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Absztrakt: A tanulmany a ,Nemzetkozi véllalatgazdasagtan” icitantargyhoz késziilt, a
nemzetkozi vallalatok kutatas-fejlesztési és inmois tevekenységét eletharodalmakrol
nyujt attekintést. A nemzetkozi vallalatok kulfoldi-F kihelyezéseit alapvétn két tények
motivalja: az Uj piacokra valé bejutas, és az @mklementer éforrasok (0j technoldgiali
tudas) megszerzése. A tanulmany bemutatja a K+&tdébes szervezeti formait. Jellémz
trend napjainkban, hogy azok a cégek, amelyek esithgos kontrollt gyakoroltak a kalféldi
telephelyek folott, felismerve az ezekben felgydiemrmovekw kompetenciakat és
technoldgiai efsségeket, igyekeznek tobb felhatalmazadhi szamukra. A nemzetkozi
véllalatok esetében a tudasaramlas funkcionélisezarchikus korlatait megfejelik a féldrajzi
tavolsdg adta nehézségek, amelyeknek csak egy résdalhato at a modern
infokommunikacios eszkozok segitségével.

Kulcsszavak: nemzetkdzi vallalat, K+F, innovacio

Multinational Innovation

Abstract: This paper reviews the literature of internatioc@ampanies’ R&D and innovation
activities. The two main motives for FDI in R&D thean be concluded from this literature
are: market-seeking when firms seek to exploit fapecific capabilities; and strategic asset-
seeking when firms invest abroad in order to accesgue resources. The paper delineates
the organizational forms of global R&D, and dealthwhe management of scientific work in
multicultural projects.

Keywords: international companies, R&D, innovation

Bevezetés

Tanulmanyunk a nemzetkdzi vallalatok kutatas-fefiési és innovaciés tevékenységének
fébb jellem®it mutatja be. Napjainkban az innovacios tevékeggséleiben is egyre inkabb
globdlis dsszefliggésekben gondolkodnak és cseleidsze multinacionalis vallalatok, erre
kényszeritioket az innovacié koltségeinek és komplexitasanafyymertéki ndvekedese.
Tanulmanyunk elején a K+F nemzetkdziesedését addzudm 6bb statisztikai adatokat
ismertetjik, majd attekintjik a K+F tevékenységdddire helyezését magyarazé elméleteket.
Kitérlnk a stratégiai szovetségek szerepére a nkirdudasmegosztasban, s bemutatjuk a
tobb orszagon ativelK+F tevékenység szervezésének lehetséges modoxadgul érintjuk

a nemzetkozi K+F projektek multikulturalis koézeggbalkalmazhaté tuddsmenedzsment
praktikakat.



1. A K+F tevékenység nemzetkoziesedésének tendenciai

A kutatds-fejlesztési tevékenység napjainkra egymzetkdzibbé valt, amit jol példaz az
eltér allampolgarsagu tarsszékz altal kiadott tudomanyos publikaciok szamanak
megharomszorozdodasa 1995 és 2005 kozott, valamirtogy a vilagon kifejlesztett dsszes
taldlmanyra vetitve csaknem megduplazodott a Hataratnyulo feltalaloi egyittiikodes.
Az arany 1991 és 1993 kozott kevesebb, mint 4% godt 2001 és 2003 kdzottiowkzakban
tébb mint 7%-ra &tt (OECD, 2007a).

A K+F orszaghatarokon atnyuld jellegéneksgéidése nagyrészt arra vezeshessza, hogy
kiléntsen az 1980-as évek kozépéBlanc — Sierra, 1999) az innovacioban meghataroz
szerepet jatszd multinacionalis cégek (MNC) egym&dlbb decentralizaltak a kutatas-
fejlesztési tevékenységiket. Az MNC-k meghataraabepét mutatja, hogy az 6t legnagyobb
amerikai vallalat (General Motors, Ford, IBM, Lutehechnologies, Hewlett-Pacard) az
Egyesiilt Allamok feldolgozoipari K+F raforditasakna0%-at adta az ezredfordulon, 1994-
ben a Siemens, a Bayer és a Hoechst Németorszagbaat, a Shell, a Glaxo Wellcome és a
Smithkline Beecham pedig 1997-ben az Egyesilt @&iban 30%-at (Narula — Zanfei,
2005). A nemzetk6zi vallalatok novekvnemzetkdzi K+F tevékenységeéere utal, hogy a
kulfoldon, kalfoldi leanyvallalatok altal végzettHk atlagosan tébb mint 16%-at teszi ki az
OECD-térség osszes ipari K+F kiadasanak. 1995088 R6zott az OECD orszagokban a
kulféldi tulajdonban 1é% vallalatok K+F kiadasai 33,5 millidrd dollarrél ,BOmilliardra
néttek folyd aron. E kiadasok tobb mint 40%-at az &yt Allamokban rkods
leanyvallalatok koltétték el (OECD, 2007b). A K+Enzek ma is legnagyobb aranyban az
Egyesiilt Allamokba aramlanak, ezek 6sszege felijgnaz amerikai cégek kiilféldi kiadasait.
A K+F mas orszagokba tortékihelyezésében az eurdpai vallalatok a legaktiakpbgy, az
1990-es évek kdzepére vonatkozo felmérés szeriati@pai multinacionalis cégek atlagosan
kutatasi raforditdsaik kb. 30%-at kilfoldon kolék (el$ssorban mas eurdpai orszagban), mig
az amerikai vallalatok 12%-at, a japanok pedig 8¥®autellier et al, 2001).

Annak ellenére, hogy a 2001-es World InvestmentoRepzerint a legtobb MNC K+F
raforditasanak tobb mint 90%-a a triad orszagaith#®A, EU, Japan) realizalodik, egyre
vonzébbakka valnak a feltorekwrszagok (péeldaul Kina, a ,kis tigrisek”, IndiaglPAfrika,
Argentina, Brazilia és Mexikd). Szamos azsiai aysedint példaul Kina, India és Szingapur,
az utobbi évtizedben jeldigt 0sszegeket fektetett be a telekommunikaciosstrgtraba és
az oktatasba, valamint leépitette a vamokat, hogyzé feltételeket teremtsen a
multinacionalis vallalatok szamara a K+F terén. Hetiea szabalyozérendszeren keresztil is
a kutatas-fejlesztési beruhazasokat probaljak fézti. A termékek helyi tartalma aranyanak
megszabasa mellett példaubiehatjadk K+F odatelepitésének kotelezettségét zsndgapur
csak bizonyos dkeintenzitasi szint felett vagy a beinvesztélt lexei toke egy megadott
minimalis mennyisége esetén hagyja jéva U] kulfdddiajdonu vallalatok alapitasat. A
gyogyszeriparban tbbb orszagban a szabdalyozasesztér probaljak raszoritani a cégeket,
hozzanak létre. Az is &ordul, hogy magasabb nyereségtartalommal értdiesslit azok a
gyogyszerek, amelyek létrejottében a helyi K+F-isekzerepe volt (Boutellier et al, 2001).
Tobb terlileten a jogi szabalyozas engedékenyeldaydésok orszagban az allatkisérletekkel
szemben elnébbek, vagy a gydgyszeriparban a human tesztek ebbidid alatt
elvégezhdik, ami szintén vonzo lehet a K+F-et itlen.



