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Szolgaltatas jellegii vallalati tevékenységek
fogoly tipusu Kiszervezése — funkcionalis
feljebb 1épés a hazai feldolgozoipari
leanyvallalatok szemszogébol

SZALAVETZ ANDREA

A cikk feldolgozdipari cégek szolgaltatas jellegii tevékenységeinek és iizleti folyama-
tainak fogoly tipusu kiszervezésével foglalkozik. A szerzo kilenc gépipari és elektro-
nikai multinaciondlis vallalat magyarorszagi leanyvallalatainak mintajan vizsgalta,
hogy milyen potlolagos felzarkozasi lehetdséget jelent az értéklancok periferikus
termelovallalatai szamara, ha alaptevékenységiiket szolgaltatas jellegii tevékenysé-
gekkel bovitik. Az interjuk soran valaszt keresett, hogy az anyavallalatok milyen
modszerekkel integraljik és koordindljak leanyvallalataikat a szolgaltatas jellegii
vallalati funkciok esetében, illetve arra is kivancsi volt, hogy a magas szintii tizleti
folyamatok novekvé kiszervezésével vajon az anyavillalatok nem éppen a verseny-
képességiiket biztosito alapveté kompetenciaikat veszitik-e el a koltségoptimalizadlas
Jjegyében? Kérdés az is, hogy hol vannak a kiszervezés hatarai. Az interjukbol kide-
riilt, hogy az alapveté kompetencianak tartott stratégiai tevékenységeket az anya-
vallalatok tovabbra is kozponti hataskérben tartottak. Nem allithatjuk tehat, hogy az
tizleti folyamatok és ezen beliil az un. magas szintii funkciok novekva kiszervezésével
a vallalatok éppen a versenyképességiiket biztosito alapveté kompetencidikat veszi-
tik el. E kompetencidkat a globdlis cégek folyamatosan ujradefinialjak. A funkciok
feldarabolodasdaval a valoban stratégiai elonynek tekintett tevékenységek kore egyre
sztikiil, ezek azonban természetesen tovabbra is kozponti hataskorben maradnak.
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A szolgaltatas jellegii vallalati tevékenységek és tizleti folyamatok kiszervezése
lassan a negyedik évtizedébe' 1ép. Ertelemszeriien e folyamat kovetkezményeit tar-
gyal6 kozgazdasagi és menedzsment-szakirodalom is konyvtarnyira duzzadt.

Kikristalyosodott az iizleti folyamatok kiszervezésének elmélete (Bunyaratavej
és szerzotarsai, 2011; Gospel-Sako, 2010) és a kiszervezett folyamatok rendszer-
tana (Gereffi — Fernandez-Stark, 2010). Felmérték a kiszervezett tevékenységek gaz-
dasagfoldrajzat (Jensen—Pedersen, 2011) és a kiszervezék motivacioit (Hdtonen—
Eriksson, 2009).2 frtak arrél, hogy a megrendelé és a szolgéltaté egyiitt fejlodik a
feladatok elvégzése, ennek megszervezése, feliigyelete €s értékelése soran (Jensen,

crer

crer

Dossani—Kenney, 2007; Fernandez-Stark és szerzotarsai, 2011; Sass, 2008; Sass—
Fifekova, 2011). irtak a kozgazdasagi vonatkozasokrol: a kiszervezésnek a munka-
erépiacra (Amiti—Wei, 2005; Trefler, 2006) és a termelékenységre gyakorolt hatasarol
(Sako, 2006). Nagyszamu iras targyalja a kiszervezett szolgaltatasok szerkezetének
atalakulasat: a tudasigényes szolgaltatastipusok sulyanak novekedését (Contractor
és szerzotarsai, 2010; Manning és szerzotarsai, 2008), illetve ennek vallalatszerve-
zeti s fejlodésgazdasagi kovetkezményeit.

Ugyanakkor, viszonylag kevés empirikus kutatast végeztek feldolgozoipari cé-
gek szolgaltatas jellegli tevékenységeinek és iizleti folyamatainak fogoly tipust ki-
szervezeseérol, vagyis arrdl, amikor a multinacionalis vallalatok a vallalati szerveze-
ten belill tartjak ezeket a folyamatokat, de relative alacsony bérszintli orszdgokban
mikodd leanyvallalataikhoz telepitik azokat.* Ezt a témat leginkabb az un. meg-

! Bar az amerikai véllalatok — a kiszervezés itt6r6i — mar a nyolcvanas években kiszerveztek
igyfélkapcsolat-menedzsment- és IT-tevékenységeket (Hdtonen—Eriksson, 2009), az tizleti folyamatok
és szolgaltatas jellegii vallalati tevékenységek nemzetkdzi kiszervezése [akar vallalaton beliil (offsho-
ring), akar harmadik félnek (outsourcing)] valdjaban csak a kilencvenes évektdl valt szamottevové.

2 A kiszervez6k motivacioit méri fel egyebek mellett egy 2004 ota évente elvégzett nemzetko-
zi felmérés is. A Duke Egyetem Offshoring Research Network kezdeményezése keretében 2000, az
iizleti folyamatait kihelyez vagy azt tervezd cég motivacioit vizsgaljak, tovabba a kiszervezett lizleti
folyamatok Osszetételét, az érzékelt kockazatokat, a célorszagokat stb. (Lasd: http:/www.fuqua.duke.
edu/offshoring/research/research_findings/) A felmérést 620 szakosodott szolgaltato kérddives vizsga-
lataval egészitik ki: az 6 esetiikben a tevékenységiik profitabilitasanak valtozasara, 1étszamuk, illetve
szolgaltataskinalatuk alakuldsara kérdeznek ra.

3 Az International Business Review 20. évfolyamanak 2011. évi 3. szamat ezeknek a kérdéseknek
szenteli.

* A fogoly tipust kiszervezésnek és koordinacionak létezik egy masik definicidja is, eszerint fo-
goly tipusu kapcsolat jon 1étre, ha egy beszallitd piaci vagy technologiai okokra visszavezethetGen
talzott mérték fliggésbe keriil megrendeldjétdl (Gereffi és szerzbtarsai, 2005). Piaci ok, amennyiben a
beszallitd csupan egyetlen cégnek szallit, vagy legalabbis egyetlen megrendelé dominans poziciot tolt

36



Szolgaltatas jellegli vallalati tevékenységek fogoly tipusu kiszervezése ...

osztott szolgaltatd kozpontokrdl szolé menedzsmentirodalom targyalja (Herbert—
Seal, 2012). A masik oldalrél, mig a szakirodalom viszonylag nagy teret szentel az
értéklancok periferikus szerepl6i funkcionalis feljebb 1épésének és a leanyvallalati
feladatkor (subsidiary mandates) témajanak,’ e két egymassal szorosan 6sszefiiggd
téma (a feldolgozoipari cégek szolgaltatas jellegli tevékenységeinek és iizleti folya-
matainak fogoly tipusu kiszervezése és a leanyvallalatok funkcionalis feljebb 1€pése)
egyiittes targyalasara — ismereteim szerint — nem akad példa.

frasunkban erre tesziink kisérletet. Kilenc gépipari és elektronikai multinacio-
nalis vallalat magyarorszagi leanyvallalatainak mint4jan vizsgéltuk, hogy milyen
potlolagos felzarkozasi lehetdséget jelent az értéklancok periferikus termeldvalla-
latai szamara, ha alaptevékenységiiket szolgaltatas jellegii tevékenységekkel bévi-
tik, pontosabban,® ha a termelés mellett, egyéb iizleti folyamatokra is szakosodnak,
mégpedig nem csupan sajat helyi operativ tevékenységiikhoz kapcsoldoddan, hanem
a tarsvallalatok és/vagy a kozpont szamara is szolgaltatva ezeket. Korabbi tanulma-
nyaimban (Szalavetz, 2012; 2013) a funkcionalis feljebb 1épés tipusainak rendszere-
zésekor ezt neveztem hatokori feljebb lépésnek.

Interjliink sordn vélaszt kerestiink tovabba, hogy az anyavéllalatok milyen
mobdszerekkel, milyen technikdkkal integraljak és koordinaljak leanyvallalataikat a
szolgaltatas jellegti vallalati funkciok esetében. Bar a felkeresett cégek mindegyike
multinacionalis vallalati szervezetbe hierarchikusan integralt termel6 leanyvallalat,
a koordinacid konkrét technikai, st a helyi autondmia mértéke eltér az egyes valla-
lati funkcidkban.

A masik oldalrol arra is kivancsiak voltunk, hogy a magas szintii iizleti folyama-
tok novekvo kiszervezésével vajon az anyavallalatok nem éppen a versenyképessé-
giiket biztositd alapvetd kompetenciaikat (cégspecifikus menedzsmentfolyamatok,

amennyiben az iizlet elnyerése érdekében a beszallitonak jelentds vevéspecifikus beruhazasokat kell
végrehajtania, példaul olyan célgépeket vasarolnia, amelyek kizarolag az adott vevével folytatott tranz-
akciokban hasznosulhatnak.

> Lasd Szalavetz [2012; 2013] irodalomattekintését.

¢ Az alaptevékenység szolgaltatas jellegii tevékenységekkel valo bovitése ugyanis kétféleképpen
torténhet. Az egyik — ebben a tanulmanyban nem targyalt — Gt a termékekhez kapcsolodo tizleti szol-
galtatasokra torténd szakosodas: ezt a rendkiviil jovedelmezd, magas helyi hozzaadott értéket biztositd
stratégiat (amelynek keretében a termékeket a kapcsolodo szolgaltatasokkal egyiitt komplex rendszer-
ként dobjak piacra, vagy/és késdbb a vevd tovabbi kapcsolodd szolgaltatasokat vasarolva novelheti,
jobbithatja a termék funkcionalitasat) targyalja a ,,feldolgozodipar szolgaltatas iranyba torténé elmozdu-
lasarol” (servitisation) szo6lo szakirodalom (Davies, 2004; Vandermerwe—Rada, 1988). Ez a tanulmany

termelést tamogat6 vallalati funkcidkra torténd szakosodast.
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Uj K+F eredményeket biztosité tudéastdke, rutinok, vallalatszervezeti er6forrasok)
veszitik el a koltségoptimalizalas jegyében? Kivancsiak voltunk arra is, hogy hol
vannak a kiszervezés hatarai.

A tovabbiakban rovid irodalomattekintést kovetéen ismertetjiik vallalati min-
tankat, majd 6sszefoglaljuk eredményeinket. A ,,Kovetkeztetések™ fejezetben dssze-
gezzik interjuink f6 tanulsagait.

