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A GLOBALIS VALLALATOK ES A K+F
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A transznaciondlis K+F-célprogramok kereteit a tudéstranszfer, az informéciok szabad &ramlésa, és a
nemzetkdzi K+F-magatartasra orientaltsag alkotja. A tanulmany kilénos jelent6séget tulajdonit a helyszinek
kivalasztasanak, a szinergiaknak, valamint a globalizalédas révén megvalosithatd versenyel6nyéknek

Avilaggazdasag ,,globalizalodasa” a figyelmet mindenditt
azokra a sajatossagokra iranyitja, amelyek az egyes
nemzeteket, vilagrészeket, azok tudomanyos, vezetési,
dontési, kutatdsi mechanizmusait jellemzik.1 Szdmos
tanulmény foglalkozik a vilag civiliz&ciéjaval, a nem-
zetkdzi kapcsolatokkal, azok szilikségszer(i vagy kénysze-
r modosulasaval, tanulhatésagaval, alkalmazhatdsaga-
val és tanulsagaival.2 A kapcsolatrendszerek egyik meg-
hatarozoja a kutatasi és fejlesztési tevékenység, amely-
nek elemzése kihat a globalis gazdasag részvevdire és
szamos tanulsaggal jar. A kutatds és fejlesztés minden
gazdasag alapvetd érdeke, és erre az egyes vilagrészek
kilénboz6 mértékben juttatnak forrasokat (J. tablazat).
Az egyes orszagokban felhalmozdddé tudomanyos ered-
mények er6teljesen befolyasoljak az orszagok gazdasagi,
piaci helytallasat, fejl6dési lehet6ségeit. A folyamat része
a termelésnek, kapcsolatai hatassal vannak a személyi-
gyi/menedzseri munka 6sszefliggésére is. A hazai K+F
helyzetét szamos oldalrél vizsgaljak. A probléma sulyat
jelzik azok a nyilatkozatok, amelyek egészen a ,,fejlesztés
vagy miuiszaki rabsag” felvetéséig jutnak el.3 A hazai
kutatas-fejlesztés folyamatdban ez év augusztusa for-
duldépont, mert a kutatas-fejlesztés ez id6tél jogilag is az
Eurdpai Unié része. Ez a hazai kutatas-fejlesztést
egyrészt nyitottabb palyazati rendszerbe viszi, masrészt a
forrasteremtés (j lehet@ségei is megnyilnak. A globaliza-
ciés folyamatokban a K+F Kkitlintetett helyzetben van,

mert a kutatas/fejlesztés, a termelés globalizalasanak
kovetett/kdvethet élenjardi éppen a fejlett technolé-
gidkat alkalmazé nagyvallalatok, a sokfelé kialakulé val-
lalati szOvetségek.4 A globalizalodast részben az a tény
kényszeriti ki, hogy a térzsvallalatok egy része nem ren-
delkezik a kiilénbdz6 piaci kdvetelményeknek megfeleld
termékfejlesztési er6forrassal és globdlis tudashazissal. A
kilénboz8 helyszinek kdzotti kooperacié meghatarozza a
K+F folyamatokat, részben semlegesiti a vallalat
»hyereségkdzpontjainak” vetélkedését. A K+F kihe-
lyezése a termelés egészét érinti, ezzel a folyamat a
szervezet human er6forrdsaira, a menedzsmentre és az
alkalmazottakra is befolyassal van. A folyamatok sokféle
hatésa miatt a kérdéssel szdmos forméban foglalkoznak.5

A transznacionalis véllalatok vizsgéalatdt az UNC-
TAD egyik legutébbi felmérése a (UNCTAD Top
100/1997) kilfoldi eszkozérték alapjan végezte. E val-
lalatok szézas listajat immar 6todik éve a Royal Dutch
Shell vezeti. A koreai Daewoo Corporation két éve lis-
tavezet az azsiai orszagok otven szervezete kozott. A
legnagyobb transznacionalis vallalatok ellenérzik a
m(ikod6toke-befektetéseket azokban az orszagokban,
ahova betelepiltek. A nagyobb orszagokban a kiils6
befektetések dtven %-at e kilsé befektet6k huszonét %-a
ellenérzi. A kisebb t6keimportér orszagokban ez az arany
a hetven %-ot is eléri. A vilaggazdasagban (j szervezetek
jelentek meg fontos t6kebefektet6ként. Az emlitett ko-
reai Daewoo Corporation, valamint a tébbségében allami
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tulajdonban 1év6 venezuelai Petroleos de Venezuela. Az
UNCTAD szazas listajan szerepld vallalatok teljes esz-
kdzértékiket tekintve tizszer nagyobbak, mint a fejlédé
orszagok otvenes listajan szerepld transznacionalis
szervezetek. Az eszkdzérték-elemzés nem a teljes, hanem
csak a kulfoldi eszkdzértékét vette alapul. A Top 100-ban
kozolt szervezetek osszesitett kulfoldi eszkozértéké 1,7
billi6 USD, az 50-es listdn ugyanez az adat 79 milliard
USD. A vizsgalatokat 1993 és 1995 kozott végezték. Ez
id6 alatt a Top 100-listan szerepl6k eszkzértéké harminc
%-kal ndvekedett, a Top 50-é 280 szazalékkal.