Osszességében elmondhatd tehat, hogy a multindisiovdllalatok az utobbi években
novelték kulfoldi K+F beruhazasaikat, az is iganrazan, hogy nem olyan aranyban, mint
amilyen aranyban példaul a termelés nemzetkdzissatit (Narula — Zanfei, 2005). A K+F
nemzetkoziesedésnek ez e relative alacsony, bée egyekv meérteke tobbek kdzott arra
vezetheb vissza, hogy a multinaciondlis véllalatol6tetjesen torekszenek a b&lkohézio
fenntartasara (Zanfei, 2000), valamint fontos teflyszamukra a K+F tevékenység altal
igényelt helyi infrastruktdra és jogi kdrnyezetgbadalmak védelme) megfdielejlettsége
(UNCTAD, 2001).

2. A nemzetkdzi véllalatok kulfoldi K+F tevékenységénle mozgatdrugoi

A nemzetkozi vallalatok kulféldi K+F kihelyezésaihotivalé tényeéket alapveien két
csoportba sorolja a szakirodalom: az egyik esethenj piacokra valé bejutagsmig a
masikban 0], komplementersforrdsok (0j technologiai tudas) megszerzadé hajtées. Az
elss Iényegében az otthon kiépitett vallalat-specifikiépességek kulfoldi kérnyezetben
tortérd hasznositasat jelenti (home-base-exploiting FIR&D = HBE) (Kuemmerle, 1999).
Egy vallalat, amely bizonyos technolégiai terlletehazai piacon versengelre tett szert,
elsssorban olyan régidkban igyekszik ezt kiaknazni, lgglee terlileten el vannak maradva.
A K+F tevékenység célja ilyen esetekberbstsbana termékek helyi igényekhez igazitasa
HBE stratégia nagyon kdzel all a multinacionaligei€innovacios tevékenységét magyarazo
egyik korai elmélethez, Vernon (196@grmeékciklus modelljéhezVernon szerint a
termékinnovaciok dként a legfejlettebb orszdgokban keletkeznek, ahiold az eballitas
feltétele (technoldgiai ismeretek, kockazéke), mind a termeék iranti kereslet megvan. Az (;j
termék gyartasa életciklusdnak celszakaszaban az azt kifejl@sairszagban torténik, mas
orszagok keresletét exporttal elégitik ki. A ternst&ndardizaltta valasaval letveé valik a
termelés fejletlenebb orszagokba toétérkinelyezése, kihaszndlvan az alacsonyabb
bérszinvonalat, $k valhatnak a termékof exportrévé. Vernon hangsulyozta, hogy a
nemzetkozi innovacios tevekenységek koordinaldsekdliséges lenne, a multinacionalis
vallalatok K+F részlegeinek feladata daerban a lokalis igények kielégitése lehet, amit
egyrészt a helyi piaci igények eliéjellege, masrészt a gyartas feltételeinek kuilogbisé
(példaul munkaérképzettsége) tesznek szilkségesse.

A masik magyarazat szerint a nemzetkozi vallalé¢cknologiai beruhazasainak célja a helyi
véallalatok, egyetemektechnoldgiai efforrasainak, tudasanak megszerzéege. kulfoldi
telephely ugyanis olyan, csak az adott orszagbégjolan fellelhe€t ersforrasokhoz
biztosithat hozzéaférést, amelyek otthon nem Aallrekdelkezésre, ndvelve ezzel a sajat
eréforrasok szinvonalat (home-base-augmenting FDI&DR HBA) (Kuemmerle, 1999). A
kulféldi tudas tébbek kdzott megszerezhétlvasarlason, dsszeolvadason, stratégiai (K+F)
szovetsegek kotésen keresztil, illetve a kulféldéilhato, fejlettebb technoldgiaval és
magasabb szinvonalUtszaki és tudomanyos ismeretekkel renddikeggek, egyetemek
kozelébe telepllve probaljak meg kihasznalni atpozinellékhatasokat” (tudas spillover).



1. tAblazat Melyek a globalizacié legfontosabb dejti?

Iparagak Hajtoer 6k
Gyégyszeripar,Munkae®: a tehetséges mérnokok korlatozott hazai kinglagaPont);
vegyipar, sokféle elérhét szakértelem (Ciba); a veddtidosok megszerzése (Nestlé);

élelmiszeripar Fogyasztékeltéw fogyasztoi igények (Du Pont, Nestl€); a kulfoldi
termeblizemek 0] technoldgiaval valo ellatasa (Du Ponk)jrakai kiserletek
kuldnbo® orszagokban tortériefolytatasa (Roche);
Technoldgiajobb hozzéaférés a helyi tudomanyos eredményeé&bez
technolégiakhoz (Du Pont); az Uj technoldgiak koemplolta (Ciba);
Kdltségek az Uj termékek parhuzamos bevezetésével a K+4Bdgik
gyorsabban megtérilnek (Roche); a globalis kooailiméak kdszonhét
kevesebb felesleges tevékenység (Roche); a @iimemekhez valo
kozelség csokkenti a felszerszamozasi koltségdletié);
Szabalyozasa helyi szabalyozo rendszereknek valé megfe(@édsa);
Elektronikai és Fogyasztoka piacok (Xerox, Unisys) és a fogyasztok (IBM,FBA
szoftver ipar  globalizacidja; globalis jogi és Uzleti folyamatfAP); a harmadik vilag
gazdasagainak@etorése (Xerox, Unisys);
Kommunikacio az informacids gazdasag kiterjedése (Xerox);ihaealapu
24 6ras kommunikacio (Unisys);
Munkaeb: Megtalalni a legjobb K+F szakembereket és elegyéen
tudasukat (Canon, SAP); a legjobb intellektudlisstmegszerzése (HP);
regionalis kivalosagi kdzpontok (IBM); a féfé orszagok egyre jobb
munkaeé kinalata (Unisys)
Egyetemekaz egyetemek kdzelébe telepilés (HP); egyiktiés a vezét
egyetemekkel és kutatéintézetekkel (IBM)
Gépgyartas Fogyasztoi technoldgiak Ujrahasznositasa a helyi igényelgitésére
(ABB); a nemzetkdzi partnerek segitenek megnyitkiiléldi piacokat
(MTU)
Technoldgiaa technoldgiai trendek figyelése (Daimler); knbaw szerzés a
technoldgiai kivalosagi kozpontokbdl (Daimler);teagégiai partnerek
komplementer képességei (MTU, Hitachi);
Kockazatok Kockazatmegosztas a nagy projektekben (MTU)
Stratégiaglobalis véllalattiq valni (Daimler); az Uzlet pedizalodasa (ABB,
Hitachi, MTU); a helyi vallalatok megszerzése (Scher)