Elméleti hattér és vallalati minta

Az iizleti folyamatok kiszervezését és az értéklancszereplok funkcionalis feljebb
1épését targyald szakirodalomnak a bevezet6ben felsorolt, szertedgazd elméleti ira-
nyai koziil ehelylitt csupan néhany relevans kérdéssel foglalkozunk: 6sszefoglaljuk
a funkcionalis feljebb 1€pés elméletét és az értéklancon beliil megtermelt jovedelem
megoszlasat targyald irodalmat, tovabba bepillantast nyujtunk a vallalatok alapveto
kompetenciairol sz6ld6 — onmagaban konyvtarnyi — szakirodalomba.

»Feljebb Iépésnek” (upgrading) az alacsonyabbtol a magasabb hozzaadott érté-
ket l1étrehozd tevékenységek felé torténd elmozdulast nevezziik. Humphrey—Schmitz
[2002] osztalyozasa szerint az értéklancszereplok feljebb 1épése vonatkozhat a ter-
mékekre (tudasigényesebb, komplexebb, magasabb helyi hozzaadott értékii termékek
termelésére torténd atallas), a termelési eljarasra (ez gyakorlatilag fedi az eljarasin-
novacio korébe tartoz6 tevékenységeket), a vallalati funkciokra, és végiil torténhet
iparagak kozotti feljebb Iépés is, amikor a cégek az egyik ipardgban vagy az egyik
tevékenységtipus elvégzése soran megszerzett kompetenciaikat arra hasznaljak fel,
hogy tudasigényesebb, magasabb hozzaadott értékii, esetleg mas iparagakba tarto-
z6 tevékenységek végzésére alljanak at. Ami az iizleti szolgaltatasokat és az iizleti
folyamatokat illeti, Fernandez-Stark és szerzotarsai [2011] éppen ezt, az egyik ipar-
agbol a masikba torténd atlépésben megnyilvanuld feljebb 1€pést helyezték nagyitd
ala” Bemutattak, miként valtak indiai és délkelet-azsiai, illetve kinai szakosodott
szolgaltato cégek képessé arra, hogy a kezdeti egyszerti lizleti folyamatokra (példaul
call centre szolgaltatds, bérszamfejtés, konyvelés, egyéb adminisztrativ funkciok
stb.) vagy/és egyszerl I T-szolgaltatasokra szoritkoz6 kinalatukat tudasigényes folya-

7 Ismereteim szerint a szakirodalomban 6k foglalkoztak elséként az iizleti szolgaltatasokra sza-
kosodott cégek iparagak kozotti feljebb 1épésével. Humphrey—Schmitz [2002] eredeti osztalyozasa-
ra hivatkoz6 szakirodalom vagy csupan felsorolja e klasszikussa valt kategoriakat, vagy az eredeti,
feldolgozoipar-specifikus értelmezéshez hasonld példakkal tdmasztja ala (az eredeti példa szerint a
televizio-gyartas soran szerzett kompetenciaikat felhasznalva tajvani cégek képessé valtak arra, hogy
késObb szamitogépes monitorokat is gyartsanak).
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matokra cseréljék: kutatas-fejlesztésre, dizajnra, lizleti és jogi tanacsadasi szolgalta-
tasokra, projektmenedzsment-szolgaltatasokra, illetve tudasigényes programozasra,
szoftverfejlesztésre.

Kutatasom egy kordbbi szakaszaban Humphrey—Schmitz [2002] tipologiajan
beliil egyetlen elemet, a magyarorszagi leanyvallalatok funkciondlis feljebb 1épé-
sét vizsgaltam (Szalavetz, 2012; 2013). Vallalati mélyinterjuim eredményei alapjan
felallitottam a funkcionalis feljebb 1épés tipologiajat. Eszerint a funkcionalis feljebb
1épés megnyilvanulhat 1. a vallalati funkciok béviilésében;® 2. az egyes funkcidk
komplexitasanak, tudasigényességének novekedésében (mélyiilés),’ illetve torténhet
3. hatokori feljebb 1épés, amikor egy helyi lednyvallalat mar nem csupan a helyi
alaptevékenységéhez kapcsolodoan lat el kiegészitd vallalati funkcidkat, hanem a
kapcsolt vallalatoknak nyujtva e szolgaltatasokat, a multinacionalis vallalat szintjén
valik felel6ssé meghatarozott funkciokért.

Amikor azt vizsgaljuk, hogy milyen hatast gyakorolt a termeld leanyvallalatok
funkcionalis feljebb Iépése a leanyvallalati teljesitményre, akkor e kérdés egyik leg-
inkabb relevans elméleti vonatkozasa az értéklancon beliil megtermelt jovedelem-
nek az egyes értéklancszereplok kozotti megoszlasat targyald irodalom. Ezt a meg-
oszlast (Mudambi, 2008 és Baldwin, 2012) a frappans ,,mosolygorbe gazdasagtana”
kifejezéssel szemléltette (lasd az 1. abrdat). Eszerint az értéklanc egyes fazisaiban a
hozzaadott érték megoszlasa egy mosoly alaku gorbével szemléltethetd: az értéklanc
kezdeti szakaszaiban (alap- és alkalmazott kutatés, dizjn), illetve a végso, a terme-
1ést kovetd szakaszokban (marketing, értékesités, értékesitést kovetd szolgaltatasok)
a hozzaadott érték joval magasabb, mint a kdzEépsd, a termelési szakaszban.

8 Jegyezziik meg, hogy a leanyvallalati tevékenység atlagos tudasigényessége nem nd automati-
kusan a funkcidk béviilésével, s6t esetenként éppen bizonyos vallalati funkcidk elhagyasaval, kiszer-
vezésével javulhat ez a mutato.

° Ezzel kapcsolatban ramutattam, hogy egy-egy vallalati funkci6 szinte ugyantiigy feldarabolha-
td — tudasigényében, hozzaadottérték-termeld képességében nagy kiillonbségeket mutato alfunkcidokra
oszthaté —, mint maga a termék. Mélyiilésnek nevezziik, amikor a feldarabolhat6 vallalati funkcidk
egyre tobb része, vagyis id6vel a relative tudasigényesebb tevékenységek is a helyi leanyvallalatok
felelosségi korébe keriilnek.
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1. dbra
A mosolygorbe gazdasagtana
Részesedés .
a teljes Uzleti és termék- Marketing, értékesités,
hozzaadott koncepcid, dizajn, értékesitést kovetd szolgal-
értékbél 4 K+F tatasok

V

N\

Gyartas és dsszeszerelés: koztes termékek,

részegységek, végtermek

a
| d

Az értéklanc szakaszai

Forras: Baldwin [2012] alapjan sajat szerkesztés.

Valéjaban ez a mosoly soha nem volt szimmetrikus, napjainkban pedig kiiléno-
sen nem az. Idével egyre inkabb ,ferdiil a sz4j”, a hozzaadott érték megoszlasa az
értéklanc egyes szakaszaiban jobbra tolddott gorbével rajzolhato fel, mivel a termé-
kekhez mind tobb tamogato €s a funkcionalitasukat jobbito szolgaltatas kapcsolodik
— legalébbis a vizsgalt iparagakban. Igy az értéklanc utols6 szakaszanak hozzaadott
értéke aranyaiban és volumenében egyarant jelentésen n6 (lasd a 2. dbrat).

Allitasomat azok az esettanulmanyok is alatamasztjak, amelyek egy-egy termék
értéklancat ,,felbontva” kiszamitottak, miként oszlik meg az egyes szereplok része-
sedése a teljes hozzaadott értékbdl.
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Linden és szerzotarsai [2010] az Apple iPod, illetve két szamitogép (HP és
Lenovo), Ali-Yrkké és szerzétarsai [2011] pedig egy Nokia okostelefon értéke-
sitesébdl szarmazo jovedelem megoszidsat térképezték fel. Azt talaltak, hogy a
madrkanév, a szoftverek és egyéb szellemi tulajdonjogok tulajdonosainak profitia
a teljes érték harmadat, esetenként kozel felét teszi ki. A gyarto cégek ugyan-
akkor statisztikailag alig mérhetd brutto bevételre és szinte mérhetetleniil kis
profitra tesznek szert.

2. dbra
A mosolygorbe valodi alakja: ferde szaj

Marketing, értékesités,

Részesedes - - értékesitést kovetd szolgal-
a teljes [,]ZIGU ) . tatasok,

hozzéaadott ¢s termekkoncepcid, termékhez kapcsolodd
értékbsl dizéjn, K+F szolgaltatasok

N

Gyartas és Osszeszerelés: koztes termékek,
részegységek, végtermék

>
>

Az értéklanc szakaszai

Forras: Sajat szerkesztés.

Bér intuitiv gondolkoddssal feltételezhetnénk, a mosoly egyre mélyiil, az ér-
téklanc kozépso szakaszan tevékenykeddk részesedése a teljes hozzaadott értékbol
idovel tovabb csokken, a valosagban e szerepldk funkcionalis feljebb 1épése részben
kompenzalja a mosoly ferdiilésébdl fakadd részesedésvesztést. A termelési fazisra
szakosodott cégeknek ugyanis mind kisebb hanyada foglalkozik kizarélag a fizikai
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feldolgozasi miiveletekkel (az 6 részesedésiik valoban egyre csokken), a legtobben
megprobalnak upstream vagy downstream iranyba nyitni,'° vagyis komplex termék
+ szolgaltatas csomaggal diverzifikaljak gyartasi szolgaltataspalettajukat. A rész-
egységbeszallitok ma mar kiveszik résziiket a gyartott egységgel kapcsolatos dizajn-
és K+F feladatokbol, a termeléshez kapcsolodo tesztelési feladatokbol, magukra
vallaljak a beszerzést, a logisztikai feladatokat stb. Funkcionalis feljebb lépésiik
értelemszeriien a teljes hozzaadott értékbdl vald részesedésiiket is noveli.

