti kovetkeztetések levonasat. Ez az irds ugyanis az tizleti folyamatok multinaciondlis
vdllalaton beliili kihelyezésének fényében vizsgalja a feljebb lépés megnyilvanulasi
modjait, mozgatorugoit, korlatait és kovetkezményeit. A vizsgalodas fokusza tehat
az a jelenség, hogy a multinacionalis vallalatok a vallalati szervezeten beliil tartjak
a tamogato tizleti folyamatokat, mégpedig ugy, hogy e folyamatokat is a relative
alacsony bérszintt orszagokban miikodo, termelésre szakosodott leanyvallalataik-
hoz telepitik (UNCTAD, 2004). Ugyanakkor — a szakirodalom szerint — az értéklan-
cok fejlodésének a dominans jovobeli tendencidja nem a hozzaadott érték termelési
fazisainak multinaciondlis vdllalaton beliili kihelyezése (UNCTAD, 2011). Az értéklan-
cok élén allé multinacionalis vallalatok egyre tobb tevékenységet szereznek be ha-
zon kiviili halozati partnerektdl: a veliik hosszu tavi szerz8déses kapcsolatban allo
szakosodott szolgdltatoktdl. (Erre késébb visszatérek.)
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Mi magyardzza mégis a ,lesziikitett” témavalasztast? A sziikités mellett egy-
részt hagyomanyos érvek szolnak. A valasztott téma (a feldolgozoipari multinaci-
onalis vallalatok helyi leanyvallalatainak szakosodasa és feljebb lépése) olyan gaz-
dag, olyan mennyiségt, egyenként konyvtarnyi terjedelmt szakirodalmi hatteret
felsorakoztatd kérdéssel fiigg 6ssze, hogy a terjedelmi korlatok nem teszik lehetévé
egy masik, hasonldan gazdag és szerteagazo téma targyalasat is, amely a helyi tu-
lajdonti cégek bekapcsolddasa a globalis értéklancokba. A masik fontos érv a téma
hazai relevancigja. Ez a kis, nyitott, tékehidnyos, un. gyart6é gazdasag" a kiilfoldi
kozvetlentOke-befektetésekre alapozta felzarkdzasat (Antaldczy—Sass, 2003; Csdki,
2001; Csdki-Szalavetz, 2004). Masképp fogalmazva, a kiilfoldi t6kére erdsen rautalt
kapitalizmusmodellt vélasztott.”® Fejlesztéspolitikai szempontbol kiemelten fontos
kérdés, hogy miként valosul meg a multinacionalis vallalatok helyi leanyvallalatai-
nak feljebb 1épése, illetve melyek a feljebb 1épés kovetkezményei és korlatai.

12 Baldwin [2013] kategoriai alapjan Magyarorszag un. gyarto gazdasagnak tekinthetd. Baldwin
két kategoriat kiilonboztet meg — a gyarto és a vallalati kozpont gazdasagokat (factory economy/
headquarter economy) — részben annak fiiggvényében, hogy exportjuk mekkora hanyadat teszik
ki a koztes importtermékek. A magyar feldolgozoipari exportban ez az arany 2015-ben kozel 44
szézalék volt (OECD-WTO TiVA adatbazisa: http:/www.oecd.org/sti/ind/measuring-trade-in-
value-added.htm#access), mig példaul a globalis értéklancokba szintén erételjesen integralodott
Németorszag megfelels mutatéja 19,5 szazalék, az Egyesiilt Allamoké pedig 134 szézalék.
Vegyiik figyelembe azonban, hogy ezt az aranyt az adott orszag szereplSinek értéklancokon
beliili pozicidjan kiviil szamos egyéb tényezd is befolyasolja, példaul az orszagméret, a
gazdasagpolitika, a kozvetlentéke-allomany és -megoszlas. Mas munkaiban Baldwin [2006, 2014]
maga is inkabb ugy kiilonbozteti meg a két kategoriat, hogy az adott orszag gazdasagi szerepldi
tobbségiikben értéklanc-koordinatori tevékenységet végeznek-e, vagy leginkdbb egyszeri
munkainputtal jarulnak hozza az adott értéklancban létrehozott teljes hozzaadott értékhez.
(Az egyszerti munkainput nem feltétlentil csak feldolgozoipari tevékenységet takar, a termelés
munkaigényes tamogatd folyamatai is annak mindsiilnek.) 2006-os irasaban Baldwin Japan
példajan a feldolgozdipari bazis elvesztésével koti 6ssze az orszag vallalati kozpontta valasat,
vagyis azzal a folyamattal, amelynek sordn a japan vallalatok fokozatosan a délkelet-azsiai
orszagokba szervezték ki a munkaigényes feldolgozoipari folyamatokat, és megszervezték az ott
gyartott termékek nyugat-eurdpai és amerikai piacokra szallitdsat és értékesitését (vagy éppen
visszaszallittattak a késztermékeket Japanba). Késobb, jegyzi meg Baldwin, Tajvan, Dél-Korea,
Szingapur és Hongkong hasonld fejlédésen ment keresztiil: feldolgozdipari bazisuk fokozatos
leépiilésével, a termelés kitelepitésével maguk is ,vallalati kézpont”-gazdasagokka valtak.

1 A fligg6 piacgazdasag kapitalizmusmodelljérdl 1asd: Farkas [2011], Nolke—Vliegenhart [2009],
Szanyi [2013].

19

Tordeles 1-176.indd 19 2019.05.02. 12:42:51



1.2. A vallalati minta

A vizsgalt cégek mintdja egy, a globalis értéklancokkal és a helyi lednyvallalatok
feljebblépési lehetdségeivel foglalkozé OTKA-kutatas keretében kezdett forma-
16dni. E kutatas soran autoipari, elektronikai és gépipari multinaciondlis vallalatok
15 hazai lednyvallalataval készitettem Osszesen 30 interjut. Késébb az els¢ ered-
ményekre épitve, és az egyes témakat eltéré szempontokbdl, vagy mas (kiilfoldi)
kozonség szamara feldolgozva néhdny tovabbi interjura is sor keriilt. Ezzel parhu-
zamosan a vallalati minta két Gj céggel béviilt. Az 6sszegyijtott tapasztalatokat,
jegyzeteket rendszerezve e konyv elkészitése soran egyrészt tovabb bdvitettem a
rendelkezésemre allé empirikus nyersanyagot (egy-két kordbban megkeresett cég-
nél 4j interjukat készitettem), masrészt szelektaltam: sztikitettem a mintat. Ahogy
korabban irtam, néhany cég — amelyek esetében csak részkérdésekrol tudtam infor-
maciot szerezni — kikeriilt a kovetkezékben elemzett mintabdl.

E kettds gyakorlat (bdvités és szelekcio) eredményeként a vallalati minta ebben
a konyvben két iparagra és 12 cégre sztikiilt: hét autoipari és ot elektronikai nagy-
vallalatbol all. E cégek mindegyike multinacionalis véallalatok 100 szazalékban kiil-
foldi tulajdont, gyartasra szakosodott, exportorientalt helyi lednyvallalata. A ku-
tatds négy éve alatt (2011-2014 kozott) e 12 cég képviseldivel Osszesen 27 interjut
készitettem.” Interjialanyaimnak anonimitast igértem: az egyértelm(i azonositas
elkertiilése érdekében csak nagy vonalakban ismertetem a mintaba valogatott cégek
jellegzetességeit.

A cégek mindegyike nagyvallalat: foglalkoztatottaik szdma 2013-ban atlagosan
1708 £6 volt, arbevételiik atlaga pedig 203,8 millidrd forint. Az atlagos arbevételt
erdsen felfelé torzitja egy kiemelkedd cég mutatdja: nélkiile a mintaba keriilt cé-
gek 2013-as arbevételének atlagos értéke 62,6 milliard forint. Az arbevétel dontéen
exportra iranyult (az exporthanyad atlagosan 91 szazalék volt). A cégek kivalasz-
tasanal szempont volt, hogy legalabb fél évtizede (gyartobazissal) jelen legyenek
Magyarorszagon: a feljebb 1épés szempontjabél minimum ilyen hosszt idészaknak
kell eltelnie ahhoz, hogy értékelhetéek legyenek a lednyvallalati eredmények. Ezt
a minimumot a mintdba valogatott cégek joval tullépték: 2014-ben atlagosan mar
kozel 18 éve miikodtek Magyarorszagon (bar néhanyuk tulajdonosa ez id6 alatt
tobbszor is megvaltozott).

1+ OTKA K83982 [2011-2013]: Miként mérhetd a transznacionalis vallalatok magyarorszagi
leanyvallalatainak pozicidjavitasa a globalis értéklancon beliil?

1511 vezérigazgatoi interju késziilt (nem mindenhol sikeriilt a vezérigazgatdval interjut ké-
szitenem, de tobb olyan cég is akadt, amelyeknél t6bbszor is alkalmam nyilt a vezérigazgatdval
beszélgetni). Ezenfeliil harom cégnél az emberi er6forrasmenedzserrel, két beszerzési igazgato-
val, két miiszaki/technolégiai igazgatdval (a K+F-osztalyért felelés menedzserrel), két kommuni-
kacios igazgatdval, két informatikai vezetdvel, két pénziigyi és harom gazdasagiigazgatoval ké-
sziilt, egyenként 45-90 perces interju. (Az interjuk hosszat az idékorlaton tilmenden alapveten
az hatarozta meg, milyen részletesen kivant a megkérdezett menedzser egy-egy témat kifejteni.)
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Mint az el6bbi atlagos értékek mutatjak, a mintaba még a Magyarorszagon mu-
kodg, kilfoldi érdekeltségti, exportorientalt termelést folytatd cégek korén beliil is
kiemelkeddnek szamito vallalatok keriiltek. Bar ezeknek a cégeknek a tapasztalatai
alapjan levont kovetkeztetéseket kevéssé lehet altalanositani, eseteik jol illusztral-
jak, hogy milyen perspektivai és korlatai vannak a kiilfoldi kozvetlentdke-befekte-
tésekre és a multinacionalis cégek helyi leanyvallalatainak feljebb lépésére alapo-
zott modernizacionak.

A minta sajatossagaibol kovetkezd dvatossagra inté megfontoldsok mellett szot
kell ejtenem a témavalasztasbol fakadd korlatokrol is. Szamitasba kell venni, hogy
a témavalasztasbol ohatatlanul kovetkezik némi szelekcids elfogultsig: a konyv az
értéklanc-integracio elényeire, a modernizacios hatdsokra és a feljebblépési lehetd-
ségekre koncentral, és nem vizsgalja az értéklanc-integracio esetleges negativ ha-
tasait. Ez utobbiak kozott emlithetjiik a felzarkdzd orszagokba telepitett termelés
karos kornyezeti hatasait,' vagy azt, hogy a kiilfoldi kozvetlentoke-befektetések
mellékhatasaként a belfoldi cégek kiszorulnak a piacrdl, esetleg a termelés attele-
pitése eredményeként létrehozott tj munkahelyek — féként a fejl6dé orszagokban
- nem felelnek meg a fejlett orszagokban alapvetének tekintett munkabiztonsagi
eléirasoknak, munkajogi szabalyoknak. Az is konnyen el6fordulhat, hogy a koz-
vetlentOke-befektetések segitségével modernizalddni prébald orszdgokban nem
indulnak meg atfogo tanulasi, feljebblépési folyamatok. A helyi termeldk (akar ha-
zai, akar kiilfoldi tulajdonban) beszorulnak abba a pozicidba, amely eredetileg a 6
versenyképességi elonyiiknek bizonyult: a munkabér szintjét alacsonyan tartva,
alacsony hozzdadott értékii tevékenységeket végeznek, amelyek jovedelmezdsége
folyamatosan csdkken. Osszességében egydltaldn nem egyértelmt, hogy az érték-
lanc-integralodas pozitiv gazdasagi kovetkezményei tarsadalmi felemelkedéssel,
jobb allasokkal és a jolét novekedésével jarnak (Barrientos és szerzétarsai, 2011). Ez
a konyv azonban csupan érintélegesen foglalkozik ezzel a témaval: elsésorban a
pozitiv folyamatokra, a feljebb Iépés feltételeire és megvalosulasanak modjara kon-
central.

A témavalasztasbol kovetkezd szelekcios elfogultsaggal fligg 0ssze az a meg-
fontolasra érdemes felvetés is, miszerint nem lehetséges a vildggazdasag minden
egyes szerepldje szamara a feljebb lépés. Egyes értéklancszerepldk feljebb Iépése
értelemszeriien masok rovdsdra torténik, mivel az értéklancok koordinatorai a fel-
adatokat dtcsoportositjik az értéklancon beliil (Brewer, 2011). Brewer tételével nem
értek egyet: a globalis értéklancokban az egyes szerepldk, és kiilondsen a multi-
nacionalis anyavallalatok alldeszkoz- és immaterialis beruhdazasait abszorbealo

16 Ugyanakkor, ami Magyarorszagot és az ebben a kényvben vizsgalt iparagak kiilfoldi ér-
dekeltségii vallalatait illeti, a kozvetlentke-befektetések karos kornyezeti hatasai helyett (ezt
a ,szennyezOk menedéke” elnevezéssel irja le a szakirodalom — példaul: Javorcik—Wei, 2004) in-
kabb pozitiv fejleményekrdl (Albornoz és szerzétarsai, 2009): a kiilfoldi érdekeltségii cégek kor-
nyezeti menedzsmentgyakorlatanak és z6ld marketingjének demonstracids hatasardl és a tiszta
technologiak importjardl beszélhetiink (Szalavetz, 2018).
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helyi lednyvallalatok egyiitt fejlddnek anyavallalataikkal. A termékek, eljarasok és
a vallalati szervezet folyamatos fejlesztése, az értéklanc optimalizalasa, illetve az
alloeszkoz-beruhazasok és az immaterialis tékefelhalmozas eredményeként mind-
egyik szerepl termelékenysége né. Ekozben az értéklancokban megtermelt dsszes
hozzaadott érték is béviil, vagyis az eloszthatd torta nagyobb lesz. A feljebb lépés
tehdt nem zérodsszegii jatszma.

Gyakori eset, hogy a felzarkdzo, relative alacsonyabb bérszinti orszagokban
létesitett lednyvallalatok a fejlettebb régiokban miik6dd partnervallalatoktdl (anya-
vallalataik mas leanyvallalataitdl) dtvesznek termelési feladatokat (meghatarozott
termékek gyartosorait dttelepitik). Legtobbszor ugyanakkor a funkciot/feladatkort
veszitd szerepl6 mas, a korabbinal altaldban magasabb szintt feladatokat kap, en-
nek kovetkeztében nd a termelékenysége és a fajlagos bérszintje.”

Ellenkezdleg, ha a feladatkor elveszitése leépitéssel, esetleg a termelébazis be-
zarasaval jar, ez esetben a negativ kimenetel nem a partnervillalat feljebb lépésére, ha-
nem a kedvezdtlen fordulatot vett konjunkturaciklusra, vagy az anyavallalat egyéb
stratégiai megfontoldsaira vezethet vissza. Véleményem szerint a fejlodés-gazda-
sagtannak, ezen beliil a dependenciaiskolanak az a — hatvanas, hetvenes években
uralkodo¢ — tétele, amely szerint a periféria orszdgai szamara a vilaggazdasagi in-
tegracio tartds elmaradottsagot eredményez (Amin, 1976; Szentes, 1976) a globalis
értéklancok koraban végképp nem tarthato.

1.3. Attekintés

A bevezet6ben vazolt problémafelvetést, illetve a kutatasi modszerek, a korlatok és
a vallalati minta ismertetését tizeneqy fejezet koveti. A 2. és 3. fejezetben attekintem
a globalis értéklancokkal kapcsolatos elméleteket és a nemzetkdzi statisztikaiadat-
gyUjtési erofeszitéseket.

A 4. fejezetben a magyarorszagi leanyvallalatok példajan azt vizsgalom, hogy a
nemzetkozi vizsgalatok mddszerei, a véallalati funkciok jelenlétét feltérképezo fel-
mérések alkalmasak-e a funkcionalis szakosodas feltérképezésére? Lehetséges-e
ezeknek az adatoknak az alapjan a cégek versenyképességére, vagy akar a feljebb-
lépési teljesitményiikre vonatkozdan megalapozott kovetkeztetéseket levonni?
A mintéba kertilt cégek korében a vallalati funkcidk jelenlétét felmérve arra jutok,
hogy egy adott funkcidhoz tartoz¢ tevékenységek mindségével (tudasigényességé-
vel) kapcsolatos informdciok hianyaban ezek az adatok nem sok eligazitast adnak.
A fejezetben részletezett empirikus eredményekre tamaszkodva néhany ponton ki-

17 Ezt tamasztjak ala 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 éta gyorsabban csokken, mint a hozzaadottérték-alapon
mért stlya (friss sszefoglalot ad: Fiorini és szerzétarsai, 2013).
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egészitem az értéklancelméletnek a funkciondlis munkamegosztassal és az egyes
szereplok szakosodasaval kapcsolatos megallapitasait.

Ezt a témat folytatom az 5. fejezetben, amelyben a vallalati tapasztalatok alapjan
példakkal illusztralom az értéklancok komplexitasat, a szakosodas mozaikszertisé-
gét, és elemzem az egyes vallalati funkciok feldarabolhatosaganak kovetkezményeit.

A 6. fejezetben térek 14 a globélis értéklancokon beliili feljebb 1épés témajara. At-
tekintem a feljebb 1épés vizsgalataval és mérésével kapcsolatos elméletek fejlodését
és az értéklancelméletek feljebb lépéssel kapcsolatos f6 téziseit, amelyeket hazai
példakkal illusztralok. A 7. fejezetet a vallalati vizsgalataim soran rendre ujra eld-
keriil6 megallapitdssal vezetem fel. Eszerint akar a termelésieljaras-alapu feljebb
1épés, akar a leanyvallalatok altal ellatott funkciok bdviilése ma mar nem kiilonle-
ges és egyedi esemény, amely csak néhdny kivételes — tehetséges szakemberekkel,
proaktiv hozzaallasi menedzsmenttel és a ,vallalkozo leanyvallalat” magatartasra
nyitott — anyavallalattal rendelkezé multinacionalis cég esetében valésul meg, ha-
nem tulajdonosi elvirds.

A 7. fejezetben ugyanis a vallalati interjuk tapasztalatai alapjan a feljebb 1épés
megvaldsuldsanak maddjait mutatom be. Arra jutok, hogy a termelési folyamat mu-
kodtetése, a termelés béviilése és a gyartott termékek korének megujulasa a leany-
vallalatok szdmdra még funkcionalis feljebb 1épés nélkiil is alland6 tanulast igényel
(a termelékenység folyamatos novelése, az eljarasok optimalizalasa és a koltségek
csokkentése érdekében). A termelés boviilése kovetkeztében mind tobb tdmogatd
funkciéra is sziikség lesz. Ezenfeliil a helyileg ellatott funkciok komplexitasa és
tudasigényessége — legalabbis egy ideig — folyamatosan né. Meghatarozott teljesit-
mény felett a feljebb Iépés mar nem folytatddik automatikusan, hanem a vallalko-
z6 leanyvallalat magatartasa eredményességének fliggvényévé valik. A fejezetben
bemutatom, hogy a funkcionalis feljebb lépés haromféle médon nyilvanulhat meg,
vagyis itt bizonyitom a szakosodasrol szolo 5. fejezetnek azt a megallapitasat, hogy
az egyenes vonallal abrazolt értéklancok nem megfelelden tiikrozik a szakosodas
és a feljebb 1épés komplexitasat.

A 8. fejezet azzal a kérdéssel foglalkozik, hogy milyen hatast gyakorol a feljebb
lépés a helyi lednyvallalatok teljesitménymutatdira, illetve a helyi menedzsment
dontési szabadsagara, autonomidjara. A mérlegbeszamoldk adatainak elemzése és
az interjuk alapjan arra jutok, hogy a feljebb lépés és a leanyvallalati mikodés jove-
delmezdsége kozotti Osszefiiggés ambivalens: nem allapithaté meg pozitiv oksagi
kapcsolat. Az anyavallalati koordinacids mechanizmusok részleteit feltaro interjik
azt mutatjak: nem egyértelmd, hogy a feljebb lépés 6nmagaban barmilyen hatast
gyakorolna a leanyvallalati autonomidra. Ez utdbbit a kiils6 kornyezetben vagy az
anyavallalati stratégiaban bekovetkez6 valtozasok sokkal erételjesebben befolya-
soljak, mint a feljebb 1épés. A feljebb lépés leginkabb a helyileg létrehozott hozza-
adott érték volumenére gyakorol — kozvetlen és kdzvetett — hatast.

A feljebb lépés és a multinaciondlis vallalati szervezetbe integralt lednyvalla-
latok altal megszerzett jovedelem kozotti ambivalens kapcsolatra a 10. fejezet ad
magyarazatot, amelyet az anyavallalatok alapvetd kompetencidirol szolo 9. fejezet
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készit el6, amely azzal foglalkozik, hogy miként véltoztatja meg a lednyvallalatok
feljebb lépése, az egyre Osszetettebb és egyre tudasigényesebb iizleti folyamatok
atvétele az anyavallalatok alapveté kompetencidinak korét. Hogyan valtozik az anya-
vallalatok szakosodasa: mi az, amit az anyavallalatok még az utan is sajat hatas-
koriikben tartanak, hogy immar egyre nagyobb hozzaadott értékd, tudasigényes
feladatokat is leanyvallalati felelosségi korbe delegaltak? A fejezetben attekintem
az anyavallalatoknak, illetve a globalis értéklancok koordinatorainak alapvetd
kompetencidit, az egyértelmtien kozponti hataskorben tartott tevékenységek korét.
Megallapitom, hogy az operativ feladatok lednyvallalati szintre delegalasaval az
anyavallalatok szakosodasa is eltolddik: rendszer-integracios és koordinacids, illet-
ve a tulajdonosi elényt meghatdrozo egyéb immateridlis tevékenységek iranyaba.

A 10. fejezet az egyes szereplOk értéklanc-szakosodasanak valtozasabol indul ki
a feljebb 1épés és a megszerzett jovedelem kozotti Osszefiiggés elemzéséhez. Dina-
mikus szemlélet(, hipotetikus modellt allitok fel, amelynek segitségével ravilagi-
tok arra, hogy a leanyvallalatok feljebb lépésével parhuzamosan az anyavallalatok
is feljebb lépnek: felszabaduld eréforrasaikat azokra a tevékenységekre koncent-
raljak, amelyek egy-egy értéklancon beliil a leginkabb befolyasoljak a teljes hoz-
zdadott értékbdl valo részesedésiik mértékeét, illetve a leginkabb novelik az dsszes
profitot. Elemzem, hogy milyen tipust értéklanc-tevékenységek valdszintisitenek
az atlagosnal nagyobb részesedést a teljes hozzaadott értékbdl, illetve mi jellemzd
azokra a szerepl6kre, amelyek részesedése az értéklancok teljes hozzaadott értékeé-
bdl atlag feletti.

Ez utobbi kérdés atvezet a 11. fejezet témajahoz, ugyanis megallapitom, hogy
az atlag feletti, vagy legalabbis a sajat hozzaadott értéknek megfeleld jovedelemré-
szesedéssel rendelkez6 szereplSk f6 kozos jellemvonasa, hogy tevékenységiik nem
tdmadhato, nem valthato le alacsonyabb arat kinalo versenytarsakéval, ami legin-
kabb az immaterialis tékefelhalmozasukkal fiigg ossze.

A 11. fejezetben ebbdl kovetkezden azt vizsgalom, hogy a gyartasra szakosodott,
de kisebb-nagyobb funkcionalis feljebblépési teljesitményt felmutatott helyi leany-
vallalatoknal milyen immaterialis tOkefelhalmozas figyelhetd meg. Arra a kérdésre
keresek valaszt, hogy milyen tipust immaterialis beruhdzasok kisérik a feljebb 1¢-
pést, tovabba felfedezhetdk-e kiilonbségek az immaterialis tékeberuhazasok jelleg-
zetességeiben és szerepében az értéklancok koordinatorai (a vallalati kozpontok) és
a termelStevékenységre szakosodott lednyvallalatok kozott.

A 12., zdr6 fejezetben Osszefoglalom a kutatdsi eredmények f6 gazdasagpolitikai
tanulsagait, és amellett sorakoztatok fel érveket, hogy az értéklancelemzés evolu-
cios megkozelitést igényel.

24

Tordeles 1-176.indd 24 2019.05.02. 12:42:52



2.
A globalis érteklancok

Az ezredfordul6 évtizedeiben, tobb egymast erdsitd tényez6 hatdsanak koszonhe-
téen a korabbiaknal is mélyebbé, komplexebbé valt a globalis munkamegosztas. Az
infokommunikacids forradalom, tovabba a vallalati informdcios rendszerek és a
kiilénboz6 tizleti folyamatok informatikai tAmogatasara kialakitott szoftverek meg-
konnyitették az Osszetartozo, de egymastdl kisebb-nagyobb foldrajzi tavolsagban
végzett hozzdadottérték-termeld tevékenységek koordinalasat. Az infrastrukttra
fejlédésével és a korszerti logisztikai technologidknak kdszonhetéen a szallitasi
koltségek tovabb csokkentek. A nemzetkozi kereskedelem és a kozvetlentSke-be-
fektetések folytatodo liberalizacidja tovabb csokkentette a tranzakcids koltségeket.

A globalis munkamegosztds mélyiilését egyebek mellett a hozzaadott érték és a kibocsatas
hanyadosaval lehet érzékeltetni. Ha ez az érték a fejlett orszagokban hosszabb tavon, ten-
denciaszerten csokken, ez arra utal, hogy adott kibocsatashoz egyre nagyobb ardnyban
hasznalnak fel importalt koztes termékeket, szolgaltatasokat. Néhany fejlett orszag (Auszt-
ria, Dénia, Franciaorszag, Hollandia, Korea, Németorszag, USA) feldolgozoiparara vonat-
kozdan elvégeztem ezt a szamitast az OECD STAN adatbazisanak adatai segitségével.
A héanyados az 1990-2011-es iddszakban szamottevé mértékben (atlagosan 5,1 szazalék-
kal, az USA nélkiil 72 szazalékkal) csokkent. Az egyértelmi trend egyediil az USA-ban
tort meg a 2008-as valsagot kovetden, ami azt mutatja, hogy a valsag hatdsara az amerikai
cégek jo néhany korabbi kiszervezési dontésiiket tjragondoltak, és a kiszervezett {izleti
folyamatok egy részét ismét hazon beliilre vitték. A szakirodalom a backshoring vagy
reshoring elnevezéssel illette ezeket a — szakértdk szerint'® — valdszintileg csak dtmeneti
trendfordulatot okoz6 dontéseket. A szamitasok eredményeit az 1. dbra mutatja be.

A globalis munkamegosztas elmélyiilésében a technoldgiai innovdciokat kisérd
vdllalatszervezeti innovdcidk is fontos szerepet jatszottak" (a technoldgiai és vallalat-

18 Lasd példaul a Duke Egyetem Offshoring Research Network kezdeményezése keretében
sziiletett tanulmanyokat: http://www.fuqua.duke.edu/offshoring/research/research_findings/.

1 Bar ez az 6nmagaban is konyvtarnyi irodalommal rendelkez6 téma tobb szalon kapcsold-
dik az irdsom targyahoz, e kényvnek nem volt célkit(izése, hogy az értéklancokba szervezédést
el6segitd vallalatszervezeti innovaciokat részletesen vizsgalja.
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1. dbra
A hozzéaadott érték és a kibocsatas aranya néhany OECD-orszag feldolgozdiparaban

*ea sanenty
Caggand

1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010

—&— Ausztria —e8—Diénia =~ sreees Franciaorszag =—8—Németorszag
===USA Hollandia —»—Korea

Forrds: Az OECD STAN adatbazisa alapjan sajat szamitas.

szervezeti innovaciok egyiittmozgasarol lasd: Hamori—Szabd, 2012; Lam, 2005; Makd
és szerzbtarsai, 2006, 2011; Tunzelmann, 2003). A technoldgiai és vallalatszervezeti
innovaciok hatdsara a hozzaadottérték-termelés egyre nagyobb része globalis ér-
téklancokba szervezddik.

Az értéklancot alkoto tevékenységek foldrajzi feldarabolédasa nem uj kelett
jelenség, de az értéklanc-szegmentalddas az utdbbi két évtizedben olyan mérték-
ben fokozddott, hogy a mennyiségi valtozasok — igy a kibocsatas kereskedelem-
rugalmassaganak emelkedése (Escaith és szerzétarsai, 2010), a kiilfoldi kozvetlen-
toke-befektetések, valamint a kiszervezett tevékenységek piacanak novekedése —
napjainkra j mindséget hoztak létre.

Ma mar nem egyszertien arrdl van szd, hogy a nemzetkozi kereskedelem jelen-
t6s és novekvd hanyadat kitevd vallalaton beliili kereskedelem® nagy része koztes

20 A klasszikus hivatkozasok kozott Arndt—Kierzkowski [2001], Feenstra [1998] és Yeats [1997]
tanulmanyait szokték felsorolni, de ehelyiitt mindenképpen emlitést érdemelnek Adidm Gyorgy
munkai is, aki magyar nyelven —a hatvanas évekbeli, dontden kiilfldi vallalatok tevékenységére
utalé hiranyagokbol altalanositott kutatasait Osszegezve — elséként tarta fel a kiszervezés
kozgazdasagi lényegét (Addm, 1970, 1971, 1972).

2 2009-ben az USA arucikkimportjanak 48 szazaléka, exportjanak 30 szazaléka vallalaton
beliili értékesités volt, Svédorszagban az exportra vonatkozo6 megfelel6 adat 51 szazalék, Japan-
ban 10 szazalék (Miroudot—Lanz, 2011, 12-13. 0.). A vallalaton beliili értékesitési adatok termé-
szetesen joval magasabbak, ha az OECD-orszagokban mtikod6é multinacionalis cégek helyi le-
anyvallalatainak kereskedelmét vessziik alapul, illetve meghatarozott iparagakban (példaul az
autdiparban, a gyogyszeriparban) ez az arany szintén joval meghaladja a feldolgozoipari atlagot.
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termékekbdl all: ezt mar annak idején Grubel-Lloyd [1975] is leszogezték klasszikus-
sa valt konyviikben. Mindségi valtozast a szolgaltatasjellegti vallalati funkcidk és
tizleti folyamatok alaptevékenységtol valo levalasztasa €s kiszervezése hozott: ez a

3y

ségessé (Dicken, 2003).

Erdekes belegondolni: Chandler [1977] a vertikélisan integralt, diverzifikalt nagyvalla-
latok kialakulasat, és a korabban fiiggetlen szerepldk dltal végzett tevékenységek val-
lalaton beliilre keriilését egyebek mellett a szallitasi és kommunikacids koltségek 19.
szazadi gyors csokkenésére és ennek piacnoveld hatdsara, a tomegpiacok kialakulasa-
ra vezette vissza. E koltségelemek tovabbi drasztikus csokkenése a 20. szdzad végén
ugyanakkor éppen ellentétes hatassal jart (Helper—Sako, 2010). Kezdetben a termelés glo-
bélis feldarabolédasat, a koztes termékek gyartasanak relokacidjat, és egyes termelési
fazisok vallalati portfoliotdl vald levalasztasat gyorsitotta fel (Baldwin, 2014; Langlois,
2003), késdbb pedig a vallalati funkcidk és a vallalati tevékenységhez kapcsolodo szol-
galtatasok levalasztasat, kiszervezését is.

A globalis értéklanc kifejezés mellett, a hozzaadottérték-termelés globalis szer-
vezbdésére utald masik elterjedt szohasznalat a globalis termelési halozat (Coe—
Yeung, 2015; Ernst—Kim, 2002). Abbdl a megfontolasbdl vélasztottam az eldbbi szo-
hasznalatot, mert az érték kifejezés az értéklancban a hozzaadottérték-termelés
komplexitdsara, a termelési és szolgaltatasi tevékenységek szoros dsszefonddasara
utal. Az értéklanc kifejezés haszndlata a termelést, a tranzakciokat, a fogyasztast,
az értékesitést kovetd szolgaltatasok, az jrahasznositas teljes ciklusdra vonatkozik.
A termelési haldzat elnevezés ellenben — bar valdjaban nem igy értelmezik — pusz-
tan a ciklus egyik szakaszara utal. Az értéklanc kifejezés hasznalatanak korlatja
az, hogy az elnevezésbdl ugy tlinik, mintha az értéklanc egymast linedrisan ko-
vet6 szakaszokbdl, tevékenységelemekbdl allna. Ezek a kutatas-fejlesztés (K+F) és
dizajn, az ellatasilanc-kialakitas, a beszerzés, a gyartas és dsszeszerelés, a termék-
hez kapcsolddd szolgdltatasok, a marketing és értékesités, az értékesitést kovetd
szolgaltatasok.

A valosagban az értéklancot alkotd tevékenységek kordntsem linedrisan kovetik
egymast, hanem iterativ, visszacsatolasos folyamatok soran termel6dik meg a teljes
hozzaadott érték. (Ebbdl a szempontbdl a halozat elnevezés szerencsésebb lenne.)
A linearis felfogast cafolja az is, hogy az értéklancokon, illetve a teljes hozzaadott
értéken beliil olyan tevékenységek domindlnak, amelyek az értéklanc tobb szaka-
szaban is jelen vannak: a vallalatiranyitds, a koordinacid és az egyes tevékenység-
elemek integracidja, a K+F, a finanszirozas, a tamogatod és operativ szolgaltatasok, a
markaérték novelésére iranyulo tevékenységek.

Az értéklancok szakaszolasahoz két tovabbi kifejezést sziikséges definidlni: a
magyar szakirodalomban is angolul hasznalt upstream és downstream jel6lése-
ket. A szakirodalomban (Mudambi, 2008) upstreamnek nevezik a termelési inputok-
kal, illetve az értéklancok kezdeti szakaszaval, igy példaul a dizajnnal és a K+F-fel
Osszefiiggd tevékenységeket, downstreamnek pedig az outputtal Osszefiiggd, piac-
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kozeli tevékenységeket. Ez utdbbiak kozé tartoznak a marketing, a disztribucid, a
markamenedzsment és az értékesitést kovetd szolgaltatasok. Véleményem szerint
azonban ez a definicié pontatlan. Az immaterialis értéklanc-tevékenységek ugyan-
is nem kothetdk egyértelmtien az értéklancok meghatarozott szakaszaihoz (a kez-
deti vagy a végs6 szakaszhoz), hanem jelen vannak az értéklanc teljes hosszaban.
Nem allithatjuk példaul, hogy a K+F a termelést megel6z6 értéklancszakaszokban
helyezhetd (csupan) el, ez az innovacié mara régen meghaladott linedris felfogasa
lenne. Hasonloképpen a marketing vagy a markamenedzsment sem kizdrolag az
értéklancok végsd szakaszaban van jelen. Az egyes vallalati funkciok tehat nem
sorolhatdk be egyértelmtien az upstream vagy downstream kategdridkba.

Ennek alapjan célszertibbnek tlinik az az értelmezés, hogy az upstream és
downstream kategdridk pusztan relativ helymeghatdrozast jelolnek az értéklan-
con beliil. Eszerint: upstreamnek nevezziik a végs6 felhasznalastdl tavolabb esd,
illetve az értéklanc adott szakaszat megeldzd tevékenységeket. Az upstream iranyba
nyitas igy a termelésre szakosodott cégek esetében arra utal, ha egy cég a terme-
lési tevékenységéhez sziikséges nyersanyagok, alkatrészek beszerzésével, vagy/és
kutatas-fejlesztéssel, dizajnnal, gyartastervezéssel és -fejlesztéssel boviti termelési
tevékenységét.

A downstream tevékenységek a végsé felhasznaldshoz kozelebb allnak, illetve
az adott értéklancszakaszt kovetik. Feldolgozdipari cégek esetében a downstream
iranyba nyitds azt jelenti, ha a cég a gyartott termékek tovabbszallitasaval, értéke-
sitésével kapcsolatos, vagy az értékesitést kovetd szolgaltatasokkal boviti termelési
szakosodasat.

Az értéklanc teljes hozzaadott értékéhez hozzajaruld szereplok részben multi-
nacionadlis vallalatok és leanyvallalataik, részben fiiggetlen szerepldk, amelyek a
piacon értékesitett termékeikkel/szolgaltatasaikkal kapcsolddnak az adott érték-
lanchoz, részben pedig haldzati partnerek, hosszu tavu szerzédéses kapcsolatban
allo felek. Ez utdbbiak abban kiilonb6znek a fiiggetlen (piaci) szereploktdl, hogy
tevékenységiiket részletes szerz6dés szabalyozza, amely egyttal az értéklancpart-
nereik koordindcids eszkozeként szolgal: nem csupdn a miiszaki specifikdciokat
és a szallitas litemezését szabjak meg, hanem az {izleti folyamatok protokolljait, a
beszerzendd inputok forrasait, a logisztikai és az informatikai hattér paramétereit.
Az értéklancok egymassal szerzédéses kapcsolatban 4llo szerepldi altaldban tranz-
akciospecifikus (vagyis az adott iizleti kapcsolatban hasznosithatd, az adott érték-
lancba torténd integraciot el6segitd) alldeszkoz- és immaterialis beruhdzasokat
végeznek annak érdekében, hogy stabil iizleti partnerekké valjanak (Dyer—Singh,
1998; Johanson—Vahine, 2009). Ez szintén olyan jellemvonas, amely megkiilonbozteti
Oket az egymassal piaci tranzakciora 1épd, teljesen fiiggetlen felektél (UNCTAD,
2011).

Az értéklancszereplok Osszekapcsolodasanak sokrétlisége abbodl fakad, hogy
a hozzaadott értéket novelé minden egyes tevékenység (iizleti folyamat) esetében
négyféle tranzakcio johet szoba (ezek koziil valaszthatnak az értéklanc-koordina-
torok, illetve az értéklanc hosszabb-révidebb szakaszaért 6nallo feleldsséggel tarto-
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1. tablazat
A szervezeti/lokdciés matrix: a véllalat hataraival kapcsolatos dontések

Szervezeti dontés

A tevékenység hazon beliil A tevékenység
végzése kiszervezése

® Hazai . 1 (. (o . 1ok ar
© o ., | Hazon beliil, sajat maga végzi | Beszerzés fiiggetlen, hazai beszallitotol
S ‘% helyszin
< | Kilfoldi B s kulfoldi, fiiggetl
S S ilfoldi e 1 1A . eszerzés kiilfoldi, fliggetlen
2 helyszin Kilfoldi leanyvallalat végzi beszallitotol

Forrds: Sturgeon [2013, 13. oldal] alapjan.

26 szereplok). E szerepldk lehetséges szervezeti és lokacios dontései a kdvetkezok:
Hdzon beliil maga végzi el a tevékenységet; vagy a sajat kiilfldi lednyvallalataval
végezteti el; vagy kiszervezi és hazai vagy kiilfoldi fiiggetlen szerepl6tdl szerzi be az
adott inputot. (A matrixban a halézati partner stratégiai szovetségesek is a fligget-
len szereplk kozott szerepelnek.) (Lasd az 1. tablizatot.)

Multinacionalis vallalatok nem kizardlag az értéklancok élén talalhatok, a be-
szallitok gyakran maguk is globalis vallalatok. Az értéklancok 1] szereplSiként
novekvd jelentdségre tesznek szert a kiszervezett {izleti folyamatok végzésére sza-
kosodott globalis szolgaltatdk, mint példaul az ISS, Accenture, Infosys, Capgemini,
Getronics.” S0t a valsag hatasara felgyorsult értéklanc-konszolidacié kovetkezté-
ben? egyre tobb iparagban fordul el6, hogy a beszallitok maguk is globalis vallalat-
ta nének, és ennek megfelel6 alkuerdvel rendelkeznek (Frigant, 2011; Nolan és szer-
z6tarsai, 2008; Sturgeon és szerzétarsai, 2008; UNCTAD, 2011). Kévetkezésképpen
napjainkban egyre kevésbé jellemz6, hogy egyetlen vezetd vallalat koordindlja egy
értéklanc teljes hosszat.

Az irodalom kezdetben az értéklancok két tipusat kiilonboztette meg: az un.
termelOk altal 6sszefogott értéklancokat és a kereskeddk altal osszefogott értéklan-
cokat (Gereffi, 1994; 1999). Az elébbire példa az autoipar, és altalaban a technold-
gia- és tokeintenziv iparagak, amelyekben a vezetd autdgyartd cégek integraljak
az értéklancokat, kulcsszerepiiket az ipardgi belépési korlatok, a kevéssé tamad-
haté technoldgiai tudasuk és értéklancmenedzsment-képességeik biztositjak. Az
utdbbira példa a ruhdazati ipar (és altaldban a munkaintenziv ipardgak). Az érték-
lancokat integrald, marketingre, markaépitésre és disztribuciora szakosodott mar-

22 Kivalé magyar nyelvi 6sszefoglalot ad errdl a témarol Gelei [2017].

B A Kiszervezési Szakérték Nemzetkozi Szervezete (International Association of Outsour-
cing Professionals) 2006 6ta évrdl évre kozzéteszi a globalis szolgaltatok 100-as toplistajat (lasd:
http://www.iaop.org/Content/19/165/1793/Default.aspx).

# Az értéklancok konszolidacidjara jo példa az autéipar: a KPMG [2009, 2. o.] adatai szerint
mig 1998-ban a vildgon mintegy 30 ezer autdipari beszallitot jegyeztek, a felvasarlasok, az dsz-
szeolvadasok és a piacrol valo kilépés kovetkeztében 2008-ra szamuk 4500-ra csokkent.
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kanév-tulajdonosok® pozicidjat a jelentds piaci értéket képvisel6 markanevek, a
disztribucids halozat és a piaci ismeretek biztositjak.

Késdbb, ahogy egyre tobb agazati esettanulmany jelent meg, amelyekben a kii-
16nb06z6 koordinacios mechanizmusokat is részletezték a szerzok, az értéklanc-ka-
tegoriak diverzifikalddtak és finomodtak, mivel id6kdzben az iparagak szerkezete,
technoldgiai sajatossagaik és belépési korlataik is atalakultak (Gereffi és szerzotar-
sai, 2005; Gereffi, 2014). Az agazati esettanulmanyok (lasd a 27. ldbjegyzetet) ravila-
gitottak, hogy a két véglet — a tisztan piaci kapcsolatban allé szerepldk, illetve a
multinacionalis vallalati szervezetbe integralt leanyvallalatok (vagyis a tisztan hi-
erarchikus kapcsolatban allo értéklancszereplok) — kozott tobbféle, jol tipizalhato
atmenet kiilonboztethetd meg.

Az egyik a hierarchikus koordinacidhoz legkozelebb allo, un. fogolytipusu
kapcsolat,* amelyben a megrendel6 — bar nem tulajdonosa a beszallitéjanak — do-
minans pozicidja (a beszallitd iizletfelei kozott) aszimmetrikus hatalmi viszonyo-
kat eredményez: a beszallito ezért kiszolgaltatott. A globalis értéklancok élén allo
koordinatorok ma mar szamos iparagban kozvetlentdke-befektetés nélkiil is ma-
ximalisan kontrollalhatjak beszallitéikat (UNCTAD, 2011), amennyiben a két felet
azonos vallalati informacios rendszer koti 6ssze. A beszallité a megrendeld altal
megkovetelt mindség-ellendrzd tantsitvannyal rendelkezik, azokat a szabvanyokat
alkalmazza a gyartds soran, tovabba azokat a termékcimkézési és nyomonkdovetési
rendszereket haszndlja, amelyeket a megrendeld el6ir.

A hatalmi viszonyok egy fokkal kevésbé aszimmetrikusak a haldzati part-
neri viszonyban all6 megrendeldk és beszallitoik kozott. A kolcsondsséget itt az
biztositja, hogy nemcsak a beszallitok végeznek jelentds tranzakciospecifikus be-
ruhazasokat a hosszt tava beszallitoi kapcsolat megalapozasa érdekében, de az
értéklanc-integratorok is jelentds mennyiségti rejtett tudast osztanak meg beszal-
litoikkal. Végiil az un. modularis kapcsolatokban — amelyekben a beszallitok egy
komplett értéklancszakaszért, vagyis a szallitott részegységek (modulok) teljes
hozzaadott értékéért felelosséget vallalnak — az értéklancok vezetd vallalatai és a
beszallitdik kozotti viszony a tisztdn piaci véglethez all kozel, az egytittm(ikodd,
egyenrangu partnerek kozotti tizleti kapcsolatokhoz hasonlit. (E kategoridk dssze-
tételének és az egyes iparagak besorolasanak napjainkban is zajlo atalakulasara a
12. fejezetben térek vissza.)

% A keresked¢ értéklanc-integratorok lehetnek kis- és nagykereskedelmi lancok tulajdono-
sai (példaul a Wal-Mart, a Tesco, a Carrefour), amelyek gyartasi szolgaltatast nyujto cégekkel
allnak szerzédéses kapcsolatban szerte a vilagon (a Deloitte adatai szerint a Top 10 cég 2013-as
arbevétele 1300 milliard dollar volt), vagy gyartdbazis nélkiili szakmai (nem kereskedelmi, ha-
nem példaul kénnytiipari vagy elektronikai) cégek, példaul a Zara, a Nike, az Apple.

% A fogoly kifejezést a szakirodalom kétféle értelemben hasznalja: egyrészt a fent leirt fo-
golytipust kapcsolat értelmében, masrészt a multinacionalis cégek leanyvallalatairais a , fogoly-
szervezet” kifejezést alkalmazza (l4sd kés6bb). Ebben a konyvben legtobbszor a lednyvallalati
értelemben hasznalom a fogoly kifejezést.
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Az értéklancelemzések az értéklancok alkotdelemeinek (a szereploknek és a te-
vékenységeknek) Osszetételét és ezek foldrajzi valtozasait vizsgaljak a megtermelt
jovedelem megoszlasa szempontjabol. A kiilonb6z6 értéklancok jellegzetességeit
elemzik:

* a hosszukat (hany hazai és kiilf6ldi szakaszbol all dssze a teljes értéklanc),

* a foldrajzi sajatossagaikat, igy a szervezddés regionalis vagy globalis voltat,

* az input-output kapcsolatokat,

* az egyes értéklancszakaszokra jellemz6 ,vasarolni vagy hazon beliil gyarta-
ni” dontést és annak valtozasait,

* az értéklancokra és azok egyes szakaszaira jellemz6 koordindcio sajatossagait,

* a versenyképesség dinamikajat az értéklancokon beliil, és ehhez kapcsolddo-
an az egyes értéklancszereplOk feljebb 1épésének perspektivait és korlatait. (Jo
Osszefoglalot ad Gereffi, 2005; OECD, 2013. Lasd még: Cattaneo és szerzdtarsai,
2010.)

Ertéklancalapti megkozelitéssel a nemzetkozi gazdasagtan, a viliggazdasagtan
szinte Osszes kérdését elemezték mar (ez aldl talan csak a nemzetkozi pénziigyi
rendszer miikodéséhez kapcsolodo kérdések jelentenek kivételt). Ezek példaul a
globalizacid, a nemzetkozi kereskedelem, a kiilfoldi kozvetlentSke-befektetések,
a nemzetkozi technologiadramlds, a fejlddés és felzarkdzas, valamint a verseny-
képesség kérdései. Az értéklanciskola kutatoi foglalkoztak munkaerdpiaci folya-
matokkal, a transznacionalis tarsasagok, intézmények és a globalis kormanyzas
kérdéseivel, tovabba értéklancalapon elemezték egyes orszagok gazdasagi telje-
sitményének vagy egyes dgazatok fejlédésének dinamikajat.”” S6t — tudomanyte-
riiletét kinéve — az elmélet gyorsan meghdditott néhany rokon tudomanyagat is,
elsésorban a regionalis tudomanyokat, a szocioldgiat, a politikai gazdasagtant és
az lzleti gazdasagtant (Gereffi, 2005).

7 A www.globalvaluechains.org honlapon folyamatosan gyijtik és kozzéteszik az értéklanc-
szemléletti publikaciok listajat.
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3.

Az értéklancok alkotoelemei:
az lizleti funkciok és a feladatok

Az értéklancok feldarabolodasanak fokozodasat a szakirodalomban leggyakrabban
a koztes termékek teljes kereskedelmen beliili részaranyanak novekedésével szam-
szertsitik, a vertikalis specializacidval, illetve az importalt inputok részaranyaval
(és ennek novekedésével) a termelésen vagy az exporton beliil (Feenstra—Hanson, 1999;
Hummels és szerzdtarsai, 2001. Lasd még: Gics, 2007 és Sass, 2012 irodalomattekin-
tését). Ez utdbbi megkozelités (importalt inputok részardnya) a terminologiajaban
mar utal arra, hogy az export nem csupan importalt alkatrészeket és részegysége-
ket tartalmaz: jelentds a nemzetkozi kereskedelembe kertiild, koztes felhaszndlasra
szant szolgaltatasok volumene, sét a teljes kereskedelmen beliili részaranya is.

Az értéklancok szegmentalddasat ugyanis a feldarabolddéassal idében parhu-
zamosan végbemend folyamat, a feldolgozdipar és a szolgaltatasok dsszefonddasa
is fokozta (Dachs és szerzdtarsai, 2012; Neely, 2008; Pilat—Wolff, 2005; Vandermerwe—
Rada, 1988). A feldolgozoipar tercierizalddasa input- és outputoldalon egyarant
megfigyelhetd: egyrészt a feldolgozoipar egyre tobb szolgaltatast hasznal fel, mas-
részt a kibocsatott termékeket egyre tobbféle szolgaltatas kiséri (Stehrer és szerzé-
tarsai, 2012; Szabd, 2006; Szalavetz, 2002; Tomlinson, 2000). Egy 2004 o6ta évente el-
végzett nemzetkozi felmérés® tanusaga szerint az értéklancok élén allo cégek a
termékek hozzaadott értékébe beépiild szolgaltatasok novekvo részét szervezik ki
ugyanugy, mint magat a termelést.

Az értéklancalapti megkozelités egyik els6 eredménye az a felismerés volt,
hogy a nemzetkozi versenyképesség-vizsgalatok kereskedelmi szemlélete (a felzarko-
26 orszagok exportteljesitményének és vilagkereskedelmi részaranyvaltozasanak
elemzése, az export technoldgiai Osszetételének vizsgalata) ha nem is valt talhala-
dottd, de mindenképpen kiegészitésre szorul. A mennyiségi jellegii teljesitmény-

% A Duke Egyetem Offshoring Research Network kezdeményezése keretében rendszeres
id6kozonként felmérést készitenek kétezer olyan cégnél, amelyek egyes {izleti folyamataikat ki-
helyezték vagy ezt tervezik. Vizsgaljak a cégek motivaciodit, a kiszervezett tizleti folyamatok 6sz-
szetételét, az érzékelt kockazatokat, a célorszagokat stb. A felmérést 620 szakosodott szolgaltatd
kérdéives vizsgalataval egészitik ki: az 6 esetiikben tevékenységiik profitabilitasanak valtoza-
sara, létszamulk, illetve szolgaltatdskinalatuk alakuldsara kérdeznek ra (1asd: http:/www.fuqua.
duke.edu/offshoring/research/research_findings/).
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mutatok (kibocsatas, bruttd export, vilagkereskedelmi részarany, miikodétoke-al-
lomany) dinamikdjanak vizsgalata, de még a korabban alapvetd fontossagtinak
itélt mindségi jellemvonas — ezek technologiai sszetétele és ennek valtozasa — sem
ad egyértelmt informaciot arrol, hogy erésodik-e egy adott orszag vilaggazdasagi
versenypozicidja.

Az értéklancokba szervez6dé termelés koraban a gazdasdgi szereplék nem feltétle-
niil végtermékekre szakosodnak. A nemzetkozi kereskedelemben a hatart atlép6 javak
zome némi hozzaadottérték-novekedésen atesett koztes termék, vagy/és a feldol-
gozdipari termelést tdmogatod, tehat inputoldali szolgaltatas. A termékszemléletii
ipar- és a hatarokat atlépd javak bruttd értékét nyilvantartd kereskedelmi statisz-
tika igy meglehet6sen 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 szarmazd jovedelmek.

Raadasul az értékesitett termékek novekvo része un. termék-szolgaltatas cso-
mag, vagyis az érték szerves részét képviselik a termékbe épiilt vagy azt kisérd
(outputoldali) szolgaltatasok. E szolgaltatasok — csakugy, mint a termékek esetében
az egyes alkatrészek, részegységek — foldrajzilag eltérd teriileteken elhelyezkedd
szerepldk hozzajarulasai. A termékhez kapcsolddo szolgaltatasok mellett szamolni
kell a teljes hozzaadott érték novekvd hanyadat kitevd tamogat6 szolgaltatasok-
kal, tizleti folyamatokkal is (példaul a humanerdforras-menedzsmenttel, a pénz-
tigyi szolgaltatasokkal, a szamviteli és egyéb adminisztracios feladatokkal, a jogi
szolgaltatasokkal), amelyek szintén f6ldrajzilag kiilon helyeken adddnak hozza a
kumulalodoé hozzaadott értékhez. A foldrajzilag szétszort hozzaadottérték-terme-
lés integralasa és koordinaldsa nagy mennyiségti vallalatspecifikus szolgaltatast
igényel: vallalat-, illetve értéklanc-specifikus informatikai és logisztikai szolgalta-
tasokat, a beszallitdi hattérfejlesztéshez, illetve a szervezetfejlesztéshez kapcsolodod
szolgaltatasokat, technikai segitségnyujtast a leanyvallalatoknak, a leanyvallala-
tok integraciojat és a tudasmegosztast eldsegité menedzsmentképzést. Ez utobbi
felsorolasban szerepld tevékenységek: az un. értéklinc-integricios szolgdltatdsok egy
harmadik szolgaltatastipust képviselnek az alaptevékenységet tdmogato szolgalta-
tasok” és a termékekhez kapcsolddod szolgaltatasok mellett.

Mindharom szolgaltatastipus irdnt folyamatosan és erdteljesen né a kereslet, igy
a feldolgozoipari termékek értéklancain beliil az alap-, vagyis az ipari tevékenység
részesedése egyre csokken.

Az OECD-WTO hozzaadottérték-alapti kereskedelemstatisztikdjanak (OECD-WTO
TiVA) adatai alapjan szamitést végeztem, hogy a feldolgozoipari export bruttd értéké-
nek mekkora hdnyadat képviselik a szolgaltatasok. 52 orszag 7 iparaganak (élelmiszer-

¥ A koordinacidt és integraciot el6segitd belsé szolgaltatasok és az alaptevékenységet ta-
mogato szolgaltatasok egy része némi atfedést mutat, gyakran nehéz a kiilonboz6 kategoriakat
pontosan szétvalasztani.
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ipar, textil, ruhazati, bor- és cipdipar, fémkohaszat, -ontészet és -megmunkalas, fa-, pa-
pir- és nyomdaipar, mashova nem sorolt gépgyartas, elektromos, elektronikai és optikai
miiszerek, eszk6zok gyartasa, jarmiiipar) atlagaban, ez az érték 2009-ben 31,2 szazalék
volt, érdekes modon minimalis ipardgak kozotti szorddassal (¢ = 0,99).

A globalis értéklancok koraban tehat a nemzetkozi kereskedelemstatisztika alap-
jan levont kovetkeztetések erds torzitd hatasoknak vannak kitéve. Ezek kikiiszobo-
lése érdekében, illetve az egyes szereplék szakosoddsanak feltérképezéséhez és ver-
senyképességének megallapitasahoz ujra kellett gondolni, hogy az adatbazisokban
jol nyilvantarthato kereskedelembe keriil6 termékek helyett mi legyen a vizsgalatok
alapegysége. Jobb megkozelitésnek tlint az a kiindulépont, hogy az értéklancok
egyes szerepléi meghatarozott vallalati funkcidkra szakosodnak. A vallalati funk-
cidk vizsgalata ugyanis mar tartalmazza azokat az immaterialis szolgaltatasokat,
tizleti folyamatokat, amelyek a teljes hozzaadott érték novekvo részét teszik ki.

Ennek megfeleléen nagyszabasu, nemzetkozileg 6sszehangolt statisztikai adat-
gyljtés kezd6dott egyebek mellett arrdl, hogy mely orszagok és iparagak milyen
funkciokat helyeznek ki. Az elemzéshez Osszeallitottak és csoportositottak a val-
lalati funkciok listajat™ (Sturgeon, 2008; Sturgeon—Gereffi, 2009). Az alapadatokat az
USA-ban az amerikai munkatigyi statisztika ,tomeges leépitési statisztikai adatai”
szolgaltattak: ehhez a statisztikai adatszolgaltatashoz részletes funkciolista is kap-
csolddik (hogy milyen vallalati funkcidkat érintettek a tomeges leépitések. Lasd:
Brown, 2008). Eurdpaban az Eurostat 11 EU-tagallamban és Norvégiaban teljes kort
felmérést végzett a 100 vagy annal tobb fét foglalkoztatd cégek korében arrdl, hogy
a cégek mely vallalati funkcioikat helyezik ki és hova: leanyvallalatokhoz vagy kiil-
s6 szerzddéses partnerekhez, Eurdpan beliil vagy kiviil.*!

A vallalati funkcidkra vonatkozo nemzetkdzi adatbazis segitségével a kovetke-
26 kutatasi kérdéseket remélték megvalaszolni. Miként oszlanak meg foldrajzilag
a vallalati funkciok az értéklancokon beliil? Melyek azok a funkciok, amelyeket
a vallalati kozpontok a sajat kozponti szervezeteiken beliil tartanak, és melyeket
helyeznek ki a lednyvallalataikhoz, illetve kiszerveznek kiils6, szerzédéses halo-

30 Sturgeon—Gereffi [2009] 13 els6dleges vallalati funkciét sorol fel: 1. stratégiai menedzsment,
2. 4j termékek/szolgaltatasok fejlesztése, 3. marketing és értékesités, 4. koztes inputok és nyers-
anyagok eléallitasa, 5. beszerzés, 6. operativ tevékenységek (termelés, szolgaltatas), 7. szallitas,
logisztika, disztribucid, 8. vallalatiranyitasi és menedzsmenttevékenységek, 9. emberierdfor-
rasmenedzsment-tevékenységek, 10. technologia- és eljarasfejlesztés, 11. a vallalati infrastruk-
taraval kapcsolatos alapszintti feladatok, példaul karbantartas, 12. a vallalati infrastruktaraval
kapcsolatos magas szintii feladatok, példaul informacids infrastruktira fejlesztése, 13. tigyfél-
kapcsolat-menedzsment, értékesitést kovetd szolgaltatasok. Az Eurostat felmérései ennél kevésbé
részletesek, azok minddssze hét funkcidba csoportositva gyjtottek adatokat az egyes szereplok
hozzajarulasarol, szakosodasarol.

3 Lasd: http://fepp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/International_sour-
cing_statistics.
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zati szereplokh6z? Miként valtozott mindez az utébbi évtizedben? Van-e orszagok
kozotti eltérés ebben a tekintetben?

E felmérések alapjan nyomon lehetett kovetni az egyes iizleti folyamatok ki-
szervezésének, nemzetkozi beszerzésének dinamikajat. Az els6 2007-es felmérést
2012-ben megismételték: ekkor mér 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
funkcidt kiilfoldrdl, tovabba melyek azok az orszagok, amelyekben a szerepldk az
atlagosnal nagyobb aranyban nemzetkoziesednek. Milyen funkciokat szereznek be
leggyakrabban kiilfoldrol, és miként valtozik mindez?

Az Eurostat elsé felmérése szerint a vizsgalt 100 {6 feletti cégek atlagosan 16
szazaléka szerzett be valamilyen funkciét kiilfoldrél a 2001-2006-os id6szakban. fr-
orszagban ez az arany 38 szazalék volt, Daniaban 25, Németorszagban 13 szazalék.
Németorszag példaja jol mutatja, hogy ennek a mutaténak hasonlo a hianyossaga,
mint a hagyomanyos ,importalt inputok részaranya” mutatonak, jelestil, hogy az
orszag méretébdl fakado torzito hatdsokat nem tudja kikiisz6bolni. Nagy orszagok-
ban a helyi cégek joval konnyebben talalnak hazai beszerzési forrasokat, igy még
olyan nyitott és globalis értéklancokba erésen integralt orszagokban is, mint Né-
metorszag, a mutato az atlagosnal alacsonyabb értéket vesz fel.*> Ami a kiilfoldrdl
beszerzett funkcidk tipusat illeti, az eredmény nem meglepd: a leggyakoribb az tun.
elsddleges funkcio (a termelés/szolgaltatds) volt, a masodik pedig az informatikai
szolgaltatas.

A felmérés két tovabbi emlitésre méltd megallapitast tartalmazott. Egyrészt
azt, hogy az értéklancok tobbsége nem globalisnak, hanem inkabb regionalisnak
tekinthetd (a beszerzés zome Europan, illetve az EU-n beliil marad, csak kisebb
hanyada érkezik Europan kiviilrdl, példaul Indidbdl, Kinabdl).* Masrészt a valla-

% Az orszagméretbdl fakado torzitasok kikiiszobolése érdekében az OECD kialakitotta az
un. ,értéklancrészvételi” mutatot (De Backer—Miroudot, 2012), amely két mutato értékének 6sz-
szege: egy orszag exportjaban a kiilfoldi hozzaadott érték hanyada, illetve az adott orszagban
eléallitott koztes termékek hanyada mas (harmadik) orszagok exportjaban. Az értéklancrész-
vételi mutatd igy mind upstream, mind downstream iranyban szamszersiti az értéklancin-
tegralodast. Ennek fontossagat nagy orszagok esetében jol mutatja az, hogy mig az USA ese-
tében példaul a mutatd elsé Ssszetevdje (a kiilfoldi hozzaadott érték hanyada az exportban)
10 szazalék alatt marad, ha a masodik dsszetevét is figyelembe vessziik (az USA-ban eléallitott
koztes termékek integralasa — hozzaadottérték-alapon — mas orszagok exporttermékeibe), akkor
az értéklancrészvételi mutaté mar meghaladja a 40 szazalékot (uo., 7. 0.). Az OECD értéklanc-
részvételi indexének rangsoraban 2005-ben elsé helyen szerepelt (33 vizsgalt OECD-tagallam
koziil) a Cseh Koztarsasag 65 szazalék feletti értékkel (uo., 7. 0.), mig Magyarorszag nem sokkal
65 szazalék alatt az 6tddik helyen volt.

