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A globalis értéklancok — a multinacionalis vallalat, mint globalis gyar
Fejezetek a nemzetkozi iizleti gazdasagtanbol 6.

Absztrakt

A tanulmanykoétet a globalis értéklancok névvel fémjelezett jelenséget veszi gorcsO ald. A
fokuszban a multinacionalis vallalatcsoportok ill. a nemzetkozi cégek allnak. A tiz tanulméany
kiilonb6zé megkdzelitések alapjan betekintést ad abba, hogy hogyan ragadhatjdk meg és
vizsgalhatjak a kutatok a globalis értéklancokat a vallalatok, ill. vezetdik nézépontjabol, mi
kovetkezik a kutatdsi eredményekbdl a vallalatok vezetdi szdmara, €s milyen kdvetkezményei
vannak a globalis értéklancok karakteres és terjedd jelenlétének a nemzetgazdasagok
gazdasagi politikait formaldkra. A tanulméanykoétet szerzéi a 2012/2013.tanév tavaszi
félévében a Nemzetkdzi izleti gazdasagtan c¢. PhD kurzus hallgatoi voltak.

Kulcsszavak: globalizacio, nemzetkozi vallalati stratégia, globalis értéklanc, kiilfoldi
kiszervezés

Global Value Chains — Multinational Enterprise as Global Factory
Chapters from International Business 6

Abstract

The working paper is to provide a Hungarian language overview on the research finding s on
Global Value Chain and global factory. The phenomenon behind them is recognized but
under researched in Hungary. The chapters of the working paper are to cover as many angles
and perspectives of Global Value Chain as many it is possible. Each chapter is based on a
published English language paper. Theoretical and conceptual issues, considerations of MNES
and small- and medium sized enterprises and that of national policies are discussed. Authors
of the working paper attended the International Business PhD course in the spring semester of
2012/2013.

Key words: Globalization, International Corporate Strategy, Global Value Chain, Offshore
Outsourcing, Global Factory
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Bevezetés

A gazdasagi globalizacid egyik sajatossaga, hogy bar a kereskedelmi és tokearamlasi korlatok
jelentésen csokkentek az 1990-es évek kezdete ota, a kiilonb6zé nemzeti piacok (pl.
munkaerd, pénziigyi tudéas, termékek) eltéré mértékben integraloédtak. Ezért részleges-
globalizaciorél (semi-globalization) beszélhetiink!. E mellett megfigyelheté, hogy az egyes
orszagok sajatos gazdasagi fejlettsége, intézményrendszere, eréforrasokkal valo ellatottsaga
orszagonként eltéré arakat eredményez. A termelési tényezOk arainak kiilonbozdsége pedig
lehetdséget jelent arra, hogy a multinacionalis vallalatcsoportok az ebbdl fakadd elényodket
kihasznaljak, éljenek az arbitrdzs lehetéségekkel miikodésiik orszaghatarokon atnyald
megszervezésében?.

A multinacionalis vallalatcsoportok nem csak értékesitési, €s nem csak termelési tényezdik
beszerzési piacain ,,globalizalodnak”, hanem a miikodési tevékenységiik megszervezésében is
— értéklancuk globdlissa (tobb kontinens tobb orszagara kiterjedévé) valik. Abba az orszagba
telepitik értéklancaik tevékenységét, amelyek a legkedvezobb értek-ar aranyt tudjak nyujtani
az egyes tevékenységcsoportok elvégzéséhez. EbbOl kovetkezéen a multinaciondlis
vallalatcsoportok globalis értéklancként (global value chain) is felfoghatok és leirhatok, ¢€s
ennek az egyik elméleti megkdzelitését a globalis gyar (global factory) koncepci6 jelenti®.

Egyes nézetek szerint, a globalizacid egyik lizenete a nemzetkozi cégek vezetdi szamadra,
hogy azok, akik nem tudjak az arbitrazs lehetdségeket kihasznalni, versenyhatranyba
kertilnek. A jelenség nem Uj, annak elterjedtsége és szervezettséget azonban a multinacionalis
vallalatcsoportok anya- és befogado orszagokban jatszott gazdasagi szerepénél fogva azonban
figyelmet, kutatasokat és kovetkeztetések levonasat igényli. Jelen mithelytanulmany kotetet a
globalis gyar és a globalis értéklanchoz kapcsolodo kutatdsok eredményeibe ad betekintést.

Els6ként Buzder Lantos Gabor A villalat természetének jragondolasa ¢. Mark Casson 1996
munkdja alapjan egy vallalatelméletet mutat be, amely alkalmazhatoénak tiinik a globalis
értéklancok leirdsara, sajatossagaik ¢€s magatartasuk megértésére €s elorejelzésére. Mark
Casson felfogasdban a wvaéllalat a vallalkozé személyének intézményi kivetiiléseként
értelmezhetd. Az elmélet egyik alaptétele, hogy a vallalkozd a beszerzési és értékesitési
piacok informécidinak értelmezése alapjan hoz dontéseket, ¢és alakitja vallalata
versenyeldnyeit.

1 A jelenségrdl és adatok alapjan tortént hossza tavi attekintésérdl 1asd Ghemawat, P. (2003) Semi-Globalization
and International Business Strategy. Journal of International Business Studies, 138-152.

2 A nemzetkozi vallalati stratégidk szempontjabol ennek lehetdségeirdl 1asd Ghemawat, P. (2007) Managing
Difference. The Central Challenge of Global Strategy. Harvard Business Review, March, 58-68.

3 A koncepciorél és a fémjelzett jelenség kiilonboz6 nézépontjainak attekintésérdl lasd Buckley, P. (eds) (2011)
Globalization and the Global Factory. Edward Elgar Publishing, Cheltenham-Northampton. A miihelytanulmany
alapjat jelentd irasok ebben a kotetben is megtalalhatok.

A globalis értéklancok nemzetkdzi gazdasagban jatszott szerepérdl, és kovetkezményeikrdl a nemzetgazdasagi
politikakra lasd pl. OECD (2013): Interconnected Economies — Benefiting from Global Value Chains.
http://s3platform.jrc.ec.europa.eu/documents/10157/46174/Interconnected economies.pdf, valamint OECD -
WTO - UNCTAD (2013): Implications of Global Value Chains For Trade, Investment, Development and Jobs.
http://unctad.org/en/PublicationsLibrary/unctad _oecd wto 2013d1_en.pdf



http://s3platform.jrc.ec.europa.eu/documents/10157/46174/Interconnected_economies.pdf
http://unctad.org/en/PublicationsLibrary/unctad_oecd_wto_2013d1_en.pdf

Freész Gergely Alan Rugman ¢s Joseph R. D’Cruz 1997-ben publikalt zdszloshajo modelljét
ismerteti. A szerzOk felfogasaban a multinaciondlis vallalatcsoport olyan zaszldshajoként
foghat6 fel, amelyhez partnerek (pl. a vallalat szamara eltéré fontossagu beszallitok, nem
iizleti partnerek) és versenytarsak kapcsolodnak, azaz egy héaloézati csomopont. Az irds azt
mutatja be, hogy a multinaciondlis vallalatcsoport ilyen kiterjesztett halozatként torténd
értelmezése milyen stratégiai és menedzsment kovetkezményekkel jarhat a zaszlohajo
menedzsmentjére, €s hogy ennek milyen kdvetkezményei vannak a tradicionalis elméletekre.

A klaszterek rokonithatok Rugman ¢és D’Cruz zaszlohajé modelljével. Bodnar Dorottya
Osszefoglalojaban az autodipari termelési halozatok és a klaszterek fejlddésének nézépontjabol
mutatja be és ismerteti a thai autéipar tobbéves fejlodését. Irasdban kitér a véllalati és a
kormanyzati kezdeményezésekre ¢&s 1épésekre, valamint bemutatja, hogy milyen
nemzetgazdasdgi eredményekre vezetett az autoOipari klaszter ¢és halézat milkddése
Thaifoldon. Az ismertetd Nipon Poapongsakorn és Kriengkrai Techakanont 2009-es
tanulmanya alapjan késziilt.

A globdlis értéklancokon belill az egyik globdlisan megszervezett tevékenység a termelés,
amelynek fo6ldrajzilag torténé ujra konfiguralasahoz és atszervezéséhez a globalizacio
jelentésen hozzajarult. A multinaciondlis vallalatcsoportokon beliil kialakult nemzetkdzi
termelési rendszereket masként, nemzetkozi termelési halozatokként sziikséges tekinteniink €s
értelmezniink, veti fel Yongijang Shi és Mike Gregroy 1998 irasa alapjan Erdds Rita. A
mihelytanulméany ezen irdsa azt mutatja be, hogy a nemzetkozi termelési halozatot hogyan
lehet értelmezni, és milyen tipoldgiaval irhatok le megjelenési formai. Az elméleti alapvetés
¢s a tipologia alkalmazhatdsaga esettanulméanyok keriilnek bemutatasra.

A globalis értéklancok olyan tevékenysége is, mint az innovacid orszaghatarokon atnyaléan
keriil ma mar megszervezésre.* Arie Y. Lewin, Silvia Massini és Carine Peeters 2009-es cikke
nyoman Kékesi Zsuzsa Az innovdcio kiilfoldi kiszervezése c. Osszefoglalojaban amerikai
véllalatok gyakorlatdnak vizsgalata alapjan mutatja be, hogy milyen stratégiai szandékok,
korabbi tapasztalatok €s anyaorszagbeli kornyezeti tényezOk jarultak hozza ahhoz, hogy az
innovacio terén is széles kdrben megjelent az ,,offshore outsourcing”, a kiilfoldi kiszervezés.

A kiilfoldi kiszervezés ma mar nem csak a legnagyobb multinacionalis vallalatokra jellemzd.
Gyenes Xénia A kiilfoldi kiszervezés, mint a kkv-k nemzetkozi versenyképességének forrasa C.
munkdjaban ugyancsak amerikai empirikus kutatas alapjan azt mutatja be, hogy a kiilf6ldi
kiszervezés a Kkkv-k szamara nem csak a koltségek terén, hanem miikodésiik
eredményességében ¢és alkalmazkodasuk novelésében is elényokkel jarhat. A munka Dante
DiGregorio, Martina Musteen ¢és Dougles E Thomas 2009 cikke alapjan késziilt.

4 Erdekességként jegyezziik meg, hogy a manapsag ,,offshore outsourcing” névvel illetett jelenséget egy magyar
kozgazdasz, Adam Gyorgy 1975-ben angol nyelven megjelent irasaban vetette fel elészor a nemzetkozi
irodalomban, Multinational Corporations and Worldwide Sourcing cimmel. A munka megtalalhato a Peter
Buckley (2011) szerkesztette kotetben. A jelenséget Adam Gyorgy a magyar nyelven 1970-ben megjelent
Amerika Europaban. Viallalatbirodalmak a vilaggazdasagban c, a Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadonal
megjelent konyvében is érintette.



Szamos megjelenési formaja lehetséges a globalis értéklancoknak. Dunavélgyi Maria A
globalis értéklancok iranyitdasa c. attekintésében Garry Gereffi, John Humphry és Timothy
Sturgeon 2005 irdsa alapjan elészor azt mutatja be, hogy néhany elméleti feltevés alapjan
milyen iranyitasi tipusokkal ragadhat6ak meg a globalis értéklancok. Ezt kovetden pedig az
egyes tipusok iranyitasanak lehetséges valtozatait veszi sorra kiemelt kulcstényezok alapjan.
Az elméleti kifejtés esettanulmanyokon is bemutatéasra kertil.

Felmery Zoltan Globalizacio, gazdasagfoldrajz és a multinacionalis vallalat stratégidja C.
munkdjaban Peter Buckley és Pervez Ghauri 2004 cikke alapjan atfogo képet igyekszik adni a
globalizaciorol, ennek az egyes lokaciokra (nemzetgazdasagokra) vonatkozo
kovetkezményeirdl, a lehetséges multinacionalis vallalati magatartasokrol, valamint ezek
gazdasagpolitikai kovetkezményeirdl. A targyalt jelenségek ellentmonddsosak, tényekkel és
szisztematikusa vizsgalatokkal kevéssé alatdmasztottak. Az irds a felvetett kérdésekkel a
tovabbi kutatdsokhoz is hozza kivan jarulni.

A nemzetkdzi munkamegosztisba torténd bekapcsoloddsra a globalis értéklancok a
korabbiaktodl eltérd lehetdségeket kinalnak vallalatoknak €s orszdgaiknak egyarant. A globalis
értéklancok és a gazdasagi fejlodés gondolatkdre all a kozéppontjaban Szukits Agnes A
globalizaciobol szarmazo elonyok eloszlasa. Mit tanulhatunk az értéklanc-elemzésbol? c,
Raphael Kaplinsky 2004-ben megjelent munkaja alapjan késziilt 6sszefoglalojanak. Elméleti
alapvetés és esettanulmanyok bemutatdsa utan a munka a gazdasagpolitikai kdvetkezmények
Osszegzésére is kitér.

A globalis értéklancok jelenségét a fejlett orszdgokban anyaorszaggal rendelkezd
multinacionalis vallalatcsoportok példajan keresztiil irtdk le a leggyakrabban. Palyi Katalin A
globalis gyar hatasa a gazdasagi fejlodésre c. irasa Buckley 2009 cikke alapjan Osszegzi a
globalizacid és globalis gyar legfontosabb jellemzdit, majd arra keres valaszt, hogy vajon a
kevésbé fejlett orszdgoknak és vallalataiknak milyen lehetdségeik vannak egy globalis
érteklancok altal dominalt vilaggazdasagban.

Budapest, 2014. februar

Czako Erzsébet



1. A vallalat természete ujra gondolva: informacio és
vallalkozéi szervezet:

Buzder Lantos Gabor
PhD hallgato, Uzleti Gazdasagtan Tanszék, Vallalatgazdasagtan Intézet

Mark Casson (1945-) az angliai University of Reading professzora, jelenleg az Institutional
Performance intézet igazgatoja. Kutatasi teriiletei elsosorban a vallalkozadsi tevékenység
kozgazdasagi elmélete, a nemzetkézi vallalatok kozgazdasagi elemzése, az iizleti élet
tortéenete, és az tizleti kultura.

Peter Buckleyvel kézos —kutatdsaiban®  dolgoztik ki a nemzetkozi nagyvallalatok
internalizacios elméletét, amit azdta széles korben haszndlnak kutatdok a vallalatok
internalizacios folyamatainak vizsgdlatdira. Casson emellett Joseph Schumpeter, Friedrich
Hayek és Frank Knight gondolatainak szintézisével kidolgozta a vallalkozdsok modern
gazdasagi elméletét. Ezen elmélet szerint a sikeres vallalkozot a kockdzatos innovaciokkal
kapcsolatos jo helyzetértékelés jellemzi, amit mind tulajdonosi, mind menedzseri szempontbol
magas jovedelmezoséggel jutalmaz a piac. Casson kutatasi eredményei tovabbad ramutatnak a
kultura és intézményrendszer vdllalati (mind egyéni vdallalkozdsok, mind nemzetkozi
nagyvallalatok esetében) teljesitményre gyakorolt kézvetlen hatdsdra.”

Absztrakt®

Mark Casson felfogasaban a véllalat a vallalkoz6 személyének intézményi kivetiilése. A
véllalkoz6 valtozékony kornyezetben beszallitoi-, és vevdi piacokon kialakuld atmeneti és
elhuzodoé sokkokat elemez (monitoring), a rendelkezésre allo informaciokat (kornyezetbdl
lecsap6do jeleket, tiineteket) ra jellemzd, egyedi mddon szintetizalja, feldolgozza, amik
alapjan kialakitja a vallalat valaszat azokra, ez teszi sikeressé, masoknal eredményesebbé.

Az alapvetd tevékenység, amit a vallalat végez maga a kozvetités, ami a beszallitoi piacok és
vevoi piacok kozott valosul meg. A kozvetités szervezeti rutinokon keresztiil valosul meg,
ezeknek a rutinoknak a rendszere alkotja a vallalat m{ikodési strukturajat.

A versenyeldny Casson értelmezésében a komparativ elény rovid tava megjelenési formaja,
ami a sikeres vallalkozo véllalati miikodésben kddolt dontéseinek kdvetkezménye.

A vallalkoz6 személye meghatarozza a vallalat szervezeti felépitését, ezen keresztiil pedig azt,
ahogyan kiaknazza profit lehetdségeit (azaz jaradékot realizal).

> Mark Casson (1996) The Nature of the Firm Reconsidered: Information Synthesis and Entrepreneurial
Organisation. Management International Review vol.36. Special Issue. 1996/1. pp. 55-94. irasa alapjan.

6 Lasd Buckley, P. J. — Casson, M. (1976) The Future of the Multinational Enterprise. Holmes and Meier, New
York, és Budkley, P. J. — Casson M. (1998) Models of the Multinational Enterprise. Journal of International
Business Studies, 29, 21-44.

" Forrasok: http://en.wikipedia.org/wiki/Mark_Casson , http://www.reading.ac.uk/economics/about/staff/mark-
casson.aspx Letoltés ideje: 2013. februar 10.

8 Jelen osszefoglaldban labjegyzet kiegészitésekben keriil kozlésre néhany kapcsolodd vallalatelméleti allitas,
ami hasznos kiegészitése lehet Casson gondolatmenetének, ha az olvas6 tdgabb elméleti kontextusban szeretné a
bemutatott gondolatmenetet értelmezni.
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A vallalkozo kornyezete: piac és csere

Elsdként Mark Casson piacfelfogdsat a neoklasszikus kozgazdasagtan piacképéhez
viszonyitva célszerli bemutatni, ¢és tisztazni. A neoklasszikus modell tokéletlen piacat
elsddleges (informdaciés aszimmetria, korlatozott racionalitds), és masodlagos, azaz
szarmaztatott (externalidk, moralis kockazat, kontraszelekcio) piaci kudarcok jellemzik
(Milgrom-Roberts 2005), amik egyrészt fregmentaltta, differencialodova teszik a piacot,
masrészt a piaci szereplOket koltséges tajékozodasra, informacioértelmezésre, tanulasra
kényszeritik, ami egy ,,tokéletesen miikodé neoklasszikus piacon” sziikségtelen lenne. A
neoklasszikus kozgazdasagtan tokéletlen piacképe (pontosabban a tokéletlenség ereddi) jol
irja le a valosagban miikddo piacok miikodésének egyes jellemzdit.

Ez a tokéletlen piackép az, amihez Casson piac felfogasa hasonlit, magyarazataban ezeket a
piaci kudarcokat épiti be implicit modon az altala alkotott vallalkozo (vallalat) piac kapcsolat
leirasaba. Emellett Casson felfogasdban a piac Osszetett viszonyrendszerként érthetd meg
igazan. Ez a viszonyrendszer a piaci szereplok, eladok, vevok, és intézmények kapcsolatait
foglalja magaba.

Ezen a piacon az informaci6 koltségek nélkiil sokszorozhatd, egy Gjabb hasznald, nem zarja ki
a kordbbi hasznalok hozzaférését, azaz konnyli megosztani. Ennek ellenére a szabad
informéacio-hozzaférésnek két komoly korlatja van®:

e A kommunikaci6 koltséges: ha az informacié lokalizalt’®, és koltséges a
kommunikacio, az informacioforrashoz kozelebb 1évok masoknal olcsobban tudnak
szert tenni az informaciora;

e Az informaci6 feltardsa koltséges: egyrészt az informaciod egyéni interpretacid nélkiil
nem hasznosithato (a feldolgozas, megértés kognitiv kapacitast igényel, koltséges).
Masrészt a gazdasagi szereplok akkor igyekeznek feltdrni az informaciot, ha abbol
potencialisan jovedelmet remélnek generalni. Az ehhez kapcsol6dd tranzakcios
koltségek magasak (ellendrizhetdség, az informécid dranak meghatarozasa, stb.), ezért
az informacid feltaroja inkdbb hasznositja, mint hogy aruba bocsatana azt.

A transzferalhatosag problémaja nem csak az informicid, hanem minden mas eréforras'!
esetében is felmertiil a Casson altal bemutatott piacokon. Az informacié aruba bocsatdsanak
nem csak a koltsége magasabb, mint mas eréforrasoké, hanem a jaradéktermeld potencidlja is
meghaladja minden mas erdforrasét, ezért nem az informacid aramlik az eréforrdsok felé,
hanem az eréforrasok koncentralddnak a kritikus informaciok tulajdonosainal*?. Mashogyan
fogalmazva: az eréforrdsokat azok a véllalkoz6 szellemli emberek vasaroljak meg, akik

® Az informaciofeldolgozasrol, korlatozott racionalitasrol bévebben tobbek kozott Tversky-Kahnemann (1981):
A dontések megfogalmazasa €s a valasztas pszichologidja, valamint Radner (1996), ir ,,Korlatozott racionalitas,
meghatarozhatatlansag, és a vallalatelmélet” cimen. Casson informaciora vonatkozo allitasai alapjan Radner
érvelését tartom a témaban hasznos kiegészitésnek, mivel részletesebben taglalja a bizonytalansag mellett hozott
dontések jellemz6i mellett a dontési rutinok kialakulasat, mikodéseét is.

10 Casson a ,,lokalizalt informacié” fogalma alatt olyan szétszort informacié részeket ért, amiket kiilonbozd
szervezetek, szervezeti egységek, egyének hordoznak, sajatos, egyedi modon kodolt formaban, igy az informacio
elemek integracidja egyedi, specialis tudast igényel.

11 Az eréforrasokat Wernerfelt (1984), Barney (1991), Peteraf (1993) erdéforras alapt vallalatelméleti érveléséhez
hasonléan Casson is korlatozottan mobilnak, és heterogénnek tekinti. Ennek megfeleléen ezek a szerzok az
er6forras piacokat erésen tokéletlen piacként irjak le, ahol az armeghatarozas bonyolult, mindkét oldalon
tokéletlentil informalt egyedi folyamat, a kialakulo ar pedig kevés kivételt leszamitva biztosan nem egyensulyi
ar.

12 Ez a gondolat adja Conner-Prhalad (1996) érvelésének alapvetd iizenetét, miszerint a tudést, mint
vallalatszervez6 erdt (szemben Willamson 1979-es érvelésével, amikor az opportunista viselkedés kivédést, mint
a legalapvetébb vallalatszervezd erdt nevezi meg) allitjdk a piacon kialakuldo szervezeti hierarchia
kozéppontjaba.
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rendelkeznek a piacon nem vagy csak részben elérhetd kiegészitd informaciokkal (és tudjak is
értelmezni azokat), igy jobban tudjak hasznositani a rendelkezésiikre allo eréforras portfoliot.
A tovéabbiakban eldszor bemutatom Casson piacra vonatkozé konkrét feltételezéseit, majd a
piaci cserefolyamatok jellemzdit foglalom Ossze a tanulmany allitasai alapjan. Ezek a
dimenzidk azok, amik mentén kés6bb értelmezhetdvé valik a vallalatok piaci tevékenysége,
amit Casson sajat vallalkozoi elméletével magyaraz. Erdekes, és eléremutatd Casson
nemzetkozi vallalati miikodésre vonatkoz6 gondolatmenete, ami szintén az itt bemutatott piac
premisszara épiil.

Mark Casson piac felfogdsa

A piaci kudarcok mellet Casson jelentdséget tulajdonit a piac dinamikéjanak, a neoklasszikus
elmélet statikus felfogasaval szemben dinamikus piacokat definial. Ebben a megkdozelitésben,
ahogy a valdsdgban is, a kdrnyezeti és piaci valtozékonysdg meggatolja az egyensuly
kialakuldsat a piacokon. Casson a piac valtozékonysagat a kornyezetben kialakulé sokkokkal
magyarazza®3, amiknek legfontosabb jellemzéi:

e A sokkokrdl nem all rendelkezésre a piacon egységes, teljes informécio (sem a sokk
kialakulasakor, sem lezajlasakor, sem utolag), a sokkokra jelek, piaci tiinetek utalnak,
amiknek jelentése, fontossaga azok felbukkandsakor, megjelenésekor nem egyértelmii.
A piaci szereplok sajat tudasuk, korabbi tapasztalataik alapjan probaljak sajat maguk
szamara értelmezni ezeket a jeleket, amibdl kovetkeztetni probalnak a sokk
természetére is.

e A sokkok leirasahoz, megértéséhez sziikséges informaciod beszerzése, és tovabbadasa
(kommunikacidja) bar eltéré mértékben, de kdltséges mind a piacon, mind szervezeti
hatarokon beliil.

e A sokkok hatasa szétszortan, az egyes szereplOkre egyedi hatast gyakorolva, sokszor
iddben eltolddva jelentkezik, ez egyben azt is jelenti, hogy egyesek hamarabb tanulnak
beldle, mint masok.

e Az id6beni (és tanulas gyorsasagabol fakado) eldny ad lehetéséget adott helyzetben
értekessé valo erdforrasok felismerésére, felhalmozasara - a vallalat igy tesz szert
egyfajta spekulacios nyereségre®.

e A sokkok uj piaci lehetdségeket teremtenek: ilyen példaul a fogyasztoi igények, vagy a
termelési tényezOk aranak megvaltozésa, kialakuld technoldgiai valtozasok, szocio-
kulturalis kornyezet megvaltozasa —potencidlisan minden esemény, ami hatassal van a
piaci jovedelmezdségre.

Ezek a sokkok (bar eltéré mértékben, de) egyszerre teszik bizonytalannd a kornyezetet és
piacot, és kényszeritik azok korlatozottan raciondlis elszenveddit koltséges értelmezésre, és
alkalmazkodasra. Mind az értelmezésre, mind az alkalmazkodasra szandékolt racionalitas
jellemzo6, azaz a szereplok aspiracios szintjilknek megfeleld kielégitd megoldasokat keresnek
a megvaltozo kiilso feltételek mellett.

Casson hatést és idétavot tekintve kétféle sokkot kiilonboztet meg, elhuzddo-, és atmeneti
sokkot.

13 A piacok dinamikajaval tobbek kozott az evolucios vallalatelméletek (Nelson-Winter 1974, Perrow 1997,
Hodgson 1998, Witt 1998) foglalkoznak, amik bar nem sokkokkal irjak le a dinamikat, de a XX. szazadi iizleti
gazdasagtani gondolkodasban korai valaszokat adnak a statikus piackép elvetésére, amit késobb tobb
kompetencia alapu vallalatelméleti iranyzat (March 1978, Nonaka 1994, Spender 1996, Teece 1998, Grant 2008)
is tovabbgondol.

14 A vallalatok nemzetkdzi stratégigjat elemezve hasonlé megallapitdsokat tesz Ghemawat (2007) is, aki a
sikeres nemzetkozi stratégiat az adaptacios, aggregalasi és arbitrazs képességekbol vezeti le.
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Elhuzodo sokk:

e Iddszakosak (azaz bar hosszabb lefutasuak, de valamikor véget érnek, ujabb elhuzdodo
sokkok, vagy id6szakos sokkok valtjak fel dket), és valtozatosak (azaz nem adhato
rajuk rutin valasz, a sikeres alkalmazkodas feltétele ebben az esetben 10j rutinok
kifejlesztése), ezek mindig improvizaciora kényszeritik a vallalatot vezetd vallalkozot.

e Lechetoséget teremt 0j vallalatok alapitasara, ¢és kényszeriti a meglévoket, hogy
alapjaiban valtozzanak meg (vagy elbuknak).

Atmeneti sokk:
e Ezek tobbnyire ismétlodd, rovidebb lefutdst, valamilyen szempontrendszer szerint
tipizalhat6 sokkok.

e Olyan ingerek, amikre reagilva a vallalat kialakitja és megszilarditja rutin'® vélaszait,

¢s ezek hatékony rendszerébdl alakul ki a vallalati miikodési struktara.
Casson felfogasaban a rutinok és az azokbdl kialakul6 véllalati struktira egyiittesen az, ami a
piaci koordinaciondl hatékonyabba teszi a vallalat informacio feldolgozo folyamatait, igy

belsd koordinicidjat, miikodését is. A vallalat ezzel valik ,,jobba”, sikeresebbé
versenytarsainal, és lizleti partnereinél.

A piaci tranzakciok természete

Casson erdsen differencialt komplexen Osszekapcsolodd piacokat elemez tanulmanyaban,
amiken magas fokon specializalt vallalatok tevékenykednek. Ezek a vallalatok kapcsolodnak
Ossze kiilonb6z6 modokon az értékteremtd folyamatokban.

A piaci folyamatok sikeres koordinacidja attél fiigg, hogy az adott piaci szereplé milyen
informaciokkal rendelkezik az értékteremtésbe kapcsolt folyamatokrol, és tevékenységekrol.
A tevékenységcsere kozvetitéssel kapcsolatos informaciok (,,trade-related information” in
Casson 1996. 67.0.) mindsége ¢s iddbeni rendelkezésre alldsa a vallalat jaradéktermeld
képességének Calapja. A kiilonbozé piaci tevékenységek hatékony Osszehangoldsa igy a
vallalat alapvetd feladata, a specializalt tevékenységeket koordinald, iranyitd tevékenység az,
amit a vallalat hatékonyabban végez, mint a piacl’. A vallalat intermediatori szerepe az, ami
annak sikerét adja: jol latja meg a piacon miikddé beszallitdé és vevd vallalatok
tevékenységeinek potencidlis kapcsolddasi pontjait, amiket hatékonyan kapcsol Ossze, igy
képes 1étrehozni olyan (tobbnyire vertikalis) tevékenység integraciokat, amik egyébként nem,
vagy csak joval hatékonytalanabbul taldlnanak egymadsra. Az intermedidtor emellett az
Osszekapcsolassal mindkét félnek (amik kozott kozvetit) olyan kapcsolodo, kiegészitd
szolgaltatast is nyljt, amit egyébként a felek nem tudtak volna egymasnak biztositani.

Az intermedidtor sikerének kulcsa, hogy olyan egyedi, specidlis informacioval rendelkezik a
tevékenységek integraciojara vonatkozoan, amivel partnerei nem. Ezek az informaciok a

15 A vallalatok a kialakitott rutinok atadasaval orokitik tovabb a vallalati jellemzOket (Winter 1964), ezek a
rutinok, hasonléan a génekhez egyedien jellemeznek egy adott vallalatot (Penrose, 1952). Nelson (1995) pedig
tobbek kozt a valtozod kornyezetben hasznos orientacids-, €s a megvaltozott koriilményekhez valo
alkalmazkodast segit6 orientacios rutinokat ir le munkajaban.

16 Peteraf (1993) és Spender (2006) kiilonbdz6 jaradékformakat azonositanak, amiknek forrdsai piaci kudarcokra
€épiild piaci poziciokbol, vagy izolacidés mechanizmusok altal védett egyedi eréforras poziciokbol szarmazhatnak.
Megfogalmazasukban a jaradék valamilyen piaci kudarcbol szarmazoé piaci atlagmegtériilés felett tartosan
realizalt extra jovedelem.

17 Ez a gondolatmenet erésen kapcsolodik Smith (1776): An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of
the Nations (in Douma — Schreuder. 1998. 3.0.) munkajahoz, amiben azt mutatja be, hogy a piac koordinacidja
és a hiearchiaba rendezddott vallalat koordinacidjanak hatékonysaga kozott az informaciohasznositasi képesség
tesz killonbséget, azonban Casson ennél tobbet is allit, nevezetesen, hogy a vallalat kiilonb6z6 tevékenységeket
végz6 mas vallalatokat kapcsol dssze kozvetitdi tevékenységével, nem csupan specializalt résztevékenységeket.
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sokkok felismerésébdl, és helyes értelmezésébdl szarmaznak, azaz az intermedidtor ,,érti” a
koriilotte zajlo vilag valtozasait, mig piaci partnerei ebben gyengébbek nala.
A piacok kialakulédsat a rajtuk folyd kereskedés természete alakitja /befolydsolja, a piac ezért
komplex, nehézségekkel, aszimmetrikusan és hianyosan informalt kapcsolatokkal teli.
Casson leirdsdban az alkufolyamatban, aminek sordn a véllalatok kozotti tevékenység
integracio 1étrejon:
e fontos szerepet jatszik a résztvevok valosag értelmezése, a kornyezeti sokkok jeleinek,
tiineteinek megértése;
e a szereplok optimista vagy pesszimista varakozasai, feltételezései beépiilnek az
alkufolyamatba;
e a szereplok alapvetéen nem rendelkeznek informdécioval targyalopartnereik
valosagértelmezésének helyességérol,;
e megjelenik a bloff lehetdsége az alkuban.
A vallalat mint kozvetitd ebben a dimenzidban tranzakcids koltségeket csokkent (ebben
egyezik az elmélet a tranzakcios koltség elmélettel'®), amit egyedi, kornyezetre vonatkozo
specidlis tudasa (kozvetve masokndl hatékonyabb informacié befogadd és feldolgozo
képessége) miatt képes megtenni.
Az intermedidtor igy nem mads, mint egy olyan specialis kereskedd, aki specifikus tudésat
felhasznalva értékeli a joszdgokat (eréforrdsokat, tevékenységeket, akar vallalatokat), ez
alapjan adja-veszi, felhasznalja azokat, és ezen kozvetitéi és koordindlod tevékenységbol
jaradékot realizal. Az itt leirt specidlis tudast az alkufolyamatokban haszndlja fel, masoknal
jobb feltételekkel hozza létre megallapodasait, ezért bonyolit hatékonyabb tranzakciokat™®.
A kozvetité olyan modon alakitja at a kinélatot és a keresletet, amit a két fél egyébként nem
tudna megtenni, ha a kozvetitd nélkiil talalkoznadnak egymassal a piacon.

A versenyelony forrdsa

Hosszl tdvon az tud eldnyre szert tenni és megtartani azt, aki rendelkezik a nem kereskedhetd
er6forrasokba (Casson esetében az informacids erdforrasok) beruhdzas képességével. Ez
elsésorban a tacit tudas eréforrasokra igaz?®. Az informacié kereskedhetésége mindezek
mellett fligg a vevoi preferenciaktol, és a termeldk alternativa koltségétol.

Elfogadva, hogy az informacio csak koltségesen kereskedhetd, az informéciobol fakado elény
kiaknézas két Iépésben valdsul meg:

1. az els6 fazisban az er6forrds ahhoz a tulajdonoshoz keriil, aki a legjobban tudja
felhasznalni, azaz a legtobb hasznos informacioval rendelkezik az erdforras
jovedelemtermeld képességét, hasznosithatdosagat illetden;

2. ez a tulajdonos gyakorolja a kontroll jogokat az er6forras felett, és allokalja azt a
megfeleld felhasznalasi helyre (az eréforrasok feletti kontroll nem jelenti egyben az
er6forras tulajdonlasat is; a kontroll vonatkozhat az eréforras tulajdonosara is, nem
csak magara az er6forrasra).

18 Bvebben: Williamson (1979).

1% Az intermedidtor mitkddése szempontjabol fontos a bizalom (Willamson 1979, Hill 1990, Korczynski 2000,
Das 2011), az eladok akkor adnak el neki, és a vevok akkor vesznek tdle, ha mindkettonek egyforman “jo” arat
kinal, és ez az informaciod a piaci szereplok szamara hozzaférheto.

2 Casson szerint a technoldgiai tudds példaul externalizalhato, igy kereskedhetd, azaz a fizikai eréforrasok

tulajdonosai is meg tudjak szerezni, igy nem képezhetik tartds versenyeldny alapjat.
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A kiilonb6zd eréforrasok felett nem egyforman gyakorolhatd kontroll: azok az eréforrasok,
amiknek egyetlen felhasznalasi modja van (idioszinkratikus erdéforrasok?!), nehezen, vagy
nem allokalhatok, igy a kontroll funkci6 is csak korlatozottan érvényesiil, mig a sokoldalu
er6forrasok felhasznalasarol szélesebb korben donthet a tulajdonos. Néhany példa Cassontdl
ezekre:

e a munka sokoldaltian felhasznalhato er6forras;

e a tOke korlatozottan felhasznalhato er6forras;

e a fold pedig csak hosszu tavon sokoldalu erdforras.

A vallalkozo és az altala létrehozott vallalat

Casson emberképe: a viallalkozo
Az egyes kozgazdasagi és tizleti gazdasagi modellek, tobbek kozt a vallalatelméletek is, eltérd
feltételezésekkel élnek az iizleti dontéshozo legfontosabb jellemzéire vonatkozoan??. Ezekhez
a kozgazdasagtani modellekhez kapcsolodo tipizalt emberképekhez hasonléan Casson is
megfogalmazza sajat vallalkozoi emberképét; Osszegzi azokat a tulajdonsagokat, amelyek
sikeressé teszik a vallalkozot a korabban bemutatott kornyezeti feltételek mellett.
Casson szerint a vallalkoz6:

e motivalt a szilkséges informacid osszegyljtésre, és rendszerezésére;
viseli sajat dontéseinek a kovetkezményeit, és ennek tudataban van;
az er6forrasok tulajdonosaként szabadon donthet azok felhasznalasarol;
korabbi tapasztalatai, dontései segitik az adott jelek, tiinetek értékelésében;
tobblet informécioval rendelkezik, vagy olcsobban tudja azt megszerezni azt, mint
masok, igy tulajdonosi elényoket élvez masokkal szemben.
A véllalkoz¢ a tobbletinformacio birtokdban masoknal jobban (hatékonyabban) tud licitalni az
er6forrasokra a tokéletlen eréforrds piacokon. Masok szamdéra ardnytalanul koltséges lenne
minden kapcsolddd informécid begyljtése, igy a vallalkoz6 tuddsa végsé soron a
versenyeldny alapja.
A véllalkoz6 dontéseit a kovetkezd dimenzidkban lehet leirni:

e A piac 4allapotira vonatoz6d helyzetértékelések (personal judgements) erdsen
szubjektivek.

e Casson itt emel be egy plusz dimenziot a dontéshozd dontéshozatalanak leirdsaba:
optimista vagy pesszimista attitiid jellemzi-e a vallalkozot:

o optimista attitlid: a dontéshoz6 a kornyezeti feltételeket (jelek, tlinetek, stb.)
kedvezonek itéli (azaz a pohar félig tele van),
o pesszimista attitiddel mas ugyanezeket a feltételeket kedvezdtlennek itéli.

o Az egyes dontéshozok eltérd kompetenciakkal (képességekkel) rendelkeznek. Egyesek
konnyebben (rovidebb i1dd alatt, pontosabban, relevans informaciokat figyelembe
véve) képesek a helyzetet értékelni, aminek az egyik fontos magyarazdja a tapasztalat.

o Kockazat keriilés /kockazatvallalasi hajlanddsag: a kornyezeti bizonytalansag a
kockazatkeriildt visszatartja a beruhazasoktol. A kockazatkeriilés pesszimizmusbol,
vagy inkompetenciabol fakadhat, alapvetd hatdsa a dontéshozatalra, hogy noveli a

2L Az idioszinkratikus eréforrasokrol Williamson (1979) ir b&vebben ,,A tranzakcios koltségek gazdasagtana: a
szerzédéses kapcsolatok iranyitasa” cimi munkajaban.

22 Mig a neoklasszikus kdzgazdasigtan a rovid tavii haszonmaximalizalast tekinti az ember legalapvetdbb
mozgatorugodjanak, addig példaul a szociologiai emberkép az egyéni fejlodés és viselkedés tarsadalmi
determinaltsagat hangstlyozza (Jensen 1994).
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kockazatkeriild dontéshozo keresési koltségeit, mert az elégségesnél tobb (minél tobb,
annal jobb) informaciot probal meg begytijteni.
Ezek alapjan Casson vallalkozo6jarol elmondhatd, hogy megfelelé kompetencidkkal, optimista
attitiddel nagyobb valosziniiséggel birtokolja jokor az erdforrast (vagy megveszi az eladotol,
vagy nem adja el adott helyzetben), mert a pontos helyzetértékelése miatt pozitivak a
varakozasai (ezek a varakozasok beépiilnek a rezervacios ardba), latja, hogy potencidlisan
hogyan tudja bekapcsolni az értékteremtési folyamataba.
Az optimista vallalkozé az aralkuban alapvetden szélesebb korli informécidval rendelkeznek
(ezért optimistak, mert latjak, hogy adott feltételek kozott mit akarnak csindlni, és ebbe a
tervbe hogyan kapcsolodik az adott eréforras), mint a pesszimistak. Ezekbdl kovetkezik, hogy
az optimistak kevesebbet hibaznak, masoknal jobbak a jovOre vonatkozo6 varakozasaik.
Az eddigi érvelés alapjan kijelenthetd, hogy az intermediator tevékenysége az allando /hosszu
tava sokkokra adott valaszokbol alakul ki. Ez egyben azt is jelenti, hogy a kialakulé piacokat
viszonylag allandonak feltételezi a vallalkozo, és a termelés mellett folyamatosan figyeli a
valtozasra utal6 jelek felbukkandsat. Ha ezt a vallalkozé nem teszi meg, nem veszi észre a
lehetséges kialakuld fenyegetéseket. Viszont ez koltséges tevékenység. Masokat figyelni
informacios koltség megtakaritast jelent, igy kialakul egy kovetd csoport, akik a sikeres
vallalkozok mintait kovetik.
A vallalkoz6 két dolgot tehet alapvetden:

1. feltételezi a versenykornyezet viszonylagos allandosagat,

2. feltételezheti magardl, hogy kelloképpen flexibilis, azaz gyorsan tud valaszt adni a
kornyezet valtozasara (ez a gondolat kozel all az alapvetd-, és dinamikus képességek
elméletekhez).

Az elhtzodo faktorok is véltoznak, azonban ezeket elég iddszakosan megfigyelni /ellendrizni,
igy nem r6 a vallalkozora tul nagy koltség terheket a kdrnyezet monitorozasa. Ha valamilyen
kiilonds (az elhtizodd faktorok valtozéasi dinamikédjdba nem ill¢) esemény meriil fel, elég
akkor improvizalnia a vallalkozonak annak alapjan, hogyan értelmezi az adott tiinetet (az
improvizacio feleldssége a vallalkozoé). Ez a pont az, ahol a véllalkoz6 potencidlisan eldszor
talalkozik egy lehetséges atmeneti sokk els6 jeleivel. Ezért van fontos szerepe az
improvizacionak: a szervezeti rutinok nem adnak egyértelmli valaszt, és az improvizacio
meghatarozza a vallalat késobbi magatartasat, €s lehetdségeit is.

A vallalat létrejotte, tulajdonldasa

A vallalatot akkor hozza létre a vallalkozd, amikor ugy itéli meg, hogy meghatarozott
er6forrasok felhasznalasaval piacot tud létrehozni adott kornyezeti feltételek (zajlo sokkok)
mellet. A piaci lehetdségek a kozvetitéssel (intermediation), mint tevékenységgel “valnak
lathatova”. A kozvetités természeténél fogva csokkenti a tranzakcios koltségeket, amik
alapvetden gatolnak, nehézkessé tennék a csere kialakuldsat.

A vallalkoz6, mivel tud donteni a rendelkezésre allo informacid valosagtartalmardl, képes
hatékonyan szintetizalni az informéciokat (ez a feldolgozas formaja). A tartds sokkok
megeértéseébdl szarmazo informaciok hozzak létre a vallalatot, ezek mentén alakul ki a
mitkddése, ami késobb hatékonyan tudja feldolgozni az atmeneti sokkokbol fakado
informaciokat.

Ebben a felfogasban a vallalat nem mas, mint a vallalkoz6 intézményi kivetiilése. A vallalat
belsé struktardja ugy épiil fel, ahogy a vallalkozéd kialakitja egyrészt a belsd informécio
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feldolgozasi rendszereket, masrészt a rugalmas belsé hierarchidt, ami képes a kornyezeti
véltozasokat hatékonyan kévetni, azokhoz alkalmazkodniZ.

Casson tanulmanyaban elsésorban a vallalkozot jeloli meg, és irja le, mint a vallalkozés
alapitojat, strukturalis tervezojét, és vezetdjét, azonban kitér arra is, hogy ez a vallalkozo6i
szemlélet hogyan valdsul meg tobb tulajdonos altal tulajdonolt véllalatok esetében. Ebben az
esetben a vallalat tulajdonosai kockazatkozosséget viselnek egymassal (Ez nem mindig van
igy, pl. allami intézményi megrendeloktdl fliiggd monopszonikus piacra termeld vallalatok
esetében.). Casson  Knight-ot (1921) idézve kimondja, hogy a kontroll
megkérddjelezhetetleniil ott Osszpontosul a véllalatokban, ahol a pénziigyi felelGsség
koncentralodik. (Knight 1921 in Casson 1996. 84.0.)

A wvallalati célstruktaraval kapcsolatban Casson megjegyzi, hogy a kiilonb6z6 tipusu
tulajdonosi csoportok, vagy a vallalkozo tulajdonos-munkavallalé szerepkonfliktusabol
fakado érdekiitkozések nélkiil is alapvetden érdekkonfliktus van a véllalat hosszi tava
novekedése €s a rovid tavu profitabilitas kozott.

Tobbek kozt ez az oka annak is, hogy a tulajdonosi jogok gyakorlasa az angolszasz iizleti
kultaraban sokszor egy kiils6kbol allo igazgatosaghoz keriil, aminek tagjai tapasztalatik,
bolcsességilik miatt képesek ezeket az atvaltasokat kezelni a vallalat céljainak kijeldlésekor,
vagy megvaltoztatasakor. Igy a vallalat értelmezésében a tékekoncentrald piaci intézmény
szemlélet mellett nagyon fontos dimenzi6 a tudasintegralo intézmény szerep is.

A véllalati dontések konfliktusmenedzsmentet is jelentenek, amihez az érdekérvényesités
mellett kozos alapokra is szlikség van a meghataroz6 tulajdonosok részérol:

e koz6s normak, szokasok, kulturalis alapok;

e kolcsonds bizalom a tulajdonosok kozott;

e a tulajdonosi szerep a jogok mellett kotelezettséget is jelent: a tulajdonos tudasat,
rendelkezésére allo eszkozei szavazati joga mellett felhasznalja a vallalat sikerének
érdekében a konkrét vallalati mikodésben is,

e artikulalt és rejtett érdekeik is a vallalat érdekit szolgaljak (a rejtett tulajdonosi
preferencidk jelentdsen modosithatjak a vallalati célrendszert, és miikodést).

A vdllalat, mint szervezet

A korabban meghatarozott 3 karakterisztika (optimizmus, hozzaértés, alacsony
kockazatkeriilés) hatdrozza meg azt is, hogy munkaltatoként hogyan ¢épiti fel a vallalatot a
véllalkozo.

Példaul ha egy inkompetens optimista vallalkozo befektet az eréforrasba, 6 ezutan felvesz egy
kompetens pesszimistat, hogy miikddtesse azt a vallalatban. A kompetens pesszimista pedig
az a tipus, aki eladja az er6forrast adott koriilmények kozott. Ilyen erdforras lehet a

23 Ezzel a gondolattal nagyban sszecsengnek az erdforras alapu és evollcios vallalatelméletre €piild, a véllalatot
dinamizal6 vallalatelméletek allitasai. Prahalad-Hamel (1989) szerint versenyelonyt a masoknal gyorsabban és
olcsobban felépitett képességek jelentik, hosszutavon pedig a képességek gyors és olcsé megszerzésének,
kialakitasanak képessége. Conner-Prahalad (1996) szerint a tudasintenziv iparagban az egyetlen univerzalisan
felhasznalhato képesség a folyamatos tanulds. Eisenhardt és Martin (2000) szerint a dinamikus képességek azok,
forrasa is lehetnek. Az alapvetd képességek, dinamikus képességek, szervezeti kétkezesség (O'Reilly 2004)
elméletek mind a dinamikus kornyezetre hatékonyan reagald szervezetet probaljak meg leirni. Az ilyen vallalat
képes ugy valtozni a kdrnyezeti valtozasok fiiggvényében, hogy egyszerre valosit meg innovaciot és hatékony
értékteremtést, azaz a termék, szolgaltatds megujulasa része a tudatosan tervezett termelési stratégianak. A
vallalatok dinamikus elméleteinek allitasai szorosan kapcsoldédnak Casson vallalkozo altal felépitett rugalmas
vallalati struktarajahoz.
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pesszimista ember sajat munkaideje (emberi erdforrasa) is. igy alakul ki egy kompetens
menedzseri réteg, akiket a vallalkoz6 megbizhat a vallalat vezetésével.
Casson két tipusi munkavallalot kiilonit el:

e Az egyik csoportba az tartozik, akit azért vesz fel a vallalkozd, hogy feltérképezze az

atmeneti faktorok mibenlétét, és iranyitsa a termelést. Ez a munkavallal6é a menedzser.
A menedzser sajatossaga mas munkavallalokkal szemben az, hogy munkaba 1épés
elétt megismeri munkafeltételeit, megalkuszik rajuk, mas tipusu szerzédést kot, mint
az erOforrasok mikodtetéséért felelds munkas, ideje felett maga rendelkezik,
dontéseket hoz, priorizal®*,
Casson érvelése szerint a menedzser alkalmazésa torzitja az észlelés folyamatait, mivel
az mas kognitiv struktaraba helyezddik bele, igy a vallalkozoétol eltérd, “szubjektiv
valoszintiségeket” rendel a potencialis jovOben allapotokhoz. Fontos megallapités,
hogy a menedzser az a szerepld, akinek alapvetd feleldssége az, hogy olyan embereket
vegyen fel maga ald, akik a hatékony helyzetértékelést, szervezeti rutinok “j6”
mikodését tdmogatjak, azaz a vallalkozo szellemiségében épiti tovabb a vallalkozast.

e A munkaviéllalok masik csoportja azok, akiket azért vesz fel a vallalkoz6d, hogy
miikddtessék az eréforrds portfolidt, termeljék az adott helyzetben “j6”, megfeleld
termékeket: a fizikai munkast, sokszor nem érdekli, hogy milyen termelésre is fogjak
be, mert az & esetében az erdforrds tulajdonjoga teljesen elidegenithetd, a fizikai
munkas sokszor kockazat keriild, és kevéssé bizonytalansagtiir, mint a menedzser.

Amikor a vallalkoz6 human eréforrasba ruhdz be, két tipusu szerzddést kot minden
munkavallaloval:

e explicit: a munkaszerzddésben leirt, megfogalmazott szerzddés elemek;

e implicit: iratlan (hallgatélagos) megegyezés a szerzddd felek kozott, ami erdsiti
elkotelezOdésiiket, és tdmogatja az olyan szituaciok megoldasat, amiket az explicit
szerzOdés elemek nem szabalyoznak egyértelmiien.

A munkavallalok gyakran nehezen viselik a valtozasokat (nem értik, értelmetlennek latjak,
pont amiatt, mert nem rendelkeznek vallalkoz6i perspektivaval, bizonytalansag tiiréssel,
kockazatvallaldssal). A vallalkozonak viszont arra van sziiksége, hogy a valtozasok a
vallalatban gyorsan, hatékonyan menjenek végbe. A munkavéllalok az értelmetlen (nehezen,
koltségesen interpretalhatd) valtozasokat nehezen tdmogatjak. A participaciot pedig el kell
érni, ezt lehet egyeztetésekkel, vagy kogens szerzddéses szabalyozassal.

A bizonytalan kimenetli valtozdsok, helyzetek gordiilékeny végig viteléhez, megoldasahoz
van sziikség az implicit szerzddésre a munkaltatd és a munkavallald kozott. Ezt az intézményt
(maga az implicit szerzddés intézménye) koltséges egyesével elmagyardzni a
munkavallaloknak, kidolgozni. A véllalatok nemzetkozivé valasaval €épp a nemzetallamok
feladata, hogy a standardizalt véllalati intézményrendszer keretében ezen implicit szerzédések
intézményi kereteit is kidolgozzék, és egységesen érvényesitsék a teriileteiken miik6do
vallalatokra, és azok alkalmazottaira.

A nagyvallalati miikodésben (még akkor is, ha feltételezziik azt, hogy a rendelkezésre allo
informaciok valdsak, azaz nem torzak, vagy hamisak) a véllalkozonak olyan vezetdket kell
kivalasztania, akik hozza hasonldan képesek kivalasztani beosztottjaikat, annak érdekében,
hogy a szintetizdldo képesség, ¢és megfeleld dontés eldkészités (informacid tomorités)

2 Az ilyen tipusti megbizasokra jellemzd a mindkét fél részérdl jelentkezd bizalmi elvaras —erre azért van
sziikség, mert maga az elvégzendd feladat, és a hozza kapcsolodo szerzédéses kontextus komplex, ezen kiviil a
tulajdonos ¢és ligyndk kapcsolatdban a megfigyelési probléma komoly tényezd (ezeknek a szerzédéseknek a
megkdtése koltséges ezért hosszu tava szerzédést kotnek a felek, és mérfoldkdveket épitenek az egyezségbe,
amik monitorozzak a menedzser teljesitményét). Vallalatelméleti oldalrél a megbizo-ligynok elmélet foglalkozik
részletesen az ilyen tipusu specialis szerzédéses kapcsolatok elemzésével. A megbizo-iigyndk elméletrdl
bévebben: Eisenhardt (1989), Jensen (2008)
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tdmogassa az intermediacid hatékony mukodését. A vallalatméret novekedésével, és a
tevékenységi kor szélesedésével egyre valtozatosabb forrasokbdl szarmazo informacidkat kell
feldolgozni, szintetizalni, integralni a miikodésben, ami ndveli az informacios koltséget. A
vallalkoz6 és menedzserei kozotti érdekegyezés csokkenhet, az informacids aszimmetria miatt
nehezebbé vélhat az ellendrzési, és kontroll jogok gyakorldsa. A belsé rugalmas vallalati
struktura ezeket a tényezoket védheti ki adott esetben.

Béarmilyen szofisztikaltan kidolgozott dontési szabalyrendszer csak akkor tud hatékonyan
mukodni, ha megfeleléen implementalt a szervezet miikddésében, az alkalmazasa is kiforrott,
¢s a benne szerepld adatok igazak (ha ez teljesiil, még mindig ott van a kérdés, hogy ki fogja
ellendrizni azt, aki masokat ellendriz). Ahhoz hogy ezek a rendszerek megfeleléen
miikodjenek erds, tamogatd kultira kialakitasa €s fenntartasa is sziikséges, ami mordalisan
legitimizélja a rendszer miikodését a munkavallalok korében, ezen kiviil még a megbizhato
alkalmazottaknal is sziikség van monitoringra, ami autoném munkavallalok esetében
onellendrzést jelenthet.

A képzett munkaerdpiac til specialis ahhoz, hogy intermedidtorok miikddjenek rajta: a
munkaerd kozvetitdk nem viselik a kovetkezményét esetleges hibas dontéseiknek. Ezen a
piacon a tranzakcios koltségek magasak elsOsorban a keresés, sziirési koltségek miatt.

Ezért a vallalat szamol fluktuacioval, 6sztonzi vallalaton beliil a horizontalis kommunikaciot a
jobb tudas kihasznalas érdekben. A menedzserek karrier péalyaja erdsen kapcsolodik a
vallalatokhoz, amikben dolgoznak (utfiiggés), emiatt a vallalat job-rotaciora 6sztonzik Oket
(tudas megosztas, tanulas). A vallalat 0sztonzi azokat a munkavallalo torekvéseket, amik
egymas segitségére iranyulnak (tudas informacié megosztas).