A Kkilféldon lebonyolitott kereskedelem értéke a
»hagyok” esetében két billié dollar, a ,,kisebbeknél” 120
milliard dollar. A szdz legnagyobb szervezet kulféldon
5,800 ezer embert foglalkoztat, az 50 kisebb pedig 470
ezret. A szaz legnagyobb vallalat kézul 88 eurdpai, japan
és USA-beli. Az elm0lt években az USA tulajdonosi
aranya nétt - ebben jelent8s szerep jut a folyamatos val-
lalati felvasarlasoknak. A japan cégek viszonylagos
novekedése mellett az eurdpai szervezetek szama
csokken. Mindkét listan az élmezényben 1évd vallalatok
els6é csoportjaba az olajipari, a banyaszati és elektronikai
cégek tartoznak. A masodik csoportban szerepel a gép-
kocsikat és tartozékaikat beszallitok kore, a vegyipari és
gydgyszeripari cégek. A folyamat jellemz6je, hogy a
vizsgalt vallalatok kereskedelmének kilfoldre es6 része
is ugrasszer(ien nd, ezzel egyidében a termelés egyre
nagyobb hanyada kulfoldén folyik. A kulféldi expanzi6
lehetséges eszkdzeként nagy reményeket fliznek a straté-
giai fuzidkhoz, a vallalatfelvasarlasokhoz és egyéb val-
lalati egylttm(kddésekhez. A nemzetkdzi vegyes val-
lalatok ebben a folyamatban Kitiintetett szerepet jat-
szanak, a koltségek és a kockadzatok megoszlasa naluk
elénydsebben alakul. A kilfoldi kihelyezésekben tovabb-
ra is a piacok elérhet6sége a legfontosabb szempont. A
szervezetek belsd életének fontos elve, hogy minden val-
lalati funkciét, igy a kutatés, fejlesztés (K+F) mellett a
termelést is igyekeznek nemzetkdzivé tenni. Erre elsgsor-
ban a jelent6sebb forrasokkal rendelkez6 szervezetek
hajlamosak és képesek. Ezért az altaluk kovetett gyakor-
lat személyligyi kapcsolataikat tekintvejs példaértékd, s e
tekintetben tovabbi elemzésre érdemes.

Hazé&nkban tobb kilfoldi vallalat egyes kutatasait az
orszagba helyezi. A magyar kormany beruhazéasokat és
fejlesztéseket 6sztonz6 programja alapjan pl. 1998-ban a
szamos palyazo6 kozil harom nyert el jelentds tAmogatast
az OMFB koordinadlasaval (2. tablazat). Kozilik az
egyik az AUDI Hungaria Motor Kft. 457 millié Ft-os
tdmogatasa, amely a 27 milli6 DM érték( dsszberuhazas-
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nak kb. 15 széazaléka.6 Az Audi Gyé6rben létesit fejlesztd
kdzpontot, amely motorok illesztési fejlesztésével, a
gyartastechnoldgiaval, a modellmegujitassal, és a korsze-
risitéssel 6sszefliggé termékfejlesztéssel foglalkozik. A
gy6ri kozpont munkaja valamennyi Audi termék
fejlesztésére kiterjed. A németorszagi Audi gyarakban
haromezer kutato-fejlesztémérndk dolgozik, ebbdl nyolc-
szaz a motorgyartasban. A gyéri kdzpontban nyolcvanan
dolgoznak majd, koziluk harminc a fejlesztémérnok. A
palyazat elnyerésének egyik feltétele volt, hogy a tamo-
gatott legaldbb harminc magyar felséfokl végzettségli
szakembert foglalkoztasson. A hazai nemzetkdzi vallala-
tok mikddésével kapcsolatban tobb elemzés sziletett,
melyekben a megjelend specialis foglalkoztatasi kdrok
mint a kutatas/fejlesztés tertletei érdemi figyelmet kap-
nak. A tapasztalati Uton megszerzett ismereteken kivil
széles kor( kutatasok foglalkoznak a nemzetkdzi vallala-
tok magatartasaval is.

A nemzetkozi, illetve globélis K+F-el kapcsolatban
végzett kutatdsok7 eredményeképpen a kovetkezd folya-
matok vazolhat6ak fel:

1 A K+F-folyamatok egyre inkdbb a nemzetkdzi pia-
cokhoz és technoldgiai tudaskdzpontokhoz igazod-
nak,

2. technoldgiai ,,figyel6kdzpontok™, ,,el66rsok” épiilnek
ki,

3. bdvitik a kilfoldi K+F- helyszinek kompetenciajat,

4. a decentralizdlt K+F-helyszineket fokozottan integ-
raljak, a K+F-tevékenységeket koordinaljak, néhany
»cstcskdzpontba” vonjék dssze.

Az ipari K+F-folyamatok &talakuldsa

A K+F globalizilédasanak fent emlitett attordit a kis pia-
cok és elégtelen hazai K+F-eréforrasok jellemzik. Ilyen,
tipikus K+F-el rendelkez§ fejlett kis orszag: Svajc (pl. az
ABB, a Hoffman-LaRoche sth. konszernek révén),
Hollandia (pl. a Philips révén), Svédorszag (pl. az
Ericsson révén). E vallalatok K+F tevékenységeiket vagy
ezek egy részét csucsszinvonalt kalféldi kutatasi
kdzpontokba helyezik ki. Japanban, Nyugat-Eurdpaban
és az USA-ban az 6sszes K+F- réaforditas 57, 42 és 33%-
at az Otven legnagyobb K+F-kdltségvetésl vallalat
fedezi. Ha ezen vallalatok kozvetett befolyasat (leanyval-
lalataik, ill. beszallitoik K+F-tevékenységét) is figyelem-
be vesszilk, akkor a nagyvallalatok tényleges jelent6sége
még ennél is nagyobb.

Az e korben folyo elemzések féleg azt vizsgaljak,
hogy a vallalatok miért teszik nemzetkozivé K+F-tevé-
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kenységeiket, s hanyagoljak el a mar decentralizalt K+F-
tevékenységek szervezését és iranyitasat? A vizsgalt val-
lalatok a legnagyobb vallalatok kozé tartoznak a beren-
dezés- és gépgyartas, a vegyi és gydgyszeripar, a villa-
mosipar és elektronika teruletén. A japan, németorszagi,
svajci és USA-beli székhelyl vallalatok mindegyike
magas szinvonall technikéat, ill. csucstechnoldgiat
hasznal, forgalmuknak kb. 3,5%-a jut a K+F finan-
szirozéséra.

A technolégiaigényesség
és a K+F globalis vonasai

A vallalatokat a K+F kilféldi hdnyada és a K+F intenzitasa
tekintetében dsszehasonlitva, két csoport kildnithetd el.

