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Feljebb 1épés a multinacionalis vallalatok
globalis értéklancain beliil — a hazai
leanyvallalatok tapasztalatai

SZALAVETZ ANDREA

A cikkben a szerzd magyarorszagi autdipari és elektronikai ledanyvallalatok funk-
cionalis feljebb lépését targyalja az anyavdllalataik dltal koordindlt értékldancokon
beliil. Ramutat, hogy az dlléeszkoz-beruhdzasokkal és a termelés boviilésével pdr-
huzamosan a leanyvdllalatokndl szinte automatikusan boviil a kiegészitd vallala-
ti funkciok kore is. Bemutatja, hogy mit jelentett a gyakorlatban — a megkérdezett
vallalatok korében — a mélyiilésként, vagyis az egyes funkciok komplexitasanak és
tudasigényességének novekedésében megnyilvanulo feljebb lépés, és miként fiigg
assze a mélyiilés a funkciok feldarabolhatosagaval. A beszerzés, a pénziigy és a ku-
tatdas-fejlesztés példajin szemlélteti, hogy egy-egy vdllalati funkcio szinte ugyan-
ugy feldarabolhato: tudasigényében, hozzdadottérték-termeld képességében nagy
kiilonbségeket mutato alfunkciokra oszthato, mint maga a termék. A feljebb lépés
leanyvallalatokra gyakorolt hatasat vizsgalva megallapitja, hogy a feljebb lépés
nem elsésorban a vallalati teljesitménymutatokra hatott. A feljebb lépés kovetkez-
tében a leanyvallalatok megitélése javult, ami meghatarozott iizleti folyamatokba
nagyobb helyi beleszolast tett lehetévé. Ami a leanyvdllalatok dontési autonomidjat
illeti, ez nem csupdn funkcionként, hanem az egyes funkciokon beliil is eltérhet:
ugyanazon a funkcion beliil egy-egy tevékenység lehetett kozpontilag iranyitott,
mig mas tevékenység decentralizalt, helyileg ondlloan végzett, vagy akar regiondlis
szinten szervezett. A leanyvallalatok menedzsmentjének mozgasterét, ondallosagat
az anyavallalat mérete és foldrajzi hovatartozdsa is befolydsolja.*
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* A szerz6 ezuton mond koszonetet az OTK A tamogatasaért (K83982).
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A feldolgozdipar és a szolgaltatasok szektork6zi hatarainak elmosodasaval,!
a feldolgozodipar tercierizalédasaval® parhuzamosan lassanként médosultak az érték-
lancelemzések kutatasi kérdései is. A hozzaadottérték-termelés foldrajzanak valto-
zasait a jovedelem megoszlasaval 6sszefiiggésben vizsgald értéklancelemzések mar
nem kizardlag a koztes termékek és a végtermék gydrtasanak toldrajzi megoszlasat
helyezik nagyit6 ala, hanem a szolgaltatas jellegii vallalati funkciok foldrajzi elhe-
lyezkedését is.> Az értéklancelemzések tehat nem kizarolag a ,,vasarolni, vagy ha-
zon beliil gyartani” stratégia ujragondolasanak vilaggazdasagi ¢s fejlodésgazdasagi,
tizleti és vallalatszervezeti kovetkezményeit mutatjak be, hanem azt is, hogy milyen
tovabbi valtozasokat hoz(ott) a legtijabb 1j tizleti modell, vagyis a vallalati funkcidok
¢s lizleti folyamatok alaptevékenységtdl vald levalasztasa és kiszervezése.

A szolgaltatas jellegii vallalati tevékenységek: az adminisztrativ, informatikai,
beszerzési, logisztikai, miiszaki/technikai funkciok, tovabba az értékesitéshez, mar-
ketinghez, vevOkapcsolatok menedzseléséhez, s6t a dizdjnhoz és a K+F-hez kap-
csolodd tevékenységek terjedd kiszervezése* (Gereffi—Fernandez-Stark, 2010; Gos-
pel—Sako, 2010) (j megvilagitasba helyezte a lednyvallalati feljebb 1épés kérdését.
Korébban ezt csak abbodl a szempontbdl vizsgaltak, hogy valtozott-e a lednyvallala-
tokhoz telepitett gyartas, illetve a gyartott termékek technologia- és tudasigényes-
sége. Ma mar egy masik kérdés is valaszra var: milyen potldlagos felzarkozasi lehe-
tdséget jelent az értéklancok periferikus szerepl6i szamara, ha tevékenységi koriiket
az (Wjradefinialt) alaptevékenységhez kapcsolddo kiilonféle szolgaltatas jellegii teve-
kenységekkel bovitik?

A cikk ezt a kérdést targyalja, vagyis a multinacionalis vallalatok altal koordi-
nalt értéklancok vertikalisan integralt, periferikus szerepléinek funkcionalis feljebb

U A feldolgozdipari cégek teljesitményét mind input-, mind outputoldalrol egyre inkabb a tudas-
alapu tizleti szolgaltatasok hatarozzak meg.

2 Stehrer és szerzétarsai [2012]; Szabo [2006]; Szalavetz [2002]; Tomlinson [2000].

3 A Eurostat atfogo statisztikai felmérést kezdeményezett arrdl, hogy a cégek mely vallalati funk-
ciodikat helyezik ki és hova; a Duke Egyetem altal mikodtetett Offshoring Research Network pedig
2004 ota, évente kozel kétezer szolgaltatast kihelyezo és tobb mint 600 kiszervezett szolgaltatas végze-
sére szakosodott cégnél végez kérddives felmérést a f6 trendekrol, motivaciokrol, a kiszervezett szol-
galtatasok jellegzetességeirdl stb.

Lasd: http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/International sourcing
statistics; http://www.fuqua.duke.edu/offshoring; lasd még: Contractor és szerzétarsai [2010]; Gereffi—
Fernandez-Stark [2010]; Kenney és szerzdtdrsai [2009].

4 Azegyszerlség kedvéért e cikkben ,,kiszervezés” szoval jel5lom azt is, ha az anyavéllalat valla-
laton beliil, valamelyik leanyvallalatahoz helyezi at a tevékenységet (offshoring), és azt is, ha harmadik
félhez szervezi ki, vagyis az adott tevékenységre szakosodott szolgaltatotol vasarolja (outsourcing).
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1€pését, €s ennek a teljesitményiikre gyakorolt hatasat, 12 autoipari és elektronikai
nagyvallalat magyarorszagi lednyvallalatainak mintajan.

Vallalati mélyinterjuk segitségével felmértiik, hogy miként boviilt a helyi
leanyvallalatok tevékenységi kore, és valtozott-e id6vel az egyes funkciok tudasigé-
nyessége? Modositotta-e a funkcionalis feljebb 1€pés a leanyvallalatok értéklancban
betoltott szerepét (enyhitette-e a koordinacio hierarchikus voltat)? Kimutathaté-e,
hogy a funkcionalis feljebb 1épés hatast gyakorolt a vallalati teljesitménymutatokra?

Vizsgélataink eredményeitdl reméljiik azt is, hogy a multinacionalis vallalaton
beliili funkcionalis munkamegosztas valtozésait elemezve jobban megértjiik, mit te-
kinthetiink ma a vallalatok alapvetd kompetencidjanak.

Ez a cikk a kutatast megalapozo, korabban megjelent irodalomattekintéshez
kapcsolodik (Szalavetz, 2012): a feljebb 1épés kiilonb6z6 megnyilvanulasi modjait €s
mérésének médszertani hatuliitdit ott részleteztiik. irasunk els6 részében igy csupan
roviden Osszefoglaljuk a vonatkozé irodalom 6 megallapitasait, majd bemutatjuk
a vallalati mintankat. A masodik részben ismertetjiik eredményeinket, végiil egy-két
kovetkeztetést fogalmazunk meg.

Elméleti hattér és a vallalati minta

Kutatasunk egyszerre tobb elméleti irdnyzathoz is kapcsolodik. Osszefiigg a re-
lokaciot targyald szakirodalommal, azon beliil is a szolgaltatasok relokacidjaval,’ to-
vabba a technoldgiai és vallalatszervezeti innovaciok kolcsonhatasaval (Lam, 2005).
Mig a maga kordban Chandler [1977] a vertikalisan integralt, diverzifikalt nagyval-
lalatok kialakulasat és a korabban fiiggetlen szereplok altal végzett tevékenységek
vallalaton beliilre keriilését egyebek mellett a szallitasi ¢s kommunikacios koltségek
19. szazadi gyors csokkenésére és ennek piacnoveld hatdsara (a tomegpiacok kiala-
kulasara) vezette vissza. E koltségelemek tovabbi drasztikus csokkenése a 20. sza-
zad végén ugyanakkor éppen ellentétes hatassal jart (Helper—Sako, 2010): kezdetben
a termelés globalis feldarabolddasat, a koztes termékek gyartasanak relokaciojat és
egyes termelési fazisok vallalati portfoliotol vald levéalasztasat gyorsitotta fel (Lang-
lois, 2003), késobb pedig a vallalati funkcidk és a vallalati tevékenységhez kapcsold-
dé szolgaltatasok levalasztasat, kiszervezését is.

A vallalati informatikai rendszereknek készonhetden ugyanis egyre tobb szol-
galtatas jellegli funkciondlis tevékenység valt rutinszertivé, sztenderdekkel leirha-

5 Sass [2008; 2011] irasaiban atfogo irodalomattekintést ad, és bemutatja a hazai tapasztalatokat.
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tova, tavolrdl végezhetdvé €s ellendrizhetdvé: ezek a szolgaltatasi funkcidk, tevé-
kenységek immar épp olyan jellemvonasokkal rendelkeztek, mint a tomegtermékek
(kommodizacio). Kiszervezésiik tranzakcios koltségei jelentdsen csokkentek (lasd:
a tranzakcios koltségek gazdasagtanat) (Ellram és szerzdtdrsai, 2008).