3 Az eredmény nem meglep6: korabban is tobben kimutattak (Rugman—Verbeke, 2004; Oh,
2009), hogy a nemzetkdzi kereskedelem, kiilondsen az eurdpai cégek kereskedelme, joval in-
kabb regionalis, semmint globalis alapon szervezédik. Kényvének legutdbbi kiadasaban Dicken
[2011, 19-20. 0] a WTO adatai alapjan bemutatja, hogy - ellentétben Azsiéval, ahol a nemzetkozi
kereskedelem t5bb mint felét a région kiviili orszagokkal és Eszak-Amerikaval bonyolitjék le;
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latok még leginkabb (70 szazalékban) a sajat leanyvallalati halézatukon keresztiil
szerzik be az egyes funkcidinputokat, és joval kisebb — 36 szazalékos — aranyban
fiiggetlen felektdl.

Vizsgalataim egyik kutatasi kérdése mindezek alapjan az volt, hogy a vallalati
funkciok korének magyarorszagi feltérképezésével, vagyis az Eurostat hivatkozott
felmérésének Magyarorszagra kiterjesztésével megalapozott kovetkeztetéseket
tudnank-e levonni a helyi lednyvallalatok szakosodasardl és értéklancszerepérdl,
valamint a multinacionalis vallalaton beliili funkcionalis munkamegosztas valto-
zasarol. Ha idésoros adatokat, vagyis a folyamatok dinamikajat vizsgalnank ezek-
nek az adatoknak a segitségével, akkor képet kaphatnank-e a multinacionalis cégek
helyi lednyvallalatainak szakosodasvaltozasarol? Kovetkeztethetnénk-e ezeknek
az adatoknak az alapjan arra, hogy az értéklancokba termelési, dsszeszerelési agon
integralodo szerepldk feljebb 1éptek-e, és bvitették-e a termelési feladatkoriiket né-
hany tovabbi, a termelésnél magasabb hozzaadott értéket teremto, tudasigényesebb
funkcioval?

ez utobbiban ez az arany kb. 50 szazalék — Eurdpaban a kereskedelem 75 szazaléka a kontinen-
sen beliil folyik. Erdekes kérdés, hogy az EU kibéviilése fokozta-e az eurdpai cégek kereskedel-
mének regionalis szervezddését. Behar—Freund [2011], illetve Curran—Zignano [2010] — Eurépan
beliil csak az EU-ra koncentral6 — empirikus vizsgalatai szerint ez nem egyértelmd. Ugyan a
régi és az (j tagallamok kereskedelmi integralodasa er6sodott, az 4j tagallamok részesedése
nem nétt a régiek teljes kereskedelmén beliil, ugyanis a bdviilés 6ta eltelt idészakban az EU-n
kiviili orszagokkal folytatott kereskedelem is latvanyosan nétt.

* Tudnunk kell, hogy a kétféle beszerzési forras nem zarja ki egymast, igy az eredmények
Osszege a legtobb vizsgdlt orszagban meghaladta a 100 szazalékot. (Forras: http://epp.eurostat.
ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/International_sourcing_statistics.)
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4.

Uzleti funkcidk és feladatok
a magyarorszagi leanyvallalatoknal

A feldolgozoipari lednyvallalatok funkciondlis szakosodasanak vizsgélata abbol a
szempontbdl is érdekes, hogy a rendszervaltast kovetden, szamos tanulmany a fel-
vasarolt cégek integraciojanak sajatossagaként irta le és dokumentalta, hogy a mul-
tinacionalis vallalati szervezetbe keriilve, a korabban vertikalisan integralt cégek
szinte , egyfunkcids” termeldvdllalattd valtak (Estrin és szerzotarsai, 1997, Majcen és
szerzGtarsai, 2009; Meyer—Lieb-Doczy, 2003). Az 1j tulajdonosok leépitették a kuta-
tas-fejlesztést, a termeléshez kapcsolodod beszerzést, az értékesitéssel, értékesitést
kovetd szolgaltatdsokkal kapcsolatos feladatokat stb.> (Lasd példaul a transzfor-
macios recessziot a korabbi kapcsolatok szétesésével magyarazo elméleteket: Blan-
chard—Kremer, 1997; Kornai, 1994, vagy a kutatas-fejlesztési funkcid leépiilésérdl szo-
16 irodalmat: Dyker—Radosevic, 1999; Inzelt, 2003; Kalotay, 2005.)

A vallalati interjuk soran igy arra a kérdésre kerestem valaszt, hogy tovabbra is
egyfunkciosak-e a multinacionalis cégek hazai feldolgozdipari lednyvallalatai? Mi-
lyen egyéb vallalati funkciok vannak jelen ezeknél a cégeknél? Milyen képet mu-
tatnanak a Magyarorszagon mitikodo, kiilfoldi érdekeltségt feldolgozoipari cégek,
ha az Eurostat tizleti funkciok jelenlétét feltérképezo felmérését Magyarorszagra is
kiterjesztenék? A vallalati interjukra és a kiegészité vizsgalatokra® tamaszkodva

% Sajatos szinezetet ad mindennek, hogy ezzel egy id6ben, meghatarozott iparagakban (pél-
daul a kdnnytiparban, egyes gépipari agazatokban, a fémfeldolgozasban, a vegyiparban) a ha-
zai termelGk is drasztikusan mérsékelték vertikalis integracidjukat. A felerdsodott versenyben
bérmunkara attéréssel probaltak helytallni, vagyis lemondtak az 6nalld fejlesztés, reklamozas,
markatervezés és értékesités funkcidirdl, és kizarolag a termelésre szakosodtak (Antaldczy—Sass,
1998; Laki, 2005; Szanyi, 2001, 2010). Bar a hivatkozott tanulmanyok szamottevé empirikus bizo-
nyitékot mutatnak be arrol, hogy a hazai bérmunkazo cégek esetében is volt méd feljebb 1épésre,
ezzel a vallalati korrel nem foglalkozik ez a konyv.

% E kérdés(ek) megvalaszolasahoz a felkeresett vallalatok mintajanal nagyobb korben vizs-
galddtam. Egyrészt a hivatkozott OTKA-kutatas mintajat — az autdipari, elektronikai és gépipari
cégek képvisel6vel készitett interjukat — hasznaltam fel (0sszesen 15 cégét), masrészt ezt néhany
korabbi mélyinterjus kutatdsom soran vizsgalt vallalati kor tapasztalataival egészitettem ki (Sza-
lavetz, 1998, 1999, 2000). Osszességében 28 cég adatait néztem at, vagyis az OTKA-kutatés 15
cége mellett, a korabbi mélyinterjus vizsgalataimban szerepld cégek koziil tovabbi 13 (6ntészet
és fémmegmunkalas, textil- és ruhazati ipari, gépipari és elektronikai) cég adatait, weblapjat és
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- e konnyen megvalaszolhatd kérdéseken ttlmenden — arra is valaszt kerestem,
hogy alkalmasak-e a funkciok jelenlétét vizsgalo felmérések arra, hogy segitségiik-
kel a szereplok funkcionalis szakosodasara, feljebb lépésére és versenyképességére
vonatkozo kovetkeztetéseket vonjunk le.

El6zetes feltételezésemet ebben a tekintetben erdteljes szkepszis jellemezte, amit
az empirikus vizsgalatok ala is tamasztottak. Megallapitottam, hogy egyes funkci-
ok jelenléte alapjan nem lehet megalapozott kovetkeztetéseket levonni az adott cég
feljebb 1épési teljesitményével vagy versenyképességével kapcsolatban.

A véllalati vizsgalataim ugyanis ugyanazoknak a véllalati funkcioknak a jelen-
létét mutattak ki az értéklancok periferikus szerepléinél, mint a vallalati kozpon-
tokban. A termelésre szakosodott periferikus hazai lednyvallalatoknal éppugy
megtalalhatok olyan funkcidk, mint a beszerzés, a logisztika, a humanerdfor-
ras-menedzsment, az ligyfélkapcsolat-menedzsment, a gyartasfejlesztés, az infor-
matika, a pénziigyek, a vallalatiranyitas, sét esetenként a kutatas-fejlesztés is, mint
a vallalati vagy a regionalis kdzpontokban.

Nem allithatjuk tehat, hogy a feldolgozoéipari multinacionalis vallalatok ma-
gyarorszagi lednyvallalatai egyfunkcios termelési telephelyek lennének. Ez az alli-
tas valoszintileg mar a rendszervaltast kovetd idoszak tjonnan alapitott z6ldmezds
cégei esetében is erds tilzds volt, bar a termelés mellett az 6sszes tdmogatd immate-
ridlis funkciot is hazon beliil végzd hazai nagyvallalatok funkcionalis diverzifika-
cidja kétségkiviil erételjesen csokkent a kiilfoldi felvasarlast kovetden (az tjonnan
alapitott zoldmezds cégeké pedig alacsony szintrdl kezdett fejlédni).

Noha az adatfelvételek ugyanolyan funkciok jelenlétét dokumentaljak az érték-
lancok kozponti és periferikus szerepl6inél egyarant, ez tavolrdl sem jelenti azt,
hogy az adott funkcidhoz kapcsolodo tevékenységek, ezek mindsége, tudasigé-
nyessége, hozzaadottérték-teremtd képessége is egyforma volna. Valdjaban hatal-
mas kiilonbségek vannak az egyes leanyvallalatok és természetesen a leanyvalla-
latok és a multinacionalis vallalati kozpontok kozott e paraméterekben.

Egy funkci6 keretében végzett tevékenységek mindségére vonatkozo kiegészitd
informaciok nélkil a funkciok puszta jelenlétének dokumentaldsa igy vajmi ke-
veset mond. Ebbdl kovetkezden a vdllalati funkcié épprigy nem lehet a versenyképes-
ségi, értéklanc-szakosoddsi elemzések alapegysége, mint az exportdlt termék.”” A kérdés

mérlegbeszamoldjanak kiegészité mellékletét. A bemutatkozo weboldalakat és a hazai leany-
vallalat egyéb internetes talalatait megnyitva kiilondsen a jelenlegi és korabbi allashirdetéseket
tanulmanyoztam at. Ezekbdl probaltam azokra a funkcidkra kovetkeztetni, amelyeket a magyar
termeld lednyvallalat a termelés mellett még ellat. Az allashirdetésekbdl levonhaté kovetkezte-
téseket a cégrol szolo sajtocikkekben szerepld informacidkkal egészitettem ki. A minta e kiegé-
szitésekkel egyiitt sem alkalmas arra, hogy allitdsaimat bizonyitsa, ezzel egyiitt jol illusztralja
kovetkeztetéseimet.

¥ A funkcidkkal kapcsolatos statisztikai adatgytjtésnek egy masik fontos hianyossaga volt,
hogy a felmérések csupan a funkciok helyi jelenlétét, illetve kiilfoldrdl torténd beszerzését do-
kumentaltak, arrél azonban nem gyjtéttek adatot, hogy a kiilf6ldrdl beszerzett funkcidk értéke
miként alakult (Sturgeon, 2013). Ennek hijan a véllalati stratégidra (és ennek dinamikéjara) nem
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- hogy hasznalhato-e a vallalati funkcidk szama a versenyképesség, illetve e szam
novekedése a feljebb 1épés kozelitd valtozojaként — szoros Osszefliggést mutat egy
orokzold és az értéklanc-irodalomban ismét Gjjaéledt vitaval. Azzal ugyanis, hogy a
(meghatarozott feladatokra torténd) szakosodds (a feladatok szétvalasztasa) vagy a fel-
adatok infegrdcidja (az egymassal Osszefliggo feladatok egymas mellé telepitése) jar-e
nagyobb versenyelénnyel? A kiilonb6z6 feladatok egymastol elvalasztasa és a sza-
kosodas révén elérhetd termelékenységemelkedés Adam Smith szoggyara ota koz-
gazdasagi alaptétel. Az egyes vallalati funkciok szétvalaszthatosaganak konnyebbé
valasaval ugyanakkor ujra feler6sodott a szakosodas hataraival kapcsolatos vita,
annal is inkabb, mert az ezt megel6z6 évtizedekben inkabb forditott eréfeszitések-
nek lehettiink tanui. A taylori, fordi munkaszervezeteket mar jo ideje felvaltotta a
teammunkara épiil6, rugalmas, tanuld szervezetek kora. Szamos vizsgalat igazolta
(lasd: Valeyre és szerzétarsai, 2009 attekintését), hogy ez utdbbi szervezetek — az
egymassal Osszefiiggd feladatok Osszekapcsolasabol fakado szinergiabdl kovet-
kezben - a hagyomanyos, biirokratikus, hierarchikus szervezeteknél termeléke-
nyebbek, versenyképesebbek, mivel a feladatok Osszekapcsolasa tobblettanulasi,
jobb problémamegoldasi lehet6ségeket teremt.*® A tamogaté iizleti folyamatok és
az alaptevékenység kordbbiaknal konnyebb szétvalaszthatdsaga és az egyes tevé-
kenységek er6sodo kiszervezése felvetette azt az elméleti kérdést, hogy visszalen-
diil-e az inga a taylorizmus iranyaba? Lehetséges, hogy a jovében akar minden
egyes részfeladatot foldrajzilag eltérd helyen végeztetnek az értéklancok élén allo
koordinatorok?

A vészharangot kongat6 széls6ségektdl (Friedman, 2005) eltekintve, a kozgaz-
déaszszakma minimalis valoszintiséget ad ennek a forgatokonyvnek (Learmer, 2007).
Noha Blinder [2009] szamitasa realisnak tlinik, miszerint az amerikai munkako-
rok kozel 30 szazaléka kihelyezhetS, mivel kozértheté protokollokkal leirhatd,
sztenderdizalhatd, vagyis rutinmunkava, bdrhonnan beszerezhetd drucikké alakithato
(Davenport, 2005; Manning és szerzdtarsai, 2012), ez még nem jelenti azt, hogy min-
den egyes technikailag kiszervezheto feladatot valoban le is valasztanak a tobbit6l,
és kiilsd szolgaltatotdl vagy leanyvallalattol szerzik be azt. Ellenkezdleg. A tudas-
alapu gazdasagokban egyre inkabb jellemz6, hogy a foglalkoztatottak és az altaluk
alkotott csapatok, munkakozosségek tobbféle feladatot végeznek (Gorlich, 2010). Az
egymassal 0sszefliggo feladatok egymas mellé telepitése, vagy akar azonos mun-
kavallalo (vagy csapat) felelosségi korébe delegalasa még akkor is szinergiaval jar,
ha e feladatoknak nem mindegyike igényel 6nallé dontéseket, kreativitast és sza-

lehet kovetkeztetni: nem tudni, hogy eseti pufferként hasznaljdk-e a cégek a kiilfldi beszerzési
forrasaikat, vagy hibrid beszerzési stratégiat megvalositva, allando jelleggel veszik-e igénybe
(ugyanakkor maguk is végeznek az elsddleges funkcié korébe tartozd tevékenységeket), vagy
teljes mértékben kiilfoldre helyezik-e ki azt.

¥ A munkaszervezetek altalanos és magyarorszagi jellegzetességeit, fejlodésiiket és a szer-
vezeti innovaciok téméjat Mako tanulmanyai atfogo jelleggel targyaljak. Lasd példaul: Makd és
szerz6tdrsai [2007, 2008], tovabba Valeyre és szerzétarsai [2009].
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mottev képzettséget. A feladatok egy helyre telepitésének koltség-haszon egyen-
lege —legalabbis a tulzott mértékii kiszervezés jelentds tranzakcios és koordinacios
koltségeivel szembeallitva — mindenképpen pozitiv (Lanz és szerzétarsai, 2013; Lar-
sen és szerzdtarsai, 2011).

Az értéklanc-fragmentalodas tendencidjanak és a kiszervezés hatarainak kérdése
természetesen nem elméleti. A feladatok konnyebb kiszervezhetdsége amunkahelyek
elvesztésének, az ipari bazis valtozasanak 6rokzold problémajat veti fel.

A munkahelyek elvesztésének tételét sokféle mutatd segitségével tesztelhetjitk (Amiti—
Wei, 2005).* Ha az atlagos cégméret valtozasat vessziik alapul a fejlett orszagokban,
akkor meglepd eredményt kapunk.

Az Egyesiilt Allamok példajan (a vallalati demografia statisztikai adatait publikald
hivatal [US Bureau of Census] adatai alapjan) megvizsgaltam, hogy miként alakult 1990
és 2008 kozott az atlagos cégméret (vagyis a cégek foglalkoztatottainak atlagos létsza-
ma: az Osszes foglalkoztatott szdmanak és a fizetett foglalkoztatottakkal rendelkezé cé-
gek szamanak hdnyadosa). Az adatok szerint nemhogy nem csokkent, hanem némileg
nétt is az atlagos létszam: a kilencvenes években 18,4 {6r6l 20,18-ra, 2008-ra pedig mint-
egy 20,4 fore (forrds: US Bureau of Census adatai alapjan sajat szamitas). Az Egyesiilt Al-
lamok példajat alapul véve megkockaztathatjuk azt a feltevést, hogy 1j tipust feladatok
vették at a kiszervezett régiek helyét. Az atlagos foglalkoztatotti 1étszdm nem csokkent.

Az atlagos cégméretet természetesen szamos tényezd befolyasolja, nem kizarolag
az, hogy milyen mértékii és mennyire terjedt el a feladatok kiszervezése. A befolyasold
tényezOk koziil els6 helyen emlitsitk meg a konjunkturat, hiszen recesszidk idején az
atlagos cégméret csokken. Az adatok szerint ez valdban igy tortént 2001-2002-ben és
2008-2009-ben, igaz a visszaesés csekély mértéki volt. Fontos magyarazé tényezd tovab-
ba a gazdasag szerkezete: az atlagos méret valtozasa részben visszavezethetd az ipara-
gi (és a szolgaltatasok) Osszetétel(ének) valtozasara. Félrevezetd lenne tehat pusztan a
technolégiai fejlédéssel és az ezt kisérd szervezeti innovacidkkal dsszefliggésbe hozni a
cégmeéret valtozdsat. Ezzel egyiitt ez a gyorsteszt arra nagyon is alkalmas, hogy a kiszer-
vezés miatt a munkahelyek elvesztésének vészharangjat kongatdk érvei ellen adatokat
sorakoztassanak fel annak érdekében, hogy mas megkozelitések jogossagat is elismerjék.

Ami az altalam vizsgalt feldolgozdipari vallalatokat illeti, egyik kutatasi kér-
désem arra iranyult, hogy tapasztaltak-e anyavallalataik részérdl a feladatok egy-
mas mellé telepitésére irdnyulo torekvéseket? El6fordult-e, hogy nagyrészt amiatt
nyertek el (a kiilfoldi tulajdonos szamara bizonyitott kompetenciaikon ttalmenden)
a korabbiaknal nagyobb hozzdadott értékii, tudasigényesebb feladatkoroket, mi-
vel bizonyos munkafazisokat, illetve az értéklanc meghatarozott szakaszait nem
célszeri elvalasztani egymastol? Megvaldsult-e Magyarorszagon is a fejlodés ter-
mészetes Utja, amely szerint id6vel egyre tudasigényesebb feladatok kovetik a ki-
helyezett rutinszertieket?

¥ A kiszervezés munkahelyekre gyakorolt hatasanak témadja 6nallo konyv targya lehetne.
Ebben az irdsban a téma az értéklanc-fragmentélédas kapcsan keriilt eld, és az elébbi, csupan
érdekességként leirt eszmefuttatason tilmenden a kérdéssel nem foglalkozom.
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A vizsgalt cégek korében a valasz egyértelmii ,igen” volt, tapasztalataik azt mu-
tattdk, hogy ,az egyik funkci6é vonzza a masikat”.*” A rendszervaltast kovetéen
Magyarorszag elséként liberalizalta gazdasagat a kiilfoldi kozvetlentOke-befekte-
tok el6tt (Csdki, 2001; Hunya, 1999), igy — és az eltelt két évtized szerves fejlodésé-
nek eredményeként — tobb megkérdezett cég esetében is a magyar leanyvallalat lett
anyavallalatanak legnagyobb termeldbazisa Europaban. A szerves fejlédés szinte
automatikusan hozta magaval, hogy a gyartashoz kapcsol6do — egyre tudasigé-
nyesebb — funkcidk is a gyartas kozelébe telepiiltek, példdul a gyartasfejlesztés
(technoldgiai kozpontok), a gyartashoz sziikséges célgépek és tesztberendezések
gyartasa (meghatdrozott ipardgakban ezeket nehéz kiviilrdl, szakosodott gyarto-
tol beszerezni), a gyartashoz kapcsolddo beszerzés (egy része) és a gyartott ter-
mékekhez sziikséges miiszaki és informatikai timogatas. A technoldgiai kozpont
feladatait elnyerve gyakran ,mar csak egy lépés volt” a termékekhez kapcsolddd
részleges kutatas-fejlesztési feladatok felelésségének megszerzése.

Ami a beszerzést illeti, a kezdeti részleges lokalizacids feladatok is gyorsan bo-
viiltek azaltal, hogy a minta néhany cégénél a magyarorszagi leanyvallalat valt a
legnagyobb termel6bazissa, az dsszes inputfelhasznalas dominans része ide kertilt.
Célszertinek latszott tehat, hogy az adott hazai lednyvallalatoknal gytijtsék ossze
a tobbi gyartd leanyvallalat hasonld inputigényeit, és a magyar beszerzék egyben
targyaljak multinacionalis (vagy legalabbis regionalis) szinten a beszerzési igénye-
ket, vagyis beszerzési szolgdltatdsokat nytjtsanak a tarsvallalatok szdmdra is. Osz-
szességében a tapasztalatok azt mutattak, hogy az egymadssal osszefiiggd feladatok,
tevékenységek egymas mellé telepitése létezé tendencia. Nem egyértelmti tehat,
hogy az alaptevékenység és a tamogatd {izleti folyamatok konnyebb szétvalasztasa
és az egyes tevékenységek kiszervezésének egyszeriisddése az értéklancok torede-
zettségének és foldrajzi kiterjedésének ndvekedésével jar.

Kiilonbséget kell tenniink extenziv és intenziv értéklanc-szegmentalddas kozott.
Egyértelmt és erdteljes az extenziv szegmentalodas — amely alatt azt értem, hogy
a technologiai és a kapcsolddd vallalatszervezeti innovaciok elterjedése kovetkez-
tében né a kiszervezett iizleti folyamatok szdma (egyre tobb cég egyre tobbféle fo-
lyamatot helyez ki). Ezt szdmos tény igazolja, kezdve az Eurostat kordbban emlitett
funkciokihelyezési felmérésétdl (lasd a 31. labjegyzetet) és az Offshoring Research
Network (ORN) vizsgdlataitol* a koztes termékek vildgkereskedelmi részaranya-

¥ Tizenot cégbdl tizenegy igennel valaszolt erre a kérdésre.

4 Lewin [2012] példaul az 6t kontinens 2000 cégére kiterjed6 2011-es ORN-felmérés eredmé-
nyeit ismertetve azt hangsulyozta: az iizleti folyamatok kiszervezése ma mar nem kizardlag a
legnagyobb cégek korében elterjedt. A nagyvallalatok 80 szazaléka szervezett ki mar valami-
lyen iizleti folyamatot leanyvallalatahoz vagy jogilag fliggetlen harmadik félhez. A felmérés
idépontjaban a kdzépvallalatoknak még csupan 58 szazaléka élt ezzel a lehet6séggel, de tovabbi
25 szazalékuk varhatdan egy-két éven beliil koveti a kiszervezdk példajat. Kisvallalatok ese-
tében ez az érték 43, illetve 35 szazalék volt. Mig kezdetben leginkabb a gyartasi és az infor-
matikai funkciot szervezték ki, a funkciok kére rohamosan béviilt, és egyre magasabb szint,
tudasigényes tizleti folyamatok is szakosodott szolgaltatokhoz vagy a leanyvallalatokhoz kertil-
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nak novekedésén at (Stehrer és szerzbtarsai, 2011) a kiilfoldi kozvetlentOke-befekte-
tések és a kiszervezett tevékenységek piacanak novekedéséig (Iasd: UNCTAD World
Investment Report kiadvanyait és Lewin—Peeters, 2006; Lewin, 2012).

Az intenziv értéklanc-szegmentalddas azt jelenti, hogy maguk az értéklancok
valnak egyre hosszabba, egyre fragmentaltabba, vagyis né az értéklancokon beliil
az 6nallo jogi személyiségi*? szereplok kozotti tranzakciok szama. Erre utal a -
kordbban az 1. dbrdval dokumentalt — hozzdadott érték/kibocsatds hanyados ten-
denciaszer(i csokkenése. Az OECD [2012] kutat6i ugyanakkor egy masik kozelitd
valtozot alkalmaztak: azt szamszertsitették, hogy egyes orszagok hozzaadottér-
ték-termelése mekkora (hany termelési fazisnyi) tavolsagra van a végsd felhasz-
nalastdl. Eredményeik szerint ez a tavolsdg nem mutat egységes és egyértelma
novekedést a fejlett orszagokon beliil. Néhany fejlett orszag (példaul Ausztria, Né-
metorszag, Dania, Korea, Tajvan) és tobb értéklancokba erételjesen integralddott,
relative kevésbé fejlett orszag (Csehorszag, Chile, Kina, Malajzia) hozzaadottér-
ték-termelése 1995 és 2005 kozott egyre tavolabb kertiilt a végso felhasznalastol, ami
az értéklancok atlagos hosszanak novekedésére, vagyis intenziv értéklanc-szeg-
mentalddasra utal. Ugyanebben az idészakban néhany masik orszag (Lengyelor-
szag, Mexiko, Portugalia, Romadnia, Szlovakia, Szlovénia) ellenkezd (downstream)
irAnyba mozdult el, vagyis a kibocsatasnak a végsd felhasznalastol mért atlagos
tavolsaga csokkent (uo., 15-16. 0.). Ez utébbi listan szerepel az Egyesiilt Allamok is,
esetében valdszintileg a downstream értéklancfazisokban elhelyezkedd szolgalta-
tasok térnyerése lehet a magyarazat.

Az értéklancok helyi szakaszainak hosszat kiilonboz6 vallalat-* iparag- és
technologiaspecifikus tényezdk befolyasoljak. Ez azt a feltételezést erésiti, hogy az

tek. Az értéklancok toredezettségének ndvekedését jol mutatja, hogy ezekben a felmérésekben a
vizsgalt iizleti folyamatok szama joval meghaladja az értéklanc-szemléletii els6 nemzetkozi fel-
mérésekben feltiintetett funkciokét (lasd: a 30. labjegyzetet). A példak kozé tartozik a szamvitel,
a megrendeléskezelés és szamlazas, a raktarozas és csomagolas, az emberieréforras-menedzs-
ment, a jogi ligyek, a pénziigyi miiveletek, a beszerzés, a piackutatas, a marketing, a vevékap-
csolat-menedzsment, az iizembe helyezés & miiszaki segitségnyuijtas, a szerviz, a dizajn, a K+F, a
mérndki, informatikai és menedzsment-tanacsadasi szolgaltatasok. A felsorolt funkcidk, illetve
iizleti folyamatok egyike-masika (kiilondsen a K+F és néhany kiemelten tudasalapti tizleti szol-
galtatas) diverzifikalt tevékenységcsomagot takar. Ezek egyes komponensei gyakran kiilénbz6
foldrajzi helyszineken tevékenykedd szerepldk feleldsségi kdrébe tartoznak.

2 Onalld jogi személyiséglinek tekintem egyarant a multinacionalis cégek egyes leanyvalla-
latait és a fliggetlen értéklancszereplOket (az egyes 6nalld beszallitokat).

# Az értéklancok helyi szakaszainak hosszat befolyasol6 vallalatspecifikus tényezdk koziil
olyan kérdések érdemelnek emlitést, mint példaul:

a) a helyi termelés diverzifikaciéjanak mértéke (diverzifikalt helyi termelés esetében értelem-
szerlien nagyobb az értéklanc helyi szakasza, mert példaul t6bbfajta beszallitéra van sziikség),

b) az esetleges megosztott szolgaltatokozpontok jelenléte (ha a leanyvallalat ilyen tevékeny-
séget végez, akkor értelemszertien tobb kapcsolt vallalattal folytat {izleti tranzakciokat),

c) a helyi lednyvallalat foglalkozik-e masutt beszerzett termékek forgalmazaséaval (példaul
a sajat megoldasaiba beépitve), illetve kdzvetitett szolgaltatasok értékesitésével, vagy csupan a
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értéklancok atlagos hosszaban kimutathato orszagok kozotti kiilonbségek mogott
részben gazdasagszerkezeti kiilonbségek huzédnak meg.

Térjiink vissza az eredeti kérdéshez, ahhoz, hogy mit arulnak el az egyes valla-
lati funkciok jelenlétét felmérd vizsgalatok az értéklancok szerepldinek versenyké-
pességérdl. Azt allitottuk, hogy egy-egy funkcid keretében végzett tevékenységek
mindségére vonatkozo kiegészit informaciok nélkiil a funkcidk puszta jelenlété-
nek dokumentéldsa keveset mond, hiszen leanyvallalat és lednyvallalat kozott je-
lentds kiilonbségek lehetnek (csakugy, mint a lednyvallalatok és a multinacionalis
vallalati kozpontok kozott) a funkcionalis tevékenységek mindsége, tudasigénye,
hozzaadott értéke szempontjabdl.

A probléma megolddsat az jelentené, ha az adatfelvételek nem egyszertien a
funkciok jelenlétét dokumentalndk, hanem azok mindségérdl is tajékoztatnanak.
A leanyvallalati képességekhez és tizleti funkcidkhoz kothetd, a tevékenység mi-
ndségét is figyelembe vevo tipologiakészités szakirodalmi el6futara Lall [1992], aki
termelési, beruhazasi és kapcsolatkialakitasi* képességeket kiilonboztetett meg.
Ezen beliil a képességek mélysége (mindsége) szerint is kiilon kategoridkat allitott
fel: a rutinfeladat elvégzésének képességét (végrehajtasi képesség), az adaptacios
képességet és az innovacios képességet.

Sato—Fujita [2009] ezt tovabbfejlesztve, atfogo, részletes tipoldgiat, un. funkcid/
képesség matrixot készitett. Minden egyes vallalati funkci6 esetében négy mind-
ségi szintet kiilonboztettek meg annak alapjan, hogy mennyire igényli az adott

helyileg megtermelt arucikkeket értékesiti-e, illetve kozvetleniil nytjt-e a termékekhez kapcso-
16d¢ szolgaltatasokat,

d) a helyi leanyvallalat kozvetleniil a vevéknek szallit, vagy az anyavallalat disztribucidval
és értékesitéssel megbizott helyi vagy kiilfoldi szervezeti egységén keresztiil torténik az érté-
kesités,

e) a leanyvallalat felel6sségi korébe tartozik-e a termelGeszkozok egy részének eléallitasa,
vagy minden targyi eszkozt szakosodott gyartoktdl szerez be.

Az anyavallalat stratégiaja abban a tekintetben érdemel figyelmet, hogy

f) mennyire koncentralt beszallitdi korrel dolgozik: megosztja-e a szallitasi kockazatok mér-
séklése érdekében a sziikséges inputmennyiséget két vagy tobb beszallitd kozott, vagy sem,

g) mennyire centralizdlja beszerzéseit, ambicionalja-e (lehetGvé teszi-e) a beszerzések egy
részének lokalizacidjat,

h) miként finanszirozza a helyi tevékenységet: belsé vallalati finanszirozast nyujt-e, ezt egy
vallalati (tulajdonban 1év6 vagy csupan stratégiai szovetségesi kapcsolatban allé) bank segitsé-
gével teszi-e, vagy ajo likviditasi helyzet( (j6 cashflow-menedzsmentet folytat) leAnyvallalatok
egymasnak nyujtanak-e hitelt, vagy a helyi lednyvallalatok helyi bankokat vesznek-e igénybe,

i) mennyire centralizalja a kutatas-fejlesztést: lehetGvé teszi-e, hogy a helyi lednyvallalatok
helyi egyetemekkel, kutatdintézetekkel kozosen végezzenek a helyi termelStevékenységgel 6sz-
szefliggd (vagy multinaciondlis vallalati szint(i) K+F-tevékenységet.

4 Kapcsolatkialakitasi képesség alatt Lall [1992] a kdvetkez6t értette. Rendelkezik-e a cég
azzal a képességgel, hogy a beszallitoktol, az alvallalkozoktdl, a tanacsaddktol, a technologia-
fejlesztési intézményektdl informaciokat, technoldgidkat fogadjon, illetve résziikre azokat koz-
vetitse, atadja?
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funkcid ellatasa a tevékenységet végzo szerepld (leanyvallalat vagy kiszervezett te-
vékenységek szolgaltatasara szakosodott cég) onallo, kreativ hozzajarulasat. Esze-
rint megkiilonbdztettek operativ, asszimilativ, adaptiv és innovativ hozzajarulast.
Operativnak tekintjiik, ha a specifikaciok és protokollok alapjan az adott szerepld
képes ellatni a széban forgo funkciot, elvégezni a pontosan definialt feladatokat.
Az asszimilativ képesség csak arnyalataban haladja meg ezt: a gyakorlatban azt
jelenti, hogy az értéklanc adott szerepldje elsajatitotta a feladat elvégzésének mod-
szereit, mar nincs sziikség allandd kontrollra, folyamatos segitségnyujtésra, tal van
a betanulds fazisan. Adaptivnak tekinthetjiik a képességeket és a hozzajarulas mi-
ndségét, ha az adott cég (leginkabb a leanyvallalatok esetében van erre példa) ké-
pes jobbitani az anyavallalati protokollt (kordntsem csak a termelési technoldgiardl
lehet sz6, az egyes funkciok ellatdsara ugyanugy léteznek anyavallalati részletes
leirdsok, un. eljarasi protokollok). Végiil innovativ az értéklancszerepld hozzajaru-
lasa (az adott funkcid keretén beliil), ha alapvetd jelent6ségti €s originalis tjdonsa-
got visz a meglévo funkcio ellatasanak gyakorlataba (Sato—Fujita, 2009, 16. 0.).

A tevékenységek mindségére vonatkozo informaciok azért is elengedhetetle-
nek, mert a kiszervezok a legritkdbban adjak at az egyes funkcidkat feljes egészé-
ben: mindossze az egyes funkciok meghatdrozott, jol koriilirhato, sztenderdizal-
hatd részeit, vagyis meghatarozott tevékenységeket. A vallalati funkcidk ugyanis
szinte ugyanugy feldarabolhatdk, tudasigényességiikben, hozzaadottérték-termeld
képességiikben nagy kiilonbségeket mutato alfunkciokra oszthatok, mint maguk a
termékek. Ez magyarazza, hogy az értéklancok periferikus szerepléinél ugyanazok
a vallalati funkciok megtalalhatok, mint az értéklancok élén all6 koordinatoroknal.

Ugyanazok a funkciok, de nem ugyanolyan (mindségti) tevékenységek! Kis tul-
zassal azt allithatjuk, hogy a kereskedelembe nem termékek, de nem is vdllalati funkciok,
hanem értéklancfeladatok, tevékenységek keriilnek (Grossman—Rossi-Hansberg, 2008).%

# Ami ezek korrekt szambavételét illeti, a kétezres évek végére a WTO-, az OECD-, illetve
az EU-keretprogramok finanszirozta kutatasok, adatgyujtés és modszertani fejlesztés ered-
ményeként kikristalyosodott a hozzaadottérték-alapt kereskedelemstatisztikai vizsgalatok
moédszertana. Osszegyfijtotték a vonatkozé alapadatokat: 40 orszag 35 ipardganak input-output,
illetve forras/felhasznalas adatait (Mattoo és szerzotarsai, 2013; Timmer, 2012. A WIOD World
Input-Output Database adatbazisaval szemben az OECD-WTO adatbazisaban 56 orszag 37 ipar-
aganak input-output adatai szerepelnek). Lehet6évé valt, hogy egyértelmtien kiszamitsak, hogy
az exportalt termékek bruttd értékén beliil mennyi is az a hozzaadott érték, amely valdban az
adott terméket exportald orszag javara irhato jova. E modszertani fejlesztések kereskedelempoli-
tikai relevanciajat mi sem mutatja jobban, mint a WTO megallapitasa: ha a hozzaadott érték és
nem a bruttd exportérték alapjan szamitottak volna a kereskedelmet, akkor 2008-ban példaul
az USA Kinaval szemben fennallé kereskedelmimérleg-hianya 40 szazalékkal kisebb lett vol-
na (WTO, 2011, 104. o.). A bilaterdlis kereskedelmimérleg-statisztikak a ,Made in the world”
kordban értelmiiket vesztették.
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5.

Ertéklanc-szakosodas:
a vallalati funkciok feldarabolhatosaganak
kovetkezmeényei

Vallalati vizsgalataim meglepé eredményei szerint az értéklancok termelésre sza-
kosodott hazai résztvevoi esetében tobbé-kevésbé ugyanazok a vallalati funkcidk
talalhatok meg, mint az értéklancok koordinatorainal, illetve e cégek anyavallalata-
inal. Ez tobb kovetkeztetésre is alkalmat ad. Az elsédleges kovetkeztetésem az volt,
hogy az egyes vallalati funkciok maguk is feldarabolhatdk, és ebbdl kovetkezéen
a statisztikailag azonos funkcidhoz tartozo tevékenységek kozott jelentds mindsé-
gi kiilonbségek lehetnek aszerint, hogy az értéklancon beliil éppen melyik szerepld
végzi azokat. Mindez alatdmasztja azt az el6bbi megallapitast, hogy a nemzetkozi
kereskedelembe nem termékek, de nem is vallalati funkcidk, hanem feladatok, tevé-
kenységek keriilnek, és ezek szdmbavétele hozzdadottérték-alapon a legcélszer(ibb.*

Egy tovabbi kovetkeztetésem az egyes funkciok mindségi kategorizaldsara vo-
natkozik. A funkciok feldarabolhatdsagabdl kovetkezden a vallalati funkciok ma
mdr nem irhatok le egyetlen jelzével gy, mint alacsony kvalifikaltsagot feltételezd €16-
munka-igényes vagy tudasigényes. Minden egyes funkcio (tehat még a leginkabb
tudasigényesek is, mint a kutatas-fejlesztés) tartalmaz sztenderd protokollokkal
leirhato, rutinszer, kevéssé tudasigényes — vagyis Sato és Fujita [2009] tipologiaja
szerint — operativ tevékenységeket, illetve originalis és kreativ hozzajarulast, 6nallo
dontéseket igényld tevékenységeket is (és természetesen e két véglet kozott elhe-
lyezkeddket).

A funkcidk feldarabolhatdsaganak kovetkezményei megkérddjelezik az érték-
lanc-irodalom egyik implicit feltételezését, miszerint az egyes szereplok meghata-
rozott funkciokra szakosodnak. Pontosabb, ha tigy fogalmazunk, hogy a szerepl6k
meghatarozott tevékenységekre szakosodnak, nem funkcid-, hanem tevékenység-
alapt a specializacid. A tevékenységalapu szakosodds azonban tul absztrakt és al-
talanos, nem segit kozelebb keriilni a valos folyamatok megértéséhez. Raadasul,
mint kordbban irtam, a tudasalapu gazdasagokban egyre kevésbé jellemzd, hogy
a foglalkoztatottak csupan egyféle tevékenységet végezzenek, az egymassal Ossze-
fiiggo feladatokat egymas mellé telepitik.

% A klasszikus hivatkozas Grossman—Rossi-Hansberg [2008]. Lasd még Lanz és szerzétarsai
[2013]; Mattoo és szerzétarsai [2013].
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A vallalati interjiim sordn a szakosodas komplexitasat, a multinacionalis valla-
lati szervezeten beliili munkamegosztas részleteit is igyekeztem feltarni. Azt talal-
tam, hogy az értéklancok egyes szerepldinek szakosodasat az az allitas fedi legin-
kabb, hogy a szereplék meghatdrozott értéklincszakaszokra szakosodnak. Nem allithatjuk
ugyanakkor, hogy egy értéklancszakasz egy adott vallalati funkcionak felel meg.
Egy szakaszban az alaptevékenység valdban egy funkcidhoz kithetd, de az alaptevékenységet
minden egyes értéklincszakaszban sokféle tamogatd tevékenység kiséri, ez utdbbiak pedig
egyenként kiilonboz6 véllalati funkcidkba tartoznak.

Mlusztraljuk az értéklancszakaszokra torténd szakosodast konkrét példakkal!
A termelés esetében a leginkabb magatol értetddd, hogy a termeléshez szamos
tdmogatd folyamat kapcsolddik (emberierdforras-fejlesztés, beszerzés, logisztika,
technologia- és eljarasfejlesztés, meghatarozott tesztelési feladatok, informatika,
vallalatiranyitas). E tevékenységek mindegyike mas és mas vallalati funkcioba tar-
tozik. Ugyanez elmondhaté mas funkciokkal kapcsolatban is. Vegyiik példaul a
logisztikat mint értéklancszakaszt. A logisztikai funkcidra szakosodott szervezeti
egységeknek (vagy fiiggetlen értéklancszereploknek) szintén sziikségiik van tamo-
gato folyamatokra: emberieréforras-menedzsmentre, alaptevékenységet tamogato
beszerzésre, szervizre, karbantartasra, informatikara, s6t informatikai fejlesztések-
re, tovabba a logisztikai funkcidt érintd specifikus K+F-re is.

Az egyes értéklancszakaszokat alkoto tevékenységeket szét lehet valasztani, és
foldrajzilag vagy szervezetileg elkiiloniilten végeztetni, de lehet tigy is szakosodni,
hogy egy-egy szerepld a sajat alaptevékenységével (ami lehet a termelés, a logiszti-
ka, a fejlesztés vagy egyéb) kapcsolatos tobb (vagy Osszes) tevékenységet elvallalja,
vagyis noveli a feleldsségi korébe tartozo értéklancszakasz hosszat. Az értéklancba
tartozé minden egyes tevékenység esetében, az értéklancok élén allo koordinato-
roknak dontést kell hozniuk arrol, hogy hol htiizédnak az adott konkrét esetben
a vallalat hatdrai. Hazon beliil végzik, vagy kiils6 szolgaltatohoz szervezik-e ki a
tevékenységet, illetve hazai vagy kiilfldi szerepld lesz-e megbizva a feladattal.

A logisztika esetében példaul nem csupan arrol hoznak dontést, hogy e fel-
adatok melyik szerepld feleldsségi korébe kertiljenek. A termelési feladatot ellatd
lednyvallalat végezze-e ezt a tevékenységet (amelyik a funkciondlis feljebb 1épés
jegyében a logisztikai feladatokat is magara vallalja), vagy a multinacionalis valla-
laton beliili megosztott szolgaltatokdzpont, esetleg kiils, szakosodott szolgaltato.

Ha megosztott szolgéltatokdzpontba helyezik at a logisztikat, felmeriilhet, hogy
valasszak kiilon a logisztikai funkciot alkoto egyes tevékenységeket is. Kiilon koz-
pont legyen felel6s a megrendeléskezelésért, kiilon kozpont a szallitmanyozasért,
a logisztikai funkciot tdmogat6 informatikaért, kiilon kozpontok a beszerzési lo-
gisztikaért, a termelési logisztikaért, illetve az értékesitési logisztikaért. Mindezek
mellett a logisztikat tdmogaté minden tevékenység esetében kiilon-kiilon meg kell
hozni ugyanezeket a szervezeti és lokacios dontéseket: ki végzi a logisztikai in-
formatikai fejlesztéseket, a logisztikat tamogato karbantartast és szervizt, ki lesz
megbizva a logisztikai halézatot érintd ingatlanfejlesztések kivitelezésével, ki az
4j logisztikai technoldgiat megtestesitd gépek beszerzésével. A szervezeti-foldrajzi
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dontések természetesen nem életre szdloak, hanem viszonylag gyorsan, dinamiku-
san valtoznak a multinacionalis vallalat folyamatos szervezetoptimalizacios torek-
véseinek kovetkeztében.

Tovabb bonyolithatja a képet, ha belegondolunk, hogy az egyes értéklanc-tevé-
kenységek (példaul az ellatasilanc-menedzsment, a logisztika, a K+F) az értéklanc
tobb szakaszaban is jelen vannak, és értéklancszakaszonként kiilonboz6 jellegze-
tességekkel rendelkeznek. Vegytiink ismét logisztikai példat. Mds menedzsment-,
finanszirozasi, szallitmanyozasi, {itemezési, raktargazdalkodasi és informatikai
jellegzetességei vannak a logisztikai szolgaltatasnak az értéklanc kezdeti, nyers-
anyagbeszerzési szakaszaban, amelyre nagy volument beszerzések, viszonylag
nagy id6ékozonként torténd kiszallitas, és altaldban globalisan centralizalt beszer-
zés jellemz6, mint a - leggyakrabban just-in-time moédon szervezett — 6sszeszerelési
szakaszban (Coe, 2014). Megint mas a logisztikai folyamat a disztribticids szakasz-
ban, amelynek logisztikaja a tobbinél joval komplexebb haldzatokat feltételez, és
ismét csak eltérd jellemzdi vannak az értékesitést kovetd visszutas logisztikanak (a
szerviznek, a hasznalt termékeknek, példaul az e-hulladék begyijtésének) (Grim—
Dobos, 2006). A kiilonb6z6 értéklancszakaszokban igényelt logisztikai szolgaltata-
sok jellemzdi olyannyira eltérdek, hogy a feldolgozdipari multinacionalis vallalatok
esetenként az értéklanc minden egyes szakaszdban mas-mads szolgaltatot vesznek
igénybe.

Hasonl6 a helyzet a kutatas-fejlesztés esetében. A K+F nem pusztan a termékek
paramétereinek jobbitasahoz, a termékek és a sziikséges anyagok teszteléséhez, il-
letve 1j termékek létrehozasahoz sziikséges. Nem csak a termelési eljaras vagy/és
a termel6berendezések fejlesztésénél van jelen. Nem csupan az igaz, hogy minden
egyes vallalati funkci¢ informatikai tamogatast, vagyis {izletifolyamat-specifikus
informatikai fejlesztést igényel. Gyakorlatilag minden egyes vallalati funkci6 - a
termelés kornyezeti paramétereinek jobbitasa, a kornyezeti terhek mérséklése, a
szervezetfejlesztés, a markaépités, a marketing, a mindségbiztositas, a logisztika —
K+F-intenziv tevékenységnek tekinthetd.

Az értéklancot alkot6 kézzelfoghatd és immateridlis funkciokat tdmogatd ku-
tatas-fejlesztés mindegyik funkcid esetében , kiilon szakma”. A funkcidspecifikus
K+F-tevékenységek végzésére szakosodhatnak hazon beliil, példaul leanyval-
lalatokhoz telepitett megosztott szolgaltatokdzpontokban, de ki is szervezhetik
szakosodott szolgaltatohoz a teljes funkcidt, az azt tamogatd K+F-fel egyiitt. Egy
tovabbi lehetdség, hogy egy adott funkcid tdmogatasat biztosité K+F-tevékenysé-
get nem maga a szakosodott szolgaltatd (a logisztikai cég, a marketingcég, a kor-
nyezetvédelmi cég), hanem a funkcionalis K+F-re (példaul informatikai alkalma-
zasok fejlesztésére, iparag-specifikus kornyezeti terhek mérséklését célzd K+F-re,
szervezetfejlesztési vagy marketing-tandcsadasra) szakosodott cég végzi. A cégek
a leggyakrabban e munkamegosztasi lehet6ségeknek valamilyen hibrid formajat
valasztjak: egy-egy funkcio hazon beliili K+F-alkalmazottai egytittmtkodnek sza-
kosodott funkciondlis K+F-szolgdltatoval, a funkcidért felelds belso szervezeti egy-
ségekkel és a kiilsds szakosodott szolgaltatok K+F-szakembereivel.
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Az értéklancok valosagot kozelit6 abrazolasat tovabb neheziti, hogy a feljebb 1é-
pés nem meriil ki az egyes szereplk alaptevékenységének értéklincszakasszd bovitéseé-
ben, vagyis abban, hogy a szereplok elvallaljak a sajat alaptevékenységiikkel ssze-
fiiggd, azt tamogatd tobbi tevékenységet is, igy az adott értéklancszakaszért teljes
felel6sséget vallalnak. Ha ugyanis egy adott szerepld a sajat értéklancszakaszahoz
kapcsolodo tevékenységek valamelyikében kiemelkeddének bizonyul, modja nyil-
hat a foldrajzi koordinatatengelyen is terjeszkedni, vagyis az adott tevékenységet
regionalis, vagy akar a multinaciondlis vallalat szintjén a felel6sségi korébe von-
ni. Epp ezért a szakirodalomban elterjedt leegyszertisitett értéklanc-abrazoldsok-
kal szemben az értéklancot — ezt a mozaikszertien felépiil6 tevékenységekbdl allo
formaciét — nem egyetlen vonallal célszerti abrazolni. Az értéklancot inkdbb ha-
l6zatként kell elképzelniink, egyfajta foldrajzi-funkcionalis matrixként. A matrix
jobban érzékelteti, hogy a feljebb 1épés soran nem csupan funkcionalis terjeszkedés
lehetséges, hanem foldrajzi is. Foldrajzi, pontosabban hatokori terjeszkedésrdl be-
széliink, ha egy leanyvallalat a sajat értéklancszakaszahoz kapcsolédo tamogato
tevékenységek valamelyikében kiemelkeddnek bizonyul, és az adott tevékenység
kompetenciakézpontja lesz a vallalaton beliil, vagyis a hatokore az adott tevékeny-
ség vonatkozasaban tulterjed a sajat leanyvallalati hatarain. Ezt szemléltették a ter-
melés mellett célgépeket is gyarto, illetve a gydrtastervezésre és -iranyitdsra (is)
szakosodott leanyvallalatok.

Osszességében megallapithatjuk, hogy az értéklancok szervez8dése idével egyre
komplexebbé valik, a vallalati hatdrokat befolydsold coase-i dontések pedig egyre
sokréttibbé (Coase, 1937; Williamson, 1985. Lasd a szervezeti lokaciés matrixot bemu-
tatod 1. tdbldzatot). A szakosodas és a koncentracié centrifugalis és centripetalis erdi
kozotti kiizdelem még korantsem eldontétt — anndl is kevésbé, mivel ezek a dontések
nem életre széloak, hanem viszonylag gyorsan, dinamikusan valtoznak a multinaci-
onalis vallalatok folyamatos szervezetoptimalizacids torekvéseinek kovetkeztében.

Az értéklanc-szervez6dés komplexitasa ahhoz vezetett, hogy ma mar a lednyuvail-
lalati szerepkorok sem irhatok le egyetlen jelzével. A menedzsment-szakirodalom az ér-
téklancok egyes szerepl6it, illetve a lednyvallalatokat altalaban harom alapvet6 ka-
tegdridba sorolja: (periferikus) végrehaito, (stratégiai) kozremiikodd, vagy (globalis/
regionalis) koordinator (Bartlett—Ghoshal, 1986). Ennek megfelelGen, a feljebb lépést
akar az egyik kategoriabol a masikba torténd atlépésként definidlhatnank. Birkinshaw
példaul a kategdriavaltast a feljebb lépés egyértelmii jelének tekinti (Birkinshaw, 1996,
2000; Birkinshaw—Hood, 1998). A funkciok feldarabolhatosaga kovetkeztében mara ez
a felosztas pontositasra szorul, mivel a leanyvallalati szerepkorok funkcionként el-
térhetnek: egy leanyvallalat stratégiai kozremitkddd lehet meghatarozott teriileteken,
mikdzben mas funkciok tekintetében periferikus végrehaijtd szerepet tolt be (Rugman
és szerzGtarsai, 2011).

A vizsgalt cégek korébdl béven hozhatd példa ennek az allitasnak az illusztralasara.

Az egyik autdipari beszallito leanyvallalat a termeléséhez sziikséges egyik célgép ter-
vezésének és megépitésének feladatat is magara vallalta. A feladatot olyan sikeresen
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hajtotta végre, hogy tovabbi hasonlo feladatokkal is az adott céget biztak meg. Késébb
az anyavallalat eurépai, s6t Eurépan kiviili expanzidja soran az Gjonnan létesitett telep-
helyekhez is az adott cég szallitotta azokat a specifikus berendezéseket, amelyeket a pi-
acrél nem lehetett beszerezni. A célgépek gyartasa a vizsgalt lednyvallalatnal igy 6nallo
izletagga noétte ki magét. E tekintetben a lednyvallalat stratégiai kozremtikoddnek te-
kinthet6, mig az alaptevékenysége szerint tovabbra is puszta periferikus végrehajto sze-
repet toltott be. Részben hasonld, részben mégis egészen eltérd torténet egy masik vizs-
galt cég esete, amelynek a helyi eljarasfejlesztési erdfeszitései, fokozatos tjitasai olyan
sikeresek voltak, hogy id6vel az 4j termékek relokacidjanal mar a gyartastervezési fel-
adatokkal is ezt a leanyvallalatot biztak meg. Az anyavallalat expanzidja vezetett ittis a
helyi lednyvallalat stratégiai kozremiikodové valasahoz: a gyartastervezéssel és -iranyi-
tassal foglalkozd szakemberek azt a feladatot kaptak, tervezzék meg az 1j telephelyen,
hogy hova helyezzék az egyes gyartoberendezéseket az anyagaramlds optimalizalasa
érdekében. Egyuttal azzal is megbiztak Oket, hogy gydrtasiranyitasi tréningeket tart-
sanak a partner lednyvallalatoknak. Idével egy-két munkatars allandé munkakore lett,
hogy az anyavallalat kiilénboz6 telephelyeit sorra latogassak, és formalis tanacsaddi
tanulmdnyokat készitsenek a gyartasi folyamat fejlesztésérdl. E tekintetben a leanyval-
lalat stratégiai kozremtikod6vé valt, mig az alaptevékenysége tovabbra is végrehaijto.
A sort folytathatnam informatikai és jogi tanacsadasi funkcidkkal (mas cégeknél ezek
voltak a leanyvallalati szintre helyezett 1j, stratégiai feladatkorok): mindegyik esetben
néhany kiemelkedGen tehetséges munkatars és ,vallalkozoi leanyvallalati attitid” (Bir-
kinshaw, 1996, 2000) allt a kategdriaatlépés mogott. Ugyanakkor a leanyvallalati szerep-
kor atalakulasa mindegyik esetben csupan az adott funkcidra korlatozodott.”

A legtijabb kutatdsi eredmények szerint (Sass—Szalavetz, 2014) akér egy funkcion
beliil is tobbfajta szerepkort tolthet be egy leanyvallalat. A szerzék néhany hazai
K+F-intenziv leanyvallalat K+F-tevékenységének jellegzetességei alapjan jutottak
erre a kovetkeztetésre. A vallalati interjuk ravilagitottak arra, hogy pontatlan a
szakirodalom besoroldsa, miszerint vannak globalis K+F-mandatummal rendel-
kezo, illetve helyi érdek(i K+F-feladatokkal megbizott leanyvallalatok.*® Gyakori
eset, hogy egy-egy hazai lednyvallalat a teljes vallalati K+F bizonyos, szlikebb vagy
szélesebb szegmenseiben globalis szerepet tolt be,” mig mas K+F-feladatok tekin-

7 A vizsgalt cégek korében arra is talaltam példat, hogy fokozatosan egyre tobb funkcio
esetében kovetkezett be hasonlo szerepkorvaltas. Idével a magyar leanyvallalat valt anyaval-
lalata regionalis kdzpontjava, és igy még tovabbi funkciok esetében is lehetdvé valt a stratégiai
kozrem(ik6dé szerepkor elnyerése.

* Frost és szerzGtarsai [2002] klasszifikacioja szerint kétféle K+F-mandatum létezik: kompeten-
ciakozpont-tipust, illetve helyi érdekd, tdmogatd K+F. Cantwell-Mudambi [2005] kompetenciaalko-
t0, illetve kompetenciafelhasznalo (K+F-et végz0) leanyvallalatokat kiilonbdztet meg: az utdbbiak
az anyavallalataik fejlesztéseit adaptaljak helyi viszonyokra. Pearce [1999] adaptaciot végz6, 1j ter-
meékeket fejlesztd, alapkutatassal foglalkozd leanyvallalatokat kiilonboztet meg.

¥ A szlik szegmensre vonatkozé globalis mandatum leggyakrabban mérési, tesztelési fel-
adatokat takar, ugyanis jelentds koltségti laborfejlesztés, miiszerbeszerzés sziikséges ahhoz,
hogy meghatarozott mérési, tesztelési feladatokat elvégezzenek. Ilyenkor célszerti egy telep-
helyre (egy adott K+F-laboratoriumba) koncentralni a multinacionalis vallalat (vagy legalabbis
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tetében puszta tdmogato, relative alacsony szint(i, helyi érdekt feladatokat végez.
(Emellett mindenféle koztes szint(i hataskor is el6fordulhat ugyanazon a funkcion
és ugyanazon a leanyvallalaton beliil.)

Egy autdipari leAnyvallalat egy hazai egyetem kutatdcsoportjaval egyiittmtikodésben
az anyavallalat tribolégiai kdzpontjava nétte ki magat: az egymassal kolesonds mozgasi
viszonyban 1év§ alkatrészfeliiletek, és az ebbdl kovetkezd surlodas és kopas kutatdsara
szakosodott. Emellett a globalis K+F-mandatum mellett tobb, eltérd tudasigényti, helyi
érdekd feladat is a felel6sségi korébe tartozott: az Uj termékek gyartasanak beinditasa-
val és felfuttatasaval kapcsolatos mérnoki munkak, a gyartott termékek tovabbfejleszté-
se, paramétereinek jobbitasa, a termékek tesztelése és a gyartasi eljaras fejlesztése. Egy
masik, szintén jarmtipari cég globalis mandatummal rendelkezett a jarm{ meghataro-
zott szoftvereinek fejlesztésére, ugyanakkor a helyi gyartashoz kapcsoloddan folyamat-
fejleszté mérnokoket alkalmazott, illetve a termékek paramétereinek jobbitasaért felel6s
mérndkoket. A cég szoftverfejleszté kdzpontja — a mintdban szereplé mas vallalatoké-
hoz hasonléan — Budapesten talalhatd, a (vidéki) termelési telephelyen pedig folyamat-
fejlesztés, gyartastamogatashoz kapcsolddé mérnoki munka és terméktesztelés folyik.
Ez a munkamegosztas azt is példazza, hogy a globalis hatokori kutatasi tevékenysége-
ket gyakran a termelési telephelytdl elkiiloniilten végzik, mig a termeléshez kapcsolodo
K+F-tamogatd csapatot természetesen a gyartas telephelyére célszert elhelyezni.

Az eredmények gyakorlati, gazdasagpolitikai vonatkozasai

Az értéklanc mozaikszerkezetének feltdrasa ravilagit arra, hogy a vizsgalt ér-
téklancszereplék sokféle modon tudnak feljebb 1épni: leginkabb azzal, ha az
alaptevékenységiiket tdimogato szolgaltatasokat is a tevékenységi koriikbe von-
jak, illetve, ha multinacionalis vallalati szinten is hozzajarulnak meghataro-
zott tizleti folyamatok végrehajtasahoz, tdmogatasahoz, tovabbfejlesztéséhez.
Ennek megfeleléen fontos lenne, hogy a tamogatasi politika diverzifikalodjon,
és tullépjen a jelenleg uralkodd ipar- és termékszemléletén. Ez a szemlélet a he-
lyi hozzaadott érték novelését szinte kizardlag a helyi termel6cégek beszallitdi
tevékenységének erdsitésével tartja megvalosithatonak, a leanyvallalati feljebb
lépést pedig 1j és 1j termékek relokacidjaként, a termelSkapacitas (1j munkahe-
lyek létrehozasaval jard) bovitéseként értelmezi.

Gondoljunk bele, bar a termelés bovitése (és j termékek termelésének reloka-
cidja) jelentésen noveli a kibocsatast és a foglalkoztatottsagot: egyediil a termelés
bévitésére nem lehet fenntarthato stratégiat alapozni. A termelés adott helyen tor-

az adott régio) ilyen tipusu Osszes feladatat. Mas cégeknél egy kivald szakembernek és csapa-
tanak volt kdszonhetd, hogy a hazai leanyvallalat az adott sz(ikebb-szélesebb tudomanyteriilet
Osszes vonatkozo fejlesztését elnyeré kompetenciakdzpontta valt. Kezdetben a szakember uta-
zott, vagyis meghatdrozott fejlesztési projekteken dolgozva kiilonb6z6 leanyvallalatoknal toltott
néhany hetet, honapot. Késébb a feladatok utaztak, vagyis a hazai leanyvallalat hivatalosan is
az adott szakteriilet kompetenciakdzpontjava valt, és oda koncentraltak a fejlesztési feladatokat.
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ténd bovitésének ugyanis szigort kapacitaskorlatai vannak: meghatarozott (ipar-
agfiiggden valtozd mértéki) kapacitasndl nem célszerti nagyobbat kiépiteni egy
adott telephelyen. Emellett kereslethatarai vannak, illetve az adott leanyvallalat al-
tal ellatott exportpiacok kiterjedését a szallitasi koltségek is behatarolhatjak. Végiil
munkaerd-kinalati korlatai is vannak (kiilondsen Magyarorszagon). Az alaptevé-
kenységet tamogato iizleti folyamatokra torténé szakosodas esetében az elsé két
korlattal kevésbé kell szamolni, a harmadikkal Magyarorszagon annal inkabb.