1. A kis mértékben internacionalizalt K+F-tevékeny-
tok. Pl. a BASF, a Bosch, a Matsushita, a Siemens, a
Sony, a Sulzer sth. vallalatokat a K+F 10-30%-o0s kulfol-
di hanyada és a kdzepes intenzitas jellemzi. Els6dleges és
jellemz8 tevékenységi kor ez esetben is a gépgyartas, a
szbérakoztaté elektronika, a turbinagyartds, az erégépek
gyartasa. Még kisebb (tiz % alatti) a K+F kilfoldi hanya-
da és kozepes a K+F intenzitadsa a Hitachi, a Mitsubishi
Electric, a NEC, a Sharp, és az United Technologies -
japan és USA-beli - véllalatai esetében.
K+F-tevékenység( vallalatok. PL: azABB, aCiba-Geigy,
a Hoffman-La Roche, az IBM, a Motorola és a Philips, a
Pfizer, a Sandoz, vagyis a gydgyszergyartds, a bio- és
géntechnoldgia, a félvezet6gyartas, az informéacids tech-
noldgia terilete.

A K+F helyszinei

A K+F globalizal6dasanak tartoés trendjét az egyik
elemz6, a MIT 1992-ben prognosztizalta. 1992 és 1995
kozott a vizsgalt vallalatok mindegyike novelte a K+F-
tevékenység kilfoldi aranyat. Tébbségik kdzéptavu ter-
vei is e helyszinek tovabbi kiépitését, erdsitését feltéte-
lezik. Az eddigi K+F-helyszinek féleg a ,triad” (Japan,
Nyugat-Eurépa, USA) orszagaiban Ilétesultek. A fej-
lesztési és formatervezési kozpontok kozil kordbban
tobben is a délkelet-azsiai feltérekvd (,,kiisz6b”-) orsza-
gokba telepiiltek. Ez a folyamat mara egyre inkabb meg-
fordulni latszik. A vilagban folyamatosan létrejové nagy
vallalati faziok tovabbi valtozasokhoz vezetnek.

A K+F-struktarak atalakitasa és globalizalédasa nem
kiz&rélag a K+F-helyszinekkel kapcsolatos megfontola-

sok eredménye, hanem sokszor egyéb vallalati dontések
»mellékterméke”.8 Pénziigyi okokbdl alakitottdk at a
Motorolat, s Uj szervezetet hoztak létre, a Motorola
Communications Enterprise-t. Szamos K-+F-helyszin a
nemzetk6zi flziok és felvasarlasok nyomén jott és jon
létre. Ezek értéke 1995-ben 740 Mrd USD-re emelkedett
(1992-ben ez az 6sszeg 369 Mrd USD volt). A fenti
lgyletekkel technologiai Gjitasokat is igyekeztek megsze-
rezni. Az Uj K+F-helyszinek tobbsége azonban nem a
technoldgiat érint6 dontések eredménye, hanem egyes
felvasarlasok kovetkeztében, illetve az elényds alkal-
mazasi lehet6ségek miatt jott létre. Jellemz8, hogy az
akviziciok 70%-anél a a dontd indok a piackdzelség volt!
A piackozelség mellett a helyi kapacitasok igénybevétele
is fontos szempont a K+F-bazisok Kkialakitdséban.
Magyarorszagon a Motorola 1998-ban hérom fontos
programot inditott: a kutatas-fejlesztés, szervizkézpont
kiépitése és partnerkapcsolatok teriiletén. A Motorola a
fenti célokra nem épitett sajat kutatokdzpontot, hanem az
MTA SZTAKI-val kotdtt egyezmény alapjdn veszi
igénybe az akadémiai intézetet, s ezzel forraskihelyezést
(outsourcing) valésit meg. A Motorola termékek
szervizkozpontjat a MUszertechnikaval létesitend6 kap-
csolat keretében hozzak létre, mig a partnerkapcsolatokat
a cég Ugynevezett Alliance-programja keretében, az e
celra létesitett lednyvallalaton keresztul bonyolitjak le.9
A kommunikaciéban valé nagyobb részvétel érdekében
emeli kutatéinak szamat a magyarorszagi Ericsson is a

jelenlegi 200 f6rdl 4-500 f6re.10

Az Ujonnan létrehozott helyszinek mellett a véllala-
tok tobbnyire a meglevéket is megtartottak. Felszamo-
lasra a nagy koltségek (nyugdijak, végkielégités stb.), a
szervezetre, valamint a kornyezetre gyakorolt negativ
motivaciés hatasok miatt csak ritkan kerilt sor. Egy-egy
K+F-egység leépitése vagy eladasa jelentOs fejlett tech-
nolégiai hattér elvesztésével, a véllalatok stratégiai er-
forrasainak csokkenésével jart volna. Az egyes orsza-
gokon atnyald6 K+F-folyamatok menedzselését nagyobb
komplexités jellemzi, mint a helyszini fejlesztéseket. Az
alapelv: a K+F-tevékenységek széles korii kihelyezése és
a helyszinek kodzotti kooperacio fenntartasa.

A nemzetkdzi K+F
és a szervezési koncepciok

A Gassmann altal vizsgalt vallalatokndl a strukturdlis és a
magatartasra orientalt szervezési koncepciok eltéréek. A
kilonbségek a nemzetkdzi vallalatok viselkedéselméleti
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megkdzelitésével, valamint a kilénbdzé globalizaciés

elméletekkel magyarazhatdak.

E szervezési elvek a kovetkezok:

1 az etno-, ill. geocentrikusan kdzpontositott vagy poli-
centrikusan decentralizalt K+F,

2. aK+F Un. ,fejlesztémodellje”,

3. az integrélt K+F-haldzat.

A koncepciok kozott a belsd fejlettség és a tudasbazis,

tovdbba a helyszinek kozotti kooperécié foka alapjan

tehetiink kilonbségeket.