A szolgéltatasok és a szolgaltatas jellegli vallalati funkciok kiszervezésének fon-
tos elofeltétele a megfeleld képességek megléte egyrészt a piaci kindlat oldalarol
(szakosodott szolgaltatok, vagy az ezeket a feladatokat elvégezni képes leanyvallala-
tok) — ez utobbival 6sszefiiggésben a témahoz kapcsoldodik a leanyvallalati tanulas® és
a feljebb 1épés irodalma —, masrészt a megrendeld, a szolgaltatast kihelyezd részérol
is. Ez utobbinak pontosan kell tudnia, ¢s meg kell tudnia fogalmazni, milyen rész-
feladatokat akar atadni, és mi az, amit sajat hataskérében tart meg.” Az innovacio
gazdasagtanaval és a szervezet-gazdasagtannal foglalkozo kutatok errdl Brusoni és
szerzotarsai [2001] tanulmanyara asszocialhatnak: e szerzok vezették be a szakiro-
dalomba azt a tételt, hogy az értéklanc vezetd vallalatai jéval nagyobb és diverzifi-
kaltabb technoldgiai tudassal és tobbféle képességgel rendelkeznek, mint amennyire
sziikségiik van a hazon beliil végzett tevékenységek ellatasahoz. A kiszervezett te-
vékenységek esetében ugyanis pontosan definialni kell a feladatokat, meghatarozni
a teljesitmény-paramétereket, amelyek alapjan elfogadjak a végzett szolgaltatasokat,
illetve ellendrizni és koordinalni kell a kiszervezett munkat.

Itt kell megemliteni az er6forras- és képességalapu vallalatfelfogast (Penrose,
1959; Wernerfelt, 1884; Barney, 1991) és a dinamikus képességek irodalmat (Tee-
ce és szerzotarsai, 1997). A vallalatnak ugyanis az tizleti kornyezet valtozasaira re-
agalva folyamatosan Ujra kell definidlnia, melyek azok a képességei, amelyek ver-
senyelonyét biztositjak. Melyek azok a kézzelfoghatd és melyek azok az immateri-
alis értéklancelemek, -tevékenységek, amelyek felett a vallalati szervezeten beliil
(vertikdlisan integralva) sziikséges kontrollt gyakorolnia, s6t, amelyek hibatlan el-
végzése csak a vallalati kozpontban (regionalis kozpontban) garantalt (mivel csak
a kozpontok rendelkeznek az ezekhez elengedhetetlen képességekkel)? A piaci kina-
latot (szakosodott szolgaltatok) és a leanyvallalatok képességeinek fejlodését figye-
lemmel kisérve a vezetd vallalatoknak ujra és jra meg kell vizsgalniuk, vajon csak
a vallalati szervezeten, sot, a kozponton beliil képesek-e ezek felett a kulcsfontossa-
gunak itélt tevékenységek ¢s értéklancelemek felett megfeleld kontrollt gyakorolni.

¢ Lasd példaul Szabé—Kocsis [2003].

7 A menedzsment-szakirodalom bévelkedik az olyan kudarctérténetekben, amelyek mind arra
vezethetok vissza, hogy nem sikeriilt mindezt pontosan definidlni ¢és a hatarteriiletekkel kapcsolatos
hataskori megosztast kialakitani. Lasd: Ellram és szerzdtdarsai [2008] irodalomattekintését és Gospel—
Sako [2010] esettanulmanyait.
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Osszességében tehat tjra és ujra at kell gondolniuk és kijeldlniiik sajat (véllalati)
hataraikat. E folyamat eredményét irtak le Contractor és szerzotarsai [2010, 1418.
0.] azzal a frappans mondattal, hogy ,,Szdmos cég hatdrai zsugorodtak szervezetileg
[ti. a tevékenységek kiszervezésével — Sz. A.], bdviiltek foldrajzilag és valtak egyuttal
Jjoval képlékenyebbé”.

Végiil legyen sz6 még két olyan elméleti irdnyzatrdl, amelyek koézvetleniil 6sz-
szefliggnek kutatasunkkal: az tizleti gazdasagtan irodalman beliil ,,a lednyvallalati
feladatkor”, illetve az értéklancelemzések irodalman belill a vallalati feljebb 1épés
témai. A ,lednyvallalati feladatkorok fejlodése” irodalméanak klasszikus hivatko-
zésai Birkinshaw [1996]; Birkinshaw—Hood [1998], Crookell [1986] és Rugman—
Douglas [1986]. A két utobbi hivatkozas szerzoéi irtak le elsdként azt a folyamatot,
ahogy a multinacionalis vallalatok atszervezték horizontalis mikddoétoke-befekteté-
seik hélozatat, és lednyvallalataik szakosodni kezdtek. Az anyavéllalatok raciona-
lizacios és integracids dontései eredményeként meghatarozott leanyvallalatok csak
egy (néhany) termék gyartasara szakosodtak, st anyavallalatuk gyakran magara
vallalta az ezekkel kapcsolatos dizajn, K+F, marketing, értékesitési és egyéb funk-
cidkat is. Globadlis termékmegbizatas esetében azonban az arra kijelolt leanyvallalat
felel az adott termékkel kapcsolatos Osszes kiegészitd funkcioért is. A késdbbi pub-
likaciok ugyanakkor nem csupan bovitették a két alapesetet, felsorolva €s elemezve
az anyavallalat/leanyvallalat szakosoddsa és munkamegosztasa szamos koztes ¢s
hibridmegoldésat, hanem dinamikajaban vizsgaltak a leanyvallalati feladat- és fele-
16sségi korok fejlodését, illetve az azt befolydsold tényezdket.

Ami pedig a feljebb 1épés értéklancalapii megkozelitését illeti,® e cikkhez kap-
cso0lddo korabbi irodalomattekintésiinkben (Szalavetz, 2012) a kovetkez6 6 téziseket
fogalmaztuk meg.

A globalis értéklancok erds6do feldarabolddasa, a termelés, sot, az tizleti szolgal-
tatasok kiilfoldre telepiilése ellenére egy-egy értéklanc teljes hozzaadott értékének
megoszlasa tovabbra is jelentds foldrajzi koncentraciot mutat. A versenyképességet
leginkabb az mutatja meg, mekkora a gazdasagi szereplok részesedése értéklancaik
teljes hozzaadott értékén belil.

A feljebb 1épést az alacsonyabbtdl a magasabb hozzaadott értéket 1étrehozo tevé-
kenységek felé torténd elmozdulasként értelmezziik.

A multinacionalis vallalatok altal koordinalt értéklancok vertikalisan integralt
szerepldi esetében a tevékenység hozzaadott értékének novelése két modon tortén-

8 Lasd Gereffi [2005] dsszefoglalojat.
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het: @) ha magasabb technologiai szintet megtestesitd és tudasigényesebb terme-
1ési tevékenységgel eldallithatd termékek gyartdsara térnek at, vagy pedig b) un.
funkcionalis feljebb 1épéssel. Ez utdbbi megnyilvanulhat a vallalati funkcidk bovii-
1ésében, az egyes funkciok komplexitasanak, tudéasigényességének novekedésében
(mélyiilés), illetve torténhet hatokori feljebb 1épés, amikor egy helyi lednyvallalat
mar nem csupan a helyi alaptevékenységéhez kapcsolodoan 1at el kiegészito vallalati
funkcidkat, hanem a multinacionalis vallalat szintjén valik felel6ssé meghatarozott
funkcidkért.

Réamutattunk, hogy egy-egy vallalati funkcid szinte ugyanugy feldarabolhatd:
tudasigényében, hozzdadottérték-termeld képességében nagy kiilonbségeket mutato
alfunkcidkra oszthatd, mint maga a termék. A szolgaltatas jellegl vallalati funk-
ciok foldrajzi megoszlasanak elemzésekor tehat elengedhetetlenek a tevékenység
mindségére vonatkozd kiegészitd informaciok. A helyileg ellatott funkciok szdma-
nak bdviilése ugyanis 6nmagaban nem jar az értéklanc teljes hozzaadott értékén
beliili leanyvallalati részesedés szignifikans névekedésével.

E tézisek adjak az empirikus vizsgalataink hatteréiil szolgalo kontextust: mély-
interjuink sordn megprobaltuk felnyitni a vallalati funkcidk fekete dobozit, vizs-
galni a leanyvallalati tevékenységek korét, mindségét, fejlodésének dinamikajat és
mindennek a vallalati teljesitményre gyakorolt hatasat. Autoipari és elektronikai (két
globalis értéklanc-specifikus iparag, Dicken, 2003) multinacionalis vallalatok 12 ha-
zai lednyvallalatanal készitettliink interjikat: nyolc autdipari €s négy elektronikai
cégnél.’ Mivel interjualanyainknak szigoru anonimitast igértiink, csak nagy vona-
lakban szamolunk be a cégek jellegzetességeirdl, ami kizarja a pontos azonositas
lehet6ségét.!?

A vizsgalt cégek mindegyike 100 szazalékban kiilf61di tulajdonban van. Export-
ra termelnek: (arbevételiik atlagosan 93,5 szazaléka szdrmazik exportbol), és tobbsé-
gilikben a kapcsolt vallalatoknak, illetve részben kozvetleniil a vevoknek szallitanak.
Létszamuk alapjan egy kivétellel mindegyik cég nagyvallalatnak minésiil: 2010-ben
a mintankba keriilt cégek atlagos létszama 1233 £6 volt. Arbevételiik alapjan is — két
kivétellel — 50 milli6 eurd forgalmat meghalad6 nagyvallalatnak mindsiilnek: a vizs-

% JelentGs atfedés van a két iparag kozott: az autodipari beszallitok egy része jarmiiipari elektro-
nikat gyart. Cikkiinkben széles értelemben definialtuk az autdipart, tehat a beszallitokat is autdipari
cégként vettiik figyelembe.

