NEMES Eerenc

A NEMZETKOZI MENEDZSMENT

ALAPELVEI

Aszerz6 a nemzetkdzi menedzsment legfontosabb vonatkozasait, mindenekel6tt kdrnyezete ismérveit és donté

fontossagu vezetési funkcidit ismerteti.
Gazdasagunk nyitottsdga, a multinacionalis vallalatok
magyarorszagi megjelenése, a csatlakozas szadndéka az
Eurdépai Uniéhoz minden eddiginél nyilvanvalébba tette
szamunkra is a vallalkozas nemzetkézi dimenzidja gyors
novekedésének jelent6ségét. A nagy szervezetek szamara
gyakorlatilag lehetetlen a nemzetkdzi dimenzié figyel-
men kivil hagyésa, de a kis és kozepes nagysagu vallala-
tok is kezdik érezni a nemzetkdzi Uzleti élet hatésait.
Eppen ezért Ggy gondol-tuk, hogy érdekl6désre tarthat-
menedzsment

nak szdmot a nemzetkdzi legfontosabb

vonatkozésai, igy mindenekel§tt kornyezete és donté

fontossagu vezetési funkcioi.
A nemzetkdzi menedzsment jellege
A nemzetkdzi menedzsment értelmezése

Mi a nemzetk6zi menedzsment? Egyszer(ien a hazai val-
lalkozasnak kilonbdz6 orszagokra torténé kiterjesztése
vagy annal tobb? A nemzetkozi vallalkozas olyan izleti
tevékenység, amely a nemzeti hatarokon atlépve valdsul
meg.lAmikor egy autégyarté cég személygépkocsikat ad
el kilfolddn, egy hazai olajfinomité és forgalmazo6 val-
lalat k6olajat vasarol kilfoldrél és amikor kadvét vagy teat
importalunk, hasonléképpen nemzetkézi tzleti tranzak-
ciorél van sz6.

A nemzetkdzi vallalkozas tehat termékek és szolgéal-
tatdsok orszagok kozotti vasarlasaval és/vagy eladasaval

foglalkozik, de kiterjedhet az orszagok kézotti pénzkol-

34

csdnzési miveletekre is. A vegyes vallalatok létrehozéasa
szintén a nemzetkdzi vallalkozdsok korébe tartozik.
Gyakorlatilag minden nagyvallalat nemzetk6zi uzleti
véallalkozas is. Amikor egy véllalat a nemzetkézi Uzleti
kapcsolatok meglehet6sen magas szintjét éri el, multina-
cionalissa. valik, olyan vallalattd, amely tébb orszagban
fejti ki tevékenységét.2 llyenek tobbek kodzott az auto-
gyarak, a szamitégépeket gyartd és forgalmazo cégek, az

olajfinomité és forgalmazé véllalatok stb.

A nemzetkozi vallalkozas novekedése

Az utobbi években a nemzetkdzi véallalkozasok rend-
kivili mértékben névekedtek. A nemzetkdzi kereskedel-
mi forgalom volumene példaul tobbszdrése a kordbbi
évekének. Mi okozza ezt az dridsi méretld ndvekedést? A
nemzetkdzi Uzleti tranzakciok ndvekedését kiulonbozé
tényez6k 6sztonzik. EI6szor, a szallitdsban és a kommu-
nik4cioban végbement 4ttorés vilagszerte megkdnnyitette
az Ulzleti vallalkozast. A vezet6k néhany ora alatt
Amerikdb6l Eurépédba utazhatnak és viszont, az elektro-
nikus kommunikéacio és a feljavult telefonhéal6zatok
nagymértékben el6segitik a vezeték és kollégaik kozotti
kapcsolattartast a vildg barmely részén. Mindez jelentds

mértékben jarul hozz4 a vildggazdasdg és a piacterek

alakuldsahoz, valtozasahoz.3

M ésodszor, anemzetkdzi tzleti élet gyorsan fejlédott
az évek soran. Ezt igazolja bizonyos termékek, szolgéal-
tatdsok vilagméretd

elterjedése és vilagméretekben

egységes szinvonala, min6sége (gondoljunk csak a
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McDonald's glob&lisan egységes kdvetelményeket kielé-
gité gyorsétkeztetési szolgéltatasara, a Coca Cola és a
Cola,
Emellett nem lehet nem észrevenni, hogy a globalizaci6-

Pepsi valamint mas uditéitalok térnyerésére).
val egységesil az értékmérés folyamata és eszkoze, a dol-
lar vagy EURO mindinkabb betdlti a vilagpénz funk-
cidjat.