A termelés és értékteremtés

Az intermediator elénye a beszallitdjaval és vevdjével szemben az, hogy szélesebb
nézdponttal rendelkezik az lizleti szituacidra vonatkozoan, mint azok.
Ha a beszallitok és vevok visszatéroen iizletelnek az intermedidtorral, az intermediator
megveheti eréforrdsaikat (latva az Osszekapcsolasbol fakadd potencialis jaradékokat), igy
azok tulajdonjoggal rendelkezd partnerek helyett alkalmazottakka valnak, igy az
intermediator altal szervezett struktirdban meghatarozott kommunikacids szabalyok mentén
folytatjak a kapcsolatot, igy csokkentve a kommunikacios koltségeket, téve hatékonyabbd az
internalizalt tranzakcidkat.
Az intermediator igy a piacndl egy hatékonyabban mikodd strukturat épit, a kozvetitdi
tevékenységet ebben a strukturdban is a hatékonysdg novelésére hasznalja. A beszallitoi
/eladodi eréforrasok aggregalasaval €s vertikalis integracioval probal differencidlt fogyasztoi
igényeket kielégiteni.
A hagyomdnyos termelés atalakitja a terméket, mig az intermediator a tulajdonjogokat
modositja elsdsorban, nem a termékben teremt hozzaadott értet, hanem koordinal.
Ennek a tevékenységnek fontos része a mindség ellendrzés; mikdzben kozvetit a piaci
szereplok kozott, folyamatosan monitorozza a folyamatokat, és biztositja a mindségi outputot
(ehhez kapcsolodik a korabban targyalt reputacio is, ami feltétele a tartos versenyeldnynek).
A hatékony miikodés alapvetéen nem zarja ki a hibakat. Az er6forrasok rejtett jellemzdibol
fakadhatnak leallasok, hatékonysagbeli problémak. A hibdkat alapvetéen két mddon lehet
kezelni: megelézni, vagy biztositani, hogy az adott hibaért ne a wvallalat tartozzon
feleldsséggel, azaz a hibaforrast a vallalat hataran kiviilre kel helyezni.

e Az olyan intermediatorok, akiknek a sziirésben (ellendrzésben is) elényiik van,

kiszervezik azokat a folyamatokat, amik hatékonysagvesztést okozhatnak
(potencialisan eléfordulhat iizemzavar, leéllas);
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e a kevésbé¢ szofisztikdlt vallalkozasok rdvid tavi szerzddésekben bérelnek olyan
eszkozoket, amik potencidlisan tiizemzavart, leallast okozhatnak, igy haritjdk a
leallasbol fakado kiesések koltségeit;

e a kifinomulatlan  vallalkozasok pedig nem helyezik a  potencidlisan
hatékonysagvesztést okozd folyamatokat vallalati hatdrokon kiviilre, nem
rendelkeznek kellé koordinacids képességgel.

Amikor a véllalat elkezdi kiszervezni a termelési funkciot, gyakorlatilag “kiiiresiti” a
véllalatot, azaz bar az irdnyitdsi jogokat megtartja, de a termelés feleldsségét kihelyezi a
vallalat hatarain kiviilre (igy csokkentve az esetleges hibak ra es6 kockazatat), és hoz 1étre egy
tiszta intermediator funkciot az iireges vallalatban, irdnyitva a termelést és a piacot egyszerre.
Innovécid a szervezetben

A vallalkoz6i elmélet tallép a vertikalis integraciokkal foglalkoz6 korabbi elméleteken, mivel
Osszekapcsolja a piacépitést a termeldi vertikalis integracioval: egy azon hierarchidban vonja
Ossze a termeldi és marketing funkciokat, amik céljuk miatt allnak egymadssal ellentétben
(March 1991).

Ha nem klasszikus termeldi kapacitdsokban gondolkodunk, hanem tjonnan kifejlesztett
termékek eldallitdsat végzi a beszallitd, az intermedidtor mas szempontok alapjan dont (a
sokkokbdl szarmaz6 informaciok szerepe ebben a helyzetben nem egyértelmii, azaz pont az
intermedidtor szintetizalo képességére van sziikség). Ekkor integracioban (akéar kozvetlen
tulajdonban) tartja a termel6 egységet, mert:

e Az innovativ termék gyartdsa bizonytalanabb folyamat, mint a kiépitett piacon
bevezetett termék eldallitdsa, igy az intermediator nem lehet biztos abban, hogy a
termeld megfeleld mindségben termel, ellendriznie kell a tevékenységet (amikbe adott
esetben bele is kell nyllni, valtozasokat eszk6zolni -az ehhez sziikséges
kompetenciakkal nem biztos, hogy rendelkezik a beszallitd) -mindség kontroll;

e az intermedidtor Gjonnan kifejlesztett termékek gyartdsdhoz kotelezheti a termeldt
egyedi beruhdzédsokra, a termék pontosabb testre szabdsdra, amik csak akkor tériilnek
meg, ha a termék sikeresen 1€p piacra. Ilyen beruhazasokat az intermediator maga
végez el, ezek a beruhazasok csak az adott dontés fliggvényében teremtenek értéket,
azaz nincs alternativ hasznositasi modjuk -elsiillyedt koltségek;

e az Uj termékhez kapcsolodd nyereséget az intermedidtor nem szeretné megosztani -a
potencialis profit kisajatitasa.

A fenitek alapjan az intermedidtor 0j, innovativ termék gyartasat a vallalatba integralva végzi.

Globalis verseny: nemzetkozi piacok tAamadasa

A horizontélis integracio itt a nemzeti piacokon tullépd, kiszélesedd globalis piacokra utal.
Egy adott termék jellemzdi igy nem csak adott piac igényeit kell, hogy kielégitsék, hanem
potencialisan globalis dimenzidban is meg kell alljak a helyiiket,a marketing koncepcionak
innentdl kezdve jelentosége van.

A globalis piac szallitdsi koltségek, tarifdk, vamok, szabdlyozasok, elirasok mentén
szegmentalodik. Ilyen feltételek mellett az intermediatornak a termelési lehetdségeket Gjra
kell gondolnia: hogyan szervezze meg szélesedd piacainak ellatasat. Innentdl kezdve a
logisztikai feladatok szervezése is az intermediator feladata (legalabb is addig, ameddig ki
nem alakit egy hatékony logisztikai rendszert).

Ezek a dontések elsdsorban koltségelemzés alapjan valosulnak meg. Az intermediator belsd
piacokat hoz létre nemzetkozi vallalati szervezetében, és az informacids struktira kialakitasa
mellett transzferarakon keresztiil kontrollalja a belsé piacok miitkodését.
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A technoldgiai tudds jol transzferadlhatd (kozjoszag szertien viselkedd erdforrds) nemzeti
hatarokon keresztiil is, igy a termelés érdemben mozgathatd foldrajzilag az intermediator
érdekeinek megfelelden. A piacépitd oOtletek els6ként regiondlis piacokon értelmezhetdk,
ezzel szemben a technoldgiai transzfer természeténél fogva globalis jelentdséggel bir.

Osszefoglalas

A vallalatelméletek a tarsadalmi munkamegosztasbdl fakadd specializacid6 és ahhoz
sziikségszertien kapcsolédd tevékenység-koordinacié  kérdésébdl kiindulva (Douma-
Schreuder 1998) a kovetkezd kérdésekre keresik a vélaszt (Holstrom-Tirole 1989 idézi
Chikan 2008 66.0.):

Miért jelenik meg a szervezeti koordinacid a gazdasadgban, azaz miért jonnek létre vallalatok
(elvetve a klasszikus kozgazdasagtani hatékony piac feltételezést)?

Meddig terjed a vallalat tevékenysége, azaz hol hlizddnak a vallalatok hatarai, milyen rendezd
elvek mentén alakulnak ki a vallalati tevékenységek? Hova keriilnek a vallalati folyamatok
hatarai, é¢s honnan kezdddnek a kapcsold6do, vallalaton kiviili folyamatok?

Hogyan strukturalodik a vallalat miikodése, mi jellemzd belsé koordinacidjara? Mi a rendezd
elv, ami a vallalati folyamatokat komponalja?

Casson tanulménydban, bar nem kimondott célja atfogd vallalatelméleti rendszerezés, és Uj
vallalatelmélet kidolgozéasa, mégis fontos és még ma is id6szeri allitasokat fogalmaz meg egy
nagyon sajatos piac-, és vallalatfelfogast bemutatva.

Erdekes végiggondolni, hogy az itt felsorolt harom kérdésre milyen vélaszokat adnak a
cikkosszefoglalohoz kiegészitésként csatolt kiillonbozd vallalatelméleti munkdk, és hogy
mennyire kiilonbozik ezektdl Casson vallalkozoi elmélete.

Tovébbi érdekes kutatds irany lehet Casson véllalkozoelméletének kapcsolatdt megvizsgalni
egyrészt a neoklasszikus alapokon nyugvoé vallalatelméletekkel (Rummelt n.a., Carland et al.
1984, McMullen2006), majd ezutan érdemben elemezni kapcsolatat mas vallalatelméleti
iskolakkal.

A tanulmany igazan izgalmas kifutdsa a nemzetkozi nagyvallalati miikédésre vonatkozé
kreativ, egyszerll €s id0szerli elméleti kovetkeztetés.
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2. A zaszloshajo vallalat és elmélete?®

Freész Gergely

PhD hallgaté, Kisvallalkozas-fejlesztési Kozpont, Vallalkozasfejlesztési Intézet

Alan Rugman?® a University of Reading Henley Business School oktatéja, ezt megeldzben
szamos mas neves egyetemen is dolgozott, mint példaul a University of Oxford, Indiana
University, University of Toronto, valamint vendégeléadoként megfordult Harvard
University-n, Columbia Business School-on és a UCLA-n is. Erdekiédési korei elsGsorban a
multinacionalis vallalatok a globalizacio és a beruhazasi és kereskedelmi politikak.
Akadémiai palyafutast kézel 30 cikk és 9 konyv fémjelzi.

Joseph R. D'Cruz?’ a University of Toronto Rotman School of Management professor
emeritusa, akadémiai karrierje sordn jorészt itt tevékenykedett. Erdeklédési korei elsGsorban
a stratégiai menedzsment, orszag és ipardgi kutatasok, stratégia alkotds és kivitelezés,
valamint a nemzetkozi versenyképesség. Szamos publikacidja mellett Rugman professzorral
kozos munkai a ZaszIloshajo és Duplagyémant modelleket leiro miivek.

A multinacionalis vallalatok stratégiaja

A multinaciondlis vallalatok (MNV) versenystratégidit mar nem kizdrélag a piaci, illetve
kornyezeti tényezok, hanem egy regionalis, nemzeti, ipardgi, vallalati szempontokat, valamint
szervezeti egységeket ¢és feladatokat is figyelembe vevd komplex rendszer hatdrozza meg.
Annak érdekében, hogy e bonyolult szisztéma atlathatobb formaban legyen leirhatd, hasznos
megvizsgalni és szintetizdlni azokat a kognitiv és motivacidés tényezOket, melyek
befolyasoljak a nagyvallalatok menedzsereinek dontéseit. Ehhez sziikség van a cégek és a
fontosabb partnereik kozotti interakcidk feltérképezésére is, melyhez a D’Cruz és Rugman
altal megalkotott (1992, 1993) tgynevezett ,,06t partner” vagy ,,zaszloshajo” modellt lehet
érdemes alkalmazni.

A zaszloshajo modell a haloézati kapcsolatok kooperativ jellemzdit hangsulyozza és jol
szembeallithatd Porter (1980) 6t erd modelljével, mely a verseny, a belépési korlatok, a
véllalati individualizmus és az iizleti tranzakciok sajatossagait kiemelve targyalja a piaci
eréfolény és a versenyeldnyok kialakitdsanak mechanizmusait.

A zaszloshajo modell elméleti hattere

A multinacionalis vallalatok globalis kdrnyezetben versenyeznek, és stratégiai vezetd szerepet
toltenek be a kiemelt beszallitok, a kiemelt vevOok és a haldozatba tartozd nem izleti
infrastruktura szervezetei szdmara is. Az e mogott rejléd logika a hagyomanyos industrial
organization (IO) elméletekkel, a tranzakciés koltségek kozgazdasdgtanaval, az

% Rugman A. & D'Cruz J. (1997): The Theory of the Flagship Firm. European Management Journal 15. évf. 4.
szam, 403-412. old

26 Forras: http://www.henley.ac.uk/about/staff/a-rugman.aspx, Letdltés ideje: 2013. junius 13.

27 Forras: http://www.rotman.utoronto.ca/FacultyAndResearch/Faculty/FacultyBios/DCruz.aspx, Letoltés ideje:
2013. jinius 14.
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internalizaciés (v0. Buckley & Casson 1976) elmélettel, valamint az eréforras alapt
megkozelitéssel magyarazhato.

A vertikalis integracio a piacelméletek (I0) alapjan akkor preferalt, ha egy cég ugy érzi, egy
vagy tobb szdmara fontos eréforrds vagy értékesitési piac esetében opportunista magatartas
fenyeget valamely piaci szereplé részérél. Ebben az esetben meg akarja akadalyozni, hogy
egy szamara relevans értékesitési csatornabdl kizarjak, illetve elejét kivanja venni a szallitok
piacanak monopolizal6dasabol fakadd versenyhatrany létrejottének, esetleg ¢ maga kivan
versenyeldnyt épiteni e folyamatokbol.

A tranzakcids koltségek elmélete alapjan abban az esetben kivanatos a haldzatosodas,
amennyiben a halozat szempontjabol fontos piacokon olyan valtozdsok kovetkeznek be,
melyeket egy esetlegesen hosszii tdvra kotott szerzddésbe nehéz kielégitden, kelld
elérelatassal belefoglalni.

Bizonyitast nyert tovabba, hogy az MNV-k szamara relevans opci6 az integracio, amennyiben
az elonyeibdl szarmazd értékek meghaladjak a halézat kialakitasanak és fenntartasanak
koltségeit. Ezek a koriilmények altaldban a nem materidlis tudas piacan jelenlévd arazasi
elégtelenségek meglétekor allnak fenn. Ezt a gondolatmenetet kovetve belathatd, hogy a
vallalatok haldzatosodéasi dontései altaldban az {izleti iranyelvek és a versenystratégia
figyelembevételével sziiletnek meg, ¢és elérheté gazdasagi profittal kecsegtetnek, amennyiben
az elényodk globalis szinten keriilnek érvényesitésre.

Eléfordulhat azonban, hogy az igy realizalt gazdasagi profit felmorzsolédik a halozati
struktira fenntartdsanak koltségei, a nem megfeleld idézités és a vallalatok kiilfoldi
tokekihelyezési tevékenységének szinten tartdsi nehézségei miatt. Ezért szilikséges az
internalizaciotdl az iizleti halozat kialakitasa felé torténd elmozdulés esetében az anyacég €s a
leanyvallalatok kozotti viszonyok és az ilizleti halozat jovObeni iranyitasi koltségeinek
feliilvizsgalata.

A fent leirtakat kiegészitve az er6forras alapi megkdzelités szerint abban az esetben preferalt
a vertikalis integracio, amennyiben olyan (&ltalaban) immaterialis javakbdl jelentkezik tobblet
a halozaton beliill, melyek hatékonyabban hasznalhatoak fel az egyiittmikodések ilyen
formajaban. Ez kiilonosen igaz akkor, ha a halozaton belill tranzakciok magas hanyada
immaterialis jellegli, azaz nehezen arazhat6 és feliigyelhetd.

Az elmélet bemutatasa

Az elmélet kozponti eleme a globalizdcid hatdsara kialakuld nemzetkozi halozatok belsd
viszonyainak és mas haldzatokkal torténd versengésiik, illetve interakcidik vizsgalata. Az
elmélet szerinte egy haldzaton beliil alapvetden két fajta kapcsolat jellemzd, az ugynevezett
halozati és kereskedelmi (,,hagyomanyos”) kapcsolatok, melyek koziil értelemszertien az elsd
tipus jelenti a szorosabb egyiittmiikodést (1asd 1. abra). A kooperaci6 alapja minden esetben a
hosszu tavl komparativ eldnydk kialakitasa, fenntartasa €és kihasznalasa.
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2.1. abra: A zaszloshajo modell koncepcidja

Halozati
kapcsolatok F& versenytarsak
Kereskedelmi A
kapcsolatok
Kiemelt < Kiemelt
beszéllitok € - vevék
EgYeh | p|  Zaszloshajévallalat ey  EBYED
beszallitok A A vevok
Halézati partnerek L v Kormanyzatok

Nem lizleti infrastruktura

Forras: Rugman és Cruz (1997) 404. old alapjan sajat szerkesztés

Az egyiittmiikodéseknek harom szintjét kiilonboztetjik meg, melyek Iényegében
meghatarozzak a haldzat tagjai és a zaszloshajo vallalat kozotti kooperacids dinamikakat:

1. Stratégiai funkcié: mivel minden tag egy kozos célért dolgozik, ez a funkcid a hélozat
egészét atszovi €s nagyfoku formalizaltsagot mutat. A zaszloshajo vallalat stratégiai
dominanciaja kettds célt szolgal: kiszliri a haldzat tagjainak esetleges egymassal
itkoz6 érdekeit, valamint biztositja a zaszloshajo vallalat érdekeinek megvalosulésat.

2. Menedzsment funkcid: a vezetd vallalat kiterjeszti menedzsment kultarajat a halozat
tobbi tagjara is.

3. Operativ_funkci6: a halozat elemek egyiittmikodése ezen a szinten a legkevésbé
strukturalt, a halozat résztvevoi itt meglehetdsen nagyfoktl 6nallosaggal rendelkeznek.
Ez a funkcid foként a zaszloshajo vallalat alkalmazottait érinti.

A tovabbiakban attekintésre keriilnek a modell szerepldi, illetve szerepeik a halozaton beliil.

1. A zaszléshajo véllalat:

A zaszloshajo vallalat a (vertikalis) halozat kdozponti eleme, a stratégia megalkotdja és
az egylittmiikodés koordinatora. A haldzat origdjaként a zaszloshajo vallalat szoros
egylittmikodéseket alakit ki a ,kiemelt” beszallitokkal és vevokkel, és biztositja az
altala kialakitott stratégia végrehajtasat. A haldzat tagjai kozvetleniil nem képesek
befolyasolni?® a stratégia alkotas folyamatat, mely jelenség a ,,stratégiai aszimmetria”
nevet viseli. A zdszloshaj6 dominancidjanak kifejezése mellett, segiti a kozds
,,halozati kultura és nyelv” kialakitasat is.

B Az 4ltaluk szolgaltatott adatok és visszajelzések, azonban nyilvan kozvetve hatdssal vannak a stratégia
tervezésének folyamatara.
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A halézat tagjainak mozgastere szigoruan koriilirt hatdrok koéz¢é van szoritva, a
zaszl6shajo vallalat korldtozza, mely piacokon tevékenykedhetnek, befolyasolja
beruhazasaikat és a szervezeti felépitésiik fejlodésének iranyat is, s6t sokszor azt is,
mindez milyen moédon torténjék. Cserébe olyan privilégiumokat nyerhetnek el e
cégek, amelyek jelentds értékesitési volument vetitenek eld, hozzaférést kapnak a
illetve osztozhatnak az er6s markahoz tartozo6 imidzs jotékony hatasain is.

Ugyancsak a halozat részét képezhetik az tgynevezett nem iizleti infrastruktura
osszefoglald névvel illetett szervezetek? is. E szervezetek elsésorban a halozati tudas
bovitését, illetve az emberi er6forras mindségének javitasat szolgaljak. A zaszloshajo
vallalat ezért cserébe tamogatasokat, illetve egyéb nem anyagi tdmogatdsokat nyujt,
azonban itt is a fejlodési iranyok és a miikodés befolyasolojaként 1ép fel.

A kiemelt beszallitok

Az eréforrasok®®, melyeket e cégek nyujtani képesek a zaszloshajo vallalat szamara,
szignifikansan képesek befolyasolni a halozat altal eldallitott termék vagy szolgaltatas
végfelhasznalok altal érzékelt értékét (azaz bizonyos értékteremtd folyamatok sordn
jobb teljesitményre képesek mint a zaszloshajo vallalat). A halézatba vald belépés
»~ara” oOnallésaganak nagyfoku feladasa és a zaszloshajo termelési és mindségi
elvarasainak teljes korti atvétele. Helyi (pl.: autdipari) beszallitoé esetén a zaszldshajo
vallalat kivonuldsa az adott orszagbol vagy régiobol szinte biztosan a cég csddjét is
jelenti. Az egyéb beszallitok is a halézat meglehetésen kozeli (nem feltétlentil
foldrajzi értelemben vett) vonzaskorzetében talalhatoak.

Kiemelt vevok

A végfogyasztok szamadra elosztd, kozvetitd €s értékesitd tevékenységet folytatnak, a
kozvetlen kapcsolat végett, a héldzat visszacsatoldsi rendszerének alapkovei, a
termékek ¢és szolgaltatdsok érkezett visszajelzések begylijtéi és értékeldi, valamint
lehetséges fejlesztési iranyok tesztel6i. Csak ugy, mint a kiemelt beszallitok, e
véllalatok is Onallosaguk nagy fokt feladdsira kényszeriilnek, azonban kozvetitd
szerepiikbdl fakaddan kisebb a halozatba vald betagozddasuk kockazata; a zaszloshajo
veszélyt. A kiemelt végfelhasznalokkal kereskedelmi kapcsolat all fenn.

Nem-iizleti infrastruktura

Ezen szervezetek f6 célja segiteni a haldzat sikeréhez sziikséges kutatdsok
lefolytatasat (halozati tudas bovitése) és felkésziilt szakemberek kinevelését, illetve a
megfeleld gazdasagi kornyezet megteremtését. Ez azt is jelenti azonban, hogy egy
profitorientalt szervezet tamogatasok vagy lobbi tevékenység utjan sajat érdekeit
igyekszik érvényesiteni,®! mely akar komoly veszélyforras is lehet.

Fo versenytarsak

Bizonyos esetekben el6fordul, hogy a zaszloshajo vallalat (példaul egy kiilfoldi
terjeszkedés esetén) stratégiai szOvetséget kot egy vagy tobb versenytarsaval a
kockdzatok megosztasa érdekében. Ezekre az egyiittmiikddésekre nem jellemzd a

2 A teljesség igénye nélkill: egyetemek, kutatdsi kozpontok, kereskedelmi szovetségek — kormanyzati
szovetségi, tartomanyi, helyi szervezetek

30V, Penrose 1959, Wernerfelt (1984) és Barney (1991) munkaival

31 Példaul egyetemek esetében fliggetlen kutatisok kontra ,;megrendelt eredmények”, vagy a kiilonbozd
kormanyzati politikak befolyasolasanak lehetdsége (hasznos intézkedések kontra bizonyos érdekek
privilegizalasa), mely sz€ls6séges esetben a piac verseny hatranyos befolyasolasahoz vezethet.
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stratégiai aszimmetria, viszont egy szoros egyiittmiikodést feltételez, melyet a kozos
érdekek alapoznak meg.*?

A vertikalis integracio kudarcai

1. Jéradékok kisajatitasa
A vertikalis integracio egyik kiemelt kockazati tényezdje a jaradékok kisajatitdsanak
veszélye. Bizonyos esetekben egyének vagy csoportok (pl.: szakszervezetek) képesek
lehetnek a halézaton beliili alkupozicidjukat kihasznalva a jaradékok egy részét sajat
érdekeiknek megfeleléen lekotni. A szakszervezet péld4janal maradva, a
bértargyalasok soran egy a kdzponti vallalatot vagy a halozaton beliil tobb vallalatot
képviseld szakszervezet képes lehet olyan feltételeket kialkudni, melyek rontjak a
halézat 6sszteljesitményét.
Ebben az esetben a halézat egyik természetes reakcidja, hogy olyan cégekkel
alakitanak ki kapcsolatokat, amelyek kevésbé szigoru feltételeket timasztanak, vagy
egyaltalan nem rendelkeznek érdekképviseleti szervezetekkel.
Ugyancsak ebbe a kategoéridba tartozhat még példaul az egyes menedzseri
privilégiumok kiharcolasa is.

2. Menedzsment kudarca
A legtobb vertikalis halozat az el6szor Williamson (1985) altal leirt multi-divizionalis
vagy mas néven M formdju szervezeti felépitést alkalmazza. E struktira harom f6
jellemzoéje:

a. Tobbszintli menedzsment: a menedzsment szerepeket és funkciokat az
iranyitasi szintek szerint hatdrozzadk meg.

b. Nyereségkozpont koncepcidja: minden diviziot szinte kiilon cégként kezelnek,
ezért feleldsséggel tartoznak a felsOvezetéssel kozosen kialakitott
nyereségcélok eléréséért és a divizid irdnyitasaért.

c. Divizionalis autondmia: meghatarozza az 6nallésag mértékét €s az eredmények
elérésében viselt feleldsség mértékeét.

A vallalat felsdvezetése felligyeld szerepet tolt be a fejlesztési iranyokkal
kapcsolatban, beleértve ebbe a diviziok vezetdinek kinevezését is, illetve a divizidk
kozotti egylittmiikodés és verseny kereteinek meghatarozasat is. A diviziok vezetdi
felelnek a stratégia tervezéséért és implementalasaért, mig a — divizid igazgatdjanak
kozvetleniil feleld — részlegvezetdk az egyes funkciok irdnyitasaért.

A menedzsment kudarca két kiilon kategoriara oszthatd fel, a menedzserek kozotti
belsd rivalizalasra €s a divizidvezetdk kozotti hatalmi aszimmetriara:

a. A divizi6 vezetdk kozotti haldzaton beliili rivalizalés
Az elsé esetben alapvetéen a vallalaton beliili eldrejutas lehetdségének
korlatozottsagabol fakado rivalizalas okozza. Ez onmagaban még nem vezetne
a halozati integracio bukasahoz, azonban mivel a haldzat egyes tagvallalatai
kisebb-nagyobb mértékii aldozatokat kénytelenek hozni a kozos célok
érdekében, nem minden egyes tagvallalat érheti el a nyereségkdzpontként
meghatarozott célkitlizéseket, illetve a teljes milkddési és profitabilitasi
potencialjat. Ennek hatdsara egyes menedzserek eldrejutasi lehetdségei csorbat
szenvedhetnek el, mely a motivacié romlasahoz és kozvetve a tagvallalat
teljesitményének csokkenéséhez vezet.

% Ppéldaul Toyota-Citroen-Peugeot egyiittmiikodés az Aygo-C1-107 modellek esetén. Erdekesség, hogy
mindharom modellt Csehorszagban gyartottak.
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b. A divizidk kozotti hatalmi aszimmetria
A diviziok kozotti hatalmi aszimmetria ugyancsak az egyes tagvallalatok
halézaton beliil betoltott szerepével hozhatdo Osszefiiggésbe. A valamely
szempontbol (legyen az torténelmi, technoldgiai vagy az adott divizio
tokeintenziv gazdalkodasa) nagyobb befolyasra szert tevd tagvallalatok vezetdi
sajat érdekeiket elotérbe helyezve a haldzat teljesitményének karara novelik a
sajat diviziojuk teljesitményét, illetve befolyasukat felhasznalva kedvezdébb
feltételeket harcolhatnak ki példaul a fejlesztési beruhazasok, karbantartasok
kifizetése stb. terén.
3. Transzferarazas kudarca
Mig a halézaton beliili vallalatok egy kozos célért kiizdenek, nem szabad elfelejteni,
hogy mindezt 6nallésaguk magas foku feladasa mellett teszik, igy a sajat termékeik
vagy szolgaltatasaik arazasa felett sem mindig rendelkezhetnek, hiszen a haldzat tagjai
kozotti belso értékesitések nem piaci koriilmények kozott torténik.
Egy lehetséges megoldast jelenthet az elérhet legjobb ar alkalmazéasa. Ebben az
esetben a tagvallalatok a piacrdl elérhetd informacidk alapjan a hatdrozzak meg a
halézaton beliili transzferekre vonatkozé arpolitikat, azonban ez kockazatos, mivel
ebben az esetben aktivan kommunikdlnak a halézati tagvallalatok egyes
versenytarsaival, mely opportunista viselkedéshez, illetve olyan megallapodasok
1étrejottéhez vezethet, melyek csokkenthetik a haldzat teljesitményét.
Tovabbi megoldas lehet, ha valamilyen koltség alapu arazads mellett dontenek,
melynek lényege ebben az esetben, hogy valamely elére meghatarozott profitrata
mentén alakitjak ki a belsd tranzakcidk koltségeit. E megoldas kockazata, hogy a
vallalatok megprobalhatjak leszoritani a koltségeket a karbantartds vagy a termék
eldallitasi folyamatok korszertisitésének elhanyagoldsaval a profit ndvelése érdekében.
A harmadik lehetséges megoldas egy kiilsé szerepld altal (példaul a zdszloshajo
vallalat egy erre kinevezett beosztottja vagy csapata) meghatarozott ar bevezetése

crer

piacanak elégtelen ismerete miatt nem megfeleld eredményre vezet.
Példak az elméletre

Az elmélet gyakorlati alkalmazéisara szdmos iparagbol, tobbek kozott az autoiparbol (pl.:
Ford, Volkswagen), a butoriparbol (IKEA) vagy a divatvilagbdl (Benetton) tudunk példat
hozni, de tobb japan keiretsu és dél-koreai chaebol is ide sorolhatd. Részletesen azonban nem
az imént emlitett cégek kerlilnek bemutatasra, hanem a Magyarorszagon is jol ismert angol
Vodafone telekommunikacios tarsasagrol, mint zaszloshajo vallalatrol lesz bévebben szo.

A Vodafone 1982-ben jott 1étre harom brit cég kozos vallalkozasaként. (TheOriginOf.com,
2013) Azoéta vilagszerte tobb mint 70 orszagban, az Europai Unid 27 tagallamabol 26-ban
vannak jelen valamilyen modon (Vodafone.com, 2013). A Vodafone®® esetében egy
meglehetdsen kiterjedt vertikalis halozatrol beszélhetiink, hiszen minden orszagban, ahol jelen
vannak, olyan beszallitéi és vevoi kapcsolatokat alakitanak ki, amelyek a szolgaltatas
zavartalansdga mellett a halézathoz tartozas eldnyeinek maximalizdsara torekszik. Ennek
egyik eleme a markdk harmonizacidja. A vallalat minden orszagban, ahol kozvetve vagy
kozvetleniil jelen van, a Vodafone markat igyekszik erdsiteni, el6szor az eredeti lednyvallalat
nevével parhuzamosan, majd egy id6é utan ezt elhagyva 6nalloan is.>* Ennek oka, hogy az egy

33 Ne feledjiik, hogy a zdszloshajo vallalat ebben az esetben az ,eredeti”, Newbury-ben taldlhaté vallalat.
34 Magyarorszagon a norvég Telenor alkalmazott hasonl6 stratégiat a Pannon GSM felvasarlasa utan
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héaloézatba tartozas lizenetét igy a marketingkommunikacioban és a kozos szolgaltatdsok
bevezetésében is kamatoztatni tudja.

Egy masik szintje a Vodafone zdszloshajo vallalatként valé miikodésének a kiemelt
beszallitok koordinalasa. Két tipust kiilonboztethetiink meg, a haldzati infrastruktira kiépitdit
¢s fenntartoit, valamint a kiilonb6z0 tdmogatd szolgaltatdsokat nyujtéd vallalatokat. A legtobb
ilyen beszallitot orszag specifikusan valasztjak ki, annak érdekében, hogy ne valjanak
tulzottan fliggdvé egy partnertdl sem, illetve igy lehetdségiik nyilik egy adott orszagban teszt
jelleggel bevezetni 0j szolgaltatasokat anélkiil, hogy az a prdoba ideje alatt a hal6zat mas
elemeit is befolyasolna. Nagyobb volumenili szerzédéseket foként szolgaltatdsokra vagy
szoftverekre, ritkabb esetben pedig eszkozokre kotnek.® Ezen ,,globalis” szerzédések célja a
zaszloshajo vallalat versenyképességének novelése a standardizaltsag és a koltséghatékonysag
fokozésa, valamint az 0j piacokra torténd belépések felgyorsitasa altal. (Whalley, 2004)

Vevoi oldalon ugyancsak megfigyelhetd a beszallitdoi oldalon tapasztalt érdekes kettdsség,
hiszen az anyacég kiemelt vevoi kozott egyfeldl megtalalhatdak kiilfoldi leanyvallalatok és az
angol markaképviseletek és hivatalos szervizek, valamint a komoly bevételt generdlo vallalati
igyfelek, mig az egyéb vevok kozé a végfelhasznalokat, a kisvallalati iigyfeleket, a
viszonteladdkat és a feltoltd kartya értékesitd helyeket lehet sorolni, mind nemzeti mind pedig
globalis szinten. Erdemes azonban megjegyezni, hogy semmi sem utal arra, hogy a
leanyvallalatok ezen egylittmiik6dd partnerek kivalasztisa terén ne rendelkeznének nagyfoki
onallosaggal.

A nem {izleti infrastruktaraban altalaban véve és hazank esetében is az allami szervezetekkel
kotott egyiittmiikodések (pl.: autopdlya matrica vasarlas, parkolasi dij fizetésének inditasa és
leallitasa), a tdrsadalmi feleldsségvallalasi programok (pl.: videds jelnyelvi tolmécsszolgalat)
¢és a kiillonb6zd szponzoracios tevékenységeket (pl.: Magyar Vizilabda Szovetség) érdemes
megemliteni. (Vodafone.hu, 2013) Itt a leanyvallalatok joval nagyobb 6nallosagot €lveznek, a
z4szl6shajo vallalat koordinacios tevékenysége nem jellemzo.

A megvizsgalt gyakorlati példa azt mutatja, hogy bar a zaszloshajo vallalat stratégiai és a
néhany kivételtl eltekintve, a halézat teljesitmények kiils6 szereplok altal torténd
befolyasolasanak minimalizaladsa érdekében, nemzeti szinten nagyfoku onélldésagot biztosit a
halozat tagjai szamara, egyfajta alkdzpontokkd emelve Oket. Ezzel kapcsolatos tovéabbi
kutatasi iranyként érdemes lenne megvizsgalni, egy az alkdzpontok valamelyike altal
létrehozott kezdeményezés (példaul egy Uj szolgéltatas Otlete), képes-e beépiilni a halozat

crer

vallalat felé billend stratégiai aszimmetria.

Az itt leirtakkal kapcsolatban fontos azonban megjegyezni, hogy egy rovid attekintésrdl
semmint elmélyiilt elemzésrdl van szo, igy a haldzat egyes tagjai kdzotti viszonyok pontos
feltarasdhoz ¢és az adatokkal megtamogatott kovetkeztetések levonasahoz egy a jelen irés
kereteit joval meghalad6 kutatasra van sziikség. Azt sem szabad tovabba elfelejteni, hogy az
egyes halozatok iparagtdl és versenystratégidjuktol fliggéen szignifikans eltéréseket is
mutathatnak egymastol.

3 Példaul a Siemens-szel szerver szolgalgatasra kotott szerz6dés
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Ertékelés3®

A Google Scholar szerint jelen allas szerint 68 cikk hivatkozik a szerzdparos e cikkére, azaz
meglehetdsen széles korben elterjedtnek mondhato, de nem tartozik a széles korben elterjedt,
nagy hatasu elméletek koz¢é. Ennek egyik oka lehet talan, hogy mig maga a modell valdban jol
irja le a nemzetko6zi haldézatok dinamikait, mar az elmélet 1993-as eredeti publikacioja el6tt is
szamos, a halozatok miikddését leird munka sziiletett. Ezek bar nem kifejezetten a nemzetkdzi
halozatok (az 1990-es évek elején még nem is voltak annyira elterjedve) szemszogébol irtak
le az integraci6 dinamikait, azaz ritkdn 1éptek tal az iizleti szervezetek hagyomanyos nemzeti
szintjein, nem zartak ki a lehetdségét, hogy amennyiben egy nemzetkozi egyiittmiikddés
jobban szolgalja érdekeiket, akkor felvallaljak annak magasabb kockézatait is. Ebbdl
kovetkeztetve jogos lehet talan a feltételezés, hogy a nemzetkdzi tudas bevondsa és a —
kockazatcsokkentés végett — a helyi szereplok integraldsa a haldzatba e szervezddések egyik
logikus fejlédési irdnya. Ehhez kapcsolodon megemlithetéek még a klaszterek mint lehetséges
alternativ kutatasi irany, melyek bar definici6 szerint foldrajzilag kotottek, fontos jellemzojiik
a magas foku egylittmiikodés és vertikalis integracio.

Tovabbi érdekesség a Porter fél 6t er6 modellel vont parhuzam. A szerzok véleménye szerint
globalis kontextusban nem képes megfelelden modellezni a vallalati kdrnyezet sszetettségét.
Mig a zaszloshajo modell egyértelmiien kimondja, hogy a verseny inkabb iizleti halozatok
semmint egymastol jol elhatarolhatd cégek kozott zajlik. A rovid tavh egyiittmiikodések és a
folyamatos azonnali profitmaximalizald6 magatartas helyett (amit porteri Gttényezés modell
implikal), olyan hosszitavon is fenntarthatd kolcsonds versenyeldnydkhoz juthatnak,
melyeknek kdszonhetden tartdsan kedvezd piaci pozicidkat épithetnek mind sajat hal6zaton
kiviili, mind pedig egyéb rivalis halozatokkal szemben.
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3. Az autdipari klaszterek és termelési halézatok fejlédése
Thaifoldon3’

Bodnar Dorottya
PhD hallgato, BCE, Gazdasagfoldrajz Tanszék

1. Bevezetés

A cikk a bevezetést kovetéen roviden bemutatja a thai autdipari fejlodés torténetét,
kihangstlyozva a thai kormdanyzati politika iranyelveit és a multinacionalis vallalatok
kivalasztasra, mint az autdipari globalis termelési haldézatok (GPN) része. Megfogalmazzak
ezen haldzatok jellegzetességeit és a beldliik szdrmazo haszon jellegét. A cikk ugyancsak
targyalja az autodipari klaszterek kialakulasat Bangkokban, és a varostol keletre fekvo
régiokban, kiemelve azon indokokat, amelyek eldsegitették a Keleti Tengerparti Teriileteken a
klaszterek kifejlodését. Végiil pedig a levonhatd kovetkeztetések kerililnek dsszefoglalsra.

A szekunder informacioforrasokat kiegészitik a szerzok altal primer kutatas keretében
alkatrészgyartd- ¢és Osszeszereld vallalatok szamara elektronikus formaban kiildott
kérddivekbodl szdrmazd eredmények. A kérddivet 250, a Keleti Tengerparti Teriilet ipari
parkjaiban miikod6 vallalatnak, valamint a Toyota Club tagjainak kiildték el, azonban csak 18
valasz érkezett vissza, 7,2 %-os kitoltési aranyt eredményezve. A primer kutatis részeként
tovabba a szerzOk interjut készitettek szamos, beszallitod cég, €s autdgyartd vezetdjével.

A cikkben a termelési halozat kifejezést Sturgeon (2000) definicidja alapjan hasznaljak a
szerzOk, mely ugy hatdrozza azt meg, hogy kettd vagy tobb érteklancbol allo haldzat, amelyek
legalabb egy azonos szereplét magukba foglalnak. A tanulméanyban vizsgalt, agglomeracios
gazdasagi eldnyoket kihasznalo klasztereket Porter (1990) alapjan definialjak, mint egy adott
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Az autdiparban a globalizacid és a fejlett infokommunidcids technologidk (ICT) okén valt
sziikségessé az elmult évtizedekben a vallalati stratégiak atalakitisa. Az egyre kiélezettebb
versenyhelyzet és a globalizacids folyamatok 1) értelmet adtak a tdvolsadg fogalmanak, és
elésegitették, hogy az agglomeracios-, illetve a vallalatokon ativel6 kapcsolatok athidaljak a
tavolsagi korlatokat, de nem csak egy adott lokdcion beliil, hanem ipardgakon és orszdgokon
keresztiil is (Guerrieri €s Pietrobelli, 2006). A klaszterek fejlodése Osszekapcsolhatd a
termelésben €és a menedzsment folyamatokban végbement technologiai valtozasokkal. Az ICT
terjedésével €és a gazdasagi tevékenységek internalizalasaval, az alkalmazott technoldgidk
egységessé valtak, melyeknek 4atadasa egyszerlibbé valt a globalizacio adta lehetdségeken
keresztiil. Ez a jelenség pedig megvaltoztatta a vallalatok miikodését, tudds megosztasi
madjat, és eldsegitette a vallalatokon ativeld kapcsolatokat azok vevdi és szallitoi iranyaban.

37 Nipon Poapongsakorn és Kriengkrai Techakanont ,,The Development of Automotive Industry Clusters and
Production Networks in Thailand,” cimti cikke alapjan
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2. A thai autdipari fejlodés

Az 1960-as évektdl kezdve a thai kormany, illetve a Board of Investement (BOI) az ahhoz
sziikséges gyartasi szakértelem alacsony szintje ellenére a végtermékek eldallitasat
Osztonozte. Eszkozei befektetési kedvezmények voltak, amelyek a kiilfoldi cégek
megtelepedését segitették eld, valamint olyan szabalyozasok, amelyek a helyi termékek minél
nagyobb aranyt felhasznalast kovetelték (LCR)®,

Kezdetben a japan 0sszeszerelok import alkatrészekbdl dolgoztak, majd pedig — koszonhetden
a kedvezd gazdasagi kornyezetnek és az LCR politikdnak - 0sztonozték beszallitdikat arra,
hogy Ok is hozzanak létre gyartdsi kapacitdst Thaifoldon. Az 1970-es években a thai
kormanyzat a Bangkoktdl tavolabb esé ipari teriiletek infrastrukturalis fejlesztésébe kezdett,
megteremtve az alapot a betelepedéshez.

A japan yen 1985-ben bekovetkezett felértékelddése még inkabb arra Osztondzte a japan
autdalkatrész-gyartokat, hogy kiilfoldre, Thaifoldre telepitsék gyartokapacitdsukat. A thai
kormanyzat azonban szigoritotta az LCR szabalyozast, amelynek kovetkeztében a japan
autogyartok sem tudtak mar csak a betelepedett beszallitoikkal egyiittmiikodni, hanem
nyitniuk kellett a helyi, thai véllalatok felé is. Az LCR szabalyozasra a japan cégek valasza
egyrészt a satellite stratégia (kooperacios klubok) bevezetése, masrészt az dsszeszereldk kozti
egyiittmiikodés kialakitdsa volt (kiemelten a diesel motorok terén).3® Az intézkedéseknek
koszonhetden az alkatrész beszallitdo vallalatok szdma 1985 és 1995 kozott 200-r6l 1095-re
emelkedett.

A BOI un. Engine Production Promotion rendszerében a promotalt motorgyartoknak 1989-r6l
1998-ra 20 %-r6l 70 %-ra kellett ndvelni a termékeikben hasznalt helyi OsszetevOk aranyat.
Az 1. 4bran lathat6, a BOI programjaban tamogatott 3 motor dsszeszereld 5 kiemelt alkatrész
kozos gyartasat kezdte meg. Ennek okai a gyartas kiemelkedd technoldgiai hattere, a nagy
beruhdzas igényli gyartdosorok sziikségessége, valamint a méretgazdasdgossag elérésének
nehézkes volta. Az egylittmiikodés kulcsa tehat az alkatrészek standardizacioja, egységesitése
volt. A termelési halozat jellegzetessége volt, hogy a thai beszallitok az alacsony hozzaadott-
értékli, magas munkaintenzitast alkatrészeket gyartottdk, mig a japan beszallitok a magas
technoldgiai igényli egységeket. Az 1997-98-as azsiai pénziigyi valsagot kovetden szamos
thaifoldi vallalat ment csddbe, és csak néhany un. first-tier, vagyis els6koros beszallitd maradt
¢letben, ennek kovetkeztében a kiilfoldrdl betelepedett vallalatok atvették a helyiiket, és mara
a thai cégek fOként un. second- és third tier (mésodik, harmadik kords) beszallitokként
funkcionalnak.*°

38 A Local Content Requirement (LCR) az eldallitott termékekben felhasznalt helyi Osszetevok aranyat
meghatarozé szabalyozas

3% Fontos megjegyezni, hogy a japan cégek a thai kormdnyzat irdnydban mutatott kooperacios hajlandosaga
nélkiil az LCR szabalyozasnak nem lett volna eredménye.

40 A beszallitoi szintek a végtermék gyartd céghez fliz6d6 kapcsolatot jellemzi, a kdzvetlen beszallitokat ,,first-
tier”, ezt kdvetden a kdzvetett beszallitokat ,,second-, third tier” szintre soroljuk.
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3.1. abra: Beszallitoi rendszer a motorgyartas teriiletén
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Source: Wattanasiritham (2000, p. 87, Figure 3.20).

A betelepedett beszallitokkal kialakitott beszallitoi halozatokat - példaul az 1. dbran illusztralt,
a fentickben bemutatott motoralkatrész gyartast is - az Gn. cross-keiretsu rendszer jellemzi.
Miutan a thaifoldi piac sokkal gyengébb volt a japannal — ahol a keiretsu rendszer miikodott -,
igy az alacsony helyi kereslet miatt, koltség-hatékonysagi szempontbdl egy beszallitd nem
korlatozhatta kereskedelmi tevékenységét egy Osszeszerelre, hanem tobb vallalattal is lizleti
kapcsolatban kellett allnia.

Az 1980-as évektdl az erds6do export-orientacidt tdmogatta az a kdz- €s maganszektor kozotti
egyiittmiikddés, amelyet a korméanyzat folyamatos kommunikacioja*! jellemzett — pl. a japan
gyartokkal -, tobbek kozott a szabalyozasok rugalmas alakitasanak kérdéskorében (pl. LCR
szabalyozas).

A kovetkezd tablazatban az egyes autogyartok export értékesitésére vonatkozd adatok
lathatok 1997 és 2005 kozott, amely jol szemlélteti a fejlddes intenzitasat.

41 Public Private Cooperation (PPC)
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3.2. abra: Gépjarmii export 1997 és 2005 kozott, osszeszerelok szerinti csoportositasban

Exports of Automobiles Between 1997 and 2005 (Classified by Assemblers)

1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2002 | 2004 | 2005
Mitsubishi Motor | 40,072 | 63,797 | 60,386 | 63541| 75581 | 88,033 | 88,152
GM - - -1 6283 33276| 45248 | 83836
AAT -1 1213| 42785| 49977 47333 73,842 | 77551
Toyofa 1,563 | 1819 12,151| 16,031 11,882 | 52,682 | 151,824
Honda 570 2910| 6361 6,183 10,371| 44564 | 45216
lsuzy ~| 20| 516 5680 1348| 26,954 | 42,938
Nissan ~ -1 1912 4590 555 301 829
Others - 48 380 541 NA NA NA
Total 42,205 | 69,807 | 125,091 | 152,835 | 180,553 | 332,053 | 440,715
Sources; Mori {2002); Prachachart Thurakij (10-12 February 2003); and Thai Automotive Industry
Association.

A fent leirt kormanyzati intézkedések eredményeként a japan és amerikai autdogyartok
Thaif6ldet (mint Mitsubishi, Toyota, Auto Alliance — utobbi, mint a Ford és a Mazda altal
alapitott vegyes vallalat), mint export termelésiik bazisat kezdték hasznéalni. A 3. abréval
illusztralt 40 éves fejlodést kdvetden, a thaifoldi autdgyartas helyi piacra termelésbdl indulva
egy exportorientdlt piacca valt, melynek 2005-ben az éves autdipari termelése 1.125.316
egység volt, melybdl 440.715 egységet exportaltak.
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3.3. abra: A thaifoldi gépjarmii termelés, értékesités és export 1961 és 2005 kozott
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Source: Federation of Thai industries and the Thai Automotive industry Association.

Az autdipar teljesitménye ellenallt az 1997-98-as azsiai pénziigyi valsagnak is, hiszen mind a
termelés, mind pedig a foglalkoztatas rendkiviil gyorsan helyredllt, ahogyan az a 3. dbra 1995
€s 2000 kozotti szakaszarol leolvashato.

3. A thaifoldi globalis termelési halézatok: fejlodés, jellegzetességek, jelentéségiik

A jarmiipari nemzetkoziesedése az 1980-as évek végén kezdddott (Lecler, 2002). Kulcsa
olyan jelentds funkciok globalis szinten torténd integraldsa volt, mint a nyersanyagok
kivalasztasa, a jarmifejlesztés €s az 1) modellek bevezetése.

Az 1990-es évektdl kezdve a vilag autdipara valtozasokon ment keresztiil, melyet
meghatarozott az Information & Communication Technology (ICT) fejlddése, a kereskedelem
¢s a befektetések deregulacidja, a globalis recessziot (1980°) kovetd koltséghatékony
termelésre irdnyuld fokusz (outsourcing), valamint a multinaciondlis vallalatok valtozo
nézépontja, igy a globalis termelési halozatok figyelembe vétele az 6nallo befektetési
projektek helyett.

A munkaeré-intenziv ipardgak kelet-azsiai, alacsony koltségli teriiletek felé torténd
terjeszkedése megindult, a 4 ASEAN (Association of South East Asian Nations) tagallam,
Indonézia, Malajzia, Fiilop-szigetek, Thaifold pedig hasonl6 iparositasi stratégidba kezdett,
hogy eldsegitse az azsiai térségben a termelési halozatok kialakuldsat. Thaifoldet ezen
tagallamok koziil kiemelte a maganszektorral torténd aktiv kommunikéci6 és a viszonylag
rugalmas LCR politika, amely megtelepedésre 0sztondzte a japan cégeket. 1995-re Thaifold
rendelkezett a legtobb autdipari 1étesitménnyel az ASEAN teriiletén beliil. Az orszag a vilag
egyik legnagyobb teherautd felvevd-piaca a kedvezd addzési rendszer okan, ami szintén
kedvezett annak, hogy a nemzetkozi cégek ide telepitsék bazisukat.

36




Thaiféldnek minden kontinensre irdnyul export tevékenysége, habar kiemelten koncentral
Azsiara és a Csendes-Ocedni térségre. Az importalt technoldgia-intenziv alkatrész
legjelent6sebb része Japanbol, a munkaeré-intenziv alkatrészek pedig az ASEAN-bO1
szarmaznak, utobbi koszonhetden a région beliili kedvezményes tarifaknak (AICO sheme).
Ebbdl is lathatod, hogy a thaifoldi autdipar jelentds mértékben fiigg a Japannal és az ASEAN-
nel torténd kereskedelemtdl. Az amerikai gyartok gyakran apolnak partnerségi kapcsolatot
japan gyartokkal, igy pl. a Ford a Mazdaval, a GM az Isuzu-val. Sokuk kdzpontja helyezkedik
el Szingapurban

Ahogyan a fejlodo orszagokban megsokszorozodott a megtelepedett gyartok szama, ugy
valtak a termelési halozatok egyre inkabb globalissa. Fontos jellegzetességeik (Sturgeon és
Lester, 2004) egyrészt az intenziv globalis beszallitasi haldzat, masrészt az identified module
system adoptécioja. E16bbi esetén a legfontosabb beszallitok szamara biztositaniuk kell, hogy
még a szétaprozodott termelési helyszinek mellett is elérjék a méretgazdasagossagot.
Standardizalt alkatrészeket hasznalnak, és fontos szdmukra, hogy az adott piac igényeinek
megfeleléen tudjak alakitani az egyes aut6-modelleket. Utobbi szerint az autoégyartok azért
versenyeznek, hogy ki tud gyorsabban reagalni a fogyasztoi igényekre.

Fontos, hogy az Osszeszereld lizemek és az alkatrész-beszallitok kozel helyezkedjenek el
egymashoz képest, mert
- kiilénben draga volna a szallitasuk
- kisebb tranzakcids koltséggel jarnak a fogyasztok igényei altal iranyitott valtoztatasok
- néhany gyartasi folyamat rész esetén szlikséges az alkatrészek Osszeillesztése (pl. szin
— egyeztetés), igy fontos a kozvetlen kapcsolat.
A beszallitok kozott tobben is alakitottak vegyes-vallalatokat, hogy globalis szinten just-in-
time rendszerben szolgéalhassak ki a vevdiket.

A fent leirt indokok magyarazzak, hogy miért telepedett meg sok amerikai €s eurdpai ,,first-
tier” (Un. els6kords) beszallitdé az 1990-es években Thaifoldon, kovetve az amerikai
autdgyartokat.

Hogy jobban megértse az olvas6 az autoipari termelési halozatok jellemzdit, a két legnagyobb
autogyartd termelési halozatat hasonlitjak 0ssze a szerzok, igy a Toyota Motort és az Auto
Alliance of Thailand-ot. A Toyota Motor esetén a Szingaptrban talalhatdo kodzpontban
(headquarter) hozzdk meg a legfontosabb dontéseket. Ezzel szemben az Auto Alliannce of
Thailand esetén még mindig az USA-ban €s Japanban van a dontési jog. Nagy kiilonbség van
kulturalis szempontbol a beszallitoi halozat felépitésében is, az amerikai Ford és a GM még
mindig ragadozo-modjara kutatja fel a legalacsonyabb beszerzési ara alkatrészeket, amely
azonban bizalmatlansagot eredményez a beszallitok kozott. A japan moédszert pedig ehhez
képest a hossza tavu kapcsolatok kiépitésére valo torekvés jellemzi, amelyben azonban a
beszallitok maguk is hozza vannak lancolva az Osszeszerelokh6z annak minden negativ
kovetkezményével egyiitt. A Toyota a thaifdldi kereskedelmi forgalomba hozott autdk
gyartdsa soran felismerte annak sziikségét, hogy a tervezési munkdba a thaif6ldi
munkatarsakat is bevonja.

Annak érdekében, hogy beszallitok termelékenysége elérje a GPN altalanos standard-jeit, a
japan autdgyartok kiilonbozd 0sztonzoket alkalmaznak.

- A Toyota megalapitotta a Toyota Cooperation Club-ot (TCC), és kialakitott egy

képzési kozpontot mar az 1990-es években. A GPN-en beliili tuddsmegosztas
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eldsegitésére kialakultak beszallitéi szovetkezetek, kiscsoportos tanulokorok, valamint
megkezdték tanacsadok kozvetitését a TCC keretein beliil. A klubba azon beszallitok
keriilhetnek be, amelyek hosszu tavu, jo kapcsolatot dpolnak a Toyotdval. A tagsag
elnyerését kovetden a Toyota ingyenesen tanacsadokat kiild a beszallitohoz a tacit
tudas atadasa céljabol, valamint a beszallitok kozotti informalis jellegli, j6 kapcsolat,
kooperacié eldsegitése céljabol kezdeményezi a kis 1étszamu, tapasztalat megosztasra
fokuszalo csoportok kialakitasat.

- A Toyota 1995-ben bevezette a just-in-time (Toyota Production System) rendszert,
mely Japanban kivaloan miikodott, Thaifoldon azonban modositasra szorult. A 144
beszallito egy idoben torténd szallitdsa logisztikai, kozlekedési problémat okozott
volna, igy bevezették a milk-run rendszert az 1990-es években, amelynek 1ényege az
volt, hogy egy szallitd gyljti 0ssze korutjan a beszallitoktol az alkatrészeket, és
egyszerre viszi be az dsszeszereld lizembe.

Az amerikai és az eurOpai autdogyartok esetén nem alakultak ki a fentiekhez hasonld
intézmények a tudasmegosztas Osztonzésére.

Vallalati szintii el0nyok a termelési halézatokbol adéddan

A kutatas keretein beliil egy kérddiv keriilt kikiildésre 250 autd-alkatrész gyartonak, melyek
ot kiilonb6zd thaifoldi régidban miikodnek, és amelybdl 24-en vélaszoltak. E kutatas
eredményei aladtdmasztottdk a fentieckben leirt a GPN-ekre jellemzd tulajdonsagokat. A
megkérdezett alkatrészgyartok kozel 39 %-a globalis haldzat, 28 %-a regionalis halozat részét
képezi. A halozathoz vald csatlakozasukat 39 %-ban indokoljdk a mindségi termékek
gyartasaval és a megbizhatdsaggal, 31 %-ban pedig a hosszu tavu, bizalmon alapulo iizleti
kapcsolatokkal. 81 %-uk valamilyen, az Gsszeszerel6 altal alapitott autoklub, vagy szovetség
tagja. Az autogyartok a termeléshez kapcsolddd, a beszallitokat célzo tevékenységeket
kiilonboz6 gyakorisaggal szerveznek, igy rendszeres képzéseken 73%-uk vesz részt,
tanacsadokat a valaszadok 17 %-hoz kiildenek, rendszeres executive meeting-en 54%-uk vesz
részt, 86 %-uknak van lehetdsége a jo-gyakorlatot bemutatdé gyarak meglatogatasara,
ugyanennyien pedig aktivan részt vesznek a folyamatokkal, tervezéssel kapcsolatos
tudasmegosztasban. Végiil a valaszadok 36 %-a allitotta, hogy kizarjak azon beszallitokat a
héalozatbol, amelyek nem engedik a tobbi vallalatot betekinteni az 6 mitkddésiikbe, gyarukba.

A halozatban valo részvételbdl szarmazo legfontosabb eldny alkatrész-gyartok 50 %-a szerint
az autogyartok technikai segitsége, 43%-uk szerint a méretgazdasagossag. A beszallitok
termelését a halozati tagsag jelentdsen befolydsolja a termelékenységiik novelése, a hibas
gyartas csokkentése terén. A just-in-time rendszernek kdszonhetden a beszallitok 97 %-ban
tudjak alkatrészeiket idOben leszallitani, melyeket 96 %-ban iddben érkeztetik is az
autogyartok.