10 Mivel mintank kisszamu, eredményeink ismertetésekor is inkabb az altalanos tapasztalato-
kat és tanulsagokat fogalmazzuk meg: nem sorakoztatunk egymas mogé esettanulmanyokat és nem
szamitunk ki szazalékos aranyokat (hogy példaul a megkérdezett cégek X szazaléka esetében tortént
funkcionalis feljebb 1épés, Y szazalék bovitette vallalati funkcidinak szamat).
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galt cégek arbevételének atlaga 2010-ben ~62,8 milliard forint volt. 2012-ben a cégek
mindegyike mar legalabb hat éve (atlagosan 16 éve) termeld leanyvallalattal volt
jelen Magyarorszagon. Lathatd tehat, hogy mintavalasztasunk egyik f6 szempontja
volt, hogy megallapodott, Magyarorszagon régéta jelenlévd nagyvallalatokat vizs-
galjunk: esetiikben ugyanis a méret €s az életkor nem torzitja a funkcionalis feljebb
1épést vizsgald kérdéseinkre adott valaszokat.

Az (egyenként 45-90 perces) interjik alapja nagyrészt nyitott kérdésekbdl allo
kérdoéiv volt: a vallalati alapadatokon!' tulmenden a funkcionalis feljebb 1épés meny-
nyiségi és mindségi paramétereire kérdeztiink rd, ¢és igyekeztiink minél tobb rész-
letet megtudni az egyes vallalati funkciok fejlddésérol, belsd tartalmarol, illetve
a feljebb 1épésnek a vallalati teljesitménymutatokra és az anyavallalat-leanyvallalat
kapcsolatra gyakorolt hatasarol.

Eredményeinket a kovetkezd fejezetben tézisszeriien a f6 tanulsdgok koré cso-
portositva ismertetjiik.

A viallalati interjik tanulsagai

A termelés boviilésének fiiggvényében a leanyvallalatokndl szinte
automatikusan boviil a kiegészité vallalati funkciok kore is

A szocialista gazdasagok atalakulasat vallalati szemszdgbdl, pontosabban a mi-
kodotdke-befektetOk reorganizacios lépéseinek szempontjabol targyald irodalom!'
hangsulyozza, hogy

— a globalis értéklancokba vertikalisan integralt periferikus gazdasagi szereplok
megbizatasa leginkabb a termelésre korlatozodik;

— a felvasarolt helyi cégek integracidja a multinacionalis vallalati szervezet-
be ugy tortént, hogy a termeléshez kapcsolddd egyéb vallalati funkciokat leépitve
termel6 telephellyé alakitottak at a korabban komplex vallalati portfélioval (K+F
laboratériumokkal, beszerzési és értékesitési funkciokkal) rendelkezé privatizalt
cégeket,® zoldmez6s beruhazasok esetében pedig kvazi egyfunkcios termel6 telep-

1" Az interjukbol szarmazé informaciokat a vallalatok gazdalkodasat bemutatd egyéb nyilvanos
forrasokbol: ujsageikkekbol, mérlegadatokbol és a mérlegek kiegészité mellékleteibol nyert adatokkal
egészitettiik ki.

12 Példaul: Estrin és szerzbtarsai [1997]; Majcen és szerzbtarsai [2009]; Meyer—Lieb-Ddczy
[2003].

13 A kutatas-fejlesztés leépitésér6l lasd példaul: Dyker—Radosevic [1999].
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helyeket 1étesitettek, és a helyi menedzsmentfeladatokat is kiilf6ldi megbizottakkal,
az anyavallalattol attelepiilt menedzserekkel oldottak meg;

— a mikodotoke-befektetok transzferei és befektetéseik tovagylirlizd hatasai
a helyi szereplok termelési képességeinek fejlesztését segitették eld, ami innovacios
képességek ¢és piaci kapcsolatok hijan csak behatarolt fejlddést tesz lehetévé (1asd
ugyanerrdl a fejlodo orszagok vonatkozasaban Buckley, 2009; Kaplinsky, 2000).

Mi empirikus vizsgalataink soran nem taldltunk egyfunkcios, kizardlag a terme-
Iésre szakosodott leanyvallalatot. Ebben részben szerepet jatszhat mintavalasztasunk
szelekcids elfogultsaga (megallapodott, legaldbb egy évtizede miikddod nagyvallala-
tokat vizsgaltunk), bar szisztematikusan rakérdeztiink az alapitas iddszakanak ta-
pasztalataira is.

Az interjuk soran kideriilt, hogy a kiegészitd, vagyis a helyi termeléshez kap-
csolodo, szolgaltatas jellegli (esetenként akar magas szintli, tudasigényes) vallalati
funkcidk mar akkor kiépiiltek, amikor az anyacég még csak telepitette és kezdte
felfuttatni a termelést. Bar a vallalati felsd vezetés gyakran kiilfoldrdl attelepiilt
menedzserekbdl allt és all még ma is, mar a termelés telepitése és felfuttatasa ido-
szakaban kiépiilt jo néhdny szolgaltatas jellegli vallalati funkcio: példaul amelyek
a leendd munkaer6 képzését, a személyzeti ligyeket és az tizemeltetést szolgaltak.
Az dlloeszkoz-beruhdzasokkal és a termelés meginduldsdaval parhuzamosan néttek
az immateridlis beruhdzdsok is, és diverzifikalodtak funkciok: ezt mutatta a szellemi
Jfoglalkoztatottak létszamdnak novekedése. Néhany vallalatnal példaul mar a terme-
1€s kezdeti telepitésekor, de a késObbi expanzid soran mindenképpen sziikség volt
gyartervezd munkatarsakra, tovabba az energiaellatast, a berendezések biztonsagos
kiépitését és a logisztikai folyamatokat megtervezd munkatarsakra.

A szolgaltatas jellegli vallalati funkciok kore késébb, a kibocsatas expanzioja-
nak fiiggvényében tovabb boviilt, €s egy-egy funkcion belill a (szellemi) foglalkoz-
tatottak 1étszdma is nétt. Gyakorlatilag azonnal kiépiiltek olyan alapfunkciok, mint
a karbantartas, lizemeltetés, pénziigy, kontrolling, kényvelés, adminisztracié, mi-
nbség-ellendrzés, logisztika, informaciotechnologia (vallalati informacids rendsze-
rek karbantartdsa, lizemeltetése). Ezeket fokozatosan, de viszonylag hamar kovette
a szintén az alapfunkciok kozé tartozé beszerzés (ami kezdetben csak a legalapve-
tobb adminisztrativ feladatokra korlatozddott). Folyamatmérnokoket vettek fel, illet-
ve a termékportfolid valtozasa, az 0j termékek megjelenése kapcsan kiépiilt a pro-
jekttervezési, projektmérndki funkcid, €s ehhez jarult esetenként a gyartoeszkozok
konstrukcios fejlesztése, szerszamtervezés, szerszadmfejlesztés. Meghatarozott mé-
ret felett mar minden cég foglalkoztatott vallalati kommunikacios szakembereket és
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CSR-munkatarsat.'* Az egyik cégnél a lednyvallalat névekedésének egy pontjan kii-
16n alkalmazott valt felelossé a cég felsdoktatasi €s tudomanyos kapcsolataiért, ma-
soknal kormanyzati kapcsolatokért felelos részleg épiilt ki. Az Gij funkcié ez utobbi
esetekben ugy keletkezett, hogy egy-egy meglévd funkcion beliil — emberi eréforras
menedzsment (HR), illetve kommunikacié — néhany munkatars ezekre a tevékeny-
ségekre szakosodott, és idovel sajat részleg épiilt ki ezekre a tevékenységekre.

Mig a termeléshez kapcsolddd néhany szolgaltatast (példaul informatikai szolgal-
tatasok, jogi szolgaltatasok, konyvelés, kornyezetvédelmi mérnoki feladatok) kezdet-
ben tobben is kiilsé cégtdl vasaroltak, a novekedés meghatarozott kiiszobét tullépve
ezek is hazon beliilre kertiltek, vagyis a vallalati funkcidk tovabb diverzifikalodtak.

Egy-egy vallalati funkcid belsoleg is gyorsan diverzifikalodott: nagy cégek
HR-osztalyain példaul kiilon szakember foglalkozott az értékelési és javadalmazasi
rendszer kidolgozasaval, volt kiilén ergondmiai szakember, aki a gyartasfejlesztk-
kel tartotta a kapcsolatot, az oktatési, tovabbképzési terv elkészitésével foglalkozo
szakember, a képzési szolgaltatokkal kapcsolatot tarté munkatars, a vallalat egyes
operativ és tamogatd funkcionalis teriileteirdl a referensi kort megszervezd szak-
ember, akik az interjuk sordn szakmailag mérik fel az allasokra jelentkezdk képes-
ségeit, belsod tréner, aki a menedzsmentcoaching feladatokra szakosodott, szerve-
zetfejlesztési szakember, és természetesen a kdzponti (core) HR-tevékenységekkel
foglalkozo6 szamos munkatars.

A funkciok kiépiilésének, diverzifikalodasanak iiteme egy 1d6 utan értelemsze-
rien lelassult: tovabbi Uj funkciok megjelenése ekkor mar a lednyvallalat mindségi
fejlodését és az anyavallalat helyi elkotelezettségének novekedését tiikkrozte. Erre
példa, amikor helyi leanyvallalathoz telepitenek un. megosztott (marmint a multi-
naciondlis vallalat t6bb leanyvallalata szamara szolgaltatasokat nyujtd) szolgaltatd
kozpontot (erre késobb visszatériink), vagy a helyi termeléssel kapcsolatos technolo-
giakozpontot, vagy ha az anyavallalat termékfejlesztési, esetleg a termékhez kapcso-
16d6 szoftverfejlesztési funkciot épitett ki termeld leanyvallalatanal.

Megtortént, hogy ,,egyik funkcié vonzotta a masikat”, vagyis a feladatok egy
helyre telepitésébdl fakado szinergidt az anyavéllalatok is ki kivantdk hasznélni.

Az egyik cég egyszerii gyarto, dsszeszerelobdl , komplex gyartasi szolgaltatds-
nyujtasra is képes” iranyba torténd fejlédésének fontos dllomdsa volt, amikor elnyerte
az dltala osszeszerelt termékekhez kapcsolodo kalibracios szolgaltatdsok feladatat is.
Részben erre visszavezethetden az anyavdllalata e céghez telepitette a globdlis javita-

14 CSR = Corporate social responsibility: vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas.
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si szolgaltatast is. Ehhez azonban ki kellett épiteniiik az inverz logisztikai funkciot is
(a meghibdsodott berendezések dsszegyiijtése, illetve azok javitast kovetd visszaszalli-
tdsa a tulajdonoshoz).