Shin és szerzotarsai [2012] vizsgalatainak eredménye megfontolasra érdemes
moédon egésziti ki a mosolygorbe gazdasagtanat. A szerzok a 300 legnagyobb elekt-
ronikai cég adatainak!' elemzésével arra jutottak, hogy amennyiben a hozzaadott
értékbdl valo részesedést a bruttd profit (arbevétel — raforditasok), vagy az arbevé-
telhez viszonyitott bruttd profithanyad alapjan mérjiik, valoban elmondhato, hogy
az értéklanc kezdeti és annak végs6 szakaszaira szakosodott cégek teljes hozzaadott
értékbdl vald részesedése magasabb, mint a kozépsé szakaszokban tevékenykedd
gyartoké. Ha azonban az eszkdzaranyos vagy a sajattéke-aranyos megtériilést vesz-
sziik alapul, az értéklanc egyes szakaszain tevékenykedo cégek profitabilitasa kozot-
ti jelentds kiillonbség nagy része eltlinik, mivel az értéklanc mindkét szélén jelentds
immaterialis beruhdzasokra van sziikség, és ez megndveli e mutatok nevezdjét.'?

10" A szakirodalmi definicio szerint (Mudambi, 2008) upstreamnek nevezziik a termelési inputokkal,
illetve az értéklancok kezdeti szakaszaval, igy példaul a dizajnnal, és a K+F-fel 6sszefliggd tevékeny-
ségeket, downstreamnek pedig az outputtal osszefiiggd, piackozeli tevékenységeket. Ez utobbiak kozé
tartozik a marketing, a disztribuci6, a markamenedzsment és az értékesitést kovetd szolgaltatasok. Véle-
ményem szerint azonban ez a definicio pontatlan. Az immaterialis értéklanc-tevékenységek ugyanis nem
kéthetdk egyértelmiien az értéklancok meghatarozott szakaszaihoz (a kezdeti, vagy a végs6 szakaszhoz),
hanem jelen vannak az értéklanc teljes hosszaban. Nem allithatjuk példaul, hogy a K+F a termelést meg-
el6z6 értéklancszakaszokban helyezhetd (csupan) el, ez az innovacié mara régen meghaladott linearis
felfogasa lenne. Hasonloképpen a marketing vagy a markamenedzsment sem csupan az értéklancok vég-
s6 szakaszaban van jelen. A javasolt definicidnk emellett azt is figyelembe veszi, hogy az értéklancok
globalis feldarabolodasaval az upstream/downstream relativ viszonyt fejez ki. Eszerint: upstream = az
értéklanc adott szakaszat megeldzo [tevékenységek]. Az upstream irdnyba nyitds esetiinkben azt jelenti,
ha egy cég a termelési tevékenységéhez sziikséges nyersanyagok, alkatrészek beszerzésével, vagy/és ku-
tatas-fejlesztéssel, dizajnnal, gyartastervezéssel, -fejlesztéssel boviti termelési tevékenységét.

Downstream: az adott értéklancszakaszt kovets [tevékenységek]. Esetiinkben a downstream
iranyba nyitas azt jelenti, ha egy cég a gyartott termékek elszallitasaval vagy értékesitésével kapcsola-
tos, vagy az értékesitést kovetd szolgaltatasokkal boviti termelési szakosodasat.

A szerz6k a kovetkez6 adatokat elemezték: az arbevétel megoszlasa termékek, szolgaltatasok,
licenszdijak és egyebek szerint; anyagraforditasok; K+F raforditasok; foglalkoztatottak szama; meg-
tériilési mutatok.

2 Az innovacios gazdasagtan kutatoi mindebbdl azokra az irasokra asszocialhatnak, amelyek azt
allitjak, hogy egyes cégek atlag feletti tékemegtériilési mutatoit leginkabb az atlag feletti immaterialis
beruhazasaik magyarazzak (Hulten, 2010), tovabba, hogy megallapodott piacokon a vallalatok konyv
szerinti és piaci értéke kozotti kiilonbség nagy része eltiinik, ha az immaterialis tékeallomany értékét
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Az értéklancok €lén all6 vallalatok alapveté kompetencidit illetéen a klasszikus
hivatkozas: Prahalad—Hamel [1990], tovabba a dinamikus képességek irodalma
(Teece és szerzétarsai, 1997).° Megallapitasaikat témank szempontjaira sziikitve
ugy foglalhatjuk Ossze, hogy az tizleti kornyezet valtozasaira reagalva a vallalatok-
nak Ujra és Gjra definialniuk kell, melyek a versenyel6nyiiket biztositd képessége-
ik, at kell gondolniuk, hogy tevékenységeik koziil melyeket hagyjak el vagy szer-
vezzék ki, és melyeket fejlesszék. Melyek azok a kézzelfoghato és melyek azok az
immaterialis tevékenységek, amelyek felett a vallalati szervezeten belill (vertikalisan
integralva) sziikséges kontrollt gyakorolniuk, s6t, amelyek hibétlan elvégzése csak a
vallalati kozpontban (regionalis kdzpontban) garantalt, mivel csak a kdozpontok ren-
delkeznek az ezekhez elengedhetetlen képességekkel? A piaci kinalatot (szakosodott
szolgaltatok) és a leanyvallalatok képességeinek fejlodését figyelemmel kisérve a
vezetd vallalatoknak Ujra és Gjra meg kell vizsgalniuk, vajon csak a vallalati szer-
vezeten, s6t a kozponton beliil képesek-e ezek felett a kulcsfontossagunak itélt tevé-
kenységek és értéklancelemek felett megfelelé kontrollt gyakorolni. Osszességében
tehat ujra és Gjra at kell gondolniuk és kijelolniiik sajat (vallalati) hataraikat.

Mindehhez fontos elméleti adalék a vallalati funkciok feldarabolhatésaga (Cont-
ractor és szerzotarsai, 2010; Schmitz—Strambach, 2009). Mivel a kiszervezés a fel-
darabolhato vallalati funkcidknak csak meghatarozott részeit érinti: a magas szintii
funkciok korén beliil is csupan meghatarozott tevékenységeket helyeznek ki — akar
a leanyvallalatokhoz, akar fliggetlen, szakosodott szolgaltatohoz —, a kiszervezés
¢és az alapvetd kompetencidk Osszefiiggését leginkabb a kdzponton belill megtartott
képességek ¢€s tevékenységek vizsgalataval vilagithatjuk meg. Ezt az Osszefiiggést
azért is fontos megvizsgalni, mert a magas szintli tudasigényes funkciok terjedd
kiszervezése felvetette a kérdést, allithatjuk-e, hogy e funkciokat kiszervezd cégek
éppen a versenyképességiiket biztosito alapveté kompetencidikat veszitik el?

Ezzel kapcsolatban szintén klasszikus hivatkozasnak szamit Brusoni és szerzo-
tarsai [2001] tanulmanya: e szerzok vezették be a szakirodalomba azt a tételt, hogy
az értéklancok vezetd vallalatai joval nagyobb és diverzifikaltabb technologiai tu-
déssal és tobbféle képességgel rendelkeznek, mint amennyire sziikségiik van a ha-
zon beliil végzett tevékenységek ellatasahoz. A kiszervezéssel tehat a megrendeldk
nem veszitik el az adott tevékenységekkel kapcsolatos kompetencidikat, ugyanis a

a vallalati eszkozallomanyban, a konyv szerinti érték Osszetevoi kozott szerepeltetjiik (Hulten—Hao,
2008; Gorzig—Gornig, 2011).

13 A klasszikusok listaja természetesen joval hosszabb, az eréforras-alap elméletektdl kezdve a
cégek, illetve a verseny kompetenciaalapii meghatarozasaval foglalkozo irasokig. Az elmélettorténet
részletes targyalasara terjedelmi korlatok miatt nem kertiil sor.
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kiszervezett tevékenységeket pontosan definialni kell, meghatarozni a teljesitmény-
paramétereket, amelyek alapjan elfogadjak a végzett szolgaltatasokat, illetve ellen-
Orizni és koordinalni kell a kiszervezett munkat.

Ezek a megéllapitasok adjak empirikus kutatasunk hatterét.

A mintarol

Ot gépipari, valamint négy elektronikai cégnél, multinacionalis vallalatok ha-
zai lednyvallalatainal végeztiink mélyinterjus vizsgalatokat. A mosolygorbe gazda-
sagtana tételét vizsgalva, miszerint a szolgaltatas jellegii tevékenységek felé torté-
né elmozdulds a hozzaadott érték novekedésével jar, rakérdeztiink a funkcionalis
feljebb 1épés vallalati teljesitménymutatokra gyakorolt hatasaira. A megkérdezett
vezetdk beszéltek arrdl, hogy milyen koordinéacios és integracids technikakat alkal-
maznak anyavallalataik az egyes funkciokban, és arrdl is, hogy megitélésiik szerint
miként valtozott az anyavallalatok alapvetdé kompetencigja a kiszervezést vagy a
megosztott szolgaltatd kdzpont helyi 1étrehozasat kdvetden.

Az (egyenként 45-90 perces) interjik alapjat nagyrészt nyitott kérdésekbdl allo
kérddiv jelentette: ez kutatasunk f6 témait tartalmazta csupan (az interjuk ,,sorve-
zetd” kérdései a fiiggelékben szerepelnek). Az interjukat komoly felkésziilés el6zte
meg: 0sszegy(ijtottilk a vallalatok gazdalkodasat bemutaté nyilvanos forrasokbol
(0jsagcikkekbdl, mérlegadatokbdl és a mérlegek kiegészitdé mellékleteibdl) nyerhetd
informaciokat, és a beszélgetések sordn ezekbdl indultunk ki, ezekre kérdeztiink ra
mélyebben. Bar minden egyes interju sordn minden témat érintettiink, voltaképpen
nem volt két egyforma szerkezetli beszélgetés: értelemszeriien minden cégnél ma-
sutt voltak a stlypontok. ,,Unortodox” modszeriink természetesen megkérddjelez-
heti eredményeink alapjan levont kovetkeztetéseink megalapozottsagat. Kisszamu
minta esetében azonban, amikor a kutatasi cél nem a szazalékos aranyok kiszdmi-
tasa (hogy ti. a minta X szazaléka esetében kimutathat6 funkcionalis feljebb 1€pés,
Y szazalék esetében noétt a teljes hozzaadott értékbdl vald részesedés, atlagosan Z
szézalékkal), hanem az egyedi alkalmazkodasi lépések és fejlodéstorténetek feltér-
képezése és altalanos tanulsagok megfogalmazasa,'> megitélésem szerint van 1étjo-
gosultsaga ennek a megkozelitésnek.

A gépipar sziik értelemben szerepel: gép, gépi berendezés és villamos berendezés gyartasa.
Széles értelemben a jarmiipar, a szamitogépek gyartasa és elektronikai, valamint optikai termékek
gyartasa is gépiparnak tekinthetd.

