Demeter Krisztina — Szigetvari Csenge

A nemzetkozi termelés
kihivasai

Budapesti Corvinus Egyetem
Vallalatgazdasagtan Intézet

IIIIIIIII

EEEEEEE



A konyv szerzoi:

Demeter Krisztina (L. rész, II. rész szamozott fejezetei, III. rész)
Szigetvari Csenge (Grundfos esettanulményok)

Lektor: Kovacs Zoltan

A kiadvany szerzdi jogi védelem alatt all, arr6l masolat készitése, mas formaban vald
felhaszndldsa a szerzok eldzetes irdsbeli engedélye nélkiil tilos. A kiadvidny mdsoldsa és

jogosulatlan felhaszndldsa biincselekménynek mindsiil. © Demeter Krisztina, Szigetvari
Csenge, 2013

ISBN 978-963-503-547-2

Budapesti Corvinus Egyetem
Villalatgazdasdgtan Intézet






Tartalomjegyzék

TaArtaloMJEGYZEK .....ccereercernrrcssencsancssasssanessssosasessssssassssssssassssasssassssssssassssssssassssssssassssssssasssassssas 4
L RESZ A t6IMA fEIVEZELESE.u.ovurrerrecrsecrsensecssesssessessssssessesssssssssessssssssssessssssasssessasssasssessasssssss 7
L1, BEVEZELES c.cueneininisercnicnnnnnnnsnnssissississnsssssssssssssssssssstsssssssssossssssssssssssssstsssssssssssssssssssssssassnes 8
L.2. A kOnyV ZondolatmeEnete .........ccceeeseeesnicsercsnnssencsnisssncsnssssnesssssssnssssssssssssssssssssssssssssssans 10
L3, Torténelmi KiteKintés........ccuiviricensensecsensenssnssnssnssnsnssessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnces 13
IL. RESZ A nemzetkozi termelési halézatok kérdései termelési szemszogbol.........uun..... 17
IL.1. A nemzetkozi termelési halOzatok JellemMZoi ........covueerererrercrnessarcsancssascsancsasesassssasoaaes 18
I1.1.1. Uzemek szerepe a termelési hAl6ZatoKDan ..............cocoovvivevievieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeeeees 18
II.1.2. A termelési stratégia értelmezése a termelési hdlozat SZintjén..........ccceeeveerieeneennenne. 21
I1.1.3. A termelés hal6zatos jellegébdl fakadd K€pességek ........coovvivnuiiiniiiieniiieeniieeiiieeieeens 24
II.1.4. Termelési hdl6zatok és ellatasi IANCOK ...........cooviiiriiiiiniiiiiiiiiieceeee e 27
Esettanulmény: A Grundfos termelési stratégidjanak néhany 6sszetevoje ......ccceevveeereveeennen. 32

A Grundfos rovid tOrténete €S VIZIOJA....ccovuveeiruiieiiiieeiiieeiie ettt 32

A vallalatcsoport jelenlegi fElEPItESE ......ccvuviiriiiiriiieeiie et e 32

A magyarorszagi termeldiizemek bemutatdsa .........ccecveerviieriiiiiniiiieniieeiee e 34

A Grundfos stratégiaalkotasi folyamata............cceecveeriiiieriiieeniie e 35

A Grundfos mint globdlis termelési hal6zat KEpess€gei ........ocuvevuiiiriiiiniieiniieiieeeeeene 37
I1.2. Létesitmények elhelyezése, a nemzetkozi halozatok alaKitasa..........ceeeerseeccrneserennes 44
IL.2.1. A nemzetkdzivé valas folyamata...........ccueeviiiiiiiiiiiiiiiiiee e 44
I1.2.2. A nemzetkozivé valas stratégiai iNAIEKAL ..........eeevvveeeiiiieeiiieeiieeciee e 45
I1.2.3. A befogadé orszdg jellemzOinek hatdsa ............cceeviiieiiiiiiiiiiiiiiieeceeeeeen 48
I1.2.4. A 1étesitményelhelyezés hierarchikus megkozelitése. .......ccvvvvviieniiieniieeniieeiieeieene 50
Esettanulmény: A Grundfos terjeszkedése Dél-Kelet-Eurdpaban ..........cccceeevveeviieennieennneen. 54

EIOtanuIMANY ......cooouviiiiiieeiiie ettt et ettt e e et e e steeessbee e sbeeessaeennaeennnaeas 54

AZ OTSZAZ KIVALASZIASA ....eevuiieiiiiiieiiie ettt ettt ettt e et e s e eaeee s 59
I1.3. Tudasmegosztas és technolégiatranszfer a termelési halézatokban..........ccccceeerennees 65
IL.3.1. Termelési hdl6zat poziciok tudds alapon...........cceeeevieiiiiiiiiiiiiniiieeceeeee e 65
I1.3.2. Tudéstranszfer a termeléSben ...........c.coouiiiiiiiiiniiiieeee e 66



I1.3.3. Technoldgiatranszfer a termelési hal0zatban .............cccceeeviieriiieriieeriieeee e 73

Esettanulmény: A technoldgiatranszfer folyamata a Grundfosnal.............ccccooveeviiiinnieenneen. 77
A transzfer 6 folyamata ...........cooiiiiiiiiiii e 77
Az attelepités MErfOIAKOVET .....coviiiiiiiiiiieiieeeeeeeeee e 78
A tudds dtaddsdnak modszerei a tranSZfer SOTAN.........coceeviiriieiniiiiieiieeeeeeee e 78
L. RESZ EMPIriKus KULAtASOK . ...ueeeeserserserscscscsssssssssessessessessessesssssssssssssessessessessessessessssens 80
II1.1. Empirikus kutatasok a nemzetkozi termelésmenedzsment teriiletén...................... 81
IIL.2. A verseny és a termelési stratégia — regionalis megkozelitésben..........cceceereeeccerennnes 82
I1.2.1. A vallalati CEIOK fONTOSSAZA .....veevrurieiieiieeiiieeiiee et et e et e e stee e reeeseaeeeeaeeesaeeenes 83
II1.2.2. A tevékenységek haszndlatdnak foka...........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiceeeeee 83
II1.2.3. ValtozAasok a teljeSTtMENYDEN ......cccueieiiieeiiieeiiie ettt e e e e eeaee e 85
IIL2.4. Termelési CEIOK .......ooriiiiiiiiiiiiieeteeee ettt 86
II1.2.5. KOVEKEZIELESEK ....eeouviiiiiiiiiiiiieieeeie ettt sttt ettt ettt s 88
II1.3. A globalizacié hatasa a termelési gyakorlatra ............ccecceercecccacccncssancsncssasesancsaseanes 89
IIL.3. 1. BEVEZEIES ....eueeeienieeieeeteete ettt ettt et st e st e e sat e bt enteeseesbeenbesneesbeenseeneenseens 89
II1.3.2. GIODAIIZACIO «..cnveneieeieeieeiteeee ettt ettt sttt st sbe e st sae et 90
I1.3.3. Kutatdsi KEIAESEK ......cc.eeriiriiiieiieiieiete ettt ettt sttt 92
II1.3.4. A kutatds empiriKus alapjai.........eeevueeeriiiiiniieiiie ettt 92
II1.3.5. AZ elemzés eredMENYEI.......cevuuiriuiiriieiieiieeiteeie ettt sttt et e e s 93
IMEECEIZOE PLAC ...eeeuetieeiiieeiiee ettt ettt ettt et e sab e e st e et e e st e e s sabeeenabeesaneas 93
FeJlesZtési OTTENTACTIO. ... .eeiuiiiiieiiieiieite ettt et sttt e e e 94
TECANOLOZIA. ...ceeeieeiiieeiee ettt ettt e eab e et e et e et e s eab e eaaeas 95
TEChNOIOZIAK .....couiiiiieiii ettt ettt 96
TermeléSmenedZSMENT........ccouuiiiiiiiiiiiiieeteete ettt ettt 96
MenedzZSMENt tETTIET.......couueiiiiiiieiie ettt ettt e 97
HAtEKONYSAZ ...ttt ettt et e et e et e et esanees 98
TeljeSTtMENYMULALO. ....c..eiiiiiiieeiiee ettt et 98
IIL3.6. KOVEIKEZIEIESEK .....eeourieiiiiiiiiiieeieeeteee ettt e 99

IT1.4. Osszefiiggések a vallalatok nemzetkozi miikodése és az orszagok gazdasagi

VErSENYKEPESSEZE KOZOLL «ecevererrererrersarcrncssarcsanessansssssssasosssessasssssessassssssssassssssssassssssssasssassssas 100
IIL4. 1. BEVEZEES ....eeeeneienieeiieieee ettt ettt ettt sttt ettt et et e bt e e e st et e et e sste bt et e saeenaeenseenean 100
[I1.4.2. Irodalmi attekintés és hipotézisek felallitdsa..........cccoevviiiniiiiiniiiiniiiiiieeeeeee, 101



II1.4.3. Kutatasi modszertan €s adatbDAZISOK .......coeeeeieuueeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e 103

[I.4.4. A vallalatok és orszagok klasztereinek kialakitdsa .........cccccceeviuiieniiinniiinniienniennee. 104
II1.4.5. Eredmények €s eleMZESUK .........coooviiiiiiiiiiiieiieeeeee et 106
II1.4.6. KOVEIKEZIEIESEK .....eeouviiiiiiiieiieeiteteee e 110
IIL5. A nemzetkozi miikodés hatasa a termelési teljesitmény javulasara ........cceeeeeeneeees 112
KIVONAL ..ttt ettt sttt et e 112
IIL.5. 1. BEVEZEES ....eeeeneieieeeiiete ettt ettt ettt ettt ettt et e st et e s e ssee bt et e saeenaeenseenean 112
III.5.2. Az irodalom attekintése és a kutatasi kérdések megfogalmazasa..........cccceeeueennnne. 113
IT1.5.3. KutatdSmOASZEITAI ...couvviiiiiiiiiiiiiiie ettt ettt e s e e 118
II1.5.4. Elemz€s €s eredmMENYEK ........ccoouiiiiiiiiiiiiieiiiieeeiie ettt et 119
A 16 értéklanc tevékenységek foldrajzi jelenléte és az operativ teljesitmények javuldsanak
Y41 111 SO ROURUOTUP PR UPRRRRPI 119
Tipikus foldrajzi konfiguraciok azonositdsa €s jellemzése.........oovvvervvrenieeenveeennreennnen. 121
IIL.5.5. Eredmények Ert€KEIESe. ... .cuueiiiiiiiiiiiiiieeeiieeeiee ettt 124
II1.5.6. KOVELKEZLIEIESEK ....c.veeueieuieiieniieiieeieeie ettt ettt ettt sttt st e b eaaeenean 128
1. melléklet: A nemzetkdziesedés szintjét mérd eredeti VAItOZOK .........ccccveeviveennneennnee. 129
2. melléklet: Szignifikans kiilonbségek a klaszterek kozott a termelési teljesitmény
JAVUIASADAN ....couiiiiiiiieiiie ettt ettt e et e et e e bt e et e s eeaees 129
3. melléklet: A klaszterek eltérései néhany fontos jellemz6é mentén...........cceeevveeneenn. 130
I1.6. Reflexiok az empirikus Kutatasok KAPCSAm.......cciceeecrrcssasssascssasssascssasssassssasssasessasons 131
O5SZef0Z1alAS, KOVELKEZLELESEK .....vevecrerererereneseasesessesessssesessessssssessssassssssessssasessssassssssesensases 137
Felhasznalt irodaloml.......cceieineisinicissecsecsenssnssnssissnsnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssons 139



I. RESZ
A téma felvezetése



I.1. Bevezetés

A termelésmenedzsment a véllalati értékteremtés, megvaldsitas lelke. Bar kétségkiviil vannak
mds funkciondlis teriiletek, amelyek a véllalat sikerét adott esetekben jelentésebben
befolydsoljdk — igy lehet érveket felhozni a marketing, az innovacid, s6t a pénziigyi
menedzsment, vagy az informicidémenedzsment mellett egyardnt — az biztos, hogy ha a
termelés nem allitja eld, vagy nem megfeleld mddon éllitja eld a terméket, akkor hidbaval6 az
Osszes tobbi teriilet miikddése is.

A termelésmenedzsment ' — bar els§ ranézésre talin egyszeriinek tiinG diszciplina —
rendkiviil sokszinti, az elmult évtizedekben egyre gazdagabbd valo teriilet, melynek nemcsak
hatdrai tdgulnak, de bels6 miitkddése is forradalmi véltozasokon ment keresztiil. Koszonhetd
ez a valtozds a véllalatokon beliili és vallalatok kozotti integraciés folyamatoknak, a
hatdrokon datnyulé {izleti tevékenységnek, az egyre bonyolultabb termék-szolgaltatis
csomagoknak, €s a vallalatok el6tt tornyosulé névekvo elvardsoknak egyarant.

L.1. dbra: A termelésre hato erdk és a sziikséges termelésvezetoi képességek az elmiilt évtizedekben

] ] SZUKSEGES TERMELES-
VALTOZASOK VEZETOI KEPESSEGEK
Nemzetkozi miikodés Mais kultirdk, més jogszabdlyi kdrnyezet,
i ™ mis tudashattér, stb. ismerete
Ertékalapon megosztott # Bonyolultabb célrendszer felallitasa
termelés > T
E > Erintettek véleményének becsatorndzdsa
Novekvd vevoi elvarasok P E Kommunikacié mas iizemekkel, mas
L P funkciondlis teriiletekkel
E
CSR torekvések » s
Maisok erdsségeinek/gyengeségeinek
> feltarasa, megértése
Integrélt termék-
szolgéltatdscsomagok i . . .,
# Folyamatos fejlesztés képessége

E tendencidk kovetkeztében egy termelésvezetd feladata teljesen dtalakult. Mig kordbban a
termelési teriilet zokkendmentes mukodésére, a rendelkezésre all6 erdforrdsok optimadlis
kombindcidjara torekedett, ezt fokozatosan felvaltotta a vallalati célok tdmogatdsanak és a
termelési rendszer allandé fejlesztésének igénye, ami stratégiai szempontokkal, stratégiai
latdismoddal vértezte fel a teriiletet. A rugalmas és gyors reagdldsi igény szorosabb
egylittmiikodést kovetel meg a funkciondlis teriiletektdl, igy a termelésvezetonek is jobban
ismernie kell a tobbi funkciondlis teriilet jellemzdit, elonyeit és hatranyait, sajatos nyelvezetét,
amely a valés kommunikdciot, egymds megértését teszi lehetové. A hatarokon &atnyuld
miikodés ismét tjabb képességeket kovetel meg a termelésvezetdtdl: mas kultirdk, szokdsok

' Termelésmenedzsment alatt elsGsorban fizikai javak eldallitdsat érjiik a jelen konyvben, legaldbbis
figyelmiinket els6sorban a kézzel foghat6é termékeket elddllité vallalatokra forditottuk. Ugyanakkor fontos
megemliteni, hogy a termeld vallalatok is integrdlt termék-szolgéltatds csomagot hoznak létre, masrészt a
szolgéltatd villalatokndl is hasonl tendencidk észlelhetdek, ezért nem dllitjuk, hogy az itt lefrtak nem
alkalmazhatdak a szolgdltaté vallalatokra.



nehezitik a kommunikéciot, a hosszabb dramldsi és tervezési idok miatt a komplexebb
gondolkodds elengedhetetlenné valt. Sokkal nagyobb erdfeszitést kovetel més leanyvallalatok
belsé és kiilsd miikodési feltételeinek megértése, amely ugyanakkor nélkiilozhetetlen, amikor
a véllalati egységek egymashoz viszonyitott poziciondlasardl, a termékek és részegységek
tizemek kozotti mozgdsiaval kapcsolatos dontésekrdl van szé. Kiilonosen fontos a vevoi
igények kielégitése szempontjabdl a termelésben legydrtott termék és a hozza kapcsolddo,
illetve kiegészitd szolgaltatdsok kapcsolatdnak ismerete, mert az egészet egyiitt veszi meg a
vasarlo.

A nemzetkozi termelési hdl6zatok termelésmenedzsment szemszogbdl valod kozelitése €s
ismeretanyagdnak feldolgozdsa még nagy kihivds, nem allnak rendelkezésre szisztematikus
tananyagok, rendszerezett ismeretek, empirikus eredmények a teriileten. Ebben a konyvben
igyekeztiink egy viszonylag kiterjedtebb irodalomkutatds segitségével rendszerbe foglalni
néhany kérdéskort, amely gondolatokat ébreszthet, és egyben rendszert teremthet az
érdeklddok fejében, amikor a nemzetkozi termelésrdl, és dltaldban a nemzetkdzi megvalositas
kérdéseirdl gondolkodnak.



I.2. A konyv gondolatmenete

A termelés — azaz a termékek és szolgdltatasok eldallitasdnak transzformdcids folyamata —
hozzajarul a vallalatok {iizleti teljesitményéhez. Szamtalan empirikus kutatds (pl. Demeter,
2003; Holweg, 2007) és gyakorlati példak sora tdmasztja ald ezt az allitast. Természetesen
kiilonbozé véllalatokndl kiillonboz6 a hozzajarulds mértéke. Az innovacioéra (pl. Apple), vagy
a marketingre (pl. Coca-Cola) épitd vallalati stratégidk kevésbé igénylik a termelés magas
teljesitményét, az érett ipardgakban mukodo, tomegterméket eldallitd vallalatoknal — példaul
az autdiparban — azonban élet-haldl kérdése lehet a termelés hatékony mukodése (Porter,
1980). Eppen az autSiparban tevékenykedd Toyota hozta létre azt a lean termelési rendszert,
amely mdra a termelés Uj paradigmdjiva notte ki magét (Bartezzagi, 1999).

Ma azonban mar rendszerint nem elég, ha egy vallalat egy orszdgban, egy telephelyen
allitja eld termékeit. Valddi sikert, gyors novekedést azok a véllalatok tudnak elérni, amelyek
nemzetkozileg Kkiterjesztik tevékenységiiket — akdar tobb foldrészre is — és globadlis
vallalatként” igyekeznek kihaszndlni a véllalathalézatban fellelhetd szinergidkat.

Bar kordbbi vizsgélataink alapjain a tobb orszdgban, tobb telephelyen mukodo
multinaciondlis cégek nem feltétleniil termelési gyakorlatukban, sokkal inkdbb iizleti
teljesitményiikben muljak feliil versenytarsaikat (Matyusz és tarsai, 2009), meggy6zdodésiink,
hogy ez az eldny nem pusztdn az adOmegtakaritdsok, €s a méretgazdasagos miikodés
kovetkezménye.

A globdlis véllalatok egyik legnagyobb ereje — amelyet a fenti két tényezd kétségkiviil
alaposan megtamogat — hdlézatos jellegiikbél fakad, melynek révén képesek az
orszdghatdrokon tulnyuld szinergidk kihaszndldsara, valamint az egyes lednyvallalatoknal
kifejlesztett tudds megosztasdra és hasznositisara. A koOnyvben azokat a tényezoket
igyeksziink 0Osszeszedni, amelyek a globdlis véllalatok versenyképességét > a termelés
oldalardl tdimogatjak.

A konyvben a kovetkez6 kérdéseket érintjiik:

1) A héalézati miikodés torténelmi fejlodése;

2) A termelés nemzetkozivé valadsanak néhany dltalanos jellemzdje, a nemzetkozi
termelési halézatok stratégidja;

3) A létesitmények halozatdbol fakadd elonyok és a létesitmények elhelyezésének
szempontjai;

4) A tuddsmegosztds lehetOségei, eszkozei és eredményei a termelési hdldézatokban, a
technoldgiatranszfer néhany jellemzdje.

Felvezetoként az 1. részben egy rovid torténelmi kitekintéssel kezdiink a globdlis halézatok
fejlodésérol. Azokat a mozgatérugokat, f6 kérdéseket vizsgaljuk meg, amelyek segitségével
az egyszert hatdrokon atnyulo kereskedelemtdl eljutottunk a globalis értékhalok mitkodéséig.

> A konyvben globalisnak tekintjik azt a véllalatot, amely tobb orszagban allit eld terméket, és a
termeldegységek kozott szerves kapcsolat, intenziv koordindcid 1étezik. Egyes megkozelitések a globdlis sz6t
inkabb f6ldrajzi szempontokhoz, egy kontinensen atnyilé miikodéshez kotik, aminek szintén van relevancidja. A
nemzetkozi véllalatok fejlédésének dllomdsairdl, és néhdny tovabbi elnevezésrdl a konyv kovetkezd fejezete ad
mélyebb dattekintést. Bar az irodalom (legaldbbis az operations management irodalom) globdlis termelési
halézatokrol beszél — azok fejlettségi szintjétdl, és a tagok kapcsolatdnak jellegétdl fiiggetleniil — mi inkdbb a
nemzetkozi termelési hdl6zat elnevezést haszndljuk a tovdbbiakban, ha csak nem akarunk éppen a
termeldegységek kozotti szerves egylittmiikodésre utalni.

3 A versenyképességet a termékek, a véllalatok, a nemzetek és régick szintjén egyarant lehet értelmezni (Chikan
és tarsai, 2002; Chikdn, 2011). A konyvben tulajdonképpen csaknem mindegyik szint eldkeriil. A termelés
els6sorban a termékek versenyképességén, a vevokért folytatott kiizdelmen keresztiil méretédik meg, de a
véllalati szint{i versenyképességnek fontos sszetevdje a vallalatok miikod6képessége (Chikdn, 2006), amelynek
alapja a termelés megfeleld szinvonali menedzsmentje.
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A 2. részben arrdl kivanunk attekintést nyudjtani, vajon miért eldnyods a véllalatoknak a
termelés szemszogébol nézve nemzetkozivé valni. Milyen témakorok meriilnek egyaltaldn fel,
amikor a termelés hatékony nemzetkozi miikodésérdl beszEliink, és hogyan valdsitjdk meg a
véllalatok a termelést nemzetkdzi méretekben. A szakirodalomban taldlhaté viszonylag kevés
eredményen tul hazai példakkal is igyeksziink ravilagitani a feltart jelenségekre.

Bar sok témakor viszonylag tdvoldllonak tlinhet majd a termeléstdl, a nemzetkdzi
termelésmenedzsment” egyik legnagyobb eltérése a hagyoményos termelésmenedzsmenttél
pontosan az, hogy nemzetkozi, azaz orszdghatdrokon dtnyiilé. E dimenzidja miatt pedig
rogton olyan kérdések jelennek meg benne, mint a kulturdlis és ismeretbeli, tanuldsi
kiilonbségek, a hattériil szolgalo eltérd politikai-gazdasdgi rendszerek, a kiilonb6zd orszdgok
komparativ elonyei, stb.

Ezek a tényezok tlinnek fel, amikor kideriil, hogy egy-egy sikeres termelési gyakorlat csak
gyenge masolat lehet, és kordntsem hozza meg a szdrmazdsi orszadgban tapasztalt elényoket.
Erre a legjobb példat a lean ,pdlyafutdsa” szolgdltatja, ahol hosszi ideig tartott a japin
sajatossagok levalasztdsa magarol a termelési rendszerrdl (1d. Holweg, 2007). A rugalmas
gyartorendszerek képesek 24 ordban miikodni ember jelenléte nélkiil, mégis mdésképpen
alkalmazzak Oket az egyes orszadgokban (Jaikumar, 1986). A mindségmenedzsment médszerei
hatékonyakan miitkddnek az egyik orszagban (Garvin, 1983), és elmaradnak a masikban. A {6
kérdés, hogy miért? A kontextudlis, illetve kontingenciatényezék> — melyek egyike az
orszaghatds — vizsgédlata ma még gyerekcipoben jar a termelésmenedzsmentben (Sousa és
Voss, 2008; Matyusz, 2012).

De ezek a tényezOk jelentkeznek akkor is, amikor a multinaciondlis, tobb kontinensre
kiterjed6 halézatban miikodo vallalatok egyes lednyvallalataik és fobb ellatasi lanc partnereik
helyzetét €s szerepét meghatarozzdk, amikor a tevékenységek, erdforrdsok, ismeretek és
outputok orszdghatdrokon atnyudlé elosztdsa zajlik; és ezek kovetkezménye csapddik le az
egyes lednyvallalatok mitkodésében.

A 3. részben targyaljuk a termelési hdl6zatok néhdny 4ltaldnos jellemzOjét, a
létesitményelhelyezés  kérdéseit. Talan a legizgalmasabb teriillet a tudds- és
technoldgiatranszfer, amely a hdl6zati miikodés lelkének nevezhetd, és amivel a 4. részben
foglalkozunk.

Végiil az 5. részben négy, az elmult 20 évben késziilt tanulményt tesziink kozre, ami a
nemzetkozi termelés kiilonbozo aspektusaival foglalkozik.

* Nemzetkozi termelésmenedzsment alatt egyszeriien azt értjiik, hogy a vallalatok tobb helyszinen allitjdk eld
termékeiket. Ez a kontextudlis, orszdgbeli sajitossigokon tdl logisztikai, elldtdsi ldnc menedzsment,
tuddsmenedzsment, stb. kérdéseket vet fel az lizemek és a vdllalatok szintjén egyardnt, amelyekkel a jelen
konyvben is foglalkozunk.

> A kontingencia-elmélet szerint a szervezetek belsé struktirdjukat folyamatosan a vallalaton kiviili tényezék
véltozdsaihoz igazitjdk, hogy az illeszkedés segitségével magas teljesitményt érjenek el. Az elméletet kovetve
azonosithatéak olyan kontingenciaviltozék, amelyek a kornyezeti tényezSk kiilonbségeit fejezik ki. fgy
kialakithatéak kornyezeti sajatossdgokkal jellemezhetd vallalatcsoportok és meghatdrozhatd, hogy az egyes
csoportokndl milyen szervezeti megolddsok vezetnek a legjobb teljesitményhez. Sousa és Voss (2008) vizsgélata
alapjan a termelésmenedzsmentben vizsgélt leggyakoribb kontingenciatényez6k a nemzeti kontextus és kulttra,
a vallalatméret, és a stratégiai kontextus, de sajatos termelésmenedzsment kontextust jelent a termelési gyakorlat
szdmdra példdul a haszndlt termelési folyamat is. Egy kontingenciatényezd f6 jellemzdje, hogy a vizsgilt
probléma szempontjabol adottsdgnak, rovid tdvon nem valtoztathat6 tényezének tekintendd.
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L2. abra: A konyv gondolatmenete
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1.3. Torténelmi kitekintés

Az elmuilt évtizedekben elméleti-koncepciondlis és gyakorlati téren egyarant komoly fejlédés
zajlott le a nemzetkozi termelési halézatokkal kapcsolatban, ami témdjat tekintve a
nemzetkodzi lizleti gazdasdgtan, a stratégiamenedzsment €s az Operations Management
hatarteriiletén mozog. Szeretnénk hangsulyozni, hogy a jelen attekintésben elsOsorban a
termelésmenedzsmenttel kapcsolatos, arra hatdst gyakorld tényezOkre fdékuszalunk.
Ugyanakkor tisztdban vagyunk vele, hogy a toke orszdgok kozotti aramldsanak, az orszagok
kozotti gazdasagi kapcsolatoknak, a globalizdcionak, a multinaciondlis véllalatokkal
kapcsolatos kérdések vizsgdlatinak hazankban is jelentds irodalma van (pl. Foldes és Inotai,
2001; Szentes és tarsai, 2005; Czakd, 2010a,b; Chikan, 2011).

A nemzetkozivé valds sordn az egyik kulcskérdés az, hogy egy véllalat vajon miért indul el
kiilfoldre. Midta 1étezik az emberiség, voltak kereskedok, akik &druikkal a vildg minden
szegletébe eljutottak. Minél ritkdbb, nehezebben elérhetd, és tdvolabbrdl érkezd aruval
kereskedtek, anndl jelentsebb haszonra tehettek szert. Olyan termékekkel jartdk az utakat,
amelyeket mds médon a vevék nem tudtak megvdasarolni. Az 1930-as évekig a — kdzben ipari
forradalmon 4tesett orszdgokban kialakult — véllalatok is ezt a gyakorlatot kovették:
termékeiket olyan helyekre is eljuttattdk, exportaltak, ahol azokat egyaltalan nem tudtak,
vagy hasonl6 paraméterekkel nem voltak képesek eldallitani. A mozgatorugét tehat foként a
termékek jellege, nem a termelés sajatossagai jelentették.

A megerdsodd nemzetdllamok azonban — sajat gazdasdguk védelme érdekében —
kereskedelmi korlatokkal, vdmokkal, mennyiségi kvotakkal igyekeztek meggatolni, vagy
legalabb mérsékelni a kiilfoldi druk érkezését. Ez a fajta protekcionizmus leginkdbb a két
vildghdboru kozotti iddszakban volt jellemzd. E korlatok kovetkeztében a bevinni kivant
termékek versenyképtelenné véltak, vagy el sem juthattak a megcélzott fogyasztékhoz.
Paradox moédon a termelés nemzetkozi terjedésének egyik legfobb okét pontosan a szigord
piacvédelem jelentette. Ahogyan Sturgeon (2000, 6. old.), a globdlis termelési hal6zatok
egyik elismert kutatdja frappansan megfogalmazta: ,,a szabad kereskedelem a piacok
globalizacidjdhoz vezet, mig a kereskedelem korlatozdsa a termelés globalissd valdsat
eredményezi”’. Az 1930-80 kozotti idOszakban (Abele és tarsai, 2008) egyre tobb véllalat
telepitett iizemet azokba az orszagokba, ahol termékeit értékesiteni akarta, igy kiiktatva az
export elé allitott korlatokat. Kutatdsi eredményeik szerint az idészakban két stratégia volt az
uralkod6: a) az anyaorszdgban gydrtottdk a termékeket és exportaltdk oda, ahova lehetdség
adodott és gazdasdgos volt; e vallalatok versenyeldnye elsOsorban méretiikbdl
(méretgazdasdgossdg) szdrmazott b) ahol kereskedelmi korldtokkal védett igéretes piac volt,
odatelepitettek lizemet, amely egyediili feladatként az adott piac ellatasat kapta. A kiillonb6zo
orszdgokbeli lizemek kozotti termék- és informdcidaramlas — mindkét dramlés lassusédga, a
magas logisztikai és informécids koltségek, valamint az iizemek viszonylag fiiggetlen volta
miatt (vagy éppen ez utdbbi kovetkeztében) — minimalis volt. E fazisban tehdt a méretgaz-
dasdgos, koncentrdlt gyartassal Osszekapcsolt helyi/kiilfoldi értékesités, illetve a kisebb
tizemekkel jellemezhetd helyi gyartds — helyi értékesités jelentette a miikkodés f6 modelljeit.

A fejlédés kovetkezo 1épesofokat a kereskedelmi korlatok fokozatos lebontasa jelentette
a 2. vilaghdborit kovetden. Ennek jegyében alakult 1947-ben, Genfben a GATT (General
Agreement on Tariff and Trade, ma WTO, World Trade Organization). A WTO célja a vimok
megsziintetése €s a szabad tOkedramlds biztositdsa vildgszerte. A GATT mellett szdmos
regiondlis egyezmény é€s/vagy szervezet is 1étrejott az egyes régidkon beliili kereskedelem
ersitésére, példdul az Eszak-Amerikai Kereskedelmi Egyezmény (NAFTA) az USA, Kanada
és Mexiké kozott, a Dél-Kelet-Azsiai Nemzetek Szervezete (ASEAN), vagy éppen az EurGpai
Ko6z6sség (EC) (MacCormack és trsai, 1994). fgy — még ha a régidk kozotti kereskedelem
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nem is volt mindig zokkendmentes — a régidkon beliili akaddlyok sok helyen szinte teljesen
elharultak. Ennek kovetkeztében az iizemtelepitéseknél a termelési tényezokoltségek
komparativ elényei (amikor pl. a munkaerd vagy energia koltsége egy orsziagban jéval
alacsonyabb, mint més orszagokban), valamint az orszdgok kozotti termékdramlas logisztikai
koltségeinek racionalizédldsa is dontési tényezOvé valt. A regiondlis jatékteret kihasznald, az
egy-egy orszdg keretein mér tulnydlé vadllalati hédlokat nevezhetjiik nemzetkozi termelési
hdlozatoknak. E multinaciondlis cégek mar nem csak az anyaorszagbdl exportéltak, hanem
példaul a szomszédos orszdgban miikodo iizem is elldthatta a célorszagot, illetve a teljes
régiot. Ugyanakkor egy-egy lizem tovabbra is maga kezelte az ott gyartott termékeket, az elsé
termelési 1épéstdl az utolséig. Fontos hangsulyozni, hogy egészen a ’70-es évek elejéig-
kozepéig a koltségek jelentették az optimalizacié egyetlen szempontjat. Erre a tényre utal,
hogy Skinner 1969-ben megjelent cikke volt az elsd, ami felhivta a figyelmet arra, hogy a
sikerhez nem elegendd a termelés koltséghatékony miikodése, ha egyébként a vallalati
stratégia mds kiemelt célokat — példaul magasabb mindséget, nagyobb foku rugalmassagot —
kovet. A GATT mikodésével természetesen nem sikeriilt teljesen megsziintetni a
kereskedelem el6tt 4ll6 korlatokat. A nemzetdllamok kifinomultabb eszkozokkel 1éptek fel,
amelyek nem sértették a GATT keretében kotott megallapoddsokat, mégis képesek voltak a
szabad termékaramldst megakaddlyozni nem vam alapu eszkozok alkalmazasdval. Ilyen
eszkoz példaul a *80-90-es években népszerl ,helyi tartalom”, vagy szdrmazdsi hely, illetve
az Onkéntes exportkorlitozds elvardsa, amelyek tovédbbra is fenntartottdk a lednyvallalatok
protekcionizmus miatti terjedését és a helyi beszallitok intenziv bevonasat (MacCormack és
tarsai, 1994).

A kereskedelmi korldtok lebontdsdval parhuzamosan a logisztika és az
informacidtechnologia is dinamikusan fejlodott. A fejlodés eredményeként e teriiletek
mukodési koltségei toredékiikre csokkentek (a 80 évvel kordbbi koltségek ot-nyolszdzad
részére, Abele és tarsai, 2008) és a miiszaki lehetOségek kibOviiltek. E tényezok révén
naprakész informéaciot lehetett a vildg masik részérdl szerezni és viszonylag olcson lehetett az
anyagokat a termelGegységek kozott dramoltatni. Igy a termékek egy termelSiizemen beliil
tartdsa fellazult. Mindezt a képesség alapa szemlélet kialakuldsa és megerdsodése kisérte. A
stratégiai menedzsmentben Penrose (1959) konyvét, majd késobb Prahalad és Hamel (1990)
alapvetd képesség fogalmat tartjdk attorésnek. Mint a kordbbi bekezdésben mar jeleztiik,
ennek a termelésmenedzsment irodalomban Skinner (1969) cikke volt az els6 képviseldje. A
koltséghatékonysdg mellett, vagy azt feliilirva tehat 4j képességek véltak fontossd, €s az
érdeklodés a képességek fejlesztése irdnydba mozdult el, ami értelemszerlien hatott a termelés
megkozelitésére, a stratégiai szemlélet er6sodésére az operativ megkozelitésekkel szemben.
Erre a tendencidra utal a harvardi iskola koncepciondlis modelljeinek megjelenése, példaul a
termék-folyamat matrixé (Hayes és Wheelwright, 1979), vagy a termelési funkcié szerepének
négyszakaszos modelljéé (Wheelwright és Hayes, 1985, magyarul Chikan és Demeter, 1999).

Milyen kovetkezményei vannak e véltozdsoknak a termelési halézatokra? Uj, komplexebb
termelési stratégidk alakultak ki: az olcsobb alkatrészeket az alacsony tényezdkoltségekkel
rendelkezd orszagok cégeinél és/vagy nagy tomegtermelésre berendezett iizemekben
gyartottdk, a magasabb hozzdadott értékli, kisebb volumenben gyartott termékek pedig a
jobban képzett, de dragdbb munkaerével miikodo fejlett orszagokbeli tizemekben késziiltek.
Egy vilagméretii kirakés jaték alakult ki, amelyben a multinaciondlis véllalatok
lednyvallalatai kozott dramlanak a kiillonbozd késziiltségi foku termékek. Természetesen
maradtak adott piac kiszolgdldsara 1étrehozott, termékfokuszu lednyvallalatok, de szinesebbé
vélt a paletta. Egyrészt e lednyvallalatokban sem feltétleniil a teljes terméket €s csak azt a
terméket allitottdk eld, madsrészt mds lednyvdllalatoknal esetleg csak alkatrészek, vagy
félkésztermékek késziiltek, amelyeket mas lednyvallalatok fejeztek be. Ezek mar valédi
globdlis termelési hdlozatok, ahol az optimalizdlds mar nemcsak a termékek, hanem a
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termelés minden egyes 1épése mentén megvaldsul, vagy legaldbbis erre torekednek a sok
befolyésol6 tényezd figyelembe vétele mellett.

A logisztika és az informdciétechnolédgia fejlodése az alapvetd képességek gondolatdval
parosulva — nagyjdbol a ’80-es évek kornyékén — egy mdsik, parhuzamos folyamatot is
elinditott, a kihelyezést (outsourcing) (Hatonen and Eriksson, 2009). Mivel a termékeket mar
»atomjaikra” bontva vizsgaltdk és optimalizaltik, kézenfekvOvé vilt, hogy egy-egy kisebb
alkatrészt, vagy részegységet Kkiils6, sot kiilfoldi beszallitétol (offshore outsourcing)
rendeljenek meg, kihasznalva a beszallitok altal kinalt kedvezobb paramétereket, de elkeriilve
a koltséges beruhdzdsokat. Ennek a tendencidnak a megerdsodéséhez —tegyiik hozzd — még
egy tényezd, a termékéletciklusok rovidiilése is kozrejatszott. A rovid termelési iddszak
miatt bizonytalanabb és dltaldaban nehezebb a termeld beruhdzasok megtériilése, ezért érdemes
az adott tipusu termékek eldallitasdra szakosodott termel6t bevonni, ilyenek példdul a mara
elterjedt elektronikus bérgyarté (EMS, electronic manufacturing services) vallalatok. E
véllalatok technoldgidjukat tobb megrendeld hasonlé termékeire is tudjak haszndlni, ezért a
megtériilés jobban biztositott. Hasonlé logika mentén sziilettek meg a logisztikai szolgaltatd
véllalatok is (Haldszné Sipos, 2010). A megfeleld informaciéaramlds a besz4llité és a vevd
kozott megteremtette a kontroll és a koordinacid lehetdségét, a logisztika pedig — a globélis
termelési hdlézatokhoz hasonléan — biztositotta az alacsony széllitasi koltségeket. Az alapvetd
képességekre fokuszdlasnak koszonhetdéen egyre tobb specializdlédé vallalat jelent meg, és
folyamatosan novekedett a kiilsd véllalkozéknak kiadott tevékenység, az outsourcing szerepe.
Mindez a vertikdlisan integrélt vallalatok felbomlasat és komplex, globdlis elldtdsi hdlozatok
(global value chains) megsziiletését eredményezte (Gelei, 2010).

L 1. tdbldzat: A termelési hdlozatok fejlodésének fdzisai, a fejlédés alapjai és hajtoeroi

Nemzetkozi Nemzetkozi Globalis Globalis Globalis
értékesités és termelési termelési ellatasi lancok értékhalok
termelés hilézatok halézatok
Fejlodési fok Protekcionizmus | Kereskedelmi Kereskedelmi Kereskedelmi Kereskedelmi
kiils6 akadélyok akadélyok akadalyok akadalyok
meghatdrozo lebontasa lebontasa, lebontéasa, lebontasa,
tényezdi (4llam, logisztika- és logisztika- és logisztika- és
technoldgiai informéci6- informécio- informéci6-
fejlodés) technolégia, technolégia technoldgia
alapvetd alapvetd alapvetd
képesség képesség, képesség,
termékélet- termékélet-
ciklus ciklus
rovidiilése rovidilése,
lokalizacid
Fejlodlési fok | Piachoz Koltség- Ertékopti- Ertékopti- Ertékopti-
jellemz6 célja, hozzaférés optimalizalas malizélds alkat- | malizélds az malizélas a
optimalizalasi termékekre részbontdsban ellatasi lanc funkciondlis
szintje iizemek szintjén | haldzat szintjén, | szintjén halézat és az
funkciondlis ellatési ldnc
halézatok szintjén
F6 feladat Ertékesités és Komparativ Alkatrész-szintli | Nem alapvetd Termékek és
marketing tényezOkoltség- | termelés- képességet funkciondlis
kiilfoldon, elényok elosztas igényld tevékenységek
sziikség esetén kihasznélésa, képesség és alkatrészek, megosztasa,
termelés iizemek kozotti | koltség alapon, | termékek, outsourcingja/
athelyezése logisztika funkciondlis outsourcingja/ offshoringja
koltségeinek tevékenységek offshoringja
racionalizdldsa | megosztdsa
Forras: sajat 6sszeallitds
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A fejlédés jelenleg utolsénak tekinthetd 1€pése a globdlis értékhalok (global value
networks) megjelenése. Mig kordbban jellemzden a termelést és néhany hozzd szorosan
kapcsolddo tevékenységet hoztak 1étre a lednyvéllalatokndl, méra ez a gyakorlat is jelentdsen
modosult. A kordbban anyaorszdgban tartott kutatas-fejlesztés is szétszorddott (Kiss, 2010),
egyre tobb lednyvallalatot vonnak be a kutatds fazisdba, hogy a helyi igényeket minél jobban
kielégitd termékvaltozatokkal tudjanak megjelenni (lokalizacid). Ezzel roviditik a termelés és
kutatds kozotti dtvonalat, és egyben az eredmények atvitelének idejét is. De hasonléképpen,
nem feltétleniil az anyavéllalat intézkedik a globalis beszerzések iigyében, a szolgaltatdsok
nyujtasdban, egy-egy lednyvdllalathoz, vagy megosztva tobbhoz telepitik ki ezeket a
feladatokat. Megosztott szolgéltaté kozpontok alakulnak, amelyek tobb leanyvéllalat jogi,
pénziigyi, konyvelési, informacids, munkaiigyi, stb. feladatait latjak el (Szabé és Vida, 2009).
A szervezeti egységek formdldsanak dontd kérdése, hogy hol, milyen tevékenységekkel lehet
a legnagyobb értéket teremteni. A koltségek — bar tovabbra is fontosak — de egyértelmiien
masodrendlivé valnak. A fejlodés eddig emlitett 1épéseit az I.1. tdblazat tekinti at.

Az 1.1. tdblazat mutatja a fejlodés 1épcsofokait, az egyes fokok jellemzd céljat, és az adott
fejlodési fok fo feladatait. A fejlodést kivalto kiils6 okokat balrdl jobbra végigkodvetve latszik,
hogy az egyes fokok egymadsra épiilést, a kordbbi meghatiroz6 tényezok ujakkal vald
kiboviilését jelentik. A tdblazat ugyanakkor nem akarja azt dllitani, hogy ma mar minden
vallalat globdlis értékhdlékban gondolkodik. Vannak kozottiik olyanok, amelyek eljutottak
oda, hogy az értéket az ellatasi lanc és funkciondlis teriiletek szintjén is optimalizaljak (vagy
legalabbis harmonizéljdk), de a tobbség nem ilyen. A kiils6 okok persze mindenkinél
jelentkeznek, de ezek érzékelése és fOként kezelése nagy erdfeszitéseket, jelentds
képességépitést feltételez.

A tabldzat nem linedris abban az értelemben, hogy a globdlis termelési hal6zatok és a
globdlis értéklancok két kiilonbozd fejlodési irdnyra utalnak. A globdlis termelési hdl6zat az
azonos tulajdonban 1évé szervezeti egységek kozotti munkamegosztist és  értéket
optimalizdlja. Ezzel szemben a globdlis ellatdsi lancok kiilonb6z6 tulajdonban 1€vd,
egyméssal vevo-beszdllitd kapcsolatokban 4ll6 vdllalatok sora kozott hajt  végre
értékoptimalizalast. Tulajdonképpen sziikken vett termelési szempontbdl e két irdny kozott
nincs szamottevo kiilonbség, legfeljebb a kockdzatok nagyobbak a globdlis ellatasi lancokban
az eltérd tulajdonosi érdekek miatt, és ez igényelhet némi ,,rdkésziilést”. Ugyanakkor adott
esetekben az egyes lednyvdllalatok menedzsmentjének eltérd érdekei is vezethetnek
problémakhoz, hasonlé kockdzatokhoz a belsd hal6zatokban. Mindenesetre mindkét fejlodési
fok az alkatrészekig lebontva vizsgdlja az értékoptimalizalds lehetdségeit, a kiilonbség csak
abban van, hogy kinél csapddik le ez az érték. A globdlis értékhdl6 az a szint, ami a globdlis
termelési hal6zatokat és a globalis ellatdsi lancokat egyesiti.

A fejlddés elso két foka jol kezelhetd a hagyomdanyos termelésmenedzsment eszkdzokkel.
Egy-egy termék gyartidsa végig egy iizemben zajlik, a folyamatok j6l nyomon kovethetéek
tizemen beliil. A harmadik szinttdl azonban mar szélesebb l4tokorrel kell egy
termelésvezetonek rendelkeznie ahhoz, hogy az iizemi szintnél magasabb szinten legyen
képes gondolkodni. Nyilvanvald, hogy sajat 6nos érdekeit kdvetve a sajat pozicidit igyekszik
minden termelésvezetd erOsiteni, de sajat magat is csak ugy tudja védeni, vagy éppen
erOsiteni, ha latja, észreveszi és kiértékeli a tobbiek erdsségeit és gyengeségeit. A dontések
szintje tehat magasabbra helyezddik.
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II. RESZ
A nemzetkozi termelési halozatok kérdései
termelési szemszogbol

17



I1.1. A nemzetkozi termelési hal6zatok jellemzoi

Ebben a fejezetben eloszor bemutatjuk a termelési halézatok épitdkoveit jelentd iizemek
szerepét €s a szerepkor valtozdsdnak tényezdit €s folyamatat. Ezutdn megvizsgéljuk, hogy a
termelési stratégia milyen Uj elemekkel gazdagodott a nemzetkdzivé valds eredményeként.
Majd kitériink arra, hogy a termelési hdlé6zatban miikodés milyen képességekkel vértezi fel a
véllalatokat. A fejezet harmadik részében a termelést tdmogato belsd €s kiilso elldtdsi lancok
kapcsolatat mutatjuk be.

I1.1.1. Uzemek szerepe a termelési hal6zatokban

A leanyvallalatok szerepeivel a vdllalati stratégia irodalma is foglalkozik. Az egyik
legelfogadottabb Bartlett és Goshal (1989) matrixa (II.1. dbra), amelyben a multinaciondlis
véallalatok lednyvadllalatokkal kapcsolatos stratégidi fogalmazédnak meg. A maétrix két
dimenzidja a piac és az erdforrds jelentdsége a telepitési dontésben. A piac kategoridja
onmagaért beszél. Az erdforrasok kategéridja olyan képességekre utal, amelyek kiakndzdsa
tartds versenyeldny kiépitését teszi lehetdvé (a koltségelony nem ilyen, az emberi tOke, vagy a
besz4llitéi hédlézat mar lehet). A matrixban a stratégiai vezeté pozicié arra utal, hogy a
leanyvallalat rendkiviil fontos szerepet jatszik az adott véllalat piaci és fejlodési stratégidjaban.
Nagy valészintiséggel olyan feladatokat is elldt, amelyet mas lednyvéllalatok nem (pl. K+F,
piackutatds, kozponti feladatok). Az implementer (alkalmazd) pozicié ennek ellentéte. A
lednyvéllalat ebben a pozicidban pusztin végrehajtdi szerepet tolt be, a vdllalati kdzpontban
kialakitott és mashol is bevalt stratégia minél koltséghatékonyabb bevezetése az egyediili
feladata. A koltséghatékonysag révén termel6d0 magas profitot a multinaciondlis cégek a
stratégiai vezetokhoz forgatjdk vissza. A sotét [0 leanyvéllalat akkor jon létre, ha az adott
piacon létsziikséglet a megjelenés. Ennek segitségével a vdllalat informdciot tud begytijteni a
novekedési lehetdségekrol, és kozvetleniil képes érzékelni az igények apr6 valtozdsait. E
véllalatok legfontosabb célja, hogy ,,megteremtsék a tovdbblépés lehetdségét vagy helyi
vallalatokkal val6 stratégiai szovetségek révén, vagy azdltal, hogy az érdekeltség egy-egy
termékcsoportra vagy piaci szegmensre Osszpontosit” (Bayer-Czako, 1999: 19 old.). Végiil a
hozzdjdrulo lednyvallalatok a helyi eréforrasok képességeit haszndljak ki. Ilyen képesség
lehet az erds hattéripar, a helyl munkaer6 kreativitdsa, szakképzettsége, lojalitdsa, szorgalma,
stb. Ebben a matrixban elhelyezve példdul az Audit, az idejovetelekor leginkdbb az
implementer kategéridba volt sorolhaté. Elsdsorban az eréforrasok koltségelOnyeit aknazta ki,
a helyi piacra szinte egydltalin nem épitett. Az elmult idoben, a kedvezd kezdeti
tapasztalatoknak és a munkdsok magas szakképzettségének koszonhetden a lednyvallalat ma
madr egyre inkdbb a hozzdjaruld irdnyédba tolddik, melynek egyik legarulkodébb jele évekkel
ezeldtt a motorfejlesztési tevékenység hazdnkba telepitése, majd napjainkban az djabb Orids
beruhdzas bejelentése (Demeter €s tarsai, 2004, MTIL, 2011).
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II.1. dbra: A globdlis vdllalatok lednyvdllalatokkal kapcsolatos stratégidi

helyi piac stratégiai fontossaga

kiemelked6 tratéeiai
. e Ve S ra e lal
sotétlo g”
vezeto
imple- hozzd-
elhanyagolhaté menter Jjarulo
nem jelentosek Jjelentosek

helyi erdforrdsok és képességek

Forras: Bartlett-Goshal, 1989, in: Bayer-Czakd, 1999: 19. old.

Termelésstratégiai szempontbdl ezt a szerepet az adott telephely kompetencidi és a
telephely 1étesitésének okai hatdrozzdk meg. A két szempont mentén kialakult szerepeket
mutatja a II.2. dbra.

Kompetencia alapjan a kiillonboz6 orszdgokban miikodd gyarak mindegyike mds szinten
allhat, a nagyon alacsonyt6l a nagyon magas kompetencidig haladva. A telephely vdlasztés
stratégiai okait tekintve a gydrakat alacsonyabb koltségek, a piaci kozelség, illetve a tudashoz
val6é hozzaférés miatt telepithetik egyik, vagy masik orszagba. A telephely kompetencidja
alapjan hdrom tipust kiillonboztethetiink meg:

Az el6drs (outpost) szerepét jatszo gyarak kompetenciaszintje a legalacsonyabb.
Elsddleges feladatuk, hogy a célorszdgbdl informéciét gylijtsenek, ami késobb testre
szabottabb termékfejlesztést, vagy intenzivebb terjeszkedést alapozhat meg. Mivel ezek a
gyarak nem rendelkezhetnek, donthetnek a beszillitokrol és a vevokrol, ezért tobbnyire
madsodlagos stratégiai szereppel, példaul kiszolgdlé vagy offshore gyar szereppel is
felruhazzék oket.

A kiilfoldi termelés, offshore gyar képviseli a kompetenciat tekintve a kovetkezd szintet.
Ezeket a gyarakat elsOsorban koltségcsokkentési céllal hozzdk létre, olyan szerelvényeket
vagy termékeket allitanak eld, amelyeket késObb mas orszdgokban értékesitenek. Fejlesztési
tevékenység nem jellemzd. A helyi vezetésnek nincs joga a beszéllitokrol vagy a vevokrol —
sOt sokszor a logisztikarél sem — donteni.

A kiszolgélé (server) gyar rendelkezik a legnagyobb kompetencidval. Ezek a gyarak
piacorientéltak, specidlis nemzeti vagy regiondlis piaci igények kielégitésére hozzak 1étre dket,
készterméket 4llitanak eld. Segitségiikkel csokkenthetOk a vamok, az adok, a logisztikai
koltségek, és a valutadrfolyamok ingadozdsa okozta veszteségek. Mivel helyi igények
kielégitésére alapitottdk Oket, ezért szabadabbak a vonatkoz6 dontések meghozataldban.

A telephelyvdlasztds stratégiai indokai alapjan a kovetkezd tipusokrdl beszélhetiink: A
forrds (source) gydrak kompetenciaszintje magasabb ugyan, mint az eddig targyalt
gyartipusoké, de foként nem a kompetencia, hanem a koltségcsokkentés (pl. anyag, munkaero,
logisztika) lehet0sége hozza Oket 1étre. A befogadd orszagbeli alacsonyabb koltségek minél
jobb kihaszndldsa érdekében e gyarak vezetdi szélesebb jogkorrel rendelkeznek a beszerzés, a
termeléstervezés, a folyamatvéltoztatasok, a kimend logisztika, a termékek testre szabdsa és
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az Ujratervezési dontések terén. Ezt a gyartipust olyan orszdgokba telepitik, ahol a termelés
koltségei viszonylag alacsonyak, az infrastruktura fejlettsége elegendden magas, és jol képzett
munkaerd 4ll rendelkezésre. Ezeknek a kritériumoknak a magyarorszdgi befektetési kornyezet
elég jol megfelel, de tegylik hozza, hogy egyre tobb kozép-kelet-eurdpai orszag kindl hasonld
szintll feltételeket. A hozzdjarulé (contributing) gydr a kiszolgdléhoz hasonléan a helyi
specidlis igények kielégitésére hivatott, de feleldssége a termék gyartasdn tul kiterjed a
beszallitok kivdlasztidsdra, valamint a termék- és gydrtasfejlesztésre. Beszerzoi, fejlesztd
mérnokei és termelési szakemberei révén az anyavallalattal is fel tudja venni a versenyt a
képességek terén. Egy ilyen gyar jellemzden nem azonnal, inkdbb a kompetencidk fokozatos
kiépitésével, illetve fejlesztésével jon létre. A vezetd (lead) gydrak dj termékek, folyamatok és
technolégidk kifejlesztésén dolgoznak, amelyeket késObb az egész vadllalatcsoportra
kiterjesztenek. Sok szakemberiik kozvetlen kapcsolatban van a végsé vevokkel és a
gépszallitokkal, kutatdsi laboratériumokkal és mads tuddskozpontokkal. A vezetdé gydrak
nagyon gyakran a védllalatcsoport elsd termeld egységei, €s torténelmi Orokségiik révén
birtokoljdk ezt a poziciét. Ugyanakkor nem kizdrt, hogy egy vallalatcsoporton beliil tobb
vezetd gyar is miikodjon.

11.2. dbra: Gydrak poziciondldsa a nemzetkozi termelési hdlozatban
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A telephely valasztas stratégiai indoka

Forras: Ferdows, 1997, 77. old.

Bar a vdllalatok, amikor a leanyvallalati strukturdjukat kialakitjdk, mindegyik
lednyvdllalatnak leosztjdk a megfeleld szerepet, ezek a szerepek azonban atalakulhatnak az
1d6k soran. Az dtalakuldst okozhatjdk a lednyvallalaton beliili tényezdk () képességek
kiépitése, vagy éppen leépiilése), az anyavdllalatndl hozott dontések, vagy a lednyvallalat
orszdgan beliili valtozasok (példdul az orszag felzdrkézasa, koltségszinvonaldnak valtozdsa),
esetleg ezek kombindcidi. A termelésstratégiai pozicidk fejlddésének szerves ttjat mutatja a
IL.3. 4bra.

Minél inkdbb képes egy lednyvdllalat a nem kézzelfoghaté eldnyoket kiakndzni, anndl
nagyobb lehet6sége van stratégiai pozicidjanak erdsitésére. Amig csak a kézzelfoghatd,
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mérhetd elényokre koncentrdl — példaul a kozvetlen koltségek, a tOkekoltségek, az addk
csokkentésére torekszik —, addig nem lesz képes pozicidjat megvaltoztatni. Ehhez szervezeti
tanuldsra, a meglévé kompetencidk tovéabbfejlesztésére €s Ujak szerzésére van sziikség.
Tanulni lehet kiilsd forrasokbdl, igy a beszallitoktdl, a vevoktdl, a versenytarsaktol, esetleg
kutatékozpontoktdl, de lehet belsé erdforrasok fejlesztésével, valamint tehetséges
szakemberek felkutatdsdval és megtartdsdval is. A tanulési folyamat eredménye nem mérhetd
kozvetleniil, és nem is hoz azonnal kézzelfoghaté eldnyoket, ezért az ilyen jellegli
befektetések hosszu tava elkotelezettséget €s stratégiai latdismodot kovetelnek a fejlodésre
ahitoz6 lednyvallalati vezetoktol.

11.3. dbra: A termelésstratégiai poziciok alakuldsa
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A telephely valasztas elsédleges stratégiai indoka

Forras: Ferdows, 1997, 81. old.

Ennek a fejlédési modellnek az egyik hidnyossdga, hogy az egyes iizemek fejlédését
egymdstol fliggetleniil szemlélteti. Pedig mikdzben egy leanyvéllalat egyre feljebb keriil a
kompetencidk ranglétrdjan, akozben — hacsak nem dinamikus piacbdviiléssel szembesiil a
véllalatcsoport — egyre tobb termék gyartasit veszi el mds lednyvéllalatoktol, jellemzden a
vezetd vallalatoktol. Ez a jelenség elobb-utébb ahhoz vezet, hogy a kordbban vezetd szerepet
jatsz6 — a véllalati kozponti egységekkel szoros kapcsolatban miikkodd — tizemek leépiilnek,
kitiriilnek, a munkaer6t elbocsatjdk, mert a vildg valamely mdés részén latjak el a kordbban
altaluk végzett feladatokat. Ez a kiiiriilési tendencia az észak-eurdpai (pl. Dania, Svédorszag)
— rendszerint magas koltségen iizemeld és ezért az adott orszdgban versenyképesen nem
fenntarthat6 (hosszui tdvon nem profitdbilis) — vdllalatoknak jelentds fejfdjast okoz.

I1.1.2. A termelési stratégia értelmezése a termelési halozat szintjén

Az els6 termelési stratégiardl szolo cikket (Skinner, 1969) kovetd mintegy negyven év alatt
tobbé-kevésbé konszenzus alakult ki abban, hogy mit is jelent a termelési stratégia. E szerint a
Htermelési stratégia feladata az értékteremtd rendszer fizikai struktirdjanak kialakitésa,
szabdlyainak, normdinak meghatarozasa, a rendszer Osszvallalati célok szolgalataba allitdsa”
(Demeter, 2010a, 51. old.). Kiilonosen a fizikai struktira (azaz a strukturdlis stratégia)
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dontéseit jartdk koriill a kutaték, de az elmult idészakban a szabdlyokkal és normdkkal
kapcsolatos (tn. infrastrukturdlis) dontések — és ezeken keresztill a stratégia folyamata,
gyakorlati bevezetése — is egyre tobb vizsgélat kozéppontjaba keriilt. S6t az utébbi néhany
évben a kornyezeti, kontextudlis tényezok hatasit (Voss — Sousa, 2008) is elemzik, hogy a
dontések sikerét befolydsold tényezdOket, példaul a vallalatméret, az iizleti stratégia, a
nemzetgazdasdgi és kulturdlis kornyezet hatasait feltarjak.

Vajon hogyan véltozik a termelési stratégia a globalizaci6 hatdsara? A valtozas elsédleges
oka nem magédban a nemzetkozivé valasban keresendd, hiszen termelés és termelési stratégia
eddig is 1étezett az egyes orszagokban. Annak ellenére, hogy nemzeti sajatossagaikat, és foleg
ezek okait még nem sikeriilt teljes mértékben feltarni, az alapvetd dontési kérdések és a siker
kritériumai nem véltoztak az eddig feltartakhoz képest. A legnagyobb valtozast a nemzetkozi
véllalatok megjelenése, és ezen is tul az egyes lednyvallalatok mitkodésének Osszehangolési
igénye, a lednyvallalatok, és a beszallit6-vevd vallalatok kozotti kapcsolatok felerdsodése
okozza. A termelési hélézatok regiondlis vagy globdlis termékeket allitanak eld, kiemelt
figyelmet szentelnek a belsd képességek tudatos épitésének. Es mindezt a kiszolgdld
informdciétechnoldgia és logisztika is egyre hatékonyabban tdimogatja.

A termelésmenedzsment teriiletén Ferdows (1997) volt az egyik elsé kutatd, aki a globalis
termelési hdlozatok kérdéseivel foglalkozott, amikor a vildgszerte kialakitott lizemek
lehetséges szerepeit, e szerepek iddbeli valtozasanak jellemzdit és a mogottiik allo tényezdoket
bemutatta. A termelés szdmdra rendkiviil értékes hozzdjirulds azonban inkdbb az egyes
tizemek stratégiai szerepére, mint az integralt, koordindlt hdlézat miikodési funkcidira
helyezte a hangsulyt. Ez utébbira is taldlhatunk azonban irodalmat. Példdul De Meyer €s
Vereecke (1994) cikke két f6 termelési halzatarchitektirat kiilonboztet meg: a termékfokuszii
és a folyamatfokuszu architektirat. A termékfokuszu termelési architektura az egyes nemzeti
piacok igényeit kielégitd (multidomestic) vallalati stratégia, amely a horizontdlis expanzid
(Coe és tarsai, 2008) termelési jellemzOit foglalja 6ssze. Ebben a struktirdban minden
lednyvallalat 6nadlléan miikodik, a termékek eldallitasdban és értékesitésében a leanyvallalatok
kozott nincs komolyabb egyiittmiikodés. A folyamatfokuszu termelési architektura a globdlis
vallalati stratégia termelési leképezddése, €és az el6zonél jéval magasabb integraciot kovetel.
Az egyes lednyvdllalatok tevékenysége egymasra €piil, a termékek — attdl fiiggden, hogy hol
érhetd el a legmagasabb érték (és a legalacsonyabb koltség) az adott folyamatlépésben — tobb
lednyvéllalat és beszallitd partner egyiittes teljesitményeként késziilnek el. Hayes és
Schmenner (1978) cikke, amely a termelés két eme eltérdé —termék-, illetve folyamatfékuszi —
szervezésérol, és ezek elkiilonitésérdl szol, mér csirdjdban hordozza a hélézatok ilyetén
megkozelitését. Tulajdonképpen Ferdows (2006) Gjabb terminoldgidja, a lazdn kapcsolddo és
integrélt termelési hal6zatok — ahol az a kérdés, milyen szoros szédlakkal fiiggenek Ossze az
egyes héldzati szereplOk — szintén ezt a két termelési alaptipust oleli fel.

Visszatérve az alapkérdésre, vajon milyen Uj termelésstratégiai dontések meriilnek fel
barmely fent emlitett termelési hal6zatban? Erre ad 0sszefoglal vélaszt a I1.1. tdblazat.

A nemzetkozi termelési halézatok (értsiink most ebbe bele minden nemzetkozi
kiterjedéssel rendelkezd termelési hdlézatot) termelési stratégidja természetesen magédba
foglalja a kordbban ismert termelési stratégiat. Mellette azonban 4j dontések jelennek meg.
Nemcsak egy iizem belsd struktirdjarol, elhelyezésérdl, kedvezd kornyezeti feltételeirdl kell
gondoskodnunk, hanem az egész hélézat jol koordindlhato teriileti felépitését, konfiguraciéjat
kell biztositanunk. A haldzat struktirdja — foldrajzi, horizontélis és vertikdlis jellemzoi —
alapvetden meghatarozzak a hdlézat képességeit, befolydsoljdk az infrastruktira jellemzdit és
a dinamikus mechanizmusokat. A struktira-infrastruktira kapcsolat ilyen értelemben
hasonlatos a termelési stratégia tizemi szintjéhez, ott is a struktira alapjaira épithetéek fel az
infrastrukturdlis dontések. A strukturdlis dontésekhez hasonléan azonban az infrastrukturdlis
dontések is a hdldézat szintjére vonatkoznak, kiterjedve annak informdaciéaramlést biztosito
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operativ. mechanizmusaira (és az azokat tadmogatd
Osszekapcsoltsagdra), a dinamikus vélaszképességet
termékéletciklus hatasanak kontrollalasara,
képességépités dontéseire.

informdcids rendszer jellegére,
biztositd6 mechanizmusokra, a
valamint a tudasatadas és dinamikus

11.1. tabldzat: Az egyedi termeldegység és a nemzetkdzi termelési hdlozatok
termelésstratégiai dontési teriiletei

A termelési rendszerek két alaptipusanak eltérései

A rendszerépités jellemzoi

Gydrszintii termelési rendszer

Nemzetkozi termeléshdlozati

rendszer
Strukturalis elemek: (1) Kapacitds: szama, idozitése, (1) Gydr jellemzéi (mint az egész
(statikus emeldk, melyek tipusa bal oldali oszlop)

rendeltetése, hogy a vallalatcsoport
nemzetkozi termelési rendszerének
architekturalis konfiguraciéjat
szabalyozzdk)

(2) Létesitmények: méret,
elhelyezés, specializacié

(3) Technologia: beredezés,
automatizacid, osszekapcsolds
(4) Vertikdlis integrdcio: iranya,
kiterjedése, egyenstilya

(2) Foldrajzi szorédds: gyarak
elosztasi feltételei

(3) Horizontdlis koordindcio:
koordinalt mechanizmusok
(4) Vertikdlis koordindcio: a
vallalati értékteremtd lancok
nemzetkozi szorédasa és
kapcsolatrendszere

Infrastrukturalis elemek:
(dinamikus emeldk a
véllalatcsoportot alkotd
nemzetkozi termelési rendszer
mukodési mechanizmusanak
szabdlyozasara)

(5) Munkaero: jartassag szintje,
bérpolitikdk, munkahely megdrzés
biztonsiga

(6) Mindség: hibamegeldzés,
monitorozas, beavatkozas

(7
Termeléstervezés/anyagszabdlyozds:
beszerzési politikak, centralizacid,
dontési szabdlyok

(8) Szervezeti strultiira: struktira,

(5) Dinamikus vdlaszaddsi
mechanizmus: lehet6ségek
azonositdsa és gyartdsi mobilitds
(6) Termékéletciklus és
tuddstranszfer a halézat tagjainak
(7) Miikodési mechanizmusok: napi
szinttl halézatkoordinacio,
menedzsment informaciés rendszer
(8) Dinamikus képességek épitése
és halozatfejlédés: tanulds a

szabalyoz4si/jutalmazasi rendszer, miikodésbdl

irdnyitécsoportok szerepe

Forras: Shi — Gregory (1998), 201. old.