A vallalati funkciok kore ugyanakkor nem csupan boviilt, arra is akadt példa,
hogy mig kordbban a helyi lednyvallalat feleldsségi korébe tartozott meghatarozott
funkcid, késébb az anyavallalat ennek kiszervezése mellett dontétt. El6fordult, hogy
a funkci6 vallalaton kiviilre, szakosodott szolgaltatohoz keriilt, de arra is talaltunk
példat, hogy az anyacég iin. megosztott szolgaltatd kézpontot hozott 1étre valamelyik
Magyarorszagon kiviili lednyvallalatanal, és emiatt kertiltek ki az adott funkcidhoz
kapcsolddd tevékenységek a hazai lednyvallalat feleldsségi korébal.

Osszességében a leanyvillalati funkciok mennyiségi fejlodését ttekintve harom
alapvetd kovetkeztetésre jutottunk.

A helyi termeléshez kapcsolddd kiegészitd funkcidk rovid id6 alatt, gyakorlati-
lag automatikusan kiéptilnek a vallalatoknal (vagyis nincs ,,egyfunkcids” termelésre
szakosodott helyi leanyvallalat), tovabba, a funkcidk kore a kibocsatas névekedésé-
nek fliggvényében boviil.

A vallalati funkciok diverzifikalédasa, 0j funkcidok megjelenése egy ponton tul
mar nem folytatddik automatikus modon: e tekintetben a lednyvallalat a bizonyitott
helyi kompetencidk és az anyavallalat stratégiai megfontolasainak fiiggvényében
fejlédhet tovabb. E funkcidk kozé tartozik az tigyfélkapcsolat-menedzsment, a ter-
méktamogatas, a termékfejlesztés, a dizajn, a kutatas stb.

A vallalati funkciok vizsgalata evolucids megkozelitést igényel: dinamikaja nem
irhat6 le egyiranyu folyamatként. A funkciobéviilést visszaesés, egyes funkciok el-
vesztése kovetheti. A kiilsd kornyezet valtozasa — példaul az tizleti ciklus fordulata,
vagy ha konkurens cég felvasarolja az anyavallalatot; ha ujabb leanyvallalatok ke-
riilnek be a multinaciondlis vallalat szervezetébe, vagy a szakosodott szolgaltatdi
kindalat bdviilése — alapvetden valtoztathatja meg a multinacionalis vallalaton belii-
(hogy milyen mértékii autonomiat engedélyez lednyvallalatanak az egyes funkciok
iigymenetében, illetve az azzal kapcsolatos dontésekben).

A funkciondlis feljebb lépés masik két megnyilvanuldsi modja

Vallalati interjaink soran nem csupan a funkciok diverzifikalodasat, a szolgal-
tatas jellegli funkciok boviilését vizsgaltuk, hanem rakérdeztiink a tevékenységek
mindségi fejlodésével kapcsolatos tapasztalatokra is. A megkérdezett vezetdk egy-
ségesen Ugy tapasztaltak, hogy az egyes funkciokkal kapcsolatos feladatok komple-
xitasa, tudasigényessége idovel sokat nott.
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A funkciok mélyiilése egyrészt a lednyvallalat expanzidjaval, a termelés felfu-
tasaval fiiggott Ossze,'> masrészt a bizonyitott kompetenciakkal, harmadrészt azzal
a jelenséggel, hogy a multinacionalis vallalati szervezetbe integralva a leanyvallalat
egylittesen fejlodott anyavallalataval.

Mieldtt a mindségi fejlodés konkrét példaira ratériink, egy vallalati funkcid
péld4jan megvilagitjuk, mire utaltunk, amikor azt allitottuk, hogy olyan mértéki
eltérések lehetnek az egyes leanyvallalatok kozott egy adott funkcidval kapcsola-
tos konkrét tevékenységek tudasigényében, hozzaadottérték-termeld képességében,
hogy egy 1j funkcié megjelenése ritkan vezet az értéklanc teljes hozzaadott értékén
beliil a leanyvallalati részesedés szignifikans novekedéséhez.

Vegyiik a vallalati pénziigyeket. Kdzpontositott menedzsmentstratégiat folytato
multinacionalis cégeknél a leanyvallalatok pénziigyi igazgatdinak feleldosségi kore
a helyi tevékenységhez kapcsolodo alapvetd pénziigyi feladatok (core financials)
koordinalasara korlatozodik. Ide tartozik a szamviteli és kontroller tevékenységek
feliigyelete, a helyi adézasi, szamviteli és egyéb jogszabalyi megfelelés biztositasa,
az anyavallalat koltségcsokkentési dontéseinek végrehajtasa, a teljesitménymutatok
kiszdmitésa, és legfoképpen: hozzédjarulas a vezetdi informacios rendszerhez pénz-
tigyi informacidkkal, az anyavallalat altal megszabott modon elkészitett dokumen-
taciokkal.'® Ahogy az egyik interjualanyunk fogalmazott: ,,Kreativitdst leginkdbb
az igényel, miként magyardzzuk meg a szamokat az anyavdllalatnak.”

Az alapvetd pénziigyek kozé tartozik néhany helyen a lednyvallalati kovetelé-
sekkel és kotelezettségekkel kapcsolatos tranzakcidk bonyolitasa, de ezt a funkciot
ma mar a legtobb helyen kiszervezik szakositott szolgaltatokhoz, vagy vallalaton
beliil hoznak létre tin. megosztott szolgaltatd kézpontot.”

5 Az egyes funkcidknak a vallalati expanzio fiiggvényében bekdvetkezd (az el6zd alfejezetben
a HR példajan bemutatott) bels6 diverzifikalodasa dnmagaban is mélyiiléssel, az adott funkcion beliili
szakosodassal jart. Az expanzid, a funkcionalis diverzifikacio és az egyes funkciokon beliili szako-
sodas kovetkeztében mélyiiltek az iranyitasi feladatok, idovel ohatatlanul nétt az iranyitasi szintek
szama.

1 Ez az a feladatkor, amit a szakirodalom babszemszamlalasnak (bean-counting) nevez (Graham
és szerzotarsai, 2012).

7" A multinacionalis vallalatok jelentds munkaerd-, infrastrukturalis és adminisztraciés meg-
takaritast értek el a pénziigyi folyamatok kiszervezésével vagy megosztott szolgaltatdé kdzpontokba
helyezésével (ezek egyben hazon beliili finanszirozasi szolgaltatasokat is nyujtanak — vo. in-house
banking), vagyis azzal, hogy a leanyvallalatok immar nem egyenként menedzselték banki kapcsola-
taikat. A foldrajzilag szétszort leanyvallalatok napi tranzakcioit egységesen intézték, a szamlaforga-
lom 6sszvallalati szinten atlathatova valt, a likviditast sszvallalati szinten optimalizaltak, az egyes
leanyvallalatok egységes feltételekkel jutottak forgot6kéhez és beruhazasi hitelekhez, tovabba nem
kellett a kiilonb6z6 tranzakcidkkal kapcsolatos adminisztracios eljarasokat 6sszvallalati szinten §ssze-
hangolni a konszolidalt beszamoldkhoz.
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Néhany leanyvallalatnal magasabb szint{i pénziigyi feladatokrdl is beszamoltak:
itt a feladatok kozé tartozott a likviditaskezelés is, a vevoi és a szallitéi allomany
figyelemmel kisérése a cash-flow volatilitdsanak és kockazatainak minimalizalasa
érdekében. Az egyik lednyvallalatnal mindez olyan sikeresen tortént, hogy eseten-
ként a magyar cég nyujtott kdlesont a kapesolt véllalkozasok szdmara. A magasabb
szintli pénziigyi feladatok kozé tartozik a pénziigyi tervezés, a cash-flow eldrejelzés
¢s a kockazatok elemzése.'

A pénziigyi funkcié csucsat jelképezo értekképzé pénziigyi feladatok ugyan-
akkor egyetlen helyi lednyvallalat feleldsségi korében sem szerepeltek. Bar a me-
nedzsment-szakirodalom nagy teret szentel a pénziigyi funkcid fejlodésének,” ami
a pénziigyi vezetok feladatkoérének atalakulasaval jart,?® e tekintetben a leanyvalla-
latok nem fejlodtek egyiitt anyavallalataikkal. A helyi pénziigyi igazgatok (néhany
kivétellel) tovabbra is ,,babszemszdmlalok™ maradtak, bar feladatkoriik egyre bo-
viilt, és amennyiben nem kodzpontositottak és helyezték at a funkciot egy tarsval-
lalatnal kiépitett szolgaltatd kézponthoz, akkor a pénziigyi funkcidhoz kapcsolddd
helyi tevékenységek tudasigénye is nott.

A legtobb vallalati funkcid esetében a lednyvallalatoknal jol érzékelhetd mind-
ségi fejlodésrdl szamoltak be interjualanyaink abban az értelemben, hogy a feldara-
bolhato vallalati funkciok egyre tobb része, vagyis idovel a relative tuddsigényesebb
tevékenységek is a helyi leanyvdllalatok feleldsségi korébe keriiltek. Ezt tekintjiik
a funkcionalis feljebb 1épés masodik megnyilvanulasi mddjanak: mélyiilésnek, illet-
ve mindségi feljebb 1€pésnek.

A beszerzési funkcio esetében példaul a gyakorlatban ez azt jelentette, hogy
a beszerzéssel kapcsolatos rutin- (tranzakcids €s adminisztraciés) feladatok mellett,
a beszallitoi hattérfejlesztés egy része is — néhany helyen — leanyvallalati feladatkor-
be keriilt. Ezzel leanyvallalati feladatkorbe keriilt a multinacionalis véallalat beszer-
z¢si politikdjanak kommunikélasa és érvényesitése a lednyvallalati beszerzok altal
menedzselt kapcsolatok korében. Az 4j feladatok kozott szerepelt ezeknek a beszal-

18 A vallalati szolgaltatd kézpontokba szervezett pénziigyi szolgaltatasok ugyanakkor legtobb-
szor a tervezési és kockazatelemzési (devizakitettség, kamatlabvaltozasok, arvaltozasok, portfolio-
osszetétel, cash-flow, likviditas stb.) feladatokat is elvégezték, ami azzal jart, hogy ezek a korabban
a leanyvallalatok altal végzett tudasigényesebb feladatok is a kdzpontba keriiltek.