A legf6bb vallalati szintli elonyok a termelési halézatokbol adododan tehat:
- Meéretgazdasagossag
- Tudésmegosztas, technoldgiai timogatas, benchmarking
- Termelékenység ndvekedés, Hibaszazalék csokkenése
- Hosszu tav, bizalmon alapul6 tizleti kapcsolatok
- Termékmindség javulas
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Makro-szintil eldnyok a termelési haldzatokbdl addddan

A termelési halozatokbol adoddan harom teriileten szarmaznak kiemelkedd makro-szintii
elonyok, amelyeknek alapja a magasabb volument termelésbdl adodd méretgazdasagossag
novekedés.
- A munkaerd termelékenysége az autdiparban gyorsabban novekedett, mint a teljes
feldolgozoiparban, kdszonhetéen a japan u.n. lean manufacturing és a just-in-time
szallitas bevezetésének, ahogyan az a 4. dbrardl is leolvashato.

3.4. abra: A feldolgozoiparban termelt dolgozénkénti hozzadott érték*

Value Added Per Worker in Manufacturing Sector (Baht)
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- A thai fogyasztok a koltséghatékony termelés kovetkeztében alacsonyabb aron jutnak
hozz4 a végtermékekhez.*

- Az orszag kiilkereskedelmi mérlegének tobblete az export-orientalt termeld vallalatok
megtelepedése okan jelentdsen ndvekedett.

4. Az autdipari klaszterek

fokuszalt, az orszag tobbi teriilete a jol kiépitett tengeri kikotok, kozlekedési infrastruktura
hianyaban sokkal elmaradottabb volt. Ennek alapveté oka az volt, hogy a Thai-6bol (Gulf of
Thailand) partvidékén kiépitették az 6bolben felfedezett nagy jelentdségii kdolaj-, és foldgaz
lel6helyek hasznositdsahoz szilikséges infrastrukturat. Idovel ez a térség népstirliség és
gazdasagi tevékenység tekintetében tulzsufoltta valt, Bangkokra és Samut Prakarn-ra (6. abra
— ,,C”) koncentralodott az autdipari létesitmények tobbsége. A thai kormany a teriileti
egyenlOtlenségek orvoslasa céljabol regiondlis fejlesztéseket kezdeményezett. Az 1980-as
évek kozepén az u.n. Keleti Tengerparti Teriilet (Eastern Seaboard Area, igy Chonburi,
Chachoengsao és Rayong) infrastrukturalis fejlesztését inditotta el.

A thai kormany 4ltal végrehajtott fejlesztések, biztositott 6sztonzok a kovetkezok voltak:

42 Forras: National Economic and Social Development Board, National Income, and National Statistical Officem
Labour Force Survey

4 Ezt a Thailand Automotive Institute altal elvégzett kutatas is aldtimasztotta, mely szerint a legtobb
autoalkatrész eldallitasanak koltsége mara olcsobb lett Thaif6ldon, mint Japanban.
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- autdpalyak, ipari parkok épitését célzo infrastrukturalis beruhazasok

- szocialis ellatas a keleti régidban a megtelepedett vallalatok kiszolgalasara: oktatas,
egészségligyi ellatas, rekreacios szolgaltatasok

- hosszu tava befektetéseket 6sztonzé adokedvezmények zonaktol fiiggden (3. zodna,
mint a leghatranyosabb régid esetén a legjelentdsebb 0sztonzok)

3.5. abra: A thaifoldi - zonak

. Zone 2

Zone 3

Az utobbi 20 évben tehat a keleti €s északi terlileteken (5. abra - 2., 3. zona) jelentds
iparosodas zajlott, amelynek soran ipari parkok épiiltek, thai és kiilfoldi — elsdsorban autdipari
— gyarto és 0sszeszereld cégek telepedtek meg, melynek eredményeként a keleti orszagrészen,
igy a Keleti Tengerparti Teriileten a legjelentdsebb szektor az feldolgozoipar lett. A masodik
legjelentdsebb a szolgaltatasi szektor, amelyet az ipari parkokban dolgozok igényeinek
kielégitésére létrejott vallalkozdsok adnak. A mezdgazdasdg a harmadik helyre szorul -
ahogyan az a 8. dbran is latszik - annak ellenére, hogy a keleti régié az egyik legjelentdsebb
teriilete a thaifoldi gylimolcstermesztésnek. A kozponti régidora - amely Bangkok és
agglomeracidja utan a masodik legnagyobb iparositott teriilet — ugyanezek a szektoralis
jellemzdk igazak. Ez pedig mar a multinacionalis vallalatok esetén is igen erds 6sztonzd
eroként jelentkezik, amikor a globalis termelési halozatuk ijabb egységei szamdara Thaifoldet,
illetve azon beliil a keleti régiot valasztjak ki.
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3.6. abra: A legfontosabb autdipari kozpontok Thaifoldon
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A fejlesztés eredményeként a 2., 3. zondban kialakitott ipari parkok és azok kornyezete
benépesedett, gazdasagi klaszterekké alakult mind Bangkoktol keletre (6. abra — ,,D”, ,,E”,

,»F), mind pedig északra (6. abra -

»A”). A legnagyobb japan alkatrészgyartok foldrajzi

elhelyezkedését a 60-as évektdl kezdve a 7. dbra mutatja, amelyen kiemelkednek azon keleti
tertiletek, ahol a 80-as, 90-es évekig egyaltalan nem voltak jelen ezek a vallalatok. A
beruhdzasokat kovetden a kozponti régioban elhelyezkedd 12 ipari park mellett a keleti

régioban 16 ipari keriilt kialakitasra.
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3.7. abra: A legnagyobb japan alkatrész gyartok elhelyezkedése

Location | 1969 | 1970-79 | 1980-89 | 1990-95 | 199698 | Total
Banagkok 3 6 i o g8 a2
Samut Prakan 4 7T 1 4 4 30
Chonburi - 1 1 12 & 20
Rayong - - | - 4 16 20
Pathum Thani 1 i g 4 1 15
Chachoegsao - - E 3 3 2 8
Ayutihaya - - | - 5 2 7
Ears - - [ 2 3 & 11
Total 8 15 E i 44 45 143

* The fligures represent numbers of production bazes in Thailand belonging to mambers of the Japan
Auto Parts Industry Association (based on a survey of membera in April 1529).
Source: Lecier (2002, Table 2.5).

A vilag legnagyobb autdgyartd cégei (Honda, Toyota, Nissan, Isuzu, Ford, Mazda) Thaifoldet
valasztottak globalis termelési bazisaik egyikének a teherautok gyartasa terén. A GRP (Gross
Regional Product) alapjan Bangkok és agglomeracidja (6. abra — ,B”, ,,C”) utan a
legfejlettebb teriiletté a keleti régio valt, amely egyértelmiien visszavezethetd a thai kormany
fent 0sszefoglalt fejlesztési politikajara. A 8. abran lathato, hogy kiemelkedden magas a tobbi
régidhoz viszonyitva az ipari tevékenységbdl szarmazd GRP a keleti és a kozponti
tertileteken, amely 1995-t61 kezd6dden 2005-1g csak tovabb ndvekszik.

3.8. abra: A GRP gazdasagi szektorok szerinti megoszlasa az egyes régiok kozott

Sectoral Share of GRP by Regions

(Per cent)
1995 2005
Region _ :
All | Agricutture | Industry | Services| All | Agricutture | Industry Services
North 100 | 1820 2987 | 51.83 | 100 18.07 3188 | 50.05
North-eastern | 100 | 2069 2413 | 55.18 | 100 18.45 2421 | 57.34
Central 100 71 66.04 | 26.85 | 100 4.13 7724 | 18.02
Eastern 100 751 6758 | 2491 | 100 5.20 7296 | 21.84
West 100 17.02 36.74 | 4624 | 100 16.81 3683 | 46.36
Bangkok and 100 1.00 4486 | 54.15 | 100 1.3 4557 | 53.12
vicinities
South 100 | 3317 2313 | 4370 | 100 33.18 2262 | 4420
Whole kingdom { 100 9.40 43.03 | 47.57 | 100 8.68 4729 | 44.03

Source; National Economic and Social Development Board, Gross Regional Product.

A vezetd vallalatok, un. lead firms telephely valasztasa a beszallité kiilfoldi, vagy helyi
vallalatok szdmara vonzerdt jelentett, igy utobbiak a nagyvallalatok altal kiszemelt ipari
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parkokban létesitették iizemeiket.** Termelési halozatok, folyamatos egyiittmiikddésen
alapul6 rendszerek jottek 1étre.

A vallalatok részben az ipari parkokban, részben azokon kiviil telepedtek meg. Bangkokban,
rangsor szerint azt kovetden pedig a keleti régidban van a legtobb autogyar az iparteriileteken
kiviil. Ennek ellenére pedig — foként az ipari parkok kiemelt, kozpontositott fejlesztése okan —
a keleti régioban van a legtobb autodipari vallalat az ipari parkokon beliil, amelyet Bangkok
kovet a sorban. Az autdgyarak 97 %-a minddssze 3 régiora korlatozodik, Bangkokra, a keleti-
¢s a koOzponti régioéra. Az ipari parkokban taldlhatd alkatrész-gyartok tobbsége kiilfoldi
tulajdonban van, ¢és altaldban méretiiket tekintve nagyobbak, mint a parkokon kiviil
elhelyezkedok.

A szerzok altal készitett kérdéives felmérés* eredményei szerint a helyszinvéalasztas oka

- azon vallalatok szamara, akik az ipari parkokban mikddnek rendre a
kozszolgaltatasok széles kore, a megfeleld kozlekedési lehetdségek, a vevok
kozelsége;

- azon vallalatok szdmara, akik az ipari parkokon kivil miikddnek fontossagi
sorrendben a vevOk kozelsége, a megfeleld kozlekedési lehetdségek, a
kozszolgaltatasok széles kore.

Kiemelked6en fontos a vevOk iranyaban torténd aruszallitas, valamint a nyersanyag
beszallitas alacsony koltsége, valamint a kommunikacié koltséghatékonysaga. Kevés vallalat
emlitette viszont — szerzOk meglepetésére - az alacsony munkaerd koltséget és a
gyartéberendezések alacsony javitasi koltségeit.

5. Osszegzés

A szerzok a cikkben attekintik, hogy a thai feldolgozoipar Bangkok és agglomeracioja
teriiletérél hogyan tevOdott at részben a thai kormény regiondlis fejlesztési politikajanak
segitségével a keleti- és a kdzponti régidba. Az orszag ezen részein japan és multinacionalis
autoipari Osszeszereld ¢és alkatrész-gyartd vallalatok telepedtek meg, melyek globalis
termelési halozatok részévé valtak, és teriileti koncentracidojukbol adédoan jol miikodo ipari
klasztereket alkottak. A tanulmany makré szintli és vallalati szintli elényoket is azonosit a
globalis termelési haldzatok €s az ipari klaszterek tagjainak vizsgélata soran.

A cikk tovabbi kutatasi iranyként a thai alkatrész-gyartok helyzetének vizsgalatat javasolja,
akik masodik koros-, illetve harmadik koros (,,second-, third tier”) beszallitoi szintre estek
vissza, tovabba kiemeli a vallalati tudasfejlesztés és —innovacid6 mélyebb elemzésének
igényét, amelyre a visszaérkezett kérddivek alacsony szama nem adott lehetdséget. A
legfontosabb kovetkeztetések:

- aliberalis kormanyzati politika eldsegiti a hosszu tavu kiilfoldi tdkebefektetéseket,

- az aktiv infrastrukturdlis fejlesztések, amelyek lehetOséget adnak nagyméretii
gazdasagi agglomeraciok kialakitdsara, eldsegitik a megtelepedett vallalatok
méretgazdasagos mukodését, ami pedig a telephely-valasztas soran kritikus
tényezOnek szamit.

% E jelenséget, a vezetd vallaltok vonzerejét Lecler 2002-ben a Toyota-t és a Mitsubishi-t vizsgalo
esettanulmanya is alatamasztotta.

% Eredményeit megerésitik a Thailand Development Research Institute 1998-ban végzett kutatisanak
kovetkeztetései.
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4. A nemzetkozi termelési halézatok - a globalis
versenyképességek kiépitése®

Erdos Rita

PhD hallgat6, BCE, Vezetdi Szamvitel Tanszék, Pénziigyi és Szamviteli Intézet és Gazdasagi
Jogi Intézet

Yongjiang Shi: A University of Cambrigde oktatdja, kutatéja. PhD fokozatat a pekingi
Tsinghua University-n szerezte, melynek témdja a nemzetkozi termelési halozatok szerkezete.
Kiemelt kutatdsi és tudomanyos érdeklodési teriiletei a kovetkezok: globdlis termelési virtualis
halozatok, nemzetkozi termelési képességek fejlesztése, multinaciondlis vallalatok stratégiai
Kinaban, technologia transzfer és termelési mobilitds, termelési stratégia, nemzetkozi
stratégiai szovetségek.*’

Mike Gregory: A University of Cambridge professzora, a Termelés és Menedzsment részleg
vezetdje, a Termelési Intézet igazgatoja és alapitdja. FO kutatasi teriiletei a termelési
stratégia, technolégia menedzsment valamint a nemzetkozi termelés és termelési politika.*®

Absztrakt

A vialtozd piaci lehetdségeknek, valtozd versenykoriilményeknek és valtozd vezetési
modszereknek koszonhetdéen a transznacionalis vallalatok novekvd jelentOségli kérdése a
nemzetkozi termelési haldzatok felépitése és mitkodése. A cikk célja a nemzetkozi termelési
halozatokrol szolo rendszerezett ismereteket nydjtasa. Mindezt a halozatok elemzésével,
felépitésiik osztalyozasaval, és képességeik feltarasaval teszik meg a szerzok. Négy
nemzetk6zi haldzatot tanulmanyoztak, melyekbdl a kovetkezé eredményekre jutnak:

- 1j konfiguracios térképet dolgoznak ki,
- stratégiai képességeket hataroznak meg, valamint
- halozati trendeket, iranyokat ismertetnek.

1. Bevezetés

A globalizdci6 a transznaciondlis vallalatok nemzetk6zi termelési rendszereinek
atszervezéséhez vezet, melyekre a kutatasok kevés figyelmet forditottak korabban. A termelés
menedzsment, az alapfolyamatok menedzsmentje teriiletén gyors valtozasokat figyelhetiink
meg. A gyartasi rendszerek tekintetében a gyar kozpontisag (,,factory focus”) helyett
nemzetkdzi vallalatok gyarhalozatai kerililnek el6térbe. (,,corporate international factory
network”). Ezek a halézatok pedig nemcsak Uj stratégiai képességekkel és felépitéssel
rendelkezd 0 rendszerek, hanem 1j elméleti kérdéseket is felvetnek a rendszerekkel és a
dontéshozatali folyamatokkal kapcsolatban.

4 Az 6sszefoglalo Yongijan Shi — Mike Gregory (1998): International manufacturing networks — to develop
global competitive capabalities, Journal of Operations Management, 16, p. 195-214 cikke alapjan késziilt

47 Forras: http://www.ifm.eng.cam.ac.uk/people/ys/ Letoltve: 2013. aprilis 2.

8 Forras: http://www.csap.cam.ac.uk/network/mike-gregory/ Letltve: 2013. aprilis 2.
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A cikk 6t részbdl épiil fel. A bevezetést kdvetd masodik részben bemutatjak a szerzok, miért
érdemel kiemelt figyelmet a nemzetkozi termelés és mik a legfontosabb kérdések. A harmadik
részben a halozatok elméleti megkdzelitését illetve modelljeit mutatjdk be, valamint leirjak a
cikk eredményeinek ¢és a gyakorlati projektek kapcsolatat. A negyedik részben négy
esettanulmanyt talalunk, melyek a kézelmult négy strukturalis haldzati atalakuldsat irjak le.
Az 6todik részben pedig az eredmények ¢és a feliilvizsgalt, mddositott modellek kertilnek
ismertetésre. A cikk végén a tovabbi kutatdsok sziikségességére és irdnyara vilagitanak ra a
szerzok.

2. Hattér
2.1, A valtoz6 iparagi kornyezet

Hagyomanyosan a vallalatok nemzetkozi iizleti stratégiaikat a nemzeti piacokra épitették,
tehat Ggy hataroztdk meg céljaikat és politikdikat, hogy a nemzeti piacok sziikségleteit
kielégitsék. Az ez alapjan kialakul6d nemzetkozi piacokat nem definialhatjuk az egyes nemzeti
piacok Osszességeként. A nemzetkdzi kommunikécio fejlédésével, politikai szabalyozasok
megvaltozasaval, a gyors gazdasagi novekedés eredményeként kialakult a globdlis piac. A
globalis piac a nemzeti piaci igényeken alapul, azokat azonban kozos metszetet keresve
egységesitik, igy nem egyezik meg a korabbi piac felfogassal. A ndvekvd globalis piaci
igények kielégitésére a hagyomanyos termékek és stratégidk nem megfeleléek, igy a
multinaciondlis vallalatok termékeinek, és gyartasi rendszereinek atalakitdsara van sziikség.

Mindennek ellenére természetesen a nemzeti piacok sem fognak eltlinni. Mindez nemcsak a
versenytarsak szdmanak novekedését jelenti, hanem a versenyeldny tekintetében is mindségi
valtozasok varhatdéak. A versenyelony legfontosabb tényez6éi eddig a kovetkezOk voltak:
alacsony koltségek, magas mindség, gyors termékfejlesztés, flexibilitas, rovidebb kiszolgalasi
1d6, vagy mindezek Osszessége. A szerzok szerint ezek a globalis versenyben ma mar
alapkovetelmények.

A szerz6k szerint Skinner (1969) atvaltasrol szolo elmélete, illetve Porter (1986) alapvetd
versenystratégiai mar nem lesznek elegek a globalis versenykdvetelmények kielégitésére. A
vallalatoknak nagyobb figyelmet kell forditaniuk a belsé képességeik épitésére.

A kommunikaci6 és a szallitasi lehetdségek fejlodésével a vallalatoknak tobb lehetdségiik van
arra, hogy hatékonyabban szervezzék miikodésiiket. Ezek az 10 0Osztonzék és igy a
megvaltozott koriilmeények kovetelik meg illetve teszik lehetdvé a halozatok kialakulasat.
Mindehhez pedig a termelési koriilmények tjabb megkdzelitésére van sziikség.

2.2. Nemzetkozi termelési halozatok irodalmanak attekintése

Elterjedt hiedelem szerint a vallalatok termelési stratégidja a vallalat foldrajzi
elhelyezkedésétdl fiiggetleniil megvaldsithatd, valamint a nemzetkdzi termelési halozatok
tervezését leegyszerusithetjiik a helyszinvalasztasi dontésre, illetve a megfeleld gyar
kialakitasanak feladatara.

DuBois et al (1993) a nemzetkdzi termelési szerkezet (IMC) €s a termelési stratégia kozotti
kapcsolatot  vizsgaltak. Négy f6 termelési teljesitmény szempontot azonositottak:
hatékonysag/koltség, mindség, megbizhatdsag és rugalmassag. Ezek masik harom tényezdvel
egylitt (piaci orientacid, tapasztalat, termékjellemzok) kiemelt szerepet jatszanak a
nemzetkdzi termelési szerkezeti stratégiak kialakitasaban.
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Flaherty (1986) empirikus kutatasara alapozva megallapitotta, hogy egy bizonyos nemzetkdzi
termelési szerkezet stratégia, a foldrajzilag megfelelden szétszort egységekkel és megosztott
infrastruktiraval szinergia elonyt hozhat a hal6zat szamara.

Ferdows (1989) a nemzetkozi termelési rendszert gyarak halozataként definidlta, melyben
minden gyar mas és mas szerepet tolt be. Az egyes gyarak szerepét probalta osszekapcsolni a
stratégiai motivaciokkal, illetve a halozaton beliili tanulési lehetdségekre koncentralt.

Cohen et al. (1989) a halozatot a szallitok, gyarak és piacok kapcsolataként értelmezi, melyek
arfolyamok valtozasa, adok, vamok hatarozzak meg. Ezek a tényezOk befolyasoljak a
transznacionalis vallalatok miikodését.

Dicken (1986, 1992) két termelési koordinacids stratégiat kiilonboztet meg: horizontalis
terjeszkedés, valamint vertikalis integracio.

De Meyer és Vereecke (1994) két termelési haldzati strukturat ismertet: termék fokusz és
folyamat fokusz, melyek Osszeegyeztethet6k Dicken besorolasaval.

A szerzok a fentiek alapjan azt éallapitjdk meg, hogy kevés komoly kutatast taldlunk eddig a
gyarak hélozataval, valamint a stratégidk kialakitasaval kapcsolatban is.

2.3. Uj koncepciok a nemzetkozi termelési rendszerekre

A nemzetkdzi gazdasagi fejlddés eredményeként a termelési rendszerek 0 koncepcidjanak
kifejlesztése 1s sziikségessé valt, egyetlen dominans elmélet kifejlesztése azonban a szerzok
szerint nem lehetséges. Egyes vezetdk szerint a globalis integracid/koordinécio elve lesz az
elfogadott, mig masok szerint az ugynevezett ,,multidomestic”, az egyes nemzetek szabalyai
szerinti megkozelités lesz megfeleld.

A nemzetkdzi termelési halozatok kutatasainak a kovetkezd kérdéseket kell megvalaszolnia:

- Mit neveziink nemzetkozi termelési haldzatnak? Megfeleldek-e a ma 1étez6 termelési
rendszer koncepciok, illetve amennyiben nem, mely koncepcidk lehetnek kielégitéek?

- Mi a feladata a nemzetkdzi termelési halozatoknak? Milyen stratégiai
kovetelményekkel allnak szemben a haldzatok, illetve milyen stratégiai képességeket
feltételeznek ezek?

- Képességeikre alapozva mit tudnak a nemzetkozi termelési halozatok tenni?

- Hogyan egyeztethetdk Ossze a halozatok feladatai illetve azok képességei? Hogyan
kell a stratégiai folyamatokat kialakitani, hogy a nemzetkdzi termelési rendszereket
globalisan koordinalt halozatokka fejlesszek?
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2.4. Nemzetkozi termelési halozatok kutatasi programja
A szerzok kutatasi programjanak céljai:

1) Uj elméleti tudas kifejlesztése, mellyel jobban megértheték a halozatok céljai,
felépitése és képességei

2) Kialakitani egy olyan folyamatot, mely magaban foglalja a nemzetkozi termelési
stratégia elemzését és kialakitdsat, valamint a hélézat globdlis koordinaciova
alakitasat.

fgy a kutatasi programnak két része van: tudas-alapu kutatas és alkalmazas-alapu, gyakorlat
orientalt kutatds. Az elvégzett kutatds harom szakaszbol épiilt fel: (1) elméleti modell
felallitasa, (2) elotesztelés, (3) esettanulmanyokon keresztiili tesztelés. Az elsé és mdsodik
szakaszban 15 vdllalatot tanulmdnyoztak a szerzok, jelenleg pedig az itt megszerzett
ismereteket tesztelik a kutatas harmadik szakaszaban.

2.5. A cikk fokusza

A cikk els6sorban a tudas-alapu kutatast mutatja be, az elsd és a masodik kutatasi szakaszra
koncentralva. A szerzOk négy tipikus esetet emeltek ki, melyeken keresztiil a hélozatok
kialakulasara vonatkozo legjellemzdobb folyamatokat irjak le. A haldzat kialakulasa mellett a
stratégiai képességek és a vezetdi viselkedések is ismertetésre keriilnek.

3. Kutatastervezés

A Kutatas els6 fazisaban meghatarozzak a nemzetkozi termelési dontésekhez sziikséges
iparagi eszkoz- és folyamat- kovetelményeket. A masodik fazisban modelleket fejlesztenek
ki, hogy az alapvetd megallapitasokat ezekkel tdmasszdk ald. A harmadik fazisban egy
kézikonyv segitségével tesztelik a kialakitott modelleket, illetve ahol sziikséges, modositjak
azokat.

A szerzOk 15 véllalati esetet tanulméanyoztak (pl. gydgyszeripar, gyorsételek, tervezoi
tevékenység). Az informéciogyiijtés modja nagyon sokréti volt: éves beszdmolok, internet,
interjuk.

A fenti modszerrel kialakitottak egy modellt, mely az esettanulmanyok hatékonyabb vezetését
segiti a komplex nemzetkdzi termelési rendszerekben.

Nemzetkozi termelési halozatok osztalyozasa

A szerzOk osztalyozasa két dimenzié mentén tortént. Megfigyelték a koordindcié mértékét,
valamint a gyarak foldrajzi szétszortsagat. Porter (1986) alapjdn a szerzok a koordinécid
mértéke szerint két f6 megkodzelitést kiilonboztetnek meg (multidomestic, globalis), a két
dimenzi6 mentén pedig hét tipikus vallalati szerkezetet (MMC1-2-3, GMC1-2-3-4)
definidlnak. Az 1. tdbldzat a termelési haldzatok osztalyozasat, valamint a csoportok
legfontosabb jellemzdit foglalja dssze.
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4.1. tablazat: Nemzetkozi termelési halézatok osztalyozasa

Koordinacids feltételek a hal6zatokban

Multidomestic Global
. ie 2 - _|-helyipi t 1é
Gyarak szétszértsaga eyl p}|aga ermeles . L, L
- autondmia - integracio és koordinacio
- gyenge koordinacio - kélcsonos fliggbség

- flggetlen gyarak
MMC3: Globalised Manufacturing Configuration. GMC4: Global-Coordinated Manufacturing Configuration.
- vilagszerte szétszort termelés

- homogén stratégia

- k6z6s termék, technoldgia és miikodési mechanizmusok
- globalis termékek

- standard folyamatok

- standard menedzsment mechanizmusok

- a hdlézat globdlisan helyezi el egységeit a helyi piacok
elérésére

Pl: Japan vallalatok - Honda, Mitsubishi Pl: McDonalds, KFC

MMC2: Multidomestic Manufacturing Coordination. |GMC3: Global-Integrated Manufacturing Configuration.

- globalis és lokalis valaszok (glokalis)

- er8s piacorientacio

- autonémia

Globdlis - versenyeldny: helyi er6forrasok elérése, képes
igazodni a nemzeti jellegzetességekhez, gyors
valaszképpesség, specidlis szolgaltatasok, haldzati
szinergia (R&D), autonémia

- avallalati értéklancok szétszorva sok orszagban. Cél: jobb

- gyarak sok orszagban szétszérva hozzaférés az er6forrasokhoz, piacokhoz, stratégiai
Multinaciondlis |- nincs, vagy gyenge kapcsolat az egységek kozott képességekhez
- gyarak 6néllésaga termékek, folyamatok, - vertikalis integracié - a folyamatok egyes szintjeit
menedzsment tekintetében kozpontositjak a duplikacidk elkerilése a cél
Pl: Coca Cola
MMC1: Regional Manufacturing Coordination GMC2: Regoinal Exporting Manufacturing Configuration.

- régiénként szétszért gydrak (Eurpa, Tavol-Kelet) |- anemzetkdzi termelést egy régidba 6sszpontositjak, de a

Regionadlis , . . s termékek elérhetik a globalis piacot
- gyarak a helyi orszégokra, regiondlis piacokra szabva N e o
. PP S s - regionalisan koordindlt termelési hal6zat
- gyarak kdzott nincs koordinécio ] . X
- globalis termékfejlesztés
NINCS ILYEN GMC1: Home Exporting Manufacturing Configuration.
Helyi - egy orszagba kézpontositott termelés

- globalis logisztikai rendszer
Pl: Boeing jet, Rolls-Royce

Forras: Yongjiang and Gregory (1998, 203.0)

A multidomestic megkozelités gyenge koordinaciot, szinte egymastol fliggetlen, 6nalld
termeldegységeket (gyarakat) feltételez, melyek fOldrajzilag kozel helyezkednek el a
megceélzott piacokhoz. Gyakran a termelés tekintetében teljesen ©6nallo egységek, csak
pénziigyi szinten tartoznak beszamoldssal a kozponti egységnek.

A globadlis koordindcidba azok a vallalatok sorolhatok, melyek a foldrajzilag szétszort
termelési rendszer gyarait szorosan, szigortan koordindljadk ¢és Osszefogjak. Mind a
terméktervezés és -fejlesztés, mind a termelés integralt tevékenység. A termelési rendszert
egy egységes egészként értelmezik, melyben tudasmegosztas miikddik, a feladatokat
kozpontilag optimalizaljak.

A termelés szétszortsdaga a helyi termelést6l (domestic) a vilagszintli termelésig (worldwide)
terjedhet. A helyi termelési rendszerben minden termelés egy orszagban van, innen szolgaljak
ki a helyi és az export igényeket is. A regiondlis megkozelités szerint a termelést (gyarak és
halézatok) régiok szerint szervezik (Eurdpa, Eszak-Amerika, Tavol-Kelet). A multinaciondlis
termelés azt jelenti, hogy gyarak csak néhany orszdgban vannak, igy a foldrajzi szétszortsag
nagy tarsadalmi és pszichologiai kiillonbségeket eredményezhet. A vilagszintii termelési
rendszerben a vildgon mindeniitt szétszortan talalhatdak termelési egységek, ezzel helyileg
kielégitve a piaci igényeket.
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Nemzetkozi termelési halézatok stratégiai képességei

A vallalatok képességei teszik lehetévé szamukra a megujulast, novekedést és a fejlodést.
Minden fenti termelési szerkezetnek mds és mads képességei vannak, igy a stratégiai
kovetelményeknek kiilonbozoképpen tudnak megfelelni. A nemzetkdzi termelési haldzatok
stratégiai képességeit a kdvetkezd négy csoportba soroltak a szerzok:

- erbforras hozzaférhetoség (képesség a piaci jelenlét elérésére, ezzel 0 erdforrasok
elérése)

- takarékossag (koordinaciobol/integraciobdl szarmazik — a halézaton keresztiil nagyobb
hatékonysag érheto el, ezzel a versenyképesség novelheto)

- termelési mobilitas

- tanulési képesség.

4. Az esettanulmanyok
1. Esettanulmany — a termelési rendszerek uj vizidja

Az eset a vildg egyik legnagyobb kazangyartojaval foglalkozik, melynek 1980-ig miikodo
vilag szinti export politikija volt. A vallalat kozpontja Eszak-Amerikaban talalhato. Az
1980-as évek kozepétodl a vallalat kiilfoldre, fejlodd orszagokba kezdte kiszervezni termelését,
igy 1984-ben Jakartdban, Indonéziaban, majd szintén 1984-ben Pekingben, Kindban nyitottak

gyaregyseget.

Tapasztalataik szerint jelentds eldnyoket értek el, hiszen a marketingben elérhetdbbekké
valtak a helyi és regionalis piacok, jobb szolgaltatast képesek igy nyljtani a helyi vevOknek.
Mindemellett masodlagossa valt a koltségesokkentés lehetdsége is. A lehetdségek még jobb
kiaknazasa érdekében még tobb termeldegységet létesitettek Indidban, Torokorszagban,
Egyiptomban, gyorsan novekedett a vallalat. A kovetkezd eldnyoket sikeriilt elérnitik a
terjeszkedéssel:

o Versenyképes arak (alacsonyabb szallitasi koltségek, rovidebb szallitasi ido,
olcsobb helyi munkaerd és alapanyagok)

o Jobb mindségli helyi szolgaltatasok (gyorsabb kiszolgalasi id6, vevdismeret)

o Vilagszintli export lefedettség: Kanada, Kina, Ciprus, Egyiptom, Indonézia,
Mongolia, Fiilop-szigetek, Szatd-Arabia, Sziria, Thaifold, Egyesiilt Allamok

o Allami tamogatasokat és finanszirozasi lehetéségeket

o Nagyobb rugalmassag - a kiilonb6z6 egységek tapasztalatainak atvétele

Az elényok mellett a duplikacié képviselte az arnyoldalat a terjeszkedésnek. Ennek legydzése
érdekében halozatositast, kozpontositast kezdtek, melynek eredményeként az egységek
jelenleg a halézatban specializdaltabb termékfokusszal rendelkeznek és mindezt a nemzeti
erdforrasokra épitik. Optimalizaltik a termelést és a szallitast, ezzel csokkentve a szallitdsi
koltségeket. Mindennek koszonhetden természetesen dsszetettebb lett a struktura és a
koordinacio.

Osszefoglalva a kdvetkezd két 1épésen keresztiil fejlodott a vallalat szerkezete és ezzel egyiitt
a vallalati koordinaci6 is. Regionalis termelésb6l (MMCI1) multinaciondlis termelési
rendszerré (MMC?2), majd globdlisan integralt termelési rendszerré (GMC3) fejlodott. Ezzel
egyidejlileg a vallalat stratégiai képességei is valtoztak. Az erdforrasok hozzaférhetdsége
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helyett a takarékossag (koltséghatékonysag), hatékonysag és erdforras integracid lett
hangsulyos a haldzatban.

2. Esettanulmany — a fejlesztés ij motivacidja

A vallalat a kovetkezd harom {izleti szegmensben tevékenykedik: haztartasi szerek ¢és
kozmetikumok, gyogyszerészeti termékek valamint ételek. A helyi igények eltérdsége,
nemzeti izlések kiillonbozoségei miatt erds multidomestic stratégidja volt a vallalatnak.
Agressziv kiilfoldi befektetések, felvasarlasok, Osszeolvadasok soraval vilagszintiivé
pozicionalta magat. Tobb mint 120 orszagban volt jelen az 1990-es évek elején. A nemzeti
piacokra épitett stratégia sikeres volt, a termelésben azonban duplikaciok voltak jelen, ami
sok koltséget okozott vallalati szinten. 1995-ben dontdttek ugy, hogy globalisan koordinalt
halézatot alakitanak ki.

ElsOként a héaztartasi és kozmetikum szegmensben tettek lépéseket. Hét régiot hoztak létre
foldrajzi és kulturalis jellemzOk alapjan, standardizaltak a termelési és vezetési folyamatokat,
nemzeti helyett regiondlis, majd regiondlis helyett globalis termékeket gyartottak, valamint
halézaton beliill megoszthatdé menedzseri folyamatokat alakitottak ki. 1996-ban latva a
sikereket, a gyogyszerészeti lizletagra is hasonlokat vezettek be.

Kovetkezd 1épésként eldszor Eurdpaban racionalizaltak a miikddést, 16 helyett 3 termelési
kozpontot hoztak létre. A termelési egységeket a legfontosabb termelési és mikddési
tényezdikre alapoztak, ezek voltak sajat erésségeik. Igy a belsd termelés sokkal egyszeriibben
iranyithatova valt és tanulasi mechanizmusok, tudasmegosztas, kozds probléma megoldasi
rendszerek is kialakultak.

A kovetkezd kihivasokkal kellett szembenézni a vallalatnak:

o vallalaton beliili halozatok,

o vevl specifikus termékek eldnyeinek megtartasa, illetve ezek atvitele
regionalis €s globalis szintre,

o egyidejli terméktervezés €s termelés nehézsége.

A fenti intézkedésekkel globalisan koordindlt termelési rendszert (GMC4) épitettek ki.
Regionalis termékeikbdl globalisak lettek, standardizaltak a termelési folyamatokat, valamint
a stratégiai regionalis piacokra épitve centralizaltak a termelési helyeket. A vallalat reményei
szerint mindez eréforras-, tudas- és tanulas- megosztassal jar majd egyiitt, melynek
kdszonhetden erdsodik a méretgazdasdgossag és mas vallalati képességek.

3. Esettanulmany — a termelési halézat j felépitése

A vallalatnak 47 helyen, 32 orszagban, 17 000 munkavallaloval folyt termelési tevékenysége.
Globalisan integralt értéklanccal rendelkezett, nemzetk6zi termelési stratégiaja a kovetkezo
alapokon nyugodott:

o er0sen  centralizalt stratégiai  kézpontok  mukodtetése, melyekben
tomegtermékek gyartasa folyik globalis igények kielégitésére, illetve emellett
termékfejlesztést is végeznek;

o specializalt ¢és fOldrajzilag szétszort regionalis gyarak milkodtetése a
komplexebb termékek eldallitasara;

o szélesen szétszort és piac altal vezérelt helyi csomagold és termels egységek a
helyi, lokalis piacok igényeire épitve.
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Versenytarsaival szemben optimalis és kiegyenstlyozott haldzattal rendelkezett a hatékony
termeléshez, illetve a helyi piacok hatékony kielégitéséhez.

A vallalat legfontosabb terméke a ZTK, mely a vilag legsikeresebb gyogyszere. Ennek
tomegtermelése foként az Egyesiilt Kiralysagban és Szingapurban folyt. A termék termelési
folyamata 24 stratégiai és regionalis gyarban (masodlagos termeldegységek) tortént, melyek
minden kontinensen megtalalhatok voltak. Gyartdsa egyszerli, ezért ezek a masodlagos
termeldhelyek végezték a végsd csomagolast, hogy a lokalis piacokat kozvetleniil ki tudjak
szolgalni. Ezeken kiviil még tobb, mint 20 termeld €és csomagolo gyarban foglalkoztak ezzel a
termékkel, hogy mas helyi piacokat is kielégitsenek.

Az 1980-as években foldrajzi terjeszkedést figyelhettiink meg, majd az 1990-es évektdl a
vallalat racionalizélta a vildgszintli termelését. A lazdn Osszekapcsolt gyarait integraltabb,
jobban koordinalt héalézattd alakitotta 4t. Osszefoglalva: globdalisan integralt termelési
szerkezetll (GMC3) vallalatta valt. Ennek legfontosabb eldnyei a hatékonysdg, a magas
mindség €s megbizhatdsag voltak. Kiaknaztadk mind a termelési eldnyoket, mind a helyi piaci
lehetdségeket. Az 1) szervezet azonban gyengeségekkel is rendelkezett. A termelés
koltségeinek minimalizalasa nehézkessé valt, szétszabdalt ellatasi lanc alakult ki, valamint a
globalis termelés feletti kontroll is szétszort volt.

4. Esettanulmany — a termelési halézatok uj mechanizmusa

A kovetkezd vizsgalt vallalat pékaru készitd eszkdzok vezetd eldallitoja. Az 1980-as években
felvasarlasok és dsszeolvadasok révén gyorsan ndvekedett, erds jelenlétet épitett ki kiilonbdzo
foldrajzi piacokon. Két gyartd egységet miikodtetett az Egyesiilt Allamokban, egyet
Ausztraliaban, kettd pedig az Egyesiilt Kiralysagbol szolgalta ki a vildg tobbi részének
piacait.

A wvallalat {6 jellemzdje, hogy egyedi, egyszeri megrendelésekre dolgozik, specializalt
termékeket gyart. Ennek ellenére létezik egy termékkatalogusuk, mely elsésorban a
megrendeldk gondolkodasanak vezetésére szolgal. Tobb mint 500 féle terméket allitanak eld,
melyeket régdta probalnak modularizalni annak érdekben, hogy a termelési hatékonysag is
novekedjen és a vevodi igényeknek is eleget tudjanak tenni.

A vilag minden tdjan hasonlo, vagy szinte teljesen egyforma gyaraik voltak, mert a termékek
egyediek, tehat mindeniitt tudni kell ,,mindent” gyartani. Mindemellett a vildgon mindentiitt
hasonl6 vallalatokat vasaroltak fel és nehéz, valamint draga a termékek szallitasa, ami szintén
nem engedi meg a specializaciot.

A vallalat kordbban multidomestic stratégiat folytatott, melynek megfeleléen duplikaciokat
figyelhettiink meg a termelésben. Ennek ellenére ezek az ismétlodések tették lehetdvé
szamara a belépést kiillonboz6 piacokra. Egyes piacokon hosszantartd fejlodést figyelhettiink
meg, mig az ujonnan novekvd piacok nagyon koltségérzékenyek voltak, megakadalyozva az
elorelépést.

A vallalat vezetése szerint a kovetkez0 harom lehetséges fejlodési irany koziil véalaszthattak:

crer

duplikalt miikddéssel a helyi piacok kielégitése érdekében;
o képességeik fejlesztése a globalis piacon vald jelenlét céljabol anélkiil, hogy
atvaltast engednének a mindség és az alacsony koltségek kozott;
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o felvasarlasokkal, 6sszeolvadasokkal diverzifikalni miikodésiiket, igy teljesen Uj
kompetenciakat kiépiteni.

A vezetés ugy dontott, a globalis versenyképesség megteremtése céljabol 1) képességeket
fejleszt, ennek értelmében a kovetkezo 1épéseket tették meg:

o globalis termékek fejlesztése;

o az Egyesiilt Kirdlysagban levd gyar tesztiizemmé alakitdsa (egyidejlileg a
termelés centralizaldsa, a kiilonbozé termék termelésének mas-mas gyarakba
telepitése), ezzel méretgazdasadgossagi elényok elérése a mindség és a szallitas
megbizhatosaganak romlasa nélkiil;

o Uj globalis tizleti politikak kiépitése;

o az értéklanc atszervezése;

Jelenleg a vallalat globalis terméket allit eld relative standardizalt termelési folyamat soran,
melyet hat gyarban, négy foldrészen értékesitenek. Globalisan koordindlt termelési
szerkezetnek (GMC4) nevezhetjiik a felépitését. A hatékonysagot a tanulason és koordinacion
keresztiil éri el, ugyanakkor ndveli a piacok és kiilonbozd erdforrasok elérhetdségét is. A
termelésben tovabbra is fenndllnak duplikaciok, ez azonban csak a specialis termékek magas
szallitasi koltsége miatt figyelhetd meg. A jovoben tovabbi centralizalast terveznek.

5. Megallapitasok és a feliilvizsgalt modell
5.1 A globalizacié vezérléeroi

A globalizécio két {6 jellemzdje a foldrajzi szétszortsag és a kolesondsen egymastol fliggd
gyarak kozotti koordindcio. A fenti esettanulmanyok alapjan lathatd, hogy globalizacio
jellemzdi mogotti vezérlderdk komplexek és sokfélék. A foldrajzi szétszortsag hajtderdi
jellemzden kiils6 tényezok:

o 1j piaci lehetdségek,

o fejlédo orszagok gyors ndvekedése,

o globalis verseny.

A f6ldrajzilag szétszort gyarak kozotti koordinaciot a kovetkezd hajtoerdk vezérlik:
o regiondlis szabad kereskedelem,
o globalis verseny,
o magas hatékonysag kovetelmeénye,
o mindség és szolgaltatasok romlasa nélkiili alacsony koltségek.
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5.2. A termelés uj stratégiai képességei

A szerzOk a nemzetkozi termelési haldzatok stratégiai képességeit az esettanulmanyozott
nemzetkozi vallalatcsoportok menedzsereivel (vallalatcsoport szintli termelésvezetok ¢és
igazgatok, vezérigazgatok, projekt- és gyarvezetok) készitett interjuk alapjan a 2. tablazatban
foglaltak Ossze.

4.2. tablazat: Nemzetkozi termelési halézatok stratégiai képességei

1) Stratégiai célok elérhetGsége - a haldzat szétszortsaganak eredménye

- stratégiai piacok: kereskedelmi korlatok legy6zése, gyors valasz, kozeledés a
fogyasztokhoz

- termelési tényez6k: munkaerd, alapanyagok, energia, technolégia...nemzeti
er6forradsok kiaknazasa

- menedzseri képességek: menedzseri tudas, szervezeti képességek adminisztracio,
vallalati értékek, kultira

- globalis valtozasokra érzékenység: vevsi igények megértése, érzékenység jovébeni
trendekre , informacidkra, technoldgiara, versenyre

- mas specidlis el6nyok: politikai el6nydk, Gzleti és tarsadalmi kapcsolatok...

2) Takarékossagi képesség - a halozati koordinacié eredménye
- méretgazdasdgossag: specidlis a szétszért értéklanc struktira esetében
- tevékenységek duplikalasanak csokkentése: minden tevékenységre

3) Termelési mobilitas - a halozat szétszortsaganak eredménye és kovetelménye

- termék/folyamat mobilitas:

- menedzseri képességek mobilitdsa: tudds, képességek, kultura, értékek tanulasi
folyamata

- gyar termelési rugalmassaga: széles termékskala és méretgazdasagossag a globalis
valtozasok miatt, rugalmas rendszer a termékéletciklus valtozasai miatt

- hdldzat termelési rugalmassag: a halézat rugalmasabban tudja valtoztatni a helyeket,
értékteremtd kapcsolatokat

4) Tanulasi képesség - a halozati koordinacié eredménye és kévetelménye

- specidlis tanulasi lehetdségek: széles kiils6 és belsé 6sszehasonlithatdsag, csere,
benchmark

- nemzeti képességek integracidja: kulturak 6sszeolvadasa, a specidlis nemzeti erésségek
atvétele, eltanulasa

-globdlis termék integracid: vilagszintl termékkeresletbdl tanulni és a vilagtermékek
kifejlesztéséhez szilkségek f6 kovetelmények megtanuldsa

Forras: Yongjiang and Gregory (1998, 209.0.)

Az esettanulmanyok alapjan arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a halézatok négy stratégiai
képessége elsdsorban a globalis termékek kialakitasaval, a gyarak foldrajzi szétszortsagaval és
a kozottiik kiépiild koordinacioval fejlesztheto ki.

A tanulméanyok alapjan kidolgozott modell alapgondolata az, hogy a fejlédd termelési
rendszerek 1j kiildetéseket dolgoznak ki illetve tekintenek magukénak, melyek eléréséhez 1j,
illetve valtozo stratégiai képességek sziikségesek. Az 1 kiildetéseket és a megvaltozott
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stratégiai képességeket a termelési haldozatoknak 11 struktaraja és mechanizmusai kapcsoljak
Ossze. Csak ezekkel képesek elérni az uj célokat, illetve kifejleszteni az 0j képességeket. A
modellt az 1. szdmu abra foglalja 6ssze.

4.1. abra: Termelési haléozatok uj kiildetései és képességei
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Forras: Yongjiang and Gregory (1998, 210.0.)
5.3. A nemzetkozi termelési halozatok konfiguracioi

A termelési halozat tervezésének kiillonbozo kérdései (foldrajzi szétszortsag, horizontalis €s
vertikdlis koordindcio, kiilonb6z0 operativ mechanizmusok) nem kezelheték egymastol
fliggetleniil, azokat a halézat mas Osszetevoivel egyiitt logikusan és konzisztensen kell
felepiteni.

A 2. abra egy térképen mutatja be a nemzetkdzi termelési haldzatok szerkezetét,
konfiguradcioit. Az 4bra hét kiillonb6z0 szerkezetet kiillonboztet meg, melyeket négy blokkba
sorol (multidomestic autoném halozatok, regionalis fokusz( halozatok, globalis koordinacios
halozatok és globalis export halozatok).
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4.2. abra: Nemzetkozi termelési halozatok konfiguracioi
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Fig. 5. Map of international manufacturing network confipurations.

Forras: Yongjiang and Gregory (1998), 211.old.

A vizszintes tengelyen a koordinacié mélysége, a fiiggdlegesen a gyarak szétszortsaga lathato.
A bal oldali oszlop a multidomestic termelési halozatot, mig a jobb oldali a globalis
orientacidju haldzatokat tartalmazza. A szerzok a halozatok szerkezetével Osszefiiggésbe
hoztak a stratégiai képességeket is. A termelési mobilitds mindkét halézaton (multidomestic
¢s globalis) beliil az alacsonytol a magasig terjed, a halozat elérhetésége pedig a gyarak
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szétszortsaganak novekedésével egyiitt novekszik. A tanulasi képesség, valamint a
takarékossag képessége szintén a koordinacidoval all kapcsolatban. Minél szorosabb
koordinaciorol beszéliink, annal erdsebbek ezek a képességek a halozatokban.

A bal als6 sarokban a regionalis fokuszu hadlozatok helyezkednek el. Ezekben kis szamu
nemzeti vagy regionalis gyar jellemz6, melyek kozott nincs (vagy minimalis a) koordinacio.

A bal fels6 sarokban lathatdo multidomestic autonom halozatok esetében vilagszinten szétszort
gyarakat talalunk szintén alacsony koordinéacioval, egymastol fiiggetlen miikddéssel.

A jobb alsé sarokban a globdlis export halozatok kaptak helyet. Ezeknél kevés, nemzeti vagy
regionalis gyarat szdmlalhatunk meg, melyek koordinaltan, 6sszehangoltan miikodnek.

A jobb felsd sarokban lathato globalis koordindcios halozatok esetében a vildgszerte szEétszort
gyarak erds koordinacidja, 6sszehangolt iranyitasa a jellemzd.

A szerzok altal kialakitott térkép bemutatja a hélézatok lehetséges formacioit, illetve azok
kapcsolatat a halozati képességekkel. Az egyes szerkezetek kozotti fejlodési lehetdségeket a
térképen jelolt nyilak mutatjak. A szerzok szerint a kovetkezo kettd tipikus konfiguraciot kell
kiemelni.

A globdlisan integralt termelési halozat (GMC3) foldrajzilag szétszort, vertikalisan integralt
érteklanc. Itt a legkedvezObb az erdforrdsok elérése az egységek megfeleld foldrajzi
elhelyezésével, melyre az elsé esettanulmany nyujt kivaldo példat. A szervezeti forma
hianyossaga, hogy limitalt jelenlétet biztosit a helyi piacokon.

A globdlisan koordinalt termelési haldézatok (GMC4) foldrajzilag szétszort, horizontalisan
koordinalt gyarak rendszerei. A struktira elénye a megosztott, k6zos infrastruktura és a
mechanizmusok szinergidja a haldzatban. Példaként a McDonalds és a KFC halozatokat
hozhatjuk. Egyes szerzOk szerint ez a forma fog elszaporodni és segiteni a vallalatokat a
képességeikre fokuszaldsban. A masodik esettanulmany vallalat erre torekszik, ott azonban
megmaradtak a termelésben a duplikaciok, ami a hatékonysag romlasahoz vezethet.

A harmadik esettanulmany vallalata a fenti két struktira elonyeit kombinalja. Centralizalja és
specializalja a termelést (tOmeggyogyszer ¢és specidlis termelési folyamat), ekdzben
lokalizalja vagy testre szabja a miikodést (csomagolés) a helyi piaci igényeknek megfelelden.
Mindez egyfajta egyensulyt biztosit a magas hatékonysag, piaci hozzaférhetdség és a
magasabb rugalmassag kozott.

6. A nemzetkozi termelés kutatasi modszerei és trendjei

Az esettanulmanyok alapjan a termelés globalizacioja ugy hatdrozhatd meg, mint a helyi
piacokat kiszolgalo, egymastdl fiiggetleniil iranyitott iizleti egységek olyan lizleti egységekké
alakitasa, melyek az altaluk vélasztott piacokat szolgaljak ki koordinalt és optimalis médon. A
globalizacid legfébb eredményei a termelési halozatok és a képességek fejlodése és
fejlesztése, mely globalizélt koordinaciot és kooperaciot feltételez. A jovOben a szerzdk
szerint a globalizaci6 kifejezés eltlinhet, a termelési halozatok azonban vertikalis
integracidval, horizontalis koordinacidoval vagy mas szinergidkkal a gyarak kozott, hosszu
tavon fenn fognak maradni. A termelési rendszer kifejezést is sziikséges kiszélesiteni a
halézatok figyelembe vételével.
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A stratégiaalkotas szempontjabdl fontos, hogy kivalasszuk a megfeleld szervezeti
konfiguraciot. Ennek igazodnia kell a vallalat stratégiai céljaihoz. A fenti konfiguracios
modellek segitséget nyujthatnak ebben a dontésben, azonban szamos kiils¢ informdaciora is
sziikség van hozza. A haldzaton beliili és a haldzatok kozotti kapcsolatok egyre fontosabba
valnak a nemzetkoziesedés soran, igy a szerzOk szerint a jovOben a kovetkezd kérdésekkel
kell foglalkozni:
1) egy-egy nemzetkdzi stratégiat tamogaté stratégiai folyamatok kialakitasa;
2) atermelési halozatokon alapuld nemzetkozi stratégiai szovetségek jobb megértése;
3) szélesebb haldzati kapcsolatok feltarasa mas funkcionalis diviziokkal — a globalis
termékfejlesztés és a képességek fejlesztése végett;
4) halozati képességek és az 6nallo gyar képességei kozotti kapesolatok feltarasa, ezzel a
halozatok egy-egy termelési egységhez valo hozzajarulasanak jobb megértése;
5) minden halozatszerkezet megkiilonboztetd képességeinek azonositasa, a stratégiai
dontések hatékonyabba tétele.

7. Konkluzio

Termeld vallalatok egyre tobb olyan dontési helyzettel szembesiilnek, melyekben globalis
megfontolasokat illetve képességfejlesztéssel kapcsolatos kérdéseket kell figyelembe venni.
Mind a termelési stratégidk, mind a nemzetkozi gazdasdg irodalma széleskorl, a kettd
kapcsolataval azonban kevesen foglalkoztak. A szerzdk kutatdsa a kovetkezd eredményekre
vezetett:

- a nemzetkdzi termelési halozatok 1j termelési rendszerek mind kiildetésiik,
struktarajuk, képességeik, mind tervezési folyamataik tekintetében — egyre tobb
kutatasra van sziikség veliik kapcsolatban;

- a termelési szerkezetek foldrajzi elérhetdség, multidomestic és globalis orientacio
szerinti osztdlyozdsa jO tdmpontot adhat a nemzetkdzi termelési halozatok
osztalyozasahoz;

- azok a kiilonos képességek, melyekkel a termelési rendszerek a halozatokhoz
hozzajarulnak az elérhetdség és a takar¢kossag képessége, de a haldzat sikere a
mobilitason és a halozaton beliili tanulési képességen mulik;

- a vallalatoknak sziikségiik van eszkozokre, technikakra, melyekkel meghatarozzak a
megfeleld termelési szerkezetet, és amivel valtani tudnak ezek kozott;

- tovabbi kutatasoknak mind a kiilsd, mind a belsd halozati kérdésekkel foglalkozni kell,
illetve a globalis termelési stratégiaalkotasra is kell koncentrélni.

Ertékelés

A cikk a vallalati halozatokat nem a hagyomanyos médon értelmezi. Altalaban a véllalatok
kozotti kapcesolatrendszereket, tehat tobb vallalat 0sszességét tekintjiik halozatnak. Ezzel
szemben a szerzOk az egy vallalaton beliili termeldegységek (gyarak) kapcsolatat definialjak
termelési haldzatként, ami mindenképpen a fogalom 1j megkozelitését jelenti. Ugy gondolom,
a fent kidolgozott modell jol kiemeli a globalizacido kapcsdn a nemzetkozivé valo
vallalatoknal felmeriild kérdéseket, a foldrajzi elhelyezkedés, valamint a koordinacid
fontossagat. Helytallonak taldlom azt is, hogy a vallalatoknak a megvaltozott tizleti
kornyezetben 1j stratégiai képességekre, illetve képességeik folyamatos fejlesztésére van
sziiksége ahhoz, hogy fenn tudjanak maradni a nemzetkdzi versenyben. A szerzOk altal
kidolgozott modell azonban szdmomra tul Gsszetettnek bizonyul ahhoz, hogy valdban
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alkalmazhat6d legyen a vallalatok elemzésére. A képességek és a vallalati struktura kozott
kétségtelen a kapcsolat, azonban gy gondolom, a fenti szerkezeti térkép egyszertsitésével
atlathatobba valhatna a kidolgozott modell. Tovabba azzal sem értek egyet, hogy a
szervezetek fejlodése csupan a fenti szerkezeti térképen dbrazolt nyilaknak megfeleléen ¢€s
1épéseket kdvetve mehet végbe. Szamtalan olyan példaval talalkozhatunk kdrnyezetiinkben is,
melyek a szerzok altal bemutatott fejlodési 1€épéseket nem jartdk végig, mégis helyi termelési
egységekbdl globalis vallalatta valtak.
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5. Miért helyezik a cégek kulfoldre az innovaciés
tevékenységiiket? Novekvo verseny a fels6foku
végzettséggel rendelkez6 munkaeréért*

Kékesi Zsuzsa
PhD hallgat6, BCE, Befektetések és Vallalati Pénziigyek Tanszék

Arie Y. Lewin®® a Duke Egyetem nemczetkozi iizleti gazdasdagtan professzora, valamint a
“Center for International Business Education and Research” igazgatdja. 2002-2008 kozott
szerkesztoje az , International Business Review” folyoiratnak és alapito-szerkesztoje a
,,Organization Science” folyoiratnak (1989-1998). 2008-ban az ,, Academy of Management”
az elsé Joanne Martin Trailblazer-dijjal ot tiintette ki. Szamos vendégprofesszori tisztség
betoltése mellett t6bb mint 16 folyoiratban publikalt.