Harmadszor, a nemzetkdzi Uzleti élet terebélyesedése
a termelési és a szallitdsi koltségekre vezethetd vissza.
Tételezzuk fel, hogy egy amerikai vegyipari termékeket
eléallit6 és forgalmazé vallalat fokozni kivénja
részesedését a vilagpiacon bizonyos vegyszert illetden.
Ha a vallalatnak tudomé&sa van arrél, hogy a széban forg6
vegyszer el6allitdséhoz szikséges alapanyag kénnyen
Afrikaban,

fontoland6 egy helyi finomité felépitése, mely felvasarol-

elérhetd gazdasagi szempontb6l meg-
ja az alapanyagot és a késztermékeket hajon szallitja a
fogyasztékhoz. Masként fogalmazva, az olcsé vegyi alap-

anyag és munkaerd elérhetésége, és/vagy a fogyaszto

kozelsége gyakran sugalmazza a nemzetkdzi terjesz-
kedést.

A nemzetkdzi kérnyezet

Véllalatelemz6k gyakran hivatkoznak a szervezet

altalanos és feladatkdmyezetének jelent6ségére. Ezeket a
fogalmakat 0sszefiiggésbe hozhatjuk a nemzetkézi val-

lalkozéassal is.

Az dltaldnos kornyezet
Az altalanos kdérnyezet 6t dimenziobdl all: ezek a poli-
tikai-jogi, a gazdasadgi, a nemzetkdzi, a tdrsadalmi-kul-
turdlis és a m(szaki dimenziék. Mivel minket ezdttal a
nemzetkdzi kdrnyezet érdekel, a tobbit az el6bbire gyako-
rolt hatasuk szempontjabél kell megvizsgalnunk.4

A politikai-jogi dimenzié nyilvanvaloan fontos min-
den nemzetk6zi vallalkozas szémara. A kulféldi piacok
megitélése szempontjabol doénté jelent6ségl a kor-
manyzat stabilitisa. Az Amerikai Egyesilt Allamokban,
Németorszagban, Nagy-Britannidban a korméanyzat sta-
bilitasa nagyfoku, igy az a cég, amelyik Ggy dont, hogy
tzleti vallalkozésait ezen orszagok felé iranyitja, arany-
lag tisztdban lehet a jogaival,"' kivaltsagaival és
kotelezettségeivel. De példaul Irakban, Irdnban, Libidban
a politikai helyzet kevéshé stabil. Kovetkezésképpen az a
véllalat, amelyik Ggy dént, hogy ezekbe az orszdgokba
fektet be, jelentés kockazatot vallal, mivel sokat veszit-
het, ha drdmai politikai valtozasok kévetkeznek be.

A politikai-jogi dimenziénak egy masik vonatkozasa,
hogy egyes orszagok aktivan keresik a kulfoldi befek-
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tetést, vagy esetleg

ellenzik azt. A befektetések gyakori 6szténz6i az addked-

mig masok kdézombdsek ezirant,

vezmények, a kdzmilvek biztositdsa, az olcsé helyi
munkaerd, a piaci részesedés novelésének lehetdsége.
Kulfoldi vallalkozast indité vallalatnak arra is tekin-
tettel kell lennie, hogy hany maés vallalat tesz kisérletet a
nemzetkdzi piac ellenérzésére. Példaul az USA korlatoz-
za a Japanban gyartott autok hajon torténd beszallitasat,
ezért a japan vallalatok (Honda, Nissan) ott épitettek
autégyarto tzemeket, amelyek termelése nem szamit bele
az import auték kontingensébe. Egyéb védévamos méd-
szerek a vamtarifa, az exportot korlatoz6 megéllapoda-
sok, a hazai aruk kilonb6z6 moédon torténd preferéléasa.
A gazdasagi dimenzilt szintén figyelembe kell ven-
nie a nemzetkdzi ugyletekben érintett vallalatnak. Szem
elétt kell tartania az orszagra jellemz6 gazdasagi rend-
szert, annak az Uzleti vallalkozasrol vallott felfogasat,
mint az tevékenységek kor-

olyan tényezdéket ipari

ményzati szabélyozésa, a tulajdonjog, amelyekre
befolyast gyakorol az érvényben 1év6 gazdasagi rendszer.
Egyes korméanyok példaul er6teljesen szabalyozzak az
Uzleti tevékenységet, mig masok liberalis megkozelitést
alkalmaznak, egyes orszagok megkdvetelik, hogy a hely-
beli befektet6k ellen6rizzék a kulfoldi

moékodésének helyi gyakorlatat.