Forras: von Zedtwitz et al. (2004. p.28)

Kuemmerle (1999) 6t orszag harminckét multinacisn&Bllalatanak bevonasaval készilt
felmérésének eredménye szerint a piacézerativum érvényesulésekor a K+F részlegeket
elsssorban a termelés, az@rrasszerd esetében egyetemek kozelébe helyezik el. Ez utobbi
megfontolashadl telepitette a németorszagi Aachenberd is eurdpai K+F részlegét, ahol a
kontinens egyik legnagyobb presztizeiiszaki egyeteme talalhato (RWTH Aachen). Az
egyetemekkel, kutatéintézetekkel tokiékooperacidé amellett, hogy megkonnyiti az (;
technolégiak, valamint magasan képzett tudosok é&ndkOk megszerzését, segit a
technoldgiai fejpdési iranyok figyelésében (monitoring) is. Aacheaért is valasztottak,
mert egyarant kozel van a Benelux allamokhoz éadrmarszaghoz, ezért innen jol nyomon
kovethebek az eurdpai izlésnek és elvarasoknak a valtofasatellier et al, 2001).



A kilencvenes évekt egyre inkabb éltérbe kerlll a nemzetkdzi vallalatok kézvetlen Kidlifo
K+F beruhazasainal azédorras szerzesi motivum (pl. Dunning, 1998; Canitwdbunning —
Janne, 2004; Florida, 1997; Kuemmerle, 1999). Erolel koz6tt emlithetjik az innovacio
koltségeinek és komplexitasanakvekedését, ami arra kényszeriti a vallalatokaigyy
potlblagos (a hazainal olcsobb) K+F kapacitdsokkéressenek, sspecialis tudasra
vadasszanak. Az innovacio komplexitasat jelzi, hagiermékek egyre nagyobb mértékben
otvoznek kulonboE technoldgiakat (Granstrand et al. 1997). Ennek eieztében a
vallalatok akar csak a kozvetlen, @lteges érdekidési teriletikdon akarnak iséeblépni a
technolégiai fejlesztésben, arra kényszerilnek,yhomovacios tevékenységiket egyre
nemzetkozibbé tegyék. Felvasaroljanak példaul mmskéa szilkséges technologiai tudassal
rendelked cégeket, barhol legyenek is azok a vilagban, aggtasi szeeést kossenek
egyetemekkel és spin-off cégekkel, hogy a hazaatlst intézményekben nem fellelbet
ismeretekhez hozzajussanak.

Granstrand et al. (1997) kimutatjak, hogy a nenizatl
nagyvallalatok  széles technolégiai  kompetenciakkal
rendelkeznek, nem 4&llla meg a helyét, hogy csakamgl
alapveb (core) technologiara tamaszkodnak, amiben
igyekeznek kiinni. Minden kapcsol6dé vagy a jdven
varhatéan kapcsold terileten sajat kompetencidgaerek
ki, hogy ,képben legyenek” az 0 technologiakagttien.
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Az erforrasszeré motivum feleésodéséhez vezetett az a killonésen az elmult paeélen
megfigyelhed tendencia is, hogy egyeségidok, orszagok bizonyos tudomanyos és
technoldgiai tertiletekre igyekeznek specializaloqAirchibugi — Michie, 1995), az
innovaciohoz sziikséges inputoknak ez a koncenjgaeigyanis a kérdéses iparagakban
hosszu tavu versenyelyt biztosithat.Kivalésagi kézpontokrol, forré pontokrdieszélink,
amikor bizonyos ipardgak egy-egy régidban koncéudréak (lasd 1. tdbla). Taggart (1991) a
gyogyszeriparban talalt bizonyitékot arra, hogy eggott orszagban kifejlesztett Uj
gyoégyszerek magas szama és a multinacionalis atdlalK+F részlegeinek odatelepulése
kozott szoros korrelacio van. E cégek ugy lattakgyh a korabbi j6 eredmények
megeblegezik az Uj K+F részlegek j6leli sikereit. Kilénésen a japan nagyvallalatokra
jellemzs, hogy ®Bként alapkutatasi laboratoriumok formajaban ugymette megfigyelési
allasokat (listening post) épitenek ki Eurépaban és Amerikaban. A Hitachidaeél
kutatékozpontot hozott Iétre Dublinban informatikzambridge-ben pedig mikroelektronika
témaban (Boutellier at al. 2001). A foldrajzi késsy szikségessége — annak ellenére, hogy
ma mar fejlett infokommunikaciés technolégiak aknaendelkezésre — az innovacios
k6zgazdasagtannak azzal a tételével magyarazhagy, antudas jeletis része hallgatélagos
(tacit), ezért nehezen transzferalhatd, ami kbenettzemélyedgce-to-facg kommunikaciot
tesz szilkségessé a Kiltudasnak a vallalat bélsképességgé integralasa érdekében. Az
Eurdpai Unidban a gazdasagi integracitrethaladasaval valdsiileg egyre eisédni fog az
innovacios tevékenységek foldrajzi koncentracidja.



2. tablazat Tiz amerikai ,forré pont” a technoldgitejlesztésben

Hely Technologia Bbb vallalatok
Albuquerque, NM Mikrocsipek Intel, Motorola, Phiéip
Honywell
Austin, TX Szamitégépek, szoftver, IBM, Samung, Motorola, T,
biotechnoldgia 3M
Boston, MA Szamitogépek, telekommunikaciol.ycos és rengeteg induld
biotechnolégia kisvallalkozas (startups)
Boulder, CA Szamitdgepek, repiléstechnika 300 tegh indulé
kisvallalkozas
Huntsville, AL replléstechnika Honeywell, LockheétI;C
Portland, OR elektronika Intel, Tetronix, US West
Provo/Orem, UT szoftver Novell
Research Triangle Szamitdégépek, telekommunikaci6,98 kutato vallalat
Park, NC mikroelektronika, biotechnolégia,
gyogyszeripar
San Francisco Bay, Szamitdégépek, szoftver, HP, Intel, Xerox, Oracle, Sun,
CA elektronika Silicon Graphics
Seattle, WA Repuléstechnika, kommunikécid, Boeing, Microsoft