5 Az egyes esettanulmanyok csupan illusztracioként szolgalnak e tanulsagokhoz, de nem bizo-
nyité erejiiek.
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Interjualanyainknak anonimitast igértiink, igy csak nagy vonalakban szamo-
lunk be a cégek jellegzetességeirdl, ami azonositasukat nem teszi lehetove.

A vizsgalt cégek mindegyike 100 szazalékban kiilfoldi tulajdonban van. Egy
kivétellel'® dontden exportra termelnek és a kapcsolt vallalatoknak, illetve részben
kozvetleniil a vevoknek szallitanak. Létszdmuk alapjan egy kdzépvallalat kivételével
mindegyik cég nagyvallalatnak mindsiil: 2011-ben a mintankba keriilt cégek atlagos
l1étszama 1532 {6 volt. Vizsgaltuk a szellemi foglalkoztatottak aranyat is (N). E muta-
a termelésen tilmenden egyéb tudasigényes funkcidk is beletartoznak-e (e mutatd
értékének novekedése pedig funkcionalis feljebb 1épést tiikroz). A szellemi foglal-
koztatottak aranya 2011-ben 37 szazalék volt (N = 7), ami 2008-hoz képest a valsag
ellenére is szamottevo emelkedést jelent: 2008-ban a megfeleld érték 28,6 szazalék
volt (N = 6). A mintdba keriilt cégek arbevételének atlaga 2011-ben 51,5 millidrd
forint volt (N = 8). 2012-ben a vizsgalt cégek mar atlagosan 16 éve termeld leanyval-
lalattal voltak jelen Magyarorszagon. Lathato tehat, hogy mintavalasztasunk egyik
f6 szempontja volt, hogy megallapodott, Magyarorszagon régota jelenlévé nagyval-
lalatokat vizsgaljunk: esetiikben ugyanis a méret €s az életkor nem torzitja a funk-
cionalis feljebb 1épést vizsgalo kérdéseinkre adott valaszokat.

Ami a szolgaltatd kozpontok jelenlétét illeti, mintankban hét céghez Gsszesen
19 szolgaltatod kozpontot, illetve kompetenciakézpontot telepitett az anyavallalata."”
A helyi kozpontok Osszességében sokféle feladatot lattak el. Mintankban kilenc ku-
tatas-fejlesztési és/vagy technoldgiakézpont'® szerepelt (ami részben a szelekcios
elfogultsagra vezethetd vissza, részben pedig arra, hogy az anyavallalatok egyre
gyakrabban dontenek ugy, hogy a termelés mellé telepitik az adott termékek fejlesz-
tési feladatait is. A gyartas soran felmeriild problémak azonnali visszacsatolasanak
kovetelményei, valamint a gyartds soran helyileg felhalmozott technologiai és ter-
mékismeretek egyarant azt indokoljak, hogy az adott termék tovabbfejlesztése, mo-

¢ E cégnél az arbevételnek csupan 54 szazaléka szarmazott exportbol. Az atlagos exportarany
igy 88,75 szazalék volt.

7 Nem szamitottuk e 15 kozé, ahol 6nallo jogi szervezetként jegyezték be a disztribucios koz-
pontot (két cégnél is). Ezek mellett az egyik vizsgalt cégnél a termelés és a disztribucié mellett egy
harmadik leanyvallalatot is 1étrehoztak: ez latta el a pénziigyi megosztott szolgaltatd kdzpont, illetve
az informatikai megosztott szolgaltatd kozpont feladatait. Olyan befektetd is akadt, amelyik harmadik
félhez helyezte ki a lokalis disztribucios feladatokat: egy hazai tulajdont disztribucios (és kapcsolddo
pénziigyi), illetve szervizszolgaltatasokra szakosodott céget bizott meg.

18 Hat cégnél dsszesen kilenc K+F és/vagy technologiai kézpontot szamoltunk 6ssze, ugyanis né-
hany cégnél kiilon 1étesitettek a termékfejlesztéssel, illetve rendszertervezéssel, mérnoki szolgaltata-
sokkal foglalkoz6 K+F kozpontot és kiilon gyartasfejlesztésre, illetve a gyartashoz sziikséges célgépek
¢s tesztberendezések fejlesztésére szakosodott technoldgiakdzpontot.
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dositasa is a gyartas kozelében torténjen, nem beszélve a gyartdeszkdz-tervezésrol
és -fejlesztésrol, valamint az eljarasfejlesztésrol.

A K+F kdzpontokon tiilmenden szamos globalis vagy regionalis funkciot is te-
lepitettek az egyes lednyvallalatokhoz: IT-k6zpontot, ahol az egyes vallalaton beliili
funkcidkat vagy azon beliil az egyes tevékenységeket tdamogatd szoftvereket, alkal-
mazasokat fejlesztik a tarsvallalatok szdmara is, iigyfélkapcsolat menedzsment-
kozpontot, értékesitési és marketingkdzpontot, logisztikai kdzpontot, pénziigyi és
adminisztracios szolgaltatdé kdzpontot, mindségiigyi és garancialis szervizkdzpon-
tot, rendszermérnoki kdzpontot, eurdpai jogi kdzpontot, sét két olyan cég is akadt,
amelyik europai regiondlis kdzpontként miikodott. Formalis kdzpontként ugyan
csak egyetlen helyen szerepelt a beszerzés, de tobb cégnél is emlitették, hogy a tars-
vallalatok szamara is elvégeznek meghatarozott beszerzési feladatokat: helyi vagy
regiondlis beszallitok felkutatdsat (a regionalis kindlat figyelemmel kisérését), és a
kivalasztott beszallitok auditalasat. A legtobb cég tovabba sajat szoftverfejlesztoket
is foglalkoztatott, a multinacionalis szinten egységes vallalatiranyitasi rendszerhez
kapcsolodo egyes specifikus alkalmazasok fejlesztésére, illetve a vallalati kozpont-
ban kifejlesztett IT-alkalmazasok adaptalasara.

Osszességében megéllapithatjuk, hogy kiemelkedd, a magyarorszagi feldolgozo-
ipari lednyvallalatok funkcionalis diverzifikalodasanak mértékét messze felilmuld
leanyvallalatok szerepelnek a mintankban, vagyis a hatokori feljebb 1épés és funk-
cionalis szakosodas magyarorszagi elterjedtsége szempontjabdl a vizsgalt vallalati
kor nem reprezentativ. Ugyanakkor a feljebb [€pés teljesitménymutatokra gyakorolt
hatdsanak és az anyavéllalatok koordindcids technikdinak vizsgéalatéra, illetve az
anyavallalatok valtozo kompetencidinak szemléltetésére ez a vallalati kor kivaloan
alkalmasnak bizonyult.

Eredményeinket a kovetkezd fejezetben harom kutatdsi kérdésiink kéré csopor-
tositva ismertetjiik.

A ,terepkutatas” eredményei

Funkcionalis feljebb lépés és ledanyvallalati teljesitmény

Mint a valasztott cégek jellegzetességeinek ismertetésébdl kideriilt, alaptevé-
kenységiikon tilmenden ezek a feldolgozoipari cégek termelést tamogato funkciokat

is ellatnak, illetve a multinacionalis vallalat szervezetén beliil szakosodva meghata-
rozott szolgaltatastipusu tevékenységeket is végeznek. Mindazonaltal még a legin-
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kabb diverzifikalt funkciondlis szolgdltataspalettaval rendelkezé cég'® esetében is
az e szolgaltatasokbdl szarmazo arbevétel eltorpiilt a termékértékesitésbol szarmazod
arbevétel mellett.

E ,,szabaly” aldl a bels6 piacra is szakosodott, gyartasi palettajukat mérnoki,
tervezési, kivitelezési, lizemeltetési, karbantartasi, informatikai és a termékekkel
kapcsolatos szaktanacsadasi, oktatasi szolgaltatasokkal kiegészité cégek jelentettek
kivételt. Ez utobbi leanyvallalatok az anyacég masutt gyartott termékeinek forgal-
mazasaval és leginkabb e termékek megoldas-szallitas®® (projekttevékenység) kere-
tében torténd értékesitésével is foglalkoztak sajat gyartasi tevékenységiik mellett.
Esetiikben a szolgaltataspaletta az atlagosnal joval diverzifikaltabb volt, ugyanak-
kor ezeket a termékekhez kapcsolodo szolgaltatdsokat nem vizsgalatuk: mi a bels6
vallalati folyamatokra, a szolgaltatastipust funkcidkra torténé szakosodas hatasait
vizsgaltuk.

Bar a megkérdezett leanyvallalatok mindegyikénél szamottevo energiat fektet-
tek abba, hogy tovabbi funkciok vagy ezeken beliil 0j, tudasigényes tevékenységek
felel6sségét elnyerhessék, ennek mozgatérugodja nem elsésorban a funkcionalis fel-
jebb Iépésnek a vallalati teljesitménymutatokra gyakorolt hatdsaban keresendd. Az
egyik hajtoerd természetesen az iizleti €életben szokasos ,,névekedési parancs™: ez
mar dnmagaban erdteljes versengést indit el a leanyvallalatok kozott a potldlagos
feladatokért, felelsségi korokért. Az elnyert 0j funkciok/tevékenységek eredmé-
nyezte novekedés ugyanakkor nem feltétleniil a megtériilési mutatok javulasaban,
még csak nem is kimagaslo arbevétel-ndovekedésben nyilvanul meg. A feljebb 1épés,
a nyilvanosan hozzdférhetoé kemény mutatok koziil leginkabb a szellemi foglalkoz-
tatottak szamanak (gyakran csupan enyhe) novekedésében érhetd tetten, illetve a
termelékenység emelkedésében. Ha ugyanis egy korabban minden leanyvallalatnal
megtaldlhaté tdmogatd funkciot kozpontositanak, megosztott szolgaltatdé koézpont-
ba szervezve at a tevékenységet, optimalis esetben ez jelentOs koltségmegtakaritast,

¥ Mintankban ez volt az a cég, amely a legtobb szolgaltatd kozponttal rendelkezett és amelynek
tevékenységi korében relative a legnagyobb sulyt képviselték a kzpontnak vagy/és a tarsvallalatoknak
nyujtott szolgaltatasok. A ,relative legnagyobb stly” megfelelé adatok hijan természetesen csupan
az interjukra alapozoé becslésen alapul. Pontos szamszer{isités nem volt lehetséges: a legtdbben iiz-
leti titokként kezelik a tarsvallalatoknak nyujtott szolgaltatasokbdl szarmazo arbevételt — ez az adat
csupan egyetlen cég beszamoldjanak kiegészité mellékletében szerepelt. A szellemi foglalkoztatottak
aranya szintén nem igazit el ebben a kérdésben. Egyrészt azért nem, mert az 6sszes megkérdezett cég
bérelt munkaer6t is foglalkoztatott a termelési feladatok elvégzésére (ez utobbiak szamarol nincs adat),
masrészt a kiegészité mellékletekben meghatarozott szamu szellemi foglalkoztatottak valtozé hanyada
végez a tarsvallalatok szamara szolgaltatasokat (errdl szintén nincs adat), nagy résziik a belsé vallalati
folyamatokeért felel.