Mivel a struktira meghatdrozza az infrastruktdrét, ezért érdemes megvizsgélni, milyen
jellemzd konfiguraciok taldlhatéak a gyakorlatban. A halézatokat egyrészt jellemezhetjiik
horizontdlis (multidomestic) és vertikalis integraltsaguk (global) alapjan — ahogyan ezt mar
kordbban emlitettiik —, mdsrészt leirhatjuk kiterjedtségiik szerint is. Ez utobbi esetben nemzeti,
regiondlis, multinaciondlis és vildgszinteket kiilonboztetiink meg, ahol magyarazatra taldn a
multinaciondlis szint szorul a felsoroltak koziil. A multinaciondlis szinten miikodo véllalatnak
tobb régiéra (pl. Eurépa, Amerika, Azsia) kiterjedden vannak ugyan egységei, de az egész
vilagot nem hélézza be, ahogyan azt a vildgszintli halézatok teszik. E két dimenzié mentén
Shi és Gregory (1998) hét szintet (a belfoldivel egyiitt nyolcat) kiilonboztet meg:

Belfoldi vallalat: nem a globdlis véllalati hal6zatok része

MMCI1 — Regiondlis nem koordindlt termelési konfigurdcio: az lizemeket az adott orszag vagy
régid piacanak igényeihez szabjdk, a région beliil hasonl6 kultira segiti a termelési transzfert
az iizemek kozott

MMC2 — Multinaciondlis termelési konfigurdcio: hozzaférés a véllalat stratégiai pontjaihoz
(piac/termelési tényezok)

MMC3 - Globdlisan lokdlis (glocalised) termelési konfigurdcio: helyi er6forrdsok haszndlata;
gyors valasz és specidlis szolgaltatdsok; K+F, képességek halozati szinergidja

GMC1 - Otthonrdl exportdlo termelési konfigurdcio: centralizalt termelés, globdlis logisztika
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GMC?2 — Regiondlis exportdlo termelési konfigurdcio: a termelés regiondlis, de a termékek
elérik a globdlis piacot — globdlis termékfejlesztés

GMC3 - Globdlisan integrdlt termelési konfigurdcio: 1étesitmény duplikdciok elkeriilése,
eroforrdsok, piacok és stratégiai képességek optimalizdlasa

GMC4 - Globdlisan koordindlt termelési konfigurdcio: homogén stratégia — szétvalasztott
tizemek: globdlis termék, standard folyamatok és menedzseri mechanizmusok

Az elsd négy tipus els6sorban a termelés termék mentén vald felosztisara fékuszal
(termékfokuszi), gyenge kapcsolatokkal operdlva az egyes egységek kozott. A masodik négy
tipus a vertikdlis integraciét, az iizemek mikodésének Osszehangoldsat hangsilyozza
(folyamatfokuszu).

I1.1.3. A termelés hal6zatos jellegébol fakado képességek

Vajon a termelés szintjén melyek azok a képességek, amelyek miatt a véllalatoknak érdemes
halézatokban gondolkodniuk és miikodnitik? Mennyivel tobbet tud nyujtani a globdlis
termelési hdlézat a haldzat tagjainak, melynek kovetkeztében azok teljesitménye meghaladja a
belfoldi véllalatok teljesitményét? Shi és Gregory négy ilyen, kifejezetten a termelés haldzati
szintjére értelmezhetd képességet hatdroz meg: a) stratégiai célteriiletek elérése, b)
takarékossag, c) termelési mobilitds, d) tanulds. Ezek lényegét és legfontosabb Osszetevdit,
megjelenési formdit mutatja be az I1.2. tablazat.

11.2. tabldzat: A globdlis termelési hdlozatok képességei

STRATEGIAI CELPONTOK ELERHETOSEGE: féként a halézat szérédasabél szarmazik

*  Stratégiai piacok: kereskedelmi korlatok éttorése, kozel a vevohoz, gyors reagélds

*  Termelési tényezok: munkaerd, anyagok, energia, termék- és folyamattechnoldgia, stb., a nemzeti
er6forrasok és eldnyok becsatorndzisa érdekében

*  Menedzserek jdrtassdga: menedzserek tuddsa, szervezeti jartassag, adminisztracids orokség, véllalati
értékek és kultira

Erzékenység a globdlis vdltozdsokra: vevéi igények megértése, érzékenység a jovébeli trendekre,
informécid, technoldégia

*  Mas specidlis elényok: nem ado jellegii és politikai elényok, partner iizlete és tdrsadalmi kapcsolatai

TAKAREKOSSAG: féként a halézati koordinaciobdl szarmazik
* Méretgazdasdgossdg: specidlisan sz6r6dé értékhozzaadé lanckoordinacidra
*  Vdlasztékgazdasdgossdag: széles termékvonalak megosztott K+F-vel, gydartdssal, marketinggel,
elosztassal, stb.
*  Tevékenységek duplikdcidjdnak csokkentése: minden iizleti tevékenységre

GYARTASMOBILITAS. foként a halozat szérodasabél szarmazik

*  Termék/folyamat mobilitds: technologia- és rendszertranszfer

*  Menedzseri jdrtassdg mobilitdsa: tanuldsi folyamat a jartassdg, a tudds, a kultdra, értékek
megismerésére

*  Gydrszintii termelési rugalmassdga: szélesebb termékvonalak és valasztékgazdasigossdg, rugalmasabb
gyartérendszerek

*  Hdlozatszintli  termelési rugalmassdg: gyéarak 4athelyezése, csomépontok kozotti kapcsolatok,
értéklanc-kapcsolatok

TANULASI KEPESSEG. féként a halozati koordinaciébél szarmazik
. Specidlis tanuldsi lehetdség: szélesebb belso és kiilsd 0sszehasonlitds, csere és benchmarking
. Nemzeti képességek integrdcioja: kultirdk fuzidja, a specidlis nemzeti erdsségek tanuldsa és
becsatorndzasa
. Globdlis termék integrdcio: tanulds a globdlis piaci keresletbdl és igényekbdl a vilagtermék
fejlesztéséhez

Forras: Shi — Gregory, 1998, 2009. old.
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A stratégiai célpontok elérhetOsége és a gyartdsmobilitds képességei elsdsorban a
tevékenységek foldrajzi kiterjedtségébdl szarmaznak. Minél tobb orszdgban van a
vallalatcsoport jelen, anndl konnyebben elér vevdihez, piacaihoz, és anndl gyorsabban,
rugalmasabban képes erdforrdsait atcsoportositani. Példdul az elektronikus bérgyartd
vallalatokndl bevett szokds, hogy a technoldgiat a csoport tagjai kozott szallitjdk egyik helyrdl
a masikra, attél fiiggden, hogy éppen hol van rd sziikség. Nyilvdnval6, hogy az egyes
lednyvallalatoknak viszonylag stiri hdlét kell alkotniuk, hogy ne a vildg egyik végérdl a
masikra kelljen a gépeket athelyezni, de ne is legyenek tul kozel egymashoz, hiszen akkor
felesleges az atszallitas, a termelést kell az adott helyen megoldani.

A takarékossag és a tanulds képessége foként a héldzati szintli koordindcié eredménye. A
lednyvallalatok atlathatéva, osszehasonlithatéva tétele segitségével konnyebb meghatarozni,
hol a legkedvezdbb egy-egy termék, vagy alkatrész gydrtdsa. Ehhez azonban integralt
adatbazisokra és a lednyvallalatok kozotti szoros egyiittmiikodésre van sziikség. Ugyanez
mondhato el a tanuldsrdl. Ha a globélis hidldzaton beliil kialakitjdk a tuddsmegosztas eszkozeit
€s eljardsait, akkor konnyebben terjedhetnek a ,,legjobb gyakorlatok™, és intenzivebb lehet az
egyes lednyvallalatok szakemberei kdzotti eszmecsere.

Mint minden 1étez6 organizmus, a globdlis termelési hal6zatok is fejlddnek, dtalakulnak.
Uj iizemeket nyitnak, 6j eréforrdsokat, piacokat keresnek. Ennek megfeleléen a leirt
vallalattipusok egyikébdl a madsikdba is torténik atmenet, jellemzéen inkdbb a magasabb
szamu tipusok felé: a belfoldi nyit a kiilpiacok felé €s regionalissa, multinacionalissa,
globdlisan lokalissa valik. Ugyanezeket a szinteket a globdlisan koordindlt, folyamatfékuszu
véllalatok 1s végigjarhatjadk. De tOrténhet atmenet a termékfokuszid mikodésbol a
folyamatfokuszu, vagy legaldbbis integraltabb mukodés felé, ahol a célt a halozat teljes
szintjén elérhetd optimalizalas, az er6forrdsok minél gazdasdgosabb kihaszndlasa jelenti.

A nemzetkozi termelési halozatok fejlodését €s képességekkel vald kapcsolatukat a 11.4.
abra mutatja.

Az 11.4. abra alapjén a kovetkez6 megéllapitasokat tehetjiik:

e A képességek szintje egyiitt n6 a foldrajzi kiterjedtséggel. Minél magasabb szintli
a vallalat foldrajzi kiterjedtsége, képességei jellemzOen anndl magasabbak a
hasonlé foékuszi csoportba tartoz6 tobbi vallalathoz képest. Ezt mutatja a
jobboldal irdnyaba és a felfelé l4athat6 eltolodas.

e A termelés mobilitdsa az egyetlen képesség, melynek szintje nem feltétleniil
mozog egyiitt a foldrajzi kiterjedtséggel, sokkal inkdbb a véllalat stratégidja
befolydsolja. Az integralt, folyamatfékuszi miikodésre valdsziniileg jobban
jellemzd lehet, hiszen az er6forrdsok optimdlis kihaszndldsdra torekszik,
ugyanakkor egy-egy uj létesitmény alapitdsat kovetden a termelési mobilitds a
termékfokuszi  véllalatokndl is kritikus képesség lehet a tudds- és
technoldgiatranszferen keresztiil.

* Az integralt miikodésre torekvés révén a takarékossig €s a tanulasi lehetdségek, a
tudéstranszfer kihasznaldsa fokozottabb mértékben jellemz6 a folyamatfokuszu
vallalatokra (jobboldal). Mivel ezek a vallalatok egymadstdl is jobban fiiggnek,
mint termékfokuszi tarsaik, ezért nemcsak az integréltsdg szintje, hanem az
érdekek is jobban aldtdmasztjak a torekvést egymas segitésére, fejlesztésére.
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I1.4. dbra: A nemzetkozi termelési hdlozatok és képességeik fejlodésének kapcsolata

Koordinacié a nemzetkozi termelési miveletek kozott
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Forras: Shi — Gregory, 1998, 211. old.

A multinaciondlis véllalatokban rejlé potencidlt mutatja be a keretben 1év0 kutatés.

A vallalatméret és a foldrajzi fokusz hatasa a termelés fejlesztésére és az iizleti teljesitményre

Az International Manufacturing Strategy Survey (IMSS) 2005-ben gyiijtott adatai alapjan a vildg 23 orszdgabdl
683 vdllalatot soroltunk be vallalatméretiik és foldrajzi fokuszuk alapjdn négy csoportba. A véllalatméretnél a
véalasztévonalat 250 f6 jelentette. Az ennél kevesebb alkalmazottal rendelkezd vaéllalatot kis- és
kozépvallalatnak (KKV), az ennél nagyobbat nagyvallalatnak tekintettiik. Foldrajzi fokusz alapjan belf6ldi és
nemzetkozi vallalatokat kiilonboztettiink meg. Belfoldi volt az a véllalat, amely termékeit egy telephelyen, vagy
tobb telephelyen ugyan, de ugyanazon orszdgban éllitotta el6. Azokat a véallalatokat, akik az adott kontinensen,
vagy tobb kontinensen gyartottdk termékeiket, nemzetkozinek tekintettiik. A vallalatok megoszlasat az I1.3.
tdblazat mutatja.
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I1.3. tabldzat: A vdllalatok megoszldsa méret és foldrajzi fokusz alapjdn

Foldrajzi fokusz
Meéret Belfoldi Nemzetkozi
KKV 279 (40,8%) 106 (15,5%)
Nagyvdllalat 162 (23,7%) 136 (20,0%)

A csoportok kialakitdsa utdn megvizsgéltuk, hogy az egyes csoportok milyen mértékii erdfeszitéseket
tesznek termelési gyakorlatuk fejlesztésére és milyen iizleti eredményeket érnek el. A termelés fejlesztését célzd
programok harom csoportjat alakitottuk ki: a) a gydrrdsfejlesztés, b) emberi er6forrds és szervezet fejlesztése, c)
vevo-beszdllito egyiittmiikodés fejlesztése. E csoportok mindegyikét tobb kérdéssel ragadtuk meg, amelyek 1-5
skdlan az egyes fejlesztési programok intenzitdsdra kérdeztek rd (1 = egydltalin nem haszndljdk, 5 =
nagymértékben hasznaljak). Az iizleti teljesitményt a tékeardnyos megtériilés (ROI) és az drbevételaranyos
megtériilés (ROS) javuldsaval mértiik, ugyancsak 1-5 skdldn (1 = romlds, 2 = véltozatlan, 3 = enyhe javulds, 4=
atlagos javulds, 5 = nagymértékli javulds). A négy csoport — statisztikailag szignifikdnsan kiilonb6zd —
eredményei lathatdak a I1.4. tablazatban.

11.4. tdbldzat: A vdllalatcsoportok termelésfejlesztése és iizleti teljesitménye

Foldrajzi fokusz

Méret Belfoldi Nemzetkozi
KKV Gyartas: 2,63 Gyartas: 3,00
Szervezet: 2,66 Szervezet: 2,93
Vevo-beszallito: 2,38 Vevo-beszallitod: 2,65
ROS: 2,45 ROS: 2,70
ROI: 2,42 ROI: 2,62
Nagyvdllalat Gyartas: 3,15 Gyartas: 3,31
Szervezet: 3,07 Szervezet: 3,20
Vevo-beszallito: 2,70 Vevo-beszallito: 2,92
ROS: 2,21 ROS: 2,68
ROI: 2,32 ROLI: 2,65

A kutatds f0 kovetkeztetése, hogy a termelés fejlesztése a nagyvdllalatokndl erdteljesebb, mint a
kisvéllalatokndl, a torésvonal tehat dontéen a vallalati méret mentén jelentkezik, bar a termelés fejlesztésére a
nemzetkozi terjeszkedésre torekvd vallalatok is nagyobb erbfeszitéseket tesznek. Ugyanakkor az iizleti
teljesitményben egyértelmien a foldrajzi fokusz jelenti a torésvonalat. A nemzetkozi véllalatok iizleti
teljesitményiik gyorsabb javitdsara képesek, mint belfoldi versenytarsaik. Nyilvdnvaléan e javulds nem
elsdsorban, de legaldbbis nem kizdrélag a termelés gyakorlatanak kiillonbségeibdl fakad, mas tényezdket kell
keresni, amelyek azonban az ismertetett kutatds latokorén kiviilestek.

Forrds: Matyusz — Demeter — Boer, 2009.

I1.1.4. Termelési halozatok és ellatasi lancok

Az eddigi elemzé€s a globdlis termelési hdl6zatok kérdéseit feszegeti, de nem megy a termelés
hatdrain tilra. Marpedig a globdlis vallalatok belsé hélézatainak dinamikus fejlodésén, a
halozati pontok kozotti kapcsolatok intenzitdsanak novekedésén tal a kiilsd hdldzatok, az
externalizacid, az ellatasi ldnc menedzsment is megerdsodott. Nem hagyhatjuk ezt a hatést
figyelmen kiviil, nyilvanvald, hogy a termelés mukodését befolyasolja az egyre novekvo
mennyiségben kiviilrdl érkezd, egyre nagyobb késziiltségi foku alkatrész, illetve részegység.
A belso és kiils6 halozatok (transzformdcid kontra tranzakcid) kiilonbozo stratégiai kérdéseit
foglalja 6ssze a I1.5. tdblazat.
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1L.5. tdbldzat: A belsd és kiilso hdlozatokhoz kapcsolodo stratégiai kérdések

Termelési halozatelmélet Ellatasi lanc elmélet
(vallalatcsoporton beliili fokusz) (vallalatok kozotti fokusz)
Létesitmények
Meéret Telephelyek szdma (csomépontok) Szervezetek szdma (kapcsolatok)
Elhelyezés Villalati dontés a halézaton beliil Dontések az ellatdsi linchoz tartoz
egylittm{ikod6 partnereken mulnak
Specializacié/fokusz Vertikdlis és/vagy horizontalis Foleg vertikalis

Vertikdlis integrdcio

Irén Eldre- és hatramend, de féleg Eldre- és hatramend a véllalatkozi
y véllalatcsoporton beliili perspektiva gyartést is beleértve
Kiteriedés Sziik — csak vallalatcsoporton beliili Széles fokusz a véllalatkozi kapcsolatok
J gyéartas koordindldsara
Eovensil Kiils6 kapcsolatok az elsdvonalas Egyiittmiik6dés a vevok és beszallitok
&y y beszallitokkal és vasarlgval csoportjaival

Forras: Rudberg és Olhager (2003), 33. old.

A IL5. tédblazat két fontos stratégiai kérdéskort taglal, a 1étesitményeket €s a vertikalis
integracié fokat. Kordbban ezt a két kérdéskort az egyedi véllalatok szintjén targyalta a
termelési stratégia irodalma. A létesitményekkel kapcsolatban azok mérete (kapacitdsa),
elhelyezkedése és a fokusz jellege allt, mely utobbi jellemzd a termék- €s a folyamatfokusz
kozott véltozhatott. Azaz az ilizem gydrthatott egy teljes terméket elejétdl a végéig
(termékfokusz), vagy koncentrdlhatott a termék egyetlen termelési 1€pésére (folyamatfokusz)
(Hayes és Schmenner, 1978). A vertikdlis integracié kapcsdn annak irdnya (vevd vagy
beszdllito felé), kiterjedtsége (mennyire Oleli fel a termék termelésének egyes 1épéseit) és a
felek kozotti egyensulyi (hatalmi) helyzet allt a vizsgdléddsok kozéppontjdban. Ha a
gondolkodds szintjét az egyedi vallalatokérol a halézatokéra emeljiik, akkor a 1étesitményeket
leginkdbb a termelési hdldzatok felépitéséhez, dizdjnjdhoz, a vertikdlis integraciét pedig az
ellatasi lancok struktirdjahoz kapcsolhatnank.

A termelési halozatokrol szolé elméletekben a hédlézat méretét az azonos tulajdonos
hat6korébe (nem feltétleniil teljes tulajdondba, de résztulajdondba, feliigyelete ald) tartozé
telephelyek szdma hatdrozza meg. A tulajdonos ezekkel a kapacitdsokkal tud gazdalkodni,
amikor a termékeket, feladatokat az egyes telephelyek kozott elosztja. A telephelyek mérete
egyenként lehet valtozo, és idedlis méretiik egyenként a hagyomanyos eszkozokkel meg is
hatdrozhatd, nehéz azonban ugyanilyen értelemben a telephelyek szdmadra is hasonl6 idedlis
szamot meghatdrozni. Bar kétségtelen, hogy a telephelyek szdmdnak novekedésével a
kozottiik sziikséges koordindcid mértéke olyan szintlivé vdlhat, ami mér a hatékonysig
rovasara mehet. Ilyenkor példaul divizidk segitségével — amelyeket termék, folyamat, vagy
akdr foldrajzi alapon 1is kialakithatunk — a halézat egymadstdl elkiiloniild részekre,
véllalathalmazokra bonthaté.

Az ellatasi lanc elméletek a termelési hdlézatnédl rendszerint jéval szélesebb, a nem
tulajdonosi érdekeltségbe tartozé kapcsolatokat is magukba foglaljak. Ugyanakkor itt is
érvényes, hogy a beszallitok, illetve outsourcing partnerek szdmanak novekedése a rendszer
komplexitdsat az idedlisndl nagyobb mértékben megnovelheti. Az autdiparban ennek
kezelésére alakult ki a piramis alakd beszdllit6i struktira (Gelei €s tarsai, 2011). A piramis
struktdraban a vevd vallalattal csak kevés beszallité all kozvetlen kapcsolatban, aki mar
magas késziiltségi foku terméket széllit a vevOnek. Az 6 feladata, hogy sok kisebb beszallitot
osszefogjon, akik a sajdt termékéhez az alkatrészeket beszallitjak. gy ezekkel a beszallitékkal
a vevd vallalatnak nem kell foglalkoznia (még ha kiilonb6zd szabvanyokon, beszallit6i
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rendezvényeken és auditokon, illetve eseteként artargyaldsokon keresztiil a vevd 4t is nyul
kozvetlen beszallitoi felett.)

A termelési hdl6zatok irodalma alapjan a 1étesitményelhelyezési dontést a termelési haldzat
kozpontja, anyavéllalata hozza meg. Az ellatasi lancok elméletel szerint a partnerek kozotti
targyalasok utdn sziiletik dontés, amit az egyiittmiikodni szandékoz6 vallalatok tulajdonosai
hoznak. Ezt a dontést a mdsik fél csak befolyésolni tudja. (Demeter €s tarsai, 2004).

Magyarorszagi ellatasi lancok kutatasa

kutatdsunk két autéipari OEM (original equipment manufacturer), az Audi és a Suzuki stratégidjanak hatdsat
vizsgilta az ellatdsi lanc menedzsment eszkozeire. A kutatds eredményeit Osszefoglalé cikk részletesen
foglalkozik az autéipari ellatasi lancok felépitésével, a Magyarorszdgra érkezett OEM-ek stratégiai céljaival, a
hazai véllalatok bekapcsolddasi lehetdségeivel elldtasi lancaikba. A kutatds alapjan kirajzolddott, hogy a két
kozponti véllalat egészen mas motivaciokkal és hattérrel érkezett az orszagba.

Az Audi Eurépdban méar jol mukodd, kiépitett ellatdsi lanccal birt, Magyarorszagra elsdsorban
koltségesokkentési szandékkal érkezett. A koltségelonyoket elsésorban az djonnan alapitott lednyvallalat belsd
termelésszervezésével, illetve a tobbi lednyvéllalat és az uj lednyvallalat kozotti belsé elldtdsi lanc
djraszervezésével (innen szdllitottdk ki az eurdpai Osszeszereld gydrakba a motort) igyekezett elérni. Mivel a
cég Eurdpdban tobb helyre elszort lednyvallalattal rendelkezett mér, ezért viszonylag felkésziilt volt az Uj
eurdpai lednyvdllalat 1étrehozdsdval kapcsolatos teendok terén, ezért egy nagy beruhdzdsnak is viszonylag
kicsik voltak a kockdzatai.

Ezzel szemben a Suzuki els6dleges szdndéka az eurdpai piacszerzés volt, és csak masodsorban jelentek meg
a koltségecsokkentési célok, amelyek a magyarorszagi lednyvallalat alapitasat eredményezték. Ismeretlen piac és
kornyezet 1évén — a szakaszos modelleket kovetve — a Suzuki kisebb kapacitdsokkal kezdte beruhazasait. Mivel
japan beszallitéi ilyen kis megrendelésekre — 50 ezer autérdl volt szé az elsé idészakban — nem kivantdk
kapacitasaikat 4ttelepiteni, ezért a fédarabokon kiviil — amelyeket Japanbdl importaltak — a tobbit Eur6pabol,
azon belill Magyarorszagrdl igyekeztek a beszallitok felfejlesztése segitségével biztositani. A cég tehat — mivel
még nem volt termelési hdlézata Eurépdban — kénytelen volt teljesen Uj ellatdsi ladncot felépiteni. Ennek
koszonhetden a Suzuki miikdodése sokkal mélyebb — és kiilondsen az elsé idoszakban kifejezetten pozitiv —
hatdst gyakorolt a magyar autdiparra. Az elsé idészakban valdsult meg ugyanis a legnagyobb tuddstranszfer,
amikor a Suzuki nemcsak oktatdsok, és sajat mérnokei beszéllitokhoz kiildése révén, de sokszor a technoldgia
biztositdsaval is igyekezett a felkészitett beszallitokat magdhoz kotni.

A cikkben a kultirdk kozotti eltérésekrdl, és annak mitkodési kovetkezményeirdl is lehet olvasni.

Forrds: Demeter és tdrsai, 2004

A termelési hdlézatok nemcsak egymds vevoi és beszdllitéi lehetnek. Gyarthatjak
ugyanazokat a termékeket is, és igy belsO versenytarsakka is valhatnak, amikor az egyes
alkatrészek, részegységek legkedvezobb gyartasi helyszinérdl dontenek a véllalati kozpontban.
Tédmogathatjdk is egymadst példdul termék- vagy gydrtisfejlesztési projektekben, tudds-
és/vagy technoldgiatranszfer révén ugy, hogy kozben nincsen kozottik vevo-beszallitd
viszony, csak a tulajdonos koti Oket Ossze. Az ellatdsi lancokban a kapcsolat tobbnyire
vertikalis. Még ha az egyliittmiikodés kiterjed a termelésen kiviil mas funkciondlis teriiletre is
(példaul kutatds-fejlesztésre), a kapcsolat a beszallito-vevo pozicié mentén jelentkezik.

A termelési halozatok — mint kordbban mar taglaltuk — szervezddhetnek termék- és
folyamatfokusz mentén is. Azaz lehet sok olyan tagvéllalat, ami ugyanazt a termékportfoliét
gyartja, csak éppen madshol, és elképzelhetd vertikdlis egymadsra épiilés is. Az ellatdsi
lancoknadl csak ez utébbi fokusz értelmezhetd a vertikdlis vevo-beszallité kapcsolat alapjén.

A vertikdlis integriciot tekintve a termelési hdlézatok elméletei mindkét irdnyba vald
terjeszkedést vizsgdlnak, de rendszerint csak sziiken, az egy tulajdonoshoz tartozé vallalati
halon beliil. Az ellatasi lancok koncepcioi ezzel szemben kiterjednek a kiilonéllé szervezetek
kozotti kapcsolatokra is. Ami a hdlézatok egyensulyat illeti, ez a torekvés a kozvetlen vevo-
beszallitéi kapcsolatot érinti a termelési héalézatok irodalmaban. Az egyensulyra torekvés
joval tavolabbi partnerekre is kiterjed(het) az ellatasi lanc koncepcidkban.
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Taldn érzékelhetd, hogy a termelési hédlézatok és ellatdsi lancok elméletei, koncepcidi
mennyire jol kiegészitik egymast. Erdemes tehat mindkét teriilet eredményeit haszndlva, azaz
a nemzetkozileg kiterjedt vallalatcsoport belsd struktirdjat €s a kiilso ellataslanc-szereploket
is figyelembe véve meghozni a dontéseket.

A vallalatok eldtt all6 kihivdsokat €s stratégiai dontéseket jelentdsen érinti a hélézatok
mérete. Mint lattuk, ezt egyrészt a termelési hdlézatban részt vevd, egy tulajdonos
érdekeltségi korébe tartozo telephelyek szama hatdrozza meg. Masrészt a termelési hdlézathoz
az egyes telephelyeken keresztiil kapcsolodd beszallitok és vevOk szervezeteibdl alakuld
ellatasi halézat befolydsolja. E két dimenzié mentén (telephelyek szdma, szervezetek szdma)
egyszertl 2x2-es matrix alakithat6 ki (IL.5. abra).

IL5. dbra: A termelési hdldézatok konfigurdcid tipusai és f6 koordindciés feladatai®

A szervezet telephelyeinek szama

Egy Tobb

Ellatasi lanc Vallalatok kozotti halézat
= (Tobb szervezet, (Tobb szervezet,
g Tébb egy telephely) tobb telephely)
<]
q§ = Koordindcios feladat: Koordindcios feladat:
= £ szinkronizalds harmonizalds
25 Uzem Villalaton beliili halézat
\g (Egy sTer;fleTet, (E{c);l))f szler\;ezlet,
{f__:& Egy egy telephely) tobb telephely)
< Koordindcios feladat: Koordindcios feladat:

kihasznalas optimalizalas

Forras: Rudberg és Olhager (2003), 35-36. old.

Az egy telephelyes véllalat kérdéseivel bOségesen foglalkozik a hagyomdnyos termelési
stratégia. E vdllalatokndl a koordindci6é kozéppontjaban az &ll, hogy a meglévd erdforrasokat
(Iétesitmények, emberek, finanszirozdsi forrdsok, rendszerek, stb.) miként lehet jobban
hasznositani, az elvégzendo tevékenységek hatékonysigat novelni. A véllalaton beliili hal6zat
a termelési hal6zatok teriilete, az ott leirtak hasznosithatdak leginkabb. A koordinécié feladata
az optimalizélds, azaz a halézat tagjai (lednyvallalatok és/vagy iizemek) kozott a feladatok és
er6forrasok legcélravezetObb elosztasa. Folyamatfokuszi lizemek esetén ezeket a halézatokat
szoktdk belso ellatasi lancoknak is nevezni, ezért az ellatasi lanc irodalom is nyudjthat hasznos
tandcsokat, kiilonosen akkor, ha a tulajdonos belesz6ldsa nem minden telephelyen teljes kort,
példaul azért, mert csak részleges a tulajdon. Az egy telephelyhez input vagy output oldalon
kapcsolddo szervezetek haldzata az ellatasi ldnc — ami val§jdban szintén inkdbb hald, mint
lanc. E kiilonallo szervezetek (vallalatok) kozott a szinkronizacid elérése, a termelési €s
szallitasi litemek Osszehangoldsa a koordinacio elsddleges feladata. Elvileg akédr optimalizalni
is lehet, amennyiben a felek hajlanddak az ellatasi lanc érdekeit sajatjaik elébe helyezni,
illetve a felek egyike képes azt er0 utjan kikényszeriteni (Ballou és tarsai, 2000). Végiil a
legkomplexebb konfigurdci6, amikor a véllalaton beliili és kiviili hdlézatokat egyarant

® Szervezet alatt vallalatot értiink, amely adott esetben t5bb leanyvillalat, vagy tagvallalat felett tulajdonosi
jogokat gyakorol(hat). Egy multinaciondlis véllalathoz tartoz6 lednyvallalatok tehét egy szervezetet alkotnak és —
amennyiben egymadsnak szdllitanak termékeket — bels6 ellatasi lancot képeznek. Tobb multinaciondlis véllalat
tehdt tobb szervezetet jelent.
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koordindlni kell. Ebben az esetben a harmonizacié a kulcsszé, melynek kozéppontjdban az
érdekek folyamatos iitkoztetése és konszenzusra torekvés all.

31



Esettanulmany: A Grundfos termelési stratégiajanak néhany osszetevije

Ebben a fejezetben egy multinaciondlis vallalatot, és annak az eddig targyalt témankkal val6
kapcsolatat mutatjuk be. Elszor roviden ismertetjiik a vallalat f6 jellemzdit, azt a termelési-
ellatasi haloézatot, amit a cég miukodtet. Majd foglalkozunk néhdny olyan sarokkovével a
mukodésnek, amelyek ezeknek a multinaciondlis véllalatoknak a versenyelonyt, a héldzati
szintli képességeket biztositjak, haszndlva Shi és Gregory (1998) fogalmait.

A Grundfos rovid torténete és vizidja

A Grundfos a vildg legnagyobb keringtetd szivattyd gyartéja, de mas szivattyuk piacén is az
elsok kozott van. Tevékenysége hdrom nagy iizleti teriiletre oszthatd: épiiletekbe keriild
szivattyuk (Building Services), vizellaté rendszerek/vizhasznositds (Water Utility), és ipari
alkalmazasok (Industry).

A Grundfost Poul Due Jensen alapitotta 1945-ben, Danidban. Az alapité tevékenységének
koszonhetden a véllalat sajat orszagdn beliil stabil céggé ndtte ki magét, elinditotta kiillonbozo
termékek tomegtermelését, valamint 1960-ban megalapitotta az elsd tengeren tdli
lednyvéllalatot. 1978-ban bekovetkezett haldla utdn fia, Niels Due Jensen vette at az irdnyit4st.
2003-as nyugdijba vonuldsdig folyamatosan arra torekedett, hogy a Grundfost vildgszinvonald,
multinaciondlis véllalattd fejlessze. Nyugdijba vonuldsa 6ta a vallalatot egy elnoki testiilet
vezeti.

A Grundfos cégcsoport legmagasabb szintli stratégidjat a mikodéshez ttmutatéként
szolgalé Innovation Intent jelenti, ami 2008-ban sziiletett. E vizié szerint 2025-ben a vallalat
75000 fot fog alkalmazni, és a novekedés 50%-a olyan technoldgia platformokbdl fog
szdrmazni, amit ma még nem ismernek. Arbevételének egyharmada nem szivattyikbél fog
szarmazni, de egyuttal megorzik piacvezetd pozicidjukat a keringetd szivattyuk teriiletén. A
fenntarthat6 megolddsok specialistdi valnak, szakért6i a vevdi igények megértésének, és azok
tizleti koncepcidra forditdsanak. A legkivdlobb emberek els6 szamu munkahelye lesz a
vallalat.

A vallalatcsoport jelenlegi felépitése

A déniai kozpontban taldlhat6

a Grundfos menedzsment,

a Grundfos Bjerringbro, a legnagyobb gyartévallalat,

a Business Development Center, a kutatas fejlesztés egyik kozpontja,
az egyik Technoldgiai Kozpont,

valamint a Poul Due Jensens Akadémia, a tudds kézpontja.

A kozpont mellett a cégcsoport 82 véllalattal rendelkezik 45 orszdgban az aldbbi

megosztasban:
e 53 Grundfos értékesito vallalat,
¢ 12 Grundfos gyartovéllalat,
¢ 14 mas markanévvel rendelkezd, felvasarolt vallalat/véllalatcsoport,
[ ]

5 gj tizlet/vallalat (pl.: BioBooster, Nonox, Grundfos Sensor, InFarm).
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Az értékesito vallalatok

A Grundfos 6 csoportra bontja értékesitési régidit: a) Kozép-Eurdpa, b) Nyugat-Eurdpa, c)
Eszak- és Ko6zép-Amerika, d) Azsia, e) Kina, valamint f) a STAR régid, ahova példaul Dubai
€s India is tartozik.

A Grundfosban az értékesitd vallalatok képezik a vevOkkel az érintkezési feliiletet. Az
értékesitd vallalatok 6ndllo jogi entitdsok. Megrendelik, és megvasdroljak a termékeket a
gyartovallalatoktol, majd eljuttatjdk a végfelhaszndlékhoz. Ez legtobbszor elosztd
kozpontokon keresztiil zajlik, kivéve azoknal a vallalatokndl, ahol rendelkeznek készletezési
lehetdségekkel.

A vevOi elvardsoknak valé nagyobb foku megfelelés, valamit a rugalmasabb
szolgaltatasnyuijtds érdekében néhany értékesitd véllalat rendelkezik szereldével, ahol a
készterméken kisebb javitdsokat, modositdsokat tudnak elvégezni, esetleg naluk fejezddik be
a termék készre szerelése. A helyi szerelde 1étesitéséhez az értékesitd vallalatoknak komoly
kovetelményeknek kell megfelelni, hiszen biztositani kell azt, hogy a szereldébdl kikeriild
termékek a termékspecifikdcionak megfelelnek, és ez igazolhatd.

Az 50 értékesito vallalat koziil minddssze 18 rendelkezik ezzel a jogosultsdggal, és néluk is
pontosan szabdlyozott, hogy mely szivattyik végszerelését végezhetik. A legnagyobbak
koziiliik (2011-es adatok):

Grundfos Brazilia: 120 alkalmazott
Grundfos India: 243 alkalmazott
Grundfos Szingaptr: 159 alkalmazott
Grundfos Ausztrélia: 157 alkalmazott.

A felvdsdarolt vdllalatok

A Grundfos termékskéldjanak bdvitése, piaci pozicidjanak erdsitése érdekében 2011-ig 19
vallalatot vasarolt fel (Loewe, Biral, Dab, Leader, Vortex, Sarlin, Aturia, Perless, Arnold,
Chungsuk, Hilge, Alldos, Watermill, Brisan, Paco, Wage, Tesla,KJI, Yeomans). Ezeket a
vallalatokat ,,separation brand’-nek nevezik, azaz a felvdsarlas utdn is az eredeti gyartok
nevét viselik a termékek, amelyek néhany esetben akar még versenytdrsai is a Grundfos
bizonyos termékeinek. A felvasarlasok folyamatosan segitik a Grundfost abban, hogy minél
szélesebb korben tudja a piaci igényeket lefedni. Ezek a vallatok nagyfoku ondllosdggal
rendelkeznek. Az egyetlen alapvetd kovetelmény veliik szemben, hogy a pénziigyi rendszerbe
bekapcsolédjanak, ami sok esetben egyiitt jar az SAP véllalatirdnyitdsi rendszer bevezetésével.

A felvésarolt véllalatok igazgatétandcsdban a Grundfos vezetdi vannak tobbségben.
Ugyanakkor a véllalat vezetésében nem sziikségszerli, hogy az anyacégtdl érkezzen felsd
vezetO. Sokszor helyi menedzsment vezeti a céget.

A gydrtovdllalatok

A Grundfosnak mind a mai napig Dédnidban taldlhat6 a legnagyobb vallalata (II.6. tablazat).
Ennek alapvetd okai (Cheng, 2011) a tdrsadalmi feleldsség, a kompetencidk szintje és a
szellemi tulajdonjogok védelme. Elsésorban regiondlis piaci megfontoldsokbdl, masodsorban
koltségszempontok miatt azonban fokozatosan Uj €s 4j lizemeket nyit vildgszerte. A vallalat
termelOhdlézatanak kialakitdsakor hosszu tavra tervez. A létrehozott iizemek kompetencidit
fokozatosan fejleszti, és csupdn koltségcsokkentési célzattal nem telepit 4t tizemeket és
termékeket.
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I1.6. tdbldazat: A Grundfos gydrtovdllalatai

Néy Bejegyzés éve Létszam (fo) Teriilet (m2)
2011-ben 2011-ben
Grundfos Dénia 1960 ~ 3000 ~ 130 000
Grundfos Németorszag 1960 ~ 600 ~ 40 000
Grundfos Franciaorszag 1972 ~ 500 ~ 20000
Grundfos Egyesiilt Kirdlysag 1973 ~ 200 ~14 000
Grundfos Taiwan 1992 ~ 300 ~10 000
Grundfos Kina 1995 ~ 700 ~ 40 000
Grundfos USA 1996 ~ 290 ~ 17 000
Grundfos Finnorszag 2000 ~ 115 ~9000
Grundfos Magyarorszag 2000 ~ 2000 ~ 55000
Grundfos Oroszorszag 2002 ~ 180 ~ 9000
Grundfos Mexiké 2005 ~ 150 ~ 15000
Grundfos Szerbia 2009 ~40 ~ 2000

Forras: Grundfos belsé anyag

A magyarorszagi termeléiizemek bemutatasa

Ebbdl a vallalati hdlébol Magyarorszdg harom termeldiizemmel (kettd Tatabanydn, egy
Székesfehérvaron) és egy elosztokdzponttal (Biatorbdgy) veszi ki a részét, az érték mintegy
10%-at allitva el6. A hazai véllalat legnagyobb vevoéi az értékesités csaknem felét felvéve a
Grundfos elosztokozpontjai, amelyekbdl vilagszerte 12 1étezik. Jelentds részt képviselnek az
egyéb értékesitd szervezetek — kiskereskedelmi €s nagykereskedelmi véllalatok — és csaknem
a termelés egynegyede keriil tovabbi termelési megmunkaldsra a Grundfos tobbi tizemében. A
hazai tizemek kozott is van termékdramlds: a székesfehérvari tizem latja el példaul kabelekkel
a tatabdnyai tizemeket, és a motorgyarté tizemben késziild motorokat épitik be az 0sszeszereld
tizemben.

A Grundfos 1999-ben dontott gy, hogy szeretné megerdsiteni pozicidjat Kozép-
Eurépaban, és 2000-ben megnyitotta Tatabdnydn elsd iizemét. A dontésnek kiemelt
fontossagu eleme volt, hogy a daniai kozpont villanymotor gyartéegysége nem volt
versenyképes, elsdsorban a nagyardnyu kézi munkaerdt igényl6 munkafolyamatok miatt. A
villanymotorgyartds stratégiailag ,,nem kihelyezhet6” folyamat, azaz a belsé villanymotor
ellatds egy részét mindenképpen a vallalat sajat cégcsoportjdn beliil kell megoldani. 2000
juliusdban kezdte meg a véllalat az elsé villanymotor gyartésor attelepitését Daniabol, majd
ezt tovabbi harom gyartoteriilet kovette, mintegy 400 f6s munkahelyet teremtve. A 2001-es év
folyaman sziiletett meg az a dontés, hogy a Grundfos felépiti masodik gyartdcsarnokat is
Tatabdnydn, ahol kizardlag szivattyuk gyartasaval foglalkoznak. Ez az ilizem donto
tobbségében 1j beruhdzasokbdl valdsult meg, és elsddleges célja az volt, hogy egy rugalmas,
bdvithetd termeldegység legyen, ami kiszolgdlja a kelet-kozép-eurdpai elosztékdzpontokat.
Mindkét tizemben nagy sziikség volt a szakképzett munkaerdre, amelynek elérhetdsége 2005-
re kritikussd vélt. 2004-ben a Grundfos vezetése ugy dontott, hogy tovabb kivanja erdsiteni a
villanymotorgyartas centralizaltsagat, €s Daniabol Magyorszagra telepiti a blivarmotor-gyarto
teriiletet is. Eredetileg ez harom gydartéteriiletet jelentett, de ebbdl csak az els6 két fazis
valésult meg. A harmadik fazis, a legkisebb méretli buvarmotor gyartésor végiil a mexikoi
gyarba keriilt, mivel az erre épiilo szivattyi az amerikai piacon fogyott a legjobban. A
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tatabanyai telephely igy tulajdonképpen ,,megtelt”, nem volt lehetdség a tovabbi gyartésorok
befogaddsdra a gyartocsarnokokban.

Kiemelt jelentdségti pillanat volt a Grundfos €letében, hogy a vallalat vezetése uigy dontott,
tovabb folytatja novekedését Magyarorszagon, és kovetkezd gydregységét Székesfehérvaron
nyitja meg. A globaliz4cié a véllalatcsoport stratégidjanak fontos eleme, és tovabbi eldnyoket
kivantak kovicsolni az alacsony koltségli, kozép-kelet-eurépai orszagokban valé
terjeszkedéssel. A dontés elott négy orszagot vizsgiltak meg. A 1étesitményelhelyezés
Grundfosndl alkalmazott dontési folyamatat részletesebben a konfigurdcié fejezetben
ismertetjiik a szerbiai gyar létesitése kapcsan. A magyarorszdgi bdvités mellett ebben az
esetben az sz4lt, hogy a tatabdnyai gyarhoz kapcsolddo szinergidkat jol lehetett haszndlni, és a
vallalatvezetés j6 helyismerettel rendelkezett egy dj orszdgban vald telepitéshez képest. A
meglévo tatabdnyai gydrak hatékony segitséget tudtak biztositani a gyors inditdshoz, és a mér
meglévo szervezeti funkcidok kozosen tudtdk ellatni az 1j feladatokat (HR, IT, Pénziigyi
osztdly). Kiemelt fontossagu volt a képzett munkaerd felvétele és megtartdsa, és a tatabanyai
helyzet azt mutatta, hogy ez ott nem megvaldsithatd, hiszen a munkanélkiiliségi rata nagyon
alacsony volt, és a szakképzett munkaerd, kiemelten a szakképzett karbantartok és
szerszamkészitok elvandorlasa a kornyékbeli gydrakba magas aranyu volt.

A novekedési stratégia egy 10-15 ezer m’-es gyartécsarnok felépitésének igényét hozta
magdval, amelyet a vezetés egy alacsony koltségli orszdgban kivant megépiteni. A kozép-
kelet-eurépai terjeszkedés alapja a globdlis termelési koltségek alacsony szinten tartdsa
mellett, a betelepiiléssel jar6 lehetséges piac novekedése is. Osszefoglalva az tj gyartéegység
megnyitdsanak indokai:

e része a vallalat hosszitavi novekedési stratégidjanak;
koltségmegtakaritds az alacsonyabb koltségek miatt;
magas szinvonalu oktatds, és a kiilonféle technolégidk ismerete;
a meglévo, tatabanyai gyar szervezeti tokéjének bevondsa és hatékony felhasznalasa;
jO infrastruktudra, a kelet- nyugat irdnyu tdtvonalak konnyt elérése;
kozelség a motorbeszallitéhoz (tatabanyai gyar);
gyorsabb betanulds a mar meglévd, helyi alkalmazottak segitségével;
egyszertibb belso elldtdsi lanc;
mar ismert véllalati kultdra.

A Grundfos stratégiaalkotasi folyamata

A Grundfos célkitizése, amely 2011-ben véltotta fel a kordbbi viziét és missziot, a kovetkezo:
A Grundfos a fejlett szivattydmegolddsok viladgvezetdje és a vizzel foglalkoz6 technoldgiak
irdnyaddéja. A globdlis fenntarthatésdghoz 1uttoré technoldgidkkal jarulunk hozza, amelyek
javitjdk az emberek életmindségét és torddnek a bolygdval.”

A Grundfos 2010-t6] a megfogalmazott célkitlizésnek aldrendelten, a Balanced Scorecard-
nak (Wimmer, 2010) megfelelden négy szemszdgbol — a) pénziigyi b) vevdi, c) folyamat, d)
fejlesztés és tanulds — értékeli és fejleszti tevékenységét. A pénziigyi és vevoi szemszog
képviseli a miikodés végsd céljat, a kettds értékteremtést (Chikan, 2008), melynek
eredményeként a vallalat és a vevd egyarant elégedett lehet. A folyamatok a mindennapi
megvalositast szolgdljak, mig a fejlesztés €s tanulds elsésorban a folyamatok atalakitasaval, 4j
gyakorlatok kialakitdsaval jar egyiitt. Mig a pénziigyi és vevoi szemszog elsdsorban output
oldalardl vizsgélja a vallalati mikodést, addig a folyamatok az értékek eldallitasat, az
outputhoz vezetd utat helyezi a kozéppontba. A fejlesztés és tanulds a rendelkezésre allo
er6forrdisok — humén, informéciés €és szervezeti — javitdsat, novelését szolgdlja.
Tulajdonképpen ezeket az er6forrasokat kombindljdk a folyamatok.
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A Grundfos a célkitlizésbdl kiindulva négy teriiletet emelt ki, amelyek stratégidjanak
sarokpontjait képezik.
1) Vevofokusz
2) Globalizacié
3) Miikodési kivaldosag
4) Fenntarthatésag
Ezekre a teriiletekre minden szemszogbdl meghatdarozta a véllalat a teenddket, amelyek
mindennapi mikodését vezérlik. A négy szemszog és négy {0 teriilet mentén képzett stratégiai
térkép sematikus képét a I1.6. dbra szemlélteti.

I1.6. dbra: A stratégiai térkép felépitése

CELOK
Vevo- Globa- Miikodeési Fenn-
fokusz lizdcio kivdlosdag tarthatosdg

S
v/ —

Pénzii
E 8y
M
P Vevok
Q)
N
T Folyamatok
Q)
K Fejlédés

A miikodési kivalosdg célteriiletén példaul pénziigyi oldalrdl a teriiletegységre jutd
arbevétel novelésére fokuszdlnak. A vevok szempontjabdl az igéretek betartdsa és az azokra
valé gyors reagdlds all a kozéppontban. A folyamatok szempontjabdl kozelitve a nem
értékteremtd tevékenységek kiszlirésére helyezik a hangsilyt az egész ellatdsi lancra
kiterjesztve a tevékenységet. Végiil a fejlodés kozéppontjaban a legjobb gyakorlatok
szisztematikus dokumentéldsa és bevezetése, valamint a mikodési kivalosaggal kapcsolatos
kompetenciak fejlesztése taldlhato.

A stratégiai térkép a Grundfos minden vallalatdnak irdnytiiként szolgdl. A véllalatcsoport
stratégidjat két szintre is leforditjak, illetve tovabb részletezik:

e Egységek stratégidi (Uzleti Egységek, Ertékesitési régiok,stb.): legfobb célja
fenntarthatd versenyelényok megteremtése. Fokuszteriillete a verseny, az
innovativ megoldasok, és a varhat6 véltozasok.

e Villalati és funkciondlis stratégidk: operativ, gyartévallalati szintli tervek
megfogalmazasa.

Mindegyik szint, illetve egysé€g feladata, hogy a stratégiai térképet sajat mikodésére
leforditsa, és ahhoz a Balanced Scorecard-nak megfeleld mérészamot is rendeljen. Igy
egyértelmiien megdallapithat, hogy az alsébb szintli stratégidk valéban konzisztensen
tdmogatjdk-e az Osszvéllalati stratégiat. A legalsobb szintli stratégidnak is legaldbb hiarom
éves az idohorizontja.

A vallalatcsoport stratégiai térképe tehat biztositja, hogy az egyes véllalatok egységes célok
mentén mikodjenek, és ugyanazokra a kérdésekre fokuszaljanak. Az egységek, vallalatok és
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funkcidk szintjére lebontott stratégiai térképek lehetOvé teszik az egyedi sajatossagok
érvényesitését, de mindezt ugy, hogy kozben a 1ényeges fokuszok megmaradnak.

A stratégiai térkép egységes alkalmazasanak eldnye, hogy mivel a vallalatok a stratégia
megvaldsuldsanak eredményességét ugyanabban a formédban, a Balanced Scorecard-on
keresztiil mérik, igy az eredményesség Osszehasonlithatova valik. Az egységes stratégia
vezérlési rendszer nagymértékben hozzdjarul tovabba a szervezetek mitkodésének atlathatova
valdsdhoz, valamit a hatékonyabb egymastdl valé tanuldshoz.

A Grundfos mint globalis termelési halézat képességei

A) Stratégiai célpontok elérhetosége

A Grundfos foldrajzi kiterjedtségét az esettanulmany eleje mutatta be. A cég Amerikaban,
Eurépédban és Kindban egyarant rendelkezik termeléegységekkel. gy minden lényeges piacit
ki tudja szolgdlni. Az értékesitési pontokon kialakitott szereldék segitségével rugalmassagat
tovabb tudja novelni. Stratégidjanak fontos eleme, kiilondsen az utébbi néhany évben, hogy a
termeldiizemeket nem kozvetleniil a f6 felvevépiacokra, hanem azok kozelébe, kedvezObb
eroforrds jellemzokkel, komparativ elonyokkel rendelkezd orszdgokba telepiti. A vevok
rugalmasabb kielégitését, a célpontok iddbeli elérését szolgdlja a 2010-11-ben bevezetett
IDAS (Integrated Demand And Supply) rendszer is, amit — viszonylag részletesen — mutatunk
be az aldbbiakban.

A belso elldtdsi lanc dsszehangoldsa a vevoi igények rugalmas kielégitése érdekében

A 2008-2009-es gazdasagi vdlsag hivta fel a véllalatvezetés figyelmét annak fontossdgara,
hogy az ellatdsi ldncokat vildgszinten koordindljak. A lazdn kapcsolddd ellatdsi lancok
nagyon lassan reagaltak a trendek valtozdsaira. Az értékesitd vallalatok és termeldvallalatok
kozotti ellatasi lanc koordindcié hidnya a valsadg utdn sem volt tobbé fenntarthato.

A Grundfos rendkiviil dsszetett elldtdsi ldncok rendszere. Példaul az egyik termék, a CR
szivattyu eurdpai ellatdsi lancdban Ot orszdg o6tnél is tobb Grundfos iizeme vesz részt. E
szivattyu elldtdsi lanca még bonyolultabb lenne, ha a CR szivattyd vildgszintl ellatasi lancat
tekintenénk, hiszen a folyamatot Iényegesen egyszeriisiti az un. ,,local assembly” lehetdsége.
(A ,,Jocal assebly” azt a folyamatot jelenti, amikor az értékesitési vallalatok engedélyt kapnak
egy szerelde mikodtetésére, ahol a vevd altal megrendelt specidlis termékvaridnsokat révid
atfutasi iddvel le tudjak gydrtani standard termékek testre szabasdval).

A belso ellatasi lanc O0sszehangoldsara alakitottdk ki az IDAS (Integrated Demand and
Supply) rendszert. Az IDAS 6 célja, hogy a Grundfos elldt4si lancai proaktivva véljanak. E
cél elérése érdekében tovéabbi feladatokat fogalmazott meg a véllalatcsoport, nevezetesen,
hogy:

altalanos ellatasi lanc standardokat allitsanak fel;

e [étrehozzanak egy olyan tdimogaté rendszert, amely segiti az ellatasi lancok
vezérlését;

e erdsitsék az ellatasi lancokhoz kapcsolhaté kompetencidkat;

® A szervezetek meg tudjdk valdsitani az ellatdsi lanc koncepcidkat.

Az IDAS alapelvei szerint az elldtdsi ldncot egy un. elldtdsi ldnc tandcs irdnyitja
vilagszinten. Az értékesitd véllalatoktdl érkezd terveket minden hénapban egy globadlis
ellatasi lanc tervbe integréljak, és ettdl fiiggden hatarozzdk meg a termeldvallalatoknak, hogy
mennyi erdforrast kell allokdlniuk. Az IDAS legfontosabb célkitlizései, hogy az értékesités
vegye at a ,demand plan” irdnyitdsat, a tevékenység pénziigyileg is integrdlt legyen, a
Grundfos teljes ellatasi ldnca az IDAS rendszere szerint miikodjon, tovabba legyen egy
,executive” irdnyitd csoport.
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Az IDAS négy f0 teriilete az a) igénytervezés, b) szegmentdlas, c) ellatasilanc-tervezés, d)
termeléstervezés. Ezeket mutatjuk be roviden a tovabbiakban.

a) Ieénytervezés

Annak érdekében, hogy a termeldvéllalatok pontosan meg tudjak tervezni a jovobeli gyartasi
igényeket, pontosan ismerniiik kell a vevok igényeit. Természetesen a vevOk igényei nem
josolhatéak meg 100%-os pontossaggal. Az igénytervet az értékesitési vallalatok eldrejelzései
€s statisztikai szamitdsok segitségével készitik.

Az igényterv attekintést ad a gyartévallalatoknak arrél, hogy mennyi alszerelvényre lesz
sziikségiik. Az IDAS bevezetéséig ez a terv sajnos nem tette lehetdvé, hogy minden egyes
alszerelvényre elkészitsék, csak az alszerelvények egy bizonyos hierarchikus szintjéig volt
lebonthaté. Igy néhdny alapanyag és komponens tovdbbra is csak tapasztalati dton volt
tervezhetd. Az IDAS segitségével a szivattyik minden alszerelvény é€s alapanyag szintje
tervezhetdvé vilt.

Az eldrejelzéseket kordbban 3 havonta frissitették. Az IDAS bevezetésével ez havi
rendszerességlivé valt. A kordbbi gyakorlatban az eldrejelzéseket Excel tdbldkon keresztiil
tervezték és kommunikéltdk. Az dj folyamatban a tervezés az SAP rendszeren keresztiil
torténik. Az eldrejelzések gyakoribba tételével, és a részletesebb igénytervezéssel az uj
folyamat pontosabb, atlathatébb és rugalmasabb. Az igénytervezés segitségével a termeld
véllalatok agilisabban tudnak igazodni a piaci igények vdltozdsdhoz, és ezen keresztiil
pontosabban tudnak széllitani is, ami kulcsfontossdgi mutaté minden termelévallalatnal.

b) Szegmentalas

A termeldvallalatoknak nagyon fontos, hogy a vevoil igényeket ki tudjdk elégiteni,
ugyanakkor el kell keriilnilik, hogy készleteik novekedjenek. Ezért sziikséges, hogy a
termékeket karakterizdljdk és szegmentdljdk. Ez segiti Oket abban, hogy stabil maradjon az
atfutdsi id6. A szegmentdlds az a folyamat, amikor csoportositjdk a hasonlé tulajdonsagokkal
bir6 termékeket (pl.: fogydsmintdk alapjan). A Grundfosndl a szegmentdldst szivattyiknal és
alkatrészeknél az aldbbiak szerint végzik:
¢ A Csoport: Készletrdl elérhetd
¢ B Csoport: Maximalt 4tfutasi iddvel széllitott, rendelésre Osszeszerelt (assemble—to—
order)
e C Csoport: Ismert atfutasi idovel szallitott, rendelésre gyartott (make—to-order)
¢ D Csoport: Nem ismert atfutdsi idovel széllitott, rendelésre tervezett (engineered—to—
order)

Hagyomdényosan a gyartovdllalatok szegmentaltak termékeiket, és a termékeket készleten
tartottdk, igy biztositva a belsd stabilitast. Az IDAS megkérddjelezte ezt a megkozelitést. A
szegmentdlast az elldtasi ldncok jellemzoi alapjdn végzik, és az Elldtdsi Lanc Tanécs
hatdrozza meg, hogy mely termékeket sziikséges készleten tartani. Az atfutdsi idék korabbi
fogyasi mintdkkal kombindldsa vélt a készletszintek megallapitdsidnak alapjavd, és ennek
segitségével az ellatdsi lancok kiegyensulyozottabbd véltak. Ezzel egyidejlileg a készleten
tartott alkatrészek szdma is korlatossd valt, és csak azokat készletezik, amelyek az ellatasi ldnc
szempontjabol valéban indokoltak.

¢) Ellatasilanc-tervezés

Az ellatasilanc-tervezés koncepcidjanak fontos eleme az Ellatdsi Lanc Tandcs/Irdnyitd
szerepe. Ok felelések az ellatdsi lancok teljesitményéért és 6k hozzdk meg a sziikséges
dontéseket.

Az ellatasilanc-tervezés alapja az igényterv, amit kiillonboz6 szintekre bontanak le. Ezaltal
pontos attekintést nyernek a kapacitds, alszerelvény és alapanyag igényekrol. Ezt
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Osszehasonlitjdk az elérhetd kapacitdasokkal és erdforrdsokkal, igy pontos kép nyerhetd az
ellatdsi lancok igényei és ellatdsi képességei kozott. A tandcs, illetve az irdnyitd feladata,
hogy meghatdrozza a javité és megel0z6 tevékenységeket, hogy fenntartsa az ellatdsi lancon
beliili egyensulyt. A dontések meghozatala utdn az egységes tervet az ellatasi ldnc minden
résztvevoje felé kommunikaljak. Ennek elOnyei:
e A fokusz az egyes tagvillalatok helyett az ellatdsi lancokra terelddik
e Az ellatasi terv elérhetd az SAP rendszerben 18 honapos gorgetett ciklusban.
o Azegy kozos terv lehetdvé teszi, hogy az elldtdsi lancok proaktivan reagaljanak a
szivattyu igények valtozdsaira (igényterv).
e Az ellatasi lanccal kapcsolatos problémadkat helyi szinten azonositjak, majd jelzik
a Tanécs/Iranyito felé.
e Az ellatasi ldnc minden tagjanak egyet kell értenie a kozos tervvel.

d) Termeléstervezés

A termeléstervezés az egyes alkatrészek taktikai tervezésével foglalkozik. Az ellatasi lancok
kiegyensulyozatlansdgait a termelési terv alapjan hatarozzdk meg. Az alapot a
termelOvallalatok forrdsainak és kapacitdsainak attekintése biztositja a relevans
csoportositdsokon, az elérhetd kapacitidsokon és a kritikus erdforrdsok meghatdrozasan
keresztiil, amit az ellatasi lancok tervezésénél vesznek figyelembe.

Az erbforrés attekintés fontos bemeneti adat a kiilonb6z6 elldtasi lancok attekintéséhez, és
az egyes alszerelvények aktudlis tervezési folyamatdhoz. Ez mar 1étez6 folyamat a
termeldvéllalatokndl. Ebben az esetben az IDAS az ,egységes szdmok” megteremtésére
fokuszal, amely hozzdjarul ahhoz, hogy az ellatasi lanc szintli dontésektdl a napi tervezésig
eljuthassunk.

Az ellatési lanc tandcsban meghozott dontéseket a gyartdvallalatok szintjén konszolidaljak
az MPS-ben (master plan schedule). Az MPS folyamaton keresztiil az igényt 0sszevetik a
termelési er6forrdsokkal. Az MPS-r6l meghozott dontések magukba foglaljdk a
gyartovallalatok kapacitdsainak kiigazitdsdit az SAP rendszerben is, amely a kovetkezd
1épéseken keresztiil torténik:

e ciklikus tervezés
e yjrarendelésipont-szamitds
e  kapacitascsoportositds és kategorizalas

Az IDAS hatasai a kiilonb0z0 szervezetekre

Az IDAS bevezetésével mind a gyartd, mind az értékesitd vallalatoknal 1j feladatkorok jottek
létre. Az IDAS {6 eleme, hogy az egyes ellatdsi lancokat egy kozos Ellatasi Lanc Terv
iranyitja. Ennek vezérlésére sziiletett meg az Ellatasi Lanc Tanécs és az Ellatasi Lanc Irdnyito.

Az 4j folyamat €s az igény/ellatas kiegyensilyozasdnak kozpontositdsa megvaltoztatta az
erdviszonyokat az ellatasi lancban. A vallalat/gyartéegység fokuszrdl elldtdsi lanc fokuszra
valé 4ttérés fundamentdlis valtozds a dontéshozatali szokdsokban. Az Ellatasi Lanc Tandcs
atfog6 dontéseket hoz, amelyek alapjat a tagvallalatoktol érkezd informécidk adjdk. A Tanécs
€s az Iranyitok felelosek az ellatdsi lanc teljesitményéért, ami meghatdrozza dontéseiket. A
tandcs tagjai képviselik azokat a gyartovéllalatokat is, akik érintettek a ldncban.

A havi értékesitési és gyartdsi értekezleteken — ahol a Tervmenedzser, az Ellatasi Lanc
Tanacsado és a Tandcs tagjai vesznek részt — nyomon kovetik a tervezett akcidkat, dttekintik a
teljesitményt, €s meghatdrozzdk az egységes cselekvési tervet. Az egységesités
elengedhetetlen feltétele, hogy az érintettek mindannyian kovessék az alapelveket és értsék a
kozos cél fontossdgat. Minden résztvevd szervezetnek tisztdban kell lennie sajat szerepének
és elkotelezettségének fontossagaval.
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B) Takarékossdg

A gyartévallalatok szdma — kiilonosen az értékesitési pontok szamahoz képest — viszonylag
kicsi, ami biztositja a koncentrdlt termelést. Ugyanakkor az a 1épés, hogy a felvasérolt
vallalatok markaneveiket megtarthatjak, valasztékgazdasagossagot teremt. Esetenként akéar
ugyanazt a szivattyut druljdk a kiilonb6zd markanevek alatt, ami gazdasdgos termelés mellett
teremt kelld szintli vélasztékot.