Silvia Massini®! a Manchester Egyetemen a kdzgazdasdagtan és az innovdcié professzora, az
, Innovate and Sustain Group” vezetdje, valamint a ,,Manchester Institute of Innovation
Research” igazgatdja. Az egyetemi karrierje el6tt szamos kutatokozpontban is dolgozott. 57
cikk szerzoje.

Carine Peeters® a ,,Solvay Brussels School Economics & Management” nemzetkozi iizleti
gazdasagtan professzora. Szamos vezeté nemzetkozi folyoiratban megjelent cikk tarsszerzoje,
valamint  tagja tobb  tudomdnyos szervezetnek és , ,Global Strategy Journal”
szerkesztobizottsdaganak is.

Absztrakt

A cikk arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy milyen tényezdk befolyasoljak azt, hogy egy cég
kiilfoldre telepitse innovacids teveékenységeét (pl. K+F, terméktervezés ¢és mérnoki
szolgaltatasok). A szerz6k a tanulmanyban az Offshoring Research Network 1990-2006
kozotti adatbazisat hasznaljak fel. A szerzOk szerint a termékfejlesztés kiilfoldre vitelében
elsdsorban (1) a vallalatok stratégiai célkitlizései (vezetdi szadndékossag), (2) korabbi
tapasztalatok (utfiiggdség), és (3) a kornyezeti tényezdok jatszanak szerepet. Az eredmények
azonban azt mutatjak, hogy a termékfejlesztés kiilfoldre vitelében emellett a magasan képzett
miiszaki szakemberek hidnya is kozrejatszhatott. Mindez ramutat a tehetségekhez® vald
hozzaférés fontossagara is. Az eredményekbdl arra is lehet kovetkeztetni, hogy a vallalatok a
kiilfoldre vitelt (offshore) koltségmegtakaritasi szempontokbol is hasznaljdk, de nem a
munkaerdkoltségek miatt (munkaerd arbitrdzs). Ezenkiviil a szerzék szerint a tevekénységek
kiilfoldre vitelét a gyorsan valtozo piaci kornyezethez valo alkalmazkodas is magyarazhatja.

49 Lewin, Arie, Y., Massini, Silivi & Peeters, Carine (2009). Why are Companies Offshoring Innovation? The
Emerging Race for Talent. Journal of International Business Studies, 40, pp. 901-925.

%0 Forras: http://www.fugua.duke.edu/ciber/documents/arie y lewin_cv.pdf, letsltés idépontja: 2013. 05. 20.

51 Forras: http://www.mbs.ac.uk/research/people/profiles/smassini, letdltés idépontja: 2013. 05. 20.

52 Forras: http://www.solvay.edu/profile/dr-carine-peeters, letdltés iddpontja: 2013. 05. 20.

%3 A tanulmany szerz8i a tehetség (talent) alatt a magasan képzett szakembereket értik.
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Bevezetés

Az offshore outsourcing jelensége (a gyartasi tevékenységek olcso orszagokba vitele) széles
korben elterjedt és érhetd is (pl. Dunning, 1993°*; Lee, 1986°° Vernon, 1966°). Ezzel
szemben a nagy hozzdadott értékii szellemi tevékenységek kiilfoldre vitele napjainkban is
igen ritka (Amiti és Wei, 2005°"). Az elmult iddszakban azonban egyre tobb amerikai cég
dont a magasabb hozzaadott értékii és tudasintenziv folyamatok kiilfoldre vitele mellett, és
ezzel parhuzamosan egyre tobb vdllalat alakitja 4t az innovécios folyamatait vilagszerte
(Henley, 2006°%; Levy, 2005°°). Eddig azonban azt még nem vizsgaltdk, hogy mi az oka
annak, hogy a vallalatok  kiilfoldre viszik a magas hozzaadott értékii innovacios
tevékenységeiket — szemben a hagyomanyos kozgazdasagtan ajanlasaval (pl. Patel és Pavitt,
1991%%), mely azt mondja, hogy az alap tevékenységeket szigoru ellendrzés alatt kell tartani.
A tanulmany célja, hogy ezeket az okokat feltarja és megvizsgalja.

A kilfoldre vitel (offshoring) azt jelenti, hogy a beszerzési folyamatok, a koordinacios
feladatok ¢és az iizleti funkciok ativelnek az orszaghatarokon. A kiilf6ldre vitel magaban
foglalja mind a belsd, mind a kiszervezett tevékenységeket. A Iényegi kiilonbség a
kiszervezés ¢és a kiilfoldre vitel kozott az, hogy kiszervezni belfoldre (onshore) és kiilfoldre
(offshore) is lehet. Tovabba, a kiilfoldre vitel kifejezés inkabb a beszerzésre utal, mintsem
értékesitési tevékenységekre, €s emellett elsdsorban a globalis vagy hazai tevékenységeket
tamogatja a helyi miikodés helyett. A tevékenységek kiilfoldre vitelének nem elsddleges célja
az 0j piacokra torténd belépés, sem a helyi tevékenységek tdmogatasa. Példaul, ha egy HR
(huméan erdforras) osztalyt a kiilfoldi leanyvallalatok tdmogatasa miatt hoznak 1étre, az nem
jelenti a tevékenység kiilfoldre vitelét. Csak abban az esetben, ha a lanyvallalatok a HR
szolgaltatasokat (pl. bérszamfejtés) globalisan nyujtjak.

Az elsd tartalmi részben a szerzok attekintik a vonatkoz6 szakirodalmat €s az innovacios
tevékenység kiilfoldre vitelében meghatarozd szerepet jatszod tényezdket (kornyezet, vezetdi
stratégiai célok és a cég multbeli tapasztalatai). A masodik részben a szerz6k bemutatjak az
Offshoring Research Network (ORN) projektet, majd ismertetik a felhasznalt adatokat és a
modszertani  részleteket. Ezt kovetéen bemutatjdk a regressziok eredményeit. A
diszkusszidban az empirikus eredményeket pedig szélesebb kontextusban — a globalizacio és a
human téke szemszdgeébdl is — értelmezik.

1. Irodalmi attekintés és elméleti keret

Ebben a részben a szerzok a kiilfoldre vitel jelenségének megértésének érdekében eldszor
roviden attekintik az FDI befektetések és a K+F tevékenység szakirodalmat, majd részletesen

54 Dunning, J. (1993). Multinational enterprises and the global economy. Wokingham, U.K.: Addison-Wesley.

% Lee, J. (1986). Determinants of offshore production in developing countries. Journal of Development
Economics, 20, pp 1-13.

% Vernon, R. (1966). International investment and international trade in the product cycle. Quarterly Journal of
Economics, 80, pp. 190-207.

5 Amiti, M. & Wei, S. J. (2005). Fear of Service Outsourcing: Is it justified? Economic Policy, 20, pp. 308-347.

%8 Henley, J. (2006). Outsourcing the Provision of Software and IT-Enabled Services to India. International
Studies of Management and Organization, 36, pp 111-131.

%9 Levy, D. L. (2005). Offshoring in the New Global Political Economy. Journal of Management Studies, 42, pp.
685-693.

80 patel, P. & Pavitt, K. (1991). Large Firms in the Production of the World's Technology: an Important Case of
‘Non-Globalisation’. Journal of International Business Studies, 22, pp. 1-21.
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targyaljak azt a harom tényezot, amely leginkdbb szerepet jatszhat az innovacio kiilfoldre
vitelében.

A korabbi tanulményok azt talaltdk, hogy a multinaciondlis véallalatok altaldban elészor a
foldrajzilag legkozelebb 16vé orszagokban bovitenek (Horst 1972%; Rugman és Verbeke,
2004%2). A korabbi cikkek arra is ramutattak, hogy a K+F orszaghatiron kiviilre torténd
helyezése nem 0j jelenség (Lall, 1979%3; Granstrand et al., 1992%*; Kenney és Florida, 1994%;
Pearce, 1999%). Azonban a K+F tevékenység dontden eddig az anyaorszagban maradt (Patel
¢és Pavitt, 1991).

Ezzel szemben az utdbbi idében tobb tanulmany is rdmutatott, hogy a vallalatok egyre
gyakrabban helyezik kiilfoldre innovacids tevékenységiiket. A nemzetkdzi vallalatok kiilfoldi
K+F kihelyezése mogotti motivacios tényezdket két nagyobb csoportba sorolja a
szakirodalom: az elsd esetben az 0j piacokra torténd belépés, mig a masodikban az 1j,
kiegészitd er6forrasok megszerzése a cél. Az elsé 1ényegében az otthon kiépitett vallalat-
specifikus képességek kiilfoldi kornyezetben torténd kihasznalasat jelenti (asset exploting
vagy home-base-exploiting, HBE) (Dunning és Narula, 1995%"; Kuemmerle, 1999%). Az
otthoni erdforrasokat kiakndzo K+F foként a helyi kovetelményeknek valé megfelelést
szolgalja, ezért szorosan Osszefiigg a gyartasi és marketing tevékenységgel. Szamos kutato
hangstlyozta, hogy a kutatds és fejlesztéshez kapcsolodd FDI befektetések a vallalat-
specifikus képességeknek a kiilfoldi kornyezetben torténd kiakndzasadban jelentds szerepet
tolthetnek be (Bartlett és Ghoshal, 1990%°: Hakanson, 19907°: Vernon, 1966). Azzal érveltek,
hogy a helyi kereslet novekedésével parhuzamosan a helyi K+F Iétesitmények alapitasa
sziikséges, mivel ezek nélkiil elképelhetetlen a meglévd termékek helyi igényekhez vald
1gazitasa.

Ezzel szemben a masik magyardzat szerint az innovacios tevékenység kiilfoldre vitelének az
inditéka az, hogy a vallalatok megszerezzék a helyi kutatoegyetemek, kutatdintézetek é&s
versenytarsak erdforrdsait, tudasat. A kilfoldre helyezett K+F igy olyan erdforrasokhoz
biztosithat hozzaférést, amelyek az anyaorszigban nem allnak rendelkezésre (asset
augmenting vagy home-base-augmenting, HBA) (Dunning és Narula, 1995; Kuemmerle,
1999). A legtobb kutatd azzal érvel, hogy bizonyos orszagokba kiilondsen eldnyods lehet a
K+F szolgaltatas telepitése, mivel a potencidlis tudas tovagyliriizik a helyi K+F-
szervezetektol.

81 Horst, T. (1972). Firm and Industry Determinants of the Decision to Invest Abroad: An Empirical Study. The
Review of Economics and Statistics, 54, pp. 258-266.

62 Rugman, A. M. & Verbeke, A. (2004). A Perspective on Regional and Global Strategies of Multinational
Enterprises. Journal of International Business Studies, 35, pp. 3-18.

8 Lall, S. (1979). The International Allocation of Research Activity by US Multinationals. Oxford Bulletin of
Economics and Statistics, 41, pp. 313-331.

8 Granstrand, O., Hékanson, L., & Sjolander, S. (1992). Technology Management and International Business:
Internationalization of R&D and Technology. Chichester: John Wiley and Sons.

8 Kenney, M. & Florida, R. (1994). The Organization and Geography of Japanese R&D: Results from a Survey
of Japanese Electronics and Biotechnology Firms. Research Policy, 23, pp. 305-323.

% Pearce, R. D. (1999). Decentralized R&D and Strategic Competitiveness: Globalized Approaches to
Generation and Use of Technology in MNE’s. Research Policy, 28, pp. 157-178.

57 Dunning, J. & Narula, R. (1995). The R&D Activities of Foreign Firms in the United States. International
Studies of Management & Organization, 5, pp. 39-74.

8 Kuemmerle, W. (1999). Foreign Direct Investment in Industrial Research in the Pharmaceutical and
Electronics Industries—Results from a Survey of Multinational Firms. Research Policy, 28, pp. 179-193.

8 Bartlett, C. A. & Ghoshal, S. (1990). Managing Innovation in the Transnational Corporation. In C. A. Bartlett,
Y. Doz, & G. Hedlund (Eds.), Managing the global firm. London; New York: Routledge

0 Hakanson, L. (1990). International Decentralization of R&D - The Organizational Challenges. In C. A.
Bartlett, Y. Doz, & G. Hedlund (Eds.), Managing the Global Firm, pp. 256-278., London: Routledge
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A szakirodalom ¢és a rendelkezésre 4ll6 adatok alapjan ugy tiinik, hogy cégek egyre inkabb a
foldrajzi tavolsagtol fiiggetleniil valasztjak a helyszineket, és az innovacios folyamatokat a
kevésbé fejlett, alacsonyabb koltségli orszagokba helyezik. Igy a tevékenységek kiilfoldre
vitelére ugy is lehet tekinteni, mint a nemzetkdzivé valasnak egy Gjfajta modjara, amellyel a
cégek az értéklancuk elemeit tobb helyszinre telepitik. A nemzetkdzi vallalatoknal pedig
megfigyelhet, hogy a kiilfoldi er6forrasok megszerzésére iranyuld stratégiakat (HBA) a
tevékenység kiilfoldre vitele stratégia (home-base replacing, HBR) valtja fel.

A szerzOk harom tényezot emelnek ki azért, hogy megmagyarazzak, hogy a cégek miért
valasztjak az innovacids folyamat szervezésének ezt az 11j formajat: (1) a kdrnyezeti tényezok,
(2) vezet6i szandékossag €s (3) multbeli tapasztalatok (utfliggdség és tanulas).

1.1. A kornyezet

A tanulmanyban azt a gondolatot emelik ki a szerzok, hogy a miiszaki és természettudomanyi
terlileten diplomézott munkaerd névekvd hidnya arra kényszeriti a vallalkozdsokat, hogy ne
csak az Amerikai Egyesiilt Allamokban elérhetd tudésokra és mérokokre hagyatkozzanak.
Az egyik legfontosabb magyarazat a szerzOk szerint, hogy a természettudomanyi teriileten
szerzett diplomak presztizse csokkent az Amerikai Egyesiil Allamokban. A munkaerd-piaci
feltételek ugyanakkor tovabbra is elég jok ahhoz, hogy vonzzdk a magasan képzett
bevandorlokat. Biztatd, hogy kiilfoldi szarmazasta diakok aranya (39% 2000-ben, 6% 1966-
ban) emelkedett ezeken a teriileteken, azonban ugy tiinik, hogy a kiilf6ldi hallgatok
tanulmanyaik befejezése utan inkabb hazatérnek.

Az amerikai allampolgéarsadgl, természettudomanyi és mérndki teriileten mester ¢s PhD
fokozatot szerz0 hallgatok szdma mar 1995-t8l kezd6dden folyamatosan csokkent. Ezt a
hatast némileg ellensulyozta, hogy a HIB vizumok szdma folyamatosan emelkedett 1998 ¢és
2003 kozott. 2003-ban azonban az amerikai kongresszus nem tjitotta meg a HI1B'! vizumot,
¢s igy a kvota az 1998-as szintre esett vissza. A két hatas egyiittes eredménye, hogy 2006-ban
tudomanyos €s mérndki teriileten dolgozdk szama nem érte el az 1995-0s szintet. Ek6zben a
1995 és 2006 kozotti gazdasdgi novekedés a munkakereslet emelkedésével is jart, igy a
vallalatok a tudds és mérnok munkavallalok hianyaval szembesiilhettek. A kozgazdasagi
elméletek szerint a munkaerd hidnya miatt a vallalatoknak a bérekben kellene alkalmazkodni.
Az alkalmazkodds azonban eddig elmaradt, mivel a munkaerd piac globalis, ¢és igy a
kiigazitas sokkal tobb i1d6t igényel, mint régen, amikor munkaerdpiacoknak még korlatot
jelentettek az orszaghatarok. Ez lehet az oka annak, hogy a hagyomanyos gazdasagi mutatok,
mint a bérek vagy a munkanélkiiliség, nem tdmasztja ald az tudds és mérnok munkavallalok
hianyat (Butz et al., 200372).

A szerzOk azt feltételezik, hogy a vallalatok reagélnak a fels6fokl végzettséggel rendelkezd
munkaerd csOkkenésére, és ezért kiilfoldre helyezik az innovacids tevékenységiiket. Nem
véarhat6 azonban, hogy minden cég egyszerre érzékelje a tehetségek hianyat és azonos modon
alkalmazkodjon is (Nelson, 199173).

Az amerikai tudomanyos €s mérndki karrier vonzerejének csokkenésével parhuzamosan a
felsofoku végzettséggel rendelkez6 munkaerd kinalata szamos kiilfoldi orszdgban ndtt.

A HIB egy vizum kategoria az Amerikai Egyesiilt Allamokban az ideiglenes munkavallalok szamara.
Elofeltétel a BsC diploma.

2 Butz, W. P., Bloom, G. A., Gross, M. E., Kelly, T. K., Kofner, A. & Rippen, H. E. (2003). Is there a shortage
of scientists and engineers? How would we know? Rand Issue Paper Science and Technology

3 Nelson, R. R. (1991). Why do firms differ, and how does it matter? Strategic Management Journal, Winter
Special Issue, 12, pp. 61-74.
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P¢éldaul Kinaban az els éves doktorandusz hallgatok szama a természettudomanyi és mérnoki
teriileteken a hatszorosara nétt 1995 és 2003 kozott (Freeman, 200574).

A szerz8k szerint az Amerikai Egyesiilt Allamokban a természettudomanyi és a mérnoki
tertileteken diplomat szerzett munkavallalok relativ hidnyrol beszélhetiink. A vallalatoknak
érdemesebb igy olyan orszdgokba is befektetni, ahol ezeknek a munkavallaloknak a relativ
szdma magasabb, mivel ezekben az orszagokban igy arra is megvan a lehetdség, hogy a
vallalat terjeszkedése miatt noveljék a munkavallalok szamat. Hosszabb tdvon azonban nem
biztos, hogy eldony0s az amerikai vallalatok szdmara ezekbe az orszagokba - gyorsan novekvd
piacokrdl 1évén sz6 — telepiteni az innovacids tevékenységliket, mivel elképzelhetd, hogy az
uj termékfejlesztési képességeiket a vallalatok majd a helyi piacok igényeihez igazitott
fejlesztésekhez hasznaljak.

1.2. Vezetoi szandékossag
Hutzschenreuter és tarsai (2007)" a vezetdi szandékossagot, mint kulcsfontossagl tényez6t
hasznaltdk a cégek heterogenitasinak magyarazatira szamos teriileten. A vezetdi
szandékossag koncepcid mogott az a gondolat all, hogy a vezetdk bizonyos stratégiai célokat
olyan dontésekké forditanak le, amelyek befolyasoljak a vallalati szintli eredményt. A szerzok
szerint a kiilfoldre helyezés esetében kiilonbozo stratégiai célkitlizések is szerepet jatszhatnak.
A hagyomanyos elgondolas szerint az iizleti folyamatok kiilfoldre vitelének elsddleges
mozgatérugdja az volt, hogy a vallalatok a munkaerd arbitrdzson keresztiil
koltségmegtakaritast elérjenek el (Quélin és Duhamel, 2003’®; Dossani és Kenney, 20047;
Khan és Islam, 2006®). Azonban a legljabb tanulmanyok azt mutatjak, hogy a
koltségmegtakaritds egyre kisebb szerepet jatszik az ilyen jellegli dontésekben, helyette a
képzett szakemberekhez vald hozzaférés valt kulcstényezévé a kiilfoldre viteli kérdésekben
(Pedersen és Orberg, 20077%; Maskell et al., 2007%; Dossani és Kenney, 2003%!; Bunyaratavej
et al., 2007%?)

A szerzOk a tanulmanyban négy {6 tipusat vizsgaljak a vezetdi szandékossagnak, amelyek (a
koltségmegtakaritas mellett) befolyasoljak az innovacio kiilfoldre vitelét: (1) szakemberekhez
valo hozzaférés, (2) gyorsuld novekedes, (3) piacra jutds sebessége és (4) globalis jatékossa
val6 valas.

4 Freeman, R. B. (2005). Does Globalization of the Scientific/Engineering Workforce Threaten U.S. Economic
Leadership? NBER Working Paper, N° 11457, Cambridge, MA: National Bureau of Economic Research

S Hutzschereuter, T., Pedersen, T., & Volberda, H. (2007). The Role of Path Dependency and Managerial
Intentionality: A Perspective on International Business Research. Journal of International Business Studies, 38,
pp. 1055-1068.

8 Quélin, B. & Duhamel, F. (2003). Bringing Together Strategic Outsourcing and Corporate Strategy:
Outsourcing Motives and Risks. European Management Journal, 21, pp. 647-661.

7 Dossani, R. & Kenney, M. (2004). Offshoring: Determinants of the Location and Value of Services. Asia
Pacific Research Center, Stanford University

8 Khan, H. & Islam, M. S. (2006). Outsourcing, Migration, and Brain Drain in the Global Economy: Issues and
Evidence. U21Global Working Papers Series, 4, pp. 1-17.

S Pedersen, T. & Jensen, P. D. O. (2007). Offshoring of Advanced Activities. Paper presented at EURAM
Annual Conference, Paris

8 Maskell, P., Pedersen, T., Petersen, B., & Dick-Nielsen, J. (2007). Learning Paths to Offshore Outsourcing:
From Cost Reduction to Knowledge Seeking. Industry & Innovation, 14, pp. 239-257.

8 Dossani, R. & Kenney, M. (2003). Went for Costs, Stayed for Quality?: Moving the Back Office to India.
Asia-Pacific Research Center, Stanford University

8 Bunyaratavej, K., Hahn, E. D., & Doh J. P. (2007). International Offshoring of Services: A Parity Study.
Journal of International Management, 13, pp. 7-21.
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1) A szakképzett munkavallalokhoz valé hozzaférés meghatarozo eleme lett a kiilfoldre
viteli dontéseknek. A tehetségekhez vald jobb hozzaférés enyhithet néhany olyan
korlaton, amely a cég novekedési célkitlizéseit gatolja.

2) Az j piaci lehetdségek kihasznalasa miatt is sziikség van a szakképzett munkaer6hoz
valé hozzaférésre, mivel ezek az emberek képesek Uj termékek ¢és technologidk
kifejlesztésére. A vallalatok a novekedési célkitlizések miatt ezért ugy dontenek, hogy
a termékfejlesztési tevékenységiiket olyan orszagokba helyezik, ahol viszonylagosan
bdséges a felsofokt végzettséggel rendelkez6 munkaerd kinalata.

3) Az, hogy gyorsabban Iépjenek a piacra Uj vagy jobb termékekkel, szintén
befolyasolhatja a kiilfoldre viteli dontéseket. A piacra jutds sebessége javithato a
képzett mérnokokhodz valdé hozzaféréssel, mivel ezek az emberek gyorsan tudnak
reagdlni a kereslet valtozasaira, ¢és ki tudjdk aknazni a piaci és technologiai
lehetségeket. A termékfejlesztés kiilfoldre vitele igy a kereslethez valo
alkalmazkodast is segiti.

4) Végiil, a tevékenységek kiilfoldre vitele ahhoz is hozzajarult, hogy 0j tudasklaszterek
alakuljanak Kki.

1.3. Az utfiiggoség

A kiilfoldre viteli dontéseket is gyakran korldtozzdk a multban meghozott dontések, és
befolyasoljak a korabbi tapasztalatok arrdl, hogy hogyan kell kezelni ezeket a projekteket.
Mas szavakkal: egy vallalat kiilfoldre viteli dontését befolyasolja, hogy helyezett ki korabban
tevékenységet kiilfoldre vagy sem, ha igen, akkor milyen tevékenységet.

A tevékenyseégek kiilfoldre vitelének utfiiggdségét mar tobb szerzd is bemutatta (Maskell et
al. 2007; Pedersen és Orberg, 2007). A szakirodalomban harom magyarazat is talalhat6 arra
vonatkozdan, hogy a vallalatok multbeli tapasztalatai miért befolyasoljak a tevékenységek
kiilfoldre vitelét. Egyrészt a vallalatok altal hasznalt keresési szabalyok, valamint rutinok
miatt a bels6 K+F beszerzés valdsziniileg folytatodni fog, még ha a kornyezet valtozik is
(Cyert és March, 19633 Nelson és Winter, 198284 Nelson, 1991). Masrészt, tobb szerzé
hasznalta a jelenség megmagyarazasahoz a tranzakcios koltségek elméletét is (pl. Calantone
és Stanko, 2007%%; Murtha, 2004%¢; Murray és Kotabe 19998; Pisano, 1990%®). Azzal érveltek,
hogy azok a véllalatok, amelyeknek nincs tapasztalata a K+F kiszervezésben, valosziniileg
tovabbra is a cégen beliil tartjdk a K+F tevékenységet, mert a tapasztalatok csokkentik a
koltségeket. Harmadrészt a vallalatok multbeli tapasztalatai is befolyasolhatjdk a kiilfoldre
viteli dontéseket (Hutzschenreuter et al., 2007).

8 Cyert, R. & March, J. G. (1963). A Behavioral Theory of the Firm. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall

8 Nelson, R. R. & Winter, S. (1982). An Evolutionary Theory of Economic Change. Cambridge, MA: Harvard
University Press

8 Calantone, R. J. & Stanko, M. A. (2007). Drivers of Outsourced Innovation: An Exploratory Study. Journal of
Product Innovation Management, 24, pp. 230-241.

8 Murtha, T. P. (2004). The Metanational Firm in Context: Competition in Knowledge-Driven Industries.
Advances in International Management, 16, pp. 101-136.

87 Murray, J. Y. & Kotabe, M. (1999). Sourcing Strategies of U.S. Service Companies: A Modified Transaction-
Cost Analysis. Strategic Management Journal, 20, pp. 791-809.

8 Pjsano, G. P. (1990). The R&D Boundaries of the Firm: An Empirical Analysis. Administrative Science
Quarterly, 35, pp. 153-176.
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2. Médszertan
2.1. Az Offshoring Research Network

A kutatds az Offshoring Research Network (ORN) projekt altal gytijtott adatokat hasznélja.
Az ORN-ben 2004-ben indult a Duke Egyetem Nemzetkdzi Uzleti Oktatds és Kutatas
Kozpontjaban (Center for International Business Education and Research, CIBER). A
felmérés egyik legfontosabb jellemzdje, hogy lehetdvé teszi, hogy nyomon kovessék a
kiilfoldre viteli tevékenységet hét teriileten, melyek a kovetkezok: (1) a kihelyezett funkciok,
(2) a kihelyezés helyszinének kivalasztasa €s a valasztas alapja, (3) a szolgaltatasnyujtasi
modell fajtaja (kotott, harmadik fél, hibrid), (4) stratégiai tényezOk a kiilfoldre viteli
dontésben, (5) észlelt kockazatok, (6) teljesitménymutatok és (7) jovobeli kihelyezési tervek.
A kiilonlegessége az ORN felmérésnek az, hogy egy adott projektre 0sszpontosit és nem a
vallalatok a kiilfoldre vitellel kapcsolatos altalanos tapasztalatira. A gyakorlatban ez azt
jelenti, hogy minden egyes specialis funkci6, amit a vallalat kiilfoldre helyezett, kiilon
megfigyelésnek szamit.

2.2. Az adatok

A tanulmény a 2005-0s és 2006-os ORN felmérés adatait hasznalja. Az adatbazis 253 vallalat
adatait tartalmazza ¢és 880 kiilonbozd kiilfoldre vitelt vizsgdl. A mintdban egyarant
szerepelnek kis-, és nagyvallalatok is.

Az elemzés az ORN felmérés projektjeit hat f6 funkciondlis kategoridba sorolja, melyek a
kovetkezok: termékfejlesztés, IT, adminisztrativ tevékenységek, contact center, marketing €s
értekesités. Mivel az informatikai alkalmazéasok kiilfoldre vitele valdsult meg legkorabban, a
mintaban ennek a teriiletnek a legmagasabb aranya (26%). Meglep6bb azonban — ahogy az 1.
tablazatban is lathatd — hogy a kiilfoldre helyezések 26 szdzaléka a termékfejlesztéshez
kapcsolddik. Az adminisztrativ tevékenységek is egy jelentds részt képviselnek a felmérésben
(22%). Annak ellenére, hogy a sajtoban nagy visszhangot kap, a kiilfoldre viteleknek csupan
17 szazalékat adjék a contact centerek.

5.1. tablazat: A kiilfoldre helyezések funkcio és helyszin szerinti megoszlasa

Funkci6 Szazalék  (N) Hely Szazalék  (N)

Termékfejlesztés 26 (230) India 42 (366)
Meérnoki szolgaltatasok 11 Kina 11 (98)
K+F 10 Latin-Amerika 8 (74)
Terméktervezés 5 Fiilop-szigetek 8 (711)

IT 26 (227) Nyugat-Eurdpa 6 (55)

Adminisztrativ szolgaltatasok 22 (196) Egyéb azsiai orszagok 6 (54)
Pénziigy és szamvitel 12 Kelet-Eurdopa 6 (51)
Human eréforras 5 Kanada 5 (40)
Egyéb back office 4 Egyéb orszagok 4 (36)
Jogi szolgaltatasok 1 Mexiko 4 (35)

Concact centerek 17 247

Beszerzés 5 (48)

Marketing és értékesités 4 (32)

Az ORN felmérés adatai azt mutatjak, hogy a kiilfoldre viteli dontéseknek a masodik
leggyakoribb mozgatorugdja a szakemberekhez valod hozzaférés. A kiilfoldre vitel stratégiai
célkitlizései azonban annak tipusatol is fliggnek. A szakképzett munkaer6hoz vald hozzaférés
mind a termékfejlesztéshez, mind a nem termékfejlesztéshez kapcsolodo kiilfoldre helyezések
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esetében a masodik leggyakrabban megjelolt ok. Az innovacidhoz kapcsolodd kiilfoldre
helyezéseknél ez az arany azonban némileg magasabb. A termékfejlesztéséhez kapcsolddo
kiilfoldre vitelek mogotti megfontolasok — hasonldan a tobbi teriilethez — a kdvetkezdk: a nem
munkaerdkoltségbdl szarmazdé megtakaritds, a novekedés, a globalis stratégia, a
versenyképesség miatt nyomas és a piacra jutas sebessége (lasd 2. tablazat).

5.2. tablazat: Stratégiai tényezok a kiilfoldre helyezések esetében
(4-es vagy 5-0s az otfokn Likert-skalan)

Termékfejlesztés (%) Nem termékfejlesztés (%)

Munkakoltség csokkentése 91 90
Szakképzett munkaerdhoz valo hozzaférés 81 71
Egyéb koltség csokkentése 80 69
Novekedési stratégia 77 69
Globalis strtégia része 75 59
Verseny miatt nyomas 72 59
Piacra jutas sebessége 57 41
Szolgaltatasok szinvonalanak javitasa 50 52
Uzleti folyamat tjratervezése 48 51
Iparagi gyakorlat adoptalasa 41 42
Megkiilonbozteto stratégia 36 26
Uj piacok elérése 32 15
Redundanciak csokkentése 28 27

Az iparagak is kiilonboznek abban, hogy mennyi termékfejlesztési tevékenységet helyeznek
ki. A szoftver és a programozas esetében kozel 50 széazaléka a kiilfoldre viteleknek a
termékfejlesztéshez  kapcsolodik. Az iizleti és  informatikai  szolgéltatasok,
egeészség/biotechnologia/gyogyszergyartas és technologiai iparagak esetében ez ardny
koriilbeliil egyharmad. A szakmai szolgaltatasok esetében megfigyelt nagyon magas aranyt
azonban Ovatosan kell kezelni, mivel a megfigyelések szama igen alacsony. A pénziigyi és
egyéb szolgaltatasok esetében - bar ez az iparag is aktivan részt vesz a kiilfoldre helyezésben -
csak kevés kapcsolodik a termékfejlesztéshez.

Az iparagak mellett az orszagok kiilonboznek abban, hogy mennyire képesek vonzani az ilyen
tipusu kiilfoldre viteleket. A termékfejlesztéshez kapcsolodo kiilfoldre helyezések donto része
Kinaban talalhato (44%). Azonban a tobbi dzsiai orszag is jobban vonzza az ilyen jellegli
kiilfoldre helyezéseket.
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5.3. tablazat: A kiilfoldre helyezések iparag és helyszin szerinti megoszlasa

A termékfejlesztés

Termékfejlesztés Nem termékfejlesztés ,
szazaléka
Iparag
Uzleti és IT szolgaltatasok 14% 31 10% 64 33
FMCG 1% 1 4% 27 4
Pénziigyi szolgaltatasok 7% 16 21% 136 11
Egészségiigy/Biotechnologia/Gyogyszer 4% 10 4% 25 29
Gyartas 20% 45 14% 90 33
Egyéb szolgaltatasok % 17 16% 106 14
Szakmai szolgaltatasok 3% 8 1% 4 67
Szoftver és programozas 10% 23 4% 25 48
Tchnologia 34% 79 26% 173 31
Osszesen 100% 230 100% 650
Orszag
India 43% 100 41% 266 27
Kina 19% 43 8% 55 44
Latin-Amerika 6% 13 9% 61 18
Fiilop-szigetek 3% 7 10% 64 10
Nyugat-Eur6pa 6% 14 6% 41 25
Egyéb azsiai orszagok 8% 18 6% 36 33
Kelet-Europa 6% 13 6% 38 25
Kanada 3% 7 5% 33 18
Mexiko 2% 4 5% 31 11
Egyéb orszagok 4% 11 4% 25 31
Osszesen 100% 230 100% 650

2.3. Empirikus eredmények

A tanulmany célja, hogy empirikusan megvizsgalja azt, hogy melyek lehetnek a meghatarozo
tényezOi annak, hogy a cégek kiilfoldre helyezik a termékfejlesztési tevékenységiiket. A
szerzOk egy modellt épitettek, amely a kornyezethez, multbeli tapasztalatokhoz és a vezetok
stratégiai céljaihoz kapcsolodo valtozok segitségével megbecsiili a termékfejlesztés kiilfoldre
helyezésének valdszintiségét. Emellett kontroll valtozok segitségével a vallalatok méretbeli,
iparagi, helyszini és a szolgaltatasnyujtas modellbeli kiilonbségeit is figyelembe veszik. A
becsiilt egyenlet binaris logit modell, ahol a fiiggd valtozé tiikrozi azt, hogy milyen tipusu
tevékenységet helyeztek kiilfoldre (termékfejlesztést vagy sem).

A kornyezet, amelyben a vallalkozdsok mikodnek, szamtalan modon befolyasolhatja a
kiilfoldre viteli dontéseket. A szerzok a tanulményukban elsésorban a szakmai tehetségek
kindlatara helyezték a hangstlyt. Annak érdekében, hogy a miiszaki tehetségek novekvo
hidnyat figyelembe vegyék, - a szerzék az egyenletben a természettudomanyi és mérnoki
terileten mesterdiploméat és PhD fokozatot szerz6 hallgatok szaméanak és a HI1B vizum kvota
Osszegének logaritmusat hasznaltak (InSEH1B). A magyarazé valtozora vonatkozé varakozas
az volt, hogy minél nagyobb a miiszaki tehetségek elérhetdsége az Amerikai Egyesiilt
Allamokban, annal kisebb a valdsziniisége, hogy a cégek kiilfoldre viszik a termékfejlesztést.

A vezetoi szandékossag a termékfejlesztés kiilfoldre vitelében betdltott szerepének
meghatarozasara a szerz6k az ORN felmérés a stratégiai motivaciokkal kapcsolatos kérdéseit
hasznaltak fel. A szerzok hét stratégiai tényezot valasztottdk ki a szakirodalom alapjan: (1) a
szakképzett munkaerdhdz vald hozzéaférés (QUAL PERS), (2) munkaerdkoltség megtakarits
(COST_LABOR), (3) egyéb koltségmegtakaritas (COST OTHER), (4) a cégek iizleti
novekedéséhez vald hozzajarulas (GROWTH), (5) a vallalatok globalis stratégidjahoz vald
hozzajarulds (GLOBAL), (6) a piacokhoz vald hozzaférés sebessége (SPEED), és (7) a
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verseny miatti nyomadsra adott valasz (COMPETITION). A szerzdk varakozasa, hogy ezek a
stratégiai tényezOk pozitivan befolyasoljak a termékfejlesztés kiilfoldre helyezésének a
valdszinliségét. A munkaerd miatti koltségmegtakaritds és a verseny miatti nyomas esetében
azonban negativ kapcsolatot valosziniisitenek, mivel ezek inkabb rovid tava érdekeket
jelentenek.

Azoknal a cégeknél, amelyek mar vittek kiilfoldre termékfejlesztési tevékenységeket,
kialakulhattak olyan vezetdi és koordinacidos kompetencidk, amelyek novelhetik a kiilfoldre
vitel valoszintiségét. Ezért a szerzok azt varjak, hogy a termékfejlesztés kiilfoldre vitelének
valdszinlissége pozitivan fligg attél, hogy a mulfban hiny termék fejlesztését helyezték
kiilfoldre (PAST _EXP_PD).

A kiilfoldre helyezési stratégiak esetében egy masik fontos szempont a kivalasztott szallitdasi
modell. Az ORN felmérésbol az is kideriil, a stratégiailag fontos tevékenységek feletti
ellendrzés elvesztése okozta aggalyok miatt a cégek tobbsége a termékfejlesztés kiilfoldre
helyezését teljes tulajdonu lednyvallalaton keresztiil oldja meg. De nem minden vallalkozas
rendelkezik olyan eréforrasokkal, amellyel fogsdgban tartott szervezetet hozhat Iétre, igy ez is
hatassal lehet arra, hogy kiilfdldre vigye-e a termékfejlesztést vagy sem. Ezen tényezd
lehetséges hatasat a modell egy dummy valtozoval méri, melynek értéke 1, ha a kiilfoldre
vitel végrehajtasa fogsagban tartott szervezet formdjaban torténik, és 0 egyébként (Captive).

A modellben azt is figyelembe veszik, hogy mekkora a vallalat és milyen iparagban
tevékenykedik, valamint azt, hogy a régio, ahol a kiilfoldre vitel megvalosult, hol talalhatd. A
lehetséges hatasok bemutatasa érdekében a szerzOk a foglalkoztatottak szamdnak a
logaritmuséat (InEmpl) és hét ipardgi dummy vdltozot (Industry p) is hasznaltak. Néhany
orszag nagyobb valoszinliséggel vonzza az innovaciohoz kapcsolodo kiilfoldre helyezést,
mint a tobbi. Az ORN felmérési adatok is azt mutatjak, hogy az orszagok kozott jelentdsek a
kiilonbségek a termékfejlesztési projektek aranyaiban. A szerzok ezt 9 orszdag dummy
(Country q) segitségével probaljak kontrollalni a regresszidkban. Az utolsé kontroll véltozo6 a
vallalatok magatartasaban bekovetkezd, 2003-16l kezdddd valtozdsokat probalja megragadni.
cégek alkalmazkodtak az uj HIB vizumhoz, a masik oka pedig az, hogy 2001 szeptemberét
kovetd recesszid utan 2003-t6l ismét elindult a gazdasagi novekedés. A becsiilt egyenlet a
kovetkezo:

Prob(PD)=a+bInSEH1B + cPAST _ EXP _PD
+ dQUAL _ PERS +eCOST _ LABOR + fCOST _ OTHER + gSPEED
+hGROWTH +iGLOBAL + JCOMPETITION + k In Empl + ICaptive + mD2003 Q)

+ oy nplndustryp
p=1—>7

+ » 0,Country,+¢
q=1-9

3. Az eredmények

A szerzOk elészor a kontrollvaltozok hatdsat tekintik at. A modell eredményei azt mutatjak,
hogy a cég méreténck negativ a hatasa, ez azt jelenti, hogy a kisebb cégek nagyobb
valosziniiséggel helyezik kiilfoldre innovacids tevékenységiiket. A kotott formdaban térténé
kihelyezés dummy-ja pozitiv és erésen szignifikdns. Ez meger6siti azt a feltevést, hogy az
innovativ tevékenységek kiilfoldre vitele sziikségessé teszi a magasabb szintli koordinaciot és
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erdsebb irdnyitasi struktarat. Az ipardgi dummy valtozok pedig azt mutatjak, hogy a pénziigyi
szolgaltatdsoknal az Osszes tobbi agazat nagyobb valdsziniiséggel fogja kihelyezni a
termékfejlesztést. Emellett az eredmények arra is ravilagitanak, hogy a termékfejlesztési
projektek nagyobb valdszintiséggel Kinaban €s més azsiai régiokban valdsulnak meg.

A kornyezet valtozdja, a felséfoku végezettséggel rendelkezOk hazai kinalata negativ
kapcsolatban van a termékfejlesztés kiilfoldre helyezésének valdszintiségével. Ez megerdsiti
azt a sejtést, hogy a magasan képzett munkaerd hianya az egyik oka annak, hogy a kutatast és
fejlesztést, a mérnoki szolgaltatasokat és a terméktervezést egyre tObbszor viszik kiilfoldre.

A vezetdi szandékossdg stratégiai tényez6i koziil a szakképzett munkaerdhoz vald hozzaférés,
a piachoz valdé hozzaférés és az egyéb koltségek (nem bérkoltség) csokkentése pozitiv
hatéassal van a termékfejlesztés kiilfoldre helyezésének a valosziniiségére, mig a bérkoltséghez
kapcsolodo megtakaritds és a novekedési célkitlizések csokkentik a termékfejlesztés kiilfoldre
vitelének a valdszinliségét. Végiil, a globalis stratégia és a versenykényszerre valo valaszadas
a vart elgjelli, de nem befolyasolja jelentdsen a terméktervezés kiilfoldre vitelét.

A maultbeli tapasztalatok (utfiiggdség) szintén novelik a valdszinliségét annak, hogy a
termékfejlesztést a vallalatok kiilfoldre helyezik-e.

A negativ eldjelll bérkoltség-megtakaritads valamint a pozitiv eldjeli egyéb koltség-
megtakaritds tisztdzza a munkaerd-arbitrazsnak a termékfejlesztés kiilfoldre vitelében
betoltott szerepét. Az eredmények azt mutatjdk, hogy a kiilfoldre vitel torténhet a
termékfejlesztés koltséghatékonysdganak javitdsa miatt, de nem a munkaerd-arbitrazson
keresztiil. Fontos hangsulyozni, hogy a bérkoltségek csokkentése és a termékfejlesztés
szakképzett munkaer6hoz vald hozzaférés miatti kiilfoldre helyezése két kiilonbozo stratégia.
A koltségmegtakaritasi lehetéségek minden bizonnyal fontos tényezdi a kiilfoldre viteli
dontéseknek, de amikor a vallalatok a szakképzett munkaerd hidnyaval szembesiilnek, a
bérkdltség mar kevésbé 1ényeges tényezo.

A negativ eldjelli novekedés valtozé azt jelzi, hogy az innovacids tevékenységek kiilfoldre
helyezése, mint stratégia elkiiloniil a novekedéstdl. Ennek egyik magyardzata lehet, hogy a
novekedés inkabb rovidebb iddtavon érdekes, mig az innovacidés folyamatok és
tevékenységek altaldban hosszabb tdvon érvényesiilnek. Ezért, ha a cégek a rovidebb tava
novekedési célokra Gsszpontositanak, kevésbé valdszinii, hogy a termékfejlesztést kiilfoldre
helyezik.

A HI1B vizumpolitika 2003-as megvaltozdsa és a recesszidt kovetd wjboli gazdasagi
novekedés jelentdsen modositotta a kornyezetet. Ahhoz, hogy a szerzOk tovabb vizsgaljak
ezeknek a valtozasoknak a lehetséges hatdsait, a mintat két részre osztottak, és megbecsiilték
az egyenleteket 1990 és 2002 kozott, valamint 2003 és 2006 kozott is. A szakképzett
munkaerd elérésének tekintetében jelentds a kiilonbség a két részminta kozott. A tehetséghez
vald hozzaférés, mint indok nem szerepelt a stratégiai célok kozott egészen 2002-ig, 2003
utan azonban pozitiv és szignifikans tényezdvé valt. A globalis jatékossa valas és a korabbi
tapasztalatok hatdsa is egyre fontosabba valt az utobbi években. A negativ eldjeltl bérkoltség-
megtakaritas ezzel szemben mar nem szignifikans a masodik idészakban, ami arra utal, hogy
az Ujabb kiilfoldre viteli dontésekben a munkaerd arbitrazs mar nem jatszik fontos szerepet.

4. Globalis verseny a szakképzett munkaerdért és az innovacio kiilfoldre helyezése

A szerzok amellett érvelnek a tanulmanyban, hogy a felséfoku végzettséggel rendelkezd
munkaeré egy uj eszkoz, és a szakképzett munkaerd globalis keresése egy uj jelenség. A
vallalatok nem csak diverzifikaljak forrasaikat a felséfokti végzettséggel rendelkezd
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munkaerd miatt, hanem a véllalatoknak versenyezniiik is kell ezért az eréforrasért (lasd the
Economist kiilon szamat 2006. oktober 5.). A fels6foku végzettséggel rendelkez6 munkaerd
immaterialis er6forrds, amely egyénekben, csoportokban és tarsadalmi hal6zatokban testesiil
meg. A szakképzett munkaerd szerves része a vallalat tudasbazisanak. A felséfoka
végzettséggel rendelkez6 munkaerd kritikus tényezd lehet a projektek soran, és a hianya
gyakran csak folyamat sordn valik nyilvanvalova. A szakképzett munkaerdt masfajta elavulas
jellemzi Osszehasonlitva a tipikus fizikai eszkozokkel. Rendkiviil mobilnak szamit, és
1donként meg is kell Gjitani képzéssel vagy atképzéssel.

A mérnokok és a tudosok kindlata is folyamatosan valtozik. Még nem tisztazott, miért
valasztja egyre kevesebb fiatal a nyugati gazdasdgokban a természettudomanyos és a mérnoki
palyakat. Ugyanakkor az dzsiai orszagok (pl. India és Kina), valamint egyes kelet-eurdpai és
latin-amerikai orszagok egyre tobb magasan képzett szakembert képeznek ki. Ha a vallalatok
felismerik, hogy a szakképzett munkaerd hianya miatt versenyhelyzet allt el6, akkor mar nem
a munkaerdkoltségek csokkentése, hanem a fels6fokil végzetséggel rendelkezd munkaerd
globalis felkutatasa lesz az elsddleges szempont (pl. Belderbos és Heijltjes, 20058%; Khanna és
Palepu, 2004%).

Egyre tobb vallalat emliti a tevékenységek kiilfoldre vitelének magyardzatként a szakképzett
munkaeréhoz vald hozzaférést. Mindez azt jelenti, hogy az Amerikai Egyesiilt Allamokban a
vallalatok felismerték a miiszaki szakemberek novekvo hianyat. A HI1B vizum kvoéta 1998 ¢és
2002 kozotti emelését gy lehet értelmezni, mint a politikai dontéshozok vallalati
lobbitevékenységére adott valaszat. A kvota visszavagasaval a vallalatok a szakképzett
munkaerdt globalisan kezdték el keresni, és ez vezette dket arra, hogy kiilféldre helyezz¢ék a
termékfejlesztési tevékenységiiket. Az 1990-es években még csak nagyon kevés vallalat
ismerte fel a kiilfoldre helyezés fontossagat. Ez nem meglepd, hiszen a vallalatoknak némi
tapasztalatot kell szerezni a tevékenységek kiilfoldre helyezésében, mieldStt teljesen megértik a
stratégiai értékeit (és nemcsak munkaerd arbitrazst latnak benne).

A szerzék kovetkeztetései 6sszhangban allnak Ernst (2006) és Thursby és Thursby (2006)%
megallapitasaival. Az innovacio kiilfoldre helyezésérdl sz6lo tanulmanyaikban azzal érveltek,
hogy meg kell sziintetni a magasan képzett munkavallalok bevandorlasanak akadalyait €s
Oszténdzni kell a mérndki és tudomanyos képzést az USA-ban. Quinn (2000)% példaul azt
javasolja, hogy a vallalatok azért az innovaciot helyezzék kiilfoldre, mert a kiilfoldi
szakembereket ez jobban vonzza, mint a tobbi nem alaptevékenység.

A modell eredményei szerint a szakképzett munkaer6hoz vald globalis hozzaférés és
munkakoltségek csokkentése két teljesen kiilonbozd érv a kiilfoldre viteli dontésekben. A
szakképzett munkaer6hoz vald hozzaférés, mint érv inkabb azoknal a véllalatoknal figyelhetd
meg, amelyeknek a célja a termékfejlesztés, mig a munkakdltség csokkentése azoknal a
vallalatoknal érdekes, ahol a magas koltséggel jar6 munkavallalokat (féleg az alacsonyabban
képzetteket) alacsonyabb koltségli munkavallalokra akarjdk cserélni. Az ORN felmérés

8 Belderbos, R. A. & Heijltjes, M. G. (2005). The determinants of expatriate staffing by Japanese multinationals
in Asia: Control, learning and vertical business groups. Journal of International Business Studies, 36, pp. 341—
354.

% Khanna, T. & Palepu, K. G. (2004). Globalization and convergence in corporate governance: evidence from
Infosys and the Indian software industry. Journal of International Business Studies, 35, pp. 484-507.

1 Ernst, D. (2006). Innovation Offshoring — Asia’s Emerging Role in Global Innovation Networks. East-West
Center Special Report, 10, p. 48.

92 Thurshy, J. & Thursby, M. (2006). Here or There? A Survey of Factors in Multinational R&D Location.
Report to the Government-Industry Research Roundtable, Washington D.C.: The National Academies Press

9 Quinn, J. B. (2000). Outsourcing Innovation: The New Engine of Growth. Sloan Management Review,
Summer, pp. 13-28.
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adataibol inkabb az el6bbi rajzolodik ki, igy ez azt is bizonyitja, hogy a kiilfoldre vitt
tevékenységek altaldban magasan képzett munkavallalokat igényelnek (kiilondsen
természettudomanyi és miszaki teriileten végzett egyetemi diplomasokat). Az ORN felmérés
adatai alapjan ez nem jart az amerikai munkahelyek elvesztésével. A kiilfoldre vitel 1ényege,
hogy a vallalatok noveljék az innovaciora forditott erdforrdsok szintjét anélkiil, hogy
elbocsatanak a hazai mérnokoket. Mas szavakkal, amikor a kiilfoldre helyezés azért
sziikséges, hogy a cég meglrizze vezetd szerepét, és hogy nodvelje a piacokhoz valod
hozzaférés lehetdségeit, nem a munkakdltség a legfontosabb tényezo.

Kovetkeztetések

A szerzOk a tanulmanyban a termékfejlesztés kiilfoldre vitelét a vezetdi szandékossaggal, a
multbeli tapasztalatokkal, valamint a kornyezeti hatdsokkal magyaraztdk. Az eredmények
megerdsitik azt, hogy a szakképzett munkaerdhoz valo hozzaférés erdsen befolyasolja ezeket
a dontéseket a természettudomanyi és mérnoki teriileten diplomdt szerzett munkaerd
kindlatanak a csokkenése miatt. A multbeli tapasztalatoknal ugy tlinik, hogy a vezetdi
szandékossag jobban meghatarozza a termékfejlesztés kiilfoldre vitelét. Emellett a piacra jutés
sebessége is kulcsfontossagu tényezd lehet. Ezzel szemben a cégek ndvekedési célkitlizései
kevésbé befolyasoljdk a kilfoldre wvitelt. A tanulmdny megprobalja tisztazni a
koltségmegtakaritas szerepét az innovacio kiilfoldre vitelében is: a munkakoltségek
csOkkentése csak masodlagos ezekben a dontésekben.

A tanulmany azt is bemutatja, hogy a HIB vizum 2003-as visszavigasa ¢és a
természettudomanyi €és mérnoki teriileten szerzett diplomék csokkend szdma milyen
kovetkezményekkel jarhat. A szakképzett munkaer6hoz vald hozzaférés példaul elérhetd az
FDI befektetésen keresztiil. A fels6fokt végezettséggel rendelkez6 munkaerd azonban eltér a
tobbi eszkdztél, mert rendkiviil mobil, és magas az elavulasa. Igy a szakképzett munkaer6
eléréséhez ¢és kezeléséhez 1j stratégidk ¢és szervezeti formdk sziikségesek, valamint
elengedhetetlen a tudas kezelése, megosztasa és kiaknazasa.

A szerzOk sziikségesnek tartjdk a jelenlegi kutatds jovobeli kiterjesztését is. Eldszor is, a
tanulmany harom tényezdt vizsgal, azonban nem valoszinii, hogy ezek a faktorok fiiggetlenek
egymastol. Példaul az alacsonyabb tapasztalattal rendelkezd cégek nagyobb hangstlyt
fektethetnek a munkakoltségek csokkentésére, még a termékfejlesztés esetében is, mikdzben a
tapasztaltabb cégek esetében a szakemberekhez vald hozzaférés lehet az erésebb. A piachoz
valo hozzaférés sebessége is sokkal fontosabb a kisebb vallalkozasok esetében, kiilondsen a
tudéasalaptl iparagakndl (Murtha, 1994). Azonban minden lehetséges hatas figyelembe vétele
jelentdsen neheziti a modell eredményeinek értelmezhetdséget. A szerzOk célja egy egyszerii
modell épitése volt, amelyben egyiitt vizsgaltdk a vezetéi szandékossdg, a multbeli
tapasztalatok és a kornyezeti tényezOk hatasat. Egy tovabbi lehetséges kutatési irany lehet az
iparagi szintl kiilfoldre viteli tapasztalat vagy a funkciok szintjén megvaldsult kiilfoldre vitel
vizsgélata. A valtozok hatasa idOben is valtozhat, ezért a panel helyett a keresztmetszeti
megkozelités is sziikséges lehet. Ebben az esetben azonban az adatok hidnya okozhat
problémat. Az Offshoring Research Network segitségével a kutatok késébb majd erre a
kérdésre is képesek lesznek valaszolni. A kiilfoldre vitel helyszineit is fel lehetne hasznalni
ilyen jellegli elemzésekhez, azonban ezek az adatok sajnos nem allnak rendelkezésre, és
jelentds erdfeszitést igényel a beszerzésiik. Azt is érdemes lenne megvizsgalni, hogy milyen a
mindsége a kinai €s indiai természettudomanyi €s mérnoki teriileten szerzett diplomaknak.

crer

Osszegezve, fontos, hogy megértsiik az innovécio kiilfoldre vitelét, és a cég stratégiajara és a
versenyeldnyére gyakorolt hatdsait, igy ezeken a teriileteken a kutatds varhatéoan névekedni
fog az elkovetkezd években.
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**k*

A cikk alapos és atfogo attekintést ad a multinacionalis vallalatok kiilfoldre viteli dontései
mogotti motivaciokrol. A szerzok kivaloan dolgozzak fel és rendszerezik a témaban fellelhetd
irodalmat. A leirtak és a kutatds eredményei véleményem szerint elsdsorban a fejlett orszagok
dontéshozoinak szélnak (politikai vetiilet) — ugyanis a cikk a felséfoku végzettséggel
rendelkezd szakemberek hidnyara hivja fel a figyelmet. Ugyanakkor a fejlddd orszagok
vallalatai, szakemberei is érdekeltek lehetnek, hiszen a cikk szerint a fejlett orszagokban
jelentkez6 munkaerdhidny kiugrasi lehetdséget jelenthet szamukra. A hagyomanyos
kozgazdasagi elméletekkel szemben amellett érvelnek, hogy az innovaciot bizonyos feltételek
teljesiilése esetén érdemes lehet kiilfoldre vinni. A véllalatok szdmara azonban nem a
munkakoltségek csokkentése az elsddleges szempont, hanem a szakképzett munkaerdhdz valo
hozzaférés. Ezzel a cikk a véllalati kutatasokba 0j nézépontot hoz be, a szakképzett munkaerd
vallalati dontésekben betdltott szerepe felértekelddik.
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6. Az offshore outsourcing, mint a kis- és
kozépvallalkozasok nemzetkozi versenyképességének
forrasa®

Gyenes Xénia
PhD hallgat6, BCE, Vezetéstudomanyi Intézet

Dante Di Gregorio: PhD, amerikai dllampolgdr, Uj-Mexikéban sziiletett, egyetemi oktatd,
kutatasi teriiletei a vdllalkozasi tevékenység, stratégiai menedzsment és nemzetkozi
gazdasagtan.