2 Komplex projektek kivitelezése tervezéstol a gyartason at a helyszini betizemelésig.
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termelékenységemelkedést és az adott funkcid végrehajtasanak mindségi javulasat
eredményezi. A koltségmegtakaritas Osszvallalati szinten mutathat6 ki, a termelé-
kenység emelkedése azonban nem csupan a kézponti konszolidalt beszamolokban és
mutatészamokban jelenik meg, hanem annal a leanyvallalatnal is, ahova a megosz-
tott szolgaltatd kozpontot telepitették.

A funkcionalis feljebb 1épés egy nem nyilvanos kemény mutatora is befolyast
gyakorol: a lednyvallalat anyavallalat altal jovahagyott éves koltségvetésére.

Koéztudottnak tekinthetd, hogy a multinacionalis cégek helyi leanyvallalatai
szigoru éves koltségvetés alapjan tevékenykednek. A szigoru jelzd arra utal, hogy
az egyes vallalati folyamatok mutatoéinak alakuldsat — mégpedig nem csupan az
alaptevékenységét, de minden egyes tamogat6 folyamatét — a vallalati informatikai
rendszer segitségével naprakészen figyelemmel kisérik leanyvallalati és kozponti
szinten egyarant. A tervezés egyfel6l bottom up (lentrdl felfelé) folyamat, a leany-
vallalatok stratégiai tervet készitenek, ebben megjeldlik fejlédésiik f6 iranyait, az
elérendd célokat és az ehhez sziikséges eréforrasokat. A tervezés ugyanakkor top
down (fontrdl lefel¢) folyamat is, mivel a vallalati kozpontokban 6sszvallalati szintii
stratégiai tervezés folyik, amelynek soran az eréforraskorlatok figyelembevételével
meghozzak az allokécios dontéseket és véglegesitik az egyes lednyvallalatok adott
évi keretszamait.

A koltségvetési keretszamok alapjat a leanyvallalati tevékenység elszamolasi
rendszere jelenti. A termékeknek és az anyavallalatnak, tarsvallalatoknak nytjtott
szolgaltatdsoknak egyarant belsd elszdmold ara van, ezeket Ggy hatirozzak meg,
hogy a leanyvallalatok szamara meghatarozott arrést biztositsanak. A leanyvalla-
lati belsé folyamatok koltségeit tigy hatarozzak meg, hogy azok Osszességében az
arbevétel meghatarozott szazalékat tehetik ki. Az értékesités névekedése tehat elvi-
leg biztosithatja a lednyvallalatok szdmara a feljebb 1épés, a szaporodd funkcionalis
tamogat6 feladatok névekvo koltségeit — persze csakis amennyiben ezek sziikséges-
ségét az éves koltségvetés tervezésekor megfelelden alad tudjak tdmasztani. Ha azon-
ban a funkcionalis feljebb 1épés a koltségek ezt meghaladd novekedésével jar, netan
Ujabb foglalkoztatottak felvételével, ezt az éves koltségvetés targyaldsakor (vagy az
iddszakos beszamolok egyeztetése soran) el kell fogadtatni az anyavallalattal. A pot-
l6lagos koltségek elfogadtatasa és kiillondsen az 0j foglalkoztatottak felvétele megle-
hetésen nehéz, a koltségek fedezetét a leanyvallalatoknak inkabb a helyi hatékony-
sag novelésével illik eléteremtenilik.

A funkcionalis feljebb 1épést vagy/és az 11j, relative tudasigényesebb technolo-
giafejlesztéssel is jard termelési feladatok elnyerését mintank felénél unids tarsfi-
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nanszirozast gazdasagfejlesztési programok keretében tdmogattak. Mivel azonban
ezek a programok 50—80 szazalékos sajat erdt igényelnek, és munkahely-teremtési
kotelezettségekkel jarnak, a megitélt tamogatas csupan katalizatorként miikodhet az
anyavallalatok altal mar amugy is fontolgatott fejlesztési tervek véglegesitésében.

Osszességében megéllapithatjuk, hogy a bels6 elszamolé arak rendszere kovet-
keztében a funkcionalis feljebb 1épés Gnmagaban csekély hatast gyakorol a leanyval-
lalati teljesitménymutatokra. A fajlagos (egy foglalkoztatottra juto) helyi hozzaadott
érték csekély mértékben, de természetesen nétt: a szellemi foglalkoztatottak ara-
nyanak novekedése, illetve az 01j funkcidkkal kapcsolatos tevékenységek elszamo-
lasakor biztositott leanyvallalati profit kovetkeztében. A masik oldalrol ugyanakkor
egy-egy 1j termék termelésathelyezésének hatasaival dsszehasonlitva a megosztott
szolgaltatd kdzpontok létrehozasanak arbevételi, foglalkoztatasi és a hozzaadott ér-
tékre gyakorolt hatasa joval alacsonyabb.?’ Mégis a funkcionalis diverzifikacid és
a multinaciondlis vallalaton beliili funkcionalis szakosodas felel6sségének elnyeré-
sét olyan egyértelmii sikernek tekintik a leanyvallalatok, hogy érdemes mélyebben
megvizsgalni: ha nem a vallalati mutatoszamok javulasa, akkor mi a multinacionélis
szervezeten beliil ennek érdekében folytatott erdteljes versenynek a mozgatoérugdja?

A f6 hajtéerdt a hazai lednyvallalatokndl is a menedzsment-szakirodalomban
leirtakhoz (lasd példaul: Bouquet—Birkinshaw, 2008 attekintését) hasonld, szoft,
vagyis kemény mutatokkal nem szamszer{isithetd tényezok jelentik. Ide tartozik az
anyavallalat megitélése (elismerése), amibdl az kovetkezik, hogy a leanyvallalati vé-
lemény nagyobb eséllyel taladl meghallgatasra, a lednyvallalati kezdeményezésekre
nagyobb eséllyel lesz anyavallalati fogadokészség. Mindez ujabb, potldlagos erdfor-
rasok feletti leanyvallalati kontrollt tesz lehet6vé, ami tovabb erdsiti a helyi leany-
vallalatot, tovabbi helyi képességfelhalmozast tesz lehetdvé, vagyis dsszességében
O6nmagat erdsitd folyamatot indit el.

Anyavallalat-leanyvallalat kapcsolatok — koordindcio, integracio

Ha egy helyi feldolgozodipari lednyvallalat feleldsségi kore tullép a puszta ter-
melési feladatokon, pontosabban ha a tarsvallalatok és/vagy a kézpont szdmara is

2 Tegyiik hozza ismét, a termékekhez kapcsolodo szolgaltatasokra szakosodott cégek esetében
a teljesitménymutatok a szolgaltatasok iranyaba torténd diverzifikacio hatasara tobb cég esetében is
javultak — igaz, kivételekkel: a valsag, vagy/és egy-egy nagyobb megrendel6 kiesése, vagy éppen a
forint arfolyamanak valtozasa erdteljesen befolyasolta a mosolygorbe gazdasagtana tételének érveé-
nyesiilését.
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elkezd meghatarozott szolgaltatas jellegli tevékenységeket végezni (hatokori feljebb
1épés), atalakulnak vallalatszervezeti kapcsolatai: nd a hdlozati beagyazodottsaga
(network embeddedness). Immar egy bonyolultabb, tobb halozati kapcsolodasi pont-
tal jellemezhet6 rendszerbe? illeszkedik, és ennek megfeleléen anyavallalatanak is
diverzifikalnia kell a vele szemben alkalmazott koordinacidos modszereit. A terme-
1és szigortian formalizalt (kézikonyvekre, technoldgiai leirasokra, formalis eljarasi
sztenderdekre épiil6) hierarchikus koordinaciés mechanizmusai mas funkciok ese-
tében nem alkalmazhatok automatikusan.

Bér j6 néhany vallalati folyamat koordinécidja a termeléséhez hasonlo (a meg-
osztott szolgaltatd kdzpontokba szervezett tevékenységek egy része rutinszerd, elja-
rasi protokollokban formalizalhato, teljesitménymutatokkal jol mérhetd, konnyen el-
lenérizhet6), mas funkcidk? vagy tevékenységek?* esetében célravezetébb nagyobb
foku helyi 6nallosag engedélyezése. Esetiikben legfeljebb a vallalati szocializacids
mechanizmusok informalis és a képzés formalis eszkdzeivel erdsithetd a tarsvallala-
tok kozotti harmonizacio.

A mintaba keriilt cégek két alapvetd koordinacids és integracios modszert em-
litettek: 1. a vallalati szervezetkialakitast: funkcionalis és foldrajzi vezetoséggel és
jol kialakitott jelentéskészitési rendszerrel, illetve az egyes kérdések eldontésére és
meghatarozott koordinacios feladatok ellatasara szakosodott nemzetk6zi munkabi-
zottsagokkal (lasd késébb), és 2. a jol kialakitott legjobb gyakorlat megosztasi rend-
szert.

Ez utdbbi célt szolgaljak a funkcionalis vezetdk (példaul az egyes termeld leany-
vallalatok termelésiranyitasi szakemberei, a kommunikaciés vezetdk, a beszerzok
stb.) szlikebb-szélesebb csoportjait érinté rendszeres talalkozok, szeminariumok, a
széles korben elterjedt benchmarking rendszer, a nemzetkdzi projektcsapatok 1étre-

2 A kutatas-fejlesztés szakembereinek példaul a gyartastervezéssel, gyartasfejlesztéssel, a folya-
matmérnokokkel, a termelésiranyitassal, a foldrajzilag esetleg elkiiloniilten elhelyezked6 informatikai
iranyitassal, a marketinggel, a vevékapcsolat-menedzsmenttel és nem utolsosorban a beszerzokkel
kell kapcsolatot tartaniuk, folyamatosan informaciot szolgaltatniuk és a visszacsatolasokat fogadniuk,
vagyis a munkajukat dsszehangolniuk.