A takarékossagot szolgdlja a duplikdci6 csokkentésével a globdlis folyamatirdnyitdsi
rendszer (Integrated Management System, IMS) is. Az IMS a Grundfos termeldvallalatoknal
haszndlt globdlis folyamatirdnyitdsi rendszer. A kozos folyamat meghatarozasok célja, hogy
minden véllalat ugyanolyan magas szinvonalon miikodjon, tovabbd, hogy biztositsa az
egységességet. A rendszerben tarolédnak azok a dokumentumok, amelyek az ISO9001
(mindségiranyitasi), az ISO 14001 (kornyezetkdzpontd irdnyitdsi) €s az OHSAS 18001
(munkahelyi egészségvédelmi és biztonsdgi irdnyitdsi) rendszereknek valé megfelelést
biztositjdk. Az IMS rendszer:

®  koz0s dokumentumokat tartalmaz, amelyek a legjobb gyakorlatokon alapulnak,
€s segitik az optimalis teljesitmény elérését.

e Jehetdséget ad a helyi szinti dokumentumok csatoldsdra, igy minden
dokumentum egy helyen tarolhato és atlathato

e minden leirds és dokumentum Osszehasonlithaté az orszdgok kozott, ezaltal
eldsegithetd az egymdstol vald tanulas.

Az IMS dokumentum elosztési rendszere lehetdvé teszi, hogy minden egyes munkakoérhoz
meghatdrozzanak dokumentumokat, és lehetdvé teszi, az ismeretek nyomon kovetését is.

C) Gydrtdsmobilitds
A gydrszintii termelési rendszer rugalmassdgdt az iizemszinti kivalésag timogatdsa biztositja
(Grundfos Shopfloor Excellence, GSE). A GSE modellje a Lean elemeibdl épiil fel. A
termeléshez kapcsolddé miikodési célok hatékonyabb megvaldsuldsa érdekében a vallalat
vezetése ugy dontott, hogy koOzponti irdnyitds ald helyezi a Lean-hez kapcsol6do
tevékenységeket. A GSE fontos mérfoldké a Grundfos életében. A GSE bevezetése elott
minden vallalat foglalkozott Lean tevékenységekkel, de ezek hatékonysdga és hozzdjarulasa
az Osszvallalati eredményekhez megkérddjelezhetd volt. A kdzpontositasi torekvés célja az
volt, hogy:
e itlathatéva, és Osszehasonlithatova valjanak a miikodési eredmények;
e a termeldvdllalatok erdsségei és gyengeségei a vallalatok kozott érthetové
valjanak;
e kozos alapot teremtsenek a tanuldsi és fejlodési terveknek, és hasznositsdk az
ezekbdl szarmazo szinergidkat;
e egyszerlibbé és gyorsabbd valjanak a szakember cserék;
¢ minden vallalat egységes célokra torekedjen.

A kozponti irdnyité csoporton kiviil hdrom régiéban, Eurépaban, Azsidban és Amerikaban
hoztak létre GSE irdnyitdsi csoportokat. A regiondlis csoportok biztositjdk, hogy lokélis
szinten is kovessék a GSE irdnyelveit.

A GSE csoportok négy stratégiai teriileten mitkodnek:

e Eszkozok:

o Lean eszk6zok dokumentécidja: célja, hogy minél pontosabban dokumentélja a
Lean eszkozoket, valamint azok bevezetéséhez és fenntartdsdhoz sziikséges
ismereteket. A dokumentdlds lehetové teszi, hogy az eddig megszerzett
tapasztalatok integrdlhatéva valjanak, és a programhoz késdbb csatlakoz6
vallalatok elkeriiljék az ,,gyerekbetegségeket”.
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o kereszt-értékelési rendszer kifejlesztése: célja egy olyan értékelési rendszer
kidolgozdsa, mint az Uzleti Kivalosidg. Ezen keresztiil az egyes vallalatok
teljesitményei pontosan mérhetévé €s Osszehasonlithatéva vélnak, valamit
hatékonyabba vélik az egymastdl valé tanulés.

o Internet alapi GSE rendszer: célja, hogy mindenki szdmara elérhetové
vdaljanak az ismeretek.

o Tuddsmatrix: célja, hogy a vallalatok rendszerében a szakismeret
megoszthatova valjon.

e Oktatés

o Oktatas: olyan oktatoprogramok kidolgozdsa, amelyek a vildg barmely pontjan
1évo vallalatndl hatékonyan hasznalhatd, és mindenki szamara elsajatithatova
teszik az alapvetd lean eszkozoket.

o Halézati workshop-ok: ezek célja a folyamatos tuddsmegosztds biztositdsa
regiondlis/globélis szinten

e Vezetés

o Célja, hogy a biztositsa a legfontosabb vezetési irdnyelvek bevezetését és
fenntartdsat, mint példaul a ,,Gemba management”, a ,,go-see, go-ask, go-do”
kultdra, valamint a dolgozok teljes kori bevonasa.

e Hatékony bevezetés:

o Pilot projektek a lednyvéllalatoknal

o Lighthouse: a Ddnidban miikodo termeldiizemeknél futé projekt célja annak
biztositdsa, hogy minden ott m{ikodd lizem bevezesse a GSE alapelveit. A
»lighthouse” egy virtudlis tér. Az ide bekeriil termeldgyarnak az 6sszes tobbi
gydr maximadlis tdimogatdst nyujt otletekkel, szakemberekkel, megoldasi
javaslatokkal, hogy minél eredményesebben implementdlja a sziikséges
elemeket.

A hdlozati szintii mobilitdst szolgdlja a Grundfosndl a tudés- és technoldgiai transzfer jol
kidolgozott gyakorlata, amelyrdl a tanulmany utolsé fejezete ad részletesen szamot.

D) Tanuldsi képesség

A foldrajzi kiterjedtségbdl fakadd diverzitds Osszehangoldsa érdekében a Grundfos nagy
hangsulyt fektet arra, hogy a dolgozok egységes értékeket valljanak. Az értékek folyamatos
kommunikécidja és megerdsitése fontos eleme a napi vezetési tevékenységnek. Ezek a
vallalati értékek a kovetkezOk: a) fenntarthatd, b) nyilt és Oszinte, ¢c) emberkézpontd, d)
fiiggetlen, e) partnerkdzpontd, f) toretleniil ambiciézus.

A Grundfos vezetdit tovdbba egységes vezetdi irdnyelvek is dsszehangoljak: Magas szintli
elvarasokkat tdimasztanak a Grundfos vezetésével szemben, mert 2011-ben a vallalatcsoport
elnoke kijelentette, hogy a vallalatnak vezetdkre, és nem menedzserekre van sziiksége ahhoz,
hogy ambicidzus céljait megvaldsitsa.

A kordbban leirt egységes stratégiaalkotdsi és teljesitménymérési folyamat ugyancsak
szolgdlja a tanuldst azzal, hogy dattekinthetoséget biztosit, és megmutatja, mely
lednyvallalatok miitkodnek adott szempontok mentén a leghatékonyabban.

Specidlis tanulasi lehetdséget jelent a Grundfosndl az iizleti kivdlosdg alapjdt képezo az
EFQM modell. Az Uzleti Kivilésdg modellje mérési rendszerként miikodik, egy belsod
értékelési rendszeren keresztiil. A cégcsoport minden vallalatindl az EFQM modell 9
kritériuma alapjan évente értékelik a teljesitményt, és azonositjdk a vallalatok erdsségeit és
fejlesztendd teriileteit. Ez lehetdvé teszi, hogy:

e Miérjék a véllalati célkitiizés €s értékek megvaldsuldsat.
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e Mérjék, hogy torténik-e valds fejlodés az iizletvitelben
Vizsgéalhatéva vilik a koherencia a vallalatvezetés, a tevékenységek és az
eredmények kozott.

e A vallalatok tanuljanak egymastdl, €s a legjobb gyakorlatok megoszthatova
véalnak.

Az értékelok minden esetben mads vallalatoktdl érkeznek, Osszesen négy f6 (egy vezetd
értékeld, két tapasztalt értékeld, és egy junior értékeld). A vallalat nagy hangsulyt fektet arra,
hogy folyamatosan biztositsa az értékelok utanpotlasat és minél szélesebb korben vonjon be
alkalmazottakat. Ily médon az értékeldk is megoszthatjak sajit tapasztalataikat, valamint 4j
gyakorlatokat ismerhetnek meg. A stituszdokumentumokat a vallalat k6zos internetes alapra
helyezte, igy mindenki szdmadra elérhetové, és konnyen Aattekinthetové valtak. A belso
értékelésben a részvétel a vallalatok szdmdra évente kotelezd. A nemzeti illetve nemzetkozi
értékeléseken valo részvétel a véllalatok sajat dontése.

A nemzeti képességek integrdciojat  szolgdlja a  cégcsoportndl  kialakitott
tehetségmenedzsment folyamat, ami a tudds dtaddsa mellett annak megosztasat is timogatja.
A Grundfos ambiciézus céljai sziikségszeriien magukkal vonzottdk a tehetséges emberek
felkutatdsat, és képességeik hasznositasat.

2009-ben a cégcsoport minden egyes lednyvallalatinak bevondsdval — beleértve a
felvasarolt vallalatokat — utjara inditotta tehetség menedzsment folyamatit. Tehetségnek
tekintik azt az alkalmazottat, aki a) gyorsabban fejlodik, mint az 4tlag; b) kivalo teljesitményt
nydjt; c¢) a Grundfos értékek mintaszerli képviseldje; d) inspirdld és empatikus; e)
eredményorientalt; f) széleskorii kultira ismerettel €és értéssel rendelkezik. A kivélasztott
tehetségek stratégia projektekben vesznek részt és folyamatosan novekvo elvarasoknak kell,
hogy megfeleljenek. A tehetségeket azonban tovabbra is fejleszteni kell, hogy a jovOben
stratégiailag kritikus pozicidkat tudjanak betolteni.

A folyamatban vezérigazgat6i szint alatt lehet részt venni. A tehetségeket elsé korben sajat
véallalatinak menedzsmentje jeloli ki, elsdsorban a személyben rejlé lehetdségek, a
teljesitménye és a viselkedése alapjan. Ezt kovetden a tehetségeknek egy un. globdlis
tehetségértékelésen kell részt venniiik, ahol elddl, hogy 0k globdlis vagy lokalis tehetségek-e.
A tehetségeknek hiarom csoportja 1étezik: a) Vezetok: nagyfokua képességgel rendelkeznek
ahhoz, hogy masokbdl a legjobbat hozzak ki. b) Specialistdk: sajat teriileteken kiemelkedd
szakértelmet mutatnak. Hozzdjarulnak a Grundfos kompetencidinak, folyamatainak,
technoldgidinak, iizleti modelljeinek fejlesztéséhez. c) Innovdtorok: az 0j utak megteremtoi,
inspirdljék az szervezetet, hogy kimozduljon a ,,biztonsagi zonijabol”.

A globalis tehetségek eldtt komoly fejlodési program nyilik meg. Harom évre bekeriilnek a
,Greenhouse”-ba, egy virtudlis térbe. Ennek célja, hogy kiilonféle tevékenységeken keresztiil
fejlessz€k formdlis €s informadlis kapcsolataikat. Ezek a tevékenységek példaul:

e A piros szék”: A tehetségkozosség tagjai dltal kivalasztott témardl egy
felsdvezetd tart eldadast. Célja, hogy a tehetségek kozvetlen kapcsolatba
Iéphessenek a felsd vezetés tagjaival, valamint, hogy pontosan értsék a
legfontosabb vallalati torekvéseket.

o Kérdésfal”: A kérdésfalon lehetdség nyilik arra, hogy a tehetségek egymaéstol
illetve a felsd vezetés tagjaitdl kérdezzenek. Célja, hogy gyors elérést biztositson
relevans informaciokhoz, valamint kiilonboz6 érintettekhez.

e Informdlis megbesz€lés a felsO vezetés tagjaival”: Célja, hogy a tehetségek
noveljék a vallalaton beliili kapcsolati hal6zatukat, valamint noveljék iizleti és
szervezeti ismereteiket.

o _Kozvetlen segitség”: a tehetségeknek lehetdségiik nyilik arra, hogy kérdéseket
tegyenek fel egy belsd iizenetkiildo rendszeren keresztiil.
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e Tehetségtaldlkozok iizleti utak sordn”: amennyiben a tehetségek valamilyen
tizleti okndl fogva egymas vallalatait meglatogatjdk, egymadssal is taldlkozhatnak,
erre mindkét félnek idot kell szdnnia. Ezek a taldlkozok nagymértékben segitik a
szervezeti €s kulturdlis tanuldst.

e ,Gyors kihivds: A gyors kihivas egy gyorsan felmeriilo iizleti probléma
megoldésa a tehetségek bevonasaval.

A tehetségeknek részt kell vennilik stratégia projektekben is. A stratégia projekt
kivalasztisa elott eloszor egy un. ,,illesztési folyamaton™ kell dtmenniiik, ami arra szolgal,
hogy olyan projektet valasszanak, amely sziikséges kompetencidikat erdsiti. A lokalis
tehetségek fejlesztésének feladata a helyi menedzsment felelossége, 6k nem lesznek tagjai a
,Greenhouse” kozosségnek.

Az esettanulminy ezen részével bemutattunk a Grundfos vdllalatcsoport felépitését,
valamint magyarorszagi betelepiilésének €s novekedésének indokait. Ebben a fejezetben nem
kivantunk részletesen kitérni létesitményelhelyezési kérdésekre, ezeket a konfiguricids
fejezetben mutatjuk be a Grundfos szerbiai gydrdan keresztiil. Ismertettiik a Grundfos
hosszuitavi stratégidjat, és azt hogy miként torténik a stratégia alkotdsa, egységesitése és
Osszehangoldsa véllalati szinten. Tovabbi példdkon keresztiil részletesen bemutattuk, hogy a
Grundfosndl hogyan jelennek meg a globdlis termelési hal6zatok képességei a gyakorlatban
Shi és Gregory (1998) modellje alapjan.
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I1.2. Létesitmények elhelyezése, a nemzetkozi haléozatok alakitasa

Ebben a fejezetben hirom lényeges témakort érintiink. Eldszor megvizsgéljuk, milyen
vallalati stratégiai szempontok indokoljak egy kiilfoldi iizem létesitését, €és milyen
hierarchikus 1épéssoron keresztiil sziiletik meg egy termeldiizem helyének meghatarozasardl
sz016 dontés. Végiil foglalkozunk egy kicsit a 1étrehozand6 kapacitds méretének és jellegének
vizsgélatdval.

I1.2.1. A nemzetkozivé valas folyamata

A nemzetkozi iizleti gazdasidgtanban elfogadott alldspont szerint a véllalatok tobbsége
fokozatosan valik — kiilonb6zd belsd és kiilsd er0k hatdsdra — nemzetkozivé, Antaldczy és
Sass (2011) ezt a fejlédési mddot szakaszos modellnek nevezi. Ugyanakkor néhany ipardgban
(példaul a szoftveriparban), illetve sajitos koriilmények kozott taldlkozhatunk sziiletett
globdlis (born global) vallalatokkal is (Magyarorszagon ilyen a Graphisoft esete).

Amikor egy véllalat kiilfoldre terjeszkedik, magara veszi az idegenség terhét (liability of
foreigness), ami azt jelenti, hogy az adott piacot jobban ismerd versenytdrsakkal kell
felvennie a versenyt, a kiilfoldi piac vésarloit kell meggydznie sajat termékei és Onmaga
képességeirdl. Teszi ezt a vallalat azért, mert termékei szdmdra kedvezoOnek itéli meg a
kiilfoldi lehetOségeket (nemzetkozi huzéd tényezdok), vagy azért, mert sajat piacain valamiért
kedvezodtlen(ebb) helyzetbe keriil, és ezért kitorési lehetdséget keres (hazai 16kést add
tényezdk) (Czako és Reszegi, 2010).

A fokozatos nemzetkoziesedés kozismert megkozelitését vazolja fel az in. Uppsala modell,
ami Johanson és Vahlne (1977) nevéhez miikodik. A modell szerint a vallalatok a potencialis
piacok ismeretének mértékében kotelezodnek el egy adott piac mellett, felesleges kockézatot
nem vallalnak. Késobb minél jobban megismerik a piacot, anndl nagyobb tovabbi
elkotelezettség vallaldsara hajlandéak. Mindez a gyakorlatban altaldban azt jelenti, hogy
eldszor exporttal jelennek meg a célpiacon. Majd tevékenységiik kis, konnyen levélaszthat6
1épését, példaul a gyorsan megtanulhatd, egyszerii termékek gyartdsat viszik oda gépeik
athelyezésével. A kockdzatot azzal is csokkenteni tudjdk, hogy a létrehozott vallalatot csak
részben tulajdonoljak, illetve kozeli, hasonlé kultirdji orszaggal probdlkoznak. Amint kideriil
a beruhdzds természete, azaz megismerik az ott dolgozé embereket, kornyezetiiket, a
potencidlis beszallitokat €s vevoket, eldonthetik, hogy visszavonuljanak, vagy fejlesszék
tovabb a tevékenységet.

Példaul, van Magyarorszagon olyan japan, Suzukinak beszdllité vallalat, amit a *90-es
évek kozepén hoztak 1étre, és masfél évtized alatt megtartotta eredeti, kb. 60 f6 alkalmazottra
rigé méretét. Ugyanakkor a Knorr-Bremse Vasutrendszerek Kft.-nél a kezdeti szlk
termékportfolié egyre bdviilt, a termékek egyre komplexebbé véltak. Majd jogot kaptak
néhany alkatrész sajat beszerzésére, illetve logisztikai kozpontot alakithattak ki, ahonnan a
vevOket mar kozvetleniil kiszolgdlhatjdk, nem kell a termékeket az anyavallalaton keresztiil
megutaztatni. S6t, ma mar egyes termékek tervezésébe is beleszolast engednek nekik (Reiner
és tarsai, 2008). De a fokozatossdg volt jellemzd a Suzukira is, ami 50 e darabos gyartdsi
mennyiséggel kezdte tevékenységét, amit mintegy masfél évtized alatt bovitett 300 e darabra.
Ekozben €s kinevelte beszallitoi hdldzatat és kialakitotta logisztikai rendszerét. Ezzel szemben
az Audi azért volt képes rogton 200 e darabos volumennel inditani termelését, mert ismerte a
termelési kornyezetet és beruhdzdsaval kordbbi piacait kivdnta elldtni kordbbi beszallitéi
hal6zataval, nem 1) piacok meghdditasara tort (Demeter és tarsai, 2004).
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Johanson és Vahlne (2009) legdjabb modelljének — bar struktirdjdban megfelel a
korabbinak — kozéppontjadban nem a piac €s annak megismerése, hanem a tudds és a
kapcsolatok formadldsa all. Az 4j modell szerint a vallalat meglévé tuddsa, ismeretei, és
lehetOségei birtokdban kotelezi el magat partnerei mellett. A partnerkapcsolat épitése,
formalésa révén a partnerek kozotti bizalom erdsodik, egyre tobb tudast hajlanddak egymassal
megosztani, ami a szovetség er0sodését, és folyamatos tanuldst eredményez. Ha e logika
alapjan egy vallalat a kiilpiacra 1ép, akkor — amennyiben ott nincsenek partnerei — nehezen
boldogul: nincs meg az a kapcsolatrendszere, az a tudashald, amelyre épitve az uj piacbdl
adédo problémékat meg tudja oldani. E kapcsolatok kialakitdsa, felépitése hosszu idot igényel.
Ezt nevezi Johanson és Vahlne, a kiviilallosdg terhének (liability of outsidership). Ha egy
vallalat partnere kiilpiacra 1€pését koveti, jelentdsen csokkenti ezeket a terheket, hiszen a
partner a rendelkezésére all6 tuddst meg tudja osztani a haldzat tobbi tagjaval.

Mindezt tovabbgondolva, érdemes hozzatenni, hogy a kiviilallésdg terhe — talan kissé mas
értelemben — akkor is jelentkezhet, ha a hédlézati pozicié tartdsa érdekében a beszéllité nem
koveti a vevot. Ekkor ugyanis kiilfoldon az 6 pozicidéjat mas beszallité foglal(hat)ja el, aki
kapcsolatait kiépitve ronthatja az eredeti beszdllitd ellatdsi lancon beliili pozicidit. Nem
véletlen, hogy a hdlézati pozicié — és persze nem utols6 sorban az ezzel egyiitt jaré piac —
érdekében kovetik a tandcsado cégek iigyfeleiket, a beszallitok vevoiket kiilfoldre. Mindez az
ellatasi lancok bonyolult szovevényéhez vezet, amibe Uj szereplonek meglehetdsen nehéz
bekeriilnie. Akik pedig nem keriilnek be, vagy éppen kiszorulnak onnan, cipelik a kiviilallas
terhét, vagy inkdbb nem részesiilnek annak dldasos hatdsaibol.

A mérlegelés szintje tehat a piacr6l az ellatasi lancra, a piacismeretrol a tuddsra és
képességekre helyezddik at. E modell visszamendleg megerdsiti Mihdlyi (2000) allitasat,
miszerint az egyetlen lehetdség a 20 évvel ezeldtt privatizélt véllalatoknak az volt, hogy
kiilfoldi, tokeerds vallalatok valtak tulajdonosaikka, akik révén az egykori dllami tulajdond
véllalatok szinte automatikusan nemzetkozi elldtdsi lancok részeivé valhattak. Ugyancsak a
nemzetkozi ellatdsi lancokba valé bekapcsolddds lehetdségét teremtette meg a Suzuki
beszéllito-fejlesztési programja, melynek keretében tobb tucat vallalatot fejlesztett fel
kiilonféle képzési programok segitségével (Demeter és tarsai, 2004).

Béar ez az 4j modell valéban jobban megfelel napjaink iizleti gondolkoddsdnak, nem art
megjegyezni, hogy a hatterében meghiz6d6 iizleti modell B2B kapcsolatra épiil. Ott
teljesedik ki igazan, ahol a vallalat egy ellatdsi lanc koztes szereplQje, igy vevoi és elad6i
oldalon is épithet a partnerek tuddsara. Mi sem bizonyitja ezt jobban, mint hogy a modellt
leir6 cikk (Johanson and Vahlne, 2009) tobb helyen is hivatkozik az IMP (Industrial
Marketing and Purchasing) csoport kutatdsaira, mely csoport az ipari marketingbdl fejlodott
ki. Kétségtelen azonban, hogy még a késztermékeket végfelhaszndloknak értékesitd
véllalatokndl is j6l hasznosithatoak a partneri hdl6zatbdl szdrmaz6 ismeretek.

Szintén a folyamatszemléleti megkozelités képviseléje Vernon (1966). Koncepcidja a
termékéletciklusra épiti fel a termékek gyartasdnak és értékesitésének vilagszintl litemezését.
Az elmélet szerint a novekvO szakaszban, amikor a termék paraméterei még a tapasztalatok
fiiggvényében véltoznak, az anyaorszagban kell a terméket elddllitani és onnan értékesiteni.
Majd késobb, a termék standardizdlédasaval, érett szakaszba l1épésével, €s a versenytdrsak
altal indukalt drcsokkentési kényszerrel szembesiilve célszerlivé valik kitelepiteni a termelést
alacsonyabb tényezdokoltségekkel miikodo, jellemzden fejlédd orszdgokba.

I1.2.2. A nemzetkozivé valas stratégiai inditékai

Sok tanulmany foglalkozik a stratégiai motivaciok feltirdsdval €s a nemzetkozi iizleti
gazdasagtan tankOnyveinek elengedhetetlen kelléke e torténet vizsgédlata. Az egyik
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legelfogadottabb megkozelités Dunning nevéhez flizédik (2000), aki a kiilfoldi tékebefektetés
négy okdt azonositotta: a) erdforrds-keresd, b) piackeresd, c) hatékonysdgkeresd és d)
stratégiai eszkozoket keresO motivacidkat (magyarul 1d. Czaké és Reszegi, 2010). Dunning
tanulmanydban azt is bemutatja, hogyan véltoztak az ezen okokat befolyasold valtozok az
elmult egy-két évtizedben. Az aldbbiakban e motivacidk termelésmenedzsmenttel kapcsolatos
vonatkozdsait targyaljuk.

E stratégiai célok eltér6 megoldasokat igényelnek a termeléstdl. Az erdforrds-kereso
motivacio elsdsorban a természeti eréforrasokat keresi, illetve a meglévd infrastruktura, ipari
hattér allapotat vizsgédlja. A jo mindségli természeti eréforrdsokra telepiilés (pl. sorgyar
telepitése jO vizforrds mellé, acélgyartas telepitése vasbianya mellé, stb.) segiti a termelés
miikodését, hiszen a bemend alapanyagok mindsége mar részben garantdlja a kimend anyagok
mindségét is. A hidnyos infrastruktira (példaul a gyakori dramhidny, utak rossz éllapota)
ellenben plusz terheket, koltségeket okoz, gyakoribb datiitemezéseket, hektikusabb
munkarendet, a szdllitdeszkdzok nagyobb értékcsokkenését, a termékek nagyobb ardnyud
sériilését, osszességében rosszabb megtériilést eredményez.

A piackeres6 motivdcio a piachoz kozel keres helyet, ahol a piac ma mér kevésbé a
célorszag piacat, sokkal inkdbb a regiondlis piacot jelenti (Dunning, 2000; MacCormack és
tarsai, 1994). Magyarorszdgi vizsgélatok szerint (Antaléczy és Elteté, 2002) a kiilfoldrél
hazankba érkezd tOke és a hazdnkbdl kiilfoldre aramlé tOke legfontosabb motivéacidja a
piacszerzés, piacbOvités. A piachoz kozel telepiild iizemnek képesnek kell lennie
rugalmasabban kielégiteni a felmeriild vevdi igényeket, azaz a helyi igényekhez minél jobban
igazod6é termékportfoliét kell tudnia biztositani. A kapcsolddd, illetve értékesités utdni
szolgaltatasok kore is rendszerint bdvebb. Bar a regiondlis piac mérete —terméktdl fliggden —
mir a tomeggydrtasra is lehetdséget teremthet, jellemzden inkdbb a rugalmas géppark és a
kisebb vallalatméret jellemzé (MacCormack és tdrsai, 1994). A rugalmas géppark nagyobb
termékvélasztékot, kisebb gyartdsi mennyiségeket €s gyorsabb termékvaltast tesz lehetdvé,
ami eldsegiti a gépek minél gyorsabb megtériilését. Ez a stratégia a viszonylag ondlléan
miikodo termeldiizemekbdl felépiilo nemzetkodzi termelési halozatokra jellemzd.

A termelés klasszikus, a koltségek csokkentésére iranyuld képességeire talan leginkdbb a
hatékonysdgkeresé motivacid épit. E stratégia keretében a termelés a rendelkezésre allo
er6forrasok koltségein tdl a termelési folyamatok koltségeit is igyekszik csokkenteni. A
termékek és alkatrészek iizemek kozotti allokédcigjat az befolydsolja, hogy hol tudjdk
kedvezobb koltségekkel eldéllitani 6ket. Mindez allandé versenyhelyzetet teremt nemcsak a
multinaciondlis véllalaton beliili lednyvéllalatok kozott, hanem a lednyvéllalatok és a
potencidlis outsourcing partnerek kozott is. Ez a stratégia leginkdbb a globdlis termelési és
ellatasi lancokat jellemzi.

A stratégiai eszkozoket keresé motivacié olyan képességeket kutat, amelyek egyediek és a
teljes vallalatcsoport gyarapoddsat szolgdljdk. E motivacié tdmogatdsara a véllalaton beliil
kiterjedt tuddsmegosztasra van sziikség. A termelésen beliil kiépitett képességeket emberek,
eljarasok, technologidk aramoltatdsaval biztositjdk, és a hangsily nem a koltségcsokkentésen,
hanem az értékteremtés maximalizdldsan van. Ez persze a koltségcsokkentést magéit nem
zérja ki, de komplexebb célrendszerbe helyezi. Vonzé célpontul szolgdlhatnak a jol képzett
szakemberekkel, erds klaszterekkel rendelkezd teriiletek. De tulajdonképpen maga a
diverzitds, a nagyon sokféle kultira, ismeret becsatorndzdsa is mar onmagaban a képességek
bdviilését, gyarapoddsat jelenti, amennyiben ezek megosztidsa tudatosan szervezett. Ez a
motivacié leginkdbb a globdlis értékhaloknal lelheto fel.

Mint lathaté, a motivacidk viszonylag jOol megfeleltethetbek a véllalati hélézatok
fejlodésekor bemutatott kiilonb6z6 fokozatoknak. Ebbdl tobb kovetkeztetés is adodik.
Egyrészt a fejlodési fokozatok egymds mellett miikodnek. Egy tjabb fejlodési fok
megjelenése nem lehetetleniti el a megel6z6 fokot. Masrészt a fejlodés fokai nemcsak
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fejlodést mutatnak, hanem a hattérben meghuz6dé motivaciok eltéréseit is, azaz kiillonbozo,
alternativ stratégidkat tiikroznek. Harmadrészt, a motivaciok leanyvallalatrdl lednyvallalatra
eltérhetnek. Bar lehet egy vallalatnak &atfogé motivacidja/stratégidja, abba konnyen
beilleszthetd mds motivacié miatt kialakitott tizem is, példaul azért, hogy a sziikséges hattér-
er6forrasokat, vagy tudast, informdciot biztositsa (Bartlett €s Goshal, 1989). Az iizemek tehat
eltérd szerepekkel birhatnak (Ferdows, 1997), és miikodésiik, fejlddésiik dontheti el, hogy a
vallalati kdzpont motivaciéi a tovdbbi beruhdzdsok, vagy éppen forrdsmegvondsok révén
milyen irdnyba tereli Oket. Negyedrészt, a motivaciok sokszor mar egy lednyvallalat
kialakitasakor sem egyértelmuiek. Példaul a Suzuki nemcsak az eurdpai piac megismerésének
stratégiai  hidfoallasaként jott létre (folyamatosan informacioval ldtva el a japéan
termékfejlesztést), hanem egyben a helyi és regiondlis piac nydjtotta lehetdségeket is
igyekezik kiakndzni, és mindezt olyan helyen, Magyarorszdgon teszi, ahol a termelési
tényezokoltségek viszonylag alacsonyak (Demeter és tarsai, 2004).

Beruhazasok szomszédos, eltéro fejlettségii orszagokban

A kutatds célja annak vizsgdlata volt, hogy milyen okok huzédnak meg azon nemzetk6zi véllalati projektek
mogott, amelyek a kozép-kelet-eurdpai, fellendiild piacokon keresnek beruhdzasi lehetdségeket. A kutatds
alapjdul 11 vallalati esettanulmdny szolgalt.

Eredményeink alapjdn léteznek még olyan vadllalatok, amelyek termékei és folyamatai egyardnt
standardizéltak, és a kiélezett versenyben egyetlen versenyeldnyforrasuk a koltség. Ugyanakkor tobbségében
nem ez volt a f6 motivécidja a kozép-kelet-eurdpai beruhdzdsoknak (1d. II.7. tdblazat).

I1.7. tdbldzat: A kutatdsban szereplo vdllalatok ipardga, terjeszkedésének oka és innovativitdsa

) ) iy Innovdfio’
Vlla Ip ards (elldtadsi Kozép-kelet-europai terjeszkedés fo oka (,t i
-lat (technologia) . és/vagy
ldnc)
folyamat)
1 Textilipar Autéipar Kapacitasprobléma igen
2 Elektronikus Fogyasztéi Koltségnyomds
gépgyartas elektronika
3 Irodai Fogyasztéi Piaci potencidk (4j piac egy uj termékkel) igen
gépgydrtas elektronika
4 Papiripar Papiripar Nyersanyagok biztositdsa/vertikalis integracid igen
novelése/lj piacra 1épés
5 Epitdipar Epitoipar Nyersanyagok biztositdsa /dj piacra 1€pés igen
6 Fémtermékek Fogyasztoi Koltségnyomds (munkaerdkoltség csokkentése)
termék
7 Irodai Fogyasztoi Vevdi igények/iizlet kiterjesztése igen
gépgydrtas elektronika
8 Fémtermékek Autdipar Kozelség a vevohoz
9 Elektronikus Autéipar Piac/kozelség a vevohoz igen
gépgyértas
10 Gépgyartas Kozlekedés | Koltségnyomads (koltségesokkentés — anyag és
munkaerd)
11 Elektronikus Autéipar Kapacitas kiegyenstlyozésa (a keresleti igen
gépgyartas csucsokat alvéllalkozdkkal kezelik)

Az innovativ ellatdsi lanc folyamatok és hal6zatok sokkal relevdnsabbak a kozelség szempontjabdl,
kiilonosen az id6 és a rugalmassag versenyelOnnyé vélasdval. A vaéllalati kozpontokhoz és a terméktervezési
részlegekhez valé kozelség wugyancsak fontos tényez6i a létesitményelhelyezésnek. A rovidebb
termékéletciklusok intenzivebb kommunikdciét kovetelnek meg a termékfejlesztés és a termelés kozott, és
nagyobb kontrollt tesznek sziikségessé. Ezek olyan tényezdk, amelyek Kozép-Kelet-Eurdpat vonzébba teszik
példaul a Tévol-Keletnél a nyugat-eurdpai véllalatok szdmadra.

Megvizsgaltunk a tdvolsidggal kapcsolatos egyéb szempontokat is, foként a logisztika vonatkozdsdban.
Megallapithatd, hogy a kozelség nem csak a kontroll, de a termelésmenedzsment mds aspektusai miatt is fontos.

Ami a gyakorlati kovetkezményeket illeti, eredményeink segitik jobban megismerni a fejlett és kevésbé
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fejlett — egymadssal hatdros — orszdgok kozotti nemzetkozi véllalati folyamatokat, példdul a munkaerdkoltségek
és az innovécio (termék és folyamat) kombindlt kozéppontba 4llitdsat, valamint a kozelség hatdsat.

Forrds: Reiner és tdrsai (20006)

I1.2.3. A befogadé orszag jellemzéinek hatasa

Eddig a nemzetkozivé vélds folyamatat és a vallalatok lehetséges, kiilfoldi terjeszkedéssel
kapcsolatos  motivacidit  elemeztilk, igyekezve ezek termelési  vonatkozdsaira,
kovetkezményeire kitérni. A jelen alfejezetben azt elemezziik, hogy a fogad6 orszag milyen
jellemzodi befolydsoljak a létesitmény elhelyezési dontést, és milyen hatdssal lehetnek a
termelésre.

Orszdg szintjén vizsgélddva a termelési tényezok koltségeinek — foként az orszagok eltérd
fejlettségi szintjébdl adodo — kiilonbségei, az arfolyamkiilonbségek €s ingadozdsok, az orszag
politikai stabilitdsa, az esetleges kereskedelmi korlatok, gazdasdgpolitikai tdmogatdsok és
helyi externdlidk mind szerepet jatszanak a létesitményelhelyezés soran. Christmann és tarsai
(1999) szerint az orszag hatdsa messze meghaladja mds tényezdk, példdul az ipardg, a véllalati
jellemzok, vagy a lednyvdllalat stratégidjanak hatdsit. Whybark (1997) az ipardg
vonatkozdsdban jutott ugyanilyen eredményre. Chikédn és tarsai (2002a,b) az orszag hatdsan
beliil hidrom tényez6t emelnek ki, amely kutatdsaik alapjan jelentdsen befolyédsolja a
terjeszkedni kivané vallalatok végsé dontését:

¢ megfelel6 munkakoriilmények jo ar/érték ardnnyal,

¢ stabil politikai feltételek,

® 6 életkoriilmények kiilfoldi munkavallaldk (vezetok) megélhetéséhez.

Amikor a Grundfos késObbi szerbiai iizemalapitdsdhoz keresett helyet, hat kozép-kelet-
eurépai orszagot vizsgalt meg (Szerbia, Bulgaria, Romadnia, Horvatorszag, Torokorszag és
Ukrajna, 1d. az esetet a fejezet végén). (Demeter €s Szigetvari, 2012). A vizsgélat az
orszadgokat a kovetkezd kérdések mentén hasonlitotta Ossze: orszdgok politikai stabilitdsa,
izleti kornyezet, EU-tagsdg, korrupcid, infrastruktira és logisztika, munkaerd és képességek
elérhetdsége (pl. ipari mult €s munkanélkiiliségi rata), pénziigyi attraktivitds (munkaerd
koltsége, munkaerd jovobeli koltsége, tarsasdgi add). A fenti tényezdk elemzése utdn a
tovabbi vizsgalatokat harom orszagra sziikitették le:

¢ Romdnia mellett sz6lt, hogy EU tagdllam, és mér sok autdipari céget az orszdgba
vonzott. Koltségszintje versenyképes. A 0 fokuszteriilet a tovabbi a vizsgalatokban a
munkaer6 elérhetdsége és koltsége volt.

¢ Bulgdria mellett az EU tagsag és pénziigyi attraktivitds szolt. A f6 fokuszteriilet a
tovabbiakban a képzett munkaerd elérhetdsége volt.

e Szerbia a magas munkanélkiiliségi rdta, az ipari hattér €s a pénziigyi attraktivitas
teriiletén is vonzénak tlint. Viszont ellene szdlt az iizleti kdrnyezet és a politika
instabilitds, aminek értékelésére tovabbi vizsgalatok voltak sziikségesek.

Mindenféle bizonytalansdg noveli a beruhdzasok kockdazatiat és ezzel parhuzamosan a
beruhdzassal szembeni elvardsokat. Nagyon kecsegtetOnek és gyorsan megtériilonek kell
lennie egy beruhdzdsnak, hogy a befektetd nagy kockdzatot felvdllaljon. A kereskedelmi
korlatok — kiilonosen korabban — sokszor azért vezettek beruhdzasokhoz, mert masként a
véllalat nem tudott az adott piachoz hozzaférni. Példaul a Suzukinak még ma is bizonyitania
kell, hogy az értékesitendd autok értékének bizonyos szdzaléka magyar, illetve eurdpai
munk4bél szdrmazik (Sanger, 1990). Eppen ezért fontos, hogy a célorszdgban rendelkezésre
alljon a megfeleld hattéripar (helyi externdlia), amelyre épitve a betelepiild véllalat
anyagsziikséglete kielégithetd. Helyi versenytarsak bizonyos foku jelenléte is kedvezd lehet,
hiszen az egészséges verseny novelheti a lednyvallalat teljesitményét, megfeleld tudasu
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munkaeréhoz lehet jutni, és a megfeleld szintl és szaktudasu beszallitok 1étére is nagyobb az
esély.

Az orszag gazdasagi fejlettsége és kulturdlis jellemzdi jelentésen befolydsoljak a késobbi
mukodést. Egy gazdasagilag kevésbé fejlett orszdgban az alacsonyabb vasdrléerd miatt
jellemzden kisebbek a termékek mindségével szembeni elvardsok. A kisebb elvardsok a
felvett dolgozdk szemléletében is megjelennek (,,jO0 ez igy, minek csindljak jobbat?”), ami
problémadkat okozhat egy magasabb mindségkultirabdl érkezd szervezet szamara, kiillonosen,
ha termékeit exportdlni kivdnja. Gondot jelenthet a kommunikacié a kiilfoldrdl érkezo
vezetd(k) és a helyi beosztottak kozott. Ugyanazon kifejezések, fogalmak alatt mést
gondolhatnak vagy érthetnek, és a nyelvi kiilonbségek csak tovabb fokozzdk a problémat. A
jelentdsen eltérd kultira a kiilfoldi vezetdk és csaladjuk beilleszkedését is megnehezitheti.
Minél nagyobbak az ilyen kockazatok, anndl nehezebb, és persze drigabb a feladatra
megfelelé embert taldlni.

Marpedig a véllalati kultdra atvitele az anyaorszagbdl, vagy mds bejaratott lednyvéllalatt6l
érkez6 kiilfoldi munkavallalok segitségével érhetd el leghatékonyabban. Bar sok helyen csak
a bevezetési fazisban van kiilfoldi vezetd, vannak vallalatok, példaul a japan vdllalatok
tobbnyire ilyenek (Magyarorszdgon — tobbek kozott — a Suzukindl és a Densondl lathatunk
erre példat), ahol fel sem meriil, hogy helyi vezetOvel cseréljék le az anyaorszagbelit. S6t, a
japan kultira mélyebb beivddasa érdekében a Densondl a munkdsok 10%-a is Japanbol
érkezik. Es valé igaz, hogy a kiilfoldi minta leginkabb a mindennapos gyakorlat soran valhat a
helyiek ,,vérévé”. A kiilfoldi vezetok szerepére a legjobb példat egyébként az Amerikaban
mikodd japan autogydrak szolgéltatjak, akik a japanbdl szarmazd lean (karcsu) elvek és
gyakorlat beiiltetésében sokkal jobb eredményeket értek el, mint amerikai versenytarsaik.
Fontos megjegyezni, hogy a kiilfoldon dolgozé munkdsokat és vezetdket gyakran cserélik,
hogy a helyi kultirdhoz val6 fokozatos igazodds ne okozzon benniik lelki problémékat.
Példdul a Japidnbdl hazankba érkezd munkdsok gyermekeinél tobbszor tapasztaltik, hogy
Japéanba visszaérkezve az iskoldban nehezen képesek alkalmazkodni az ott sokkal szigorubb,
a kérdésfeltevést sem igazan tlird tekintélyelvhez.

A termelés és az drfolyam’. A lednyvillalatoknak és kapcsol6dé ellatdsi lancaiknak kelléen
rugalmasaknak kell lenniiik, hogy az arfolyam-kockdzatokat csokkenteni lehessen. Ha egy
vallalat kapacitdsainak egy részét, illetve a gyartott termékeket viszonylag gyorsan képes
lednyvéllalatai k6zott mozgatni, akkor egy arfolyamcsokkenés adott orszdgban gyorsan a
kindlat novekedését eredményezheti, a novekedés pedig pontosan ellenkezd trendet
eredményezhet. Ehhez persze nem elég, hogy a leanyvallalatok kozott tud az anyavéllalat
atcsoportositani, a beszallitéi és logisztikai hdlézatnak is képesnek, és hajlandénak kell lennie
arra, hogy e gyors valtozasokat lekezelje. Ebbdl a szempontbdl egy vevovel egyiitt mozgo,
globdlis beszdllito elonyds partner lehet, hiszen neki is érdemes ugyanezeket az eldnyoket
kihaszndlni, és tulajdonképpen a kapacitds-athelyezés miatt megrendeléstdl sem esik el, csak
mashol gyartja le a beszallitand6 termékeket, vagy messzebbre kell szallitania. Az 4rfolyam-
kockézathoz hasonléan kezelhetdek més gazdasagi €s politikai kockdzatok (MacCormack és
tarsai, 1994).

" Erdemes megemliteni, hogy a multinaciondlis véllalatok el3szeretettel élnek a transzferdrakban rejlé
lehetdségekkel, ami lehetdvé teszi az adéoptimalizdldst. Ennek egyszer(i médja, hogy a két lednyvallalat kozotti
drakat ugy hatdrozzak meg, hogy a profit a kedvez8bb addzasi feltételekkel rendelkezd félnél jelentkezzen.
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I1.2.4. A 1étesitményelhelyezés hierarchikus megkozelitése

Termeld 1étesitmények elhelyezésekor meghatarozé szerepet jatszanak az orszdg, a
felhasznaland6 technoldgia és a termék jellemzoOi. Ezek azok a legfontosabb tényezok,
amelyek a stratégiai célok elérését leginkdbb befolyasoljak.

Az alkalmazott technoldgia szintje és haszndlatdnak képessége befolydsolhatja a telepitési
dontések eredményességét. A csucstechnoldgia fejlodo orszagokba vitele nem mindig hozza
meg a vart teljesitményt. Morita Akio (1989) egy kinai példat hoz a jelenségre. Egy kinai
nagyvallalat a termelés egyik fazisdhoz szerzett be csucstechnoldgiat, amit a vezetd biiszkén
mutogatott a Sony akkori vezetOjének. Mikor Morita Akio megkérdezte, hogy mennyit
hasznaljdk a gépet, zavartan vélaszolta, hogy csak heti 1-2 6rat, mivel azalatt legyartja azt a
mennyiséget, ami a tobbi munkafazist elldtja. Mas jellegli probléma a gépek haszndlatanak
képessége. Régebben, a személyi szamitdogépek korszakdnak kezdetén lehetett taldlkozni
virdgtartoként hasznositott szamitogéppel, mert nem volt, aki kezelni tudja. A technolégia
attelepitésekor tehat kardindlis kérdés, hogy valéban méretgazdasdgos-e az adott technoldgia
alkalmazdsa és van-e olyan szaktudds a helyi lednyvéllalatndl, ami lehetdvé teszi a gép
megfeleld hasznositasat.

Tovébbi fontos kérdés a technologia koltsége. Ha tul jelentds a beruhdzds, és ezért nagyon
hosszu lenne a megtériilési ido, akkor érdemesebb a gyartasi tevékenységet egy helyen tartani
€s inkdbb a készterméket szdllitani a célpiacokra. Mds szavakkal a technoldgia fix koltsége
méretgazdasdgossagi kritériumként miikodik: minél tobb terméket kell gyartani, hogy az
tizem minimdlisan elvart hatékonysdgi szintjét elérjiik, anndl kevesebb lizemben folyhat a
termelés. Minél alacsonyabb a fix koltség, anndl szétszortabb, elaprézottabb lehet a gyartas,
mert az a megtériilést jelentdsen nem befolyasolja.

A gyartdsi technologidk rugalmassdgdnak novekedése egyre kisebb termelési
sorozatnagysagokat, és elfogadhaté koltségek mellett egyre nagyobb testre szabhatdsdgot
biztosit. Mivel a fogyasztéi igények is egyre inkdbb az egyediség felé tolodnak el, ezért a
méretgazdasagossag helyett ma mar egyre gyakrabban szokds vélasztékgazdasdgossagrol
besz€lni.

A technoldgia telepitésekor nem szabad annak fenntartdsi koltségeirdl sem megfeledkezni.
Elképzelhetd, hogy egy gépet azért nem érdemes kiilfoldon telepiteni, mert annak
karbantartasi feliigyelete a célorszagban nem biztosithatd, az anyaorszagbdl pedig tul dréiga,
illetve nem elég gyors. Marpedig ha egy folyamatrendszerbe szervezett gyartds sordn egy gép
ledll, akkor az Osszes tobbi sem tud mitkkddni, aminek koltsége esetenként igen jelentds lehet.
Gondoljunk arra, hogy egy autégyarban percenként egy auté késziil el. Mekkora bevételtdl
esik el a véllalat, ha a szerelOre akdrcsak egy orat kell varni?

A napjainkban terjedében 1év0 — az autdiparban a Toyota altal kidolgozott — karcsii (lean)
termelés kifejezetten a fogyasztéhoz kozel telepiilést tdmogatja, hiszen a rendszer a vevoi
igényekbdl indul ki, és azok gyors kielégitésére torekszik, ami nagy tdvolsdgokban nem
igazdn lehetséges. A karcsu termelés rugalmassiga éppen abban rejlik, hogy a termékeket
(illetve alkatrészeket) kis mennyiségben szallitjak, akar napi kétszer vagy tobbszor is. Ilyen
széllitdsi gyakorisdg a nagy tdvolsdgok ellen szol. Egyes hazai autéipari beszallitok
véleménye szerint pontosan a kozelség kritériuma szabhat gatat annak, hogy a nyugati
autogyarak beszallitoéi halozatukat kelet — Romdnia, Bulgaria — irdnyaba fejlesszék tovabb.
Nem art itt megemliteni, hogy a karcsu termelés okozta gyakori széllitds oridsi terheket 16 a
nemzetgazdasagok uthdlézatira és levegdjére. Rdaddsul Eurdpa szétaprézottsiga miatt
konnyen el6fordulhat, hogy ott dllnak az auték dugdéban és rontjdk a levegét, ahol csak
athaladnak, nemzetgazdasagi értelemben tehat értéket nem adnak hozza.

Végiil fontos a technolégiandl a szervezeti kultiira szerepét is hangsulyozni. Példaul
Jaikumar (1986) cikkében rugalmas gyartérendszerek hasznélatit veti 6ssze Japdnban és az
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Egyesiilt Allamokban. Bdr a technolégia ugyanaz, a két orszdgban egészen masként
haszndltdk a gépeket. Japdnban a bevezetésért felelds mérnokok a gyartomérnokokkel és
operatorokkal egyiitt addig keresték a problémdk megoldédsat, amig sikeriilt elérniiik, hogy a
gép 24 O6rén keresztiil, emberi feliigyelet nélkiill barmilyen terméket le tudott gyértani.
Amerikdban nem tudtdk a gépeket feliigyelet nélkiil hagyni, és arra torekedtek, hogy minél
kevesebbszer kelljen azt atallitani, ami ellentmond a rugalmas gyértérendszerek alkalmazasi
céljanak. Elég lett volna egy kevésbé rugalmas, de olcsobb gépet beszerezni. Az eltérd
haszndlat j6l mutatja a részletekbe mend, és a jovOt a jelen integrans részének tekintd japan
gondolkodds €s a pillanatnyi sikereket el6térbe helyezd, ,,majd menetkozben javitunk rajta”
amerikai mentalitds kozotti kiilonbséget (az 1d6 eltérd felfogasardl 1d. Voss és Blackmon,
1998 cikkét). Vajon Magyarorszaghoz melyik kulttra all kozelebb?

Az orszdg és a technoldgia utdn vizsgiljuk meg, hogy a termék jellemzO6i miként
befolyasolhatjdk a telepités kérdését. Ha til komplex a termék, az novelheti a gyartdshoz
szitkkséges szaktudast, vagy az alkalmazott technoldgia koltségét. Mindkét szempont a
kevesebb iizem, koncentrdltabb termelés malmdra hajtja a vizet. A szamitégépek egyes
alkatrészei, példaul a processzorok, vagy chipek tipikusan ilyen termékek. Eldallitdsuk preciz
technoldgia €s mindségkozpontd, magasan képzett munkaerd alkalmazasat igényli, ami nem
biztos, hogy a fejlod0 orszagokban rendelkezésre all. Rdadasul e termékek értéksiirlisége
(egységnyi térfogatra esd érték) is nagy, ezért szallitdsuk nagy tavolsagokra is gazdasagos.

Ugyanakkor a kis értéksiiriiség inkdbb a fogyasztéhoz kozeli telephelyet indukal, amit az
egyszerii technoldgia €s a gyors betanitds tovabb erdsithet, hiszen igy minden dj iizem
viszonylag gyorsan hadrendbe 4llithat6. J6 példa ilyen termékre a sérgyér, vagy a butorokat
Osszeszerelt dllapotban szallit6 butorgyar.

Elképzelhetd, hogy a telepités {6 szempontjét a felhaszndlt anyagok egyike-masika jelenti.
Az egyes ércek, az olaj, a gdz, a viz mind ilyen anyagok lehetnek. Ezek megszerzéséért
sokszor 4dédz kiizdelem zajlik, és a kizardlagossdgi jogok megszerzése hosszu tdvra képes a
versenytarsakat kizarni az adott teriiletrol.

Vannak olyan alkatrészeket, félkész termékeket eldallité gydrak, amelyek kifejezetten a
vevo mellé telepiilnek, igy erdsitve az Osszetartozdst, csokkentve a kommunikéacié koltségeit
€s nem utolsésorban csokkentve a szallitdsi és készletezési koltségeket. Ebbe a korbe
tartoznak az un. szerzddéses gyartok (contract manufacturers) lizemei is, akik bérgyartasban
készitik — sokszor vev@jiik nevében — a termékeket, vagy annak egyes részegységeit.

Végezetiil utalunk az ellatdsi lanc menedzsmenttel foglalkoz6 részre. Egy vallalat ellatasi
lancba valo tartozasanak lehet kovetkezménye, hogy ha a vevo 1j telephelyet hoz 1étre, akkor
a beszdllité (ha nem akarja a teljes iizletet elveszteni) kénytelen kovetni (Id. Johanson és
Vahlne, 2009). A beszerzés globalizalédasaval ugyanis a vallalatok igyekeznek koltségeiket
oly médon csokkenteni €s mindségiiket azdltal biztositani, hogy tobb iizemiiket ugyanaz a
beszallito (adott esetben mas €s mas telephelyrdl!) latja el alkatrészekkel, részegységekkel.
Ezért példaul egy-egy nagy autdgydr letelepedése egy orszdgban vagy régidban rendszerint a
neki kozvetleniil beszallité €s az azoknak beszéllitok 1j lednyvallalatainak megjelenésével is
egylitt jar, 0j ipari parkok és klaszterek jonnek 1étre. A klaszteresedést, illetve az ellatdsi lanc
menedzsment szerepét erOsiti, hogy a véllalatok egyre inkabb alapvetd képességeikre
koncentralnak, ezért egyre nagyobb a létrejovo végtermékekben a beszallitok altal eldallitott
értékhanyad. Ez a jelenség egy maésik kovetkezménnyel is jar. A helyi piacokrdl ilyen ellatasi
lancokba bekapcsolddni képes cégek a fent ismertetett okokbdl rendkiviil gyors fejlodést és
nemzetkozi terjeszkedést érhetnek el. De ha ilyen magas szintre nem is érnek el, a nemzetkozi
véllalatok altal tdmasztott igények jelentds fejlodést indukdlhatnak a beszallité véllalatok
mikodésében, példaul a vevokozponti €s mindségorientdlt szemlélet erésodésével, vagy az
arversenybdl fakado folyamatos fejlesztési torekvések révén (errdl a folyamatrdl lasd Demeter
€s tarsai, 2004).
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A 11.8. tablazatban néhdny szempontot gyujtottiink Ossze, amelyek befolydsoljak, hogy a
véallalat koncentrdltan, egy helyen adllitja eld a termékeket, és szdllitja azokat nagy
tavolsdgokra a megrendelokhoz, vagy a decentralizalt, vevohoz kozeli termelésre helyezi
voksat. A jelentOs politikai, kulturdlis kiillonbségek hatdsara sok véllalat védlasztja inkdbb a
koncentralt gyartast, minthogy sok helyi problémaval kelljen megkiizdenie. Az alacsony
munkabérek nagy kapacitdsokat irdnyitanak 4t mds régiokba. Ha nagyok a kereskedelmi
korlatok, akkor a vallalatok kénytelenek betelepiilni export helyett, hogy termékeiket
értékesiteni tudjak. Ha a szabdlyozdkornyezet, a helyi lakossdg hozzddlldsa jelentOsen
befolydsolja a miikodést, akkor megint érdemes csak korldtozott szdmu létesitményt
létrehozni. Stabil drfolyamok mellett mindegy, hol dolgozik a gyar, ingadoz6nél érdemes az
arfolyamkockazatok kikiiszobolése érdekében inkabb tobb telephelyet 1étesiteni. A komoly
technoldgiai felszereltséget, nagy beruhdzast igényld, bonyolult termékek inkdbb a
koncentralt gyartast, a testre szabdst igényld termékek inkabb a decentralizalt termelést teszik
célszerlibbé. Ha sok levegdt kell a termékkel széllitani, akkor tobb kisebb lizem jobban
megéri. A nagyobb fix koltség és a nagyobb karbantartdsi igény, illetve koltség inkdbb az
er0k koncentracigjat koveteli meg. A ritka nyersanyagokhoz nyilvdn kevés helyen lehet
hozzdjutni (pl. d4svanyviz), ezért oda kell telepiilni. Es végiil, ha termékeinkkel szorosan egy
vagy néhdny vevohoz vagyunk kotve (pl. autdipari beszallitd), akkor oda kell telepiilni, ahol a
veve van.

I1.8. tdbldzat: A létesitmények telepitését befolydsolo néhdny szempont

Koncentralt gyartas ‘ Decentralizalt gyartas
Orszdgtényezok
Kiilonbségek a politikai gazdasdgban Jelentos Kicsi
Kiilonbségek a kultiraban Jelentos Kicsi
Kiilonbségek a tényezdkoltségben Jelentds Kicsi
Kereskedelmi korlatok Kicsik Nagyok
Helyi externdlidk Fontos az ipardgban Nem fontos az ipardgban
Arfolyamok Stabil Ingadozé
Termékjellemzok
Testre szabds nem jellemz6 jellemzd
Ertéksiiriiség nagyobb kisebb
Bonyolultsag nagyobb kisebb
Technologiai tényezdk
Hasznalt technoldgia szintje csucstechnoldgia Kovetd (olcsébb)
Beruhazas megtériilési ideje hosszabb rovidebb
Fix koltség aranya nagyobb kisebb
Karbantartdsi id6 és koltség lényeges nem annyira lényeges
Egyéb
Nyersanyag fellelhetOsége ritka gyakori
Vevohoz kotottség kisebb nagyobb

Forrés: Hill, 2003, 552. old., kiegészitve

A kapacitds racionalizdldsa a termelés hatékonysagdval Osszefiiggd kérdésekben nyilvanul
meg, mint pl.: mekkora termelési tobbletkapacitdssal rendelkezik egy vallalat, milyen
redunddns tevékenységeket végez, és mennyire tudja méretgazdasidgosan gydrtani termékeit.
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Sok véllalat terjeszkedésekor hajlamos tdl optimistdn becsiilni a varhaté keresletet, ami
tobbletkapacitdsok €s redundans tevékenységek kiépiiléséhez vezet. Ezek leépitésének egyik
lehetésége az egyesiilés, illetve felvasarlds. Ilyenkor a véllalat 4j piacokat szerezve tudja
meglévo kapacitasait kihaszndlni. Képes tovabba a parhuzamos tevékenységek felszamolasa
révén hatékonyabbd tenni miikodését és elérni a méretgazdasdgossag szintjét. A rermelés
lokalizdciojdt teszik sziikségessé az egyes orszdgok eltéré miiszaki standardjai, a kiilonb6z0
korményzatok eltéré 0Osztonzési rendszere, amelyeket az orszdgok demogréfiai és
foglalkoztatasi helyzete, vagy mds nemzeti céljai befolydsolnak, és nem utolsé sorban az
egyes orszagok kulturélis vagy klimabeli eltérései.

11.7. dbra: Termelési stratégidk a kapacitds racionalizdldsa és a lokalizdcio fiiggvényében

A termelés lokalizacidja

Nem fontos Fontos
Fontos | Globadlis tevékenység (integralt Multinaciondlis tevékenység
A kapacitas termeles? pl. ‘szorak/oztato (le/:anyvallalatl struktdra) pl. hdztartdsi
. . elektronika, irodagépek gépek
racionali- < P — p Py P
f14 Nem Export tevékenység pl. nyersanyagok | Lokalizalt tevékenység (licencek és
zalasa v P ) .o
fontos kozos véllalkozasok) pl. élelmiszeripar,
telekommunikdcio

Forras: Sheth—-Eshghi, 1989

Ha sem a kapacitds racionalizdcidja, sem a termelés lokalizicidja nem fontos, akkor a
vallalatnak nem sok gondja van a globdlis tényezdok kezelésével (I1.7. dbra). Ezek a vallalatok
rendszerint olyan tomegtermékeket, sokszor alapanyagokat éllitanak eld, melyek szallitdsa kis
koltségekkel megoldhato és a termelés az adott helyen hatékonyan zajlik. Néhany nagy értéki
alapanyag kitermelése, pl. arany, eziist ebbe a kategoridba tartozik. Amennyiben a kapacitas
racionalizdldsa nem fontos, viszont a lokalizaci6 igen, akkor a véllalatok gyakran vadsarolnak
helyi licenceket, illetve hoznak létre kozos vallalkozasokat a helyi szakértelem bevonasa
érdekében. Ha mindkét szempont fontos, akkor lednyvallalatokbdl all6 multinaciondlis
tevékenységi rendszer alakul ki, ahol a lednyvallalatok tevékenységét €s iranyitdsi rendszerét
az anyavallalat kézben tartja a globdlis hatékonysdg biztositdsa érdekében. A haztartdsi
eszkozok gydrtdsa vagy néhany professziondlis szolgdltatds — példaul a tandcsadas, a
reklamiigynokség — ebbe a kategoéridba tartozik. Végiil a negyedik lehetdség, amikor a
kapacitasracionalizdcié fontos, a lokalizaci6 azonban nem. Ezt a mikodési moédot a
vilagszintli szabvanyok terjedése erdteljesen tdmogatja, hiszen a helyi specialitdsok igy
kevésbé tudnak érvényesiilni. Az erds nemzetkozi verseny egyre tobb véllalatot terel ebbe a
kategéridba, hiszen a méretgazdasdgossag eléréséhez, az 6ridsi beruhdzasok megtériiléséhez a
kapacitasok koncentréldsdra van sziikség.
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Esettanulmany: A Grundfos terjeszkedése Dél-Kelet-Europaban

Elétanulmany

A Grundfos novekedési stratégidjanak motivacidit a Stratégia fejezetben mar bemutattuk.
Ebben a fejezetben esettanulmanyunk egy konkrét példan vezeti végig, hogy a Grundfos
milyen tényezdket vizsgél, amikor egy létesitmény elhelyezésérdl dont.

2008-ban a Grundfos vezetésége ugy dontott, hogy folytatja globalizacids €s novekedési
stratégidjdnak megvaldsitdsat, és tovabb boviti termelését, illetve a mar meglévod termelés egy
részét athelyezi a dél-kelet-eurdpai piacokra.

A helyszin meghatdrozdsa érdekében induld vizsgdlatok — amelyek eredményeit egy
eldtanulmény foglalta Ossze — 6 orszdgra terjedtek ki: Szerbia, Bulgdria, Romadnia,
Horvétorszag, Torokorszag és Ukrajna. Az el6tanulmany elkészitésének célja, hogy tovabb
sziikitsék a lehetséges orszagok korét.

Az el6tanulmanyhoz nyilvanosan elérhetd adatokat hasznaltak fel. A masodik fazisban
végzett, a konkrét orszdg kivdlasztasdra irdnyuld részletes vizsgdlat sordn a helyszinre
latogattak, ahol interjukat készitettek a potencidlisan érintett felekkel.

A kiindul6 vizsgalatban attekintették 1) az iizleti kornyezet f6 jellemzoit, 2) a munkaerd
kinalat mértékét és mindségi jellemzdit, 3) az orszag pénziigyi attraktivitasat.

1. Uzleti kornyezet

Az iizleti kornyezet értékelése a kovetkezo paraméterek figyelembe vételével tortént:
® Az orszag stabilitdsa

,Mennyire konnyi iizletelni” a Vilagbank értékelés szerint

Az EU/nem EU tagsag szempontjai

Korrupci6

Infrastruktdra és logisztika

Az orszdg stabilitdsa

Az orszdgok politika stabilitdsanak értékeléséhez a ,,Fund for Peace” értékelését hivtak
segitségiil. A Fund for Peace egy washingtoni székhelyli non-profit szervezet, amely a
fenntarthat6 biztonsagért dolgozik. A Fund for Peace minden évben kozzéteszi az igynevezett
,Failed States Index” mérdszamat, amely az orszdgokat tarsadalmi, gazdasdgi, és politikai
indikétorok alapjan értékeli. Vizsgalt orszagaink helyzetét a E1. tdblazat szemlélteti.
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El. tdbldzat: Az orszdgok politikai stabilitdsa

Social

Economic Political /Military

Public Services

Displaced Persons

Group
Legitimacy of the

Human Flight

evelopment

Human Rights
Factionalized

Elites

Demographic
Refugess &

Pressures
Influence

Grievance
neven
Security
Apparatus
External

Rank Country Total

m....mm

u
D
State

H

I|_|_|
w0

81.2
66 Serbia & 6.8 #1.1
92  Turkey £.9 & 749
106 Ukraine 6.3 & 714
126 Romania 5.5 38 52 52 61 57 61 52 48 3.4 45 54 609
127 Croatia 5.2 &3 &6 3 |37 5.7 42 41 43 39 329 57 605
128 Bulgaria .4 41 4.2 59 62 423 5.7 5 47 54 39 55 603
139  Hungary 327 36 3 5 63 41 & 38 4 21 55 4.1 512
170 Denmark At R g T s I T I T 1 2 | 22.2

*Source: "Failed States Index 2007” - The Fund for Peace

Az iizletvitel egyszeriisége

A Vilagbank minden évben készit kimutatdst arrél, hogy adott orszigokban mennyire
egyszertien lehet ,.iizletelni”. Ennek meghatdrozdsidhoz a kovetkezd szempontokat veszi
figyelembe: uj iizlet inditdsa, engedélyeztetési folyamatok, munkavallalok alkalmazasa,
ingatlan nyilvéantartdsba vétele, hitelfelvétel egyszertisége, befektetok védelme, adofizetés,
kereskedelem, szerzodések megkotése, iizlet/vallalkozas bezarasa. A Grundfos éltal vizsgalt
orszdgok Osszehasonlitdsa a E2. tdblazatban lathato.