Az etnocentrikus kdzpontositas

Az etnocentrikus gyakorlatban minden K+F-tevékenység
az anyaorszagban torténik (1. dbra). Az alapelv szerint az
anyaorszag technoldgiai folényben van a kiilfoldi vallala-
tokkal szemben (az informacids és a dontési struktlrak
tekintetében). A kdzponti K+F a vaéllalat ,,gondolat- és
tudasgyara” az altala fejlesztett 0j termékeket a tébbi
helyszinen gyartjak és vilagszerte értékesitik (pl. a BMW
- nek angliai, a Daimler-Benz-nek amerikai, az
Eletroluxnak magyarorszagi, a Toyotadnak angliai, a
Volkswagennek angol, csehorszagi, kinai és spanyol
gyara is van). A hossz( tavl versenyképességet biztosi-
tani hivatott alaptechnoldgiakat - ,,nemzeti kincs-ként” -
a véllalat hazai kézpontja 6rzi.

Ez a koncepcié véd a nem tervezett technoldgia-
atadasok ellen, és a nagysagrendi (komparativ) el6-
nyoknek, illetve a szakosodasnak kdszénhet6en nagyon
hatékony is. Gazdasagi megfontolasok szerint a hatékony
K+F-et az erfteljes munkamegosztas és kdzpontositas
jellemzi. Ez biztositja az alacsonyabb K+F-koltségeket,
mellette rovidebbek lehetnek a fejlesztési idék. A K+F-
kdzpontnak a téke és a személyzet ,kritikus tomegére”
van sziksége ahhoz, hogy hatékony legyen (pl.
félvezet6k esetében a kisérleti berendezések egy-két Mrd
USD-ba is kerililhetnek). A K+F-dolgozdinak térbeli
kozelsége, az egységes vezetési rendszerek és a kdzos
K+F kultdra el6segiti a munkatarsak kozotti informa-
cidaramlast, valamint egyidejlileg noveli a rugalmassagot
is, hiszen az irdnyvaltas koordinaciés koltségei igy mini-
malisak lehetnek.

A piaci kovetelmények elégtelen figyelembevétele,
az egyenetlen érzékenység a kulfoldi piacok jelzéseire, a
merev szervezeti struktlra hatrany, mert ilyen koéril-
mények kozott az alapvetd vallalati paradigmékat senki
sem kérd6jelezi meg. Gyakori az Un. ,,MTK” (Mashol
Taldltak Ki) szindréma. A nemzetkdzi tevékenységet
folytato vallalatok szdmara a fenti stratégia akkor hatasos,

VEZETESTUDOMANY

XXX évf 1999. 10. szam

ha nem tekintik sziikségesnek a regionalis piacok kozotti
differencialast (ahogyan pl. ez a Toyota esetében korab-
ban tértént). A Microsoft példaja mutatja, hogy a kdzpon-
tositott K+F megfelelé hazai kompetenciak birtokaban
innovativ és kalfoldén is eredményes lehet. Ha a cég
képes egy vonzo megoldas (pl. formaterv, program stb.)
kialakitasara és annak vilagpiaci elterjesztésére, akkor
szamara a nemzetkdzi K+F-re iranyultsdg mar nem is lat-
szik sziikségesnek.

A geocentrikus K+F felfogas

A geocentrikusan szervez6dd K+F (2. &bra) a kdzpon-
tositasbdl adédé hatékonysag el6nyeinek kihasznaléséara,
és egyidejlileg az anyaorszagra &sszpontosité etnocent-
rikus iranyultsdg elkerllésére torekszik. A vallalatok
folyamatosan jelentds 0Osszegeket ruhaznak be, hogy
noveljék a K+F-szervezet kapcsolatait. A K+F-kdzpont-
ban ismereteket halmoznak fel a vilagszerte 1étez§ kilon-
féle technoldgiakrol, és érdekl6dnek a kilféldi piacok
irdnt is. igy a K+F munkatarsakat kilfoldre kildik az
ottani beszallitokkal és jelent6sebb vevikkel folytatandd
egyuttmikodés miatt, a helyi piacok kulcsszemélyeivel
(pl. regiondlis értékesitési vezetbkkel) valé kapcsolatok
ersitése végett. A kozpontositott K+F ,kilfold-
érzékenysége” abban is megmutatkozik, hogy tdbb nyel-
vet ismer§ és kalfoldi tapasztalattal rendelkez6 mérno-
koket vesznek fel, vagy kulféldi kutatdkat vonnak be a
kutatasba.

A gépkocsiiparban a fenti stratégiat a 90-es évekig
sikeresen alkalmazta a japan Nissan cég. Az eurdpai piac
szamara kifejlesztett Primera modell esetében Nyugat-
Eurépéaban fontos célprogramcsapatot mikadtettek, ahol
a cég tobb szaz japan mérndke miikodott kdzre. Szamos
eurdpai utazas soran ismerkedtek meg az eurdpai piaci és
kozlekedési sth. adottsagokkal. Az eredmény: a Nissan
elsé nagyobb nyugat-eurépai piaci sikere.

A geocentrikusan kdzpontositott K+F a K+F globali-
zal6désnak gyors és kedvezd koltségl megoldasa. E méd-
szernél is megvannak a koézpontositott K+F emlitett
elényei, a megvaldsitds azonban gondokkal jar. A mod-
szer az anyaorszagban dolgozd K+F-személyzett6l az
értékszemlélet és a magatartasmddok geocentrikus iranyd
valtozasat igényli. llyenkor szamos, interkulturalis
tapasztalattal rendelkez6 személyre (pl. célprogram-
vezetlre, projekt managerre) van szilkség, akik fogé-
konnya teszik munkatarsaikat a nemzetkdzi iranyult-
ségra. Ellenkezd esetben fennall az a veszély, hogy nem
tajékozodnak rendszeresen, és nem szamolnak eléggé a
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helyi, jellemz6 adottsagokkal, pl. a piac regionalis saja-
tossdgaival, helyi szoké&sokkal, hagyoméanyokkal stb.
Ezért jelenik meg sok olyan elemzés, amely a kulfoldi
tulajdonu szervezetek vezetésével kapcsolatos.