biotechnoldgia, szoftver,

Forras: Boutellier et al, 2001. p. 42

Az orszagok fejlettsége és piacaik mérete is jétmmt befolyasolja, hogy vallalataik
mennyire térekszenek nemzetkozi jelenlétre. Néhmaagas kutatasi igéfiyteriileten, mint a
biotechnolégia és a félvedlt az amerikai vallalatoknak nem nagyon kell kimanéik
otthonrol, hisz a meghatarozé kutatasok nagyrésigyesilt Allamokban folynakoként a
fenti forr6 pontokban (Gerybadze és Reger 1999%ebb, vagy az adott tertileten nem tul
jelentbs K+F ebforrasokkal rendelkéz orszagok vallalatai sokkal inkabb rakényszerilnek
arra, hogy kutatasaik meghatarozé és legkritikusaddrét kulfoldon folytassdk. Nem
véletlen, hogy a svéd Ericsson, a holland Philiagyva svajci Roche vilagviszonylatban is
uttéronek szamitanak a kulfoldi K+F laborok létrehozasalidas ipardgakban kevéshé a
tudascentrumokhoz vald6 kozelség a legfontosabb atégizd tényeiie a
versenyképességnek, sokkal inkdbb a wezstcokon vald jelenlét, valamint a piaci
impulzusok fejlesztésbe tori@nisszacsatolasa. Ebben az esetben is azokbaszagokban,
amelyek az adott termékkodrben a legnagyobb piadokéadelkeznek, illetve ahol az
Ujdonsagok irant leginkabb fogékony, legigényesebiwk talalhatok, a vallalatok otthon
tarthatjdk a fejles#t laborokat, ezzel egyben csdkkentve a vallalatipkitok és az egyes
egysegek kozotti koordinacids és iranyitasi proldlémaldszifiségét. Példa lehet erre a
Sharp vagy Toshiba a sik panel megjetdnitteriletén, mivel az LCD termékek
legjelentsebb felved piaca Japan. Az eurOpai versenytarsaik, akik pedigchnoldgia
feltalaloi voltak, most nagyban fliggenek e#ékiz élenjard piacoktol.



3. Stratégiai szbvetségek a kutatas-fejlesztésben

Az innovaciés e¥forrasok megszerzésének a felvasarlasoknal édeedidis beruhazasoknal
koltségkimelbb és rugalmasabbmddjat jelentik a szeéréses egyuttiikodések. Mig a
hetvenes évek elejéen évente harmincnal keves#falbégiai szovetsegddtottek, addig a
kilencvenes évek végére szamuk évi 500 korilire lleedett. Mint Mytelka (2001)
megallapitja, ezek a kapcsolatok, szemben a hagyme&6zos vallalatokkal (joint venture),
jellemzien szerédésesek, ahol nincs tulajdonosi 6sszefonddés agpakt koz6tt fonequity-
based partnering A MERIT-CATI adatbazis szerint az 1970-es évékdpén a tulajdonosi
0sszefonodassal is jaré sz@esek aranya kb. 70% volt, az 1990-es évek végitig @z az
arany 10%-ra esett vissza.

Két, egymastdl flggetlen felmérés is azt talaltadl820-es években, hogy a szdvetségeknek
csupén 10,8%-a, illetve 13%-a vonatkozik a K+Fmeég a marketingre 41, illetve 38%-a
(Narula — Duysters, 2004). A K+F-re iranyulo stgase szovetségeknek, vagy masképpen a
stratégiai technolégiai partnerfSTP) szerédéseknek, illetveéudashal6zatoknakb. a fele
nemzetkozi, s ezek 99 szazalékaban legalabb dggdaorszagaihoz tartozé cég is részt vesz
(Hagedoorn, 2002). A nem a triad orszagainak résyarezekben a szédésekben 5-6%, s

a partnerek tulnyomo része az azsiai tjonnan ipdisrszagokbdl és Kelet-Eurépabdl kerdl
ki (Narula — Sadowski, 2002). A technoldgiai eggiitkddések hatékony voltara utal, hogy
az STP-k és az innovacios teljesitmény kapcsolaagaldo 30 empirikus felmérésen alapulo
tanulmany attekintése alapjan megallapitottak, hedggnulmanyok 80%-aban statisztikailag
szignifikans és pozitiv kapcsolatot tartak fel ewa@tozo kdzott (Narula — Duysters, 2004).

Mig kordbban a tartéssag volt a hagyomanyos széyektssikerének egyik mércéje, ma a
stratégiai technolégiai egyuttitkbdések egy-egy konkrét feladatra jonnek |étre dnaajnak
befejezése utan medsmek. Nagyon sokszor komplementer képességekkatiier® cégek
fognak 6ssze, mint példaul a Deutsche Bank és daNs#dvetsége az Uj mobil Internet
alkalmazasok, vagy a Philips és Nike kozddemzitése sportolas kézben is hasznalhato MP3
lejatszd kifejlesztésére. Ez utdbbinal a Philipgthoa hordozhaté elektronikai eszkdzok
terlletén szerzett jartassagat, a Nike pedig at sgoraz anyagtechnologia teriletén elért
eredményeivel szallt be. Nem csak az egymast kiéijélsépességek jatszanak szerepet a
szovetsegek létrejbttében, gyakradf@idul, hogy két azonos témaban kutatast folytatg c
azeért szovetkezik, hogy a tobbi verseaftymegebzze. Bar igy csak a torta fele jut egynek-
egynek, de ilyen bizonytalan kérnyezetben legalébtkkentették annak az esélyét, hogy
semmi se jusson.



Hibrid hajtast fejleszt az Audi

Egy Uj benzin-elektromos hajtasrendszer kidolgozdsaba fogott az Audi a japan elektronikai 6rids, a Sanyo
segitségével.

A hir azért meglepd, mert a Volkswagen csoport vezetése eddig hatarozottan hibrid-ellenesnek mutatkozott.
Tobbszo6r is hangoztattak, hogy a hibrid hajtds mintegy 2000 eurds tobbletkdltsége a legtébb tipus esetében
tulzottan magas, ezért inkabb a bels6égésli motorok hatasfokanak javitasara koncentralnak. Csak a nagy
terepjardkat kezelik kivételként: az Audi Q7-esnek és a VW Touaregnek lesz hibrid valtozata, de mas benzin-
elektromos modelleket egyel6re nem terveznek. Ennek ellenére nemrég bemutattak egy dizelmotoros, hibrid
hajtasu tanulmanyt a VW Golf alapjan, az Audi és a Sanyo koz0s fejlesztése pedig mintegy egymillidrd eurdba
kerul majd a két vallalatnak egyutt.

A fura ellentmonddsra persze van magyardazat: a VW csoport valdszinlileg nem szeretne végleg lemaradni a
hibrid hajtasok fejlesztésében, akkor sem, ha a szériagyartast egyel6re nem érzik kifizetédonek. Eléfordulhat
ugyanis, hogy a kérnyezetvédelmi szabvanyok szigorodasa miatt sziikségiik lesz hibrid modellekre, és egy ilyen
esetben jél johet, ha kéznél van egy kész megoldas.