E2. tdbldzat: Az iizletvitel egyszeriisége

Uzletvitel Dania Roménia | Bulgaria | Magyar- | Szerbia | Torok- | Horvat- | Ukrajna
egyszeriisége orszag orszag orszag
2007 55 54 51 84 65 120 139
2008 48 46 45 86 57 97 139
Viltozas +7 +8 +6 -2 +8 +23 0

Forras: Vilagbank

Osszehasonlitasképpen a E3. tdbldzatban l4thaté adatokat kozolte a Vildgbank azokrdl az
orszagokrdl, ahol a Grundfos mar rendelkezik gyartéegységgel:
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E3. tabldazat: Az iizletvitel egyszeriisége mds Grundfos érdekeltségii orszdgokban

Uzletvitel egyszeriisége Mexiké Tajvan Kina India
2008 44 51 83 120

Forrés: Vilagbank
Az EU tagsdgbol szdrmazo elonyok

EA4. tabldzat: A vizsgdlt orszdgok helyzete az elotanulmdny készitésekor

Tagsag Dania | Romania | Bulgaria Magyfl ™ | Szerbia Toro/k i Horv?t- Ukrajna
orszag orszag orszag
EU Igen Igen Igen Igen ~2015 Legl;c())rla?l)a ban ~2010 ~2020
Exp.
WTO Igen Igen Igen Igen ~2008 Igen Igen 2008

E5. tdbldzat: A leglényegesebb kiilonbségek az EU tag/nem EU tag kozott:

EU Nem EU

EU tdmogatas infrastruktira fejlesztésre
Biztosabb hatter a tdimogatdsokra

e Egységesitett szabdlyozas e Nem egységesitett szabdlyozas

e Szabad kereskedelem az EU-n beliil e  Szabad kereskedelem (Oroszo., USA)
e Addkedvezmények e Helyi és dllami adékedvezmények

e EU alapok e Tamogatasok (beruhdzas, oktatds, stb.)
[ ]

[ ]

Feltételezhetd volt, hogy a nem EU orszdgokban nagyobb ardnyu befektetésdsztonzo-
tényezd vehetd szdmitdsba, ugyanakkor az EU orszdgokban egyszeriibb j beruhdzésba
kezdeni.

Korrupcio
A korrupcids szint értékeléséhez a Transparency International Korrupcids Indexét vették
figyelembe.

E6. tabldzat: A Transparency International Korrupcios Indexe

Korrupcio | Ukrajna | Szerbia | Romania | Horvatorszag | Torokorszag | Bulgaria | Magyarorszag
2006 2,8 3,0 3,1 3.4 3.8 4,0 5,2
2007 2,7 34 3,7 4,1 4,1 4,1 5,3

A korrupcié még mindig része volt a mindennapi életnek, ugyanakkor Ukrajna kivételével
minden orszdgban pozitiv irdnyud javuldst mutatott. A korrupcié mindennapi életben érezhetd
hatdsait az orszdgok latogatdsakor kiilon értékelték.

Infrastruktiira és logisztika

Az infrastruktuira és logisztika tényez0 értékeléséhez az alabbi tényezoket vették figyelembe:
¢ Elhelyezkedés
e Infrastruktira
® Vimkezelés
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Az ellatasi lanc kiemelkedd szerepet jatszik az értékelésben. A kivalasztott orszdgnak,
illetve telephelynek j6 0Osszekottetésben kell lennie a piacokkal és a beszéllitokkal. A
beszdllitok figyelembe vételénél alapvetd feltételezés volt, hogy a legtébb beszallitd
megtaldlhaté a kelet-eurépai régidban is. Az infrastuktiira csak Horvétorszdg és Eszak-
Szerbia esetében kapott j6 mindsitést, Ukrajna pedig kimondottan rossz eredménnyel zart. A
vdamkezelés értékelése a Vildgbank adatai alapjan tortént. Ezek szerint Ukrajna, Bulgaria és
Horvétorszag kapta a legrosszabb mindsitést.

2. Munkaerd és képességek elérhetosége

Ezen tényez0 vizsgdlatakor 3 szempontot vettek figyelembe:

e Kompetencidk

e [pari mult

e Munkanélkiiliségi rata

Kompetencidk terén minden orszdg hasonlé eredményeket mutatott. Bar néhany orszag
rendelkezett technoldgiai eldnyokkel, ezek nem voltak dont6 jelentOségliek.

Néhany orszdgnak mar volt nehézipari tapasztalata, aminek gyokerei a KGST-be
(COMECON) nytlnak vissza. Az E7. Osszehasonlité tdbldzatba foglaltuk a legfontosabb
informdcidkat az ipari multrdl:

E7. tdbldzat: Ipari milt a vizsgdlt orszdgokban

Orszag AKkkor Most
Romaénia A KGST-nek szallitott megmunkalé | vonzé célpont autdipari gyarték befektetdi szamara,
gépeket de mads ipardgak is jelen vannak.
Bulgéaria A KGST-nek szallitott megmunkalé | Nem volt még képes nagy befektetoket az
gépeket. A KGST 0sszeomldsét orszdgban vonzani, de gyorsan novekszik szdmos
megszenvedte. ipardgban.
Szerbia A KGST-nek szallitott megmunkdlé | Még mindig nyogi a hdbort 6rokségét. Ennek
gépeket. ellenére sok 1j befektetd érdeklddik kiillonbozo
iparagakban.
Horvatorszag Korébban féleg mezdgazdasag, a Szolgaltatasi szektor (67%). Ipari szektor (27%)
polgarhdbortt nagyon megszenvedte. | f6ként hajézds, élelmiszerfeldolgozas és vegyipar
Torokorszag Nincs jelentds ipari mult 1980 eldtt. Sokféle ipari befektett vonzott az orszdgban, mara
a harmadik legnagyobb fehéraru-termeld.
Ukrajna Kiilonféle szallité berendezéseket Foként azokat a befektetdket vonza, akik helyi
gyartott a KGST-ne k. A KGST piacon kivannak értékesiteni.
0sszeomldsat nagyon megszenvedte.

Mint az a tdblazatbol is lathatd, az orszagok megszenvedték a KGST Osszeomldsat, és
Jugoszldvia felbomldsat. Mdra méar minden orszdg jelentds fejlédésen ment keresztiil,
kiilondsen Romdnia.

A munkanélkiiliségi adatokat nehéz volt 6sszehasonlitani, mert minden orszdg masképp
szamolja, de tajékozodasképpen az UNECE adatait vették alapul a vizsgalathoz (ES8. tablazat).
A munkanélkiilis€g folyamatosan csokkent Bulgaridban, Torokorszdgban, Horvatorszdgban
€s Ukrajndban, Szerbidban viszont novekedett. A munkanélkiiliség okainak tovébbi
vizsgalatdra az orszagok meglatogatasakor keriilt sor.
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ES. tabldzat: Munkanélkiiliségi adatok

2003 2004 2005 2006
Bulgéaria 13,7 12 10,1 9,0
Horvétorszag 14,3 13,8 12,7 11,1
Magyarorszag 5,9 6,1 7,2 7.5
Romaénia 7,0 8,1 7,2 7,3
Szerbia 14,6 18,5 20,8
Torokorszag 9,3 9,0 8,8 8.4
Ukrajna 9,1 8,6 7,2

Forras: UNECE

3. Péncziigyi attraktivitds

A pénziigyi attraktivitds értékeléséhez 3 paramétert vettek figyelemben a kiindul6 szakaszban

e Munkaer6 koltsége

® Munkaer6 jovobeli koltsége

e Tarsasagi ado

Munkaerdkoltség szempontjabdl Bulgdria, Szerbia és Ukrajna bizonyult a legkedvezdbb
célpontnak. A munkaero a dél-kelet-eurdpai régidban sokkal versenyképesebb, mint a nyugat-
eurépai orszdgokban. A munkaerdkoltség jelenlegi szintje mellett érdemes volt vizsgilni,
hogy hogyan novekedett a munkaerd koltsége az elmilt években. A trendbdl informacidkat
nyertek a mutatok jovObeli alakuldséra.

E9. tabldzat: A munkaerokdltség vdltozdsa

Ipari t;;é‘(‘)‘:fzioi“dex’ 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Bulgdria 100 102,2 106,9 121,7 142,8 152,3 161,3
Horvitorsztig 100 106 111,8 116,3 120,6 126,7 132,4
Magyarorszig 100 103,6 106,4 113,2 121,5 129,9 142,9
Roménia 100 108,2 113 116,5 122,7 125,1 134,1
Szerbia 100 100,1 101,9 98,8 105.,9 106,7 11,7
Torskorszdg 100 91,3 99,9 108,7 1193 125,7 133,1
Ukrajna 100 114,2 122,2 141,5 159,2 164,1 1743

Forras: UNECE®

Az E9. tablazatbdl lathatd, hogy a koltségek gyorsan novekedtek, kiilondsen Ukrajnaban és
Bulgéridban. A trend folytatdddsa nem volt ismert, de védrhaté volt, hogy az alacsony
munkanélkiiliségli orszdgokban a a magas kereslet jelentds hatdssal lehet a koltségek
novekedésére. Az E10. tdbldzatban lathat6 az addszintek alakuldsa orszdgonként.
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EI0. tabldzat: Adoszintek alakuldsa orszdgonként

Ukrajna | Szerbia | Romania | Hovatorszag | Torokorszag | Bulgaria | Magyarorszag
25% | 0-10% 16% 20% 20% 10% 16%

Forrds: KPMG's Corporate and Indirect Tax Rate Survey 2007

A kiindul6 vizsgdlat alapjan a tovabbi vizsgalatokat 3 orszagban folytattdk:

¢ Romdnia mellett sz6lt, hogy EU tagdllam, és mér sok autdipari céget az orszdgba

vonzott. Koltségszintje versenyképes. A tovdbbi a vizsgédlatokban a munkaerd
elérhetdsége és koltsége volt a kozéppontban.

Bulgéria mellett az EU tagsdg €s a pénziigyi attraktivitds szolt. A vizsgédlodas 6
fokuszteriile a tovdbbiakban a képzett munkaerd elérhetdsége volt.

Szerbia a magas munkanélkiiliségi rata, az ipari hattér és a pénziigyi attraktivitds
miatt tiint vonzé célpontnak. Viszont ellene szdlt a rossz iizleti kornyezet és a
politika instabilitas, amelyek értékelésére a tovabbi vizsgalatok iranyultak.

Az orszag kivalasztasa

1. Uzleti kirnyezet

Az iizleti kornyezet értékelése soran az alabbi tényezoket értékelték:

A.
B.

C.
D.

Orszdgkornyezet: jogi szabdlyozas, korrupcid, biztonsagi kockazat
Infrastruktiira minosége: foldteriilet, utak, vamkezelés, 1égikozlekedés,
telekommunikacié

Beszdllitok

Kiilfoldi befektetok tamogatdsa

A) Orszdgkornyezet

Jogi szabalyozas

Korrupcié

¢ Roménia: Roménia EU csatlakozdsa utdn nagy fejlddésen ment Kkeresztiil

jogharmonizéacié terén. Rengeteg Uj jogszabdly lépett életbe folyamatosan, ami
zavardlag hathatott az iizleti életre, de a fejlddés mindenképpen jelentds volt. Az j
rendszert még mindig 4thatotta a régi biirokratikus mukodés, kiilonosképpen az
adofizetési és a munkakonyv rendszer bizonyult idérablonak.

Bulgédria: Romanidhoz hasonléan a bolgéar jogrendszer is rengeteg véltozdson ment
keresztiil, ami az EU-val val6 jogharmonizaciora irdnyult. A biirokrdcia nagyban
megnehezitette a hatékony miikodést, az adminisztraciés folyamatok iddigényesek
maradtak.

Szerbia: A szerb jogrendszer nem ment keresziil annyi valtozdson, mint a masik két
orszagé, de Szerbia is torekedett az EU jogharmonizdciéra. Viszont az
adminisztracids folyamatok sokkal hatékonyabbnak bizonyultak.

2

Mint a kordbbi fejezetben emlitettiik, mindhdrom orszdgban problémat jelent a korrupcid.
Mind Roménidban, mind pedig Bulgaridban jelentésen csokkent a mindennapi életre
gyakorolt hatdsa. Mindkét orszdg kormanya kemény harcokat folytatott a korrupcio
visszaszoritasdért. Az EU csatlakozds utdn a hatdrmenti korrupcié a két orszdgban megsziint.
Tovabba a betelepiild befektetoket a kormdny hatékony intézkedésekkel védte. Szerbia
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korrupcié szempontjabol tobb kérdést vetett fel, de pontos informacidkat a korrupciérél nem
sikeriilt szerezni.

Biztonsagi kockazat

e Személyi biztonsdg: Bar mindhdrom orszdgnak nagyon rossz volt a megitélése
személyi biztonsdg szempontjabdl, a vizsgdlatok azt mutattdk, hogy az ilyen jellegii
problémék nem kiemelkeddek.

e Szervezett blinozés: A szervezett blin6z€és ardnya mindhdrom orszdgban nagyon
alacsony, nem volt hatdssal sem az iizleti kornyezetre, sem a napi életre.

B) Az infrastruktiira minosége

Foldteriilet

¢ Romdnia: Roménia az elmilt par évben sok befektetét vonzott, akik a foldarakra is
spekuléltak. Az elmult két évben a telekdrak megharomszorozédtak. Nehéz volt
megfeleld telephelyet meghatdrozni, ami elfogadhaté &ron, repiildtérhez és a {0
szallitasi utvonalakhoz kozel volt, és megfeleld életkoriilményeket kindlt a kiilfoldrol
idetelepiilo vezetOknek/szakembereknek.

e Bulgdria: Bulgéridnak a vizsgélat idopontjdig nem sikeriilt Roméanidhoz hasonl6
aranyu kiilfoldi befektetét az orszagba vonzani, ezért ipari parkjai is viszonylag djak
voltak.

e Szerbia: Szerbidba eddig kisszamu kiilfoldi befektetd telepiilt be. Szerbidban az
allami fold nem volt megvésarolhatd, csak 99 évre bérelhetd. Kizardlag
magantulajdonban 1év6 foldteriiletet lehetett megvasarolni. Mivel a vizsgélat
idOpontjdig csak kevés befektetd telepiilt be az orszdgba, jO elhelyezkedésii
teriileteket lehetett alkuképes dron megvasarolni, hiszen nagyon fontos volt szdmukra
a kiilfoldi téke Szerbidba vonzésa.

Utak allapota

e Bulgiria: Az utak allapota Bulgéridba j6, ahol hidnyoznak az Osszekottetések, ott
tervben volt a kiépitése a kozeljovoben. Torokorszaggal hataros, és ebbe az irdnyban
nagyon j6 az Osszekottetés.

e Romdnia: Altaldban véve a romdniai infrastruktira nem volt til jé dllapotd, kevés
autépdlyaval rendelkezett és tovabb rontotta a helyzeteket, hogy a f6 utvonalak
athaladtak a Karpatokon. Ugyanekkor ebben az oszdgban novekedett leginkdbb a
személyautok szdma Eurdpaban. Voltak tervek az dallapotok javitdsdra, de valds
fejlodés nem volt tapasztalhatd. Az allapotok vérhaté javulasara két okbol
szamithattak:

o Romadnia EU csatlakozédsa, amin keresztiil az orszdg hozz4 tudott férni az
Eurépai Uni6 struktirélis alapjaihoz 2015-ig.

o A kiilfoldi befektetok nagyardnyu megjelenése magaval vonzza az uthaldzat
fejlesztésének igényét.

e Szerbia: Az észak-szerbiai uthal6zat nagyon j6 allapotd. Két pan-eurdpai kozlekedési
folyoso is dthalad az orszdgon. A harom orszag koziil Szerbia rendelkezik a legjobb
mindségli uthdldzattal.

Vamkezelés

Mivel Romadnia €s Bulgaria is EU tagédllamok, igy a vdmkezelés a hatarokon nem jelentett
problémat. Szerbidban a vamkezelési folyamat nehézkes volt a hatdrokon, és ez a szallitasi
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idot jelentdsen megndvelte, bar a helyi tapasztalatok szerint a megfeleléen elokészitett
adminisztracio sokat javitott az vamkezelési idon.

Légikozlekedés

Mindhdrom orszdg févarosa nemzetkozi repterekkel rendelkezett, amelyek Osszekottetésben
alltak nagy nemzetkozi repterekkel.

Telekommunikacid

A vizsgalat idOpontjdban egyik orszdgban sem volt telekommunikdcidés probléma, és ezen a
téren folyamatos fejlodés volt varhato.

C) Beszdllitok

D) Kiilfoldi befektetok tamogatdsa

Roménia: a hatésdgok és a korményzat elégedett a jelenlegi befektetdi ardnnyal, és
nem hoznak kiilonleges intézkedéseket azért, hogy az orszdgba tovabbi befektetoket
vonzzanak. Regiondlis és lokélis timogatdsokat tovabbra is biztositottak.
Bulgéria: bevezetett a nagy befektetOk szamara egy programot, aminek keretében a
befektetdk kérvényezhetik, hogy a kormany “A” tipusu befektetové mindsitse Oket,
ami a kovetkezd elonyokkel jart:
o Teljes munkaidejii iigyfélmenedzser, aki a betelepiilé véllalat projektjével
foglalkozott az Invest Bulgaria Ugynokségtél.
o Egy kapcsolattarté a jovdhagydsokhoz, ezdltal az adminisztracids folyamatok
30%-kal lerovidiiltek.
o Foldvasarlas tenderkiirds nélkiil.
o Minden, a befeketéshez kapcsolodé hélézat kiépitését (utak, gdz, dram) az
allam fedezett.
Bulgaria erésen tdimogatta a termeldvallalatok betelepiilését a turizmussal és az
ingatlan 4gazattal szemben.
Szerbia: sok elény szarmazhat abbdl, ha egy vallalat az elsOk kozott telepszik le az
orszagban, bar a biirokracia ezen a ponton bizonytalansdgra adott okot. Az allami
apparatus még nem volt elég fejlett, €s sok helyen problémat jelentett a korrupcio.
Ugyanakkor kétségtelen, hogy a kormédnyzat és a hivatalok élénk figyelemmel
kisérték a betelepiild véllalatokat, és segitették ezeket.

2. Munkaerd és képességek elérhetiosége

A munkaerd €s a képességek értékelése tekintetében az aldbbi teriiletek keriiltek fokuszba:

Elérhetdség

Kompetencidk

Kultidra

Eletvitel a kiilf6ldrol érkezék szamara

Romdnia

Munkaeré elérhetésége. Romania bizonyos teriiletein a munkanélkiiliség 0% volt,
mads ipari teriileteken pedig 3-4% koriil mozgott. Az EU-hoz csatlakozds jelentdsen
megnovelte a szakképzett munkaerd elvandorldsat az orszdgbdl. A mar mukodd
vallalatoknak problémaét jelentett a megfeleld munkaerd megtaldlasa. Kiilfoldi cégek
vezetdi szerint kiilondsen nehéz volt jol képzett helyi menedzsereket taldlni.
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Kompetencidk. Az altalanos tapasztalatok azt mutattdk, hogy a munkaer6 jol képzett
és az oktatdsi rendszer erds.

Kultiira. A hivatalos nyelv a romdn. Az elmult par évben jelentOs véltozdsokon ment
keresztiil, stlyos torténelmi terheken emelkedtek feliill (kommunizmus, Ceausescu-
diktatura).

Elervitel a kiilfoldr6l érkezék szdmdra. Néhdny nagyvarosban — kiilondsen a
fovarosban — jo lehetdségek dallnak rendelkezésre a kiilfoldiek szdmdra. A
nemzetkozi iskoldk szinvonala ekkor még nem volt ismert.

Az oktatdsi rendszer magas szinvonala jé alapot kindlt a kiilfoldi befektetok
bizalméhoz, ezzel is segitve a kompetencidk novekedését, és egyuttal a szakképzett
munkaerd koltségnovekedését.

Bulgadria

Szerbia

Munkaeré  elérhetosége. A  gyakorlati vizsgédlatok azt mutattdk, hogy a
munkanélkiiliség regiondlisan eltér6 adatokat mutat, mint az orszdgos atlag, A
skandinav cégek vonzoak a bolgar munkavallalok korében.

Kompetencidk. Mas kiilfoldi vallalatok tapasztalatai szerint a szakképzett munkaerd
elérhetd az orszdgban, foleg a fovaros kornyékén, de a munkavallalok mobilisak. A
fiatalok dont6 tobbsége jol beszél angolul.

Kultiira. A hivatalos nyelv a bolgér, cirill betiiket haszndlnak. J6 viszonyban volt
Oroszorszaggal, ami a kommunizmus idészakéra vezethetd vissza.

Eletvitel a kiilfoldrél érkezék szdmdra. A févéros j6 adottsagokkal rendelkezik
kiilfoldi betelepiilok szdmara.

Munkaeré elérhetosége. A helyszini tapasztalatok azt mutattdk, hogy a
munkanélkiiliségi adatok a valésdgnak megfelelnek. A munkaerd jol képzett, és
jelentds része a lakossdgnak beszél angolul.

Kompetencidak. A  “kékgallérosok” magasan szakképzettek voltak, de a
“fehérgallérosok” képzettsége tovabbi vizsgdlatokat igényelt. A felsdoktatasi
rendszer j6l miikodott, de regiondlisan eltérd képett mutatott.

Kultiira. Az orszag hivatalos nyelve a szerb. Az elmult 50 évben Szerbia viharos
idészakon ment keresztiil. A orszag jelenlegi vezetése erdsen elkotelezett az unids
csatlakozés mellett.

Eletvitel a kiilfoldrél érkezék szdmdra. Belgrad j6 adottsdgokkal rendelkezett a
kiilfoldrol idetelepiil 0k szamara.

Osszegezve az eredményeket, a munkaerd elérhetéségében Szerbia mutatta a legjobb
eredményeket. A kompetencidk mindhdrom orszagban elérhetden voltak, bar Bulgériaban és
Szerbidban lokdlisan tovabbi elemzésekre volt sziikség, mert a régidk kozt nagyok voltak a
kiilonbségek. A kiilfoldrol érkezdknek életvitel szempontjabdl Bulgéria és Szerbia bizonyult a
legjobbnak. Romdnidban a Bukarest kornyékére valo telepiilés nem volt valdsziniisithetd mar
a vizsgalati fazisban sem.

3. Péncziigyi attraktivitds

A pénziigyi attraktivitds szempontjabol az alabbi elemeket vizsgéltak részletesen: kozmuvek
koltsége, foldteriilet, munkabérek és kompenzicid,0sztonzok, vamtarifdk, kereskedelmi
egyezmények, jogi kornyezet, adok, bankok. Ezek koziil mutatunk be néhdnyat részletesebben.
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Kozmiivek koltsége

El1. tabldzat: Atlagos kizmiikéltség 2007-ben

Tipus Szerbia Bulgaria Romania  Mértéke.

Géz 0,30 0,30 0,30 m3
Aram 0,04 0,05 0,08 KwH
Viz 0,90 0,60 0,80 m3

A gaz és az dram Romdnidban és Bulgaridban szabadpiaci, tehat a beszallitd szabadon
valaszthat6. Szerbidban még mindig 4llami feliigyelet alatt allt, de torekvések indultak a
szabadpiaci kereskedelem érdekében.

Foldteriilet

e Romdnia. Az irodadrak az egyes régiokban nagyon eltérdek voltak, tovdbba csak
sajat tulajdonostdl, helyi kozosségtdl vagy ipari parktdl lehetett megvasarolni. A
Bukarest kornyéki irodadrak dinamikusan néttek az ipari jelentés novekedése miatt.
Ipari parkon kiviili z6ldmezds beruhdzdshoz a helyi k6zosség tdmogatast biztositott a
kozmivesitéshez.

e Bulgiria. Az drak erdsen régiofiiggdek voltak, tovdbba csak sajat tulajdonu, a helyi
onkorményzathoz tartozd, vagy dllami foldteriiletek dlltak rendelkezésre. Z6ldmezds
beruhdzashoz az dnkormanyzatok timogatast biztositottak a kozmiivesitéshez.

e Szerbia. Szerbidban két médon lehetett foldteriiletehez jutni: 99 éves bérléssel vagy
sajat tulajdonu foldteriilet felvdsarldsan keresztiil. Mind a kormdny, mind a helyi
hat6sagok rendkiviil segitokésznek bizonyultak.

Szdllitmdnyozdsi koltségek
A széllitmdnyozasi koltségeket egy rakott kamion fuvarkoltségén keresztiil hasonlitottak
egymashoz. Ebben a tekintetben Bulgéria bizonyult a legjobbnak.

Munkdltaltoi jarulékok és koltségek

e Romdnia. A munkdltatd juttatisként jellemzden munkahelyi étkezést és munkdba
széllitast biztositott. Heti 40 6rds munkahét volt. A termelékenység kicsivel az EU-s
atlag alatt mozgott. A munkanélkiiliségi rita 4,4%-volt, ebbdl arra Ilehetett
kovetkeztetni, hogy a bérek folyamatosan ndnek. 25 év alatti munkavallalalé
alkalmazdsa esetén a kormany 160 EUR tamogatast adott a véllalatoknak.

¢ Bulgdria. A munkaltat6 dltaldnos juttatdsként a munkahelyi étkezést biztositotta. Heti
40 6rds munkahét volt. A termelékenység az EU szint alatt volt, a szint elérését 5-7
évre becsiilték. A munkanéllkiiliség 2004 és 2007 kozott 15%-161 7,5 %-ra siillyedt.

e Szerbia. A szerb munkabérek a bolgar szinthez nagyon hasonldak, de régionként
eltéréek voltak. A munkanélkiiliségi rdata magas volt, 2007-ben 18,8%. A
jovedelemado 38,4%, aminek a felét a véllalat fizette. Heti 40 6rds volt a munkahét.
A munkdba jarés biztositdsa a munkaltaté feladata.

Osztinzék

e Romdnia. Az EU strukturélis alapok 19,2 millidrd EUR-t biztositottak 2007-2013
kozott. Ezekbdl volt lehetdség dllami tdmogatds megszerzésére zoldmezds
beruhdzasokra. Az EU taggd valaskor az Osszes tdmogatast felfiiggesztették, és
helyettiik tjak 1éptek életbe a rakovetkezd évben.
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e Bulgiria. Az EU strukturélis alapok 7 milliard EUR-t biztositottak 2007-2013 kozott.
A terjeszkedés tervezett idopontjdban ezek az alapok csak korldtozottan voltak
elérhetdek. Az EU csatlakozdssal Bulgariaban is csokkent a kormany 4ltal
meghatdrozott 6sztonzok ardnya.
e Szerbia. Szerbia széleskorli 6sztonzdket kinalt a befektetOk szamara.
o 10 éves addfizetési mentesség, 7,5 milliard EUR és 100 alkalmazott felett
o Bér utdni adokedvezmények a 30 év alatti és 45 év feletti alkalmazottak
részére;
o Téarsadalombiztositdsi kedvezmények a 30 év alatti és 45 év feletti
alkalmazottak részére;
o Vammentes gép-behozatal
o Kozvetlen tamogatds 2000 — 5000 EUR a szerb korménytol.
A rendkiviil vonz6 6sztonzok mellett tovabbi kedvezd ajanlatokat helyeztek kilatasba
nagy multinaciondlis cég betelepiilése esetén.
Az orszigok adorendszerének, bankrendszerének és vamszabdlyainak részletes
ismeretésétdl eltekintiink.

Végso értékelés

A végso értékelés meghozataldhoz a feltart tényeket megvizsgaltdk, és a harom 0 értékelési
tényezd szerint rangsoroltdk. Mivel a rangsor nem mutatott egyértelmii képet, hiszen Szerbia
€s Bulgaria hasonléan erds eredményeket mutatott a kiilonb6zo teriileteken, ezért részletes
SWOT analizist készitettek, tovabbd egy kockazatelemzést mindhdrom orszdgra. Ennek
eredményeként Bulgdria bizonyult a legigéretesebbnek, mig Szerbia egy igéretes
lehetdségnek. A tovabbi konkrét iizleti targyaldsokbdl mér Szerbia keriilt ki gydztesként, ahol
a Grundfos 2011-ben kezdte el megépiteni elsd, sajat tulajdond gyartdcsarnokat.
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I1.3. Tudasmegosztas és technolégiatranszfer a termelési
halézatokban

A korabbi fejezetekben lathattuk, hogy rengeteg tényezd befolydsolja, milyen mértékben
érdemes az egyes lednyvéllalatok kozotti integraciot novelni. Minél inkabb adott piacra
szakosodott, egyedi igényeket kielégitd egy lednyvallalat stratégidja, anndl inkdbb a lokalis
adatptivitds 4ll a kozéppontban. Ellenben a technolégia koltsége, a méretgazdasdgossag
igénye, a termék standardizacidjanak lehetdsége a globdlis integracié irdnyaba hat. Barmely
modell legyen azonban a vallalatnak idvozitd, az egyes lednyvéllalatok kozotti tuddsaramlas
a mindennapi miikodési problémdk megolddsdban segithet, a tudds menedzsmentje tehat
kulcsjelentdségli a nemzetkozi vallalatokban, egyik alapvetd képességiiket jelenti (Czakd,
2010b).

A koordinécién keresztiil megvaldsuld integracié célja a termelési hdlozat résztvevoi kozotti
hatékony erdforrds elosztds, ahol a hatékonysdg mibenlétét a vallalatcsoport célkitlizései
definidljak. Az erdforrdsok alapvetfen a fizikai, informécid, emberi és pénziigyi eréforrds
kategéridkra vonatkoztathatéak. A jelen fejezetben a tuddsmegosztés és a technoldgiatranszfer
révén tulajdonképpen — taldn a pénziigyi er6forrdsok kivételével — az Osszes tobbi eroforras
kérdését érintjiik.

A fejezetben eldszor megvizsgédljuk, hogy egy-egy lednyvadllalat egydltalan milyen poziciét
tolthet be a tuddsaramlds mértéke és jellege alapjan. Ezutdn tériink rd a tudastranszfer
megvalosuldsdval kapcsolatos ismeretekre, és végiil a technologiatranszfer 1épéseit targyaljuk
meg.

I1.3.1. Termelési halézat poziciok tudas alapon

A hélézati poziciét a tudds alapjan hatdrozzdk meg empirikus vizsgdlatok segitségével
Vereecke és tarsai (2006). Allitdsuk szerint egy-egy iizem hélézati pozici6jit a tagok kozotti
kiilonboz6 dramlasok biztositjdk, amelyek fizikai joszdgok, informécid, emberek és pénziigyi
eszkozok formdjaban torténhet. Mivel a szerzok figyelmiiket az operativ miikkodésre — €s azon
beliil is a tudasatadasra — Osszpontositjak, ezért a pénziigyi dramldsokkal nem foglalkoznak.
Elemzéseik szerint a tudashaléban elfoglalt helyet befolyasolja, hogy mennyire miikkodik az
adott tizem egyfajta kommunikacids kozpontként; milyen mértékben aramlik az innovéciéval
kapcsolatos — 4j termékekre, termelési folyamatokra, menedzsment ismeretekre vonatkoz6 —
tudas és informdcié befelé és kifelé; illetve milyen mértékii az emberek mas iizembdl ide,
valamint innen mashova dramlédsa.

Emberek vihetik at egyik iizembdl a maésikba az informéciét ugy, hogy tobb
lednyvallalatndl véllalnak vezetd pozicidt (pl. feliigyeld bizottsagi tagsagot), ez azonban
ritkdn jut el az operativ miikodés szintjéig (interlocking management). Miikodési szempontbdl
nagyobb jelentdsége van az olyan vezetoknek, akiket egyik tizem élérdl a mésik élére nevezik
ki (dispatched managers), Kiilonosen akkor, ha a vezetonek van ideje €s energidja, hogy régi
tizemével a kapcsolatokat fenntartsa és dpolja. Az empirikus elemzésben figyelembe vett, az
operativ tudds dramldsdnak legjavit szolgdldé vezetOcsere az, amikor egy iizem vezetdje
gyakori, rovid utazdsok alkalmdval osztjdk meg ismereteit mds ilizemek vezetdivel
(coordinators). A vezetdk utaztatdsaval a multinaciondlis véllalatok biztositjdk a legfontosabb
szervezeti informéciok dramldsat és konzisztencidjat, nem utolsésorban azzal, hogy a vezetok
kozott személyes bizalmi kapcsolatok alakulnak ki.

E halézati valtozék mentén (kommunikacids kozpont, innovécié ki-be, emberek kiildése-
fogaddsa) a szerzok négy kiilonboz6 haldzati pozicidt hatdroznak meg: a) az elszigetelt iizem,
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b) a fogado iizem, c) a vendéglaté hédldzati jatékos és d) az aktiv hdldzati jatékos pozicidit. E
négy pozicio jellemzdit foglalja dssze az 11.9. tablazat.

I1.9. tabldzat: Tudds alapu tizemtipusok a hdlozatban

Halézati valtozo Elszigetelt iizem Fogado iizem héziig(:f.ig;f;ﬁos Ak?;tglz::)(iszati
Kommunikéciés kdozpont Alacsony Alacsony Kozepes Magas
Innovéci6 bedramlés Alacsony Kozepes Kozepes Magas
Innovécio kidramlas Alacsony Alacsony Kozepes Magas
Emberek fogaddsa Alacsony Alacsony Magas Kozepes
Emberek fogaddsa Alacsony Alacsony Kozepes Magas

Forras: Vereecke és tarsai (2006), 1742. old.

A tudés alapon kialakitott csoportokra végzett tovabbi elemzések alapjan — ahol vizsgaltak
az egyes tiizemek kordt, méretét, fokuszit (termék-, vagy piacfokusz), a beszallitoi-
felhasznal6i kapcsolatokat, a beruhdzasok mértékét a termelési folyamatokba, tervezésbe,
vezetofejlesztésbe, az iizem stratégiai €s operativ szintli autonémidjat, képességeit és
teljesitményét — az egyes tudds alapu iizemtipusok a kdovetkezOképpen jellemezhetdek.

a) Az elszigetelt iizem viszonylag fiatal, rendszerint piacfékuszi. Az alkatrészek és
félkésztermékek ki- és bedramldsa kicsi. De nemcsak az anyagok, hanem az innovécidk és
emberek ki-bedramldsa is elhanyagolhats. Osszességében tehit kevés az iizem kapcsolata a
tobbi haldzati szereplovel. Az iizem kialakitdsdnak stratégiai kérdéseibe a helyi vezetdk
beleszo6ldsa minimadlis, és e vezetok képzésére viszonylag sokat dldoznak.

b) A fogado iizem szintén kevéssé integralt a hdlézat anyagi dramldsaiba, ezen beliil is
inkdbb az anyagok mds ilizemekhez aramldsa jellemzd. Ez a csoport is fiatal tizemeket
tartalmaz. A vezetdi beruhdzasok viszont az elszigetelt iizem csoportjanal alacsonyabbak és
ennek megfelelden a képességek szintje sem til magas. Ugyanakkor az innovacié halézati
szintli eredményeibdl némiképpen részesednek e vallalattipus képviseldi.

c) A vendégldto hdlozati jatékosok a legnagyobb aktivitdst — mint neviik is mutatja — mas
tizemek szakembereinek vendégiil latdsdban mutatjdk. Hosszabb ideje mikodd iizemek
tartoznak ide. Az alkatrészek és félkésztermékek bedramldsa jelentOs, és viszonylag kevés
vezetdi beruhdzast, képzést igényel. Nemcsak bedramlds jellemzd, az innovaciok és emberek
kidramldsa is jelentdsebb szintll, mint az el6z0 két csoport tizemeiben.

d) Végiil az aktiv halozati jatékosok képezik a legjelentdsebb csomdpontot a
tudasdramlasban. Egyediil az emberek kidraml4sdban kisebb a szerepiik, mint a vendéglaté
csoporté. Az alkatrészek és félkésztermékek be- és kidramldsa is szdmottevd. Az
tizemkialakitas kérdéseiben viszonylag szabadon hozhat dontéseket és a folyamokba val6
beruhdzasa jelentds.

11.3.2. Tudastranszfer a termelésben

A nemzetkdzi miikddés egyik gyakori velejardja a tudas- és technoldgiadtadds, amit azért
targyalunk egyben, mert az utobbi az elébbi nélkiil nem lehetséges. El6szor megnézziik, hogy
egyéltalan milyen jellegli tudds ataddsardl beszélhetiink termelési kornyezetben, és ezt a
vallalatok miként oldjdk meg. Kiilon kitériink a felszivd (absorptive) kapacitds fogalmaéra,
ami a tudastranszfer hatdsossagit alapvetden meghatdrozza. Végiil magdval a technoldgia-
transzferrel kapcsolatban felmeriil6 kérdésekrdl ejtiink szot.
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A tudds és a tuddsmenedzsment fogalmdval ma mar egyre tobb irodalom foglalkozik
(Nonaka és Takeushi, 1995; Nyiri, 2001; Bokor, 2005). Olvashatunk magyarul is a tudas
szerepének felértékelddése mogotti okokrol, a tudds és az informdcié kozotti kiillonbségrol, a
tudds tipusairdl, valamint a tuddsmenedzsment alapvetd tevékenységeirdl €s folyamatairdl
(Bokor, 2005). Sot taldlhatunk irast magyarul arrdl is, hogy a tudds milyen szerepet jatszik a
globalizacios folyamatokban (Nyiri, 2001).

A tuddsmenedzsment épitokovei kozé tartozik a tudds azonositdsa, a tudds megszerzése,
fejlesztése, megosztisa, megdrzése €s felhaszndldsa (Bokor, 233. old.). Ebben a fejezetben
elsOsorban a termelési haldézatokon beliilli tudasatadas, tudastranszfer kérdéseivel
foglalkozunk, ami ezen épitdkovek nagy részét magdba foglalja. Hiszen a tudds atadasédhoz
azonositani kell a megosztandé tudast, amit az egyik fél megoszt, a masik megszerez, majd
késdbb felhaszndl és tovabbfejleszt.

A tudastranszfer eredményességét és folyamatat rengeteg tényezd befolyasolja. Ezek koziil
dontdek a kiildo és a befogad6 kozeg jellemzdi, valamint maga a tuddsatadas folyamatlépései,
amelyeket a két fél kozotti kapcsolat jellege erdsen érint. A folyamat elsé 1€pése, amikor
dontés sziiletik a transzferrdl, és megvizsgdljak a transzfert meghataroz6 f6 tényezdket. A
bevezetés fazisaban feldllitjdk az dj helyen a technoldgiat és betanitjdk a munkdsokat. A
felfuttatas a miikodés megkezdését és a megfeleld, kitlizott teljesitmény elérését jelenti. Végiil
az integracio a rendszer tovabbfejlesztését takarja. Meghataroz6 a folyamatban, hogy milyen
tudast (pl. mennyire haszndlhatd, kiilonleges) adnak &t, és milyen csatornan keresztiil, milyen
eszkozokkel zajlik a tudds dtaddsa. Mindezen tényezok eredményeként alakul ki a
tudastranszfer teljesitménye. Az I1.8. dbra ezeket a tényezdoket foglalja egységes keretbe.

I1.8. dbra: A tuddstranszfer tényezoi

Atadott tudds Kapcsolat az 4tado Atviteli csatorndk és a
és fogadé fél kozott tudasatadas eszkozei
Az atado fél kiilsé A fogadé fél kiilsé
kontextusa kontextusa
Az 4tad¢ fél belsd \ 4 A fogad¢ fél belsd
kontextusa Kezdeményezés > bevezetés - felfuttatds = integracié kontextusa
Szerepldok az Szerepldk a
atado félen fogadé félen
beliil beliil
A 4

Hatékonysag és eredményesség
(megértés, hasznossag, gyorsasag, gazdasagossag

Forras: Waehrens és tarsai, 2011

A tuddsatadas torténhet a piac szabdlyozdsanak bevondsédval, azaz formalis szerz6désekben
meghatdrozott dijakon, de kozvetleniil, szerz6dés és pénziigyi tranzakciok nélkiil is. A
tudasatadast meghatdrozza az is, hogy a tuddst dtad6 szervezet aktiv vagy passziv szerepet
jatszik-e, foglalkozik-e példaul azzal, hogy milyen eredményes a tranzakcié. E két dimenzid
mentén (piac szerepe és aktivitds szintje) egy 2x2-es matrix képezhetd, melyekben a
tuddsdtadas kiilonboz6é maddjai helyezhetdek el (I1.9. dbra).

A tudéasatadas torténhet kiilfoldi tokeberuhazas, kiilfoldi licencszerzodés, kulcsrakész iizem
felépitése, technikai konzulticié formdjaban, formalis szerzodés keretében (a maétrix elsd
celldja). Gyakori ez a mechanizmus, amikor egy véllalat nem, vagy nem teljesen a sajat
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tulajdondban all6 szervezetnek adja at technikai és vezetési ismereteit. Példaul kiilfoldi
partnerhez helyezi ki termelését, vagy kozos vallalatot hoz 1étre kiilf61don.

A maétrix mdasodik celldja az egyszeri joszdgkereskedelem formdja, ami példaul egy
gépvasdrlds sordn zajlik. A gépet megveszi a vasarld, amelybe a termeldk rengeteg tudést
beleépitettek, 4m az mar a vasarlo feladata, hogy ebbdl a tudasbdl prébaljon meg minél tobbet
kihaszndlni. Passziv szerepet jdtszhat itt a gépet beszerzo cég vevdje, vagy anyavdllalata is, ha
meghatdrozza, milyen gépet vasaroljon a vallalat, épitve sajat tapasztalataira a gépek
képességével, teljesitményével kapcsolatban.

11.9. dbra: A tuddsdtadds mechanizmusai

A tuddsatado szerepe

Aktiv Passziv
Formalis mechanizmusok Jészagkereskedelem
(FDI, kiilfoldi licenc, (standard géptranszfer)
Piaci kulcsrakész iizemek,

technikai konzultaciok

@) @)

Piac szabdlyoz6 szerepe

Informalis Informalis
mechanizmusok mechanizmusok
(a kozponti véllalat (termék visszabontas -
Nem piaci | technikai segitséget nyujt reverse engineering,
a helyi beszallitoknak) megfigyelés, irodalom)
3) “)

Forras: Ernst és Kim (2002), 1424. old.

A harmadik cella informélis, ingyenes mechanizmusokat tartalmaz, példaul termékrajzok,
technikai specifikaciok, technikai tdimogatds formdjaban. A tuddsatadé — rendszerint vasarlo
véallalat — célja, hogy cserébe megfeleld mennyiségli, mindségli és koltségli termékek
érkezzenek hozza. Erre a mechanizmusra kiilonosen fejlédé orszagokban van sziikség, ahol a
beszallitoi bazis képességei elmaradnak a vevd altal elvarttdl. A Suzuki beszallité-fejlesztési
programjai is — amelyekkel a "90-es években a magyar beszéllitokat felfejlesztette —ebbe a
kategoridba tartoztak.

Végiil a negyedik cella — az el6z6hoz hasonléan — a helyi beszdllitokhoz eljuté tudas
mechanizmusait tartalmazza. Itt taldlhaté példdul a reverse engineering, melynek lényege,
hogy egy adott terméket részeire bontanak, hogy felépitését €s miikodési modjat megismerjék,
¢és ezaltal nyerjenek Otleteket az dj termékek fejlesztésére. De ebbe a kategdridba sorolhatdak
a vallalatlatogatdsok alkalmédval nyert megfigyelési tapasztalatok, vagy a vevotol, illetve
anyavdllalattdl az érintett véllalathoz eljuttatott technikai leirdsok, mindségi kovetelmények,
amelyeken a cégnek mar maganak kell eligazodnia és a kovetelményeknek megfelelnie.

A vallalatok nemzetk6zibdl globdlissa vdldsa — ami az egyes egységek kozotti integracid
er6sodésével jellemezhetd -, valamint a haélézatosoddasi folyamatok révén egyre
hangsilyosabb ellatdsi lancok nemcsak a tuddsataddsi mechanizmusok tdrhazat bovitették,
hanem azok volumenét is megnovelték egyrészt az anya- €s lednyvallalatok, masrészt az
ellatasi lanc partnerek kozott.

Ahhoz, hogy a leirt transzfer mechanizmusok eredményesek legyenek, nem elég a
tudasitadé tuddsa. Sziikség van hozzd arra is, hogy a tuddsitvevdé megfeleld szintii
tudasbazissal rendelkezzen és kelld6 mértékli erdfeszitést tegyen, motivalt legyen. Cohen és
Levinthal (1990) ezt a gondolatot ,,abszorpcids kapacitdsként” fogalmazzak meg.

Szerintiik az eldzetes ismeretek teremtik meg az alapot ahhoz, hogy felismerjiikk az uj
informdci6 értékét, feldolgozzuk azt, és kiakndzzuk a benne rejld lehetdséget. Ha ez az alap
hidnyzik, akkor az informdcié értéktelen szamunkra. Minél kozelebb vannak az eldzetes
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ismeretek az tjhoz és minél véltozatosabbak a felhalmozott tapasztalatok, annal nagyobb az
esély az uj ismeretek befogaddsara és felhasznéldsara. Az abszorpcids kapacitds tanuldssal
novelhetd. Abszorpcids kapacitdsa az egyénnek és a szervezetnek egyarant van. A szervezeten
beliili kozos értékek és szimbolumok segitik az egymastdl valé tanuldst, egymas megértését, a
tdl erds belsd értékek azonban a csoportokat esetleg eltdvolithatjdk a kiilsé informécid
megfeleld értékelésétdl (nem mi taldltuk ki — not invented here — szindréma) és befogadasatol.

Nemcsak a tudés szintjétdl fiigg azonban a hasznositds mértéke, hanem a motivaciotdl is.
A tudédsatvevonek intellektudlis, emociondlis, fizikai energidt kell fektetnie abba, hogy a
tudasatado tacit tudasat a tuddskonverzid 1épései segitségével (externalizacid, kombinécid,
internalizacid, szocializ4cid) sajat tacit tuddssa alakitsa. Ha egy Uj technoldgia alkalmazasa,
vagy a lean rendszer bevezetése munkdsok elbocsitdsaval fenyeget, akkor kisebb lesz a
lelkesedés az tlizemben, hogy az alkalmazds eredményes legyen. Ilyenkor 0sztonzési
programokkal, a bizonytalansdgot csokkentd igéretekkel, a hangaddk iigyes befolyasoldsaval
lehet az érdekeltséget megteremteni.

Persze mindehhez tegyiik hozz4, hogy a tudasatadas sem feltétleniil 6nzetlen és motivalt.
Tobb eset is ismert, amikor egy véllalat sajit versenytarsét nevelte ki. Ezt megakaddlyozando,
a tuddsatadok igyekeznek biztositékokkal koriilbastydzni magukat, illetve nagyon évatosan,
csak a sziikséges mértékben atadd tuddsukat. Kiilonosen élesen vetddik fel ez a kérdés,
amikor egy lizemet helyeznek at, és a régi — eddigi munkajatél megfosztott — személyzet
feladata az 0j lizem munkdsainak betanitdsa, a meglévd ismeretek ataddsa. Ezzel a
szitudciéval még ebben a fejezetben hamarosan foglalkozunk. A helyi képességépités
folyamatat irja le az I1.10. dbra.’

A tudas atvevdje leirt ismereteket kap, példaul termékrajzot, mindségiigyi kézikonyvet,
géphaszndlati titmutatdt, oktatdsi anyagokat. Emberei igyekeznek a hozzdjuk eljuttatott tudést
sajat tacit tudasok részévé tenni (internalizicid). Mivel a leirdsok, irdsos instrukcidk
rendszerint nem bizonyulnak elegenddnek, az explicit tuddsdtadds novelhetd példaul azzal,
hogy az atvevonél dolgozd vezetdk és/vagy alkalmazottak elldtogatnak az 4tadd iizemébe,
hogy sajit szemiikkel lathassék a leirtak gyakorlati alkalmazasat (kombinécid). Ez segiti azt is,
hogy az atvevOnél dolgoz6 mérnokok felmérjék azokat a koriilményeket, amelyek kozott a
leirdsokat haszndljdk, és egyben magukéva tegyék az dtadé mérnokoktdl ott az lizemi képzés
alatt 4tadott ismereteket (externalizaci6). Amint azonban hazaérnek és otthon prébaljak ki a
tanultakat (internalizdcid), elére nem l4tott problémadkba iitkoznek. Ezért az atadd sajat
mérnokeit kiildi az atvevohoz (akik maguk is alkalmazzak és értik az adott tudést), hogy az
atvevd mérnokokkel egyiitt deritsék ki a problémdk forrdsat (szocializdcid, belsd
szocializacio).

Taldn a folyamat tudéstranszfer fogalmakkal vald leirdsa kissé szokatlan, a gyakorlati
leirds nem 4ll messze a mindennapi gyakorlattdl. Lathatova vélik, milyen sokrétegli tanuldsi
folyamatra van sziikség ahhoz, hogy a tudastranszfer megvaldsuljon. Vildgos, hogy minél
mélyebbek a tuddsatadd ismeretei €s minél nagyobb az igény és az erdfeszités az atvevo
oldaldrél, anndl nagyobb a sikeres transzfer esélye. Ujra a Toyota példdjira visszatérve, a
cégnél nagyon komoly tuddsataddsi mechanizmusokat épitettek ki annak érdekében, hogy a
beszéllitok szinvonaldt javitsdk. Egyrészt 1étrehoztak egy beszallitéi férumot, amely az

% Az dbra értelmezéséhez nem art Nonaka (1994) tudaskonverzids formdinak ismerete (magyarul: Bokor, 231.
old.). Nonaka a tacit és explicit tudds egymadsba val6 alakuldsai révén négy tuddskonverziés format
kiilonboztetett meg. A szocializacid a tacitbdl tacit tuddst teremt, ami kozos munka, szébeli kommunikacié révén
valosul meg. Az externalizdcié a tacit tudds explicitté (leirhatévd) tételét jelenti, amikor megprébéljuk
ismereteinket megragadni, érthetévé tenni még sajat magunk szadmadra is, hogy miként oldjuk meg feladatainkat,
mi a ,titkunk” 1ényege. Az internalizacié explicit tuddst tesz tacittd, melynek sordn sajét rutinjainkkd tessziik a
korabban leirt dolgokat, példdul leirds alapjan megtanulunk egy szdmitégépes programot haszndlni. Végiil a
kombinéci6é az explicit tuddst alakitja explicitté, amikor példdul egy dltaldnos leirdst sajit koriilményeinkhez
igazitunk.
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explicit informécié 4ataddsat szolgédlja. A beszallitok kozott csoportokat alakitottak ki —
szorosan iigyelve arra, hogy egy csoportra hasonlé profili, de egymdssal kozvetlen
versenyben nem 4all6 véllalatokat tegyenek. E csoportok adott id0szakra fejlesztési célokat
tiznek ki maguk elé, mely célok érdekében rendszeresen Osszeiilnek, egymads vallalataihoz
ellatogatnak, hogy az egymastdl tanulds mélyebb rétegeit (a tacit tudast) is elérjék. A Toyota
egy tandcsasOi szervezetet is felépitett, melynek mérnokei rendszeresen latogatjak a
beszéllitok iizemeit és adott problémdk megolddsara adnak tandcsokat, az ott dolgozé
mérnokokkel egylittmiikodve hozva dontéseket. Ez a tandcsaddi szolgéltatds ingyenes €s a
beszallitok szerint egyértelmiien hasznos, ezért a beszallitok szivesen veszik igénybe. A japan
Toyoténdl a tuddsitaddsnak 1étezik még egy formdja, amikor a beszdllitok sajat mérnokeiket
kihelyezik a Toyotdhoz, hogy részt vegyenek a termékek fejlesztésében. Az itt szerzett
ismereteket és tudast a beszallito is hasznositani tudja. A tudatds tuddsatadas kovetkeztében a
Toyota beszallit6i képességeiket a Toyotdval parhuzamosan, egy iitemben képesek fejleszteni.
A kulturdlis kiilonbségeket figyelembe véve, de a tuddsdtadds kiilonb6zo formaihoz
ragaszkodva a Toyota hasonlé rendszert épitett ki az amerikai beszallitéi hal6zatban is (Dyer
— Nobeoka, 2000).

I1.10. dbra: A tuddsdtaddst koveto helyi képességépités folyamata
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MUszaki személyzet Muszaki személyzet
Menedzserek Menedzserek
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Abszorpciés kapacitas

Termelési rendszerek
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Kulturalis elemekkel atitatott rendszer
Mas tacit elemek

Tudas alap

Forras: Ernst — Kim (2002), 1426. old

Eréfeszités intenzitasa

Ferdows (2006) kifejezetten a termelési know-how dtadasanak modjait és koriilményeit
vizsgélta'. Cikkében a termelési know-how jellegét (tacit vagy leirt, explicit) és az dtadand6
tudas fejlodésének sebességét (lassi vagy gyors) taldlta olyan tényezOknek, amelyek a

' A tudés tipusai Nyiri (2001) alapjan:1) know-what — tények ismerete, informacié, 2) know-why — természeti
torvényekre, tudomanyos alapelvekre irdnyul6 ismeretek halmaza, az oksagi kapcsolatok ismerete 3) know-how
— képességek, készségek, 4) know-who — tudni, ki tudja a mit és a hogyant. Bokor (2005) a know-who-t nem
haszndlja, helyette viszont megemliti a care-why tipust, utalva ezzel a motivdciéra és a problémamegoldas
jelentdségére.
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tudasatadds mechanizmusait leginkabb befolyasoljdk. A két dimenzié mentén kialakuld
legjellemzdbb mechanizmusokat az II.11. dbra foglalja dssze.

11.11. dbra: A termelési know-how tipologidja és az egyes tipusok legjellemzobb tuddsdtaddsi
mechanizmusai

A know-how fejlodésének sebessége

Lassi Gyors
Lassti és tacit Gyors és tacit

B .
= Tacit . ) . .
] Mechanizmus: emberek Mechanizmus: projektek
E mozgatasa (pl. Cub Med) (pl. AOL)
£y
o 2
\% 2 Lassu és explicit Gyors és explicit
= ..
§ Exp lllecll;’t Mechanizmus: Mechanizmus:
< kézikonyvek és rendszerek kozos fejlesztés

(pl. McDonald’s) (pl. Intel)

Forras: Ferdows (2006), 3. és 5. old.

A legegyszerlibben kezelhetd eset, amikor a know-how lassan véltozik, rdadasul a tudas
leirasokban, hasznalati, miikodési utmutatékban rendelkezésre all. Csak el kell olvasni Oket,
kovetni az utmutatdsokat, és mar mikodik is a rendszer. Egyszerli termékeknél, viszonylag
konnyen érthetd termékutaknadl, szolgéltatdsokndl taldlhatunk ilyet, ahol a szabdlyok gyorsan
attekinthetoek. Az egyes telephelyek egymastdl fiiggetlenek, kompetencidjuk nem tdl magas,
ugyanakkor mindegyik telephely egy kozponti helyrdl kapja az utasitdsokat. Klasszikus példa
a McDonald’s. Ugyanakkor még a McDonald’snak is létezik iskoldja, ahol a leirdsokat
szobeli utmutatasokkal és gyakorlatokkal egészitik ki. A McDonald’s Akadémia valdszintlileg
az elkotelezettség kiépitését (és ezzel az abszorpcids kapacitds novelését), a jovo vezetdinek
kinevelését is szolgélja.

Ha a tudés lassan valtozik, ugyanakkor tacit, a legcélravezetobb az emberek dramoltatdsa
az egyes egységek kozott. Ok a tudds elsddleges forrdsai, igy az a legjobb, ha ¢k maguk
mesélnek sajat tapasztalataikrél, illetve mutatjdk meg a megfeleld gyakorlatot. A Club Med
tudatosan helyezi 4t alkalmazottait 2-3 évenként egyik helyr6l a madsikra, hogy minél
sokrétiibb ismeretekre tegyenek szert, minél tobb ujszerii gyakorlatot tudjanak tarsaiktol
megtanulni. A 2-3 év elég hosszi i1d0 arra, hogy minden tj ismeretet megtanuljanak és
sajatjukat is dtadjak. Ezutdn a tanulds mértéke mar jéval kisebb lenne. A telephelyek
egymastol fiiggetlenek, €és kozpont sincs, ahonnan az utasitisokat kapjdk. Nagyobb
onéllésaguknak koszonhetéen kompetenciaszintjilk magasabb, mint az el6z6 csoporté.

Nehezebb a feladat, amikor gyorsan valtozik a know-how, mert a termékek és technolégiak
gyorsan valtjak egymast. A nehézséget még tovabb fokozza, ha bonyolult termékrdl és/vagy
technolégiardl van sz6. Az Intel tobb gydrdban gyartja ugyanazokat a gyorsan véltozd
termékeket. Az 1j eljarasokat és termékleirdsokat igyekeznek minél gyorsabban a gydraknak
eljuttatni, gyorsabban, mint ahogyan a termékek és folyamatok véltoznak. Ez onmagiban
azonban nem elegendd, hiszen nagyrészt tacit informdaciorél van sz6, mdésrészt a gyors
fejlédés miatt nem engedheti a cég meg maganak, hogy az elkésziilt leirdsok roghoz kossék a
termelésben dolgozé mérnokoket és szakmunkdsokat. Ezért a leirdsok mellett tobb egyéb
eszkozt is haszndlnak a tudés dtaddsara. Egyrészt lehetdséget adnak az egyes gyarban dolgoz6
csapatoknak a valtoztatdsokra, miutdn a fejlesztési otletek dtmentek egy folyamatvaltoztatast
ellendrz6 bizottsdgon. Ha a bizottsdg a véltoztatdst elfogadja, a véltoztatdsi javaslat a tobbi
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tizembe is eljut. Rdaddsul minden gyarban vannak olyan mérnokok, ,,magok”, akik a naluk
kitaldlt 4j moédszerek terjesztoi. Honapokig jarjdk a kiilonb6z6 gydrakat és mutatjdk meg a
naluk kitaldlt eljardsokat. Kozben pedig sajat gyarukkal is tartjdk a kapcsolatot, hogy
naprakész informécidkkal rendelkezzenek az ottani eseményekrdl is. E vandor mérnokok
segitségével az egyes gydrakban kitalalt dj eljardsok gyorsan €s hitelesen jutnak el és végiil
épiilnek be a tobbi gydr gyakorlatdba is. Van tehat egy kozpont, ahol a leirdsok,
dokumentéicidk késziilnek, és ahonnan a telephelyek kozotti dramlasokat koordindljdk.
Ugyanakkor ezekbe a telephelyek is bele tudnak sz6élni. Kevésbé fiiggnek tehat a kozponttdl
€s magasabb kompetencidval is rendelkeznek, mint a McDonald’s franchise egységei.

A legbonyolultabb feladat a gyorsan véltoz6 tacit tudas dtadédsa, amelyre példaként az AOL,
egy hdlézati szolgdltaté véllalat prémium tartalmi szolgdltatdsokkal, eszkozokkel és
platformokkal foglalkozé cég szolgdl. A nyujtott szolgdltatdsok tdrhdza a cégnél olyan
gyorsan valtozik, hogy ezek leirdsokban valé rogzitése szinte lehetetlen, mire leirjak, Gjra
lehet kezdeni. Az AOL a probléma megoldédsara egy kozponti tandcsadé csapatot alakitott ki,
akik az egyes egységeknél jarva biztositjdk a tudads atadasat, és kozben az adott egységnél
szerzett Uj tuddssal vértezik fel magukat, amit a kovetkezd egységhez is eljuttatnak.
Ugyanakkor az irdnyitds a magas kompetencidval rendelkezd telephelyek kezében van,
amelyek folyamatosan tanulnak egymastol a kozvetitdkon keresztiil.

Lathat6, hogy a tudas jellege és véltozdsanak sebessége jelentdsen befolydsolja, melyik a
legjobb eredményre vezetd mechanizmus. Kérdés, vajon mennyire érdemes ezeket a
mechanizmusokat parhuzamosan, egymds mellett haszndlni. Gondolkodhatunk ugy, hogy
minél tobb csatorndt haszndlunk a tudds ataddsédra, anndl nagyobb az esély, hogy az atjut, és
akkor elértiik célunkat. Bar elvileg akdr igaz is lehet ez az allitds, Hansen és tarsai (1999)
szerint nem nagyon szabad a két f6 atviteli formét, azaz az irdsos anyagokat és a személyhez
kotédo tudast kombindlni. Egyértelmiien vélasztani kell a két forma koziil, és a masikat
legfeljebb tamogatdsként felhaszndlni. A kutat6k 4llitasaikat a tandcsadoknal végzett
megfigyeléseikre alapoztdk, feltérképezve az adott mechanizmushoz tartozé gazdasagi
modellt, tuddsmenedzsment stratégiit, a sziikkséges informdacidtechnoldgidt és a kapcsolddd
emberi er6forras politikat.

A dokumentdldsra (codification) épitd tuddsmenedzsment rendszer mogott all6 gazdasigi
modell Iényege, hogy az egyszer mar leirt, Osszegyljtott, rendszerezett tuddsanyagot
igyekeznek minél tobbszor, minél tobb munkédban felhasznalni. Természetesen az iigyfelekre
vonatkozé konkrét informacidkat az Osszedllitott tanulmanyokbdl kiveszik, de a jé oktatédsi
anyagok, kialakitott stratégiai lépéssorozatok, piacelemzések nem csak egy véllalatnil
landolnak. Mivel az ujrahasznosithaté anyagok kore viszonylag széles, ezért az egyes
munkdkban kevés partnerre van sziikség, a feladatok zomét gyakornokok végzik. A cél, hogy
a munkdkkal Osszességében minél nagyobb bevételt tudjanak generdlni. Ennek elérése
érdekében olyan professziondlis elektronikus dokumentumkezeld rendszert kell kiépiteni,
melyben a rendelkezésre all6 tudds gyorsan és egyszerlien 0sszegylijthetd, raktarozhatd és
megkeresheté. Ertelemszeriien olyan munkatdrsakra épitenck, akik jok a tudés
Ujrafelhaszndldsdban és a megoldasok gyakorlati alkalmazdsaban. A rendszer lelke, hogy az
alkalmazottak érdekeltek legyenek a dokumentéicids adatbazis felhaszndldsdban és abban,
hogy a felhalmozott tudast az adatbdzisban rogzitsék. A szerzok a tandcsadoi szektorbdl az
Andersen Consulting és az Ernst & Young péld4jat allitjdk eme rendszer mogeé.

A személyes kozremiikodésre (personalization) épitd tuddsmenedzsment rendszer magas
6radijakkal dolgozik, de személyre szabott megolddsokat kindl egyedi problémékra. Eppen
ezért a partnerek ardnya az egyes projektcsapatokban viszonylag magas, és a cél a magas
profitrata fenntartdsa. A rendszer lelkét egy olyan hédlézat jelenti, amely embereket kapcsol
Ossze a szakértelmiik alapjan, és a konkrét tuddsitadis személyes eszmecseréken,
beszélgetéseken keresztiil torténik. Ehhez kozel sincs sziikség olyan kifinomult IT héattérre,
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mint az el6zd esetben, hiszen a rendszernek mindossze a munkatirsak Osszekapcsoldsat
szolgélja. Egy ilyen tandcsadé véllalathoz valodi problémamegold6 szakemberekre van
sziikség, akiket a partnerek személyes mentoring rendszeren keresztiil képeznek tovéabb.
Ebben a rendszerben a cégnek azt érdemes dijaznia, hogy a munkatarsak milyen mértékben
alltak kollégéik rendelkezésére, hogy tudasukat megosszdk veliik. Erre a tuddsmenedzsment
megoldésra a szerzOk a McKinsey & Company-t allitjdk példdnak (Hansen et al., 1999).

Természetesen az alapvetden dokumentéldsra épitd rendszernél is elképzelhetd személyes
konzultacié a munkatarsak kozott, ami az adott munkat elOreviszi, és i donként el6fordulhat
dokumentumcsere a személyes kozremiikodésre €pitd tuddsmenedzsment rendszerekben. Ha
azonban az Artur Andersen a személyes konzultaciokat kezdené hangsilyozni, akkor az iizleti
modellje ddlne Ossze, ha viszont a McKinsey & Company fordulna a dokumentalds felé, az
szabvanymegoldasokhoz és az iigyfelek elpartolasidhoz vezetne. Természetesen ezek utdn mar
csak az tigyfeleknek kell pontosan tudniuk, hogy a tandcsadé cégekt6l mit varhatnak el,
amikor nekik megbizdst adnak.

Fontos megjegyezni, hogy a tandcsadé véllalatoknak a tuddsmenedzsment a lelke, a
lényege. Ezért az alkalmazott rendszeren nagyon sok minden mulik. Ennyire nem éles a
helyzet a termeldvallalatokndl, ami nem jelenti azt, hogy nem is kell ezzel a probléméaval
foglalkozni. Egy jol felépitett tuddsmenedzsment rendszer képes a munkatdrsak életét
megkonnyiteni, de a tdlzott standardizdlds (példdul a formanyomtatvanyok elburjdnzdsa) a
kezdeti elonyoket konnyen hétrannya képes valtoztatni. A vallalatnak meg kell taldlnia a
megfeleld egyensulyt és azt célszerli a vallalat profiljdhoz illeszteni. Ha standard termékeket
allit elo, akkor a tuddsmenedzsment rendszert is érdemes ebbe az irdnyba elvinni. Ha viszont
a gyors termékvaltds, intenziv termékfejlesztés jellemzO, akkor nagyobb teret engedni a
személyes, egymds gondolatait jobban megtermékenyitd kapcsolatoknak. Mindazondltal, ha
gyakori a tervezésre gyartds, az egyedi termékek elddllitidsa, akkor célszerii a
tuddsmenedzsment rendszerben a kialakitott termékterveket valamilyen modon dsszegyljteni,
kategorizélni, hogy a kovetkezd egyedi fejlesztés ne a nullardl induljon el.