véallalkozasok

Az orszag infrastrukturdja ugyancsak fontos szem-
pont. Az iparilag legfejlettebb orszagok mar rendelkeznek
iskolakkal, koérhazakkal,
autépalyakkal, pihenési-szorakozasi lehetdségekkel, de a
mindebbdl
gyakran hianyzik. Azoknak a vallalatoknak,

megfelel6 kozmiivekkel,

kevéshé fejlett orszdgokban sok minden
amelyek
egyes afrikai orszagokban kezdenek vallalkozasba, szinte
rutinszerGien kell foglalkozniok a hatalom mindenkori
bézisdnak valtozasaval. Gyakran fordulnak el6 kommu-
nikaciés zavarok is. A vallalatok teljesen 0j varosrészt
kell hogy felépitsenek az alkalmazottak részére, iskolarol
és korhazrél kell gondoskodniuk, valamint autépalya
OsszekoOttetést kell teremteniik. Az ilyen koltségterheket
a szervezeteknek koriltekint6en kell a potencialis haszon
ellenében véllalni, miel6tt még a beruhéazast ilyen szinten
folytatnak.

A jovendd hézigazda orszag pénzigyi és adopoli-
tikdjat szintén széamitasba kell venni. A multinacionalis
voltak kulfoldi

adéssagunkra, a magas inflaciéra és a munkanélkiliség

véallalatok hazankban is figyelemmel

ugyancsak magas aradnyara. Emellett egyéb gazdasagi
feltételek is okozhattdk, hogy a lehetséges befekteték egy
része mashovéa ment.

A szocio-kulturdlis dimenzid, az orszag emberi, kul-
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turdlis és fizikai jellemz@i is igen fontosak.5 A népesség
életkor szerinti megoszlasa példaul segit meghatarozni az
olyan termékek iranti keresletet, mint az egyszeri fel-
hasznaldsra szant babapelenkdk vagy a protézis fogkrém.
A miveltségi szint szerepet jatszik az orszagban ren-
delkezésre 4ll6 munkaeré min6ségében és abban is, hogy
termékek irdnt van Kkereslet.

milyen Ha egy orszag

lakossaganak alacsony a miveltségi szintje, allampol-
garainak kisebb lesz az olyan termékek iranti kereslete,
mint amilyenek példaul a kényv és a kiilénféle magazinok.

Gyakran ugyancsak figyelembe kell venni & kulon-
b6z6 orszagok népessége kozotti fizikai kilonbségeket. A
japanok példaul altalaban alacsonyabbak és vékonyabbak
mint az amerikaiak, ezért amikor farmer nadragot és inget
exportadlnak Japanba, a kisebb méretekb6l nagyobb
ardnyban kell kaldeni.

Jelentés kulonbségek mutatkozhatnak az Aaltalanos
nemzeti értékekben, szokasokban. Eurépaban még széles
korben elterjedt gyakorlat a napi bevésarlas a friss-
élelmiszer piacokon, viszont a legtébb amerikai hetente
egy vagy két alkalommal véasarol
A helyi

fogyasztéi szokéasokhoz igazodni kell. Példaul Francia-

a nagy élelmiszer-

aruhazakban. izlésekhez, preferencidkhoz és

orszaghan és Németorszaghan a McDonald‘s gyors-
kiszolgéaldé éttermekben sort is arulnak.
tekintettel kell

Ezek kozott emlitend6é az éghajlat és a

Végil, lenni az orszag fizikai
jellemzgire is.
helyrajz, amelyeket a vallalatoknak fel kell becsiulniok.