¥ Lasd Graham és szerzdtarsai [2012] attekintését.

20 Babszemszamlald”-bol a pénziigyi igazgatok ,,masodpildtava”, a vezérigazgatdk stratégiai
partnereivé valtak. Nem a pénziigyi adminisztracié és dokumentacio, valamint a finanszirozas meg-
szervezése a fo feladatuk, hanem finanszirozasi alternativak kidolgozasaval, allokacids dontésekkel,
a stratégiai és pénziigyi célok Osszehangolasaval a vallalati érték névekedéséhez vald hozzajarulas
(Favaro, 2001).
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litoknak az auditalasa és az egytittmiikodés (folyamatos kapcsolattartas) veliik a be-
szallitasi feltételeknek vald megfelelésiik érdekében. A helyileg végzett feladatok
kozé keriilt a piaci kinalat figyelése regionalis, vagyis k6zép- ¢s kelet-europai szin-
ten, és az ujabb beszallitok felkutatasa is a régioban. Néhany anyacég ezzel szemben
teljes mértékben centralizalta a beszerzési funkciot, igy a helyi lednyvallalatok ,,be-
szerzOinek” feladata az aktualisan sziikséges anyagok kdzponti raktarbazisbol vald
,.lehivasaban” és ennek dokumentalasaban meriilt ki.

Egyes leanyvallalatok beszerzési feladatainak tudasigényessége az anyavallala-
tokkal, illetve a teljes vallalati szervezetekkel vald egyiittes fejlodes kovetkeztében is
véltozott: a lednyvallalatok beszerzési funkcidit integraltak a multinacionalis véllalat
informacios rendszerébe (e-beszerzes), ami részben tovabbi tanuldssal, tovabbkép-
zésekkel jart, masrészt bizonyos tekintetben tuddscsokkentének bizonyult, hiszen
a sztenderdizalt rendszerek kezelése €s ennek kovetkeztében az eljarasok tovabbi
formalizalasa nyoman az egyéni megolddsoknak kevés tere maradt.

Mélyiilésnek tekinthetd, hogy a ledanyvdllalati szakembereket az egyes funk-
ciokban idével egyre kordabban vontdik bele anyavallalataik az uj projektekbe. A meg-
yjitott, attervezett termékek dizdjnjat mar nem készen kaptdk a gyartdk, hanem
szakembereik — kezdetben szigortian csak a gyarthatdsagi szempontokat szem eldtt
tartva, késobb mar akar a koltségek €s a funkcionalitas szempontjabol is — beleszol-
hattak a diz4jn kialakitdsaba. Masok azt emlitették, hogy az uj projektekkel kap-
csolatos termelési eszkozok beszerzésében, kivalasztasaban immar szerepet vallal-
hatnak a magyar szakemberek is (nem kizarolag az anyavallalat szabja meg, mit
vasaroljanak, kitdl és mennyiért).”! Megint masok azt a példat hoztak fel, hogy mig
korabban a gyartasi folyamatot legfeljebb utdlag, a felmeriilé problémak kikiiszo-
bolése érdekében mddosithattak, idével — a bizonyitott kompetenciaikra tekintettel
—mar a gyartastervezés, a projektinditas és -felfuttatds megtervezése is helyi szintre
keriilt. A , korabban a feladatba bevonddas™-ra jo példa, ahogy a mindségiranyitas
fejlodott egyes cégeknél. Mig a kezdeti id6szakban a vevok a gyartas megkezdése
elott auditaltak a gyartasi és a gyartast tamogatd folyamatokat (illetve kés6bb is a fo-
lyamatos monitoring jegy€ben), a lednyvallalati képességek novekedésével a vevoi
audit mar joval korabban megkezdddott. A lednyvallalatoknak mar a projekttervek
elkészitésekor, a termeldeszkozok, szerszamok stb. beszerzése és a beszallitokkal
vald kapcsolatfelvétel elott be kellett mutatniuk a vevoiknek az adott projektekhez

21 A berendezések vasarlasat egyébként gyakran a vevd szabja meg, nem az anyavallalat, ez eset-
ben a ,,bevonddas” azt jelenti, hogy a leanyvallalat kzvetleniil a vevvel egyeztethet a technoldgiarol
¢és nem az anyavallalat kozvetitésével kapja meg a specifikaciokat.
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kapcsolddd mindségiranyitasi rendszer kiépitésére vonatkozd koncepciéjukat. Mig
tehat korabban a mindségiranyitas stratégiai megtervezése az anyavallalat feladata
volt és a leanyvallalatnal a vevok az anyavdllalat dltal kidolgozott rendszer megva-
l6sitasanak eredményeit auditaltdk, id6vel maga a mindségbiztositasi rendszer kon-
cepciondlis tervezése is a leanyvallalat feladatkorébe kertilt.

A kutatas-fejlesztéssel kapcsolatos feladatok mindsége, tudasigénye is egyre
boviilt, mégpedig az esetek legnagyobb részében a bizonyitott helyi kompetenciak
fuggvénycben. Az egyes vallalati funkciok feldarabolhatdsaga a kutatas-fejleszté-
si funkcio esetében mutatkozott meg a legnyilvanvaldbban, de ezzel egyiitt a le-
anyvallalatoknal ugy tlint, meglehetdsen tag tere nyilt a mindségi feljebb 1épésnek,
a funkcionalis mélyiilésnek.?? Legalabbis, a leanyvallalatoknak e funkcid esetében
nyilt lehetdségiik arra, hogy mentesiiljenek a funkcionalis feljebb 1épést behatarolo
»uvegplafon-effektustdl”. Az ,ivegplafon” arra utal, hogy bar a mindségi feljebb
1épés (funkcionalis mélyiilés) a lednyvallalatok €s a funkciok tobbsége esetében
nem volt jelentéktelen, a stratégiai szintet, vagyis az adott funkciokkal kapcsolatos
legmagasabb szintli (stratégiai iranyitasi) feladatokat nem a helyi leanyvallalatok
végezték. A mindségi fejloddés az operativ szintet érintette, az tivegplafon-effektus
pedig a stratégiai €s az operativ szint szétvalasztasabol fakadt.

A kutatas-fejlesztési funkcid fejlodésének mas funkcioknal tagabb hatarai rész-
ben arra vezethetdk vissza, hogy a funkcionalis feljebb 1épés a legtobb egyéb eset-
ben a helyi fotevékenységgel kapcsolatos szolgéltatas jellegli funkciok boviilésére
és mélyiilésére korlatozodott (operativ szint). Az 6sszvallalati szinten stratégiai je-
lentdséglinek tekintett tevékenységeket a vallalati kozpontban, illetve a regionalis
koézpontokban folytattak. Ez aldl kivételt jelentett a K+F: néhany helyi leanyvallalat
mar a kilencvenes években elnyert a helyi tevékenység tdmogatasan tullépd, a mul-
tinacionalis vallalati szervezet szintjén jegyzett feladatokat.

Ezt, vagyis a helyi operativ feladatokhoz kapcsolddo tdmogato tevékenységeken
vald tullépést tekintjiik a funkcionalis feljebb 1épés harmadik megnyilvanulasi mod-
janak: Un. hatokori feljebb lépésnek, ami egyuttal mélytiiléssel, a feladatok tudasigé-
nyességének novekedésével is jar.

2 A mélyiilést az is el8segitette, hogy egy id6 utan a vallalati kozpontok a termékfejlesztést (a ter-
mékek fokozatos tovabbfejlesztésének feladatait) is a gyartobazis kozelébe telepitették, ugyanis a gyar-
tassal ¢s a termékkel kapcsolatos visszajelzések, vagyis a gyakorlati tapasztalatok értelemszertien
a gyartobazisoknal sszpontosultak. Autdipari cégeknél, mivel a vevok rendszeresen latogattak (audi-
taltak) a gyartobazisokat, a fejlesztokkel is kapcsolatba Iéptek, kisebb-nagyobb problémaikat, illetve
a felmeriilo kisebb fejlesztési igényeiket is a helyszinen beszélték meg. Mindez hozzéjarult a feladatok
tudasigényességének fokozatos novekedéséhez.
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A hatdkori feljebb 1épés a globalis értéklancokba a kilencvenes évektdl in-
tegralddott hazai vallalati szereplok esetében egy bo évtizedig a K+F feladatokra
(termékfejlesztés és szoftverfejlesztés) és a vallalati informacios rendszerek egyes
részelemeinek fejlesztésére korlatozodott. Részleges hatokori feljebb 1épésnek te-
kinthetd, amikor egy-egy lednyvallalat olyan kiemelkedd képességeket mutat fel
meghatarozott funkciok vagy tevékenységek teriiletén, hogy kompetenciakdzponttd
1ép eld: az adott leanyvallalat munkatarsainak feladata lesz a tarsvallalatok funk-
cionalis szakembereinek ,,tovabbképzése”, a legjobb gyakorlat bemutatasa, eléada-
sok tartasa.?

A kétezres évektol az iizleti folyamatok terjedd kiszervezésének koszonheto-
en az anyavallalatok esetenként a magyarorszagi leanyvallalataikhoz telepitették
egy-egy vallalati funkcidjuk globalis vagy regionalis kdzpontjat: marketing- és
értékesitési kozpontot, tigyfélkapcsolat-menedzsment kdzpontot, a vevdi reklama-
cidk (garancialis hibak) kezelésével foglalkozo kdzpontot, IT-szolgaltatasi kézpontot,
technoldgiai kozpontot (meghatarozott részteriiletekre vonatkozoan), oktatasi és bel-
s0 tovabbképzési kézpontot, humanerdforras-kézpontot, részleges (példaul a kisebb
értéki alkatrészekre kiterjedd) vagy teljes (globalis) beszerzési kozpontot, mindség-
ellendrzési és tesztkozpontot, logisztikai és disztribucids kézpontot.