Martina Musteen: PhD, cseh sziiletésti amerikai dllampolgar, egyetemi oktatd, kutatdsi
teriiletei nemzetkozi vallalkozasi tevékenység, kiilfoldi piacra lépési stratégidak, halozatok és
vallalati érték.

Dougles E Thomas: PhD, amerikai dllampolgadr, egyetemi oktato, kutatasi teriiletei
nemzetkozi stratégia, Latin-Amerika és vallalkozoi tevékenység.

Abstrakt

A kutatok a kiilfoldre kiszervezést (offshore outsourcing) tipikusan a gydrtasi kéltségek
csokkentésének eszkozeként azomositiak, elsodlegesen a nagyvdllalatok miikodése soran,
azonban a kiszervezési feladatok kiterjedhetnek az adminisztrativ és  technikai
szolgaltatasokra is, ami pedig a kis- és kozepes vallalkozdsokat (KKV)® is érintheti. A
nemzetkozi vallalkozoi kornyezet kutatasaira alapozva, a szerzok abbol a feltételezésbol
indulnak ki és bizonyitjak is be feltételezésiik létjogosultsagat, hogy a KKV-k adminisztrativ és
technikai szolgaltatasainak kiszervezése erdsen odsszekapcsolodik a vallalatok nemzetkozi
eértékesités mertékének és az értékesitésen beliil a kiilfoldi piacok szamanak névekedésével. Az
offshore outsourching fokozza egy vallalat nemzetkozi versenyképességét, a vallalat
koltségeinek csokkentése altal, hatékonyabb vevo kiszolgadlast eredményez, segiti az
erdforrasok felszabaditasat, valamint jobb partnerkapcsolatok kialakitasahoz jarulhat hozza.

Kulcsszavak: kiilfoldre kiszervezés (offshore outsourcing), Kis- és kozépvallalkozasok (KKV),
nemzetkozi vallalkozoi tevékenység, adminisztrativ és technikai szolgaltatasok

Bevezetés

A vallalati kiszervezés koriili vitdk megallapitdsa szerint a nagyvallalatok elsddlegesen
meglévo iizleti folyamataikat szervezik ki, foként a koltségek csokkentése és a hatékonysag

% (2009) Offshore outsourcing as a source of international competitiveness for SMEs Journal of International
Business Studies 40, 969-988

% Megjegyzendd, hogy az amerikai és a magyar vallalatok méret szerinti csoportositisa jelentds eltéréseket
mutat — ami Amerikaban még kisvallalatnak szamit, az magyar viszonylatban mar nem.
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novelésének céljabol (Doh, 2005%; Farell, 2005%"; Ramamurti, 2004%). A nagyvallalatok
ezen Kkiszervezési folyamatainak vizsgalata ravilagitott arra a tényre, hogy ezekkel a
kiszervezésekkel szamos ) munkahelyet teremtenek az 0j lokéciokban, azonban ezzel egylitt
ugyanennyi munkahelyet sziintetnek meg sajat orszagukban. Igy nem meglepd, hogy a
nagyvallalatok offshore kiszervezési tevékenységeinek vizsgalati fokuszat a menedzserek és a
kutatok figyelmét is ide koncentralta (Levy, 2005%; Lewin, Peacock, Peeters, Russell, Sutton,
2005100),

A Kis- és kozépvallalkozasok offshore kiszervezési tevékenysége a masik oldalrél azonban
kevesebb figyelmet kapott a gazdasagtudomanyi megjelenésekben vagy akar a kutatasokban.
A kutatok a KKV-kat tipikusan a hazai piaccal és a hazai eréforrdsok hasznalataval
kapcsoljak Ossze. A vallalkozasi tevékenység és nemzetkdzi gazdasagtani kutatok ugyan
elismerik, hogy a KKV-k milyen fontos szerepet jatszanak a nemzetk6zi gazdasagban (Fujita,
1995101 Oviatt és McDougall, 19941%; Reynolds, 19971%%), ugyanakkor a kutatasok
els6dlegesen a KKV-k nemzetkozi piaci lehetdségeinél megragadnak. Ezaltal igen keveset
tudunk a KKV-k offshore kiszervezési folyamatair6l, és még kevesebbet az offshore
kiszervezés okairdl és eredményeirdl, ami igencsak eltérd lehet a gyartdsi tevékenység
valamint a technikai szolgéltatasok folyamatainak kiszervezése kozott.

Az informécios €s kommunikécios technoldgia fejlédésének koszonhetéen manapsag a
vallalatok mar szdmtalan folyamatot el tudnak maguk is végezni tevékenységiik soran, mint
példaul muszaki, IT fejlesztéseket tartalmazd, adatkezelési, szamlazasi, vagy akar vevo
szolgaltatasi folyamatokat (Karmarkar, 20041%%). Kutatok ravilagitottak arra is, hogy mind a
nagyvallalatok, mind a kisvallalatok szembesiilhetnek azzal a nyomassal, hogy kiszervezzék
egyes folyamataikat olyan régiokra, ahol magasan képzett, olcs6 munkaerdt lehet elérni. Sét,
tovabbmenve ¢és a nemzetkozi trendeket megfigyelve, egyre tobb vallalat szervezi ki
adminisztrativ és technikai szolgaltatasait, €s ez a novekvd kiszervezési trend egyre inkabb
vonatkozik a kis- és kozepes vallalkozasokra is (Gupta, Seshasai, Mukherji és Ganguly,
20071%%),

A tanulméanyban a szerzOk betekintést adnak a KKV-k iizleti folyamatainak offshore
kiszervezésének jelenségébe. A cikk fokuszaban az adminisztrativ €s technikai szolgéltatasok
offshore kiszervezése all, mint a hatarokon ativeld egyedi kapcsolatok megjelenése. A szerzék
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épitenek a nemzetkdzi vallalkozasi tevékenység irodalmara, tovabba kifejlesztették ¢&s
teszteltétk a KKV-k technikai és adminisztrativ szolgéltatasainak offshore kiszervezési
folyamatait hipotézisek altal, melynek két fontos indikatora van a KKV-k szempontjabol, ami
egyben meghatarozza a vallalatok versenyképességét a nemzetk6zi piacokon. A hipotézisek
ezen két fo indikatora: a nemzetkdzi értékesités mértéke (kiilfoldre iranyuld értékesités
szazalékos aradnya a teljes értékesitésen beliil) és az értékesitésen beliil a kiilfoldi orszagok
szdma (hany nemzetkdzi orszagban végez értékesitési tevékenységet). Tovabba a szerzok
feltételezték a kutatds soran, hogy a technikai €s adminisztrativ szolgaltatdsok offshore
kiszervezésnek nagyobb hatasa van a nemzetkozi értékesitésre és versenyképességre, mint a
gyartasi folyamatok kiszervezésének. Vagyis, a KKV-k tapasztalata a technikai ¢&s
adminisztrativ szolgaltatasok offshore kiszervezési folyamataiban jobb eredményt mutathat a
nemzetkdzi értékesitési tevékenység soran, a nemzetkozi értékesités aranyat €s a kiilfoldi
orszagok felé torténd értékesitést tekintve. SOt a kutatdok erdsebb kapcsolatot talaltak a
szolgaltatdsok offshore kiszervezési folyamatai és a nemzetkozi versenyképesség kozott, mint
a gyartasi folyamatok kiszervezése €s a nemzetkdzi versenyképesség kozott, habar az eltérés a
két tényezd kozott csupan a nemzetkozi értékesités aranya esetében volt szignifikans.

A szerzOk 0j megvilagitasba helyezik a KKV-k offshore kiszervezési folyamatait, mellyel
egyben megkiilonboztetik a szolgaltatdsok és a gyartasi folyamatok offshore kiszervezési
tevékenységét. A kutatas kiegésziil egy interjukon alapuld elemzéssel is, amit a KKV-k
vezetdi korében végeztek, hogy jobban feltérképezzék a kisvallalatok kiszervezési
motivacioit. Az interjis megkérdezés soran 6t f6 érv keriil azonositasra, ami a kisvallalatok
szolgaltatdsainak offshore kiszervezése mellett, annak motivacios tényezdirdl szol. A
tanulmany bemutatja, hogy még a gyartasi folyamatok kiszervezésénél a koltségcsokkentés és
a hatékonysag a f6 motivalo elem, addig a szolgaltatasok offshore kiszervezésének leginkabb
meghatarozo tényezdi a stratégia kapcsolatok épitése és a vevokiszolgalas hatékonysaga.

A szerzOk varakozdsai szerint a tanulmany alapot adhat mind a gyakorlatnak, mind az
elméletnek a nemzetkdzi gazdasagtani kutatasok terén. Elméleti oldalrol a kutatds hozzéjarul
a nemzetkozi vallalkozasi tevékenység novekvo elméleti irodalmahoz. Az eddigi nemzetkdzi
vallalkozasi  tevékenység  kutatdsok  elsddlegesen az  értékesitési  tevékenység
nemzetkdziesedésére fokuszaltak, és kevésbé azok egyéb értékteremtd aktivitasara (Zahra és
George, 2002%%; Di Gregorio, Musteen és Thomas, 2008%7). A tanulmany kutatasanak célja,
hogy az offshore outsourching hatasokat vizsgalja a KKV-k nemzetkézi piacokon vald
versenyképességének alakuldsaval. A szerz6k megfogalmazasa szerint a szolgéltatdsok
offshore outsourching folyamata fontos mechanizmust jatszik a vallalatok nemzetkozi
versenyképességének javulasaban.

A kutatds eredményei a vallalkozdsoknak és a szakpolitikusoknak is szolgalhatnak
tapasztalattal. A kisvallalatok vezetdi és a vallalkozok szemszogébdl a nemzetkdzi
kapcsolatok szempontjabdl a kulcsfontossagu tényezé nemcsak a koltségek csokkentése és az
alaptevékenységre valo fokuszalas, hanem kiemelt tényezd szdmukra, hogy hogyan tudjak
versenyképességiiket ndvelni a nemzetkdzi piacon. A kisvéllalatok vezetdinek figyelmét
felhivja arra, hogy a szolgéltatasok offshore kiszervezése erésebb hatassal lehet a nemzetkdzi
értékesités aranyanak novelésére, mint a gyartdsi folyamat kiszervezése. A szolgaltatdsok
kiszervezésének erdsebb hatasa valészinlileg a szolgaltatasok és a gyartasi folyamatok

106 Zahra, S. A., & George, G. 2002. International entrepreneurship: The current status of the field and future
research agenda. In M. A. Hitt, R. D. Ireland, S. M. Camp, & D. L. Sexton (Eds), Strategic entrepreneurship:
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crer

hatékonysagi tényezOk motivaljak, addig a szolgaltatasok kiszervezését elsddlegesen boviild
partner kapcsolatok, az egyedi képességekhez vald hozzaférés, valamint hatékonyabb
vevokiszolgalds indokolja. Tovabba fontos szempont a kisvallalatok munkahely teremtd
képessége is. A tanulmany a szakpolitikusok figyelmét szeretné felhivni, hogy a
szolgaltatasok offshore kiszervezése segiti a kisvallalatokat a nemzetkdzi versenyben.

Irodalmi hattér és elméleti keretek

crer

rendelkezik. A kutatdsban a szerzok az offshore kiszervezést a szervezetek {izleti
folyamatainak kiilfoldi szereplok fel¢ valo kiszervezéseként definidljak, ezen beliil pedig
kiilonbséget tesznek a nemzetkozi kiszervezésben a szolgaltatasok €s a gyartasok kiszervezése
kozott.

Irodalmi attekintés

Néhany kivételtdl eltekintve csak a kozelmultban ismerték fel az offshore kiszervezések
folyamatainak jelentéségét (Murtha, 1991)1%. Sok tudomanyag is csak mostansag kezdett el
ezzel a témaval foglalkozni, igy a kézgazdasigtan (Gorg és Hanley, 2005'%°; Grossman és
Helpman, 2005 Grossman, Helpman és Szeidl, 2005) vagy a nemzetkozi vallalat-
gazdasagtan (Parkhe, 20071!?) is. A fé kérdés a szervezetelmélethez kapcsolodva azt keresi,
hogy mi hatarozza meg egy szervezet hatdrait. Az irodalom tovabba még Aaltalanos
kiszervezési és make or buy elméleteket emlit (Grossmann és tarsai, 2005). A tanulmany
emlit olyan irodalmi hivatkozasokat, miszerint egyes kutatok az alacsony bérek helyszinével
hozzak kapcsolatba a kiszervezési folyamatokat (Grote és Taube, 2007%%), de emlit olyan
irodalmat is, mely a novekvd bérekhez koti a kiszervezési folyamatokat (Bunyaratavej és
tarsai, 2007)1*4. Az irodalmi hattér ezen feliil marketing, beszerzési teriiletekrdl is emel 4t
gondolatokat. A nemzetk6zi gazdasagtan hivta fel a figyelmet a kiszervezési folyamatokra, de
mint sokszor emlitetésre keriilt, az irodalom a nagyvallalatok kiszervezési folyamataival
foglalkozik. Ezzel szemben a kisvallalatok szerepérdl csekély szo esik a nemzetkozi
irodalomban. De egyes szerzOk arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy a vallalatok motivacioi,
kihivésai, eredményei eltérdek.
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A KKV-k offshore kiszervezése az adminisztrativ és technikai szolgaltatasoknal

Epitve a korabbi kutatisokra és irodalomra, a szerzék a KKV-k adminisztrativ és technikai
offshore kiszervezés folyamatainak eldnyeire helyezték a hangstlyt, valamint ennek
nemzetkdzi versenyképességre gyakorolt hatasara. A KKV-k elonye a kevésbé biirokratikus
struktara, a vallalkozo6i kultira, ami segit a nemzetkdzi lehetdségekben (Liesch és Knight,
1999'%% McDougall, Shane és Oviatt, 1994'%). Az informaciés és kommunikécios
technolédgiak fejlodése hozzéjarul, hogy a kis cégek is képesek legyen nemzetkdzi piacra 1épni
és sikeresen tudjanak versenyezni (Oviatt és McDougall, 1994117,

A szerzOk két mechanizmust azonositottak, amiért a KKV-k igénybe veszik az offshore
kiszervezést a nemzetkdzi versenyelOny eléréséért. Az egyik, a hatékonysag és flexibilitas
elonyei a kiszervezés folyamataval, a vallalatok igy az értékes erdforrasokat be tudjak
szerezni. Masodszor egyedi kapcsolatok kialakitasa kiilfoldi partnerekkel, ami hozzajarul a
szervezeti tanulashoz és nemzetk6zi haldzatok kiépitéséhez.

Habar van atfedés a gyartasi folyamatok és a szolgéltatasok kiszervezése kozott, mégis négy
tényez0 azonositja a tiszta szolgaltatdsokat: nem kézzelfoghatosdg, nem tarolhatosag,
elvalaszthatatlansag, testreszabhatdsag.

Hatékonysag és hozzdférés az erdforrasokhoz és képességekhez

A nemzetkozi gazdasdgtani és stratégiai menedzsment kutatok az offshore kiszervezést a
koltségek csokkentésének és a hatékonysag novelésének eszkozeként tekintik (Farrell,
2005™8). A vallalatok kiszervezési folyamatainak koszonhetéen kiilfoldi inputokhoz tudnak
hozzajutni, alacsonyabb koltségszintet képesek elémi (Agrawal és Farell, 20031%%). A
Kiszervezési folyamatokkal a vallalatok novelhetik rugalmassagukat és hozzajarulhatnak 0j
képességek kifejlesztésé¢hez (Doh, 200512, A kiszervezéssel a vallalatoknak lehetdségiik van,
hogy az erdforrasaikat valoban arra dsszepontositsak, amire sziikség van, és ezzel egyiitt a
nem alapvetd folyamataikat kiszervezzék. A KKV-k sokszor eréforras korlatokkal kiizdenek,
ahol a folyamatok kiszervezése megoldas lehet, mert hozzaférhetnek olyan erdforrdsokhoz,
ami egyébként nem allna rendelkezésiikre. A nemzetkdzi kapcsolatok kialakitasa pedig idovel
versenyelénnyé alakulhat a véllalatok miikddésében. Osszefoglalva a szolgaltatdsok
kiszervezése hatékonysagot, rugalmassagot hoz a vallalat miikodésében, lehetdséget teremt
arra, hogy bekapcsolodjanak nemzetkdzi  gazdasagi  vonalba, ezéltal ndvelve
versenyképességiiket.
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Halozatok, kapcsolatok és szervezeti tanulas

A technikai ¢és adminisztrativ szolgaltatasok offshore kiszervezése soran elényként jelenik
meg a vallalatokndl a szervezeti tanulds és a nemzetk6zi kapcsolatok kialakitasa, mely novelni
képes a vallalat nemzetkozi értékesitést. Az offshore kiszervezése Osszetett és tudasintenziv
folyamat. A nemzetkdzi kiszervezésekkel a kiilfoldi kapcsolatok novelik a vallalat éberségét a
nemzetkdzi piaci lehetdségekre. A szervezeti tanulas pedig megkdnnyiti a vallalatoknak az
ujabb piacokra vald belépést. Az offshore kiszervezések egyébként a vallalatok egyéb
képességeit is fejleszti, igy mint a targyalasi, keresési és értékelési képességeket, javitja az
informaciocserére vonatkozo képességeiket, valamint javitja a masik fél megértését és noveli
az egyiittmiikodés képességét.

A tanulmany alapfeltételezése, hogy kis- ¢és kozépvallalkozasok offshore kiszervezési
tapasztalata noveli a vallalat versenyképességét a nemzetkodzi piacon. Ennek aldtdmasztasara
az alabbi hipotézisek kertiltek felallitasra:

Hipotézis 1: A KKV-k korében, az adminisztrativ és technikai szolgaltatasok
offshore kiszervezési tapasztalata és a vadllalat nemzetkozi értékesitési
aranya kozott pozitiv kapcsolat van

Hipotézis 2: A KKV-k korében, az adminisztrativ és technikai szolgdltatasok
kiszervezeési tapasztalata és a vallalatok értékesitésében a kiilfoldi piacok
szama kozott pozitiv kapcsolat van

Hipotézis 3: A KKV-k korében, a szolgaltatasok offshore kiszervezésének
tapasztalata erdsebben hat a nemzetkozi értékesités aranyara, mint a
gyartasi folyamatok kiszervezése

Hipotézis 4: A KKV-k korében, a szolgaltatdisok offshore kiszervezésének
tapasztalata erdésebben hat a vallalatok értékesitésében megjelend kiilfoldi
piacok szamara, mint a gyartasi folyamatok kiszervezése

Adatok és modszertan

A tanulmany alapjaul a kutatasi mintdhoz a vallalkozasok foldrajzi elhelyezkedését tekintve
Uj Mexiké vallalatai, illetve azon beliil is kisvéallalkozasok vezetdi szolgalnak, akik értékelték
az adminisztrativ és technikai szolgaltatdsok offshore kiszervezésének hatdsait a vallalatok
nemzetkdzi versenyképességének fiiggvényében. A kutatas kiegészitéseként interjukat is
készitettek a véllalatvezetdkkel. Uj Mexiké azért lehet j6 alapja ennek a kutatasnak, mert az
itteni vallalatok jo novekedési potenciallal rendelkeznek a nemzetkdzi piacon. Tobb tényezd
is motivalja az itteni vallalkozasokat, hogy kihelyezzék folyamataikat kiilf6ldi piacokra, igy
példaul kis népesség, vagy a foldrajzi izolacio. Uj-Mexiké teriilete korabban fontos spanyol
kolonia volt, az orszdgban nagynak mondhat6 a hispan populécio, igy a kutatas soran majd
fontos szempont lesz a spanyol nyelvtudas mérése is — a nyelvtudas mérésén beliil —.

A mintdba vélasztott vallalatok kiilonféle iparagakbol keriiltek ki. A hozzaférhetd,
nyilvanosan elérheté adatokbdl késziilt egy email lista a potencidlis kisvéllalatokbodl a kutatés
alapjahoz. A 825 KKV felsdvezetdjének kikiildott kérddivbol, végeredményben — a hibas
kérddiveket kiszlirve és a mintat a hibaktdl megtisztitva — egy 105 vallalatbol 4ll6 minta
képezi az elemzés alapjat.
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A mintan beliil a vallalatokat tekintve 51 szédzalékuk a gyartd-feldolgoz6 iparagbol, 23
szazalékuk a szolgaltatd, 21 szazalékuk a kereskedelmi, valamint 5 szdzalékuk az alapvetd
termékek iparagabdl keriilt ki. Az elemzés sordn a kutatok nem talaltak korrelaciot a véllalat
iparaga ¢és a vallalat kiszervezési folyamatainak eléfordulasa kozott.

A fiiggd valtozok

A nemzetkozi értékesités aranya: a kiilfoldi értékesités szazalékos aranya a vallalat teljes
értékesitésén belliil

Korabbi kutatdsok a nemzetkozi értékesités aranyat a teljes értékesitésbol a vallalatok
nemzetkdzivé valasanak indikatoraként értelmezték (Herrman és Datta, 2005%2t; McDougall
és Oviatt, 1996'%2; Preece, Miles és Baetz, 19991%%),

A minta elemzésével az alabbi eredmények sziilettek:

* A minta egyharmadéban nincs szignifikdns nemzetkozi értékesités
* A minta egyharmadaban max. 10%-os kiilfoldi értékesités
* A minta egyharmadéaban a nemzetkozi értékesités 15-95% kozott mozog

A vallalatok értékesitéseben megjelend kiilfoldi orszagok szama: a kiilfoldi értekesités soran
megjelend nemzetkozi piacok szama

Ennek a mérésére a valaszadok egy 11 orszadgbol allo listat kaptak, és errdl kellett megjeldlni
azokat a relevans teriileteket, orszdgokat, ahonnan bevétele képzddik a vallalatoknak.?*

* A minta mintegy kétharmada nem tobb mint 3 célteriiletet jelolt meg
= A minta kb. 10%-a 9 vagy tobb nemzetkdzi piacot jelolt meg valaszaban

A fiiggetlen valtozok

Adminisztrativ és technikai szolgaltatas offshore kiszervezése;, és gydrtasi folyamatok
kiszervezése

A kutatas soran 0 és 1 értékekkel jelolték, hogy a vallalat rendelkezik-e offshore kiszervezési
tapasztalattal. O értéket kapott, ha a vallalat eddig még nem rendelkezett offshore kiszervezési
tapasztalattal, és 1 értéket, amennyiben volt mar a vallalat életében valamilyen kiszervezési
tapasztalat. Majd ezek utan megkiilonboztetésre keriilt az adminisztrativ és technikai
szolgaltatasok illetve a gyartasi folyamatok kiszervezése.

A kutatas soran feltett kérdés, hogy a vallalat szervezett-e ki valaha is gyartasi tevékenységet,
szolgaltatast vagy barmilyen egyéb iizleti folyamatot kiilfoldi partner részére.
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Késobb telefonos interju keretében konkretizaltdk a kiszervezett tevékenységet, hogy az
szolgaltatds vagy gyartasi folyamatra vonatkozik-e. Megjegyzendd, hogy a kutatds soran az
offshore tapasztalatot néztek, a vallalat jelenlegi kiszervezési aktivitasa helyett.

A mintan beliil 32 vallalat esetében - ami 30,5%-0s arany - volt bizonyos kiszervezése a
tevékenységeknek. 13% esetében kiilfoldi lednyvallalat alapitasa valosult meg. 19 vallalat
szervezett ki gyartdsi folyamatot, 6 vallalat adminisztrativ vagy technikai szolgaltatast,
valamint 7 vallalat gyartéasi és szolgaltatasi tevékenységet is.

Vallalkozoi hozzaallas

A korlatozott eréforrasokkal rendelkezd vallalatoknak kockazatos vallalkozés a kiilfoldi
piacra Iépés. Mégis a kockazat vallaldsanak hajlandésaga, hogy a vallalatok vezetdi felismerik
a nemzetkozi piacban rejlo lehetdségeket a vallalat szempontjabol (Zahra, Korri és Yu,
20051%). Sét kutatok allitjdk, hogy a vallalkozoi attitiid egyértelmiien elésegiti a nemzetkdzi
piacra 1épést (Dimitratos és Plakoyiannaki, 200312°),

Szabadalmak

Az innovativitas és a szabadalmi védettség, a vallalatok versenyelénye lehet a nemzetkdzi
piacon (Zahra, Matherne és Carleton, 2003'?7). Az elemzés soran, a mintaban a vallalatok
tobb mint egynegyede legalabb egy szabadalommal rendelkezik, tovabbd a szabadalmak
szama 0-t6l 40-ig szoérodott.

1SO mindsités

Az ISO mindsitések egyfajta mindséget tiikroznek a vallalatok tevékenységében, és a KKV-k
gyakran azért alkalmazzak, hogy a piacon komolyan vegyék Oket, a nemzetkdzi piacon
versenyképességiiket ndvelni tudjak. Az ISO mindsités egyfajta szimbolikus presztizst ad a
vallalatnak, ami 0j nemzetk6zi tigyfeleket vonzhat. Az elemzés soran 16 vallalat (15%-0S
arany) rendelkezett ISO mindsitéssel.

125 Zahra, S. A., Korri, J. S., & Yu, J. 2005. Cognition and international entrepreneurship: Implications for
research on

international opportunity recognition and exploitation. International Business Review, 14(2): 129-146.

126 Dimitratos, P., & Plakoyiannaki, E. 2003. Theoretical foundations of an international entrepreneurial culture.
Journal of International Entrepreneurship, 1(2): 187-215.

127 Zahra, S. A., Matherne, B. P., & Carleton, J. M. 2003. Technological resource leveraging and the
internationalization of new ventures. Journal of International Entrepreneurship, 1(1): 163-186.
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A felso vezetés spanyol illetve egyéb nyelvtudasa

Kutatasok kimutattdk, hogy a nyelvtudas versenyelony-forras lehet a nemzetk6zi versenyben
(Reuber és Fischer, 19971%8; Swift, 1991129). Uj-Mexik(') esetében a spanyol torténelmi hattér
miatt mérték kiilon a spanyol nyelvtudést az egyéb nyelvismereten tul. A felsévezetdk 38
szdzaléka folyékonyan besz¢l spanyolul, és 33 szazaléka mas idegen nyelven is.

Foglalkoztatas novekedése

A kutatas soran a foglalkoztatds novekedését nézték a vallalat elmult 2 évének miikddése
soran. A vallalatok 30 szazalékédban nem volt jelentdsebb valtozas a vizsgalt iddszakban, még
felében pozitiv novekedés volt tapasztalhato a foglalkoztatés terén.

Vallalati méret (foglalkoztatottak szama)

A kutatds soran a vallalatok foglalkoztatotti 1étszamat mérték, az eredményeket tekintve a
foglalkoztatottak szaménak medidnja 20 fot tett ki. 4 vallalat esetében tobb mint 250
alkalmazottal rendelkeztek. (Itt ismételten megjegyezendd, hogy az amerikai és magyar KKV
csoportositas kozott eltérések mutatkoznak a vallalat méretét tekintve.)

Vallalat kora

A kutatas sordn vizsgaltdk a vallalatok korat, ami fontos tényezdje lehet a nemzetkdzivé
valasnak (Autio, Sapienze és Almeida, 2000%). A vallalatok életkorat tekintve az
eredmények 1 és 85 év kozott szorddtak, tovabba a vallalatok 13 szdzalékban legfeljebb hét
évesek.

Kozvetlen kiilfoldi befektetési tapasztalat

A kozvetlen kiilfoldi befektetés egy fontos alternativa a kutatas sordn. Az elemzés soran 1
értéket kapott, ha a vallalat rendelkezik leanyvallalattal kiilfoldi teriileten, az eredményeket
tekintve pedig a minta 13 szazaléka rendelkezett kiilfoldi befektetéssel.

Eredmények

A kutatas soran a hipotézisek tesztelése Poisson regresszios modellel tortént.

A statisztikai eredményeket az alabbi tablazatok foglaljak magukba:

128 Reuber, A. R., & Fischer, E. 1997. The influence of the management team’s international experience on the
internationalization behaviors of SMEs. Journal of International Business Studies, 28(4): 807-825.

129 gwift, J. S. 1991. Foreign language ability and international marketing. European Journal of Marketing,
25(12): 36-49.

130 Autio, E., Sapienza, H. J., & Almeida, J. G. 2000. Effects of age at entry, knowledge intensity, and imitability
on international growth. Academy of Management Journal, 43(5): 909-1014.
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6.1. tablazat: Descriptive statistics and Pearson correlations (n=105)

Mean  s.d. 1 2 3 E 5 6 7 8 9 10 11 12
1 Extent of 0.14 0.20
internationalization
2 Scope of 3.38 3.22 0.38
internationalization
3 Offshore outsourcing 0.12 033 0.23 0.33
of admin/tech services
(0=no, 1=yes)
4 Offshore outsourcing 0.25 043 0.00 0.22 0.25
of manufacturing
(0=no, 1=yes)
5 FDI experience 0.13 034 014 0.7 0.02 0.03
6 Entrepreneurial 22,92 440 0.22 014 003 -0.11 0.10
orientation
7 Number of patents 1.63 486 0.20 0.23 012 -0.07 -0.10 0.20
8 1SO certification 0.15 036 0.10 0.04 -0.16 —0.12 0.07 018 0.27
9 Spanish fluency 0.29 1.24 -0.05 0.03 000 -0.00 0.01 -0.00 —0.06 —0.03
10 Other language fluency 0.18 031 0.18 -0.13 —-0.10 —-0.11 0.12 0.18 —0.03 -0.02 -0.03
11 Employment growth 0.29 0.74 0.02 0.00 0.08 -0.04 0.5 0.07 0.01 0.09 -0.03 -0.04
12 Size 2.80 149 -0.08 017 0.04 010 0.28 -0.02 013 041 0.0 -0.02 0.1
13 Firm age 23.66 16.29 -0.18 0.09 —-0.18 0.05 0.11 -0.21 -0.19 0.07 —-0.01 -0.17 —-0.25 0.37

Any correlation with an absolute value of 0.19 or greater is significant at p<0.05 or smaller.

Az 1. tdblazat mutatja 0sszefoglaloan a statisztikai adatokat ¢és valtozok kozotti korrelaciokat.
Amint lathatd, a korrelaciok nem adnak bizonyithatdan magyardzatot a multikollenaritasra. A
legnagyobb statisztikai szignifikans korrelacio a fiiggetlen valtozok kozott, mindkét modell

esetében a vallalati méret és az ISO min

"o

OS1

tés kozott all fenn.

6.2. tablazat: Poisson regression results. Extent of internationalization: Foreign sales as
a percentage of total sales

Variable Model 1 Model 2
Intercept 1.79**  1.58*
(0.72) 0.77)
Entrepreneurial orientation 0.04" 0.04
(0.03) (0.03)
Number of patents 0.03**  0.03*
(0.01) (0.01)
ISO certification 0.38 0.68
(0.39) 0.39)
Spanish fluency 0.06 0.10
(0.710) (0.15)
Other language fluency 0.48 0.68
(0.46) (0.43)
Employment growth 0.04 0.06
(0.18) (0.20)
Size 0.16 0.22*
(0.10) 011
Age 0.01 0.00
(0.01) (0.01)
FDI experience 0.68* 0717
(0.35) (0.38)
Offshore outsourcing: manufacturing 0.26 0.10
(0.30) 0.30)
Offshore outsourcing: admin/tech services 0.98**
(0.34)

Wald 5 statistic
Pseudo R?

57.02%** 47 52%**

0.14

0.20

N =105, two-tailed tests.

Tp<0.10; *p«<0.05; **p=0.01; *p=0.001.

A 2. tdblazat mutatja a hierarchikus regresszid-szamitds eredményeit. Az egyes Hipotézis
tesztelése nem sztenderdizalt egyiitthatok alapjan tortént, ezzel tesztelve a nemzetkdzivé valas
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mértékét. A Chi-négyzet teszt alapjan mindkét modell statisztikailag szignifikans, vagyis az
egyes Hipotézis valodinak bizonyult. Az alapmodell 10 kontroll valtoz6jabol haromnak van
szignifikans hatdsa a nemzetkozi értékesités aranyéara, ezek a wvallalkozo6i orientacio,
szabadalmak szama, kiilfoldi befektetések tapasztalata, melyek pozitivan magyarazzak a
vallalatok nemzetkozivé valasat.

A 2. tablazat alapjan a kettes modellben pozitiv statisztikai szignifikans egyiitthaté van, ami
helyessé teszi az egyes Hipotézist. Az adminisztrativ és technikai szolgaltatasok kiszervezése
pozitiv kapcsolatban allnak a KKV-k nemzetkozivé valasaval.

6.3. tablazat: Poisson regression results. Scope of internationalization: Number of
international markets

Variable Model 1 Model 2
Intercept 0.25 0.06
(0.51)  (0.50)
Entrepreneurial orientation 0.03" 0.03’
(0.02) (0.02)
Number of patents 0.03*  0.03*
(0.01)  (0.01)
I1SO certification 0.17 0.02
(0.24) (0.23)
Spanish fluency 0.03 0.03
(0.03) (0.02)
Other language fluency 0.42 0.38
(0.32) (0.33)
Employment growth 0.02 0.03
(0.10)  (0.09)
Size 0.04 0.00
(0.07) (0.07)
Age 0.01 0.01
(0.01) (0.01)
FDI experience 0.39° 0.38°
(0.22)  (0.21)
Offshore outsourcing: manufacturing 0.43* 0.32°
(0.18)  (0.18)
Offshore outsourcing: admin/tech services 0.64**
(0.22)
Wald »? statistic 28.03**  43.49*
Pseudo R? 0.09 0.12

N =105, two-tailed tests.
p<0.10; *p<0.05; *p<0.01; *p<0.001.

A 3. tdblazat mutatja a kettes Hipotézis tesztelésének hierarchikus regresszios eredményeit,
valamint robosztus sztenderd hibat mutat. Az alapmodell a 10 kontroll véltozdjabol négy
mutatott statisztikai szignifikans hatast, igy a vallalkozoi orientacio, a szabadalmak szama, a
kiilfoldi befektetési tapasztalat valamint a gyartasi kiszervezési tapasztalat. Osszességében az
alapmodell a fiiggd valtozok szorasanak kicsi hanyadat magyardzza, de a chi-négyzet teszt
alapjan statisztikailag szignifikdns. A masodik Hipotézis egylitthatdi pozitiv statisztikai
kapcsolatot mutatnak az adminisztrativ és technikai szolgéltatdsok kiszervezésével. A
tesztelés soran a pozitiv kapcsolat mutathat6 ki az adminisztrativ és technikai szolgaltatasok
kiszervezése €s a nemzetkdzive valas kozott.

A harmas és négyes Hipotézis esetében az adminisztrativ és technikai szolgaltatasokat és a
gyartas kiszervezését tesztelték. A harmas Hipotézis valodisagat mutatja a chi-négyzet teszt,
mely magyardzza, hogy a szolgaltatdsok offshore kiszervezése pozitivabb hatdssal bir a
nemzetkdzi értékesités aranyara, mint a gyartasi folyamatok kiszervezése. A négyes Hipotézis
azonban nem bizonyult szignifikansnak, igy az nem igazolodott be.
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Offshore kiszervezés oka Példak a kutatasbol Elsédleges teriiletek

Hatékonysag és Adminisztrativ/technikai  szolgaltatas: egy Szolgaltatas: Kina
koltségesokkentés viziigyi cég, amely helyi partnerekre Gyartas: Kina, Mexiko, India,
(munkaerd, szallitas, egyéb) tamaszkodik a rendszer telepitésével és Kanada

szolgaltatasaval kapcsolatban, igy

hatékonyabban  kiszolgdlva a  kisebb
piacokat, ezaltal koltséget csokkentve

Gyartas: vegyipari cég kiszervezte az
vegyszerek keverését helyi partnerhez a
szallitasi koltségek csokkentése érdekében;
elektronikai cég az alkatrészek
Osszeszerelését kiszervezte a munkaerd
koltség csokkentése érdekében

Er6forrasok felszabaditas Adminisztrativ/technikai  szolgdltatas: Kis — Szolgdltatds: Kanada, Eszak-

vagy kolcsonzése kornyezettechnologiai cég projekt Korea, Németorszag
megvalositast szervezett ki, ezaltal Gyartas: Mexiko, Kina, Eszak-
csokkentve a piacra 1épés koltségét Korea, Kanada, India, Szingapur

Gyartas: tervezd/szerkesztd cég kiilfoldi
beszallitokra tamaszkodik a tomegkiadas
érdekében, hogy ne kelljen beruhazasokat
megvalositania;  ipari  gépgyartd  cég
kiszervezte a kevésbé fontos alkatrészek
Osszeszerelését, hogy maga a Iényeges
alkatrészek szerelésére tudjon koncentralni

Egyedi er6forrasokhoz és Adminisztrativ/technikai szolgaltatas: egy |T  Szolgaltatas: Németorszag,
képességekhez valo cég kilfoldi partnerre tamaszkodik egyedi Mexiko, Kanada, UK, Kelet-
hozzaférés tervezoi és dizajn képességek elérésében Eurépa

Gyartas: egy alkatrészgyarto  kiilfoldi s WL, LHiv, [Komph

partnerhez fordult, hogy kihasznalja azt a

képességét, hogy két ipari

eljarast/folyamatot képes egybe integralni
Stratégiai Adminisztrativ/technikai szolgdltatds: média  Szolgdltatds: Eszak-Korea, UK,
partnerkapcsolatok cég kilfoldi partnereket vont be a Kanada, Németorszag, Kina
kiterjesztése tartalomfejlesztésbe a célorientaltsag és a  Gydrtas: Kina, Korea,

helyi igények érdekében Németorszag

Gyartas:  vezérléegységet  gyartd  cég
megengedte a kiilfoldi partnereknek, hogy
maguk gyartsak az értékesitett

berendezéseket
Vevokiszolgalas Adminisztrativ/technikai szolgdltatas:  Szolgdltatds: Kanada
hatékonysaga és banyaszati eszkozoket forgalmazo cég helyi  Gydrtds: Kanada, Chile
eredményessége partnerre  tamaszkodik, hogy  maguk

helyezzék ilizembe ¢és szervizeljék a
berendezéseket a hatékonysag és
megfeleldség érdekében

Gyartas: nagy gépgyar helyi céget hasznal
acélhegesztésre és végsd szerelésre, hogy az
ugyfélre szabja a terméket és szallitasi
koltséget takaritson meg

A Kkiszervezés indokai

Annak érdekében, hogy a kutatds jobban megvilagitsa a vallalatok adminisztrativ és technikai
szolgaltatasainak kiszervezési motivacioit, a kutatds masodik 1épéseként kvalitativ modon is
elemezték a vallalatokat. Vallalatokra vonatkoz6 korabbi kutatdsokbol indultak ki, és félig
strukturalt vezetéi interjukat készitettek a kutatok. A kutatds soran célul tizték ki, hogy
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beazonositsdk a felmeriild kiilonbségeket a gyartdsi folyamatok ¢és a szolgaltatasok
kiszervezése kozott. A kutatds eredményeként 6t altalanos okot azonositottak a kiszervezések
indokaként. Az egyes tényezOk nem zarjak ki egymast, s6t tobb indok is lehet egy vallalat
kiszervezési dontése mogott.

A kiszervezési folyamatok mogott all6 indokok az aldbbiak:

1) hatékonysag és koltségesokkentés (munkaerd, szallitas, utazas, egyéb)
2) er6forrasok felszabaditasa vagy kolcsonzése

3) egyedi er6forrasokhoz és képességekhez vald hozzaférés

4) stratégiai partnerkapcsolatok kiterjesztése

5) vevokiszolgalas hatékonysaga és eredményessége

A tablazat az interjukon alapuld kutatas gyakorlati részének dsszefoglaldjat tartalmazza:

Osszefoglalas

A kutatds eredményei egyértelmiien pozitiv kapcsolatot mutatnak az adminisztrativ ¢és
technikai szolgaltatdsok offshore kiszervezés és a kisvallalkozasok nemzetkozi
versenyképessége kozott. A kutatds alapfeltételezése volt, hogy a KKV-k nemzetkdzi
értékesitésének ardnya €s az értékesitésen beliil a kiilfoldi orszagok szdma bovil az
adminisztrativ és technikai szolgéltatasok kiszervezésével. A szerzOk kutatdsdnak eredménye
bizonyitja ezt a pozitiv kapcsolatot. Az adminisztrativ és technikai szolgaltatasok kiszervezés
fokozza a kisvallalatok nemzetkozi lehetdségeit és nemzetkozi versenyképességét. Amig a
gyartasi folyamatok kiszervezésben a koltségek csokkentése a f6 motivalo tényezd, addig a
kisvallalatok kiszervezési szempontja a sziikds erdforrasok felszabaditdsa, a hatékonysag
novelése, a stratégiai kapcsolatok fejlesztése. A kutatasnak célja volt ravilagitani a gyartasi
folyamatok ¢€s a szolgaltatasok kiszervezésének kiilonbségére, eltéré motivacidira. A szerzok
a tanulmannyal implikaciét akartak adni a nemzetkdzi gazdasigtani kutatoknak és
irodalomnak, ezzel a tanulmény a kisvallalkozasok kiszervezési folyamatainak mélyebb
megértésének elsé 1épéseit akarta megteremteni, valamint a jovObeni kutatasoknak a témat
megalapozni.

85



7. A globalis értéklancok tipusai és iranyitasuk!3!

Dunavolgyi Maria
PhD hallgat6, BCE, Szervezeti Magatartas Tanszék, Vezetés Szervezési Intézet

Gary Gereffy (Duke University): szociologia professzor és a Globalizacio, Vezetés és
Versenyképesség Kozpont igazgatoja. Gazdasagszociologat, globalizaciot és osszehasonlito
gazdasagtant valamint nemzetkozi versenyképességet tanit. Publikacioi foként a kiilonbozo
orszagok gazdasaganak fejlodésével és a vallalatok és a kormanyzat kapcsolataival
foglalkoznak. Kutatasi teriilete magaban foglalia a globdlis cégek versenystratégiait, a
globadlis termelési rendszereket, Kelet Azsia és Latin Amerika iparosoddsi uitjait valamint a
globalis  tudasgazdasagot. Foglalkozik a globdlis nanotechnologiai ipar innovdacios
képességével és a gyermekkori elhizas globalis értéklanc vonatkozasaival is.

John Humphrey (Institute of Development Studies): szociologus, specidlis érdeklédési
teriilete a globalis értéklancok hatasa a mezogazdasdagi és ipari fejlodésre. Kutatdsai
kiterjednek a szabvanyositis novekvo jelentoségére a kertészeti és a halaszati termékek
termelésében és kereskedelmében.

Timothy Sturgeon (Messechutetts Institute of Technology): szdmos mas pozicioja mellett az
MIT Ipari Teljesitmény Kozpont vezeté kutatoja. Kutatasi teriilete a globalizacio hatasa a
gazdasagi teljesitményre, a vallalati stratégiara és a gazdasagpolitikadra.

Absztrakt

A cikk szerz6éi olyan elméleti rendszer felépitésére vallalkoztak, melynek segitségével a
globalis  értéklancok iranyitasi struktirai konnyebben magyarazhatéva véalnak. A
szakirodalom harom nagy irdnyzatat — a tranzakcios koltségek gazdasigtanat, a termelési
halozatok elméletét, valamint a tudas alapi vallalatelmélet specialis agat, a technologiai
képességek és vallalati szinti tanulas tanat — hivjak segitségiil ahhoz, hogy definidlni tudjak
azt a harom tényez6t, melyek meghatdrozd szerepet jatszanak a globalis értéklancok
iranyitasaban és valtozéasaiban. E tényezdk a kovetkezdk: (1) a tranzakcidk komplexitasa, (2)
a tranzakcidk leirhatosaga, szabvanyba vagy szerzddésekbe foglalhatosdga (codification) és
(3) az ellatasi bazis képességei. Az elmélet a kovetkezd 6t iranyitdsi modot hatarozza meg:
hierarchikus, er6folényen alapuld foglyul ejtd, kapcsolati, modularis és piaci, melyek az egyre
csokkend hatalmi asszimetria és az egyre gyengiilé kozvetlen koordinacié egyes fokozatait
irjak le. A cikk négy iparagat, a kerékpar-, az alkatrész-, a kertészeti- €s az elektronikai ipart
mutatja be annak érdekében, hogy a globalis értéklancok iranyitasanak dinamikus valtozasait
€s sajatossagait érzékeltesse.

A vilaggazdasag elmult évtizedekben lezajlott legnagyobb jelentéségii valtozasai koziil a cikk
kettd egymassal szoros kdlcsonhatasban 1év6 folyamatot vizsgal meg kdzelebbrdl. Ezek koziil
az elsd a termelés és a kereskedelem globalizacigja, ami szamos fejlodd orszag termelési
képességeinek rohamos fejlodését eredményezte. A masodik pedig a multinaciondlis cégek
vertikalis dezintegracidja, mely sordn az alapvetd képességek (core competencies) mar csak

181 Az 5sszefoglalo Gereffi, Gary - Humphry, John - Sturgeion Timothy (2005) The Governance of Global Value
Chains c. cikke alapjan késziilt.
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az innovaciot, a termékstratégiat, a marketinget valamint a termelés és szolgaltatdsok
legmagasabb hozzaadott-értékli szegmenseit tartjdk hazon beliill, mikdzben csokkentik
kozvetlen részvételiiket a tomegtermelésben €s a standard szolgaltatasoknal. E valtozasok a
folyamatok irdnyitasdnak szamtalan forméjat eredményezték. A tanulmany célja a globalis
értéklancok, azaz a globalis piacokra termel6 szektorok sokszinii vilagdnak rendszerezése.

A globalis mértékii valtozasok az egyes orszagok fejlodésére is nagy hatast gyakorolnak. A
tanulmany célja az is, hogy a fejlédoé orszagok cégeinek segitsen abban, hogy a globalizécio
keretei kozott minél jobb poziciot vivhassanak ki maguknak. A szerzék abban is
reménykednek, hogy munkdjukkal olyan gazdasagpolitikai eszkoztar kifejlesztéséhez
jarulhatnak hozza, ami segiti a gazdasagi fejlodést, ndveli a foglalkoztatottsagot ¢és csokkenti
a nyomort €s a szegényseget.

1. Fragmentacio, koordinacio és halézatok a globalis gazdasagban

A téma targyalasanak kiindulopontja a ,hozzaadott-érték lanc” fogalma, melyet azok a
kutatok alkottak meg, akik a cégek és az orszdgok egyiittes helyzetét vizsgaltak a
globalizal6do vilagban (Kogut) 1985). E megkozelités kulcskérdése, hogy a cégek mely
tevékenységeiket tartjdk meg hazon beliil és melyeket kellene kiszervezni mas cégekhez.

A kiilkereskedelmi elméletek egyes képviseléi (Arndt, 2001) a ,,fragmentacio” kifejezést
hasznaljak arra a jelenségre, hogy termelési folyamat egyes részei fizikailag elvalnak
egymastol, s e fogalmat a nemzetkozi folyamatokra is alkalmazni kezdik. E gondolat
tovabbfejlesztéseként két egymassal egy idOben zajloé folyamat korvonalai rajzolédnak ki: a
kereskedelem integracidja €s a termelés dezintegracioja.

Hogyan zajlik vajon ilyen koriilmények kozott a koordinacié? — meriil fel a kérdés. Mar
idézett szerzdink a tulajdonlds megoszthatosagaban vélik megtaldlni a megoldast: ha a
tulajdon megoszthatd, akkor ,.karnyudjtasnyi tdvolsagra 1évé” kapcsolat hozhat6 1étre az egyes
szereplOk kozott, ha nem megoszthato, akkor multinacionalis cégek alakulnak és jellemzove
valik a kozvetlen kiilfoldi tokebefektetés (FDI).

E binaris megkozelitést (cégen beliili vagy piaci megoldasok) a tranzakcidos koltségek
elmélete a cégek kozti kapcsolatok komplexitasaval ¢és a felhasznalt eszkozok
specifikussagaval magyarazza (Williamson, 1975). A ,karnyujtasi tavolsag” jol miikodik a
standard termékek esetén, mert konnyli megallapitani értékiiket és beazonositani Oket. Ezért
aztan konnyli szerzédésbe, szokvanyokba foglalni termelésiiket, gyarthatok készletre is
1donként és eszkozigényiik nem tul specialis.

A tranzakcids koltségek elmélete ugyanakkor szdmos okot ismer, amiért a cégek egyes
tevékenységeiket hazon beliil tartjdk. Az elsd ezek koziil a termék vagy szolgaltatas
testreszabottsdga. Ez részben specialis befektetést igényel, részben pedig kiszolgaltatotta
teheti a céget kiilsé gyartd esetén. A maésodik ok, hogy a tranzakcios koltségek a
kifinomultabb koordinacios igények miatt is jelentdsen megemelkedhetnek. Példaul, ha
integralt termékek esetén preciz illeszkedéseket kell garantdlni, ha az iddbeliség
kiemelkedden fontos, vagy ha nem standard inputokra van sziikség. Ugyanakkor az sem
torvényszerli, hogy a potencidlisan magas tranzakcidés koltségek a vertikalis integracid
iranyaba mozditsak el a termelést vagy a szolgaltatasokat, mert az ismétlodo tranzakciok, a jo
hirnév és annak fontossaga, ill. az egyes teriileteken vagy kultarakban altalanos magas
erkolcsi normak kelld garancidkat nytjthatnak a biztonsagra, ami a tranzakcids koltségeket
csokkentd tényezo.
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Az erbforras alapu vallalatelmélet tovabbfejlesztéseként kialakult ,,vallalati képességek és
tanulds” elmélet irodalma a kompetencidk generalasasra és megtartasara hivja fel a figyelmet.
Az olyan inputokat, melyekre ritkdn van sziikség, altalaban kiils6 forrasbol szerzi be a
vallalatok. Ez az optimalis izemmérettel és a skalahatékonysaggal is 6sszefligg. E gondolatok
tovabbfejlesztése a ,,alapvetd képességek™ elve, mely szerint az a cég lesz hatékonyabb,
amelyik azokra a tevékenységekre fokuszal, ahol az erdsségei vannak és a tobbit tényezot
kiviilrél szerzi be.

Mindezen gondolatok Osszegzéseként elmondhatd, hogy a globalis szinti termelési
rendszerek iranyitasa és koordinacidja, még a legkomplexebbeké is, elérhetd kozvetlen
tulajdonlas nélkiil. A termelés szervezédésének harom fajtajat kiilonboztethetjiik meg
ilymddon: a piacit, a hierarchikusat és a halozatosat.

2. A globalis értéklancok tipusai
A globalis értéklancok iranyitasaval foglalkozé elméletnek egyszertien érthetének kell lennie,
mert egyik célja, hogy cég- és gazdasagpolitikdk kidolgozasanak is alapjaul szolgdljon. Meg
kell ragadnia a legfontosabb tényezdket, de nem veszhet el a részletekben.
Szamos elézmény segit megalkotasaban, melyek koziil az egyik fontos dimenzio a ,,vasarlo-
vezérelte” globalis terméklanc, ahol tulajdonlas nélkiil képes a globalis vasarld (nagy retail
lancok ¢és brand tulajdonosok) a koordindciora. Egyes ipardgak empirikus vizsgdlatai ezt
igazoljak. Az elektronikai iparban példaul a kovetkezé harom szintet sikeriilt elkiiloniteni
(Sturgeon, 2001): (1) a tomegtermék (commodity) eldallito, ahol jellemz6 a kartavolsagnyi,
piaci kapcsolat, (2) a ,,fogoly” termeld, amely mar specialis terméket allit el specializalt
gépeken és a (3) ,.kulcsrakész” termeld, ahol tobb célra hasznalhatd gépeken torténik a vevo
igényeihez igazitott termelés.
Szamos mas megkdzelités is felmeriilt a szakirodalomban, a szerz6k azonban az aldbbi
otfokozata tipologia mellett teszik le voksukat:
1. Piacok: nemcsak egyszeri akciok, hanem hosszabb tavy, ismétlédo tranzakcidk
viszonyrendszere is lehet, azonban egy korabbi partner 1j partnerrel valo
felvaltasanak koltsége alacsony mindkét fél szamara,

2. Modularis értéklancok: a beszallitok egy modularis kapcsolat esetén a megrendeld
tobbé-kevésbe részletes termekspecifikacioja szerint jarnak el. Azokban az estekben
azonban, amikor ,kulcsrakész” megoldast szallitanak, a szallitd viseli a teljes
felelosséget az alkalmazott technologiaért, altalanos célu gépeket hasznal, ami
limitalja a tranzakcid specifikus beruhdzasokat valamint véllalja az anyagok és egyéb
OsszetevOk biztositasanak koltségeit a megrendeld nevében.

3. Kapcsolati értéklancok: Az eladok és vevok komplex interakcioi jellemzik, ami
gyakran kolcsonos fliggéshez és az eszkdzok magasszintii specializaloddsadhoz vezet.
Az egylittmiikodés alapulhat reputacion, csaladi- vagy etnikai kapcsolatokon. Tobb
szerz0 is ramutat a térbeli kozelség jelentdségére. Ugyanakkor az is lathatd, hogy
térben szétszortan milkddd kapcsolatok esetében a fokozatosan felépiilé bizalom is
jol funkcionalhatnak, csaladi, ill. homogénebb kulturdt megjelenité tarsadalmi
csoportokra épiilve.

4. ,Fogoly” értéeklancok: Ezekben a halozatokban a kis beszallitok nagyban fiiggnek a
naluk sokkal nagyobb méretli megrendel6ktol. A beszallitok szdmara egy valtas nagy
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koltséggel jar, ezért jellemezhetd a kapcsolat a ,,fogoly” metaforaval. Az ilyen
halozatokat szorosan megfigyeli és kontrolalja a vevo.

5. Hierarchikus kapcsolat: a piaci kapcsolat ellentettje, a masik végpont, a vertikalis
integracid. Az iranyitds dominans formaja a vezetd kontrollja a beosztottak felett és
cégkozpontok ellendrzése a leanyvallalatok, ill. termeld egységek felett.

3. A globalis értéklancok iranyitasa: elméleti keret és dinamika
A fenti csoportositas szerinti kapcsolatok 1étrejottét vizsgalva, harom meghatarozé fontossaga
tényez6t azonositottak a szerzok: a tranzakcio komplexitasat, az informacidk
kodifikalhatosagat és a szallitok képességeit. Az azonositds soran figyelembe vették a
,tranzakcios koltség” elmélet eszkoz specifikus elemét is, de a ,terepkoltség”-ek (mundane
cost) problematikajaval is szamolnak (Baldwin, 2000). Ez utébbi a lancon beliili koordinaciod
soran meriil fel. A tranzakcios koltségek és a ,.terepkoltségek™ akkor jelentkeznek, amikor az
értéklancokban nem-standard termékeket allitanak elé vagy a termék nagyon bonyolult
folyamatok integraciojaként jon 1étre, ill. ahol a végtermék elballitasa szoros id6zitést kovetel
meg.
Az értéklancban vezetd poziciot elfoglald cégek akkor novelik a termelés komplexitasat,
amikor 0j igénnyel fordulnak az értéklanc felé. Ilyen példaul, ha atallnak a just-in-time
vevOkiszolgalasra, vagy novelik termékvalasztékot.
Ugyanakkor egy ezzel ellentétes, legalabb ennyire fontos folyamat is megfigyelhetd: a vezetd
cégek kiilonbozd stratégidkat alkalmaznak annak érdekében, hogy a tranzakciok
komplexitasat csokkentsék. Ennek egyik modja a technika és a folyamatok standardizalasa.
Az ilyen eljarasok leegyszertiisitik a felek kozotti kapcsolatokat, elkeriilhetdvé valik az esetrdl
esetre torténd megallapodasok kényszere. Lehetdvé valik az épitdelemekbdl, modulokbodl
torténd épitkezés és az ezeken alapuld fejlesztés. Az elemek modulonként 6sszeilleszthetdk,
ill. elvalaszthatok egymastél, ami nagyon rugalmas halozati strukturat eredményez.
Viszonylag nagy termékvalaszték is menedzselhetd viszonylag alacsony informacidigény
mellett.
Mindezzel egy iddben, a globalizaci6 eldrehaladtaval, beléptek olyan szerepldk is a fejlédd
orszagokbol, melyek szdmdara a nemzetkozi cégek altal tamasztott kovetelmények messze
meghaladjak a hazai piac igényeit, ami az illeszkedések és képességek eddig nem tapasztalt
kérdéseit vetik fel (Keesing, 1992).
A fentiekben ismertetett megfontoldsok vezették el szerzdket oda, hogy az értéklancok
iranyitasara vonatkoz6d elméletiik alapjaul szolgaldé harom f6 tényezOt részletesebben is
bemutassak az alabbi modon:

1. Az egyes tranzakciok fenntartdsahoz sziikséges informacié ¢és tudastranszfer

komplexitasa, mely a termékek és folyamatok sajatossagaitol fiigg.