Természetesen a miiszaki tényezd6ket is szamitadsha
kell venni. Sok esetben a mlszaki dimenzi6 O0sszefliggés-
be hozhat6 az infrastruktira fogalméaval, de akad sok mas
is, amelyekre nem art tekintettel lenni, nevezetesen a ren-
delkezésre all6 gépekre, berendezésekre és alkatrészekre
a leend6 hazigazda orszagban. Példaul USA-beli japan
autdkeresked6k gyakran véasarolnak alkatrészeket a japéan
vallalatoktél, mert jobban biznak azok mindségében,
mint az Amerikaban gyéartottakéban.6 Hasonldképpen, ha
egy vallalat automatizalt Gzemet akar felépiteni egy
masik orszdgban, tetemes kdltséget takarithat meg, ha a
robotok helyben beszerezhet6k.

Végul a miszaki dimenzionak van egy érintkezési
pontja a tarsadalmi-kulturalis dimenzidoval. Tételezzik
fel, hogy a vallalatnak a mszaki alkalmazottak (mér-
nokok, szdmitégép programozok stb.) szdzaira van szik-
sége. Ha helyben megfelel6 képzettségli emberek allnak
rendelkezésre, a vallalkozashoz sziikséges emberi eréfor-
rdsok koltségei alacsonyabbak lesznek ,és a helybéliekkel
is j6 kapcsolatok alakulnak ki. Ha ilyen szakemberek nem

talalhaték, a vallalatnak més telepuléseken kell utanuk
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nézni, ami egyfel6l a koltségek novekedéséhez, masfeldl
sértédéshez vezet.

Nyilvanvalé, hogy minden véallalkozas kdérnyezete
komplex, és ez hatvanyozottan igaz a nemzetkézi val-
lalkozdsokra vonatkozéan is. Ha példaul egy vallalat
harom orszéagban is folytat Gzleti tevékenységet, akkor
h&drom &ltaldnos és harom feladatkdrnyezetben dolgozik.
Réaadasul a harom orszag, valamint a sajat kdrnyezetik
szintén kolcsonhatdsban 4allnak.

llyen kortilmények

kozott a vezetének' rendkiviul bonyolult helyzetre kell

felkészilnie.

Afeladatkornyezet

A szervezet feladatkdrnyezete olyan mas szervezetek és
csoportok sajatos kore, amellyel az illet6 szervezetnek
interakcioba kell lépnie. A feladatkérnyezet 4&ltalanos
dimenzidiba tartoznak a vevdék, a szallitok, a versenytar-
sak, a szabalyozdok és a szakszervezetek. Sokszor ennek
hatdsai a jelentésebb altaldnos kérnyezeti dimenzidkon
belul jelentkeznek. Van azonban néhéany tovabbi kérdés,
amelyekre nem art réviden kitérni.

El6szor is, a vevOket kulonféleképpen kell kezelni,
igy példaul sz6lnunk kell a termékek megvaltoztatasdnak
szikségességérdl, hogy minél jobban megfeleljenek a
kilénboz6 fogyasztoi preferencidknak. De ezt kiegészit-
hetjuk egy olyan megallapitassal is, miszerint a szegény
orszagok polgarai nem engedhetik meg maguknak a luxus-
cikkek vasarlasat, mashol pedig a vevék egy része ugy
véli, hogy mindenkinek elényben kell részesitenie a hazai
termékeket, a kulfoldiekkel szemben.

Gyakran hallhatunk és olvashatunk a helyi szalli-

tokkal kapcsolatos mindségi gondokrél is. Tovabbi
nehézségeket okozhatnak a fizetés modjaval kapcsolatos
elvarasokban, illetve gyakorlatban mutatkozé kildnb-
ségek, a jogi rendelkezések és igy tovabb.

A versenytarsak értelemszer6en nemcsak a hazai val-
lalatok kozul kertilnek ki, hanem a kulféldiek kdézul is.

A szabéalyozd6k szintén orszdgonként eltéréek, miként
a szakszervezetek befolyésa is. igy példaul Japanban ezek
viszonylag stlytalanok, mig Nagy-Britannidban gyakran

nagyon erds a befolyéasuk.

A nemzetkozi véallalkozas
megtervezése

A nemzetkdzi vallalkozas kdrnyezeti bedgyazottsdganak
vizsgalatat kovetéen figyelmiinket a vezetési funkciokra
nemzetk6zi vallalkozas

0sszpontositjuk. A megter-

vezésének dont6 fontossagu elemei k6zé tartozik annak
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eldontése, hogy Kkilépjunk-e a vildgpiacra, és ha igen,

akkor milyen terveket és stratégidkat dolgozzunk ki.