I1.3.3. Technolégiatranszfer a termelési halé6zatban

Az eddigiekben azzal a kérdéssel foglalkoztunk, hogy a mikodd termeld, vagy
szolgaltatéegységek hogyan osztjdk meg egymadssal ismereteiket, ezzel erdsitve a
multinaciondlis vallalat egészének teljesitményét. Tulajdonképpen mar ez a tuddsatadas is
okot adhat ellenérzések és ellenérdekek kialakuldsara. Hiszen egyrészt biiszkeséggel toltheti
el egy adott egység vezetdjét, hogy olyat talalt ki, amit késObb masok is alkalmaznak, de ez
egyben az O versenyelonyét is csokkentheti a tobbi lednyvallalattal szemben. Kiilonosen
élesen vetddik fel a kérdés, amikor a lednyvéllalatok egymadssal versenykapcsolatban is
vannak, azaz a termékek, részegységek, alkatrészek termelését az alapjan allokdljdk az
tizemek kozott, hogy melyik tudja azt kedvezObb versenyfeltételek mellett legyértani.
Ilyenkor biztos minden lednyvallalat igyekszik sajat legjobb gyakorlatait minél inkabb
magédnak megtartani. A véllalatkozpont feladata, hogy az érdekek megfeleld alakitasdval (az
érdekeltségi rendszer, szabdlyozasi rendszer, monitorozds, benchmarking, stb.) 6sztonozze a
tuddsatadast.

A legintenzivebb ellenérdekeltség valdsziniileg akkor jelentkezik, amikor egy lednyvallalat
egy lizemét, egy termékcsoportjit, egy gydartdsorat, azaz a termelés valamekkora hanyadat
madshova telepitik a vallalati kozpont dontése alapjan. Ilyenkor a kiildd fél munkaerd
allomanydnak csokkentésére (jobb esetben dtcsoportositdsdra) kényszerill, a munkésok
allasbizonytalansdga megnd és ezzel parhuzamosan lelkesedése szamottevéen megcsappan.
Hogyan lehet egy ilyen helyzetben a tudds- és technoldgiatranszfert eredményesen
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levezényelni? Hogyan befolydsolja a kiilldd és fogadé fél kornyezete (kontextusa) a
tudasatadas folyamatat? Hogyan lehet az eredeti termelési kdzegben felhalmozott rejtett
tudast atadni, explicitté tenni? Milyen eszkozokkel lehet ezt a tuddsataddsi folyamatot
segiteni? Ezekkel a kérdésekkel foglalkozunk a tovdbbiakban Madsen (2009) PhD dolgozata
alapjan.

Eldszor érdemes végiggondolni azokat a folyamatlépéseket, amelyeken keresztiil a tudas-
és technoldgiatranszfer lezajlik. Madsen (2009) nyolc 1€pést azonosit és a késdbbiekben
kovetkezetesen ezen a nyolc 1épésen keresztiil elemzi a folyamatot. Az elsd 1€pés a dontés
megsziiletése: mit és mikor fognak attelepiteni. Ezt koveti az elokészités idoszaka: meg kell
tervezni a kovetkezd idoszak kapacitds felhaszndldsat, hiszen a készleteknek elvileg azt az
idoszakot is fedezniiik kell, amig maga az athelyezés megtorténik. Ha ez nem lehetséges,
akkor a vevokkel kell targyalni a rendelés atiitemezés lehetoségeirdl. Ugyancsak fel kell
mérni €s meg kell tervezni, hogy a dolgozdék hogyan tudjak tudasukat a fogadé félnek minél
hatékonyabban atadni. Feliil kell vizsgdlni a meglévd dokumentéicidkat és sziikség esetén
feljavitani a gépeket. Az eldkészités fazisat a fogadd félnek tartott bevezetd oktatds és
betanitds koveti. Ebben a fazisban a kiildo fél dolgozdinak duplan helyt kell allniuk, hiszen
elore kell termelniiik az dtmeneti termeléskiesés fedezésére, és egyben segiteniiik kell utédaik
képzését. Es mindezt tigy, hogy motivaciés szintjikk val6sziniileg jelentdsen csokken a
bizonytalansdgok miatt. Mindezen akadalyok lekiizdését koveti a tényleges transzfer. A
gépeket leszerelik €s atszéllitjdk a fogado félhez. Ott ezt kovetden megtorténik a tesztgyartas,
amikor a fogadd fél munkdsai probaljak meg a kiildé félnél kordbban gyartott termékeket
elddllitani. Majd elkezdddik a termelés felfutdsanak idOszaka: eloszor mérsékelt termelési
mennyiség varhatd, amit az idorél-idore bekovetkezd ledllasok, nagy termelésingadozasok
magyardznak. Amint a munkdsok kezdik megismerni a technolégidt és megbirkdznak a
felmeriild problémdkkal, a termelés mennyisége folyamatosan novekszik. Mindezt kedvezd
esetben a fogadd félnél kialakitott termék- és gyartdsfejlesztési tevékenység, a folyamatos
fejlesztés és innovacié kultirdja tdimogatja, ami a kiildo félnél kordbban tapasztalt, vagy azt
meghaladé szintre emelheti a legyértott volument. A tudds- és technoldgiatranszfer ismertetett
1épéseit, és a termelt termelési mennyiség szintjének valtozdsait az I1.12. dbra foglalja 6ssze.

11.12. abra: A nemzetkozi tudds- és technologiatranszfer fazisai és a termelés volumene
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Forras: Madsen (2009), 41. old.

Az éttelepités sikerét nemcsak az befolydsolja, miként sikeriil a kiildé félnél dolgozok
megfeleld motivacidjat kialakitani és az indité csomagot Osszedllitani. Kritikus tényez6 a
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transzfer sordn a fogad6 kozeg. Vajon olyan helyre érkezik a technoldgia, ahol a dolgozdk
kordbban mar gyartottak hasonl6 termékeket és hasznéltak ilyen, vagy hasonlé technolégiat,
vagy zO0ldmezds lizembe, 1j dolgozdkhoz telepiil at az iizem? Vajon mennyire képzettek,
jartasak a fogadé félhez felvett munkdsok? Mint kordbban mér sz6ltunk réla, az abszorpcids
kapacitds (Cohen — Levinthal, 1990) jelentdsen befolydsolja, hogy mennyi tudds jut valéban
célba. Ha nincs eldzetes tapasztalat, vagy a munkdsok hozzaalldsa nem megfeleld, akkor nagy
kihivast jelent az attelepités. Az attelepités nehézségi fokat a beruhdzas jellege €s a fogado fél
abszorpcids kapacitdsa mentén az II.13. dbra mutatja.

11.13. dbra: Az dttelepités nehézségi foka a fogado fél kozegének jellemzdi alapjdn
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Forras: Madsen (2009), 53. old.

A szervezeti kontextus, ahol az események zajlanak, az attelepités sordn kétszer is valtozik.
Az els6 fazisokban, egészen a transzfer pillanatdig els6sorban a kiildo félnél vannak a
feladatok, a termelésmenedzsment frontjan. Ott készitik fel atadasra a sziikséges
dokumentécidt és gépeket, gyartjdk le az extra készleteket, és oda érkeznek a fogadd fél
dolgoz6i az ismeretek atvételére. A transzfer maga — amikor a gépek egyik helyszinrdl a
masikra 4tkeriilnek —, valamint a gépek bedllitisa és elsd haszndlatba vétele
projektmenedzsment feladat, aminek eldkészitése a dontés meghozatalanak pillanatdban
kezdddik és néhany utémunkalata még az elsd teszteléseket kdvetden is tart. Végiil a fogadd
fél termelésmenedzsment kontextusa az elsddleges szerepet a termelés elkezdésekor veszi at,
am néhany feladatot — igy a munkasok kiildo félhez kiildését és a projektmenedzsment
munkalatok helyszinének biztositdsat mar azt megel6zden el kell latnia.

A tudas atadds-atvétele lemodellezhetd Nonaka €s Takeushi (1995) modellje segitségével
(IL.14. abra). A dokumenticiok attekintése és poétldsa sordn, a felkésziilés fazisdban a
dolgozok tacit tuddsukat teszik explicitté, lefrjdk, 0k hogyan termeltek sajat szervezetiikben
(externalizacid). Ezeket a dokumentacidkat a fogadé fél kornyezetében is alkalmazzak, illetve
a termelés elsd tapasztalataival felvértezve fokozatosan az 1j koOrnyezethez igazitjak
(kombinécid), majd idovel a dolgozék mar a leirdsok nélkiil is tudjak, hogy mi a dolguk, sot
tovdbbfejlesztik ismereteiket (internalizdcid). A bevezetd tréning €s képzés fazisaban a régi
dolgozdk szoban és sajat lizemiikben demonstralva is atadjak tacit ismereteiket, amelyek a
fogadé félnél dolgozok tacit tuddsdvd vélnak. Tudni fogjdk, milyen gombokat kell
megnyomni a gépen, milyen szerszdmokat hova érdemes tenni, milyen informdacidkat kell a
zokkenOdmentes miikodéshez beszerezni, stb. (szocializacid). A tréninget kovetden, immaér
sajat termelési kornyezetiikben mélyithetik tovabb ismereteiket, amikor a gépeket mar
beallitottdk, és elkezdddhet a tényleges termelés. Ekkor a kiild6 fél dolgoz6i mennek a fogad6
félhez, hogy abban a kornyezetben timogassak Oket (szocializacio).
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I1.14. dbra: Tudds dtadds-dtvétel a transzfer sordn

2

-sa
Tacit tudds Explicit tudds
Externalizacio
Szocializaci6
. . Dokumentécid feljavitasa
Tacit tudds < - 2L <
Személyes tréning, (értékesités és termelésterve-
mentoring zés, tartalékalkatrész-lista,
\_"8' gépdokumentacid, stb.)
Internalizacio Kombinéaci6
Explicit, ‘s . SR .
P . Tréning, dolgozdk Forditas, rovid dtmutatok,
tudds h . . L
tapasztalatszerzése, kisebb képek, stb. (mentoring és
figyelem a dokumenticiéra tréning)

Forras: Madsen (2009), 91. old.
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Esettanulmany: A technolégiatranszfer folyamata a Grundfosnal

Mint azt a stratégia, €s a konfiguraciés fejezetben mar bemutattuk, a Grundfos folyamatosan
torekszik a novekedésre €s a globalizdcidra, de egyuttal a versenyképes mitkddésre is.

Globalizacios stratégidjanak szerves részét képezi a gyartoteriiletek attelepitése olyan
orszagokba, ahol jobban ki tudja hasznélni az alacsonyabb miikddési koltségekbdl szarmazo
elonyoket. A termeléstranszfer sokkal Osszetettebb tevékenységet jelent, mint pusztin
gyartoberendezések attelepitését, hiszen magaba foglalja a teljes elldtdsi lanc, informaciok, és
a fogado teriilet szdmadra 1j technoldgidk relokalizacidjat, valamint a rejtett tudds ataddsat, ami
sok esetben akar 20 év tapasztalat dtaddsat jelenti par hét alatt.

A Grundfos 2004-re mar szamtalan gyartésor attelepitést végrehajtott, jellemzden ugy,
hogy a fogadd orszdgok alkalmazottai Danidban tanultak be. 2004-ben azonban egy
alkalmazotti érdekképviselet kérésére olyan vezetdi dontés sziiletett, hogy kiilfoldi
alkalmazott betanulds céljabol nem dolgozhat a dan gyar gydartésorain. A transzferek dontd
tobbsége Danidbdl indult, igy ez a dontés felboritotta az addig kialakult gyakorlatot.

2004-ben a Grundfos Dénidbol Magyarorszdgra egy hidrom éven 4t tartd, kb. 200 f6
munkahelyét érinté gyartdsor attelepitést inditott a tatabanyai gyaregységébe, és ehhez a fenti
dontés miatt Gj gyakorlatot kellett kialakitani. A projektet irdnyité vezetdk ugy hataroztak,
hogy ennek az attelepitésnek a moddszere lesz minden tovabbi telepités ,benchmark”
folyamata.

A transzfer f6 folyamata

A Grundfos az alap transzfermodellt 5 1épésre bontotta:

1. fazis: Megvaldsithatosdgi tanulmdny. A megvaldsithatosdgi tanulmdnyban részletes
vizsgalatot készitettek arra vonatkozolag, hogy az adott transzfer rovid-, kozép-, és
hosszitdvon milyen varhaté eredményeket hoz a Grundfos Csoportnak. Ebben a fazisban
kiemelt szerepet kap az éttelepitési szandékok pontos definidldsa minden egyes érintett
szempontjabol, hiszen ez jelenti a kommunikécié gerincét.

2 fazis: Projekt elokészités. A projekt elokészitési fazisdban sziiletikk meg a
projektszervezet. Minden esetben — a Grundfos nyelvezetet haszndlva — un. pillangéd
szervezetet hoznak létre. Ennek 1ényege, hogy minden egyes érintett szervezeti funkcidnak,
mind a kiildé, mind a fogad6 oldalon van feleldse. Ezeken a feleldsokon tul részt vesznek a
projektben cégcsoport szintli funkcidk delegéltjai (Cégcsoport Beszerzés, Cégcsoport
Kontrolling, stb.) Az elokészitési fazisban készitik el a részletes koltségvetést, valamint a
legfontosabb mérfoldkoveket tartalmazo idotervet.

3. fazis: Kiindulds. A kiindul6 fazisban kezd miikddni a projektszervezet. Mivel az esetek
dontd tobbségében nemzetkozi csapat végzi a projektet, nagyon fontos az értékek, elvarasok
€s hozzdjarulasok Osszehangoldsa. A csapat késziti el a részletes idbtervet, az érintett-elemzést,
a kereszt-funkciondlis fliggdségek feltérképezését, valamint meghatdrozza a sziikséges
er6forrdsokat.

4. fazis: Fizikai megvalositds. A fizikai megvaldsitds jelenti a konkrét technoldgia — és
tudastranszfert. Ennek a szakasznak az eredményességre vonatkozd értékelését késObb
ismertetjiik.

5. fdzis: Ertékelés. Ebben a fazisban gyijtik 6ssze és értékelik ki a tapasztalatokat, és a
legfontosabb tanulsidgokat, amelyeket a tovdbbi transzferek még eredményesebb
kivitelezéséhez haszndlnak.

A 2004 elotti tapasztalatok legfontosabb tanulsdga az volt, hogy egy idében mindig egy
kisebb kezelhetd teriilettel kell foglalkozni, és az Aattelepitést kisebb gyartéegységekben,
gyartocelldkban végrehajtani. A gyartocelldk csoportositdsa, azaz annak meghatdrozdsa, hogy
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milyen sorrendben telepitsék 4t a gyartéteriileteket, mar a projekt masodik fazisaban
megtorténik.

Egy gyartécella attelepitését 3 f6 mérfoldkdre bontjdk. A mérfoldkovek meghatdrozasdhoz
Edward de Bono (magyarul 2007) Hat gondolkodé kalapjit hivtak segitségiil, igy sziiletett
meg a Piros, a Fekete és a Fehér Kalapos Audit.

Az attelepités mérfoldkovei

A Piros Kalapos Audit: A Piros Kalap a ,,megérzésekre” fokuszal. A gyartocella transzferének
ebben a szakaszdban a gyartocella még a kiilldo orszdgban van. Ekkor a projektszervezet
minden tagja (kiilonosen a kiildé-fogadé oldali funkciondlis képviselok) kozosen
feliilvizsgdljak, hogy az adott teriileten a jelenlegi felkésziiltségi szinten milyen tovédbbi javito
intézkedésre van sziikség. A Piros Kalapos Audit idOpontjdig a kiildé orszdg teljes korti
dokumentéciot készit a standard munkafolyamatokrol, majd a fogadd orszdg mérnokei
fizikailag megvizsgéljak, hogy lehet-e ez alapjan gyartani. A Piros Kalapos Audit eredménye
egy lista arrdl, hogy a kiildo orszignak még milyen kozdsen megallapodott javito-,
fejlesztointézkedéseket kell elvégeznie. Ezen az auditon hatdrozzdk meg azokat a kulcs
teljesitménymutatokat, amelyek a transzfer sikerességét mérni fogjak.

A Fekete Kalapos Audit. A Fekete Kalap a ,,problémdkra” fokuszal. A Fekete Kalapos
Audit célja annak vizsgalata, hogy a Piros Kalapos Audit sordn meghatarozott intézkedések
valéban megtorténtek-e. Ez az audit, amely még mindig a kiild6 orszdgban torténik, donti el
az igen/nem kérdését, azaz hogy a gydrtdcella készen éll-e a fizikai attelepitésre. Ha ugy
dontenek, hogy igen, akkor a kiild6 orszagnak nincs tovabbi teenddje.

A Fehér Kalapos Audit. A Fehér Kalap a ,,tényekre” fokuszal. A Fehér Kalapos Audit mar
a fogadd orszdgban zajlik 10-11 héttel a Fekete Kalapos Audit utan. Itt értékelik, hogy a
gyartocella teljesiti-e a kulcs teljesitménymutatdkat, €s a tovdbbi miikodési felelosség
atadhaté-e a projektcsapattdl az operativ mitkodésért felelds szervezeti egységnek a fogadd
vallalatnal.

Egy gyartdcella éttelepitésének fobb dllomasai:

1) Elokészités

2) A standard munkafolyamatok dokumentédldsa, és a celldhoz tartozé elérhetd
dokumentéci6 osszegylijtése és egységesitése (angol nyelven)

3) Piros Kalapos Audit

4) A javito-, fejlesztOintézkedések kivitelezése

5) Fekete Kalapos Audit

6) Dokumentéci6 leforditdsa a fogad6 orszag nyelvére

7) Fizikai transzfer

8) Oktatds €s a gyartdteriilet felfuttatasa

9) Fehér Kalapos Audit

A tudas atadasanak modszerei a transzfer soran

Mivel a kiildd és fogadd orszag funkcionalis teriileteinek képviseld mar a transzfer kezdeti
szakaszatol egyiittmiikodnek, és a sziikséges tuddst napi munkdjuk sordn megosztjak
egymadssal, igy a kiilldo-fogadé fél kozotti tudasitadasra a fehérgalléros dllomany szintjén nem
fordit a vallalat kiemelt figyelmet. A fogadé fél projekt-operdcids szervezeten beliili
tudasatadasat pedig a belso betanulési eljaras szabélyozza.

A kékgalléros dllomany szintjén a tudasatadas kompetencia leirdsok, a gyorsitott betanuldsi
eljards, a mentorokkal tdmogatott betanulds, oktatéfilm és latenstudéds-napld segitségével
torténik. Ezeket részletezziik a tovabbiakban.
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Kompetencia lista. A gyartasi technoldgia jelentds része a Grundfosndl szakképzett
munkaerdt igényel. A szakképzett munkaerd-allomdny kiépitése egy vdllalat életében
idoigényes, €s koltséges folyamat, aminek megtériilése bizonytalan az esetleges elvandorlés
miatt. A transzferdlandé kompetencidk alapos feltérképezése éppen ezért kritikus fontossagu,
hogy megkiilonboztethetd, és tervezhetd legyen, mely kompetencidkat kell felépiteni a
munkatdrsak képzésével, és melyeket kell a kiils6 forrasbol beszerezni.

Gyorsitott betanuldsi eljdrds. A gyorsitott betanuldsi eljards (Accelerated Manufacturing
Introduction, AMI) tulajdonképpen egy egyhetes, gyakorlatorientdlt betanuldst jelent a
dolgozék szdmdra. Az AMI célja, hogy intenziv képzés keretében megismerkedjenek az
alapvetd vallalati és technoldgia ismeretekkel, hogy a gyartdcella letelepitése utdn a gyartds
gyorsabban felfuttathat6 legyen. Az AMI oktatas alatt a dolgozdk megismerhetik az Osszes
olyan munkavégzéshez sziikséges folyamatot, ami nem a konkrét fizikai munkafolyamatot
jelenti, de elengedhetetleniil fontos ismeret a mindségi és biztonsagos munkavégzéshez.

Betanitds mentorokkal. Mivel a kiildé orszdg helyszinén mar nincs arra lehetdség, hogy a
folyamatszakértok kiképezzék a fogadd orszdg alkalmazottait, ezért ezt a fogadd orszag
telephelyén kell elvégezni. A kiildd orszdg minden esetben arra torekszik, hogy
legtapasztaltabb munkavaéllal6éi végezzék a betanitast. A gyartocella letelepitése utdn négy
hétig a fogadd orszdg telephelyén képezik a dolgozokat, és vesznek részt a termelés
felfuttatdsdban, majd harom hétig a fogadd orszdg dolgozo6i 6nédlléan dolgoznak. Amennyiben
a felfuttatds nem a tervek szerint zajlik, djabb egy hétre visszamennek és folytatjak a képzést.
A betanitds sikerességét a Fehér Kalapos Auditon keresztiil mérik, valamint hetente betanulés
értékelést végeznek a projekt emberi er6forrdsokért felelds tagjaval.

Oktatofilm. Az oktatéfilm célja annak biztositdsa, hogy a kiild6 orszdg legfontosabb
ismeretei pontosan dokumentdlva, €és barmikor elérhetéek legyenek. Az oktatéfilm
jelentdsége inkabb a fogad6 orszagban vald termelés szakaszaban jelentds, amikor mar a napi
élet része a kiképzett dolgozdk elvandorldsa, és a tuddsatadast belsd folyamatként kell
megoldani. Evek mdltdn az oktatéfilm elavul, hiszen a folyamatos fejlesztés és a
hatékonysdgra torekvés a napi munkavégzés része, igy sokszor a fejlesztett folyamat
oktatdsdhoz mar nem hasznélhatd.

Ldtenstudds-naplo. Kiilonos kihivast jelent, hogy a kiildo orszdgban hogyan térképezzék
fel a kozel hisz éves tapasztalattal rendelkezd dolgozdk ,rejtett” tudasat. A latenstudas-naplo
célja, hogy ezt a specidlis tudast napvildgra hozza. A képzési folyamatban részt vevo
mentorok feladata, hogy a Piros Kalapos Audit és a fizikai attelepités kozott minden olyan
dolgot lejegyezzenek, ami nem része a napi lizemszer mitkodésnek. Ez a modszer kiilonos
odafigyelést igényel, hiszen a tapasztalt dolgozéknak sokszor nehéz kiilonbséget tenni az
tizemszerl €s nem tizemszert mikodés kozott. A kiinduldsi alapot a standard munkafolyamat
leirdsok jelentik. A kiildo orszdg dolgozoi ezt kiillonds odafigyeléssel tanulmanyozzak, és
minden ettdl eltérd eseményt a latenstudas-napléban dokumentédlnak. A naplé a tapasztalatok
szerint sokat segit a gyartasfelfuttatas kezdeti nehézségeinek dthidalasaban.
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III. RESZ
Empirikus kutatasok
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I11.1. Empirikus kutatasok a nemzetkozi termelésmenedzsment
teriiletén

A konyvnek ez a része négy empirikus kutatdst mutat be, amelyek idejiiket és témédjukat
tekintve is szérodnak, de jol kapcsoldédnak a konyv kordbbi részeihez. A cikkek kozos
jellemzdje, hogy egy nemzetkozi kutatdsi kozosség kiilonb6z6 idépontokban gylijtott adatait
hasznaljik.

Az elso tanulmdny (Empirikus kutatdsok a nemzetkozi termelésmenedzsment teriiletén,
tarsszerzd: Chikdn Attila) régiok kozotti kiilonbségeket keres véllalatok versenyprioritésait,
termelési jellemzoit, teljesitményét hasonlitva Ossze. A vizsgdlt régiok: Nyugat-Eurdpa,
Eszak-Amerika, Dél-Amerika és Japan. A tanulmany meglehetSsen régen, 1996-ban késziilt.
Erdemes észrevenni benne, hogy ekkor még j6l érzékelhetd sajatossigokkal birtak az egyes
régiok, kiillondsen a versenyprioritdsokban vannak eltérések, de az is meglepd eredmény,
hogy béar a legnagyobb fejlesztésekkel Japan biiszkélkedhet, a teljesitményjavulds mégis
leginkdbb Eszak-Amerikdban l4that6. Ezek a kiilonbségek ma mdr kevésbé latvanyosak a
multinaciondlis véllalatok tevékenységének koszonhetden.

A madsodik tanulmdny (A globalizacié hatdsa a termelési gyakorlatra, tarsszerzd: Chikan
Attila) egészen mas nézdépontot haszndl, de djfent a nemzetkozivé valas hatdsait helyezi a
kozéppontba. Kizardlag Magyarorszagon mikodo vallalatokat vizsgdl, harom csoportra
bontva Oket: multinaciondlis, kiilfoldi és belfoldi vallalatokra, és e hdarom csoport
kiilonbségeit elemzi. A kovetkeztetések arra utalnak, hogy a multinacionalis véllalatok fontos
szerepet jatszanak abban, hogy az 1j technoldgidk és menedzsment gyakorlatok bejojjenek az
orszdgba, példaval szolgalva a globalizaci6 pozitiv hatdsaira.

A harmadik tanulmdny (Osszefiiggések a villalatok nemzetk6zi mitkodése és az orszdgok
gazdasagi versenyképessége kozott) tulajdonképpen kombindlja az orszag és a vallalat irdnyd
— a két el6z6 tanulmanyban kiilon-kiilon — vizsgalt szempontokat. Empirikus alapon vizsgalja,
hogy van-e 0sszefiiggés az orszdgok fejlettsége és a nemzetkdziesedés szintje kdzott, majd az
alacsony fejlettségli orszagokra fokuszalva elemzi a véllalatok nemzetkoziesedési szintjének
hatdsit a versenyelonyforrdsokra, a beruhdzdsi gyakorlatokra, valamint a teljesitményre. A
nemzetkoziesedés szintjének vizsgdlatat jellemzo vallalattipusok kialakitdsdaval oldja meg,
tekintve, hogy a nemzetkoziesedés a véllalat tobb tevékenységrendszerében, egymastol
fiiggetleniil is megtorténhet (példaul a beszerzés globdlis, az értékesités viszont csak helyi
piacon zajlik).

Végiil a negyedik tanulmdny (A nemzetk6zi miikodés hatdsa a termelési teljesitmény
javuldsdra) a harmadikra épitkezve ugyancsak tipikus csoportokat alakit ki a
tevékenységrendszerek (beszerzés-termelés-értékesités) alapjan, és az 1igy kialakitott
csoportok teljesitményre gyakorolt hatdsat vizsgdlja. Az eredmények alapjdn a nemzetkozi
mikodés oOnmagdban nem segit az operativ teljesitmény fejlesztésében. Konzisztens
stratégidra és fejlesztési programokra van sziikség.
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II1.2. A verseny és a termelési stratégia — regionalis
megkozelitésben''

Napjaink gyorsan véltozd kornyezete kozepette a termelés és kiilonosképpen a termelési
stratégia fontossdga egyre nyilvanvalobba valik. Szamtalan szakcikk és konyv foglalkozik a
termelési stratégia tartalméaval és megalkotdsaval €s azzal, miért oly alapvetd manapsag (Id.
Swink és Way, 1995). Nagyon kevés empirikus kutatds van azonban az empirikus oldalon,
kiilonosen azon a teriileten, amely vildgszinten vizsgdlja az egyes termelési gyakorlatok
haszndlatidnak jellegzetességeit (0sszefoglaldsképpen 1d. Minor és tarsai, 1994).

Tudomadsunk szerint harom olyan kutatécsoport van, amely vildgszinten gyljt kérdoéives
mdodszerrel adatokat, tobbé-kevésbé rendszeresen az empirikus héttér biztositasa céljabol:

1) A Boston Roundtable, Eszak-Amerika, Nyugat-Eurépa és Japin szerepel
felmérésiikben, amit minden masodik évben bonyolitanak le, j6l szervezett médon.

2) A Global Manufacturing Research Group (GMRG), amely a nem divatcikk jellegii
textiliparra és a kisszerszamgép-gyartasra fokuszdl. A kutatds tdl van a masodik
fordul6jan €s tobb mint 20 orszagbdl gylijt adatokat.

3) Az International Manufacturing Strategy Survey (IMSS), ami éppen a mdsodik
fordul¢ elott all. Elsd forduldjdban mintegy 600 véllalatrdl gyiijtott adatokat 1993-94-
ben. Az IMSS a miiszaki/6sszeszerelGiparra koncentral.

Ebben a tanulmdnyban az IMSS adatait hasznaljuk azzal a céllal, hogy feltarjuk, vannak-e
hasonlésagok vagy kiilonbségek a termelési gyakorlatban az egyes régiok kozott. Négy
nagyon kiilonboz6 régidt hasonlitunk Ossze: Nyugat-Eurdpat (Németorszdg, Nagy-Britannia,
Ausztria, Hollandia és Belgium 117 megfigyeléssel), Eszak-Amerika (Kanada és USA 64
megfigyeléssel), Kozép- és DéEl-Amerika (Mexikd, Argentina, Brazilia és Chile 137
megfigyeléssel), €s Japan, mint a legjobb termelési gyakorlatok hazasa 27 megfigyeléssel.

Az 0sszehasonlitds eldtt megfogalmazott hipotéziseink a kovetkezok:

1) A regiondlis elhelyezkedés befolyasolja a vallalatok stratégidjat, termelési gyakorlatat
és teljesitményét, azaz a versenyprioritisok kivalasztdsit, az azonos stratégidval
elérhetd teljesitményt és a célok elérése érdekében hasznalt eszkoztarat.

2) Vil4gos kapcsolat van a meghatdrozott termelési stratégia és az alkalmazott termelési
gyakorlat kozott. Példdul, ha a vdllalatok nagy sulyt helyeznek a mindséggel
kapcsolatos célokra, akkor intenzivebben haszndljdk a mindséggel kapcsolatos
fejlesztési programokat (TQM, ISO 9000, nulla hiba, stb.) is, mint azok, akik mads
célokra fokuszalnak.

3) Regiondlis kiilonbségek vannak a  vdéllalatok 4ltal a multban elért
teljesitményjavuldsban, és ennek hatdsa van a jovore kitlizott célstruktirara. Két
fontos sz€lsdséges eset adodhat. Ha a vallalat nagyon gyenge egy adott dimenzidban,
tobb erdfeszitést tesz, hogy eldrelépjen. Vagy, ellenkezdleg, ha a vallalat néhany
szempontbol nagyon erds, akkor célszerii azokban az eldnyét megtartania.

Az elemzések az IMSS kérddiv kovetkezd kérdésein alapulnak:

Néhany vallalati stratégiai irdny fontossdga a versenytarsakkal dsszevetve

Néhdany termelési gyakorlat hasznalatanak foka az elmult két évben

Néhany termelési mutatd, ami a vallalatok fejlodését jelzi az elmult két esztendOben
A termelési funkci6 elkdvetkezd két évre kitlizott céljai.

" A tanulmany eredetileg az European Operations Management Association 5. éves konferencidjara késziilt
(London, 1996). “ Competition and Manufacturing Strategy - A regional context” cimmel. Szerzdk: Chikdn
Attila és Demeter Krisztina.
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Amint a tanulmdny szerkezetét illeti, a kitlizott célok elemzésével kezdjiikk, majd a
véllalatnal zajl6 tevékenységeket elemezziik, amelyekkel a véllalatok céljaikat el akarjak érni.
Ezutan vizsgéljuk a célok és tevékenységek eredményeként elért teljesitményjavulést. Végiil
megnézziik, hogy milyen mértékii a konzisztencia a jovore megfogalmazott vallalati célok és
termelési prioritdsok kozott.

I11.2.1. A vallalati célok fontossaga

Ha a III. 1. 4brat megnézziik, két fontos kovetkeztetés adodik:
e Fiiggetleniill a regiondlis tdvolsidgtol, a termékmindség (tervezési és gyartasi
mindség) mindenhol az egyik legfontosabb, ha nem a legfontosabb cél.
e Eppen az ellenkezdje igaz a termékvilasztékra. Minden régiéban ez a legkevésbé
fontos célkitiizés.

lIl.1. dbra: A célok fontossdga (jelenleg)

Nyugat-Eurépa* Eszak-Amerika | Dél-Amerika Japan
Termelési koltség** [ 1111} EEEEER ENEEEE HEEEEEER
Rendelésteljesités EEEEN EEEEN EEEEN EEEEN
gyorsasiga
Vevdszolgalat EEEEEN (1111 111] EEEEER EEEEER
Mindség [ 11 1 11] EEEEEEER EEEEEER HEEEEEEEER
Rendelésteljesités ENEE EEEEEN EEEEEN EEEE
megbizhatésiga
Termékvalaszték u L] HEN ] ]

* 1-5 skdla, ahol 1 = nem fontos, 5 = rendkiviil fontos. A tdblazatban az iires hely 3-ndl kisebb értéket jelez. Egy
négyzet 3,01 és 3,25 kozotti értékre utal. Minden tovabbi négyzet egynegyed (0,25) értéket ad hozza az el6z6hoz.

** Az aldhtzott értékek minden m4s régi6tdl kiilonboznek (t-test, 5% szignifikanciaszint).

Van azonban néhdny fontos regiondlis kiillonbség. Péld4ul, Japdnban ugyanolyan fontos a
gyartési koltség, mint a jobb mindség, és ez az érték minden mas régidbelinél magasabb. Az
altaldnos japan kultirdn tdl ez az ért€k magyardzhat6 lehet a gyorsan fejlodd dél-dzsiai
orszagok feldl érkezd tdimadasokkal.

Eszak-Amerikdban a vevészolgdlat kap a tobbi régiéndl nagyobb prioritist. Ez az
erofeszités, itt és Nyugat-Eurdpaban aldtdmaszthaté az erds versennyel parosuldé novekvo
vevoi kovetelményekkel.

Nincsen ilyen jellemzden kiugré célja Nyugat-Eurépanak és Dél-Amerikdnak, ami némileg
a fokusz hidnydra, esetleg a legjobb gyakorlatok hidnydra utalhat ezekben a régidkban.
Kiilonosen latvanyosan jelenik ez meg Nyugat-Eur6pédban, ahol a legfontosabb cél, a mindség,
szignifikdnsan kisebb hangsulyt kap, mint a tobbi régiéban.

Osszességében, Nyugat-Eurpdban és Eszak-Amerikdban a mindség és a vevszolgilat,
Japdnban a gydartdsi koltség és a mindség, DEl-Amerikdban a mindség élvezi a legnagyobb
prioritast.

I11.2.2. A tevékenységek hasznalatanak foka

A II1.2. abrén kirajzol6dé kép rendkiviil szines. Els¢ ranézésre azt mondhatjuk, hogy a japdn
vallalatok jellemzden tobbféle gyakorlatot hasznédlnak, €s mindezt joval intenzivebben teszik,
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mint mdas régidbeli tarsaik. Nevezetesen, a JIT termelés és szdllitdis programjai, az
Osszeszerelésre, illetve gydrtdsra tervezés (Design for Assembly/Design for Manufacturing), a
mindségfunkcié lebontdsa (Quality Function Deployment, QFD), az értékelemzés, a
mindségpolitika lebontasa (Quality Policy Deployment, QPD), a benchmarking, a folyamatos
fejlesztés €és a teljes termelOképesség fenntartdsa (Total Productive Maintenance) mind
szignifikdnsan intenzivebben haszndlt Japdnban, mint a tobbi régidban. Ez az eredmény két
fontos dologra enged minket kovetkeztetni: 1) a japan vallalatok nemcsak meghatarozzak
termelési céljaikat, hanem sokat is tesznek, minden elérhetd eszkozt bevetnek azok elérése
érdekében. Minden felsorolt programnak, amelyekben jobbak, koze van a mindséghez
és/vagy az id0hoz. 2) A japanok tobbnyire folyamatszemléletet alkalmaznak (1d. JIT termelés,
hizasos rendszerek) és ezt a szemléletet ugyancsak megtamogatjak a sziikséges eszkozokkel,
példaul a JIT szallitdssal, a teljes termeloképesség fenntartdssal, az egyszamjegyl 4téllitasi
id6 (Single Minute Exchange of Dies, SMED) programokkal, Osszeszerelésre és gyartsra
tervezési technikdkkal. Ez a folyamatos 4ramldsra Osszpontositds teljesen konzisztens a
gyartasi koltségek csokkentésére iranyuld célokkal, legaldbbis Hayes és Wheelwright (1979)
termék-folyamat matrixa alapjan.

Ha 6sszehasonlitjuk DéEl-Amerikat és Japant egyrészrol, valamint DéEl-Amerikat Nyugat-
Eurdpaval és Eszak-Amerikdval masrészrol, akkor az elsé O0sszehasonlitdsban hasonldsdgok
fedezhetdk fel a két foldrajzi egység kozott, legalabbis a folyamatos dramldssal kapcsolatos
teriileteken, ami logikus torekvésnek tlinik egy alacsony bérekkel €s magas kereslettel
jellemezhetd régioban. Mellesleg, ez a két foldrajzi egység erdsebb az dltalanos koltségek
ellen vivott harcban a tevékenység alapui koltségszamitas haszndlata révén, és az aktivabb
benchmarking tevékenység alkalmazasidval. Rdadasul, meglepé mddon, a termelési stratégia
definidldsa, mint az egyik fejlesztési program, kapta mind koziil a legmagasabb értéket, ami
ha mast nem, tudatossagot biztosan sugall.

Vannak hasonlésagok Nyugat-Eurépa, Eszak-Amerika és Japan kozott is. A szocidlis,
tarsadalmi irdnyzatud fejlesztési programok, mint a kornyezetvédelem, a csapatmunka erdsitése,
az egészségmeglrzés és a biztonsag fejlesztését megcélzd torekvések viszonylag erdsek a
tobbi fejlesztési tevékenységhez képest. Ez a jelenség egyfajta mindsitd kritérium is lehet
ezekben a régiokban, amikor az emberek munkahelyet keresnek, vagy termékeket vasarolnak.
A szamitogéppel tdmogatott tervezési rendszerek (Computer Aided Design, CAD) ugyancsak
elterjedtebb ezekben a fejlettebb orszdgokat tomoritd régidkban.

Erdekes ldtni, hogy milyen mds jellegli megkozelitéseket haszndlnak az egyes régidk a
célul kitlizott magasabb mindség elérése érdekében. Nyugat-Eurépaban az ISO 9000 a
legfontosabb és legjellemzObb eszkoz, mig a folyamatos fejlesztés szignifikdnsan kevésbé
hasznalt, mint més régidkban. Japanban a QPD tlinik a legfontosabbnak, ami mashol kevésbé
elterjedt. A statisztikai folyamatszabélyozast (Statistical Process Control) és a QFD-t Dél-
Amerikdban haszndljdk kicsit intenzivebben. A folyamatos fejlesztés és a teljes korli
mindségmenedzsment (Total Quality Management, TQM) Nyugat-Eur6pét kivéve minden
mads régiéban ugyanolyan fontossagu.

Osszegezve az eredményeket, Japan kiemelkedik a fejlesztési programok hasznalatiban,
kiilonosen azokéban, amelyek a folyamataramlast, az alacsony koltséget €s a magas
mindséget célozzak meg. A dél-amerikai vallalatok a japéan trendet folytatjdk, de alacsonyabb
fejlettségli régidrol 1évén szd, kevesebb energidt fektetnek a tarsadalmi jellegli programokba
€s a CAD-be. Nyugat-Eurépédban a vallalatokra nem jellemzd, hogy munkdsaikat bevonndk
fejlesztési torekvéseikbe.
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111.2. dbra: Fejlesztési tevékenységek haszndlatdnak foka (elmiilt két évben)

Nyugat- Eszak-Amerika | Dél-Amerika Japan

Eurépa*
TQM program™** L 111} EEEEEEEN EEEEEEE EEEEEEER
Statisztikai folyamatszabdlyozds | HEEE L L L] EEEEEE L L]
ISO 9000 HEEEEEER ] | 1] | 1] |
MRP L 1111} EEEEEER L 1] ]| EEEER
MRP II EEER EEEER L 111 [ 1]
JIT termelés EEER EEEER [ 1111} 1111 111]
JIT szallitas HEN HEN EEEER HEEEEEEER
SMED ] EEEER EEEEER
Huzasos iitemezés | 1] EEEER EEEEEN
Nulla hiba programok HEE HEE EEEEEN EEEEEEN
CAM L 11 1] [ 1] ]| ] ]| ] ]|
CAD ENEEEEEN SEEEEEEEE HEER ENEEEEEE
Osszeszerelésre/gydrtdsra L] HEE L] EEEEEN
tervezés
Mindségfunkcid lebontisa L] ] | [ 1111 EEEEEER
(mindség haza)
Ertékelemzés EEEE (] ] EEEE EEEEEEE
Mindségpolitika lebontdsa L] HEE ] ] ] EEEEEEEEEE
Uzem az iizemben [ 1] ]| [ 1] ]| EEEER EEEER
Termelési stratégia definidldsa EEEEE EEEEE EENEEEEN ENEEEEEN
Egyidejli tervezés ]| EEEEN 1] ] 1] ]
Tevékenység alapu L L] . EEEN EEEEN
koltségszamitas
Csapatmunka EEEEEN EEEEEN EEEEER (1111 1]]]
Benchmarking u u | 1 1] EEEEEEEEE
Folyamatos fejlesztés L1 EEEEEN EEEEEN EENEEEEEEE
Teljes termel6képesség u | 1 1] EEEEEEEEEE
fenntartdsa
Energiamegtakaritds L L EEEE N EEEEEEN
Kornyezetvédelem EEEEN EEEEEEE [ 1] ] EEEEEEEE
Egészségiigyi és biztonsagi ENEEEN ENEEEEEEE EEEEEN EEEEEEEER
programok

* 1-5 skdla, ahol 1 = nem fontos, 5 = rendkiviil fontos. A tdbldzatban az iires hely 2-nél kisebb értéket jelez. Egy
négyzet 2,01 és 2,25 kozotti értékre utal. Minden tovabbi négyzet egynegyed (0,25) értéket ad hozza az el6z6hoz.

** Az aldhuzott értékek minden mas régiotdl kiilonboznek (t-test, 5% szignifikanciaszint).

I11.2.3. Valtozasok a teljesitményben

A régidk kozotti kiilonbségek szembeotléek, amint a IIL3. 4bran litszik. Az Eszak-
Amerikdban jelentkezd fejlodés egy lancreakcié eredménye lehet. A legnagyobb valtozds a

//////

véllalatok nem igazan hasznédltak SMED-et erre a célra), a készletforgds javuldsidnak és foként
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a mindségfejlesztésnek a kovetkezménye lehet. Fontos megjegyezni, hogy ez a fejlodés egy
egyharmaddal nagyobb termékvalaszték mellett kovetkezett be. E hipotetikus
magyarazatoktdl eltekintve, nem all rendelkezésre valds bizonyiték, miért tapasztalhaté ilyen
1éptékii fejlddés Eszak-Amerikdban.

Japanban nem tortént ilyen nagy fejlodés, de nem szabad elfelejteni, hogy az egyes régidk
honnan indultak. Jellemzd adat lehet a kiillonbségek érzékeltetésére a készletforgds, amelynek
atlaga 8 volt Nyugat-Eurépaban, 8,6 Eszak-Amerikdban, 7.5 Dél-Amerikdban és 16,8
(szignifikinsan magasabb) Japdnban. Mds szavakkal, Eszak-Amerika elkezdte ledolgozni
hatranyat, de még hosszu ut all eldtte.

Nyugat-Eurépaban érzékelhetd a legkisebb mértékli fejlddés az elmilt két évben.
Elméletileg nézve ezt az eredményt, 6sszhangban van a nem fokuszalt célmeghatarozassal és
a legdjabb termelési programok hasznélatdnak alacsony fokdval.

Végiil, a legnagyobb atfog6 fejlddés mindent egybevetve mindségi téren tortént, ami
konzisztens a mindség magas prioritasaval a vallalati célrendszerben.

I11.3. dbra: Viltozdsok a teljesitményben (elmiilt két év)

Nyugat- Eszak-Amerika Dél- Japan
Europa* Amerika
Megfelelés a EEEER ENEEEEEE EEEEER EEEEER
specifikacidknak**
Atlagos gyartsi (1]} EEEE (T 1] EEEN
egységkoltség
Készletforgds EEER ENEEEEEEE EEEEER HEN
Termékfejlesztés sebessége L L] EEEEEE ENEEEN EEEN
Pontos szallitas HEN HEEEEEEEEE EEEER EEEN
Gépatallitas HEN HEEEEEER [ 1] ]| ] |
Piaci részesedés L L EEEE L] ]| ] ]
Jovedelmezdség ENEEEEEEEEE [ ] ] ]
Vevdszolgélat L] ] ] ENEEEN EEEEN EEEE
Termelési atfutasi idé HEN ENNEEEEEEEEEEE | EEEEE EEN
Beszerzési atfutasi ido HEN EENEEEEEEN EEEER EEN
Rendelésteljesitési tfutdsi EEEN ENEEEEEEE ENEEE [ ] ]
id6
Termékvalaszték L] ] EEEEEEER HEE HEN

* A viéltozatlan dllapot értéke 100%. A jobb teljesitmény magasabb, a rosszabb alacsonyabb, mint ez az érték.
Az iires hely a két évvel kordbbihoz képest roml¢ teljesitményt szimbolizdl. Egy négyzet 101 és 105% kozotti
értékre utal. Minden tovabbi négyzet 5%-ot ad hozz4 az el6z6hoz.

** Az aldhtzott értékek minden mds régi6tdl kiilonboznek (t-test, 5% szignifikanciaszint).

I11.2.4. Termelési célok

A mindségkonformitds (azaz a specifikdcioknak megfeleld termékmindség), az egység- és
altaldnos koltség csokkentése, a direkt munkaerd termelékenységének és a termelési atfutasi
idonek a csokkentése a legfontosabb termelési célok minden régidéban, amint ezt a II1.4. dbra
mutatja. Ugyanakkor a célok intenzitdsidban mér van eltérés. Japdnban az egységkoltség
csokkentése messze a legfontosabb fejlesztési torekvés, amit a kozvetlen munkaerd
termelékenységének novelése és az 4dltaldnos koltségek csokkentése kovet. A
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mindségkonformitds kevésbé fontos, mint mas régidkban, ami nem 1j jelentség, legalabbis
Miller és tarsai (1992) is utalnak erre. Lehet, hogy mindsitd kritériumma valt?

111.4. dbra: Termelési célok (kovetkezo két évre)

Nyugat- Eszak- Dél- Japan

Europa* Amerika Amerika
Konform mindség** EEEEN EEEEEN EEEEEE | EEEEEE
Egységkoltség ENEEER EEEEN EEEEN HNEEEEEEER
Termelési atfutasi ido L 111 ] EEEN EEEEN ENEEEE
Beszerzési atfutasi ido u EEE EEEN L] ]|
Termékfejlesztési id6 HEN (] 1] ] ] EEEEN
Anyagkoltség L 111 ] EEEN L 1111 HEEEEEER
Altaldnos koltségek EEEEE EEEE EEEEE EEEEEEN
Kozvetlen munkaer6 EEER EEEE EENEEN EEEEEER
termelékenysége
Beszallitok szdma n
Beszallitok mindsége EEE EEEEN EEEN L 111
Készletcsokkentés L] ]| EEEN EEEEE EEEER
Rendelésteljesitési EEEN EEEE EEEEN 1] ]
megbizhatésig
Rendelésteljesités gyorsasiga L L] EEEE HEE
Kozvetett munkaerd L1 L] C L] L L] ] ]
termelékenysége
Gyors termékterv véltoztatas L] L] L] ] L] ]
Gyors mennyiségi véltoztatds u EEN EEEE

* 1-5 skdla, ahol 1 = nem fontos, 5 = rendkiviil fontos. A tdbldzatban az iires hely 3-ndl kisebb értéket jelez. Egy
négyzet 3,01 és 3,25 kozotti értékre utal. Minden tovabbi négyzet egynegyed (0,25) értéket ad hozza az el6z6hoz.

** Az aldhuzott értékek minden mas régiotdl kiilonboznek (t-test, 5% szignifikanciaszint).

Fontos sajatossdga Eszak-Amerikdnak a beszallitéi mindség kiemelkedd szerepe, ami a
mindség fontossdgara utal6 tovabbi jel.

A Japén és Dél-Amerika kozotti hasonldsag a termelési célokban ismét megjelenik abban
az értelemben, hogy a koltségcsokkentés ez utdbbiban is jelentds szerepet jatszik. Masrészrol,
Nyugat-Eurépaban és Eszak-Amerikdban a rendelésteljesitési megbizhat6sdg is a fontosabb
célok kozé tartozik. Ha ezt a vevOszolgdlat részének tekintjiik, akkor tobbé-kevésbé
Osszhangban vannak a termelési célok az iizleti célokkal minden régi6ban. Tovabba, mivel a
termelési célok az elkovetkezd két év szandékait mutatjdk, ez egyben azt is jelenti, hogy nem
varhatéak lényeges elmozduldsok a célokban. Az egyetlen kivétel Nyugat-Eurdpa, ahol az
egységkoltség a legfontosabb termelési cél, bar az iizleti célok kozott a koltségesokkentés
csak a harmadik helyen szerepel. Rdaddsul a rendelésteljesités megbizhatésdga hatulrdl a
madsodik az iizleti célok koziil, bar a termelés célkitlizései kozott az 6todik legfontosabb
pozicidban végzett. Vajon ez egy stratégiai valtozasra utal? Lehet-e ez az eurdpai egységessé
valasi torekvések kovetkezménye?
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II1.2.5. Kovetkeztetések

A hirom megfogalmazott hipotézist az eredmények egyértelmiien alatimasztjak. Valéban
vannak a versenyprioritdsokban kiilonbségek az egyes régiok kozott: Nyugat-Eurdpdban és
Eszak-Amerikdban a mindség és a vevOszolgdlat, Japanban a gyértasi koltség és a mindség,
Dél-Amerikdban a mindség élvezi a legnagyobb prioritdst. A mindség tehat régidtol
fiiggetleniil mindenhol elsédleges prioritast kap. A termelés jovobeli céljai azonban mar nem
feltétleniil mutatjak ugyanezt a struktarat. Leginkdbb Nyugat-Eur6pdban fedezhetd fel némi
inkonzisztencia: a mindségpiroritds ellenére ugyanis a termelési célok kozil az
egységkoltségek vezetik a sort. A tobbi régié nagyjabol kovetni l4tszik a kordbbi utat.

Japéan kiemelkedik a fejlesztési programok haszndlatdban, kiilondsen azokéban, amelyek a
folyamatdramlast, az alacsony koltséget €s a magas mindséget célozzak meg. A dél-amerikai
vallalatok a japan trendet folytatjdk, de alacsonyabb fejlettségii régiordl 1évén szd, kevesebb
energidt fektetnek a tdrsadalmi jellegli programokba és a CAD-be. Nyugat-Eur6paban a
vallalatokra nem jellemz0, hogy munkdsaikat bevonndk fejlesztési torekvéseikbe.

Hiéba tette Japéan a legnagyobb erdfeszitéseket, mégis az észak-amerikai véallalatok arattdk
le a babérokat, ndluk a legintenzivebb minden téren a fejlddés. Ugyanakkor néhany objektiv
teljesitménymutaté értéke arra utal, hogy ennek oka a kiinduldsi alap kiilonbségével
magyardzhat6: a japan valllalatok fényévekkel a tobbi régié eldtt jarnak, és fejlodési
iitemiikkel egyediil Eszak-Amerika tudja — legalabbis teljesitmény terén — felvenni a versenyt.
Eurdpa leszakadni latszik mind eréfeszitések, mind eredmények terén.
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I11.3. A globalizéci6 hatdsa a termelési gyakorlatra'

A globalizé4cié napjaink gazdasidgi fejlddésének egyik alapvetd és sokat tirgyalt jelensége. Ez a tanulmédny a
globalizdci6 kovetkezményeit vizsgdlja a termelésre, a magyar gazdasidg péld4jat haszndlva, ahol a
multinaciondlis és mads kiilfoldi véllalatok jelentds szerepet toltenek be. El8szor a globalizacid 4ltaldnos
természetével €s annak Magyarorszdgra gyakorolt hatdsaival foglalkozunk. Majd két nemzetkdzi felmérést
haszndlunk a termelési gyakorlat jellemzésére, harom vallalatcsoport Osszevetésével: a multinaciondlis, a
kiilfoldi és a belfoldi tulajdoni vallalatokéval. A kovetkeztetések arra utalnak, hogy a multinaciondlis vallalatok
fontos szerepet jatszanak abban, hogy az 1j technolégidk és menedzsment gyakorlatok bejojjenek az orszagba,
példaval szolgalva a globalizaci6 pozitiv hatdsaira.

I11.3.1. Bevezetés

A globalizdcié a mai gazdasagi fejlodés fontos tényezdje, amely alapvetden befolyésolja az
tizleti élet minden teriiletét, benne a termelést is. A nagy multinaciondlis véllalatok (taldn a
globalizacié legjellemzobb ,termékei”) megkeriilhetetlen szerepet jatszanak ipardgaik
fejlodésében globdlisan és orszdgok szintjén egyardnt azzal, hogy meghatdrozzdk a
technikai/technoldgiai innovécié trendjeit és alkalmazzak, illetve vallalatcsoportjaikon beliil
terjesztik a legkorszeribb menedzsment megkozelitéseket és modszereket. Valds szerepiik
allando, talfiitott vitdk targya.

Kivételes lehetdség, hogy ezt a szerepet csaknem laboratériumi koriilmények kozott
vizsgilhatjuk meg, nyomon kovetve a kozép-kelet-eur6pai gazdasagi atmenet iddszakat.
Ebben a régidéban a multinaciondlis véllalatok miltja még nem tekint vissza tdl hosszu idore.
Magyarorszdg, amely a régioban az atmenet idészakdban a legtobb egy fore jutd kiilfoldi
tokeberuhdzassal dicsekedhetett, kiilondsen jo esettanulmanyként szolgél annak vizsgalatéra,
hogy a multinaciondlis véllalatok milyen szerepet jitszanak a termeldipar
versenyképességének valtozasidban.

Tanulmédnyunk ezt a kérdést vizsgalja, mint a globalizaci6é hatdsainak egyik f6 tényezdjét.
A technoldgia, a menedzsment kultira és végiil, de nem utolsésorban a maga a téke, amelyet
a kiilfoldi véllalatok hoztak az orszdgba, jelentds hatdssal vannak a vizsgdlt orszdg
versenyképességére kozvetleniil (a multinaciondlis vallalatok lednyvéllalatainak mikodésén
keresztiil) és kozvetetten (a helyi ipardgra gyakorolt hatds révén). Valdjaban az orszag
versenyképessége csak akkor néhet jelentdsen, ha a multinaciondlis €s més belfoldi vallalatok
kozott szerves kapcsolat tud kiépiilni.

A magyar gazdasdg az 1990-es években figyelemre mélt6 fejlodésen ment keresztiil, ami a
piacgazdasagra valé adtmenet eredménye (Berdcs é€s Chikdn, 1999). Ez a folyamat rendkiviil
bonyolult — ebben a tanulmdnyban ennek minddssze egy aspektusdval, a kiilfoldi vallalatok
szerepével foglalkozunk. Tovdbb sziikitve a tanulmédny fokuszat, a termelési teriiletre
Osszpontositjuk figyelmiinket (amelynek dltaldnos jellemz6irdl Chikdn és Demeter (1995)
cikkében olvashatdak tovabbi részletek). Annak ellenére, hogy az atmenet egyik jellemzd
tulajdonsaga a szolgéltatdsok hozzdjaruldsanak novekedése a GDP-bdl, a termelés megtartotta
fontossagat foleg az orszdg fizetési egyensilydhoz valé hozzdjaruldsaval. Ez a hozzdjarulés
leginkdbb nagy kiilfoldi tokeberuhdzasoknak koszonhetd (22 Mrd dollar kiilfoldi

'2 A tanulmany eredetileg az European Operations Management Association 9. éves konferencidjara késziilt
(Koppenhdga, 2000). Tovéabbfejlesztett angol nyelvi verzidja megjelent a Society and Economy, Vol. 23 2003/3.
szdmdban (pp.321-335), “Some effects of globalization on manufacturing practice” cimmel. Szerzék: Chikdn
Attila és Demeter Krisztina
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tokebefektetés érkezett az orszagba 1992 és 2002 kozott), ami egy exportvezérelt ndvekedési
modell kialakuldsdhoz vezetett az orszdgban. Bar Magyarorszdg mindig viszonylag nyitott
volt, egy rendkiviil gyors atstrukturdlédasnak lehettiink tandi a magyar exportban az egykori
KGST orszéag feldl a fejlett orszagok piacai irdnydba. Az OECD orszdgokba irdnyuld export
részaranya 40% volt 1989, és 80% 2000-ben. Ez az atstrukturdlédds nagyon fontos elokészitd
szerepet jatszott az Eurdpai Unidhoz val6 csatlakozds folyamataban, ami az orszag stratégiai
céljai kozott szerepelt a dtmenet kezdetétdl fogva.

Ebben a tanulmanyban a fenti kérdéseket tdrgyaljuk Magyarorszagra fokuszdlva,
felhaszndlva két nemzetkozi kutatds adatait. Az adatokat 2001 els6 felében gyljtottiik 6ssze
58 Magyarorszagon miitkodo vallalatndl a GMRG (Global Manufacturing Research Group) és
az IMSS (International Manufacturing Strategy Survey) keretében. A tanulmédny harom
véllalatcsoport jellemzdit veti Ossze. A hdarom csoport: a) multinaciondlis vallalatok
magyarorszagi lednyvallalatai, b) mas kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1évo véllalatok, c)
belfoldi tobbségi tulajdonban 1évo vdllalatok. Bemutatjuk, hogy sok tekintetben szignifikédns
kiilonbségek fedezhetéek fel a harom vizsgdlt csoport termelési stratégidjdban és
milkodésében. A legfobb dimenzidk, amelyek mentén alapvetd kiilonbségek figyelhetéek meg
a piaci fokusz, az erdéforrdsok és egyes technoldgidk haszndlata, valamint a mukodés
szervezése. A tanulmany végén kovetkeztetéseket vonunk a hdrom vallalatcsoport termelési
stratégidjara €s gyakorlatira vonatkozdan azt is elemezve, miként segitheti miikddésiik az
unids csatlakozast a kozeljovoben.

Tudatdban vagyunk annak, hogy a tanulmanyban vizsgalt kérdések csak egy kis szegletét
jelentik mindazon tényezOknek, amelyek a magyar atmenetet befolyasoljdk. Ugyanakkor
meggy6zddésiink, hogy az elemzésbol fontos kovetkeztetések vonhatéak le, amelyek koziil
néhany nem csak magyar kontextusban értelmezhetd, de a globalizicids folyamat tényezdi
szempontjabol is.

I11.3.2. Globalizacio

A globalizacié véltozdsok sorozata, amikor az orszdgok és gazdasigok egyre jobban
integralédnak az orszdghatdrokon ativel¢ gazdasagi tevékenység hatdsara (Moss Kanter és
Pittinsky, 1996, idézi Czakd, 2000). Magyarorszig esetében az integracié két fronton zajlik
(Czaké, 2000): azon erdfeszités mentén, hogy az EU-hoz tudjon az orszdg csatlakozni, és a
multinaciondlis véllalatok megjelenésével, amelyek hozzdk magukkal vevd-beszallité
kapcsolataikat €s egyben novelik a helyi piacokon a versenyt. Mi ebben a tanulmédnyban az
utobbi folyamattal foglalkozunk, el6szor harom fontos kérdést megvizsgélva: a) miért jonnek
a multinaciondlis vallalatok Magyarorszdgra, b) mi a stratégidjuk, €s c) miért j0 mindez az
orszagnak?

Miért éri meg a multinacionalis vallalatoknak, hogy Magyarorszagra jojjenek? Az
orszagok jellemzdi nagy sullyal esnek latba egy telepitési dontés meghozatalakor. Christmann
€s tarsai (1999) tobb orszdgra kiterjedéen vizsgéltak négy multinaciondlis véllalatot
ugyanabban az ipardgban. Eredményeik szerint a dontési tényezOk koziil az orszagjellemzok
voltak a legfontosabbak, megelézve az ipardgi szerkezetet, a vallalati jellemzdket és a
leanyvallalati stratégiat, mint a leanyvallalati teljesitmény fokmérdit. A kovetkez6 tényezdket
vették szdmba az orszdg jellemzésére: a) a gazdasdgi fejlettség szintje (egy fére jutd
jovedelemmel mérve), ami meghatdrozza a tényezOkoltségeket, a fogyasztéi koltséget és
befolydsolja az infrastrukturafejlesztést, az urbanizaciét, valamint a fizikai, illetve szellemi
munkaerd specializdcigjat; b) makrookondmiai stabilitds (pl. alacsony inflacio, stabil
arfolyamok); c) politikai helyzet (nem eldre jelezhetd korményzati beavatkozas kockazata,
torvényi korldtozdsok, adoratdk, kereskedelmi akadalyok). Azok az orszdgok, amelyek
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ezekben a tényezOkben kedvezd helyet foglalnak el, vonzé helyszinéiil szolgdlnak a
beruhdzasoknak.

Brouthers (2000) a multinaciondlis vallalatok {izleti kornyezetét vizsgilja a
tényezokoltségek, a véllalati hangulat, a versenystruktdra és a keresleti feltételek tényezdi
alapjan. Az EU iizleti kornyezetét ebben a keretben a kovetkezoképpen jellemzi: ,, az eurdpai
multinaciondlis véllalatoknak van a legnagyobb munkaerd- és adokoltsége a Tridd nemzetek
(USA, EU és Japan) koziil és olyan keresleti bazisa, amely inkdbb mindség, mint arérzékeny.”
Mivel Magyarorszag kozel van az EU-hoz, ez azt jelenti, hogy az ellatdsi ldnccal 0sszekotott
vallalatok kozelsége és a piac is adott (Barrel és Pain, 1999). igy viszonylag alacsony
munkaerd és adokoltségekkel vonzo helyszin lehet a beruhdzdknak, feltéve, hogy a munkaerd
képes az EU piac mindségi igényeit kiszolgalni.

Valdban, a tapasztalatok alapjan a multinaciondlis véllalatok a kovetkezé okokbdl jonnek
az orszagba (Chikan és tarsai, 2002a,b):

¢ J6 munkaero feltételek a teljesitmény/koltség ardnyt nézve,
e Stabil politikai feltételek
e Jol lehet az orszagban csaladdal élni. (az adéeldnyoket nem emlitik.)

Ez a praktikus érvelés kombindlja Christman és tarsai (1999) és Brouthers (2000) tényezait,
€s arra is ravilagit, hogy a munkaerd jo teljesitmény/koltség ardnya — kiilonosen az EU
orszagaival osszehasonlitva, és Hill (1993) sz6haszndlatdval élve — rendeléselnyerd kritérium
Magyarorszdgnak, mig a mdsik kettd6 mindsitd kritérium. Bar Vos (1997) felveti, hogy a
koltségelonyok hagyoményos forrdsainak (munkaerd, fold, stb.) csokkend a jelentOsége a
multinaciondlis vallalatok stratégidjaban, helyettik Doz és Prahalad (1988) nyomdn a
stratégiai képességeket hangsilyozza, mégis ez az érv tlinik meghatarozonak (1d. pl. Barrell és
Pain, 1999), ha kozelebbrdl szemiigyre vessziik a kiilfoldi beruhdzok stratégidjat.

Mi a kiilfoldi befekteték stratégiaja? Bartlett és Goshal (1989) szerint a leanyvallalatok
globdlis véllalatokon beliili szerepét egyrészt a helyi piacok stratégiai fontossdganak, masrészt
a helyi er6forrasok €s képességek szintjének két f6 dimenzidja mentén lehet meghatirozni. E
dimenzidk alapjan négy lehetséges stratégia kovethetd: a) stratégiai vezetd, b) hozzajaruld, c)
alkalmazo, d) sotét 16. Czako (2000) azt allitja, hogy a beruhdzok tobbsége Magyarorszagon
az alkalmazdé csoportba tartozik, azaz a helyi piacok nem fontosak, és a helyi er6forrasok és
képességek sem nagyon tudnak hozzdjarulni a globalis véllalat sikeréhez. Ennek ellenére n6
azoknak a véllalatoknak a szdma, amelyek ellentmondanak ennek az allitdsnak, és egyenesen
a stratégiai vezetd poziciot vivtdk ki maguknak (Czaké a GE-Tungsramot hozza példaként
erre). Az alkalmazd csoportban a lednyvallalat menedzsmentjének f6 feladata, hogy
értéktobbletet szallitson a vallalatnak (és ebben az esetben a munkaerd mér emlitett j6
teljesitmény/koltség ardnya kulcsfontossdgu lehet, és magyardzhatja ennek a jellemzdnek a
vonzerejét). A stratégiardl, az értékesitési irdnyokrdl és a reklamokrdl természetesen
kozpontilag dontenek. A helyi menedzsment sikere kizdrélag a miikodési hatékonysdgon
mulik.