A policentrikus K+F

A policentrikusan decentralizalt K+F az erGteljesen
kiilféldi piacokra orientalt vallalatokra jellemzd, pl. az
1970/80-as évek eurdpai multinacionalis vallalataira (3.
abra). A K+F-egységeket ez esetben tobb orszagban hoz-
zak létre, els@sorban a termelési és értékesitési helyek
mellett, f6ként a kozeli piacokra sz&nt termékek Kkifej-
lesztése céljabdl. A szervezeti struktdrat nemzetkozileg
szétszOrt K+F-egységek olyan decentralizalt, foderativ
koteléke jellemzi, amelyek nincsenek a kozponti iranyi-
tasnak alavetve. A kdzpont és a kilfoldi helyszinek kozot-
ti informécidaramlas egyszer(, csak a folyé K+F-teve-
kenységeket érint beszamoldkra korlatozadik.

Ado6zési gondokat okoz, ha az egyik K+F helyszin
teljesitményeit mas - termel és értékesité - tarsasdgok
hasznéljak fel. A K+F-et végz6 helyszinek szdméra a
K+F-raforditasok formalisan pénziigyi veszteségeket ter-
melnek, mig a technolégia felhasznaléi formalis hasznot
érnek el. A cégkiterjesztés és dnelszamolés elve alapjan a
leany- és testvéervallalatok idegen cégként kezelend6k. A
kulfoldi lednyvéllalat pl. transzferérat fizet a kifejlesztett
know-how hasznalataért. Az egymastol fiiggé vallalatok
kdzott - nem a szokasos piaci feltételekkel - lebonyolitott
lgyleteket addkorrekcionak vetik ala. Ezért a K+F-
helyszineket gyakran az adozéasi megfontolasok, nem
pedig a K+F-tevékenységek terén fennall6 komparativ
elényok alapjan hatarozzak meg.

A policentrikusan decentralizalt K+F leanyvéllalatok
vezet6i a helyi - autondm - menedzsment alarendelt-
ségében tevékenykednek. Ez nem 0sztén6z arra, hogy a
K+F-eredményeket mielébb atadjak a kdzpontnak. Az
identitas és az autondmia megOrzését célzé differen-
cialodasi torekvések nehezitik az egyes orszagokat atfogd
koordindlast, és a szervezet szempontjabdl rontjdk a
hatékonysagot (sok lehet a parhuzamos fejlesztés)...
Mindezek nyoman a technoldgidk konvergencidja is
veszélybe kerdl.

E hatranyok enyhitése céljabol egyes vallalatok 6nal-
16 technoldgiai tarsasagot alapitottak. Ezeknek alig van
személyzetik, dontési jogkdrik inkabb csak a kozre-
m(kodo6 részlegek menedzselésének platformjaként szol-
gal. Itt kdzpontilag dontenek a K+F-programokrol, az
egyes részlegeknek sz6ld megbizasokrdl stb. A vallalat

K+F-tudésa e tarsasag tulajdona, a véllalaton beldli fel-
hasznalok e tudasért licencdijat fizetnek.

A fejlesztémodell valtozat

A K+F fejlesztémodellje (4. &bra) az er6forrasok opti-
lyét szoros kdzponti iranyitassal, koordinalassal csékken-
ti. Nemzetkdzi vallalat - allitjak tdbben - stratégiai jel-
leggel csak a kozpont altal ellendrzott K+F esetében
vezethetd. A hazai K+F-kdzpont az osszes K+F-tevé-
kenység csomopontja, és egyben az egyes technoldgiai
teriletek irdnyitéja. A kilféldi K+F-helyszinek a sza-
mukra kijelélt mez6kre korlatozzak tevékenységeiket,
kezdetben csak ,,figyel66rsokként” miikédve. A kdzpont
jeloli ki a decentralizalt K+F-tevékenységeket és biztosit-
ja a kivant er6forrasokat. Egyben fenntartja a koordinalt,
hatékony technoldgiatranszfert, allandé tdmogatast nyujt
a problémak kezeléséhez, és hozzéaférhetéve teszi a legu-
jabb kutatasi eredményeket. Jogilag ez a K+F-kdzpont
onallé technoldgiai tarsasagként vezethetd, amely a tech-
nolégiai és K+F-tudas birtokosa.

A modell példéaja az Eastman Kodak cég. Periférikus
egységei vannak Franciaorszagban, Japanban és Nagy-
Britannidban, de ezek stratégiai céljait és koltségvetését a
rochesteri (USA) kozponti K+F-egység szabja meg.
Tovébbi példa a NEC, amelynek USA-beli K+F-
egységeit a japan K+F-kdzpont finanszirozza.

A BASF (Badische Anilin- und Sodafabrik) vegyipari
cég szintén fejlesztd modelled dolgozik: 1995-ben 11 500
kutatdja kdzil 9500 Németorszagban (ebbdl 8500 a lud-
wigshafeni K+F-kdzpontban) dolgozott. A trend a BASF
és mas nagy német svjci vegyipari vallalatok esetében is
az er6teljesebb globalizalédas (akarcsak az USA-ban).
Van, ahol a dontési folyamatokat er6sen kdzpontositjak,
pl. nemzetkdzi iranyitébizottsag dént a decentralizalt
helyszinek feladatairdl és az eréforrasok allokacidjardl.

A fejlesztémodell el6nye, hogy ez esetben - a kiulfol-
di K+F-egységek aktiv bevonadsaval - mar idejében
figyelembe veszik a helyi adottsdgokat. Az egységek
elényds vonasai, az inputok sokfélesége noveli a
szervezet innovacios képességeit. A modell hatranyai: a
koordinaciés koltségek és id6k, valamint annak a veszé-
lye, hogy a kdzponti utasitasok miatt mellézik a kalfoldi
egységekben a kreativitast, a kezdeményezést és a rugal-
massagot.