Ezeknek az eseteknek mindegyike** hatokori feljebb 1épésnek tekinthetd, mivel
a hazai leanyvallalatok immar a multinacionalis vallalat szintjén (és nem csak a sajat
operativ tevékenységeihez kapcsolodoan) valtak meghatarozott vallalati funkciokért
feleloss€. Ugyanakkor mivel a lednyvallalatok hatokori feljebb lépése anyavdallala-

2 Példaul, két vizsgalt cég esetében is a termelésiranyitas/gyartasfejlesztés bizonyult kiemelkedd
gyakorlatnak. Bar a termelési (és tagabban az iizleti) er6forrasokat tervezd és iitemez6 programok
(intelligens gyartorendszerek, dontéstamogatasi rendszerek) minden lednyvallalatnal azonosak voltak,
mivel gyakorlati alkalmazasukat és a felmertilé problémak kezelését e leanyvallalatoknal oldottak meg
a legjobban, kompetenciakozpontként a vizsgalt leanyvallalatok valtak felelossé a legjobb gyakorlat
elterjedéséért. Egy masik vizsgalt cég pedig az un. ,,Jlaunch management” feladatokért valt felelossé.
Anyavallalata nemzetkozi terjeszkedésekor, az 0j leanyvallalatok beinditasa és a multinacionalis szer-
vezetbe integraldsa lett a helyi cég feladata: ez a telephely- és vezet6kivalasztastdl a cég beinditasat
megeldz6 adminisztrativ tigyek feliigyeletén at az 0j csapat kulturalis integraldsaig, a multinacionalis
vallalati értékek kozvetitéséig és az els6 termelési projektek menedzseléséig terjedd, egy-masfél éves
un. mentoringfeladatokat takar, természetesen nemzetk6zi tanacsado cégek helyi szervezeteinek segit-
ségével. A magyarorszagi leanycég ezeket a feladatokat megéllapodott aron szamolja el anyacége felé,
¢és az eredménykimutatasaban mindez szolgaltatasexportként szerepel.

2 A megkérdezett leanyvallalatok korében eléforduld konkrét esetek [amikor az iizleti folyamatok
fogoly tipust” kiszervezésének (lasd errdl: Sass, 2008) koszonhetden a termelési tevékenység mellett
az adott leanyvallalat meghatarozott vallalati funkciokért is feleldssé valt regionalis vagy globalis szin-
ten] nem olelték fel a fent felsorolt funkciok mindegyikét, ugyanakkor az iizleti sajté hireiben minden
egyes felsorolt funkcid esetében talalhatunk példat regionalis kozpont Magyarorszagra helyezésére.
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taik reorganizacios dontésére, az iizleti folyamatok kiszervezésére vezethetd vissza
¢és nem a leanyvallalati pozicio erésodésére, a képességek felhalmozodasara, a funk-
cionalis szakosodas nem jelentette azt, hogy a helyi leanyvallalat stratégiai szint
tevékenységeket kezdett végezni.?

A funkciondlis kozponttd valas egyértelmii kovetkezményének tekinthe-
td ugyanakkor, hogy az adott lednyvallalatok egyditt fejlddtek anyavallalatukkal.
Az lizleti folyamatok kiszervezése — a sztenderdizalasnak ¢s a szakosodasnak ko-
szonhetéen — jelentdsen novelte e tevékenységek termelékenységét (Sako, 2006),
¢s ez a termelékenységnovekedés az adott lednyvallalatoknadl jelentkezett. Mindez
atvezet a kovetkez6 alfejezet témajahoz, a feljebb 1épés leanyvallalati teljesitmény-
mutatokra gyakorolt hatasanak kérdéséhez.

A feljebb lépés hatasa a vdllalati teljesitménymutatokra

crer

Amikor a multinaciondlis véllalat reorganizacidja kovetkeztében egy-egy leany-
vallalat funkcionalis kdzponttd, megosztott szolgaltatdo kdzponttd valt, és az adott
funkcié termelékenysége erételjesen nétt, vagy amikor a leanyvallalatok funkcio-
nalis részlegeiben folytatott tevékenység komplexitasa, tudasigényessége nott, ez
nemigen mutatkozott meg kozvetleniil a lednyvallalati kemény mutatdszdmokban.
A folyamatok termelékenységének emelkedését osszvallalati szinten mutattak ki,
a funkcionalis kozpontta valas leanyvallalati mutatdszamokra gyakorolt hatasat pe-
dig az adott tevékenységek belsé arazdsa befolyasolta.

A leanyvallalati feljebb 1épés €s kiilondsen a hatdkori feljebb 1épés kemény muta-
tokkal egyértelmtien kimutathaté kovetkezménye a ,,nem kozvetlentil a termelésben
foglalkoztatottak™ (a szellemi foglalkoztatottak) szdmanak novekedése volt. Ennek
kovetkeztében nodtt a személyi jellegii kifizetések volumene, és mivel a leanyvalla-

2 Az iizleti sajtoban a helyi leanyvallalatok funkcionalis szakosodasardl szol6 hirek leginkabb
akkor jelennek meg, ha ,,latvanyos” cim odaitélésére is sor keriil (kompetenciakdzpont, egy adott funk-
ciora vonatkozdan regionalis/globalis kozpont). A helyi leanyvéllalatok funkcionalis szakosodéasa a va-
l6sagban ennél gyakoribb és szélesebb korii. Sok helyi leanyvallalat végez egy-két tarsvallalat szamara
meghatarozott részfeladatokat (példaul rendszermérnoki szolgaltatast, tesztfeladatokat, egy-két spe-
cialis anyag vagy szolgaltatas beszerzését, garancialis javitasokat, virtualis szerveriizemeltetést vagy
adatbazis-karbantartast stb.) anélkiil, hogy ,,funkcionalis kozpont” cimet szerezne. A multinacionalis
vallalatokon beliili funkcionalis munkamegosztas tehat elterjedtebb, mint amilyen gyakorisagra az iiz-
leti sajtd vagy az tizleti folyamatok kiszervezésérdl szol6 szakirodalom alapjan kovetkeztethetiink.
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lati hozzaadott érték dontd osszetevdje a munkabér, a feljebb 1épés hatast gyakorolt
a leanyvallalati hozzaadott értékre.

Ugyanakkor, mint tobb interjialanyunk is megjegyezte, a folyamatok félreér-
tése lenne, ha azt feltételeznénk, hogy a feljebb 1épés a leanyvallalati profitabilitast
befolyasolja — sdt, a feljebb 1épés pluszfeladataibol addddan gyakran olyan koltségek
is felmeriilnek lednyvallalati szinten, amelyeket esetenként el sem lehet szamolni
az anyavallalatnak.

Osszességében a feljebb 1épés foleg szoft, azaz mérlegadatokkal nem kimutatha-
td hatasokkal jar: az anyavallalat megitélését (hogy ti. mennyire latja fejlddoképes-
nek a leanyvallalatat), ,,figyelmét”,*® a leanyvallalati 6tletek meghallgatasat és a jo-
voben elnyerend6 projektek esélyét befolyasolja, nem pedig a lednyvallalati szintl
teljesitménymutatokat.

Mindazonéltal a feljebb 1épés szoft kdvetkezményei nagyon konkrétan mutat-
koztak meg a leanyvallalatok kozotti verseny soran, amikor az volt a tét, hol gyartjak
majd a legtjabb, leginkabb technologiaigényes termékeket. Altaldban a feljebb lépé-
si sikereket felmutato leanyvallalatok nyerték el az 0j termékek gyartasanak jogat.

,, Végsb soron nem az a kérdés, hanyféle kiegészitd szolgaltatast végziink akar sajat
részre, akdr az anyavallalat vagy a tarsvallalatok szamdra. A [leanyvdllalat] jovdje
azon all vagy bukik, hogy mi nyerjiik-e el a miiszaki ujitast tartalmazo legkorszeriibb, 1j
termék gyartasanak a jogat, vagy csak a kifuté termék marad nekiink. Bovitik-e ujabb,
volumenhordozo és igényes termékekkel a helyi palettat, vagy sem?” (Interjurészlet)

A feljebb 1épés vallalati teljesitménymutatokra gyakorolt hatdsmechanizmusat
nagyon pontosan irta le egy masik interjualanyunk.

,, Mindez [a feladatok komplexitasanak novekedése] csak akkor miikodik, ha a kolt-
séghatékonysdg javul. Csak akkor biznak rdank komplexebb, tuddsigényesebb felada-
tokat, ha ez nem vezet a koltségszint novekedéséhez.” Egy masik interjlialanyunk igy
fogalmazott: ,,Koltségeinket mara a négy évvel ezeldtti szint 60 szdazalékdra csokken-
tettiik, és sokat nétt a feladatok tudasigénye. A profitunk azonban, a belsé elszamolo
arak kovetkeztében, épp akkora, mint négy évvel ezeldtt: kb. 1 szdazalék. Nekiink nem
a profit mértéke, vagy ratdja az érdekes, hanem a foglalkoztatottsag, a hozzdadott érték,
és a munka mindsége [a magasan kvalifikalt foglalkoztatottak szama].”

26 Lasd err6l: Bouguet—Birkinshaw [2008].
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gyakorolt hatasat illeti, vallalati interjliink nem mutattak 6sszefiiggést a feljebb 1épés
¢és a koordinacidé megvaltozasa kozott.

Bar a globalis értéklancokkal foglalkozoé szakirodalom nagy teret szentel mind
a feljebb 1épés, mind az értéklancon beliili koordinacié témajanak,”’” tovabba szamos
délkelet-azsiai feljebb 1épési sikertorténetet olvashattunk, amelyek azt sugalljak, e
két tényez6 Osszefiigg: a globalis értéklancokba integralodott délkelet-azsiai szerep-
16k technologiai és piaci képességeik felhalmozasat kévetden hierarchikus modon
koordinalt 6sszeszereld beszallitobol 6nallo dizajnnal, késObb sajat markaval versen-
g0 vildgpiaci tényezdvé valtak?® — nem véletlen, hogy a hazai szereploknél nyomat
sem leltiik annak, hogy az integracios-koordinacidés mechanizmusok valtoztak volna
a feljebb 1épés kovetkeztében.