A kovetkez6 fejezetekben mas oldalrdl probalom megvildgitani a funkciondlis
szakosodas jellegzetességeit. Arra keresek valaszt, hogy miben (és miként) nyilva-
nul meg a multinacionalis szervezeten beliil a leAnyvallalatok feljebb lépése, tovab-
ba a boviil6 és mélyiild kiszervezések és kihelyezések koraban miként valtoztak és
melyek a kdzponti hataskorben tartott alapvetd kompetencidk.
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6.

Feljebb lépes a multinacionalis vallalatok
globalis értéklancain beliil

6.1. Korabbi vizsgalatok a feljebb lépésrdl

A feljebb 1épésrdl (upgrading) a kozgazdasagi szakirodalomban hosszu ideje foly-
nak vizsgalatok meglehetdsen heterogén modszertani megkozelitéssel. Makrogaz-
dasagi szinten a mindség- és az aralapu verseny aranyait és dinamikajat vizsgaltak
(Aiginger, 2001). Elemezték, hogy egy felzarkdzo orszag modernizacidja és gazdasa-
gi szerepldinek a globalis termelési haldzatokba torténd integracidja felszini vagy
mély, eredményezett-e a kiviilrdl jov6 technologiatranszfer lokalis technoldgiai
diffuziot? Beagyazodtak-e a kiilfoldi kozvetlentOke-befektetdk a helyi gazdasagba,
kialakitottak-e helyi kapcsolati halot, megindult-e a belsé technologiaiképesség-
felhalmozas?™

Vizsgaltak a feldolgozdipari export szerkezetének sajatossagait és ennek valto-
zasat (a klasszikus hivatkozasok: Pavitt, 1984; Lall, 2000). Feljebb lépésre a teljes ex-
porton beliil a fejlett technoldgiat megtestesitd iparagak és termékek ardnyanak no-
vekedése utalt. Elemezték, miként valtozott az egyes tényezdintenzitasi tipologiak
(er6forras-intenziv, munkaintenziv, skalaintenziv, szakosodott ellato, tudomany-
alapu) szerinti exportosszetétel (Guerrieri, 1999; Sods, 2000, 2002). A feljebb lépést
a szakosodott ellato és a tudomanyalapt iparagakba tartozé exporttermékek ara-
nyanak novekedése jelentette. Tanulmanyoztak a felzarkozo és a fejlett orszagok
exportosszetételének kiilonbségeit. A felzarkozok feljebb 1épését a legfejlettebb or-
szagokkal folytatott export dsszetétele hasonldsagi indexének (Finger—Kreinin, 1979)
novekedésével szamszer(sitették (példaul Kinara vonatkozdan: Schott, 2008). A fel-
jebb lépést szamszerisité masik elterjedt modszer az export relativ egységértékeé-
nek nemzetkozi 6sszehasonlitasa (Tordk, 1996), vagy — f6ként az atalakulod orszagok
esetében —annak felmérése, miként viszonyulnak az exportalt termékek arai az EU
atlagos importaraihoz (az egyes modszerekrdl lasd Eltetd, 2003 attekintését).

% Ezt a modszert és terminoldgiat alkalmazza Steinfeld [2004] Kina példajan, illetve hasonld
vizsgalatot folytatott Inzelt [2000], amikor a magyarorszagi kutatas-fejlesztésbe iranyulo kiilfoldi
kozvetlentSke-befektetések mindségét és ennek a hazai innovécios rendszerre gyakorolt hatasat
mérte fel. A gyorsan mélyiil6, vagyis jelentds helyi képességfelhalmozassal kisért integraciot
frorszag példazza (O'Riain, 2004).
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Dulleck és szerzétarsainak [2005] cikke egységes keretbe foglalja a feljebb lépés
kiilonboz6 dimenzidit. Osszedllitasuk szerint a feljebb 1épés lehet ipardgkozi, ha
kevéssé technoldgiaigényes iparagakra szakosodott orszagok termelési szerkezeté-
ben fokozatosan novekedni kezd a technologiaigényesebb iparagak stlya. A feljebb
lépés lehet tovabba iparagon beliili, ha a helyi szereplok egy-egy iparagon beliil
a korabbiaknal magasabb mindségli szegmensekre kezdenek szakosodni, végiil
szegmensen beliili, ha egy mindségi szegmensen beliil a gyartas a tudas- és tech-
noldgiaigényesebb termékek felé tolodik el.

A feljebb lépés mérése azonban mindegyik esetben mddszertani problémak
sokasagat vetette fel. Az értéklancok globalis feldarabolddasa tulhaladotta tette
azokat a vildggazdasagi versenyképességi vizsgalati modszereket, amelyek az ex-
portszerkezet sajatossagai alapjan vontak le kovetkeztetéseket egy orszag feljebb-
1épési teljesitményével kapcsolatban.” A kiilkereskedelem-statisztikdra épitd ver-
senyképességi és feljebblépési vizsgalatok torzito hatasat és az ebbdl fakado téves
(egy-egy orszag felzarkdzasat és versenyképességét tulzottan pozitivan megitéld)
kovetkeztetéseket e statisztika bruttd szemlélete okozta. A kereskedelemstatisztika
ugyanis a hatart atlépd javak bruttd értékét veszi figyelembe fiiggetleniil attol, hogy
az exportalt termékek brutto értékén beliil mennyi is az a hozzaadott érték, amely
valoban az adott terméket exportald orszagnak irhatd jova.

A 2. tablizat az OECD-WTO hozzaadottérték-alapt kereskedelemstatisztikai
adatait tlinteti fel, és azt érzékelteti, hogy milyen mértékd torzitast jelent a brut-

2. tablazat
Az importalt, tovabbfeldolgozott és Gjraexportélt koztes feldolgozoipari
termékek ardnya az dsszes importélt koztes terméken beliil (IReE),
és az export kiilfoldi hozzaadottérték-aranya (FVA) 2011-ben

(szazalék)

Orszag IReE FVA Orszag IReE FVA
Magyarorszag 76,8 57,85 irorszég 69,2 472
Csehorszag 70,5 52,3 | Egyesiilt Allamok | 224 194
Szlovakia 73,5 54,8 Tajvan 66,15 51,0
Lengyelorszag 52,0 40,1 Japan 25,6 18,0
Franciaorszag 41,7 33,4 Mexiko 61,35 43,45
Németorszag 548 30,3 Kina 53,9 40,1

Forris: OECD-WTO TiVA adatbazisa.

51 Kozismertek azoknak a fejlédé orszagoknak a példai, amelyek akdr egyetlen hatékony-
sagkeresd kiilfoldi kozvetlentke-befektetés eredményeként mezdgazdasagi exportdrbdl egyik
évrdl a masikra high-tech exportérré valtoztak (Costa Ricardl lasd: Szalavetz, 2004). Bar export-
juk technologiai szerkezete latvanyosan javult, vilaggazdasagi versenyképességiik nem biztos,
hogy fenntarthaté médon er6s6dott. A masik oldalon példak hozhatok fel arra is, hogy verseny-
képes gazdasagok szakosodasaban nem mindig az adott korszak csticstechnoldgiainak tekintett
iparagai jatszanak meghatarozoé szerepet (lasd az osztrak paradoxonrol: Peneder, 1999).
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to szemlélet(i kereskedelemstatisztika. Az egyik kozelité valtozo azt mutatja meg,
hogy az importalt koztes termékek mekkora hanyada keriil orszagonként némi to-
vabbfeldolgozast kdvetden ujra exportra. A masik mutatészam az export kiilfoldi
hozzaadottérték-aranya.

Egy masik torzitd hatds abbdl fakadt, hogy a globalis értéklancokba szervez6do
termelés koraban a korabbindl technologiaigényesebb termékek gyartasara torténd
atallasbol nem kovetkezik egyértelmtien az, hogy egyuttal a termelési folyamat tu-
dasigényessége is néne. A technologiaigényes termékek gydrtasa esetében gyakori
ugyanis, hogy a fejlett miliszereket és a hibalehetdségeket kikiiszobolé megoldaso-
kat tartalmazo termel6berendezések miikodtetése rovid betanuldssal elsajatitha-
t0.5> Célszer tehat kiilonbséget tenni tudds- és technoldgiaigényes termékek/iparigak, va-
lamint tudds- és technoldginigényes tevékenységek kozott. Enhez kapcsolodnak az egyes
iparagak tényezdintenzitdsanak orszagok kozotti eltéréseit hangstlyozo vizsgala-
tok (Schott, 2003, 2004). Magyarorszag és sok mas ,gyartd gazdasag” esetében ezek
a szempontok kiilondsen relevansak. Sass [2007] példaul megallapitja, hogy a fejlett
orszagokkal ellentétben Magyarorszagon az elektronikai ipar a relative munkaigé-
nyes agazatok kozé tartozik.

Az értéklancokba szervez6dd termelés kordban nemcsak az exportalt termékek
technoldgiaigényessége és a termelés tudasigényessége kozotti Osszefliggés valt am-
bivalenssé, hanem a technologiaigényesség és a helyi K+F-intenzitas kozotti 0ssze-
fiiggés feltételezése is. Ez ijabb csapast mért azokra, akik a feljebb 1épést az egyes
tényezdintenzitasi tipologidk szerinti exportosszetétel dinamikajaval probaltak
Osszefiiggésbe hozni. Torok—Petz [1999] mar a kétezres évek forduldjan leszogezték,
hogy a globalis termelési haldzatokba integralodott orszagok elvileg szamottevd sajat
K+F-tevékenység nélkiil is specializalodhatnak cstcstechnoldgiat megtestesito ter-
mékek termelésére, hiszen az iparagi termékinnovaciok a termelést végz6 vallala-
tokon kiviil, azoktol izolaltan keletkeznek. Bar empirikus tapasztalatok bdségesen
allnak rendelkezésre a kiilfoldi kozvetlentOke-befektetéseket fogadd orszagok és
szerepl6ik un. sekély integracidjarol (Steinfeld, 2004; Inzelt, 2000), az eréforras-orien-

% Felhivjuk a figyelmet arra, hogy az ellenkezd elGjeld allitas sem fogadhatd el. Nem allit-
hatjuk, hogy felzarkozo, kiilfoldi kozvetlentOke-befektetéseket fogado orszagokban a csticstech-
nologiat megtestesit6 termékek gyartasa (a kiszervezett termelés) munkaintenziv és egyszeri
betanitott munkat igényel. Jelentds iparagak kozotti és iparagon beliili kiilonbségek lehetnek
ebben a tekintetben. Két példa a vallalati vizsgalataim soran tapasztaltak koziil: az egyik elekt-
ronikai cégnél a termelStevékenység abbdl allt, hogy ha a szamitogép képernydjén megjelend
abréan 1év6 piros foltok szdma egy hatarértéket meghaladott, akkor a dolgozo az N bet{it nyomta
meg a szamitogépe klaviatirdjan, ha alatta maradt, az I betiit. A megkérdezett vezet6 egyér-
telmten csucstechnoldgiainak nevezte a cégét. Egy autdipari leanyvallalatnal ezzel szemben a
legtijabb (2013-ban) Magyarorszagra telepitett gyartosor 50 1j, kozvetleniil a termelésben foglal-
koztatott alkalmazott szamara teremtett munkahelyet. Ezek mindegyike fels6foku végzettséget
igényel, mivel a termelést végzd robotok és a robotok munkajat iranyité szamitégépek visszajel-
zéseinek értelmezéséhez, és a termelési folyamatba térténd beavatkozashoz minimum féiskolai
végzettség, a féléves németorszagi betanulashoz pedig tarsalgasi szinti némettudas sziikséges.
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talt kozvetlentoke-befektetések csekély beagyazddottsagardl a fogadd orszagok gaz-
dasagaba,” épp a termelés értéklancokba szervezddése és a munkamegosztas elmé-
lytilése kapcsan mara mar Torok és Petz [1999] akar teljes izolaciot is megengedd meg-
kozelitése sem feltétleniil fogadhatd el. Ha a cstcstechnologiai termékek legtijabb
valtozatainak fejlesztése nem is keriil a gyarto leanyvallalat feladatkorébe, valami-
lyen K+F-tevékenységet (szoftverfejlesztést, eljarasfejlesztést, a termelést tamogato
tizleti folyamatok fejlesztését) el6bb vagy utobb valdszintileg a gyartasra szakosodott
lednyvallalathoz helyeznek.

Visszatérve az empirikus tapasztalatok és a kereskedelemstatisztika sugallta
kép kozotti novekvo szakadékra, elsd kozelitésben a kutatok ugy probaltak ezt at-
hidalni, hogy az exportra gyartott termékek importintenzitasat vizsgaltak (Srholec,
2007). Bar az importintenzitas-adatok nemzetkdzi dsszehasonlitasban, vagy hosz-
szabb id6sorokat vizsgalva sokatmondoak lehetnek, de a feljebb lépésre vonatkozo-
an ezek sem teszik lehet6vé egyértelmii kovetkeztetések levonasat.

Egyfeldl a hazai beszallit6i arany novekedése (az importintenzitas csokkenése)
természetesen feljebb 1épést, a hazai szereplok értéklancanak meghosszabbitasat
jelenti. A kiilfoldi kozvetlentoke-befektetések segitségével modernizalddott gazda-
sagokban a helyi hozzaadott érték ilyen novelése, vagyis a hazai cégek és a multina-
cionalis vallalatok helyi lednyvallalatai kozotti beszallitoi kapcsolatok 0sztonzése
mar évtizedekkel azel6tt a gazdasagpolitikai prioritasok élén szerepelt, miel6tt a
szakirodalomban elterjedt az értéklancszemlélet.”*

Masfeldl azonban az importintenzitas csokkenése nem utal egyértelmtien a fel-
jebb lépésre, a mutatd szabalyozasi vagy éppen vallalatstratégiai dontések ered-
ményeként is valtozhat. Ha egy kiilfoldi tulajdont 6sszeszerel tizem beszallitoi is
megjelennek kozvetlentSke-befektetoként az adott orszagban, ez mindenfajta fel-
jebb lépés nélkiil is csokkenti az exportra gyartott termék importaranyat.

A tevékenységszintli globalis munkamegosztas koraban a hagyomanyos ver-
senyképességi és fejlodés-gazdasagtani kérdéseket a mai ismeretek alapjan a leg-
pontosabban az 4ij, hozzaadottérték-alapti kereskedelemstatisztikai adatok elemzé-
sével lehet megvalaszolni (Mattoo és szerzdtarsai, 2013). Olyan kérdéseket példaul,
hogy egy értéklancon beliil hol, mennyi jovedelmet termelnek meg, és az miként
oszlik meg az egyes szereplk kozott, melyek az egyes orszagok feltart kompara-
tiv elényei, mekkordk az orszagok kozotti bilateralis kereskedelmi egyensulyta-
lansagok, milyen hatast gyakorol a kiszervezd cégekre és orszagaikra az egyes

% A kényv f6 témajaval szorosan nem Osszefliggd, nagy kozgazdasagi, vilaggazdasagi kér-
dések gyorsan boviil6 irodalmanak részletes attekintését nem tekintettem célomnak. Szemlél-
teté példaként szerepeljen itt egyetlen hazai vonatkozasu hivatkozas: Antaldczy és szerzétarsai
[2011].

* A hazai helyzetrdl (a multinacionalis befektetSk és a helyi beszallitok kapcsolatairdl és
a hazai beszallitasosztonzé gazdasagpolitikardl lasd példaul: Antaldczy és szerzétarsai [2011];
Meészdros [2004]; Sass [2008b]; Sass—Szanyi [2004]; Szanyi és szerz6tarsai [2010]. (Lasd még az el6z6
labjegyzetben szereplé megjegyzést.)
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tevékenységek kiszervezése (a termelékenység, a munkaerdpiac szempontjabdl),
az értéklancokba integralodas mennyiben jarul hozza a kevéssé fejlett orszagok
felzarkozasahoz?

Az 1j szemléletti kereskedelemstatisztikak megalapozottabb kovetkeztetéseket
tesznek lehetdvé, mint az importintenzitas-vizsgalatok. Ezek a statisztikdk ugyanis
részletes bontasban képesek kimutatni, hogy milyen forrasokbdl tevédik Ossze az
exportban a hazai hozzdadott érték. Megkiilonboztetnek kozvetlen és kozvetett,
vagyis mas hazai forrdsokbdl szarmazd, az exportdr altal beszerzett (hazai) hozza-
adott értéket, s6t az adatbazis azt is tartalmazza, hogy az export brutto értékén be-
liil mennyi a kordbban exportalt, kiilféldon tovabbfeldolgozott, majd Gjraimportalt
termékek aranya.

Mlusztracioként az exportérok helyi gazdasagba vald beagyazddottsagat, és
ezen beliil a helyi beszallitdsok aranyat vizsgalom meg az OECD-WTO TiVA ada-
tai alapjan az export hazai hozzdadottérték-aranya mutatdjanak segitségével. Ez a
mutat6 — amely az értéklancok hazai szereplGitdl beszerzett koztes termékek hoz-
zaadott értékének aranyat szamszerdsiti a bruttd exporton beliil — nem csupan a
multinacionalis leanyvallalatok helyi beszerzéseit tartalmazza, hanem az sszes
exportdr cég exportjanak kozvetett hazai hozzaadott értékét. Emellett e mutatora
ugyanugy vonatkozik az a megfontolds, amit az importintenzitas-vizsgalatok kap-
csan emlitettem, miszerint szabalyozési dontések befolyasolhatjak értékét. Sokat-
mondo6 megvizsgalni — példaul egy olyan iparag esetében, amelyet a legerésebben
érintenek a kormanyzatok helyi beszallitast 6sztonzd beavatkozasai (jarmtipar) -,
hogy miként alakult a mutat6 a kétezres években, illetve nemzetkozi 6sszehason-
litdsban hol all Magyarorszag. Az eredményeket a 3. tiblizat mutatja, amelyben
un. gyartd gazdasagok (factory economies) és un. (multinacionalis) vallalatikoz-
pont-gazdasagok (headquarter economies) egyarant szerepelnek (lasd a 12. lab-
jegyzetet). Az adatok részletes elemzése (mely valtozasok mogott milyen iparagi
és gazdasagpolitikai folyamatok rejlenek) messzire vezetne a témanktol. Feliiletes
pillantasra is megallapithatd, hogy az értéklanc-koordinatorok tobbségénél csok-
kent a mutato értéke a globalis munkamegosztas elmélytilése és az er6sodod ki-
szervezés kovetkeztében. Ha ezeket az orszagokat dsszehasonlitjuk a ,gyarto gaz-
dasagok” korantsem egyértelmi adataival, felidézédnek Baldwin [2013, 50-52. o]
megallapitdsai arrol, hogy a fejlédés fiiggvényében az importalt koztes termékek
aranya az exportban el6szor nd, késébb — 25 ezer dollaros egy fore juté GDP felett —
csokkenni kezd. A tablazatban szerepld 6t gyartd gazdasag (a visegradi négyek és
Kina) fejlettségi szintje még 2011-ben is messze volt ettdl a forduloponttdl. A valto-
zasok ezért leginkabb egyedi kontextusra: néhany nagyobb kozvetlentke-befekte-
tési tranzakcidra, valamint gazdasagpolitikai hatdsokra és a jarmtipari vilagcégek
stratégiai megfontolasaira vezethetdk vissza.

» A témanak konyvtarnyi irodalma van, ezek ismertetését azonban nem tekintem célom-
nak.
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3. tablazat
Az export hazai hozzdadottérték-aranya a jarmtiiparban

(szazalék)

Orszag 2000 2011 |2000=100 | Orszag | 2000 2011 | 2000=100
Ccz 50,5 46,9 99,4 IT 71,0 674 94,9
SK 31,6 39,6 125,0 UK 709 59,8 84,4
PL 59,0 52,8 89,5 Us 78,8 711 90,2
HU 374 394 105,3 JP 91,7 85,8 93,5
DE 71,7 679 94,7 CN 574 70,0 122,0
FR 62,8 591 94,1 KR 71,0 62,0 874

Megjegyzés: CZ: Cseh Koztarsasag, SK: Szlovakia, PL: Lengyelorszag, HU: Magyarorszag, DE:
Németorszag, FR: Franciaorszég, IT: Olaszorszag, UK: Egyesiilt Kiralysag, US: Egyesiilt Alla-
mok, JP: Japan, CN: Kina, KR: Korea.

Forrds: OECD-WTO TiVA adatai alapjan sajat szamitas.

Bar a hosszabb iddsoros, tobb iparagra kiterjedé hazai hozzaadottérték-statisz-
tikdk sokatmond¢ kovetkeztetéseket tesznek lehetdvé, jelen kutatasi kérdésem (az
értéklancon beliili szakosodas és feljebb 1épés) szempontjabol az 4j kereskedelem-
statisztikdk adatbdzisaira épit6 vizsgalatok is csak kevéssé hasznalhatok. A feljebb
lépésnek ugyanis csak a végeredményét mutatjak, a mechanizmusait és magyara-
26 tényez0it nem.

Ez utobbira véllalkoznak a globalisértéklanc-elemzések, amelyek immar a sza-
kosodas valddi iranyat, vagyis a tevékenységek szerinti munkamegosztast, és ezzel
Osszefiiggésben a teljes hozzaadott értéken beliil megszerzett jovedelem megoszla-
sat helyezik nagyito ala.

6.2. Feljebb 1épés globalisértéklanc-szemléletben

A globalis értéklancokkal foglalkozo szakirodalomban el6szor Humphrey—Schmitz
[2002] foglalta rendszerbe a feljebb 1épés kiilonbdzé modjait. A szerzOk osztalyoza-
sa szerint az értéklancszerepldk feljebb lépése vonatkozhat:

* a termékekre (tudasigényesebb, komplexebb, magasabb helyi hozzaadott értéki
termékek termelésére torténd atallas),

* q termelési eljardsra (ez gyakorlatilag fedi az eljarasfejlesztés, eljarasinnovacio
korébe tartozo tevékenységeket),

* a vdllalati funkciékra (a korabbiakhoz képest tobbféle, és a termelésnél relative
tudasigényesebb, magasabb fajlagos hozzaadott értéket teremtd tevékenysé-
gekre torténd szakosodas), és végiil torténhet:

* ipardgak kozotti (esetleg értéklancok kozotti) feljebb lépés, amelynek sordn a cé-
gek az egyik iparagban/értéklancban megszerzett kompetencidikat arra hasz-
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naljak fel, hogy tudasigényesebb, magasabb hozzdadott értékii, és mas ipara-
gakba tartozo tevékenységek végzésére alljanak at.*

E tipologia négy elemének kozos pontja a korabbiaknal magasabb hozzaadott
érték. Kiindulva a globalis értéklancokkal foglalkozd irodalom egyik alapveté tézi-
sébdl, miszerint a nemzetkdzi kereskedelembe feladatok, tevékenységek keriilnek,
vagyis ezeket lenne célszert a versenyképességi és fejlddésgazdasagi vizsgalatok
alapegységének tekinteni, a feljebb lépést a relative alacsony hozzdadott értékii tevé-
kenységektdl a magasabb hozzdadott értékiiek felé torténd elmozduldsként értelmezem.

Egy kis, nyitott, kiilfoldi kozvetlentoke-befektetések segitségével modernizalo-
dott gazdasagban — ezen beliil az altalam vizsgalt multinacionalis vallalatok helyi
lednyvallalatai korében — a termékalapt feljebb 1épés viszonylag egyszerti: az anya-
vallalatok iddvel tjabb és tjabb termékek gyartasat telepitik leanyvallalataikhoz
a kifuto régiek helyett. (Mindezzel nem kivanom tagadni, hogy az 4j gyartosorok
tizembe allitasa, a termelés felfuttatasa és az Uj termékekhez sziikséges 1j techno-
logiai eljarasok elsajatitasa és miikodtetése jelentds helyi tanulast, sét gyakran elja-
rasfejlesztést is igényel.) A feldolgozoipari lednyvallalatok szamara a termelésielja-
ras-alapu feljebb lépés a leginkabb relevans tut: a kés6bbiekben tobbszor is el6keriil
majd, hogy a termelékenység folyamatos novelése, az eljardsok optimalizaldsa és
a koltségek csokkentése nem puszta lehetdség a leanyvallalatok szamara, hanem
tulajdonosi elvdrds.

Az értéklancok kozotti feljebb lépés a multinaciondlis cégek helyi lednyvallala-
tai korében annyiban hasonlit a termékalapu feljebb 1épéshez, hogy az értéklanc-
valtas az anyavallalat stratégiai dontése. Az anyavallalat j gyartosort telepit, a le-
anyvallalat pedig az anyavallalat altal megszabott technologiai protokollok alapjan
ezt lizembe allitja és mikddteti.” Ha pedig az értéklancok kozotti feljebb 1épésre
az 58. labjegyzetben részletezett modon kertil sor, vagyis az anyavallalat leépiti (ér-
tékesiti) meghatarozott {izleti divizioit és helyettiik tudasigényes szolgaltatasokra
szakosodik, esetleg 1j tizleti modellre all at, ez a leanyvallalatok szempontjabol hir-

% Az OECD [20134, 212. o] példaja szerint értéklancok kozotti feljebb 1épést jelentett az,
hogy a Samsung 1j, a kordbbiaknal varhatéan magasabb jévedelmezdségti iparagakba hatolt be:
elektromos autok akkumulatorcellainak gyartasaba kezdett, és napenergiaparkokba fektetett be.
Humphrey—Schmitz [2002] eredeti példaja szerint a televizidgyartas soran szerzett kompetenciai-
kat felhasznalva tajvani cégek képessé valtak arra, hogy késébb szamitogépes monitorokat is
gyartsanak. Az iparagak/értéklancok kozotti feljebb 1épést példazza a Nokia azzal, hogy elad-
ta mobiltelefon-iizletdgat (az okostelefonok gyartasat) a Microsoftnak, és a korabbinal erétel-
jesebben fokuszalt a halozati szolgéltatasaira és az azokhoz kapcsolédd felhdalapu és egyéb
szoftvermegoldasokra (McGrath, 2015) Masik példa a General Electric diverzifikacidja, amely
felhészolgaltatassal (infrastrukturaval, platform- és szoftverszolgaltatassal, tizleti analitikaval
egésziti ki a hagyomanyos profilt (Agarwal—-Brem, 2015).

7 A vallalati mintabol végiil kikeriilt egyik cég esetében ilyen értéklancok kozotti feljebb 1é-
pés, atallas tortént, amelynek soran a cég — kozponti dontés nyoman — atalakitotta termék-
portfolidjat: légkondicionalok és mobiltelefon-akkumulatorok helyett napelempanelek ssze-
szerelésére allt at.
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telen lecsuszassal, mandatumvesztéssel, gyarbezarassal is jarhat. E forgatokonyv
forditottja is elképzelhet6: ha a tudasigényes tizleti szolgaltatasokat Magyarorszag-
ra hozza a tulajdonos, akkor a helyi leanyvallalat tj feleldsségi koroket, magas hoz-
zaadottérték-aranyu feladatokat nyer el.

Uzleti szolgaltatasokra szakosodott cégek esetében joval gyakoribb az érték-
lancok kozotti feljebb 1épés, mint a feldolgozoiparban. Fernandez-Stark és szerzé-
tarsai [2011] példdul bemutattdk, miként valtak indiai és délkelet-azsiai, illetve
kinai szakosodott szolgéltatd cégek képessé arra, hogy a kezdeti, egyszerti tizleti
folyamatokra (példaul telefonos tligyfélszolgalat, bérszamfejtés, szamvitel, egyéb
adminisztrativ funkciok), vagy/és egyszerti informatikai szolgaltatdsokra szorit-
koz¢ kinalatukat tudasigényes folyamatokra (kutatas-fejlesztésre, dizajnra, iizleti
és jogi tanacsadasra, projektmenedzsmentre, illetve tudasigényes programozasra,
szoftverfejlesztésre) cseréljék.

Korabbi empirikus vizsgalataim soran arra is talaltam példat, hogy gyarto
cégek termelés helyett, vagy termelési feladataik nagy részét leadva, K+F-re vagy/
és egyéb tlizleti szolgaltatasokra tértek at. Az egyik legismertebb példa az IBM-é,
amely a székesfehérvari merevlemezgyaranak 2003-as bezarasat kovetden kereske-
delmi tevékenységre, megoldasszallitasra és egyéb tudasigényes iizleti szolgalta-
tasok végzésére allt at: szolgaltatokozpontokat és fejlesztési, illetve tesztkozpontot
hozott 1étre.”®

Hasonl6 példa egy magyarorszagi autdipari lednyvallalat esete (Sass—Szalavetz,
2014), amelyik kezdetben (a kilencvenes években, a kétezres évek kozepéig) német
anyavallalatdnak helyi gyartdbazisa volt. A kétezres évek elején a gyartast gyar-
tomérnoki tevékenységgel bdvitették. A K+F-tevékenység fokozatosan bdéviilt (a
kutatoi allomany 2013-ra megtizszerezddott), és a kutatasi feladatok egyre tudas-
igényesebbek lettek: a gyartastamogatas mellett konstrukcids fejlesztésre, gyarto-
eszkoz-fejlesztésre és -készitésre, applikacios fejlesztésre és tesztelésre terjedtek ki.
Idékozben azonban a gyartas nagy részét Ukrajnaba telepitette at az anyavallalat.
A vallalat mutatéinak valtozasa is érzékelteti, hogy értéklancok kozotti feljebb 1é-
pés tortént: egyrészt a foglalkoztatottak szdma a 2005-6s 1305 f6vel szemben, 2013-
ban mar csupan 215 f6 volt, masrészt azonban az egy foglalkoztatottra jut6 arbe-
vétel ez id6 alatt 13,4-szeresére nétt. Azokban az esetekben ugyanis, amikor nem
értéklancok kozotti valtasra, hanem bévité-kiterjesztd tipust funkcionalis feljebb
lépésre keriil sor, az egy foglalkoztatottra jutd arbevétel altalaban kevésbé latva-
nyosan emelkedik, és f6ként a foglalkoztatottak szama (ceteris paribus) no.

% Az IBM magyarorszagi szolgaltatokdzpontjai a cég globalis tigyfelei szdmara olyan szol-
galtatasokat nytjtanak, mint szamitastechnikai szoftverrendszerek tavfeliigyelete; alkalmazas-
menedzsment; projektmenedzsment, globalis technoldgiai szolgaltatasok, oktatas, tanacsadas.
Emellett az egyik hazai leanyvallalatnal mas IBM leanyvallalatok szamara beszerzési szolgdlta-
tdsokat is végeznek. Mindazonaltal, a székesfehérvari tizem bezarasat kovetéen sem szlint meg
teljesen a feldolgozdipari tevékenység: a vaci telephelyen a gyartas folytatddott. (Forrds: IBM
Data Storage Systems Informacidtechnologiai Kft. mérlegbeszdmoldjanak kiegészité melléklete,
2013. december 31.)
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Vizsgalataim f6 targya a funkcionalis feljebb 1épés: az egyéb feljebblépési ti-
pusok csak érintdlegesen keriilnek eld. (A termelési eljarasra vonatkozo feljebb lé-
pést ugyanakkor a funkcionadlis feljebb 1épés egyik aleseteként, szintén részletesen
targyalom.”) Valasztasom f6 oka a funkcionalis feljebb lépés sokrétiisége, de az a
szempont sem elhanyagolhato, hogy a funkcionalis feljebb 1épés vallalkozdi leany-
vallalati attitidot tételez fel (Birkinshaw, 2000), vagyis a lednyvallalat feljebb lépé-
se nem egyszer(ien az anyavallalat stratégiai dontésén mulik. Véllalati interjaim
egyik kérdéscsoportja tehat arra iranyult, hogy a vizsgalt feldolgozoipari leanyval-
lalatok a f6 tevékenységiikkel 0sszefiiggd vallalati funkcioknak mekkora hanya-
daért vallalnak felelosséget. A termelési feladatokon tilmenden az azt tdmogato
feladatok koziil (beszerzés, logisztika, dizdjn, fejlesztés, marketing, disztribucio)
melyek azok, amelyeket szintén a felel6sségi koriikbe vonnak? Mi a funkcionalis
feljebb 1épés szokasos mechanizmusa?

Funkcionalis feljebb 1épésnek tekintettem els6 kozelitésben,® ha egy szerepld
képes béviteni az altala ellatott vallalati funkciok korét, hiszen ilyen modon egy-
részt az adott termék teljes hozzaadott értékét ado tevékenységek nagyobb szelete
keriil hozza. Masrészt felzarkozo orszagokban a funkcidbdviilés altalaban a relati-
ve tudasigényesebb, magasabb fajlagos hozzaadott értéket teremt6 vallalati funk-
ciok felvételével jar.

A vizsgalatomnak ez a része egyszerre tobb elméleti iranyzathoz is kapcsolo-
dik. Osszefiigg a relokécidt targyal6 szakirodalommal, azon beliil is a szolgélta-
tasok, mégpedig a szolgaltatasjellegii iizleti folyamatok relokaciojaval,® tovabba a
technoldgiai és a vallalatszervezeti innovaciok kolcsonhatasaval (Lam, 2005; Makd
és szerzGtarsai, 2006).

A szolgaltatasjellegti vallalati funkciok kiszervezésének fontos el6feltétele a
megfelel6 képességek megléte, mégpedig nem csupan a piaci kinalat oldalardl (a
szakosodott szolgaltatok, vagy az ezeket a feladatokat elvégezni képes leanyval-
lalatok), hanem a megrendeld, a szolgaltatast kihelyezo részérdl is. Ez utobbinak
pontosan kell tudnia, és meg kell fogalmaznia, hogy milyen részfeladatokat akar
atadni, és mi az, amit sajat hataskorében tart meg.®> Az innovaci6 gazdasagtana-

¥ A feljebblépésrdl szol6 irodalomban tobbszor elékeriilt, hogy Humphrey—Schmitz, [2002] fel-
jebblépési kategdriai nem kiilonithetdk el egyértelmiien egymastdl: atfedések lehetnek a ter-
meék- és termelésieljaras-alapu feljebb lépésekben (példaul a bortermelésben). Hasonlo atfedések
figyelhetdk meg a termékalapt és az értéklancok kozotti feljebb 1épés, illetve a termelési eljaras
és a funkcionalis feljebb 1épés kozott. Ez utobbi atfedésre példa az, amelyben egy gyartd leany-
vallalat elnyerte az eljaras optimalizalasaval kapcsolatos feladatokat is (Hansen és szerzétarsai,
2014; Ponte—Ewert, 2009; Tokatli, 2013).

80 A funkcionalis feljebb 1épés egyéb tipusait a kovetkez6 fejezetben targyalom.

81 Sass [20084, 2011] atfogd irodalomattekintést ad, és bemutatja a hazai tapasztalatokat.

2 A menedzsment-szakirodalom bévelkedik az olyan kudarctorténetekben, amelyek mind
arra vezethetdk vissza, hogy nem sikeriilt pontosan definialni és egyértelmisiteni a hataskor
megosztasat. Lasd: Ellram és szerzétarsai [2008] irodalomattekintését és Gospel-Sako [2010] eset-
tanulmanyait.
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val és a szervezet-gazdasagtannal foglalkozé kutatok errdl Brusoni és szerzétarsai
[2001] tanulmanyara asszocialhatnak. E szerzék vezették be a szakirodalomba azt a
tételt, hogy az értéklanc vezetd vallalatai joval nagyobb és diverzifikaltabb techno-
logiai tudassal és tobbféle képességgel rendelkeznek, mint amennyit konkrétan fel
is hasznalnak a hazon beliil végzett tevékenységek ellatasahoz. A kiszervezett tevé-
kenységek esetében ugyanis pontosan definidlni kell a feladatokat, meghatarozni a
teljesitményparamétereket, amelyek alapjan elfogadjak a végzett szolgaltatasokat,
illetve irdnyitani és ellendrizni kell a kiszervezett munkat.

Itt keriil a képbe az erdforras- és képességalapu vallalatfelfogas (Barney, 1991;
Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984), és a dinamikus képességek irodalma (Teece és szer-
z6tarsai, 1997). A vallalatnak ugyanis az tizleti kornyezet valtozasaira reagalva fo-
lyamatosan ujra kell definidlnia azokat a képességeit, amelyek a versenyelényét
biztositjak. Melyek azok a kézzelfoghat6 és immateridlis értéklancelemek, -tevé-
kenységek, amelyek felett a vallalati szervezeten beliil sziikséges kontrollt gya-
korolni, sét amelyek hibatlan elvégzése csak a vallalati kozpontban (regionalis
kozpontban) garantalt (mivel csak a kozpontok rendelkeznek az ezekhez elenged-
hetetlen képességekkel)? A szakosodott szolgaltatok piaci kindlatat és a leanyval-
lalatok képességeinek fejlodését figyelemmel kisérve a vezetd vallalatoknak tjra
és tjra meg kell vizsgalniuk, hogy csak a véllalati szervezeten, s6t a kozponton
beliil képesek-e ezek felett a kulcsfontossagunak itélt tevékenységek és értéklanc-
elemek felett megfelel kontrollt gyakorolni. Osszességében tehét tjra és tjra at kell
gondolniuk és kijel6lniiik sajat (vallalati) hataraikat. E folyamat eredményét irtak
le Contractor és szerzétarsai [2010, 1418. 0.] azzal a kdvetkezd frappans mondattal:
,,Szdmos cég hatdrai zsugorodtak szervezetileg (ti. a tevékenységek kiszervezésével), bd-
viiltek foldrajzilag, és vdltak egyuittal joval képlékenyebbé.”

Végiil két elméleti iranyzatot kell kiemelni, amelyek kozvetleniil dsszefiiggnek
kutatasom e részével: az egyik az {izleti gazdasagtanban a leanyvallalati feladatkor,
a masik az értéklancelemzésekben a vallalati feljebb Iépés témai. A lednyvallalati
feladatkorok fejlédése irodalmanak klasszikus hivatkozasai Birkinshaw [1996], Bir-
kinshaw—Hood [1998], Crookell [1986] és Rugman—Douglas [1986]. A két utobbi hivat-
kozas szerzdi irtak le els6ként azt a folyamatot, ahogy a multinacionalis véallalatok
atszervezték horizontdlis kozvetlentke-befektetéseik haldzatat, és leanyvallala-
taik szakosodni kezdtek. Az anyavallalatok racionalizacids és integracios dontései
eredményeként meghatarozott lednyvallalatok csak egy (néhany) termék gyartasa-
ra szakosodtak, sét anyavallalatuk gyakran magara vallalta az ezekkel kapcsolatos
dizajn-, K+F-, marketing-, értékesitési és egyeb funkcidkat is. Globdlis termékmegbiza-
tis esetében az arra kijelolt leanyvallalat felel az adott termékkel kapcsolatos dsszes
kiegészitd funkcidért is. A késobbi publikaciok ugyanakkor nem csupan bévitették
a két alapesetet, felsorolva és elemezve az anyavallalat/leanyvallalat szakosodasa-
nak és munkamegosztasanak szamos koztes és hibrid megoldasat, hanem dinami-
kajaban vizsgaltak a lednyvallalati feladat- és feleldsségi korok fejlodését, illetve
az azt befolyasolo tényezOket. A két elébbi hivatkozas tjdonsaga pedig az, hogy
a szerzOk ramutattak: lednyvallalati szinten éles verseny folyik a multinacionalis
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vallalaton beliil a feladatokért, illetve azért, hogy a kiilonboz6 tudasigényes, magas
hozzaadott értéket biztosito tizleti funkciokért melyik leanyvallalat vallalhasson
felelosséget.

A feljebb 1épés értéklancalapu megkozelitése — Humphrey—-Schmitz [2002] hivat-
kozott tipologidjan beliil — a feldolgozéiparban egyértelmien a funkcionalis feljebb
lépésre helyezi a hangsulyt.”® A feljebblépési sikerekrdl beszamolo, azt elemzd or-
szag- és iparagi tanulmanyok azt emelik ki a feljebb 1épés jellegzetességeként, hogy
a szerepldk kiilonboz6 (immateridlis tevékenységeket, tizleti folyamatokat) kapcsol-
nak dssze alaptevékenységiikkel (Evgeniev, 2008; Gereffi-Frederick, 2010; Ozatagan,
2011; Pavlinek és szerzoOtarsai, 2009; Winter, 2010). A feladatok Osszekapcsoldsanak
gondolata jelenik meg azokban a nem feltétleniil értéklanc-szemléletti fejlédés-gaz-
dasagtani irdsokban is, amelyek a felzarkdzast, a feljebb 1épést, a modernizaciot az
OEM, ODM, OBM roviditésekkel (Gereffi, 1999; Hobday, 1994; Kim, 1998) jeldlik. E r6-
viditések arra utalnak, hogy az eredeti késziilékgyartok — amelyek képesek anya-
vallalatuk/megrendeldik részletes miiszaki, technoldgiai specifikacidja alapjan le-
gyartani a terméket (OEM) — fejlédésiik soran eldszor a terméktervezési feladatokat
kapcsoljak Ossze a gyartassal. Ha magukra vallaljak a dizajnfeladatokat is, onnan-
tol kezdve az eredeti dizdjnnal rendelkezd gyarto (ODM) rovidités illik rajuk. A fej-
16dés kovetkezd allomdsa az 6nalld fejlesztéssel létrehozott onalldé markatermék,
amellyel a felzarkozott cégek onalld versenyzoként jelennek meg a piacon. Az ere-
deti markat gyarto (OBM) cégek a gyartashoz mar nem csupan a tervezési és dizajn-
feladatokat kapcsoljak, hanem a kutatas-fejlesztést, a marketinget, a markaépitést,
az értékesitést, az ellatasilanc-menedzsmentet is.

Bar az értéklanc-szemléletti irasok is hasznaljak ezeket a kategoridkat (Gereffi—
Frederick, 2010; Sturgeon—Kawakami, 2010), valdjaban épp az értéklanc-irodalomnak
koszonhetden valt vilagossa: az egyre tobb feladat dsszekapcsolasaként értelmez-
het6 funkcionalis feljebb 1épés joval sokrétibb anndl, hogy ezzel a harom katego-
ridval leirhatok lennének az egyes allomasok.

Korabbi magyarorszagi, valamint kozép- és kelet-europai
vallalati vizsgalatok

Kozép- és kelet-europai kontextusban a leanyvallalati feljebb 1épés kvalitativ,
esettanulmanyos elemzései® arra a kérdésre kerestek vélaszt, hogy modosult-e
a helyi leanyvallalatok altal végzett feladatok kore, komplexitasa, illetve tudas-
igényessége. A termelési technologiai képességek megszerzésén és a termelé-
si feladatok tudasigényességének esetleges novekedésén tilmenden boviilt-e

8 A szolgaltatasi szektorban ezzel szemben leginkabb az iparagak/értéklancok kozotti fel-
jebb 1épés eseteivel példazzak a feljebb 1épést (Parthasarathy—Aoyama, 2006; Fernandez-Stark és
szerzGtarsai, 2011).

¢ Néhany autdipari példa: Pavlinek [2008]; Pavlinek és szerzétarsai [2009]; Mészdros [2009];
Schmid—Grosche [2008]; Szalavetz [2010, 2012a]; Winter [2010].
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a lednyvallalati kompetencidba tartozo vallalati funkciok kore? A vizsgalatok
rendre dokumentaltak, hogy id6vel valoban bekovetkezett némi leanyvallalati
feljebb lépés, a helyileg ellatott funkciok béviiltek, vagyis a globalis termelési
hal6zaton beliil az anyavallalatok fokozatosan egyre tudasigényesebb feladato-
kat helyeznek a periferikus (kozép- és kelet-europai) leanyvallalataikhoz.

A kvantitativ megkozelitések altalaban kérdéives vizsgalatokon alapul-
tak. A feljebb lépés, illetve a mindségi versenyképesség mérése érdekében el-
dontendo kérdések segitségével,© és/vagy kiilonbozd teljesitménymutatokkal®
mérték, hogy boéviilnek-e a leanyvallalatok felel6sségi korébe tartozo tizleti
funkciok, megjelennek-e ezek kozott stratégiai funkciok, és milyen Osszefiig-
gésben all mindez a vallalat kiilonboz6 teljesitménymutatoéival. Likert-skalas
vizsgalatokkal®” pedig azt probaltak felmérni, hogy novekszik-e a leanyvalla-
tok dontési autonomiaja.

Majcen és szerzétarsai [2009] példaul 6t kozép-eurdpai orszag dsszesen 433
helyi lednyvallalatdnak mintdjan mérték fel a termelékenységi mutato ala-
kuldsat magyarazo tényezOket. Egyebek mellett megvizsgaltdk, hogy milyen
szerepet jatszik a termelékenység emelkedésében a helyi leanyvallalat donté-
si autondmidjanak foka/emelkedése és a helyi leanyvallalat felel6sségi korébe
tartozo vallalati funkcidk szama. (A regresszios szamitasaik erds Osszefiiggést
mutattak.)

A keretes irasban hivatkozott tanulmanyok, valamint sajat empirikus vizsgala-
taim azt mutatjak, hogy a leanyvallalatok altal ellatott funkciok boviilése ma mar
nem kiilonleges és egyedi esemény, amely csak néhany kivételes esetben: tehetsé-
ges szakemberekkel, proaktiv hozzaallasti menedzsmenttel és a vallalkozé leany-
vallalat magatartasra nyitott anyavallalattal rendelkezé multinacionalis cég ese-
tében valosul meg. A leanyvallalatok dontd tobbsége esetében tulajdonosi elvdrds,
hogy a leanyvallalat az altala ellatott vallalati funkciokat bdvitse, és folyamatos
tanuldssal képessé véljon arra, hogy mind komplexebb feladatokat lasson el.

6 Példaul rendelkezik-e a cég K+F-laboratériummal, van-e a cégnek minéség-ellendrzési ta-
nusitvanya.

66 Néhany példa: a fehérgalléros foglalkoztatottak aranya, a képzési raforditasok, a K+F-ra-
forditasok, a beruhazasok aranya az arbevételbdl, az 1j termékek aranya az arbevételbdl, az
anyavallalatnak/tarsvallalatoknak szallitott export aranya az 9sszes arbevételbdl, a helyi beszal-
litoktol beszerzett termékek értékének aranya az dsszesbol.

6 A Likert-skala egy kijelentéssel vald egyetértés mértékét fejezi ki kiilonbozé (3, 5, 7) foko-
zatokban. Példaul: értékelje egytdl otig terjedd skalan, hogy a kiilfldi tulajdonos milyen mér-
tékli dontési beleszolast enged a helyi lednyvallalati menedzsmentnek termelési, technoldgiai/
beszerzési/marketing-/finanszirozasi stb. kérdésekben? Milyen szerepet jatszik a leanyvallalat
versenyképességében a helyi kutatas-fejlesztés/a képzett munkaerd/a relative alacsony bérkdlt-
ségek? Miként valtozott (egytdl 6tig terjedd skalan) az utobbi 6t évben a technoldgia szinvonala,
a termékek mindsége, a tarsadalmi kapcsolati halo strtisége?
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7.

Funkcionalis feljebb lépés
a magyarorszagi leanyvallalatok korében

7.1. A vallalati funkciok boviilése

Az interjuk soran kideriilt, hogy a termelést kiegészit6, ahhoz kapcsolodo, szol-
galtatasjellegti (esetenként magas szint(i, tudasigényes) vallalati funkcidk szinte
automatikusan kiépiilnek: nem talaltam egyfunkcios, kizarolag a termelésre sza-
kosodott leanyvallalatot. Ebben részben szerepet jatszhat a mintavalasztas szelek-
cids elfogultsaga (megallapodott, legalabb egy évtizede miikdd6 nagyvallalatokat
vizsgaltam), ugyanakkor szisztematikusan rakérdeztem az alapitds idészakanak
tapasztalataira is.

Bar kezdetben a vallalati fels6 vezetés a vizsgalt cégek legtobbjében kiilfoldrdl
attelepiilt menedzserekbdl allt (és jo néhanynal még ma is ez a helyzet), mar a ter-
melés telepitése és felfuttatdsa iddszakaban kiépiilt tobb szolgaltatasjellegti vallala-
ti funkcio, amelyek a leendé munkaerd képzését, a személyzeti tigyeket és az lize-
meltetést szolgaltak. Az dlldeszkiz-beruhdzasokat és a termelés meginduldsat kovetden az
immateridlis beruhdzdsok is nottek, és a funkciok diverzifikdlddtak. Ezt mutatta a szellemi
foglalkoztatottak létszamdnak ndvekedése. Néhany vallalatnal mar a termelés telepité-
sekor, de a kés@bbi expanzié soran mindenképpen sziikség volt gyartervezé mun-
katarsakra, tovabba az energiaellatast, a berendezések biztonsagos kiépitését és a
logisztikai folyamatokat megtervezé munkatarsakra.

A szolgéltatasjellegti vallalati funkciok kore késdbb, a kibocsatas expanzidjanak
fliggvényében tovabb béviilt, és egy-egy funkcion beliil a (szellemi) foglalkoztatot-
tak létszama is nétt. Gyakorlatilag azonnal kiépiiltek olyan alapfunkcidk, mint a
karbantartas, az tizemeltetés, a pénziigy, a kontrolling, a szamvitel, az adminiszt-
racid, a mindség-ellendrzés, a logisztika, az informacidtechnologia (a vallalati infor-
macios rendszerek karbantartasa, tizemeltetése). Ezeket fokozatosan, de viszonylag
hamar kovette a szintén az alapfunkciok kozé tartozd beszerzés (ami kezdetben
csak a legalapvetobb adminisztrativ feladatokra korlatozddott, de ugyanakkor
sziikségessé tette, hogy beszallitéi mindségbiztositasi mérnokoket is foglalkoztas-
sanak). Folyamatmérnokoket vettek fel a gyartasi folyamatok elemzésére, optima-
lizalasara, a berendezések mitiszaki feliigyeletére és vizsgald algoritmusok fejlesz-
tésére. A termékportfolid valtozasa, az 1j termékek megjelenése kapcsan kiéptilt a
projekttervezési, projektmérnoki funkcio, és ehhez jarult esetenként a gyartoeszko-
z0k konstrukcids fejlesztése, a szerszamtervezés, a szerszamfejlesztés.
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Meghatarozott méret felett mar minden cég foglalkoztatott véallalati kommuni-
kcids szakembereket és CSR-munkatarsat.®® Az egyik cégnél a leanyvaéllalat nove-
kedésének egy pontjan kiilon alkalmazott felelt a cég felsGoktatasi és tudomanyos
kapcsolataiért, masoknal kormanyzati kapcsolatokért felel6s részleg épiilt ki. Az
4j funkcid ez utdbbi esetekben ugy keletkezett, hogy egy meglévo — emberierdfor-
ras-menedzsment (HR), illetve kommunikaciés funkcion beliil - néhany munka-
tars ezekre a tevékenységekre szakosodott, és idovel sajat részleg épiilt ki ezekre a
tevékenységekre.

Mig a termeléshez kapcsolodd néhany szolgaltatast (példaul informatikai szol-
galtatasok, jogi szolgaltatasok, konyvelés, kornyezetvédelmi mérndki feladatok)
kezdetben tobben is kiils6 cégtdl vasaroltak, az arbevétel meghatarozott kiiszobér-
tékét tullépve ezek is hdzon beliilre keriiltek, vagyis a vallalati funkciok tovabb
diverzifikalodtak.

Egy vallalati funkcio belsdleg is gyorsan diverzifikalodott. Nagy cégek HR-osz-
talyain példaul kiilon szakember foglalkozott az értékelési és javadalmazasi rend-
szer kidolgozasaval, és volt kiilon ergonoémiai szakember, aki a gyartasfejlesztokkel
tartotta a kapcsolatot. Egy masik HR-munkatars az oktatasi, tovabbképzési terv
elkészitéséért, stabja pedig annak gyakorlati megszervezéséért: a képzési szolgal-
tatokkal kiépitett kapcsolatért volt felel6s. A HR-osztalyon dolgoztak tovabba a val-
lalat operativ és tdmogato funkcionadlis teriileteirdl a referensi kort megszervezd
szakemberek, akik az interjuk sordn szakmailag mérik fel az allasokra jelentkezdk
képességeit. Volt belsd tréner, aki menedzsmentcoaching feladatokra szakosodott,
tovabba szervezetfejlesztési szakember, és természetesen szdmos munkatars fog-
lalkozott alapveté HR-tevékenységekkel (felvétel, elbocsatas, nyugdijazds, egyéb
munkatiigyek intézése). A funkciok diverzifikdlodasdnak és mélyiilésének iiteme
egy id6 utan értelemszertien lelassult, a tovabbi feljebb lépés és 1j funkcidk megje-
lenése ekkor mar a leanyvallalat mindségi fejlédését és az anyavallalat helyi elko-
telezettségének novekedését tiikrozte.

Ami a funkcioboviilés és a helyi képességek Osszefiiggését illeti, a legtobb eset-
ben az 4j funkcio ellatasa ugyanolyan szigoru protokoll alapjan végzett betanuldst
igényelt, mint a termelési feladatok elsajatitasa. Legyen sz6 pénziigyi, kontrolling,
beszerzésmenedzsment, vagy meghatarozott kutatas-fejlesztési (!) feladatokrdl,
amennyiben egy lednyvallalat ezeket a feleldsségi korébe vonja, akkor a gyakor-
latban szisztematikusan megvaldsitja az anyavdllalat dltal kialakitott, hosszii éveken dt a
Qyakorlatban tesztelt, optimalizdlt és minden részelemében formalizalt munkarendet. Ennek
alapjan latjak el az adott vallalati (al)funkciét a multinacionadlis véallalat szervezetén
belil.

A helyileg ellatott vallalati funkcidk bévitését/béviilését tehat a tudas kifejez-
het6ségének (knowledge codification) javulasa tette és teszi lehetévé. A formalizalt
protokollokban pontosan leirt tevékenységek elsajatitasa és a leirtaknak megfelel6
elvégzése természetesen nem egyszerli feladat: a masutt kifejlesztett technoldgia

68 Corporate Social Responsibility (CSR): vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas.
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abszorpcidjahoz (termelésbe allitasahoz és hatékony miikodtetéséhez) hasonldan
ez is komoly tanulast, képességfelhalmozast igényel. Mivel Osszvallalati szinten
alkalmazott és optimalizalt rutinokrdl van szo, értelemszertien kevés a tere azok-
nak a leanyvallalati kezdeményezéseknek, amelyek megprobalnak megvaltoztatni
(jobbitani vagy a helyi sajatossagoknak megfeleléen modositani) az egyes vallalati
funkcidknak a globalis haldzatban egységesen alkalmazott mechanizmusait.

7.2. Funkcionalis feljebb 1épés mélyiiléssel

A globalis értéklancok szakirodalma nagyjabol egységesen kezeli a funkcionalis
feljebb 1épés kategoriajat, vagyis csak a bdviiléssel, az Gjabb és a korabbinal tu-
dasigényesebb funkcidk atvételével foglalkozik, az interjuk sordan azonban bebi-
zonyosodott, hogy a funkciondlis feljebb lépés nem pusztan mennyiségi elérelé-
pést jelent, nem kizarolag a helyi leanyvallalatok felel6sségi korébe kertil6 vallalati
funkciok szdmanak boviilésérdl lehet s26.%

Funkcionalis feljebb 1épés torténhet mélyiiléssel is, vagyis azzal, ha a leanyvalla-
lati felel@sségi korbe tartozo vallalati funkciok komplexitasa, tudasigénye né. A funk-
cionalis feljebb 1épést a vallalati képességek alakuldsanak fliggvényében elemzd
tanulmanyok (Wang—Tunzelmann, 2000; Sato—Fujita, 2009) mar szamitasba veszik a
mélyiilés kategoridjat is, azt, hogy az egyes funkciokon beliil is felfedezhetdk kii-
1onbségek a leanyvallalatok kozott a tevékenység tudasigényességében. A funkcio-
nalis mélyiilés jelensége Osszefligg a vallalati funkciok korabban elemzett felda-
rabolhatosagaval, azzal, hogy az egyes vallalati funkciok tudasigényességiikben,
hozzaadottérték-termel$ képességiikben nagy kiilonbségeket mutato alfunkciokra
oszthatdk csakugy, mint maguk a termékek. Az alfunkcidk, a résztevékenységek
egy része tudast, kreativitast feltételez, mas résziik formalizalhato, betanulhato.
A (mélyiiléses) feljebb 1épés soran a helyi termeléshez kapcsolodd szolgaltatasi
funkciokon beliil a rutinjellegti, kevés helyi kreativitast igényl6 feladatokat origi-
nalis helyi hozzajarulast igényl6 tevékenységek kovetik.

Alogisztikai funkcion beliil példdul altaldban nem egyszerre keriilnek helyi fe-
lelosségi korbe a termelés tamogatasahoz, a beszerzéshez, illetve a disztribtcidhoz
kapcsol6do tevékenységek. Ertelemszertien a termelés helyi tamogatésat szolgald
logisztikai feladatok keriilnek a leggyorsabban helyi szintre, jelesiil a készlet- és
raktargazdalkodas és az arumozgatds. Nagyobb kreativitast igényel, de altalaban
helyi szintre keriil a raktarifolyamat-tervezés. A leggyakrabban helyi felel6sségi
korbe keriil a szallitdeszkdz-beszerzés is, de példaul az alkalmazott raktartechno-
logia fejlesztésének konkrétumairdl mar csak akkor donthetnek helyi szinten, ha a

% Ide kivankozik egy megjegyzés ezzel kapcsolatban. A leanyvallalati tevékenység atlagos
tudasigényessége nem né automatikusan a funkcidk bdviilésével, sét esetenként épp bizonyos
vallalati funkciok elhagydsaval, kiszervezésével javulhat ez a mutato.

06

Tordeles 1-176.indd 66 2019.05.02. 12:42:55



vallalati kozpont elismeri a leanyvallalat megfelel6 képességeit, tovabba az anya-
vallalat nem alkalmaz kdzpontositott koordinacids stratégiat.

A helyi funkcié mélyiilését, tudasigényességének novekedését jelzi, ha a logisz-
tikai folyamatok koltség- és teljesitményelemzését is helyi szinten végzik. Altala-
ban a vallalati kozpont altal kivalasztott kiilsé tanacsadok feladata a folyamatok
auditja és a rendszer atalakitasa az ellatasi bizonytalansagok minimalizalasa ér-
dekében. A vallalati kozpont jeloli ki tovabba az(oka)t a stratégiai partner(eke)t,
aki(k) a logisztikai folyamatok informatikai tdmogatasaval kapcsolatos szoftverfej-
lesztés(eke)t végzi(k).

Vallalati interjiim sordn nem csupan a funkciok diverzifikalddasat, a szolgal-
tatasjellegti funkcidk boviilését vizsgadltam, hanem rakérdeztem a tevékenységek
mindségi fejlddésével kapcsolatos tapasztalatokra is. A megkérdezett vezetSk
egységesen arrdl szamoltak be, hogy az egyes funkcidkkal kapcsolatos feladatok
komplexitasa, tudasigényessége idével sokat nétt.

A funkciok mélyiilése a legtobb esetben a leanyvallalat expanzidjaval, a terme-
1és felfutasaval fliggott 6ssze. Az egyes funkcioknak a vallalati expanzidval dssze-
fiiggd — korabban a HR példajan bemutatott — belsé diverzifikalddasa Snmagdaban is
mélyiiléssel, az adott funkcion beliili szakosodassal jart. Ehhez kapcsolodik, hogy
az expanzio, a funkcionalis diverzifikacio és az egyes funkcidkon beliili szakoso-
das kovetkeztében mélytiltek az irdnyitasi feladatok, idével dhatatlanul nétt az ira-
nyitasi szintek szama. Osszességében jol megfigyelhetd az a jelenség, hogy a multi-
naciondlis vdllalati szervezetbe integrdlva, a lednyvdllalat egyiitt fejlodott anyavdllalatdval.

Miel6tt a mélyiilés konkrét példaira ratérek, egy vallalati funkcio példajan meg-
vilagitom, hogy a periferikus gyarté lednyvallalatoknal nagyrészt ugyanazok a
funkcidk talalhatok, mint a kdzpontokban, csak éppen az adott funkcidba tartozé
tevékenységek nem ugyanolyanok. Komoly eltérések lehetnek az egyes leanyvalla-
latok kozott egy adott funkcidval kapcsolatos konkrét tevékenységek tudasigényé-
ben, hozzaadottérték-termel6 képességében.

Vegyiik a vallalati pénziigyeket. Kézpontositott menedzsmentstratégiat alkal-
mazo multinacionalis cégeknél a lednyvallalatok pénziigyi igazgatoinak felelds-
ségi kore a helyi tevékenységhez kapcsolodo alapvetd pénziigyi feladatok (core
financials) koordinalasara korlatozodik. E korbe tartozik a szamviteli és kontrol-
lingtevékenységek feliigyelete, a helyi addzasi, szamviteli és egyéb jogszabalyi
megfelelés biztositasa, az anyavallalat koltségcsokkentési dontéseinek végrehajta-
sa, a teljesitménymutatok kiszdmitdsa. Az egyik legfontosabb feladat a hozzaja-
rulds a vezetdi informacids rendszer miikodéséhez pénziigyi informaciokkal, az
anyavallalat altal megszabott mdédon elkészitett dokumentaciokkal.”” Ahogy az
egyik interjualany fogalmazott: , Kreativitdst leginkdbb az igényel, miként magyardzzuk
meg a szamokat az anyavdllalatnak.”