2. A fenti informaciok és tudas leirhatosaganak, szabvanyosithatosaganak, szerzodésbe
foglalhatésdaganak (codification) a mértéke, mely lehet6vé teszi, hogy a tudasatadas
hatékony formaban valdsulhasson meg, ne kelljen egyedi tranzakcionként Gjra és Gjra
foglalkozni vele, de ne is vesszen el a tacit tudas.

3. A jelenlegi és a jovobeli szallitoknak a tranzakcié kovetelményeinek valod
megfelelésben mutatott képességei.

Ha e harom tényezOnek csak két allapotat — magas vagy alacsony — engedjiik meg, akkor

nyolc elméleti kombinacio lehetséges, amibdl 6t6t mar kordbban is megtalaltunk. Az ijabb
szempontok alapjan ezek a kovetkezd elemekkel bovithetdk:
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1. Piaci koordinacio: Akkor valdsulhat meg, amikor a tranzakcidk koénnyen

kodifikalhatoak, a termékspecifikaciok viszonylag egyszeriiek, a vevok részérdl
kevés inputra van szikség, mert a szallitok képességei elegenddek a termék
eldallitasdhoz és nincs sziikség az eszk6zok specializacidjara. Ebben az esetben a
piaci tranzakcidk soran a vevoknek nincs mas teenddjiik, mint hogy az eladok altal
nyujtott specifikacidkra és arakra reagdljanak. Mivel a folyamat soran egyszerii
informaciok cseréjére keriil csak sor, az iigyletek kevés explicit koordinacioval
lebonyolithatdak.

. Modularis eértéklancok: Azokban az esetekben jonnek létre, amikor technikai-,
termék- és folyamat szokvanyok, standardok egyszerisitik a miveleteket, a termék
valtozatossaga korlatos, egységesitett elemekbdl épiil fel. A szallitok teljes
csomagokat és modulokat szallitanak, amivel elkeriilik a sok kis, tacit tudaselem
leirasanak kényszerét. Mindez lecsOkkenti az eszkozok specializaltsaganak ¢s a
vevOk kozvetlen irdnyitdsanak sziikségességét. Tobb informacid cserél gazdat, mint a
piaci kapcsolat esetében, hiszen nemcsak az arakrol van szd, hanem akar teljes
szamitogépes tervezési file-okrol is. Ugyanakkor a partner valtdsa még mindig
egyszert.

. Kapcsolati értéklanc: Akkor alakulhat ki, amikor a termék specifikacidja nehezen
leirhato, a tranzakcidk komplexek és a szallitok képességei magas szinvonaluak.
Kolcsonos fliggdség jon 1étre, hogy érvényesiilhessenek a kiegészité kompetencidk
nyujtotta elénydk. A kolcsonds fliggdség miatti kockazati kitettséget a reputacio, a
csaladi, etnikai kapcsolatok, a térbeli vagy tarsadalmi kozelség jelentosen
lecsokkentik. Ugyanez elérhetd olyan megallapodasokkal is, ahol a szerzddés
megszegése pénzfizetési kotelezettséget von maga utan. A sok részletekre vonatkozo,
szort, tacit informdcid 4atadas érdekében gyakoriak a személyes talalkozok, sok
kozvetlen koordinaciot igényel, ami a partnervaltas koltségeit jelentdsen megemeli.

. A, foglyulejtd” értéklinc: Azokban az esetekben jon létre, amikor a termék
komplexitdsa magas €s nagyon részletes irasba foglalt instrukciokat igényel az
eldallitasa, mig a beszallité képességei gyengék. A vezetd cég részeérdl nagy sziikség
van a kontrollra és szoros iranyitasra, ami olyan kapcsolat kialakitasara 6sztonzi, ami
lehetdvé teszi, hogy a beszallito csak vele allhasson kapcsolatban. A beszallitok
szamara tehat a megrendeld valtas magas koltséggel jar. A beszallitok a folyamatnak
altalaban csak egy szilk savjaban tevékenykednek — példaul csak egyszerl
Osszeszerelési miiveleteket végeznek — és a vezetd cégtdl fliggnek minden egyéb
tényezd vonatkozasaban, mint példaul a design, a gyartastervezés, logisztika,
beszerzések, stb. A vezetd céget dominancidja védi meg a szallitd kivalasatol,
ugyanakkor a piaci hozzaférés és elegendd erdforrasokkal valé ellatottsag biztositasa
a kivalas szdndékat jelentdsen gyengitik.

. Hierarchia: Amikor a termék komplex, preciz leirdsa nehéz és nincs a piacon
kompetens gyartod, akkor a vezetd cég rakényszeriil, hogy sajat maga is gyartasba
fogjon. Ez az irdnyitasi forma alapvetden azon alapul, hogy a gyartashoz sziikséges
tudasok, tapasztalatok, tacit tudds ataddsa cégen beliil a legegyszeriibb. Tovabbi
tényezOk a komplex input €s output halozatok, az er6forrasok — kiilondsen a szellemi
termékek - hatékony iranyitasanak az igénye.
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7.1. tablazat: A globalis értéklancok iranyitasanak meghatarozo tényezoi

Governance Complexity of ~ Ability to codify Capabilities in the Degree of explicit coordination
type fransactions  fransactions  supply-base and power asymmetry

Market ~ Low High High Low

Modular  High High High
Relational  High Low High
Captive  High High Low
Hierarchy  High Low Low High

Az 1. tablazat azt szemlélteti, hogy az egyes iranyitasi formak a harom vizsgalt tényez6 mely
allapotainak kombinaciojaként alakulnak ki. Az utolsé oszlop jol mutatja, hogy mig a
kozvetlen koordinacid €s a hatalmi egyenldtlenség a piaci kapcsolatok esetében még alacsony,
a kapcsolati koordinacional mar viszonylag kiegyenlitett, addig a ,,fogoly” és a hierarchikus
kapcsolat esetén mar magas szintii.

A 1. abra az eddig targyalt tipusokat és folyamatokat grafikusan szemlélteti. A vékony
vonalak az arakon alapuld cserefolyamatokat jelzik, mig a vastagabbak ennél robusztusabb
iranyitasi és informacids folyamatokat szemléltetnek, melyek kozvetlenebb koordinécio
keretében zajlanak. Lathat6, hogy balrél jobbra haladva a vevok hatalmi folénye is ndvekszik
az eladok felett.

7.1. abra: Az ot globalis értéklanc és iranyitasuk

Integrated
Lead Firm
Firmn

Relational
Supplier

Supplier

CICI 0]

Component Component
and Material | and Material Captive
Suppliers Suppliers Suppliers

Degree of Explicit Coordination
Degree of Power Asymrmainy
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A 2. tablazat (kovetkez6 oldalon) az eddig bemutatott helyzetképeket dinamizalja és ravilagit
a hattérben zajlo folyamatokra is.

A tablazatok és az d&bra segitségével bemutatott Osszefliggések a globalis értéklancok
sajatossagain tul a mai globalis vilag jobb megértését is célozzak. Ahhoz azonban, hogy ebbdl
politikak, stratégidk sziilethessenek, meg kell érteni a varhat6 valtozasokat, trendeket is.

7.2. tablazat: A globalis értéklancok iranyitasanak fo trendjei

Governance Complexity of  Ability to codify ~ Capabilities in

type transactions transactions the supply-base
hMarket Low High High
Modular | High + High @, . High
Relational ,l High ':I Low = @ High [Lll
Captive High High | Low
Hierarchy High Low Low

A 2. tdblazatban lathato nyilak jelentése a kovetkezo:

(1) A tranzakciok novekvé komplexitasa csokkenti a szallitdé 0j igényekhez valod
alkalmazkodasanak képességet.

(2) Csokkené komplexitas, ami egyre konnyebbé teszi a tranzakciok irasba
foglalhatosagot.

(3) A tranzakciok egyre konnyebb leirhatosaga, szerz6dhetsége (codification).

(4) Novekvo kodifikalhatatlansag (,,de-codification™).

(5) Novekvo szallitoi kompetenciak.

(6) Csokkend szallitoi képességek.

4. Az értéklancok iranyitasa példakon keresztiil

A kovetkezd fejezetben négy esettanulmany bemutatasara keriil sor, melyek jol illusztraljak
hogyan fejlodtek az 1d6k sordn a vizsgalt irdnyitdsi rendszerek. A négy vizsgalt ipardg a
kovetkezd: a kerékpar-az alkatrész-, a friss zoldség- és az elektronikai ipar.

4.1. A kerékpargyartas: a hierarchikustol a piaci koordinacioig

A kulcsszo a szabvanyositds ebben az iparagban, mely lehetévé tette az értéklanc egyes
elemei eldallitoinak a méretgazdasagossag elérését, ennek kovetkeztében a specialis
kompetencidk kifejlesztését, amik elvezettek az alacsony tranzakcios koltségekhez. Ennek
eredményeként a nyolcvanas években még vertikalisan feléplild gyartdo cégek termelése
hamarosan fragmentalddott, szétszakadozott. A Shimanohoz hasonld, hatalmas méretii,
specializalodott cégek jottek létre (Galvin, 2001). Ezek termelése altalaban csak egy-két
alkotéelem eldallitasara korlatozodik (2. tablazat 3. és 5. nyil).

Ez a fejlédés nagy innovacids lehetdséget biztosit az egyes részegységeken beliil, mindaddig,
amig a valtozasok nem érintenek mas egységeket is. Nagy siker estén azonban a valtozasok a
szabvany megvaltozasat is eredményezhetik és igy atterjedhetnek mas alkotorészekre is.
Szabvanyok, szokvanyok kialakuléasa torténhet spontan médon — mint a bicikli ipar esetében —
de kikényszeritheti egy-egy dominans piaci szereplé (Shimano, IBM) is. Cégek kozotti
kapcsolatok sordn is megsziilethetnek ilyen megoldasok, melyek megsziiletését iparagi
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szakmai szervezetek is elésegithetik. Nemzetkozi targyalasok, szervezetek tevékenysége is
eredményezhet egységesitést, ahogy ez napjainkban a mobiltelefonok esetében torténik.

4.2. Az alkatrészipar: az er6folényen alapulotol a kapcsolati alapu értéklancig
A huszadik szdzad kozepétdl az iparagat a globalis termelési és kereskedelmi halézatok
jellemezték. Az export-orientalt termelés epicentruma Kelet-Azsia volt. Ezen beliill az
Otvenes ¢és hatvanas években Japéan, a hetvenes és a nyolcvanas években Hong Kong, Dél-
Korea és Taiwan és a kilencvenes évektdl pedig Kina (Bonacich, 1994) jatszott meghatarozo
szerepet. A kelet-azsiai fejlédés kulcstényezdje az volt, hogy a ,,fogoly”, kiszolgaltatott,
alapvetden ipari Ovezetekben végzett Osszeszerelési ipari allapotbol sikeriilt belfoldon
integralt, magas feldolgozottsagi szintet eléré termelést megvaldsitani a vilagszinvonaliva
valt textil- és alkatrész iparban, ahol mar teljes csomagban is tudnak értékesiteni.
E folyamat soran a termelok képessé valtak a design 6nallo értelmezésére, mintak 6nalld
eldallitasara, a sziikséges importok Ondllo beszerzésére, a mindség biztositasara, az arak
tartdsdra és a hatarére torténd értékesitésre. A helyi cégek megtanultak belfoldi bazison
nemzetkozileg versenyképes termékeket eldallitani (2. tdblazat 5. nyil). Mindekozben a tacit
informaciok megosztasa szdmos személyes talalkozot tett sziikségessé, melyek soran e
kapcsolatok is sokat fejlodtek.
A kereskedelemi szabalyok fontos szerepet jatszottak ezen a teriileten. Az USA altal
megszabott import kvotak (Multi-Fiber Arrangemenet (MFA)) volt a motorja a globalis
termelési halozatok kialakuldsdnak a korai hetvenes évektdl kezdddden. A kvotak miatt
kozvetitOkre volt sziikség, mint példaul a hong-kongi Li & Fung és a Fang Brothers. Ezek a
cégek allokaltak a keresletet a még szabad kvotaval rendelkezd gyartohelyek kozott. A cikk
azt jovendoli, hogy a WTO 2005-6s textil- és ruhazati cikkekre vonatkozé megallapodésa
feliilirja majd az MFA-t (a cikk ebben az évben jelent meg), a termelés koncentracidja
felgyorsul és varhatéan az alacsony koltségii helyeken jon létre, mint Kina, India, Indonézia,
Mexiko és Torokorszag (azota ez be is kovetkezett). Ez a koncentracio feleslegessé teszi a
kozvetitd cégeket. Az értéklanc egyre inkabb modulérisséa valik (2. tdblazat 3. nyil).

4.3. Friss zoldségek: a piacitdl a kdzvetlen koordinécioig

A tanulmanyozott eset az Egyesiilt Kiralysag (EK) szupermarketjeinek hatisa a kenyai
termeldkre. A nyolcvanas évektdl az EK szupermarketjei elkezdtek a mindségben és a
termékvalasztékban versenyezni egymassal. Kordbban a friss zoldség kereskedelme piaci
kapcsolatokon keresztiil zajlott. A keresked6k megvették Kenyaban a termékeket a nagybani
piacon vagy kozvetleniil a termeldktdl és az EK-ba exportaltak, ahol nagykereskedelmi
csatorndkon keresztiil jutott a kiskereskeddkhoz. A szupermarketek azonban a friss
¢lelmiszerek értékesitésének egyre nagyobb szerepldjévé valtak és ezzel parhuzamosan egyre
kozvetlenebb modon avatkoztak be az értékesitési lanc alakitisaba. Szdmukra a friss
z0ldségek €s gyiimolcsok stratégiai termékekké valtak, mert ezek azok a termék szegmensek,
ahol meg tudtdk kiilonboztetni magukat a hasonléan tomegtermékeket kinald
versenytarsaiktol. A vésarlok meghdditdsa érdekében jO mindséget, egész éven keresztiili
ellatast biztositottak és 1) gylimolcs- és zoldségfajtakat jelentettek meg, egyre inkabb
konyhakész formaban kinalva. Ugyanebben az idoben a szupermarketeknek egyre szigortibba
valo regulacios eldirasoknak kellett megfelelniiik, az élelmiszerek biztonsaga, a felhasznalt
vegyszerek, a munkaerd €s a kdrnyezeti artalmak vonatkozasaban.

A nagy importérok, ill. egyes szupermarket ldncok elkezdték a termelés egyre inkabb
kozvetlen iranyitasuk ald vonni, kikiiszobolve a kozvetd kereskedelmet is. Evenként
megujithatd szerzddéseket kezdtek kotni, melyek lehetévé tették szamukra a folyamatos
ellendrzést a termeldk helyszinein. A kovetkezd fokozat azt jelentette, amikor kozdsen
kezdtek 0j fajtdkat nemesiteni, ) technologidkat bevezetni. Az importdrok a korabbinal
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nagyobb feleldsséget kaptak, csomagokat értékesitenek, szdmuk jelentOsen lecsokkent. A
legnagyobb lancok még Oket is kikertilik €s kozvetleniil intézik termelési kapcsolataikat. A
piaci lanc fokozatosan a kapcsolati értéklanc irdnyitas felé tolodott el. Ez egészen a kdzvetlen
befektetésekig is eljutott egyes esetekben. Mégsem beszélhetlink ,,fogoly” kapcsolatrol,
ugyanis egyrészt a szereplok idOnként cserélik partnereiket, masrészt kiegyenlitett,
szimmetrikus kapcsolatok épiiltek fel a nagy termeldkkel. Harmadrészt, az exportalok
kifinomultakkd és kompetenss¢ valtak annak kovetkeztében is, hogy az alacsonyabb bérek
miatt az élelmiszer feldolgozas is egyre inkabb atkeriilt Afrikdba (2. tablazat 5. nyil). A
feldolgozas befektetésigénye miatt a termelés jelentdsen koncentralodott Kenyan beliil is.
Egyes szupermarket lancok végiil sajat farmokat vasarolnak a novekvé komplexitds miatt.

4.4, Az amerikai elektronikai ipar: a hierarchikustol a modularis értéklancig és azon
tal

A huszadik szdzad nagyobb részében az elektronikai ipart vertikdlisan integralt oriascégek
uraltdk (pl.: ATT a telecom szektorban, RCA a radi6 iparban). Ilyenné néttek a fogyasztoi
elektronikai- és az informatikai cégek is (pl.: IBM). A hatvanas és a hetvenes években
azonban a katonasag és az Urkutatds a korabbinal jobb mindségi félvezetoket igényelt, ezért
Specialis gyartok jottek létre, mint ipardgi vezetd cégek (pl.: Texas Instruments). A
nyolcvanas években a személyi szamitogépek megjelenésével egyre nagyobb sulyt
képviseltek a civil alkalmazédsok az IT szektoron beliil is. A termelés fragmentalodott, majd
egyre inkabb a csomagban (pl.: hard disc, félvezetok, monitorok) torténd gyartas alakult ki.
A kilencvenes években valamennyi észak-amerikai és szdmos eurdpai cég is ugy dontott,
hogy kivonul a gyartasbol. A gyarakat vagy bezartadk, vagy eladtak az addigi beszallitoknak.
Ennek eredményeként kevés szamu, hatalmas méretii, jelentésen koncentralt gyart6 alakult ki
a vilagon. Egy beszallitd, a Solectron nevii cég példaul az 1988-as egy telephelyes Silicon
Valley-ben miikod6 3,500 ot foglalkoztatd 256 millid dollaros cégbdl 2000-re olyan globalis
termeldvé valt, melynek 50 telepén 80,000 f6 dolgozott 20 milliardos bevételt generdlva. A
cég ez 1d0 alatt egyszerli alaplap gyartobol termékfejlesztove, végtermék eldallitova valt,
mely sordn 6nalldan szerzi be az alkatrészeket, szervezi a logisztikat, az értékesitést €s az
eladas utani szervizt is. Magas szintli modularitas jellemzi az ilyen gyartokat, amivel szdmos
vezetd céget ki tudnak szolgalni. A standardizalt protokollok, a szamitogépek vezérelte
folyamatok, a file-okban elérhet6 tervek egy ideig megkonnyitették a vezetd cégek szamara a
beszallitok lecserélését, ill. megosztasat egymas kozott.
Manapsag azonban, amikor az 0j technoldgidk kevéssé standardok a véltas egyre nehezebb. A
biztonsagos gyartashoz a termelének olyan file-okat, és olyan terveket kell kapniuk, melyek
védelem alatt all6 szellemi termékeket tartalmaznak. Mivel a gyartok egyre inkabb részt
vesznek az értékesitésben is, olyan bizalmas informaciokat is meg kell kapniuk, mint a végso
felhasznalok igényei és 4rai. Az informatikai rendszerek egyre inkabb megosztotta valnak,
ami a vezetd cégek sebezhetdségét jelentdsen megnoveli.
A tovabbi fejlddés utjai azonban még nem vildgosak. Milyen mértékiivé valik az informéciok
megosztasa, kockdztatva szellemi termékek sériilését, mennyire hoditanak a nyilt platformok
szemben a zart rendszerekkel, a kodifikaciéo vagy annak ellenkezdje valik-e uralkodova (2.
tablazat 4. nyil) — ezekre a kérdésekre ma még nincsenek egyértelmii valaszok.

4.5. A globalis értéklancok fejlodése
A bemutatott esettanulmanyok azt példaztak, hogy a folyamatok sokfélék, a valtozas nem all
meg, a technoldgiai valtasok, a termékek Osszetettségének valtozéasai, a kdoltségviszonyok
atrendez6dései mind, mind a valtozasok motorjai. Kérdéses még az is, hogy a cikkben
definialt harom valtoz6 elegendd-e a folyamatok magyarazatahoz.
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A vialasz meg taladlasa érdekében érdemes sorra venni 6ket. Ha egyesével vizsgaljuk a
tényezoket, a kovetkezd megallapitasokat tehetjiik. El6szor is, az informacié komplexitasa
valtozik, ahogy a vezetd cég egyre tobb inputot var beszallitoitol. Egyes cégek esetében a
szallitoi képességek nem elegenddek ehhez (2. tdblazat 1. nyil). Mas esetekben a csokkend
komplexitas teszi lehetdvé az irasba, szabvanyba vagy szerzOdésbe foglalast (2. nyil). Az
iparagakon beliil mindig ellentét fesziil az innovacio €s a leirt folyamtok kozott. (3. és 4. nyil).
A beszallitok kompetenciaja néhet és csokkenhet is (5. és 6. nyil).

A bemutatott példak azt mutattdk, hogy a fejlédés kovetkeztében a hierarchikus és a
,»foglyulejtd” struktirak lazultak és valtotta fel 6ket anndl kevesebb kdzvetlen kontrollt jelentd
kapcsolat. A modularitas felé torténé mozgas jellemzonek tlinik, bar vannak jelentds kivételek
is (amerikai autoipar).

A fragmentéacio hajtoereje a koltségek ¢és a kockazatok csokkentése volt. Ha a kapcsolati
koordinacidt tekintjiikk, kiindulépontnak megallapithatjuk, hogy a szabvanyositas ¢és a
kodifikalas lehetdségének megteremtése a moduléris vagy a piaci irdnyba torténd elmozdulast
eredményezi. Mégsem mondhatjuk, hogy ez éaltalanos szabaly. A standardok kialakulas
nagyon eltér6 mddon megy végbe, és nem is mindenhol lehetséges. Ezen kiviil a
standardizaltsag €s az innovativitds harcabol idonként az utobbi keriil ki gydztesen €s az
iranyitas ujra kapcsolati-, vagy akar hierarchikussa is valtozhat. A standardok dinamikus
természetének az felel meg legjobban, ha megalkotasukban a piaci szerepldk széles kore részt
VEeSZ.

Osszességében megallapithatjuk, hogy nincs egyetlen iidvdzitd ut. Vannak iparagak, ahol az
integralt forma a legcélravezetObb. A Sony és a Samsung példaja e megoldas életképességét
mutatja (a cikk megirdsakor — ez azoéta valtozott). A ruhdzati iparban a Zara j6 példa a
rendkiviil rovid termelés-értékesitési ciklusra, amit csak az integralt és a ,,fogoly” struktira
tesz lehetdve.

5. Kovetkeztetések

A tanulmany a globalis értéklancok iranyitasi rendszereit 6t tipusba sorolta be és harom f6
tényezdbe siritette az ezeket alakitdé folyamatok sajatossagait. A szerzOk ugy vélik, hogy e
tényezOk - a tranzakciok Osszetettsége, a leirhatésaguk, szabalyokba, szerzddésbe
foglalhatosdguk valamint a beszallitok képességei — altalanosan érvényes és meghatarozo
jelentdségli tényezok.

A tanulmény szamos olyan Osszefliggésre is ravilagit, amik segitséget nyujthatnak azoknak,
akik gazdasagpolitikai iranyok meghatarozasat vagy cégek stratégiainak kidolgozasat végzik.
Ilyen példaul a folyamatok alakitasdban rejlé hatalmi kérdések feltarasa. Az értéklanc szdmos
pontjan alakulhat ki hatalmi centrum. Elég az Intellre vagy a Microsoftra gondolni, melyek
méretiik és megkeriilhetetlenségilik miatt sajat standardjaikkal egész értéklancok standardjait
tudjak befolyasolni. Hasonl6 hatalmi erdvel rendelkezik példaul a Shimano a kerékpariparban
vagy az Applied Materials a félvezetdiparban. Végiil egyre novekvd a végsé felhasznalok —
cégek, civil csoportok, véleményvezérek, egyének - érdekérvényesitdé ereje is, amivel
befolyasolni tudjdk a termékek és szolgéltatdsok jellemzoéit, formajat és piacra vitelét is.
Befolyasuk hatdsara jelentdsen modosulhatnak a cégek eredeti elképzelései €s tervei.

Nem szabad azonban elfeledkezni a helyi sajatossagok szerepérdél sem. A nemzeti és
regionalis szabalyok, kultardk, a tacit tudds helyi bedgyazottsdga, az értéklanc egyes
elemeinek szoros egymasrautaltsaga mind jelentds tényezOvé valhat egy-egy konkrét esetben.
P¢éldaul, hogy hol alakulnak ki az innovacioé gocpontjai vagy, hogy hol elég stabil a kornyezet,
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hogy hosszabb elkdtelezddés alakulhasson ki, részben ezeken a tényezokon is mulnak. Jo
példa erre Japan esete, ahol a helyi kultira és a globalizacié altal diktalt kovetelmények néhol
¢les konfliktusba keriilnek egymassal. Ilyen eset példaul az élethosszig tartd foglalkoztatés
kultardja, ami nagyon megneheziti a hatékonysag ndvelését célzd atszervezéseket és a
tevékenységek kiszervezését.

Szintén nagy hatastiak lehetnek az olyan nemzetk6zi vagy nemzeti szabalyok, melyek hatassal
vannak a globalis jatékszabalyokra is. Ilyen az USA altal nyujtott ,,legnagyobb kedvezmény
elve” vagy kiilonbozé vamok és dijak kivetése, ill. eltorlése. Ennek hatdsat lathattuk a ,,b.”
pontban bemutatott estben, ahol az alkatrészipar fejlodését jelentdsen befolyasolta a
nemzetko6zi kvotak rendszere.

A gazdasagpolitikak alakit6i szamara komoly tanulsagot kell, hogy jelentsen az a tény, hogy a
fejlett orszagok piacaira valo bejutas leginkabb csak a fejlett orszagok multinacionalis cégein
keresztiil lehetséges. Ezért nagyon kockézatos dontés kimaradni a globalis értéklancokban
vald részvételbdl. A globalis értéklancok irdnyitadsi rendszereinek megértése alapvetd
fontossagu tehat abbol a szempontbdl is, hogy a fejlodé orszdgok cégei hogyan képesek
onalloan bejutni ezekre a piacokra, milyen kockazatot vallalnak, ha tdvol maradnak a globalis
piacoktol és hogy szamukra a globalis értéklancokban vald részvétel nettd haszna hogyan
maximalizalhato.

A szerz6k cikkiik végén koszonetet mondanak a Rockefeller Alapitvanynak a ,,Globalis
Ertéklancok™ kutatas nagylelkli timogatasaért.
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8. Globalizacié, gazdasagfoldrajz és multinacionalis
vallalati stratégia’®?

Felméry Zoltan
PhD hallgat6, BCE Stratégia és Projektvezetés Tanszék,

Villalkozasfejlesztési Intézet

Peter J. Buckley!?* a Leeds Egyetem nemzetkozi iizleti gazdasdagtan professzora, valamint a
., Center for International Business” igazgatoja. Szamos tudomanyos és vendégprofesszori
tisztség betoltése mellett 175 cikk és 26 konyv szerzoje, 2006 ota a ,, sikeres tudomanyos iro”
cim birtokosa. A tobb, mint 13 orszdg egyetemén tanité professzor legujabb konyve 2010-ben
jelent meg, és a ,,Foreign Direct Investment, China and the World Economy” cimet viseli.
Pervez N. Ghauri?** a King’s College London nemzetkozi iizleti gazdasdgtan professzora,
valamint a ,, Nemzetkozi iizleti gazdasdgtan, Marketing és Stratégia” kutatocsoport vezetdje.
1992 ota alapito-szerkesztoje az ,, International Business Review”, 2008 ota szerkesztdje a
,,Journal of World Business” cimii folydiratoknak. Szamos professzori és vendégprofesszori
cim birtokosa, 71 cikk és 22 konyv szerzoje.

Absztrakt

Az 1) kutatési teriiletek felfedezésének reményében, a 2004-ben megjelent cikk attekinti a
globalizacidval, valamint a multinacionalis vallalatok altal alkalmazott tulajdonlasi és
lokacids stratégiak gazdasagfoldrajzi Osszefliggéseivel foglalkozo szakirodalmat. A szerzok
cikkiikben a globalizaciot a piacok és a gazdasagi irdnyitas kozotti kialakuld konfliktusok
oldalarol vizsgaljak, azt valljak ugyanis, hogy a kiilonb6z6é globalizacios trendek mogott,
helyi, nemzeti, regionalis vagy nemzetkozi jelenségek allnak.

A multinaciondlis vallalatok lokécios €s tulajdonlasi stratégidit vizsgalva megallapithato,
hogy az alkalmazott stratégidk mogott egyre kifinomultabb, a véllalati tevékenységek preciz
szétdaraboldsara-, az egyes tevékenységek megfeleld foldrajzi elhelyezésére-, a nemzetkozi
munkamegosztasba torténd bekapcsolodas jellegére-, valamint az egyre komplexebb
tulajdonlasi megoldasok kialakitasara vonatkoz6 dontési mechanizmusok allnak.

A termelési ¢és fogyasztasi globalizacios folyamatok kovetkezményeként a globalis
kapitalizmus hatdsa és moralis alapeszméje egyarant 0j kihivasokkal szembesiil.

Bevezetés

A nemzetkozi lizleti gazdasdgtan, mint tudomanyteriilet akkor volt sikeres, amikor a
vilaggazdasag fejlddésével Osszefiiggd tapasztalatokra, valamint a felmeriild gyakorlati
kérdések megvalaszolasara fokuszalt. A relevans kérdések meghatarozdsanak hianyaban
azonban, napjainkra nem ez a jellemzd. A szerzék azt javasoljak, hogy a globalizacios
folyamatok gazdasagfoldrajzi Osszefiiggéseinek, valamint a multinaciondlis vallalatok &ltal
alkalmazott stratégidk vilaggazdasagra gyakorolt hatdsainak a vizsgalata lehetne a kdvetkezd

132 peter J. Buckley and Pervez N. Ghauri (2004): Globalisation, economic geography and the strategy of
multinational enterprises, Journal of International Business Studies, 35 ed., p. 81-98

133 Forras: http://business.leeds.ac.uk/about-us/faculty-staff/member/profile/peter-buckley/, letsltés idépontja:
2013. 03.24.

134 Forras: http://www.pervezghauri.com/Home.html, let6ltés idépontja: 2013.03.24.
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nagy kutatdsi kérdés a tudomanyteriilet szamara. Lehetdség szerint kiegésziilve a globalis
kapitalizmus kihivéasainak vizsgalataval, valamint a vele szemben tapasztalt elégedetlenség
gyokereinek a feltarasaval.

A fentiek értelmében a cikk amellett, hogy attekinti a multinacionalis vallalatok altal
alkalmazott lokacids és tulajdonlasi stratégidkkal foglalkozd szakirodalmat és globalizacios
elméleteket, megprobal azonositani Uj kutatasi teriileteket a nemzetkdzi iizleti gazdasagtan
szamara. Oly modon, hogy kiemelten fokuszal a multinacionalis vallalatok Gijonnan kialakuld
stratégiai, valamint a vilaggazdasadg valtozo foldrajzi €és gazdasagi jellemz6i kozotti
viszonyokra.

Az els6 tartalmi részben a nemzeti hatarokon ativeld piacok létrejottével és a jelenség kapcsan
kialakulo, a piacok és a kormanyzati politikak kozotti konfliktusokkal foglalkozik. A mésodik
tartalmi rész a vilagméretli piacok kialakuldsa mogott meghuzodd mozgatorugdkat vizsgalja.
Kiilonos tekintettel a multinacionalis vallalatok altal alkalmazott, a tevékenységek preciz
szétdaraboldsara és optimdlis foldrajzi helyszinre torténd telepitésére fokuszalo lokacios-, és a
globalis tevékenység koordinalasara megvalositott, a teljes tulajdontél a szerzodéses
kapcsolatokig terjedd tulajdonlasi stratégidkra. A harmadik rész a gazdasagfoldrajzi
tevékenység felértékelodésének kérdését jarja koriil, koncentralva arra a jelenségre, hogy
amikor kihelyezésre keriil egy gazdasagi tevékenység, akkor az okvetleniil hatast gyakorol a
helyi eréviszonyokra, valamint a gazdasagi és tarsadalmi fejlddési lehetségekre. A negyedik
részben pedig a globalizacio kihivésai, a fel-feler6sodd tiltakozo megnyilvanuldsok keriilnek
napirendre.

I. A piacok és a nemzeti politikak kozott fesziilé konfliktusok

Sideri (1997) szerint a globalizacids folyamatot a gazdasagi er6k vezérlik.'>> Ennek oka a
termelés térbeli Ujraszervezésének, a nemzetkdzi kereskedelem kiterjedésének, valamint a
A termelési folyamat szegmentdlasdnak lehetdsége, valamint az olcsé logisztikai és
kommunikécios halozatoknak a kialakitasa lehetdové tette a termelés résztevékenységekre
bontasat, és az egyes résztevékenységek kiilsé foldrajzi lokéaciokra torténd kihelyezését. A
multinacionalis vallalatok a fenti célt igyekeznek megvalositani, megkérddjelezhetetlen tehat
a szereplik a globalizacios folyamatokban.

Ez azonban értelemszer(i konfliktusokat sziil a piacok és a nemzeti iranyitasi szint kozott. A
globalizaciot pedig e fesziiltség oldalarol is vizsgalhatjuk. A cikk — az elsé szdmu abran
lathatd Osszefliggésrendszer szerint — harom, kiilonb6z6 integraltsaghi fazisban 1évé piac
vizsgalataval foglalkozik. A pénz- és tékepiacok gyakorlatilag nemzetkozileg integraltak, nem
léteznek kiilonadllo nemzeti pénzpiacok. A nemzeti szabalyozéasra vald torekvés, illetve az
egyes nagyobb helyi szerepldk pénzpiaci hatasai azonban tovabbra is jelen vannak. A termék
¢€s szolgaltatas piacra a regiondlis integracid a jellemzd, amelynek készonhetden jelentdsen
megndtt a piacok hatékonysaga. A regionalis politikai szabalyozok (példaul az Eurdpai Unio)
¢s az egyes vallalatok kozotti egyiittmiikodés vizsgalata érdekes kutatasi kérdés lehet a
tovabbiakban. A munkaerdpiacra funkcidjat tekintve az egyes nemzetallami szinteken torténd
szeparaltsag, valamint a szeparaltsag fenntartdsanak az igénye a jellemzd.

135 Sideri, S. (1997): Globalisation and regional integration, European Journal of Development Research 9(1):
38-81.
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8.1. abra: Integraltsagi fazisok az egyes piacok tekintetében

Piacok Menedzsment
P?l-lz —es Nemzetkozi Nemzeti politikak
tokepiac kozotti konfliktusok

Tékearamlas

X Integracio,
Termek- és Regiondlis Regiondlis Regiondlis harmonizacio és
szolgaltatas piac regionalis
protekcionista politika

\

Munkaerd-
aramlas
Z Z Z Z Z Z Nemzeti foglalkoztatasi,
g g e e e e Ké l\lt tési
s E E E E E E (épzési és koltségvetés
Munkaeropiac I & I & & g epzesi eskoltsegvetes
oy s ey s o o3 politika

Forras: Buckley és Ghauri (2004)

A legnagyobb multinaciondlis vallalatok képesek az egyes integracidos szintek
Osszehangoladsara, a megvalosuld integracios torekvések ugyanakkor a vallalkozasok szamara
a hazai piac eldnyeit jelentik. Emellett, a regiondlis integracids szintek lehetdvé teszik a
munka-intenziv termelési staciok alacsonyabb koltségii teriiletekre torténd elhelyezését a
région beliil. Mindezek értelmében, a multinacionalis véllalatok egyarant elonyoket szereznek
a horizontalis integracio keretei kozott megvalosuld, az egyes régiokon beliil kiilonb6z6
teriiletekre telepitett tevékenységekbdl, valamint a vertikdlis integracio keretei kozott
megvalosulo, az egyes nemzeti munkaerd-, illetve beszerzési piacok hasznalatabol.

Mindez azt eredményezi, hogy a globalizacidonak iparagi szinten Oriasi jelentsége van.
Gersbach (2002) szerint erés az Gsszefliggés a globalizacid és a termelékenység kozott. 136 A
globalizacié hatasa tullép az egyes regiondlis szinteken, és a kiilfoldi tOkebefektetéseken,
valamint a megvalosulo kiilkereskedelemi tevékenységen keresztiil befolyasolo erd a
termelékenység vonatkozasaban.

A globalizacioval egyiitt felértékelddik a vertikalis integralédas folyamata. Egyre nagyobb
ugyanis az igény a multinacionalis vallalatok részér6l a tevékenységek specializalasara,
szétdaraboldsara, kiilonbozé foldrajzi teriiletekre torténd kihelyezésére. Az egyes
munkaerdpiacok kozotti kiillonbségek azonban mind a munkaerd képessége, mind a felmeriild
koltségvonzatok tekintetében meglehetdsen élesek. Ez vezet ahhoz, hogy egyes orszagok
kiilonbozd tevékenységekre specializalodnak. Kina példaul a tomegtermelésre, India pedig
bizonyos szolgéltatdsok nyujtasdra. A globalisan kihelyezett tevékenységek iranyitasahoz
azonban — a teljes tulajdonlastol kezdve a piaci szerzOdéses kapcsolatokig terjedéen —
koordinacidés mechanizmusok sziikségeltetnek. A multinacionalis vallalatok altal alkalmazott
tulajdonlasi és lokacios stratégiak e tekintetben tehat a globalizacid hajtoerejének mindsiilnek.
A termelési és a fogyasztési globalizacios folyamatok elterjedésével €s széleskoriivé valasaval
szemben megjelennek azonban protekcionista és nacionalista fennhangok is, melyek
kovetkeztében a multinacionalis vallalatoknak globalis és lokalis nyomassal egyarant szembe
kell nézniiik. Ez alapjaiban annak koszonhetd, hogy a multinacionalis vallalatok nem csak

136 Gersbach, H. (2002): Does and how does globalisation matter at industry level?, World Economy 25(2):
209-229.
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vilagviszonylatban, hanem nemzeti viszonylatban is képesek a hatalmi és eréviszonyok
ujrastrukturalasara. A globalizacios folyamatok terjedésével ugyanis, a tudas, a technologia €s
a toke fontosabba valik, mint az eddig alkalmazott hagyomanyos eréforrasok (példaul a
foldtulajdon). Ennek kovetkeztében atértelmezodik a multinacionalis vallalatok és az egyes
allamok viszonya, valamint az allami funkciok jellegzetessége. Az egyes nemzeti iranyitas
fontossaga ¢s szerepe csokken, mig felértékelddnek a szupranacionalis szervezetek (példaul
az Europai Unio).

Subramanian és Lawrence (1999) szerint ez azonban nem jelenti azt, hogy a nemzeti lokalis
elhelyezkedés a tovabbiakban mar ne tartalmazna kiilonbségeket.’3” A megkiilonboztetd
jelleget a természeti és foldrajzi adottsagok, a kulturdlis sajatossagok, illetve a politikai
kiilonbségek okozzak. A nemzetkdzi verseny tovabbra is tokéletlen marad, a nemzetkozi ar és
koltségkiilonbségek tovabbra is 1étezni fognak. Az egyes piacok jellemz6i determindljak az
arakat és a béreket. A kormanyzati politikdk, valamint a f6ldrajzi-, tarsadalmi- és informécios
kiilonbségek okozta torésvonalak miatt a hatarok tovabbra is szamitanak. A multinacionalis
vallalatok lednyvallalatai tovabbra is bedgyazottak a helyi lokdlis gazdasdgba, ezaltal pedig
elkertilhetetleniil kapcsolatba keriilnek az egyes nemzetallami kormanyokkal.

Globalizacioé és vallalati kormanyzas

A globalizéacios folyamatok — kdszonhetden annak, hogy egyrészt koltségvonzataikkal és a
helyi tarsadalomra gyakorolt hatasaikkal egyiitt megjelentek arazatlan externaliak, masrészt a
gyartasi €s szolgaltatasi tevékenység eltavolodott a tényleges tulajdonosoktol — felértékelték a
vallalatok kormdnyzasanak kérdését. Mindez azt eredményezte, hogy a negativ externalis
hatasok kikiiszoboléséhez sziikséges feleldsség a felmeriilés helyéhez képest messze keriilt,
ennek kovetkeztében pedig sok esetben vagy nem ismerték fel a negativ hatasokat, vagy nem
volt felel@sségi- és hataskor azok megsziintetésére.

A multinacionalis vallalatok iranyitasat neheziti a fejlett vilagban kialakult iranyitasi krizis is.
Az érzés, hogy a vallalatok a tarsadalmi kontrollon kiviil all6 entitdsok, és tevékenységiik
kizarolag a tulajdonosi kor szamara termel hasznot, nem jarult hozza a surlédasok
kikiiszoboléséhez.

A fentiek értelmében a multinacionalis vallalatok fogad6 orszdgokkal kialakult viszonya is
sziikségképpen eldtérbe keriilt. A kozepes mértékli jovedelmi viszonyokkal jellemezhetd
orszagok felléptek a globalizacid vilagszinpadara, mig a legkevésbé fejletteket elkeriiltek a
globalizacids aramlatok. Az olyan olcso, de viszonylag képzett munkaerdvel rendelkezd nagy
fejlodd orszagok, mint India, Brazilia és Kina mar nem csak piacokként, hanem jelentds
lokaciokként is megjelentek. Az 01j szerepldk szinpadra 1épésével pedig felerdsodott a verseny
a kozvetlen tokebefektetések (FDI) bevonzasara, csokkent az egyes orszagok relativ eldnye €s
megndtt az olyan vezetdk iranti igény, akik a helyi kornyezettel fennallo fiiggelmi viszonyt a
lehetd legnagyobb mértékben lebontva, képesek ,,szabaddd” tenni a befektetéseket.

A fejlédd orszagok azon igénye, hogy hosszu tdvra magukhoz lancoljak a befektetdket és a
megvaldsitott befektetéseket ugyanakkor nem fejlddott mindenhol ugyanolyan gyorsan, ami a
fejlodé orszagok kozotti kiilonbségekhez vezetett. Voltak olyan orszagok, amelyek annak
érdekében, hogy vonzd célpontjai legyenek a befektetéseknek fel tudtak venni a versenyt a
gyorsulo gazdasagi kornyezettel, mig méasok elbuktak a kialakult versenyben.

I1. A multinacionalis vallalatok lokacios- és tulajdonlasi stratégiai

A tradicionalis multinacionalis vallalat vertikalisan és horizontdlisan egyarant integralt
szervezet. A verseny kiélez6désével azonban a hagyomanyos kapcsolatok egyrészt
megdragultak, masrészt feler6sodott a flexibilitas igénye. Mindez azt eredményezte, hogy a

137 Subramanian, R. and Lawrence, R.Z. (1999): A Prism on Globalization: Corporate Responses to the Dollar,
Brookings, Institution Press: Washington, DC.
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vertikalis integraltsagot felvaltottdk a termelés tekintetében a szerzOdéses-, az értékesités
tekintetében pedig a franchise kapcsolatok.

Kozvetitok ki- és beiktatasa

Az integracid lebontasa a bizalmatlan vallalati 1égkér kovetkezménye, ami tobb okra is
visszavezethetd. Megjelent egyrészt a szervezeten beliili monopoliumok kialakuldsa miatti
félelem. Masrészt, a folyamatosan er6sodd versennyel €s csokkend kereslettel jellemezhetd
piaci viszonyok kozott, a vezetok elkezdtek kételkedni egymaés képességeiben. A
versenyképesség hianyat mas vallalati teriiletek hatékonytalansdgaval magyaraztdk. A
termelési vezetok a hagyomanyosan alkalmazott rendszertdl eltéréen tobb értékesitési
vezetdvel szerettek volna egyiitt dolgozni, mig az értékesitési vezetok nehezményezték, hogy
a beszerzés €s a gyartas outputjai egy sziik csatornan keresztiil jutnak el hozzajuk. A diviziok
egyrészt arra torekedtek, hogy iizleteljenek a tobbi divizidval, masrészt ovakodtak a sajat
tevékenységiik tulzott fliggelmi viszonyba torténd helyezésétdl. A fentiek eredményeképpen a
vallalati dontéshozoknak sokkal komplexebb szervezeti stratégiakat kellett kialakitaniuk.

Stratégia, e-kereskedelem, halézatosodas

A piaci valtozasok a régi vagéasu, hagyomanyosan gondolkodo szervezeteket uj kihivéasok elé
allitottak. A ,,Business to Business” kapcsolatok er6sddése, valamint a beszallitokkal és
vevOkkel torténd on-line kapcsoltok kialakitasa, Ujraértelmezte az iizleti folyamatokat. A
vevOok konnyebb elérésén keresztiil lehetdség teremt6dott a kisebb cégek szaméra is a
nemzetkdziesedésre, ugyanakkor tovabbra is fennalltak informadcios, logisztikai, vezetési €s
kulturalis problémak.

A problémadk kikiiszobolésének érdekében, engedélyezték a diviziok szamara a belsd és kiilsd
iizleti egységek kozotti valasztast, megnyitva ezzel a vallalati belsd piacot a verseny elétt. Ez
pedig alapvetd valtozasokat hozott. Egyrészt lehetdség teremtddott az inkompetens belsd
vallalati egységek kiiktatasara. Masrészt, a transzfer-arazasi folyamatok a versenyben
sziilettek, aminek koszonhetden elkezdtek kozeliteni a piaci arszintekhez és a realizalt profit
mérésének objektivitasa 1s erdsodhetett. Ennek kovetkeztében a divizidvezetdk a
teljesitményiik alapjan kozvetve keriilhettek bérezésre és jobban kiaknazhatova valtak a
motivacidés szempontok. A kiilsd kereslet kielégitésének lehetdségével nagyobb mértékben
valosulhatott meg a méretgazdasagossagi €és hatékonysagi elényok kiaknazasa, valamint
lehetéség mutatkozott arra, hogy akdr a menedzsment, akir egy masik vallalat
kivasarolhasson egy iizleti egységet a vallalatbol.

A tulajdonosi struktira valtozasaval pedig megindul a haldzatosodas, a vallalat egymasba
fonodo vegyesvallalatok kozpontjava valik. A vegyesvallalat felelds a sajat operativ
tevékenységéért, a kozpont altal koordinalt kapcsolatokon keresztiil azonban, a kézpontban
1év0 vezetési és szakmai tapasztalat kiterjeszthet a teljes haldzatra. A halozat jellemzden
nem Onmagaban egy egyediili vallalkozas kozponti szerepvallaldsa mellett épiil ki, hanem
fiiggetlen cégek csoportjainak halmazaként értelmezhetd.

Ahogy a halozatosodas koltségei csokkennek, megkezdddik a haldézatok nemzetkdziesedése
¢és virtualizadlodasa. Ennek eklatans példdja a félkész termékek kereskedelmének elterjedése.
A nemzetkozi kereskedelmi cégek a kiilonbozd orszagokban kiilonb6z6 beszallitoktol szerzik
be a termékeiket. Oly mddon, hogy komparativ eldnyiik forrasat a rovid tava kamatmozgasok
€s a hosszi tava piaci trendek ismeretében kivalasztott, és sziikség esetén cserélgetett
beszallitoi kapcsolatok jelentik.

A technologiai innovaciok kifejlesztésének eszkdzrendszeréiil is szolgdlhat a halézatosodas.
Amennyiben egy anyavallalat 1étrehoz egy leanyvallalatokbdl allé haldzatot a kiilonb6zd
technoldgiai megoldasok megvaldsitasara, akkor a koltségek szétteritése ¢s a kockéazatok
megosztasa mellett, képes megdrizni a technologiak feletti kizarolagos kontrollt és tulajdont.
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A késdbbiekben a technoldgiai konvergencidk lehetdsége pedig tovabbi elényoket jelenthet az
anyavallalat szamara.

Globalis tudasterjesztés

A multinacionalis vallalatok problémait sokszor dichotomidkkal érzékeltetik. A globalités-
lokalitds,  centralizaltsdg-decentralizaltsag, sztenderdizacid-adaptacid,  hatékonysag-
valaszképesség kettdse mind kothetd a tudasmenedzsment kérdéskoréhez.

A globalitas-lokalitas témajanak kozéppontjdban a tudas aramoltatdsanak folyamata all.
Alapvetd kérdés, hogy az altalanos vallalati tudas és a telephely-specifikus helyi tudas
kombinacidja hogyan valosulhat meg? Murtha et al. (1998) szerint a folyamatosan valtozo
elkotelezettségbdl  eredd  stratégia kialakitisa a  globalis ¢és lokalis  kérdések
osszeegyeztetésének folyamata.!3® A stratégia alakitdsdhoz sziikséges menedzsment tudas
szerepe — bar fontos — ugyanakkor kevésbé kutatott teriilete a globalizacids folyamatoknak. A
elkiiloniilt kezelését. Ennek kOszonheté az outsourcing és az egyedi igényekre szabott
tomegtermelés stratégiaja, valamint a parhuzamossagok megsziintetése.

A modern erdforras stratégiak 1ényege a globalis piac szamtalan lehetdsége koziil az optimalis
eréforras-kombinaciok kivalasztasa és alkalmazéasa, valamint a realizalhato koltségeldnyok
kiaknazasa. A lehetdségek foldrajzilag kiilonbozdek és determinisztikusak. A lokécios faktor
¢s a beszerzés internalizacidjanak/externalizacidjanak kovetkeztében a beszerzési lehetdségek
a korilmények és az ido fiiggvényében folyamatosan valtoznak. Az internet és az
informacids-technologia fejlédésének, valamint az outsourcing tevékenységek térnyerésének
kovetkeztében az egyes vallalatok erdforrds-szerzési stratégidja megvaltozott, megndtt a
lehetséges stratégiai alternativak szdma. Megteremtodott a lehetéség a novekvo
specializdciora és a tevékenységek lokalizdlasara, a globalis munkamegosztasba vald
bekapcsolddasra, valamint globalis {izleti haldzatok kiépitésére.

Nem csak az eréforrasok beszerzésének-, hanem a piacok kiszolgalasanak stratégiai is
hasonld jellemvonasokkal birnak. Az exportalasi lehetdségtol kezdve, a szerzOdéses
kapcsolatokon at, a kozvetlen tokebefektetések megvalositasaig, széleskori lokacios és
tulajdonlasi stratégiak kombindcidja a jellemzé a térbeli és iddébeli kiilonbségek
fiiggvényében.

Globalis/lokalis miikodés

A multinacionalis vallalatok stratégiai dontéseinek meghozatalakor a ,,valj globalissd” és a
»~maradj lokalis” irdnyelvek kozott érzékelhetd egyfajta fesziiltség. A 2. szdmu abran
bemutatott tényezOk értelmében ugyanis, mindkét véglet o6nallo elonydkkel jar a
multinaciondlis vallalatok szadmara. A globalissa valastol olyan hozadékok remélhetdk, mint a
nagyobb mértékti koltséghatékonyag, a méretgazdasagossag jobb kihasznélasa, valamint a
parhuzamossagok megsziintetése. A lokalizacio elényei kozé tartozik ugyanakkor a
differencialas kihasznaldsa a niche piacok eléréséhez, a lehetd legnagyobb valaszképesség
biztositdsa, vagy az egyedi vevok kiszolgalasanak képessége. A kézzel foghato fesziiltség
mibenléte a sztenderdizacié koltségelonyei, illetve az adaptacido bevétel eldnyei kozotti
vélasztasban foglalhat6 Ossze.

138 Murtha, T.P., Lenway, S.A. and Bagazzi, R.P. (1998): Global mind-sets and cognitive shift in a complex
multinational corporation, Strategic Management Journal 19(2): 97-114.
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8.2. abra: A globalis és lokalis miikodésmod fokuszai

Globalis Lokalis
Koltség Bevétel
Hatékonysag Valaszkepesseég
Centralizacio Decentralizacio
Sztenderdizacio Adaptacié
Glokalig?

Forras: Buckley és Ghauri (2004)

A multinacionalis vallalati stratégia 1ényege az ellentétek Osszebékitésének, a ,,glokalissa”
valas megvaldsitasanak a folyamata. A kiilonbozd ipardgak és kiillonbozd vallalati funkcidok
kiilonb6zé egyensulyozasi technikékat, globalis/lokalis orientaciot igényelnek. Az
egyensulyozast segiti eld az angol nyelvii szakirodalomban ,,hub and spoke” néven ismert
modell (magyar nyelvii forditasban talan a legadekvatabb modon a |, kerékagy-kiillo”
modellnek nevezhetjiik). A 3. szdma é&bran egy lehetséges stratégiai példan keresztiil
bemutatott modell kdzponti struktiraja, a kerékagy jelen esetben a szaz szazalékos sajat
tulajdonban 1évd anyavallalatot szimbolizdlja, ami a hal6ézat koordinatori tevékenysége
mellett, termelési és bizonyos készletezési feladatokat is ellat. A kiillok a kapcsolatokat
jelképezik az anyavallalat és a kiilonboz6 tevékenységeket végzd, mas vallalatokkal kozos
tulajdonban 1évé lednyvallalatok kozott, akik — egymdashoz képest differencidlt médon —
funkciojukat tekintve készletezési, disztribucios €és adaptacids feladatokat végeznek.

8.3. abra: A kerékagy-kiill6 modell — egy lehetséges stratégiai példan

FRaktarozasi és
adaptacids
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tevékenységet tevékenységet
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leanyvallalat

Raktarozasi és
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tevékenységet
vegzd
leanyvallalat

Forras: Buckley és Ghauri (2004)

A modell szimbolikusan érzékelteti az egyes multinacionalis vallalatok mitkodését, a globalis
piacon néhany foldrajzilag kozel esd orszadg egy regionalis kdzpontbol torténd ellatasat. A
regionalis kozpont és a lednyvallalatok is Onallosadggal és flexibilitdssal birnak, maguk
viselnek feleldsséget operativ tevékenységiikért. A regiondlis kozpont Iétrehozasa a
célpiachoz torténd kozelség indokan a szallitasi koltségek csokkentésében, a jobb informacios
ellatottsagban, a diverzifikaciobdl torténd profitalasban, valamint a kizardlag egyetlen piac
iranti elkotelezettségen torténd feliilemelkedésben megmutatkoz6 eldnydket jelenti a
multinaciondlis véllalat szdmara.
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Outsourcing és logisztika

Mira szamos input funkcid kiszervezésre keriilt. A tevékenységek nemzetkdzi mobilitasa
egyre nd, aminek koszonhetden az egyes tevékenységek ma mar globalis bazison
versenyeznek. Az 1990-es évek végén és a 2000-es évek elején a multinacionalis vallalatok
kiszervezett és szerzOdéses kapcsolatban bonyolitott termelési tevékenysége 20 szazalékkal
novekedett.

Az ellatasi lancok szétbomlasat azonban sziikségszerien Ujra-integracié és konszolidaciod
koveti. A szerzOdéses gyartas az egyesiiléseknek koszonhetdéen folyamatos konszolidacios
folyamaton megy keresztiil, és koszonhetéen annak, hogy ma mar hat dominans szerepld
befolyasolja a vilagpiacot, egy oligopol-piac képét vetiti elénk.

A gyartasi folyamat kiszervezése és szerzddéses keretek kozotti lebonyolitdsa azonban, az
altala biztosithatd rugalmassagnak koszonhetden tovabbra is jellemzd. Olyan szerzodések
kerlilnek megkdtésre, amelyek amellett, hogy engedik kibontakozni a méretgazdasagossagi
szempontokat, egyre nagyobb toke-intenzitast igényelnek és a képzetlen munkaerdt high-tech
eszkozokre cserélik. A vertikdlis dezintegracid kovetkeztében kialakuld specializacio a
kovetkezd mintdzatot mutatja. A vallalat jellemzden magandl tartja a kutatas-fejlesztési, a
tervezési és a marketing feladatokat, mig a szerzodéses gyartd végzi a termelési, az
Osszeszerelési, €s a disztribucios tevékenységet. Mindez azt eredményezi, hogy a tradiciondlis
gyartasi kultaraval rendelkezd, fix gyartasi helyszinekhez kotddd cégeknél sikeresebbek
lesznek az olyan agilis, virtudlis vallalatok, akiknek nincsenek termeldeszkozeik és termelési
tevékenységiiket nem sajat maguk végzik.