Ha ez a helyzet és a kiilfoldi vallalatok profitjuk legaldbb egy részét kiviszik az orszagbol,
akkor miért éri meg egy orszagnak, hogy bevonzza a kiilfoldi t6két? Milyen hatasai
lehetnek ezeknek a kiilfoldi beruhazasoknak a belfoldi vallalatokra és az orszagra?

Az 1) novekedési elméletek hangsilyozzdk, hogy a kereskedelmen és a kiilfoldi
tokebedramldson keresztiill kialakulé nemzetk6zi kapcsolatok befolydsolhatjdk a
termelékenységet és a nemzetgazdasdgok gazdasigi novekedését ((Grossman és Helpman,
1991; Barrell és Pain, 1999) foként a megndvekedett versenyen és a munkaerd korforgasan
keresztiil. A feltételes mdédnak jelentdsége van, mivel Blomstrom és Sjoholm (1999) munkdja
szerint Indonézidban ez az allitds csak azokra az ipardgakra dllta meg a helyét, amelyek nem
szembesiiltek kiilsd versennyel (export révén). Masrészrdl, ott van Izrael példdja, ahol a
multinaciondlis invazié ugyanakkor kezdddott, mint Magyarorszdgon. Lavie és Fiegenbaum
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(2000) leirjak azt a folyamatot, ahogy a belfoldi vallalatok rikényszeriiltek a globalis
gondolkoddsra belsd és kiilsd stratégidjukban.

I11.3.3. Kutatasi kérdések

Ha elfogadjuk, hogy a multinaciondlis véllalatok a munkaerd jo teljesitmény/koltség
ardnydnak kihaszndldsa céljabol jonnek Magyarorszdgra, és foként az alkalmazd csoportba
tartoznak, akkor f6 szempontjuk a miikodési hatékonysdg. Felmeriil tehat a kérdés: milyen
hatékony a miikddési rendszeriik? Milyen szempontokbdl kiilonboznek ezek a rendszerek a
helyi véllalatok miikodésétdl? A kovetkezd szempontokat vizsgaljuk:

e Megcélzott piac, ami arrdl ad képet, milyen mélyen épiilnek be ezek a véllalatok a
nemzetkozi kereskedelembe és kapcsolatokba. A multinaciondlis véllalatok valéban
a kiilfoldi (EU) piacra éllitjak el6 termékeiket?

e Fejlesztési orientdcié, ami a hosszu tdva stratégidkat tiikkr6zi. Van kiillonbség a
multinaciondlis €s a tobbi vallalatcsoport kozott, ami fenntarthaté versenyelonyhoz
vezet?

e Technoldgia, ami lefrja az egyik legfontosabb termelési erdforras helyzetét.

e Hatékonysdg, ami kimutatja a stratégidk sikerét, és kiilonosképpen a multinaciondlis
vallalatokon beliil miikodo alkalmazo stratégiat folytatd lednyvallalatok sikerét.

Nem minden kiilféldi beruhdzds szarmazik multinaciondlis vallalatoktdl. Példdul sok
befektetd érkezik a szomszéd orszdgokbol, hogy Magyarorszdgon vallalkozasba fogjon. A
stratégiai pozicidk, a miikodési hattér ugyanigy, mint a kiilonb6z6 befektetok motivacioi
nagyon kiilonbozéek lehetnek. Ezért harom vallalatcsoportot kiillonboztettiink meg
elemzésiink sordn: a) multinaciondlis lednyvallalatok, b) kiilfoldi véllalatok, c) helyi
véllalatok. F statisztikat és LSD tesztet haszndltunk az dsszehasonlitdsok sordn.

I11.3.4. A kutatas empirikus alapjai

Elemzésiink egy Magyarorszdgon lezajlott kérddives felmérés adatain alapul, mely felmérés
két nemzetkozi kutatdsi program részeként zajlott le. Kombinaltuk a két nemzetk6zi kérddives
felmérést egy magyar kérddivben. A nemzetkozi alapot az IMSS (részletekért 1d. Lindberg és
tarsai, 1998 és Demeter, 2000) és a GMRG (Whybark és Vastag, 1993; Whybark, 1997;
Demeter, 2000) kérddivei szolgéltattdk. Mindkét kutatds mdr évek Ota gylijti vildgszerte az
adatokat.

Magyarorszdgon az adatgy(jtés 1épései a kovetkezok voltak:

1) A nemzetkozi kérdoiv leforditasa

2) Mintavalasztas

3) A minta vallalatainak felhivasa a termelésvezetO nevének kideritése érdekében

4) Levél kiildése név szerint a termelésvezetonek, felkérés a kutatasban valé részvételre
5) A termelésvezet6 felhivasa

6) Kérddiv kiildése a véllalatnak (ha elfogadtdk a felkérést)

7) Utankovetés

8) Kérddivek begylijtése

9) Kérdobivek ellendrzése és elfogaddsa (vagy tovabbi adatok kérése)

Az adatok gytijtése 2001 dprilisa és juniusa kozott zajlott. Mintavalasztashoz a KSH
adataira épitettiink. Minden olyan vallalatot bevettiink az indulé mintdba, amely a) a két
emlitett kutatds ipardgaiba tartozik (fémtomegcikk-gyartas, gépek és berendezések gyartasa),
b) legalabb kétszaz {6t foglalkoztat, c) legalabb két éve milkodik. A megfogalmazott induld
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kritériumoknak megfeleld indulé minta mérete 278 volt. Végiil 58 vallalat vélaszolta meg a
kérdoivet, ami 20,9%-os valaszaddsi ardnynak felel meg. A minta Osszetétele nagyjabol
megfelel a KSH adatai szerinti populdcionak. A legnagyobb csoportot az elektronikai
gépgyartds jelenti. Ezt koveti 22%-kal a gépgyartds, 15-15%-kal a széllitasi eszkozok és
fémtomegcikkek gyartasa, és végiil 5%-kal a mliszergyartas.
A harom kialakitott véllalatcsoport jellemzo6i a kovetkezdk:
1) Multinacionalisnak vallalatok:
e Tobbségi kiilfoldi tulajdonban vannak (rendszerint ennek ardnya 100%)
¢ a helyi alkalmazottak (azaz a magyar lednyvallalatoknal dolgozdk), a gazdasigi
régidban, azaz Eurdpdban dolgozdk és a vildgszerte dolgozok szdma novekvo
(nevek alapjan is ellendriztiik a csoportot, valoban igazi globdlis vallalatok
tartoznak bele).

2) Kiilfoldi tobbségi tulajdond, de nem multinaciondlis vallalatok, amelyek
megfelelnek a multinaciondlisokndl vizsgalt a) kritériumnak, de nem felelnek meg b)
szempontnak.

3) Belfoldi véllalatok azok, amelyek egyik feltételt sem teljesitik.

Az egyszerliség kedvéért a tovabbiakban a hdrom csoportot multinaciondlisnak,
kiilfoldinek és belfoldinek fogjuk nevezni. A hdrom csoportban — ebben a sorrendben — 13, 18
€s 27 vallalat taldlhat6, méretiik az alkalmazottak szama alapjan 856, 486 és 438 f0.

I11.3.5. Az elemzés eredményei

Megcélzott piac

Adataink nagyon erds eurdpai orientaciérdl taniskodnak. Beszerzési és értékesitési oldalon
egyardnt az eurdpai piac a meghatdrozd, bar a belfoldi vallalatok adatai mindkét irdnyban
szignifikdnsan kiilonboznek a kiilfoldiekétol. A beszerzési és értékesitési szerkezet (belfoldi,
EU és EU-n kiviili) mintdzata nagyon hasonlé és logikus. A multinaciondlis véllalatok
értékesitése €s kiillonosen a beszerzése tobb EU kapcsolatot sugall, mint a mésik két csoporté,
ami kiegyensulyozottd teszi a magyar kiilkereskedelmi mérleget. Teljesen természetes, hogy
foként a belfoldi véllalatok adnak el és vasarolnak a belfoldi piacokon. Az sem meglepd, hogy
az eurdpai kapcsolatok a legerdsebbek a kiilfoldi véllalatokndl, mivel ezek — a kordbban
targyalt — kis- és kozépvallalatok foként az eurdpai orszagokbdl szarmaznak.

A TILS5. és a III.6. dbra adatai azt mutatjdk, milyen fontos a magyar gazdasig uj
kereskedelmi kapcsolatainak fejlesztéséhez a kiilfoldi és multinaciondlis vallalatok jelenléte.
Erdekes, hogy a beszerzés egyértelmiibben oszlik meg az egyes relacick kozott, mint az
értékesités — a beszerz€s belso forrdsai valahogy nagyobbak, mint a belfoldi értékesités aranya.
Ez végiilis lehet logisztikai racionalitds kovetkezménye is és azt mutatja, hogy a kiilfoldi és
multinaciondlis vdllalatok mélyen gyokereznek a helyi gazdasdgban. Ténykérdés, hogy az
atmenet kezdetén sok kiilfoldi véllalat és még tobb multinaciondlis cég jott Magyarorszagra
eredeti beszallitéjaval karoltve. A belfoldi partnerek ardnya azonban stabilan ndvekedett az
ellatasban, parhuzamosan a belfoldi beszéllitokkal kapcsolatban rendelkezésre all6 novekvo
informdcidval és bizalommal. Ez egy rendkiviil fontos folyamat, mivel segit elmélyiteni a
kiilfoldi vallalatok elkotelezettségét Magyarorszdgon (€s ezaltal novelni a hosszu tavu jelenlét
val6szintiségét) és noveli a kiilfoldi tékebedramlds révén keletkezd helyi hozzdadott érték
ardnyat (valdjdban a magyar kormdny sokféle eszkozt felhaszndlt a helyi beszallitok
foglalkoztatottsdganak 0sztonzése érdekében).
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Erdemes még egy megjegyzést tenni: a multinacionalis vallalatok nagyobb nyitottsdgét és
ellatasi lanc integracidjat jol szemléltetik az dbrak. Amikor megkérdeztiik, hogy a hazon beliil
elddllitott végtermékek milyen ardnyban haszndltak hazon beliil készitett alkatrészeket és
részegységeket, a multinaciondlis vallalatok atlagos vélasza 21,5% volt, mig a kiilfoldi és
belfoldi véllalatok csaknem azonos értékeket jeloltek meg egymassal, sokkal nagyobbat, mint
a multinacionalisok: 51,6 és 56,4%-ot, az emlitett sorrendben.

Fejlesztési orientacio

A bevezetésben hangstlyoztuk, milyen fontos szerepet jatszott a kiilfoldi tOkeberuhdzas a
magyar gazdasdg gyors miiszaki fejlodésében. Ezt a szerepet tamasztjdk ald a felmérés
eredményei is.

IIL.7. dbra: Fejlesztési célokra koltés az drbevétel ardnydban

(%) 15

10

I

-

K+F-re koltés ardnya az
arbevételbdl

Termeldeszkozre koltés
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Oktatésra, képzésre koltés
ardnya az arbevételbdl

Ml Multi
O Kiilfoldi
O Belfoldi

A K+F-re koltés ardnya a multinaciondlis vallalatokndl nem haladja meg a madsik két
csoportét (1d. II.7. dbra). Ez az eredmény aldtimasztja, hogy a magyarorszdgon milkkddo
multinaciondlis lednyvallalatok alkalmazé stratégiai szerepet toltenek be Bartlett és Goshal
(1989) tipoldgidjaban.
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Misrészrol a multinaciondlis vallalatok kétszer annyit koltenek (arbevétel arany alapjan) az
oktatdsra és képzésre, mint a madsik két csoport (bar a kiillonbség nem szignifikéns).
Ugyanakkor ehhez hozza kell tenni, hogy az ilyen irdnyd koltés hagyomanyosan alacsony a
magyar vallalatokndl. A kozoktatds eredményeire épitve, amelyben a magyar lakossig
részesiil, a véallalatok nem helyeznek hangsulyt a formadlisan szervezett és fizetett oktatasokra.
Ez talan némileg valtozik napjainkban, megértve az életre sz0l6 tanulasbodl fakadé igényeket.

Az egyetlen teriilet, ahol a multinacionélis vallalatok elmaradnak a kiilfoldi vallalatoktol, a
termel6eszkoz beruhdzasok. Ennek okaira nincs vildgos magyardzat. Lehet véletlen, ha
néhany kiilfoldi vallalat éppen nagyberuhdzdsokat hajtott végre, a multinaciondlisok pedig
mar kordbban megtették ezt. Mindazondltal statisztikai szempontb6l tény, hogy a
termeldeszkozokre a kiilfoldi véllalatok szignifikdnsan tobbet koltenek még a multinacionélis
véllalatokndl is.

Technologia

Felmérésiink alatdmasztja azokat a véleményeket, amelyek szerint a kiilf6ldi tokeberuhdzdsok
kulcsszerepet jatszottak a magyar gazdasag gyors miiszaki fejlodésében. A multinacionélis
véllalatok sokkal fejlettebb technol6gidt hasznédlnak, mint a mésik két csoport, alkalmazott
technoldgidjuk atlagéletkora is kb. 10-15 évvel alacsonyabb, mint belfoldi versenytarsaiké.
Valéban rengeteg technoldgiai ujitast vezettek be az elmult évtizedben. Hozzd kell tenni,
hogy a kiilfoldi vallalatok szintén sokkal tobb dj technoldgiat haszndlnak, mint a belfoldi
véllalatok. Mindez azonban nem meglepetés: a magyar gazdasdgban egyszerlien nem all
rendelkezésére a sziikséges toke, hogy a rendszerint meglehetdsen draga technolégidkba a
vallalatok beruhazzanak. Eppen ezért volt a kiilfoldi tGkeberuhdzds szerepe dontd a magyar
ipar technoldgiai szintjének fejlesztése szempontjabol. Ez a fejlesztés rdadasul elofeltétele is
volt az export atstrukturdldsdnak, amire olyannyira sziikség volt a 90-es évek elején a
gazdasagi sikerhez. Ugyanakkor a legjobb technolégidval rendelkezni még nem elég, azt jol
kell tudni alkalmazni is (Jaikumar, 1986). A multinaciondlis vallalatok jobbak e tekintetben,
amit jol mutat példaul a megel6zd karbantartds ardnya az Osszes karbantartdsi koltségbdl
(46,5% a multinaciondlis vallalatokndl, 32,4% a kiilfoldieknél és 31,6% a belfoldi cégeknél).

Alapvetd kiilonbség van a kiilonb6zo folyamatszervezési alternativdk haszndlatdban is,
amint a III.8. dbra mutatja. A multinaciondlis véllalatok szignifikdnsan nagyobb ardnyban
haszndlnak cellarendszerti gyartast, mint a kilfoldi vallalatok (p = 0,043), és kevesebb
miuhelyrendszer(it, mint a belfoldi vallalatok (p = 0,037). Hozza kell tenniink, hogy a belfoldi
vallalatoknak nyolcszor tobb (atlagban 160) vevdje van, mint a masik két csoportnak, ami
magyardzatul szolgdlhat a miihelyrendszer haszndlatdsra (azon beliill pedig az egyedi és
kissorozatos gyartasra).

II1.8. dbra: Folyamatszervezési alternativdak haszndlata
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Hasonl6an vildgos kép rajzolhaté az 1j termelési technoldgidk haszndlatira helyezett
hangstilyokbol (III.1. tablazat). Azonnal feltlinik, hogy a multinacionalis vallalatok vezetnek
€s Oket a kiilfoldi vallalatok kovetik az egyes kategdridkban (csak a szignifikdnsan kiilonb6zo
technologidkat tartalmazza a tabldzat). A multinaciondlis vallalatok altal adott silyok nem
kiilonosképpen magasak, de figyelembe kell venni, hogy ezek globdlisan 1j technoldgidk.
Alacsony érték szerepel az automatizdcié €s a robotizacid soraiban is, amit a viszonylag
alacsony munkaerdkoltség magyarazhat.

II1.1. tdabldzat: Néhdny modern technoldgia haszndlata (1-5 skdla)

Technologiak Multinacionalis Kiilfoldi Belfoldi
CNC/DNC ** 3,08 2,73 1,83
Automatizalt szerszamesere * 2,33 2,27 1,54
Automata raktdrozasi és keresési rendszerek ® ** 1,82 1,22 1,11
Rugalmas gyartérendszerek * ** 2,92 2,12 1,81
Szanutogeppell. tamogatott mindségellendrzés/tesztelés/ 3.42 3.13 2.56
nyomon kovetés
Integralt terméktervezési-megmunkalasi rendszerek * ** 2,58 1,73 1,67
P 00,
E:/J}N/W AN/Intranet/Megosztott adatbdzisok/Internet 3.64 238 1.85

0-00.000 A multinaciondlis és kiilfoldi vallalatok szignifikdnsan kiilonboznek 0: 10%, 00: 5%, 000: 1% szinteken
T A multinaciondlis és belf6ldi véllalatok szignifikansan kiilonboznek +: 10%, ++: 5%, +++ 1% szinteken

BTN A kiilfoldi és belfoldi vallalatok szignifikdnsan kiilsnboznek *: 10%, **: 5%, ***: 1% szinteken

Termelésmenedzsment

Nincs szignifikdns kiilonbség az egyes termelési célok fontossiga kozott: a
mindségkonformitds fejlesztését mind a harom csoport fontosnak tartja. Ezt a kornyezeti
teljesitmény, a rendelésteljesitési 1d0 és a mennyiségi rugalmassag (egy eltérés van: a kiilfoldi
vdallalatok a kornyezeti teljesitményt sokkal kevésbé tekintik fontosnak, mint a masik két
csoport. Emlitésre mélt, hogy mindhdrom csoport meglehetdsen szkeptikus azzal a hatdssal
kapcsolatban, amit a termelés az iizleti és marketing stratégidra képes gyakorolni — a
multinaciondlis vallalatok a leginkabb kételkeddek, bar a kiilonbség nem szignifikdns) Ez azt
jelentheti, hogy a kozponti stratégiai tervezés a véllalati kozpontban kevés mozgdasteret hagy
helyi szinten ezeknek a vallalatoknak. (A csoportdtlagok a kovetkezdek voltak 1-5 Likert
skalan, ahol az 5 a termelés erds hatasara utal: multinacionalis vallalatok 2,69, kiilfoldiek 3,22,
belfoldiek 3,33.)

Bar a fentiekbdl gy tlinik, hogy a célok nagyon hasonléak a harom csoportban, az ezek
elérése érdekében tett erdfeszitések mértéke és irdnya mar kiillonbozik. A IIL.2. tablazat
példaként attekintést ad arrdl, hogy ,,milyen mértékben haszndlnak ERP rendszereket az egyes
teriileteken?” a vallalatcsoportok 1-5 Likert skalan. A kiilonbség meghokkentd. Mig a suly az
atlagosnal kisebb a kiilfoldi és belfoldi véllalatokndl (egy kis elénnyel a Kkiilfoldi
véllalatokndl), a multinaciondlisok egy joval fejlettebb allapotrdl szamolnak be.
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111.2. tabldzat: Az ERP rendszerek haszndlata
(1: nem haszndlt, 5: intenziven haszndlt)

Menedzsment teriilet Multinacionalis Kiilfoldi Belfoldi
Anyaggazdalkodas * 4,07 2,94 2,74
Termeléstervezés és -irdnyitds™ 3,62 2,81 2,67
Beszerzés- és ellitdsmenedzsment * ** 3,23 2,50 2,32
Ertékesités és disztribliciémenedzsment™™ 3,85 2,44 2,26

0-00-000 A multinaciondlis és kiilfoldi vallalatok szignifikdnsan kiilonboznek 0: 10%, 00: 5%, 000: 1% szinteken

5% A multinacionalis és belf6ldi véllalatok szignifikdnsan kiilonboznek +: 10%, ++: 5%, +++ 1% szinteken

A kiilonbség érzetét tovabb erdsiti a termelésfejlesztési programok hasznélatanak szintje.
A TIL.3. tdbldzat mutatja a szdmszerli eredményeket, ami a multinaciondlis vallalatok
szignifikdns elOnyét tiikrozi csaknem minden teriileten. A kiilonbség mértéke valtozik, de
szinte mindenhol szignifikdns. A kiilfoldi és belfoldi vallalatokndl valtozik, az egyes teriileten
melyik véllalatcsoport a jobb, de 1ényeges kiillonbség nincs a két vallalatcsoport kozott.

111.3. tdblazat: Fejlesztési programok haszndlata
(1: egydltaldn nem haszndlt, 5: kiterjedten haszndlt)

Menedzsment teriilet Multinacionalis | Kiilfoldi | Belfoldi
Gyiért6kapacitds novelése ™ 3,92 3,89 2,85
A villalat djraszervezése e-business konfiguraciok irdnydba * 2,33 1,40 1,92
Az ellatasi stratégia djragondoldsa és atstrukturdlas 3,08 2,38 2,50
ng;iéosril S)algfatl;lslagﬁiiz ll)a:;eindezés atstrukturaldsa a folyamatfékusz és 3.3 3.00 2.52
Mindségjavitési és ellendrzési programok * 3,92 3,47 3,23
Programok a gépek termelékenységének fokozaséra 3,23 2,63 2,48
Termékfejlesztési folyamat fejlesztését és gyorsitasat célzé programok’ 2,67 1,88 2,08
Elkotelezettség és erdfeszitések a kornyezetvédelem és az emberek 3.69 3.00 3.40

biztonsdga és egészsége érdekében

0-00-000 A multinaciondlis és kiilfoldi vallalatok szignifikdnsan kiilonboznek 0: 10%, 00: 5%, 000: 1% szinteken
5% A multinacionalis és belf6ldi véllalatok szignifikdnsan kiilonboznek +: 10%, ++: 5%, +++ 1% szinteken
SR A kiilfoldi és belfoldi vallalatok szignifikdnsan kiilsnboznek *: 10%, **: 5%, ***: 1% szinteken

A II1.3. tablazat elso sora kivételes figyelmet érdemel: azt mutatja, hogy a multinacionalis
és kiilfoldi vaéllalatok tobbsége termelési kapacitdsa Kkiterjesztésén dolgozott az elmult
iddszakban (valdjdban mindkét csoportban ez a prioritds allt az elsd helyen), mig a belfoldi
vallalatokndl ez a torekvés sokkal visszafogottabb volt. E véllalatok jovébeli magyarorszagi
terveit tekintve ez emlitésre méltd eredmény. A gazdasagpolitikdban koriilbeliil hdrom éve
fogalmaztdk meg a megallapitdst, miszerint csaknem az 0Osszes nagy multinacionédlis
véllalatnak van mdr lednyvallalata Magyarorszagon, ezért a kozeljovo legfontosabb feladata e
cégek Magyarorszdgon tartdsa. Ugy tiinik, hogy ezt a nézetet a multinaciondlis vallalatok is
osztjak, hasonléan kiilfoldi cégekhez, ezért a jovében Ujabb tOkeberuhdzdsokra szamithatunk
kapacitdsnovelés formajaban. Ugyancsak biztat, hogy a mindségmenedzsment €s —irdnyitas
olyan nagy figyelmet kap, kar6ltve a kornyezeti, egészségiigyi €s biztonsagi szempontokkal.
Erdemes megemliteni, hogy az eredmények ujfent aldhizzdk a kiilfoldi vallalatok
szamottevden visszafogottabb erdfeszitéseit ezen a téren, még a belfoldi vallalatokkal
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osszevetve is. Elemz0k szerint a multinaciondlis vallalatok egyszeriien nem engedhetik meg
maguknak, hogy ezeken az etikailag fontos teriileteken ne ruhdzzanak be — a belfoldi
vallalatok természetszeriien elkotelezettek, hiszen mélyen a magyar kornyezetbe dgyazottak.
Sok kisebb kiilfoldi vallalat azonban igyekszik megsporolni ezeket a koltségeket.

Hatékonysag

Négyféle mutat6t haszndltunk a véllalatok miikodési hatékonysdganak mérésére:
e Termelékenység (arbevétel/foglalkoztatottak szdma)
e Készletforgas (napok)
e Mindségbiztositds (ISO 9000 és 14000)
¢ Rendelésteljesités (gyorsasag €s pontossag)

Termelékenység terén a multinaciondlis vallalatok fényévnyire vannak a mdésik két
csoporttdl: az egy fore jutd arbevétel tobb mint kétszeres a kiilfoldi és belfoldi csoporthoz
viszonyitva (az értékek rendre 12405 e Ft, 5594 és 6055 e Ft).

A készlethatékonysdg nagyon hasonlé a multinaciondlis és a belfoldi véllalatoknal: 39,9 és
40,7 nap, mig a kiilfoldi véllalatokndl egy kicsit jobb, 29,1 nap. Statisztikai szempontbdl az
eredmények nem kiilonboznek.

A mindségpolitika és helyzet értékelésére jol hasznalhaté a vallalatok ISO rendszerekkel
val6 kapcsolata. Az ISO 9000 rendszerek mar nagymértékben elterjedtek. A multinaciondlis
vallalatok mindegyike, a kiilfoldiek 83%-a, a belfoldiek 85%-a rendelkezik a tandsitvannyal.
Némileg nagyobb a multinaciondlis vallalatok eldnye az ISO 14000-es rendszerek terén. Az 6
csoportjuk 62%-a mar megszerezte a tandsitvanyt, ami egyelére még bevezetési fazisban van
a kiilfoldi és belfoldi vallalatoknal (13, illetve 8%-uknak van minddssze). Ez a kiilonbség
aldhuzza, hogy sok esetben a multinaciondlis véllalatok mutatnak példat a belfoldi
vallalatoknak.

Ami a rendelésteljesitést illeti, ennek szamszert értékeit a II1.4. tabldzat foglalja Ossze.
Ezen a téren a multinaciondlis véllalatok nem jobbak a kiilfoldi és belfoldi véllalatokndl. A
multinaciondlis véllalatok rendelésteljesitési ideje jelentdsen (de nem szignifikdnsan)
hosszabb, mint a mésik két vallalatcsoporté (amit szdmos tényezd okozhat: ezek koziil sok
esetben a piaci er0 fészerepet jatszik).

Nincs kiilonbség a véllalatok kozott a pontossdg terén. A késett széllitdsok ardnya némileg
nagyobb a multinaciondlis vallalatoknédl, de az &tlagos késési idoben mar nem Ok a
legrosszabbak. Erdekes, hogy a legrosszabb eredményekkel a kiilfoldi véllalatok rendelkeznek,
de erre magyardzatot nem tudunk adni.

A meglehetdsen kiegyenlitett rendelésteljesitési teljesitmény az erds verseny jelzése lehet
az egyes piacokon: a mintdban szerepld vallalatoknak ugyanazokra a piaci igényekre kell
véalaszolniuk.

111.4. tdbldzat: Rendelésteljesitési teljesitmény

Teljesitménymutato Multinacionalis Kiilfoldi Belfoldi
[gért rendelésteljesitési idé (nap) 44,5 31,2 332
Tényleges rendelésteljesitési id6 (nap) 41,4 36,8 32,9
Késett széllitdsok ardnya (%) 9,7 7.3 6,9
Atlagos késési id6 (nap) 6,0 8,2 5,3
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I11.3.6. Kovetkeztetések

Kérdoives felmérésiink eredményei tdmogatjdk azt a nézetet, miszerint a kiilfoldi
tokebefektetések dontd szerepet jatszottak és jatszanak a magyar gazdasdg fejlesztésében. A
kis mintaelemszam természetesen korldtozza dllitdsaink &ltaldnosithatésagdnak mértékét.
Meégis, a kép olyan tiszta, hogy néhdny fontos kovetkeztetést le meriink vonni:

e A kiilfoldi tulajdonossal rendelkezd véllalatok nem alkotnak homogén csoportot.
Nagyon fontos kiilonbségek vannak a multinaciondlis véllalatok és a tobbi, kiilfoldi
tobbségi tulajdonban 1évé — szintén nemzetkozi, de tevékenységiiket csak egy
korlatozott ~ foldrajzi  teriiletre  kiterjesztd, foként eurdpai  orszdgokban
(Németorszagban, Ausztridban ¢és Eszak—Olaszorszégban) sz€kelo — vallalatok
szerepében €s viselkedésében. A multinaciondlis vallalatok kiilonboznek a belfoldi és
a tobbi kiilfoldi véllalattol. Ez a harmas szerkezet segiti a magyar ipar gyors
alkalmazkoddsat az eurdpai igényekhez a piaci kapcsolatokon keresztiil, és azzal,
hogy a kiilfoldiek és multinaciondlis cégek hidat képeznek sok magyar beszallit6 és
az eurdpai piac kozott.

¢ A felmérés eredményei azt mutatjdk, hogy a kiilfoldi vallalatok, és kiilonosképpen a
multinaciondlis cégek dontd szerepet jatszanak Magyarorszagon az iizleti fejlddésben
technoldgiai és menedzseri értelemben egyarant: behozzdk az 1j technoldgidkat és
menedzseri mddszereket, nagyban hozzdjarulva ezzel a magyar gazdasag sikeréhez
az 1990-es években.

* A magyar eset arra utal, hogy a globalizacid, és ennek egyik legjellemzdbb terméke,
a multinacionalis vallalatok nemcsak a legfejlettebb gazdasagok eldnyére szolgélnak.
Hozzéjarulhatnak (megfeleld koriilmények fennéllasa esetén) a viladg tobbi részének
globalizaci6é megallitasa a feladat (ami mellesleg felesleges erdéfeszités), hanem olyan
gazdasagi kornyezet megteremtése, amelyben a globalizacié valéban hozza tud
jarulni a nemzetgazdasagok hosszu tavu fejlodéséhez.
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IT1.4. Osszefiiggések a vallalatok nemzetkozi miikodése és az
orszagok gazdasagi versenyképessége kozott"

A kevésbé versenyképes orszdgokban a legijabb gazdasagi informacidkhoz és tudashoz valé hozzaférés eszkoze
a nemzetkozi nyitds. Ez export-import tevékenységben, és/vagy a miikodo téke kihelyezésében nyilvanulhat meg.
A nemzetkoziesedés szintje egy adott orszdgban és adott véllalatoknak ezen tevékenységeken keresztiil
ragadhaté meg. Ebben a cikkben a véllalatokat export-import és termelési tevékenységiik nemzetkoziesedési
foka alapjan csoportositjuk (belfoldi, regiondlis, globdlis). A vallalattipusok mikodési jellemzoéit, példaul
stratégiai prioritdsaikat, termeléssel kapcsolatos fejlesztési programjaikat és teljesitményiiket, valamint a
befogad6 orszdg versenyképességének szintjét vizsgiljuk, hogy teljes képet kapjunk az egyes tipusokat
leginkdbb meghatdrozé tényezdkrdl. Az elemzéshez két adatbazist haszndlunk fel: Az IMSS V adatbizis 750
véllalatat 21 orszdgbdl és a World Economic Report adatait, ami a vizsgdlatba bevont t6bb mint 140 orszagrol
tartalmaz gazdasagi adatokat.

111.4.1. Bevezetés

A vdllalatok nemzetkozi mukodésének rendkiviil sokszinii palettdjaval taldlkozhatunk a
versenyképes €s kevésbé versenyképesnek tekintett orszdgokban egyardnt. Induld
vallalkozdsok és bejaratott 6rids multinaciondlis véllalatok miikddnek egyiitt nemzetkozi
kapcsolatokon keresztiil, belsd €s kiilsd vdllalati hdlézatokba integrdlédva. Nehéz nyomon
kovetni, hogyan és miért hoznak dontést a cégek a beszerzési és értékesitési iranyokrol,
keresnek szovetségeseket egy adott teriileten, miért helyezik at egyes termékek gyartdsat
egyik lizembdl a masikba, vagy szerzddik ki kiilso partnereknek. Kell lennie valami logikdnak
e dontések mogott, ami legnagyobb valdszintiséggel stratégiai megfontoldsokbdl szdrmazik,
és versenyképességhez, valamint jobb teljesitményhez vezet.

A vdllalatok a nemzetkozivé valds folyamatét rendszerint export-import tevékenységekkel
kezdik, hogy ismereteket szerezzenek a potencidlis piacokrdl és beszallitokrol (Johanson and
Vahlne, 1977). A kezdeti tanulds és a megfeleld pénziigyi hattér rendelkezésre dllasdval
létrehozhatjdk a kiilfoldi ilizemet, vagy formadlis kapcsolatokat alakithatnak ki kiilfoldi
partnereikkel. Ugyancsak jellemzd, és tulajdonképpen napjainkban a leggyakoribb médja a
nemzetkozivé vdaladsnak egy 1étez0 nemzetkozi ellatdsi lancba valé bekapcsolodas.
Mindazonéltal, a szitudcid6 nagyon hasonlit az el6zOhoz: kiilfoldi partnerekkel kell
kapcsolatba 1épni, ami énmagdban nagy 1épés a belfoldi miitkodéssel Osszevetve.

Sok vadllalat azonban nem all meg ezen a ponton: Gjabb és Ujabb lednyvallalatokat hoznak
létre, hogy hozzéaférjenek az olcsd termelési tényezokhoz, a fontos piacokhoz és a
tudashoz/képességekhez (Ferdows, 1997). A kiilfoldi terjeszkedéssel a véllalatok alapvetden a
globalizidcié és a lokalizacié kettds kovetelményének probdlnak megfelelni, vagy maés
szavakkal élve a hatékonysdg és a vevOi elégedettség egyiittes elérésére torekednek. Az eltérd
inditékok és kritériumok miatt azonban a vallalatok kiilonboz6 prioritdsokat hatdroznak meg
és ezeknek megfelelden mas teriileteken kezdenek fejlesztési programokba. Példaul a
hatékonysdg olcsé anyagokat és az erdforrdsok — az emberek és gépek — magas foku
kihasznaldsét, lean szervezetet és gyakorlatokat kovetel meg. A helyi igények kielégitése
viszont testre szabdsi képességeket, rugalmas gépeket €s termelési gyakorlatokat és/vagy
szolgéltatdsi orientaciot feltételez. A vallalat lizleti stratégidja, vagy a leanyvéllalatnak

'3 A tanulmany a Production and Operations Management Society konferencidjéra késziilt (2011, Reno). Eredeti
cime: ,,Global operations and country competitiveness”. Szerzdje: Demeter Krisztina. A konferencidn megjelent
anyaghoz képest tovabbfejlesztett valtozat.
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elrendelt, feliilrél meghatarozott stratégia célokat és elvardsokat fogalmaz meg a termelési
funkcié szamara.

Barmilyen formdja is alakuljon ki a nemzetk6zi miikodésnek, az export-import
tevékenységek, vagy kiilfoldi lednyvadllalatok 1étesitése révén zajlik (Shi, 2003). Ezért a
nemzetkoziesedés szintjének kimutatdsat ezeknek a tevékenységeknek az elemzésével kell
elkezdeniink.

A vallalatok nemzetkozivé valasa nemzeti kontextusokban torténik: a nemzeti kultura, a
korményzati politikdk és szervezetek, a képzési és egészségiigyi rendszerek, az infrastruktira,
a jogi keretek, a munkaerd és az arupiac hatékonysdga, stb. Oridsi hatdsa van a vallalati
dontésekre. Ezek a tényezOk egyiitt hatdrozzak meg a nemzetek versenyképességét (Porter,
1990; Szentes €s tarsai, 2005; Chikan, 2011), és a véllalatoknak kontingenciat, hosszu tavi
meghatdrozottsdgot jelent, ami nagymértékben befolydsolja céljaikat, képességeiket és
teljesitményiiket. Ez&rt minden nemzet versenyképességre torekszik, hogy allampolgaraiknak
nagyobb joélétet biztositson (Garelli, 2005).

Ebben a cikkben empirikusan vizsgaljuk harom szempont egyiittes hatdsat: a vallalatok
nemzetkdzivé valdsdnak szintjét, az orszdgok gazdasigi versenyképességének szintjét és a
termelési stratégidkat/fejlesztési programokat/teljesitményt. Figyelmiinket a kevésbé fejlett
orszdgokra forditjuk, de nem kizarolag veliik foglalkozunk. Az IMSS adatbézist és a World
Economic Report adatait hasznéljuk az elemzéshez.

Eldszor roviden éattekintjiik a nemzetkozivé valas és vdllalati globalizacié irodalmat
foglaljuk ©ssze roviden, majd megfogalmazzuk hipotéziseinket. A véllalatok kétféle
kategorizdlasat kovetden a) egyrészt a vallalatok import — termelés — export kombinécidi
alapjan, b) masrészt a nemzetek versenyképességi szintje alapjan, hipotéziseket fogalmazunk
meg, teszteljiik és targyaljuk. A cikket kovetkeztetések és korlatok megfogalmazasa zdrja.

I11.4.2. Irodalmi attekintés és hipotézisek felallitasa

A villalatok kettds értékteremtést végeznek: kielégitik vevoik igényeit, hogy profitra
tegyenek szert (Chikdn 2008, Goldratt €s Cox, 1984). Miikodési szempontbodl a vevoi igények
kielégitése azt jelenti, hogy a versenytarsakndl jobb mindséget, nagyobb megbizhatdsagot,
nagyobb rugalmassdgot, és/vagy alacsonyabb arat kindlunk vasarldinknak (Ferdows és de
Meyer, 1990). Ha a vdllalat jobban kielégiti a vevok igényeit, és mindezt nagyobb
hatékonysdggal teszi, akkor tobb profitra tesz szert, amit visszaforgathat, Gjra beruhazhat. Ha
az adott orszagban tovabbi keresletnovelésre mar nincs lehetdség, akkor a rendelkezésre allo
t0kébdl kiilfoldre mehet, hogy uj vevoket taldljon. Napjaink globalis vallalatai hatalmas
tapasztalatra tettek szert abban, hogyan mikodjenek kiilfoldon. Amint Johanson és Vahlne
(1977) kimutatta, ismereteik a kiilfoldi egységek alapitdsar6l és miikodtetésérdl sok-sok év
alatt fokozatosan gyarapodott.

A versenyképesebb gazdasidgok rendszerint jobb alapokat biztositanak a vallalatoknak a
miikodéshez. Jobb infrastruktdrat, jobb képzési és egészségiigyi szolgaltatasokat nyujtanak
allampolgéraiknak, és jobb kozintézményeik vannak a vdllalati sziikségletek kiszolgélaséra.
Ez olyan koriilményeket teremt, ahol a vallalatok virdgozhatnak. Ennek koszonhetden sok
vallalatot alapitanak és a verseny keményebbé valik. Ezért a véllalatok kiilfoldon igyekeznek
Uj lehetdségeket keresni: Uj piacokat, ahol termékeiket eladhatjdk, vagy uj lehetdségeket,
amelyekkel helyi piacaikat jobban kiszolgédlhatjdk. Egyre tobb versenyképes vallalat hajland6
felvallalni az idegenség terhébdl szarmazd kihivdsokat (Xu és Shenkar, 2002), annak
koltségét, hogy kiilfoldre menjen és és helyi véllalatokkal vegye fel a versenyt, amelyek
jobban ismerik sajat piacaikat, beszallitdikat és termelési tényezdiket, mint az djonnan
érkezettek. A jobb kornyezetnek koszonhetéen a versenyképes orszdgok jobb alapot
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teremtenek vdllalataiknak a nemzetkozivé vélasra. Ez a megdllapitds képezi elsod
hipotézisiinket.

HI: A kevésbé fejlett orszdgokban a nemzetkoziesedés dltaldnos szintje alacsonyabb.

A globalizdcionak hosszu torténete van (Abele és tarsai, 2008). Eredetileg a véllalatok
célja az volt, hogy termékeiknek piacot taldljanak. A nemzetek protekcionista intézkedései
nyomdan azonban (Sturgeon, 2000) az exporttevékenységeket sok orszdgokban korldtok kozé
szoritottdk. Ezt a vallalatok azzal védték ki, hogy a védett piacokon termeldiizemeket hoztak
létre, és a hatdrokon beliilrdl szolgaltdk ki vevdiket. A fejlddésnek ebben a fazisdban a f6
motivaciét még mindig a helyi vevok kiszolgédlasa jelentette. Amint a GATT erdfeszitéseinek
koszonhetden a protekcionizmust felvéltotta a termékek szabadabb dramlédsa és mas regiondlis
szovetségek jottek 1étre (EU, NAFTA, ASIAN), nem volt oka annak, hogy minden egyes
orszagba lizemet telepitsenek. Ehelyett egy lednyvadllalat szolgélt ki egy egész régiét, ami
nagyobb méretgazdasdgossiagot eredményezett. A globalizacié novekvd szintje mindenhol
novekvo versenyt eredményezett, igy a véllalatok nemcsak a termelésben, hanem minden
tevékenységiikben igyekeztek a méretgazdasdgossdg elérésére: kihaszndltdk az alacsony
tényezokoltségeket, az olcsé anyagokat, a jobb addszabdlyokat és a termelésnek jobb
koriilményeket biztosité koriilményeket. Kovetkezésképpen a viszonylag versenyképes, de
alacsony koltségli orszagok véltak a befektetések kozéppontjdva a koltségek csokkentése
érdekében. Az ,alacsony koltség” imdazsnak megfeleléen az ilyen orszdgokba telepitett
lednyvéllalatok olcsé termékekkel szolgéljak ki vevoiket (sokszor anyavallalataikat), vagy a
helyi piacokat latjdk el olcsé termékekkel, hogy az alacsony vasarléerd ellenére is vevore
taldljanak ezekben az orszdgokban.

H2: A kevésbé versenyképes orszdgokban az dr viszonylag fontosabb versenyprioritds a
vdllalatoknak, fiiggetleniil a vdllalatok nemzetkoziesedési szintjétol.

A kevésbé versenyképes orszdgokban dualitds jellemzd (Ernst, 2002). A versenyképesebb
gazdag nemzetkozi vallalatok fejletlen €s tOkehidnyos helyi véllalatokkal szembesiilnek. Ez a
dualisztikus jelleg a kevésbé fejlett gazdasdgok jellemzdje, a fejlettebb orszdgokban a helyi
véllalatok rendszerint megtaldljak az utat a versenyhet és elegendd profitra tesznek szert, hogy
fennmaradjanak.

H3: A kevésbé fejlett orszdagokban a fejlesztési programokba valé beruhdzds a vdllalatok
nemzetkoziesedési szintjétol fiigg.

A méretgazdasagnak koszonhetden a nemzetkozi véllalatok koltségszintje kedvezobb,
kiilonosen azokban a vadllalatokban, amelyek koltségvezetd stratégiat folytatnak. A
megkiilonboztetdk inkdbb rugalmasak, hogy a makrogazdasagi véaltozdsaira reagalni tudjanak
(példaul a termelés athelyezésével az addszabalyok vagy keresletvéltozasok esetén) (Buckley,
2009), rugalmasabbak, mint versenytarsaik (DuBois és tarsai, 1993).

H4: A kevésbé versenyképes orszdagokban a termelési teljesitmény (koltség, rugalmassdg)
no a nemzetkoziesedés szintjének novekedésével.

Osszefoglalva a hipotéziseket, elhelyeztiik éket a véllalati nemzetkoziesedési szint és az
orszdg versenyképességi szintje dltal kialakulé mezdében a I11.9. dbran.
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111.9. dbra: Hipotézisek az orszdg versenyképessége és a vdllalatok
nemzetkdziesedési szintje alkotta mezében
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I11.4.3. Kutatasi modszertan és adatbazisok

A 2010-2011-es globdlis versenyképesség jelentést (The Global Competitiveness Report) a
Vildggazdasdgi Foérum (World Economic Forum) publikalta. A jelentés a globdlis
versenyképesség indexet (Global Competitiveness Index, GCI) vildgszerte 139 gazdasagra
hatdrozta meg, és ezzel a teriilet legatfogdébb tanulmanyava valt (Schwab, 2010). A gazdaséigi
versenyképesség meghatarozdira/alappilléreire is rendelkezésre dllnak az adatok, tekintve,
hogy a GCI-t sok-sok kiilonbozd Osszetevd sulyozott atlagaként hatdrozzdk meg, melyek
mindegyike a versenyképesség egy-egy jellemzdjét méri 1-7 skdldn (Sala-I-Martin €s térsai,
2010). A GCI alappilléreit a I11.5. tablazat foglalja Ossze.

111.5. tdbldzat: A globdlis versenyképesség-index alappillérei

Alapfeltételek Hatékonységnovel 6k Innovacié és kifinomultsag
1) Intézmények 5) Felso6foku oktatds és képzés 11) Uzleti kifinomultsag
2) Infrastruktdra 6) Arupiac hatékonysaga 12) Innovacié
3) Makrookonémiai kdrnyezet 7) Munkaerdpiaci hatékonysig

4) Egészségiigy és alapképzés 8) Pénziigyi piac fejlesztése

9) Technoldgiai készenlét

10) Piacméret

Forras: Sala-I-Martin és tarsai, 2010, 5-9. old.

Misodik forrdsként az International Manufacturing Strategy Survey (tovdbbiakban IMSS)
otodik forduldjadnak adatait haszndljuk, hogy a termeldvallalatok versenyprioritdsairdl,
fejlesztési programjairdl és teljesitményeirdl képet kapjunk. Az IMSS-hez kutatok nemzetkozi
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halézata gytijti az adatokat, amelyek a résztvevd szervezetek termelési stratégidirdl, termelési
gyakorlatairdl €s teljesitményérdl ad szdmot az egész vildgra kiterjedéen. A kutatds 6todik
fordul6jahoz 2009-ben 19 orszdg kutatéi jarultak hozza adatokkal. Az adatbizis itt haszndlt
véaltozata 21 orszagbdl tartalmaz adatokat, mivel a kérddivet 2010 elsé felében tovabbi két
orszdgban lekérdezték. Az adatgyljtési folyamatot minden orszdgban helyi kutatdok
koordinaltak, akik az angol nyelvii kérdoiveket sajat nyelviikre fordittattdk. A vallalatokat
minden orszdgban a termeldszervezetek valamilyen adatbazisdbdl véalogattdk ki az ISIC 25-
30-as besoroldsu ipardgakbol (fémtomegcikkek, elektronikus €s mechanikus gépek és
berendezések, miiszerek, jarmiivek, hiraddstechnikai eszkozok, szamitogépek gyartdsa). A
kérddivet gyartasi- €és termelésvezetOk toltotték ki, vagy a vallalatndl ezeknek megfeleld
poziciéban 1évd személy. Osszesen 750 villalattél szarmaznak az adatok. A teljes mintdra a
vélaszadasi arany kb. 20%-os volt. A II1.6. tablazat tartalmazza az IMSS V mintaban szerepld
vallalatok szamat orszagonkénti bontdsban.

111.6. tabldzat: Mintadsszetétel orszdgonkénti bontdsban

Orszag Vallalatok Arany Orszag Vallalatok Arany
SZama (%) SZama (%)
Anglia 30 4,00 Magyarorszag 71 9,47
Belgium 36 4,80 Mexikd 17 2,27
Brazilia 37 4,93 Németorszag 38 5,07
Dania 18 2,40 Olaszorszag 56 7,47
Esztorszég 27 3,60 Portugélia 10 1,33
Hollandia 51 6,80 Romania 31 4,13
frorszég 6 0,80 Spanyolorszag 40 5,33
Japén 28 3,73 Sviéjc 31 4,13
Kanada 19 2,53 Tajvan 31 4,13
Kina 59 7,87 USA 73 9,73
Korea 41 5,47 Osszesen 750 100,00

I11.4.4. A vallalatok és orszagok klasztereinek kialakitasa

/////

az IMSS adatokra klaszterelemzést végeztiink. Az atlagokat és szordsokat a IIL.7. tablazat
foglalja 0ssze.

/////

Irdny / Beszerzés , Termelés , Ertékesités
Atlag Szords Atlag Szords Atlag Szords
Belfoldi 58,43 33,001 87,66 22,368 49,5 35,418
Regionalis 27,81 27,673 7,59 16,318 34,70 30,259
Globalis 13,96 20,304 4,86 13,192 15,81 21,029
Osszesen 100% 100% 100%

A sz06rasok, kiillonosen a beszerzési és értékesitési oldalon nagy kiillonbségeket mutatnak a
véllalati politikdkban. A tipusok azonositasa érdekében el0szor hierarchikus klaszterelemzést
végeztiink Ward mddszerrel. A legkielégitobb megoldast az 6t klaszter szolgaltatta. Addig a
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pontig az agglomeracids terv egyiitthatéi természetesen nagyok voltak (a kétklaszteres
megoldéstol kezdve végig), de a megfigyelések szdmat nézve (596 vallalat adott valaszt
ezekre a kérdésekre) ezek a klaszterek még nagyon durva képet nyudjtandnak. Az otklaszteres
megoldads felett viszont az egyiitthatok felére esnek, az elemzés pedig meglehetdsen
bonyolulttd valndnak. Ezért a kovetkezd 1épésben az otklaszteres megoldasra végeztiink k-
kozép klaszterelemzést. A klaszter kozéppontokat a beszerzési — termelési — értékesitési
irdnyok mentén a IIL.8. tdbldzat mutatja.

Harom 1épés van a csaknem teljesen belfoldi (258 vallalat) és a teljesen globdlis vallalatok
(31) kozott. Néhany véllalat inkdbb az értékesitési oldalon keresnek kiilsé kapcsolatokat (136
véllalat), médsok beszerzési és értékesitési oldalon egyardnt nyitnak, de még egy orszdgban
miukodnek (122). Viszonylag kevés vallalat taldlhaté a mintdban, amely termelését regiondlis
(49) vagy globdlis szinten (31) szétszorja.

111.8. tabldzat: Klaszterjellemzok

Reldci Klasaterek) o o folai ]Zf(l;i’;'r‘:i Be'f?:l‘fli"‘)”r‘f"“‘ Regionlis | Globilis
Belfoldi beszerzés 79 77 20 30 26
Regionilis beszerzés 12 17 61 55 22
Globalis beszerzés 9 6 19 15 53
Belfoldi termelés 96 92 96 38 47
Regiondlis termelés 3 5 3 48 10
Globdlis termelés 2 3 1 14 45
Belfoldi értékesités 85 24 26 29 20
Regiondlis értékesités 10 50 63 47 25
Globalis értékesités 5 25 11 23 55
Vallalatok szdima 258 136 122 49 31

Tovabb jellemezhetjiik a klasztereket, hogy tobb informdciét kapjunk arrél, miért az adott
stratégidt valasztjak.

Belfoldi vallalatok: mindent belf6ldon intéznek. Tobbnyire belfoldi tulajdonban 1évo kis-
és kozépvallalatok, minden versenyprioritdsra nagyobb stlyt helyezve, mint versenytdrsaik,
ami azt jelzi, hogy minden irdnybdl er0s versenyt érzékelnek. Sokan koziilik nagy
orszdgokban miikddnek (Kina, USA), novekvd piacrdél szamolnak be, igy termékeiknek
megtaldljdk a piacot, anélkiil, hogy kiilfoldre mennének. Viszonylag nagy sulyt helyeznek a
szolgaltatdsokra (azaz integralt termék-szolgdltatds megolddsok nyujtdsara), a
mindségmenedzsmentre, a kornyezeti €s ellatasilanc-kockdzat kérdéseire. Ez utébbi azokbdl
az erdfeszitésekbdl szarmazhat, hogy kiilfoldi kapcsolatokat alakitsanak ki, ami tapasztalatok
hidnyédban sokkal kockdzatosabb (DuBois és tarsai, 1993).

Belfoldi export vallalatok: belfoldon szereznek be és termelnek, de termékeik nagy részét
exportaljdk. Nekik van a termelési koltségek kozott a legnagyobb outsourcing koltségardnyuk.
Ezek a helyi tulajdonu vallalatok jellemzden kis orszdgokban miikodnek, ahol a piac nem elég
nagy, hogy elérjék a méretgazdasagossag szintjét. Hanyatl6 piacrdl szdmolnak be, ami egy
Ujabb ok lehet 1j piacok keresésére. Az innovativitidst nem tekintik versenyprioritdsnak.
Kevesebb energiat fektetnek a fejlesztési programokba.

Belfoldi export-import vallalatok: ezek a vallalatok belfoldon termelnek, de intenziv
export-import tevékenységet folytatnak. Arbevételiikben az alkatrészek és részegységek
ardnya a tobbi csoporténdl nagyobb részt tesz ki (az Osszeszerelt termékek és szolgaltatasok
rovasdra), és naluk a legalacsonyabb az outsourcing ardnya a termelési koltségek kozott.
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Rendszerint kiilf6ldi tulajdonban vannak és viszonylag kisméretiiek. Ok helyezik a legkisebb
hangsilyt a szolgéltatisokra és az innovacidra, amit a fejlesztési programok alacsony
szintjében is tiikroz6dik. Altaldban a fejlesztési programok terén a belfdldi exportdld
véllalatokkal egy szinten vannak.

Regionalis vallalatok: mindent regiondlis szinten végeznek. Jellemzébb, hogy
versenyképesebb orszdgokba telepiilnek, és nagyon sokat ruhdznak be fejlesztési
programokba. Némileg nagyobb hangsulyt helyeznek a szolgéltatdsokra, de ez a fejlesztési
programok szintjén nem észlelhetd.

Globalis vallalatok: mindent globalis szinten folytatnak. A versenyképesebb orszagokat
preferéljdk és 0k ruhdznak be a legtdbbet a fejlesztési programokba. Rendszerint nagyméretii
vallalatok. A gyors rendelésteljesités €s a termelési mindség kisebb prioritdsi ndluk, mint més
csoportokban, az innovativitds viszont itt a legfontosabb.

Az orszdgokat ugyancsak kétlépcsds eljardssal csoportositottuk a  Globadlis
Versenyképesség Index (GCI) f6 dimenziéi (Id. IIL.5. tdblazat) mentén. A csoportok
Osszetételét a I11.9. tabldzat mutatja.

I11.9. tdbldzat: Orszdgklaszterek a gazdasdgi versenyképesség szintje alapjdn

Klaszterek™* Legjobb 2. legjobb Nem-linearis jo 2. legrosszabb Legrosszabb
Orszdgok Dania, Belgium, Japén, Brazilia, Kina, Mexiko,
Németorszag, Kanada, USA Esztorszag, Roménia
Hollandia, Tajvan, Magyarorszag,
Svédorszag Anglia, Korea IOrcl)rszag, .
aszorszag,
Portugilia,
Spanyolorszag
Villalatok 138 163 101 300 48
szdma

Az elsd és utols6 két-két klaszterben a versenyképesség alapfeltételek, hatékonysagnoveldk és
innovdcid/kifinomultsdg dimenzidinak értékei ebben a sorrendben csokkennek mindegyik klaszterben. A
kozEpso klaszterben az értékek forditott sorrendben véltoznak.

Az ot klaszter az egyszeris€ég érdekében két nagyobb klaszterre oszthatd fel: a
versenyképesebb és kevésbé versenyképes orszagok csoportjara. Az elsé harom klaszter az
elsd, versenyképesebb csoportba, az utolsé két klaszter a kevésbé versenyképes csoportba
tartozik.

I11.4.5. Eredmények és elemzésiik

H1:A kevésbé versenyképes orszagokban a nemzetkoziesedés szintje alacsonyabb.

Ezt a hipotézist kereszttabla elemzéssel vizsgaltuk, amit az orszdgok versenyképességének
szintje és az Ot vallalati klaszter kapcsolatira végeztiink el. Az eredmények alapjan
szignifikdns Osszefiiggés van a két csoportositds kozott (Pearson Chi’: 76,4, p = 0,000) (1d.
II.10. tablazat).

A kevésbé versenyképes orszagokban (azaz a két legalacsonyabb versenyképességi szinten
1évd csoportban) a regiondlis és globdlis vallalatok ardnya sokkal kisebb a statisztikailag
vartndl, mig a madsik hdrom csoportra ennek az ellenkezéje igaz. A hipotézist tehat
elfogadhatjuk.
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111.10. tdbldzat: Kapcsolat az orszdg versenyképesség-szintje és a vdllalatok nemzetkoziesedésének
szintje kozott a vizsgdlt orszdgokban

Orszagszintii versenyképesség

Leg- 2. Nem- |2.legrosz-| Leg-

jobb | legjobb | linearis szabb rosz-
jo szabb | Total
Vallalat- belfoldi Vallalatok szdma 29 43 60 106 201 258
;‘ll’{‘l‘;gzkter Virt szdm 485  so06| 364 1039  18.6| 258
belfoldi export Villalatok szama 28 27 12 63 6| 136
Vart szam 25.6 26.7 19.2 54.8 9.8] 136
belfoldi exp-  Vallalatok szdma 28 25 1 56 12| 122
imp. Virt szdm 229| 239 17.2 49.1 8.8 122
regiondlis Villalatok szdma 19 12 5 8 5 49
Vart szam 9.2 9.6 6.9 19.7 3.5 49
globdlis Villalatok szdma 8 10 6 7 0 31
Vart szam 5.8 6.1 4.4 12.5 2.2 31
Osszesen Villalatok szdma 112 117 84 240 43 596
Vért szdm 112.0( 117.0 84.0 240.0 43.0l 596

H2: A kevésbé versenyképes orszdgokban az dr viszonylag fontosabb versenyprioritds a
vdllalatoknak, fiiggetleniil a vdllalatok nemzetkoziesedési szintjétol.

Ezt a hipotézist két 1épésben teszteltiik. Eldszor az ar helyzetét vizsgaltuk a tobbi
versenyprioritashoz viszonyitva. Majd a nemzetkoziesedés szintjével vetettik Ossze. Az ar
relativ fontossdgdnak meghatdrozasa érdekében (mds versenytényezokkel, példaul a
min0séggel, a rugalmassaggal, az idovel, a CSR — corporate social responsibility-val)
Osszevetve) egy relativ mutatét képeztiink. Az 0Osszes versenyprioritds atlagat képeztiik
(beleértve az arat) minden vallalatra, hogy lassuk, az & mennyire fontos a tobbi prioritdssal
Osszevetve. Majd ezt az atlagot vontuk ki az arra adott értékbdl. Ha a kapott érték pozitiv,
akkor az 4r fontosabb, mint a tobbi versenyprioritds dtlaga. Minél nagyobb az érték, anndl
fontosabb az 4r. Negativ érték esetén a tobbi versenyprioritds fontosabb az arnal.

II1.11. tdbldzat: Arprioritdsok az orszdg versenyképességi szintje alapjdn

Versenyképesség N Atlag Szoras Minimum | Maximum
Linedris legjobb 131 0,3123 1,28616 -2,83 2,75
Linedris 2. legjobb 152 | 0,3679 1,05333 -3,42 2,75
Nem-linedris jo 95 0,1342 1,04638 -2,75 2,08
2. legrosszabb 273 | 0,2131 1,15882 -3,58 2,75
Legrosszabb 43 -0,1047 1,22759 -3,58 2,33
Osszesen 694 | 0,2352 1,15444 -3,58 2,75

F = 1,795 (p=0,128)

Els6 ranézésre az orszdgok versenyképességének szintjének nincs hatdsa az arfokuszra,
mint versenyprioritdsra, a kiilonbségek nem szignifikdnsak. SOt, mi toébb, ha barmi tendenciat

107



prébalunk felfedezni, pontosan az ellenkezdjét taldljuk annak, amit feltételeztiink: a legjobb
gazdasagokban a legerdteljesebb az arfokusz és a leggyengébbekben a legkisebb. Hozz4 kell
azonban ehhez tenni, hogy az adatokat a gazdasagi vildgvélsag idészakaban gyujtottiik, ami
hatdrozottan erdsitette az arkozpontisagot, még a fejlettebb orszadgokban is. Mivel a kevésbé
versenyképes orszdgokban folyamatos lehet az ar kozponti szerepe, ezért ez a téma mar nem
okozott olyan felforduldst, mint a versenyképes orszdgokban tette. Nézziikk meg ezek utén,
miként befolyasolja az arprioritast a nemzetkoziesedés szintje (II1.12. tablazat).

II1.12. tdbldzat: Arprioritdsok az orszdg versenyképességi szintje és a vdllalattipusok alapjdn

Klaszterek Legjobb 2. legjobb Nem-;l(:learls 2. legrosszabb | Legrosszabb F (p)

Belfoldi 0.74 0.36 0.14 0.06 -0.32 3.17
' ’ ’ ’ ’ (0.015)

Belfoldi export 0.24 -0.07 0.13 0.22 0.57 330
D . . . . . (0.699)

Belfoldi export- 0.74
import 0.53 0.68 -0.83 0.56 0.13 (0.570)

L 1.18
Regiondlis 0.16 0.61 0.27 -0.04 -0.88 (0.334)

. 2.72
Globdlis -0.80 0.34 -0.15 0.87 - (0.066)

2.381 1.879 2.229 1.26
Fip) (0.057) ©.119) | 033208591 067) (0.303)

A TII.12. tablazat alapjan egyértelmi, hogy a nemzetkoziesedés szintjét nem tehetjiik félre,
ha az ar fontossdgdval akarunk foglalkozni. Néhany érdekes tendencidt fedezhetiink fel a
tdblazatban. Az arhatds legerGsebben a belfoldi vallalatokndl jelentkezik: minél
versenyképesebb a gazdasdg, anndl inkdbb fokuszanak a helyi véllalatok az arra. Gyengébb
ellentétes tendencia is felfedezhet6 a globalis véllalatokra: minél versenyképesebb a gazdasig,
anndl kevésbé fokuszéalnak az arra. Az orszag versenyképességének csokkenése azonban az ar
szerepének erdsodésével jar naluk. Hogy még vildgosabba véljon az eredmény, a
legversenyképesebb nyugat-eurdpai orszdgokban a globdlis vallalatok hatdrozottan az art6l
eltéré dolgokra fokuszalnak, a belfoldi vallalatokndl azonban az ar szerepe dontOnek tlinik.
Eurépa mas orszdgaiban, ugyanigy, mint Brazilidban vagy Kindban ellentétes tendencia
fedezheto fel: a globdlis véllalatok arfékusziak, mig a helyi véllalatok kevésbé. Taldn ez az
ellentétes mozgds segit a belfoldi véllalatoknak kikeriilni a szemtdl-szembe versenyt a
globdlis szereplokkel. Fontos hangsilyozni, hogy ezt az eredményt er6sen befolyasolhatja az
a lefelé mend iizleti ciklus, amiben a vallalatok 2009-ben voltak.

H3: A kevésbé fejlett orszdgokban a fejlesztési programokba valé beruhdzds a vdllalatok
nemzetkoziesedési szintjétol fiigg.

Az elemzés komplexitdsdnak csokkentése érdekében a két legkevésbé versenyképes
csoportot egybe kezeltiik. Az adatbazisban a fejlesztési programoknak hat csoportja volt
(mindegyik 3-7 elemmel) a kovetkez0 témakra: a) szervezeti és emberi eréforras programok,
példaul delegaci6, képzés, lean szervezet; b) szolgdltatdsi tevékenység erdsitése; c)
folyamattal kapcsolatos programok, példdul a folyamatok aramvonalasitisa és a huzasos
rendszer; d) technoldgiai programok, mint az automatizicid, a géptermelékenység atfogd
novelése, e) mindséggel Osszefiiggd programok, benne annak ellatdsi lanc és kornyezeti
vetiiletei is; g) ellatdsi lanc programok, benne a beszallité és vevoi oldal egyarant. Cronbach
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alfa segitségével megnéztiik a fejlesztési programcsoportok konzisztencidjat, €s mindegyiket
0,8 felettinek, azaz megfeleldnek taldltuk. Az eredményeket a I11.10. 4bra mutatja.

1I1.10. dbra: a fejlesztési programokra forditott erdfeszitések az egyes vdllalattipusokban
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A fejlesztési programok minden csoportjat szignifikdnsan eltér6 mértékben alkalmazzdk a
vallalatcsoportok. Ennek ellenére a hipotézisben megfogalmazott logika csak részben
fedezhetd fel. A regiondlis és globalis vallalatok valéban altaldban tobbet ruhdznak be a
fejlesztési  programokba. Kiilonosen sokat invesztilnak a folyamatokba, hogy
koltségesokkentési  torekvéseiket elérjék a kevésbé fejlett orszdgokban. Ugyanakkor
valészintiileg nem fektetnek til sokat az ellatdsi lanc menedzselésébe akkor, ha
lednyvéllalatuk kizardlag bérgyartast végez, az értékesitési és beszerzési feladatok mér
tilmutatnak a hatdskorén. Varatlan eredmény, hogy a belfoldi véllalatok a harmadik
legnagyobb fejlesztok. Tobbet ruhdznak be, mint a belfoldi export €s belfdldi export-import
csoportok. Rdaddsul az ellatdsi lanc programokba tobbet fektetnek be még a globdlis
véllalatokndl is. Elképzelhetd, hogy ezt az eredményt az orszdgok mérete befolydsolja.
Kinaban és Brazilidban példdul az orszdgos teriileti lefedettséghez vevoi €s beszallitoi oldalon
is jelentds erdfeszitésekre lehet sziikség. Erdemes lehet tehdt a jovében az orszdg méretének
hatdsat e csoport mitkodésére kiilon vizsgélat targyava tenni.