2 Ha én ragaszkodnék azokhoz az inputmutatokhoz, amelyekhez Németorszagban egy szak-
munkas felvételénél a HR-es ragaszkodik, egyetlen szakmunkasom sem lenne a gyarban.” (interjurész-
let).

A funkciok koziil természetesen a kutatas-fejlesztés helyi szakemberei ¢lvezik a legnagyobb 6nal-
l6sagot, habar koltségvetési korlataik szigortiak és az anyavallalati vagy tizletag-vezet6i monitoring
folyamatos.

2 Megallapodott, termelési képességeiket mar bizonyitott leanyvallalatoknal relative nagy onal-
losagot ¢lveznek a termelést kozvetleniil tamogatd tevékenységek, példaul a termék- és folyamatmeér-
noki tevékenységek, a gyartasi logisztikaval, a termékek és anyagok tesztelésével kapcsolatos tevé-
kenységek.
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hozéasa (0j projektek beinditdsakor) és a multinacionalis szinten erdsen 6sztonzott
rotacios rendszer (funkcionalis vezetdk meghatarozott idészakra elmennek valame-
lyik vallalati kdzpontba vagy tarsvallalatokhoz dolgozni). Az egyik cégnél kiilon
kdzponti ,,best practice sharing manager” vezeti posztot hoztak 1étre a legjobb
gyakorlat megosztasi mechanizmusainak fejlesztésére és koordindlasara: ezt idd-
vel a magyar leanyvallalat egyik funkcionalis vezetdje toltotte be. Egy masik cég
kdézpontjaban olyan funkcionalis szakértoket foglalkoztattak (példaul a logisztika
teriiletén), akiknek az volt a feladatuk, hogy a leanyvallalatokat végiglatogatva, a
helyi megoldédsokat tanulményozva raldssanak a kiilonféle, helyi szintre delegalt te-
vékenységek konkrét megoldasaira. Amikor egy-egy 1j fejlesztésre keriilt sor, az
adott szakértoket tanadcsadoként delegaltak a fejlesztendd leanyvallalathoz, hogy ott
a helyi csapattal egylittmikddve kézosen alakitsak ki az optimalis megoldasokat a
tarsvallalatok jo megoldasait is figyelembe véve.

Ami a nemzetkdzi munkabizottsagokat illeti, ezek ad hoc modon vagy rendsze-
res id6kozonként jonnek létre. Osszetételiik valtozd (a kdzpontok, regionélis koz-
pontok, iizletagak, csticsvezetdibol és/vagy funkcionalis vezetdibdl tevodhet Gssze
a tagsag). feladatuk a stratégiai tervezés, koltségvetési tervezés, a funkcionalis
beszamolok értékelése, esetleg javaslattétel korrekcios 1épésekre €s az idoszakosan
felmeriil6 kérdések eldontése (példaul hogy melyik leanyvallalathoz telepitsék az 1j
termék termelését).

Az informatikai tdmogatas szintén koordinacids eszkdz: a kiilonb6zd informati-
kai alkalmazdsok nem csupdn a folyamatok naprakész figyelemmel kisérését teszik
lehetéve, hanem a dontéstamogatéasi rendszerek nem elhanyagolhaté mértéki legi-
timitast biztosithatnak. Ha példaul meghatarozott szoftver értékeli ki a bevitt para-
métereket és szamitja ki, hogy ezek alapjan hova keriiljon az 0j termék gyartasa (ez
a rendszer miikodott az egyik megkérdezett véallalatnal), ez mérsékeli az egyébként a

A vizsgalt cégek egyikénél a vallalati szervezeten beliil kiilon egység, az un.
termékmenedzsment csoport feladata volt, hogy 0sszefogja egy-egy projekt kivite-

» Nem csupan Osszvallalati szinten, az egyes funkciokat illetGen is késziilnek stratégiai tervek.

2 A dontéstamogatasi szoftverek komplexitasara jo példa, hogy hanyféle paraméterrel szamol
egy-egy rendszer: esetiinkben a bevitt paraméterek kozott szerepelnek egyfeldl az egyes leanyvalla-
latok foldrajzi paraméterei, az adott orszag néhany mindségi sajatossaga (példaul a gazdasagpolitika
kiszamithatosaga, a szellemi tulajdon védelmének hatékonysaga az adott orszagban). Masfeldl a rend-
szer szamitasba veszi a lednyvallalat eddigi mindségi teljesitményét (defektmentesség), koltségszintjét,
tasi rendszer sajatossagai alapjan megjosolhatd szakember-ellatottsaggal, s6t figyelembe veszi az adott
termék gyartasahoz sziikséges inputok beszallitoinak f6ldrajzi elhelyezkedését is.
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lezéséhez sziikséges vallalati részlegek munkajat. Ez a funkcio6 tehat hid szerepet,
esetenként koordinacids szerepet jatszott a vevoi igényeket képviselé marketing, a
miiszaki lehetéségeket képviseld K+F részleg, a pénziigyi, lizleti megfontolasokat
képviselé pénziigy (amely egyuttal a vevdi projektfinanszirozasért is felels volt)
¢és a hozzajuk kapcsolodo beszerzés és gyartas kozott. Bar kevés cégnél emlitették,

s

vezetés alatti szinten, egy erre szakosodott szervezeti részleghez delegalva oldottak
volna meg,?’ valosziniileg mas cégeknél is hasonldé mechanizmus miikodik.?

Interjuinkbol kideriilt, a vdllalati teljesitmény egyik kulcsfeltétele a jol kialaki-
tott szervezeti integrdacios mechanizmus: hiaba nyujtanak az egyes funkcidk szint-
jén maximalis teljesitményt a funkcionalis vezet6k, a rossz értelemben kompetitiv*
vallalati kultra és/vagy a nem megfeleld integracios mechanizmus dsszességében
erdsen csokkentheti az egyéni/helyi szinten elért eredmények dsszvéllalati érvénye-
stilését.

Az anyavallalatok alapveté kompetencidinak fejlédése, valtozdsa

A vallalatvezetokkel és/vagy funkcionalis vezetdkkel folytatott beszélgetések
harmadik kérdéscsoportja arra iranyult, hogy miként hatarolhatjuk koriil az anya-

7 A felsd vezetéshez csak akkor keriil egy-egy konkrét kérdés, ha mi [a termékmenedzsmenttel
kapcsolatban allo funkcionalis vezetdk globalis csapata] egymas kozott nem tudunk megegyezni vala-
milyen részletkérdésben — ez nagyon ritkan fordul el6.” (interjurészlet)

2 Egy masik cégnél az un. projektmenedzsment latta el a funkcionalis tevékenységek integracio-
janak feladatat: egy-egy projekt vezetdje mindig a helyi tendert elnyerd leanyvallalattol keriilt ki.
A projektvezet6 a koltségterv (a szerz6dés) ismeretében kivalasztja az adott régiobol a megvaldsitasért
(tervezésért, fejlesztésért, finanszirozasért, beszerzésért, a rendszer kivitelezéséért, installalasaért, a
miiszaki tdmogatas nyujtasért stb.) felelés nemzetkozi csapatot, koordinalja a projektet és jelent az
anyavallalat, a régio, illetve az ilizletag fels6 vezetésének a projekt elérehaladasarol.

2 Sok multinacionalis vallalatnal alakulnak ki szervezeten beliili (vagy akar a regionalis és a
helyi szint koz6tti) konfliktusok példaul a tekintetben, hogy az elért eredmények pontosan melyik
részlegnek vagy melyik vezetonek koszonhet6k. Mindez esetenként odaig fajulhat, ami mar maguknak
az eredményeknek az érvényre jutasat akadalyozza, mint példaul amikor a K+F részleg munkajahoz
sziikséges egyik anyag magyar beszerzdje komoly, 7,5 szazalékos arengedményt ért el beszallitojanal
azzal, hogy egy-két leanyvallalat hasonlé anyagsziikségletét 6sszevonva egyben targyalta a megren-
delést. Mivel azonban ekkora 0sszeg aldirasara mar nem volt felhatalmazasa, tovabbitotta a kdzponti
beszerzés vezetdjének jovahagyasra. A kozponti beszerzé ezutan még honapokig (1) targyalt a beszal-
litoval, ekdzben mas leanyvallalatoktol tovabbi megrendeléseket gytijtott dssze, €s végiil elérte, hogy
az engedmény 9 szazalékra ndjon. Az elért eredmény innentdl kezdve mar az 6 nevéhez fiiz6dott,
ugyanakkor kisérleti anyag hijan honapokig allt a magyar (és néhany masik) kutatorészleg adott tipusa
munkdja.

52



Szolgaltatas jellegli vallalati tevékenységek fogoly tipusu kiszervezése ...

vallalatok alapvetd kompetencidit azt kdvetéen, hogy immar magas szintii, tudasigé-
nyes tizleti folyamatokat is leanyvéllalataikhoz helyeztek.*

Interjuink azt mutatjak, hogy az értéklancok vezetd vallalatainak, a vizsgalt cé-
gek anyavallalatainak alapvetd kompetenciai nem kothetdk meghatarozott immate-
ridlis funkciokhoz (K+F, diz4jn, értékesités, marketing, informatika stb.), hanem — a
funkcidk feldarabolhatdsagabol kdvetkezden — az egyes funkcidkon beliil meghata-
rozott stratégiai jellegii tevékenységekhez kapcsolodnak.

Alapveté kompetencidnak tekinthetd az iizleti folyamatok koordinacidja €s in-
tegracidja; a stratégiai tervezés €s irdnyitds (funkcionként kiilon-kiilon); az iizleti
¢és a vallalatszervezeti modell meghatarozasa. Ez utdbbihoz tartozik a multinacio-
nalis szervezeten belilli centralizacio/decentralizacioé aranyainak kialakitasa, vagy
példaul a termékkodzpontusag mértékének meghatarozasa. A vizsgalt feldolgozodipa-
ri cégek kétharmada szolgaltatonak, megoldasszallitonak nevezi magat: {izleti mo-
delljiikben egyre hangsulyosabba valtak a szolgaltatasok. A termékekhez muszaki
tamogatast, tanacsadast nytjtanak, a termékekhez kapcsolédé informatikai szolgal-
tatasokat végeznek. Masok nem terméket értékesitenek, hanem rendszereket, vagyis
termékeiket rendszerekbe épitve szallitjak. A rendszereket a mérnokok megtervezik,
a sziikséges termékadaptaciokat vagy Uj fejlesztéseket a K+F részleg elvégzi. Ipar-
agfiiggden jelentds hangsulyt kapnak a rendszerek mikddtetéséhez, feliigyeletéhez,
szervizéhez és élettartam-noveléséhez kapcsolodo szolgaltatasok.