A kilfoldén fenntartott K+F-egységek méretei e
modell kritikus sikertényez6jét jelentik. E méreteknek tul
kell 1épnitk a ,kritikus témeget”, de nem tehetik lehetévé
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az autoném K+F-tevékenységet (és igy a kettds fejlesz-
téseket). Az intenziv informéaciéaramlast a kdzpont és a
kilfoldi helyszinek kozott a K+F-egységek egymassal
kompatibilis vezetési rendszerei biztositjdk. A kdzpont-
nak ahhoz is elegendd kompetenciaval kell rendelkeznie,
hogy a kilonbozé teriileteken hitelesen gyakorolja vezetd
szerepét, vilagszerte hatdsosan koordinalva a tevékeny-
ségeket.

Integralt K+F hal6zatok

Akoncepcio (5. dbra) szerint a vilagszerte szétszort K+F-
helyszinek er6sségeinek felhasznéldsa 0sszeegyeztethe-
tetlen a multinacionalis vallalat klasszikus elrendezésé-
vel, az uralkod6 kozpont és a végrehajtd periférikus
egysegek (leanyvallalatok) koncepci6val. Ebben a mo-
dellben az anyaorszagi K+F mar nem a kdzponti, mindent
ellen6rz6,,magva” a vallalatnak, hanem csak egyike azok-
nak az egymastol kolcsénosen fliggd K+F-egységeknek,
amelyeket sokrét(i, rugalmas koordinalé mechanizmusok
kotnek Ossze.

Az integralt K+F-hal6zatban az egyes helyszinek ter-
mékcsoportokra vagy technoldgiai teriiletekre szakosod-
nak. Sajat szakterliletén kompetencia-k6zpontként az
adott egység veszi at a kozponttal egyenranglan a
vezet§ szerepet az egész vallalati koteléken belll. Ugyan-
ez az egyseg felels az adott termék teljes értéktermelési
folyamataért is. A leanyvallalat példaul az anyavallalattal
megegyezve kizarélagos jogot kap egy-egy termék ter-
melésére és értékesitésére, de az ehhez sziikséges K+F-
tevékenységet is koteles elvégezni. Ez az egyseg ismeri a
termék potencialis piacait vagy alkalmazasi terileteit, és
felel6s a termékbevezetési, illetve a piaci stratégiak vilag-
méretld koordinaléséért.

A Hoffmann-LaRoche cég 1992-t6l vilagszerte
»monocentrikusan” - vagyis a kompetencia-kézpont kon-
cepcidja szerint - szervezte & K+F- tevékenységeit.
Legfontosabb kutatasi helyszinei, pl. Basel, a brit
Welwyn, Tokio, az USA-beli Nutley és Palo Alto egy-egy
teriiletre 6sszpontositjak er6feszitéseiket: elkeriilve a
parhuzamos munkékat igy jobban hasznositjak a korlato-
zott K+F-eréforrasokat. A cél: a K+F koltségek csokken-
tése. A Roche Pharma gydgyszeripari véllalat hatvan cél-
programjat atfedések nélkil az egyes K+F-helyszinek
kozott osztottak fel. A vilagméretl K+F-tevékenységeket
e véllalatnal olyan nemzetkozi irdnyitd bizottsadg koordi-
nélja, amely kétévenként fellilvizsgalja és - ha kell -
modositja az 0sszes jelent6sebb ,témat” (célprog-
ramokat, tevékenységeket, kutatasi teriileteket, személy-
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zetet). Tokidban az dsszes kifejlesztett anyagot ,,atvila-
gitjak”, megvizsgalva, hogy az nem hasznéalhato-e fel
mas kutatasi teriileteken is.

A fejlesztémodellt6l eltéréen az integralt K+F-
halézat keretében a kilfoldi K+F-helyszinek a szerve-
zetben stratégiai szerepet kapnak. igy a kompetencia-
kdzpontok nemcsak az adott teriilet lehetséges valtoza-
sainak ,szenzoraiként” miikddnek, hanem aktivan kere-
sik az Uj lehet6ségeket, a feltételezhetd veszélyforrasokat,
s ezeknek megfelel6 stratégiakat fejlesztenek ki. A kiilfol-
di K+F-helyszineken kiépitett j0 kompetenciakat e mo-
dellben vilagszerte felhasznaljadk. A Nestlé, Philips stb.
konszernek K+F-tevékenységeik hatékonysaganak glo-
béalis érvényesitése érdekében mar a 80-as évek végén
atalltak az integralt halézati forméra. Az integralt K+F-
halézatokat a fokozott koordinaciés munka, célprogram-
menedzselés, tudasgydjtés, szabvanyositas jellemzi.

A nemzetkdzi K+F alakitasanak trendjei

A feltart - és az el6z6ekben vazlatosan ismertetett - ot
trendet a 6. 4bra hasonlitja 6ssze. Az integrélt hal6zatok
létesitése mellett egyre ink&bb érvényesil az a felfogas,
hogy a halozaton belil az an. csucsszint(i kutatasi
kdzpontra ©Osszpontositjadk a legjobb erbket, és (jra-
kdzpontositjak a dontési folyamatokat (6todik trend). A
cél - a koltségcsokkentésen tul - a komparativ el6nyok
jobb kihasznalasa, a K+F-tevékenységek globalis
koordinalasa, a konszernen bellli technoldgiatranszfer
elésegitése.

m Osszefoglalas

A transznaciondlis K+F-célprogramok kereteit a tudas-
transzfer, az informéciok szabad aramlasa és a nem-
zetkdzi K+F-magatartasra orientaltsag alkotja.1l A vizs-
galat soran feltart és az el6z6ekben ismertetett koncep-
ciokat, el6nyoket és hatranyokat, trendjeiket a 6. abran
foglaltuk 6ssze.