H4: A kevésbé versenyképes orszdagokban a termelési teljesitmény (koltség, rugalmassdg)
no a nemzetkoziesedés szintjének novekedésével.

Fékomponens elemzés €s Cronbach alfa segitségével (az egy dimenzi6 és a megbizhatosag
ellendrzése érdekében) a versenytarsakhoz viszonyitott teljesitmények mutatéinak két
csoportjit képeztiik. Az egyik csoportba a koltséggel és idOvel kapcsolatos mutatdk keriiltek
(termelési egységkoltség, beszerzési koltség, termelési atfutdsi ido, beszerzési atfutdsi ido,
készletforgds, termelési altalanos koltség) a versenytarsakkal dsszevetve (1-5 Likert skédlan),
mig a teljesitménymutatok madsik csoportja rugalmassidggal kapcsolatos mutatdkat stirit
magaba (testre szabds, mennyiségi rugalmassdg, mix rugalmassag, piacra jutdsi idd, termék
innovativitas).
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II1.13. tabldzat: A koltség és rugalmassdg teljesitmények legerdsebb versenytdrshoz viszonyitott
mértéke a kevésbé versenyképes orszdgok egyes vdllalattipusaiban (1-5 skdla)

Teljesitmény- Belfoldi Belfoldi
J '*NY" | Belfoldi export- Regionalis | Globalis | F-proba (szign.)
mutatok export .
import
Koltség-id6 3,317 3,065 3,2933 3,2037| 3,3611 1,161 (0,329)
Rugalmassag 3,6532 3,4766 3,4667 3,58 3,5714 0,857 (0,491)

Az eredmények alapjan (III.13. tablazat) a véllalattipusok kozott nincs a teljesitményekben
kiilonbség. Ez azt jelenti, hogy a helyi vallalatok vezetdi is legaldbb olyan jonak érzik
magukat (mivel észlelt valtozokrél van szd), mint globdlis versenytdrsaik. Ez meglepd
eredmény, kiillonosen a prioritdsok és fejlesztési programok terén tapasztalt kiilonbségek
ismeretében. Hiszen a belfoldi vallalatoknak eltérd prioritdsai vannak, és kevesebbet ruhdznak
be fejlesztési programokba miikddési teljesitményiiket mégsem érzik rosszabbnak, mint
regiondlis, vagy globdlis versenytarsaik. Lehetséges magyarazatok utdn kutatva, elképzelhetd
példaul, hogy erre a kérdésre inkdbb a jobb belfoldi vallalatok vélaszoltak, azok, akiknek
egyaltalan van fogalmuk versenytdrsaikrol és sajat poziciéjukrél. Ez pedig pozitiv irdnyba
tolhatta el a belfoldi vallalatok értékeit. De az is elképzelhetd, hogy az erdsebb vallalatok
vezetdi kritikusabbak sajat teljesitményiikkel kapcsolatban. Ez az eredmény kevésbé
aggregalt szintll elemzést igényel még.

I11.4.6. Kovetkeztetések

Ez a tanulmany feltar6 jellegli. Harom tényezd egyiittes hatdsat vizsgdlja empirikusan: a
véallalatok nemzetkoziesedésének szintjét, az orszdgok gazdasdgi versenyképességének
szintjét €s a mikodési stratégidkat/fejlesztési programokat/teljesitményeket. Az eredmények
alapjan a nemzetkoziesedés kevésbé jelenik meg a kevésbé versenyképes orszagokban: még
ha a regiondlis és globdlis vallalatok helyeznek is el gyartéiizemeket ezekben az orszagokban,
mintha inkdbb a versenyképesebb orszdgokat preferalndk. A belfoldi vallalatok ardnya nem
fligg az orszdg versenyképességének szintjétdl. A vallalatok eltérd versenyprioritdsokkal
versenyeznek, amit az orszdg versenyképességi szintje (is) befolydsol. A kevésbé
versenyképes orszagokban a globdlis véllalatok arfokusza erdsebb, a belfoldi véllalatok pedig
inkabb gyorsabb rendelésteljesitéssel, illetve szolgéltatasokkal igyekeznek versenyezni. A
versenyképesebb orszdgokban a globdlis vallalatok inkdbb a megkiilonboztetésre helyezik a
hangstlyt, a belfoldi vallalatokndl azonban er0sebb az ar szerepe. A fejlesztési programok
haszndlata dltaldban intenzivebb a regiondlis és globdlis vallalatokndl, mint més tipusoknal.
Ugyanakkor a belfoldi véllalatok tobbet fejlesztenek, mint a nemzetkozi karrierjiiket mér
elkezdett belfoldi export és belfoldi export-import vallalatok. A miikodés stratégidjaban és a
fejlesztési programokban talélt kiilonbségek ellenére a miikodési teljesitmény a kevésbé fejlett
orszdgokban nem fiigg a vallalatok tipusatdl. Mindenki legaldbb annyira versenyképesnek
tartja magat, mint versenytdrsai.

A tanulmédnynak van néhany korlatja. El6szor is, az egyes orszagokban korlatozott szamu
megfigyelés 4ll rendelkezésre, ezért a minta messze van a reprezentativtol. Elképzelhetd az is,
hogy a multinaciondlis lednyvallalatok a kevésbé versenyképes orszdgokban nem kaptak jogot
a kérdoiv kitoltésére, ezért vannak kevesebben a mintdban, mig az anyaorszagok vallalatai ezt
engedélyeztetés nélkiil megtehették. Ez eltorzithatja az eredményeket az egyes orszagokban.

Tovéabbi fontos korldt a felmérés idopontja. Mivel 2009-ben, a gazdasigi vildgvéalsag
kozepén zajlott a lekérdezés, ez az darhoz valé viszonyuldst és a fejlesztési programokat
befolyésolhatta (bar ez utobbindl az elmult harom évre kérdeztiink r4, a legmélyebb nyomokat
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a szubjektiv észlelésre nyilvanvaldan a jelen helyzet gyakorolja). Mivel gyiijtottiink adatokat
2005-ben 1is, érdemes az elemzéseket azokra az adatokra is lefuttatni és az eredményeket
Osszehasonlitani.
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ITL.5. A nemzetkozi miikodés hatasa a termelési teljesitmény
javulasara'

Kivonat

A disszertdcié ezen fejezetésben azt vizsgaljuk, hogy a villalatok nemzetkozi jelenléte miként befolydsolja
termelési teljesitményiik javuldsit. A nemzetkdzi jelenlétnek hdrom szintjét kiillonboztetjiikk meg: beszerzés
nemzetkozi forrdsokbdl, termelési nemzetkozileg és értékesités nemzetkozileg. Ezen épitdelemek mindegyike
csokkentheti a koltségeket a méretgazdasdgossdgi hatdson keresztiil. Rdaddsul, a tobb alkalmazott nagyobb
tudast képes létrehozni, a nagyobb termelési mennyiségek gydrtdsa a folyamatok jobb megismerését
eredményezi, és ezdltal jobb mindséghez vezet. A globdlis miikddésnek azonban vannak hdtrdnyai is. A
logisztikai és koordindciés koltségek ndének, és a beruhdzdsi koltségek is emelkednek a nagyobb és
termelékenyebb gépeknek koszonhetden. A hosszi belsé (lednyvallalatok kozotti) és kiils6 (partnerek kozotti)
ellatasi lancok megnyujtjdk a szallitasi idoket, novelik a kockazatokat és csokkentik a rugalmassdgot.
Osszességében tehdt, egyaltaldin nem nyilvanvald, hogy a nemzetkdzi miikodés az operativ teljesitmények
nagyobb novekedését eredményezi, még akkor sem, ha e vdllalatok iizleti teljesitménye rendszerint nagyobb,
mint versenytarsaiké. Az elemzést az IMSS V. forduléjanak adatai szerint végeztiik, ami 725 véllalat adatait
tartalmazza 21 orszagbdl. Az eredmények alapjan a nemzetkdzi miikodés 6nmagdban nem segit az operativ
teljesitmény fejlesztésében. Konzisztens stratégidra és fejlesztési programokra van sziikség. Tovabbi fontos
kovetkezmény, hogy a nemzetkozi milkodés komplexitdsa miatt a konfigurdciés megkozelitések, mint a
klaszterelemzés sokkal értékesebb képet képesek nytjtani, mint az egyszerli valtozok kozotti dsszefiiggések.

Kulcsszavak: nemzetk6zi miikodés, operativ teljesitményjavulds, beszerzés, termelés, értékesités

II1.5.1. Bevezetés

A vdllalatok nemzetk6zi tevékenységének nagy vdltozatossidga figyelhetd meg. Induld
vallalkozdsok és orids multinaciondlis véllalatok mitkodnek egyiitt nemzetkozi kapcsolatokon
keresztiil, integralt bels6 és kiilsd hal6zatokka valva. Nehéz kovetni, hogy miért €s hogyan
hoznak dontéseket a beszerzési és értékesitési irdnyokrdl, dj telephelyeik elhelyezésérol
(Martin és tarsai, 1998); miért helyezik at egyes termékek egyes részeinek gyartasit mashova,
vagy miért helyezik ki a termelést kiilsé partnerhez.

A vallalatok f6 mozgatorugo6i kiilfoldi leanyvallalatok 1étrehozédsakor, hogy hozzaférjenek
az alacsony koltségtényezdkhoz, fontos piacokhoz, vagy sajatos képességekhez €s tudashoz
(Ferdows, 1997; Vereecke and Van Dierdonck, 2002; Czaké és Reszegi, 2010).
Alapmotivacidjuk, hogy megfeleljenek a globdlis integracié és a lokdlis valaszadas kettds
kovetelményének, annak érdekében, hogy milkodési hatékonysdgukat és vevoik
elégedettségét egyarant javitani tudjdk. Nemzetkozi jellegiikbdl fakadd képességeket
fejlesztenek ki (Shi and Gregory, 1998; Roth et al., 1991).

A nemzetkozivé valds export-import tevékenységeken, valamint kiilfoldi termelési
létesitmények 1étrehozdsan keresztiil zajlik (Shi, 2003; Abele et al., 2008). Ezért a
nemzetkozivé valas szintjének meghatarozasihoz az export-import és a nemzetkozi termelési
tevékenység szintjét kell elemezniink. A véllalatok a nemzetkozivé vélds folyamatat
rendszerint export-import tevékenységekkel kezdik, hogy eldszor ismereteket szerezzenek a
potencidlis piacokrdl és beszéllitokrdl (Johanson and Vahlne, 1977). A tanulés kezdeti fazisat

" A tanulmény alapjdul szolgdlé eléadds 2012-ben, a 17. International Seminar on Production Economics
konferencian hangzott el (Demeter, 2012a). Angol nyelvli megfelel6jét ,,Operating internationally - The impact
on operational performance improvement” cimmel az International Journal of Production Economics
publikédlasra befogadta. DOI: http://dx.doi.org/10.1016/j.ijpe.2013.06.008. Szerzdje: Demeter Krisztina.
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kovetéen és megfeleld pénziigyi hattér esetén Ilétrehozhatjdk termelési 1étesitményiiket
kiilfoldon vagy formalis kapcsolatokat alakithatnak ki kiilfoldi partnereikkel.

Feltételezziik, hogy a véllalatok azért dontenek a nemzetkozivé valas mellett, hogy ebbdl
valamit nyerjenek: ez idOnként lehet a puszta tilélés, vagy dj kihivdsok keresése a belfoldi
piaci lehetéségek hidnyaban; de a hatarok atlépése konnyen magasabb versenyképességben
(Han et al., 1998) és nagyobb iizleti teljesitményben fizetddhet ki (Hitt et al., 2006).

A nemzetkozi tevékenységek szintje €s jellege véltozé. Néhany vadllalat intenziv
nemzetkdzi beszerzést folytat, de szinte kizdr6lag a helyi piacon termel és ad el. Mdsok az
értéklanc masik oldaldt haszndljak: helyileg szereznek be és termelnek, de termékeiket a
nemzetkdzi piacon probaljak értékesiteni. A kombindcidk ilyetén soksziniisége arra utal, hogy
a belfoldi vagy éppen nemzetkozi szereplés dnmagdban nem eldnyds vagy elonytelen. Az
eldnyok a stratégiatdl, a szervezeti struktiratdl, a mikodésiik mogotti motivacioktol (Roth et
al., 1991, Roth, 1992), illetve kontextudlis tényezoktdl (Bausch and Krist, 2007) fiiggenek.

Ezt a komplexitdst azonban kevesen elemezték. Az értéklanc egyes elemeit a szakirodalom
rendszerint kiilon-kiilon targyalja (Roth, 1992). Tovdbb4, a nemzetkozi iizleti kutatds a
véllalatok belsd termelési tevékenységét tobbnyire fekete dobozként kezeli (Coe et al., 2008).
Ugyanez igaz a teljesitmény oldalon. Bar a nemzetkozi vallalatok {iizleti teljesitményét
gyakran elemzik (Hitt et al., 2006), az operativ, nem-pénziigyi teljesitményt (Dibrell et al.,
2005), és a funkciondlis kovetkezményeket (Annavarjula and Beldona, 2000) sokkal
ritkdbban. Ezért relevans kutatdsi kérdés annak vizsgélata, hogy az emlitett értéklanc
elemeknek (beszerzés-termelés-értékesités) milyen jellemzé foldrajzi kombinécidi 1éteznek és
milyen sikeresek ezek a kombindcidk a termelési teljesitményjavulas terén.

Ebben a fejezetben egy tevékenységet belfoldinek neveziink, ha az egy orszdg hatdrain
beliil zajlik. A nemzetkozi tevékenységek hatdrokon dtivelnek. A nemzetkozi
tevékenységeknek két szintjét kiillonboztetjiik meg: az egyik szinten a tevékenység egy région
(egy kontinensen), a masik szinten tobb mint egy régidban zajlik. Az el0bbit regiondlisnak, az
utobbit globélisnak nevezziik.

Ez a fejezet explorativ megkozelitést alkalmaz. Empirikusan feltdrja, hogy vajon a
nemzetkozivé véalds a vallalatok operativ teljesitményének nagyobb foku javuldsat
eredményezi-e. Vizsgalja tovabba a beszerzés-termelés-értékesités legtipikusabb nemzetkozi
konfiguréacidinak 0 jellemzdit. A vizsgalathoz az IMSS V. adatbazisat hasznéljuk.

A fejezet elsOként a nemzetkozivé véalds €s a globalizaci6 relevans irodalmat vizsgélja
roviden €s megfogalmazza a kutatds kérdéseit. Ezt a kutatdsi mddszertan €s az adatbazis
leirdsa koveti. Miutdn a vdllalatokat kategorizdltuk a beszerzés-termelés-értékesités
nemzetkozi szintje alapjan, megvizsgaljuk és elemezziik a kutatdsi kérdéseket. A fejezetet a
kovetkeztetések és korlatok targyaldsa zarja.

I11.5.2. Az irodalom attekintése és a kutatasi kérdések megfogalmazasa

A nemzetkozi iizlet fogalma minden olyan iizleti tevékenységet magdba foglal, amely a
termékek, szolgiltatdsok, erdforrasok két vagy tobb nemzet kozotti, hatdarokon ativeld
tranzakcidjdval foglalkozik (Joshi, 2009). A nemzetkdzi miikodés tehat nem feltétleniil jelenti
azt, hogy a véllalatoknak kiilfoldon termelési 1étesitményt kell 1étrehozniuk. A beszerzés
kiilfoldi beszallitotél vagy a termékek kiilfoldi piacra szdllitisa ugyancsak megfelel a
nemzetkdzivé valas kritériumanak (Annavarjula and Beldona, 2000). Azoknak az elényoknek
€s hatranyoknak az elemzése, amelyekkel a vallalatok tevékenységiik nemzetkozi szintre valo
kiterjesztésével szembesiilnek, ugyancsak okokkal szolgdl arra, hogy miért mennek kiilfoldre
és fejlesztik nemzetkozi halézataikat.
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A nemzetkozi diverzifikdcionak alapvetden hely-specifikus (komparativ) és vallalat-
specifikus (kompetitiv) elonyei vannak (Roth, 1992). Fahy (2002) ehhez hozzéteszi, hogy az
eldonyok szarmazhatnak a fogadé (host) és a kiildé (home) orszag kornyezeti adottsagaibdl is.
Sok szerzd szolgal listdval a nemzetkozi miikodés elonyeirdl és hédtranyairl. A nemzetkozi
terjeszkedés tipikus elényei kozé tartoznak az a) alacsonyabb arak, amelyek a forrds orszagok
alacsonyabb anyag- és tényezOkoltségeibdl szdrmaznak (Ferdows, 1997; Kumar, 1998), és
ami a leggyakoribb motivaci6é a fejlodé orszagokba irdnyuld kiilfoldi tékebreuhdzasoknak
(Colotla et al, 2003); b) nagyobb mennyiségekbdl szdrmazé méret- és
vélasztékgazdasdgossdg, amit a beszerzés centralizdldsdval (Bozarth et al., 1998), kézponti
értékesitéssel vagy globdlis termékek gydrtasdval lehet elérni (Cooper and Kleinschmidt,
1985; Roth, 1992; Shy and Gregory, 1998); c¢) magasabb mindség, amit a potencidlis
versenyképes beszdllitok szdmanak novekedése és/vagy a magasabb kovetelményeket
tdmaszté vevOk magyardzhatnak (Gereffi et al., 2005); d) specifikus termékek és feltételek
néhiany régié komparativ elOnyeinek koszonhetden (ipari korzetek, torténelmi, foldrajzi
adottsdgok), lasd példaul az olasz szemiiveg klasztert (Nassimbeni, 2003); e) hozzaférés
tudashoz és technoldgidhoz (példdul munkaerd képességei és kozos vdllalatok révén)
(Ferdows, 1997; Mitchell et al., 1992); f) hozzaférés piachoz, ami esetenként a termelés adott
orszagba telepitését koveteli meg a bizalom felépitése érdekében (ha az emberek a belfoldi
termékeket részesitik eldnyben (Dubois et al., 1993), vagy protekcionista torekvések
kovetkeztében (pl. a kormdnyzat elvdrdsa a helyi tartalom tekintetében); g) néha a
vallalatoknak egyszertien nincs mds lehetdsége. Ha nem taldlnak belfoldi beszallitékat vagy
belfoldi piacot, kénytelenek kiilf6ldon keresni (Nassimbeni, 2006; Bausch and Kirsch, 2007).

Ha egy véllalatnak sok lednyvdllalata van, az még tobb, haldzati szintli pozitiv hatdsokkal
is jar (Mitchell et al., 1992; Roth, 1992; Shi and Gregory, 1998). A multinaciondlis véllalatok
mennyiségbdl fakad6 (méret, valaszték és tanulds) gazdasagi elonyokre tesznek szert, a K+F
€s a termelési tudds terén nemzetkozi intelligencia-rendszereket alakithatnak ki,
stabilizdlhatjdk az értékesitést a termeléstervezés operativ rugalmassidganak novelésével
(Pontradolfo and Okogbaa, 1999) és a technoldgia lednyvallalatok kozotti athelyezésével.
Ugyancsak jatszhatnak az addérendszerek kiilonbségeivel és szervezeti eldnyokre tehetnek
szert kifinomultabb szervezeti és kontrolling rendszereiknek koszonhetéen (Roth et al., 1991).
A tobb orszdgban val6 jelenlét segithet abban, hogy minél tobb tapasztalatot szerezzenek és
osszanak meg egymadssal az egyes lednyvallalatok a legkiilonbdz6bb helyzetek kezelésében.

A terjeszkedés azonban hétranyokkal is jar, kiilonosen azokndl a vallalatokndl, amelyek
nem rendelkeznek széles hédlézattal. A nemzetkozi beszerzés és értékesités példaul, ndvelheti
a beszerzési és értékesitési koltségeket, nehézségeket €s bizonytalansdgokat a a) vamok és
adok, b) valuta atvaltasi ardnyok, c¢) nyelvi korlatok, d) az egyes orszdgok eltérd
jogrendszereibdl fakadé szerz6dési problémadk, e) nagyobb tavolsigok (Bozarth et al., 1998)
miatt, a belfoldi beszerzéssel és értékesitéssel Osszevetve. Ezek a potencidlis hatranyok
semlegesithetik a koltségeldnyoket €s csokkenthetik a szdllitdsok rugalmassagat és
gyorsasagat. A nagyobb, tobb orszdgra kiterjedd miikodés tovabb bonyolitja a szervezeto
struktdrakat, noveli a komplexitdst, a potencidlis milkodési zavarok esélyét és noveli a
koordinacié koltségeit. A kulturdlis sokszinliség negativ hatdssal lehet kommunikécids,
koordinécids és motivacids problémak gerjesztése révén (Mitchell et al., 1992).

Villalati szinten a nemzetkozivé valas €s az iizleti teljesitmény kozott pozitivnak tiinik a
kapcsolat (Hitt et al., 2006), bar kontextusfiiggd. Bausch és Kirst (2007) szerint a K+F, a
termékdiverzifikaci6é, a véllalat szarmazdsi orszaga, kora és mérete fontos befolydsold
tényezok. Grant (1987) is ugy talélta, hogy bér ,,a direkt osszehasonlitdasok jellemzoen a
multinaciondlis vdllalatok nagyobb jovedelmezoségét mutatjdak a belfoldi villalatokhoz képest,
de néhdny mds vdltozo hatdsanak kisziirése utdn a nemzetkozi termelés egydltaldn nem vagy
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negativ kapcsolatban dll a novekedéssel és a jovedelmezoséggel” (79. old.). Raadasul a
kapcsolat valdszinlileg nem is linedris (Gomes and Ramaswamy, 1999).

Bar a cikkek nagy része az aktudlis teljesitménnyel foglalkozik, néhdanyan emlitik a
dinamikus néz6pont fontossdgat. Grant (1987) érvelése szerint egy dinamikus vizsgdlat
kikiiszoboli azoknak a valtozoknak a hatdsat, amelyek szintje viszonylag valtozatlan az adott
periddusban (példaul K+F vagy reklamintenzitds). Gomes €s Ramasvamy (1999) felveti a
statikus vizsgélatok tulsulyat. Colotla €s tarsai (2003) hangsilyozzdk a fejlédés fontossagat,
mivel a versenytdrsak ugyancsak javitjdk sajat teljesitményiiket. A valtozasok és akcidk,
valamint teljesitményjavulds tehdt valdjdban fontosabb lehet a jovobeli versenyképesség
szempontjabol, mint a jelenlegi gyakorlat és teljesitmény. Cooper és Kleinschmidt (1985) azt
taldlta, hogy az export novekedése (dinamikus mutatd) szoros kapcsolatban 4all az
exportstratégidval, mig a statikus exportmutatok sokkal inkdbb a véllalati kontingencidkto6l
fiiggenek. Azaz a véllalatok stratégidjukkal sokkal inkdbb képesek novekedésiik mint statikus
teljesitményiik befolydsoldséra.

A nemzetkozivé valdssal és nemzetkozi halézatokkal foglalkozd jelenlegi szakirodalom
fontos hidnyossdga, hogy nem megy tul az iizleti szintli mutatokon (Annavarjula and Beldona,
2000). A funkciondlis, operativ, nem-pénziigyi teljesitménymutatdékat ritkdn veszik
figyelembe (Venkataraman and Ramanujam, 1986), és a termelést fekete doboznak tekintik
(Coe et al., 2008; Sirmon et al., 2007). Van azonban néhdny kivétel. Han és tarsai (1998)
(idézték Hitt és tarsai, 2006) azt taldltdk, hogy a nemzetko6zi diverzifikdcid noveli az operativ
teljesitményt. Dibrell és tarsai (2005) szintén arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
nemzetkozi diverzifikdcié csokkenti a ciklusid6t, ndveli a hatékonysdgot, a szolgaltatdsok
szinvonaldt és a jovedelmezdséget. Colotla és tarsai (2003) Osszekapcsoltdk az {izemi és
halézati szintli versenyképességet. Azt allitjak, hogy mindkét szint befolydsolja az operativ
teljesitmény — mint a koltség, mindség, gyorsasdg, megbizhatésdg, rugalmassag, innovacio,
stb. — ugyanazon dimenzidit. Mds szavakkal, az iizemi teljesitmény javuldsa ugyanolyan
eredményhez vezethet, mint a halézat Gjrakonfigurdldsa. Ehhez hozzatehetjiik, hogy ugyanez
igaz az egyes értéklanc elemekre is: a forrdsoldal javitdsa a termelés, vagy az értékesités
javitasahoz hasonldan képes az operativ 0sszteljesitmény javitdsara. Valojaban a beszerzés és
értékesités kapcsolja a termelést az elldtasi lanchoz és a globdlis hdlézatokhoz.

Ha az iizemi szint és a hdlézat szintje ilyen mértékben Osszefiigg, akkor érdemes a
nemzetkozi hildzatokat az iizemek szintjén megvizsgalni, és értékelni, milyen jellegli célokat
kovetnek az egyes iizemek a hdlézatokon beliil, hogyan vezetik be a gyakorlatban ezeket a
stratégidkat operativ szinten, és milyen eredményt tudnak veliik elérni.

A termelési hdl6zatokon beliil a lednyvéllalatok szamos szerepet tudnak felvenni (Ferdows,
1997; Vereecke and van Dierdonck, 2002). Alapitasuk célja (Bartlett and Ghoshal, 1989) és
képességeik kiilonboznek, és iddvel véltoznak. A fejlddés szerves utja, amikor egy
lednyvallalat az egyszerli termeléssel kezd, amire fokozatosan épiti fel a beszerzés, az elosztés
€s a termék/folyamatfejlesztés képességeit (Ferdows, 1997; Reiner et al., 2008). A
lednyvallalatok kozotti erdsebb koordindcid és integracid segiti €s felgyorsitja a képességek
épitését, de egyben magasabb koltségeket is generdl (Shi and Gregory, 1998; Vereecke et al.,
2006). Mindenesetre a kornyezeti tényezok, példdul a befogad6 orszag gazdasidgaban bedllo
véaltozasok, valamint a lednyvallalat menedzsmentjének ambicidi €és szakértelme befolydsolja
a képességépités sebességét és mértékét (Ferdows, 1997).

A termelési stratégia kulcskérdései kiillonbozdek az iizem, illetve a nemzetkozi termelési
rendszer szintjén. Az utébbiban olyan konfiguraciés és koordinacios kérdések is felvetddnek
— dontési, tudds- és informacidmegosztdsi, tanuldsi, kapcsolati kérdések —, amelyek iizemi
szinten ritkdn meriilnek fel (Shy and Gregory, 1998). Ugyanakkor ezek a hdlézati dontések
erdsen befolyasolhatjdk az iizemi szintll teljesitményt (Colotla et al., 2003). Példaul, a
képességek épitése szoros kapcsolatot igényel a vezetd lizemekkel a tudds megosztasa és a
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tanulds érdekében (Vereecke et al. 2006). Fontos szempontja a termelési stratégidnak, hogy
milyen szinten konzisztens a termelési gyakorlatokkal (Rho et al., 2001). A konzisztencia
fontosabb, mint akar a stratégia, akdr a gyakorlat kiilon-kiilon eldnyei. A belfoldi és
nemzetkdzi  vdéllalatok termelésmenedzsment program alkalmazdsiban és {iizleti
teljesitményében vannak kiilonbségek. Matyusz és tarsai (2009) alapjdn a nemzetkdzi
véllalatok tobb erdfeszitést tesznek a menedzsment programok alkalmazdsaba, mint belfoldi
tarsaik. A nemzetkozi jelenlét masrészrdl jelentdsen befolydsolja az iizleti teljesitményt: a
belfoldi véllalatok rosszabbul teljesitenek nemzetkozi versenytdrsaikndl. A termelési
teljesitményt azonban a cikk nem elemezte. A multinaciondlis vallalatok termelékenységi és
mindségbeli eldnyérdl szamol be Chikan és Demeter (2003) magyarorszagi minta alapjan. A
multinaciondlis  vallalatok  kétszer jobban teljesitettek a belfoldi  vallalatoknal
termelékenységiikben és wugyancsak szignifikdnsan tobb rendelkezett koziilik ISO
mindsitéssel. Igért rendelésteljesitési iddben és késésben azonban nem mutattak kiilonbséget.

Beszerzési oldalon Bozarth és tarsai (1998) vizsgéltdk, hogy vajon a belfoldi és
nemzetkozi beszerzés kombindcidjabol szarmazd globdlis beszerzés vezet-e fenntarthatd
versenyelOnyhoz. Kutatdsi koncepciéjukban a f6 kiillonbség a nemzetkozi és a globdlis
beszerzés kozott az volt, hogy a globdlisan beszerzd véllalatok tudatosan, vildsos beszerzési
stratégidval rendelkeztek a nemzetkdzi beszerzés kapcsdn. Ez a megkozelités érhetd tetten a
beszéllitokkal megfigyelhetd intenziv informécidcserében, a tobb forrasbdl vald beszerzésben,
a formélis szerzddéses kapcsolatokban és az informélis partnerkapcsolatokban. Trent és
Monczka (2003, 2005) otszinti modellt épitett a nemzetkozi beszerzés fazisainak
bemutatdsdra, a kizardlag belfoldi beszerzésbol 4116 1. szinttdl az 5. szintig, ahol a véllalatok
nemcsak globdlis beszerzési hélézatokat épitenek vildgszintli beszerzési rendszerekkel és
koordiniciés mechanizmusokkal (4. szint), de a globdlis beszerzési stratégidk mads
funkciondlis teriiletekkel is integraltak és koordindltak. Golini és Kalchschmidt (2009)
bemutatja, hogy ha hidnyzik a stratégia — akar még a belfoldi beszerzés szintjén is — az rossz
atfutdsi id6 teljesitményt eredményez.

Az értékesitési oldalon kiillonbozd tényezOk d4llnak a fogadd orszdgokban miikédo
lednyvdllalatok "export platform’, illetve az *export haza’ stratégidk kozott (Kumar, 1998). Az
el6z0 szervezeteket azért hozzdk létre, hogy tobb orszdgban értékesitsék termékeiket,
kihaszndlva a gazdaséagi integraciot és a kereskedelem liberalizacidjat. Az utébbi vallalatok az
anyaorszagi piacot szolgéljdk ki, az elOnyos tényezOkoltségekre és a foldrajzi kozelségre
épitve. Cooper és Kleinschmidt (1985) hozzdadta a termékdiverzifikaciét az export
irdnyultsaghoz, és azt taldltak, hogy a vildgszintli exportnak és a termékadapticionak van
messze a legnagyobb hatdsa az {izleti teljesitményére és novekedésére.

Az eddig feldolgozott irodalom alapjén,

e Kevés kutatds dll rendelkezésre a nemzetkozi szakirodalomban a dinamikus, operativ
szintl teljesitménykérdésekrol;

e Kevés munka létezik, amely elemzi az integrilt beszerzés-termelés-értékesités
értéklancot;

® A kornyezeti/kontingencidlis tényezdk jelentdsen befolyasoljak a nemzetkozi iizleti
és operativ teljesitményt;

¢ A tudatos globdlis/lokdlis beszerzés-termelés-értékesités stratégidk novelik a jobb
teljesitmény esélyét.

Mindezek figyelembe vételével két kutatdsi kérdést (KK) fogalmazunk meg. Eldszor
megvizsgaljuk a véllalatok {6 értéklanc tevékenységeinek foldrajzi szétszorddasbol szarmazod
hatdsait a dinamikus operativ teljesitményre. Az elemzés sordn tilmegyiink a klasszikus
belfoldi-kiilfoldi fogalompdron, megkiilonboztetve a regiondlis és globdlis szinteket is Bar ez
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utobbi mindkét szint nemzetk6zi, nagyon kiilonb6z6 motivacidk bujhatnak meg mogottiik
(Kumar, 1998; Shy and Gregory, 1998), és ezért az operativ teljesitményben is okozhatnak
kiilonbségeket.

KKI1: A fo értéklanc tevékenységek belfoldi, regiondlis, illetve globdlis jelenléte
befolydsolja az operativ teljesitmények javuldsanak szintjét?

Misodszor, amint lathattuk, van néhany tényezd, amelynek erds hatdsa van a vallalati
teljesitményre, példaul kornyezeti tényezOknek, vagy a stratégiai céloknak. E hatdsok
azonositdsa érdekében meghatdrozzuk a beszerzés-termelés-értékesités legtipikusabb ardnyait
(belfoldi/nemzetkozi tartalmuk alapjén) és jellemezziik az igy kialakul6 klasztereket.

Roth (1992) hasonlé megkozelitést hasznélt, hogy konfiguracids és koordindcids kérdések
segitségével stratégiai alaptipusokat azonositson globdlis ipardgakban. A beszerzés, termelés
és értékesités mellett 6 tovabbi értéklanc elemeket (folyamat és terméktervezés, marketing,
pénziigy, szamvitel, emberier6forrds-menedzsment) is bevont a vizsgélatba, de megmaradt a
funkcionélis szinten és csak az iizleti teljesitményt vizsgdlta. Csak globalis ipardgakat vont be
a vizsgdlatba 126 kozépméretii vallalatra kiterjedd mintdval €s hat kiillonboz6 alaptipust
azonositott: a) koncentrdlt csomépont, b) lokdlis innovétor, ¢) transznaciondlis innovator, d)
regiondlis foderacid, e) foként globdlis. Meglitdsa szerint “a szelektiv globalizdcié —
amelyben a vallalat globdlis stratégidjat az értéklanc egy sziik része koriil fogalmazza meg —
vezethet a legjobb eredményekre” (533. old.). Mindegyik alaptipus a globdlisan, regiondlisan
€s lokdlisan irdnyitott tevékenységek keverékét haszndlja, koncentralva néhdny tevékenységet
koziiluk, és szétszorva a tobbit.

Dubois és tarsai (1993) 16 vallalatot elemeztek négy ipardgban. Figyelembe vettek iparagi
tényezoket, vallalat-specifikus jellemzoket (versenyprioritdsok €s nemzetkdzi tapasztalat),
kornyezeti tényezOket és termelési stratégidkat. Négy termelési konfiguracids lehetOséget
talaltak: anyaorszagi fokusz, regiondlis fokusz, regionélis/globdlis fékusz, koordinélt globélis
fokusz.

Shy és Gregory (1998) négy nemzetkozi termelési hédlézat elemzése alapjan egy
konfigurécids térképet készitett, amelyben azonositjdk az egyes konfiguraciok képességeit és
fejlodési trendjeiket.

Mi is megvizsgaljuk a tipikus konfiguraciokat mintdnkban, a kovetkezd kutatdsi kérdésre
keresve a vdlaszt:

KK2: Melyek a beszerzés-termelés-értékesités elldtdsilanc-elemek legjellemzobb foldrajzi
kofigurdcioi és e klaszterek hogyan jellemezhetoek kornyezeti tényezoik, stratégidik, akcioik
és dtfogo operativ teljesitményjavuldsuk alapjdan?

A kutatasi keretet és a kutatdsi kérdéseket a II1.11. dbra foglalja 6ssze.
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IIl. 11. dbra: A kutatds kerete

Foldrajzi
e Belfoldi
e Regiondlis
e  Globalis KK1 Operativ teljesitmény-javulas
| (pl koltség, mindség,
Frtéklanc | gyorsasdg, megbizhatésag,
p rugalmassig)
: ?eszerlz,es Villalati konfiguraciék i
/erfne e/s/ ¢ Kontingencidk
e  Ertékesités s o Stratégia KK2

e  Menedzsment programok

I11.5.3. Kutatasmodszertan

Az empirikus elemzéshez az IMSS 6todik fordul6janak adatait hasznaltuk. Ez az adatbazis
725 termeldvéllalat adatait tartalmazza az ISIC 25-30-as besoroldsu ipardgakbol
(fémtomegcikkek, elektronikus és mechanikus gépek €s berendezések, miiszerek, jarmiivek,
hirad4stechnikai eszkozok, szamitégépek gyartdsa). Az IMSS-hez kutatok nemzetkozi
halézata gyiijti az adatokat, amelyek a résztvevd szervezetek termelési stratégidirdl, termelési
gyakorlatairdl €s teljesitményérdl ad szdmot az egész vildgra kiterjedéen. A kutatds 6todik
fordul6jahoz 2009-ben 19 orszdg kutatéi jarultak hozza adatokkal. Az adatb4zis itt haszndlt
véltozata 21 orszagbdl tartalmaz adatokat, mivel a kérddivet 2010 elsé felében tovabbi két
orszdgban lekérdezték.

Ebben a tanulmdnyban 488 vallalat adatait hasznéljuk (az orszdgokat és a megkérdezett
vallalatok szdméat a III.14. tabldzat tartalmazza), akik vdlaszt adtak mindegyik operativ
teljesitményvaltozdssal kapcsolatos kérdésre (22 tétel), és a beszerzés — termelés — értékesités
belfoldi/nemzetkozi voltaval kapcsolatos kérdésekre (9 tétel). Az operativ teljesitménnyel
kapcsolatos kérdések megvdlaszoldsakor a véllalatoknak az elmult hirom év fejlodésérdl
kellett szamot adniuk 1-5 skédldn. A skaldk objektiv fejlodési szinteket hataroztak meg (1 —
5%-nél nagyobb mértékben romlott, 2 — koriilbeliil ugyanaz maradt -5%/+5%, 3 4 5-15%-kal
javult, 4 — 15-25%-kal javult, 5 — tobb mint 25%-kal javult). A beszerzés — termelés —
értékesités irdanyaval kapcsolatos kérdés megvalaszoldsakor a vallalatoknak 100-100%-ot
kellett elosztaniuk a belfoldi, regiondlis (kontinensen beliili) és globdlis (kontinensen kiviili)
iranyok kozott.

111.14. tabldzat: Az IMSS V minta dsszetétele orszdgonkénti bontdsban, ebben a kutatdsban

No Orszag Vz’;lzl;:::;ok A(r‘;’: r)ny No. Orszag Vilzl;:ﬁ:)k Arany (%)
1. |Anglia 11 2,3% 12.  |Magyarorszag 49 10,0%

2. |Belgium 24 49% |13. |Mexiko 15 3,1%

3. Brazilia 25 5,1% 14. Németorszig 23 4,7%

4. Dania 12 2.5% 15. Olaszorszag 37 7,6%

5. |Esztorszag 18 3,7% |16. |Portugélia 7 1,4%
6. |Hollandia 35 7,2% 17. |Romania 23 4,7%

7. |frorszag 5 1,0% 18. | Spanyolorszag 23 4,7%

8. |Japan 14 29% |19. |Svijc 25 5,1%
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9. Kanada 15 3,1% 20. Tajvan 26 5,3%
10. [Kina 38 7,8% 21. |USA 35 7,2%
11. |Korea 28 5,7% OSSZESEN 488 100,0%

Haszndljuk még a véllalatok versenyprioritdsaival kapcsolatos kérdéseket, a haszndlt
termelési folyamat jellemzdit, a terméktulajdonsdgokat, az ellitasi ldnc poziciét és az
integrdal6 mechanizmusokat (foként a technoldgia, a K+F és az ellatasilanc-menedzsment
kapcsan). Vizsgéljuk tovabbd, hogy mennyi eréfeszitést tett a véallalat az emberek fejlesztése
€s a mindségjavitds terén.

A kutatdsban ANOVA ¢és korrelacidelemzéseket haszndlunk. Végziink tovabba
klaszterelemzést, hogy a beszerzés — termelés — értékesités nemzetkdziesedési szintje alapjan
a tipikus kombinécidkat meghatarozzuk.

I11.5.4. Elemzés és eredmények

A 6 értéklanc tevékenységek foldrajzi jelenléte és az operativ teljesitmények
javulasanak szintje

Az els6 kutatdsi kérdés megvélaszolasdhoz az értéklanc tevékenységek (beszerzés — termelés
— értékesités) teljesitményjavuldsat és foldrajzi (belfoldi — regiondlis — globalis) jellemzdit
vetettilk Ossze. Parcidlis korrelacidelemzést végeztiink, hogy lassuk a két valtozdcsoport
kapcsolatat. Az eldzetes vizsgdlatok alapjan az orszdg jelentdsen befolydsolja a
nemzetkoziesedés szintjét. Nagyobb orszdgokban (Kina, USA, Brazilia) a belfoldi
tevékenységek sokkal jellemzObbek, a kisebb orszdgokban (Belgium, Magyarorszag) a
véllalatok ra vannak kényszeritve a kiilfoldi terjeszkedésre. Tovabbd, a belfoldi tevékenység
ardnya befolydsolja a regiondlis és a globdlis tevékenységek aranyat. Ezért az elemzés sordn
kontrolldltuk az orszaghatasokat és az adott tevékenység foldrajzi kiterjedés szerinti pdrjait
(példaul belfoldi beszerzés esetén a regiondlis és globdlis beszerzést kontrollaltuk, 1d. a pontos
kérdéseket a Mellékletben). A parcidlis korrelacidelemzés legfontosabb eredményeit a III.15.
tdblazat foglalja 6ssze. Harom teljesitménymutaté a kérddivben felsorolt 22-b6l nem volt
szignifikdns, ezért Oket a II1.15. tdblazatbol kihagytuk: a) termékmindség €s megbizhatdsig, b)
kapacitaskihasznalds, c) rendelésteljesités gyorsasdga. A szignifikancia hidnya esetiikben azt
jelenti, hogy a foldrajzi kiterjedtség €s irdny miatt nincs kiillonbség e mutatok valtozasdban.

Az eredmények alapjan az idedlis kombinacié a globdlis beszerzés, a regiondlis gyartas és
a belfoldi értékesités. A globdlis beszerzés jelentOsen javithatja a rugalmassagot, és pozitiv
hatdst gyakorol a munkaerd ismereteinek gyarapoddsara. A regiondlis beszerzésnek enyhe
negativ hatdsa van, foleg a tdrsadalmi fogadtatds oldalan. A belféldi beszerzésnek nincs
elOnye-hatranya. A beszerzési atfutdsi idé valtozdsdnak dinamikdjara nem gyakorolt hatast a
beszerzés nemzetkdziesedésének szintje.

A belfoldi termelés kisebb iitemli fejlodést eredményez a termelésben, mint a
nemzetkozileg sz6r6do termelés. Foleg az innovécidval és a vevOszolgalattal kapcsolatos
teljesitmény gyenge, és az emberek kevésbé elégedettek a belfoldi vallalatokndl. A
regiondlisan sz6r6d6 véllalatok lényegesen gyorsabban javitjdk vevdszolgédlatukat, mint a
masik két csoport. A globdlis vallalatok atlagos fejlodési iitemet értek el a termelésben, igy
relativ értelemben a nemzetkozileg szor6do termelés kedvezobb fejlodési lehetdségekkel
szolgdl, mint a belfoldi termelés. A termelés az az értéklanc elem, ahol a belfoldi véllalatok a
legnagyobb hétrdnnyal rendelkeznek.
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111.15. tdbldzat: Parcidlis korreldcio a nemzetkdziesedés szintje és
az operativ teljesitményjavulds mutatoi kozott

Beszerzés Termelés Ertékesités
Bel- | Regio- | Globa- | Bel- | Regio- | Globa- | Bel- | Regio- | Globa-
foldi nalis lis foldi nalis lis foldi nalis lis
Termelési mindség +
Termék testre szabdsa ++ _
Volumenrugalmassag +++ +
Mix rugalmassag ++ -
Piacra jutési id6 -—— ++4+ | —— -
Termék innovativitds - -
Vevdszolgdlat- és - + + + -
tdmogatas
Rendelésteljesitési - +++ ——
megbizhatésag
Termelési egységkoltség ++ —
Termelési atfutasi ido + _
Beszerzési koltségek - -
Beszerzési atfutasi ido - - + 4+ _—
Készletforgas - +++ | ——
Termelési altaldnos + -
koltségek
Munkaerd +
termelékenység
Munkaerd elégedettség - - + 4+ |-
Munkaerdtudas ++ 4+ |-
Kornyezeti teljesitmény + 4+ -
Tarsadalmi elismertség | + + -—— - ++4+ | ——=
*+ szignifikdns pozitiv, — szignifikdns negativ korreldciot jelent p=0,1 szinten,
++ szignifikdns pozitiv, — — szignifikdns negativ korreldciot jelent p=0,05 szinten
+++ szignifikans pozitiv, — — — szignifikdns negativ korrelaciét jelent p=0,01 szinten

A legszignifikdnsabb hatds az értékesitési oldalon tapasztalhatd. A belfoldi értékesités
csaknem minden teljesitménymutatéval pozitiv kapcsolatban éll. Foleg a fenntarthatosdggal
kapcsolatos teriileteken (mint a munkaerd elégedettsége és tudasa, vagy a kornyezetvédelem)
erdsebbek ezek a cégek, de pozitiv az atfutdsi idok javuldsdnak mértékére gyakorolt hatés is (a
beszerzési, termelési €s rendelésteljesitd oldalon egyarant). Valészinlileg sok belfoldi
értékesitést végzo vdllalatnak vannak nemzetkozi termelési és beszerzési miiveletei, ezzel
magyardzhat6 a beszerzési id6 megjelenése az értékesitési oldalon. A nemzetkozi értékesités
hatranya ezen az oldalon a legszembet{inObb. Ugyanakkor a regiondlis véllalatok, amelyek
hal6zati tagjai valdsziniileg viszonylag kozel helyezkednek el a célpiachoz, némileg
elmaradnak a fejlédésben.

Osszességében a globdlis beszerzés a forrds oldalon nagyobb rugalmassdg és tudasbeli
fejlodési iitemet eredményez. Termelési oldalon a vevdszolgdlatra gyakorolja a
nemzetkoziesedés a legnagyobb hatést, de a vartndl ellentéteset, mivel a belfoldi vallalatok
hatranyban vannak ezen a téren, és sok madsikon is. A legnagyobb hatdst a fejlédésre az
értékesitési oldal gyakorolja, féleg a belfoldi és regiondlis értékesités viszonylatdban. Az
el6zOnek szamos eldnye van, az utdbbi fejlodési iiteme a tobbiekétdl elmaradni 1atszik.
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Tipikus foldrajzi konfiguraciok azonositasa és jellemzése

A madsodik kutatdsi kérdés vizsgalatdhoz klasztereket képeztiink a beszerzés — termelés —
értékesités értéklanc elemei €s a belfoldi regiondlis — globdlis foldrajzi irdnyok mentén, az 1.
mellékletben hasznalt kilenc valtozoé segitségével. Majd néhany kritérium mentén jellemeztiik
a klasztereket. A nagy kiilonbségek, kiilonosen a beszerzési és értékesitési oldalon, arra
utalnak, hogy jelentds eltérések vannak a véllalati politikdkban. A csoportok kialakitdsa
érdekében eldszor hierarchikus klaszterelemzést végeztiink Ward modszerrel és a négyzetes
euklidészi tavolsag mértékegységével. Az agglomeracios terv egyiitthatéi alapjan 5 vagy 7
klaszternél kielégitd megoldds kindlkozott. Miller €s Roth (1994) szerint a klaszterek
szamdanak n/30 és n/60 kozott kell alakulnia, ahol n a megfigyelések szama. Ez esetiinkben 8
és 16 kozotti klaszterszamot jelent 488 megfigyelés mellett. Bar a 7 valamivel kisebb ennél,
az agglomeracios terv egyiitthatéi nem tdmogatjdk a nagyobb szdmu klasztert, rdadasul a
klaszterek szaméanak novelése nagyon elaprézna az egy csoportba tartozo6 véllalatok szamat is.
Ezutan a vallalatokat k-kozép klaszterelemzéssel csoportositottuk és rotdcidval hét klasztert
képeztiink. A klaszterek kozépértékeit a beszerzés — termelés — értékesités irdnyok mentén a
III.16. tdbldzat mutatja.

I11.16. tabldzat: Klaszter leirdsok (%)*

Irany DDD | DDR | RDD | GDD | RDR | RRR | Egyensilyi
Belfoldi beszerzés 86 76 25 33 24 30 20
Regionalis beszerzés 10 16 65 12 59 57 28
Globdlis beszerzés 4 8 10 55 16 13 52
Belfoldi termelés 95 91 94 95 97 34 41
Regionalis termelés 3 6 5 2 2 57 12
Globalis termelés 2 3 1 3 1 10 46
Belfoldi értékesités 83 24 74 81 13 26 15
Regionilis értékesités 10 47 21 16 75 49 34
Globilis értékesités 7 29 5 4 12 26 51
Vallalatok szdma 170 37 36 109 25 83 28

*D= belfoldi (domestic), R=regiondlis, G=globdlis; az elsé betli a dominans beszerzést, a masodik a
termelést, a harmadik az értékesitést mutatja

Sok 1épcsdfok van a csaknem kizardlag belfoldi (DDD) €s a teljesen globdlis (Egyensulyi)
mukodés kozott. Néhany vallalat az értékesitési oldalon kezdi a nemzetkozivé vélast (DDR),
masik a beszerzési oldalon (RDD és GDD). Masok mindkét irdnyba nyitnak, de tovébbra is
csak belfoldon termelnek (RDR). Viszonylag sok a mintdban az olyan vallalat, amelyek a
termelés terén is terjeszkednek regiondlis (RRR) vagy globalis szinten (Balanced).

A TII.12. dbra az Osszes (22) teljesitményjavuldsi mutaté (ebbdl 19 a III.15. tdblazatban
lathat6, mindegyik 1-5 skalan mért, ahol al legaldbb 5%-os romlast, az 5 legalabb 25%-os
javuldst mutat az elmult 3 évben) atlagos értékét mutatja az egyes csoportokra, hogy atfogd
képet kapjunk a teljesitmények valtozasarol. A csoportok részletes jellemzését a fejezet végén
taldlhaté 2. melléklet tartalmazza. Az dbra alapjan az RRR véllalatok javitottak legkevésbé
teljesitményiikon, értékeik szignifikdnsan alacsonyabbak, mint az RDR és belfoldi csoportba
tartoz¢6 véllalatoké.
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II1.12. dbra: Atlagos operativ teljesitményjavulds a csoportokban

3,40

3,30

3,20

3,10 +—

3,00 +—

2,90 +— —

2,80 A

2,70 \ \
DDD#*#* DDR RDD GDD RDR* RRR*#*/*  Balanced

**A DDD és RRR csoportok teljesitményvaltozdsa szignifikdnsan kiilonbozik p=0,05 szinten,
*RDR és RRR csoportok p=0,1 szinten kiilonbéznek Scheffe post hoc elemzése alapjan.

A TIII.17. téblazat a csoportok teljesitményjavuldsi eltéréseit Osszegzi. A 3. melléklet
tartalmazza a részletes eredményeket. A III.12. dbra, a III.17. tablazat és a 2-3. mellékletek
alapjan az aldbbiakban a klasztereket jellemezziik.

A DDD (belfoldi beszerzés, belfoldi termelés, belfoldi értékesités, 170 vallalat) csoport
szinte kizardlag belfoldon tevékenykedik. A csoportba sorolt véllalatok nagy hangsulyt
fektetnek a gyartdsi mindséggel és idOvel kapcsolatos teljesitmény javitdsdra és a
fenntarthatosagi kérdésekre. A létesitményelhelyezésrdl sz6l6 dontéskor fontos szempontnak
tartjdk a munkaerd szakértelmét €s tudasat, de mivel ezek a vallalatok az iddre a stratégiai
prioritasaik kozott nagy hangsulyt fektetnek, ezért a beszallitok kozelsége is relevans dontési
szempont szamukra. Mivel értékesitésiik egyharmada végfelhaszndlok felé zajlik, ez
konzisztens megkozelités. A termelés fejlesztését szolgdlé akcidprogramok nem igazdn
jellemzéek rdjuk. Ennek ellenére teljesitményjavuldsuk nem marad el a mdésik két
véllalatcsoportétol. Ez a miikddési modell féleg a nagyobb orszagokban, példaul Brazilidban,
USA-ban és Kindban jellemz0, és az dzsiai orszdgokban is viszonylag elterjedt, Kina mellett
példaul Japanban vagy Koredban. Ugyancsak a vartnél gyakoribb jelenség Romanidban.

A DDR (belfoldi beszerzés, belfoldi termelés, regiondlis értékesités, 37 véllalat) csoport
egyik f6 megkiilonboztetd jellemzdje, hogy 6 helyezi a legnagyobb hangsulyt az drakra. Ez a
stratégia azonban nem tlinik tdl kifizetddonek, tekintve az elért operativ eredményeket. A
csoport preferélt telepitési tényezdje a vevOkhoz vald kozelség, ami nincs 0sszhangban azzal a
ténnyel, hogy termékeik nagy részét nem abban az orszdgban értékesitik, ahol eldallitottak. E
csoport vallalatai viszonylag kicsik. Elképzelhetd, hogy egy résziik kényszerbdl keresi a
kiilfoldi értékesités lehetdségeit. Megkozelitésiikben mindenesetre nem profizmust sugallnak.
A magyar, holland €s svijci véllalatok feliilreprezentaltak ebben a csoportban.

Az RDD (regiondlis beszerzés, belfoldi termelés, belfoldi értékesités, 36 vallalat)
véllalatok kifejezetten nagyok, amelyek viszonylag széles termékskélat kindlnak vevOiknek és
magasan képzett munkaerdvel dolgoznak. Jellemzden rendszereket vasdrolnak, amelyeket
rendelésre szerelnek Ossze, illetve gyartanak. Viszonylag sokat ruhdznak be a milkddéssel
kapcsolatos fejlesztési programokba, ami tdmogatja Oket a j6 eredmények elérésében. Belga,
holland, svéjci és tajvani vdéllalatok szerepelnek a vartndl nagyobb ardnyban ebben a
csoportban.

A GDD (globalis beszerzés, belfoldi termelés, belfoldi értékesités, 109 véllalat) csoport az
RDD csoporthoz nagyon hasonlé stratégiai célokkal rendelkezik. De 0k igyekeznek kozelebb
keriilni vevdikhez és nem épitenek annyira a szakképzett munkaerdre, mint az RDD csoport.
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Ez azonban nem konzisztens azzal, hogy a legnagyobb ardnyban ebben a csoportban jellemzd
az egyedi gyartasi folyamat és a termékek rendelésre tervezése. Ennek ellenére kevesebbet
ruhdznak be miikodést fejlesztd programokba, mint az RDD csoport. A véllalatok atlagmérete
a masodik legnagyobb. Teljesitményiikben azonban nem a legjobbak kozé tartoznak. Olasz,
japan, tajvani és angol vallalatok taldlhatéak ebben a csoportban nagyobb ardnyban, mint az
véarhato lenne.

111.17. tabldzat: Szignifikdns operativ teljesitményjavuldsi kiilonbségek a csoportok kozott*

DDD DDR RDD GDD RDR RRR Balanced
Méret (f6) 1225 180 3433 2322 525 888 2111
S{rategzaz I/(onforml- Vevészolgdl )
célok t4s, pontos- p Pontossag, 4
) p at, termék- Y by Termék-
sdg, gyorsa- Ar " ) vevoszolgalat, .
) i’ valaszték, ) tervezés
sag, kornye- CSR rugalmassag
zet és CSR
Elhelyezés Kozelség a
elonye Kozelség a beszallitéhoz,
vevokhoz és olcsé munka- Olcsé
beszalli- erd, tarsa- munkaero
tékhoz dalmi és poli-

tikai tényezOk

Rendelési

o MTO MTO ATO ETO MTS MTO MTS
politika
I*joly amat- Sorozat- Egyedi, .« - Tomeg-
tipus Artds sorozat- | Tomeggydrtas Artds
8y oyértds 8y
Besze/rze/tt Nyers- Nyers- Re/szegy- Rész- . , Nyers- Nyers-
termék tipus anyagok anyagok ségek, egységek Részegysegek anyagok | anyagok
yag yag rendszerek | €8Y5¢€ yag yag
Erte/k‘e;m‘esz Végfelhasz- R/esze/gyseg Nagykeres- Veg/— Részegység
pozicio nalg | S Vester keds, eloszts | ermek 4rt6
(kinek ad el) mék gyarté : oyarts | &Y
Fejlesztési ) Technolégia, HR és
programok HR és N szervezet,
mindség, K+F o
szervezet, . Y mindség,
mindség Integracio, K+F
ELM . C g
integracio
Eredet (Kil- | 6q, 30% 44% 16% 39% 43% 30%

foldi %)*+

*A feltiintetett valtozok az adott klaszterben jellemzdbbek, mint a tobbiben. Ez azonban nem feltétleniil a
legjellemzébb az adott klaszterre. Példdul, a mindség konformitdst a leginkdbb a DDD véllalatoknal
hangsilyozzdk, de nem ez a legfontosabb stratégiai cél szimukra. A rendelésre gyartas (MTO, make-to-order) a
legjellemzdbb rendelési politika mindegyik tipusban, de példdul az Egyensilyi vallalatokndl a készletre gyartas
(MTS, make-to-stock), a GDD vdllalatokndl a rendelésre tervezés (ETO, engineer-to-order), az RDD
véllalatokndl a rendelésre Osszeszerelés (ATO, assemble-to-order) politika nagyobb ardnyban van jelen. Tovabbi
roviditések jelentése: CSR = tdrsadalmi felel@sségvdllalds, HR = emberi eréforrds, ELM = elldtdsi lanc
menedzsment.

**A kiilfoldi eredet az jelenti, hogy a kérdéivet kitoltd vallalat kozpontja egy madsik orszdgban taldlhatd. A
tdblazatban az adott klaszterbe tartoz6 véllalatok koziil az ilyen kiilfoldiek ardnya lathatd.

Az RDR (regiondlis beszerzés, belfoldi termelés, regiondlis értékesités, 25 vallalat) csoport
teljesitményben a legkiemelkedObb, bar a vallalatok atlagméretét tekintve (kb. 550 f6) nem
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véarnank 6t ebbe a pozicidba. Ok fékuszalnak leginkabb a rugalmassaggal és vevdszolgélattal
kapcsolatos célokra, és mindezt intenziv beruhdzasokkal tdmogatjdk meg a technoldgia, a
mindség ¢és az ellatasilanc-menedzsment teriiletén. JellemzOen tomegtermeldk, akik
nyersanyagokat €s részegységeket vasdrolnak €s nagykereskedOknek adjdk el termékeiket.
Nagyon 6vatosan valasztjadk meg, hogy mely orszadgokba telepitik egységeiket, a tarsadalmi és
politikai helyzet dont6 szerepet jatszik ilyen irdnyt dontéseikben. Ugyanakkor igyekeznek az
olcs6 munkaerd lehetdségeit kihaszndlni. Ez a modell a vartndl népszeriibb Brazilidban,
Mexikoban, Németorszdgban és Koredban.

Az RRR (regiondlis beszerzés, regiondlis termelés, regiondlis értékesités, 83 vallalat)
csoport rendelkezik a legrosszabb teljesitményekkel. Nagy hangsilyt helyeznek a termelési
mindségre, ami azt sugallja, hogy még a minimalisan elvarhaté6 mindségszintekkel kiizdenek.
Egyszerre keresik a telepitési dontések soran az olcsé munkaerdt €s a magas képességeket,
ami ritkdn taldlhaté meg egyszerre. De elképzelhetd, hogy nem is egyszerre keresik, hanem
esetleg ezen a csoporton beliil két kiilonb6z6 csoport torekvései olvadnak egybe. Ezt az
elgondolast tdmasztja ald, hogy bar sok fejlodé orszdgban jellemzobb a vartnél ez a miikodési
modell, példdul Mexikéban, Romdanidban, Magyarorszagon, Esztorszdgban, de a varhat6nél
tobb véllalat taldlhaté ebben a csoportban més eurdpai orszagokbdl is, igy Portugéliabol,
Spanyolorszagbdl, Belgiumbdl és Svdjcbdl. Kanada szintén feliilreprezentélt. Lehetséges,
hogy e két jo elkiiloniilo csoport (fejlodok és fejlettek) tulajdonképpen az érem két oldalat
képviselik, azaz ugyanaz a vdllalat miikodtet lednyvéllalatot a fejlett és fejlodd orszagokban.
Ez a csoport nem torekszik jelentds fejlesztésekre miikodésében.

Végiil az utolsé tipus az Egyensulyi csoport (beszerzés, termelés, értékesités belfoldon,
regiondlisan és globdlisan egyarant, 28 vallalat), amely ,,puzzle” vallalatokat, igazi globélis
szereplOket tartalmaz. Pontosan meghatarozott stratégiai célokkal rendelkeznek, melynek
kozéppontjdban a terméktervezési mindség €s megbizhatésdg, valamint a termékek
innovativitdsa all. Telepitési dontéseikben leginkdbb a szakértelem €s tudds utdn kutatnak.
Kihaszndljdk a tomegtermelésbdl szarmazd méretgazdasdgossigi elonyoket. Mindenkinél
nagyobb hangsulyt fektetnek a K+F integraciés mechanizmusok fejlesztésére €s a
HR/szervezet fejlesztésére. Bar atfogé teljesitményjavulasuk nem kiemelkedd, de a jok kozé
tartozik, kiilonosen a munkaerdtudas és a termékinnovativitas teljesitménymutatoi terén, ami
abszolut Osszhangban 4ll stratégidjukkal és a miikodés fejlesztési teriiletekkel. Viszonylag
kevés vallalat tartozik ebbe a csoportba. Belgium és Hollandia enyhén tobb véllalattal
szerepel benne a vartnal.

I1L1.5.5. Eredmények értékelése

El6szor nézziikk meg az értéklanc elemek foldrajzi elhelyezkedésének hatdsit a termelési
teljesitmény javuldsiara (KK1). Az intuiciéval ellentétben, és korabbi eredményekkel
0sszhangban (Golini and Kalchschmidt, 2009; Chikdn and Demeter, 2003) azt taldltuk, hogy a
nemzetkozi jelenlét nem hat negativan a rendelésteljesités gyorsasiagdnak javuldsara. Hozza
kell azonban tenni, hogy mig a kordbbi kutatdsok a rendelésteljesités gyorsasdganak abszolut
értékeit vették szamba, addig mi a véltozas szintjét vizsgaltuk. Marpedig a rendelésteljesitési
1d0 roviditésére tett erOfeszitések, és az elért javulds valéban lehet hasonlé mértékil a foldrajzi
szorodastol fiiggetleniil, foként azért, mert a vallalatoknak sajat kordabbi eredményeiken kell
javitani. Eredményeinket a munkaerd termelékenysége terén és Ossze tudjuk vetni kordbbi
eredményekkel (Chikan and Demeter, 2003). A jelen kutatdsban a fejlodés mértéke némileg
nagyobb a globadlis véllalatokndl, de csak a beszerzési oldalon, és nem a termelési teriileten,
amint azt kordbban taldltdk. Itt azonban ugyanigy fenndll, hogy mi a véltozast mértiik, nem
az abszolut értéket. Ha feltételezziik, hogy a kordbbi elemzésekben taldlhaté abszolut
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teljesitménykiilonbség fenndll a mi mintdnkban is, akkor azt mondhatjuk, hogy a globdlis
véllalatok képesek voltak elOnyiiket a termelés teriiletén fenntartani. Az eredmények tovabbi
elemzése alapjan azt allithatjuk, hogy egy nemzetkozileg kiterjedtebb beszallit6i bazis pozitiv
hatdst gyakorol a miikodés rugalmassagira és az ismeretek fejlesztésére. Ez az empirikus
eredmény aldtdmasztja a globdlis beszerzéssel foglalkoz6 szakirodalom elméleti allitasait
(Trent and Monczka, 2003; Bozarth et al., 1998). A rugalmassig és ismeretek fejlodése terén
tapasztalt kiillonbségek a regiondlis és globdlis miikkodés kozott arra utal, hogy a két
konfigurdcids tipus mogott meghtizodo stratégidk valdszinlileg kiillonboznek. Az érveket az
értékesitési oldalrél kolcsondzve (Kumar, 1998), az anyaorszdgba exportdld stratégidval
rendelkezO0k (amit rendszerint regiondlis szereplok kovetnek) tobbnyire az anyaorszagbol
szerzik be az alapanyagokat, éveken at ugyanazoktdl a beszallitoktdl, és az anyavallalatnak
kiildik a készterméket, ami sem beszerzési, sem értékesitési oldalon nem kinal til sok tanulasi
lehetéséget. Az export platform stratégiat kovetdk viszont nagy tanuldsi potenciéllal
rendelkeznek, mivel szamos orszdg irdnydba vannak nyitott export kapcsolataik. Ugyanez a
beszerzési oldalon is igaz lehet.