Dontés a nemzetkozivé valasrol

Miel6tt a cég nemzetkdzivé valasardl dontés sziletik
mérlegelni kell az azt befolyasol6 tényez6ket.7

a piaci tényez6k
szerepe. A vallalat hazai piaca telitédhetett, ezért csupéan

Az els6 és taldn a leggyakoribb

egyetlen Gt marad a ndvekedésre, ez pedig a kilépés a
nemzetkdzi piacra. De a véllalat még jov6ébeni ndveke-
désével szamolva is donthet Ggy, elegend6 eréforras bir-
tokdban, hogy termékei és szolgéltatdsai szamdara a mas
orszdgokbeli piacok elénydsebbek.

A termelési tényez6knek is jelentss a befolyasuk. Sok
véllalat jutott mér arra a felismerésre, hogy a munkaer§
koltségei mialtal és

alacsonyabbak mas orszadgokban,

ezéltal csokkenthet6k a termelési koltségek. A Kkilenc-
venes években hazankat is elsé6sorban a viszonylag ala-
csony bérkoltségek tették vonzéva a kulfoldi befektet6k
szaéméra.

A harmadik szempont, amit a nemzetkdzi befektetés
esetén fontolora vesz a vallalat, a versenytényez6k. Ha a
komolyabb versenytars anemzetk6zivé valas mellett dont
tovabbi értékesitési lehet6séghez juthat, aminek az ered-
ményeképpen alacsonyabbak lesznek a kéltségei. Ezért a
véallalatnak fel kell vennie a versenyt, nehogy héatranyba
keraljon.

A nemzetkozivé valas befolyasoldsanak utols6é cso-
portjaba a kormanyzati tényez6k tartoznak, amelyekrdl
mar széltunk. A nemzetk6zi véllalkozds gondolataval
foglalkozo6 véallalatnak tekintetbe kell mindenekel6tt ven-
nie a célorszag kormanyanak baratsagos vagy ellenséges
beallitottsdgat. Hasonloképpen figyelemmel kell lennie
arra, hogy milyen mértékben fogja az esetleg észténdzni
vagy méas engedményekkel megnyerni maganak a val-

lalatot és a lehetséges versenytarsakat.

Nemzetkdzi stratégiak

Amint a véallalat dont a nemzetkdzivé valasrol, kilénboz6
alternativ megkdzelitések kézil valaszthat. A leggyako-
ribb vélasztasi lehet6ségek a kdvetkezdk.

Import/export stratégia. A behozatal" ésivagy a kivitel a

nemzetkdzi vallalkozds legalacsonyabb szintje. Az
exportadlé véallalat egyszer(ien eladja termékeit egy mésik
orszagban (Németorszag példaul Volkswagen tipust gép-
kocsikat exportdl hazankba).

A behozatal a kulfoldi termékek vagy szolgdaltatasok
a sajat orszdgban val6 felhasznalas

(Sok kiulfoldi

vasarlasat jelenti,
vagy értékesités céljabal. borkereskedd
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véasarol példaul bort a magyar termel6kt6l és forgal-
mazo6ktol Gjraeladéds céljabdl sajat orszdgéaban.)

Az import/export stratégia kevés kezd6 befektetést
igényel, azonban erésen szabdlyozott, és a termékeket
amilyenek, tehéat

jellemz6en olyannak kell elfogadni,

nincs lehet6ség a helyi korilményekhez igazitasra.

Licencidn alapuld stratégia. A szabadalmazott eljarasok
hasznélati joga némileg er6sebb elkdtelezettséggel jar. A
licencian alapulé stratégia szerz6désszerli kapcsolat,
amelyben a vallalat egy masik orszdgban termékeket és
szolgéltatdsokat allit eld, illetve nyUjt a szerz6d6 véallalat
szamara, gyakran feltiintetve a készarun a véllalat nevét.

A szabadalmazott gyartméany vagy eljardsok gyartasi
vagy haszndalati joga j6 kezdeti lépés a vallalat ter-
mékeinek bevezetésére a kulfoldi piacra vagy arra, hogy
a hazai gyéartds adottsdgai a kereslettel taldlkozzanak.
Mindamellett a vallalat bizonyos mértékben atengedi az
ellen6rzést és a licencia megéallapodas idejére gyakran
visszafogja mas tevékenységeit.