Forras: Index.hu 2008. 05.07

http://totalcar.hu/magazin/hirek/?main&351893

A stratégiai szovetségek keretében megvaldsul@chnblogiai egylttiikodések iranyaba
tortérd elmozdulast Mytelka (2001) az 1970-es éukldrzékelhei alabbi folyamtokkal
magyarazza: A verseny globalizalédasa egyesuléfégsarlasi hullamot inditott el, ami a
méretldl fakadd belépési korldtok novelését célozta a KeR; ezéltal konszolidaland6 a
hazai pozicidkat, s segitehdaz 0) piacokra jutast kilféldon. Ez azonban pokkoa
csokkentette a vallalatok rugalmassagat, amikoe errlegnagyobb sziikség lett volna.
Gondoljunk a felgyorsulé innovacio generalta bizatgnsagra, az iparagak kozotti hatarok
halvanyulasara és a nagy technoldgiai ugrasoktjetedsére olyan terileteken, ahol addig a
fokozatos fejpdés volt jellemd. A stratégiai szovetségek ezeknek az ellentmorsdaso
hatasoknak a kezelésére jottek létre. Az ilyen zadtikban vald részvétel és az a jartassag,
mellyel a partnerségek kulonkdbiormait a cégek menedzselni tudjak, a vallalapdeségek
kritikus elemévé valt az Uj tudas (és az U0 piacoidgszerzésében. Kilbénbdsen igaz ez a
tudomany-intenziv iparagakban, de a stratégiainpeség fontos versenyely-forras olyan
ipardgakban is, mint példaul az autdipar, mely negpgrvezeti valtozasokon megy keresztul,
melyben kulcsszerepe van a hallgatélagos tudasnhakngas iparagak vallalataival kialakitott
K+F kapcsolatoknak.



Hogyan segitették az IBM Uj Uzletagak felé nyitasstratégiai szévetségek?

A nyolcvanas években az IBM volt a vilag vdérzetzamitdogépgyartdja, s agyint, e
pozicidja hosszl évekig nem is k&alezodik meg. A kilencvenes évek elejére azonban az
IBM leszallbagba kerilt, mivel kés ismerte fel a személyi szamitdégépek jelentette
kihivast, s atengedte a veizetzerepet a Microsoftnak az operacids rendszerektalnek
pedig a mikroprocesszorok terén.

A szamitastechnikai iparag nagy valtozason meneskzeiil ebben az ében, az Uzleti
felhasznaldk egyre inkabb integralt megoldasokaestek, a hazi hasznalatra pedig egy
csomagban szoftvert és szolgaltatdst. A kilencveivek kdzepére az IBM szaméra
nyilvanvaléva valt, hogy figyelmét a szolgaltatdsakszoftverek éséfeg az integralt (e
business) megoldasok felé kell irAnyitania.

A nagyobb piaci rugalmassagot biztosité betzervezeti atalakitasok mellett stratégiai
szovetségi politikdja is ezt a célt szolgalta. Aemcvenes évek elején 55 stratédi
szOvetségben volt benne, meal/23 a szamitogépgyartassal volt kapcsolatégerit
mikroprocesszorok fejlesztésével, masik 23 pedigréagds rendszerekhez kapcsolddo
szoftverfejlesztéssel. Két fontos sz@ése volt a Microsofttal és az Intellel, melyngk
keretében a személyi szamitdgépek operacios radtisze mikrochipjeit fejlesztették és
gyartottak. Ezenkivll szefdésben alltak az American Airlines-szal a szofejéztés
(helyfoglalasi rendszer) teriiletén, s részt vettigkéb kommunikacios halézatok, valamint
irodai alkalmazasok, példaul CAD/CAM fejlesztésebkmagy versenytarssal, az Apple{el
is szamos egyittikddési megallapodasa volt mikroprocesszorok és tsaek
fejlesztésére, amelyek 1993-ra féjétek be.

A kilencvenes évek kdzepén 32 szovetségben vett azsIBM. Szembéno kilbénbség a
evtized elejével sszehasonlitva, hogy ezek tolbeB@n terlleteken jott létre, melyeken
a cégnek korabban nem volt tapasztalata. igy 6 teg§kodése volt az Internettel
kapcsolatban, példaul egy kdzos vallalat a Netscapéracle, a Sony, a Sega é€s a NEC
részvételével Internet bongésiejlesztésére. Emellett masokkal kdzdsen dolgozgk
ThinkPad, a WebSphere és mas e-business alkalnkaradtar a cég alapuieképesséege
tovdbbra is a szamitogép-hardverek és -szoftvesdntették, ekkor mar stratégiai
szovetségeinek a jellege is jelzi, hogy elmozdutitent az Internet és az e-busingss
irAnyaba.
Az ezredfordulora a kilencvenes évek kozepével awstwe sokat veszitettek
jelentbségikisl a szamitbgép-hardverrel kapcsolatos egyittidések, példaul a Motorol
€s a Sun, amelyek korabbandzévetségeseik voltak, 2000-ben mar nem tartoebak a
korbe. Ezzel szemben a szoftver és a telekommundikéaciletén a korabbinal is tobb
szovetség jon létre. Az e terlleteken a kilencveévek kozepén megkotott szévetségeknek
kbszbnhaten 2001-ben mar a cég bevételeinek nagyobb hangad@ianazik a globalis
szolgaltatasnyujtasbdl (az IBM, mint ,global seerigrovider” nevezi meg magat), mint|a
szamitégép eladasokbdl, s 2002-ben tovabBbankilonbség. Az ezredfordulon kotott
szOvetségek a Microsofttal, a Peoplesofttal, va@jtax Systems-szel jol mutatjak, hogy|a
cég valtozatosabb témaju szoftverfejlesztésekben készt. A telekommunikacié terlletén
haldzatfejleszt cégekkel, mint a Cisco és a Nortel Networks, vatnmobiltelefon-
gyartokkal, mint az Ericsson, a Nokia és a DoCoMt, szbvetséget, s ezzel ebben|az
iparagban is megkerilhetetlen tényez valik szerte a vilagban. A hardver Uzletagtdbva
eltavolodast jelzi, hogy 2004-ben a PC-gyartastitalaa kinai Lenovonak, mig ellenben
ugyanebben az évben felvaséarolta a PriceWaterhoogeCs tanacsadasi divizidjat.
Dittrich et al. (2007) alapjan.
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4. A K+F tevékenység szervezése

A kilféldi K+F részlegek szamanak az utobbi kétizadben tapasztalt nagyaranyu
novekedése felvetette azt a kérdést, hogy milyervezeti megoldasok biztosithatjak a
telephelyek hatékony iranyitasat és koordinacidgtnek keretében el kell donteni, hogy
példaul mekkora autondmiat adjanak a kulfoldi K€szlegeknek. A tul sok szabadsag a
kerék Ojra feltaldlasdhoz vezethet, amit kevésalatllengedhet meg maganak a rohamosan
novekw fejlesztési koltségek és csokkeK+F koltségvetés mellett. A tul szoros kontroll
ellenben gatolja a kreativitast €s a helyi kompatdnoptimalis kihasznélasat.