" Ez az a feladatkor, amit a szakirodalom babszemszamlalasnak (bean-counting) nevez
(Graham és szerzO6tarsai, 2012).
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Az alapvetd pénziigyek kozé tartozik néhany helyen a leanyvallalati kovetelé-
sekkel és kotelezettségekkel kapcsolatos tranzakcidk bonyolitasa, de ezt a funkciot
ma mar a legtobb helyen kiszervezik szakositott szolgaltatdkhoz, vagy a vallalaton
beliil hoznak létre megosztott (pénziigyi) szolgaltatokézpontot.

Néhany lednyvallalatnal ennél dsszetettebb pénziigyi feladatokrdl is beszamol-
tak. Helyi felel6sségi korbe tartozott a likviditaskezelés is, tovabba a vevéi és a szal-
litéi allomany figyelemmel kisérése a cash-flow volatilitdsanak és kockazatainak
minimalizdlasa érdekében. Az egyik lednyvallalatnal mindez olyan sikeresen tor-
tént, hogy esetenként a magyar cég nyujtott kdlesont a kapcsolt vallalkozasok sza-
mara. A magasabb szintli pénziigyi feladatok kozé tartozik a pénziigyi tervezés,
a cash-flow elérejelzése, a devizakitettségbdl, a kamatlab- és arvaltozasokbol, és a
likviditasi helyzet kedvezdtlen valtozasaibdl fakado kockazatok elemzése.

A pénziigyi funkcid csucsat jelképezd értékképzé pénziigyi feladatok ugyanak-
kor egyetlen helyi leanyvallalat felel6sségi korében sem szerepeltek. A multinaci-
ondlis vallalatok kozpontjainak pénziigyi vezetdi mara ugyanis ,babszemszam-
lalobdl” , masodpilotava”’, a vezérigazgatdk stratégiai partnereivé valtak. Nem
a pénziigyi adminisztracié és dokumentacid, valamint a finanszirozas megszer-
vezése és az adooptimalizalds, de még csak nem is a koltségek csokkentése a f6
feladatuk, hanem a stratégiai és a pénziigyi célok 0sszehangolasa. Az értékképzd
pénziigyek képviseldi finanszirozasi alternativak kidolgozasaval, allokacios donté-
sekkel jarulnak hozza a stratégiai tervezéshez és dontéshozatalhoz, ezaltal pedig a
vallalati érték novekedéséhez (Favaro, 2001; Graham és szerzotarsai, 2012).

Az értékképzd pénziigyek tekintetében a lednyvallalatok nem fejlédtek egyditt
anyavallalataikkal. A helyi pénziigyi igazgatok (néhany kivétellel) tovabbra is
,babszemszamlalok” maradtak, noha feladatkoriik egyre béviilt, és a pénziigyi
funkcidhoz kapcsolddo helyi tevékenységek tudasigénye is nétt (mar amennyiben
nem kozpontositottak és helyezték at a funkciot egy tarsvallalatnal kiépitett szol-
galtatokozponthoz).

A legtobb vallalati funkcio esetében interjualanyaink a leanyvallalatoknal jol
érzékelhetd mindségi fejlodésrdl szamoltak be, mert a feldarabolhatd vdllalati funkcick
egyre nagyobb része, vagyis idével a relative tuddsigényesebb tevékenységek is a helyi ledny-
vdllalatok feleldsségi korébe keriiltek. Ezt tekintjiik a funkcionalis feljebb 1épés masodik
megnyilvanulasi modjanak: mélyiilésnek, illetve mindségi feljebb lépésnek.

A beszerzési funkcid esetében ez a gyakorlatban azt jelentette, hogy a (tranz-
akcios és adminisztracios) rutinfeladatok mellett a beszallitéi hattérfejlesztés egy
része is — néhany helyen - leanyvallalati feladatkorbe keriilt. Ezzel leanyvallalati
feladatkorbe keriilt a multinacionalis vallalat beszerzési politikdjanak kommuni-
kalasa és érvényesitése a leanyvallalati beszerzok altal menedzselt kapcsolatok ko-
rében. Az 1j feladatok kozott szerepelt ezeknek a beszallitoknak az auditalasa és
a folyamatos kapcsolattartas veliik annak érdekében, hogy ezek a cégek stabilan
megfeleljenek a beszallitasi feltételeknek. A helyileg végzett feladatok kozé keriilt
a piaci kinalat figyelése regionalis, vagyis kozép- és kelet-eurdpai szinten, és az
tjabb beszallitok felkutatdsa a régidban.
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Néhany anyacég ugyanakkor teljes mértékben centralizalta a beszerzési funk-
ciot, igy a helyi lednyvallalatok beszerzdinek feladata az aktudlisan sziikséges
anyagok és egyéb inputok kozponti raktarbazisbol valé lehivasaban és ennek
dokumentalasaban meriilt ki. Egyes leanyvallalatok beszerzési feladatainak tu-
dasigényessége az anyavallalatokkal, illetve a teljes vallalati szervezetekkel valod
egyiittes fejlodés kovetkeztében is valtozott. A leanyvallalatok beszerzési funkcioit
integraltak a multinacionalis vallalat informacids rendszerébe (e-beszerzés), ami
részben tovabbi tanuldssal, tovabbképzésekkel jart, masrészt bizonyos tekintetben
tuddscsokkentdnek bizonyult, hiszen a sztenderdizalt rendszerek kezelése, és ennek
kovetkeztében az eljdrasok tovabbi formalizaldsa nyoman az egyéni megoldasok-
nak kevés tere maradt.

Meélytilésnek tekinthetd, hogy a lednyuvillalati szakembereket az egyes funkcidkban
iddvel eqyre kordbban vontdk bele anyavallalataik az Uj projektekbe. A megujitott, at-
tervezett termékek dizajnjat mar nem készen kaptak a gyartok, hanem szakembe-
reik — kezdetben szigortian csak a gyarthatdsagi szempontokat szem el6tt tartva,
késébb mar a koltségek és a funkcionalitas szempontjabdl is — beleszolhattak annak
kialakitasaba. Masok azt emlitették, hogy az 1j projektekkel kapcsolatos termelési
eszkozok beszerzésében, kivalasztasaban immar szerepet vallalhatnak a magyar
szakemberek is. Nem kizarodlag az anyavallalat szabja meg, mit vasaroljanak, kitdl
és mennyiért.”! Masok azt a példat hoztak fel, hogy mig korabban a gyartasi folya-
matot legfeljebb utdlag, a felmeriil6 problémak kikiiszobolése érdekében modosit-
hattdk, id6vel - a bizonyitott kompetencidikra tekintettel — mar a gyartastervezés,
a projektinditas és -felfuttatds megtervezése is helyi szintre keriilt. A mindségira-
nyitas fejlédése jol példazza, mit jelent, hogy a leanyvallalatokat , korabban vonjak
be” a projektekbe. Mig a kezdeti idészakban a vevok a gyartas megkezdése elott
auditaltak a gyartasi és a gyartast tamogatd folyamatokat (illetve késdbb is a fo-
lyamatos monitoring jegyében), a leanyvallalati képességek névekedésével a vevai
audit mar joval korabban megkezdddott. A leanyvallalatoknak mar a projektter-
vek elkészitésekor, a termelGeszkozok, a szerszamok beszerzése és a beszallitokkal
valo kapcsolatfelvétel el6tt be kellett mutatniuk a vevdiknek az adott projektekhez

//////

//////

volt, és a lednyvallalatnal a vevok az anyavdllalat dltal kidolgozott rendszer meguvaldsi-
tasanak eredményeit auditdltik, idovel maga a mindségbiztositasi rendszer koncepcio-
nalis tervezése is a lednyvallalat feladatkorébe keriilt.

A kutatés-fejlesztéssel kapcsolatos feladatok mindsége, tudasigénye is egyre
boviilt, mégpedig az esetek legnagyobb részében a bizonyitott helyi képességek
figgvényében. Az egyes vallalati funkciok feldarabolhatdsaga a kutatas-fejlesztési
funkci6 esetében mutatkozott meg a legnyilvanvalobban, de ezzel egyiitt a leany-

' A berendezések vasarlasat egyébként gyakran a vevo és nem az anyavallalat szabja meg.
Ebben az esetben a bevonddas azt jelenti, hogy a leanyvallalat kozvetleniil a vevével egyeztethet
a technoldgiarol, és nem az anyavallalat kozvetitésével kapja meg a specifikaciokat.
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vallalatoknal ugy tiint, meglehetdsen tag tere nyilt a mindségi feljebb lépésnek,
a funkcionalis mélyiilésnek. A mélyiilést az is el6segitette, hogy egy id6 utan a
vallalati kozpontok a termékfejlesztést (a termékek fokozatos tovabbfejlesztésének
feladatait) is a gyartobazis kozelébe telepitették, ugyanis a gyartassal és a termék-
kel kapcsolatos visszajelzések, vagyis a gyakorlati tapasztalatok értelemszertien a
gyartobazisoknal dsszpontosultak. Autdipari cégeknél a vevok rendszeresen lato-
gattak (auditaltak) a gyartdbazisokat, a fejlesztokkel is kapcsolatba léptek, igy ki-
sebb-nagyobb problémaikat, illetve a felmeriilé kisebb fejlesztési igényeiket is a
helyszinen beszélték meg. Mindez hozzajarult a feladatok tudasigényességének
fokozatos novekedéséhez.

7.3. A funkcionalis feljebb lépés harmadik mddja:
a hatokori feljebb 1épés

A kutatas-fejlesztési funkcio fejlodésének mas funkcioknal tagabb hatdrai részben
arra vezethetdk vissza, hogy a funkcionalis feljebb 1épés a legtobb egyéb esetben
a helyi alaptevékenységgel kapcsolatos szolgaltatasjelleg(i funkciok béviilésére és mé-
lyiilésére (operativ szintre) korlatozddott. A multinacionalis vallalati szinten stra-
tégiai jelentdségilinek tekintett tevékenységeket a vallalati kozpontban, illetve a
regionalis kozpontokban folytattdk. Ez aldl jelentett kivételt a K+F. Néhany helyi
lednyvallalat mar a kilencvenes években elnyert olyan K+F-feladatokat, amelyek
talléptek a helyi tevékenység tdmogatasan, amelyeket a multinacionalis vallalati
szervezet szintjén ,jegyeztek”.

Nem csupan a K+F (és az informatika) teriiletén talaltam példakat arra, hogy
egy leanyvallalat a helyi alaptevékenységhez kapcsolddod, tamogatd, szolgaltatas-
jellegti vallalati feladatokon tilmenden a multinacionalis vallalat szintjén valt fele-
16ssé meghatarozott funkciokért. Gyakori példa volt a vizsgalt cégek kozott, hogy
egy-egy leanyvallalat olyan kiemelked6 képességeket mutatott fel meghatarozott
funkcidk vagy tevékenységek teriiletén, hogy kompetencia-kdzpontta lépett eld, és
foldrajzilag terjeszkedve, vagyis a sajat lednyvallalati hatdrait tallépve vallalt fele-
16sséget bizonyos feladatokért.

Két cég esetében a termelésiranyitds/gyartasfejlesztés bizonyult kiemelke-
d6 gyakorlatnak. Bar a termelési (és tdgabban az {izleti) eréforrasokat tervezd és
iitemezé programok (intelligens gyartérendszerek, dontéstamogatasi rendsze-
rek) minden leanyvallalatnal azonosak voltak, mivel a gyakorlati alkalmazasukat
és a felmeriil6 problémak kezelését e leanyvallalatoknal oldottak meg a legjob-
ban, igy ezek a leanyvallalatok valtak az adott funkcié kompetencia-kdzpont-
java. Az 6 felel6sségiik lett a legjobb gyakorlat elterjesztése a tobbi leanyvallalat
korében. Egy harmadik cég egyik vezetdje pedig az un. launch menedzsmentfel-
adatokért valt felel6ssé, ami mentoraldst jelentett. A konkrét feladat az anyaval-
lalat 4j lednyvallalatainak beinditdsa és a multinaciondlis szervezetbe torténd
integraldsa volt. A magyar lednyvallalat vezetdje tehat anyavallalatdnak nem-
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zetkozi terjeszkedésekor az 1j leanyvallalat telephelyének és vezetSinek kiva-
lasztasaban mkodott kozre, és hozza tartozott az 1j leanyvallalat beinditasat
megel6z6 adminisztrativ {igyek feliigyelete is. Mindezt részben nemzetkozi ta-
nacsadd cégek helyi szervezeteinek segitségével végezte. Az 6 feladata volt az 4j
vezetdi csapatnak és az j leanyvallalati szervezetnek az integralasa, a multinacio-
nalis vallalati értékek kozvetitése, valamint a rutinok és belsd eljarasok kialakitasa.
O feliigyelte az elsd termelési projektek beinditasat. Mindez alkalmanként (4
leanyvallalat létrehozasakor) egy—masfél éves elfoglaltsagot jelentett.

Az el6bbi esetekben a helyi lednyvallalatok altal felvallalt vallalati funkciok
nem csupan mélytiltek, aminek kovetkeztében a leanyvallalati tevékenység tudas-
intenzitdsa nott, hanem a leanyvallalat hatokdre tagult azzal, hogy az értéklanc adott
szereplGje tullépett sajat (lednyvallalati) hatarain, és regionalis, esetleg multinacio-
nalis vallalati szint(i feladatokat latott el. A boviilés, illetve a mélytilés kategoriai
mellett a funkcionalis feljebb lépésnek ezt a harmadik megnyilvanulasi médjat hato-
kori feljebb lépésnek neveztem el.”? Idekapcsolddik Cantwell-Mudambi [2005] leanyval-
lalati tipologidja. Eszerint kétféle leanyvallalatot kiilonboztethetiink meg: egyrészt
a tulajdonosi elénydket létrehozo (1étrehozasukhoz hozzajarul), masrészt az anya-
vallalati elonyokbdl (csupan) profitald, azaz kompetenciaalkoto, illetve kompeten-
ciafelhasznalo leanyvallalatot. A hatdkori feljebb 1€pés utalhat arra, hogy a ledny-
vallalat — az adott teriileten — kompetenciaalkot6éva valt azzal a megszoritassal, hogy
—mint azt az 5. fejezetben részleteztem — a tulajdonosi elény6khoz hozzajarulé beso-
rolas csupan az adott tevékenységre vonatkozik, nem pedig a lednyvallalat egészére.

A hatokori feljebb 1épés leggyakoribb esete a megosztott szolgaltatokozpont 1ét-
rehozésa volt. Az anyavallalatok a magyarorszagi leanyvallalataikhoz telepitették
egy lizleti folyamat globalis vagy regionalis kozpontjat, példaul marketing- és érté-
kesitési kozpontot, tigyfélkapcsolat-menedzsment kozpontot, a vevdi reklamaciok
(garancidlis hibak) kezelésével foglalkozo szervizkozpontot, informatikai szolgal-
tatasi kozpontot, technoldgiai kozpontot, oktatasi és belsé tovabbképzési kozpon-
tot, humanerdforras-kozpontot, beszerzési kozpontot, mindség-ellendrzési és teszt-
kozpontot, logisztikai és disztribticids kozpontot.

A megkérdezett lednyvallalatok korében el6forduld esetek nem odlelték fel a fel-
sorolt funkciok mindegyikét, ugyanakkor az iizleti sajtd hireiben minden egyes
felsorolt funkcié esetében taldlhatunk példat a regionalis/globalis szolgaltatokoz-
pont Magyarorszagra helyezésére. Latnunk kell ugyanakkor, hogy a szolgaltato-
kozpont szerepkorének elnyerése nem feltétleniil jelenti azt, hogy a lednyvallalat
immar a tulajdonosi elényokhoz is hozzajarul. Az esetek egy részében pusztan ar-
rdl van szd, hogy 1j, munkaigényes rutintevékenységekkel béviilt a leanyvallalat
tevékenységportfolidja.

"2 A hatdkori feljebb 1épés — ahogy erre egy angol nyelvii tanulmanyomban (Szalavetz, 2012b)
hivatkoztam: upgrading in scope — sajat szoalkotas, amely a funkciondlis feljebb 1épés harmadik
megnyilvanulasi modjat jeldli.
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Emlitést érdemel ezzel kapcsolatban, hogy az {izleti sajtoban a helyi lednyval-
lalatok hatokari feljebb 1épésérol szolo hirek leginkabb akkor jelennek meg, ha egy
jol hangz6 cim odaitélésére is sor keriil (kompetencia-kozpont, egy adott funkciot
ellato regionalis/globalis kozpont). A helyi leanyvallalatok hatokori feljebb Iépése a
valdsagban ennél gyakoribb és szélesebb kort. Sok helyi leanyvallalat végez egy-
két tarsvallalat szamara meghatarozott részfeladatokat (példaul rendszermérnoki
szolgaltatast, tesztfeladatokat, egy-két specidlis anyag vagy szolgaltatds beszerzé-
sét, garancidlis javitasokat, virtualis szerveriizemeltetést, adatbazis-karbantartast)
anélkiil, hogy a funkcionaliskozpont-cimet megszerezné. A multinacionalis valla-
latokon beliili funkciondlis munkamegosztas elterjedtebb, mint amilyen gyakori-
sagra az lizleti sajto, vagy az lizleti folyamatok kiszervezésérdl szolo szakirodalom
alapjan kovetkeztethetiink.

Mintankban hét céghez dsszesen 15 szolgaltatokdzpontot, illetve kompetencia-
kozpontot telepitett az anyavallalata. A helyi kozpontok sokféle feladatot latnak
el. Hét kutatas-fejlesztési és/vagy rendszermérnoki, technologia-kdzpontot sza-
moltam Ossze.” Ez részben a mintavalasztas szelekcids elfogultsagara™ vezethe-
t6 vissza, részben az anyavallalatok egyre gyakoribb dontéseire, hogy a termelés
mellé telepitik az adott termékek fejlesztési feladatait is. A gyartas soran felmeriild
problémdk azonnali visszacsatoldsdnak kovetelményei, valamint a helyileg felhal-
mozott technoldgiai és termékismeretek egyarant azt indokoljak, hogy az adott ter-
mék tovabbfejlesztése, modositasa is a gyartas kozelében torténjen, nem beszélve a
gyartoeszkoz-tervezésrol és -fejlesztésrdl, valamint az eljarasfejlesztésrdl.

A K+F-kozpontokon tilmenden tobbféle globalis vagy regionalis funkciodt is te-
lepitettek az egyes leanyvallalatokhoz: informatikai kdzpontokat, amelyekben az
egyes vallalaton beliili funkcidkat, vagy azon beliil az egyes tevékenységeket tamo-
gato szoftvereket, alkalmazasokat fejlesztik a tarsvallalatok szamara is; logisztikai
kdzpontokat; mindségiigyi és garancialis szervizkdzpontot; eurdpai jogi kdzpontot.
A mintaban két olyan cég is akadt, amelyik eurdpai regionalis kozpontként miiko-
dott. Formalis kdzpontként ugyan csak egyetlen helyen szerepelt a beszerzés, de
tobb cégnél is emlitették, hogy a tarsvallalatok szdmara is elvégeznek meghatarozott

7 Néhany cégnél kiilon létesitettek termékfejlesztéssel, illetve rendszertervezéssel, mérnd-
ki szolgaltatasokkal foglalkozé K+F-kozpontot és kiilon gyartasfejlesztésre, illetve a gyartashoz
sziikséges célgépek és tesztberendezések fejlesztésére szakosodott technolégia-kdézpontot.

7 Mint korabban emlitettem, a mintankban kiemelkedd, a magyarorszagi feldolgozoipari
leanyvallalatok funkcionalis diverzifikalédasanak mértékét messze feliilmuld leanyvallalatok
szerepelnek. A vizsgalt vallalati kor a hatokori feljebb 1épés és funkcionalis szakosodas magyar-
orszagi elterjedtsége szempontjabol sem reprezentativ. Ugyanakkor a késdbbi fejezetekben vizs-
galt kutatasi kérdések szempontjabol (vagyis a feljebb 1épés teljesitménymutatdkra gyakorolt
hatdsanak és az anyavallalatok koordinacids technikainak vizsgélatara, illetve az anyavallala-
tok valtozo kompetenciainak szemléltetésére) ez a vallalati kor kivaloan alkalmasnak bizonyult.
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beszerzési feladatokat: helyi vagy regionalis beszallitok felkutatasat (a regionalis ki-
nalat figyelemmel kisérését), €s a kivalasztott beszallitok auditalasat.”

A multinacionalis vallalatok jelentés munkaer6-, infrastrukturalis, adminiszt-
racios és koltségmegtakaritast érnek el az egyes {izleti folyamatok megosztott
szolgaltatokozpontokba helyezésével. Leanyvallalataik igy nem egyenként mene-
dzselik az alaptevékenységiiket tamogato iizleti folyamatokat. A pénziigyi szolgal-
tatokozpontok esetében példaul a leanyvallalatok nem kiilon-kiilon menedzselik a
banki kapcsolataikat, hanem a pénziigyi szolgaltatokozpont intézi a napi tranzak-
ciokat a foldrajzilag szétszortan elhelyezkedd leanyvallalatok szamara. A likvidi-
tast multinacionalis vallalati szinten optimalizaljdk: az egyes lednyvallalatok egy-
séges feltételekkel jutnak forgotdkéhez és beruhazasi hitelekhez.

A koltségmegtakaritason tilmenden a megosztott szolgaltatokozpontok létre-
hozdsa — az un. stratégiai kiszervezés jegyében — értékképzd motivaciot is takar.
A kozpontok létrehozasatol és mukddtetésétdl az anyavallalatok nagyobb haté-
konysagot és magasabb szintl szolgaltatasokat (tamogatd folyamatokat) varnak;
kénnyebb hozzaférést a tamogatd folyamatokat végzo képzett munkaeréhoz és leg-
inkabb az erdforrasok felszabadulasat, amelyeket az alapveté kompetencidjuknak
tekintett tevékenységekre koncentralhatnak.

Ami a feldolgozoipari lednyvallalatok motivacidjat illeti, ha elnyerik a megosz-
tott szolgaltatokozpont szerepkorét, a helyi feleldsségi korbe kertild ujabb feladatok
erdteljes novekedéssel és potlolagos erdforrasok megszerzésével jarnak. Emellett
szoft, vagyis kemény mutatokkal nem szadmszertsithetd tényezdk is fontos moti-
vacionak bizonyultak: példaul az anyavallalat megitélése, elismerése (lasd errdl:
Bougquet—Birkinshaw, 2008a attekintését).

Felmeriil a kérdés, hogy milyen hatast gyakorol a feldolgozdipari leanyvalla-
latok teljesitménymutatdira, ha szolgaltatokozpontokat is létesitenek a telephe-
lyeiken? Kérdés az is, hogy vajon felallithato-e a funkcionalis feljebb 1épés egyes
megnyilvanulasi médjainak valamiféle hierarchikus rangsora? Allithatjuk-e, hogy
a boviilésnél, vagyis az adott szereplo felel6sségi korébe tartozo vallalati funkcidk
korének diverzifikdlodasanal magasabb rendti és a leanyvallalati teljesitménymuta-
tokra nagyobb hatast gyakorol a funkcionalis mélyiilés?” Tekinthetjiik-e a hatokori
feljebb lépést a legmagasabb rendtinek a funkcionalis feljebb lépés tipusainak rang-
soraban? Hol helyezkedik el ezen beliil a megosztott szolgaltatokozpont befogada-

A tizendt kozponton tilmenden néhany cégnél 6nallo jogi szervezetként jegyezték be a
megosztott szolgaltatdkozpontokat. A termeld leanyvallalat mellé telepitett disztribticios koz-
pont két helyen is 6nalld jogi személyként miikodd leanyvallalat volt, és egy tovabbi leanyval-
lalat a pénziigyi megosztott szolgaltatokdzpont, illetve az informatikai megosztott szolgaltato-
kozpont feladatait latta el. Olyan befektetd is akadt, amelyik harmadik félhez helyezte ki a loka-
lis disztribucios feladatokat: egy magyar tulajdonu disztribticios céget bizott meg.

76 Korabban mélyiilésnek neveztem, ha a leanyvallalati feleldsségi korbe tartozé vallalati
funkciok komplexitasa, tudasigénye nétt. A leggyakrabban ez abban nyilvanult meg, hogy a
feldarabolhat¢ vallalati funkcidk egyre nagyobb része, vagyis idével a relative tudasigényesebb
tevékenységek is a helyi lednyvallalatok feleldsségi korébe kertiltek.
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sa: allithatjuk-e, hogy az {izleti folyamatok fogolytipusii kiszervezése” gyakorolja a
legkedvezdbb és leginkabb maradandd hatast a megosztott szolgaltatokdzpontta
vald feldolgozdipari leanyvallalatok teljesitménymutatdira? Ezekkel a kérdésekkel
foglalkozik a kovetkezd fejezet.

7 A szolgéltatasjellegti vallalati tevékenységek és iizleti folyamatok kiszervezésének konyv-
tarnyi szakirodalman beliil (példaul: Gospel-Sako, 2010; Gereffi—Fernandez-Stark, 2010) viszonylag
kevés iras foglalkozik a feldolgozodipari cégek alaptevékenységét tamogato szolgaltatasjellegti
tevékenységeinek és tizleti folyamatainak fogolytipusu kiszervezésével (Herbert—Seal, 2012;
Kontra—Lajké, 2011). Ezzel a kifejezéssel irja le a szakirodalom (UNCTAD, 2004, Lewin—Peeters,
2006; Sako, 2006), amikor a multinacionalis vallalatok a vallalati szervezeten beliil tartva kihe-
lyezik az tizleti folyamatokat a relative alacsony bérszint(i orszagokban miikddd leanyvalla-
lataikhoz. A fogolytipustu kiszervezésnek és koordinacionak létezik egy masik definicidja is,
eszerint ilyen kapcsolat jon 1étre, ha egy beszallitd piaci vagy technoldgiai okokra visszavezet-
hetben tulzott mértékd fiiggésbe keriil megrendeldjétdl (Gereffi €s szerzétarsai, 2005; Sturgeon,
2002). Piaci ok, amennyiben a beszallit6 csupan egyetlen cégnek szallit, vagy legalabbis egyetlen
megrendelé dominans pozicidt tolt be az adott cég vevdi portfolidjaban. Technolégiai okok miatt
is kialakulhat fogolytipusu kapcsolat, amennyiben az iizlet elnyerése érdekében a beszalliténak
jelentés vevéspecifikus beruhdzasokat kell végrehajtania, példaul olyan célgépeket vasarolnia,
amelyek kizardlag az adott vevdvel folytatott tranzakciokban hasznosulhatnak.
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8.

A funkcionalis feljebb lépes hatasa
a leanyvallalatok teljesitménymutatdira
és autonomiajara — elmélet és empiria

Amikor azt vizsgaljuk, milyen hatést gyakorolt a termeld leanyvallalatok funkcio-
nalis feljebb 1épése a leanyvallalati teljesitményre, akkor e kérdésre a leginkabb rele-
vans elméleti valaszokat az egyes értéklanc-tevékenységek hozzaadottérték-teremtd
képességének kiilonbségeit targyald irodalom adja. A kiilonbségeket Mudambi [2008]
és Baldwin [2013]® a frappans , mosolygorbe-gazdasagtan” kifejezéssel szemléltette
(lasd a 2. dbrit). Eszerint az értéklanc egyes fazisaiban a hozzaadott érték megoszlasa
egy mosoly alakt gorbével szemléltethetd: a termelést megel6z6 szakaszokban (iiz-
leti koncepcid és ellatasilanc-kialakitas és -koordindcio, alap- és alkalmazott kutatas,
dizajn),” illetve a termelést kovetd szakaszokban (marketing, termékhez kapcsolodo
szolgaltatasok, értékesités, értékesitést kovetd szolgaltatasok) végzett tevékenységek
hozzaadott értéke joval magasabb, mint a kozépsd, termelési szakaszban végzetteké.
A gorbe valddi jelentdségét leginkabb azok az esettanulmanyok illusztraljak, ame-
lyek egy termék értéklancat felbontva kiszamitottak, miként oszlik meg az egyes
szereplOk részesedése a teljes hozzaadott értékbdl.

Dedrick és szerzétarsai [2010] az Apple iPod, illetve két szamitogép (HP és Lenovo),
Ali-Yrkko és szerzbtarsai [2011] pedig egy Nokia okostelefon értékesitésébdl szarmazd
jovedelem megoszlasat térképezték fel. Azt talaltak, hogy a markanév, a szoftverek és
az egyéb szellemi tulajdonjogok tulajdonosainak profitja a brutté profit harmadat, ese-
tenként kozel felét teszi ki. A disztribticios és értékesitési tevékenységet végzo szereplok
2-40 szazalékban részesiiltek a teljes profitbdl, a gyarto cégek ellenben statisztikailag
alig mérhetd profitra tettek szert.

Ezek az esettanulmanyok mar egy lépéssel tovabbléptek az egyes értéklanc-te-
vékenységek hozzaadottérték-teremtd képességének kiilonbségeit illusztrald, mo-
solygorbével szemléltetett allitdson, miszerint az értéklanc-tevékenységek koziil a

A mosolygorbe elsé leirdsa a tajvani Acer vezérigazgatdjanak, Stan Shihnek a nevéhez
ftizodik.

™ Az el6z6 fejezetekben részletesen irok arrdl, hogy egyrészt ezek a tevékenységek termé-
szetesen nem csupan az értéklanc kezdeti szakaszaiban talalhatok meg, masrészt az értéklanc
nem linedrisan egymast kovetd szakaszokbdl all, harmadrészt az értéklanc egy vonallal torténd
abrazolasa erds egyszer(isités.
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Az értéklanc szakaszai

Forrds: Mudambi [2008] és Baldwin [2013] abrainak mddositott valtozata, sajat szerkesztés.

gyartas hozza létre relative a legkisebb hozzdadott értéket. A szerzék ugyanis a
hozzdadott értékbdl vald részesedést vizsgaltak.

Shin és szerzo6tarsai [2012] vizsgalatainak eredménye megfontolasra érdemes
modon egésziti ki a mosolygorbe gazdasagtanat. A szerzok a 300 legnagyobb elekt-
ronikai cég adatainak® elemzésével arra jutottak, hogy amennyiben a hozzaadott
értékbdl vald részesedést a bruttd profit (arbevétel-raforditasok), vagy az arbevé-
telhez viszonyitott bruttd profithdnyad alapjan mérjiik, akkor az értéklancnak a
termelést megel6zg, illetve a termelést kovetd szakaszaira szakosodott cégek része-
sedése a teljes hozzaadott értékbol magasabb, mint a kdzépsé szakaszokban tevé-
kenyked6 gyartoké. A tékearanyos megtériilést alapul véve azonban az értéklanc
egyes szakaszain tevékenykedd cégek profitabilitasa kozotti kiilonbség nagy része
eltlinik, mivel az értéklanc mindkét szélén jelentés immaterialis beruhdzasokra
van sziikség, ami megnoveli e mutatok nevezgjét.*

A szakirodalom egységes abban, hogy a mosoly idével egyre mélyiil (Baldwin,
2013; Mudambi, 2008), vagyis a kizarolag a gyartasra szakosodott szerepldk ré-
szesedése a teljes hozzaadott értékbdl fokozatosan csokken. Ez részben a gyarta-
si tevékenységek termelékenységnovekedésének tudhato be, illetve annak, hogy
a gyartoktodl a koltségek folyamatos csokkentését varjak el. Ennek hijan ugyanis
értéklancbeli pozicidjuk el6bb vagy utdbb tarthatatlanna valik az alacsonyabb bér-
koltséggel versengo szereplék nyomasa kovetkeztében.

8 A szerzdk a kdvetkezo adatokat elemezték: az arbevétel megoszlasa termékek, szolgaltata-
sok, licencdijak és egyebek szerint: az anyagraforditasok, a K+F-raforditasok, a foglalkoztatottak
szama, a megtériilési mutatok.

81 Az innovacid-gazdasagtan kutatéi mindebbdl azokra az irdsokra asszocialhatnak, ame-
lyek azt allitjak, hogy egyes cégek atlag feletti tékemegtériilési mutatdit leginkabb az atlag feletti
immateridlis beruhdzasaik magyarazzak (lasd Hulten, 2010 tanulmanyat a Microsoftrol).
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Az értéklanc szakaszai
Forrds: Sajat szerkesztés.

A mosoly mélyiilése nagyrészt a termékekhez kapcsolddd szolgaltatdsok és a
termékek eldallitasahoz és értékesitéséhez kapcsolddd immateridlis tevékenységek
(iizleti szolgaltatasok) ,elburjanzasanak” a kovetkezménye. A feldolgozoipar és a
szolgaltatasok szektorkozi hatarainak elmosddasa® egyebek mellett abban is meg-
mutatkozott, hogy a termékekhez — ipardganként valtozo mértékben® — mind tobb
tamogato, és a funkcionalitasukat jobbité szolgéltatas kapcsolédik. fgy az értéklan-
cokon beliil, a termelést kovetd szakaszban létrehozott hozzaadott érték aranyaban
és volumenében egyarant jelentésen né. Ennek hatasara a mosoly nem csupan mé-
lyiil, idével egyre inkabb ,ferdiil a szaj”. A hozzaadott érték megoszlasa az érték-
lanc egyes szakaszaiban — szemben az eredeti klasszikus gorbével — ma mar inkabb
jobbra tolodott gorbével rajzolhato fel (lasd a 3. dbrit).

Bar konnyen adddhat a kovetkeztetés, hogy a mosoly fokozatos mélyiilése és
ferdiilése kovetkeztében az értéklanc kozépsd szakaszan tevékenykedd szerep-
16k részesedése a teljes hozzaadott értékbdl idovel egyre csokken, a valosagban e
szerepl6k funkciondlis feljebb lépése részben kompenzalhatja a mosoly alakval-

8 A feldolgozdipari cégek teljesitményét mind az input, mind az output oldalarol egyre
inkabb a tudasalapt iizleti szolgaltatasok hatarozzak meg (Stehrer és szerzétarsai, 2012; Szabd,
2006; Szalavetz, 2002; Tomlinson, 2000).

8 A vizsgalt vallalatok kérében mindkét iparagban (az elektronikai iparban és az autéipar-
ban) jellemz6 a termékekhez kapcsolodo szolgaltatasok diverzifikdlodasa miatt kialakulo , ferde
szaja mosolygorbe” (Stehrer és szerzétarsai, 2012). Mas iparagakban, példaul a napi fogyasztasi
cikkeket (gyorsan forgo cikkeket) és élelmiszeripari termékeket gyarto cégek korében a hasonlo-
an ferdiiléd mosolyt a termékek értékesitéséhez kapcsolédoé marketing, a markaérték-novelés és a
disztribucids szolgaltatasok novekvd koltségei magyarazzak, illetve e koltségek egyre névekvo
stulya az 6sszes koltségen beliil. (Lasd az Eurdpai Feldolgozoipari Felmérés eredményeit elemz6
irasokat: Dachs és szerz6tarsai, 2012.)
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tozasabol fakado részesedésvesztést. A termelésre szakosodott cégeknek ugyan-
is mind kisebb hanyada foglalkozik kizarolag a fizikai feldolgozasi mtveletekkel
(ezek részesedése valoban egyre csokken), a legtobben megprobalnak upstream
vagy downstream irdnyba nyitni, vagyis komplex termék-szolgaltatas csomaggal
diverzifikaljak gyartasi szolgaltataspalettdjukat. A részegység-beszallitok ma mar
kiveszik a résziiket a gyartott egységgel kapcsolatos dizajn- és K+F-feladatokbol, a
termeléshez kapcsolodo tesztelési feladatokbol, magukra véllaljdk a beszerzést, a
logisztikai feladatokat.

Fontos kérdés tehat, hogy milyen hatast gyakorol a funkcionalis feljebb lépés a
gyartasra szakosodott szerepldk teljesitménymutatdira. Erre a kérdésre egyrészt a
vallalati mérlegadatok és a kiegészité mellékletek elemzésével, masrészt az inter-
juk segitségével kerestem valaszt.

8.1. Az adatelemzés eredményei és tanulsagai

A funkcionalis feljebb lépésre kétféle valtozo alapjan kovetkeztettem. Funkciona-
lis mélytilésre, vagy/és hatokori feljebb lépésre utalt a szellemi foglalkoztatottak
(0sszes foglalkoztatotton beliili) ardnyanak novekedése. Hatokori feljebb 1épésre,
példaul megosztott szolgaltatokdzponti tevékenységre engedett kovetkeztetni, ha
a mérlegbeszamolok kiegészité mellékleteiben szolgaltatasexportbdl szarmazo be-
vétel, vagy az egyéb bevétel adaton beliil szolgaltatokdzpont tevékenységébdl szar-
mazo bevétel is szerepelt.®

A véllalati mérlegbeszamoldk és a kiegészité mellékletek adatainak elemzését
megel6zoen az interjuk soran rakérdeztem, hogy az adott tevékenységbdl szarma-
z6 bevételnek melyik adat felel meg a kiegészité mellékletekben. A szolgaltatasex-
portbdl, illetve a megosztott szolgaltatokozpont-tipust tevékenységekbdl szarma-
26 bevételeket a cégek nettd arbevételének aranyaban vizsgaltam.

Feljebb 1épésnek tekintettem, ha a vizsgalt idészakban — 2008 és 2013 kozott — a
szellemi foglalkoztatottak Osszes foglalkoztatotton beliili ardnya emelkedett, vagy/
és hatokori feljebb 1épésre utald bevételi tételek jelentek meg a véllalati eredmény-
kimutatas-adatokat magyarazo kiegészitd mellékletekben.

Az arbevétel, illetve a tékearanyos jovedelmezdséget mint fliggd valtozokat
vizsgaltam: konkrétan az tizemi eredmény/nettd arbevétel és az adozott eredmény/
sajat toke mutatokat. Mivel az elemzett cégek szdma tul alacsony ahhoz, hogy értel-
me legyen az egyik valtozd megvaltozdsaval mennyit és milyen irdnyba valtozik a
masik valtozo tipust kérdésfelvetésnek és szamitasoknak, igy pusztan deskriptiv
adatelemzésre szoritkozom.

# Nem mindegyik cég bontotta meg az exportadatait termék-, illetve szolgaltatasexport té-
telekre, ellenben az egyéb értékesités rovat dsszetételét a mérlegbeszamoldt kisérd kiegészitd
mellékletek mindig részletezik. fgy azonosithato, hogy az egyéb bevételek soron szerepl$ adat
mekkora hanyadat teszik ki a szolgaltatokdzpont-tevékenységekbdl szarmazd bevételek.
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A szellemi foglalkoztatottakra vonatkoz6 mutatok esetében mind a funkciona-
lis mélyiilés, mind a hatdkori feljebb 1épés hasonlo kovetkezményekkel jart: a szel-
lemi foglalkoztatottak szama novekedett. A vizsgalt id6szakban a minta egészében
a szellemi foglalkoztatottak szama 2371 f6vel, az Osszes foglalkoztatotton beliili
aranyuk pedig 30,3 szazalékrol 31,8 szazalékra emelkedett.* A részaranytipusu
mutatok torzitd hatasaval természetesen a feljebb 1épés mindkét kozelitd valtozo-
ja esetében szamolnunk kell. Eléfordult, hogy a szellemi foglalkoztatottak szdma
tobb mint harom és félszeresére, ardnyuk azonban minddssze 47 szazalékkal nétt,
masutt a szellemi foglalkoztatottak aranya ezek szamanak szamottevé novekedése
ellenére is csokkent (!), mivel a kozvetleniil a termelésben foglalkoztatottak szama
a szellemi foglalkoztatottakénal erételjesebben nétt.

A vizsgalt cégek koziil csupan 6t leanyvallalat esetében tudtam a szolgaltato-
kézpontokra vonatkozoan is szamitasokat végezni. (A szolgéltatasi tevékenységbdl
szarmazo bevételre vonatkozo adatok a kiegészitd mellékletekben csak ezeknél a
cégeknél alltak rendelkezésre.)® A részletes adatelemzésbdl a hatokori feljebb 1épés
kozelité valtozoi — a szolgaltatasexportbol, illetve a szolgaltatokozponti tevékeny-
ségségekbdl szarmazo bevételek — esetében is hasonlo torzito hatasokra dertilt fény.
E bevételek abszolut értéke tobb mint dupldjara nétt a vizsgalt idészakban. Figye-
lemre mélté ugyanakkor, hogy ezzel egyiitt milyen alacsony a szolgdltatasi tevé-
kenységbdl szarmazo bevételnek a teljes arbevételen beliili sulya: a vizsgalt id6szak
végeén ez atlagosan csupan 1,3 szdzalék (!) volt. A valddi érték ennél valoszintileg
valamivel magasabb. A tarsvallalatok szdmara végzett szolgaltatdsi tevékenységek-
bdl szarmazo bevételeket a cégek egy része ugyanis nem szolgaltatasexportként
konyveli el, hanem koltségtéritésként. Ez utobbi kategdria azonban aggregaltan
szerepel a kiegészitd mellékletekben, vagyis nem deriil ki, hogy az atharitott kolt-
ségek milyen tipusu tevékenységek raforditasait fedezik, és milyen megoszlasban.
Volt olyan vallalat, amelyikrdl leirtak: a cég a német anyavallalat szamara kuta-
tas-fejlesztési szolgaltatasokat végez, és megadtak e tevékenység kiltségének értékét.

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

% Figyelembe kell venniink a kdzpont elnevezés képlékenységét is. A vizsgalt leanyvallala-
tok el6szeretettel hasznaltak a kozpont elnevezést minden olyan tevékenység esetében, amelyet
a tarsvallalatok szamara végeztek. Ezeknek csak egy része volt valédi megosztott szolgaltato-
kozpont-tipusu tevékenység. Az egyik esetben kompetenciakdzpont-létesitésként kommunikal-
tak példaul egy olyan anyavéllalati dontést, amely a termékportfolié egy kifut6é csaladjanak
termelését a magyarorszagi telephelyre koncentralta — noha a helyi lednyvallalat menedzs-
mentje korabban intenziven lobbizott a kozpontban annak érdekében, hogy az Gj technoldgiat
megtestesitd, frissen fejlesztett termékcsalad gyartasanak jogat kapjak meg. Ugyanakkor ezzel a
dontéssel a helyi leanyvallalat funkcionalis feljebb 1épése felgyorsult, mivel a kifuté termékkel
kapcsolatos fejlesztési és egyéb tudasigényes feladatok is helyi szintre keriiltek. Az eset ravilagit
a funkcionalis feljebb 1épés és a kompetencia-kdzpont kifejezés képlékenységére, arra, hogy mi-
lyen lényeges a kontextus a kemény mutatok valddi jelentésének elemzésekor.
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Az egyéb bevételek kozott ennél joval nagyobb Osszeg szerepelt atharitott koltségek
cimszd alatt, de sem a kiegészitd mellékletbdl, sem az interjukbol nem deriilt ki
pontos informacio ezek mibenlétérol. A szohasznalat (koltségtérités) ugyanakkor
tanulsagos abbdl a szempontbol, hogy a funkcionalis feljebb lépés nem feltétleniil
gyakorol kozvetlen pozitiv hatast a vallalati teljesitménymutatokra: gyakran csu-
pan meghatarozott koltségelemek novekedése jelzi, hogy funkcionalis feljebb 1épés
tortént, és nem a helyi tevékenység jovedelmezdsége valtozik.

A szolgdltatasi tevékenységbdl szarmazd bevételnek a teljes arbevételen belii-
li csekély sulya egyrészt azt mutatja, hogy a feldolgozdipari leanyvallalatoknal a
mégoly komoly hatdkori feljebb lépés is minimdlis hatdst gyakorol a — dontéen a gydrtott
termékek értékesitésébdl szarmazo — drbevételre. Masrészt e részardnymutatd alakulasa
is felhivja a figyelmet a (kizdrélag) kemény mutatokon alapuld elemzések torzi-
tasaira. Az egyik cégnél a szolgaltatokozponti tevékenységbol szarmazd bevétel
abszolut értékének jelentds (két és félszeres) ndovekedése ellenére e bevételek teljes
arbevételen beliili részaranya 2,45 szazalékrol 1,86 szazalékra csokkent. A szol-
galtatokozpont-tevékenységekbdl szarmazo bevételek novekedését ugyanis joval
meghaladta a gyartott termékek értékesitésébdl szarmazo arbevétel felfutasa.

Az arbevétel- és a jovedelmezdségi adatok Osszegytjtésekor, a vizsgalt idészak
elején tobb cégnél is jelentds mértékii éves ingadozasokat tapasztaltam. Ezekre a
kiegészitd mellékletekben taldltam magyarazatot. Korabban kiilon jogi személy-
ként m(kodd leanyvallalatok egy szervezeti egységbe torténd integralasa, illetve
az anyavallalat tokeemelései alltak a kiugré mérték eltérések mogott.”

Osszességében azt allapitottam meg, hogy mikézben a funkcionalis feljebb 1é-
pést mérd kozelitd valtozok két kivétellel*® mindegyik cégnél kedvezden alakultak,
a jovedelmezoiséget méré mutatdk valtozasa messze nem volt egyiranyd. A minta-
ban akadt olyan cég, amelynél mind a kemény mutatok, mind az interjuk szamotte-
v0 feljebb 1épésrdl tantskodtak, a jovedelmezdségi mutatok a vizsgalt idészak elején
sokkal jobbak voltak, mint az idészak végeén (a feljebb lépést kovetden). Egy masik
esetben latvanyosan javult a jovedelmezdség, az iddszak eleji negativ eredmény po-
zitivba fordult, ugyanakkor az interjuk egyértelm(ivé tették, hogy ez nem elsésor-
ban a funkciondlis feljebb lépésre, hanem a termelés expanzidjara vezethetd vissza,
arra, hogy az anyavallalat Gj termékek gyartasat helyezte ki a magyar leanyvallala-
tahoz.

2013-ban négy cégnél negativ eldjeld volt az adozott eredmény (haromnal az
tizemi eredmény is), s6t az egyik esetében a sajat téke is negativba fordult. E cégek

8 A vizsgalt kiegészité mellékletekben 2007-2008-as, illetve 2012-2013-as adatok szerepeltek.
2007-2008-ban t6bbszor el6fordult, hogy egyik évrél a masikra kiugroan valtoztak az adatok: az
arbevétel megtizszerez6dott (a magyarazat: az anyacég két magyarorszagi leanyvallalata 6sz-
szeolvadt), vagy a 2007-es negativ sajat t6ke 2008-ra nem csupan pozitivba fordult, de olyan
mértékben nétt, amit a teljesitmény nem indokolt (a magyarazat: az anyavallalati tékeemelés).

8 A szellemi foglalkoztatottak szama két, aranya harom cégnél csokkent a vizsgalt idészak-
ban. A szolgaltatdsexportbol szdrmazo bevételek mindegyik cégnél néttek (amelyeknél talaltam
erre vonatkozé adatokat).
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4. tablazat

A feljebb 1épés kozelitd valtozdi és a jovedelmezbség alakulasa 20082013 kozott

Szellemi Hatokori Uzemi Adézott
ce foglalkoztatottak | feljebb | eredmény/nett6 | eredmény/ Megieavzés
8 szama aranya | lépés* arbevétel sajat toke gJe8y
(1 (2) 3) @ (5)
1 - + 1%} + + (3) Nincs hatokéri feljebb 1épés
(4) Negativbol pozitivba fordult
(5) Mindkét évben negativ,
de 2013-ban kevésbé, mint
2008-ban
+ - + - - (3) Az interjuk szerint
+ + +(290%) - - (4 és 5): Pozitivbol negativba
fordult
4 +(220%) + +
5 + (240%) - -
6 + + + + + (3) Megjelent a tevékenység
(4 és 5) Negativbol pozitivba
fordult
7 + + - (90%) - - (3) Bar az interjuk szerint
jelent6s a hatokori feljebb
1épés, a szamok szerint
a szolgaltatasexportbdl
szarmazo bevétel csokkent
(4 és 5) Mindkét év negativ
+ + + - - (3) Az interjuk szerint
+ + +(250%) + - (4) Mindkét év negativ
(5) Pozitivbdl negativba fordult
10 + + + + (3) Nincs hatokori feljebb lépés
11 + + + + + (3) Az interjuk szerint
12 + - - + Lasd a tablazat alatti
megjegyzést (*)

Megjegyzés: + = a vizsgalt idészak alatt a mutato értéke nétt,

- =a vizsgalt idészak alatt a mutaté értéke csokkent,
@ = a vizsgalt idészak alatt nem keriilt sor hatokdri feljebb 1épésre,
a (3) oszlop zérdjelben szerepld szamai a szolgaltatasexportbdl, illetve az egyéb bevételek sor-

ban a szolgaltatokozpont-tevékenységekbdl szarmazd bevétel novekedését mutatjak
(2008 =100%).

(*) A 12. cégnél nincs ugyan hatokdri feljebb 1épés, de a szervezeti munkamegosztds szerint

a cég onalloan felel a termékportfolidjat érintd teljes K+F-tevékenységért.

koziil haromnal szamottevé — egyebek mellett jelentds hatokori — feljebb 1épésre
is sor kertilt. A feljebb 1épés és a jovedelmezdség kozotti Osszefliggeés alakulasat a
4. tablazat foglalja 0ssze. Az (irott és a szobeli magyarazatokkal kiegészitett) adat-
elemzés f6 tanulsaga, hogy a helyi leanyvallalatok feljebb 1épése és a jovedelmezd-

Tordeles 1-176.indd 81

81

2019. 05. 02.

12:42:56



ségi adataik kozotti Osszefiiggés meglehetésen ambivalens. A funkcionalis feljebb
lépésnek az egyetlen, kemény mutatokkal egyértelmtien kimutathatd kovetkez-
ménye a ,nem kozvetleniil a termelésben foglalkoztatottak” (a szellemi foglalkoz-
tatottak) szamanak novekedése volt. Ennek kovetkeztében nétt a személyi jellegti
kifizetések volumene, és mivel a leanyvallalati hozzaadott érték dontd Osszetevoje
a munkabér, a feljebb 1épés e csatornan keresztiil pozitiv hatast gyakorolt a leany-
vallalati hozzaadott értékre.

Ezzel kapcsolatban a kiszervezési hullamot kiséré aggodalmakra (Baldwin és
szerzOtarsai, 2014) asszocidlhatunk. Mig a kiszervezOk orszagaiban a feldolgo-
zbipari munkahelyek elvesztése miatt aggodnak, a kiszervezett tevékenységeket
fogado orszagokban amiatt, hogy az ilyen modon teremtett munkahelyek rosszul
fizetett, alacsony fajlagos hozzaadott értéket létrehozo allasok. A leanyvallalati fel-
jebb 1épés elemzett esetei jol illusztraljak, hogy a rosszul — bar az adott kategoria
atlagos bérszintjénél altalaban jobban (Gorg és szerzoétarsai, 2007) — fizetett allasok
mellett a kiilfoldi kozvetlentoke-befektetdk a leanyvallalati feljebb 1épés fiiggvé-
nyében béven teremtenek magas szintd, jol fizetett munkahelyeket is.

A hatokori feljebb 1épés egyértelmiien névelte az arbevételt is. Ugyanakkor még
a leginkabb diverzifikalt szolgaltataspalettdval rendelkez6 cég — amelyik a legtobb
szolgaltatokozponttal rendelkezett, és tevékenységi korében relative a legnagyobb
sulyt képviselték a kozpontnak vagy/és a tarsvallalatoknak nytjtott szolgaltatasok —
e szolgaltatasokbdl szarmazo arbevétele eltorpiilt a termékértékesitésbdl szarmazo
arbevétele mellett.

A feljebb Iépés jovedelmezdségre gyakorolt hatdsa a részaranymutatok haszna-
latabdl és a kevéssé stabil miikddési kornyezetbdl (0sszeolvadasok, kiszervezések,
valsag) fakado torzitd hatasok mellett az észlelt Osszefiiggéshidnnyal is magyaraz-
hatd. A multinacionalis vallalatok helyi leanyvallalatai esetében a jovedelmezosé-
gi mutatok nem feltétlentiil a leanyvallalati teljesitményt tiikrozik, ezek a mutatok
akar irrelevansaknak is tekinthetdk! Ezt az allitast a kovetkezd alfejezetben ismer-
tetett interjukkal probalom alatdmasztani.

8.2. Az interjuk eredményei
és tanulsagai

Vallalati interjaalanyaim egyértelmiien megerdsitették a kemény mutatok elemzé-
se alapjan levont kovetkeztetésemet: a leanyvallalatok funkcionalis részlegeiben
folytatott tevékenységeik tudasigényességének novekedése, illetve a megosztott
szolgaltatokozponti tevékenységekre torténd szakosodasuk nem mutatkozik meg
a leanyvallalatok jovedelmezdségadataiban.

A leanyvallalatok ugyanis a szolgaltatasi feladatokat is megallapodott aron
szamoljak el anyacégeiknek, mind a termékeknek, mind a szolgaltatasoknak belsd
elszamolddruk van. Az elszamoldarakat a lednyvallalatok mitkodésének keretfeltéte-
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leit szabalyozd éves koltségvetési targyalasok® idején ugy hatarozzak meg, hogy
azok fedezetet biztositsanak a leanyvallalatok mtikodési koltségeire.

Az anyavallalatok kiemelt jelentséget tulajdonitanak annak, hogy a leanyval-
lalati bels6 folyamatok koltségei (rezsikoltségei) ne haladjak meg az arbevétel meg-
hatarozott szazalékat. (Az egyes vallalati folyamatok mutatoinak alakulasat — még-
pedig nem csupan az alaptevékenységét, de minden egyes tamogatd folyamatét
— a vallalati informatikai rendszer segitségével naprakészen figyelemmel kisérik
leanyvallalati és kozponti szinten egyarant.) Az aktualis, engedélyezett rezsiarany
az anyavallalat és a leanyvallalat koltségvetési targyalasainak egyik kulcsfontos-
sagu tétele — a beruhdzasok, a fejlesztések mellett. Az arbevétel béviilése elvileg
fedezheti a lednyvallalatok szdmara a feljebb lépés, a szaporodo funkcionalis ta-
mogatd feladatok novekvo koltségeit, ha ezek sziikségességét az éves koltségvetés
tervezésekor megfelelden ala tudjak tamasztani. Ha a funkcionalis feljebb 1épés a
koltségek ezt meghaladd novekedésével jar, netan tjabb foglalkoztatottak felvéte-
lével, akkor ezt az éves koltségvetés targyalasakor (vagy az idészakos beszamolok
egyeztetése soran) el kell fogadtatni az anyavallalattal. A pétldlagos koltségek és
kiilénosen az 4j foglalkoztatottak felvételének elfogadtatasa meglehetésen nehéz, a
koltségek fedezetét a leAnyvallalatoknak inkabb a helyi hatékonysag novelésével il-
lik el6teremteniiik. Tobb interjialanyom is megjegyezte, hogy a feljebb lépés plusz-
feladataibol adodoan gyakran olyan koltségek is felmeriilnek a leanyvallalatoknal,
amelyeket esetenként el sem lehet szdmolni az anyavallalatnak.

A feljebb 1épés vallalati teljesitménymutatokra gyakorolt hatdsmechanizmusat
nagyon pontosan irta le az egyik interjualany:

,Mindez (a feljebb 1épés komplexebb feladatok elvallalasaval) csak akkor miikodik, ha
a koltséghatékonysag javul. Csak akkor biznak rank komplexebb, tudasigényesebb fel-
adatokat, ha ez nem vezet a koltségszint novekedéséhez.” Egy masik interjualany igy
fogalmazott: ,Koltségeinket mara a négy évvel ezeldtti szint 60 szazalékara csokkentet-
tiik, mikozben sokat nétt a feladatok tudéasigénye. A profitunk azonban a belsé elsza-
moldarak kovetkeztében épp akkora, mint négy évvel ezel6tt: kb. 1 szdzalék. Nekiink
azonban nem a profit mértéke vagy ratdja az érdekes, hanem a foglalkoztatottsag, a hoz-
zdadott érték, és a munka mindsége (a magasan kvalifikalt foglalkoztatottak szama).”

A jovedelmezdségi mutatok valtozdsa helyett a feljebb 1épés leginkabb mér-
legadatokkal nem kimutathat6 tn. szoft hatasokkal jar. Azt befolyasolja, hogy az
anyavallalat mennyire latja fejlédéképesnek a leanyvallalatat. A feljebb lépés igy
a jovében elnyerendd projektek esélyét noveli, amely madr a cégek kemény teljesit-

% A tervezés f6ként fentrdl lefelé megvaldsuld folyamat: a vallalati kdzpontokban multina-
cionalis vallalati szinten elkészitik a kovetkez6 év stratégiai tervét, amelynek soran az eréfor-
raskorlatok figyelembevételével meghozzak az allokacios dontéseket, és véglegesitik az egyes
leanyvallalatok adott évi keretszamait. Ugyanakkor a lentrdl felfelé megvaldsitott (bottom up)
tervezés sem elhanyagolhato: a leanyvallalatok elkészitik a sajat stratégiai terviiket, amelyben
megijelolik a fejlodésiik f6 iranyait, az elérendd célokat és az ehhez sziikséges eréforrasokat.
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ménymutatdira (az arbevételre, az exportra, a hozzdadott értékre, a beruhdazasra, az
amortizaciora) is hatassal van.

A feljebb 1épés szoft kovetkezményei kézzelfoghatdan megmutatkoznak a leany-
vallalatok kozotti verseny sordn, amelyben az a tét, hol gyartjak majd a legtjabb,
legfejlettebb technoldgiat megtestesitd termékeket, hiszen altaldban a feljebb Iépési
sikereket felmutato leanyvallalatok nyerik el az 1j termékek gyartasanak jogat.

,Végsb soron nem az a kérdés, hanyféle kiegészitd szolgéltatast végziink akar sajat rész-
re, akar az anyavallalat vagy a tarsvallalatok szdmara. A lednyvallalat jov6je azon 4ll
vagy bukik, hogy mi nyerjiik-e el a miiszaki tjitdsokat tartalmazd, legkorszer(ibb 1j
termék gyartasanak a jogat, vagy csak a kifutd termék marad nekiink? Bévitik-e tjabb,
volumenhordozé és igényes termékekkel a helyi palettat vagy sem?” (Interjurészlet)

A funkcionalis feljebb 1épés kozvetett hatdsai tehat a kozvetlennél jelentésebbek
lehetnek. A funkcionalis feljebb 1épés ugyanis egy masfajta feljebb lépéssel fiigg
Ossze, azzal, hogy az adott lednyvallalat magasabb technoldgiai szintet megteste-
sitd és™ tudasigényesebb termelési tevékenységet feltételez6 termékek gyartasara
all at. A funkcionalis feljebb 1épés javitja az adott leanyvallalat megitélését, és igy
kozvetve elosegitheti, hogy az 1j, relative technologia- és tudasigényesebb termékek
termelését az adott lednyvallalathoz telepitsék.

8.3. A feljebb 1épés hatdsa az anya- és leanyvallalat kozotti kapcsolatra:
autondmia, koordindcio, integracid

A leanyvallalati szerepkor valtozasat vizsgald, e szerepeket kategorizald tanul-
manyok azt sugalljak, hogy pozitiv, oksagi 0sszefiiggés all fenn a lednyvallalatok
feljebb lépése és a helyi menedzsment autondmidjanak valtozasa kozott. Bartlett—
Ghoshal [1986] leegyszertisitett sémajaban egy multinacionalis vallalaton beliil
haromféle értéklanc-pozicié lehetséges: koordinator, periferikus végrehajtd és ha-
l6zati csomopont szerepet betolts, kiemelt szereplo. E harom tipuson kiviil egy
értéklancban kiilso, fliggetlen szereplOk és halozati partnerek sokasaga talalhatd
még. A Kkiils6 szereplok korében ugyanezek a tipusok képezddnek le: a haldzati
partner lehet maga is kiterjedt értéklanc élén allo, jelentds alkuerdvel rendelkezd
koordinator, a megrendel6tdl egyoldaluan fiiggd periferikus végrehaijto; illetve tu-
daskozpont-szerepet betoltd kiemelt partner.

Ha egy leanyvallalat folyamatosan bizonyitja, hogy képes fejlodésre, a korab-
biaknal Gsszetettebb feladatokat is el tud latni, tovabba fejlodése, fejlesztése az
anyavallalatanak stratégiai terveivel is 6sszhangban van, akkor idével szerepkore

% Az és kot6szonak fontos a szerepe, ugyanis a magasabb technoldgiai szintet megtestesité
termékek gyartasara torténd attérés nem jar feltétleniil a tudasigényesség emelkedésével. S6t
a magasabb technoldgiai szint(i termékek gyartdsara alkalmas termeléberendezések kezelése
gyakran egyszer(ibb, ezért az attérés tudascsokkentd is lehet!
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és értéklanc-pozicioja megvaltozhat: periferikus végrehajtobol stratégiai kdzrem-
kodové (Bartlett—Ghoshal, 1986), vagy egyszert feldolgozoipari telephelybdl termék-
specialistava valhat (White—Poynter, 1984).

Az 1j szerepkor/pozicié kovetkeztében az anyavallalat koordinaciés modszerei
is valtoznak: az irdnyitas kevésbé lesz merev, formalizalt és hierarchikus. A leany-
vallalatot inkabb partnernek tekintik, jobban odafigyelnek a helyi javaslatokra,”
és Osszességében nagyobb lesz a helyi menedzsment dontési szabadsaga, autono-
midja. A lednyvallalati szerepkor ugyanis szoros Osszefliggést mutat azzal, hogy
az értéklancok élén allé koordinatorok milyen modszert alkalmaznak (Gereffi és
szerzétarsai, 2005; Gupta—Govindarajan, 1991).