A tomegtermelés és az egyedi igényekre szabas egyidejii megvaldsitasa teremt lehetdséget a
méretgazdasagossdg és a megkiilonboztetés Osszebékitésére. A jelenség megvalositasara
példat a textiliparban lehet taldlni. Az ipardgban a személyre szabottan készitett ruhak
kiszervezett gyartoktdl torténd tomeges €s villamgyors rendelése a jellemzd. A fogyasztoi
igényeknek torténd gyors megfelelésre a tervezés és a gyartas egymassal torténd elektronikus
kommunikécioja, valamint az elektronikus rendelési és automatizalt disztribcios €s
leltdrozési tevékenység ad lehetdséget. A versenyeldnyt pedig az alacsony munkabérek
technologiaval, sebességgel €s rugalmassaggal torténd kombinalasa jelenti.

A globalis gyar

A jovében a gyartasi folyamatok programozott és eloszto jellegli gyartasi folyamatok lesznek.
(A szerzok ezt a jelenséget nevezik ,,distributing manufacturing” folyamatnak.) A 4. szamu
abran bemutatott globalis gyar rugalmas gyartasi eljarasainak kdszonhetden a vevdi igényekre
torténd valaszképesség megnd. A ,rugalmas gyarakban” minden egyes gyartoeszkozre az a
jellemzd, hogy minden terméket képes gyartani, az alkalmazott szoftvereknek ¢és
automatizaltsagnak koszonhetéen pedig gyors az atallds az egyik termék gyartasardl egy
masikra. A vevé diktadlja, hogy milyen termékekre/szolgéltatdsokra van sziiksége, a vevoi
igényeknek torténd megfelelés pedig a termékek végsd Osszeszerelési fazisaban alakul ki. A
markatulajdonosok kontrolldljak a tervezés, a miiszaki fejlesztés ¢és a marketing
tevékenységeket, mig a termelés, a végsd Osszeszerelés €és a disztribucio az elosztd jellegi
gyartasi szemléletnek megfelelden jellemzden kiszervezésre keriil. A helyi piaci adaptacid
pedig a fentiekben bemutatott kerékagy-kiilld modell alapelvei mentén valdsul meg.
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8.4. abra: A globalis gyar
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Forraz: Buckley éz Ghaur (2004)

I11. A globalizacio foldrajza

Az internet elterjedésével olyan kifejezések keriiltek be a koztudatba, mint a ,tavolsag
halala”, a ,,foldrajz vége”, vagy a ,,virtualis terek folénye a fizikaiakkal szemben”. A legujabb
tények ugyanakkor azt bizonyitjak, hogy a foldrajzi szempontok igenis fontosak. Ezen allitas
alatamasztasara kézenfekvd szemléltetés, hogy bar az internetgerinc globalis, de a foldrajzi
kiilonbségek miatt a hozzaférés és a szabad kapacitdsok megoszlasa egyenldtlen. Az
internetes adattarak, szerver-parkok, web-hotelek mind kozponti varosokba keriiltek
telepitésre. Az informacidk raktdrozéasanak fizikai koncentraltsagat mi sem érzékelteti jobban,
minthogy a TOP 100 latogatottsagi weboldal szerverei koziil 49 a Kalifornia allambeli Santa
Clara varosba van telepitve. A kérdés az Economist interpretdldsdban a kovetkezOképpen
hangzik: ,,Az internet azt jelenti, hogy két pont kozott a tavolsag tovabbra mar nem olyan
fontos. De, hogy maguk a pontok hol helyezkednek el a halozatban, az igenis szamit! A
tavolsag haldoklik, de a foldrajznak kutya baja. "1%°

A technoldgiai eldnyok lehetdvé tették a foldrajz és a novekedés kozotti kapesolat vizsgélatat.
Megallapitottak, hogy az innovécid ott burjanzik, ahol az internet és az ipari vildg kozotti
kapcsolat rohamosan fejlédik. Az innovacio koti ossze a fizikai €s a virtualis vilagot.

A teriileti alapon szervez6d6 munkamegosztas elmélyitése

A multinacionalis vallalatok lokécios politikdja hozzajarult a teriileti alapti munkamegosztas
elmélyitéséhez. A teriileti alapu munkamegosztasnak harom meghatarozo megkozelitése van.
Az ,,ij nemzetk6zi munkamegosztas” megkozelitésrdl eldszor Hymer értekezett 1972-ben.
Meglatasa szerint az egyenldtlen fejlodés kovetkezményeként a magasabb rendli funkciok a
fejlettebb orszagokban, mig az alacsonyabb rendii funkciok a fejlédd vagy a fejletlen
orszagokban kerlilnek megvalositasra.'¥® A szemlélet egyik alapveté Gjdonsaga annak a
jelenségnek a felismerése, hogy a multinaciondlis vallalatok a specializacioval, az értéklanc
résztevékenységekre bontdsaval és a résztevékenységek megfeleld lokacidra torténd
elhelyezésével alapjaiban jarulnak hozz4 a globalizaciés folyamatokhoz.

A masodik megkdzelités a ,,globalis tomegcikkek lancolataval” foglalkozik. A megkozelités
szerint a globdlis lancok egy termék koré csoportosuld szervezetek kozotti olyan haldzatok,
amelyek tarsadalmilag konstrualtak, azaz bedgyazottak a helyi tarsadalmi viszonyokba. A

139 The Economist (2001): Putting it in its Place — Geography and The Net, London, 11 August. p. 18
140 Hymer, S. (1972): The Multinational Corporation and The Law of Uneven Development, in J. Bhagwati (ed.)
Economics and World Order from The 1970s to the 1990s, Collier-MacMillan: New York, pp: 113-140.
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lancokat két tipusuk alapjan szokds megkiilonboztetni. Léteznek nagy kereskedelemi és
markatulajdonos vallalatok altal dominalt decentralizalt és munka-intenziv termeléssel
jellemezhetd vevé-orientélt lancok, valamint globalis oligopoliumok altal dominalt téke- és
tudés-intenziv termeld-orientalt lancok.

A harmadik, a ,,regionalis halozatok” nevezetli megkdzelités alapkoncepcidja, hogy — gyakran
a repiilé darvak hasonlataval szemléltetve — egy vezetd orszag/régid/vallalat teljesitményével
magaval huzza a kérnyezo, vagy kapcsolodo orszadgokat/régiokat/vallalatokat. Bar a gyakorlat
is azt mutatja, hogy a regionalis haldzatok kiilonosen fontosak Azsidban, a koncepcid erds
kritikakat valtott ki annak koszonhetden, hogy elveti a gazdasagok kozotti vertikalis
szervezddésrol szolo elképzeléseket, tulsagosan joindulatuan feliilsilyozza a vezetd szerepét
¢s alulbecsiili az egyes hatalmi szerepeket.

A globalizacio foldrajzi elemzése

A torténelmi multtal rendelkezd gazdasagfoldrajzi kutatdsok ismét a reneszdnszukat élik. A
kutatasok kozéppontjaban a befektetések mobilitdsanak novekedésével, az orszdgok kozotti
kolesonhatdsok komplexitdsanak elmélyiilésével, valamint a gazdasagi egylittmiikddés
kialakulasaval jellemezhet6 0 foldrajzi verseny talalhato.

A gazdasdgfoldrajzi kutatdsok célja a regiondlis integraciok-, valamint a viladgpiac
kereskedelmi és befektetési blokkokra torténd felosztasi folyamatdnak elemzésén keresztiil a
globalizacids folyamatok megértésének eldsegitése.

A fizikai kornyezet és a gazdasagi fejlodés kozotti viszony megértése fontos kutatasi tertilet.
Olyan tényleges fOldrajzi valtozok vizsgalata keriil eldtérbe, mint a klimatikus- és
terepviszonyok, a partvonalak jellege, a talajmindség, vagy az elérheté szallitasi utvonalak
mindsége. Elemzésre érdemes kérdés példaul a multinacionalis véllalatok helyi viszonyokra,
lokalis gazdasagra gyakorolt hatdsa. A multinacionalis vallalatok altal alkalmazott stratégiak
erdsithetdk ugyanis a térbeli kornyezet kérdéseinek mélyebb ismeretével. Példaként
szolgalhatnak a stratégiai dontések megvilagitasa céljabol alkalmazott geografiai modellek €s
a foldrajzilag konfiguralt helyi munkaerdpiacokra vonatkoz6 elemzések.

A multinaciondlis vallalatok stratégiai nem érthetéek meg a tuddsmenedzsment ismerete
nélkiil. Porter (1990, 2000) munkéssaga folyamédn egyarant foglalkozik a gazdasagi és
foldrajzi szempontok vizsgalataval'*!, mig Dunning (1977) OLI paradigmajaban az L betii
szintén a lokaciora utal.¥? A multinacionalis vallalat azon képességét, hogy lokalis
klaszterekbe épiiljon be annak érdekében, hogy a sajat elhelyezkedési teriiletétdl kiillonb6zo
foldrajzi teriileteken is a sajat novekedésének polusat hozza létre, Cantwell (1989) az
innovacios klaszterekkel €és innovaciés nemzeti rendszerekkel foglalkoz6 kutatdsa soran is
azonositani vélte.?*® Birkenshaw és Hood (2000), Frost (2001) és Dunning (1996)
kutatdsaikban bemutattdk, hogy a nemzetkozi cégek versenyképességének a foldrajzi
tényezOk is meghatarozé elemei.'** Az emlitett kutatasi teriiletek mellett, tovabbi olyan témak

141 porter, M.E. (1990): The Competitive Adventage of Nationals, Free Press: New York

Porter, M.E. (2000): Locations, Clusters and Company Strategy, in G.L. Clark, M.P. Feldman and M.S. Gertler
(eds.) The Oxford Handbook of Economic Geography, Oxford University Press: Oxford, pp: 253-275.

142 Dunning, J.H. (1977): Trade, Location of Economic Activity and the MNE: A Search for an Eclectic
Approach, in B. Ohlin, P.O. Hesselborn and P.M. Wijkmon (eds.) The International Allocation of Economic
Activity, Macmillan: London, pp: 395-418.

143 Cantwell, J.A. (1989): Technological Innovation and the Multinational Enterprise, Basil Blackwell: Oxford.
144 Birkenshaw, J. and Hood, N. (2000): Characteristics of foreign subsidiaries in industry clusters, Journal of
International Business Studies 31(1): 141-154.

Frost, T.S. (2001): The geographical source of foreign subsidiaries’ innovation, Strategic Management Journal
22(2): 101-123.

Dunning, J.H. (1996): The geographical sources of the competitiveness of firms: some results of a new survey,
Transnational Corporations 5(3): 1-30.
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kertilhetnek napirendre, mint a kultira foldrajzi meghatarozottsdga, a globalizacié Janus-
arcusaganak foldrajzi vetiiletei (a globalizacié mennyire segit a leszakadd régioknak, illetve
mennyiben gazdagitja tovabb kizdrélag a mar eddig is jomodu orszagokat), a globalizécid
kovetkeztében fellépd demografiai valtozasok, valamint a migracios kérdések.

IV. A globalizacié kihivasai
A piaci kapitalizmus eszmerendszere a kereskedelem kodzponti szerepébdl és a folyamatos
integracios tevékenységbdl kifolyolag immanensen magaba foglal globalis tendencidkat. Prior
(2000) szerint a klasszikus okori kereskedelemtdl kezd6dden az I. vilaghdborit megel6z6
imperialista id6szakig nyomon kovethetd a kereskedelem globalizaciot elémozditd hatésa.l4
A helyi piacok regionalis piacokka, majd a foldrajzi felfedezések hatasara kontinenseken
ativeld rendszerekké fejlodése eldmozditotta a haldzatosodast €s az integracios torekvéseket.
A piaci kapitalizmus 0Oriasi szerepet jatszott tovabba a pénziigyi piacok globalizaloddsaban,
valamit a munkaeré mobilitdsanak felerdsitésében. A nagy integralt piacok a befektetoknek
nagyobb likviditdst, a részvények versenyképesebb arazisat és nagyobb jogi biztonsagot
tettek lehetové. Mindez a nagyobb, fejlett varosokban kozpontosuld gazdasagi erd
agglomeracidjdhoz vezetett. A periféria-régiok tevékenysége pedig a nyersanyagok
beszallitasara, a varosiasodott Ovezetek mezdgazdasagi ellatdsara, valamint az alacsony
képzettségli munka-intenziv tevékenységek elvégzésére koncentralodott.
A World Trade Organization altal 1999-ben tartott Seattle-i talalkozdval Osszefiiggésben
feler6sodtek a globalizacios folyamatokat érinté biralatok. A megfogalmazott panaszok a
kovetkezOképpen foglalhato Gssze:
e A globalizicios folyamatok kovetkeztében kialakuld kereskedelmi és befektetési
korlatok lebontasa a munkahelyek megsziinéséhez vezet.
e A technologiai fejlodés felgyorsulasa az élethosszig tartd foglalkoztatas rendszerének
megszlinését és a munkahelyek bizonytalansagat eredményezi.
e A nem megfeleld gyartasi eljarasok alkalmazasa kovetkeztében megnd a kdrnyezeti
terhelés, ami egyiitt jar a fenntarthato fejlédés megkérddjelezédésével.
e A jovedelmi kiilonbségek az orszagok kozott és az orszdghatarokon beliil is
novekednek, amelynek kovetkeztében 1j szocialis torésvonalak alakulnak ki.
e A globalis kapcsolatok felértékelodésének kovetkeztében a helyr kozosségek
jelentdseége csokken.
e A kulturdlis homogenizacid kovetkeztében a kulturalis kiilonbségek eltlinnek, a
nyugati értékek sztenderdizacidja valik dominanssa.
e Az allam hatalma folyamatosan csokken, a nemzeti 6nallosag veszélybe kertil.
e Az ipari és a szolgaltatd szektoron beliili deregulacios folyamatok bizonytalansaghoz
vezetnek, ami nagyobb lehetdséget teremt a spekulaciora.
A fenti panaszok kezelése nehéz, mert a kapitalizmusnak ez a logikdja. Kezelésiik sok esetben
a kapitalista modell hosszt tavii miitkodését veszélyeztetné. A regionalis kereskedelmi
kozpontok visszaszoritasa €s a profit kevésbé fejlett régiokba dramoltatasa a disztriblicids €s
logisztikai koltségek emelkedésével jarna, ami végsé soron a fogyasztok tomegét érintené
negativan. Hasonlé a helyzet a kozpontositott kutatas-fejlesztési tevékenységgel is. Az
integracids szintek csokkentése innovacios és hatékonytalansagi problémakat eredményezne.
Nem is beszélve arrol, hogy amennyiben nem a piac, hanem a helyi politika osztana el a
perifériara keriil6 vallalati profitokat, a korrupcid torzitdé hatdsai nehezen lennének
elkertiilhetdek.

145 Prior, F.L. (2000): Internationalisation and Globalisation of the American Economy, in T.L. Brewer and G.
Boyd (eds.) Globalising America: The USA in World Integration, Edward Elgar: Cheltenham, pp: 1-39.
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A szerzOk szerint a Seattle-ben megfogalmazott panaszok egy része érvénytelen, de
kétségkiviil vannak helytalld6 megfogalmazasok is. A kapitalista rendszer moralis
tobbértelmiisége valoban generdl negativ externdlis hatdsokkal egyiitt jar6 problémakat. A
globalizacionak — az 5. szamt sematikus 0sszefoglalo abra értelmében — vannak nyertesei, de
vannak vesztesei is.

8.5. abra: A globalizicio nyertesei és vesztesei
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Forras: Buckley és Ghauri (2004)

A komplex vilaggazdasdgi mechanizmusok szerzddésekkel nem fedezhetéek le szadz
szazalékosan, ezért valamilyen forméaban és mértékben mindig lesznek jelen kockazatok.
Ugyanakkor téves az a felfogds, hogy semmit sem lehet tenni a felmeriild6 problémak
mérséklésére.

A profit bizonyos részét fel kéne aldozni a fejlédés érdekében. Nem cél azonban a
szabalyozasi kornyezet uralmanak biztositasa. Egy, a profitorientalt magatartast tamogato
kapitalista rendszert fenntartani, mellette pedig egyidejiileg kiépiteni egy kormanyzati-
kormanyzatok kozotti  bilirokratikus rendszert annak korladtozdsara, nem éppen a
leghatékonyabb és legolcsobb megoldas. Ehelyett inkabb a profitszerz6 magatartas
onkorlatozasanak kiépitését kéne tamogatni. A seattle-i tiltakozok megprobaltak egy relevans
nyelvet talalni az aggodalmak kifejezésére. A kritikakbdl lathatd, hogy nem elégedettek a
jelenleg létezd intézményrendszerrel a tekintetben, hogy képes lesz-e meglépni a sziikséges
véltoztatasokat. Az aggodalmak kozott szerepel, hogy éppen azokndl van hidnya az
onkorlatozo tevékenységnek, akiknél a gazdasagi hatalom koncentralodik. Ez a jelenség pedig
alapjaiban jarul hozza a kapitalizmussal szembeni alacsony bizalom kialakuldsédhoz.

Bizonyos, a fogyasztok tudatlanagéat kihasznalé marketingtechnikdk alkalmazasa szintén
hozzajarul a modern kapitalizmust tdmado6 hangok felerdsodéséhez. A fogyasztokat a vasarlas
esetén magasabb statusszal kecsegtetd-, a sziildi tekintélyt alaasd és a gyermekeket iigyes
rekldmokkal bombazd-, valamint a vasarlas élményének hangsilyozasaval f{olosleges
termékeket megvetetd technikak nem novelik a kapitalizmusba vetett bizalmat.

A kapitalizmussal szembeni kritikdk nagy része nem 1j keletli. Elég csak az 1970-es és 80-as
évek kritikaira gondolnunk. A negativ fennhangokkal el6allnak ugyanakkor olyan szereplok
is, akik kizarolag a sajat pozicidikat szeretnék erdsiteni. Sok esetben pedig éppen az a helyzet,
hogy a globalis kapitalizmus haszonélvezdi azok, akik a legvadabb kritikusokként jelennek
meg.

Konkluzio és kutatasi kérdések

A globalizacidval kapcsolatban a tények €s a mitoszok keverednek egymassal. Az empirikus
bizonyitékok és a kinyilatkoztatdsok sok esetben nem taldlkoznak. A nemzetkdzi iizleti
gazdasagtan tudomanyteriiletén tevékenykedd kutatoknak a feladata a tények és a kijelentések
kozotti kapesolatoknak a felfejtése.
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A jelen elemzés a globalizaciot a piacok és a gazdasagi iranyitas kozott feszild konfliktusok
szemszOgebol vizsgalta, és arra a megallapitasra jutott, hogy a globalizaciés folyamatok
kihivasokat jelentenek a helyi, nemzeti, regionalis kormanyzatok, valamint a nemzetkozi
intézmények szamara egyarant. A multinacionalis vallalatok valtozo lokécids és tulajdonlési
stratégiait megvizsgalva kijelenthetd, hogy novekvo kifinomultsdgu stratégiai dontéshozatal a
jellemzo, ami a vallalati tevékenységek egyre precizebb szétdarabolasaban, valamint minden
egyes tevékenység szdmara a lehetd legoptimélisabb lokacid6 megkeresésben oOlt testet,
hozzajarulva ezzel a nemzetk6zi munkamegosztas elmélyiiléséhez. A lokacios stratégiak
finomhangolasanak koszonhetéen a tulajdonlési stratégidk is egyre komplexebbé valtak, a
kozvetlen tokebefektetéstdl kezdve, a vegyes vallalatok alapitdsan at, a szerzddéses
kapcsolatok kiépitéséig széles repertoar a jellemz6. A gazdasadgfoldrajzi sajatossagok ismerete
tehat egyre fontosabba valik a nemzetkozi lizleti gazdasagtan kutatok6zossége szamara.

A termelési és fogyasztasi globalizacios folyamatok politikai kihivasokat is eredményeznek,
amelyek a globdlis kapitalizmus hatdsainak ¢és moralis fundamentuménak a
megkérddjelezéséhez vezettek.

A cikk — a felépitését végigkisérd logika kovetkeztében — meghataroz egy kutatasi
iranyvonalat, amelyet kdvetve a nemzetkozi lizleti kozgazdasagtan kutatokozossége valaszt
adhat a felmeriilt kérdésekre. A felmeriilt kérdések egyrészt empirikusak, masrészt
teoretikusak. A legfontosabb vizsgiland6 empirikus kérdések a kiilfoldi kozvetlen
tokebefektetések foldrajzi elhelyezésének elemzése, a multinaciondlis vallalatok térbeli és
idobeli elterjedésének vizsgalata, valamint az alkalmazand6 stratégidk gazdasagfoldrajzi
determinécios tényez6i. A teoretikus kérdések koziil pedig a multinacionalis vallalatok
stratégiaiban megjelend térbeli elhelyezési dontések elemzése, a multinaciondlis vallalati
tevékenységekre gyakorolt 0 intézmények integracids hatdsainak vizsgélata, valamint a
multinacionalis vallalatok térbeli és iddbeli dontési folyamatainak elemzése keriilhet a
jovében napirendre.
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9. A globalizaciébol szarmazé eléonyok eloszlasa.
Mit tanulhatunk az értéklanc-elemzésb6l?

Szukits Agnes

PhD hallgat6, BCE, Vezetéstudomanyi Intézet, Vezetés és Szervezés Tanszék

Raphael Kaplinsky — Az Open University (Nagy-Britannia) professzora. Kutatasai szdmos
szakteriiletet érintenek. Elsosorban a technologia, az iparosodas és a globalizacio témaival
foglalkozik. Uttorének szdmit a globdlis értéklancok és a fejlédé  orszdgokbeli
gvartasszervezés kutatasaban. Szamos konyv szerzoje. 2005-ben jelent meg széles korben
hivatkozott kényve a globalizaciorol (Globalization, Poverty and Inequality). Kutatoi és
oktatoi tevékenysége mellett gyakorlati szakemberként is aktiv. Az elmult évtizedekben szamos
ENSZ és EU bizottsag munkdjaban vett részt. Sok orszagban fordult meg tandacsadokent: ipari
és technologiai stratégiak kidolgozdasaban segitett kormdnyokat és globdlis nagyvallalatokat
egyarant.*4®

Bevezetés

A globalizacio arnyoldalaként jelentésen ndvekedett a gazdasigi egyenldtlenség mind az
orszagok kozott, mind pedig bizonyos orszagokon beliil. A globalizaci6 ,,vesztesei” azonban
nem egyértelmlien azok, akik nem kapcsolodtak be a globalis gazdasidgba, hanem a
résztvevok koziil is sokan ebbe a csoportba tartoznak. Kaplinsky 2004-ben megjelent
cikkében arra hivja fel a figyelmet, hogy nem a globalis cserefolyamatokba valo
bekapcsolddas ténye, hanem a mikéntje a kérdés. Maganvallalatok stratégidit és a
nemzetallamok politikajat ugy kell kialakitani, hogy hosszt tavon, fenntarthaté moddon
novekedjenek a szegény orszagok és a szegény lakossag bevételei.

Ezen véllalati és allami stratégidk kialakitasahoz, a kritikus teriiletek feltérképezéséhez a
szerz0 az értéklanc-elemzés modszerét ajanlja. Bemutatja, hogy a jelenlegi globalizacid
folyamatok miként vezetnek novekvo egyenldtlenséghez, majd attekinti az értéklanc-elemzés
elméleti hatterét. Végilil négy esettanulmanyon keresztiil illusztralja, hogy az értéklanc
elemzés miként tud hozzajarulni a globalizacids stratégiak kialakitashoz.

Globalizacio és egyenlétlenség

A globalis gazdasagba vald bekapcsolodas bolygonk lakosainak tobbsége szamara
megteremtette a lehetdséget, hogy jelentésen ndvelje jovedelmeit. De nemcsak jovedelem
novekedést, hanem jobb mindségli termékeket €s nagyobb valasztékot is elérhetévé tett. A
globalizacidonak azonban arnyoldalai is vannak: novekvd egyenl6tlenség tapasztalhaté mind
az orszagok kozott, mind pedig bizonyos orszagokon beliil. A globalizacié ezen pozitiv és
negativ kovetkezményei tetten érhetfk minden szinten: az egyének, a haztartdsok, a
véllalatok, a régiok, az iparagak és a nemzetallamok szintjén is.

A negativ hatasok kikiiszobolése érdekében a globalis folyamatokba vald bekapcsolodast
tudatosan kell iranyitani.

Kaplinsky harom kérdést vet fel:

148 Forras: http://dpp.open.ac.uk/people/raphael-kaplinsky Letdltve: 2013.03.10.
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o Miért tér el a gazdasagi tevékenységek foldrajzi megoszlasa és a jovedelem eloszlasa?

e Milyen erds az ok-okozati kapcsolat a globalizacié és a jovedelmi egyenlétlenség
kozott?

e Hogyan lehet megallitani a globalizaci6 okozta egyenldtlenség fokozddasat?

A globalizacié mértékét szamos mutatoszdmmal lehet mérni, melyek koziil egyik sem
tokéletes. Az egyik ilyen lehetséges mérdszam a kiilkereskedelem, azaz az import €s az export
GDP-hez viszonyitott aranya. Nem meglep6 mdédon Kindban és Indiaban kiugré novekedést
mutat ez a mutat6. Kina és India jelentds gazdasagi ndvekedése és lakosainak magas szama
miatt a lakossag szamaval sulyozott atlagjovedelmi mutato is javult. Ezt tekintve csdkkent az
orszagok kozti jovedelmi egyenlétlenség (Wolf, 2000). De a jovedelmi egyenl6tlenség
nemcsak az orszagok atlagjovedelemének kiillonb6zdségét jelenti, hanem az egyéni jovedelmi
kiilonbségeket is figyelembe kell venni. Bar Kinaban nétt az atlagjovedelem, a bels6d
kiilonbségek néttek az elmult két évtizedben. (Ehrenpreis, 2000)!*” A kinai lakossag jelentds
része, foleg az orszag belsd részében, a falun ¢élok nem részesiiltek a novekedésbdl. A
mélyszegénységben €10k szama sszességében nem csokkent.

Kaplinsky szamos példat hoz az orszagon beliili egyenldtlenségek fokozddasara nemesak az
alacsony jovedelmii orszagokban, hanem a fejlett vilagban is. Ezzel is illusztralja, hogy a
novekvd egyenldtlenség, a relativ jovedelmi helyzet romldsa nemcsak azokban a régidkban,
orszagokban tapasztalhato, melyek kimaradtak a globalizacios folyamatokbol. Erinti azokat az
orszagokat is, melyek rosszul pozicionaltdk magukat. A fejlodd orszdgok hagyoményosan a
mezdgazdasagi termelés, a nyersanyag-kitermelés, az alapanyag-eléallitas terén aktivak, ahol
a kereskedelmi korlatok és az arak csokkentek, s a hozzdadott érték alacsony. A novekvd
gazdasagi tevékenység mellett csokkend jovedelem azonban nemcsak orszagok, hanem
vallalatok és iparagak problémadja is.

Az értéklanc elemzés és annak jellemzoi

Az értéklanc magaban foglal valamennyi tevékenységet a termék vagy szolgaltatds
kifejlesztésétol, az eldallitasi kiillonb6zé szakaszain keresztiil a végfogyasztokig valo
eljuttatasig, s6t a hasznalat utani elhelyezésig / Gjrahasznositdsig. Az értéklanc koncepciot
mar az 1960-as, 1970-es években is ismerték, de széles korben az 1990-es évek Ota
hasznaljak, elsésorban Michael Porter munkassdganak koszonhetéen. A szerzé kiemeli
Gerefti (1994, 1999a, 1999b) érteklancok terén végzett kutatdoi munkédjat is.

9.1. abra: Egy egyszerii értéklanc

Design Termelés Ertékesités

- Bejovo logisztika,
inputok atalakitasa,
csomagolas

Forras: Kaplinsky, R. (2004): Spreading the Gains from Globalization, Problems of Economic Transition, vol.47,
no.2, 81. oldal

E kutatok az értéklancokat mint leir6 eszkozoket hasznaltak: adatok, informaciok
eléallitdsanak heurisztikus  keretrendszereként értelmezték. Kaplinsky azonban az
értéklancokat elemzési eszkozként kezeli, s hasznalja a globalizacié és egyenldtlenség

147 Az eredeti forras hianyzik. Az angol tanulmény irodalomjegyzékében sem talalhato.
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kapcsan megfogalmazott kérdések megvalaszolasara. Ahhoz, hogy az értéklancokat ne csak
leirasra, hanem elemzésre tudja hasznalni, azok harom tulajdonsagat azonositja:
1. Az értéklancok ,,jaradékraktarok”, de a jaradékok dinamikusan valtoznak.
2. A hatékonyan miikodoé értéklancok valamely szintii irdnyitassal birnak.
3. A hatékony értéklancokat nem vallalati szintli ,,pont-hatékonysdg”, hanem rendszer
szintli hatékonysag jellemzi.

1. A belépési korlatok és jaradékok

A gazdasagi jaradék elméletét eldszor Ricardo (1817) fogalmazta meg, aki kétféle
jaradéktipust kiilonboztetett meg: a termelési tényezok tulajdonlasabol szarmazo jaradékot €s
a gazdasagi jaradékot, mely a termelési tényezd hasznalatabol szarmazik. Ezen jaradékok
forrasa a termelési tényez6hoz, példaul a f6ldhdz vald hozzatérés sziikossége.

Schumpeter (1961) ramutatott, hogy a szliksség nem feltétleniil csak természetbdl adddhat,
hanem a tudés révén meg is teremthetd. Az erdforrdsok ,,0j kombinécidja”, azaz innovaciok
révén a vallalkozok tobbletjovedelemre tehetnek szert. Ez a vallalkozoi tobblet
(entrepreneurial surplus). Ha azonban az ,,uj kombinaciot” masok is lemasoljak, az arak
csOkkennek, s a vallalkozoi tobblet elapad. De ez ismét ,,ij kombinaciok™ keresésére 6sztonzi
az iparagi szereploket. A vallalkozoéi tobblet tehat dinamikus természetii, azaz a piaci verseny
erodalja, illetve fogyasztdi tobbletté alakitja at. A tobbletjovedelem és a fent leirt folyamatok
szerepe kiilondsen megnovekedett az 19. szazad kozepén a technoldgiai fejlodésének
koszonhetden (Freeman, 1976), majd az 1970-es évek 6ta a differencialt termékek ndvekedése
miatt (Piore-Sabel, 1984).

2. Az iranyitas (Governance)

Az értéklancnak vannak olyan résztvevdi, akik kulcsszerepet jatszanak a véllalatok kozti
munkamegosztasban, illetve az egyes résztvevok kapacitasainak meghatarozasaban. Ezt
szerepet Gereffi (1994) iranyitdsnak hivja. Az irdnyitok megjelenése az értéklancban nem a
kereskedelmi tevékenység nagysdgat, hanem sokkal inkabb a természetét valtoztatta meg.
Szamos orszagban ugyanis nem nétt jelentésen a GDP aranyos kiilkereskedelem mértéke az
utobbi egy évszazadban. Am a kiilkereskedelem korai szakaszéban a kereskedés csak mintegy
meghosszabbitott karként miikodott, ahol a végterméket egy orszagban allitottak eld, majd
exportaltak. KésObb azonban mar alkatrészekkel €s szolgaltatasokkal kereskedtek, mely joval
komplexebb tevékenység. Eppen ezért a szerzd a korai szakaszt nemzetkoziesedésnek hivja, s
csak e késobbi szakaszt, a 20. szazad végétdl nevezi globalizacionak.

A globalizacios szakasz komplex, bonyolult kereskedelme 11j, finom koordinaciot igényel, s
nem csak a logisztika tekintetében (ki szallit mit, mikor és hova), hanem példaul az egységes
mindségi szabvanyok betartatasa terén is. Az irdnyitok végzik ezt a koordinaciodt, illetve 6k
azok, akik a dinamikus gazdaséagi jovedelem lehetdségeit azonositjak, felosztjdk a szerepeket
a résztvevOk kozott. Kaplinsky jelen cikkében annyiban 1ép tal Gereffi eredeti iranyitas-
koncepcidjan, hogy megkiilonbozteti az irdnyitads harom formédjat: a szabalyozoi, az ellenérzd
¢€s a végrehajto (executive) irdnyitast.
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9.1. tablazat: Példak a szabalyozdi, ellenorzo és végrehajto iranyitasra

Az értéklanc szereploinek Az értéklancon kiviili
feladata résztvevok feladata
Szabalyozoi * Elvarasok meghatarozasaa beszallitok feléa  * Kornyezetvédelmi eldirasok
iranyitas szallitas iddzitésével, gyakorisagaval és * Gyermekmunkéra vonatkozo
(Legislative) mindségével kapcsolatban eléirasok
Ellenérzé * A beszallitok teljesitményének figyelése, » Amunkajogi allami térvények,
iranyitas hogy betartjak e az eldirasokat szabalyozasok figyelése
(Juridicial) * [SO szabvanyoknak valo megfelelést
tanusito cégek

Végrehajto « Ellatasilanc menedzsment révén a * Specializalt szolgaltatok
iranyitas beszallitok segitése az el6irasok betartasaban ¢ Kormanyzati iparpolitika timogatasa
(Executive) *Termel6i szovetségek kialakitasarévén a

tagok segitése azeldirdsok betartasdban

A szabalyoz6i irdnyitok hatdrozzdk meg az értéklancban vald részvétel alapvetd
jatékszabalyait. Az ellenOrzo iranyitok a résztvevok teljesitményét és a szabalyoknak vald
megfelelést figyelik. A végrehajto iranyitok pedig proaktiv médon tamogatjdk az értéklanc
szereploit abban, hogy az eldirasoknak megfelelden tudjanak miikodni.

A harom szerepet jellemzéen nem ugyanazon résztvevék latjak el. Eppen ezért Kaplinsky
abban latja az iranyitdi szerepkor szétbontasanak jelentdségét, hogy e szétbontas nélkiil, azaz
egyseéges iranyito szerepet feltételezve nehezen allapithatdé meg, ki illetve kik az iranyitok egy
értéklancban. A harom iranyitoi szerep bar kiilonbdzd mértékben, de minden értéklancban hat
a miikddésre. A szerz0 Gereffi nyoman a gyermekjatékok ,,harompodlusu™ termelését hozza
erre példaként: a kinai gyartokat taiwani kozvetitk koordinaljak és végiil az Amerikai
Egyesiilt Allamok (USA) lakosai véasaroljak meg a végterméket. A szabalyoz6 iranyito itt az
USA korménya illetve kereskeddi, akik eldirjak példaul, hogy o6lom nem keriilhet a
gyermekjatékok alapanyagaba. Ok egyben az ellenérzék is, akik az el8irasok betartasat
figyelik. A taiwani kozvetitok pedig mint végrehajtok koordinaljak a kinai beszallitok gyartd
tevékenységét, s segitik Oket a szabvanyok betartasaban.

3. A rendszer szintii hatékonysag

Az értéklancok rendszer szintli hatékonysdganak fontossdgat a szerzd egy példaval
illusztralja. Eurdpa nagy kereskeddlanca, a Tesco novelte piaci részesedését ¢&s
jovedelmezdségét azaltal, hogy készleteit lecsokkentette, just-in-time beszallitast vezetett be
az aruhazakba a sajat raktaraibol és a kulcs beszallitéitol. Ugyanakkor a Tesco sajat belso
miikddése a termékek 0ssz hozzdadott értékének csak toredék részét adja. Ezért a Tesco csak
akkor tud hosszl tava versenyeldnyre szert tenni, ha sajat értéklancaban iranyito szerepet tolt
be. Az értéklanc felesleges tevékenységeit azonositandé megvizsgaltak egy konkrét termék,
egy lveg Coca-Cola el6dallitdsat ¢s hutését, illetve a hozzaadott értéket teremtd
tevékenységeket ebben az értéklancban. A vizsgalatbol kideriilt, hogy optimalis esetben
harom ora alatt eldallithatd a késztermék, s ezzel szemben a valdsagban ez 319 napot vesz
igénybe. A Tesco ezutdn jelentds eréforrdsokat forditott a teljes ldnc hatékonysaganak
javitasara. Pusztan a sajat bels6 mikodésének javitasa 0sszességében kis jelentdségli, mert az
a termékkoltségnek csak alacsony hdnyadat magyarazza.
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Altalanossagban is elmondhaté, hogy egyre nehezebb ugy javitani a versenyképességet, hogy
csak az egy-egy kapcsolat hatékonysagat novelik. Az értéklancok egyre nehezebben
atlathatok, a lancon beliili munkamegosztas egyre kifinomultabb. Ezért a szereplok rendszer
szintli egyiittmikodésére, a kapcsolatok integralt kezelésére van sziikség a jelentOs
hatékonysagjavulas eléréséhez. Ebben pedig az iranyitoknak kiemelt szerep jut.

Az értéklancok jellemzdoi, mint a globalizacios egyenlotlenség magyarazo faktorai

Az értéklancok e harom eleme — dinamikus jovedelmezdség, iranyitas és rendszer szintii
hatékonysagi eldnyok — szorosan Osszekapcsolodnak. A belépési korlatok hatarozzak meg a
jovedelem lancon beliili eloszlasat: mely szerepld nyer €s melyik veszit a termék-eldallitasi
folyamatban. Akinél a jovedelem van, az képes Uj teriileteket meghoditani, ha a belépési
korlatok csokkennek. S akik alacsony belépési korlattal rendelkezo tevékenységekbe ragadtak
bele, 0k veszitenek, jellemzden egyre tobbet.

A gyéartas belépési korlatai az utdbbi két évtizedben csokkentek, a jovedelem egyre inkabb az
értéklanc ,,immateridlis” részébe helyez6dott at. Kina és India egyre alacsonyabb és
alacsonyabb bérkoltséggel allit el magas mindségli termékeket. Ekdzben a szerzdi jogok és
markanevek tulajdonosai hosszu tdvon stabil jovedelemmel szamolhatnak. Nem meglepd,
hogy az utobbi években a fejlett orszagok, killondsen az Amerikai Egyesiilt Allamok kiemelt
figyelmet forditottak a szellemi tulajdonjogokra. A szerzd a Nike sokat emlegetett példajat
emeli ki, mely vallalat a fejlesztés és értékesités terén épitett ki komoly kapacitasokat, a
beszerzést €s gyartast pedig teljesen kiszervezte. JO stratégia tehat a vallalat tevékenységeinek
atpoziciondldsa az értékldnc immateridlis részébe. A madsik lehetséges ut az iranyitd szerep
megragadasa, hiszen az értéklancok egyre komplexebbé véldsaval maga az iranyitds is
jovedelemforrassa valt.

Az orszagok kozti jovedelem-eloszldson tul az orszagon beliili egyenldtlenségeket is
magyardzza mindez. A fejlett vilag piacaira szant végtermékek eldallitdsa olyan képességeket
kivan meg, amivel a kis farmok, kis vallalatok és azok alkalmazottai jellemzden nem
rendelkeznek.

Az értéklanc elemzés és a hagyomanyos iparagi elemzések kiilonbozosége

A hagyomanyos iparagi elemzések fokuszaban egy-egy szektor mérete és novekedése all. Ezt
az alkalmazottak szdmaval, a bruttd outputtal (és nem a hozzaadott értékkel), a kereskedelmi
teljesitménnyel és az iparagi szerepl6k méret szerint megoszlasaval mérik. Ezzel szemben az
értéklanc elemzés a jovedelmek orszagok kozotti és orszagon beliili eloszlasaval és ennek
idoébeli alakulasaval is foglalkozik. Az értéklanc elemzés a hagyomanyos ipardgi hatarokat
sziikségszerlien atlépi, s a teljes lancot atfogdan vizsgalja. Csak ez megkdzelités teszi
lehetové, hogy azonositani tudjak a kiemelkedden jovedelmezd tevékenységeket a lancon
beliil.

Sokszor nehezen értelmezhetdek az iparagi elemzések adatai, s az ipardg jellemzésére
hasznalt kulcs mutatoszamok, mint az output, az értékesités és a koltségek. Ezen adatok a
jovedelem értéklancon beliili eloszlasarol sem sokat mondanak. A kereskedelmi statisztikakat
kiilondsen problémasnak latja a szerzd, mivel azokbol nem lehet kdvetkeztetni a hozzaadott
értékre. Igy példaul a Dominikai Koztarsasagban az 1980-as évek végén jelentdsen nétt a
gyartott és exportalt cipdk bruttd értéke. De a cipdgyartas valodi értéke - az importalt
alapanyagok értékének levondsa utan - csupan 0,23 US dolléar volt cipénként. Ezzel szemben
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az olasz cipdgyartas joval nagyobb hozzaadott értékkel bir a mai napig. Ezt a kiilonbséget a
hagyomanyos iparag elemzéssel nem, csak az értéklanc elemzéssel, az inputok €és outputok
kapcsolatanak kifinomultabb vizsgalataval lehet kimutatni.

Azon vizsgalatok, melyek csupan egy-egy nemzetdllam ipardgara korlatozddnak, szintén
félrevezetoek lehetnek. Veszélyes a nemzeti eréforrasok elosztasarol anélkiil donti, hogy a
jovedelmek eloszldsanak globalis dinamikéjat megvizsgaltak volna.

A hagyomanyos iparagi vizsgalatok kozgazdasagi elemzések. Az értéklanc elemzés azonban
kiilonb6zé tudomanyagak koézremukodését igényli. A kozgazdasagtan mellett a
mérndoktudomanyok, a szociolodgia, a pszichologia, a politikatudomany képviseldinek
egylittmikodésére van sziikség. A szerzo egyik fo kovetkeztetése, hogy egyediil az ilyen
multidiszciplinaris értéklanc elemzés alkalmas arra, hogy ez alapjan dontsenek kormanyzatok
¢s vallalatok a globalis gazdasagba vald bekapcsolodas mikéntjérdl.

Az elméleti rész 6sszegzéseként Kaplinsky harom lényeges allitast emel ki.

(1)Az értéklanc elemzés gazdasagi tevékenységeket €s azok kapcsolatait vizsgalja iparagakon
atnytléan. Ezen kapcsolatok iparagakon atnyald koordinacidja a kiillonb6zd kormanyzati
teriiletek egyiittmiikodését is igényli.

(2) Jovedelmet fenntarthatd moddon nem lehet elérni egyéni akcidkkal, egylittmiikddés
szlikséges. Tartos jovedelemre pedig csak az egyiittmikddésben részt vevok magatartdsanak
befolyasolasa révén lehet szert tenni.

(3) Az értéklanc elemzés olyan lehetséges stratégidk kidolgozasaban segit, mely ezen
képességek javitasat és intézményi megoldasait célozza.

Az értéklanc elemzés esettanulmanyokon

A tovabbiakban a szerzd négy esettanulmanyon keresztiil mutatja be az értéklanc elemzés
alkalmazasat és annak eredményeit.

Friss gyiimolcs és zoldség'*®

A friss gyiimolcs és z0ldség a kiskereskeddk kiemelt és egyre novekvd piacanak szamit az
iparilag fejlett orszdgokban. A friss gylimoles és z6ldség azon kevés aruk egyike, amelyek
kedvéért a vasarlo akar boltot is valt, masrészt pedig ezek az aruk jovedelem-rugalmasak. A
vasarlo egy fore esd jovedelmét legjobban a bevasarlokocsijaban 1évd friss gylimolesok és
zOldségek ardnya mutatja. Rdadasul ezen termékek jellemzdéen nem markazott termékek —
legalabbis egyeldre —, igy a kiskereskedének nem el kell osztozni a jovedelmen a markanév
tulajdonosaval.

Jelentésen nétt az utdbbi iddben a friss gylimdlesok ¢€s zoldségek importja a fejlodo
orszagokbdl a mérséklet éghajlati piacokra. A termesztés megfeleld id6jarast kivan meg, igy
az egész €vben torténd termelés foldrajzilag behatarolt, s a termesztés, sziiretelés, valogatas ¢és
csomagolas sok képzetlen munkaerdt igényel. Korabban a termeldk és a nagykereskeddk
szorosan egylttmikodtek. Az altaluk elért piaci részesedés javarészt az artdl fiiggott, amit az
egyes termékek szezondlis elérhetésége is befolydsolt. Amint azonban a kiskereskedelmi
lancok felismerték a piacban rejlé lehetdségeket, 1) elvardsokat fogalmaztak meg: termék
mindsége mellett annak folyamatos elérhetdsége és megbizhatd szallitdsa, ara, tovabba az

148 Dolan, Humphrey és Harriss-Pascal, 1988; Humphrey és Oeter, 1999 alapjan
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egészségligyi €s kornyezetvédelmi eldirdsoknak vald megfelelése is fontossa valt. Ezzel a
kiskereskedok 1) kihivasok elé allitottdk a fejlodoé orszagokbeli termeldket, akik nagy
fejlodési utat megtéve teljesitették az elvarasokat. Az uj sikertényezok megjelenésével, a
célpiactdl messzi termelés fejlodésével a nagykereskeddk szerepe (az egyes régiok
terményeinek begyljtése ¢s eljuttatdsa a célpiacra) megszint, illetve két masik szerepld vette
at. A termeld orszagok exportOrei biztositottak ¢és feliigyelték a szallitast, a ,kategoria
menedzserek”, azaz a célpiac orszagainak importdrei pedig az exportdrok €s a kiskereskeddk
kozott kozvetitettek.

Miutdn az utébbi években a termeldk megbizhatdéan €s kiszamithatdé mindségben tudtak
szallitani, az 0 kihivast mar az 4j termékek, azaz az 0j gylimolcs és zoldség fajtak fejlesztése
jelentette. Igy példaul az 1990-es évek elején Cipruson termelt korai salataparadicsomok és
korai ujkrumpli eladésaval prémium arat lehetett elérni. Izraeli tudosok pedig 18 féle konnyen
pucolhaté (laza héju) citrusfélét nemesitettek. E termékfejlesztési folyamat a termesztéstol
elvalhat. Igy példaul az izraeli kutatok altal kifejlesztett 1j paradicsommagokat magas
nyereséggel adtak el marokkoi és spanyol termeldknek, ahol az iddjaras sokkal jobban kedvez
a termesztésnek.

9.2. tablazat: A friss gyiimolcs és zoldség értéklanca

’ Gazdasagi nyereség f6 forrasa Termelé tevékenységekre
Ertéklanc Miilt Jelen Jové vonatkozo kovetkeztetések
Fajtanemesités Termesztés Fajtanemesités ~ Fajtanemesités * A termesztési képességltalanos, a
¢ és termék és termék verseny nagy.
Termesztés fejlesztés fejlesztés
. o * A gazdasagi jaradék azimmaterialis
Betakaritas 1V1tan1 Er’teklanc’ részben van (fajtanemesités, termesztési
feldolgozas hatékonysag eljarasok, novény-egészségiigyi
koordinalasa el8irasok)
Exportalas Nagykeres- _ .
. kedelem K'Sk_erESke' * Kereskedelmi lancok és markanevek
Kiskereskedelem delmi lancok harcolnak a polcokért.

Az értéklancban a kiskereskedok toltik be a szabalyozoi irdnyitdi szerepet, hiszen Ok
hatarozzak meg a termékkel szemben tdmasztott elvarasokat. A kategéria menedzserek és az
exportdrok ellendrzik az eldirdasoknak vald megfelelést (ellendrzd irdnyitas), s egyben 6k a
proaktiv végrehajtd iranyitok is. A hatékony végrehajtd irdnyitds azonban aktiv jelenlétet
kovetel meg mind a célpiacokon, mind pedig a termeld orszagokban, ahol a vélogatas és
csomagolas is torténik. Eppen ezért egyre gyakoribb a tulajdonosi dsszefonodas az értéklanc
kiilonboz6é részeinek szerepld kozott: sok fejlodd orszagbeli termeld és exportdr alapitott
céget a fogyasztd orszagokban.

A jovedelem eloszlasa idovel megvaltozott: a termelésbdl a termékfejlesztésbe, az értéklanc

crer

van, igy azt az érteklanc végén 1évok realizaljak. A kiskereskeddk haszonkulcsa az aru teljes
aranak tobb mint negyede (mikdzben a zimbabwei termeld az ar 12%-at kapja).
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9.3. tablazat: Az afrikai friss zoldség és gyiimolcs nagy-britanniai exportjanak

koltségszerkezete
Cukorbors6 exportja Friss zoldség
Zimbabwebdl exportja Kenyabél
Tonnanként dra A végsé ar %- A végsé ar %-
Szakasz #) dban aban
Termeld 630 119 141
Exportor 291 55 -
Csomagolas 274 5.2 13,1
Légi szallitas és kezelés 1036 19,6 212
Afrikaban termelt érték 2230 42,2 484
Importori dijak és jutalék 624 118 6,1
Aruhizi vesztes é gdij* 714 135 -
Egyéb koltségek 285 54 455
Arrés 1427 27,0 -
Teljes ar 5281 100,0 100,0

* Azelnemadott arukbol szarmazo veszteség

A jovedelmek orszagon beliili eloszlasa is atalakult a nagyobb szereplok javara. Az Uj
eléirasok a termelés ellendrizhetdségét, nyomon kovethetdségét tették sziikségessé, ami
technologiai felkésziiltséget i1gényel. A betakaritas utdni tevékenységek (valogatas,
csomagolés, hiités) pedig csak nagy mennyiségek esetén végezhetdk el hatékonyan. Ezen
méretgazdasagossagi €s mindseégi feltételek nem kedveztek a kistermeldknek. Kenya
gylimdlcs és zoldség exportjanak 70%-at jelenleg a tiz legnagyobb exportdr adja és a négy
legnagyobb exportdr arujdnak mar csak kevesebb, mint 20%-a szarmazik kistermeloktol. A
jovedelem eloszlasa tehat a mérettel fligg 0ssze. Ez az Osszefiiggés, illetve a globélis piacra
vald termesztés indirekt hatdsainak vizsgalata azonban bonyolult. Ezért Kaplinksy arra hivja
fel a figyelmet, hogy ezen a ponton még korai lenne megitélni, miként hat a globalizaci6 a
fejlédod orszagokon beliili jovedelem-eloszlasra.

A qyiimélcskonzerv gydrtds*®®

A gyiimolcskonzerv feldolgozottsagi foka magasabb a friss gylimdlcsénél, ezért lehetdséget
kinal a fejlédoé orszdgoknak, hogy diverzifikaljanak és magasabb aranyban részesedjenek az
értéklanc teljes jovedelmébdl (Girvan, 1987). Ugyanakkor a termeldi jovedelem-részesedés
(12,4%) ¢és fejlett orszdgok kiskereskeddinek jovedelme (26,7%) a friss gyiimdlcsok
piacdéhoz hasonld. A multban, mielétt az EU az eurdpai termeldknek tdmogatast nyujtott
volna, a gazdasagi jovedelem az értéklanc elején, a termesztésben és konzerviparban volt. Igy
a jovedelem oroszlan része a hatékonyan szervezetett dél-afrikai és ausztral termeldkhoz
kertilt. Az 1980-as években az Eurdpai Uni6 bevezette az eurdpai termeldk tdmogatasat mind
az output oldalon (tarifavédelem), mind az inputoldalon (gyiimolcstermesztés tamogatasa). A
EU-s tamogatas kovetkeztében az eurdpai, foleg gorog termeldk kiszoritottdk a tobbieket,
annak ellenére, hogy ez utdbbiak alacsonyabb kdltségen €s jobb mindségben termeltek.

149 Kaplan és Kaplinsky, 1999 alapjan
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Jelenleg az értéklanc két f6 nyertese a fejlett orszagokbeli termeldk és konzervgyarak. A
masodik legjovedelmezdbb szereplok a markanevek birtokosai. Ebben a tekintetben ez a piac
nagyon kiilonbozik a friss gylimolcsokétdl. A kiskereskedelmi lancok a sajat markés
konzerveiket sokszor veszteséggel is értékesitik. Cserébe jelentds jovedelem van a globalisan
ismert markak termékein. Ezt felismerve a dél-afrikai termeldk is szerettek volna belépni a
markazott termékek piacéara, de a markanév hasznalatért fizetett jogdij olyan magas volt, hogy
a teljes tobbletjovedelmet felemésztette. (Ezen ismert markaneveket viseld konzervek
tartalma megegyezett a dél-afrikai termeldk sajat markas konzerveivel.)

9.4. tablazat: Gyiimolcskonzerv gyartas értéklanca

, Gazdasagi nyereség f6 forrasa Termel6 tevékenységekre
Ertéklanc Mult Jelen Jovo vonatkozé kivetkeztetések
Fajtanemesités Termesztés Eurodpai és * A termesztési képességaltalanos, a
J Dél- U.S. termel6k verseny nagy. Azintenziv verseny rontja
Termesztés Afr1ka‘pe.11'1 és ¢s k({HZ?rV' akereskedelmi feltételeket. Azalacsony
) . Ausztralidban gyartok Globilis belépésikorlatmiatta teljes lancban
SZurletelleS utani vevok alacsony a nyereség.
feldolgozas . agijaradé ink4
: Vit K AR it
1 exportdérok 514 ’
Exportalas p ke.dro lal,lco}(. termesztési eljarasok, novény-
sajat markai PR .
Naavk egészségligyi gyakorlatok, markanevek,
Globalis vevk ligé’ Ieres' marketing).
m ,
) edele Markanevek * Keresked6 lancok és markanevek
Kiskereskedelem harcolnak a polcokért.

Az értéklanc iranyitdsa relativ egyszerli. A szabalyozok a kiskereskedelmi lancok, akik
meghatarozzak a kovetelményeket a mindenkori allami szabdlyozast figyelembe véve. Az
eldirdsok betartasat a egyrészt kereskedelmi lancok képviseldi ellendrzik, madsrészt a
,kategoria menedzserek”, azaz az importérok. A végrehajto iranyitok is a kiskereskedok, akik
a konzervgyartokat mint beszallitokat segitik az eldirdsok betartdsdban. A konzervgyartok
pedig a gylmolcs, a konzervdoboz ¢s a cukor beszallitoit segitik. Ez az iranyitd szerep
azonban nem jelentds.
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9.5. tablazat: A barackkonzerv értéklancanak lebontasa

A késztermékhez vald
hozzajarulas (%)

Az értéklanc szakasza

Dél-Afrikaban:
Barack 124
Konzervdoboz 116
Cukor 42
Konzervgyartas 14,7
Ebbdl munkaerd 74
Ebbol egyéb (pl. értékesokkenés, kozmil
dijak, nyereség, bels6 szallitas) 73
Osszesen Dél-Afrikaban 42,9
Dél-Afrikan kiviil:
Hajon szallitas, adok, biztositas, kik6téi dijak 242
Importdri nyereség 6,3
Kiskereskedelmi arrés 26,7
Osszesen Dél-Afrikan Kiviil: 57,1

A dél-afrikai barackkonzerv értéklancanak hozzaadott értékét mutatja a tablazat. A
konzervgyartas hozzaadott értéke (14,7%) nem sokkal haladja meg a gylimolcstermesztés
(12,4%) és a konzervdobozok gyartasat (11,6%) sem. A magasabb jovedelem elérésére
kindlkozd egyetlen lehet6ség a rendszer szintli hatékonysag novelése lehetett volna. Az
érteklanc szerepld kozti bizalom és kooperdcié hianya miatt azonban nagyon nehéz volt
realizédlni a rendszer szintli elénydket. Minden szerepld a sajat belsé hatékonysaganak
novelésére torekedett, az egymas kozti kapcsolatok nem voltak hatékonyak sem a termeldk és
a konzervgyarak, sem az acélgyarak és a konzervdoboz készitok, sem a konzervdoboz
készitok és a konzervgyarak, sem pedig a cukorgyarak és a konzervgyarak kozott. Nemcsak a
vertikalis, de a horizontalis kapcsolatokban rejlé lehetdségeket sem aknaztak ki. Kiilondsen
igaz volt ez a konzervgyarakra. Nyilvanvalo volt, ha egységesen 1épnének fel a globalis
vevOkkel szemben, akkor az értéklanc jovedelmének nagyobb hanyada keriilne hozz4juk. Az
egységes fellépés azonban elmaradt, a vevok egymas ellen jatszottak ki a konzervgyarakat.