A mégoly jelentds feljebb 1€pési torténetek egyikének sem az volt a lehetséges
kifutasa, hogy a technoldgiai tanulds €s képességfelhalmozas eredményeként a helyi
leanyvallalat 6nalloan kezdene majd versenyezni a vildgpiacon. A multinacionalis
vallalati szervezetekbe vertikdlisan integralt hazai ledanyvdllalatok fejlodése mas pa-
lyan mozog, mas dimenzidban zajlik, mint az — egy id6 utdn — 6nalldan piacra 1épd
délkelet-azsiai cégeké.

A feljebb I1épés kovetkeztében ,,csupan” a leanyvallalatok megitélése javult, ami
meghatarozott tizleti folyamatokba nagyobb helyi beleszdlast tett lehetové és a helyi
otleteket is komolyabban megfontolta az anyavallalat. Ha funkcionalis szakosodas-
ra, megosztott szolgaltatd kozpont telepitésére keriilt sor, a lednyvallalati pozici is
erdsodott. A koordindcid hierarchikus volta és az anyavallalati kontroll ugyanakkor
nem csokkent.

A leanyvallalatok menedzsmentjének mozgastere,
onallosaga, dontési autonomidja

A vizsgalt vallalatok tapasztalatai azt mutattak, hogy elozetes feltételezéseink-
kel ellentétben — hogy ti. az azonos iparagakba tartozd, vertikalisan integralt termeld
leanyvallalatok autonémidjanak mértéke és az anyavallalati koordinacio-integracio
konkrét technikai nagyon hasonléak — mind az autonémia, mind a koordinacio te-
kintetében igen jelentdsek a kiilonbségek.

27 A két klasszikus hivatkozas: Humphrey—Schmitz [2004]; Gereffi és szerzdtarsai [2005].
28 Lasd példaul Kawakami és Sturgeon [2011] gyiijteményes kotetét.
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A befolyéasold tényezok kozott felsorolhatjuk az anyavallalatok nemzeti hova-
tartozasat (az amerikai multinacionalis befektetokre jellemz6 leginkabb a kdzpon-
tositott menedzsmentstratégia) és a cég méretét. Minél nagyobb egy vallalat, annal
inkabb sziikség van — mar pusztan az attekinthetdség érdekében is — a folyamatok
egységesitésére, vagyis a kdzpontositott s formalizalt menedzsmentmodszerekre.
A vizsgalt vallalatok koziil tobben is jelezték, hogy a kdzpontositas idovel er6sddott,
a szigoru sztenderdekkel szabalyozott vallalati folyamatok aranya nott.

A méret és a kozpontositott menedzsmentstratégia szoros Osszefiiggését ugyan-
akkor erdsen befolyasolta, hogy az anyavéllalat megdrizte-e a véllalat fejléddésé-
nek kezdetére jellemz6 ,,csaladi vallalkozas” vonasait® — ebben az esetben a helyi
menedzsment autonémidja, vagy legalabbis a beleszolasi képessége nagyobb, mint
a globalisan integralt stratégiat folytatod cégekben (ez utobbirdl 1asd: Bartlett—Ghos-
hal, 1989; Caves, 1980). Az is sokat szamit, hogy a helyi leanyvallalat a globalis
termelés mekkora hanyadat adja — ha a magyar lednyvallalat az egyediili Eurépaban,
vagy/és termelése a multinacionalis anyavallalata globalis termelésének jelent6s ha-
nyadat teszi ki, értelemszeriien nagyobb a beleszdlasa és konnyebb a funkcionalis
feljebb 1épés, mint amikor a magyar cég csak egy aprd szem a lancban.

Az integracié konkrét technikai (csaktigy, mint a helyi autonomia mértéke) val-
lalati funkcidnként is erds eltérést mutattak. A helyileg ellatott pénziigyi, kontrol-
ling-, marketing-, beszerzési ¢s tigyfélkapcsolat-menedzsment funkcidkat példaul
joval erdteljesebben €s inkabb formalizalt modon integraltdk, mint példaul a K+F
funkciét.

,, Az tigyvezetdk negyedéves eurdpai iizletértékelési talalkozoira (business review
meeting) minden egyes leanyvallalat vezetdjének egyforma stilusban elkészitett grafiko-
nokat kellett prezentadlnia. Még az is meg volt szabva, hogy a tavalyi adat vilagoskékkel,
az idei pirossal legyen jelolve. Kértiik, hadd illessziink a szabvany dbran beliil legaldbb
egy ,.felhébe” némi magyardzatot, hiszen a magyar eset annyira specidlis, de megta-
gadtdak, mondvan, ez zavarja az datldathatésagot.” (Interjurészlet)

Az integraci6 és koordinaci6 egyik alapvetd mechanizmusa volt a személyes
»feliigyelet”, részben a kilfoldrdl kiildott felsd vezetés, de még inkabb a funkcio-
nalis talalkozdk révén. A leanyvallalat funkcionalis vezet6i rendszeresen kiutaztak
megbeszélésekre, konkrét projektek egyeztetd targyaldsaira anyavallalatukhoz vagy

2 A novekedés, s6t a nemzetkdzi expanzid sem szamolja fel automatikusan a ,,csaladi véallalko-
zas” jellemvonasait: ehhez tudatos tulajdonosi dontésekre és jelentds vallalatszervezeti atalakitasra
van sziikség.
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a regionalis kozpontba. Volt, ahol a kozpontbol rendszeres idokozonként ,,funk-
cionalis latogato bizottsagok™ érkeztek, meghallgattak egy-egy adott funkcionalis
helyi vezetd beszamoldjat, kérdéseket tettek fel, személyesen ellendrizték, miként
menedzselik az tigyeket. Egy masik cégnél arrol szamoltak be, hogy formalizalt un.
»legjobb gyakorlatok”-rél sz416 talalkozok (,,best practice meetingek™) vannak (me-
gint masutt évente szerveznek egy un. integracios hetet), amelyek sordn az egyes
leanyvallalatok funkcionalis vezet6i atadjak egymasnak a ,,legjobb gyakorlatra” vo-
natkoz6 praktikus tanacsaikat.

A masik alapvetd integracidos mechanizmus a vallalati informécids rendszere-
ken keresztiil valosult meg. A legtobb vallalati funkci6 tigyvitele ma mar dontésta-
mogatd vallalati informacids rendszerekre épiil, ami sztenderdizalja és formalizalja
az ugyvitelt. Ettol nd a folyamat hatékonysaga, megvalosul az abszolut atlathatosag,
az egyéni kreativitds azonban — ami esetenként helyi szinten akar jelentds koltség-
megtakaritashoz vagy egyéb elényokhoz vezetne — ki lesz kapcsolva.

Az tigyvitel formalizalasat szolgaljak a ,,bels6 eljarasi kézikonyvek™ is, amelyek
aprolékosan leirjak, milyen folyamatokat miként kell a helyi leanyvallalatok egyes
funkcidiban végrehajtani. Sok anyacég ,.eléregyartott” menedzsmentrendszerek al-
kalmazasat irja el6 az egyes funkcidkban: ezek megszabjak az egyes eljarasokat és
azt, hogy miként kell az eljarasokat dokumentalni. A helyi funkcionalis vezetoknek
e rendszerek eldirasait kovetve kell eljarniuk, anyacégiik ellendrzése soran a meg-
felel6 dokumentacidkat prezentalniuk, illetve e rendszerek ellen6rzé kérdéseire va-
laszt adniuk.*

Bar empirikus tapasztalataink kétségkiviil azt mutattak, van kiilonbség a funk-
ciok kozott az integracio és koordinacid mddszereiben, illetve a helyi szintli don-
tések autondmiajanak mértékében, valdjaban nem a funkcié tekinthetd e kérdések
elemzése adekvat egységének.

30 Bar e rendszerek legtobbje olyan sematikus, mint a leginkabb kozismert SWOT-analizis, és
merev alkalmazasuk kevés teret enged a helyi kreativitasnak, mégis, a nagy vilagcégek eldszeretettel
valasztanak egyet-egyet koziilikk — példaul a 8D problémamegold6 rendszert (eight disciplines), vagy
a Six Sigma-modszert, a kaizen-elveket, a PDCA modszert (Plan Do, Check, Act), az EFQM maddszert
(European Foundation for Quality Management) stb. — és azt céges identitasuk egyik kozponti elemé-
vé teszik. (A rendelkezésre allo terjedelem nem teszi lehetdvé, hogy ezeket a mddszereket akarcsak
nagy vonalakban is ismertessiik: a http://www.12manage.com/index_expert.html weboldalon részletes
leiras szerepel tobb szaz modszerrél, menedzsment-alapelvrol, azok mechanizmusairdl, technikairol,
szakirodalmi hatterérol, fejlodésérol.) Az integracios tréningek arra szolgalnak, hogy a multinacionalis
vallalatok ,,megismertessék lednyvallalataikkal vallalati értékeiket” és a leanyvallalatok elsajatithas-
sak (az évente ismétlodo tréningek soran egyre mélyebben interiorizalhassak) az ott leirt eljarasokat:
tobbek kozott azokat a technikakat, amelyeket az anyavallalatok korabban, a hivatkozott weboldalon
Osszegytijtott modszerportfoliobol kivalasztottak.
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Az egyes vallalati funkcidk feldarabolhatosaga kovetkeztében ma mar nem ér-
vényes Malnight [1995, 119. és 131. 0.) gyakran hivatkozott allitasa, miszerint globa-
lizaciora nem a cégek, hanem a vallalati funkciok szintjén keriil sor. A globalizacid
mértékét és a vallalati integracios technikakat nem elegendd a funkcio szintjén vizs-
galni. A vizsgalatoknak a funkcional kisebb egységre: a tevékenységre kell iranyul-
niuk, ugyanis a funkciok jo6 részére igaz az, hogy meghatarozott elemei (meghataro-
zott tevékenységek) erdsen centralizaltak és sztenderdizaltak, mig az adott funkcion
beliil mas tevékenységek esetében nagyobb a helyi 6nallosag.