Ami az egyes funkciokon beliili alapvetd kompetencidkat illeti, az informati-
kai funkcién beliil példaul alapveté kompetencianak mindsiil €s kdzponti hataskor-
ben marad a vallalati informacids stratégia kialakitasa, az informatikai és az {lizleti
stratégia 6sszehangolasa, valamint a funkcid szervezeti szerepének meghatarozasa.
A kiszervezett [T-feladatokat ellaté helyi leanyvallalatok funkcionalis vezetdi az
anyavallalatok alapvetd kompetencidjanak tekintették azt is, hogy az ottani szak-
emberek definidljak a leanyvallalat informatikusainak feladatait, meghatarozzak,
mit tekintenek pontos teljesitésnek (milyen felmeriilé potlolagos koltségeket fogad-
nak el). Alapvetd kompetencia tovabba a vallalatspecifikus, a belsé folyamatokat
tamogato alkalmazasok™ kifejlesztése, amelyek a hatékony és rugalmas miikodést

30 Kutatasunk a szolgaltatas jellegti funkciok ,,fogoly tipusu” kiszervezését vizsgalta, vagyis, bar
ezek a szolgaltatas jellegii tevékenységek az olcsobb bérii leanyvallalatokhoz helyez6dtek at, azonban
a vallalaton beliil maradtak. Mindazonaltal a vallalati alapvetd kompetenciarol szol6 kovetkeztetéseink
ugyanezek lennének akkor is, ha a kiszervezés vallalaton kiviili, harmadik félhez: szakositott szolgal-
tatd céghez torténne.

31 Még a SAP vagy egyéb, ,,dobozolt”, belsé hasznalatra kész vallalati informacios rendszereket
hasznalo cégek esetében is szamos olyan alkalmazasra van sziikség, amelyek a dobozolt rendszer alap-
jan — példaul SAP-alapon — miikddnek.
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biztositjak — bar ebben a tekintetben volt arra példa, hogy a multinacionalis vallalati
kozpont és a tarsvallalatok atvettek egy, a helyi leanyvallalat informatikusai altal
kifejlesztett, helyi szinten bizonyitottan jol miikodd folyamattamogato6 alkalmazast.

A beszerzési funkcion beliil szintén a stratégiakészités az alapvetd kompetencia.
Ide tartozik az ellatasi lanc kialakitasa, illetve az iizleti modell ellatasi lancra vo-
natkozo6 folyamatos ujradefinialasa (példaul a kiszervezés mértékével kapcsolatban),
tovabba a beszerzéssel kapcsolatos fenntarthatosagi és etikai kdvetelmények meg-
hatarozasa. Kozponti hataskorben maradé alapveté kompetencianak mindsiil a don-
tés arrol, hogy regionalisan vagy globalisan szervezzék-e egy-egy adott részegység,
anyag stb. beszallitasat: ez a kérdés az altalanos beszerzési stratégia szintjén, illetve
minden egyes szallitott tétel optimalis beszallitojanak kivalasztasakor eldontésre
szorul (tehat, hogy az illet beszallitdo szallitson-e mas régiokban mikodé gyartd
leanyvallalatoknak is, vagy csak az adott régidban széllitson). Ugyanigy kézponti
hataskorben marad a dontés arra vonatkozolag, hogy melyik beszallitot fejlessze fel
a cég un. kulcsbeszallitoi pozicioba. Kozponti dontés tovabba a beszerzési hatasko-
rok megosztasa a vallalaton beliil (illetve dontés arrdl, hogy az egyes leanyvallalatok
beszerz6i milyen értékhatarig rendelkezhetnek alairasi joggal).

A masik oldalrol a funkciondlis feljebb 1épés eredményeként sok helyi leanyval-
lalat nyerte el a beszerzések részleges lokalizaciojaval kapcsolatos operativ felada-
tok felelosségét: helyi vagy regionalis beszallitok felkutatasa, mindsitése, monito-
ringja, targyalas a szallitasi feltételekrdl, szerzodéskotés stb.

A legtdbb cégnél a beszerzés erésen kozpontositott (azzal egyiitt, hogy egyes
tételek beszerzése lokalizalt), mivel a globalis kozpontositas (vagyis az egyes leany-
vallalatok igényeinek Osszevonasa és kdzponti targyalasa) javitja a beszerzok al-
kuerejét. Latnunk kell azonban, hogy a beszerzés globalis kdzpontositasa nem azt
jelenti, hogy a vallalati kdzpontban alapvetd kompetenciaként megmaradna ez a
funkcié. Ellenkezoleg. A globalis beszerzd csapat foldrajzilag barhol elhelyezked-
het, barmelyik leanyvallalathoz telepitve, a tarsvallalatok szamara szolgaltatva el
tudjak latni ezt a funkcidt, vagyis a globalis kozpontositas nem jelenti egyuttal, hogy
alapvetd kompetenciardl lenne sz6. Hasonloképpen, mig egyfeldl kozhely, hogy a
beszerzés, kiilondsen az egyszerre tobb leanyvallalat szdmara beszerzendd tételek
optimalis beszallitéinak felkutatasa és veliik a hosszu tavu partneri viszony kiala-
kitasa és menedzselése stratégiai jelent0ségii a vallalati teljesitmény szempontjabdl,
a globalisan kozpontositott beszerzés mindazonaltal operativ tevékenység: az ezzel
jér6 feladatok nem mindsiilnek vallalati kozponti hataskdrben tartott alapvetdé kom-
petencianak.
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A logisztikai funkcidhoz tartozo tevékenységek koziil alapvetd kompetencianak
az ellatasi lanc megtervezése, az alkalmazand6 logisztikai modell kivalasztasa mi-
nésiil. Kézponti dontés, hogy a halozatbol melyik raktarbazist fejlesszék és ruhazzak
fel kozponti szereppel, tovabba hogy milyen informatikai rendszerek segitségével
kapcsolja 0ssze a logisztikai funkcié a multinacionalis cég foldrajzilag diverzifikalt
termelési telephelyeit, raktarbazisait és beszallitoit. Kdzpontilag alakitjak ki azokat
a stratégiai, munkabiztonsagi és ergonomiai elvarasokat, amelyeknek az egyes lo-
gisztikai bazisoknak meg kell felelniiik. A kdzpontositott beszerzés kdvetkeztében a
logisztikai gépek, berendezések, robotok, polcrendszerek stb. kivalasztasa is gyak-
ran kozponti hataskorbe tartozik.

A leanyvallalatoknal elhelyezked6 logisztikai kbzpontok?? feladata az anyaval-
lalati logisztikai stratégia megvaldsitasa, vagyis az 6sszes ehhez kapcsolodo tudas-
igényes operativ feladat megtervezése, végrehajtasa, kontrollingja és a folyamatok
allando tovabbfejlesztése.

A gyartastervezés funkcid esetében alapveté kompetencianak mindsiil a gyar-
tasi koncepcid kialakitasa. Ehhez kapacitastervezésre van sziikség, vagyis annak
a megtervezésére, hogy varhatdoan mekkora lesz ¢s miként fejlédik az uj termék
iranti kereslet. El kell donteni, hogy teljesen vagy csak részlegesen automatizalt
gyartosorokat alakitsanak-e ki (a piac boviilésével varhatéan milyen mértéki ter-
mékatalakitasra keriil sor, vagyis a gyartas automatizalt célgépek helyett rugalmas
gyartorendszerekben torténjen). Mindez egyértelmiien kozponti hataskor. A leany-
vallalatok funkciondlis feljebb 1épése a gyartastervezés teriiletén azt jelenti, hogy
részleges vagy teljes feleldsséget vallalhatnak az anyavallalat gyartési koncepcioja-
nak megvalositasaért. Ez utobbi nem tekinthetd kevéssé tudasigényes tevékenység-
nek: a kiegyensulyozott gyartas feltételeinek megteremtése, a sziik keresztmetszetek
feloldasa, a gyartosorok dsszeszerelése és lizembe helyezése, az atfutasi idok allando
csokkentése nem kevés gyartastervezé mérnok kozremiikodését igényli helyi szin-
ten.

A kutatas-fejlesztési funkcion beliil stratégiai tevékenység a kutatasi iranyok
kijelolése, a funkciot érintd lizleti modell meghatarozasa (példaul a nyilt innovacio
mértékének megszabdasa, a hataskorok és az egylittmikddd partnerek kdrének meg-
hatarozasa), a kovetendé technologiai iranyok kijelolése® és a cég kompetitiv el6-

2 Mintankba négy olyan cég is keriilt, amely termelési feladata mellett anyavallalatanak kozép-
és kelet-europai logisztikai kdzpontjaként mikodott.

3 Autoipari példaval: dontés arrol, hogy felfedezo kutatasaiban a cég az alternativ hajtastechno-
l6giak koziil melyikre szakosodjon. Milyen mértékben koncentralja forrasait a hagyomanyos techno-
logia fejlesztésére? A hagyomanyos meghajtast gépkocsijanak fejlesztésén beliil milyen teriiletre kon-
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nyeit biztosito technologiai erdsségek korének meghatarozasa. Sok helyen kézponti
hataskorben tartjak a platformszintii fejlesztéseket, mig a helyi vevoi igényeknek
és a helyi szabvanyoknak megfelel6 modositasok kifejlesztése a helyi K+F csapat
feladata.

A kutatas-fejlesztési funkci6é ugyanakkor annyiban specidlis, hogy részben az
eredmények id6 elotti kiszivargasanak megakadalyozasa érdekében, részben pedig
a tudas és a technoldgia hagyomanyos megkiilonbozteto jellegébdl kovetkezden a
cégek még a(z operativ) K+F tevékenységek sziikebb-szélesebb korét is stratégiai
jelentdséglinek tartjak. A tudas cégen kiviili forrdsokbol torténd beszerzése helyett
igy szivesebben valasztjak®* a decentralizalt, de cégen belill tartott tudasteremtés
modelljét, ami komoly fejlodési lehetdséget jelent a helyi leanyvallalatoknak.

A példakbdl vilagosan kitlinik, hogy a mégoly tudasigényes operativ feladatok
(a vallalati informacids rendszerek miikodtetése, a beszallitoi hattérfejlesztés, a be-
szallitok kivalasztasa, az arakrol és egyéb feltételekrdl folytatott targyalasok, meg-
hatarozott kutatas-fejlesztési tevékenységek stb.) sem tartoznak a mindenképpen a
vallalati kézpontok hataskorében tartandé alapveté kompetenciak kozé. Ezek mind
kiszervezhetonek bizonyultak, ami nem kevés lehetdséget teremtett a lednyvallalati
funkcionalis feljebb lépésre.