A jovOben véarhatéan az értéklanc jovedelme csokken, s csak par szerepldé tud igazan
jovedelmezé maradni. A szabalyozasi torekvések ellenére az eurdpai és észak-amerikai
termel6k mesterségesen magasan tartott jovedelme is varhatéan csokken, s egyre tobb orszag
lesz képes gylimolcskonzervet eldallitani. A marketingbdl szarmazo jovedelem is varhatoan
zsugorodik. Egyrészt mert a kereskedelmi lancok koncentralddnak a {6 piacokon, mésrészt a
lancok tovabbfejlesztik az ar-érzékeny piacra szant sajat markas termékeiket. Figyelemre
méltd valtozas, hogy két nagy dél-afrikai gyiimdlcstermeld a globalis beszerzés és elosztas
iranyaba mozdult el, irodakat nyitott az Amerikai Egyesiilt Allamokban és Nagy-

Britanniaban, s ezzel egy id6ben visszafogta a hazai feldolgoz6 tevékenységét.

A fejlédé orszagok részesedése az értéklanc jovedelmébdl varhatéan nem fog ndéni. A
termesztés és a feldolgozas a kozepes jovedelmii orszagokbol, mint példaul Dél-Afrika az
alacsony jovedelmili orszdgokba helyezddik 4at, mint példaul Kina. Itt van esély a kis
gazdasagok gylimolcstermesztésbe vald bekapcsolasara, de konzervgyartas tovéabbra is
méretgazdasdgosan mikodd nagyvallalatoké marad. A szerz6 arra a kdvetkeztetésre jut, hogy
varhatoéan nem javul a jovedelem kedvezétlen eloszlasa sem az orszdgokon beliil, sem az
orszagok kozott.
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A cipdipari értéklanc'™

A cipdipar szamos piaci szegmenst, szamos kiilonb6z6 anyagbol késziilt kiillonb6zo terméket
foglal magaba. A termelés munkaeré-intenziv, ezért a fejlodé orszagok részesedése a
termelésbol jelentdsen csokkent az utdbbi idoben. Németorszagban, Nagy-Britannidban és az
Amerikai Egyesiilt Allamokban drasztikusan zsugorodott a cip&ipar, holott ezen &llamok
régen a szektor meghataroz6 szerepldi voltak. Ugyanakkor nem minden fejlett cipdgyarto
orszagra igaz ez: a borcipok globalis piacat tovabbra is uraljak az olasz, spanyol és portugal
gyartok, akik foként egyedi gyartast termékeket készitenek.

Az altaldnos trend, hogy szdmos masik orszag képessé valt bekapcsolodni a cipdgyartasba,
ezért a termeldi jovedelem lecsokkent, illetve atcsoportosult a tervezokhoz, a markanevek
birtokosaihoz (kiilondsen a sportcipdk esetén) €s az tigynevezett vevo-iigynokokhoz. E vevo-
igynokok jellemzéen a korabbi gyartok, akik a célpiacok orszagdban tevékenykednek és
versenyhelyzet teremtésével csokkentik a termeldi jovedelmet.

Az 1970- es évek végén, az 1980-as években Brazilia a néi borcipdk f6 gyartdjava valt. A
teljes vilagpiaci értékesités 12%-at tette ki. Brazilia ndvekedését a globalis vevoknek
koszonhette, akik az értéklancban a végrehajtd irdnyitd szerepet jatszottak. A vevok egyike
kiilondsen jelentds volt: a teljes brazil cipdexport 25%-aért ¢ felelt, az Amerikai Egyesiilt
Allamok ndi bércipd piacan pedig az értékesités 20%-4t adta. Ez a vevo, akinek koszonhetéen
Brazilia cipénagyhatalom lett, késobb Kinat kezdte el tdmogatni a gyartasi képességek
kifejlesztésében. Ennek koszonhetéen a brazil cipdipari munkasok realjovedelme 40%-kal
esett az 1980-as ¢évek végére, s a vallalati profitok is zuhantak. Az 1990-es években
termékmindségi eldirdsok jelentdsen szigorodtak, a rendelési mennyiségek csokkentek, a
végtermékek ara ugyanakkor nem nétt. A globalis vevok (beleértve a fent emlitett amerikai
egyesiilt allamokbeli vevo céget is) most Vietnamba és mas alacsony jovedelmil orszagokba
keresnek termeldi kapacitast, aminek kovetkeztében a kinai cipdgyartok jovedelme ugyanugy
eltlinik, mint ahogy az Brazilidban tortént.

Mindez jol mutatja, hogy az értéklanc iranyitja minként tudja a versenyeldnyt biztositd
képességeket javitani €s egyidejlileg elterjeszteni az értéklancban. A cipdgyartas értéklanca
arra is ramutat, hogy a jovedelem dinamikus: egyrészt a termeldi jovedelem orszagok kozott
vandorol, masrészt a termelésbdl athelyezddik a designba, a koordinacioba, a marketingbe. A
értéklanc egy-egy szakaszan a belépési korlatok fenntartdsaval pedig a jovedelem-eloszlas
mikéntje konzervalodik.

150 Schmitz, 1995; Schmitz és Knorringa, 1999 alapjan
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9.6. tablazat: A cipo értéklancanak lebontasa

: Gazdasagi nyereség f6 forrasa Termel6 tevékenységekre
Ertéklanc Milt Jelen Jové vonatkozé ko vetkeztetések
Bérkikészités Bérkikészités * A design kritikus, mivel a gyartas terén
¢_ . . névekvo verseny rontjaa kereskedelmi
Design Design Design feltételeket.
* A globalis vevok dominans szerepet
Gyartas Gyartas jatszanak.
* A markanevek egyre fontosabbak.
Exportalas
Globalis vevok Vevok Vevok
Kiskereskedelem Kiskereskedelem Kiskereskedelem

Gereffi ,,harompolust” termelésnek (Gereffi, 1999a), Ernst ,,globalis termelési halozatnak”
(Ernst, 2000) hivta azt a jelenséget, amikor a versenyeldnyok eltolodnak, s a verseny altal
kiszoritott termelOk iranyitjdk a harmadik piacra torténd gyartast. A taiwani gyartok
kiszoritottdk az észak-amerikai €és az eurdpai gyartokat, majd ket is kiszoritottak a kinaiak a
még olcsobb termelési koltségiik révén. A taiwani gyartok ezutan leépitették a termelési
kapacitdsaikat ¢és iranyitokkd valtak, s a kinai gyartok termékeit segitették eljuttatni a
célpiacokra.

Az autdipari alkatrészek™*

Egy autot tobb, mint 5000 alkatrészbdl szerelnek 0ssze. Korabban a beszallitok és gyartok
kozti bizalom hidnya magas tranzakcios koltségeket okozott, ezért szdmos alkatrészt maguk
az autdgyarak (az Osszeszerelok) gyartottak. A gyarak a végtermék értékének 60-70%-at
maguk allitottak el6. Az egyiittmiikddés szorosabba valdsa, a novekvd bizalom mara mar
lehetdvé tette, hogy egyre tobb alkatrész gyartasat kiszervezzék az autogyarak, s igy 40%-ra
csOkkentsék részesedésiiket a végtermék Osszértékének eldallitdsdban. Ezen valtozasok
hatterében szdmos ok huzdodik meg. Az autd egyre technologia-intenzivebb termék lett. Ezért
az autdgyarak egyre inkabb a designra €s a rendszerintegraciora fokuszaltak, s a beszallitoktol
vartak el, hogy az egyes alkatrészek a mindenkori legmagasabb technologia szerint
késziiljenek. Tovabbi jelentds valtozas volt a moduldris Osszeszerelés bevezetése, a
folyamatos innovaci6 egyre novekvd jelentdsége, a belsd termelési és mindségbiztositasi
folyamatok 0j formainak megjelenése (pl. just-in-time termelés). A valtozasok mindegyike az
autoégyarak (Osszeszerelok) és az alkatrész-beszallitok egyre szorosabb egyiittmiikodését
igényelte.

A legfontosabb valtozas a globalis beszerzés elterjedése volt. Az autdogyarak ma szorosan
egylittmikodnek a fo beszallitdikkal egy-egy 0j gépjarmi designjanak kialakitasdn, mely
design — par apré modositast leszamitva — valamennyi célpiacon egységesen jelenik meg.
Ennek az egységes designnak megfelelden gyartjak a beszallitok az alkatrészeket szerte a
vilagban. Ez 4ltal az Osszeszereldk elkdtelezik magukat az adott beszallitotol vald globalis
beszerzés mellett, a beszallitok pedig Un. ,kovetd szallitok  lesznek. A beszallitok a
megfeleld mindség, a versenyképes ar, az eldirdsoknak valé megfelelés érdekében gyartd
kapacitasaikat lehet6leg az Gsszeszerelok kozvetlen kdzelségében épitik Ki.

151 Barnes és Kaplinsky, 2000a, 2000b, Humphrey, 1999; Humphrey, 2000 alapjan
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A vevok (els6 koros beszallitok esetében az Gsszeszerelok, masodik kords beszallitok esetén
az elsé vonalas beszallitok) hatdrozzak meg az elvarasokat a koltség, mindség, szallitas stb.
tekintetében. Az egyes allami hatosdgok is rogzitenek bizonyos szabvanyokat, pl. a kéros
anyagok kibocsatasara, az Ujrahasznosithatdsagra vonatkozoan. E két szereplé az értéklanc
szabalyalkotoja, akik egyben az ellenérzd szerepet is betoltik. A végrehajtd irdnyitast az erre
szakosodott szolgaltatd cégek €s az inputot, azaz az alkatrészt felhasznalok végzik ( igy
példaul a kozvetlen beszallitok tdmogatjak a kdzvetett beszallitokat, hogy be tudjék tartani a
mindségi és egyeb eldirasokat).

9.7. tablazat: Az autéipari alkatrészek értéklancanak lebontasa

. Gazdasagi nyereség 6 forrasa Termeld tevékenységekre
Ertéklanc Mult Jelen Jové vonatkoz6 kovetkeztetések
Nyersanyag Design * A gyartasi kompetencidk egyre
megmunkalas ) altalanosabbak. A globalis beszerzés
Ertéklanc er6sddik, dea ndvekve verseny miatt
Design Design koordinéldsa romlanak a kereskedelmi feltételek.
* Jovedelmet az értéklanc mas
Gyartas Gyartas Rész!oetrl a szakaszaiba tortén6 elmozdulassal lehet
gyartasésaz elérni.
Osszeszerelés  Osszeszerelés Osszeszerelés * Ajovedelem egyre inkdbb az
immaterialis tényezokbenrejlik (design,
Exportalds tudasinput a termelésbe, markanevek és
marketing)
Autogyarak Autoémarka

Tartalék alkatrészek

A jovedelem értéklancon beliili eloszlasa nem kedvez a fejlodd orszagoknak. Az autdégyarak
globalis beszerzési stratégidja (mindenhol ugyanaz a kozvetlen beszallito szolgalja ki egy
adott alkatrésszel) €s az els6 kords beszallitok kovetd stratégidja kiszoritotta a helyi tulajdonu,
helyi technologiaval dolgozé beszallitokat. A jovedelem az egyre koncentralodd globalis
alkatrészgyartoke, akik a design kialakitdsaban meghatarozo szerepet toltenek be. A tervezést
raadasul a fejlett orszagokba helyezik ezen gyartdk, s csak az alkatrészgyartas talalhato az
alacsony jovedelmii orszagokban. Igy a fejl6dd orszagok helyi, fiiggetlen alkatrészgyartoi
szamara két lehetséges kiut kinalkozik. Vagy Ok is a globalis design szerint gyartva
kiszolgaljak a kozvetlen vagy kozvetett beszallitokat, vagy tartalék alkatrészeket gyartanak.

A jovedelmek orszagon beliili eloszlasat tekintve elmondhato, hogy ez a szektor sem kedvez a
kis- és kozépvallalatoknak. S bar az autodipari dolgozok fizetése jellemzGéen magasabb az
atlagjovedelemnél, e kivételezett statusz a novekvd verseny miatt varhatéan megsziinik.
Kaplinsky Humphrey szavait idézve jut arra a kdvetkeztetésre, hogy az autodipari alkatrészek
piacéra vald belépés — a koncentraltsdg €s a magas belépési korlatok miatt — nem ajanlott a
fejlédod orszagok gyartdi szamara.

Kovetkeztetések

A cikk bemutatta, hogy az értéklanc elemzés miként jarulhat hozza a jovedelmek orszagon
beliili és orszagok kozti eloszlasanak jobb megértéséhez, valamint azon stratégidk
kialakitasahoz, mely az egyes orszagok globalis gazdasagi folyamatokba valo eldnyds
bekapcsolddasat tamogathatja. Az értéklancokat azok harom jellemzdje teszi alkalmassa erre
az elemzésre: az értéklanc jovedelem-eloszlasanak dinamikus volta, az értéklanc irdnyitasi
feladatai, s az értéklanc orszaghatarokon atnyulo, rendszerszeri viselkedése.
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A szerzé négy esettanulmanyon keresztiil mutatta be, az értéklancok megértése miként
magyardzza, hogy a globalizacio révén a szereplok egy része veszit, a masik nyer. Az
értéklanc elemzés arra is valaszt ad, hogy a szélesebb kori bekapcsolodas a globalis
gazdasagi folyamatokba miért nem jar egyiitt a jovedelem szélesebb korben valo eloszlasaval.

De vajon miként lehet ezt a negativ folyamatot megallitani és miként segiti az értéklanc
elemzés a megfeleld stratégidk, politikak kialakitdsdban? A magas jovedelemtartalmu
tevékenységek a globalis értéklancokban talalhatok, amelyek egyre komplexebbek. A kérdés
tehat az, miként tudnak tigy bekapcsolodni a szegény orszagok és szegény termeldk, hogy az
fenntarthat6 jovedelemnovekedést okozzon. Az értéklancok irdnyitasanak elemzése révén
azonosithatok a f6 intézményi szereplok, s kdnnyebben meghatdrozhatok azok a politikai,
stratégiai eszk0zok, melyek segitségével a lanc stakeholdereinek viselkedése befolyasolhato.

Az értéklancok nem homogének, a szereplok kozti jovedelemmegoszlas valtozd. Az egyes
gazdasagi szereplok jovedelemrészesedésének novelésére négy lehetséges, egymast
kolesondsen nem kizéar6 ut kinalkozik:
1. A bels6 mikddés hatékonysaganak ndvelése a versenytarsakéndl szignifikansan
nagyobb mértékben.
2. A véllalatok kozti kapcsolatok javitasa a versenytarsakénal nagyobb mértékben.
3. Uj termékek bevezetése vagy a régi termékek fejlesztése a versenytarsaknal
gyorsabban.
4. A vallalat tevékenységi korének megvaltoztatasa vagy a tevékenységfokusz eltolésa az
értéklanc mas szakaszaiba (példaul termelés helyett a designba).

A négy esettanulmany bemutatta, hogy az els6 két Uit nem vezet a jovedelemrészesedés tartos
novekedéséhez. Ezek csupan eldfeltételét jelentik annak, hogy az adott gazdasagi szerepld a
globalizacid nyertese legyen. A harmadik €s a negyedik ut vezet tartdosan jobb eredményhez.
Ebben azonban a szegény orszagokat és azok termeldit az értéklanc iranyitasdban fennalld
hatalmi viszonyok jelentésen korlatozzak. Ezen teriileteket — éppen azok magas
jovedelemtartalma miatt — védik azok birtokosai.
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9.8. tablazat: Lehetséges akciok az alacsony jovedelmii orszagok jovedelem-
részesedésének novelésére

Az értéklanc adott A vallalatok kozti Tevékenységek Elmozdulas az

szakaszan beliili kapcsolatok ujradefinialasa az értéklanc mas
javulasa javitasa értéklanc adott szakaszaiba
szakaszan beliil
Friss Kis termeldi Termel6k és Egyéni termel6k Exportérok
gyiimolcs és gazdasagok és export6rok kozott szerepvallalasaa kategoériamenedzsere
zoldség vallalatok szamara szorosabb kapcsolat sziiretelés utani k lesznek
testreszabott akciok feldolgozasbanis
Gyiimolcs- Kistermel6k segitése Avertikalis és Kevés a lehet6ség Globalis vagy
konzerv horizontalis regionalis
kooperacio javitasa markanevek épitése
lehetséges
Labbeli Minden vallalat Avertikalis és Kevés a lehetdség Nehéz, mert a vevok
szamarasziikséges horizontalis akadalyozzak a
kooperacio javitasa design piacra valo
belépést
Autéipari Kis- és Ellatasilanc Kozvetlen beszallitok  Nehéz, mert a vevok
alkatrészek kozépvallalatok hatékonysag és szamara lehetséges, de akadalyozzak a
segitése tanulasjavitasa ebbdlkevés fejlodo design piacra vald
orszagbeli belépést

A vallalatok fejlesztési tevékenységeit, a lancon beliili Ujrapoziciondlasdt a kormanyok
szamos kiillonb6z6 modon tudjadk tdmogatni. Egyrészt proaktiv mddon tamogathatjak a
maganszektort, a munkas szervezeteket és mas stakeholdereket abban, hogy felismerjék a
globalizacidban rejld lehetdségeket és veszélyeket. Masrészt intézkedésekkel tamogathatjak a
termeldk globalis lancokba valod bekapcsolddasat. Harmadrészt pedig politikai eszkozokkel
tamogathatjdk a vallalati szektor értéklancokon beliili Ujrapozicionaladsat, mely nagyobb
jovedelemrészesedéshez vezet. Ilyen volt példdul a Nagy-Britannia Véllalkozoi
Kezdeményezés Programja az 1980-as években.

A fentiek mellett a kormanyok tovabbi szerepe, hogy biztositsa a megfeleld eszkdzoket a
termeldknek. A globalis termeldi piacba valdo bekapcsolodas elemi feltétele a megfeleld
fizikai infrastruktira (Wood ¢és Jordan, 2001). Ez régebben j6 kozuti és vasuti haldzatot,
kikotoket jelentett, de egyre inkdbb hasonld alapfeltétel a telekommunikacios héalozat is.
Jelentés a kormanyzatok szerepe a jol milkodd pénziigyi piac kialakitdsaban (a termeldi
hitelfelvétel lehetdségének biztositasa), a rendelkezésre allo emberi eréforrasok terén (relativ
jol képzett munkaerd relativ alacsony munkabérrel), valamint a kereskedelmi privilégiumok
fenntartdsaban vagy épp tudatos lebontasdban is.

A jovedelmek orszagok kozti eloszlasa mellett az orszdgon beliili eloszlas illetve annak
egyenldtlensége is targya volt Kaplinsky vizsgalatanak. Az egyes régiok, a kiillonb6z6 méretii
vallalatok, haztartasok és nemek kozti kiilonbségeket az esettanulmanyok részben feltartak,
ravilagitottak egyenl6tlenségek mibenlétére. Az okok részletes vizsgalata tovabbi kutatds
igényel.

**k * kX

Kaplinsky értéklancokat elemzésével vizsgalja a globalizacio eldnytelen kdvetkezményeit.
Bar a szerz6 explicite nem hivatkozza, valdjaban porteri értéklanc-rendszereket vizsgal, azaz
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Osszekapcsolddo értéklancokat vallalati, iparagi, nemzeti hatarokon atnyuldan. A szerzd sok
fogalmat bevezet, szdmos Osszefliggést felvet tanulményanak elsd, elméleti részében. Az
esettanulmanyok elemzése ¢€s 0Osszegzése soran szamos kérdést meg is valaszol, de
valamennyi elméleti felvetésre nem tud megnyugtatd valaszt adni az amugy is terjedelmes
cikk. Fontos és izgalmas kérdései, melyek a polarizalodas, gazdasagi leszakadas mibenlétét
feszegetik, ma is aktualis, megoldatlan problémak.
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10. A globalis gyar hatasa a gazdasagi fejlédésre>?
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Peter J. Buckley!®® — Az University of Leeds professzora, egyben Center of International
Business (CIBUL) kutatokozpont alapitéja és igazgatoja. 1985-ben az Academy of
International Business fellow-jdva valasztottak, amelynek aztan 2002-2004 kozétt elndke volt,
2012-ig pedig a European International Business Academy elnoke. Szamos konyve jelent meg
angol nyelven az Egyesiilt Kirdalysagban és az USA-ban egyarant, koztiik a multinacionalis
vallalatokrol szolo, tobbszorosen kiaddsra keriilt The Future of the Multinational Enterprise
és a Theory of the Multinational Enterprise. Legfrissebb konyve a kiilfoldi tokebefektetéssel,
Kina vilaggazdasagi szerepével foglalkozo Foreign Direct Investment, China and the World
Economy 2010-ben jelent meg a Palgrave Kiado gondozdsaban. Munkdit széles korben
hivatkozzak. Kutatasai elsosorban a multinacionalis vallalat elmélet, a tudasmenedzsment, a
nemzetkozi technologia transzfer, valamint elsésorban Kina és India vonatkozdsaban a
kiilfoldi tokebefektetés teriileteit érintik. Az elmult években kutatoi és oktatdi tevékenysége
mellett tanacsadoként segitette a kozponti és helyi kormanyzati szervek, nemzetkozi testiiletek
és vezeto vallaltok munkdjat.

Bevezetés

A cikkben a szerz0 négy propozicioval ¢€l, igy a globalizacioval, a globalis gyar
megjelenésével kapcsolatos gondolatmenetét is e négy f6 téma, illetve kérdéskor koré
csoportositja. E16szor magaval a globalizacioval, a globalizacio hatterében allo hajtoerdkkel
¢s gazdasagi érdekekkel, valamint az ezek eredményeképp a multinaciondlis vallalatok
globalis termelési, innovacids ¢és disztribucios stratégidi megvaldsitasanak eszkozeként
megjelend globalis gyar jelenségével foglalkozik. A globélis gyaron keresztil a
multinacionalis vallalatok képesek a tevékenységeik preciz, éles elkiilonitésére a megfeleld
tulajdonosi szerkezet kialakitasa mellett, amely széles spektrumon a teljes tulajdontol egészen
a szerzddéses piaci kapcsolatokig terjedhet. A kovetkezd tartalmi részben a globalis gyar
erdpozicigjabol fakadd, a fejlodé orszdgok gazdasagi lehetdségeit beszlikitd illetdleg
determindl6 tulajdonsagara vilagit ra, minthogy a fejléddé orszagokban miikodd vallalatok
leggyakrabban csak a munkaerd-igényes agazatokban betoltott beszallitéoi pozicidjukon
keresztiil képesek kapcsolédni a globalis rendszerekhez. A harmadik nagy kérdéskor a
kevésbé fejlett orszagok vallalkozoi szektorara jellemzd mobilizaciés és koncentracios
nehézségekkel, azok fejlodést gatlo hatasaival foglalkozik. A cikk utolsé részében a szerzo a
gazdasagi fejlodés lehetdségeit vizsgalja, és végilil megallapitja, hogy tulajdonképpen két
fejlodési alternativa létezik, amelynek értelmében vagy a mar 1étezd globalis gyaron beliil
miikddd tevékenységek folyamatos fejlesztése vagy egy helyi irdnyitas alatt all6 1) globalis
gyar létrehozasa lehet a c€l, azonban egyik alternativat sem tal konnyli megvalositani. Arra is
felhivja a figyelmet, hogy noha a gazdasagi tevékenységek lokacidja tekintetében Oriasi
valtozasok, mozgasok torténtek, azért a kontrol, az irdnyitas tovabbra is szilardan a fejlett
orszagokban maradt.

152 peter J. Buckley (2009): The impact of the global factory on economic development, Journal of World
Business, 44 ed., p.131-143
153 Forras: http://business.leeds.ac.uk/about-us/faculty-staff/member/profile/peter-buckley/
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A globalizacid, a vilaggazdasag atalakulasa és a globalis gyar megjelenése

Sideri (1997. p.38) a globalizacios folyamatot a térbeli Ujraszervezésbol, a nemzetkdzi
kereskedelembdl valamint a pénzpiacok integracidjabol fakadd gazdasagi erdkre vezeti
vissza, amelyben vitathatatlan szerepe van a multinacionalis vallalatoknak, minthogy a
termelési folyamatok preciz szegmentaldsaval, valamint az olcsod szallitmanyozasi ¢és
kommunikécios halézatok kialakitasdval lehetové valt a termelés egyre tobb
résztevékenységét foldrajzilag is kiilonbozé lokacidkra telepiteni, €s multinacionalis
vallalatok stratégiaja épp erre épiil.

A globalizaciot vizsgalhatjuk a piacok és a nemzeti iranyitasi szint kozott kialakulo konfliktus
helyzet szempontjabol is. A szerzé az 1. abra segitségével szemlélteti az egyes, eltérd
mértékben integralt piactipusokat valamint az adott szinten megjelend konfliktusokat.

10.1. abra: Vallalatok nemzetkozivé valasa — piaci konfliktusok

Piacok Menedzsement
TOKEPIAC Nemzetkdzi nemzeti (helyi) politikdk
konfliktusa
t6ked ram,é/ 1\ \
ARUPIAC integracids, harmonizacids
(termékek és Regionalis Regionalis Regiondlis és protekcionista regionalis
szolgaltatasok) politika
munkaeré
szolgaltatas
f=] =] = o= g g1
“E’ g g ‘é’ E E nemzeti foglalkoztatasi,
MUNKAERGPIAC o @ @ 5} 5} o képzési és fiskalis politika
=4 z z z =4 =4

Forras: Buckley/ Journal of Business 44 (2009) p.132.

A pénz- és tékepiacok tulajdonképpen mar nemzetkozileg integraltak, nem léteznek fiiggetlen
nemzeti tokepiacok, habar a nemzeti szabalyozéasra vald torekvés valamelyest tovabbra is
jelen van. A regionalis integracidk kifejezetten hatékonynak bizonyultak az arupiacok esetén,
amely példaul az egyes régiok (lasd EU) szabalyozdrendszere és a megjelend vallalati
stratégidk kapcsolatdnak elemzésével tovabbi érdekes kutatdsi iranyokat jelol ki. A
munkaerdpiacok azonban tradicionalisan szeparaltak nemzeti szinten, egyfajta nemzeti
kormanyzati ellenallas kdvetkeztében.

Mindezek mellett a regionalis piaci integracido nemcsak a nagy multinacionalis vallalatok, de
kisebb vallalatok szamara is biztosit elénydket. A regionalis szinten is talnové nemzetkozi
tokepiacok kialakuldsa a véllalatok szdmara lehetové tette a tokekoltségeik minimalizalasat, a
regionalis arupiacok létrejottének koszonhetden pedig elérhetévé valt a méretgazdasagossag
kihasznaladsa. Egyébként pedig az egyes, eltérdé munkaerdpiaccal rendelkezd orszagokat
tomorité régiok a vallalatok szadmara tovabbi koltségmegtakaritast tesznek lehetévé a
munkaerd-igényes résztevékenységeknek a régié e szempontbol olcsobb teriileteire torténd
telepitésével. A multinacionalis vallalatok sikere egyrészt tehat abban rejlik, hogy az egyes
résztevékenységek kiillonb6zd foldrajzi helyszinre telepitésével valamint a nemzeti munkaerd-
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és Dbeszerzési piacok eltérd darszintjeinek kihaszndladsdval horizontalis ¢és vertikalis
integracioban rejlo lehetdségeket egyarant kihasznaljak.

Iparagi szinten is kimutathat6 a globalizacié jelentdsége. Gersbach (2002) szerint szoros
Osszefiiggés van a globalizacié és a termelékenység kozott'®, amely a regionalis szinten
atnyulo kiilfoldi tokebefektetések és kereskedelmi tevékenység utjan valosul meg. Kiilon
figyelmet érdemelnek az értéklancok abbol a szempontbdl, hogy a munkaerépiacok
kiilonbozdsége leginkabb a fejlett ill. kevésbé fejlett, jellemzden eltérd regionalis blokkok
tagorszagai viszonylatdban szembeotld. Mindezek valamint a multinacionalis vallalatok
oldalardl jelentkezd, a termelés résztevékenységeinek specializacidjara vonatkozod novekvo
igény vezetett oda, hogy az egyes orszagok kiilonbozo résztevékenységekre specializalodtak,
igy példaul Kina a tomegtermelés, India a szolgéltatasok kdzpontjava valt. A multinacionalis
vallalatok a globalisan kihelyezett tevékenységeik koordinalasara a teljes tulajdont kiilfoldi
tokebefektetéstdl a szerzOdéses piaci kapcsolatokig terjedden széles eszkoztarral
rendelkeznek, amely tulajdonlési stratégia a mindinkdbb preciz lokaciés dontésekkel
egylittvéve hozzajarult a globalis gyar megjelenéséhez.

A globalizaci6 azonban nemcsak vilagszinten, de nemzeti és alsobb szinteken is Ujrairja az
erdviszonyokat. A globalizaciés folyamat sordan az egyes résztevékenységek globalis
kihelyezésének kovetkeztében a tradiciondlis allami eréforrdsokkal (pl. foldtulajdon) szemben
felértékelodik a technoldgia, a tudds ¢és tOke szerepe. Fentiek eredményeképp a
nemzetallamok szerepe megvaltozik, ezt a folyamatot szemlélteti az Eurdpai Unids forrasok
felhasznalasanak megvaltozott gyakorlata is, amelynek alapjaul a nemzetallamok helyett a
2006. évet kovetden az egyes orszagokon beliili fejlesztési régiok valtak. Subramanian és
Lawrence (1999) szerint azonban a régidba tomoriilés ellenére a nemzeti megkiilonboztetd
jellegek, tigymint foldrajzi és kulturalis kiilonbozdség, eltérd politikai berendezkedés tovabbra
is megmaradnak'®, a nemzetkozi ar- és koltségkiilonbozdségek kovetkeztében a verseny
tovabbra is tokéletlen marad. Véleményiik szerint a nemzeti orszdghatarok tovéabbra is
szamitanak, amelyek kvazi leképezik és elmélyitik az informdcios, tarsadalmi, kulturalis,
foldrajzi és politikai torésvonalakat.

Mindazonaltal a ,fiiggetlen nemzetallamokbol allo vilag” valamint az ezzel ellentétes
,hatarok nélkiili vilag” paradigmak még kiegészitésre szorulnak, és nem teljesek. Lenway és
Murtha (1994) az allam stratégiaalkoté szerepét vizsgaltak'®®, az 6 megkozelitésiikben a
nemzetallamok rendszere igen tavol all az idedlistol, egyértelmiien a hatékony nemzetkozi
piacok képviselnek magasabb értéket.

A globalizacios folyamat megértéséhez mind a keresleti mind a kindlati oldal vizsgéalata
sziikséges. A keresleti oldalt tekintve legfontosabb tényezd a fogyasztok arérzékenysége
illetve a versenytarsak gyors reakcioideje, vagyis hogy egyre konnyebben és rovidebb idd
alatt képesek versenyzd vagy helyettesitd terméket eldallitani. A vallalat szaméra az egyediili
megoldas, ha markat tud 1étrehozni és azt minél szélesebb termékkorre kiterjeszteni, ezaltal
magéhoz lancolva a markahli fogyasztokat. A kinalati oldal szempontjabol legfontosabb a
rendkiviil gyors innovacidonak koszonhetden megjelend sztenderdizalt tomeggyartas. A
fogyasztoi igények rugalmas kielégitésének illetve a globalis versenybdl fakaddan az éarak
csokkentésének kovetelménye egyarant a tevékenységek kiszervezésének illetdleg kiilfoldre
kihelyezésének (offshore) iranyaba hatott. Minthogy napjainkra a rugalmas termelés

154 Gersbach, H. (2002): Does and how does globalisation matter at industry level?, World Economy 25(2): 209
229.

155 Subramanian, R. and Lawrence, R.Z. (1999): A Prism on Globalization: Corporate Responses to the Dollar,
Brookingslnstitution Press: Washington, DC.

16 |enway,S.A.,&Murtha, T.P. (1994) The state as strategist in international business research.Journal of
International Business Studies,25: 513-535
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kialakitasanak koltsége szamottevden csokkent, a vallalatoknak még a kiszervezések soran is
elsésorban inkabb a tulajdonjogbo6l fakadé eldnyeik védelmére kell koncentralniuk.

A technoldgiai Gjitasok — beleértve az e-kereskedelem — megjelenésének és elterjedésének
eredményeképp a globalisan kihelyezett tevékenységek koordindlasa olcsobba és
kezelhetobbé valt, amely lehetové tette a globalis szinten miikodé multinaciondlis vallalatok
vezetdi szamara, hogy az értéklanc tevékenységeit addig soha nem latott pontossaggal
valasszak el egymastol, és az egyes tevékenységeket egyenként optimalis helyszinekre
telepitsék. Ezaltal a multinacionalis vallalatok képessé valtak a teljes ellatasi lanc irdnyitasara
anélkiil, hogy azt teljes mértékben birtokolniuk kellet volna. A globalizacios folyamat
felgyorsulasat eldsegitették tovabba olyan, korabban gazdasagilag elzart orszagokban lezajlott
politikai valtozasok és a gazdasagi nyitas irdnyaba tett 1épések, mint ahogy Huang (2003)
leirja, hogy Kindban példaul a kisebb hazai vallalatok diszkriminacidjanak kovetkeztében
szivesebben szerzddtek kiilfoldivel'™®’. De gyakoriak voltak az egyes orszagok gazdasigi
rendszere illetve a vertikéacio szintjei kozotti kiilonbségek is, ezek fliggvényében a globalis
gyar jellemzo6i idében és térben is valtoztak. Az USA, Japan vagy az olaszorszagi Emilia-
Romagna régi6 kapcsan, amelyek gazdasdga vertikalisan nagymértékben integralt, a szerzd
megfogalmazza a kérdést, hogy egy orszdg szempontjabol egyaltalan van-e értelme, ha az
érteklanc minden elemét be akarja fogadni?

Pont a kiilonbozdségekbdl fakadd komparativ elényok azok, amelyek leginkabb
ellentmondanak ennek a célkitlizésnek, hiszen egyetlen orszadg, de még egy régid sem képes
magaban valamennyi globalis koltség- és dinamikus komparativ eldonyt 6tvozni, ebbol
fakaddan az ilyen egynemzetli "kvéazi” globalis gyar sziikségszerlien bukdsra van itélve.
Megforditva, a befogadd orszdgoknak sajat dinamikus komparativ eldnyiiket fokozo6 oktatasi,
kutatéas-fejlesztési, befektetés 0sztonzési politikaval kell magukhoz csébitani a globalis gyarat,
¢és helyszint biztositani valamelyik résztevékenységnek, azonban a globalis gyar valamennyi
szintjét megcélzo politikak rendszerint eredménytelenek.

Buckley (2004) hasznalja el6szor a globélis gyar fogalmat!®®, amely aztan Buckley és Ghauri
szintén 2004-ben megjelent tanulméanyaban®® tovabbfejlesztésre keriilt. Az alapgondolat az,
hogy a multinacionalis vallalatok az egyes résztevékenységekhez rendelt profitmaximalizalo
lokacios és tulajdonlasi dontések kovetkeztében mindinkabb egyfajta specidlis halozati
jelleget oOltenek, tevékenységeiket inkabb externalizaljdk, amelyre egyarant jellemzdé az
outsourcing ¢és offshoring. Képessé valtak az egyes résztevékenységek rendkiviil pontos
elvalasztasara, még a koradbban szorosan Osszekapcsolodd tevékenységek esetében is, és
mindegyik tevékenységhez az optimalis helyszin illetve tulajdonldsi forma megvalasztasara,
amelynek koszonhetéen megkezd6dott a verseny a fejlodé orszagok kozott, hogy
beszallitoként vagy alvallalkozoként bekapcsolodhassanak a globalis gyar halozati
rendszerébe ¢és ezaltal a nemzetkozi gazdasagba, amelyet a szerzd a 2. abra segitségével
szemléltet.

157 Huang,Y. (2003). Selling China — Foreign Direct Investment during the Reform Era. Cambridge: Cambridge
University Press

158 Buckley, P.J. (2004). Government policy responses to strategic rent-seeking transnational firms.
Transnational Corporations, 5(2): 1-17

159 Buckley, P.J. & Ghaure, P.N. (Eds). (2002). Globalisation,economic geography and the strategy of
multinational enterprises. Journal of International Business Studies, 35(2): 81-98

130



10.2. abra: A globalis gyar — globalisan szétszort miikodés
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Forras: Buckley / Journal of Business 44 (2009) p.134.

A globalis ellatasi lanc harom részre tagolodik. Az elsd szakaszban vannak azok a termeld
vallalatok, amelyek tobb kisebb beszallitoi termékbdl allitjak ossze sajat termékiiket (OEM),
amelyhez kapcsoldddan mind a kutatis-fejlesztési, tervezési és markaépitési tevékenységért
felelosek. A mukodésiiket olyan velilk beszallitoi kapcsolatban all6 illetve logisztikai
szolgéltatast biztositd szerzddéses gyartok tamogatjdk, amelyek a helyi piacokra valo
adaptalas, a helyi fogyasztoi igények vonatkozasaban kell6képpen rugalmasak, ugyanakkor
tomegtermelésre is képesek a koltséghatékonysag kritériumanak teljesitése céljabol. Az
értéklanc harmadik, egyben utols6 szakaszat a megfeleld lokacios ill. tulajdonlasi stratégiak
altal biztositott helyi piacokhoz, helyi igényekhez val6 alkalmazkodas fémjelzi, amelynek
elvét, gyakorlati megvalosulosat a szerzd a 3. abran a kerékagy illetve kiillok kapcsolodasaval
szemlélteti.

10.3. abra: “Kerékagy-Kkiill6” stratégia
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A halozat mikodésével, miikddtetésével kapcsolatban azonban informacids koltségek is
jelentkeznek!®®, amelyekre Casson (1997a) hivta fel elészor a figyelmet. Casson (1997b)
megfogalmazasdban a termeldcégek ¢és a kereskeddk kozott kozvetitve a markatulajdonos
koordinalja a teljes ellatasi lancot a beszallitoktol egészen a végsd fogyasztokig®l, vagyis &
az informécios kozpont a globélis gyarban. Sok ipardgban, kiilondsen a szolgaltatasi
szektorban éppen az informécios folyamat a versenyképesség forrasa.

10.4. abra: A globalis gyar informacié struktiraja
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Forras: Buckley / Journal of Business 44 (2009) p.136.

Az internet elterjedése valamint az ICT®? technoldgidk fejlddése dltal a koordindcié és az
informacidaramlas még abban az esetben is biztositott, ha maga az ellatdsi lanc a
multinaciondlis vallalatok szegmentécios, tulajdonlasi és lokacidos dontéseinek kovetkeztében
foldrajzilag 1s kiilonboz6 teriileteken milkodo vallalatokbol épiil fel, azzal a Boston
Consulting Group (2004) altal megfogalmazott korlatozéassal, hogy nem szabad kiszervezni
olyan tevékenységeket, amelyeknél fontos a szellemi tulajdon védelme, magas szintli
technologiatartalommal birnak, vagy a kiszervezés extrém logisztikat igényelne, illetéleg ahol
termelés helyszinére vonatkozo fogyasztoi érzékenység magas?®s,

A globalis gyar illetve a globalis értéklancok elemzése sok kdzos vonast mutat, kiillondsen a
globalizacionak a fejlodd orszagokra vald hatasa tekintetében. A korabbi, globalis
értéklancokkal foglalkozé empirikus kutatdsok legnagyobb eredménye, hogy a fokuszt az
egyes iparagak, agazati szektorok vagy éppen stratégiai csoportok elemzésérdl az egymassal
versengd haldzatok kozotti kapcsolatra helyezte, amely kiilondsen fontos a feltorekvd
orszagok kilatasainak szempontjabol. A globalis gyarban 1j tipust tékebefektetés jelent meg.
A kozéppontban 4all6 markatulajdonos vallalat a tokéjét a termelési tevékenységek
kiszervezésével olyan immaterialis vagyonelemekben (marketing, menedzsment, innovacio,
design, marka stb.) tartja meg, amely a versenytarsak szamara nehezen lemasolhatd. Casson
(2006) megvilagitasaban a halozatokon beliil a stock és flow tipust elemek ugy jelennek meg,

160 Casson, M. (1997a). Entrepreneurial networks in international business. Business and Economic History,
26(2): 3-17.

161 Casson, M. (1997b). Institutional economics and business history: A way forward? Business History, 39(4):
151-171.
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163 Boston Consulting Group. (2004). Capturing global advantage. Boston, MA: Boston Consulting Group.
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hogy eldbbiek jelentik a halézati infrastruktiirat, mig utobbiak a halozaton beliil forgalmat®*,
Ennek megfelelden a globalis gyar stock 0sszetevoi a kereskedelem fenntartasahoz sziikséges
héalozatot alkotd termeld egységek, K+F laborok, design kdzpontok és iroddk, mig a flow
OsszetevOk a haldzaton beliil aramlo aruk és félkész termékek, illetve a technoldgia és
tudastranszfer.

erer

korlatozo6 hatasok

A globalizacioval megjelend vallalatiranyitasi eszkdzok kialakuldsdban jelentds szerepet
jatszott a helyi kornyezetet sujtd negativ externalidk létezése és ezzel Osszefliggésben az
ellendrzés — végso fogyasztotdl valo tavolsagbol fakadd — hidnya, amelyet tovabb stlyosbit a
napjainkban valsagos periodust megéld fejlett gazdasagokra jellemzd vallalatiranyitas. A
kritikusok altal a multinacionalis vallalatokkal szemben megfogalmazott aggodalmak alapja,
hogy a jelenlegi, kizardlag a részvényes illetve a tulajdonosi érdekeket szem el6tt tartod
rendszerben a tarsadalmi érdekek hattérbe szorulnak, azonban mara a multinacionalis
leanyvallalatok kapcsolata a kozepes jovedelemmel rendelkezd befogadd orszagokkal
vilagszinvonalra emelkedett. Az olcso és jol képzett munkaerdvel, megszilarduld politikai
rendszerrel, és szignifikdns vasarloerdvel bird nagy feltorekvd orszagok nem csak a mar
meglévd termékek felvevd piacat jelentik, de igényeikkel uj globalis termékek
megjelenéséhez is hozzajarulnak. A kialakult kdlesonds fiiggdség jegyében illetve a fejlodo
orszagok kiilfoldi tokebefektetésért folyd kiizdelme kovetkeztében azonban a gyengébben
teljesitd orszagok végleg leszakadnak.

A globalis vallalatok nemcsak éles versenyhelyzetet teremtenek a befogadd orszag helyi
vallalatai szdmara, de stabil pénziigyi helyzetiik, erépozicidjuk révén képesek a fogado
orszagbol szarmazd inputok daranak csokkentésére illetve a potencialis versenytarsak
felvasarlasara, olyan tudas és technoldgia birtokdba jutva ezaltal, amellyel biztositja jovdbeli
sikereit. Minthogy a globalis gyar alakitja és meghatarozza az ellatasi lancot, a fejl6do
orszagokban miikddé vallalatok szinte csak abban az esetben tudnak bejutni a magas
jovedelmezdséggel rendelkezd fejlett piacokra, amennyiben a globdlis gyar beszallitojava
valnak. Ugyanakkor a kiilfoldi tokebefektetések altal a bérszinvonal emelkedésén, az
adobevételek novekedéseén realizalt haszon illetve az altalanos képzettség emelkedése mind
fejlesztik a helyi gazdasdgot. Az alternativak mérlegelése tekintetében érdemes megvizsgalni
a fogado orszadg meglévd fejlddési potencialjat illetve a belsé belfoldi beruhdzasok meértékeét,
azonban a szerzd szerint a befogado orszagok szamara inkabb az a praktikus kérdés, hogy
milyen mértékig kell és érdemes kiilonboz6é kedvezményekkel, tamogatasokkal eldsegiteni a
globalis gyar megtelepedését.

A fejlodd orszagokra jellemzo, nehezen mobilizalhaté és koncentralhato vallalkozoi
szektor negativ hatasai

A kozgazdasagi elméletek rendszerint alulértékelik az eréforrasok kiakndzasanak utjdban allo
akadalyok szerepét, ebbdl kovetkezOen nem sok sikerrel jartak a kiilonbozd orszagok eltérd
gazdasagi teljesitményének okai feltarasaban. Az iddig azonositott két tényezd, ha foldrajzi
okokbdl lehetetlen a munkamegosztas a szallitasi és tranzakcios koltségek miatt, masrészt, ha
a vallalkoz6i kultara hianyabdl fakadéan a gazdasagban nincs meg a kelld strukturalis
rugalmassag.

A vallalkozé f6 feladata Casson (1982) ¢és Knight (1921) megfogalmazéasdban, hogy
bizonytalan kornyezetben sajat szellemi tokéjét felhasznalva dontést hozzon. Amennyiben ez
szervezeti kereteken beliil torténik, ugy a vallalkoz6éi dontéshozatalban részt vevd egyének a

164 Casson, M. (2006). Networks: A new paradigm in international business history? UK Academy of
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szervezeten beliil kollektiv csoportot alkotnak, a szervezetbe dgyazddva kozosen hasznaljak
vallalkoz6i képességeiket. Baumol (2007) megkiilonboztette a replikativ és az innovativ
véllalkozast!®. Mig az elsé szimplan iranyitd szerepet tolt be, gyakran alkalmazottjai
sincsenek, addig az utobbi valoban az innovacié motorja, folyamatszemlélet és kockazat-
viselés jellemzi.

A fejlodo orszagok besziikiilt lehetéségeinek eredménye a gazdasagi tevékenységek
helyszine és iranyitasa tekintetében

A gazdasagi fejlodés alapvetd feltétele, hogy legyenek potencialisan kihasznalhato
er6forrasok. Azonban az eréforrasokkal valo ellatottsdg szintje nem egyenesen aranyos a
gazdasagi teljesitménnyel, mert ahogy Leibenstein (1968) felhivja a figyelmet, a potencidlis
eréforrasok felismerésének hianyaban néhany orszag alulteljesit a lehetéségeihez képest™®®,
melynek magyarazatat jellemzOen az oktatas és képzésbeli kiillonbozdségekre vezetik vissza.
A cikkben bemutatott elemzés annyival talmutat ezen, hogy felismeri a formalis
intézményeken kiviili oktatds és a korai nevelés szerepét. Az oktatasra forditott kiadasok
Osszegén alapulé mérések figyelmen kiviil hagyjadk, hogy a formalis oktatas teljes
hasznositasahoz sziikséges lenne az informalis nevelésbdl szarmazo hiedelmekbdl vald
kitanulas, amelynek adott esetben pszicholdgiai akadalyai is lehetnek. A nemzeti eréforrasok
hatékony felhasznalasaval kapcsolatban eddig kettd akadalyozo6 tényezd keriilt azonositasra.
Az els6 a foldrajzi tavolsdggal Osszefiiggd szallitasi nehézségekbdl fakadd munkamegosztasi
probléma, amelyet az adott régidba telepitett logisztikai kozpontok létesitésével lehetne
athidalni, eldsegitve ez altal a fejlédést. A masodik a munkamegosztason beliili valtozasok
kezeléséhez sziikséges strukturalis rugalmassag zalogat jelent6 vallalkozo6i kultura hianya.

A fejlodo orszagok elméletileg harom lehetséges stratégiat is kovethetnek, amennyiben sajat
vagy regionalis irdnyitas alatt 4116 globalis vallalatot kivannak létrehozni:

1. valamilyen hozzdadott tevékenységgel kitornek az alarendelt szerzédéses gyartd
szerepkorbol,

2. felvéasarlas utjan globalizdlnak egy hazai vallalatot, ami elsé latasra kedvezd
megoldasnak tlinhet, de azért vannak megvaldsithatosagi korlatai,

3. elészor hazai teriileten kiépitik a teljes haldzatot, és ezt kovetden az egészet
globalizaljak, de ez utobbi valtozat csak a nagy gazdasagokban (pl. BRIC orszagok)
jelenik meg.

A feltorekvé orszagokra — Kina kivételével — altalaban az jellemz0, hogy el6szor egyfajta
alarendelt pozicibban (OEM) alkatrészeket vagy késztermékeket gyartanak a kiilfoldi
vallalatok szamara, amelyek aztan piacra viszik a terméket. Ahogy bekapcsolodik a globalis
gyar halozataba, egyrészt kozvetve hozzaférést kap a nemzetkozi piacokhoz, masrészt a
technoldgia ¢€s tudastranszfernek koszonhetéen folyamatos mindségfejlodést ér el, a
megrendeld sok esetben egészségligyi, biztonsagi, kornyezetvédelmi kovetelményeket is
tamaszt illetve eldirja a munkaerd fejlesztését. A kezdeti id6szakot kovetéen mar tervezési-
fejlesztési munkaba is bekapcsoldodnak, azonban ezen a szinten rendkiviil magas szinti
vezetdi és technoldgiai képességek, vildgszinvonalu tervezok és mérnokok sziikségeltetnek,
amelynek biztositdsa egy gyengébb gazdasiggal bird orszag szdmara lehetetlen. Ezen a
szinten a vallalatnak mar nincs szliksége piaci kozvetitokre, a markatulajdonos iranyitasaval
kozvetleniil kapcsolatba 1éphet a vevokkel. Az utolso 1épés, hogy a vallalat markatulajdonossa
valik, vagyis mar nem csak a termelési, tervezési folyamatokért felel, de koordinalja a marka

165 Baumol, W.J. (2007). Entrepreneurship and innovation: The (Micro) theory of price and profit. Working
paper, Yale University
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kiépitését és a marketing tevékenységet is, mint ahogy a kinai Huawei és Haier példdja
mutatja.

Hasonlé okokbdl keriilt sor a Rover 2005. évi felvasarlasara, amellyel Kina legnagyobb
autoégyara a Shanghai AIC a markaval jaro tervezési és gyartasi jogokat. Noha elsé pillantasra
elég egyszeri megoldasnak tlinhet egy mar 1étez0 marka megvasarlasaval kialakitani a
globalis gyarat, azt nem hagyhatjuk figyelmen kiviil, hogy a fejlddé orszagok szamara
potencidlisan a megfakult markdk elérhetdk. A Lenovo-IBM és a TCL-Thomson példaja
bizonyitja, hogy a fejlett orszdgokban miikddd vallalatok nemcsak koltségmentesen
szabadulnak meg a novekedési potenciallal nem vagy kevéssé rendelkezd lizletagtol, de az
iigyletben kikotott részesedési opcidk kovetkeztében megtartjadk maguknak a profitlehetdséget
is, amennyiben az 1j tulajdonos sikerre viszi a vallalkozast. Kroeber (2005) szerint a kinai
Lenovo és TLC valamint a tajvani BenQ 4altal lebonyolitott felvasarlasokat dsszehasonlitva
elobbieck 1ényegesen kedvezbtlenebb feltételek mellett jutottak hozza a kiszemelt
markakhoz!®’. A jelenség hatterében az egyik lehetséges — a globalis gyar elméleti alapjait
tiikr6z6 — magyarazat szerint a két orszag eltérd tarsadalmi, kulturélis, gazdasagi és politikai
berendezkedése all. Mig Tajvannak nagy tapasztalata van az ellatasi lancok irdnyitdsa terén, a
tajvani cégek rendkiviil rugalmasan mikodnek, képesek azonnal atallni az 0j termék
gyartasara, ezzel szemben a kinai véllalatok mas fejlédési utat jartak be, 0k az alacsony
vasarloerd ¢és a kinai piac hatékonytalansaga altal tettek szert versenyelényre, amely azonban
a kinaiak jovedelmi helyzetének javulasaval folyamatosan csokkent. Tal azon, hogy az
alacsony profit miatt ezek a vallalatok nem rendelkeznek 0j termék és marka fejlesztéséhez
sziikséges K+F kiaddsok finanszirozasahoz sziikséges erdforrasokkal, valamint megfeleld
tapasztalatuk sincs a termelési és ellatasi lancok irdnyitdsa terén, a kinai gazdasagra jellemzé
alacsony vallalkozoi €s piacszerzési készség is indukalta azt, hogy szdmukra a globalis gyar
l1étrehozasahoz vezetd legjobb megoldas a mar 1étezd, elavult markdk akar magasabb aron
torténd felvasarlasa. Lényeges azonban kiemelni, hogy a felvasarlas Onmagaban nem
garantdlja a hosszl tava globalis versenyképességet, a marka az 0j tulajdonos magas szintli
értékesitési, marketing és disztriblcios képességeinek hidnyaban tovabbi befektetések nélkiil
menthetetleniil elsorvad.

A szerzddéses alkatrészgyartotol a globalis gyarig vezetd ut tobblépcsds folyamat, amelyhez
rendkiviil sokrétli €s magas szintli képességek sziikségeltetnek. A hierarchia legals6 szintjén
allé termel6 vallalat szempontjabdl a megbizhatdsdgot és mindséget garantalé kompetenciak
kifejlesztése bizonyul kulcsfontossaginak. Késobb, a mindségi ugrast jelentd tervezési-
fejlesztési  folyamatokba  valé  bekapcsolédas  tobbek  kozott  globalis  viziot,
multidiszciplinaritast €s egészen mas tipusu menedzsmentet igényel. A végso cél elérését, a
globalis marka kialakitasat a globalis szintli marketing és disztribicios tevékenységek
biztositjak.

A fejlédo orszagokra jellemz6 protekcionista allami szabélyozas a globalis véllalatot jellemz6
tulajdonlasi és lokacids stratégidk szempontjabol komoly gatjai lehetnek a fejlddésnek. Egy
transzparens ¢és nyitott gazdasagpolitika a tevékenységek kiszervezésével elérhetd
tokeatcsoportositas révén lehetdséget teremtene a nagy nemzeti vallalatok szamara, hogy a
versenyelonyt biztositd kulcstevékenységekre fokuszalva elinduljanak a globalis gyarra
fejlodés utjan.

A szerzd véleménye szerint a globalis gyar dominancidjabdl szarmazo gazdasagi kihivasokra
racionalis dontések bizonyulnak hatasosnak. A fejl6édé orszagokban norvég mintara
létrehozott, az adott nemzetgazdasag elkiilonitett vagyonanak kezelésével foglalkozo6 szuverén
allami vagyonalapok a hosszi tavli fejlesztési forrasok biztositasan tul befektetéseiken
keresztiil a hazai irdnyitas alatt 4ll6 globalis vallalatok kialakulasat is szolgaljak.

187 Kroeber, A. (2005,June 23). China’s century is still a long march away. Financial Times, p. 19.
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Osszefoglalas

A globalis gyar Coase elméleti megkozelitésében vald elemzése egészen Uj megvilagitasba
helyezi a gazdasagi fejlodést. E felfogasban a feltdorekvO orszagok gazdasagi fejlodési
lehetGségei a globalis gyar létezésének kovetkeztében besziikiilnek, vallalataik gyakran
kizar6lag a munkaeré-igényes dagazatokban betdltétt beszallitdoi pozicidjukon keresztiil
képesek kapcsolodni a globalis gazdasagba. A kitdréshez alapvetden erds financialis hattér, a
mindségi munkaerd biztositasahoz pedig hosszl tava oktatasi és képzési stratégia sziikséges a
fejlodd orszagok részérdl. A lehetséges alternativak koziil az egyik, hogy a rendszerben
betoltott alarendelt beszallitdoi poziciobol folyamatosan, fokrol fokra fejlodnek, illetve a
masik, amikor sajat globalis markdjukat kialakitva kilépnek a piacra. Ez utobbi megoldashoz
azonban az erdforrasok oly mértékii koncentracidja sziikséges, amely csak allami tulajdont
szuverén vagyonalapok bevondsaval lehetséges, ¢€s erre is inkdbb csak a nagy, tékeerds
gazdasagokban van példa.

A szerzd szerint tovabbi — jellemzden kvalitativ modszereket igénylé — kutatasi irany lehet a
markatulajdonos vallalat altal a kiszervezetett tevékenységek feletti gyakorolt sajatos kontroll
eszk6zOk vizsgalata, amelyek stabil pénziigyi hattérrel, magas innovacios potenciallal és
hatékony disztribucids halozattal egyiitt elrettentden magas belépési kdvetelményeket tdmaszt
a belépni szandékozo vallalatok elé.
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