A vallalatok a helyszinek kivalasztésban eddig a
néhany kiemelt kdzpontban valé megjelenést részesitet-
ték elényben. A kdzpontok helyeit a technolégiai csucs-
teljesitmények, vagy a vezet6 piacok jellemezhetik.
Ugyanakkor a vallalatok tébbsége jobban ki akarja hasz-
nalni a decentralizalt helyszinek kozotti egyuttmikodési
hatasokat (szinergidk). A globalis hatékonysag (uzleti
szempontbdl fontosabb, mint a helyi hatasossag. Ez az
elv érvényesiil a vallalatok kiilfdldi beruhazasainal, a ter-
melésben, a delegalt vezet6k magatartasaban, a helyi
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szakemberek alkalmazdsaban. N6 a transznacionalis
K+F-célprogramok szerepe, mivel ezek hozzajarulnak a
mar emlitett kdltségcsdkkentési, koordinalési és egytt-
miikddési célok megval6sitasdhoz. El8bbiek sziikséges
el6feltételei a K+F globalizalédasa révén megvalosithato
versenyel6nyoknek, amelyekkel a polaralizal6do vilag-
gazdasag részvevlinek nap mint nap sziikseges szembe-
néznillk, hogy a sikeres termelés és piaci jelenlét
érdekében eleget tehessenek a tudas- és technoldgia-
transzfer tényleges kovetelményeinek.
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Kapcsolatok

Kdzpont

IV 7\

a kozponti K+F csak
az anyaorszagban,

a K+F-programok
kozponti iranyitasa
és ellenGrzése

Az etnocentrikusan kdzpontositott K+F

Az etnocentrikusan kdzpontositott K+F

A magatartas
orientacidja

etnocentrikus,
befelé orientaltsag,

a gondolataddk,
az Otlettar, a tudas
nemzeti kincsként
az anyaorszagban
érvényesdl,

az alaptechno-
logiak ,,védése” a
konkurenciatol,

homogén K+F-
kultura

Erésségek

nagy hatékonysag,
alacsony K+F kolt-
ségek a komparativ
elénydk és a
szakosodas révén,

rovid fejlesztési
idok,

jobban védett
alaptechnoldgiak

1. é&bra
Gyengeségek Példak
érzéketlenség a helyi Balzers,
piacok irént, British Gas,
General -Dynamic,
a kuls6 technolégiai Microsoft,
impulzusok elsza- Sigg,
lasztasanak veszélye, Toyota, Volvo,
Volkswagen
a bezartsaghol adddo a 80-as évtized
,».megelégedettség” végéig

veszélye,

merevségre hajlamos
szervezet

Jellemzbk: a vallalatban nem hajtanak végre transznacionalis K+F-célprogramokat, mivel az ésszes K+F-tevékenység a hazai
K+F-kdzpontban és -ra 6sszpontosul (a kdzpont a ténylegesen globalizalt elv érvényesiilése)

VEZETESTUDOMANY
XXX. evF 1999, 10, szam



Kapcsolatok

kodzponti K+F az anyaorszagban,

intenziv kapcsolat a kilfoldi

helyszinekkel,

nemzetkdzi munkakorvaltas és
kulfoldi személyzettoborzéas

Cikkek, tanulmanyok

Geocentrikus K+F kézpont

A geocentrikusan kdzpontositott K+F

A magatartas
orientacidja

geocentrikus,
kifelé orientaltsag,
szoros kooperacio
mas helyszinekkel,
szabad informa-
ciéaramlas,

a valtozas erdsitoi,
a lobbik a
nemzetkozi
iranyultsagot és
kapcsolatrendszert,
vasarlasokat erdl-
tetik

El6nyok

a kozponti K+F
nagyfoku
hatékonysaganak
elérése,
érzékenység a helyi
piacok és a tech-
nolégiai trendek
irant,

a K+F kedvezd
koltségl intema-
cionalizélasa

Hatranyok

a K+F rendszeres
internacionali-
zaldsanak esetleges
elhanyagolasa,

a helyi igények
kielégitését és a

piaci sajatossagokat

nem veszik eléggé
figyelembe,

erds a kilfoldre
koncentrélas

2. abra

Példak

BMW,
Daimler Benz,
Graphysoft,
Hilti,

Nissan,

United
Technologies

Jellemzbk: a kdzponti K+F és a kulfoldi helyszinek (termelés, értékesités, marketing, beszerzés, logisztika) kozétti intenziv
kolcsénhatés alapjan esetleg transznacionalis K+F-célprogramok (pl. ,,a kdzpont a globalisért™) adédnak, szervezédnek.

Kapcsolatok

[ Kdzponti

decentralizalt K+F-k,
féleg termékekre vonatl:0z6 K+F,
nincs vagy alig van koordinaci6 az

K+F!

kt £2

ktf3

egyes K+F-helyszinek cozott

A policentrikusan decentralizalt K+F *

A policentrikusan decentralizalt K+F

A magatartas El6nyck Hatranyok

orientacidja
policentrikus

nagy érzékenység a a hatékonysag

o OOENE
ulfoldi piaci orien-  alkalmazkodéas o )
téltsag, avevéhoz  ahelyi kettGs fejlesztések
igazodés a szab- kornyezethez, lehetGsége,
vanyositas elétt, a helyi eréforrasok  nincs igazi tech-
a helyi eredmé- hasznalata nolégiai fokusz,
nyesseg fontosabb a a kritikus téme
giobalis Krit 9
hatékonysagnal , elérésének elma-
a ,,tavolsagtartas” radasa

elve

3. dbra

Példak

pl. a Philips
(a 80-as
évekig),
Sulzer

Jellemzdk: a decentralizalt K+F-helyszinek f6leg a helyi vevék szamara fejlesztenek ki megoldasokat (,,helyben a helyiekért™),
és alig kerdl sor a helyszineken talnyal6 kooperaciokra, igy transznaciondlis K+F-célprogramokra

Gasmann, im.kiegészitésekkel
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Kapcsolatrendszerek