Vegyes vallalkozas. A vegyes vallalkozasok két vagy
tobb vallalat k6zotti partnerkapcsolatok. Nemzetkdzi vi-
szonylatban &ltaldnos tipusaihoz tartozik a kulfoldi és a
kozotti

kualfoldi

hazai vallalat egylttm(dkodési megallapodéas

valamilyen hazai, vagy egy harmadik piacra
szant projektumban.

A vegyes véallalkozas lehet6vé teszi a szervezet
szdmara egy 0j piacra valo gyors kilépést, tovabba part-
nere szakértelmének igénybevételét e piacon, felhasznal-
hatja a mar megszerzett 4j technoldgiat és informéaciot is,
ugyanakkor hosszu tavu elkdtelezettséget vallal és részt
vesz a dontéshozatalban és az ellen6rzésben.

Kozvetlen befektetési stratégia. A kozvetlen befek-
tetés, a kulfoldi tzemépités, a nemzetkdzivé valas legma-
gasabb szintje. A véllalat kialakitja sajat eloszté és mar-
keting halézatat, globalis attekintéssel rendelkezik a piaci
helyzetrél, egyszéval olyan multinaciondlis véllalat, ami-
lyet mér az el6z6ekben definidltunk.

Meglehetdsen ritkan fordul elé, hogy egy vallalat a
tiszta belféldi stratégiardl azonnal a kozvetlen befektetési
stratégidra valtson. A nemzetkdzi piacra torténd kilépést
kezdeményezd dontés gyakran olyan tényez6kon alapul,
mint a koltségek, a lehetdségek, a tapasztalat, a kockéazat
stb. Az a szervezet, amelyik Ggy dont, hogy erre az Utra
Iép, rendszerint a fejlédés egymast kovetd Iépcs6fokait
jarja be, kezdve az import és export stratégiaval mint elsé
Iépéssel a licencian alapul6 stratégian at egészen a vegyes
véallalkozasig. A kdzvetlen befektetés képviseli a legjelen-

tésebb szintet, amelyet csupan néhany nagyvallalat érel.8
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A nemzetkozi vallalkozas megszervezése

Annak a vallalatnak, amelyik Ggy dont, hogy nem-
zetkozivé valik, Gjra kell szerveznie a mikodési rendsze-
rét azért, hogy kezelni tudja kornyezetének megno-
vekedett komplexitasat. A kovetkez6kben a szervezetter-
vezés nemzetkdzi

0sszefiggésével foglalkozunk, a

szervezés masik két dimenzidjat - a személyzetet és a
kommunikacidét - ezuttal csak roviden érintjik.9
A nemzetkdzi vallalat szervezetének megtervezése
Egy nemzetkozi vallalat szervezetének megtervezését
szamos tényezd befolyasolja. Kozulik az egyik legjelen-
t6sebb a nemzetkdzivé valas szintje, amit els6sorban a
véllalat stratégiaja hatdroz meg. Emellett befolyassal bir
még a beruhdzéas nagyséaga, a termék jellege és a helyszin.
Sok vallalat valasztja példaul nemzetkdzi mikddése
helyszinének az orszag févarosat, mert az egyben kdzle-
kedési csomoépont is.

A vallalat nemzetkdzivé valasa szintjének névekedé-
sével, valészinlleg valtozik a tervezése is. A vallalat

export és import tevékenységének lebonyolitdsat

val6sziniileg egy, az exporttal foglalkoz6 vezeté végzi,
aki feligyeli ezt a teriletet, az import pedig egy masik
vezet6re harul, feltehetéen az értékesitési osztaly kere-
tében. Ha az uralkod6 stratégia a licencidhoz kotottség,
is ele-

egyetlen vezet6, esetleg egy kis szamu részleg

gend6 lesz a cég legtobb nemzetkdzi tevékenységének
irdnyitdsahoz.

Ha viszont a vallalat vegyes vallalkozdsba vagy
kozvetlen beruhéazasba kezd, méar gyakran van szikség
jelent6sebb strukturéalis valtoztatasokra. A kibontakozé
a szervezettervezés

nemzetkdzi vallalkozas esetében

megszokott korai formaja a nemzetkdzi divizionalis
minta, amely a szok&sos matrixhoz hasonléan a depart-
mentalizicié két alapelvét alkalmazza. A termékvezetbk a
matrix egyik, a regionélis alapelvre épilé diviziovezet6k

a masik dimenzi6éja mentén rendez6dnek el.