A leanyvallalatok autonomiajat befolyasold tényezoket elemzd szakirodalom®™
szerint nem csupdn a lednyvallalati képességek és a helyi menedzsment proaktiv
magatartasa, vallalkozoi attitlidje — amellyel megprobalja képességeit elismertet-
ni, és autonémidjanak hatarait kijjebb tolni — befolyasolja a vallalati kozpontokat,
hogy nagyobb autondmiat engedélyezzenek a helyi menedzsmentnek. Ezek mellett
olyan tényezdknek is kiemelkedd jelentdségiik van, mint a helyi piacok mérete és
fejlédése (egyebek mellett ezek miatt valhat egy leanyvallalat kiemelt regionalis
kozponttd), és a helyi lednyvallalatok kiils6 kapcsolatrendszere (példaul a helyi tu-
daskozpontokkal kialakitott kapcsolataik). Iparagi jellemzok és a lednyvallalatok
szakosodasa, az anyavallalatok befektetési motivacioi (helyi piacszerz6 vagy haté-
konysagkeresd). A piacra lépés modja (felvasarlas vagy zoldmezds vallalatalapitas),
és az anyavallalatok valtozo stratégiai megfontolasai szintén felsorolhatdk az auto-
ndmia aktualis szintjét magyarazo tényezok kozott.

A szakirodalom szerint a leanyvallalati mozgasteret befolyasolo tényezdk kozott
szerepet jatszik tovabba a multinacionalis cég mérete: minél nagyobb egy vallalat,
annal inkabb sziikség van — mdr pusztan az attekinthetdség érdekében is — a folya-
matok egységesitésére, vagyis a kdzpontositott és formalizalt menedzsmentmadd-
szerekre. A méret és a kdzpontositott menedzsmentstratégia szoros Osszefliggését
az is befolyasolja, hogy az anyavallalat megdrizte-e a vallalat fejlédésének kezde-
tére jellemzd, a tulajdonos altal iranyitott csaladi vallalkozas vonasait.”> Ebben az
esetben ugyanis a helyi menedzsment autonomidja, vagy legalabbis beleszolasi ké-
pessége nagyobb, mint a menedzsment altal iranyitott cégekben (Bartlett—Ghoshal,
1989; Caves, 1980).

Egyes kutatok dinamikajaban vizsgaltdk a méret és az autondmia dsszefiiggését
(Johnston—Menguc, 2007; idézik Pisoni és szerzStarsai, 2010). Ugy talaltak, amig a
helyi lednyvallalat viszonylag kicsi, a termelés expanzidja és a vallalat névekedése

' Lasd: Ambos és szerzGtarsai [2011]; Bouquet—Birkinshaw [2008a]; Cantwell-Mudambi [2005];
Dérrenbicher—Gammelgaard [2006]; Martinez—Jarillo [1989]. Kozép-kelet-eurdpai kontextusban
lasd: Jindra és szerzétarsai [2009]; Majcen és szerzdtarsai [2009].

2 J6 0sszefoglalot ad minderrdl Ambos és szerzétarsai [2011]; Young—Tavares [2004].

% A névekedés, s6t a nemzetkdzi expanzid sem szamolja fel automatikusan a csaladi vallal-
kozasra jellemz6 vondsokat: ehhez tudatos tulajdonosi dontésekre és jelentds vallalatszervezeti
atalakitasra van sziikség.
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kisebb-nagyobb mértékben korrelal a helyi menedzsment autonémidjanak nove-
kedésével. Novekedése fiiggvényében a leanyvallalat egyre tobb eréforras felett
rendelkezik, és ez ohatatlanul a helyi autondmia er6sodéséhez vezet. Az arbevétel
vagy/és a foglalkoztatottak szamanak valamekkora kiiszobértéke felett azonban ez
a szoros, pozitiv dsszefiiggés meggyengiil, eltiinik. A leanyvallalat névekvé mére-
te, pontosabban a helyi tevékenység ebbdl fakado er6s6dé komplexitasa egyre tobb
koordindcids problémat vet fel. Az anyavallalati koordindcié ennek kovetkeztében
id6vel sziikségszertien formalizaltabba, hierarchikussa valik, hiszen mindekozben
altalaban a multinaciondlis vallalat egyéb csatornakon is terjeszkedik, a vallalati
szervezet egyre komplexebbé valik.

A szakirodalom egymasnak esetenként ellentmondo6 megallapitdsainak attekin-
tetésébdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy a leanyvallalati autonémia szintjét
magyarazo tényezdk szisztematikus szambavételével sem allithato fel egyértelmt,
modellszer(i 0sszefiiggés, amely eligazitana abban, hogy az — meghatarozott felté-
telek fennallasa esetén — milyen mértékii lesz. Az egyes tényezék magyarazo ereje
esetrdl esetre eltér, egy leanyvallalat autondmiajanak valtozasa esetleges, sét a val-
tozas iranya idével meg is fordulhat.

Vizsgdlataim Osszefiiggést probaltak feltarni a feljebb 1épés és a leanyvallalati
autondmia valtozasa kozott. Felmeriil a kérdés, hogy miért van sziikség egyaltalan a
helyi menedzsment autonomidjanak és az anyavallalat koordinaciés modszereinek
valtozasat feltérképez6 kutatasokra. Az autondmia mértékét és annak valtozasat
egyrészt a leanyvallalatok tovabbi fejlédése szempontjabol érdemes vizsgalni. Meg-
hatarozott mértékii dontési onallosag elengedhetetlen ahhoz, hogy a lednyvallala-
tok bizonyithassdk képességeiket, és ennek hatasara tjabb, a korabbiaknal tudas-
igényesebb, nagyobb hozzaadott értéket teremtd feladatokat nyerjenek el. A masik
oldalrdl az anyavallalatok szamara is fontos kérdés a leanyvallalati autonémia mér-
téke. Gondoljunk a szakirodalomban bdven targyalt forditott iranyt (a lednyvalla-
latoktol a kozpont felé iranyuld) tudastranszferekre és a multinacionalis vallalati
szinti kompetenciakhoz nem csekély mértékben hozzajaruld helyi lednyvallalatok-
ra (Ambos és szerzétarsai, 2006; Cantwell-Mudambi, 2005; Himori—Szabd, 2012; Rug-
man—Verbeke, 2001; Schmid—Schurig, 2003). Mindez szintén csak meghatdrozott mér-
téki lednyvallalati autonémia esetén valosulhat meg.

A vizsgalt cégek vezetdit arrol kérdeztem, milyennek itélik meg a leanyvallalati
autondmia mértékét, valtozott-e idével az autonomia mértéke, illetve milyen ténye-
z0k befolyasoljak, befolyasoltak ezt? Ezzel kapcsolatban tértem ra a feljebb 1épés
leanyvallalati autondmidra gyakorolt hatasainak kérdésére. Arra voltam kivancsi,
hogy a vezetdk osztjak-e azt a véleményt, hogy a helyi menedzsment autondémia-
janak novekedéséhez vezetnek a bizonyitott leanyvallalati kompetenciak, illetve
az ezek kovetkeztében elnyert, a korabbiaknal fajlagosan tobb hozzaadott értéket
létrehozo, tudasigényesebb, a leanyvallalat alkalmazottainak originalis hozzajaru-
lasat igénylo feladatok.

Nem csupén a lednyvallalati szint(i autondmia mértékével és annak valtozasa-
val foglalkoztam, azt is felmértem, hogy van-e kiilonbség az egyes funkciok ko-

86

Tordeles 1-176.indd 86 2019.05.02. 12:42:57



zott az autonomia mértékében. Abbdl indultam ki, hogy az egyes funkciokban a
koordinacid és integracié mechanizmusai eltéréek lehetnek. Csak a két szélsdsé-
get emlitve, mas modszerekkel koordindljak a termelést, mint a kutatas-fejlesztést.
Malnight [1995, 119. o.] szavaival ,,globalizdciéra nem a cégek, hanem a vdllalati funkcidk
szintjén keriil sor”.

ElGzetes feltételezésem az volt, hogy az azonos iparagakba tartozo termeld le-
anyvallalatok autondmidjanak mértéke és az anyavallalati koordinacio-integracio
konkrét technikdi nagyon hasonloak. Ezzel szemben mind az autondmia, mind a
koordinacio tekintetében igen jelentds kiilonbségeket tapasztaltam a lednyvallala-
tok kozott.

Jo néhany cég’ megkérdezett vezetSi minimalisnak itélték a leanyvallalati auto-
ndmia szintjét, arrol szamoltak be, hogy az anyavallalati koordinacié meglehetésen
formalizalt és hierarchikus. De akadt példa a masik végletre is, ahol az anyaval-
lalat és a leanyvallalat kapcsolata leginkabb a stratégiai szovetségesek kozotti vi-
szonyra emlékeztetett. Ez utobbi leanyvallalat vezetSjének beszamoldja szerint az
tizletszerzés és a miszaki fejlesztés funkcioi teriiletén az anyavallalati koordinacio
helyett inkabb a stratégiai partnerek kozotti munkamegosztas érvényesiil. Az egyéb
funkciokban az anyavallalat szabad kezet adott, teljes kori autondmiat biztositott
a magyar lednyvallalatdnak. (A magyar lednyvallalat kiemelt szerepet toltott be az
anyavallalat tucatnyi helyi lednyvallalata, illetve képviseleti iroddi kozott.) A vizs-
galt cégek tobbsége e két véglet kozott helyezkedett el, ami arra enged kovetkeztet-
ni, hogy az autondmia mértéke inkabb a két véglet kozotti folytonos vonal mentén
hatarozhatd meg.

El6zetes feltételezéseimmel 6sszhangban ugyanakkor az egyes lednyvallalato-
kon beliil is voltak eltérések. Még a minimalis helyi onallésaggal rendelkez6 cé-
gek esetében is a helyi menedzsment mozgastere lényegesen nagyobb volt egyes
funkciokban (humanerdforras-menedzsment, kormanyzati kapcsolatok, kommu-
nikacid), mint a leanyvallalat atlagos autonémiajanak a szintje. Megforditva, még
a viszonylag nagy dontési szabadsagot élvezo leanyvallalatok esetében is akadtak
olyan funkciok (példdul a finanszirozas, a mindség-ellendrzés), amelyek az atlagos-
nal formalizaltabbak, hierarchizaltabbak voltak.

Az integracid és a koordindci¢ technikainak eltérése a kiilonboz6 vallalati funk-
ciokban logikusnak tiinik. A termelés szigortian formalizalt (kézikonyvekre, tech-
nologiai leirdsokra, formalis eljarasi sztenderdekre épiild) hierarchikus koordina-
ciés mechanizmusai természetesen nem minden funkcid esetében alkalmazhatdk.
Az interjukbol ugyanakkor az deriilt ki, hogy ha nem is minden funkci¢ integra-
cids technikdja épiil formalizalasra, a munkafolyamatok sztenderdizalasara, ez a
technika egyre tobb tevékenység esetében hasznalhatd. Alkalmazhatd példaul jo
néhany tamogatod folyamat, fOként a megosztott szolgaltatokozpontokba szervezett

% Ilyen kis minta esetében nem sokat mond, ha szdzalékos aranyokat szamolok, ettdl a vala-
szok szubjektivitasa miatt is tartozkodtam.
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tevékenységek esetében, amelyek altalaban rutinszertiek, eljarasi protokollokban
formalizalhatdk, teljesitménymutatokkal jol mérhet6k, konnyen ellendrizhetok.

Az tigyvitel formalizalasat szolgaltak a belsé eljarasi kézikonyvek, amelyek ap-
rolékosan leirjak, milyen tevékenységeket kell a helyi leanyvallalatoknak az egyes
funkciokban végrehajtani. Az anyavallalatok igyekeztek a helyileg ellatott pénz-
iigyi, kontrolling-, marketing-, beszerzési és tigyfélkapcsolati menedzsmenttevé-
kenységeket formalizalt modon integralni.

Az ligyvezetSk negyedéves eurdpai iizletértékelési talalkozdira (business review mee-
ting) minden egyes leanyvallalat vezetdjének egyforma stilusban elkészitett grafikono-
kat kell prezentalnia. Még az is meg van szabva, hogy a tavalyi adat vilagoskékkel, az
idei pirossal legyen jelolve. Kértiik, hadd illessziink legaldbb a szabvany abran beliil
egy felh6be némi magyarazatot, hiszen a magyar eset annyira specialis, de megtagad-
tak, mondvan, ez zavarja az atlathatdsagot.” (Interjurészlet)

Néhany funkcioban azonban az eljarasok kozpontilag meghatarozott formali-
zalt rendje nem volt kovethetd, vagy nem tiint célszertinek.

,Ha én ragaszkodnék azokhoz a bemeneti kovetelményekhez, amelyekhez Németor-
szagban egy szakmunkas felvételénél a HR-es ragaszkodik, egyetlen szakmunkasom
sem lenne a gyarban.” (Interjurészlet)

A termelési képességeiket mar bizonyitott lednyvallalatok esetében célszertinek
latszott viszonylag nagyobb onalldsagot biztositani a termelést kdzvetleniil tdmo-
gato tevékenységek végzéséhez: példaul a termék- és folyamatmérndki, a gyartasi
logisztikaval, a termékek és anyagok tesztelésével, a termelés kornyezeti terheinek
mérséklésével kapcsolatos tevékenységeknek.

A funkciok koziil természetesen a kutatas-fejlesztés helyi szakemberei élvezik a
legnagyobb onalldsagot, bar koltségvetési korlataik szinte a tobbi funkcidval egy-
forma mértékben szigoruak, és az anyavallalati vagy {izletagvezetdi monitoring is
hasonldan folyamatosan jelen van csaktigy, mint mas funkciok esetében.

A kutatas-fejlesztés relative nagyobb onallosdgat az is magyardzza, hogy ez a
funkcié egy bonyolultabb, tobb haldzati kapcsolddasi ponttal jellemezhetd rend-
szerbe illeszkedik. A kutatas-fejlesztés szakembereinek a gyartdstervezéssel, a
gyartasfejlesztéssel, a folyamatmérnokokkel, a termelésiranyitassal, a foldrajzilag
esetleg elkiiloniilten elhelyezkedd informatikai irdnyitassal, a marketinggel, a ve-
vOkapcsolat-menedzsmenttel és nem utolsésorban a beszerzdkkel kell kapcsolatot
tartaniuk, folyamatosan informaciot szolgaltatniuk, és a visszacsatolasokat fogad-
niuk. Ha egy helyi feldolgozoipari lednyvallalat felel6sségi kore tullép a puszta
termelési feladatokon, pontosabban, ha a tarsvallalatok és/vagy a kozpont szamara
is elkezd meghatarozott szolgaltatasjellegti tevékenységeket végezni, akkor atala-
kulnak a vallalatszervezeti kapcsolatai, nd a hdlézati bedgyazédottsiga (network em-
beddedness). Ennek megfelelden az anyavallalatanak is diverzifikalnia kell a vele
kapcsolatban alkalmazott koordindcidés mddszereit.
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Bar a vallalati tapasztalatok kétségkiviil azt mutattak, van kiilonbség a funkciok
kozott az integracio és koordinacid mddszereiben, illetve a helyi szintre delegalt
dontések korében, az interjukbol az deriilt ki, e kérdések elemzésekor mégsem a
funkci6 tekinthetd az elemzés alapegységének. Az egyes vallalati funkciok feldara-
bolhatdsaga kovetkeztében, a vizsgalatoknak a funkcional kisebb egységre: a tevé-
kenységre kell iranyulniuk. Mint az interjukbol kideriilt, a funkciok meghatarozott
elemei (meghatarozott tevékenységek) ugyanis erésen centralizaltak és sztenderdi-
zaltak, mig az adott funkcion beliil mas tevékenységek esetében nagyobb a helyi
onallosag.

Vegyiik példaul az informatikai funkciot. A legtobb cég esetében ez a funkcid
nem csupan erdsen kdzpontositott, de a vallalatiranyitdsi rendszerek biztositjak
egyuttal a leAnyvallalatok ellendrzését és integraciojat, sét gyakorlatilag az dsszes
vallalati folyamat multinacionalis vallalati szinti egységesitését. A sztenderd in-
formacids rendszerek a telepitést és betizemelést kovetden, helyi szinten legfeljebb
rendszergazdat, problémaelhdritd szakembereket igényelnek. Mindemellett az
informatikai funkcid tobb részteriiletre bonthato, és — hacsak nem szerveznek ki
minden fejlesztést és tamogatast megosztott szolgaltatokozpontba — a leanyvallala-
tok kozott komplex munkamegosztas alakithato ki. Az integralt tigyviteli rendszer
és a vezetdi informadcids (lizleti intelligencia-) rendszerek mellett ugyanis szamos
folyamat kiilon informadcids tdmogatast igényel. Ezek legtobbszor vallalatspecifi-
kus fejlesztések (belsé informacios portal, adatbdzisok, leanyvallalat-specifikus
alkalmazasok). Esetiikben kialakulhat vallalaton beliili munkamegosztds, egyes
lednyvallalatok 6nalléan végezhetnek meghatarozott fejlesztési vagy tranzakcio-
feldolgozasi részfeladatokat.

Hasonldképpen a beszerzés esetében a nagy volument, vagy/és arucikk- (com-
modity) tipust beszerzéseket kozpontilag intézik, de a lokalis/regionalis beszerzé-
seket (kiilondsen a leanyvallalat-specifikus szolgaltatasok esetében) alkalmanként
az adott régidban miikddod leanyvallalatokra bizzak. Egy-egy région beliil a leany-
vallalatok kozott is kialakulhatott munkamegosztas olyan mddon, hogy valami-
lyen specialis beszerzést a masik fél szdmara is a tarsvallalat beszerzdi végeznek.

A kutatds-fejlesztéssel kapcsolatban elézetesen azt feltételeztiik, hogy nagy
onallosagot élveznek a helyi leanyvallalatok, de rovid id6 alatt kidertiilt, hogy — épp
a funkcid feldarabolhatosaga kovetkeztében — ez csak meghatarozott tevékenysé-
gek esetében van igy. A rutin K+F-feladatok, tovabba a mindségi tesztek, az alkal-
mazastesztek, a szimulaciok, a mérések és néhany egyéb K+F-feladat erésen szabva-
nyositott, vagyis az anyavallalat precizen koriilhatarolja, hogy milyen mtiveleteket
kell elvégezni, mely paramétereket kell ellendrizni, és mindezt hogyan kell doku-
mentalni. Az eljarasfejlesztés feladataindl (az atfutasi idok csokkentésében, a vesz-
teségforrasok feltarasaban és kikiiszobolésében, az anyagmozgatas optimalizala-
saban) a leanyvallalatok mérnokei 1ényegesen nagyobb autonomiat élveztek, mivel
ezekben az esetekben nem a bemeneti és kimeneti kovetelményeket specifikaltak,
hanem az elvart eredményt hatdroztdk meg: a hibaszazalék és az atfutasi id6 el-
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vart csokkenését, a termelékenység emelkedését, a koltségek csokkenését. A cé-
lok megvaldsitasi mddjanak megvalasztasaban a folyamatmérnokok meglehetds
onallosaggal jarhattak el.

Osszességében tehat ugyanazon a funkcién beliil egy tevékenység lehetett
kozpontilag irdnyitott, mig egy masik decentralizalt, helyileg 6nalldan végzett,
vagy akar regionalis szinten szervezett. Ennek megfelel6en, ma mar Malnight [1995]
kordbban idézett allitdsa sem alkalmazhatd (miszerint globalizaciora nem a cégek,
hanem a véllalati funkciok szintjén kertil sor). A lednyvallalati autonomia nem
csupan funkcionként kiilonbozhet, de egy vallalati funkcion beliil sem tekinthetd
egységesnek.

Az autondmia mértékét befolydsold tényezOk hatdsa szempontjabdl az anya-
vallalatok nemzeti hovatartozasa meglehetésen fontos magyardzé tényezonek
bizonyult. A mintdba bekertilt cégek tapasztalatai egybeestek a nemzetkozi me-
nedzsment-szakirodalom megallapitasaival, miszerint az amerikai multinacionalis
cégekre nagyobb mértékben jellemz6 a globalis kozpontositas, mint az eurdpaiak-
ra vagy a japanokra Eurépaban (Carr, 2005; Fenton-O’Creevy és szerzétarsai, 2007).
Mintankban szintén az amerikai multinacionalis befektetékre volt leginkabb jel-
lemz6 a kdzpontositott menedzsmentstratégia.

Sokat szamitott, hogy a helyi lednyvallalat az anyavallalat globalis termelésének
mekkora hanyadat adja. Ha a magyar leanyvallalat az egyediili Eurépaban, vagy/és
termelése a multinaciondlis anyavallalata globalis termelésének jelentds hanyadat
teszi ki, akkor értelemszeriien nagyobb a beleszolasa és konnyebb a funkcionalis
feljebb 1épése, mint amikor a magyar cég csak egy apro szem a lancban.

A feljebb Iépés leanyvallalati autondmidra gyakorolt hatasat vizsgald kérdések-
re adott valaszok szintén erds eltéréseket mutattak. Volt, ahol egyértelmten leszo-
gezték, hogy — fiiggetleniil a feljebb 1épéstdl és a bizonyitott kompetenciaktdl — a
koordinacié hierarchikus volta nem csokkent, a leanyvallalati dontési autonomia
nem valt szélesebb kortivé. Volt, ahol egyértelmtien pozitiv kapcsolatot allapitottak
meg, a feljebb 1épés hatasara olyan feladatok kertiltek helyi felel6sségi korbe, ame-
lyeket jelentds helyi 6nallosaggal végeztek. Idetartoznak példaul a kapcsolatépités
helyi egyetemekkel, kozos K+F-projektek menedzselése, vagy a szakember-utan-
potlas biztositasa érdekében inditott programok. Masik gyakori példa a termelés-
iranyitas és az eljarasfejlesztés volt. E teriileteken id6vel és a bizonyitott kompeten-
ciak fliggvényében a helyi mérnokok komoly 6nallosagot élveztek.

A beszallitdi hattérfejlesztés feladatait is magukra vallald cégek esetében inter-
jualanyaink az 6nalldsag kérdését arnyaltan itélték meg. Mint elmondtak, szigora
anyavallalati protokoll (beszallit6i kézikonyv) alapjan dolgoznak, és anyavallalati
tréningeken sajatitottak el, miként kell a beszallitoknak kozvetiteni az anyavallalati
igényeket, hogyan zajlik le az ellendrzés folyamata, mit kell id6kozonként vizsgalni
és ellendrizni. Ha ebbdl az iranybdl kozelitiink az autonémia kérdéséhez, azt allit-
hatjuk, hogy a leanyvallalati autonémia minimalis, a beszallitoi hattérfejlesztést
végzOk puszta végrehajtok. Ha azonban abbdl indulunk ki, hogy a lednyvallalat
munkatdrsai e folyamat sordn a felmertilé problémakat 6nélléan oldjak meg, vagy-
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is a rajuk bizott beszallitoi kapcsolatokat 6nallo hataskorben maguk menedzselik,
ugy is felfoghatjuk: a leanyvallalati autondmia ebben a feladatkorben gyakorlatilag
teljes kori. Mas kérdés, hogy a beszallitdi hattérfejlesztési feladatoknak csak kis
részét (helyi vagy regionalis szinten) kaptdk meg a vizsgalt leanyvallalatok, és az
Osszképhez az is hozzatartozik, hogy az autonémia novekedésérdl beszamold cé-
geknél csupdn az operativ feladatok ellatasdban nétt a helyi autonomia.

Végiil nem kevés olyan cég is akadt a mintdnkban, amelyeknél az elért ered-
mények — a tuddsigényesség novekedése, a feladatok diverzifikdlodadsa — ellenére a
kozpontositas nem csokkent, sét idével még er6s6dott is. A szigoru sztenderdekkel
szabalyozott vallalati folyamatok ardnya nott, a helyi menedzsment megitélésén
alapuld, helyi dontéseket igényld kérdések szama csokkent. A lednyvallalati hatas-
korbe delegalt dontések korének szlikiilését, a helyi menedzsment autondmidjanak
csOkkenését legtobbszor kiilsé tényezdkkel magyaraztak:

* tulajdonosvaltassal (az Uj tulajdonos a réginél erételjesebben kozpontositott
menedzsmentstratégiat kovet),

* 1j leanyvallalat megnyitasaval (,az 1j, Fiilop-szigeteki Qydr az anyavdllalatunk
teljes figyelmét lekototte, és még kevésbé érdekelték Oket a mi torekvéseink, javaslataink,
mint kordbban” (az anyavallalat ,figyelmérdl” lasd: Bouquet—Birkinshaw, 2008b),

* megosztott szolgaltatokozpont létrehozasaval (az adott funkcié tudasigényes-
ségének kordbbi mélyiilése ellenére, gyakorlatilag a teljes funkciot felszamol-
tak, a feladatokat az Gjonnan létesitett indiai megosztott szolgaltatokozpontba
helyezték).

A megkérdezett vezetdk koziil tobben a vallalati informacids és dontéstamoga-
tasi rendszerekre vezették vissza a helyi autonémia csokkenését. A multinacionalis
cégek egyik alapvetd integraciés mechanizmusa mindig is a vallalati informaci-
s rendszereken keresztiil valosult meg. A legtobb vallalati funkcié tigyvitele ma
mar dontéstdmogato vallalati informacids rendszerekre épiil, ami sztenderdizalja
és formalizalja az tigyvitelt. Ett6] n6 a folyamatok hatékonysaga, megvaldsul az
abszoluat atlathatdsag, de ki van iktatva a rendszerbdl az egyéni kreativitds, ami
pedig esetenként, helyi szinten akar jelentds koltségmegtakaritashoz vagy egyéb
elényokhoz vezetne (Yamin—Sinkovics, 2007). Tébben is beszamoltak arrol, hogy az
utobbi években nétt az informatikai timogatast élvezd {izleti folyamatok szama. Uj
vallalati architekttiraszoftvereket (keretrendszereket) allitottak miikodésbe (a régi-
ekhez képest masként viselkedd ellendrzo, megfeleldséget biztosito és kornyezeti
menedzsmentrendszerekkel). Bar az tij rendszerek konnyebben kezelik a vallalat-
szervezet és az iizleti folyamatok allando valtozasat, a megkérdezett funkcionalis
vezetOk meglatasa szerint ugyanakkor tovabb nétt az tigyvitel formalizaltsaga. Ezt
a leanyvallalatok — érthet6 modon — a helyi autonomia csokkenéseként érzékelték.

A vallalati informatikai rendszerek tehat a leanyvallalati integracio céljat szol-
galtak, és egytttal az anyavallalati koordinaciot tdmogattak: mindez értelemsze-
rien befolydsolta a leanyvallalati autondmiat. Az integracio és koordindcio tovab-
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bi eszkodze volt a személyes feliigyelet részben a kiilfoldrdl kiildott felsé vezetés,
de még inkabb a funkcionalis vezetdk taldlkozoi formajaban. A leanyvallalatok
funkcionalis vezetdi (példaul az egyes termeld leanyvallalatok termelésiranyitasi
szakemberei, a kommunikacios vezetdk, a beszerzok) rendszeresen kiutaztak anya-
vallalatukhoz megbeszélésekre, konkrét projektek egyeztetd targyalasaira vagy a
regionalis kozpontba. Volt, hogy a kdzpontbdl rendszeres id6kdzonként , funkcio-
nalis latogatobizottsagok” érkeztek, meghallgattak egy helyi funkcionalis vezetd
beszamolojat, kérdéseket tettek fel, személyesen ellendrizték, miként menedzselik
az tigyeket. Egy masik cégnél arrdl szamoltak be, hogy tin. best practice meetingek
keretében az egyes lednyvallalatok funkcionalis vezetdi atadjak egymasnak a leg-
jobb gyakorlatra vonatkozo praktikus tandcsaikat.

A lednyvallalatok autondmidjat befolyasold belsé folyamatok koziil emlitést ér-
demelnek még a multinacionalis vallalati szintl szocializacios technikak: ezek a
leanyvallalatok kozotti versengés és egytittmiikodés folyamatait igyekeznek kiala-
kitani és szabalyozni, mederbe terelni.

Interjainkbol kidertilt, a vdllalati teljesitmény eqyik kulcsfeltétele a jol kialakitott
szervezeti integrdciés mechanizmus. Hidba nyujtanak a maguk teriiletén maxima-
lis teljesitményt a helyi (lednyvallalati) funkcionalis vezetdk, a rossz értelemben
kompetitiv®® vallalati kultira és/vagy a nem megfelel6 integraciés mechanizmus
Osszességében erdsen csokkentheti az egyéni/helyi eredmények multinacionalis
vallalati szint(i érvényesiilését. Az anyavallalatok leginkabb vallalati szocializaci-
6s mechanizmusokkal igyekeznek a tarsvallalatok kozotti harmonizaciot erdsite-
ni. Ilyen példaul a véllalaton beliili benchmarking rendszer, a legjobb gyakorlat
megosztasahoz kotddden,” és ugyanezt szolgdlta a vizsgalt cégek tobbségénél al-
kalmazott rotacios rendszer, amelynek keretében egyes funkcionalis vezetdk 6-12
hénapot toltottek a regionalis vallalati kozpontban vagy valamelyik tarsvallalatnal,

% Sok multinacionalis vallalatnal alakulnak ki szervezeten beliili (vagy akar a regiondlis és a
helyi szint koz6tti) konfliktusok példaul azzal kapcsolatban, hogy az elért eredmények pontosan
melyik részlegnek, vezetének koszonheték. Mindez esetenként odaig fajulhat, hogy a konflik-
tus az eredmények érvényre jutasat akadalyozza. Példa erre az az eset, amelyben a K+F-részleg
munkajahoz sziikséges egyik anyag magyar beszerzdje 7,5 szazalékos komoly arengedményt
ért el a beszallitojanal azzal, hogy mas leanyvallalatok hasonl6 anyagsziikségletét Gsszevonva
egyben targyalt a megrendelésrdl. Mivel ekkora 0sszeg alairasara mar nem volt felhatalmazasa,
tovabbitotta a kozponti beszerzés vezetGjének a szamlat. A kdzponti beszerz6 ezutan még héna-
pokig (!) targyalt a beszallitoval, ekdzben mas leanyvallalatoktdl tovabbi megrendeléseket gyj-
tott Ossze, és végiil elérte, hogy az engedmény 9 szazalékra néjon. Az elért eredmény innentdl
kezdve mar az 6 nevéhez fiz6dott, ugyanakkor kisérleti anyag hijan hénapokig allt a magyar (és
néhany masik) kutatorészleg munkaja.

% Az egyik cég kozpontjaban olyan funkcionalis szakért6ket foglalkoztattak, akiknek az
volt a feladatuk, hogy a leanyvallalatokat végiglatogatva, megoldasaikat tanulmanyozva ralas-
sanak a kiilonféle, helyi szintre delegalt tevékenységekre. Amikor egy 1j fejlesztésre keriilt sor,
az adott szakért6ket tanacsadoként delegéltak a fejlesztendd leanyvallalathoz, hogy ott a helyi
csapattal egytittmiikodve kozosen alakitsak ki az optimalis megolddsokat a tarsvallalatok jo
megoldasait is figyelembe véve.
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a hazaihoz hasonlé munkakorben. Az anyavallalatok a szervezeti integraciot és
a leanyvallalati szocializaciot remélik erdsiteni a véllalati értékek folyamatos bel-
s6 kommunikalasaval is. Sok helyen a céges identitas egyik kozponti eleme, hogy
meghatarozott menedzsmentrendszereket alkalmaznak, példaul a 8D probléma-
megoldo rendszert (eight disciplines), vagy a Six Sigma-modszert, a kaizenelveket,
a PDCA-modszert (Plan Do, Check, Act), az EFQM-modszert (European Founda-
tion for Quality Management).”

Bar e menedzsmentrendszerek legtobbje merev, alkalmazasuk kevés teret en-
ged a helyi kreativitdsnak, és olyan sematikusak, mint a kozismert SWOT-ana-
lizis, mégis a nagy vilagcégek eldszeretettel valasztanak egyet koziiliik, és a cég
identitdsaként, a vallalat egyik f6 értékeként kommunikaljak ezek alkalmazasat.
A vallalati szocializacids mechanizmusok részét képezd integracios tréningek arra
szolgalnak, hogy a multinacionalis vallalatok megismertessék leanyvallalataikkal
vallalati értékeiket, és a leanyvallalatok elsajatithassak e menedzsmentrendszerek-
ben leirt eljarasokat, technikakat, és az évente ismétlodo tréningek soran egyre mé-
lyebben interiorizalhassak a rendszert alatdmaszt6 ideologiat.

*

Miutan betekintettiink a koordinacios és integracios mechanizmusok technikaiba,
és megallapitottuk, hogy a funkcionalis feljebb lépés a leanyvallalati autondmia
mértékét joval kevésbé befolyasolta, mint a kiils6 kornyezetben vagy az anyavalla-
lati stratégiaban bekovetkezett néhany valtozas, magyarazatokat illene keresniink.
Miként lehetséges, hogy elvileg a vizsgalt lednyvallalatok nagy része szlikebb-szé-
lesebb tevékenységszegmensekben kompetencia-kozpontta valt, és feljebblépési
teljesitményiik egyéb tekintetekben is jelentds volt, mindez a koordinacidés mecha-
nizmusok tiikrében és a helyi autonémia mértékében nemigen hozott valtozast?
Allithatjuk-e, hogy az értéklanc-pozicié valtozasara utalé hivatalos cimkék (kom-
petencia-kozpont, regionalis kozpont, globalis mandatum) a dontési autondmia
szempontjabdl {iresnek bizonyulnak?

A masodik kérdésre a valasz hatarozott nem. A stratégiai szerepl6t a periferi-
kus végrehajtotol a haldzati szerepkor kiilonbozteti meg. A hatdkori feljebb lépés, a
kompetencia- és regionaliskdzpont-szerep azt jelenti, hogy a lednyvallalat haloza-
ti bedgyazodottsaga erdsodott. A leanyvallalat haldzati csomopontta valik, vagyis
ezek a hivatalos elnevezések semmiképpen sem tekinthetdk iires cimkének. Ez jo
hir, mivel az értéklanc-pozicid erételjesen befolyasolja azt, hogy ha valsag idején az
anyavallalat globalis konszolidacioba és telephelybezarasokba kezd, akkor fenn-
marad-e az adott leanyvallalat. Egy haldzati csomopont kiiktatasa a rendszerbdl

7 A rendelkezésre allo terjedelem nem teszi lehet6vé, hogy ezeket a modszereket akar csak
nagy vonalakban is ismertessiik: a http:/www.12manage.com/index_expert.html weboldalon
részletes leiras szerepel tobb szaz mddszerrdl, menedzsmentalapelvrdl, azok mechanizmusai-
rol, technikairol, szakirodalmi hatterérél, fejlédésérdl.
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lényegesen nehézkesebb, mint egy periferikus szerepl6é. Mas kérdés, hogy a ha-
16zati bedgyazodottsag mértékében jelentds eltérések lehetnek az egyes (egyarant
csomoponti) szereplék kozott. A hatokori feljebb lépés noveli a cég kapcsolddasi
pontjainak szamat, de gyakran messze nem olyan mértékben, hogy az akar csak
megkozelitse egy multinacionalis vallalat kiemelt regionalis kdzpontjanak csomo-
ponti szerepkorét.

Egy lednyvallalat értéklanc-pozicidjat meghatdrozott mennyiségi és mindségi
tényezdk joval erdteljesebben befolyasoljak, mint a halézati beagyazodottsag. Ami
a mennyiségi tényezdket illeti, napjainkban — amikor a kereslet novekvo része
»6szakrol délre”, a fejlett orszagokbol a gyorsan felzarkdzo fejloddkbe tevddik at
(Kaplinsky—Farooki, 2011; Quah, 2011) — a helyi piac mérete, illetve névekedésének
dinamikdja egyértelm(i befolyast gyakorol a leanyvallalatok értéklanc-pozicio-
jara. Nem véletlen — noha nem csupan erre vezethetd vissza (Szalavetz, 2008b) —,
hogy milyen gyorsan novekedett a kiilfoldi kozvetlentke-befektetdk helyi elkote-
lezettsége Kinaban (Luo, 2007) és a tobbi BRIC-orszagban® (Cattaneo és szerzdtar-
sai, 2010). Ez a helyi lednyvallalatok funkcionalis feljebb Iépésében nyilvanult meg,
illetve abban, hogy anyavallalataik kiemelt jelent6ségiik mértékében fejlesztik a
helyi tdmaszpontjaikat.

A mindségi tényezdknek, elsésorban a tuddsnak az értéklanc-poziciora gyako-
rolt hatdsa a tdmadhatdsaggal fiigg Ossze. Az a csomoponti értéklancszerepld lesz
kiemelt stratégiai partner, amelynek tevékenysége, értéklanc-hozzajarulasa olyan
specialis tudast igényel, ami kizarja a timadhatdsagot, vagyis mas szereplék nem
képesek ugyanazt olcsobban elvégezni (Leamer, 2007). Marpedig a vizsgalt cégek
korében a legtobb kompetencia- és regionalis kdzponti feladat esetében a tevékeny-
ség tamadhatosaga haromféle okbdl is fennmaradt. Egyrészt a kozponti szerepkor,
vagyis a globalis/regionalis mandatum — kevés kivétellel - sziik és egyértelmtien a
termeléshez kotott tevékenységszegmensben volt csupan értelmezhetd. A termelés
tovabbtelepitésével egyiitt az is elhagyna a jelenlegi telephelyét (példaul a gyar-
toeszkozok konstrukcios fejlesztése, a szerszamtervezés, az anyagtesztelés). Mas
esetekben maga a hatokori feljebb lépéshez kothet6 tevékenység volt gyokértelen,
barhova telepithetd (megrendelés- és szdmlakezelés, bérszamfejtés, informatikai
szolgaltatasok és fejlesztések). Végiil gyakori eset volt az is, hogy egy-két kiemel-
ten tehetséges egyénhez volt kothetd a tudasigényes feladatkor — akik elvileg mas
lednyvallalatoknal is végezhették volna ugyanezt a munkat —, vagyis nem szervezet-
specifikus kompetencidrdl volt szo.

Valaszként ez utdbbi érvek is felhozhatok arra a kérdésre, hogy miért nem jart
a feljebb 1épés a leanyvallalati autondmia erésodésével. Azt is figyelembe kell ven-
niink, hogy egy multinacionalis vallalat helyi lednyvallalata iranyitasaban még
akkor is hierarchikus koordinaciot alkalmaz, ha az olyan mértékii szervezetspe-
cifikus tudastokét halmozott fel, amely az ott végzett tevékenységek tamadhato-
sagat jelentés mértékben csokkentette. A koordindcio stilusdban, az informalis ko-

% A BRIC rovidités Brazilidra, Oroszorszagra, Indiara és Kindra utal.
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ordindcids technikdk Osszesen beliili ardnyaban és az adott tevékenységet végzdk
autonomidjanak mértékében erdteljes kiilonbségek vannak, de egy multinacionalis
vallalati szervezeten beliil a koordinacié hierarchikus.

8.4. Az interjukbdl levonhatd kovetkeztetések

Interjaim fontos tanulsaga volt, hogy a funkcionalis feljebb 1épés nem a lednyvallalat
jovedelmezdségére, hanem leginkabb a helyi hozzaadott érték volumenére van hatas-
sal. E hatas egyrészt kozvetett: a feljebblépési sikereket felmutatd cégek konnyebben
jutnak 4j projektekhez. Masrészt kozvetlen a hatas: a feldolgozdipari lednyuvillalatok
szellemi foglalkoztatottainak a szdma nd, és igy né a helyi hozzaadott érték dontd
részét kitevé munkabérnek a volumene (és egy foglalkoztatottra jutd értéke) is.

A funkcionalis feljebb lépés emellett olyan képességek felhalmozasat teszi lehe-
tévé, amelyek erdsithetik a leanyvallalat multinacionalis szervezeten beliili pozicio-
jat. A termelést tamogato iizleti folyamatok ellatdsahoz sziikséges képességek fel-
halmozéasa azért is 1étkérdés, mert ezek teszik lehetévé az Un. altalanos céli tevé-
kenységek végzését. Ezt a fogalmat az altalanos célt technoldgia mintdjara vezette
be a koztudatba Craig—Mudambi [2013] tanulmanya. Altalanos céli tevékenységek-
nek nevezik a szerzok a szamos ipardgban felhasznalhato képességekkel jellemzett,
tudasigényes tevékenységeket, példaul a tudasalapu tizleti szolgaltatasokat. Az al-
talanos célu tevékenységekben foglalkoztatottak korében jelentds a magas végzett-
ségli kutatok, mérnokok, kreativ szakemberek ardnya. A szerzdk azt is megallapit-
jak, hogy e tevékenységtipusok tovagytrtizési hatasa erdteljesebb, mint a termelési
képességek felhalmozasabol fakadd tovagytirtizési hatas. S6t valsagtiird képessé-
giik is joval nagyobb, mint az értéklancot alkotd egyéb tevékenységeké, gazdasagi
visszaesések idején is kevésbé fenyegeti ezeket a piacrol valo kiszorulas veszélye.

A feljebb 1épés és a leanyvallalati autondmia erésodésének Osszefiiggésérdl
szamos délkelet-azsiai feljebblépési sikertorténetet olvashattunk,” amelyek azt su-
galljak, hogy a feljebb lépéssel hierarchikus médon koordindlt 6sszeszerel6 beszal-
litébol 6nallé dizdjnnal, kés6bb sajat markaval versengd vildgpiaci tényezévé, érték-
lancpartnerré lehet valni.

Mindezek alapjan azt feltételeztiik, hogy a multinacionalis vallalat alaptevé-
kenységét tdmogatd iizleti folyamatokra torténd szakosodas a feldolgozdipari le-
anyvallalatok szamadra hosszabb tavon is fenntarthatd feljebblépési lehet6ségeket
teremt. SO0t akar azt is allithatjuk, hogy a szolgaltatokozponti tevékenységekre
szakosodas a jovo utja: nem csupan a leanyvallalatok feljebb lépésének, hanem a
kiilfoldi kozvetlentke-befektetésekre alapozott modernizacios stratégiat kovetd
orszagok tovabbi fejlédésének a zaloga. (A kiszervezett {izleti szolgaltatasokra sza-
kosodott orszagok modernizacidjardl 1asd: Dossani—Kenney, 2007; Fernandez-Stark és
szerzGtarsai, 2011; Sass, 2008a; Sass—Fifekova, 2011).

% Lasd példaul Hobday [1994]; Kawakami-Sturgeon [2011]; tovabba a Bevezetdben leirtakat.
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El6zetes feltételezéseink azonban erds arnyaldsra szorultak. Bar a vizsgalt le-
anyvallalatok mind mennyiségi, mind mindségi értelemben jelents funkcionalis
feljebb 1épésrol szamoltak be, ez sem a jovedelmezdségi mutatodikat, sem a helyi me-
nedzsment autondmiajanak szintjét, illetve az anyavallalataik koordinacios techni-
kait nem befolyasolta.

Tekintsiik at azt a harom szempontot, amelyek nem teszik lehet6vé, hogy a
szakirodalomban leirt pozitiv fejlemények alapjan egyértelmiien optimista kovet-
keztetéseket vonjunk le.

Egyrészt a vizsgalt feldolgozoipari cégek esetében a szolgaltatasértékesités a
termékértékesitésbdl szarmazo arbevételnek csupan toredéke volt, inkabb a kiszer-
vezett tizleti folyamatok végzésére szakosodott szolgdltaté cégek szamanak nove-
kedése (ezek betelepiilése) képes statisztikailag szdmottevd novekedést generalni.
(E szolgaltatok betelepiilését mindenképpen célszeri 0sztonodzni, illetve ennek
humaneréforras-feltételeit megteremteni, erdsiteni.) Nem szabad figyelmen kiviil
hagynunk az érem masik oldalat sem, ha a megosztott szolgaltatokézpontot nem
Magyarorszagon hozza létre az anyavallalat. Ertelemszertien ekkor a magyar le-
anycég funkciot veszit, s6t a megmarado vallalati funkcidk iigymenete is nehézke-
sebbé valik, mivel e kozpontokkal kell egytittmtikodnitik ahhoz, hogy végrehaijt-
sak azokat a tdmogatd iizleti folyamatokat, amelyeket kordbban sajat hataskorben
hajtottak végre. Az iizleti folyamatok fogolytipusu kiszervezésének és a megosztott
szolgaltatokozpontok létrehozdsanak kovetkezményeit nem célszert(i tehat kizaro-
lag a hazai feldolgozoipari leanyvallalatok sikertorténetei alapjan vizsgalni.

Masrészt azt is figyelembe kell venniink, hogy a szakirodalom szerint az izleti
folyamatok fogolytipust kiszervezése, illetve a megosztott szolgaltatokozpontok
feldolgozoipari leanyvallalatokhoz torténd telepitése a kiszervezd cégek atmene-
ti hatalya dontése csupan (Kontra—Lajkd, 2011; Oshri, 2011). Idével egyre tobb cég
atalakitja/bezarja fogolytipusu kozpontjat, €s az adott iizleti folyamatokkal kap-
csolatos feladatokat szakosodott kiils szolgaltatohoz helyezi. Uj kiszervezések
esetében fokozatosan egyre kevesebben valasztjak azt a lehetdséget, hogy fogolyti-
pusu kozpontot hozzanak létre.!™ A kiszervezett tizleti folyamatok jelentds része
ugyanis nagymértékben sztenderdizalodott és valt barhonnan beszerezhetd drucikké
(commoditization) (Davenport, 2005; Manning és szerzdtarsai, 2012). Ezzel egyiitt a
piaci kindlatuk (a szolgaltato cégeké) dramaian nétt (Kenney és szerzotarsai, 2009),
ezért az értéklancok élén alld cégek koziil egyre tobben dontenek tgy, hogy valla-
laton kiviilre, szakosodott szolgaltatokhoz szervezik ki azokat. Vegyiik figyelem-
be a technoldgiai fejlédés varhatd kovetkezményeit is: a mesterséges intelligencia

10 Az Offshoring Research Network egy 2010-es kiadvanya ismerteti a feldolgozoipari cé-
gek ezzel kapcsolatos dontéseinek valtozasat 2001 és 2009 kozott. Mig a kilencvenes években
az ujonnan létesitett kiszervezett szolgaltatasi szerz6dések kétharmada esetében valasztottak a
fogolytipust kézpont megoldasat, 2001 és 2003 kdzott ez az arany 50 szazalékra csokkent, 2007
és 2009 kozott pedig 47 szazalék volt a megfeleld érték. (Forrds: Offshoring in the manufacturing
industry. ORN-PWC, 2010. Lasd: http://www.pwc.com/us/en/outsourcing-shared-services-cen-
ters/assets/offshoring-in-the-manufacturing-industry.pdf.)
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fejlédésével a megosztott szolgaltatokdzpontokba szervezett tevékenységek mind
nagyobb része valik automatizalhatova (Manyika és szerzotarsai, 2013), ami — meg-
felel6 alkalmazkodas, az erre szakosodott foglalkoztatottak atképzése, az oktatasi
rendszer rugalmassaganak és mindségének novelése hidnyaban — akar tomeges
allasvesztéssel is jarhat.!” Osszességében tehat a multinacionalis véllalat alapte-
vékenységét tamogato {izleti folyamatokra torténé szakosodast is csak erés meg-
szoritdsokkal — az adott tevékenység mindségének, specidlis szaktudast igényld
voltanak fiiggvényében — tekinthetjiik a fenntarthat¢ fejlédés, a hosszu tavon is
érvényesiild felzarkozas zaloganak.

Harmadrészt pedig, ami a délkelet-azsiai feljebblépési sikertorténeteket illeti, a
multinaciondlis vallalati szervezetekbe integrilt hazai ledanyvdllalatok fejlédése eltérd
palyan mozog, mas dimenzidban zajlik, mint azoké a délkelet-azsiai cégeké, ame-
lyek egy id6 utan képesek voltak onalléan piacra lépni. A mégoly jelentds feljebb-
lépési torténetek egyikének sem az volt a lehetséges kifutasa, hogy a technoldgiai
tanulas és képességfelhalmozas eredményeként a helyi leanyvallalat onalléan
kezdene majd versenyezni a vilagpiacon. Nem véletlen, hogy a hazai szerepl6knél
nyomat sem leltem annak, hogy az integracids-koordinaciés mechanizmusok val-
toztak volna a feljebb 1épés kovetkeztében.

A feljebb 1épés és a helyi lednyvallalatok altal megszerzett jovedelem kozotti
ambivalens Osszefiiggésre a 10. fejezetben abbdl kiindulva keresek magyarazatot,
hogy a leanyvallalatok feljebb 1épése nem tekinthetd elszigetelt, 6nmagaban értel-
mezhetd folyamatnak. Egy lednyvallalat feljebb 1épését az dsszvallalati folyamatok
dinamikéjaban célszeri megvizsgalni. A dinamikus szemlélet(i elemzést a kovet-
kezd, az anyavallalatok alapveté kompetencidirdl szolo fejezet késziti el. Kutata-
som fontos kérdése volt ugyanis, hogy miként valtoztatja meg a leanyvallalatok
feljebb 1épése, az egyre magasabb szintii iizleti folyamatok atvétele az anyavallalatok
alapvetd kompetencidinak korét. Nem torténhet-e meg, hogy a koltségoptimalizalas je-
gyében az anyavallalatok éppen a versenyképességiiket biztosito alapvetd kompe-
tenciaikat veszitik el (példaul a cég- és funkciospecifikus menedzsmentrutinokat, a
dizajnt, az 4j termeékek kifejlesztésének képességét)?

10 Az Economist [2016] statisztikaja szerint a vilag telefonos ligyfélszolgalati (call center) alla-
sainak 26 sz4zaléka a Fiilop-szigeteken, 24 szazaléka pedig Indidban 6sszpontosul. E feladat-
korok viszonylag konnyen automatizalhatok lesznek.
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9.

Az anyavallalatok
alapvetd kompetencidinak
valtozasa

Az értéklancok élén allo vallalatok alapvetd kompetenciaival kapcsolatos klasszikus
hivatkozas Prahalad—Hamel [1990], tovabba a dinamikus képességek irodalma (Teece
és szerzOtarsai, 1997).1> Megallapitasaikat témank szempontjaira sziikitve ugy fog-
lalhatjuk 0ssze, hogy az iizleti kdrnyezet valtozasaira reagalva a vallalatoknak tjra
és tjra definialniuk kell, melyek a versenyelényiiket biztositd, masok altal kevéssé
utanozhaté (timadhato) képességeik. At kell gondolniuk, hogy tevékenységeik ko-
zll melyeket hagyjak el vagy szervezzék ki, és melyeket fejlesszék. Melyek azok a
kézzelfoghatd, és melyek azok az immateridlis tevékenységek, amelyek felett a val-
lalati szervezeten beliil (vertikalisan integralva) sziikséges kontrollt gyakorolniuk,
sot amelyek hibatlan elvégzése csak a vallalati kozpontban (regionalis kozpontban)
garantalt, mivel csak a kozpontok rendelkeznek az ezekhez elengedhetetlen képes-
ségekkel? A piaci kinalatot (a szakosodott szolgaltatdkat) és a leanyvallalatok képes-
ségeinek fejlodését figyelemmel kisérve az értéklancot koordinald szerepldknek tjra
és ujra meg kell vizsgalniuk, vajon csak a vallalati szervezeten, s6t a kozponton beliil
képesek-e ezek felett a kulcsfontossagunak itélt tevékenységek és értéklancelemek
felett megfelel6 kontrollt gyakorolni, vagy azok immar a leanyvallalatokhoz helyez-
hetdk, esetleg kiilsé szolgaltatoknak kiszervezheték az adott feladatok. Osszességé-
ben tehat tjra és tjra at kell gondolniuk (kijelolniiik) sajat vallalati hataraikat.

Mindehhez fontos elméleti adalék a vallalati funkcidk feldarabolhatdsaga (1asd
az 5. fejezetet). A kiszervezés a feldarabolhato vallalati funkcioknak csak meghata-
rozott részeit érinti, a magas szintl funkciok korén beliil is csupan meghatarozott
tevékenységeket helyeznek ki (lednyvallalatokhoz, vagy szerveznek ki fiiggetlen,
szakosodott szolgaltatdkhoz). Ezért a kihelyezés/kiszervezés és az alapveté kompe-
tencidk Osszefiiggését leginkabb a kozponton beliil megtartott képességek és tevé-
kenységek vizsgalataval vilagithatjuk meg.

Ezzel kapcsolatban szintén klasszikus hivatkozasnak szamit Brusoni és szerzo-
tarsai [2001] tanulmanya. E szerzOk vezették be a szakirodalomba azt a tételt, hogy

102 A klasszikusok listaja természetesen joval hosszabb, az eréforras-alapt elméletektdl kezd-
ve a cégek, illetve a verseny kompetenciaalapti meghatarozasaval foglalkozo irasokig. Az elmé-
lettorténet részletes targyalasara terjedelmi korlatok miatt nem keriil sor.
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az értéklancok vezet vallalatai joval nagyobb és diverzifikaltabb technoldgiai tu-
dassal és tobbféle képességgel rendelkeznek, mint amennyire sziikségiik van a ha-
zon beliil végzett tevékenységek ellatasahoz. A kiszervezéssel tehat a megrendelok
nem veszitik el az adott tevékenységekkel kapcsolatos kompetencidikat, ugyanis
meg kell hatarozniuk a kiszervezett tevékenységek teljesitményparamétereit, ame-
lyek alapjan elfogadjak a végzett szolgaltatasokat, illetve ellendrizni és koordinalni
tudjak a kiszervezett munkat.

A vallalatvezetkkel és/vagy funkcionalis vezetdkkel folytatott beszélgetések
egyik kérdéscsoportja arra iranyult, hogy miként hatarolhatjuk koriil az anyavalla-
latok alapvetd kompetencidit azt kovetéen, hogy immar magas szint(, tudasigényes
tizleti folyamatokat is a leanyvallalataikhoz helyeztek.'”® Mi az, amit e feladatok ki-
helyezése utan is a sajat hataskoriikben tartanak? Az interjuk azt mutatjak, hogy az
értéklancok vezetd vallalatainak, a vizsgalt cégek anyavallalatainak alapveté kom-
petenciai nem meghatarozott funkciokhoz kothet6k, hanem — a funkciok feldara-
bolhatosagabdl kovetkezden — az egyes funkciokon beliil, meghatarozott (stratégiai
jellegti) tevékenységekhez kapcsolodnak. Nem allithatjuk tehat, hogy az anyaval-
lalatok alapvetd kompetenciaja a K+F, a dizajn, a marketing vagy épp az értékesités
tertiletén nyilvanul meg, hiszen — mint azt a 4. fejezetben bemutattam — ugyanezek a
funkciok gyakran a leanyvallalatoknal is megtalalhatok.

Az értéklancok élén allo multinaciondlis vallalati kdzpontok alapveté kompe-
tencidja az tlizletfejlesztés (a piaci lehetdségek feltérképezése/felismerése és a piac-
teremtés), illetve az iizleti folyamatok koordindcidja és integracidja. A koordinacio
a stratégiai kérdésekben torténé dontéshozatalt jelenti, ehhez természetesen arra
a képességre is sziikség van, hogy az anyavallalatok kiilonbséget tegyenek a mul-
tinacionalis vallalati szint( stratégiai kérdések és a helyi érdek kérdések kozott.
Utobbiakban optimalisabb, ha a dontéseket helyi szinten hozzak meg.

Az integracio egyfeldl az egyes szervezetek altal végzett részfeladatok pontos
koriilhatarolasat jelenti: a levalasztott tevékenységek specifikalasat, sztenderdiza-
lasat és e sztenderdek folyamatos finomitasat, masfeldl az elvégzett tevékenysé-
geknek ,a nagy egészbe” torténd visszaintegralasat (a rendszer-integraciordl lasd:
Hobday és szerzétarsai, 2005). A koordindcios feladatok ennek megfeleléen a kap-
csolddasi pontok menedzselését is magukban foglaljak (Manning és szerzotarsai,
2013). A szakirodalom ezt interfészmenedzsmentnek nevezi, ami teece-i (Teece, 1997)
értelemben vett dinamikus képesség, hiszen a valtozo koriilményekhez (példaul a
beszallitok képességeinek fejlédéséhez, az 4j feladatokhoz) torténd rugalmas alkal-
mazkodast kivan.

Tovabbi egyértelmtien kozponti hataskdrben tartott alapvetd kompetencianak
tekinthetd az tizleti és a véllalatszervezeti modell meghatarozasa. Az tizleti modell

103 Bar ebben a kutatasban a szolgaltatasjellegti funkciok vallalaton beliil maradd fogolyti-
pust kihelyezését vizsgaltam, az alapvetd kompetencidkrdl sz6l6 kovetkeztetéseim ugyanezek
lennének akkor is, ha a kiszervezés vallalaton kiviili, harmadik félhez, szakositott szolgaltatd
céghez torténne.
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keretében definialjak, hogy az adott értéklancon beliil milyen tevékenységek hoz-
nak létre értéket, és milyen mechanizmusokkal lehet ezt az értéket {izleti haszonna
konvertalni, milyen piaci szegmenst céloznak meg, és milyen stratégiat alkalmaz-
nak (Chesbrough, 2010; Teece, 2010; Zott és szerzétarsai, 2011). El kell donteni példaul,
hogy termék- vagy szolgaltataskdzpontu legyen a kovetett modell. A vizsgalt fel-
dolgozéipari cégek kétharmada szolgaltatonak, megoldasszallitonak nevezi magat.
Uzleti modelljiikben a szolgaltatasok (a termékekhez nytjtott miiszaki tamogatas,
tandcsadds, az informatikai szolgaltatasok, a termékek hasznalatdhoz, szervizéhez
és élettartam-noveléséhez kapcsolddd szolgaltatdsok) hangsulyosabbak, mint a
gyartott/értékesitett termékek.

A vallalatszervezeti modell meghatdrozasa keretében egyebek mellett olyan
kérdésekrdl kell (a kozpontban) dontést hozni, hogy miként alakitsak ki a multina-
cionalis szervezeten beliil a centralizaci6 és a decentralizacié aranyait, hozzanak-e
létre megosztott szolgaltatokdzpontokat, azokba koncentralva az egyes tamogatd
folyamatokat. Ha igy dontenek, akkor ezek a kozpontok meghatérozott leanyval-
lalatokhoz legyenek-e telepitve, vagy kiils6 cégtdl vasaroljak-e meg a szolgaltata-
sokat. Vallalatszervezeti dontés az is, hogy a gyartd leanyvallalat kozvetleniil a
vevonek szdllitja-e a termékeit, vagy a kozponti/regionalis logisztikai kozpontba,
tovabba megosztjdk-e a regionalis koordindcids feladatokat, a kiilonbozd iizleti
funkcidk koordindlasaért és integraldsaért mas-mas regiondlis kdzpont feleljen,
vagy régionként csak egyetlen kozpont legyen.

A leanyvallalati feljebb lépés perspektivajabol szemlélve mind az iizleti, mind
a vallalatszervezeti modell kialakitasa, finomitasa és idészakos tjradefinialasa lé-
nyegi kovetkezményekkel jar. Erre azonban a mégoly jelentds feljebblépési telje-
sitményt felmutat6 helyi lednyvallalatok sincsenek hatassal: a kovetkezményeket
elszenvedik, vagy — a lehetd legjobb tudasuk szerint — kihasznaljak a megnyild
lehet6ségeket.

Mindezeken tulmenden a megkérdezett vallalatvezetdk legtobbje a stratégiai
tervezést emlitette feltétleniil a kozpontban tartott hataskorként. Bar az interjuk so-
ran explicit médon nem emlitették az allokacios dontések meghozatalat mint koz-
ponti hataskorben tartott tevékenységet, részben e dontések eredménye olvashatd
ki a leanyvallalati szintre lebontott éves iizleti tervekbdl. Az anyavallalatok allo-
kacids dontései nem csupdn arrdl szélnak, hogy melyik lednyvallalatnal, milyen
volumenti beruhazast engedélyeznek. Ebbe a korbe tartoznak a dontések egyebek
kozott arrol, hogy melyik iizletagat épitik le, adjék el, felvasarolnak-e versenytarsa-
kat, egy kozpontba koncentralnak-e tevékenységeket, 6sszekapcsolnak-e meghata-
rozott tevékenységeket egyes tagvallalatoknal a nagyobb szinergia érdekében (pél-
daul a termelést, a beszerzést és/vagy a disztribuciot, vagy a termelés és termékek
tovabbfejlesztését vevispecifikaciok alapjan). Ez utdbbi példak jol mutatjak, hogy a
leanyvallalatok funkcionalis feljebb 1épése is az anyavallalatok allokacids dontései
nyoman kezdédhet meg.

Kérdés, hogy az egyes funkciokon beliil mi az, amit még az utan is kdzponti
hataskorben tartanak az anyavallalatok, hogy immar magas szintt feladatokat is a

100

Tordeles 1-176.indd 100 2019.05.02. 12:42:57



lednyvallalataik felel6sségi korébe delegaltak. A valaszokbol — latszolagos hetero-
genitasuk ellenére — egyértelmi és altalanositasra alkalmas kép bontakozott ki. Az
informatikai funkcion beliil példaul alapveté kompetencianak mindsiil, és kozpon-
ti hataskorben marad a vallalati informacids stratégia kialakitasa, az informatikai
és az lizleti stratégia 0sszehangolasa, valamint az informatikai funkci6 szerveze-
ti szerepének meghatdrozasa. A kihelyezett informatikai feladatokat ellato helyi
lednyvallalatok funkcionalis vezetdi az anyavallalatok alapvet6 kompetencidjanak
tekintették azt is, hogy az ottani szakemberek definialjak a leanyvallalat informa-
tikusainak feladatait, emellett meghatarozzak, mit tekintenek pontos teljesitésnek,
milyen felmeriil6 potlolagos koltségeket fogadnak el. A vallalati kozpont informa-
tikai vezetdi hatarozzak meg tovabbd, hogy milyen véllalatspecifikus, a belsé folya-
matokat tdmogat6 alkalmazasokkal bévitsék a vallalati informacios rendszert. Bar
a mintaba kertilt cégek kozott tobb esetben is volt arra példa, hogy egy helyi leany-
vallalat informatikusai altal kifejlesztett, bizonyitottan jol miikddé folyamattamoga-
t6 alkalmazast atvettek a multinacionalis vallalati kozpont, illetve a tarsvallalatok.
Szogezziik le ismét: az informatikai funkcion beliil anyavallalati kompetencidba
annak meghatdrozdsa tartozott, hogy milyen tovabbi vallalatspecifikus alkalmaza-
sokkal egésziiljon ki a rendszer, de ezek kifejlesztését (vagyis a tudasigényes fejlesz-
tési feladat meguvaldsitisit) mar nem feltétleniil a kozpont informatikusai végezték!