K

I Kozponti A 2
\OKE

\ - ' \ KH3

a kdzpont altal iranyitott decentralizalt
K+F ,

atechnolégiamezdk tobbségében a
vezetés a K+F-kozponté,

a koordinalés el6irasokkal és koltség-
vetésekkel torténik

Cikkek, tanulmanyok

A K+F fejlesztémodellje

A K+F fejlesztémodellje

A magatartas El6nyok
orientacioja
etno- vagy geo- nagy hateé-
centrikus koqysag alK+F-
lehetdségek, tevékenység

csomoponti-struk-
tlra:
a kozpont

egyeztetése és a
parhuzamos fej-
lesztések elkerii-

egyértelm( talstlya,  1ése révén,
kozpontilag iranyi- &z osszes K+F
tott kooperacio a helyszin
helyszinek kozott elényeinek

kihasznalasa,
szinergia meg-
valositasa

Hatranyok

sok a koordiné-
cids koltség és
id6,

fennéll annak a
veszélye, hogy a
kreativitast és a
rugalmassagot a
kozponti utasita-
sok elnyomjak

4. dbra

Példak

ATand T,
BASF,
Bosch,
Boehringer,
Ingelheim.
Hitachi,
Kodak,
Matshushita,
Mitsubishi,
Sharp,
Siemens,
Sony,

United
Technologies

Jellemz8: kevés a transznacionalis K+F-célprogram, ezeket a K+F-kdzpont iranyitja. Inkdbb csak K+F-megbizasok jutnak a
decentralizalt K+F-egységeknek. Ezeket helyben hajtjak végre (,,a helyben a vilagért”, a ,,globalisan gondolkodj - lokalisan

cselekedj” elv jegyében).

Konfiguracio

K+F4

er6teljesen intemaciorializalt K+F,
bizonyos termékekért és/vagy tech-
nologidkért a kompetencia-kézpontok
globalisan felel6sek,

tébbdimenzids koordinacié a sokféle
testlet igénybevételével,

atfogd programok az informalis kap-
csolatok és az er6s vallalati identitas
(tjan

Az integralt K+F-halozat modellje

Az integralt K+F-hal6zat modellje

A magatartas
orientacioja

geocentrikus,

Elényok

a szakosodas

a vezetd orszag elényei és a
koncepcitjanak szinergia hata-
érvényesitése, sok megvalo-
a kompeten- sulasa inkabb
ciakdzpontok és a globalis, mint
kdzpont egyen- helyi haté-
jogusaga, konysagu,
a kooperacios val- szervezeti
lalati kultdra tanulés a hely-
érvényesitése, szineken tul-
szabad infor- mend&en
mécidaramlés a érvényesul,
véllalatban helyi el6nydk
kihasznélasa
és tovabb-

fejlesztése

Hatranyok

nagy koordi-
nacios koltségek,
az intézményi
szabalyozsok
és dontési folya-
matok komp-
lexitasa

5. abra

Példak

ABB,

Bayer,

Ciba-

Geigy,

Hoechst,
Hoffman-La
Roche,

IBM,

Philips,

Sandoz, Schering

Jellemz8k: a transznacionalis K+F-célprogramok a vallalat innovaciés tevékenységeinek kozponti dsszetevéi. A tudés és az
ismeretek dtadasanak folyamatai rendszerint tullépik az orszaghatarokat (,,a globalis a globalitasért” elv jegyében). A teljes
innovacios folyamatért felel6s célprogramvezetés a mindenkori kompetencia-kézpontokban miikodik
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Cikkek, tanulmanyok

6. abra

A nemzetk6zi K+F &ltalanos jellemzgi

TRENDEK
A K+F-folyamatok nemzetkdzi piacokra és technolégiai tudaskézpontokra valé er6s iranyultsaga. Pl. a BMW, Mercedes, Toyota, Volkswagen és a Volvo
esetében.
. Szigoruan iranyitott technolégiai ,,figyel66rsok™ kiépitése, foként a japan vallalatok Eurépaban m(ikod6 alapkutatési laboratériumai, pl. a Hitachi-labo-
ratériumok Dublinban (informéciétudomany) és Cambridge-ben (mikroelektronika).
. Akilfoldi K+F-helyszinek fokozott integralasa. Pl. az Audi (Gy6r), Philips (Székesfehérvar), a General Electric-Tungsram (Magyarorszag) vagy a General
Motors esetében (kompetencia-kozpontok létesitése részegységek szamara az egész vilagra irdnyuld risselsheimi motorfejlesztés, vasvari kereskedelmi
adatkdzpont).
. A koordindci6 szigoritasa, a K+F tevékenységek néhany ,,cstcs-kdzpontba“ valé Gjrakézpontositasa a hatékonysag ndvelése céljabol. Pl. az ABB (Asea-
Brown-Bovery), IBM, Hoechst.2

1. tablazat 2 . tablazat

Az OMFB kutatas/fejlesztési palyazati
tdmogatasanak 1998. évi nyertesei

A kutatasra/fejlesztésre forditott koltségek
az adott terliilet GDP szazalékaban (1994)

Teriiletek Koltségek Palyazok Apéalyazat  Uj kutatasi  Osszes  Megitélt
. targya munka- beruh4- tdmoga-
a GDP %-dban helyek z4s tas
szama (eFt) (eFt)
Eszak-Amerika 25 ;
L . Knorr-Bremse Uj budapesti
Jap’an _e? & |p’arosodott Fékrendszer Kift. kutat6 és fej-
azsiai orszagok 2.3 leszt8 kézpont
Nyugat-Eurépa 18 épitése 30 964 350 199 966
Oceénia 15 . )
p a0k Nokia Kommunika-
FAK orszago 15 Telekom Kift. cids szoftver-
Kelet-kdzép Eurdpa 0.8 kutato és -fej-
India és Kozép-Azsia 06 | |§sz,t6_ kd?po_r)lt .
. els6 fazisa (épulet-
Kina N 05 feltjitas és eszkoz
Afrika Szaharatol beruhézas) 100 1287 801 243 100
délre es6 része 0.3
. Audi Hungéria Motorfejleszt6
Arab allamok . A
N 0.2 Motor Kit. kdzpont épitése 36 3558 880 456 934
Vilagatlag 14
Osszesen 166 5811 031 800 000
MTI/UNESCO-1997.

(METRO. 1999, jdlius 21. 1 old.)
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