A nemzetkdzi személyzet

A nemzetkdzi menedzsment egy masik fontos kérdése a
személyi allomany. A korabbiak sordn mar tébbszdr is
utaltunk a vezet6k el6tt 4116 feladatokra. Példaul el kell
donteniok, hany helybeli alkalmazottat foglalkoztatnak és
hanyat helyeznek at az anyaorszag izemeib6l. Ahelybe-
liek foglalkoztatdsa noveli a cég iranti jéindulatot és
4ltaldban olcsébb, de a helyi alkalmazottak nem mindig
rendelkeznek a munkajuk végzéséhez sziukséges jar-

tassaggal és lojalisabbak lehetnek hazdjukhoz, mint a val-
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lalathoz. Az alkalmazottak athelyezése a hazai izemekbdl
gyakran sokba keriil és a helybeliek ellenséges érziletét

vélthatja ki, de 6k képzettebbek és h(iségesebbek is a val-

lalathoz.

A kommunikacio

A nemzetkozi vallalat szervezésének utolsé eleme a kom -
munikéaci6. Mint mar emlitettik, a kommunikacié a

nemzetkdzi vallalkozds ndovekedésének jelentés kataliza-
tora, ugyanakkor pedig a nemzetkdzi vallalat mindennapi
feladata marad. Ezzel 6sszefiiggésben kilondsen harom
gond merilhet fel.

Az els6, az id6eltolédéas hatraltathatja a kommunika-
ciot. A vezet6k a Fold ellenkezd oldalarél nehezen tudnak
telefonélni, mert az id6ékilénbség tizenkét dra.
M éasodszor, a nyelvi korlatok szintén nehézséget jelent-
hetnek. A vezetéknek tudniuk kell a helyi nyelven,
valamint a vallalat hivatalos nyelvén is kommunikalni.
Végil, a pénzegységek kozdtti kiulénbségek Ugyszintén
Ennek elkerilése érdekében a

zavart idézhetnek el6.

vezet6knek ismerniik kell a kulénb6z6 valutdk napi

arfolyam-ingadozasat.

A nemzetkdzi vallalat vezetése

A vezetének fontos megértenie, hogy mi médon befolya-
solja vezeti felfogésat a nemzetkdzi kdérnyezet. Az egyik
jelent6s teriilet a motivaciot, a csoportokat, a konfliktust
és a valtozast is magaban foglalé folyamat.

Nemzetkdzi kérnyezetben a megfelel6 vezet6i maga-
tartast harom alapveté tényezd hatarozza meg.10 EI§szor,
a vezetének jartasnak kell lennie a vendéglaté orszag

nyelvében. Bar az is elegend6 lehet az élethen
maradashoz, hogy sok orszdghan csak az angol nyelvet
hasznaljak, mégis sok minden elsikkadhat, ha a vezet§
nem beszéli a hazigazda orszag nyelvét. Réaddasul, ha
mindenkit6l megkdveteli, hogy angolul kommunikaljon,
ez akéar a befogad6 orszag és lakosai lebecsiléseként is
értelmezhetd.

M asodszor, a vezetének ismernie és értékelnie kell a
hazigazda orszadg lakossaganak a munkaval kapcsolatos
beallitottsagat. Példaul az amerikaiak altaldban pozitivan
vélekednek a versenyrdl és a gy6ztes megjutalmazéasarél,
viszont szdmos eurdpai orszadgban, valamint Japanban
eltér6 mddon itélik meg a versenyt. Bar ezekben az orsza-
gokban

is elismerik, hogy a verseny az dUzleti élet

nélkiuldézhetetlen eleme, az ottani vezetdk hajlamosak

feltételezni, hogy a versenyt féken kell tartani, mert

kalonben tal romboléva valik.11 Hasonl6képpen, a
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nemzetek kozott jelentés felfogasbeli kilonbségek van-
nak a vallalat tdrsadalomban betoltétt szerepét, vagy az
egyén szervezetben betdltott szerepét illetéen.
Harmadszor, a vezet6knek fel kell ismernitk, hogy a
munkaval kapcsolatos igények és inditékok orszagonként
olykor egymastél nagyon eltérek. Példaul Japanban és
Svéjcban jelentés igény mutatkozik a biztonsag irant és
az embereket gyakran a biztonsdg szavatoldsa motivéalja
a leginkabb. A skandinav orszagokban viszont magasabb-
ra értékelik a tarsadalmi szikségleteket, vagy a tarsadal-
mi interakcio lehet6ségét. Masutt, igy példaul az USA-
inkadbb a
fejlédési lehet6ségekben és a személyi, szakmai képessé-