A beszerzési funkcion beliil kdzponti hatdskorben szintén a stratégiai kérdé-
sek eldontése maradt. Stratégiai kérdés az ellatasi lanc kialakitasa, illetve ennek
folyamatos vallalatszervezeti tjradefinialasa (a kiszervezés/kihelyezés mértékével
kapcsolatban). Stratégiai kérdés tovabba a beszerzéssel kapcsolatos fenntarthato-
sagi és etikai kovetelmények meghatarozasa. Kézponti hataskdrben marado alap-
veté kompetencidnak mindsiil a dontés arrdl, hogy regionalisan vagy globalisan
szervezzék-e egy anyag, részegység beszallitasat, illetve az, hogy egy vagy tobb
szallitotol rendeljenek-e egy inputot. Ezek a kérdések az altalanos beszerzési straté-
gia szintjén, illetve minden egyes szallitott tétel optimalis beszallitdjanak kivalasz-
tasakor felmeriilnek. Ugyanigy kozponti hataskérben marad a dontés arrol, hogy
melyik beszallitot fejlessze fel a cég an. kulcsbeszallitoi pozicidba. Kézponti dontés
tovabba a beszerzési hatdskorok megosztasa a vallalaton beliil, illetve annak meg-
hatarozasa, hogy az egyes leanyvallalatok beszerz6i milyen értékhatarig rendel-
kezhetnek alairasi joggal.

A funkcionalis feljebb 1épése eredményeként sok helyi leanyvallalat nyerte el
a beszerzések részleges lokalizacidjaval kapcsolatos operativ feladatok felelésségét.
Ez a sokrétti feladatkor olyan tételeket tartalmaz, mint a helyi vagy regionalis be-
szallitok felkutatasa, mindsitése, monitoringja, targyalas a szallitasi feltételekrdl,
szerzOdéskotés. A legtobb cégnél a beszerzés erdsen kozpontositott (azzal egyiitt,
hogy mindeniitt vannak olyan — a kdzpontok altal meghatarozott — tételek, amelyek
beszerzése lokalizalt). A globalis kdzpontositas, az egyes leanyvallalatok igényei-
nek Osszevondsa é€s kozponti targyaldsa ugyanis javitja a beszerzok alkuerejét.

Ugyanakkor a feladatkor kozpontositasat kovetéen sem mindsiilnek a beszerzé-
si feladatok vdllalati kozponti hatdskorben tartott alapvetd kompetencidnak. A beszerzés
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globalis kdzpontositdsa ugyanis nem azt jelenti, hogy ez a funkcié alapveté kom-
petencia lenne és a véllalati kozpontban maradna. Ellenkez6leg. A globalis beszer-
zbcsapat foldrajzilag barhol elhelyezkedhet: az anyavallalatok barmelyik leanyval-
lalatukhoz telepithetik kozponti beszerzési részlegiiket. A globalis kozpontositas
tehat nem jelenti egyuttal azt, hogy alapveté kompetenciardl, kozponti hataskorben
marado feladatcsomagrol lenne szd. Egyfeldl kozhely, hogy a beszerzés, kiilondsen
az egyszerre tobb leanyvallalat szdamara beszerzend? tételek optimalis beszallitdi-
nak felkutatasa, és veliik a hosszu tdvu partneri viszony kialakitdsa és menedzselé-
se stratégiai jelent6ségi a vallalati teljesitmény szempontjabol, masfeldl a beszerzés
— akar globalisan kdzpontositott, akar nem — operativ tevékenység.

A logisztikai funkciohoz tartozd tevékenységek koziil alapveté kompetencia-
nak mindsiil az ellatasi lanc megtervezése, az alkalmazando logisztikai modell ki-
valasztasa. Kozponti dontés, hogy milyen logisztikai feladatokat szervezzenek ki
kiils6 beszallitokhoz, és mit telepitsenek leanyvallalati hataskorbe. A kdzpont ha-
tarozza meg, hogy a bels6 logisztikai halozatbol melyik raktarbazist fejlesszék és
ruhazzak fel kdzponti szereppel, tovabba milyen informatikai rendszerek segitsé-
gével kapcsolja Ossze a logisztikai funkcié a multinacionalis cég foldrajzilag diver-
zifikalt termelési telephelyeit, raktarbazisait és beszallitdit. Kézpontilag alakitjak
ki azokat a stratégiai, munkabiztonsagi és ergonomiai elvarasokat, amelyeknek az
egyes logisztikai bazisoknak meg kell felelniiik. A leanyvallalatoknal elhelyezkedd
logisztikai kozpontok feladata az anyavallalati logisztikai stratégia meguvaldsitdsa.
Mintankba négy olyan cég is keriilt, amelyek termelési feladataik mellett anyaval-
lalataik kozép- és kelet-eurdpai logisztikai kozpontjaként miikodtek. Az operativ-
stratégia-megvalositason beliil jelentds feljebb Iépésre nyilt lehetdségiik, mivel az
Osszes ehhez kapcsolodo tudasigényes, operativ feladatot meg kell tervezni, a gya-
korlatban finomitani, a folyamatokat folyamatosan tovabbfejleszteni. Vallalati koz-
pontjuk logisztikai stratégidjanak kialakitasaba ugyanakkor nem szolhattak bele,
legfeljebb javaslatokat tehettek. A logisztikai stratégiaval kapcsolatos 0sszes don-
tést természetesen az anyavallalati kozpontban hoztdk meg.

A gyartastervezés funkcidja esetében alapveté kompetencidnak mindsiil a gyar-
tasi koncepcio kialakitdsa. Ehhez kapacitastervezés sziikséges, hogy varhatéan mi-
ként alakul az j termék iranti kereslet, és mekkora lesz a termék varhatd élettarta-
ma. El kell donteni, hogy teljesen vagy csak részlegesen automatizalt gyartdsorokat
alakitsanak-e ki. A piac boviilésével varhatéan milyen mértékii termékatalakitasra
keriil majd sor? Ennek megfeleléen dontést kell hozni arrdl, hogy a gyartas auto-
matizalt célgépeken vagy rugalmas gyartorendszerekben torténjen. Ezek egyértel-
mtien kozponti hatdskorbe tartozo dontések.

A leanyvallalatok funkciondlis feljebb lépése a gyartastervezés teriiletén azt je-
lenti, hogy részleges vagy teljes feleldsséget vallalhatnak az anyavallalat gyartasi
koncepcidjanak meguvaldsitdsdért. Ez utobbi joval tulmegy a gyartdsorok dsszeszere-
lésének és tizembe helyezésének feladatain, és egyaltalan nem tekinthetd kevéssé
tudasigényes tevékenységnek. Helyi szinten nagyszamu gyartastervezé mérnok
kozremtikodését igényli a kiegyensulyozott gyartas feltételeinek megteremtése,
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a sziik keresztmetszetek felolddsa, a szallitasi utvonalak kialakitdsa, vagyis az
anyagmozgatas és a technologia 0sszehangoldsa, a veszteségforrasok feltarasa és
modellezése, az atfutasi id6k allandod csokkentése.

A kutatas-fejlesztési funkcion beliil kozponti hataskorben maradd alapvetd
kompetencidnak mindsiil a technologiai iranyok és a fejlesztend6 termékek kije-
161ése. Brusoni [2005] szellemes kifejezésével: a probléma koriilhatiroldsa, nem pedig
a megoldisa az alapveté kompetencia. A probléma megolddsa, tehat maga a kuta-
tas-fejlesztési tevékenység mar nem feltétlentil mindsiil mindendron kézponti ha-
taskorben tartandonak, amit a K+F nemzetkoziesedésének gyorsan boviild szakiro-
dalma dokumental (Inzelt, 2010; Sass—Szalavetz, 2014).

Autdipari példaval megvilagitva a kiilonbséget, a kozpont dont arrol, hogy fel-
fedezd kutatasaiban a cég az alternativ hajtastechnologiak koziil melyikre szako-
sodjon. Milyen mértékben koncentralja forrdsait a hagyomanyos technoldgia fej-
lesztésére? A hagyomanyos meghajtast gépkocsi fejlesztésén beliil milyen teriiletre
koncentralja K+F-raforditasait, vagyis milyen teriileten kivan (elsésorban) technolo-
giai versenyel6nyt felmutatni (biztonsagi alkalmazasok, tizemanyag-hatékonysag
és a felhasznalt anyagok jellemzdinek javitasa, az intelligens jarmtivek fejlesztése)?

A K+F-funkcié ugyanakkor annyiban specidlis, hogy — részben az eredmények
id6 el6tti kiszivargasanak megakaddlyozasa érdekében, részben pedig a tudas és
a technoldgia versenyelényt meghatarozo jellegébdl kovetkezéen — a cégek még
a(z operativ) K+F-tevékenységeknek hol szlikebb, hol tagabb korét is stratégiai je-
lentdségtinek, kozponti hataskorben megdrzendonek tartjak. A K+F-funkcion be-
liili alapveté kompetencidk korébe tartozik tovabba a funkciot érintd iizleti modell
meghatarozasa. El kell donteni példaul, hogy az innovacios tevékenység milyen
mértékben legyen decentralizalva, és milyen mértékben tamaszkodjanak kiils6
partnerekre, vagyis milyen mértéki legyen a nyilt innovacié (Chesbrough, 2003).
A K+F-funkcio iizleti modelljének kialakitasahoz meg kell hatarozni tovabba az
egylittm(ikodd partnerek korét és a tudashalozat egyes szereplSinek hataskorét.
Kozponti hataskorben tartjak a platformszint(i fejlesztéseket, mig a helyi vevéi
igényeknek és a helyi szabvanyoknak megfelel6 modositasok kifejlesztése a helyi
K+F-csapatok feladata.

A K+F-funkcio feldarabolhatdsaga (Schmitz—Strambach, 2009) és noévekvd komp-
lexitasa eredményeként azonban ma mar a fenti képletnél joval bonyolultabb mun-
kamegosztas alakult ki a mintaba keriilt vallalatok, illetve anya- és tarsvallalataik
kozott. Egyes cégek fejlesztési részfeladatokat nyertek el csupan: adaptaciot, gyar-
tasfejlesztést, mindségi tesztelést, anyagtesztelést, szimulacidkat. Masok anyavalla-
lataik egy termékcsoportjahoz kapcsolddo globalis mandatumot szereztek, az adott
termékkel kapcsolatos Osszes fejlesztési feladat az 6 felelosségi koriikbe tartozott.
Megint masok a multinacionalis vallalataik komplex K+F-tevékenységének egy-egy
szlikebb-szélesebb szegmensében kaptak globalis mandatumot, igy a szaktertilettel
kapcsolatos 0sszes (alap- és alkalmazott) kutatas az 6 felel8sségi koriikbe tartozott.

A vallalati példakbdl vilagosan kitlinik, hogy a mégoly tuddsigényes operativ fel-
adatok (a vallalati informacids rendszerek elemeinek fejlesztése, a beszallitoi hat-
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térfejlesztés, a beszallitok kivalasztasa, az arakrol és egyéb feltételekrdl folytatott
targyalasok, meghatdrozott kutatas-fejlesztési tevékenységek) sem tartoznak a
mindenképpen a vallalati kozpontok hataskdrében tartandd, alapveté kompeten-
ciak kozé. Ezek mind kiszervezhet6nek/kihelyezhetének bizonyultak, ami nem ke-
vés lehetOséget teremtett a leanyvallalati funkcionalis feljebb 1épésre.

A funkciok feldarabolddasaval a globalis cégek folyamatosan ujradefinialjak
azt, hogy mit tekintenek valdban stratégiai jelent6ségti, kozponti hatdskorben tar-
tando tevékenységnek. Ezek kore egyre szlikiil, egyre inkdbb a tulajdonosi el6nyoket
meghatirozo tevékenységek maradnak meg csupan a vallalati kozpontokban. Az ér-
téklancszint( stratégiai feladatokon tilmenden, az egyes vallalati funkcidkon beliil
is leginkabb az adott funkcid iranyitasahoz és a feldarabolt és foldrajzilag szétszort
tevékenységek integralasahoz kapcsolodo tevékenységek és dontések maradnak
meg kozponti hataskorben.'™

Nem allithatjuk, hogy az tizleti folyamatok és ezen beliil a magas szintd, tu-
dasigényes feladatok novekvd kiszervezésével/kihelyezésével a multinacionalis
vallalati kozpontok éppen a versenyképességiiket biztositd alapveté kompeten-
ciaikat veszitik el. A leanyvallalatok mindségi fejlodése, funkcionalis feljebb lépése
az operativ szintre korlatozddik: a stratégiai és az operativ szint szét van vdlasztva. Ha
tehat tgy tessziik fel a kérdést, hogy hol vannak a kiszervezés hatarai — hiszen
egyre tudasigényesebb folyamatok kertilnek ki a kozponti hataskorbdl -, a valasz
a kovetkezd. Ezek a hatarok az egyes funkciokon beliil hizédnak, mégpedig az
operativ és a stratégiai tevékenységek kozott. Ez utdbbiak tovabbra is szigoruan az
anyavallalatok hataskorében maradnak.

104 Remek konkrét példaval szemlélteti ezt logisztikai esettanulmanyok alapjan Gelei [2017].
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10.

A feljebb lepés hatasa
a megszerzett profitra

Az el6z6 fejezetben néhany vallalati funkci6é példdjan azt a kérdést elemeztem,
hogy mire szakosodnak az anyavallalatok az értéklancon beliil, miutan egyre
magasabb szint(i iizleti folyamatokat helyeznek kdzponton kiviilre, delegalnak
a leanyvallalataik felel6sségi korébe, vagy kiszervezik azokat kiilsé szakosodott
szolgaltatokhoz. A kérdés annak a megdobbentd tapasztalatnak a szempontjabol
fontos, hogy bar — mint lattuk — funkcionalis feljebb 1épésiikkel a leanyvallalatok
novelték az altaluk létrehozott hozzaadott értéket, ez az altaluk megszerzett profit
mértékét (value capture) kevéssé befolyasolta.

Ebben a fejezetben arra keresek valaszt, hogy mi magyardzza a feljebb lépés és a
feljebb lépett szerepld profitja kozotti ambivalens Osszefiiggést. A vallalati interjuk
tanusaga szerint ugyanis egy értéklancszerepld altal megszerzett profit és az adott
szerepld altal létrehozott hozzaadott érték hanyadosa a feljebb lépést kovetden csok-
kent (!), legfeljebb stagnalt. A vizsgalt cégek korében altaldnosnak volt mondhato,
hogy e mutatd szamlalojanak novekedése mélyen a nevezd novekedése alatt maradt.

Tekintetbe kell venniink, hogy interjualanyaim nem az adézas el6tti vagy az
adozott eredményt vették figyelembe, hanem a rezsikoltségeikre és a feljebb 1épés
jegyében atvallalt {izleti folyamatok koltségeire elkiilonitett, az arbevétel aranya-
ban meghatarozott dsszeg alakulasat. Interjialanyaim ezt a mutatot tekintették a
legfontosabbnak, mivel leginkabb ez hatdrozta meg a helyi menedzsment mozgas-
terét. Ez a mutatd természetesen nem felel meg a megszerzett profitnak, ellenben jol
mutatja, hogy a gyartasra szakosodott helyi leanyvallalatok a hivatalos dokumen-
tumokban profitkdzpontként szerepelnek, de anyavallalataik valdjaban — érthetd
modon — koltségkozpontnak tekintik dket.

A rezsiaranyt — kozvetett modon — egyetlen tényezd kapcsolja Ossze a feljebb
lépéssel. Mind a szakirodalom (Rossing—Rohde, 2010), mind pedig két megkérdezett
vallalatvezet6 szerint a multinacionalis vallalati kozpontok esetenként jutalmazasi,
motivalasi megfontolasokbol hozzajarulnak a rezsiarany csekély mértékii novelé-
séhez a feljebblépési teljesitmény elismeréseképpen.'®

195 Mint az a 8.1. alfejezetbdl kiderilt, az addzas el6tti eredményt nem is célszerd konkrét ada-
tokon alapuld szamitasok soran figyelembe venni, mivel a helyi leanyvallalatok adézas eldtti
eredményét leginkabb a helyi adézasi rendszerrel Osszefliggd és egyéb stratégiai megfontolasok
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A tovabbiakban egy hipotetikus modellel illusztralom, hogy a feljebb 1épés mi-
ként befolyasolja a hozzaadott érték létrehozdasa és a profitbdl vald részesedés osz-
szefliggését. Vegyiik el6 ismét a 2. dbra mosolygorbéjét. Valtoztassunk meg egy pa-
ramétert: a hozzaadott érték (volumen) helyett jelolje az Y tengely a profitbdl valo
szazalékos részesedést. Egy szerepld funkcionalis feljebb lépése, vagyis az altala lét-
rehozott hozzaadott érték novekedése az Osszes profitbdl valo részesedés tjraelosz-
tasat vonhatja maga utan. A hozzaadott érték volumenének novelése természetesen
nem feltétlentil noveli az dsszes profit volumenét. Iddvel altaldban nd a megtermelt
teljes hozzaadott érték egy adott értéklancban, a termékhez kapcsolodo szolgaltata-
sok béviilnek, diverzifikdlédnak (lasd a 3. dbridt), a markaérték n6, vagy miszaki in-
novaciok eredményeként a termék egyes paraméterei jobbak lesznek, mint korabban.
Mindez azonban gyakran csak a versenyképesség és a profit kordbbi volumenének
szinten tartasahoz elegendd.

Ha nd is a profit, az abbdl vald részesedés szereplok kozotti megoszlasa nem
feltétleniil valtozik. El6fordulhat, hogy egy szerepld épp annyival sajatit ki tobbet
a teljes profitbol, mint amennyivel hozzajarult annak névekedéséhez az altala 1ét-
rehozott hozzaadott érték novelésével. A legtobb esetben azonban a feljebb lépett
szereplOk részesedésének mértéke valtozik: egy-egy szerepld kevesebbet vagy ép-
pen tobbet sajatit ki a teljes profitbol ahhoz képest, amennyivel hozzajarult annak
novekedéséhez. gy a megszerzett profit és az adott szerepld altal 1étrehozott hozzé-
adott érték hanyadosanak értéke is valtozik. A modellt a 4. dbra szemlélteti. Az abra
dinamikus szemlélettel kozelit az eredetileg statikus képet nyijté mosolygorbéhez:
érzékeltetni probélja a gyartasra szakosodott lednyvallalatok feljebb lépésének és
az ez id6 alatt bekovetkezett egyéb valtozasoknak a kovetkezményeit.

A leanyvallalatok feljebb lépése ugyanis nem tekintheto elszigetelt, onmagaban
értelmezhetd valtozasnak, ez az Osszvallalati folyamatoknak csupan az egyik ele-
me. A latoszoget szélesitve: a lednyvallalati feljebb 1épés Osszetett, nagyobb szabast
valtozasok része. Mindekdzben ugyanis az iizleti kornyezet valtozasaira, tj lehetd-
ségeire reagdlva az anyavallalatok:

¢ atalakitjak — kiterjesztik vagy éppen konszoliddljak — az értéklancot,

¢ a folyamatos fejlédés jegyében jobbitjak termékeik paramétereit, vagy/és csok-
kentik koltségeiket (koordinaljak az ezeket célzd folyamatokat),

¢ diverzifikdljak termék- és szolgaltatasportfolidjukat,

befolyasoljék. Erdekes adalék ehhez Seppilii és szerzdtérsai [2014] esettanulmanya egy gépipari
multinacionalis vallalat profitallokaciés dontéseirdl. A cég Eurépaban, Kinaban és az USA-ban
egyarant folytat gyartasi és Osszeszerelési tevékenységet. Bar a kutatas-fejlesztést, a szoftverfej-
lesztést és a dizajntevékenységet az eurdpai kozpontban végzik, tovabba a leginkabb technoldgia-
igényes alkatrészt is Eurépaban gyartjak, a finn kézpont dontése értelmében a kinai leanyvallalat
jovedelmezdésége kimagaslo. Ez egyértelmtien a kreativ konyvelés (transzferdrazas) eredménye.
Nagyszamu, foldrajzilag diverzifikalt helyszinen folytatott hozzaadottérték-termelés és globali-
san konszolidalt mérlegbeszamold-készités esetében ez gyakorlatilag elkeriilhetetlen (UNCTAD,
2013).
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4. dbra
A funkcionalis feljebb 1épés hatasa a teljes profitbdl val6 részesedésre

Termékhez
és értékesitéshez

Uzleti és

terrél.elflfonlc(igcw, kapcsolodo, értékesitést

o) A ey kovetd szolgaltatasok
(%) értéklanc-

R kialakitas

& és -koordinacio

Sz

e

s

e

d Gydrtds

g és Osszeszerelés

a

1%

r

(f) Gyartas és dsszeszerelés,
: i Ao P operativ szolgaltatasok,
i Gyartas és f)sszesz,ereles, tarsasvallalatok és/vagy
b alapte/vekeny/s eget a kozpont szamara

I l tamogato végzett szolgaltatdsok
1| operativ szolgaltatasok

>

o ci . Az értéklanc szakaszai
Forrds: Sajat szerkesztés.

* termék-, marketing-, vallalatszervezeti és iizletimodell-innovaciokkal lépnek
elo,

* j piacokra (piaci szegmensekbe) lépnek be,

* novelik a multinacionalis vallalati szint(i termelékenységet.

E 1épések eredményeként nd az egyes termékek teljes hozzaadott értéke.

A leanyvallalati feljebb 1épés és az ezzel parhuzamosan zajlé valtozasok kovet-
kezményeként a mosolygorbe pozicidja és alakja is megvaltozik: alul laposodé mo-
solyt (flird6kadat) kapunk.

A 4. dbra egyszer(sitett hipotetikus modelljében egyetlen szerepld, egy multina-
cionalis vallalat alacsony bérszinti(i orszagban tevékenykedd feldolgozdipari leany-
vallalata felel a termelés teljes folyamataért. Az dbrin az A gorbe mutatja az eredeti,
a feljebb 1épést megel6z6 allapotot, amelyben a gyartasra szakosodott leanyvalla-
lat szinte kizardlag csak az alaptevékenységgel: a gyartassal és az Osszeszereléssel
foglalkozik. Részesedése a teljes hozzaadott értékbdl értelemszertien minimalis.

A B gorbe a funkcionalis bdviilés és mélyiilés hatasat mutatja. A gyartasra
szakosodott lednyvallalat immar a felel6sségi korébe vonta az alaptevékenységét
tamogato feladatok nagy részét, és ezek id6vel egyre komplexebbek, tudasigénye-
sebbek lettek. A leanyvallalat altal 1étrehozott hozzaadott érték volumene két okbol
is nétt: egyrészt funkcionalis feljebb lépésével immar a kordbbinal hosszabb érték-
lancszakaszért felel, masrészt az atvett tevékenységek, tdmogato folyamatok tudas-
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igényessége, hozzaadott értéke altaldban nagyobb a termelésénél. Igy a leanyval-
lalat olyan tevékenységeket vont a feleldsségi korébe, amelyek nem a mosolygorbe
legaljahoz tartoznak: elmozdult a gorbe szélei iranyaba.

Idékozben azonban a gorbe alakja és pozicidja is megvaltozott. Egyrészt lejjebb
tolodott, masrészt a mosoly mélyebb, de szélesebb lett. Igy a leanyvallalat altal
létrehozott hozzaadott érték volumene valdban nétt, de a jovedelmezdség szem-
pontjabol a feljebb 1épés alig kompenzalta a gorbe hely- és alakvaltozdsanak ked-
vezotlen hatdsait. A gorbe lejjebb tolddasa azt tiikrozi, hogy a gyarto cégek allandd
koltségleszoritasi nyomasnak probalnak megfelelni termelékenységiik folyamatos
novelésével. A koltségtérités az elvirt koltségesokkentésnek megfeleléen alakul.
A gyartok termelékenysége altalaban szinte folyamatosan nd, és egységnyi koltsé-
geik évrdl évre csokkennek. Egységnyi bevételeik azonban gyakran gyorsabban
csokkennek, mint egységnyi koltségeik. Iddvel tarthatatlanna valna a helyzetiik,
ha nem novelnék a felel6sségi koriikbe tartozd értéklancszakasz hosszat, és nem
probalnanak a gorbe szélei felé elmozdulva olyan tevékenységeket is végezni, ame-
lyeket a mosolygorbe modelljében a széleken, de legalabbis nem a mélypontjan ab-
razolnak. Modelliinkben e folyamat soran a gorbe szélein abrazolt tevékenységekre
szakosodott értéklancszereplok fajlagos profitja nétt: e gorbeszakaszok a B gorbén
meredekebbek, mint az A gorbén.

A C gorbe tovabbi feljebb lépést kovetd allapotot tiikroz: ezattal hatokori feljebb
lépés tortént.'” A gyartasra szakosodott lednyvallalat immar nem csupan a sajat
alaptevékenységét tdmogato tizleti folyamatokat vonta a sajat hataskorébe, de a
tarsvallalatok és/vagy a kozpont szdmadra is végez meghatarozott tevékenységeket.
Ezeket a vallalaton beliili kereskedelem részeként, szolgaltatasexportként szamol-
ja el. Az adott leanyvallalat altal feliigyelt értéklancszakasz még hosszabb, am a
mosoly alakja ismét megvaltozott. A gorbe tovabbi lejjebb tolddasa és az azt kisérd
alakvaltozas, az als6 szakasz laposodasa a feljebb 1épés ,perverz” kovetkezményét
titkrozi: a gyartasra szakosodott szereplSk profitjanak és az altaluk teremtett hoz-
zaadott értéknek a hanyadosa a feljebb 1épésiikkel parhuzamosan csokkent.

A jelenség magyaradzataért térjlink vissza a fejezet elején feltett kérdéshez: mi-
ként valtozik az anyavallalatok értéklanc-szakosoddsa azzal, hogy egyre magasabb
szint(i tizleti folyamatokat helyeznek kozponton kiviilre? Meglehetdsen nehéz az
értéklanc-szakosodas megvaltozasat pontosan felmérni, ugyanis a funkciok fel-
darabolhatdsagabdl kovetkezden az anyavallalatok nem a teljes iizleti funkciot
helyezik at egy leanyvallalatukhoz, csupan annak meghatdrozott elemeit — mas
tevékenységelemeket esetleg mas leanyvallalathoz telepitenek, illetve néhany ele-
met a kozpontban tartanak. (Mindezt az anyavallalatok alapvet6 kompetenciainak
valtozasat felméro 9. fejezet részletezte.)

Akarmilyen ardnyt munkamegosztas alakul is ki, ha az anyavallalatok kiszer-
veznek egy-egy tevékenységet, akkor — magatdl értetédden — az anyavallalatok

196 A valdsagban a feljebb 1épés e megnyilvanulasi mddjai nem feltétleniil szakaszonként
kovetik egymast.
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szakosodasa is modosul. Ahogy ezt a 9. fejezetben bemutattam, az anyavallalatok
szakosodasa id6vel egyre erételjesebben tolodik el a rendszer-integracids és koor-
dindcios, illetve egyéb immaterialis tevékenységek (kutatas-fejlesztés, innovacio-
és tudasmenedzsment, finanszirozas és pénziigyi miiveletek,"” szervezet-, halozat-
és tizletfejlesztés, markaérték-novelés), vagyis a tulajdonosi elényt meghatarozo,
immaterialis tevékenységek iranyéba. Igy az egyes {izleti folyamatok kiszervezése
kovetkeztében felszabadult eréforrasaikat azokra a tevékenységekre koncentraljak,
amelyek az értéklancon beliil a leginkabb befolyasoljak a teljes profitbol valo része-
sedésiik mértékét, illetve a leginkabb novelik az osszes profitot. Ugy is fogalmaz-
hatnank, hogy a gorbe mélypontjan elhelyezkedd szereplék funkcionalis feljebb
lépésével, a gorbe szélei felé is kiterjedd szakosodasukkal parhuzamosan az anya-
vdllalatok is feljebb lépnek: az 6 szakosodasuk még inkabb kozelit a gorbe széleihez.
A gorbe széleihez kozeledést a funkciok feldarabolhatosaga konnyitette meg.

Mindekozben, ahogy a 4. dbra hipotetikus modelljébdl kitinik, a gorbe alak-
valtozasa, a mosoly mélyiilése és a gorbe két szélének meredekebbé valasa szintén
hozzajarul az anyavallalatok fajlagos profitjanak emelkedéséhez. A gorbe alakval-
tozasanak ez az eleme azt tiikrozi, hogy a vallalati tevékenység jovedelmezdségét
minden kordbbinal erételjesebben befolyasoljak azok a tulajdonosi elényt meghata-
rozd tudasigényes tevékenységek, amelyekre az anyavallalatok szakosodnak.

A furcsanak t(in6 folyamatok magyarazatahoz (hogy a megszerzett profit és a
megtermelt hozzaadott érték hanyadosa a feljebb lépést kovetden csokkent) az is
hozzatartozik, hogy az anyavallalatok szakosodasanak valtozasaval parhuzamo-
san a koltségeik (a markaérték-novelés, illetve a halozat- és {izletfejlesztés koltsé-
gei) folyamatosan nének. A koltségek novekedését mutatjak a vallalatok immate-
rialis t6keallomanyanak gyarapodasat a raforditasok tokésitésével szamszertisitd
tanulmanyok (Corrado és szerzotarsai, 2009; Fukao és szerzdtarsai, 2009; Piekkola,
2011). Ugyanezt tamasztja ala Shin és szerzétarsai [2012] vizsgalatainak korabban
(a 8. fejezetben) mar emlitett eredménye, miszerint sajattdke-aranyos (és nem arbe-
vétel-aranyos) megtériilést alapul véve az értéklanc egyes szakaszain tevékenyke-
do6 cégek profitabilitdsa kozotti kiilonbség nagy része eltlinik, mivel az értéklanc
mindkét szélén jelentds immateridlis beruhazasokra van sziikség, ami megnoveli
e mutatok nevezdjét.

Ne feledkezziink meg arrol sem, hogy az értéklancok foldrajzi kiterjedésével és
komplexitdsanak novekedésével a véllalatiranyitds és a rendszer-integracio kolt-
ségei is emelkednek. A szakirodalomban szdmos esettanulmany illusztralja, hogy
a kiszervezéssel elért koltségcsokkentést feliilmulhatja a koordindcids és a moni-
toringkoltségek emelkedése (Contractor és szerzdtarsai, 2010; Larsen és szerzbtarsai,
2011).

17 Az utébbi években szembetlind volt a nem pénziigyi szektorban tevékenyked6 multina-
cionalis vallalatok, kiiléndsen az amerikai cégek pénziigyi aktivitasanak névekedése (Borghi és
szerzdtarsai, 2013; Lazonick, 2013). A pénziigyi miveletek gyorsabb és nagyobb aranyt megtérii-
lést igértek, mint a hosszabb tavu befektetést igényld, kockazatos kutatds-fejlesztési projektek.
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Mindebbdl kovetkezden akar azt az allitast is megkockaztathatjuk, hogy a meg-
szerzett profit és a létrehozott hozzaadott érték hanyadosa a mosolygorbe szélein
abrazolt tevékenységeket végzd szereplok esetében is hasonldan perverz modon
alakul, mint a gyarto leanyvallalatok esetében. Az értéklanc-koordinatorok altal
létrehozott hozzaadott érték (markaérték, termékmindség és hasznalati érték) egy-
re n6, de a piac nem feltétleniil honoralja mindezt aranyosan névekvé profitot biz-
tosito drakkal. A megszerzett profit és az adott szerepld altal 1étrehozott hozzaadott
érték hanyadosa az értéklanc-koordindtorok esetében is csokken!

Az 5. tablizat 6sszefoglalja és az 5a., 5b., 5c. tablazatok fiktiv adatok segitségével il-
lusztraljak a feljebb lépés hatasat a modell szerepldinek teljesitménymutatdira. A tel-
jesség kedvéért a koltségek alakuldsat is figyelembe vettem. Két lehetséges forga-
tokonyvet fogalmaztam meg. Az elsdben (lasd az 5b. tibldzatot) azt feltételeztem,
hogy a kiszervezést/kihelyezést koveten a koordinatorok koltségei dsszességében
néttek, mégpedig két ellentétes iranyt hatas eredményeként. Egyrészt csokkentek
a koltségeik, de ennek mértéke nem érte el a leanyvallalatoknak delegalt tevékeny-
ségekkel kapcsolatos bérmegtakaritas teljes értékét, mert idékdzben (épp a felada-
tok levalasztasa és kozponton kiviilre helyezése miatt) ndttek az anyavallalatok
tranzakcios és koordindcios koltségei. Masrészt ahhoz, hogy a koordinatorok ar-
bevétele és profitja novekedjen, jelentds immaterialis beruhdzasokat végeztek, ami
erdteljesen megemelte a koltségeiket. A novekvd koltségek ellenére a koltségha-
nyad Osszességében csokkent (a profit nétt): a koordinatorok arbevétele a koltségeik
novekedését joval meghalado mértékben nétt (és a vallalati kozpontok a koltségha-
nyad-mutatot tartjak igazan fontosnak).

Jol latszik, hogy nem csupan a gyartasra szakosodott leanyvallalatok altal 1ét-
rehozott hozzaadott érték nétt a feljebb lépésiik eredményeként: a koordinatorok
,sem tétlenkedtek”. Immaterialis beruhazasaikat, pontosabban az ezek eredmé-
nyeként keletkezett miiszaki, marketing- és vallalatszervezeti innovacidikat — ame-
lyek erételjesen novelték a hozzaadott értéket — a piac is honoralta. Szembet{ing,
hogy mindezek hatdsara a fogyasztoi jolét is nétt: a termel6k (gyartok és koordina-
torok) jovedelme kevésbé emelkedett, mint az altaluk létrehozott hozzaadott érték.

A masodik forgatokonyv (lasd az 5c. tibldzatot) ettdl pusztan annyiban tér el,
hogy a koordinatorok f6 célja ez esetben a koltségeik csokkentése volt. Az elsd eset-
nél joval tobb feladatok szerveztek ki olcso bérszintli orszagban miikodd leany-
vallalataiknak. (Ezt jol mutatja a lednyvallalatok 4ltal létrehozott hozzaadott érték
erételjes névekedése.) A lednyvallalatok funkcionalis feljebb lépésével kapcsolatos
koltségeket megtéritették, és Osszességében jelentds koltségmegtakaritast értek el.
A felszabaduld eréforrasaik egy részét immaterialis beruhdzasokra forditottak, en-
nek eredményeként (a miiszaki, marketing- és — nem utolsdsorban — a vallalatszer-
vezeti innovaciok hatasara) kismértékben novelni tudtak a kozpont altal 1étreho-
zott hozzaadott értéket.

Szembet(ing, hogy mindegyik forgatokonyv esetében mind a gyartdk, mind a
koordinatorok jovedelme né, de nem egyenld mértékben! Idézziik fel ezzel kapcso-
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5. tablazat

A feljebb 1épés hatasa a modell egyes szereplSinek teljesitménymutatdira

Részeseds Profit
Hozzaadott . e s Koltség- es2eSeCeS | ¢s hozzaadott
1 is s Profit | Koltség . az 0sszes -
Ertéklanc- érték hanyad . érték
,, (b) (© profitbol .
szerepld (a) . . (d=c/b) hanyadosa
. (dollar) | (dollar) (1 (e)
(dollar) (szazalék) Y (2]
(szazalék) ey
(szazalék)
Gyarto N6 N6 NG Kétesélyes | Kétesélyes Csokken
Koordinator N§ N6 N6 Csokken Kétesélyes Csokken
5a. tablizat
A feljebb 1épést megel6z6 allapot
(A szamok fiktivek, az illusztraciot szolgaljak)
Részesedés Profit
Ertéklanc- Ho7jza,a dott Profit | Koltség K(fltseg- az bsszes | O ho,zz?adott
« érték . , hanyad e érték
szerepld . (dollar) | (dollar) ey profitbdl .
(dollar) (szazalék) (1 hanyadosa
(szazalék) Py
(szazalék)
Gyarto 100 3 2,95 98,33 0,375 3
Koordinator 900 797 650 81,55 99,625 88,5
5. tdbldzat
A feljebb 1épést kovetd allapot: 1. forgatokonyv
Részesedés Profit
Ertéklanc- Hoz,za’a dott Profit | Koltség K(fltseg- az bsszes | O holzz,aadott
. érték . p hanyad i1 érték
szerepld . (dollar) | (dollar) Y profitbol .
(dollar) (szazalék) (12 hanyadosa
(szazalék) o1
(szazalék)
Gyarto 200 4 392 98 0,44 2
Koordinator 1200 896 685 76,4 99,56 74,7
5c. tablazat
A feljebb 1épést kovetd allapot: 2. forgatokonyv
Részesedés Profit
Ertéklanc- Hoz,za,a dott Profit | Koltség Kgltseg- az osszes | © hqzz?adott
« érték . ) hanyad e érték
szerepld . (dollar) | (dollar) ey profitbdl .
(dollar) (szazalék) (1 hanyadosa
(szazalék) Co1x
(szazalék)
Gyarto 300 5 49 98 0,6 1,67
Koordinator 950 825 550 66,7 994 86,8

Forrds: Sajat &sszeallitas.
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latban a komparativ elényok klasszikus elméletét (Ricardo, 1817, 1991): az elénydk
kolcsonosek, de nem egyenlden oszlanak meg.'*®

Mi kovetkezik a feljebb 1épés megdobbento kisérdjelenségébdl, abbol, hogy csok-
ken a feljebb lépett szerepld profitjanak és az altala létrehozott hozzaadott értéknek
a hanyadosa? Elhamarkodott kovetkeztetés lenne azt allitani, hogy nincs értelme,
hogy a helyi lednyvallalatok eréfeszitéseket tegyenek a feljebb lépésiik érdekében.
Az a kovetkeztetés sem fogadhato el, hogy feleslegesek azok a gazdasagpolitikai
lépések (raforditasok), amelyek a kozvetlentdke-befektetdket arra dsztonzik, hogy
az értéklancot alkoto tevékenységek koziil a relative tudasigényesebbeket is az or-
szagban miikodo gyartobazisaikhoz telepitsék.

Mikroszinten az allandodan valtozo, fejlédd értéklancokon beliil, a folyamatos
feljebb 1épés a tulélés alapkovetelménye. Az értéklanc-integratorok folyamatosan
keresik a koltségcsokkentési lehetségeket, és alakitjak at ennek érdekében az ella-
tasi lancukat. Felvasaroljak versenytarsaikat, kiszerveznek, vagy éppen vallalaton
beliilre vonnak meghatdrozott tevékenységeket, kozpontositanak, vagy ellenkezo-
leg: decentralizalnak, 4j {izleti modellt alakitanak ki. Ahhoz, hogy az értéklanc-
szereplok csupan megdrizhessék korabbi pozicidjukat, elengedhetetlen, hogy az
értéklanc vezetd vallalataval egyiitt fejlodjenek, egyre feljebb és feljebb lépjenek.
Réadasul hangsulyozzuk még egyszer: a vizsgalt mutatd az adott szerepld profitja-
nak és az altala létrehozott hozzaadott értéknek a hdanyadosa. A hinyados csokkent,
vagyis nem arrdl van szo, hogy a gyartasra szakosodott szerepldk profitjanak volu-
mene a feljebb lépéssel csokkenne.'”

Makroszinten a feljebb 1épés, a gazdasagi szereplk fajlagos hozzaadottér-
ték-termelésének novekedése szintén a tulélés és az értéklanc-integralodas okoz-
ta kezdeti felzarko6zas fenntartasanak alapfeltétele. Tanulmanyok sora mutatta be,
hogy a gyartasra szakosodott, de feljebb lépni kevéssé képes értéklancszerepldk or-
szagaiban a cserearany folyamatosan romlik (Milberg—Winkler, 2013). Egyfel6l mar
a mosolygorbe mélypontjan (termelési, Osszeszerelési agon) torténd értéklanc-in-
tegralodas is komoly modernizacios 1okést jelent'® az exportorientalt iparositasra
attérd orszagok szamara. Masfeldl azonban minél tobben valasztjak ezt a stratégiat,
annal erdteljesebb verseny alakul ki a gyartdsra szakosodott beszallitok korében,
és anndl kevésbé tudnak ellendllni az értéklanc-integratorok koltségesokkentési
nyomasanak. Milberg—Winkler [2013, 280-281. o.] modern, 21. szazadi Prebisch—Sin-
ger-csapdanak nevezték el a globalis értéklancokba integralodo, és ilyen médon az
exportorientdlt iparosodds utjara 1épd fejlédd orszagok elétt allo legnagyobb kihi-
vast. Prebisch [1949] és Singer [1950], a fejlédés-gazdasagtan neves képviseléi annak

108 A szerz6 koszonettel tartozik Losoncz Miklosnak, aki felhivta a figyelmét erre a szempontra.

19 Qlyan forgatokdnyv is konnyen elképzelhet6, hogy a feljebb 1épés eredményeként a
gyartok részesedése is né a teljes profitbol.

10 A modernizaciés 16kést ékesen bizonyitja az UNCTAD [2013, 150-151. o.] friss szamitasa,
miszerint azokban az orszagokban nétt a legerdteljesebben a brutté hozzaadott érték, amelyek
értéklanc-részvételi mutatdja (lasd a 32. labjegyzetet) a leggyorsabban novekedett.
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idején arra hivtak fel a figyelmet, hogy a nyersanyagok és mezdgazdasagi termékek
exportjara szakosodott fejlédé orszagok a termékeikkel egymasnak tamasztanak
versenyt. A cserearanyaik igy fokozatosan romlanak: nem képesek az exportbol
annyi jovedelemre szert tenni, hogy az iparosodas ttjara léphessenek, vagyis vég-
rehajtsak a fejlédésiikhoz, felzarkdzasukhoz nélkiilozhetetlen szerkezeti atalaku-
last. Napjainkban az értéklanc-integralodas és exportorientalt iparosodas fejlédési
palydjara lépett orszagok hasonld kihivadssal néznek szembe. A fejlédd orszagok
termelési kapacitdsai és képességei olyan erételjesen fejlédtek az utobbi évtizedek-
ben, hogy a globalis értéklancokba termelési, 6sszeszerelési 4gon integralédni ki-
vano orszagok és szerepldik egymasnak tdmasztanak komoly versenyt:""! orszaga-
ik kiilkereskedelmi csereardnyai folyamatosan romlanak.

Az 5. dbran az UNCTAD 2013-as és 2016-o0s statisztikai évkonyveiben szerepld
adatok felhasznalasaval, néhany olyan fejldd6-felzarkdzd orszdg cserearanyainak
alakulasat mutatom be, ahol a globalis értéklancokba integralddott gazdasagi sze-
replok dontd tobbsége gyartoként (vagyis a mosolygorbe mélypontjan) integralddott.
Az dbra azt mutatja, hogy a Prebisch—Singer-analdgia valoban relevans."? A 6. dbrin a
visegradi orszagok és Romania példajaval szemléltetem ugyanezt. Mindez a feljebb
lépés nélkiilozhetetlen voltat is alatdmasztja.

Természetesen a vizsgalt évtizedben akadtak olyan orszagok, amelyekben a cse-
rearanyok romldsa nem volt egyértelm. Malajzia cserearanyindexe (2000 = 100)
példaul a 2005-2015-6s idészakban 100 koriil ingadozott (stagnalt), Mexikoé az id6-
szak kozepére elérte a 130-as értéket; ugyanakkor Bangladesben, egy-két kivételes
évtdl eltekintve, 60 koriil ingadozott (forrds: UNCTAD-adatok). A cserearanyok ala-
kulasat ugyanakkor szamos egyéb tényezd is befolyasolja: a mutaté nem kizarolag
a gyartasi szolgaltatasok teriiletén er6sodod verseny hatasait tiikrozi.

A feljebb lépés imperativuszat, vagyis a feljebb 1épés hianyabdl kovetkezd ked-
vezoOtlen mellékhatasok elkeriilésének sziikségességét elismerve térjiink vissza a
feljebb 1épett helyi szereplok profitjanak kérdésére. Vizsgaljuk meg, hogy milyen
tipusu értéklanc-tevékenységek valoszintisitenek az atlagosnal nagyobb részese-
dést a teljes profitbol?

Els6 latasra egyszertinek tlinik a valasz: a részesedést leginkabb a tulajdonosi
elonyokkel (Dunning, 1993) Osszefiiggd erdforrdsok létrehozdsdt, gyarapitdsdt, erdsitését
célzo tevékenységek befolyasoljak. Az innovaci6 gazdasagtana és az tizleti gazdasag-
tan szakirodalma szerint (Jacobides és szerzdtarsai, 2006; Lepak és szerzbtarsai, 2007;

T Az érem masik oldalaként latnunk kell, hogy a koltségeik csokkentése érdekében a ter-
melési folyamatokat kiszervezdk egyre rovidebb ideig fenntarthatd versenyelényt nyernek a
kiszervezéssel.

12 Tegyiik hozza, hogy Prebisch és Singer a nemzetkoziesedés idészakaban irtak mtveiket:
az orszagok kozotti kereskedelmi kapcsolatokban a szakosodas csapdahelyzeteire hivtak fel a
figyelmet. A 21. szazadi analdgia pedig a globalizacid, a globalis értéklancokba integralédas
szakosoddsi veszélyeire figyelmeztet. Az el6bbi esetben a szakosodas termékekre, az utébbi
esetben tevékenységekre vonatkozik.

113

Tordeles 1-176.indd 113 2019.05.02. 12:42:58



Tordeles 1-176.indd 114

5. dbra
A csereardnyok alakuldsa néhany fejl6dé-felzarkdzo orszagban
(2000 = 100 szazalék)
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Forrds: UNCTAD Handbook of Statistics, Geneva, UNCTAD kiilénb6z6 évfolyamai alapjan sajat 6sszeallitas.

Teece, 1986; Teece és szerzdtarsai, 1997) ezek az eroforrasok immaterialisak és kevés-
sé utanozhatok. Kozéjiik tartozik:

¢ a kinalt joszag értéke a vevd szamara (technoldgia, dizajn, funkcio, tartdssag,
a hasznalat soran felmeriilé mtikodtetési koltségek, kornyezetbarat jelleg,

* a markaérték,

* piaci pozicid,

* ajol kialakitott tizleti és vallalatszervezeti modell,

* a hatékony értéklanc-integracios technika,

* ajol szervezett pénziigyek: a tevékenységfinanszirozas és (bizonyos iparagak-
ban fontos stratégiai elényt jelentd) a vevéfinanszirozas.

A tulajdonosi elonyokkel 0sszefiiggd eréforrasok létrehozasat, novelését, erdsi-
tését célzd tevékenységek egy része — a mosolygorbébdl kiindulva — automatikusan
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6. dbra
A csereardnyok alakulasa a visegradi orszagokban és Romanidban
(2000 = 100 szazalék)
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Romania
Forrds: UNCTAD Handbook of Statistics, Geneva, UNCTAD kiilonboz6 évfolyamai alapjan sajat dsszeallitds.

sorolhatd: markaépités, marketing és iizletfejlesztés, dizajn, kutatas-fejlesztés. Elbi-
zonytalanodunk azonban, ha azt vessziik figyelembe, hogy ma mar sok gyartasra
szakosodott beszallité van (példaul a ruhdzati iparban és egyéb konnytipari aga-
zatokban, a jarmtiiparban, a butoriparban), amely feljebb 1épett, és megszerezte a
gyartott termékekhez kapcsolodo fejlesztési és dizajnfeladatokat is, de a teljes hoz-
zaadott értékbdl valo részesedése minimalis mértékben nétt. A termékciklusok ro-
vidiilése, a termékek és a létrehozasukhoz sziikséges technologia komplexitdsanak
novekedése, valamint az Gjdonsagok azonnali piacra vitelének kdvetelménye ma
mar egyre inkabb arra 0sztonzi az értéklancok koordinatorait, hogy az idémegta-
karitas — és sokszor a kockdzatminimalizalds — érdekében a gyartohoz delegdljak a
termékek (tovébb)fejlesztésével és dizajnjaval kapcsolatos feladatokat is (Ozatagan,
2011; Tokatli, 2013). Mindez azonban nem jar automatikusan a teljes jovedelembdl
valod részesedés novekedésével. Tokatli [2013] szavaival, sok beszallitd esetében a
nagyobb felel6sség tobbletkockazatot jelent csupan, de nem tobbletprofitot.

13 Az értéklancon beliili aszimmetrikus hatalmi viszonyokat és a beszallitokra atharitott
kockazatokat jol példazza a GM esete: a vallalat olyan beszallitdi szerz6désnyomtatvanyt ho-
nositott meg, amelyik az esetleges visszahivasok kovetkeztében felmeriil6 koltségek egy részét
akkor is a beszallitokra haritja, ha az altaluk szallitott alkatrészek, részegységek mind a megren-
deld specifikacidinak, mind a mindségi kovetelményeknek megfeleltek (Sedgwick, 2013).
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Tokatli [2013] informacidja szerint Torokorszagban a kétezres éves kozepén leg-
alabb ezer regisztralt helyi farmermarka volt a piacon. Ebbdl azt a kovetkeztetést
vonhatjuk le, hogy a sajat marka kiépitése sem garantalja 5Snmagaban a kiemelked6
profitot. A marketing — a multinacionalis cégek megosztott szolgaltatokozpontjaiba
telepitve — szintén operativ, barhol végezhet6, tamadhato tevékenységnek mindsiil:
vagyis nem eredményez atlagon feliili részesedést a megtermelt profitbol.

Az 4tlagosnal magasabb profittal 6sszefliggd tevékenységek konkrét felsorolasa
helyett igy célszertibbnek latszik egyfajta altalanos, ,koz0s nevezd” feltérképezé-
se. Mi jellemz6 azokra a szereplOkre, amelyek részesedése a teljes profitbdl atlag
feletti? Vajon ez kizardlag az értéklancok koordinatoraira jellemz8? Allithatjuk-e
példaul, hogy a profitelosztas a fiiggetlen szerepldk és a halozati partnerek korében
az altaluk megtermelt hozzaadott értéknek megfelel6 aranyt, csupan a multinacio-
nalis vallalatok leanyvallalatai esetében nem?

A fliggetlenség (az értéklanc-koordinator tulajdonosi részesedésének hianya)
onmagaban szintén nem garantalja az atlag feletti (vagy akar csak az adott szerepl6
altal megtermelt hozzaadott értéknek megfeleld) részesedést a teljes profitbol. Gon-
doljunk a fogolytipust kapcsolat/koordinacié kétféle definiciojara! Mint kordbban
a 77.1abjegyzetben részleteztem, az egyik definici6 szerint a kifejezés arra az esetre
utal, amelyben a multinacionalis véllalatok az iizleti folyamatokat a vallalati szer-
vezeten beliil tartjak, a relative alacsony bérszint(i orszdgokban miikodd leanyval-
lalataikhoz telepitik azokat. A masik definicié szerint fogolytipusu kapcsolat jon
létre, ha egy beszallitd piaci vagy technoldgiai okokra visszavezethetden tulzott
mértékii fliggésbe keriil a megrendeldjétdl (Gereffi és szerzdtarsai, 2005). A szakiro-
dalomban béven taldlunk példakat fiiggetlen, és fokozatosan mind tudasigénye-
sebb feladatokat is elvégzd, vagy mind nagyobb volumenben gyartd beszallitok
minimalis, stagnald, esetleg id6vel csokkend jovedelmezdségére (Lee—Gereffi, 2013;
Ozatagan, 2011; Tokatli, 2013).11

Sokatmondoak ezzel kapcsolatban az egyes termékek értéklancat felbonto és a
szereplOk részesedését szamszertisitd esettanulmanyok (Ali-Yrkko és szerzétarsai,
2011; Dedrick és szerzOtarsai, 2010) megallapitasai is. E szerzék rdmutattak arra,
hogy néhany kulcsfontossagu alkatrész szakosodott beszallitéja kozott oszlik meg
a gyartoknak kifizetett profit 70-80 szazaléka, mig a fennmarado részen (tehat a
gydrtknak kifizetett profiton beliil) tobb szaz (!) alkatrész- és részegység-beszallitd
osztozik.

A gyartas értéklancszakaszan beliil tehat néhany fiiggetlen, szakosodott beszal-
lité az atlagosndl magasabb részesedésre tesz szert, a tobbiek részesedése azon-
ban minimalis — legyenek ezek akar onallé beszallitok, akdr multinacionalis cé-

4 Ravenhill [2014, 266. o.] leirja: az autdiparban elterjedt szokas, hogy az értéklancok ko-
ordinatorai a veliik szerzédéses kapcsolatban allé beszallitoktdl évente akar 20 szazalékos ar-
csokkentést is megkovetelhetnek, Eléirhatjak tovabba, hogy éves beszamoldikat és egyéb {izleti
adataikat tegyék szabadon hozzaférhet6vé szamukra annak érdekében, hogy konkrét koltség-
csokkentési javaslatokat fogalmazhassanak meg (Sedgwick, 2013).
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gek gyartdbazisai. Az atlagosnal magasabb részesedésti cégek csoportjaba tartozd
szerepl6k ugyanakkor maguk is értéklanc-koordinatorok: kiemelkedd tdkeerejt
globalis cégek, amelyek moduldris szervezddésti értéklancokon beliil egy modul
teljes értéklancaért vallalnak feleldsséget (Appelbaum, 2008; Frigant, 2011; Nolan és
szerzétarsai, 2008; UNCTAD, 2013).

A tamogato folyamatok esetében hasonld kiilonbségek tapasztalhatok a része-
sedés megoszlasdban: a specialis szaktudast igényld tizleti folyamatok szolgaltatdi
esetében a jovedelemelosztas nagyobb valoszintiséggel felel meg a hozzaadott ér-
téknek, mint a sztenderdizalhato, barhonnan beszerezhetd tdmogato tizleti folya-
matok szolgaltatéinak'” esetében. Az el6bbi csoport atlagon feliili, vagy legalabbis
az altaluk létrehozott hozzaadott értéknek megfeleld részesedését a tdmadhatosa-
guk hidnya, a specidlis szaktudasuk biztositja (Ali-Yrkk6—Rouvinen, 2013). A tOke-
felhalmozas természetesen az ilyen tevékenységekre szakosodott cégek esetében
is elengedhetetlen éppen a specialis szaktudasuk piaci érvényesitése érdekében.

Osszefoglalva: a profitbdl atlag feletti, vagy legaldbbis a létrehozott hozzéadott
értéknek megfelel6 részesedéssel rendelkezd szereploknek két kozos jellemvona-
suk van. Az egyik az, hogy tevékenységportfolidjukban jelent6s sullyal szerepel a
sokféleképpen és sokféle szinten definialhato vdllalkozdsi tevékenység (Acs és szerz6-
tarsai, 2014). Ez alatt nem a feljebb 1épést eldsegit6 vallalkozoi leanyvallalat attitGd
értendd (Birkinshaw, 1996, 2000; Birkinshaw—Hood, 1998; Dérrenbicher—Gammelgaard,
2006), hanem Schumpeter [1934] és az osztrak iskola vallalkozaselmélettel foglalko-
z6 klasszikusai'® szerinti vallalkozasi tevékenység. Idetartozik a piaci lehetdségek
feltarasa, a lehetéségek kihasznalasat célzo stratégia kialakitdsa és megvaldsitasa,
ennek koordindldsa. Az 6nallo (vagyis nem egy multinacionalis vallalat szerve-
zeti hierarchidjaba betagozddo) vallalkozasi tevékenység sziikséges, de — mint azt
a fogolytipusu piaci, beszallitéi kapcsolatok aszimmetrikus fliggdségi viszonyai
szemléltetik — nem elégséges feltétel. Az onalld vallalkozasok jovedelmezdsége az
eseteknek csupan kis részében biztosit megfelel6 mértéki tokefelhalmozast."”

A masik kozos jellemvonas a tevékenységek tamadhatdsaganak hianya, az
értéklancon beliil ez biztosithat kulcsszerepet egy adott szereplének. A specialis,
mashonnan nem (vagy csak nagyon nehezen) beszerezhet6 képességek és szaktu-
dés az, ami nem tdmadhatd, és monopolhelyzetet biztosit az adott képességekkel
rendelkez6knek. A nem tamadhatd er6forrasok tehat immaterialisak, a vallalati
immaterialis t6keallomany felhalmozasanak eredményeként jonnek létre.

15 A sztenderdizalt, tehat tamadhatd tevékenységek jovedelmezdsége akkor is relative ala-
csony, ha multinacionalis vallalatok helyi lednyvallalataihoz telepitett megosztott szolgaltato-
kozpontban végzik ezeket, vagy ha fliggetlen haldzati partnerek a szolgaltatasok nyujtdi. Leg-
feljebb adozasi megfontolasok torzithatjak ezt a jellegzetességet a leanyvallalatokhoz helyezett
szolgaltatokozpontok esetében.

6 Acs és szerzbtarsai [2014] és Moatyds [2004] attekintése alapjan az osztrak iskola e témajaval
foglalkozé szerzdinek klasszikus hivatkozasai: Kirzner [1973, 1997], von Mises [1940, 1949].

7 Az 4j (6nallo) véllalkozasok tulélése és novekedése, jovedelmezdségiik fenntartasa és erd-
sitése 6nallo konyv targya lehetne. Ezekkel a kérdésekkel nem foglalkoztam.
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A kovetkezd részben a kiilfoldi érdekeltségli autdipari és elektronikai vélla-
latoknak a vizsgalt cégek korénél nagyobb mintdjan azt vizsgalom meg, hogy a
gyartasra szakosodott, és kisebb-nagyobb funkcionalis feljebblépési teljesitményt
mar felmutatott helyi leanyvallalatoknal milyen immaterialis tOkefelhalmozas fi-
gyelhet6 meg. Arra a kérdésre keresek valaszt, hogy milyen tipust immaterialis
beruhazasok kisérik a feljebb lépést. FelfedezhetOk-e kiilonbségek az immateria-
lis beruhazasok jellegzetességeiben és szerepében, az értéklancok koordinatorai (a
vallalati kozpontok) és a termeldtevékenységre szakosodott leanyvallalatok kozott?
Vajon a lednyvallalatok immaterialis beruhazasai kozvetleniil gyarapitjak az anya-
vallalati immateridlis tokeallomanyt (vagyis multinacionalis vallalati szinten jarul-
nak hozza az immaterialis t6keallomany novekedéséhez), vagy csupan kozvetve,
mivel elsésorban leanyvallalati szinten fejtik ki hatdsukat?
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11.

Immaterialis beruhazasok
a hazai feldolgozoipari
leanyvallalatoknal

Régi felismerés, hogy a vallalatok piaci értéke meghaladhatja a konyv szerinti
értékiiket. A vallalatok értékét nem a kézzelfoghato, a ,tégla- és habarcsjellegi”
tételek (alloeszkozok) hatarozzak meg, hanem értékes, ritka, nehezen utanozhatd
és nem helyettesithetd immaterialis er6forrasaik (Wernerfelt, 1884; Barney, 1991) és
azok a vallalati képességek, ahogy ezeket az eréforrasokat menedzselik, gyarapit-
jak, megvédik és kihasznaljak, vagyis a profittermelés szolgalataba allitjak (Teece,
1998).

Az immaterialis beruhdzasok és a feljebb 1épés kozotti kapesolat targyaldsa-
kor az egyik klasszikus hivatkozas Hall [1993] cikke, aki az elsék kozott irt arrol,
hogy az immaterialis eréforrasok milyen erdteljes befolyast gyakorolnak a val-
lalati versenyképességre. Uttoré cikkében Hall kiilonbséget tesz az immaterialis
erdforrasok és képességek kozott, valamint bemutatja, hogy ha a cégek beruhdz-
nak az el6bbiekbe (vagyis immaterialis er6forrasokat halmoznak fel), akkor ezzel
az utobbiak er6sodnek. A cégek szervezeti, technoldgiai és funkcionalis képes-
ségei javulnak, ami pedig a versenyelényok fenntartasa/novelése szempontjabol
elengedhetetlen.

Mindezeket a multinacionalis cégek lednyvallalatainak feljebb lépésére alkal-
mazva megallapithatjuk, hogy a leanyvallalatok immateridlis eréforras-felhalmo-
zasa er0siti a funkcionalis és szervezeti képességeiket: hozzdjarul a korabbiaknal
komplexebb, magasabb hozzaadott értéket termeld tevékenységek elvallalasahoz.
A leanyvallalatok feljebb 1épését immateridlis beruhdzasok eldzik és alapozzak
meg, és a korabbiaknal magasabb hozzaadott értékii tevékenységekre torténd at-
allast ujabb immateridlis beruhdzasok kisérik és kovetik. Ez utobbi beruhazasok
egyuttal tovabbi feljebb lépést alapoznak meg.