Az eredmények a termelési oldalon is aldtdmasztjdk a kordbbi kutatdsok eredményeit. Ha
egy vallalatcsoport tobb hasonlé profilu termelési iizemmel rendelkezik, az noveli a termelési
teljesitményjavitas lehetOségét. A haldzati partnerek megoszthatjdk tuddsukat és egyiitt
oldhatjdk meg problémadikat, ami gyorsabb tuddsgenerdlast eredményez (Shi és Gregory,
1998). Ez a tanulds regiondlis és globdlis szinten egyardnt végbemehet. A vevdszolgdlat
fejlodési liteme a regiondlis termelés szintjén a legnagyobb, ami elképzelhetd, hogy a hasonld
kultira kovetkezménye (a gyarté jobban megérti a kiilfoldi tigyfelet, mint egy tavoli kultira
esetén) és rovidebb a fizikai tdvolsdg is a globdlis termeléssel Osszevetve (példaul a hibés
termék vevotdl a regiondlis iizembe szdllitdsa javitdsra kevesebb idot és koltséget igényel).
Masrészrol, a hélézati partnerektdl tanulds lehetésége még mindig fenndll, ami a belfoldi
termelés esetén hidnyzik, de tobb termelbegység esetén is korldtozottabb, mint a tobb
kultirabdl valé tanulds lehetdsége.

A vevohoz vald kozelség kritikus az operativ Osszteljesitmény javitdsa szempontjabol. A
kiilonbségek ugyanis a vevoi oldalon a legnagyobbak, mégpedig a belfoldi értékesités javara.
Azaz azok a vdllalatok, amelyek termékeiket a belfoldi piacon értékesitik (ahelyett, hogy a
regiondlis vagy globdlis piacokra exportdlndk), javitjdk leginkdbb teljesitményiiket. Ennek
legalabb két magyardzata lehet. Egyrészt, valdszinlileg a kozvetlen vevoi visszajelzés
intenzivebb és pontosabb, ami gyorsabb problémafeltardst és megoldast eredményez.
Rdadasul a belfoldi marketingesek és értékesitOk érzékenyebbek lehetnek a helyi vevok
rezdiiléseire, és igy jobban és gyorsabban képesek a helyi igényekhez igazodni (Cooper and
Kleinschmidt, 1985). Masrészt, itt lehet szerepe a valsdgnak is. Sok orszagban a vevok és
kormédnyok inkdbb a belfoldi beszerzést részesitik eldnyben, hogy védjék orszdgaikban a
foglalkoztatast (Bussiere et al., 2010). Tovédbba, a vdlsdg miatt kialakul6 nagyfoku
keresletingadozds és a fenntarthatésdg erdsodése is sok vallalatot sarkall arra az elmult
években, hogy a kozelben (elsésorban az adott orszagban) keressenek beszallitét (Demeter,
2012b). Ezek a valtozasok gyors képességépitést kovetelnek a belfoldi értékesités terén.

Attérve a mdsodik kutatdsi kérdésre, tgy tiinik, hogy egyértelmii kapcsolat van egyik
oldalon a miikddési stratégidk és gyakorlatok konzisztencidja, masik oldalon az elért operativ
szintli teljesitményjavulds kozott. Azaz a stratégidnak (Ferdows, 1997; Golini and
Kalchschmidt, 2009), valamint a stratégia €s a gyakorlat konzisztencidjanak (Rho et al., 2001)
fontossagat timasztjak ald az eredmények.

Ez a leglatvanyosabban az Egyensilyi csoportnil rajzolédik ki. Ezek a villalatok a
termékmindségre és az innovativitdsra helyezik a hangsilyt. Ennek megfeleléen igyekeznek a
HR, a technoldgia és a K+F integracids mechanizmusainak fejlesztésével megtdmogatni ezt a
stratégiat. Az emberi erOforrds fejlesztésével kapcsolatos torekvések (pl. a folyamatos
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fejlesztési programok) tdimogatjak €s motivaljdk a tuddsgeneraldst. Lau és Ngo (2004) szerint
az intenziv képzés, a teljesitményalapi jutalmazdsi rendszerek és a csapatépités mind
sziikségesek a véllalati kultira megvaltoztatisdhoz, ami végiil termékinnovaciéhoz vezet. Az
integralt vallalatirdnyitdsi rendszerek, vagy a K+F és a termelési szakértOk integracidja
ugyancsak tdmogathatja a tudas megosztasat, ami djfent felgyorsult innovaciét eredményezhet.
Mindezen erdfeszitések eredményeképpen munkaerdtuddsban €s innovativitds terén — mely
mutatok jo fokmérdi ezeknek a torekvéseknek — e véllalatok a legjobbak kozott taldlhatdak. A
vilagos stratégiai fokusz gyakorlati programokkal parosulva tehét a legtobb érintett teriileten
gyorsabb teljesitményjavuldshoz vezet.

A legjobb operativ teljesitményt felmutat6 RDR csoport a vevdszolgdlatra és a
rugalmassdgra fokuszél, és jelentOs erdfeszitéseket tesz az ellatdsi lanc menedzsment, a
technoldgia, a mindség é€s a HR programok terén. Az intenzivebb partnerek kozotti
informdcidcsere az eldrejelzés €s a készletek terén, példaul, roviditheti a véltozdsokra vald
reagalas idejét. A jol fejlett informacidtechnoldgia részletes és naprakész adatokkal szolgal, és
a rugalmas gépek még tovabb fokozzdk a megcélzott rugalmassagot (Barlow és Li, 2005). A
mindség é€s HR terén tett erdfeszitések csokkentik a bizonytalansdgot és a folyamatok
1doigényét, ugyancsak tdmogatja a vevdszolgalatot és a rugalmassagot. E véllalatok dltalanos
gyorsa fejlddése vildgosan mutatja, hogy az operativ rugalmassag kulcs versenytényezdvé
valhat (Mitchell et al., 1992), és ez a fajta kompetencia kiillonosen kifizetddo turbulens
iddszakokban (Grewal and Tansuhaj, 2001). Ez a csoport is vildgos stratégiai fokusszal
rendelkezik tehat, amit a kulcsteriileteken végrehajtott fejlesztési programok tdmogatnak.

Az is vildgos, hogy a DDR és RRR csoportok miért fejlddnek lassabban, mint masok. Az
elObbi csoport stratégidjdban inkonzisztencidk vannak és arra fokuszalé stratégiat valasztottak,
ami nem fizetddik ki, nem teremt hosszi tavd versenyelonyt és az alacsony drakat lehetdvé
tévo alacsonyabb koltségekre torekvés alddssa az esetleges fejlesztési torekvéseket. Az RRR
csoport vallalatai pedig egyaltaldn nem torekednek miikodésiik fejlesztésére. Valgjdban nem
hasznaljdk ki azt a versenyeldnyt, amellyel a multinaciondlis véallalatok rendelkeznek: nem
integralnak és nem ruhdznak be, hogy complex kornyezetiiket kezelni tudjak. Az eredmény:
nem képesek megbirk6zni ezekkel a komplexitasokkal és talajt vesztenek, vagy egyszeriien
lemaradnak versenytarsaiktol.

A belfoldi vallalatok (DDD és eredetiik szerint a GDD vallalatok, 1d. III.17. tablazat)
egészen jO pozicidt foglalnak el a teljesitményjavulds mutatdiban. Ugyan nem a legjobbak, de
nem is a legrosszabbak, akdarmelyik mutat6t nézziik. Rendszerint kozel vannak vevoéikhez, és
termékeiket kozvetleniil végsd felhasznaldiknak értékesitik. Mély ismereteik vannak vevoik
elvarasairdl rendelésre gyartasi politikdjuknak — illetve a GDD vdllalatok esetében rendelésre
tervezési politikdjuknak — koszonhetéen. Mindkét csoport fontosabbnak tekinti az idot és a
termékvdlasztékot mas klaszterek vallalataindl. Szdmos okbodl kifolydlag (pl. tokehidny,
kisebb lehetdéség a méretgazdasdgossag kihaszndldsara, kisebb foku kifizetédés, nagyobb
kockézat) kevésbé ruhdznak be fejlesztési programokba.

Mig a belfoldi vallalatok képesek j6 eredmények elérésére anélkiil, hogy fejlesztési
programokba beruhdznanak, a nemzetk6zi porondon versenyzd vallalatok ezt nem
mulaszthatjdk el, ha versenyképesek akarnak maradni. Az utdbbiaktudjdk kihaszndlni a
méretgazdasdgossag elényeit, készletregyartasi politikdra és tomegtermelésre épitve. Es mivel
a méretgazdasidgossag fontos szdmukra, a foldrajzi elhelyezkedés és a tényezOkoltségek is
kritikusak.

A klaszterek elemzése arra mutat, hogy a stratégia és a gyakorlat 6sszhangja jé operativ
teljesitményt eredményez belfoldi és nemzetkozi vallalatokndl egyardnt. Mindemellett ugy
tinik, hogy az orszdg mérete is jelentds hatdst gyakorol a vallalatok miikodésére. Kis
orszagok vdllalatai rd vannak kényszeritve, hogy az orszdghatirt minél hamarabb atlépjék a
méretgazdasagossag elérése érdekében. Mivel ilyenkor még nem kelléen versenyképesek,
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eredményeik nem feltétleniil a legjobbak (Id. DDR csoport). Mdasrészrdl, a nagy orszagok,
mint példdul Kina, vagy az USA elegendd piacot nyujt a vallalatoknak, igy ha azok névekedni
akarnak, sajat, j6l ismert orszagukon beliil is megtehetik.

A siker legfontosabb elemeit a belfoldi és nemzetkdzi jatosok szdmara a III.13. 4bra
tartalmazza. A siker kulcstényezdéi mellett az dbra arra is felhivja a figyelmet, hogy a
nemzetkdzivé valas folyamata nagy odafigyelést igényel. A nagyobb volumenek és a nagyobb
tavolsagbdl kiszolgalt vevok egészen mas termelési eréforrasokat és képességeket igényelnek,
ha a véllalat sikeres akar maradni.

I11.13. dbra: A siker kulcstényezoi a belfoldi és nemzetkiozi villalatokndl

Konzisztens stratégia
Orszag mérete

Belfoldi vallalatok > Nemzetkozi vdllalatok

e 1do, valaszték e Elhelyezkedés, tényezdkoltségek

e MTO-ETO o MTS, tomegtermelés

e Nincs nagy sziikség e Nagyobb beruhizis fejlesztési
beruhdzni fejlesztési programokba (mindség, HR,
programokba K+F)

Klasztereink mutatnak némi hasonlésagot kordbbi kutatdsok csoportjaival. Az Egyensulyi
csoport azonosnak tlinik Roth (1992) “f6ként globdlis” csoportjaval, ahol a beszerzés, a
termelés €s az értékesités elszort és globdlisan koordindlt. Roth “koncentrdlt csomépont”
csoportja a DDR csoporttal rokonithatd. A “koncentrdlt csomépont” csoportban a beszerzést
€s a termelést is egy orszdgban koncentrdljdk, mig az értékesitést regiondlis szinten
koordinaljak. A “regiondlis foderaci6” az RRR csoporthoz hasonlit, ahol mindent regiondlis
szinten irdnyitanak. Roth maradék két csoportjit, a “helyi innovatort” és a “transznaciondlis
innovdtort” olyan tényezok alapjdn azonositja, amelyeket mi nem elemeztiink. Ellenben
taldltunk két olyan csoportot (DDD és GDD), amelyeket Roth globdlis ipardgakra fokuszald
mintdja nem tartalmazott. Es végiil, vannak olyan csoportjaink (RDD és RDR), amelyeket
Roth nem azonositott. Taldn az a tény, hogy Roth 20 évvel ezel6tt végezte felmérését,
magyardzhatja ezt a kiilonbséget. A koordinici6 regiondlis szintje az elmuilt években valt
altalanossda koordinacié uj tipusait hozva létre. Azt is latni kell azonban, hogy mi nem a
teljes hédldzatra, hanem annak cask egyes létesitményeire fokuszaltunk, ami korldtozza a
halézati szinti konfigurdciok és koordindcids gyakorlat azonositdsat. Masrészrdl viszont
mélyebb elemzést tesz lehetdvé az lizem szintjén.

Dubois és tarsai (1993) vizsgdlddasi szintje kozelebb all a miénkhez, mivel 6k a termelési
stratégiat helyezték a kozéppontba. Valdjdban az éltala azonositott csoportok kapcsolatba
hozhatéak a mieinkkel, hiszen nekiink is vannak orszdgon beliili (DDD, GDD), regionélis
vagy regiondlis/globalis (DDR, RDR, RRR), és koordinalt globdlis (Egyensulyi) fokusszal
rendelkezd véllalataink. Ok tgy talaltik, hogy a termék és a piac jellemz&i nagyon fontosak a
kategorizdlds soran. Azt 4dllitjak, hogy az ipari piacokon miikodo vallalatok hajlamosabbak a
koltségelonyt feldldozni a kozelség és a vevoi valaszadasi képesség oltaran és ezért kovetnek
regiondlis alapu stratégidkat. A fogyasztéi piacokon a termelési eszk6zok globdlis szintii
koordinacidja is lehetséges. A jelen elemzésben nem tettiink kiillonbséget az ipari és
fogyaszt6i piacok kozott. A mi csoportjainkban a vevékhoz kozelibb (downstream) ellatasi
lanc poziciok kozelséget €s megbizhatésagot kovetelnek (DDD, RDR). A részegységeket
szallité  vallalatok (amelyek valgjaban az ipari piacokon miikodnek) véltozatos
versenyprioritdsai vannak (csak hasonlitsuk 0ssze a DDR, RDD, RRR vagy Egyensilyi
csoportok stratégiai céljait), ami azt sugallja, hogy a termék és a piac mellett tovdbbi fontos
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befolydsol6 tényezdk vannak, olyanok, mint a mennyiség, vagy a rendelési politika, amelyek
meghatarozzak, hogy a véllalat milyen termelési folyamatot haszndljon.

Shy és Gregory (1998) hdlézati nézépontot alkalmazott, és a képességeket is a
halozatokbodl vezették le. Ezt a hdlézati nézdpontot nehéz a mi ilizemi szintli szemszogiinkbol
azonositani, de a fejlesztési programok, mint az emberi eréforrdsok és a szervezet fejlesztése,
vagy a K+F integralasa azt jelzi, hogy néhdny csoport (RDD, RDR és Egyensilyi) a
képességépitést és az integraciot fontosnak tartja.

Az els6 és masodik kutatdsi kérdésre adott vélaszokat tekintve tgy tiinik, hogy van némi
inkonzisztencia az eredményekben. Példdul az operativ teljesitménymutaték javuldsanak
atlagos mértékét tekintve a legjobb modellnek az RDR tiinik, a legrosszabbnak az RRR. A
III.15. tablazat értékeivel Osszevetve nehéz ezt az eredményt megmagyarazni, hiszen e két
csoport kozott egyediil a termelés elhelyezésében van nemzetkdziesedés terén kiilonbség,
marpedig a tdbldzat alapjan a belfoldi termelésnek jobban kellene szerepelnie, mint a
regiondlisan szorédonak. Ugyanakkor l4thattuk, hogy lényeges eltérések vannak a két
vallalatcsoport  stratégidjdban és erOfeszitéseiben, ami a jelek szerint nagyobb
magyarazoerdvel szolgél, mint a nemzetkdziesedés szintje onmagaban. Hasonl6 kiilonbség és
magyardzat fogalmazhaté6 meg az RDD és GDD kapcsolatdra. A regiondlis beszerzés hatdsa
semleges, a globdlisé pozitiv, mégis az RDD csoport fejlodott az operativ
teljesitménymutatékban nagyobbat. Ezek az eredmények egyértelmiien aldtdmasztjék, hogy a
stratégiai prioritdsok, valamint a milkodésfejlesztési torekvések szintje és irdnya sokkal
fontosabb, mint a nemzetkoziesedés szintje. A két kérdés eredményeivel kapcsolatban
érdemes megemliteni, hogy a parcidlis korreldcid hasznalatakor az egyes tevékenységek
nemzetkozi kiterjedtségének mds szintjeit és az orszdghatdst kontrolldltuk, a klaszterezés
sordn ilyen szlirést nem végeztiink. Az egymasnak ellentmond6 eredmények azt jelentik, hogy
nemzetkozi terjeszkedéskor az egyes szintek jelentds hatdssal vannak egymadsra, akar pozitiv,
akdr negativ irdnyban, és az orszdgok is jelentdsen befolydsoljak a véllalatok operativ
fejlodési lehetdségeit. Ezt j6l alatdmasztja, hogy a nemzetkozi kiterjedtség €s a tevékenységek
minden formdjit haszndlé Egyensilyi csoport eredményei a jobbak kozé tartoznak, és bar a
tanulmanyban nem szerepeltettiilk, az iizleti teljesitményekben is egyértelmiien (bar nem
szignifikdnsan) a legjobb helyezéssel biiszkélkedhetnek.

Az operativ mutatdk terén elért javulds nem feltétleniil jar egyiitt az iizleti teljesitmény
javuldsdval. Bar a vevok elégedettebbek lehetnek a jobb szolgdltatidsnak, vagy éppen a
terméknek koszonhetden, mindez akdr még veszélyeztetheti is az iizleti teljesitményt, ha a
megtakaritdsok és/vagy a plusz jovedelem mind a vevot gazdagitja (Lewis, 2000).

I11.5.6. Kovetkeztetések

Ez a tanulmany a nemzetkozivé vélas szintje és az operativ teljesitmény kozotti kapcsolatot
vizsgalta. El0szor megnéztiik a két jelenség kozotti kozvetlen kapcsolatot. Ezutdn tipikus
vallalati csoportokat azonositottunk a nemzetkoziesedés jellege alapjan és azt elemeztiik,
vajon mi okozta az elért teljesitményeket. Az eredmények alapjan a nemzetkozivé valas
folyamatat és annak operativ teljesitményre gyakorolt hatdsat befolydsoljdk a vallalatok
stratégidi és gyakorlatai csakigy, mint az ellatdsi lanc pozicié és a véllalatok termelési
jellemzoi. A belfoldi és nemzetkozi véllalatok kiilonbozé stratégidkat kovettek és a mikodési
gyakorlatok mds szintjeit haszndljak. Ezért a nemzetkozivé valdsra torekvd vallalatoknak
kiilonos figyelmet kell forditaniuk arra, hogy ezt az dtmenetet hogya valésitjadk meg.

A tanulmidny f6 hozzdadott értéke, hogy tilmegy a véllalat szintjén az operativ
teljesitményt €s operativ jellemzoket vizsgdlva, belemegy a ,,fekete dobozba”, amit korabban
a nemzetkozi iizlettel foglalkoz6 szakirodalom csak elvétve vizsgélt. Tovabbd, dinamikus
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nézopontot haszndl a teljesitmények javuldsit elemezve azok abszolit értékei helyett azon
logikabdl kiindulva, hogy a véllalatok soha nem allhatnak le a fejlesztésekkel, ha
versenyképesek akarnak maradni.

A tanulmany fontos korldtja, hogy a rendelkezésre &ll6 adatok alapjan nem tudtuk
egyértelmiien beazonositani a lednyvallalatok szerepét a globdlis véllalatokon beliil. A kérdés
a kérdéivben pontosan igy szolt: ,Hol szerzi be a nyersanyagokat, az
alkatrészeket/részegységeket, a szerelvényeket/ rendszereket, és hol termeli és értékesiti a
befejezett termékeket/szolgdltatdsokat, amelyek az iizleti egység meghatdrozo tevékenységébol
szdarmaznak?”. Egy globdlisan integrdlt véllalatnal, ahol a lednyvéllalatok egymdésnak
széllitjak a félkésztermékeket, erre kérdésre az a valasz, hogy csak belfldon termeliink, még
ha valdjdban a teljes termék tobb helyen is késziil. A valasz tehat félrevezetd lehet.

Tovébbi probléma, hogy az IMSS V lekérdezésére a gazdasagi vildgvalsag kozepén keriilt
sor. Marpedig ez a tény jelentdsen befolydsolhatja eredményeinket. Egyes orszdgok példaul
1épéseket tettek belsd piacaik felélénkitésére, ami a belfoldi beszerzést és értékesitést
erdsithette a kiilfoldiekkel szemben. Kutatdsi kérdéseinket tehat célszerli kevésbé turbulens
idében is feltenni, hogy a valsig hatdsait meg tudjuk hatdrozni, €s egyben ki tudjuk
kiiszobolni.

1. melléklet: A nemzetkoziesedés szintjét méré eredeti valtozok

Hol szerzi be a nyersanyagokat, az alkatrészeket/részegységeket, a szerelvényeket/ rendszereket, és hol termeli
és értékesiti a befejezett termékeket/szolgaltatdsokat, amelyek az tizleti egység meghatirozd tevékenységébdl
szarmaznak? (a valaszok 6sszege 100%):

Beszerzés Termelés* Ertékesités
Belfold % % %
Kontinensen beliil % % %
Kontinensen kiviil % % %
Osszesen 100 % 100 % 100 %

1 Amennyiben vannak mas iizemek a vallalatcsoporton beliil, amelyek részt vesznek a vallalat
meghatarozé tevékenységében

2. melléKklet: Szignifikans kiilonbségek a klaszterek kozott a termelési teljesitmény
javulasaban

Teljesitményjavuldsi mutatok DDD | DDR | RDD | GDD | RDR | RRR | Egyensiilyi
Termékmindség és megbizhatdsag™ ** 3,41 3,14 3,31 3,16 3,52 2,87 3,18
Termék testre szabasa** 3,19 2,89 3,17 3,07 3,48 2,80 2,89
Piacra jutasi id6** 3,16 3,16 | 3,06 2,90 3,16 | 2,70 2,89
Termék innovativitas*** 3,16 | 2,97 3,28 3,11 3,36 | 2,71 3,14
Vevdszolgdlat és timogatds™** 3,22 2,95 3,39 3,08 3,44 2,75 3,00
Rendelésteljesitési megbizhatosag™** 3,42 3,30 3,33 3,25 3,44 2,93 3,00
Beszerzési atfutdsi ido** 292 | 2,62 | 2,72 2,70 | 2,92 | 2,53 2,68
Készletforgas™* 3,06 3,03 3,17 2,78 3,12 2,70 2,86
Kapacitaskihaszndlds™ 3,00 2,81 3,19 2,84 3,28 2,66 2,96
Munkaerd elégedettség™®** 2,86 2,70 2,81 2,55 3,04 2,40 2,79
Munkaerdtudds*** 3,18 3,05 3,19 2,88 3,32 | 2,86 3,25
Kornyezeti teljesitmény*** 3,24 2,84 3,11 2,85 3,40 2,90 2,96
Tarsadalmi elismertség®** 3,25 2,62 2,97 2,86 3,04 2,67 3,07

*A kiilonbségek p=0,1 szinten szignifikansak, **p=0,05 szinten szignifikdnsak ***p=0,01 szinten szignifikdnsak.
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3. melléklet: A Kklaszterek eltérései néhany fontos jellemz6 mentén

DDD DDR RDD GDD RDR RRR Bal.
Atlagos villalatméret (£3) 1225 180 3433 2322 525 888 2111
Stratégiai célok (1-5 Likert skala)
Ar 3,86 4,16 3,64 3,63 3,92 3,87 3,57
Termékmindség és megbizhatdsig 4,25 4,22 4,17 4,19 4,28 4,04 4,39
Termelési minGség™** 4,33 3,92 4,03 4,03 4,12 4,20 3,96
Rendelésteljesités pontossaga™** 4,19 3,92 4,00 3,77 4,16 3,98 4,07
Rendelésteljesités gyorsasdga 4,02 3,81 3,69 3,81 3,88 3,74 3,77
VevOszolgdlat- és timogatis™** 3,96 3,68 4,06 3,99 4,08 3,51 3,61
Termékvélaszték*** 3,35 2,76 3,56 3,43 3,44 3,11 2,78
Uj termékek gyakrabban®** 3,21 2,73 3,14 3,04 3,64 2,77 3,07
Innovativ termékek*** 3,56 3,22 3,61 3,36 3,96 3,07 3,82
Rendelésiméret-rugalmassag** 3,50 3,32 3,11 3,13 3,60 3,22 2,89
Kornyezetbarat termékek* 3,36 3,00 3,19 2,97 291 3,11 2,86
CSR*** 3,21 2,51 3,17 2,85 3,12 2,72 3,00
Létesitményelhelyezési elonyok (1-5 Likert skala)
Kozelség a beszallitohoz*** 2,82 2,41 2,67 2,90 2,84 2,29 2,57
Olcsé munkaeré™** 2,83 2,30 2,67 2,45 2,96 2,87 2,93
Szakértelem és know-how** 3,28 3,43 4,03 3,53 3,36 3,35 3,82
Kozelség a vevohoz*** 3,09 3,41 3,00 2,32 3,00 2,55 2,82
Tarsadalmi és politikai tényezok*** 2,76 2,16 2,64 2,26 3,24 2,34 2,64
Termelési politika (az aranyok osszege 100 %)
Rendelésre tervezés (%) 17 14 12 21 8 16 10
Rendelésre gyartds (%) 47 52 36 41 37 51 39
Rendelésre 6sszeszerelés (%) 19 15 34 24 17 18 21
Készletre gyartas*** (%) 17 20 18 14 38 15 30
Folyamattipus (az aranyok osszege 100%))
Egyedi termék gyartasa* (%) 27 24 29 34 11 29 20
Sorozatgyartas (%) 47 56 45 52 50 49 43
Tomeggyartas*** (%) 26 20 26 14 39 21 37
Mit szerez be a beszallitotol? (az aranyok osszege 100 %)
Alapanyagok (%) 55 56 39 48 43 54 51
Alkatrészek/részegységek (%) 31 32 39 39 44 36 29
Rendszerek** (%) 14 12 33 13 13 10 17
Kinek értékesiti a terméket? (az aranyok osszege 100 %)
Részegységgyartd 16 17 15 14 10 14 19
Végtermékgyarto 29 35 29 30 20 38 30
Nagykereskedd 23 22 32 30 40 29 26
Végfelhaszndld 31 26 24 26 29 19 25
Termeléssel kapcsolatos gyakorlatok (1-5 Likert skala)
HR és szervezet *#+* 3,20 3,00 3,41 2,97 3,63 3,00 3,70
Technolbgia™** 2,57 2,56 2,94 2,36 3,21 2,58 3,04
Mingség 3,06 2,90 3,26 2,79 3,36 2,79 3,30
K+F integracié™* 3,10 2,75 2,99 3,01 3,25 2,73 3,30
Ellatasilanc-menedzsment’ *** 2,89 2,43 3,11 2,60 3,24 2,59 291

'delegacié és tudds, lean szervezet, folyamatos fejlesztés, reputécié (Cronbach alpha: 0,76)

*folyamat automatizacio, rugalmas gyartds, termék nyomon kovetés, informaciémegosztasi technolégia (0,80)
*mindségfejlesztés, géptermelékenység novelése, mérési rendszerek, kornyezeti teljesitmény, mindség az ellatasi
lancban; CSR (0,87)

*design integraci6; technoldgiai integracio; szervezeti integracié (0,78)

Sellatasi stratégia, beszallitéfejlesztés, koordinicid a beszéllitoval, disztribicids stratégia, koordindcié a vevdvel,
kornyezeti hatdsok az ell4tdsi lancban, kockdzatmenedzsment az ellatdsi ldncban (0,89)

*A kiilonbségek p=0,1 szinten szignifikdnsak, **p=0,05 szinten szignifikdnsak ***p=0,01 szinten szignifikdnsak.
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I1.6. Reflexiok az empirikus kutatasok kapcsan

A konyvnek ez a fejezete azt a célt szolgédlja, hogy a mésodik f6 részben taldlhaté négy
tanulmanyt — melyek koziil kett6 joval kordbban irédott — a szerzé mai ismeretei szerint és az
els6 részben taldlhat6 irodalmi 6sszefoglal6 alapjan értékelje.

Az els6 tanulmany kozéppontjadban régiok osszevetése all. Azt vizsgalja, hogy az egyes
régiokban milyen stratégiai €s termelési gyakorlatbeli eltérések vannak. A tanulmdny az
1992-es International Manufacturing Strategy Survey els6 forduldjanak adatai alapjan késziilt.
Nagyon j6l mutatja, hogy a *90-es évek elején még jol felismerhetd sajatossagokkal birnak az
egyes vildggazdasagi régiok: Latin-Amerikdban €és Japanban a tomegtermeléssel parosuld
folyamatfokusz rajzolddik ki, Japdnban — a magas munkabérek miatt — erds automatizaciéval
egyiitt. Eszak-Amerikdban a vevGszolgilat szerepe emelkedik ki. Egyediil Eurépa jellemz6i
nem hatdrozhatéak meg igazan.

A tanulmany leginkabb a létesitményelhelyezés orszagspecifikus jellemzoivel hozhaté
osszefiiggésbe. Ugy tiinik, hogy az egy-egy régiéban folytatott termelési stratégiat, a
kivalasztott versenyprioritdsokat sokkal inkdbb befolyasoljdk az adott orszag jellemz6i, mint a
multinaciondlis véllalatok sajat stratégidja. Mds szavakkal, a lednyvdllalatok termelési
stratégidjdt az adott orszdg sajdtossdgaihoz igazitidk. Eszak-Amerikdban példdul kozismerten
magas a szolgdltatdsok részesedése a GDP-bdl, 2007-ben 76% (Szalavetz, 2008) és a termeld
vallalatok szolgéltatovd valdsdban is az elsék kozott szerepel ez a régié (Neely, 2008).
Ugyanakkor Szalavetz azt is hangsilyozza, hogy méra az informdciés-kommunikacios
technoldgidk térhoditdsa révén — amely a szolgaltatdsok termelékenységét jelentdsen
megnoveli — a szolgaltatova valas a koltségoldalon sem jelent feltétleniil visszaesést. Az
infokommunikdcios _eszkozokre helyezett hangsilyra, és Eszak-Amerika ebbéli vezetd
szerepére utal az adatbazisban, hogy az amerikai vallalatok ruhdznak be a legtobbet az ERP
programok elddjének tekinthet6 MRP és MRP II programokba (bar ez a kiilonbség nem
szignifikdns statisztikailag). Az amerikai vdllalatok teljesitményének javuldsaban tehdt a
magasabb szolgéltatasi szinvonalhoz kapcsolhaté magasabb ar (és Osszességében magasabb
arbevétel) a kiadasi oldalon nem jar a koltségek ardnytalan ndvekedésével, a termelékenység
romlasaval. Ugyanakkor Eurépédra ez nem mondhaté el, legaldbbis Kapas és Czeglédi (2008)
cikke Eurdpa lemaraddsardl beszél az infokommunikacios technoldgidk alkalmazasa terén.

A tanulmény igazolja, hogy az egyes régiok nemcsak stratégidjukban, hanem alkalmazott
gyakorlatukban is kiilonboznek egymastol. Még ha véletleniil ugyanolyan célt kovetnek is
(példdul a mindséget, ami minden régio egyik legfontosabb versenyprioritdsa volt az elemzés
idején), azt mds eszkozokkel tdmasztjdk ald: Eur6paban a mindségis standardok segitségével
biztositjdk a mindséget (ISO 9000 programok), Japanban inkdbb a folyamatfejlesztés eszkozei
domindlnak, ami a folyamatfejlesztés japan gyokerei miatt nem meglepd (Demeter és tarsai,
2008).

A japan vallalatok versernyelonye a termelésbOl szarmazik (Holweg, 2007). A Toyota
termelési rendszere a legismertebb (Liker, 2008), de a tobbi japan véllalat is kialakitotta
hasonl6 elveken nyugvo, a termelési koltségek, a termelékenység, a készletforgds, a mindség
€s az atfutdsi id6 terén egyarant jobb teljesitményt biztosito termelési rendszerét. Ez a nyugati
vilagban eldszor JIT (just-in-time, éppen idOben), késobb lean termelésként keriilt be a
koztudatba Womack és tarsai (1990) konyve nyomdan. A japdn vdllalatok felismerték
termelésbeli elonyiiket, amelyre egész vdllalatuk iizleti stratégidjdat alapozhattdk
(Wheelwright és Hayes, 1985). Talan ezzel magyardzhatd, hogy termelési célkitiizéseik sokkal
ambiciozusabbak versenytdrsaikndl, és a termelési gyakorlatok terén is sok ndluk a
szignifikdnsabb beruhdzas.
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Ha ehhez a logikdhoz szeretnénk a nemzetkozi termelés irodalmat kapcsolni, akkor itt
taldlhaté egy szal. Aki a termelésbol akart valamit tanulni, annak kotelezo volt Japdnban
Lhidfodlldst” kiépiteni, vdllalatot Iétesiteni. Erre utal Brouthers (2000) ,.triad” elnevezése is,
mely szerint a valodi globalis vallalatok Amerikdban, Eur6paban és Japdnban rendelkeznek
lednyvallalatokkal. Ez persze Kina és a tobbi dzsiai kistigris megerdsodésével modosult, de
a ’90-es években még megdllta a helyét. Egy ilyen hidf6dllas — el6drs Ferdows (1997)
szOhaszndlatdban — jo lehetett arra, hogy a mas régiéban dolgozokat ezekbe az iizemekbe
hozzdk tanulni, megmutatni azt, amit nem hinnének el, ha nem a sajit szemiikkel latjik.
Ugyanakkor ez a fajta tuddstranszfer még nem tiinik igazan jelentésnek, legfeljebb Eszak-
Amerika viszonylatdban latszanak ennek elsd jelei. Eszak-Amerikdban a legnagyobb fejlédés
éppen_azokon a teriileteken zajlott le, és éppen olyan gyakorlatokra helyeznek viszonylag
nagy hangsulyt, amelyek a japdn termelési gyakorlatok terjedésére utalnak: TQM programok,
JIT termelés, csapatmunka, folyamatos fejlesztés. Ebben a terjedésben — tegyiik hozzd —
minden bizonnyal nem csak az amerikai vdllalatok japan hidf6éllasai, hanem a japan
véllalatok amerikai terjeszkedése, és termelési kultirdjuk és gyakorlatuk beszdllitéik kozotti
intenziv terjesztése is korejdtszhat (Dyer €s Nobeoka, 2000), sot, valdsziniileg ennek szerepe
még nagyobb. Mindezek eredménye a teljesitményekben, kiillonosen az idével kapcsolatos
mutatokban egyértelmiien jelentkezik.

Eurépaban foghatéak meg legkevésbé a mindség fejlesztésére irdnyuld torekvések. A
standardizdcié terén a legerdsebb ugyan ez a régi6 — ami magyardzhatd azzal is, hogy a
kérddivben a standardizacié mértékét mérd ISO rendszereket Eurépdban hoztdk 1étre — de a
valédi minOségfejlesztést szolgdldé modszerek hasznélatdnak foka az Osszes tobbi vizsgalt
régiGhoz képest alacsony. Alkalmazva Ferdows és De Meyer (1990) homokkip modelljét”, a
minodségfejlesztés terén tapasztalhato lemaradds magyardzatul szolgdlhat arra, hogy Eurdpa
miért maradt le teljesitmény terén a tobbi régiotol.

A nemzetkdzi termelési halézatokra ebbdl a tanulmanybdl legfeljebb kozvetett
kovetkeztetések vonhatéak le. Ha vannak a mintdban multinaciondlis véllalatok — és ezt
joggal feltételezhetjiik, mégha a minta kicsi €s nem reprezentativ — akkor az eredmények arra
utalnak, hogy a lednyvéllalatok szerepe a termelési hdlézatokban eltérd. Mds a termelési
stratégidjuk és mas létrehozasuk oka is az egyes orszdgokban.

Fontos hangsilyozni, hogy a minta elemzése kizar6lag statisztikai eszkozokkel tortént. A
megéllapitasok inkdbb tendencidkra utalnak, semmiképpen nem jelentik azt, hogy minden
vallalat ugyanazt csindlja egy-egy régioban.

A tanulmany kapcsan érdemes megfogalmazni egy rovdbbi kutatdsi kérdést. Vajon ma is
kirajzolédnak ezek a kiillonbségek a régidk kozott? Vajon nem lehetséges, hogy a nemzetkozi,
sOt inkdbb globdlis miikodés eredményeképpen a kiilonbségek — legaldbbis az alkalmazott
termelési gyakorlatok mentén — megsziinOben vannak, a tudds a globdlis vallalatokon beliil
atlépi a régiok hatdrait és erdsiti a globdlis véllalatok tanuldsi képességét (Shi és Gregory,
1998)? Biztos, hogy ezt a kérdést a vallalatok nemzetkozi érintettsége mentén érdemes
megvizsgalni. Megnézni, hogy a globdlis vallalatok termelési gyakorlatai az egyes régiokban
miként jellemezhetdek (vajon standardizdlddtak-e), és ezt Osszevetni a helyi termelés
sajatossdgaival. Erre kivdl6 alkalmat teremt a kovetkezd bemutatott tanulméany, ami
Magyarorszagra sziikiti le a vizsgdlodas korét.

A masodik tanulmany angol nyelvii véltozata a Society and Economy hasabjain jelent
meg. Célja, hogy Osszevesse a valddi értelemben vett globdlis, tobb régid teriiletén mikodo
vallalatok, a kiilfoldi terjeszkedésnek még csak a kezdetén jar6 véllalatok és a belfoldi keretek
kozott miikodd cégek termelési gyakorlatit. A tanulmény f6 kovetkeztetése, hogy foként az

'> A homokkiip modell szerint a tartés versenyelény feltétele, hogy a véllalat min8ségfejlesztési torekvéseit
erdsitse, mert ezzel megbizhatdsdga, rendelésteljesitési gyorsasdga és koltséghatékonysdga is parhuzamosan
néhet.
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informdciétechnoldgia terén van 6ridsi kiillonbség a multinaciondlis véllalatok és a mésik két
vallalatcsoport  kozott. Ugyanakkor teljesitményben a belfoldi  vallalatoknak —sincs
szégyenkeznivaldja.

Ez az egyetlen tanulmany a négy koziil, amelyik kifejezetten Magyarorszdggal foglalkozik.
Lényeges megéllapitdsa, hogy az Osszehasonlitott hdrom vallalatcsoport koziil a
multinaciondlis véllalatok jobban kiilonboznek a mdésik két csoporttdl (kiilfoldi és belfoldi),
mint a belfoldi vallalatok az dsszes kiilf61drél hazankba érkez6tSl. Onmagédban tehét az, hogy
egy vdllalat kiilfoldre megy, nem feltétleniil jelenti, hogy jobban miikodik (legaldbbis
termelési teriileten), mint a fogado orszdg vdllalatai. Ezt a megdallapitdst a masik oldalrél
tdamogatja meg Kazainé Onodi Annamaria (2012) tanulmanya. O a Magyarorszagrél exportal6
vallalatok jellemzdit vette szemiigyre, és arra jutott, hogy jelentOs kiilonbségek vannak e
véallalatok kozott. Van egy olyan csoport, amelynek teljesitménye valéoban meghaladja a
tobbiekét. Ugyanakkor egy masik, az exportbdl kisebb ardnyt képviseld csoport, amelyet a
szerz0 ,,stagndlo” csoportnak nevezett el, onmagdt a versenytdrsakndl és az ipardgi atlagndl
rosszabbnak mindsitette.

Mindenesetre a vizsgalt minta export-import adatai alapjan latszik, hogy az orszag belfoldi
piaca sziik. Még a belfoldi vallalatokndl is csaknem 60% az exportarany, és kicsit tobb mint
40% az import. A nem belfoldi vallalatoknal — még a globalisokndl is — 4tiitd a regiondlis
szervezddési szint dominancidja. A kiilfoldi vallalatokndl a legjellemzébbként az a mitkodési
modell rajzolddik ki, hogy kiilfoldrol — gyanithatéan az anyaorszdgbdl — Magyarorszagra
széllitjdk az alkatrészeket és részegységeket, amelyeket mintegy bérgyartasszeriien
megmunkdlnak és visszavisznek az anyaorszdgba. Ez a miikodés egyértelmiien a
koltségelonyok kihaszndlasara épiil, de oly moddon, hogy csak a legmunkaigényesebb
munkafolyamatokat telepitik at. Erre utal a csaknem kétharmados — tehat meglehet6sen magas
— export-import ardny ezeknél a vallalatokndl. Kifinomultabbnak tiinnek a multinacionalista
vdllalatcsoport eszkozei, sokkal egyértelmlibb naluk az egyensilyra torekvés, kiillonosen a
beszerzési oldalon. Bar az export-import ardnya néluk is Eurépa viszonylatdban a legnagyobb,
t0bb_helyet adnak a globdlis beszerzésnek és keresik a helyi potencidlis beszdllitokat is.
Elldtasi ldnc szempontbol ez a modell alkalmasabb a bedgyazoddsra a gazdasdgba, mint a
kiilfoldieknél alkalmazott bérgydrtds.'

Elképzelheté azonban, hogy ezt a kiillonbséget a multinaciondlis és a kiilfoldi vallalatok
kozott a szakaszos modell logikdjaval is magyardzhatjuk (Johanson and Vahlne, 1977,
Antaloczy és Sass, 2011). A kiilfoldi vallalatok meghatarozdsanak egyik eleme ugyanis az
volt, hogy mennyire terjed til Eurépdn a vallalatok muikodése. Elképzelhetd, hogy a
kiilfoldinek nevezett vallalatok még nem szereztek elegendd tapasztalatot az orszdgban
(ebben és mas kiilfoldi orszdgban sem), és ezért kotddnek erdsebben az anyaorszdghoz. Az
ismeretek novekedésével Ok 1s mélyebben bedgyazddhatnak az orszdg gazdasagi
vérkeringésébe. A multinaciondlis véllalatok viszont mar batrabbak, sokkal mélyebb
ismereteik és kialakult rutinjaik vannak, s6t a globdlis beszerzési lehetdségeket is jobban
ismerik- Ezért gyorsabban képesek egy-egy lednyvdllalatuk elldtdsi ldncdnak helyi
sajdatossdgoknak megfeleld kiépitésére, illetve dtalakitdsdra.

A termelési folyamatok alapjan a multinaciondlis és kiilfoldi vdllalatok jobban
kihaszndljak a méretgazdasdgossdgban rejlo lehetoségeket. Mindkét csoportndl 1ényegesen
magasabb a tomegtermelésre feldllitott gyartésorok alkalmazasa. Van azonban kiilonbség is a
két csoport kozott. A kiilfoldieknél viszonylag nagy a mithelyrendszer ardnya, ami
heterogénebb termékstruktirat valdszintisit. Ugyanakkor a multinaciondlis vdllalatokndl

'® Természetesen ezt a megallapitast erésen befolydsolja a minta osszetétele. Lehetnek globdlis vallalatok,
amelyek szigetként m{ikddnek, és lehetnek a kiilfoldi csoportba tartozé véllalatok, amelyek a belfoldi partnerekre
épitenek.
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egvértelmiien a legmodernebb cellarendszerii gydrtds a legelterjedtebb, maximdlisan épitve a
leglijabb technoldgidkban rejlo rugalmassdgra.

A legnagyobb elonyre a multinaciondlis vdllalatok az infokommunikdcios eszkozok
haszndlataban tettek szert. Ez nyilvanul meg az ERP rendszerek joval Kkiterjedtebb
alkalmazdsdban, és az informécidtechnoldgidra épiilé legmodernebb termelési technolégia
haszndlatdban. Az informacids-kommunikacios technoldgia legujabb alkalmazdsai alapként
biztositjdk a funkciondlis teriiletek (példdul a terméktervezés és a termelés, a termelésellatast
biztositd logisztika és a termelés, vagy a piacot ,,megdolgoz6” marketing és a felkeltett
igényeket kielégitd termelés) kozotti informacidaramlast. Ez mar jo alap az informdciok
megosztdsdra, bar — tegyiilk hozz4d Ovatosan — ez dmnmagdban még nem jelenti a tudds

egosztdsdt, de a kiindul6 lehetdséget megteremti hozza.

A harmadik tanulmany kézéppontjaban a vallalati mikodés nemzetkozi kiterjedtségének
€s a mikodés helyszinéiil szolgdlé orszagszintli versenyképességnek az egymadsra hatdsa all.
Mint az értekezés elején mar foglalkoztunk vele, a versenyképesség termék, vallalat, orszag és
régidé szintjén egyarant értelmezhetdé (Chikdn és Czakd, 2009, Chikdn, 2011). Ebben a
tanulmanyban az orszdgszintlli versenyképességet a Global Competitiveness Index
segitségével ragadtam meg '’ , és foglalkozom a termék- illetve véllalati szintii
versenyképesség kérdéseivel egyardnt. A cikk megéllapitdsai szerint — legaldbbis a vizsgalt
IMSS minta 5. fordul6ja alapjan — a véllalatok nemzetkozi kiterjedtsége egyeldre jellemzébb
jelenség a versenyképesebb orszdgokban, azaz a fejlettebb gazdasdgi hdttér kedvezobb
terepiil szolgdl a nemzetkozi terjeszkedés meginditdsahoz és kiteljesitéséhez. De azt is
jelentheti, hogy a fejlettebb gazdasdg és a kedvezo keresleti kildtdsok vonzzdk a kiilfoldi
t6két'®. Ugyanakkor nem igaz, hogy a kevésbé versenyképes orszdgokban — amelyeket
sokszor az alacsony koltségli orszdgok (low cost country) — elnevezéssel is illetiink, az ar
minden vallalatndl fontosabb versenyprioritds lenne. Meglepo modon a kevésbé versenyképes
orszdgokban inkdbb a globdlis vdllalatok torekednek az drak versenyprioritdsként valo
haszndlatdra, a tobbi vdllalat mds téren probdl versenyezni. A versenyképesebb orszdgokban
viszont a globdlis vdllalatok hajlamosabbak a differencidlds eszkozéhez nyiilni. Ez az
eredmény visszavezet az els6 cikk kapcsan targyalt gondolatokhoz. A termelési stratégiat —
jelen esetben a vélasztott termékszintli versenyprioritast — a lednyvallalat termelési hal6zaton
beliil elfoglalt pozici6ja mellett egyértelmiien befolydsolja az a gazdasdgi kornyezet,
amelyben miikodik.

Az 4ar versenyprioritisként valé haszndlata a globdlis és regiondlis vdllalatokndl a
termelésfejlesztési programokra is hatdst gyakorol. Mindkét véllalatcsoport erdteljesebben
torekszik a termelési folyamatok dramvonalasitasdra, a termelékenység novelésére. Ez a
tendencia a masodik tanulmédnyban is megjelent, a folyamatfékusz egyértelmiien kimagaslott
a multinaciondlis vdllalatokndl, de az erre valé torekvés a kiilfoldi cégeket is jobban
jellemezte, mint a belfoldieket. Ez a magyar gazdasdgban egyébként kifejezetten elényos,
tekintve, hogy még sziikkebb régionkban (Kozép-Kelet-Eurdpa) is el vagyunk maradva a
folyamatfokuszt timogaté lean termelésszervezési modszerek terén (Mako és tarsai, 2008)

A harmadik tanulmdny részletezettebb képet ad a vallalatok nemzetkozi kiterjedtsége
alapjan képzett csoportokr6l, mint a madsodik, hazdnkra szlkitett vizsgdlat. Nemcsak a
foldrajzi kiterjedtséget értem ez alatt (a harmadik cikk 21 orszag adatait hasznalja), hanem azt

" Az orszagszintli versenyképességre tobbféle modell 1étezik. Ezen index mellett az IMD versenyképesség
mérése a legismertebb. A kettd jellemzdir6l részletesen lehet olvasni Bathory (2009) mihelytanulmanydban. A
GCI melletti f6 érv a vizsgalt orszagok szamossaga és az adatokhoz valé hozzaférés volt.

'8 Ezt az eredményt aldtimasztjdk az UNCTAD statisztikdja is (UNCTAD, 2011, Ch. 1, p. 3), melyek szerint
2010 az els6 év, amikor az atmeneti, illetve a feltorekvd orszdgokba dramlé téke mennyisége meghaladja a
fejlett orszagokba draml6 t8ke nagysdgit és mindez egy meredek néhidny éves trend eredménye. Eldtte
jellemzden a kiilfoldi mitkod6tdke 2/3-a a fejlett orszagokban kotott ki.
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is, hogy a kiterjedtség alapjan négy csoportra bontja a mintat (a hazai csoportot nem
szdmolva), a mdsodik tanulmédny két kategéridjaval szemben. A globdlis csoport jol
megfeleltetheto a hazai multinaciondlis vdllalatoknak. Stimmel a foldrajzi szorodds, az erds
folyamatfokusz és a technologidra helyezett hangsiily. Az emberi eroforrdsok és a szervezet
fejlesztése ugyancsak harmonizdl a masodik tanulmany azon eredményével, hogy a legtobbet
a multinaciondlis vallalatok forditjdk arbevételiikbdl képzésre. Egvediil az elldtdsi ldnc
menedzsment _fejlesztésére forditott figyelem hidnya elgondolkodtato. Magyardzatot
természetesen lehet rd taldlni. Példaul elképzelhetd, hogy a globalis vallalat bels6 ellatasi
hal6zata miikodik, nincs sziikség ujabb partnerek beszervezésére, az ellatdsi lanc
menedzsmentjének szervezésére. Hiszen ilyenkor determinalt, hogy ki és mit kiild a hélézati
partnernek, az dsszhangot és az informéaciot pedig az integralt ERP rendszerek biztositjak. A
termékfejlesztési koordinacids eszkdzok hasznalata is erfs. Mindezek arra utalnak, hogy ezek
a vallalatok torekednek a tudds szisztematikus megosztasdra és a funkciondlis integraciok
kialakitdsdara, az értekezés elején feldllitott fejlodési modell alapjan legalabb a globdlis
termelési haldzatok szintjén allnak. Ennél tobb nem allithatd, tekintve az elemzéshez hasznalt
kérdbiv korldtos voltdt. Shi és Gregory tipizdldsdban a nemzetkozileg integrdlt vagy
koordinalt miikodés jegyeit viselik.

A masodik cikk ,kiilfoldi vallalatok™ csoportja azonban nem feleltethetd meg semelyik
csoportnak sem egy az egyben. Valdsziniileg a harmadik cikk mindhdrom csoportja (belfoldi
export — belfoldi export-import, és regiondlis vallalat) keveredik benne, a kis elemszdm nem
adott lehetdséget a tovabbi bontdsra. A regiondlis véllalatok a leginkdbb vevOorientaltak és
ellatasi lancuk szervezésére is nagy erdket forditanak. A kirajzolod6 kép alapjan ezek a
vallalatok széles vevOkorrel rendelkeznek és a termékkel egyiitt a szolgaltatdsokra is nagy
hangsulyt helyeznek. Ez inkdbb a piacokra épitd helyi, regiondlis iizleti modell képét sugallja

Jelentésen elmarad a belfoldi export-import és méginkabb a belfoldrdl exportal6 vallalatok
csoportja a fejlesztésekben. Ez a két leggyengébb csoport minden tekintetben, lemaradnak a
helyi vallalatokkal Osszehasonlitva is. Ezek a véllalatok az értekezés elején bemutatott
fejlodési modellnek valdszinlileg még a legelején tartanak, és sokuk valdsziniileg inkabb
kényszerként, mint lehet0ségként €lik meg a kiilfoldi terjeszkedést. Erre utal az a tény is,
hogy a nagy belso piaccal rendelkezd orszdgok vallalatai jellemzoen belf6ldon miikodnek.
Erre a kérdésre a negyedik tanulméany kapcsdn még visszatériink.

Fontos kovetkeztetése a tanulmanynak, hogy az operativ teljesitményben nincs
szignifikans kiilonbség a vallalati csoportok kozott. Ez az eredmény a nagyon eltérd termelési
gyakorlatszintek ismeretében némiképpen meglep6 eredmény.

A negyedik, legfrissebb tanulmany az el6z0 mddszertandra épit, amikor
klaszterképzéssel igyekszik a nemzetkozi kiterjedtség mentén vallalati tipusokat, és az azokra
jellemzo termelési stratégidkat és gyakorlatokat beazonositani. Legfébb megallapitdsa, hogy a
nemzetkozi irdnyba indulds akdr beszerzési, akdr termelési, értékesitési oldalon onmagdban
nem eredményez operatiy teljesitményjavuldst. Ehhez nem csak tudatos termelési stratégidra,
de annak kovetkezetes megvalositdsdra is sziikség van.

A levont kovetkeztetés elsd részét mar a kordbbi tanulmanyok is aldtdmasztjdk. Ez a
tanulmany — miutdn igazolja a tény fenndlldsat — tovabblép, és azt keresi, mégis milyen téren
jobbak (a realfolyamatokon beliil maradva) azok a véllalatok, amelyek nemzetkozileg is
sikeresen mitkodnek. Tulajdonképpen harom olyan csoportot sikeriilt azonositani, amelyek a
nemzetkdzi porondon sikeresen mitkddnek.

Az egyensulyi (a korabbi csoportositisokban globdlisnak nevezett) vallalatok termelési
stratégidjanak sarokkdve az innovativ, j6 mindségili termék, amit a lednyvallalatok kozott is
szétszort K+F tevékenységgel €s a munkaerd folyamatos fejlesztésével tdmogat. Ez a csoport
igyekszik minden téren — termékek tervezése és gyartdsa, beszallitok, piacok — optimalizélni
tevékenységét.
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Miikodési szempontbdl azonban mégsem az egyensilyi, hanem a regionélis beszerzést és
értékesitést haszndlo, de az egyes termékeket csak egy-egy helyen eldallit6 RDR csoport a
legjobb. Ok fékuszélnak leginkabb a rugalmassdggal és vevdszolgilattal kapcsolatos célokra,
€s mindezt intenziv beruhdzdsokkal tdmogatjdk meg a technoldgia, a mindség €és az
ellatasilanc-menedzsment teriiletén. Jellemzden tomegtermeldk, akik nyersanyagokat és
részegységeket vasarolnak és nagykereskedOknek adjak el termékeiket. Igyekeznek az olcsé
munkaerd lehetdségeit kihaszndlni.

A harmadik sikeresnek tekinthetd csoport a regiondlis beszerzés elOnyeit kihaszndld, de
helyi szinten termel0 és értékesitd RDD csoport. Ez a csoport hasonl6 célokat kdvet, mint az
RDR csoport (vevofokusz és rugalmassdg), de a termékvélaszték €s a volumenrugalmassig
ebben a csoportban még fontosabb. A termelésben jellemzden rendszereket szerel Ossze
megrendelésre. Nagy hangsulyt helyez a szakképzett munkaerére és a fejlesztési
tevékenységre.

Mindhdrom csoport kozos jellemzdje — a tobbi csoporttal Osszevetve — az innovativ
termékek relativ fontossdga €s a fejlesztési tevékenység. Mig azonban az egyenstlyi és RDR
csoport kihaszndlja a tomeggyartas elonyeit, az RDR és RDD csoportok kozos jellemzdje a
vevofokusz és a rugalmassag.

Ha tehdt sikerreceptet akarunk megfogalmazni, akkor a termékek innovativitdsdt kell
kozéppontba dllitani, minden téren a vevokre, valamint a rugalmassdgra fokuszdlni és a
tdgabban érintett termelési tevékenység (technoldgia és menedzsment programok) folyamatos
fejlesztésére kell torekedni. A rugalmassdg egyébként kiilonosen lényeges elony lehet
vélsagterhes, illetve nagy keresletingadozdsokkal terhelt helyzetben, amikor elengedhetetlen a
villdimgyorsan reagélds (Demeter és Szdsz, 2011).

Ez a tanulmany is alatdmasztja az allitast, miszerint az orszaghatarokon atnyulé milkkodés
(legyen az import, termelés, vagy export) nem feltétleniill parosul jobb operativ
teljesitménnyel. So6t, taldltunk olyan konfiguraciét (RRR), amely szignifikdnsan gyengébb
teljesitményt ért el, mint belfoldi versenytarsai.

Azt is fontos ugyanakkor megemliteni, hogy az orszdgméret — végiilis logikusan —
jelentdsen befolydsolja a véllalatok nemzetkozi affinitdsat. A kis orszdgok vdllalatai tobbé-
kevésbé rdkényszeriilnek az orszdghatdrokon tili mitkodésre, vagy azért, mert nem taldlnak
megfelelo beszdllitot, vagy azért mert az értékesitési piac sziik. Elképzelhet6 tehdt — hogy bér
még nincs a véllalat szervezettségi és versenyképességi téren a megfelelo szinten, mégis
rakényszeriil a nyitdsra. Ez is magyarazhatja, hogy egyes vallalatcsoportok nemzetkozi
miikodésiik ellenére is gyengébben teljesitenek. Ugyanakkor a nagyobb orszdgokban a teljes
mikodés helyezhetd kizardlag belfoldi alapokra, és ezekben az orszdgokban még a
méretgazdasagossagi elonyok is kihasznédlhatéak gy, hogy kozben nem kell megkiizdeni a
nemzetkozi nyitds addiciondlis nehézségeivel.
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Osszefoglalas, kovetkeztetések

A konyv célja kettds volt. Egyrészt a termelésmenedzsment nemzetkozi kérdéseirdl igyekezett
egy képet adni, mdsrészt az olvasds sordn taldn az is kideriilt, mivel sikeriilt ezekhez a
kérdésekhez a konyv iréinak hozzdjarulnia.

Az els6 célt a konyv elso része teljesiti, amely attekintést ad arrdl, hogy a nemzetkozivé
valé kornyezet milyen uj kihivasok elé allitja a termelésmenedzsmentet, milyen ujszerti
kérdésekkel, milyen 1j gondolkodasi szintekkel kell egy termelésvezetonek megbirkdznia.
Kiilon foglalkozik ez a rész a nemzetkozi kérdések egy tradiciondlisabbnak, régebben
kutatottnak tekinthetd részével, a létesitmények stratégiai szerepét, inditékait és az elhelyezési
dontés kritériumait vizsgdlva. De belekdstol a manapsig egyre fontosabbd valé tudds- és
technoldgiatranszfer problémakorébe is. A ,,belekdstol” mér csak azért is jO sz itt, mert
tényleg csak a felszinét kapargatja meg a konyv ennek a problematikdnak, amely a feltartnal
joval szélesebb irodalommal rendelkezik. A cél azonban inkdbb a teriilet felvdzolasa, f6
kérdéskoreinek bemutatdsa, mint a teljes korl dttekintés volt.

A masodik célt tulajdonképpen mindkét rész szolgilja. Az elsé részben néhany helyen
sajat kutatasi eredmények, interjik tdmasztjdk ald példdkkal az elméleti irodalmat. A masodik
rész pedig kifejezetten a sajat kutatdsokat allitja fokuszba, kiemelve négy tanulmanyt, amelyet
a reflexidk kapcsolnak kicsit jobban hozza az elsd rész anyagéhoz.

A konyvnek nincsenek atfogd, f6 kovetkeztetései, inkdbb sok apré megéllapitiasa. Ezek
koziil dlljon itt a néhdny legfontosabb:

® A leanyvallalatok termelési stratégidjat a multinaciondlis véllalatok az adott orszag
sajatossdgaihoz, az ottani piac kovetelményeihez igazitjdk. Ha egy orszdgban
erdsebbek a koltség/arszempontok vagy éppen a vevOszolgilat, akkor a
multinaciondlis lednyvallalat is nagyobb hangsilyt helyez erre. Fontos kutatandd
kérdés, mennyire igaz ez a megallapitds azokra a lednyvdllalatokra, amelyek a
termékeket csaknem kizardlag kiilfoldre szallitjak, és igy a helyi piac jellemzdi nem
befolydsoljdk a termékek irdnti elvarasokat.

e Az, hogy egy vallalat kiilfoldre megy (importdl, termel vagy exportdl), nem
feltétleniil jelenti, hogy termelési gyakorlata és teljesitménye jobb, mint a fogad6
orszag vallalatai. Ebben bizonydra szerepe van az ismeretlen kornyezetbdl adodo
nehézségeknek. De az eredmények alapjan az anyaorszdg mérete is meghatarozo: a
kis orszagok véllalatai hamarabb, még gyengébb allapotukban kényszeriilnek
kiilfoldre menni. Erdemes az orszdgméret hatdsit alaposabban megvizsgdlni a
termelés eredményességére. A termelés méretgazdasidgossagdra biztosan hat, de a
piaci verseny mértéke, a beszallitok és a munkaerd képességei is befolydsolhatjak a
termelés eredményességét.

¢ A multinaciondlis vallalatok legnagyobb eldnye a fejlett technoldgia, ezen beliil is
elsésorban az informdciétechnoldgia alkalmazasa. Ez megkiilonbozteti 6ket nemcsak
a belfoldi, de a nem multinaciondlis, a terjeszkedés kezdeti 1épéseit probalgatd
vallalatoktdl is. A legfejlettebb technoldgia alkalmazédsa a termelésben nem csak a
méret-, hanem a vélasztékgazdasigossag elérését, a tOmeges testre szabdst, a
rugalmassagot, az agilitast is tdimogatja. A fejlett informdaciétechnoldgia alkalmazdasa
megteremti az alapot a termelési hdlézatokon beliili tuddstranszferhez, amit a
munkaerd intenziv fejlesztése is tdimogat.

e Azoknak a véllalatoknak fejlddik a legdinamikusabban az operativ teljesitménye,
amelyek a termékek innovativitasat allitjak a kozéppontba, minden téren a vevokre,
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valamint a rugalmassagra fokuszdlnak és a tdgabban érintett termelési tevékenység
(technoldgia és menedzsment programok) folyamatos fejlesztésére torekednek.

A multinacionalista vallalatok belsé €s kiilsé halozataik (beszerzés, termelés, értékesités)
kialakitdsakor a nemzetkozi miikodés (belfoldi, regiondlis, globalis) optimélis szintjét, illetve
kombindciéjat keresik. Ez azt jelenti, hogy a helyi beszdllitok is kaphatnak esélyt a
beszéllitovd véldsra, de ehhez kiilfoldi, esetenként akdr mas régidbeli versenytarsakkal kell
megkiizdeniiik. Kevésbé fejlett gazdasdgokban ez a megkozelités konnyen vezethet
szigetszeri milkddéshez. Madsrészrol, ez az optimumkeresés a lednyvallalat potencidlis
fejlodése szempontjabodl is fontos tényezd. Amennyiben sikereket tud felmutatni, van ra esély,
hogy a hélézati miikodés egyes részeibdl nagyobb szeletet hasithasson ki (példdul engedélyt
kapjon helyi beszdllitok felkutatdsdra, komplexebb termékek gyartdsara, esetleg a vevok
kozvetlen kiszolgalaséra).

Az eddig elvégzett vizsgalatok alapjan egyértelmiien megallapithat6, hogy a termelési
halézatok kialakulaséat és miikodését rengeteg tényezd befolydsolja. Fontos valtozé a kiildo és
befogadd orszdg mérete, versenyképességének szintje, a véllalatok nemzetkoziesedésének
foka és irdnya (belfoldi, regiondlis vagy globdlis), a terjeszjedd véllalat stratégidja és a
lednyvallalatnak szant szerep, a belsd ellatasi lanc struktirdja (vertikdlis 6sszekapcsoltsaganak
foka), €s a sor bizonyara még folytathatd. E tényezdk sokszinlisége 1ényegesen megneheziti
az empirikus kutatdsokat. Kevés az olyan modell, koncepcid, amely vildgos és egyértelmi
sorvezetoként szolgdlna a termelés nemzetkozi mikodése irant érdeklodd kutatonak és
gyakorlati szakembernek. Eppen ezért e haté tényez6k mentén, a kozottiik 16v6 sszefiiggések
€s hatdsuk mértékének feltarasa terén még nagyon sok kutatnival6 van.

Bar e kapcsolatok feltarasa is értékes eredményeket hozhat, sokkal nagyobb potencidl van
a konkrét esetek vizsgédlatdban. Mivel a nemzetkozi termelésmenedzsment még meglehetdsen
feltaratlan teriilet, ezért a tényleges dontések szintjét és jellegét, a termelési hdlézat elemei
kozotti egylittmiikodés mozgatérugdit és folyamatdt (példaul egy technoldgiatranszfer
kapcsdan) még csak feliiletesen ismerjiik. Ezért sok-sok interjira, esettanulmanyra van még
sziikség, hogy a teriilet kiforrja magét és standardnak mondhat6é ismeretanyag alljon Ossze.
Ebben a kutatdsban engem jelenleg az az ,egyszeri” kérdés foglalkoztat, hogy vajon egy
multinaciondlis véllalat termelésvezetdje milyen dontéseket hoz, milyen munkamdédszerekkel
és technoldgidkkal biztosithaté a vilag kiilonb6z6 pontjai kozotti informécié- és tuddsatadas,
milyen 4j képességekre van sziiksége ezeknek az embereknek a munkdban val6 helytalldshoz?
Ahhoz, hogy a termelésmenedzsmentet jOl tudjuk oktatni, tudnunk kell a valaszt ezekre a
kérdésekre.
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