ban, Kanadéaban, Ausztralidban a munkésok
geik kiteljesedésében érdekeltek.12

E megfigyelésekbdl eléggé egyértelm( kovetkezte-
vonatkozéan. A

tések vonhaték le a motivacidra

vezetének mindenekel6tt azt kell felismernie, hogy a

motivaciok kilonbéz6ek orszdgonként is. Kulcsfon-
tossdgu azoknak a tényezéknek a megértése, amelyek az
adott kornyezetben az embereket motivaljdk, tovabba
olyan javadalmazasi rendszer kialakitdsa, amely lehet6vé
teszi a kivant eredmény elérését.

Ugyancsak nem hanyagolhat6 el a csoportok szerepe
egymastol eltéré kultirdkban. Szo6ltunk mar a tadrsadalmi
tényez6k fontossdgardl a skandinav orszagokban, de ez
ugyanugy vonatkozik az indiai kaszt rendszerre s,
amikor valaki ebben a kérnyezetben szeretne tzleti sike-
reket elérni.

Helytall6 a fenti megéallapitdsunk a konfliktusra és a
véltozasra vald reagéléas tekintetében is. Példaul az USA-
ban a legtobben a konfliktus és a véltozds bizonyos
mértékét az lUzleti élet természetes velejaréjaként fogad-
jak el, Nagy-Britanniaban a konfliktust inkdbb, a val-
tozast kevéshé akceptaljak. Japanban éppen forditott a
helyzet: a konfliktust ritkdn toleré&ljdk, ellenben a val-

tozast viszonylag elfogadjak.

A nemzetkozi vallalkozas ellenbrzése

Az el6bbiekben szdltunk a nemzetkdzi vallalkozasokban

végzett ellen6rzés eredményeirél. Az ezzel a vezetési
funkciéval 0sszefugg6 taldn legjelent6sebb tényezd
annak rendkivili osszetettsége. Sok szazmillié dollar

veszteség érheti azt a véallalatot, amelynek a kézpontja
megkésve és pontatlanul tdjékoztatja kulféldi lednyval-
lalatait az 6ket érint6 eseményekrdl, valtozasokrol.13

A mar emlitett nyelvi, kommunikaciés kiulonbségek
és korlatok idénként akadalyozzak az ellendrzést. Az

arfolyam-ingadozasok és az arkilonbségek atszamitasa
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megneheziti a kilfoldén mikédé részlegek profitjanak a
megallapitasat. A kulturélis tényez6k szintén szerepet jat-

szanak: ahogyan a kilonb6z6 kultarak eltér6 maédon

valaszolnak nem csak a vezetésre, hanem az ellen6rzésre
is, hiszen egyik helyen a szoros ellen6rzés megszokott,
mig masutt nagyon negativ reakciokat valt ki még az

ellendrzés kisérlete is, lett légyen az barmennyire is

helyénval6.14

A problémak megoldasdn faradozdé vezet6 két alap-
vetd stratégiat kovethet.15 EI6szor, fel kell ismernie azok
fontossagat és dsszetett voltat, tovabba olyan ellendrzési
rendszereket kell kidolgoznia, amelyek biztosithatjak az

ellenérzéshez szikséges informacidkat. Masodszor,

megfeleld szintd kommunikaciét és kapcsolatot kell fenn-

tartania a vallalati kézpont és a kulféldi leadnyvallalat

kozott. Egyes vallalatok ezt Ggy oldjak meg, illetve

segitik el6, hogy rendszeresen cserélik a vallalati szint(
vezet6ket a Fold kilonb6z6 pontjain levé egységeik élén

dolgozé vezetékkel, ezaltal is biztositva a kiuldnb6z6

kulféldi egységek, valamint azok és a vallalati kézpont

kozotti kommunikéacié folytonossagat és pontossagat.
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