A folyamat 6nmagat er6sit6 jellege leginkabb a multinacionalis vallalatok leany-
vallalatai esetében szembetiind. Mivel e cégek mar a kezdet kezdetén a tulajdo-
nosaik immaterialis er6forrasaira (az anyavallalat termelési rendszerére, miisza-
ki megoldasaira, technoldgiai tudasara, informatikai rendszerére, menedzsment-
modszereire, vevOkorére, disztribucidés rendszerére, markanevére) tamaszkod-
hatnak (Mudambi—Navarra, 2004), teljesitménymutatdik mar muakodésiik kezdeti
éveiben is meghaladjak a helyi tulajdonban 1év6 cégekéit. Ahogy az id6 halad, a
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lednyvallalatok egyiitt fejlédnek anyavallalataikkal. Raadasul az idében diszkrét
alloeszkoz-felhalmozassal szemben az immateridlis eréforrasok felhalmozasa és
ezzel egyiitt a leanyvallalati kompetenciak fejlesztése gyakorlatilag folytonos, ami
elémozditja tovabbi feljebb 1épésiiket (Kafouros—Aliyev, 2016; Phelps—Fuller, 2016).

Magyarorszagon korabban sem az iizleti szféra immaterialis t6keallomanyarol,
sem az immaterialis beruhazasokrol nem késziilt atfogo, vagy akar kisebb-nagyobb
vallalati mintan alapuld statisztikai felmérés. Késziiltek azonban olyan nagymin-
tas, tobbszor megismételt, a fejlddés dinamikajat is bemutato vallalati vizsgalatok,
amelyek az immateridlis toke egyes elemeinek fejlettségét és versenyképességre
gyakorolt hatasat mérték fel. Ilyenek példaul az informatikai tékeallomanynak,
illetve a Likert-skalas vallalati onértékelés alapjan a marketingnek és a menedzs-
mentnek mint eréforrdsoknak a vallalati teljesitményre gyakorolt hatdsat elemz6
vizsgalatok (Drétos—Mdricz, 2012; Kenesei—Gyulavdri, 2012; Zoltayné—Szdntd, 2011).

Az immaterialis t6ke sokféleképpen definialhatd (Choong, 2008; Harangozd, 2012;
Tan és szerzoétarsai, 2008). Harangozo [2012] definicidjara épitve az immaterialis t6-
két olyan, zomében nem targyiasult'® stratégiai eréforrasnak tekintem, amelyet a
vallalati értékteremtd folyamatokban hasznalnak fel, és amelytdl a cégek a profit-
juk jovobeli novekedését varjak. Ennek megfeleléen immateridlis beruhazasnak
nevezem a vallalatok minden olyan raforditdsat, amely nem kézzelfoghat6 javak
megszerzésére, létrehozasara, fejlesztésére irdnyul, és amelyektdl a vallalat jovébeli
profitjanak novekedését varjak (Corrado és szerzétarsai, 2005; Webster—Jensen, 2006).

Definicié és mérési modszertan kérdése, hogy mit tekintenek az immaterialis
tékeallomany {6 alkotdelemeinek. Gorzig—Gornig [2011] megkozelitését fogadom el,
amely szerint a vallalati immaterilis t6keallomany:

¢ vallalatszervezeti t6kébol (az OECD [2013b] megfogalmazdsa szerint kompe-
tenciat6kébaol),

* informatikai t6kébdl (példaul szoftverek és egyéb digitalizalt informaciok,
adatbazisok) és

¢ technoldgiai t6kébdl (az OECD [2013b] megfogalmazasa szerint az tj/jobbitott
termékek és eljarasok, tovabba az innovativ tulajdonjogok, mint példdul sza-
badalmak, védjegyek, formatervezési mintaoltalmak képezte tokébdl) tevodik
Ossze’

18 Bonyolitja a képet, hogy az immaterialis t6ke egyes dsszetevdi kézzelfoghatd format Slte-
nek (szabadalmak, védjegyek, logdk, képek, leirasok, kézikonyvek).

9 Egyes tanulmanyokban az emberi t6ke kategoriaja kiilon szerepel az immaterialis toke-
allomany osszetevdi kozott (Webster—Jensen, 2006). Véleményem szerint az emberi t6ke minden
egyes immaterialis tketipust athatja, legalabbis a felhasznalasukhoz elengedhetetlen, vagyis
ahhoz, hogy az immaterialis beruhazasok eredménye valéban profitot termeljen, azaz az im-
materialis beruhazasok valéban noveljék az immateridlis t6keallomanyt. Ennek kovetkeztében
sziikségtelen duplikaciokhoz vezethet, ha az emberi t6két kiilon kategdriaként vessziik figye-
lembe. A szakirodalomban elterjedt harmas felosztds — vallalatszervezeti, informatikai, techno-
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Ezek koziil a vallalatszervezeti toke a leg0sszetettebb kategoria: az tizleti szek-
tor immaterialis raforditasai eredményeként létrejott 6sszes olyan vallalatspecifi-
kus eréforras beletartozik, amelyek nem sorolhatok a masik két kategoriaba. Ilye-
nek példaul a markaérték, a vallalatspecifikus emberi téke, a know-how, az tizleti
modell és a haldzati tke, vagyis a piaci és az egyéb iizleti kapcsolatok (példaul a
beszallitokkal, iparagi szovetségekkel, stratégiai szovetségesekkel).

Idézziik fel ezzel kapcsolatban azt a — szakirodalomban konszenzusosnak te-
kinthet6 — megallapitast, hogy a menedzsmentmodszerek és kozvetve a vallalat-
szervezeti toke alapvetden befolyasoljak a cégek kozotti termelékenységeltérése-
ket (Bloom és szerzdtarsai, 2010, 2012). Egyes szamitasok azt is kimutattak, hogy
a vallalatszervezeti t0két létrehozd menedzsmenttevékenység termelékenységre
gyakorolt hatdsa még a kutatas-fejlesztését is feliilmulja (Ilmakunnas—Piekkola, 2014;
Jurajda—Stancik, 2013; Majcen és szerzétarsai, 2011). Nem meglepd, hogy a panelada-
tok alapjan végzett szamitasok altaldnos értelemben is egybehangzdan megalla-
pitottak, hogy a vallalati immaterialis t6keallomany és a vallalati termelékenység
kozott éppen gy szoros és pozitiv az Osszefiiggés (Dal Borgo és szerzétarsai, 2013;
Marrocu és szerzoétarsai, 2012; O’"Mahony—Vecchi, 2009), mint az immateridlis tékeal-
lomany és az innovativitas kozott (Haskel és szerzétarsai, 2012; Montresor—Vezzani,
2014).

A vallalati immateridlis tokeallomany kétféleképpen béviilhet (Corrado és szer-
z6tarsai, 2012; Dal Borgo és szerzotarsai, 2013): sajat fejlesztés és/vagy vasarolt im-
materidlis szolgaltatasok (menedzsment-tandcsadas, K+F-, képzési, marketing-, in-
formatikai szolgaltatasok) eredményeként.

Kutatasom soran mindkét tételt nagyitd ala helyeztem. A sajat fejlesztésti, vagyis a
vallalatok sajat szellemi foglalkoztatottjai altal létrehozott immateridlis t6ke ndvekvd
jelentdségének érzékeltetéséhez az EU egyik FP7 kutatasi keretprogramjaban (www.
innodrive.org) alkalmazott megkozelitési modszert tekintettem a vizsgalatom kiin-
duldpontjanak, az immaterialis toke létrehozasaval és bovitésével foglalkozo szel-
lemi foglalkoztatottak szamanak és aranyanak alakuldsat elemeztem. A vasarolt
immateridlis szolgaltatasok feltérképezéséhez pedig a mintaba keriilt cégek mérleg-
beszamoldihoz tartozd kiegészitd mellékletekben kerestem informaciot. Az adat-
gytjtés annak a kérdésnek a megvalaszolasat segitette eld, hogy felfedezhetdk-e
kiilonbségek az immateridlis t6keberuhazasok jellegzetességeiben és szerepében, az
értéklancok koordinatorai (a vallalati kozpontok) és a termeldtevékenységre szako-
sodott lednyvallalatok kozott. MindenekelStt azonban iparagi szinten is feltérképez-
tem az immaterialis tokefelhalmozas egyes elemeit: a WTO-OECD WIOD (World
Input Output Database) és az OECD ANBERD adatbazisanak felhasznalasaval a ma-
gyar jarmi- és elektronikai ipardgban. Az dsszehasonlitas kedvéért a vizsgalatot a
cseh és a szlovak jarmi- és elektronikai ipar adataival is elvégeztem.

l6giai t6ke — a vallalatszervezeti t6ke gyarapitdsanak tekinti a vallalatok humanerdforras-fej-
lesztési beruhazasait (Corrado és szerz6tarsai, 2005, 2009, 2012; Piekkola, 2011).
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6a. tdblizat
Az immaterialis beruhazasok részesedése a K+F-beruhazasokbol
és néhany egyéb jarmdipari mutatd 2011-ben

Magyarorszag | Csehorszag | Szlovakia

1 (71T74+1’\/[)/osszes koztes inputbeszerzés 70 33 31
(szdzalék)

by Oss,zes }<oztes inputbeszerzés/kibocsatas 746 771 756
(sz4zalék)

3 | Hozzaadott érték/kibocsatas (szazalék) 20,4 19,1 13,8

4 | K+F/kibocsatas (szazalék) 0,77 0,65 0,31

5 | (71-74+M)/GFCF (szazalék) 54,7 179 271

6 | K+F/GFCF (szazalék) 15,2 4,6 3,6

6. tabldzat
Az immaterialis beruhdzasok részesedése a K+F-beruhazasokbol és néhany egyéb mutato
az elektronikai és optikai eszk6zok gyartasa iparagban 2011-ben

Magyarorszag | Csehorszag | Szlovakia
1 (71T74+I’\/[)/ésszes koztes beszerzeés 87 19 77
(sz4zalék)
0y Ose?zes }<0ztes inputbeszerzés/kibocsatas 792 80,7 789
(szazalék)
3 | Hozzaadott érték/kibocsatas (szazalék) 13,7 13,6 17
4 | K+F/kibocsatas (szazalék) 0,59 0,21 0,04
5 | (71-74+M)/GFCF (szézalék) 101,5 20,1 52,1
6 | K+F/GFCF (szazalék) 10,6 2,8 0,3

Megjegyzés: 71-74+M = Vasarolt tudasalapu {izleti szolgaltatasok; 71-74 = Mérndki tevékenység és miiszaki
vizsgalat, tudomanyos kutatas, reklam, piackutatas, egyéb szakmai és miiszaki tudomanyos tevékeny-
ség, M: Oktatas. GFCF: Brutto alléeszkdz-felhalmozas.

Forrds: Az OECD-WTO WIOD és az OECD ANBERD adatbazisa alapjan sajat szamitas.

A 6a. és 6b. tabldzatokban szerepl6 adatok a két iparag immaterialis tokefelhal-
mozasi tevékenységének egy részérdl adnak képet. A vasarolt szolgaltatasok kozott
az un. tudasalapu iizleti szolgaltatasok szerepelnek (71-74 koddal jelolve).'”® Ezek
a mérnoki tevékenység és muszaki vizsgalat, a tudomanyos kutatas, a reklam és
piackutatas, az egyéb szakmai és miiszaki tudomanyos tevékenység, tovabba az
(M koddal jelolt) oktatasi szolgaltatdsok. Az immaterialis tokeallomany sajat fejlesz-

120 A WIOD-adatbazis ezeket a 71-74-es dgazati koddal jeloli, és az adatbazisban aggregalt
modon, egyetlen adattal szerepelnek.
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tésti gyarapitasa egyetlen tétellel szerepel: az OECD ANBERD adatbazisa alapjan, a
két iparag K+F-beruhdzasait tiintettem fel.'*!

A tablazatok els6 sora tehat azt mutatja, hogy a vasarolt tudasalapu szolgal-
tatadsok az Osszes vasarolt és a termékekbe Magyarorszagon beépitett anyag és
szolgaltatas (vagyis az Osszes koztes inputbeszerzés) mekkora hanyadat teszik ki
szazalékban.

Szembet(in az immateridlis beruhdzasok viszonylag jelentds aranya Magyar-
orszagon a brutto alldeszkoz-felhalmozashoz viszonyitva (5. sor), illetve az dsszes
koztes beszerzésen beliil (1. sor).'”?> Az eredményeimet el6rebocsatva emlitésre ér-
demes, hogy ezek a kiemelkedd értékek nem tuddsalapii beruhdzisokra épité nive-
kedési pdlydra utalnak. Leginkdbb azt sejtetik, hogy az immateridlis beruhazasok
egy része a jovedelem kivonasat szolgalja: az anyavallalatok jelentds 6sszegli tn.
igazgatasi szolgaltatasokat, tandcsadast és jogdijakat szamitanak fel.'” (Erre a 11.4
alfejezetben térek vissza.)

Figyelembe kell venniink a részaranymutatok hasznalatabol fakad6é hagyoma-
nyos torzitd hatasokat is. Magyarorszagon példaul joval alacsonyabb a brutt6 alloesz-
koz-felhalmozas, mint Csehorszagban, a jarmtiiparban a magyar adat egynegyede
() (26,2 szazaléka), az elektronikai iparban kicsit tobb, mint a fele (571 sz4zaléka) a
cseh megfelel6jének. A cseh adatokénal joval alacsonyabb nevezd latszolag kedvezd
aranyszamokat produkalt (6. sor), vagyis a kutatas-fejlesztési raforditasok a bruttd
alldeszkoz-felhalmozassal Osszehasonlitva annak ellenére képviselnek joval ma-
gasabb aranyt Magyarorszagon, mint Csehorszagban, hogy a jarmtiiparban a cseh
K+F-raforditasok abszolut értéke kozel duplaja volt a magyarénak. Hasonl6 torzitas
figyelhet6 meg mindkét iparag K+F-intenzitasa tekintetében (4. sor). A mutatd ne-
vezdje a teljes kibocsatas, ami a magyar jarmuiparban a cseh érték 394 szazaléka
(az elektronikai iparban 64 szazaléka) volt. Az alacsony nevezd az iparagi K+F-in-
tenzitas Osszehasonlitdsa soran a valosagosnal kedvezOébb adatokat produkalt.
A koztes beszerzések magas aranya iparag-specifikus jellemvonas, a helyi hozza-
adott érték elézetes varakozasaimnal magasabb magyarorszagi aranya (legalabbis
a jarmtiparban) ugyanakkor szamottevo feljebblépési teljesitményt tiikroz. Figye-
lemreméltd, hogy a vizsgalt iparagak K+F-intenzitdsa meglehetdsen alacsony (a tab-

2 Az ANBERD-adatbazis egy-egy iparag szerepl6inek a sajat szervezetben végzett K+F-te-
vékenységével kapcsolatos raforditasait, illetve a vasarolt K+F-szolgaltatasok raforditasait agg-
regéltan tartalmazza. Mind a WIOD-, mind az ANBERD-adatbazis folydaras adatokkal szamol
dollarban.

12 Osszehasonlitasul: 2011-ben az USA-ban a megfelelé mutaté (71-74 + M)/GFCF) értéke az
elektronikai és optikai eszkdzok gydrtasa iparagban 14,2 szazalék volt, a jarmtiparban pedig
25 szazalék. Japanban a megfeleld értékek: 23 szazalék és 28,8 szazalék, Németorszagban: 45,6
szazalék és 41,9 szazalék volt. (Forrds: OECD-WTO WIOD adatbazisa alapjan sajat szamitas.)

12 Volt olyan cég, amelyik kiegészit6 mellékletében egyszertien a , konszernen beliili atcso-
portositas”, masnal pedig a , konszernen beliili allok4ci¢” szerepelt az igénybe vett szolgéltata-
sok egyik (igen jelentds) tételeként.
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lazatok 4. sora), és ebben a tekintetben Szlovakia még visegradi versenytdrsaitol is
messze elmarad.

Az iparagi 0sszegzd képet kovetden térjiink ra a magyarorszagi vallalati minta
adataira: vizsgalatukhoz az FP7-es Innodrive-kutatds megkozelitési modszere jo
kiindulasi alapnak bizonyult.

11.1. Az Innodrive-modszer

Az Innodrive-kutatds az immaterialis tokét el6allitd foglalkoztatottak munkatigyi
adataibdl indult ki. A kutatdsi keretprogram résztvevéi meghataroztak azokat a
foglalkozasi csoportokat, amelyek tevékenysége az immateridlis t6ke létrehozasat,
bévitését, fejlesztését szolgalja, majd létszam- és béradatok alapjan, a raforditasok
tokésitésével néhany tagallamra vonatkozodan szamszerisitették az immaterialis
tokeallomany sajat fejlesztésti részét (Gorzig—Gornig, 2011). Fontos adalék ehhez,
hogy a szellemi foglalkoztatottak csupan a munkaidejiiknek meghatarozott hanya-
daban végeznek olyan tevékenységeket, ami noveli a vallalat immaterialis tOke-
allomanyat, munkaidejiik kisebb-nagyobb részében napi rutinfeladatokat oldanak
meg. A humdnerdéforrads-menedzsment osztalyon foglalkoztatottak példdul admi-
nisztracios tevékenységet folytatnak, vagy a kivalasztasi, a felvételi és a munka-
eré-értékelési folyamatot iranyitjak. Idejiik mas részében elemzéseket készitenek a
fluktudcidrdl, a vallalat rovid és kozéptavu munkaerdigényérdl, a sziikséges képes-
ségekrdl és készségekrdl, valamint arrdl, hogy miként lehet ezek meglétét mérni
a kivalasztas sordn, és milyen képzésekkel lehet mindezt hazon beliil fejleszteni.
Kapcsolatot tartanak a térség felsGoktatasi intézményeivel, kozos projekteket dol-
goznak ki. Részt vesznek az 0sztonzési és a monitoringrendszer kialakitasaban, fej-
lesztik, alakitjak a cégiik foglalkoztatd/munkahelyi arculatat, kidolgozzak az egyes
foglalkoztatasi kategoridk feladatkorét és szervezeti szerepét, hataskoreit, kialakit-
jak a bels6 informacidéaramlasi, visszacsatolasi rendszert.

Lathato tehat, hogy a személyiigyi tevékenységek egy része a vallalat immateri-
alis tokéjét gyarapitja,'* mig masik része a cég folyamatos miikodéséhez jarul hoz-
za. Hasonlo a helyzet a cégek egyéb, nem kozvetleniil a termelésben foglalkoztatott
szellemi alkalmazottainak az esetében és a vallalatiranyitas kiilonboz6 teriiletein:
a tevékenység egy része beépiil a vallalati immateridlis t6ke allomanydba (vagyis
egy éven tul szolgdlja a vallalkozast), példaul a vallalatszervezeti tokébe vagy a
technoldgiai tokébe, mas résziik a napi iranyitasnak, problémamegoldasnak, vagy-
is — kdnyvelési szempontbol — egy éven beliil elhasznalodo tgynevezett folyo ter-
mel6 felhasznaldsnak mindsiil.

2 Nem véletlen, hogy a legtijabb kutatdsok mar kozvetlen kapcsolatot fedeznek fel a mo-
dern személyiigyi tevékenység és a vallalati teljesitménymutatok kozott (Bloom—van Reenen,
2010, 2011).
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Az Innodrive-projekt felmérései sordn — részben el6z6 vallalati vizsgalatok
eredményeire, részben a korabbi amerikai szakirodalomra tdmaszkodva — kozelit6
becsléseket hasznaltak az immateridlis téke létrehozasaban kozremiikodo alkalma-
zottak tevékenységének felosztasara a termeld felhasznalas, illetve az immaterialis-
tékegyarapitas aranyainak megallapitasara (Gorzig—Gornig, 2011). K+E-tevékeny-
ség esetén a tevékenység 70 szazalékat soroltak az immaterialis toke gyarapitasat
szolgalo kategoridba. Az informatikai foglalkoztatottak esetében 50 szazalékos su-
lyozast alkalmaztak. A vallalatiranyitdsban és a marketingben foglalkoztatottak
munkaidejének felosztasat ugy itélték meg, hogy a vallalatiranyitdsban és a marke-
tingben foglalkoztatottak tevékenységének 20 szazaléka szolgalja a véllalatszerve-
zeti téke gyarapitasat. A vallalatiranyitasban foglalkoztatottak munkaidejének leg-
nagyobb részét napi rutin vezetési feladatokra forditjak. A vallalatszervezeti tOke
gyarapitasat azok a menedzsmenttevékenységek szolgaljak, amelyek soran az iizle-
ti modellt gondoljak tjra, szervezeti atalakitast terveznek meg, stratégiai iranyokat
jelolnek ki és modositanak. Mivel a sajat fejlesztésti immaterialis toke koltségeinek
donté hanyadat a bérkoltség (az adott tékeallomany létrehozasat, bévitését végzd
foglalkoztatottak bérkoltsége) teszi ki, ezeknek a foglalkoztatottaknak a bérét — az
el6bbi sulyozassal korrigalva — immaterialis beruhdzasnak tekintették.

A raforditasok tokésitésének fontos kérdése a megfelel6 amortizacios rata al-
kalmazasa. Az immateridlis toke amortizacidjat a legtobben a nagymintas vallalati
kérddivekre kapott valaszok eredményeként becsiilték fel (Awano és szerzotarsai,
2010). Az Innodrive-projekt a technoldgiai tOke esetében 20 szdzalékos amortizaci-
dval szdmolt, az informatikai téke esetében pedig 33 szazalékos, mig a vallalatszer-
vezeti tOke esetében 25 szazalékos kulcsot alkalmazott (Gorzig—Gornig, 2011). Dal
Borgo és szerzotarsai [2013], illetve Corrado és szerzbtarsai [2012] a vallalatszervezeti
toke egyes alkotdelemei esetében kiilon szamoltak az amortizaciot, alacsonyabb
kulcsot alkalmaztak a technologiai toke esetében (15 szazalék), de joval magasabbat
a marketing és piackutatas eredményeként létrejové immaterialis toke (55 szaza-
1€k), vagy az oktatds és egyéb szervezeti t6keberuhdzasok esetében (40 szazalék).

Az alkalmazott kulcsok eltérései ellenére kozos vonasként arra figyelhetiink
fel, hogy az immaterialis tOke amortizacidja az alléeszkozokénél joval magasabb.'®
A teljes immaterialis t6ke szamszer(sitése érdekében a sajat fejlesztésii téke allo-
manyahoz vagy agazati input-output adatok alapjan szamitva adtak hozza a va-
sarolt immaterialis szolgaltatdsokat, vagy egyszer(i értékbecslést alkalmaztak. Ez
utdbbi esetben a vasarolt immateridlis szolgaltatdsok szamszertsitéséhez abbdl az
empirikus megfigyelésbdl indultak ki, hogy a vasarolt immateridlis szolgaltatasok

1% Az amortizacids kulcs kérdése valdjaban olyan Osszetett problémahalmazzal fiigg 6ssze,
ami nem teszi lehetévé, hogy nemzetgazdasagi szinten, hosszabb tavra meghatarozhassanak
leirasi kulcsokat. A technoldgiai téke amortizacios kulcsa egyrészt iparag-specifikus (a szoft-
ver- vagy az elektronikai iparban példaul jéval nagyobb, mint a vegy- és gydgyszeriparban),
masrészt fligg az lizleti kdrnyezettdl: a verseny erdsségétdl, a miiszaki fejlédés sebességétol és
a ciklikus hatasoktol.
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értéke szoros Osszefliggést mutat az immaterialis toke sajat fejlesztéssel torténd
gyarapitasaval. A teljes allomanyt igy a sajat fejlesztésti immateridlis t6ke alloma-
nya alapjan becsiilték fel, vagyis az immaterialis toke sajat fejlesztésti elemeivel
kapcsolatos bérkoltségek mindegyikét meghatarozott szorzoval szoroztak fel.

11.2. A vizsgalt mintanknal alkalmazott médszer

A vizsgalt magyarorszagi cégek immateridlis tokedllomanyt gyarapitd tevékeny-
ségeinek feltérképezéséhez az Innodrive-modszerbdl indultam ki, vagyis a szelle-
mi foglalkoztatottak szamanak alakuldsat elemeztem. A szellemi foglalkoztatottak
szama viszonylag konnyen megszerezhetd, kemény és nemzetkozi dsszehasonli-
tasokra is alkalmas adat. A szellemi foglalkoztatottak szamanak novekedése piac-
gazdasagokban egyértelmtien jelzi, hogy a termelés mellett a helyi lednyvallalatok
mas vallalati funkciokért is felel6sséget vallaltak. A mutato értékének novekedése
egyfeldl funkcionalis feljebb 1épést tiikroz, masfel6l immaterialis beruhazast, hi-
szen a szellemi foglalkoztatottak munkaidejiik egy részében a vallalati immateria-
lis tékeallomanyt noveld tevékenységeket végeznek.

Részben az Innodrive-mddszer korlatai, részben pedig a magyarorszagi adatok
hidnyossagai miatt szerényebb célt tliztem ki magam elé, mint az emlitett nemzet-
kozi felmérések: nem végeztem el a réforditasok tOkésitését. A magyarorszagi ada-
tok hidnyossagai kozott emlitést érdemel, hogy bar a cégek tobbsége fizikai/szel-
lemi bontdsban adja meg létszamat a mérlegbeszamolohoz kapcsolddo kiegészitd
mellékletben, egyesek a direkt-indirekt, illetve a produktiv-improduktiv, vagy a
termelés-adminisztracié kategoriakat hasznaljak. Az indirekt (vagy improduktiv)
foglalkoztatottaknak csupan egy része szellemi foglalkoztatott, csak egy résziik
dolgozik olyan munkakorben, amelyben a tevékenység a vallalati immaterialis
téke allomanyat gyarapithatja. Az indirekt, az improduktiv kategdriak a szellemi
foglalkoztatottak mellett tobbek kozott a raktarosokat, az anyagmozgatokat, a kar-
bantartokat, a recepcids, az adminisztracios, a biztonsagi személyzetet, a vallalati
étkezdben foglalkoztatott személyzetet, a takaritokat is tartalmazzak. Az ebbdl fa-
kado torzitast nem tudtam kikiisz6bolni: egyforman az immaterialis t6ke alloma-
nyanak gyarapitasat szolgalo foglalkoztatottakként kezeltem a szellemi és a nem
a kozvetlen termelésben foglalkoztatottak kategoridiba sorolt foglalkoztatottakat.

A raforditasok tokésitésének esetében az immaterialis téke létrehozasdban koz-
remtikodd alkalmazottak tevékenységének egy éven beliil/egy éven tul elhaszna-
16d6 aranyaira vonatkozé Innodrive-becslések atvétele azért tiint értelmetlennek,
mert az immaterialis toke létrehozasaban kozremiikodo alkalmazottak tevékenysé-
gének felosztasandl alkalmazott aranyszamok empirikus megalapozottsaga hagy
némi kivannivalét. Ami ennél is fontosabb: egy multinacionalis vallalat szerveze-
tén beliil az egyes orszagok/leanyvallalatok kozott jelentds eltérések lehetnek ab-
ban, hogy a szellemi foglalkoztatottak azonos kategdridin beliil a tevékenység hany
szazaléka szolgalja a véllalati immaterialis téke gyarapitdsat.
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Mas vallalatiranyitasi feladatokat végez egy helyi leanyvallalat vezetdsége,
mint a regionalis vagy globalis kdzpontban 1év6 vezetdk. Az eldbbiek esetében
nagyobb sullyal szerepelnek az operativ vezetési feladatok, mig az utdbbiak a te-
vékenységiik nagyobb hanyadat forditjak stratégiai tervezésre, illetve az tizleti fo-
lyamatok regionalis/globalis koordinacidjara és integracidjara. Ennek megfeleléen
a raforditasok tékésitésekor bériiket is masképpen kell sulyozni: a leanyvallala-
tok menedzsmentjének tevékenysége a vallalati kozpontok megfelel funkcioban
tevékenykeddkénél kisebb hanyadaban szolgdlja az immateridlis t6ke gyarapita-
sat.”® A leanyvallalatok K+F-tevékenységeinek jellege (az immaterialis tokeallo-
manyhoz vald hozzdjarulasa) is dridsi mindségi eltéréseket mutathat (Inzelt, 2000;
Schmitz—Strambach, 2009), vagyis mas sulyt kellene alkalmazni periferikus termeld
leanyvallalatok K+F-raforditasainak tékésitésekor. Gyakori eset, hogy a periferikus
leanyvallalatoknal végzett K+F-tevékenység nagyobb része rutinfeladatok megol-
dasabdl és problémamegoldasbdl all, és a tevékenység relative kisebb része gyara-
pitja a vallalat immaterialis tokéjét.

Az is lehetetlenné tette a tokésitést, hogy a mérlegbeszamoldkat kisérd kiegészi-
t6 mellékletekbdl kigytjthetd magyarorszagi adatok nem tartalmazzak a szellemi
foglalkoztatottak foglalkozasi csoportok szerinti megoszlasat, csak a szellemi fog-
lalkoztatottak (teljes) létszama és aggregalt bérkoltségiik all rendelkezésre. Nem
tudjuk, hogy a szellemi foglalkoztatottak koziil hanyan tartoznak a menedzsment-
hez, mekkora a K+F-alkalmazottak, a vallalati informatikai rendszerekért felel6s
foglalkoztatottak, illetve a marketing és a markaépités teriiletén tevékenykeddk
aranya.

Mindezek figyelembevételével nem foglalkoztam a raforditasok t6késitésével, a
mintaba kertilt cégek immateridlis t6keallomanyanak szamszertsitésével. A helyi
feldolgozoipari leanyvallalatokban folytatott, immaterialis er6forrasok létrehozasat
célzo tevékenységek novekvo jelentdségét a szellemi foglalkoztatottak adatainak elem-
zésével mutatom be a 2008 és 2013 kozotti idészakban.

E mutat6 alakulasat térségiinkben elséként Crind [2005] vizsgdlta, aki megal-
lapitotta, hogy a piacgazdasagi atalakulds els6 évtizedében (1993 és 2001 kozott) a
szellemi és fizikai foglalkoztatottak ardnya mind Csehorszdgban, mind Magyaror-
szagon 38 szazalékrol 33 szazalékra, illetve 29 szazalékrdl 25 szazalékra csokkent
(i. m. 435. 0.). Ha jol belegondolunk, ez a megallapitas nem okoz meglepetést. Ez volt
az az idészak, amikor a kozvetlentOke-befektetOk tevékenységére visszavezethetd-
en'” a feldolgozdipari termelés és ezen beliil a gépgyartas , kiemelkedd netté mun-
kahelyteremtést produkalt” (Kérdsi, 2005, 834. 0.). Marpedig a termelés gyors felfu-

126 Mindez annak ellenére igaz, hogy a multinacionalis vallalati szervezetet heterarchiaként
felfogo értelmezések nyoman (Hedlund, 1986) egyre tobb iras allapitja meg, hogy a vallalatszer-
vezeti immaterialis tGke messze nem csupan a vallalati kozpontokban keletkezik (Tallman—Koza,
2010).

127 K érdsi [2005] adatai szerint egyediil a kilf6ldi tulajdont véllalatokban volt netté munka-
helyteremtés, a hazai vallalatok netté6 munkahelyrombolok voltak.
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tasa idején természetes, hogy a termelésben kozvetlentiil foglalkoztatottak aranya is
emelkedik, nem csupdn e foglalkoztatottak szama. Rdadasul ebben az idészakban,
a termel6vallalatok felvasarlasa és reorganizacidja soran — foként a rendszervaltast
kovetd els6 években — gyakran feleslegesnek itélték és leépitették a termelést tamo-
gato tevékenységekben foglalkoztatottakat, a kutatokat is beleértve (Meske, 1999;
Pavitt, 1997; Tarnoi, 1997).

Az Innodrive-projekt vallalati adatbazisai egy késobbi iddszakra (1999-2006)
vonatkozoan tartalmaznak adatokat az immaterialis tOke termeléséhez hozzajaru-
16 foglalkoztatottak megoszlasarol és szamuk alakulasarol. Régionk orszagai koziil
Csehorszag és Szlovénia adatai szerepelnek az adatbazisban: esetiikben a szamok
mar egyértelmi(i novekedést mutatnak.'®

A vizsgalat masik kérdése az volt, hogy a mintdba keriilt cégek milyen vasarolt
szolgaltatasokkal novelték immateridlis t6kedllomanyukat, vagyis milyen ezzel
kapcsolatos raforditasokrol szamoltak be a kiegészité mellékleteikben. A vasarolt
immaterialis inputokrol a mérlegbeszamolok kiegészité mellékleteiben az igénybe
vett szolgaltatasok rovata ad tajékoztatast. Ezt a rovatot tekintettem at annak a kér-
désnek a megvalaszolasahoz, hogy a vizsgalt leanyvallalatok korében mennyire
elterjedt a (vasarolt) immaterialis beruhazasok valamilyen formadja, illetve milyen
tipust beruhdzasokat emlitenek leggyakrabban.

Valdjaban a leanyvallalati immaterialis raforditasokat az esetek elenyészd ha-
nyadaban tekintették beruhazasnak. A vasarolt szolgaltatasokat, példaul a miisza-
ki tandcsadast foly6 koltségként szamoltdk el. A kiegészité mellékletek tantisaga
szerint a cégek tobbsége a sajat kutatas-fejlesztési tevékenységét sem tekintette ak-
tivaland6 beruhdzasnak. Beruhdzasként maximum a (részben) tdmogatasbol meg-
vasarolt K+F-infrastrukturalis berendezéseket szamoltak el, vagyis az alldeszkozo-
ket, de az immaterialis t6keallomanyt novel6 tételeket nem.

A kiegészité mellékletek mellett esetenként a cégek iizleti jelentései és az inter-
neten kozreadott egyéb informacidi is rendelkezésre alltak. Ezek a leanyvallalati
immaterialis tékeallomany novelését célzd tevékenységek feltérképezése szem-
pontjabol szintén hasznos informacioforrasnak bizonyultak, emellett az is, hogy a
vizsgalt 44 cégbdl 15-tel korabban interjut is készitettem.

Az immaterialis t6kedllomany novelését célzo vasarolt szolgaltatasok feltérkeé-
pezése azért érdekes, mert a hazai szakirodalomban kozhelynek szamit a vallala-
tok gyenge innovacios aktivitasa (Havas, 2009; Himori—Szabd, 2010; Halpern—-Mura-
kozy, 2010, 2012). Ugyanakkor az immateridlistoke-felhalmozas csatorndinak a sajat

128 Csehorszagban 1999 és 2006 kozott a vizsgalt vallalatok korében (szamuk 1999-ben kozel
12 ezer, 2006-ban 19 130 volt) atlagosan két és félszeresére nétt az immaterialis tokét létrehozo
foglalkoztatottak szama, vagyis a menedzsmentben és a marketingben, az informatikai és a ku-
tatoi munkakdrokben foglalkoztatottak létszama. A legnagyobb mértékben — tobb mint harom-
szorosara — az informatikai t6kével dsszefiiggd allomany létszama nétt. Szlovéniaban (35 351,
illetve 39 352 cég korében) a mutatd ndvekedése 1999 és 2004 kozott minddssze 16 szazalék volt.
Az informatikusok létszama 65 szazalékkal nétt, a kutatoké ellenben 9 szazalékkal csokkent
(Innodrive Company Intangibles Database, 2011 alapjan sajat szamitas).
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K+F-tevékenységen tullépd feltérképezése az innovacios aktivitasnak néhany olyan
dimenziojara is ravilagit, amelyeket magyarorszagi cégek esetében kevéssé elemez-
tek, példaul a vallalatszervezeti és munkaszervezési innovaciokra.'”

11.3. A vallalati minta és néhany dvatossagra inté megfontolas

A mintdba autdipari és elektronikai multinacionalis vallalatok hazai lednyvallala-
tai koziil valogattam cégeket. Osszesen 44 vallalat mérlegeinek kiegészité mellékle-
teit dolgoztam fel: 25 autdipari és 19 elektronikai cégét.*

A minta kivalasztdsdhoz kiindulopontként a HVG 2014-es TOP 500-as, a leg-
nagyobb arbevételti cégek listajat hasznaltam fel. Ez az adatbazis a listazott cégek
agazati hovatartozasat is feltiinteti. A kivalasztott cégek kiegészit6 mellékletei se-
gitségével ellendriztem, hogy az adott cég kiilfoldi tulajdonban van-e, kozzétette-e
mar 2008-ban is a mérlegbeszamoldjat és ennek kiegészitd mellékletét, illetve fel-
tiintette-e a kiegészité mellékletében a foglalkoztatottainak megoszlasat."* A kiva-
lasztas masik kritériuma az a feltétel volt, hogy az adott cég mar legalabb tiz éve
miikodjon Magyarorszagon — azt feltételezve, hogy az immateridlis beruhazasok
id6vel fokozatosan novekednek.

Feltételezésem szerint - és ezt a vallalati interjuk vissza is igazoltak — e beruhaza-
sok alakulasa nem feltétleniil abrazolhato linearis novekedési vonallal. Az alapitast
kovetden a termelés elsé felfuttatasaig viszonylag jelentds volumenti immaterialis
beruhdzasra van sziikség a miiszaki problémak megolddsa és a lednyvallalatnak
az anyavallalati szervezetbe torténd integralasa érdekében. Ezutan akar kismérték-
ben vissza is eshetnek az immaterialis beruhdzasok. A funkcionalis feljebb 1épés
fiiggvényében késobb az immaterialis beruhdzasok fokozatosan gyarapodnak, de
novekedhetnek pusztan azért is, mert az anyavallalat tj termékek termelését telepiti
a leanyvallalathoz vagy/és fejleszti a termelés technologiajat. Mindehhez oktatasra,

129 A kivételek kozé tartozik Mako és szerzétarsai [2011, 2012].

B0 Az autéipari cégek kozott mas iparagakba tartozd autodipari beszallitok is szerepelnek.
Emlitést érdemel tovabba, hogy jelentds atfedés van a két iparag kozott, mivel az autdipari be-
szallitok egy része jarmiiipari elektronikat gyart.

31 A mintaban nem szerepel néhany fontos agazati szerepld. Ezek kiegészité mellékletei nem
tlintették fel a fizikai és szellemi foglalkoztatottak megoszlasat, vagy egyetlen konszolidalt mér-
leget és hozza kapcsolodo kiegészité mellékletet készitenek, igy nem lehet elhatarolni a valla-
latcsoportnak a vizsgalt agazatokba tartozd tagjaival kapcsolatos informacidkat a vizsgalt aga-
zatokon kiviiliekétél. Nem szerepelnek olyan jelentds szerepldk sem, mint a Videoton Holding
Zrt. (sem leanyvallalatai), mert kizarolag kiilfoldi érdekeltségti cégeket vizsgaltam. A mintabdl
kimaradt tovabba két jelentds elektronikai cég: az Ericsson és az IBM DSS: az Ericsson létszama
ugyanis kizardlag, az IBM-é pedig 86 szazalékban szellemi foglalkoztatottakbdl all. Ez utobbi cég
esetében a hattértarold-gyartas és dsszeszerelés az arbevétel csekély hanyadat (0,25 szazalékat!)
tette ki 2013-ban. A bevétel dontd része informaciotechnoldgiai, beszerzési (mas IBM-leanyval-
lalatoknak), technikai és oktatasi (IBM-ligyfeleknek) szolgéltatdsok multinacionalis szervezeten
beliili exportjabdl szarmazik.

129

Tordeles 1-176.indd 129 2019.05.02. 12:42:59



képzésre, a miiszaki problémdak megoldasara van sziikség. Jelentds volument ad
hoc immaterialis beruhdzasi programokra is sor keriilhet, példaul amikor az anya-
vallalat a magyar leanyvallalatra is kiterjeszti a mas leanyvallalatainal mar miikodo
kornyezetvédelmi programjait, vagy uj vallalatiranyitasi, dontéstamogatasi szoft-
vert vezet be. Az immaterialis beruhazasok dsszességében tehat tavolrol sem nove-
kednek folyamatosan. Mindazonaltal a legalabb tizéves miikodés — mint kivalasz-
tasi feltétel — az anyavallalati szervezetbe tortént beagyazodottsag és a funkcionalis
feljebb lépéshez sziikséges id6 szempontjabdl némileg homogenizalja a mintat.

A mintaba keriilt cégek mindegyike kiilf6ldi tulajdonban lévé, 250 f6nél na-
gyobb cég volt (250-500 fét foglalkoztatott 6, és 500-ndl tobb foglalkoztatottal ren-
delkezett 38 cég). Tudatosan valogattam a 250 f6nél nagyobb cégek koziil, ugyanis
esetiikben jobban értelmezheté az immateridlis tékeallomany novelését célzo te-
vékenységet végzo foglalkoztatottak szdmanak/aranyanak valtozasa, mint kisebb
cégek esetében. A vizsgalt cégek korében a foglalkoztatottak szama 2013-ban 9ssze-
sen 67 990 £6, az Osszes arbevétel pedig mintegy 6226 millidrd forint volt, ami a két
iparag Osszes foglalkoztatottjanak 36, értékesitésének 76,3 szazalékat képviselte.'*

Korabban emlitettem, hogy a kiegészité mellékletek nem egységes kategoriza-
lasa (a szellemi/fizikai, illetve a direkt/indirekt vagy a produktiv/iimproduktiv ka-
tegoridk keveredése) torzithatja a kovetkeztetéseinket. Mds torzitd hatdsokkal is
szamolnunk kell. A mintdnkba keriilt cégek nem egységesen janudrtol decemberig
szamoljak az tizleti éviiket (az év elsO felében végzdd? tizletiév-szamitas esetében
igy az adatokat az el6z6 évhez szdmitottam, az év masodik felében végzoddeket
pedig az adott évinek tekintettem).

Ennél fontosabb torzitast jelent, hogy a vizsgalt cégek tobbsége kisebb-nagyobb
aranyban koélcsonzott munkaerot is foglalkoztatott. A Nemzeti Munkatigyi Hivatal
(NMH) kiadvanya szerint 2013-ban 7500 foglalkoztato 738 hazai munkaer6-kol-
csonzd céggel szerz6dott. A kolesonzés 120 704 munkavallalot érintett, ebbdl 18 604
volt szellemi foglalkoztatott (NMH, 2013). A szamitogép, elektronikai és optikai
termékek gyartasa, valamint a jarmdipar agazataiban a foglalkoztatok erételjesen
éltek a munkaerd-kolesonzés lehetdségével. A vizsgalt két dgazatban 413 foglal-
koztat6 Osszesen 18 592 f6 kolcsonzott munkaerdt foglalkoztatott, ami a két dgazat
Osszes foglalkoztatottjdnak kozel 10 szazaléka. A mintdba keriilt cégek kiegészitd
mellékletei nem kozoltek informaciot a kolcsonzott munkaerd szamardl, megoszla-
sarol, mindossze a bérelt munkaerd koltségét szerepeltették az egyéb raforditasok
rovatban.

A vasarolt immateridlis szolgaltatasokra vonatkozd kovetkeztetéseinket az is
torzithatja, hogy mig néhany cég a mérlegének kiegészitd mellékletében szamos
részletet kozolt a tevékenységérdl — a vasarolt szolgaltatasok megoszlasardl, a licen-
cekrdl, a menedzsmentdijakrol -, mas cégek (a mintank harmada) igencsak sztiksza-
vuak voltak. A kiegészité mellékletben feltiintetett informacidkat a cégek honlapjan
és egyéb sajtoanyagokban szerepld informaciokkal egészitettem ki. Amennyiben a

132 Forrds: KSH-adatok alapjan sajat szamitas.
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mintaban szerepld cégre vonatkozo explicit adatot nem talaltam arrol, hogy az adott
cég igénybe vett volna oktatasi, informatikai, tanacsadasi stb. szolgaltatasokat, ak-
kor a cég értelemszertien a nem végzett ilyen tipust immaterialis beruhazast kate-
goriaba keriilt. A megkérdezett cégek esetében volt arra példa, hogy az interneten,
illetve a kiegészité mellékletben semmilyen informacié nem utalt immaterialis be-
ruhazasokra. Az interjuk soran azonban egyértelmten kideriilt, hogy az adott cég
vasarolt immateridlis szolgaltatasokat, és/vagy a sajat tevékenységi korében is vi-
szonylag jelentds fejlesztési feladatok szerepeltek, csak éppen nem adta ezeket kozre
a kiegészit6 mellékletében, s6t minderre a honlapjan sem utalt semmi.

11.4. Eredmények

A vizsgalt fél évtizedes id6szakban a mintaba keriilt cégek foglalkoztatottainak
szama 13,3 szazalékkal, szellemi foglalkoztatottaik szdma pedig 36,2 szazalékkal
nott. Bar e két iparagat igencsak erételjesen sujtotta a valsag éveinek globalis keres-
let-visszaesése, 2013-ra a vizsgalt cégek tobbsége mar taljutott a valsagon, mind az
arbevétel, mind a foglalkoztatottak szdma mar tobb éve nétt. A foglalkoztatottak
szamanak valsagot kovetd boviilése nem minden esetben ellensulyozta a valsag
éveinek visszaesését. 2013-ban 44 vallalatbol 11-nél (féként elektronikai cégek ese-
tében) még mindig kisebb volt a 1étszam, mint 2008-ban. A szellemi foglalkoztatot-
tak szdma azonban csak hat cégnél csokkent, és ezekben az esetekben is a fizikai
foglalkoztatottakénal joval kisebb mértékben.

A létszamat csokkentd 11 cég koziil harom allt egyértelmtien zsugorodo palyara
(Magyarorszagon), 2014 végén az egyik be is sziintette a tevékenységét. A tobbiek
esetében a 2008-asnal alacsonyabb létszam inkabb arra vezethetd vissza, hogy a
valsagot kovetden a cégek 6vatosabban bovitették ismét a létszamukat, a megren-
delések felfutasakor nagyobb mértékben tdmaszkodtak bérelt munkaerdre (lasd a
7. tablazatot).

Emlitést érdemel, hogy a szellemi foglalkoztatottak ardnydnak mértéke, a bérelt
fizikai foglalkoztatottak miatt kissé feliilbecsiilt adat. 2008 és 2013 kozott 12 cég-
nél csokkent a szellemi foglalkoztatottak aranya. Ugyanakkor a nyers adatokbdl az
is kidertil, hogy e cégek tobbségénél a csokkend hanyad mogott a nevezd, vagyis
az Osszes foglalkoztatott létszdmanak gyors novekedése all. A szellemi foglalkoz-
tatottak mutatészamainak alakuldsa Osszességében funkcionadlis feljebb 1épést és
egyuttal az immaterialis beruhazasok megélénkiilését tiikrozi. Ez utdbbi tételt a
kiegészitd mellékletek vasaroltszolgaltatas-adatai is alatamasztjak. A kiegészitd
mellékletekbdl erdteljes immaterialis beruhazasi aktivitas rajzolddott ki. Figyelem-
re mélto ugyanakkor, hogy a kiegészité mellékletekben jelzett immaterialis rafordi-
tasok nem mutatnak feldolgozodipari tevékenységre szakosodott cégekre jellemzd,
egyedi vonasokat: a felsoroltak kevéssé térnek el a fejlett orszagokban mi(ikodo cé-
gek immateridlis beruhdzasaitdl, mert a célkitizések elsd latasra ugyanazok.
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7. tdblazat
A mintaba keriilt cégek mutatoi

A cégek szama az auto- és elektronikai iparban 25és19
Atlagos arbevétel (2013, milli6 eurd) 471,7
Exportarany (szazalék) 86,9

A magyarorszagi miikodés atlagos idétartama (2014-ben, év) | 19

A foglalkoztatottak szama &sszesen (f6) 2008, 2013 59 986 és 67 990
A szellemi foglalkoztatottak szama (f6) 2008, 2013 13225 és 18 017

A szellemi foglalkoztatottak aranya (szazalék) 2008, 2013 22 és 26,5
A létszamukat 2008 és 2013 kozott csokkentd cégek szama 11

Forrds: A vallalatok kiegészité mellékletei alapjan.

A leggyakoribb tétel a munkaerd oktatasa, tovabbképzése volt: ezt 32 cég tiin-
tette fel explicit mddon a kiegészité mellékletében (de valoszintileg ennél is tob-
ben kolthettek erre a célra). A masik gyakran emlitett beruhdzasi cél az informa-
tikai szolgdltatas- és szoftvervasarlas (ez a tétel 21 cég kiegészité mellékletében
szerepelt). Kiilsé (mtiszaki, kornyezetvédelmi és egyéb) tandcsadot is sok cég (a
minta kétharmada) vett igénybe. Kornyezetvédelemmel és fenntarthatdsaggal
kapcsolatos beruhazasokra a minta egyharmadanal keriilt sor, és a cégek kozel
fele (21 cég) szamolt be valamilyen (sajat vagy vasarolt) K+F-tevékenységrol.

A kutatas-fejlesztés sziik értelmezése' kovetkeztében a valamilyen K+F-tevé-
kenységet végzd cégek valodi aranya ennél magasabb. Azok a cégek, amelyek nem
tiintettek fel sem K+F-tevékenységet, sem K+F-fel kapcsolatos koltségeket a kiegé-
szitd mellékleteikben, az {izleti jelentéseikben vagy egyéb vallalati informacioik-
ban rendre beszamoltak arrol, hogy

a) K+F-egytittmtikodést folytatnak a régidjuk valamelyik egyetemével,
b) valtoztattak egyes technoldgiai folyamataikon,

c) 4j technoldgiat vagy/és 4j vallalatiranyitasi szoftvert szereztek be,
d) novelték a termelési folyamataik energiahatékonysagat,

e) bévitették/megvaltoztattak termékskalajukat,'

33 Nem csupan a K+F sz{ik értelmezése okozza, hogy a statisztikak a valésagosnal kisebbnek
mutatjak a K+F-tevékenységet végzo cégek szamat. A K+F-tevékenység bejelentésének valtozo
gyakorlatarol és ennek motivacidirdl részletesen ir Sass [2013].

134 A fejlesztési feladatok természetesen anyavallalati kezdeményezésre végzett tevékenysé-
gek: az tij termék bevezetése egy-két kivétellel az anyavallalat relokacios dontésének eredménye
volt, nem pedig a vizsgalt cégek sajat fejlesztése. Az 4j termékek bevezetése, gyartasba vétele
ugyanakkor nem kevés helyi mérnoki munkat igényel, gondoljunk a gyartasi folyamatok és az
azokat kiszolgal6 logisztika megfeleld kialakitasara, az Gj termék gyartasba vételével kapcsola-
tos informatikai fejlesztésekre, a mindségiranyitasi rendszer adaptalasara, vagy az 4j folyama-
tok tesztelésére.
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f) technikai tamogatast vettek igénybe az anyavallalatuktdl,
¢) 4j humanerdforras-fejlesztési modszereket vezettek be,
h) atalakitottak vallalati szervezetiiket.

Szervezeti innovaciordl (a vallalatszervezeti t6két novel6 immaterialis beruha-
zasrol) — ha nem is feltétlentil explicit modon — tobb cég is beszamolt: igy szerve-
zeti strukturavaltasrol, 4j, 6nallo részlegek (példaul projektmenedzsment) kialaki-
tasarol, 4j mindsitések megszerzésérdl, lean, kaizen, kanban, Six Sigma és egyéb
menedzsmentmodszerek bevezetésérdl, illetve egyéb munkaszervezeti ujitasok-
rol. A listaban felsorolt tevékenységek és eredmények tobbsége nem tudomanyos
kutatason alapul, de fejlesztést (tehat a K+F-tevékenység F elemét) igényld tn. nem
technoldgiai innovaciokat alkalmaz. A vallalatok tobbsége (a szakpolitikahoz ha-
sonloan — Havas, 2014) az ezekhez sziikséges tevékenységeket még ma sem tekinti
K+F-tevékenységnek, és nem tiinteti fel a kiegészité mellékletében. S6t bizonyos
koltségkiiszob alatt eléfordul, hogy a par excellence tudomanyos kutatast igényl6
feladatok sem szerepelnek a kiegészité mellékletek K+F-tevékenységrdl beszamolo
fejezeteiben (Sass, 2013).

Szembettinden kevés cég kiegészitd mellékletében vagy egyéb dokumentumai-
ban szerepeltek piac- és vevokozeli tevékenységekkel Osszefiiggd immateridlis be-
ruhazasok.” Egy-két esetben emlitettek marketingtevékenységet, amelynek kere-
tében a multinacionalis vallalat régids marketing-, illetve értékesitési kozpontja is a
hazai leanyvallalat feleldsségi korébe keriilt. Ebbe a kategdridba tartozik még a ter-
méktamogatas, vagyis meghatarozott termékek, megoldasok hasznalataval kapcso-
latos oktatas, e tevékenységek infrastrukturalis és szervezeti hatterének kiépitése.

Imazsépitést a vizsgalt cégek leginkabb tigynevezett munkaltatoéi markafej-
lesztéssel folytattak. Bar az ezzel kapcsolatos informdciok mindodssze hat cég
esetében keriiltek el6 akar az irasos anyagokban, akar az interjuk soran, a valodi
aranyuk valdszintileg ennél magasabb. Az interjukban ugyanis gyakorlatilag kivé-
tel nélkiil felmeriilt, hogy a cégek egyre nehezebben tudnak megfeleléen képzett Gj
munkavallalokat felvenni, lassanként ez lett a helyi expanzids torekvéseik legfon-
tosabb korlatja.

A piacorientalt immaterialis beruhdzasok hidnyat egyrészt az értéklanc-sza-
kosodas, masrészt az iparagi jellemvondasok indokoljak. A mintdba kertilt cégek
dontden vallalaton beliilre exportalnak. Multinacionalis vallalatok exportorien-
talt feldolgozdipari lednyvallalatai esetében mas tipust és mennyiségti immateri-
alistéke-felhalmozasra van sziikség, mint a helyi piacot megcélzo leanyvallalatok
esetében. Mas Osszetételi immateridlis tokefelhalmozas jellemzi a vilagpiacon on-
alléan versengd cégeket, és megint mas a multinacionalis cégekkel hosszu tavu
szerzOdéses kapcsolatban allo halozati partnereket.

% Amint az a vallalati adatokbdl kideriilt, néhany cég szisztematikus imazserésité beruha-
zasokat hajtott végre: kiilonboz6 tarsadalmi feleldsségvallalasi programokat kezdeményeztek.
(Vizsgalataimban nem foglalkoztam a tarsasagiado-felajanlasokkal.)
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Allitasomat egyetlen kontrollcsoporttal, a multinacionalis cégek helyi piacra
termel6 és anyavallalataik termékei disztribucidjaval foglalkozé leanyvallalatai-
nak példajaval illusztralom. Ez a csoport gyorsan forgd fogyasztasi cikkekre (fast
moving consumer goods, FMCG) szakosodott multinacionalis vallalatok magyar-
orszagi lednyvallalataibol all. Hat blue chip, azaz a tézsdén jegyzett nagy forgalmu,
nagy kapitalizacioji FMCG-céget valasztottam, immaterialistoke-felhalmozasuk
eltérd jellegzetességeit a kiegészitd mellékleteik elemzésével illusztralom. E hat
cég 2013-as adatai szerint, az dsszes foglalkoztatottjuk (5059 £6) 55,5 szazaléka volt
szellemi foglalkoztatott. Aranyuk tehat jocskan feliilmulta a vizsgalt autdipari és
elektronikai cégek megfelel6 mutatdjanak értékét (26,5 szazalék).

Tegytiik hozza, a vizsgalt FMCG-cégek koziil ketten is bejelentették, hogy 2015-
tdl megsziintetik magyarorszagi gyartasi tevékenységiiket (illetve annak egy ré-
szét), és kizardlag (foként) kereskedelmi, marketing- és vevdszolgalati tevékeny-
ségre szakosodnak. Ezeket a cégeket mar 2013-ban is a korabbi évekhez képest
csokkend létszam és a szellemi foglalkoztatottak novekvd aranya jellemezte, amely
2015 utan varhatoéan kozeliti majd a 100 szazalékot.

A kontrollcsoport mutatéi a gyorsan forgd fogyasztasi cikkeket el6allitd szek-
tor sajatossagait tiikrozik. A fizikai foglalkoztatottak a masik két iparaghoz képest
csekély aranydn tulmenden, jellemz6 rajuk a belfoldi piaci orientacid (57 szazalék,
mig ez a masik két iparagban a minta cégeinél atlagosan csupan 13,1 szazalék)."*
A vasarolt immateridlis szolgaltatasaik pedig leginkabb a marketinggel, a reklam-
mal, a vallalati hirnév erdsitésével, a lojalitasi programokkal (vevohiiség) és az
értékesitéssel kapcsolatos tevékenységekkel fiiggenek Ossze. A kiegészitd mellék-
letek tanusaga szerint az FMCG-cégek egy része a kozelmultban a versenytarsak
markainak felvasarlasaval bovitette immaterialistoke-allomanyat. A leanyvallalati
vallalatszervezeti tokébe iranyulo beruhazasnak tekinthetjiik a kiegészité mellék-
letekben az anyavallalat altal a leanyvallalathoz delegalt kiilfoldi menedzserekkel
kapcsolatos koltségeket. A vizsgalt FMCG-cégek koziil minddssze egy tiintetett fel
K+F-tevékenységet 2013-ban, ugyanakkor mindannyian emlitettek piackutatasi,
oktatasi és informatikai beruhazasokat.

Az eredeti mintdra jellemz6 immateridlis beruhazasokra visszatérve még egy
érdekes tétel érdemel emlitést. A cégek kétharmada jelezte, hogy tandcsadasi, szak-
értdi szolgaltatast vett igénybe. Ez részben mérnoki, menedzsment- vagy/és kornye-
zetvédelmiszolgaltatas-vasarlast, részben pedig a vallalati kozpontnak fizetett me-
nedzsment-tandcsadasi dijat takarta. A kozpontnak torténd kifizetéseket a legtobb
cég kiilon tiintette fel: royalty, technikai szolgaltatas, a kozpont altal (kiilfoldrol)
delegalt menedzserekkel kapcsolatos koltségek, vevoi kapesolattartas, markanév-

136 A vizsgalt iparagakban a valosagban még ennél is joval kisebb a belféldi értékesités ara-
nya. Az adatot ugyanis torzitjak azok az esetek, amelyekben a helyi termel6 leanyvallalatok
anyavallalataik 6nall6 jogi személyiségti, Magyarorszagon bejegyzett kereskedelmi kézpontjai-
ba szallitjak az exportra keriilé termékeiket (ez esetben a nyilvantartas szerint belfoldi értéke-
sités torténik).
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hasznalat, kapcsolt vallalkozas altal szamlazott jogdijak, vagy szervezetfejlesztés
cimszavak alatt tartottak nyilvan. A kozpontnak fizetett szolgaltatasok dija igen
jelentds volt a csoport egyes cégeinél: a vonatkozo dsszegek az igénybe vett szolgal-
tatasok cimszo alatt feltiintetett tételek dsszértékének esetenként akar 30 szazalékat
is kitehették (noha e cimsz¢ alatt olyan kimagasldan koltséges tételek szerepelnek,
mint a szallitasi koltségek, a bérelt munkaerd koltségei, a koziizemi dijak). Ebbdl
azt a kovetkeztetést vontuk le, hogy ezek az anyavéllalatnak fizetett tételek va-
l6szintileg nem immaterialis beruhazasokon alapul6 intenziv fejlesztésre, hanem
profitkivondsra utalnak.

A piackozeli immateridlis beruhazasok szoérvanyos jelenlététdl eltekintve a
felsoroltak nem azt mutatjdk, hogy markans kiilonbség lenne a termelésre sza-
kosodott periferikus lednyvallalatok, illetve anyavallalataik regionalis és globalis
kozpontjainak immateridlis beruhdzasi tevékenysége kozott. A leanyvallalatok
gyakorlatilag ugyanazokba az immaterialis tételekbe ruhaztak be, mint barmely
fejlett orszagbeli cég: a foglalkoztatottak képzésébe, a vallalati informatikai rend-
szer fejlesztésébe, a kutatas-fejlesztésbe, miiszaki és egyéb tanacsadasba, sét még a
szervezetfejlesztés is tobbeknél szerepelt mint immaterialis beruhazasi célkittizés.
Ha a tételek felszines dsszevetésénél mélyebbre asunk, és a beruhdzasok konkrétu-
mait vetjiik 0ssze (a leAnyvallalati anyagok, illetve az interjuk alapjan) az immate-
ridlis beruhdzasok szakirodalomban leirt tankonyvi céljaival, a helyi sajatossagok
mar vilagosabban kirajzolddnak. Lassunk néhany példat!

Bar a foglalkoztatottak képzése az immateridlis beruhazasok koziil messze nem
a legnagyobb koltségti tétel, az interjukbol és a dokumentumokbol kideriilt, hogy
ez az egyik legintenzivebb immateridlis beruhdazasi tevékenység. Nagyobb cégek-
nél nem ritka, hogy évente akar 1000-1500 (!) tréninget is tartanak, ezek egy részét
kozvetleniil a gyartdsor mellett.”” Mindehhez részben sajat foglalkoztatasban allo
oktatokat és a leanrészleg alkalmazottait veszik igénybe, de az anyavallalattdl vagy
a tarsvallalatoktol is kiildenek szakembereket meghatarozott képzési feladatokra.
Ezeket egészitik ki a vasarolt képzési és coaching szolgaltatasok és a menedzsment
szamara a vallalati vagy a regionalis kozpontban tartott képzések, a legjobb gya-
korlatok megosztasat szolgald forumok és a tarsvallalat-latogatasok. A szellemi
foglalkoztatottak tovabbképzése szoros Osszefiiggést mutatott a feljebb lépéssel,
meghatdrozott feleldsségi korok lednyvallalati szintre delegalasat szisztematikus
képzés el6zi meg és kiséri.