A nemzetkdzi K+F szervezetek elméletileg lehetségerait a kdvetkedkben Boutellier et
al. (2001) alapjan mutatjuk be. Az 6t szervezethdapcio két dimenzié mentén Kkertlt
kialakitasra: egyrészt a vallalati kompetencidktdésdasbazisok beldseloszldsa mennyire
koncentréalt, masrészt milyen méniéa K+F egysegek kdzoétti kooperacido meértéeke (1. )abra
Az altalanos trendek &ooperacio és a decentralizacidsebdéseiranyba mutatnak, bar
ipardganként, s ezen belul vallalatonként éltéptékekben és intenzitassal.

1. &bra A K+F helye nemzetkdzi vallalatok szenédzen

magas

Policentrikus
decentralizalt
K+F

Hal6zati K+F

Kompetenciak bels

megosztottsdganak K+F ,hub”
mértéke modell
Etnocentrikus Geocentrikus
centralizalt K+F centralizalt K+F
alacsony

A
v

alacsony magas
A K+F egyseégek kozotti kooperacié mértéke
Boutellier et al. 2001. p. 49 alapjan kissé modasit

Az etnocentrikus centralizaltmodellben (2. abra) a kutatas-fejlesztés kizarokm
anyaorszagban folyik, az 0j termékek gyartasa padegmegfelélbbnek itélt telephelyeken
szerte a vilagban (pl. Toyota Angliaban vagy Volegen Kinaban). Amellett, hogy
megakadalyozhatja a ,nem kivanatos” technologianstziert, a modell a kutatés
meéretgazdasagossaganak és a specializacikimzonhegien magas szifithatékonysagot
biztosit. A K+F szakemberek kozotti térbeli kozglsaz egységes menedzsment rendszerek,
valamint a kutatassal kapcsolatban vallott kozéégkék és célok jeleisen megkodnnyitik a
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tudosok, meérnokok kozotti informéacidaramlast és watési tevékenység iranyitdsat. A
kulfoldi piacokrol és technoldgiai trendékrérkes jelzések iranti fogékonysag hianya; a
helyi fogyasztoi igények nem kélimérteki figyelembevétele; gnem mi talaltuk ki”
szindroma feldistédése; és a merev szervezeti struktira kialaknd&isaeszélye lehetnek e
modellnek ad hatulliti. Akkor érdemes ezt a szervezeti megoldast alkatinda a vallalat
termékei differencialas nélkuli globalis termékek. Microsoft sikere mutatja, hogy a
centralizalt K+F nagyon versenyképes lehet, amikoranyaorszagban a kompetenciak és
eréforrasok nagy @ségben allnak rendelkezésre, és a globalis termakébgyasztok
mindenhol a vilagon elfogadjak.

2. abra Etnocentrikus

centralizalt K+F . .
Kozponti

K+F

Amikor azonban a vallalat a kulfoldi piacoktdl ésfy a technoldgiai kompetenciaktol
fuggove valik, az etnocentrikus modell mar nem a metfeleegoldas. Ageocentrikus
centralizaltmodell megprdébalja 6tvozni a centralizaciébdl srdr6d ebnyoket a nemzetkozi,
multikulturdlis jelledgi K+F szervezettel (3. abra). Ez példaul a K+F szdderek kulfoldre
kildésével segithét eld, akik a helyi gyartokkal, beszallitokkal és a tggiyesebb
fogyasztokkal kialakitott kapcsolatokbdl szarmaméoimaciokat csatoljak vissza. Tovabb
javithatok a nemzetkdzi tendenciak ,letapogatdsantditételei a mas kultdrakban
munkagyakorlatot szerzett kulféldi mérnokok felvétel. A kilencvenes évek elején a
Nissan sikeresen alkalmazta a geocentrikus megkésteh Primera fejlesztése soran, melyet
az eurdpai piacra szantak. Egy projekt teamet kdétae Nyugat-Eurépaban, mely tobbek
kozott az autOpalyakat és autdutakat tesztelte. eAmt tagjai, visszatérve Japanba,
tobbségében az eurdpai kultiraban jartas mérnokiikodatasaval lattak hozza a
fejlesztéshez. A Primera lett azd@)slents piaci sikere a Nissannak foldrészinkon.

Nemzetkodzi termelés 3. abra Geocentrikus centralizalt K+F

Helyi logisztika

Kdzponti Globalis beszerzés
K+F

Stratégiai szbvetségeK
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A policentrikus decentralizalt K+fnodell viragkorat az 1970-es és az 1980-as éveé&lben

s el$sorban a regionalis piacok igényeire nagy sulyteikvallalatokra jellemé (4. abra). A
leanyvallalatok K+F igazgat6i a nagy autondmiavahdelke?d helyi menedzsmentnek
jelentenek, a kozponti K+F-felgként a projektek kezdeti szakaszaiban, keveés irdoidh
osztanak meg. A kulénbézorszagokban léy K+F részlegek tevekenységei alig vannak
0sszehangolva. Az 6t modell kozil ez a leginkabdszaaszoruld, ugyanis azételjes
piacorientacionak kdszonléekétségtelen éhyei mellett a megfelél koordinacié hianya

parhuzamossagokhoz vezetett, adikent a kilencvenes évéktmar nem birt el a vallalatok
koltségvetése.

4. dbra Policentrikus centralizalt K+F
K+F

Kdzponti

K+F .................................. K+F

K+F

A két utols6 modellink mindegyike a policentrikuecdntralizalt forma problémait igyekszik
kikiszobolni. A ,hub” (kerékagy)modellben a K+F kdézpont minden kutatasi és kritikus
fejlesztési tevékenységet ibein vezeai szerepet jatszik, a kilféldi laboratériumok ellenb
csak néhany ol behatarolt technologiai tertletedngk le (5. abra). A kdzpont
keretprogramok és az ddorrasok elosztdsa révén koordindlja a decenttalikéF
tevékenységeket. A modell garantalja a hatékonyn@ogia transzfert és az allanddisnaki
segitségnyujtast a kulfoldi egységek szamarénye a helyi igények gyors felismerése és a
vilag szamos pontjan folyd K+F tevékenység Osszgblasa, a szinergiak felismerése.
Ugyanakkor veszélye lehet a kreativitas elfojt&sdamint az, hogy a decentralizalt egységek
kezdeményeaikeszségét és rugalmassagat a kozponti direktivdéttiphatjak.