Vegyiik példaul az informatikai funkcidt. A legtobb cég esetében ez a funkcio
nem csupan erdsen kdzpontositott, de a vallalati informacids rendszerek biztositjak
vallalati folyamat 6sszvallalati egységesitését. A sztenderd informacios rendszerek
(ERP: SAP stb.) a telepitést és beiizemelést kovetden helyi szinten legfeljebb rend-
szergazdat, problémaelharitd szakembereket igényelnek.

Mindemellett az informatikai funkcid t6bb részteriiletre bonthatd, és — hacsak
nem szerveznek ki minden fejlesztést és tamogatast megosztott szolgaltatd kézpont-
ba — a lednyvallalatok kozott komplex munkamegosztas alakithaté ki. Az integralt
tigyviteli rendszer és a vezetdi informacids (lizleti intelligencia-) rendszerek mellett
ugyanis szamos folyamat kiilon informacids tamogatast igényel. Ezek legtobbszor
vallalatspecifikus fejlesztések (belsé informacios portal, adatbazisok, leanyvallalat-
specifikus alkalmazasok): esetiikben kialakulhat vallalaton beliili munkamegosztas,
egyes leanyvallalatok onélldan végezhetnek meghatarozott fejlesztési vagy tranzak-
cid-feldolgozasi részfeladatokat.

Hasonloképpen van ez a beszerzés esetében is: a mintankba keriilt, a ,,csaladi
vallalat” vonasaibol valamennyit megdrzo cégeknél, a nagy volument vagy/¢s aru-
cikk (commodity) tipusu beszerzéseket kozpontilag intézték, de a lokalis/regiona-
lis beszerzéseket (kiilondsen a leanyvallalat-specifikus szolgéltatasok beszerzését)
az adott régioban mikodo leanyvallalatok onalldan intézték. Egy-egy région beliil
a leanyvallalatok kozott is kialakulhatott munkamegosztas olyan mdédon, hogy vala-
milyen specialis beszerzést a masik fél szamara is a tarsvallalat beszerzdi végezték.
Osszességében tehat ugyanazon a funkcion beliil egy-egy tevékenység lehetett koz-
pontilag iranyitott, mig mas tevékenység decentralizalt, helyileg 6nalléan intézett
vagy akar regionalis szinten szervezett.

Ami a kutatas-fejlesztést illeti, bar elozetesen azt feltételeztiik, hogy ebben a te-
kintetben nagy 6nallésagot élveznek a helyi lednyvallalatok, rovid id6 alatt kideriilt,
hogy — épp a funkcio feldarabolhatésaga kovetkeztében — ez csak meghatarozott
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tevékenységek esetében van igy. A rutin K+F feladatok, tovabba a mindségi tesz-
tek, alkalmazastesztek, szimulacidok, mérések és néhany egyéb K+F feladat erésen
szabvanyositott, ugyanakkor a magasabb rendii feladatok esetében a helyi fejlesztok
természetesen nagy(obb) onallosaggal jarhatnak el.

Kovetkeztetések

Interjuink fontos tanulsadga volt, hogy egy-egy értéklancon beliil a teljes hoz-
zédadott értékbdl valo részesedés mértéke az alapvetd kompetenciak korébe sorolt
stratégiai tevékenységekkel mutat szoros Osszefiiggést. Ezzel magyarazhato, hogy
bar a vizsgalt lednyvallalatok mind mennyiségi, mind mindségi értelemben jelentds
funkcionalis feljebb 1épésrdl szamoltak be, ez foként kdzvetett modon névelte része-
sedésliket a teljes hozzaadott értékbol.

A funkcionalis feljebb 1épés a helyi hozzaadott érték volumenére gyakorolt koz-
vetlen hatast: a helyi hozzaadott érték volumene az egyes funkcidkba felvett szellemi
foglalkoztatottak szamanak névekedése kovetkeztében nétt. A hozzaadott érték vo-
lumenére gyakorolt hatas nagyobb része kdzvetett volt. Ennek megértéséhez idézziik
fel ismét cikkiink elméleti hatterét jelentd egyik tézist: Feljebb 1épésnek az alacso-
nyabbtol a magasabb hozzaadott értéket Iétrehozd tevékenységek felé térténd elmoz-
dulast tekintjiik. A multinacionalis vallalatok altal koordinalt értéklancok vertika-
lisan integralt szerepldi esetében a tevékenység hozzaadott értékének novelése két
moédon torténhet: a) ha magasabb technologiai szintet megtestesitd €s tudasigénye-
sebb termelési tevékenységgel eldallithato termékek gyartasara térnek at, vagy pedig
b) un. funkcionalis feljebb 1épéssel.

Interjuinkbol vilagosan kideriilt, hogy e két hozzaadottérték-novelési mod osz-
szefligg: a funkcionalis feljebb 1épés javitja a lednyvallalat megitélését és igy kozvet-
ve elosegiti, hogy az uj, relative technologia- és tudasigényesebb termékek termelé-
sét az adott leanyvallalathoz telepitsék.

Egy masik tanulsag abbdl a jelenségbdl kovetkezik, amire a vallalati tapaszta-
latok elemzésekor igy hivatkoztunk, hogy ,,az egyik funkcié vonzza a masikat”.
A rendszervaltast kovetden Magyarorszag elsoként liberalizalta gazdasagat a kiil-
foldi miikodotoke-befektetok eldtt (Csaki, 2001), igy — illetve az eltelt két évtized
szerves fejlodésének eredményeként — szamos esetben a magyar leanyvallalat lett
a(z egyik) legnagyobb termeldbazis Eurdpaban. A szerves fejlodés szinte automa-
tikusan hozta magaval, hogy a gyartashoz kapcsolodo — egyre tudasigényesebb —
funkcidk is a gyartas kozelébe telepiiltek, példaul a gyartasfejlesztés (technologiai
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kozpontok), a gyartashoz sziikséges célgépek ¢és tesztberendezések gyartasa (meg-
hatarozott iparagakban ezeket nehéz kiviilrdl, szakosodott gyartétodl beszerezni),
a gyartashoz kapcsolodo beszerzés (egy része) és a gyartott termékekhez sziikséges
miiszaki és informatikai tdmogatas.

A szerves fejlodés eredményeként, a célgépek €s tesztberendezések gyartasa-
val az alaptevékenységiiket kiegészitd helyi leanyvallalatok késdbb anyacégiik mas
termel6 leanyvallalatainak is gyartottak ilyen berendezéseket, ami szintén funkcio-
nalis szakosodast és hatokori feljebb 1épést jelent. A technologiai kdzpont feladatait
elnyerve ,,mar csak egy 1épés volt” a termékekhez kapcsolddo részleges kutatds-fej-
lesztési feladatok feleldosségének megszerzése.

Ami a beszerzést illeti, a kezdeti részleges lokalizacids feladatok is gyorsan bo-
viiltek: azaltal, hogy a magyarorszagi lednyvallalat valt a legnagyobb termelébazis-
sa, az 0sszes inputfelhasznalas dominans része ide keriilt. Célszertinek latszott tehat,
hogy a hazai leanyvallalatnal gyijtsék Gssze a tobbi gyarto leanyvallalat hasonlo
inputigényeit, és a magyar beszerzok egyben targyaljak, multinacionalis (vagy leg-
alabbis regionalis) szinten beszerzési igényeket, vagyis beszerzési szolgaltatasokat
nyujtsanak a tarsvallalatok szdmara is.

Ez a folyamat a kiszervezés munkaerd-piaci hatdsaival kapcsolatos vita szem-
pontjabdl tanulsagos. A kiszervezd orszagok szakértéinek jozanabbik fele mar ko-
rabban is azt vallotta, amit a fogado orszagok kézgazdaszai: a termelési feladatok és
egyes rutinjellegli szolgaltatasok kiszervezése nem mindsithetd pusztitd hatasunak
a kuldoé orszagok versenyképessége szempontjabdl, s6t hozzéjarul a tevékenység-
struktarajuk mindségi megujulasahoz és ezen keresztiil versenyeldnyiik tovabbi no-
veléséhez (1asd példaul Leamer, 2007 attekintését). Ez a tézis nem dolt meg ugyan,
de latnunk kell, hogy a folyamat nem all meg a rutinfeladatok és a termelés szintjén.
Mivel bizonyos munkafézisokat, illetve az értéklanc meghatarozott szakaszait nem
célszerl elvalasztani egymastol (Gorlich, 2010; Ketokivi—Ali-Yrkko, 2009; Lanz és
szerzdtarsai, 2011), ez konnyen vezethet ahhoz, hogy egyre tudasigényesebb felada-
tok kovetik a kiszervezett rutinszeriieket. A kiszervezett tevékenységeket fogado
orszagok szempontjabol a {6 tanulsag a mindségi fejlodés lehetdsége: ezt minden
szinten (vallalati, regiondlis és orszagos dontéshozoi szinten) eld kell segiteni, tdmo-
gatni, felgyorsitani.

Zarasképpen ismételjiikk meg elméleti fejezetiink egyik allitasat, amelyet a mul-
tinacionalis vallalatokon beliili funkcionalis munkamegosztas j6vobeli tanulmanyo-
zasakor tovabbra is irdnymutatdnak tekinthetiink: A vallalati funkcidk vizsgélata
evolucids megkozelitést igényel. A globalis vallalatok és az értéklancok allandé reor-
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ganizicidja az integraciods/koordinaciés mechanizmusok valtozasaval jar. Az anya-
vallalatok stratégiaja a centralizacid—decentralizacio két végpontja kozott tolddik el,
hol az egyik, hol a masik iranyba. A folyamat dinamikéja nem egyiranyu.

A leanyvallalatok funkcionadlis feljebb 1épési eréfeszitéseinek szempontjabodl
mindez azt jelenti, hogy napi apromunkaval, a helyi kompetencidk felhalmozaséaval,
ezek meglétének folyamatos gyakorlati bizonyitasaval, illetve a megnyild feljebb
1épési lehetdségek szakmailag megalapozott megragadasaval a megkérdezett helyi
leanyvallalatok valdban a legjobb gyakorlatot kovetik.
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