A kiegészité mellékletekben vagy egyéb vallalati dokumentumokban szerepld
informatikai fejlesztések tétele altalaban a gyartast timogato, az tizemeltetési ha-
tékonysagot noveld informatikai megoldasok iizembe allitasat jelezte, illetve olyan
projekteket, amelyek az {izleti intelligencia kiterjesztését szolgaltak meghatarozott

37 Az 14j belépdk képzésén ttilmenden képzés kisérte az tjabb gyartosorok és célgépek te-
lepitését. (E gépek beallitasat és atallitasat, a kiilonb6z6 gyartaskdzi mérbeszkdzok hasznalatat
oktattak.) Az operatorokat id6rél idoére tovabbképezték a vallalatspecifikus termelési rendszer
mind tokéletesebb elsajatitasa (a termelékenység emelése) érdekében.
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tizleti folyamatokra. A példak kozé tartozik a termelésiitemezés és a termeléssel
kapcsolatos belso logisztikai folyamatok informatikai tamogatasa, a gyartasi folya-
mattal kapcsolatos automatikus adatgytijtési és -elemzési technologiak kiépitése,
vallalatirdnyitasi szoftverek, szimulacios elemzések a gyartasi folyamatok optima-
lizalasa érdekében, e-beszerzési megoldasok, 3D terméktervezési megoldasok.

A fenntarthatdsaggal kapcsolatos beruhdzasok kozott olyan tételek szerepeltek,
mint a formdlis kornyezetvédelmi stratégia kialakitasa, az ISO 14001 kdrnyezetkoz-
pontt irdnyitasi rendszer bevezetése és a tanusitvany megszerzése, a folyamatau-
ditok kiterjesztése a kornyezetvédelmi szempontok vizsgalatara. Részben alldesz-
koz-, részben immaterialis beruhdzasokat igényelt az energiahatékonysag novelése,
a fajlagos anyagkoltségek csokkentése, az Gjrahasznositasi arany novelése.

Bar a mintaba keriilt cégek egy részénél a mérnokok és kutatok tudomanyos
kutatasi tevékenységet is folytatnak, K+F cimszo alatt a legtobb esetben olyan te-
vékenységek szerepeltek, mint szerszamtervezés, folyamatfejlesztés, optimalizalas,
tovabba termék- (és prototipus-, anyag-, folyamat-) tesztek.

11.5. Kovetkeztetések
A kapott eredmények alkalmat adnak néhany altalanos kovetkeztetés levonasara.

1. A feldolgozdipari leanyvallalatok immateridlis beruhdzasai két f6 célt szolgal-
nak: a leanyvallalat anyavallalati szervezetbe torténd integracidjat segitik eld, és
— féként — a helyi alaptevékenységet tamogatijak, jobbitjak a termelés mindségi pa-
ramétereit, és novelik a termelékenységet.

A leanyvallalati integraciot szolgaljak:

* az oktatasi, képzési és informatikai raforditasok,

* a menedzsment-tandcsadas és a szervezetfejlesztés,

¢ a folyamatokat harmonizald beruhdzasok (amelyek célja példdul, hogy a le-
anyvallalatok azonos modszerrel térképezzék fel és javitsak a selejtet ered-
ményezd folyamatokat, azonos mddon auditaljak potencialis beszallitdikat,
azonos modon gytjtsék és rendszerezzék az egyes iizleti folyamatokrdl sz6lo
informaciokat),

¢ a vallalati kulttra elsajatitasat célzé beruhazasok,'

¢ a szervezeten beliili (a leAnyvallalatok kozotti, illetve a kozpont és a leanyval-
lalat kozotti) informacidaramlas fejlesztése.

138 Szamos tanulmany megallapitotta, hogy a vallalat altal vallott értékek, illetve az tizletme-
netet meghatarozo viselkedési szabalyok és a menedzsmentmddszerek kialakitasa és azok belsé
és kiils6 kommunikacidja szorosan 6sszefiigg a teljesitménnyel, jelentds versenyel6nyt bizto-
sithat (a legismertebb: Bloom—Van Reenen, 2010; Bloom és szerzétarsai, 2010, 2012; Barney [1986]
klasszikus cikke is jelentds szakirodalmi el6zményeket tekint at).
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Az immateridlis beruhazasok masik funkcidja az anyavallalatoktol érkezo
transzferek abszorpcidja, ami megalapozza a helyi alaptevékenység termelékeny-
ségének novekedését.” Ebben az értelemben az immateridlis beruhazasoknak
komplementer szerepiik van: szorosan kapcsolédnak az alléeszkoz-beruhazasok-
hoz. Mindez egybevag azokkal a vizsgalatokkal, amelyek szoros ok-okozati dssze-
fliggést mutattak ki az immateridlis beruhazasok és a termelékenység novekedése
kozott (Corrado és szerzotarsai, 2014; [Imakunnas—Piekkola, 2014; OECD, 2013b).

Szintén a helyi alaptevékenységgel fiiggnek Ossze a termelést tdmogatd folya-
matok (példaul a mindségiranyitas, a miiszaki és termelési problémak megoldasa, a
tesztelés, az eljarasfejlesztés) feladatainak hatékony elvégzéséhez nélkiilozhetetlen
immaterialis beruhazasok. A példak kozé tartozik az ezekben a funkciokban fog-
lalkoztatottak képzése, a legjobb gyakorlatok megosztasa, az e funkcidkat tdmoga-
to szoftverek beszerzése, a miiszaki fejlesztés, a termeléstervezés és egyéb mérnoki
feladatok.

Mindebbdl az kovetkezik, hogy a feldolgozéipari lednyvdllalatok immateridlis beru-
hizdsai szerepiikben és céljukban eltérnek az immateridlis beruhdzdsoknak a szakirodalom-
ban leirt tankonyvi szerepétdl és céljaitdl. Az immaterialis beruhazasok tankdnyvi célja
ugyanis tulajdonosi elényok, mégpedig a nem arjellegi versenyelényok teremtése,
fenntartdsa és erdsitése. A cégek ebbdl a célbol halmoznak fel vallalatszervezeti,
informatikai és technoldgiai tékét. Az immaterialis beruhdzasok elvileg (tankony-
vileg) tehat vallalatikzpont-jellegi tevékenységeket tdimogatnak: iizletszerzést és a
piacok bévitését, a globdlis vallalat és az értéklanc koordindcidjat, a szervezetfejlesz-
tést, az 0j termékek és megoldasok kifejlesztését, a markaépitést, a vallalati imazs
erdsitését. Ezzel szemben a megfigyelt leanyvallalatoknal az immaterialis beruha-
zasok zome a leanyvallalati alaptevékenységgel, vagyis a feldolgozdipari termelés-
sel fiiggott Ossze, annak a termelékenységét erésitette. Ezek a beruhazasok tehat a
multinacionalis vallalati szint(i versenyképesség koltségalapu részét erdsitették.

2. A leanyvallalatok feljebb lépése szoros Osszefliggést mutat immaterialis beru-
hazasaikkal. Ennek egyik legszembet(inébb megnyilvanuldsa, hogy a szellemi
foglalkoztatottak szdménak novekedése mind a feljebb 1épés, mind az immateri-
alis beruhazasok kozelitd valtozodjaként (proxyjaként) hasznalhatd. Ha a szellemi
foglalkoztatottak szama nd, akkor értelemszer(ien a sajat fejlesztésti immaterialis
tékeallomany is novekedni kezd, egyre tobb foglalkoztatott jarul hozzad munka-
ideje egy részében az immateridlis tékedllomany gyarapitasdhoz. A masik oldalrdl
a szellemi foglalkoztatottak szamanak novekedése funkcionalis feljebb lépésre, a
fehérgalléros foglalkoztatottakat igényld tevékenységek szamanak boviilésére utal.

A feljebb Iépés és az immaterialis beruhazasok egymast erdsitik: az immateria-
lis beruhazasok az anyavallalat transzfereinek hatékony kiaknazasat szolgaljak. Ha

1% Jdetartoznak a legjobb gyakorlat megosztasat célzo programok, a miiszaki és menedzs-
ment-tandcsadas, az oktatas és a tovabbképzés, az informatikai fejlesztések és a munkaszervezeti
ujitasok.
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a transzferek abszorpcioja és a folyamatok miikodtetése hatékony, a leanyvallalatok
egylitt fejlodnek anyavallalataikkal. Az immaterialis beruhazasok el6segitik, hogy
a leanyvallalatok fokozatosan egyre magasabb hozzaadott értékii tevékenységekre
szakosodjanak, vagyis megalapozzak a leanyvallalatok tovabbi feljebb Iépését.'*°

3. A vizsgalt idészakban a feljebb 1épést intenziv immaterialis tékefelhalmozas ki-
sérte és alapozta meg.*' A cégek novelték szellemi foglalkoztatottaik létszamat, és
vasarolt szolgaltatasokkal is gyarapitottdk immateridlis t6kedllomanyukat. Funk-
cionalis feljebb lépésiik soran a helyi feldolgozoipari leanyvallalatok novekvd mér-
tékben végeztek olyan tevékenységeket, amelyek outputja immateridlis, vagyis
amelyek immaterialis eréforrasokat hoznak létre.

Ismét hangsulyoznunk kell, hogy ezek a kiilfoldi tulajdont nagyvallalatok na-
gyon specialis mintat alkotnak: tapasztalataik kevéssé alkalmasak éltalanositd ko-
vetkeztetések levondsara. A mintankba valogatott cégek immaterialis beruhazasai
ugyanis valdszintileg magasan meghaladjak a hazai atlagot. Idézziik fel ezzel kap-
csolatban Moncada-Paterno-Castello és szerzOtarsai [2010] érvelését. A szerzdk az
Eurdpai Unio iizleti szektoranak K+F-teljesitményét hasonlitottdk Ossze a f6 ver-
senytarsak megfelel6 adataival. Megallapitottdk, hogy az EU leginkabb K+F-intenziv
cégeinek mutatSi sem az Egyesiilt Allamokkal, sem Japannal szemben nincsenek
lemaradasban. Az EU versenyszférajanak K+F-lemaradasat inkdbb az okozza, hogy
az eurdpai versenyszféra K+F-raforditasainak és eredményeinek jelentds hanyada né-
hany kimagasldan teljesitd vallalatra (vagyis a teljes véllalati populacionak egy kis
részhalmazara) vezethetd vissza (IUC, 2011; Radosevic—Kaderabkovd, 2011). Az Egye-
siilt Allamokban pedig nagyszamt kis- és kozépvallalat végez erdteljes és szisztema-
tikus K+F-tevékenységet, és mutat fel ennek megfelel6 eredményeket. Hasonlo lehet a
helyzet a magyarorszagi immaterialistoke-felhalmozas teriiletén is. Néhany kiemel-
ked¢ feldolgozdipari cég immaterialistOke-felhalmozasa nem marad el jelentds mér-
tékben az eurdpai atlagtol, de ez a tevékenység rendkiviil koncentraltan van jelen.
Ennek bizonyitasa ugyanakkor tovabbi kutatasokat, elsédleges adatgyijtést igényel.

A mintéba keriilt cégek adatai alapjan levont elsé kovetkeztetésemet az iparagi
szintl adatok fényében is megvizsgaltam. Arra voltam kivancsi, hogy vajon a ma-
gyarorszagi idésoros adatok is hasonld tendenciat tiikroznek-e. A 7. dbra azt mu-
tatja, hogy a kétezres években a vasarolt tudasalapu iizleti szolgaltatasok mindkét
iparag raforditasaiban egyértelmiien és gyorsan néttek. A jarmtiparban a valsag
csak atmeneti visszaesést okozott, az elektronikai iparban azonban a valsagot ko-
vetden tovabbra is tendenciaszertien csokkent a vasarolt tudasalapu {izleti szol-
galtatasok értéke. Az informatikai és a K+F-beruhazasok minimalis szintre estek

10 ]tt visszautalok a korabban mar tdbbszdr megfogalmazott tézisemre, miszerint a leanyval-
lalatok egyiitt fejlédnek az anyavallalataikkal.

11 A kiegészit6 mellékletek és a mintaba valogatott cégekrdl 6sszegytijtott egyéb informaciok
arrdl tantuskodtak, hogy 2013-ra mar a cégek mindegyike felmutatott kisebb-nagyobb feljebb-
1épési teljesitményt.
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7. dbra
A vasérolt tudasalapu iizleti szolgaltatdsok* értéke a jarmtiparban
és az elektronikai és optikai eszkdzok gydrtasa iparagban
Magyarorszagon 2000-2014 kozott
(Foly6 aron, milli6 dollar)

700

600

2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014
-~ Elektronikai és optikai eszkdzok gyartdsa ~— Jarmtipar

Megjegyzés: * Mérnoki tevékenység és miszaki vizsgalat, tudomanyos kutatas, reklam
és piackutatas, egyéb szakmai és miiszaki tudomanyos tevékenység.
Forrds: Az OECD-WTO WIOD adatbazisa alapjan sajat szamitas.

vissza. Ez arra utal, hogy az elektronikai ipar Magyarorszagon mtikodd, dontd-
en sztenderdizalt termékek Osszeszerelésére és vallalaton beliili kereskedelmére
szakosodott hazai szerepldi esetében technologia- és tudastranszferre a miikodés
beinditasahoz volt féként sziikség. Ezen tilmenden e szereplok tevékenységének
technoldgiai szintje és tudasigénye kevéssé nétt, vagy legalabbis nem olyan dina-
mikusan, mint az autdipar hazai f6szerepldi esetében.

4. A mintaba keriilt cégek immaterialis beruhazasi tevékenységének adatai azt mu-
tatjak, hogy joval nagyobb azoknak a cégeknek az aranya, amelyek végrehajtanak
valamilyen tipust immaterialis beruhazast, mint a K+F-tevékenységet végzo vagy
K+F-szolgaltatast vasarlo cégeké. A masik oldalrol az is kideriilt, hogy a vizsgalt
cégek fele olyan hivatalos informdciot tett kozzé, miszerint semmilyen K+F-tevé-
kenységet nem végez. A kiegészit mellékletek és egyéb vallalati informaciok alap-
jan azonban nyilvanval6 volt, hogy sokféle in. nem tudomanyalapu fejlesztést
végeznek, mégpedig esetenként jelentds raforditasokkal.*?

12 Vallalati korben a K+F lesziikitett értelmezése komoly szambavételi problémakat okoz Ma-
gyarorszagon (Sass, 2013). Csupan azokat a tevékenységeket tekintik K+F-nek, amelyek a vallalat
technoldgiai t6kéjét hivatottak novelni (és ezeket sem mindig tiintetik fel).
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5. Az immateridlis t6ke felhalmozasanak mértékét és f6 Osszetevdit a cégek iparag-
specifikus jellemvonasai erételjesen befolyasoljak.

6. A leanyvallalati immaterialis beruhazasok kisebb-nagyobb hanyada olyan te-
vékenységeket tamogatott, amelyek eredményeként a helyi leanyvallalatok koz-
vetleniil"? jarulnak hozza a multinacionalis vallalati szint(i immaterialis t6kéhez.
Ilyen tevékenység a multinacionalis szinten is relevans lednyvallalati K+F. (Ebben
az esetben a helyi fejlesztdk tevékenysége nem csupan a helyi termeléshez kap-
csolddik, a leanyvallalatok informatikusai termékbe épitett szoftvert, vagy olyan
vallalatspecifikus alkalmazast fejlesztenek, amelyet a multinacionalis szervezet
egészében hasznalnak.)

A multinacionalis véllalati szint(i immateridlis tékeallomanyt noveld leanyval-
lalati tevékenységgel kapcsolatban idézziik fel a tulajdonosi elénydket létrehozo
versus az anyavallalati elény6kbdl profitald (mas szoval kompetenciaalkoto, illetve
kompetenciafelhasznalo) leanyvallalat-tipologiat (Cantwell-Mudambi, 2005). A min-
taba tartozo vallalatok tapasztalatai azt mutatjak, hogy a helyi feldolgozoipari le-
anyvallalatok annak ellenére sem sorolhatok be tisztan a kompetenciafelhasznalo
kategoridba, hogy az immaterialis beruhdzasok legnagyobb része az anyavallalati
transzferek abszorpcidjat és a helyi alaptevékenység paramétereinek jobbitasat, ter-
melékenységének novelését segitette elo.

Ezek az 0sszegz6 megallapitdsok az immateridlistOke-felhalmozason alapul¢ fel-
zarkozasi, feljebblépési palya tamogatasi rendszerének kialakitdsa szempontjabdl
lényegesek a gazdasagpolitikai dontéshozok szamara. A kutatas fontos tanulsaga,
hogy a felzarkézast az immateridlistoke-felhalmozassal Osszefiiggésben targyalod
szakirodalom - kiilonosen a délkelet-azsiai felzarkozasi sikertorténetek (Bell-Pa-
vitt, 1992; Kim, 1998; Koh—Wong, 2005) — leginkabb a helyi technologiai képességek
felhalmozasat vizsgalja, de az immaterialis toke ennél joval szélesebb kategoria.
A vallalatok sokrétti immateridlis fejlesztési tevékenységet folytatnak: e tevé-
kenységek egy része a vallalatszervezeti t6két, mas résziik az informatikai tokét
gyarapitja. A technoldgiai tOke gyarapitasat célzo K+F-tevékenység az Osszes im-
materialis fejlesztési raforditasnak csak egy részét teszi ki. Ennek megfeleléen az
immaterialis beruhazasok gazdasagpolitikai 0sztonzése éppen olyan fontos, mint
a sziik értelemben vett kutatas-fejlesztésé, vagy az alldeszkoz-beruhdzasoké.

A vizsgalat adataibol nem deriil ki, hogy a mintdba keriilt lednyvallalatok az
immateridlis tokeallomanyuk gyarapitdsat célzo szolgaltatasokat helyi cégektol
vasaroltak-e. A gazdasagpolitikai dontéshozok szamara megfontolandd, hogy a
tudasalapu tizleti szolgaltatasokat nyujtd cégek (példaul kornyezetvédelmi szol-
galtatok, formatervezdk, mérnokirodak, marketingcégek, szoftvercégek) gyakran

13 Kozvetve természetesen az Osszes leanyvallalati szinti immaterialis beruhdzas hozzdja-
rul a multinacionalis vallalati szint immaterialis t6kéhez.
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konnyebben létesitenek tizleti kapcsolatot a multinacionalis cégek helyi feldolgozo-
ipari leanyvallalataival, mint az alkatrész- és részegység-beszallitok.

Ezt az allitast az OECD-WTO WIOD adatbazisanak iparagi adatai tamasztjak
alad. Mig a Magyarorszagon gyartott elektronikai és jarmaipari termékekbe épitett
alkatrészek és részegységek dont6 hanyada importbol szarmazik,'** a WIOD-ada-
tok arrol tantiskodnak, hogy 2011-ben az elektronikai iparban masfélszer annyit
koltottek a szerepldk belfoldrdl beszerzett tudasalapu tizleti szolgaltatdsokra, mint
importbdl szdrmazokra. A jarmiiiparban pedig kozel azonos ardnyban vasaroltak
a cégek kilfoldrol tudasalapu tizleti szolgaltatasokat, mint hazai beszerzésbdl (for-
rds: az OECD-WTO WIOD adatbdzisa alapjan sajat szamitas).'**

Mindezek alapjan megalapozottnak tinik a kovetkeztetés, hogy igencsak ide-
jétmult a magyarorszagi gazdasagpolitikai dontéshozok egyoldaltian termékkoz-
pontt (feldolgozoipar-kdzpontt) szemlélete: a dontéshozoknak nagyobb hangsulyt
kellene fektetniiik a tudasalapti iizleti szolgaltatasokra — példaul a beszallitasosz-
tonzési programok kialakitasakor. Az ebben a fejezetben ismertetett eredmények
arra is ravilagitanak, hogy a tudomany-, technoldgia- és innovaciopolitika esz-
koztaranak tovabbfejlesztéséhez (Havas, 2014) az egyik kiinduldpontot az inno-
vacio széles értelmezése és az in. nem technoldgiai innovaciok versenyképességi
hozzéjarulasanak nagyobb elismerése jelentené (Baranafio, 2003; Mothe—~Thi, 2010;
Schmidt—Rammer, 2007).

Ami a multinacionalis vallalatok helyi leanyvallalatainak az immaterialistke-
felhalmozasra épiil6 feljebb 1épését tdmogatd gazdasagpolitikai 0sztonzdket illeti,
egyrészt figyelembe kell venni, hogy az anyavallalatok mindenfajta kiilon 6szton-
z6 nélkil is jelentds Osszegeket forditanak' a lednyvallalataik szervezeti integ-

144 Az elektronikai iparban 2011-ben az importbol beszerzett elektronikai ipari inputok értéke
11167 milli6 dollar volt: ez a belfoldrdl beszerzett elektronikai inputok (88 millié dollar) értéké-
nek 126,7-szerese (forrds: az OECD-WTO WIOD adatbazisa alapjan sajat szamitas). A jarmdipar-
ban - ha kizarélag a jarmaipari inputokat vizsgaljuk - ez az arany (import/belf6ldrél beszerzett
jarmtipari input) 5,6-szeres volt. Mivel a jarmtiipar egyéb szakagazatok termékeit is jelent6s
mennyiségben hasznalja fel koztes inputként, megvizsgaltam az import/belfdldrél beszerzett
jarmtipari inputok aranyat a jarmtiiparban és még négy masik szakagazatban (vagyis nem csu-
pan a jarmiipari inputokat, hanem az elektronikai, a textilipari, a fémipari és a miianyagipari
inputokat is figyelembe vettem). Ez esetben 4,5-szer akkora volt 2011-ben az importbdl szarmazd
inputok értéke, mint a belf6ldon beszerzetteké. Ez az elektronikai iparhoz képest viszonylag ala-
csony importdominancia azt tiikrozi, hogy szamos multinacionalis vallalat 1étesitett Magyar-
orszagon gyartobazist annak érdekében, hogy a jarmtipari megrendel&jének magyarorszagi
leanyvallalatat foldrajzilag kozeli telephelyrdl lathassa el alkatrészekkel, részegységekkel.

15 A képet természetesen torzithatja, hogy a tudasalapu tizleti szolgéltatasok értékesitoi
éppugy lehetnek multinacionalis cégek helyi lednyvallalatai, mint a belf6ldrdl beszerzett koztes
termékeké.

46 E beruhazasok finanszirozdi hivatalosan természetesen nem az anyavallalatok: a leany-
vallalatok maguk gazdalkodjak ki a vallalatirdnyitasi, a dontéstamogatasi és az egyéb informa-
cios rendszerek megvasdrlasat és telepitését, az oktatasi, menedzsment- és miiszaki tanacsadasi
koltségeket, és a tobbi immaterialis beruhazast. Ugyanakkor az alléeszkdz-beruhazasokhoz ha-
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racidjat el6segitd immaterialis tOke gyarapitasdra, illetve a helyi alaptevékenység
termelékenységét noveld immateridlis beruhazasokra. Mdsrészt célzott gazdasag-
politikai 6sztonzdk elémozdithatjak, hogy a leanyvallalatok a gyartas mellett olyan
funkciokra is szakosodjanak az értéklancon beliil, amelyek anyavallalati szinten is
novelik a kozvetlentOke-befektetOk immaterialistoke-allomanyat, és ezzel erdsitik a
befektetok elkotelezettségét és beagyazodasat a helyi gazdasagba.

sonldan a lednyvallalatok szamara iranyadé éves koltségtervek az immateridlis réforditasokat
is szigortian szabalyozzak.
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12.

Osszegzés, tanulsagok

Gyakori eset, hogy a szakirodalomban megjelenik egy gyorsan teret nyerd elmélet.
Ennek kapcsan elébb-utobb felmeriil a kérdés, hogy vajon ,4j paradigma”, de leg-
alabbis j vilaggazdasagi korszak megjelenésére utal-e az épp aktualis 4j fogalom?
Ervényiiket veszitették-e a konvencionélis gazdasagi torvényszertiségek? Ez tor-
tént az informaciotechnologiai forradalom idején, az ,4j gazdasag” kifejezés meg-
jelenésekor (Szalavetz, 2004), és ugyanigy felmeriilt az ,0j paradigma” gondolata a
globalis értéklancokrdl sz4lo irodalomban (Barrientos és szerzétarsai, 2011; Gereffi,
2014; OECD, 2013q).

A hivatkozott OTKA-kutatas (lasd a 14. 1abjegyzetet) keretében készitett egyik
tanulmdnyomban (Szalavetz, 2013) sorra vettem néhany 1j vilaggazdasagi jelensé-
get, és amellett érveltem, hogy a hozzaadottérték-termelés globalis értéklancokba
szervezddése nem hozott forradalmi tjdonsagokat. A korabbi fokozatos fejlodési
tendenciak felgyorsultak, meredekebbek lettek a trendvonalak. Ugyanakkor ezek a
fokozatos, de gyorsuld valtozasok mara a globalizdcio 1ij mindségét hoztdk létre, amely-
nek a korabbiaknal pontosabb elemzését az Gjonnan dsszegyijtott adatbazisok te-
szik lehetévé (OECD: TiVA, WTO-OECD: WIOD, Innodrive, INTAN-INVEST).

Alljon itt csupén felsorolasszertien néhany példa a hivatkozott tanulmanyban
targyalt 1j, valdjaban régi-ij jelenségek koziil:

1. a feldolgozdipar és a szolgaltatasok dsszefonddasa,

2. amultinacionalis cégek beruhdazasi szerkezetének atrendezddése: az immate-
rialis t6kébe iranyulo beruhdazasok sulyanak gyors novekedése,

3. a kutatas-fejlesztés er6s0d6 nemzetkoziesedése, az innovacios tevékenységek
haldézatosodasa, a technoldgia terjedésének gyorsulasa,

4. a nemzetkozi kereskedelembe keriil6 szolgaltatasok stulyanak allando nove-
kedése és a kiilfoldi kozvetlentSke-befektetéseken beliil a szolgaltatasok su-
lyanak 50 szazalék folé emelkedése,

5. a fejl6dd orszagok iparosodasanak leegyszertisodése, felgyorsulasa,

6. a nemzetkozi kereskedelmi mutat6szdmokbol levonhato kovetkeztetések meg-
alapozottsaganak erételjes csokkenése.
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A globalisértéklanc-irodalom megallapitdsai egyértelmtien ravilagitanak arra,
hogy e régi-uj jelenségek elemzése éppen gy evolucios megkozelitést igényel, mint
az értéklancok szerepldi kozotti munkamegosztasnak, vagy a hozzaadottérték-ter-
melés foldrajzi elhelyezkedésének a vizsgalata. A valtozasok nem egyiranyuak, és
még olyan teriileteken sem visszafordithatatlanok, mint a feljebb lépés vagy az ér-
téklancok iranyitasa.

Gyorsul a mtiszaki fejlodés, az értéklancok koordinatorai gyorsabban végrehaijt-
jak a muszaki, technologiai Gjitdsokat kisérd (azok érvényestiléséhez sziikséges)
vallalatszervezeti és {izleti modellbeli valtoztatasokat is. A miszaki fejlédés fel-
gyorsulasanak egyik kovetkezménye, hogy egyre gyakrabban jelennek meg olyan
innovaciok, amelyek egyes értéklancok szerkezetének és/vagy a korabbi iizleti mo-
delleknek az atalakitasat teszik sziikségessé.

Friss példa a 3D-nyomtatds, amelynek nyoman varhatéan szamos agazatban
megvaltozik a feldolgozdipari termelés szerkezete: modosulnak a méretgazdasa-
gossag, az egyes tevékenységek munkaintenzitdsa, a belépési korlatok. Megval-
tozik a munkamegosztas foldrajzi szerkezete: egyes kiszervezett tevékenységek
visszatelepiilhetnek. Mddosul a versenyeldnyt biztositd képességek jelentdsége:
az olcso és megbizhatd mindségli termelési-technologiai képességek értéke tovabb
csokken, a programozasi vagy dizdjnképességeké emelkedik.

Példakkal illusztraljuk azt az allitast is, hogy a valtozasok nem egyiranyuak.
Ekes példa az értéklancok feldarabolodasa, késbb konszolidacidja (Gereffi, 2014),
vagy a lednyvallalatok feljebb lépése, majd esetleg a teljes feladatkor elvesztése
szervezeti vagy tizleti modellatalakitas kovetkeztében (Dirrenbicher—Gammelgaard,
2010). A feljebb 1épést gyakran lecsuszas (downgrading) el6zi meg: a kiilfoldi koz-
vetlent6ke-befektetd altal felvasarolt helyi cég felhagy a sajat fejlesztésii készter-
mékek gyartasaval és azok 6nallo értékesitésével. Ehelyett a multinacionalis tulaj-
donosanak értéklancaba betagozodva részegységeket, alkatrészeket kezd gyartani,
vagy importalt részegységekbdl a multinacionalis kozpontban kifejlesztett termé-
keket Osszeszerelni - igaz, a korabbiaknal nagyobb volumenben és magasabb m-
szaki szintet képvisel6 berendezésekkel, fejlettebb technologiai eljarasokkal (Plank—
Staritz, 2014; Szalavetz, 1998).

A nem egyiranyu valtozasok korébe sorolhatd az a jelenség is, hogy a tevékeny-
ségek kiszervezését esetleg késébb azok visszatelepitése kovetheti (Fratocchi és
szerz6tarsai, 2014; Hunya—Sass, 2013). Sokatmondd példa az e-kereskedelem hatasa
az értéklancok szerkezetére. Az e-kereskedelem egyik oldalrol kiiktatta a rendszer-
bdl (pontosabban az adott értékesitési csatornat igénybe vevo szerepldk értéklanca-
bdl) a kozvetitdket, a nagy- és kiskereskedoket. A masik oldalrdl az e-kereskedelem
technikdinak kihasznalasaval 4j kozvetitok, példaul kozosségi vasarloi weboldala-
kat mtkodtetd cégek, online aukciéshazak, kapcsolatbrokerek (példaul Netpincér)
kertiltek a rendszerbe. Az evoltcios megkozelités sziikségességét jol példazza az a
jelenség is, hogy a termékek értékének novekvd hanyadat a kapcsolddod szolgaltata-
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sok adjak: a feldolgozdipar tercierizalddik, ugyanakkor egyes szolgaltatasok egyre
inkabb az arucikkek sajatossagaival jellemezhetdk."

Mint azt az 5, a 7. és a 9. fejezetben elemeztem, az egyes értéklancszereplok sza-
kosodasa is allandoan valtozik. A globalisértéklanc-irodalom publikacitinak egyik
gyakori témdja az értéklancok szerkezetének és irdnyitasanak elemzése meghataro-
zott ipardgakban és orszagokban (Dicken, 2003, 2011 és a www.globalvaluechains.
org weboldalon 6sszegyijtott tanulmanyok nagy része). Ezek a leirdsok pillanatké-
pek: az iparagak szerkezete és az adott értéklancok irdnyitasanak jellemvonasai ese-
tenként akar egy évtized leforgdsa alatt er6sen modosulhatnak. Egyre tobb termel6k
altal osszefogott értéklanc kezd fokozatosan atalakulni, és olyan jellegzetességeket
felvenni, amelyek kordbban csak a kereskeddk 4ltal 6sszefogott értéklancokra voltak
jellemzdek (Mahutga, 2012). Elérejelzések szerint az autdipar alakuld jj tizleti modell-
jében ilyen fejlodésre keriilhet sor: komplex gyartasi szolgaltatast nytjto cégek allhat-
nak majd szemben a markanév-tulajdonos megrendeldkkel, a globalis autokereske-
delmi cégekkel (KPMG, 2014; McKinsey, 2014). E vitatott (Jacobides és szerzétarsai, 2013)
forgatokdnyvek szerint az autoéiparra is a kereskeddi integracié lesz majd jellemzd.
A gyartast a globalis autdkereskedd cégek koordinaljak majd, amelyek a szakositott
gyarto, osszeszereld cégekkel allnak kapcsolatban. Ez utobbiak kiilénb6z6 marka-
tulajdonosok megrendeléseire gyarthatnak — akar egy idében kiilonbz6 rugalmas
gyartosorokon — tobbféle gépkocsit is.*® E fejlodési irany azonban valoszintileg csak
hosszabb tavon érvényesiil, és varhatéan ebben az iparagban is tobbféle integracio,
tobbféle iizleti modell létezik majd egymas mellett."” Témank szempontjabol az ipar-

47 Ahogy a 4. fejezetben irtam: a szolgaltatasok ndvekvd része digitalizalhato, sztenderdizal-
hato, vagyis rutinmunkava, barhonnan beszerezhetd drucikké alakithato.

“Ebbeaziranybatereliazagazatfejlédésétatermékek modulariskialakitasa, amilehetévé teszi,
hogy kiilénboz6, de azonos platformon mikodé modellek azonos részegységeket tartalmazzanak.
Az alkatrészgydrtok szamara ez nagyobb sorozatokat, a készterméket értékesiték szempontjabol
pedig nagyobb variaciét biztosit (Frigant—Jullien, 2014). Erre a fejlédési pélyara utalt az autdipari
inputok kezdetben gyorsan teret hoditd, késébb megtorpané online B2B kereskedelme is (Arbin—
Essler, 2005; Howard és szerz6tarsai, 2006). Hasonl6 {izletimodell-atalakulas tortént példaul — az
autdiparnal joval gyorsabban — az elektronikai iparban, amelynek fejlédési utja szintén a gyartok
altal osszefogott modell feldl a kereskeddk altal sszefogott értéklancmodell felé vezetett (Baldwin—
Clark, 2000; Sturgeon—Kawakami, 2010). Ugyanezt az utat jarta be a kerékpargyartds is, a fejlett or-
szagoknagynemzeti gyartdiadélkelet-azsiai olesd importtermékek bedzonlése kovetkeztében tonk-
rementek. E termékek helyi értékesitését lassanként a globalis keresked6lancok vették at, amelyek
megvasaroltak a tonkrement cégek legmaradandobb és legértékesebb eszkozeit, a markaneveket.
Ma mar a kereskedelmi cégek allnak kapcsolatban az olcsé bérszintli orszagok alkatrész- és
részegységgyartasra, illetve végtermék-Osszeszerelésre szakosodott termeldivel. Ez utdbbiak
mar a termékek dizajnjat és az Uj termékek fejlesztését is maguk végzik, komplex termék- és
szolgaltatasi csomagot kindlva a kereskedSknek (Gao és szerz6tarsai, 2012; Mahutga, 2012).

9 A tobbféle értéklanc-integraciés modell egymas mellett 1étezését példazza a gyogyszer-
ipar is (Haakonsson, 2009). A markas originalis gyogyszerek esetében az értéklancok tovabbra
is a termeldk altal osszefogott jellemvonasokkal rendelkeznek. A termel6k altal 6sszefogott ér-
téklancok mellett ugyanakkor megjelentek a kereskeddk 4ltal integralt generikus gyogyszerek
értéklancai is.
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agak szerkezetének valtozasa azért fontos, mert a folyamat jol illusztralja az evoltucids
megkozelités sziikségességét, ami e konyv Osszegzé megallapitasaira is érvényes.

*

A konyvben azt vizsgaltam, hogy miként valosul meg a globalis értéklancokba a
mosolygorbe mélypontjan integralddott szereplok feljebb lépése, milyen elényok
szarmaznak mindebbdl, és milyen {izleti és vallalatszervezeti kdvetkezményekkel
jar a feljebb lépés. Megallapitottam, hogy a feljebb 1épés nem egyszeri (diszkrét)
valtozas, hanem leanyvallalati szemszdgbdl nézve a folyamatos fejlédés latvanyos,
de mindenképpen 6nkényesen koriilhatarolt szakasza. A multinacionalis vallalat
szemszogeébdl a lednyvallalat feljebb lépése a folyamatosan atalakulé munkameg-
osztasnak és értéklancszerkezetnek csupan az egyik megnyilvanulasi médja.

A lednyvallalatok egyiitt fejlédnek anyavallalatukkal, az anyavallalatok (és
bizonyos mértékben a lednyvallalatok is) folyamatosan invesztalnak a termelési
technoldgia és az annak mutikodtetéséhez sziikséges szaktudas fejlesztésébe, az el-
jarasok tokéletesitésébe, illetve a termelékenység emelését és a leanyvallalat integ-
racidjat célzo komplementer immateridlis eréforrasokba. Ezenfeliil a leanyvallala-
tok foldrajzilag is és funkciondlisan is kiterjeszthetik a feleldsségi koriikbe tartozd
vallalati folyamatok korét. Ez egyértelmtien noveli a helyi hozzaadott érték volu-
menét, mégpedig leginkabb a foglalkoztatas és ezen beliil a mindségi munkahe-
lyek béviilése révén.

Ami a gazdasagpolitikai tanulsagokat illeti, a kutatas eredményeibdl egyértel-
miien kovetkezik, hogy értéklanc-specifikus, vagyis a gazdasagi tevékenységek
globalis értéklancokba szervezddését figyelembe vevd gazdasagpolitikdra van
sziikség. Ez csak részben igényli a gondolkodas teljes megujitasat, sok tekintetben
a korabbi gyakorlat folytatasara, erdsitésére van sziikség. Elengedhetetlen, hogy a
gazdasagpolitika tisztaban legyen azzal, hogy a termelés globalis értéklancokba
szervezOddése kovetkeztében korabban alapvetdnek tartott igazsagok kérddjelezdd-
tek meg.

Korabbi nemzeti iparagak (példaul az autdipar) nemzeti jellege ma mar korant-
sem egyértelmt (Harris, 2010). A vallalati felvasarlasok, osszeolvadasok és a koz-
vetlentOke-befektetések kikezdték azt a felfogast, hogy az egyes gépkocsimarkak
a nemzeti identitds részét képezik. Ehhez hozzjarul az, hogy ez utoébbihoz a gaz-
dasagpolitikak nem kevés tdmogatast nyjtottak. A nemzetibajnok-vallalatok meg-
segitése mar nem kézenfekvd olyan orszadgokban, amelyekben az adott agazatok
legnagyobb (de legalabbis igen jelentés) munkaadoi kiilfoldi befektetok.

150 A nemzeti jelleg képlékennyé valdsat mutatja példéul, hogy az Amerika Talpra Allasa és
a Befektetések Ujrainditasa torvény (American Recovery and Reinvestment Act, 2009) tn. Tiszta
Energia csomagja keretében a szovetségi kormany szazmilliard dollaros tdmogatast nydjtott a
megujuld energiaforrasokra épit6 fejlesztéseknek. A program végsé mérlegének megvonasakor
kidertilt, hogy a tamogatas jelentGs része kinai cégekhez keriilt, amelyek a napkollektoriparban
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Egy orszdg gazdasagpolitikai erdfeszitései (a tamogatasok vagy éppen a ke-
reskedelmi korlatozasok) ma mar joval kevésbé eredményesek, mint korabban.
A kereskedelmi korlatozasok példaul azokat a helyi termelSket is sujtjak, amelyek
importalt alkatrészeket, részegységeket épitenek be a termékeikbe, igy a korlato-
zasoknak gyakran bumeranghatasa van (OECD, 20134; UNCTAD, 2013). A masik
oldalrdl az exportorientalt iparositas hagyomanyos stratégiai (az exportorientalt
kozvetlentOke-befektetések 0sztonzése, az exportdrok tdmogatdsa) nem veszik fi-
gyelembe, hogy bar a brutt6 export gyorsan né, a helyi hozzaadott érték novekedé-
se gyakran csak minimalis.

A megkérddjelezett korabbi alapigazsagok masik példajat korabban érintettem,
amikor azt elemeztem, hogy a nemzetkozi kereskedelmi mutatdszamok alapjan ma
mar nem lehet megalapozott kereskedelempolitikai vagy fejlesztéspolitikai kovet-
keztetéseket levonni.” Meghatarozott munkafolyamatok kiilféldre helyezésével
nb ugyan az import, és elvesznek munkahelyek, ugyanakkor a helyben maradt
folyamatok versenyképessége erdsodik, sét a megmaradd munkakorokben a bé-
rek emelkedhetnek, és az adott munkakorokben foglalkoztatottak szama is néhet
(OECD, 20134). A termelési és a tamogatd tizleti folyamatok kiilfoldre telepitése al-
taldban tiltakozashulldmokat gerjeszt az érintett orszagokban, mivel a megfigyelck
csak az azonnal érzékelhet6 kedvezdtlen hatasokat veszik figyelembe: a kozépta-
von érvényesiilé kedvezoket nem.

A gazdasagpolitikdk mozgastere, a folyamatok befolydsolasi képessége erdsen
mérséklédott a globalis értéklancok térhdditasa kovetkeztében,™ ami elengedhe-
tetlenné teszi a beavatkozasi modszerek, a célkitizések és az eszkozok tjragon-
dolasat. Nincs sziikség ugyanakkor a korabbi gazdasagpolitikai megkozelitések
modositasdra amiatt, hogy minden korabbinal egyértelmtibbé valt: a globalis ér-
téklancokba integralddasnak nincs alternativaja. Ez természetesen nem azt jelenti,
hogy az integralodas feltétleniil, automatikusan és hosszabb tavon is pozitiv hatast
gyakorol a gazdasagokra, ehhez megfelelden kialakitott gazdasagpolitikai 9szton-
zOkre és szabdlyozokra van sziikség. Az értéklanc-integralodas tehat sziikséges, de
nem elégséges feltétel.

példaul ki is szoritottak az amerikai termelSket a helyi piacrol (Karp—Stevenson, 2012; Rodrik,
2013).

51 Lasd errdl Gereffi [2014] példajat, miszerint egy, Kinaban, a tajvani Foxconn leanyvallalata-
nal sszeszerelt Apple iPhone-t 194,04 dollaros gyari aron exportalnak az Egyesiilt Allamokba,
és ezt az Osszeget szamitjak fel a két orszag kereskedelmi mérlegében. Elemzdk ebbdl az 6sszeg-
bdl 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 nve-
li. A kinai hozzaadott érték ugyanakkor csupan 6,54 dollér, vagyis hozzaadottérték-alapon sza-
molva a kereskedelmet egészen mas eredményeket kapnank. Ide kapcsolédik az OECD [2013g,
187. 0] szellemes megfogalmazasa, miszerint jobban szamit (a versenyképesség szempontjabol)
amit teszel (tehat, hogy milyen tevékenységekre specializalddik egy orszag), mint amit eladsz
(az export Osszetétele).

152 Emellett az egyre szigortibba valo nemzetkozi egyezmények is behataroljak a nemzetalla-
mok gazdasagpolitikainak mozgasterét.
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A szakirodalom kétféle fejlodési palyara hasznalja a feljebb 1épés kifejezést.
Kiilonosen fontos, hogy tisztaban legyenek ezzel a gazdasagpolitikai dontéshozdok
azokban az orszagokban, amelyekben a globalis értéklancokba torténd integralo-
das kiilfoldi kozvetlentdke-befektetések vezérelte mdédon ment végbe, a multina-
cionalis cégek helyi lednyvallalatai minimalis helyi beszallit6i kapcsolatokkal ren-
delkeznek, a fontosabb helyi beszallitok maguk is multinacionalis vallalatok helyi
lednyvéllalatai, és a helyi cégek vallalkozoi teljesitménye meg sem kozeliti a fejlett
és a feltorekvo, kiemelkedod teljesitményt mutatd orszagokra jellemz6 mértéket (Pd-
ger—Szerb, 2014). Feljebb lépésnek nevezi egyfeldl e konyv a f6 kutatdsi témajat: azt
a folyamatot, amelynek sordn a multinacionalis véllalatok helyi leanyvallalatai a
korabbi iddszakokra jellemzdénél nagyobb hozzaadott értéket 1étrehozo tevékenysé-
gekre allnak at, vagy ezekkel diverzifikaljak portfélidjukat. Ugyanakkor az iroda-
lom arra a fejlédési palyara is a feljebb 1épés kifejezést hasznalja, amelyen a helyi
tulajdonban 1év6 beszallitok (az eredeti késziilékgyartok) technologiai tanulassal,
képességfelhalmozdssal és a hazai piacon felfejlesztett vallalkozoi tevékenységiik
eredményeként maguk is 6nall6 dizajnnal, késébb sajat markaval versengd, a nem-
zetkozi piacra kilépd céggé fejlédnek (UNCTAD, 2013). E két feljebblépési palyat
nem szabad Osszekeverni.

Az utdbbi palyat a délkelet-dzsiai, a kinai és még néhany feltdrekvo orszag sze-
repldivel Osszefiiggésben irtak le a fejlodés-gazdasagtan szakirodalmanak (Ernst,
2000; Hobday, 1994; Mathews, 2006) és az értéklanc-irodalomnak a képvisel6i (Gereffi,
1999; Kawakami-Sturgeon, 2011; Navas-Alemdn, 2011). E palya bejarasat napjainkban
azonban olyan akadalyok nehezitik, amelyek csak specialis esetekben ugorhatok at
(Appelbaum, 2008; Buckley, 2009; Nolan és szerzétarsai, 2008). Leginkabb a nagy bel-
s6 piaccal rendelkezd orszagok szerepldi lehetnek képesek erre.’>® Ezekben a helyi
cégek a globalis értéklancokba integralddva szereznek, alakitanak ki nemzetkdzi-
leg versenyképes termelési képességeket. Ezt kovetden a belsé piacra orientalodva
dizajn-, fejlesztési, illetve marketingképességekre tesznek szert, majd onalldan ki-
lépnek a vilagpiacra. Ezt a fejlodési folyamatot az allam jelentds fejleszt6 beavatko-
zassal segiti eld (a fejlesztd allam elméletérdl és gyakorlatardl 1asd: Csdki, 2009; Ricz,
2016, 2017). A nagy volumenti allami beruhdzasok és a jol kialakitott szakpolitikak
egyrészt a human toke és az innovacios potencial fejlesztését célozzak, masrészt a
mikroszint(i tkefelhalmozast segitik el6 (ami a sajat marka kiépitéséhez és a he-
lyi disztribtcids halozat kialakitasahoz elengedhetetlen), késobb pedig a helyi cé-
gek fokozatos nemzetkoziesedését tamogatjak (Horner, 2014; Mathews, 2009; OECD,
2013a; Sturgeon—Kawakami, 2010; Szalavetz, 2009q).

155 Az értéklancelmélet kritikdiban (lasd Yang, 2013 attekintését) néha felbukkan az a fel-
vetés, hogy ezek az elméletek ttlsagosan a termelésre helyezik a hangsulyt, és elhanyagoljak
a fogyasztas szerepét. Valdban az értéklanciskola publikaciéiban kevés sz6 esik arrol, hogy a
fogyasztas f6ldrajzi szerkezetének atalakulasa milyen hatast gyakorol az értéklancok féldrajzi
szerkezetére (Cattaneo és szerz6tarsai, 2010), és még kevesebb arrdl, hogy milyen feljebblépési
lehetéségeket teremt a nagy belsd piac a helyi termel6k szamara.
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A szinte kizardlag a kiilfoldi kozvetlentOke-befektetésekre tAmaszkod6 moder-
nizacidval és értéklanc-integralodassal jellemezhetd, kis bels6 piaccal rendelkezd,
tokeszegény orszagokban e pdlya bejirdsa — legalabbis kozéptavon — fel sem meriil.
A multinacionalis vallalatok szervezetébe integralt leanyvallalatok nem wvdllalkoz-
nak: a feljebb lépésiik eredményeként létrehozott esetleges innovaciok hasznosita-
sa anyavallalati szinten torténik. A leanyvallalati feljebb lépés ennek megfeleld-
en nem gyakorol egyértelmli pozitiv hatast a leanyvallalat jovedelmezdségére.>
Mindez természetes, hiszen a technologiai innovaciok tizleti haszonnd konvertala-
sahoz az immaterialis beruhazasok és a nem technoldgiai innovaciok is elengedhe-
tetlenek, és az anyavallalatok gondoskodnak az ezekhez sziikséges komplementer
eréforrasok megfelel6 felhalmozasardl.™ Az anyavallalati eréforrasok azért is el-
engedhetetlenek, mert a komplementer immaterialis eréforrasok megteremtésének
raforditasigénye nagysagrendekkel meghaladja a talalmany létrehozdsanak rafor-
ditasigényét.

Ha a helyi leanyvallalatok feljebb Iépése nem indit el a délkelet-azsiai orszagok
és Kina felzarkézasahoz hasonl6 folyamatokat, akkor mit tehet mégis a gazdasag-
politika annak érdekében, hogy a kozvetlentdke-befektetésekre alapozott ndveke-
dés ne fulladjon ki, ne kdvetkezzen be a kozepes jovedelmii orszagok csapddjaként
ismert jelenség (Kharas—Kohli, 2011)?

A kozepes jovedelmi szintet elért orszagok eloszor azt a problémat érzékelik,
hogy egy jelentds, tij kozvetlentOke-befektetés, illetve annak termdre forduldsa mar
nem gyakorol olyan kiemelkedd, statisztikailag szamottevd hatast ndvekedéstikre,
exportjukra, gazdasagi szerkezetiikre és altaldban a gazdasdgiteljesitmény-muta-
toikra, mint kordbban. A novekedés lelassul, igy a felzarkézas is csak akkor folyta-
todik, ha ez a lassu fejlodés megfelel6en szétteriil: nem egy tjabb driasberuhazon,
vagy a meglévok ujabb relokacids dontésein mulik.

A felzarkozas akkor folytatddik, ha:

* nagyszdmii innovativ, gyorsan nemzetkoziesedd kis- és kozépvallalkozo egyen-
ként apro sikerei 6sszeadodnak,

* a meglévo hazai és kiilfoldi cégek fejlesztd beruhdzasainak eredményei ter-
more fordulnak,

15 Ha egy leanyvallalat a helyi immaterialis beruhazasai (K+F-tevékenysége, szoftverfejlesz-
t6 tevékenysége) eredményeként talalmanyt vagy értékes, ritka, nehezen utanozhatdé és nem
helyettesitheté immaterialis eréforrast hoz 1étre, akkor ezt komplementer eréforrasai és szerve-
zeti pozicidja révén — természetesen — az anyavallalat hasznositja. Ponte—Ewert [2009] szellemes
megfogalmazasaban a feljebb lépés nem mindig jelenti azt, hogy a cég ,jol jar”, a kockazatok és/
vagy a koltségek, illetve a jutalom (vagyis a jovedelmezdség) aranya gyakran csokken a feljebb
1épés soran (lasd még: Tokatli, 2013 és a 113. és a 114. labjegyzeteket).

1% Koztudott, hogy immaterialis beruhazasok nélkiil komplementer eréforrasokat (Teece,
1986) — példaul sorozatgyartasi, vallalatszervezeti, marketing- és disztribticios képességeket —
létrehozo kiemelked6 talalmanyok veszhetnek a semmibe.
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* a termelékenységemelkedés megélénkiil, és nem csupan a helyi lednyvallala-
tokra korlatozodik (ez utobbi folyamatos humantoke-felhalmozast, immateri-
alis- és alloeszkoz-beruhazasokat igényel),

¢ a leanyvallalatok feljebb lépése folyamatos lesz,'** tovabba

¢ 4j kozvetlentdke-befektetésre keriil sor.

Kovetkezésképpen célszer(, ha a gazdasagpolitika a maga eszkozeivel az integ-
ralodast, az integralodott szereplSk feljebb 1épését és a hazai kis- és kozépvallalatok
fejlédését egyarant tdmogatja:

¢ erdsiti a kozvetlentOke-befektetdk helyi beszallitdi, vagyis — Torok [2006a] szel-
lemes magyaritasaval — a multinacionadlis vallalatok hatranyulo kapcsolatait
(Antaldczy és szerzotarsai, 2011; Sass, 2008b; Szanyi, 2010),

¢ fejleszti a helyi innovacios potencialt, erdsiti az innovacié versenyképességi
szerepét (Halpern—Murakozy, 2010; Havas, 2009; Torok, 2006b, 2008), és megte-
remti az ehhez sziikséges keretfeltételeket,

¢ fokozza a kiilf6ldi kozvetlentoke-befektetok helyi K+F-aktivitasat (Pitti, 2011;
Radosevic—Kaderabkovd, 2011),

* er0siti az ipar és az egyetem kapcsolatainak intenzitasat (Csizmadia—Grosz,
2011; Inzelt, 2010).

Az értéklanc-integralodas tdmogatdsa nem csupan a kozvetlentke-befekteté-
sek bearamlasdnak 0sztonzését jelenti. A hazai szerepldk tokekivitele — noha ez
utobbit ma még kevesen tekintik versenyképesség-erdsité beavatkozasnak (Radlo—
Sass, 2012) — szintén ebbe a kategdridba tartozik.

Ami egyes miivekben, fOként a nemzetkozi szervezetek értéklancokkal foglal-
kozé tanulmanyaiban'” értéklanc-specifikus gazdasagpolitikai ajanlasként szere-
pel, az kevés eligazitast ad a kozvetlent6ke-importra erdteljesen tamaszkodo or-
szagok gazdasagpolitikai dontéshozdinak. Olyan értéklanc-specifikus ajanlasok
fogalmazddnak meg, mint az értékldnc-integralédas vam- és nem vamjellegd, il-
letve infrastrukturalis, intézményi és {izleti kornyezetbeli akadalyainak lebontasa,
a makrogazdasagi alapok rendbetétele, a jo kormanyzas,"® a jol kialakitott verseny-
politika, a szellemi tulajdonjogok védelme. Ezek az ajanlasok kevés ttmutatast ad-
nak arra vonatkozoan, hogy miként segithetné el6 a gazdasagpolitika konkrétan és
a felsoroltaknal kozvetlenebb mddon a globalis értéklancokba integralddott helyi

1% A leanyvallalatok szempontjabol mindez azt jelenti, hogy napi apréomunkaval, az anya-
vallalat transzfereinek abszorbealasaval, a helyi kompetenciak felhalmozasaval, ezek meglété-
nek folyamatos gyakorlati bizonyitasaval, illetve a megnyil6 feljebblépési lehetéségek szakmai-
lag megalapozott megragadasaval lehet csupan talpon maradni, az elért poziciot megérizni,
esetleg erdsiteni.

157 Példqul: OECD [20134], UNCTAD [2013], WEF [2013], Ravenhill [2014].

158 Lasd errdl a Vilagbank mérési és dsszehasonlitd projektjét: http://info.worldbank.org/gov-
ernance/wgi/index.aspx#home.
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gazdasagi szereplOk feljebb lépését és a korabbiaknal jobb munkahelyek létrehoza-
sat. Mindezzel nem azt allitom, hogy ezek a gazdasagpolitikai javaslatok irrelevan-
sak, hiszen — ahogy ezt szamos vizsgalat bizonyitotta (Birkinshaw, 2000; Cattaneo és
szerzotarsai, 2010; Gereffi—Lee, 2012; OECD, 20134) — a leanyvallalatok feljebb lépését
egyrészt az anyavallalatok stratégidja, masrészt a lednyvallalatok proaktiv hozza-
allasa és bizonyitott kompetenciai, harmadrészt a helyi tizleti kdrnyezet jellemvo-
nasai befolyasoljak. Az ajanlasok ez utdbbira, az iizleti kornyezetre vonatkoznak
(Chikdn, 2008; Chikdn—Czaké, 2009).

Szintén altalanos, kozhellyé valt megallapitasnak tekintik a dontéshozok, hogy
a tudastoke mindennek, vagyis mind a feljebb lépésnek, mind a teljes hozzaadott
értékbdl megszerzett jovedelemhanyad névelésének az alapja.” Mindezekkel a
megallapitasokkal és az ezekbdl levezetett gazdasagpolitikai ajanlasokkal nem az
a gond, hogy érvényességiiket barki is vitatna, hanem az, hogy e javaslatok szisz-
tematikus megvaldsitasa évtizedes gazdasagpolitikai eréfeszitéseket, konzekvens
programokat igényel, és hatasuk is csupan jelentds késleltetéssel, szamos egyéb fel-
tétel fennalldsa esetén érvényesiil. A gazdasagpolitikai programalkotok értelem-
szerlien leginkabb a rovid tavon mérhet6 hatast, konkrét akcidterveket részesitik
elényben.

A felzarkozasukhoz kozvetlentSke-befektetésekre tamaszkodo, kis, nyitott gaz-
dasagok szempontjabdl ilyen specifikusnak tekinthet6 és jol mérhetd hatasa prog-
ramok is megfogalmazhatok. Erdemes lenne példaul kihasznalni a feljebb 1épés
hétszelét, azt a felismert trendet, hogy a termeléssel Osszefiiggd tudasigényes ta-
mogato folyamatokat az anyavallalatok gyakran a termel6vallalatukhoz telepitik,
mivel az egymassal Osszefiiggd feladatokat nem észszerti kiilonvalasztani. A Ma-
gyarorszagon mar miikodo, termel6 telephellyel rendelkez6 multinacionalis valla-
latok ,,utogondozasa” keretében a helyi leanyvallalatok funkcionalis feljebb lépését
el6segité tamogatd programokra igy valdszintileg azoknal a cégeknél is lenne foga-
dokészség, amelyek a mintaba keriilt, kiemelked? teljesitményti leanyvallalatoknal
kevésbé tudtak még a helyi termelést tamogato iizleti folyamatokat a sajat felel6s-
ségi kortikbe vonni.

Ilyen programok ma is léteznek, de eddig jobbdra egyetlen funkciondlis tertile-
tet céloztak meg. Azt igyekeztek el8segiteni, hogy a helyi termel6 leanyvallalatok
kutatas-fejlesztéssel bévitsék a tevékenységi koriiket. A gazdasagpolitikai progra-
moknak ez a fokusza részben a K+F-funkcid tudasigényessége miatt érthetd. Ennek
révén jo munkahelyek jonnek létre, illetve ezek a tevékenységek jelentds fajlagos
helyi hozzaadott értéket biztositanak. Emellett a gazdasagpolitikai figyelem a helyi
lednyvallalatok K+F-tevékenységének annak a — 11.2. alfejezetben — emlitett jellem-
vonasabdl is kovetkezik, hogy ezek a tevékenységek Oridsi mindségi eltéréseket
mutatnak: a rutinfeladatok (tesztelések, mérések) és eseti technoldgiai problémak

1% A tudast6kével kapcsolatos oktataspolitikai, emberieréforras-; tudomany-, technoldgia- és
innovaciopolitikai megkozelitéseket e konyv nem targyalja: ezek a témak 6nallé monografiat
igényelnének.
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megoldasatol kezdve egészen az alapkutatas-szint(i, vallalati mércével csupan
hosszt tdvon eredményre vezetd, kiemelten tudasigényes feladatokig. Ez egytttal
aztjelenti, hogy a tdmogatd folyamatok koziil taldn a K+F esetében a legnagyobb a funkcion
beliili mindségi fejlédés (funkciondlis mélyiilés) perspektivija.

A gazdasagpolitikai dontéshozok szamara megfontolandd, hogy mas funk-
ciokra kiterjedden is tamogassak a helyi leanyvallalatok funkcionalis feljebb Iépé-
sét. Ahogy ezt a 4. fejezetben elemeztem, a termelés bdviilésével parhuzamosan a
lednyvallalat hataskorébe tartozo tdmogatd funkciok kore egy ideig szinte auto-
matikusan béviil. Egy funkcion beliil azonban a hatokori feljebb lépést célszerti
gazdasagpolitikai eszkozokkel is elésegiteni. A vizsgalt véllalati mintaban példaul
tobb olyan cég szerepelt, amelyek az anyavallalatuk regionalis logisztikai kozpont-
jaiként miikodtek. E cégek egy része, és sajtohirek szerint sokan masok is,'® unios
tarsfinanszirozasu telephelyfejlesztési tamogatast vett igénybe, ennek keretében
épitette ki a (regionalis) logisztikai kdzpontjat, vagy bévitette, fejlesztette regiona-
lissa a meglévé kozpontjat. Maga a logisztikai tevékenység a termelés megindula-
saval szinte automatikusan kiépiilt a termel6 lednyvallalatoknal, azonban ezek az
1], késébb 1étrehozott vagy kibdvitett formalis kozpontok egytuttal gyakran mar
regionalis bazisként szolgalnak. Az anyavallalat mas orszagokban miikodd leany-
vallalatainak termékeit is az adott kozpontban gytjtik 0ssze, és szallitjak az euro-
pai tigyfelek részére (hatokori feljebb lépésre kertilt sor).

Zarasként alljon itt egy altaldnos megallapitas. A globalis értéklancok irodalma-
ban nem korvonalazodik 6nallo, jol koriilhatarolhaté elmélet, inkabb a globaliza-
cidval és a vallalati stratégiaval kapcsolatos hagyomanyos elméletek és friss gon-
dolatok 1j szemléleti kombindcidja valdsul meg, ami hozzasegit a vilaggazdasagi
valtozasok és az egyes szerepldk valtozd pozicidja mogotti hajtderdk felismerésé-
hez és megértéséhez.

A hozzaadottérték-termelés globalis értéklancokba szervezédése nem tekint-
het6 tovabba a nemzetkozi gazdasagtan 4j paradigmajanak sem. Mindazonaltal
az elemzések hozzaadottérték-alapt megkozelitése és evolucios szemlélete valodi
tjdonsagot jelent. Az értéklanc-megkozelitést alkalmazo tanulmanyok ravilagitot-
tak arra, hogy a vildggazdasagban végbement fokozatos, az utobbi évtizedekben
felgyorsult valtozasok mara a globalizacié Gj mindségét hoztak létre. A korabbi
jellemvonasok és torvényszeriiségek valtozasainak feltardsdhoz, az Gij torvénysze-
riségek feltérképezéséhez és az azokra épitd gazdasagpolitika kialakitdsahoz uj
adatokra, statisztikai mddszertani fejlesztésekre és nagy mennyiségti empirikus
vizsgalatra van sziikség. Az empirikus eredményeket tjra és tjra Ossze kell vetni,
és litkoztetni kell a korabbi elméleti megallapitasokkal ez utdbbiak finomitasa érde-
kében. Emellett 1j kapcsolatokat, tj dsszefiiggéseket kell feltarni a résztertileteket
leiré elméletek kozott. A konyv ehhez a munkafolyamathoz kivant hozzajarulni.

10 A Logisztikai Hiradd rovid hireiben rendszeresen beszamol ilyen tipusu fejlesztésekrol.
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