5. abra K+F ,hub” modell
K+F
Kdzponti
K+F K+F
K+F

A halézati K+F modellben az anyaorszagbeli kutatokézpont mar ngakagol kontrollt a
vallalat 6sszes fejlesztési tevékenysége feldthlih egyike a szamos fliggetlen K+F helynek,
melyeket rugalmas és valtozatos koordinacios mezhmasok fiznek 6ssze (6. abra). Minden
egyes egység egy adott termékre, részegységre teaggologiai tertletre specializalodik,
melyneké felelése, kompetenciakdzpontja vallalaton belil, s ez a fedskég sokszor nem
korlatozodik csupan a fejlesztésre, hanem az egéwkteremi folyamatra kiterjed a
termelésil az értékesitésig. llyen esetekben ,vilagmandatliseerez az adott termékre az a
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leanyvallalat (world product mandatelPearce, 1989), amely a potencidlis piacokrdl és
lehetséges felhasznalasi teruletéka legtobb ismerettel rendelkezik. Persze ez nem a
jelenti, hogy minden feladatot maganak kell elvégezinkabb a vallalaton bellli nemzetkdzi
projekteksl beszélhetiink,amelyekben mindig a legkompetensebb részéi®ea vezet
szerep, azaz e forma egyil6 falapelve aszubszidiaritas A halézat tagjai kozotti
informacioaramlast nem korlatozza semmi, ugyanakkaremzetktzi K+F tevékenységek
sikere szempontjabdl nagyon fontos, haggndard és rutinszérmikddési- és probléma-
megoldasi eljarasokkonnyitsék meg a folyamatos k6z6és munkat. A Bayeémet
gyogyszeripari cégnél példaul a kozponti projektetsment gondoskodik arrél, hogy
minden K+F részleg szamara elétiedt legyenek az egységes projektmenedzsment eszkdzok
(kézikonyvek, PM rendszerek, design Utmutatok, kafomunikacidés tdmogatas). Zander
(1999) szerint a projektekben résztéemgységek néhhasonlo tipusu K+F tevékenyseéget
folytatnak, ilyenkor az egyuttiikddes, a koz6s gondolkodas termékeitgg hathat minden
félre. Maskor az egyes K+F helyehtérs technologiai kompetenciainaktegraciojabol és
rekombin&cidjabdl sziletnek magas ujdonsagtartaipermékek vagy komplex rendszerek.

A K+F \ 6. dbra Halozati K+F
K+F [« > K+F
-l\ v /
K+F

A K+F szervezeti formai nem merevek, hanem allanéifozasban vannak. Jelletnrend
napjainkban, hogy azok a cégek, amelyek eddig sz&omtrollt gyakoroltak a kulfoldi
telephelyek folott, felismerve az ezekben felgyldlemnoévekw kompetenciakat és
technoldgiai efsségeket, igyekeznek tolidlhatalmazasadni szamukra. Ez javitja az egész
vallalat rugalmassagat, és taplalja a helyi egys&geativitasat. Ezzel egyutt megfigyelbet
decentralizalt K+F egységektegracibdjara vald torekvés is. Legtobbszor a kilféldi K+F
részlegek bvilése nem tudatos K+F szempontu dontés eredméityhanem felvasarlasok
révén az (0 leanyvallalatok fejlesztési részlegeiikolték meg. Emiatt parhuzamossagok
jottek létre, amit az azonos, vagy hasonlo terilletdik6dé egységek 6sszevonasaval
igyekeznek csokkenteni. A General Motors példauhdan részegység fejlesztésére kilén
kompetenciakdzpontot hozott létre — a motorra példad németorszagi Russelheimben —
aminek eredményeképp sokkal ritkAbban forddl daplikacio, és letisztultabb technoldgiai
fokuszokat lehet kialakitani.

Bartlett €és Ghoshal mar kdzel husz évvel & @rzékelték azt a tendenciat,
hogy az innovéacios folyamatok egyre inkabb globalsértékben
egyuttmikdods K+F egységek halézatan keresztil fognak megvatasil
Szerintik a haladas iranya a helyi siiéit (local-for-local), a helyi szintél
a globalis igényeket kielégitinnovacion keresztullocal-for-global) a
globalis hal6zatokban foly6é innovacioig mutédlobal-for-global) Mint
inak: LA kilonboz egységek éfeszitéseit 0sszehangolé rugalmas
kapcsolatok kialakitAsaval a vallalatok az innogaci folyamatok
minéségének jeleds javulasaval jardé szinergiakat hozhatnak létre| A
globalis mértékben 6sszefondédd folyamatok révérsziete kerilhet a
multinacionalis vallalatokban megl&yotencidlis valasztékgazdasagossag,
és kiaknazhatéva valhatnak a vilagméréanulasbol nyerhét elonyok.”
(Bartlett-Ghoshal, 1990. p.222)
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A leginkadbb nemzetkozi jellégvallalatok (példaul ABB, Philips, Nestlé) napjalian aK+F
hal6zatosodasaranyaba haladnak, globalisan integrélt innovagésiektek Iétrehozasaval
(Zander, 1999). A fokuszképzésre és koltségcsokkemtranyuld nyomas arra 6sztobket,
hogy kisszamu vezét kutatokdzpontba koncentraljdk az éferrdsokat és néhany
kompetenciakdzponthoz telepitsék a dontéshoz&dlonszolidacio etilleges célja, hogy a
parhuzamos K+F tevékenységek csokkentésével, vwalamivallalaton belilli nemzetkozi
technoldgiatranszfer intenzivebbé tételével jobddhasznaljdk a méretgazdasagossagi
elényoket, és javitsdk a vilagban elszértan folyd Kewekenységek koordinaciojat.

5. Tudasmenedzsment

A globalis mérdt K+F vezetésének és szervezésének aldpgektdata a tudas létrehozasa és
ennek a tobbi munkatars felé tordeékommunikacioja, valamint az ismeretek kilondoz
darabjait 6tvozve () termékek kifejlesztése. A netkdzi vallalatok esetében a tudasaramlas
funkcionalis és hierarchikus korlatait megfejelik féldrajzi tavolsag adta nehézségek,
amelyek csak egy része hidalhato at a modern infiokanikacidos eszk6zok segitségével. A
tudas létrehozasa és diffuzidja kapcsan a kiindrégt két fajtdjanak megkilonboztetése
jelenti. Az explicit tudas leirhato, formaba 6nth&t dokumentumokban, adatbazisokban
rogzitheé. Fizikai formét kaphat egy prototipusban, vagy magéla termékben, vagy
papiron, esetleg elektronikusan régzitve léteziktmiiiszaki dokumentéacio, leiras, rajz. Ez
utdbbi formaban konnyen tovabbithaté a modern iofokunikacios eszkdzokkel. Az
implicit (tacit vagy hallgatélagos) tudas az egyes egyénekegléws, nehezen leirhatd és
formaba Onthét tudas, ebdl kifolydlag nehezebben transzferalhat6. Mint LemkBarton
(1995) irta: ,Ha az emberek maguk helyben maradnakéz a fejikben lakozo tacit tudast
atadniuk” (p. 165). Az implicit tudas gyakran elstthatatlanul 6sszekapcsolodik a
folyamatokkal és az emberekkel, s Iényegében 6azgyakorlati ismereteikben és
kompetenciaikban létezik. Ezt a tipusu tudast neété@dni tele- vagy videokonferenciakon és
még nehezebb e-mailben, a tudast &idd fogadd kozotti személyes kontaktusra van spiksé
(Boutellier et al., 2001).