Kovetkeztetések és ezek korlatai

A multinacionalis vallalat alaptevékenységét tamogato iizleti folyamatokra torté-
n6 szakosodas a feldolgozoipari lednyvallalatok szamara hosszabb tavon is fenntart-
hat6 feljebb 1épési lehetdségeket teremt. Gondoljunk bele, bar a termelés bévitése,
ujabb és ujabb termékek termelésének relokacidja ugrasszerlien noveli a kibocsatast
¢s a foglalkoztatottsagot, ehhez képest a funkcionalis feljebb 1épésnek a lednyvalla-
lati teljesitménymutatokra gyakorolt hatasa eltorpiil — egyediil a termelés bdvitésére
azonban nem lehet fenntarthato stratégiat alapozni. A termelés adott helyen torténd
bévitésének ugyanis szigort a) kapacitaskorlatai vannak: meghatarozott (iparag-
fliggben valtoz6 mértékii) kapacitdsnal nem célszerli nagyobbat kiépiteni egy adott
telephelyen, b) kereslethatarai vannak, illetve az adott lednyvallalat altal ellatott

centralja K+F raforditasait (biztonsagi alkalmazasok, iizemanyag-hatékonysag jobbitasa, a felhasznalt
anyagok jellemzdinek jobbitasa, intelligens jarmiivek fejlesztése stb.).

3 Természetesen ez csupan a vizsgalt cégek tapasztalata. Nem szabad elfeledkezniink arrol, hogy
napjaink menedzsment-szakirodalmanak egybehangzé megallapitasa, hogy a cégek az innovacioval
kapcsolatos stratégiai tevékenységeknek (mint példaul a termékfejlesztés, a dizdjn) is mind nagyobb
részét kiilsd szolgaltatoktol szerzik be. Lasd ezzel kapcsolatban: Stanko-Calantone [2011] attekintését.
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exportpiacok kiterjedését a szallitasi koltségek hataroljak be, ¢) munkaerd-kinalat
korlatai vannak (kiillondsen Magyarorszagon). Az alaptevékenységet tamogato iizleti
folyamatokra torténd szakosodas esetében ugyanakkor az elsé két korlattal nem kell
szamolni (a harmadikkal Magyarorszagon anndl inkabb): a leanyvallalat mindkét
tekintetben egyiitt fejlédik anyavallalataval.

Bér e zar6 fejezetben hosszan sorolhatnank kutatasunk korlatait (ezek a kissza-
mu mintara és a mintavalasztas szelekcios elfogultsagara vezethet6k vissza, illet-
ve az egyedi esettanulmanyok alapjan levont altalanos kovetkeztetések csapdaival
kapcsolatosak), e helyiitt csupan a témavdlasztasbol fakado szelekcids elfogultsag
csapdgjat emlitjiik meg. Ha a feldolgozdipari lednyvallalatok funkcionalis feljebb
1épését, mégpedig az alaptevékenységet tamogaté iizleti folyamatokra torténd sza-
kosodasat vizsgaljuk, konnyen adodik a kovetkeztetés: ez a jovo Utja, nem csupan
a leanyvallalatok feljebb 1épésének, hanem a miikdddtoke-befektetésekre alapozott
modernizacids stratégiat kdvetd orszagok fejlodésének zaloga.

Marpedig ami ez utdbbit illeti, a kovetkeztetés nem feltétleniil helyes. A szakiro-
dalom ugyanis meglehetésen egységes abban, hogy az iizleti folyamatok fogoly tipu-
su kiszervezése, illetve a megosztott szolgaltatd kdzpontok (feldolgozdipari) leany-
vallalatokhoz torténd telepitése a kiszervezd cégek atmeneti dontése csupan (lasd
Oshri, 2011 attekintését). Iddvel egyre tobb cég bezarja fogoly tipusu kdzpontjat, és
az adott iizleti folyamatokkal kapcsolatos feladatokat szakosodott kiilsé szolgaltato-
hoz helyezi. Uj kiszervezések esetében fokozatosan egyre kevesebben valasztjak azt
a lehetdséget, hogy fogoly tipusu kozpontot hozzanak 1étre.> A kiszervezett tizleti
folyamatok ugyanis olyan mértékben sztenderdizalodtak, sot, ahogy a szakirodalom
szemléletesen fogalmaz: arucikké, bdrhonnan beszerezheto arucikké valtak (com-
moditisation) (Davenport, 2005; Manning és szerzotarsai, 2012), hogy az értéklan-
cok ¢élén allo cégek koziil egyre tobben dontenek tigy, nem feltétleniil kell vallalaton
beliil tartani azokat.

Igy, bar mikroszinten a funkcionalis feljebb 1épés mindenképpen noveli a fel-
dolgozoipari leanyvallalatok szellemi foglalkoztatottainak szamat, tovabba olyan
képességfelhalmozast tesz lehetdve, ami erdsiti a multinacionalis szervezeten beliili

35 Az Offshoring Research Network (lasd az 2. labjegyzetet) egy 2010-es kiadvanya ismerteti a
feldolgozoipari cégek ezzel kapcsolatos dontéseinek valtozasat 2001 és 2009 kozott. Mig a kilencvenes
¢években az Gjonnan létesitett kiszervezett szolgaltatasi szerz6dések kétharmada esetében valasztottak
a fogoly tipusti kdzpont megoldast, 2001 és 2003 kozott ez az arany 50 szazalékra csokkent, 2007
¢és 2009 kozott pedig 47 szazalék volt a megfeleld érték. (Forrds: Offshoring in the manufacturing
industry. ORN-PWC, 2010. http://www.fuqua.duke.edu/offshoring/documents/pdf/research/industry-
reports/duke_orn_manifacturing_report_2010).
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pozicidjukat, és igy kozvetve a helyi kibocsatas és hozzaadott érték novekedéséhez
is hozzéjarul, makroszinten leginkabb a kiszervezett iizleti folyamatok végzésére
szakosodott szolgaltato cégek lesznek képesek statisztikailag szamottevé néveke-
dést generalni.

A témavalasztasbol fakado szelekcios elfogultsag sem teszi azonban lehetdve,
hogy figyelmen kiviil hagyjuk az érem masik oldalat: amikor a megosztott szolgal-
tatd kozpontot nem Magyarorszagon hozza Iétre az anyavallalat. Ekkor értelemsze-
riien a magyar leanycég funkciot veszit, s6t a megmarad6 vallalati funkciok iigyme-
nete is nehézkesebbé valik, mivel ezutdn e kdzpontokkal is egyiitt kell miikodnitik
ahhoz, hogy végrehajtsak azokat az iigyviteli feladatokat, amelyeket korabban sajat
hataskorben hajtottak végre. Tobb interjuialanyom is ugy talalta, a megosztott szol-
galtatd kozpontok 1étrehozasa dsszefiigg a részben a valsag hatasara is feler6sodott
centraliz4cios, a helyi lednyvallalatok autondmidjanak csokkentésére irdnyuld erd-
feszitésekkel.

Interjuinkbol vilagosan kideriilt, hogy a kiszervezési hajlandosag erésddése el-
lenére az alapveté kompetencianak tartott stratégiai tevékenységeket az anyavallala-
tok tovabbra is kozponti hataskorben tartottak. Nem allithatjuk tehat, hogy az iizleti
folyamatok és ezen beliil az Gn. magas szintli funkciok névekvd kiszervezésével a
vallalatok éppen a versenyképességiiket biztositd alapvetd kompetenciaikat veszitik
el. E kompetenciakat a globalis cégek folyamatosan tjradefinialjak. A funkciok fel-
darabolodasaval a valdban stratégiai elonynek tekintett tevékenységek kore egyre
sziikiil, de ezek természetesen tovabbra is kdzponti hataskdrben maradnak.

Ezen a ponton kapunk vélaszt a bevezet6ben megfogalmazott masik kérdésre is,
arra, hogy hol vannak a kiszervezés hatarai, ha a technolégia immar lehetévé teszi,
hogy az értéklancok vezetd vallalatai foldrajzilag elkiiloniilten végeztessenek min-
den apré tevékenységelemet, amely hozzdjarul a teljes hozzaadott értékhez. A va-
lasztévonal az egyes funkciokon belill huzddik, az operativ és a stratégiai tevékeny-
ségek kozott: ez utdbbiak maradnak a vallalati kézpontban.
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Fiiggelék

A vizsgalt kérdések, témakorok

1. A funkcionalis feljebb 1épéssel kapcsolatos tapasztalatok

A funkciok boviilése és hatokori feljebb 1épés: Milyen funkciokat, tevékeny-
ségeket végez a helyi leanyvallalat az anyavallalat, illetve a tarsvallalatok sza-
mara?

Megosztott szolgaltatdé kdzpontok, kompetenciakdzpontok megjelenése a he-
lyi leanyvallalatnal. A leanyvallalati funkcionalis kézpontokban folytatott
tevékenység jellemzoi.

A funkcidbdviilés, -mélyiilés és az esetleges funkcidvesztések torténetei.

A feljebb 1épés hatdsa ) a lednyvallalat teljesitménymutatoéira, b) egyéb ha-
tasai.

2. Anyavillalat-leanyvallalat kapcsolatok — koordinaci6, integracié

Az anyavallalat koordinacios technikai, modszerei. Ertékkozvetités, ellendr-
z¢s, helyi mozgastér (a leanyvallalatok koltségvetésének kialakitasakor stb.).
Példak a leanyvallalat-anyavallalat egyiittes fejlodésére.

A multinacionalis vallalaton beliili, leAnyvallalatok kdzotti verseny megnyil-
véanulési modjai.

A leanyvallalat kapcsolatai anyavallalatanak mas orszagokban mitkodé meg-
osztott szolgaltato kdzpontjaival.

3. Az anyavillalatok kompetencidinak valtozisa a leanyvallalat funkcionalis

szakosodasa, illetve a helyi kompetenciakozpontok létrehozasanak kovetkezté-

ben

Miért keriil sor a helyi kompetenciakozpont kialakitasara?

Az anyavallalatok kompetencidi: milyen feladatokat tartottak meg sajat ha-
taskorben? Miként irdnyitjak a helyi funkcionélis kdzpontokban folytatott
tevékenységeket?

A helyi leanyvallalat autonémiaja, beleszolasi képessége az egyes funkciok-
ban.
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