A nemzetk6zi K+F projektekben bonyolitja a helytetdulturalis kiilonbségek megléte, ami
sokszor féelreértésekhez vezet. Amikor példaul eémet K+F alkalmazott ,problémardl”
beszél, amerikai tarsa ugy érti, hogy ,feladat”,a@sikor egy szingapuri azt mondja, hogy
.igen”, csak arra gondol, hogy megértette, amit eerkollégaja mondott, de az, hogy
egyetért-e vele vagy nem, nyitva marad. Szinténfliktusforrds lehet, hogy mig a
termékfejlesztés soran a japan cégeknél hosszivezési szakasz és rovid a befejezési, az
amerikaiaknal pont forditva. Az MTU német refijgpmotorokat gyarté cég szamara
amerikai partnere, a Pratt&Whitney hozzaéllasa \szbkatlan. Amikor ugyanis valami
nehézség merllt fel, az amerikaiak azonnali, gyoegoldast akartak, a németek ezzel
szemben csak alapos problémaelemzés utan akamédndoA németek ezt ,ideges hektikus
hiperaktivitasnak” tartottak (Boutellier et al.,@0).
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Az IBM-nél a nemzetkdzi K+F projekteken bellli kommkacioban
egyarant szerepet kapnak a személyes megbeszélésekaz
infokommunikacios eszkdzok, bar a projektek egyekaszaiban eltér
sullyal. Az el$ fazisokban a személyes taladlkozok dominélnak, majd
amikor a legtobb dologban egyetértésre jutnakiédbe kertlnek
videokonferenciak. A kébbi egyeztetések e-mailben és telefonon
folynak. A cégnél az ébbit javasoljak, mivel olcsobb és kevesepb
lehetiséget teremt a kulturdlis kulonbségékbadodé nehézségek
felmertlésére. A projekt kiértekel és lezar6 események ismét| a
személyes részvételen alapulnak.

Forras: von Zedtwitz et al. 2004. p.39

A kulturdlis kulonbségek Uj leh&tegeket is teremtenek, a Hitachi eurépai K+F régziek
vezetje szerint példaul a nyugati és a Japan mentaligyitése révén sokkal gyorsabban
ernek el midségi K+F eredmeényeket. Nagyrészt ez az oka anogy, & kutatasok egy részét
kulféldre viszik. Boutellier et al. (2001) kutatéisaoran szamos vallalati interjut készitettek,
melyek soran a valaszadok gyakran szoba hoztaly, hiagnyos tipusu képességek a nemzeti
kultrdkban gyokereznek, mint példaul az angol léatinysag, a svajci és német
szisztematikussag, az olasz terméktervezési kiaglosvagy az amerikai és japan
pragmatizmus.

A projekt vezetinek kell elérnitik, hogy a multikulturdlis kérnydzealdban elsegitse a
kreativitast és az innovaciot. Altalaban a projkktelulasakor érzett euforiat a csapatszellem
lanyhuldsa koveti, amikor @bnnek az e kommunikécids problémak és az elténunka-

es dontéshozatali stilusbol esekionfliktusok. Ezért fontos, hogy a projektvezet kezdeti
fazisokban megteremtse az egymas iranti bizalorkolég, és kozdsen osztott fiképet
alakitson ki. A bizalom kuléndsen fontos a fejlésttteamekben, amikor a munka elején
szadmtalan bizonytalan informaciot és ,vad” oOtletetl valahogy kezelni. A csoportmunka
szinvonala jeleiésen javithatd, ha a team tagjai megtanuljak a rmfarkk iranti toleranciat.
Ebbsl a célbdl érdemes lehet még a projekt konkrét tésdi edtt ezt szolgald
szeminariumokat és tréningeket tartani.

A K+F szakemberek hosszabb-révidebb ideig tartd kjana vallalat kulféldi részlegeiben
egyarant megfeléleszkdze lehet az implicit tudas atadasanak, aad#s |étrehozasanak a
k6zos tanulas revén, valamint a kulturalis kiulogiegeathidalasanak. Egyre népsibdr a
vallalatok kozott a dolgozék nemzetkdzi teamekblegidasa, ami egyben az interkulturalis
tréning egyik formaja. Az IBM-nél és az ABB-nél &mzetkdzi munkarotacidé a human
eréforras fejlesztés egyik standard eszkdzévé valsoa kutatok hatarokon atnyulo cseréje
revén kezdték el a K+F nemzetkOziesitését. A Hitanoiar 1984 Ota ritkodteti
csereprogramjat, melynek keretében kilféldi kutatdhvitdlnak egyéves édartamra a cég
valamelyik orszagbeli kutatékdézpontjaba. A cél laagy az odaérkezett kollégat nemzetkozi
ingereknek tegyek ki, és a kulturak talalkozasdéhéndiletet nyerjen az innovacio.
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3. tAblazat Melyek a globélis K+F menedzsment lggolb kihivasai és feladatai?

Vallalat Feladatok és kihivasok

Du Pont Az informécids technoldgia hatéasai; Virisigkzervezet kialakitasa;
Tuallépni azon, hogy csupan a termékek helyi igéhgekigazitasaban merdl ki a
nemzetkdzi K+F tevékenységink;
Hozzaférés az Uj tudomanyos és technologiai eregek@ez a hazai bazisrol
Ciba A megfelal orszagok kivalasztasa a globalis projektek irdsgita,;
A kilonboz K+F kdzpontok koordinacioja és a szinergiak kiakasa,
Az (] technoldgiak felkutatésa,;
Kutato vallalatok megkeresése és tudasuk felhaggaal
Nestlé A decentralizalt K+F kompetenciakdzpontokdtti szinergiak feltarasa;
A kutatasnak az Uzletfejlesztéshez kapcsolasa;
A tanul6 szervezet iranyaba torééelmozdulas
Xerox A vilagméreiivé valt vallalati szervezetnek megféléd+F menedzsment
kialakitasa;
Megfeleben képzett human&fiorras;
A vildgmeéreti kommunikéciot tamogato informécids infrastruktlémehozasa
Canon A globalis projektek k6zotti optimalisitarras megosztas;
A K+F eredmények gyimolcsévé tétele az egész vallalatcsoport szamara;
Innovaciomenedzsment széttéredezett kornyezetben;
Jobb koordinacio, egyuttitkddés és kommunikacio
Daimler  Informalis koordinacios eszkdzok alkalmazagransznacionalis K+F
projektekben;
Globalis elkételezettség kialakitasa a K+F alkaloti@kban;
Megoldani a magas koltségek, a kulonbayelvek és kultirak, valamint a
hosszu projektistartamok problémait;
Legyozni az egyes vallalati funkciok kdzotti és a fojdraavolsagokat.

Forras: von Zedtwitz et al (2004. p.22)
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