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A termelés és szolgaltatasnyujtas nemzetkdzi vetiie

Absztrakt

A termékek dlallitasa, illetve a szolgéaltatasok nyujtasa olyaékiéeremd tevékenységek,
amelyek minden véllalat magjat adjdk. A jelen tamarhy e tevékenységek nemzetkozi
vonatkozasait vizsgalja kéb fészre, termelésre és szolgaltatasnyujtasra bentaegyalast.
Vizsgalja a termelés/szolgaltatdas nemzetkozivésaalak tényssit, és a vallalatok ezekre
adott valaszait. Kitér a leanyvallalatok halozateerepére, a ftikdédés regionalis
sajatossagaira, és a szolgaltatasok altal kosgtettialis nemzetkozi stratégiakra.

Kulcsszavak nemzetkdzi termelés, nemzetkdzi szolgaltatas

International aspects of manufacturing and servicesperations

Abstract

Manufacturing products or providing services areecealue creating activities. This study
investigates the international aspects of theseies, discussing the topic in two separate
parts: manufacturing and service operations. Intiqudar, the factors of becoming
international and company reactions are in the dodine study pans out about the role of
subsidiaries in networks, the regional specialiiésperations, and the specific international
strategies followed by services.

Keywords: international manufacturing, international seegc



A termelés és szolgaltatasnyujtas nemzetkdzi vetiie

Demeter Krisztina

A termelés és a szolgaltatasnyujtas a szinterekahigy egy vallalat végul mit fog kinalni
fogyasztoinak. A termékek d@llitasa, illetve a szolgaltatasok nyudjtasa olyatieékéeremd
tevékenységek, amelyek minden vallalat magjat ad§&kn megfeldl szinvonall rikodésik
a legjobb véllalati stratégiat is romba donthetz & tanulmany a vallalatok termelési és
szolgaltatasnyujtasi tevékenységének nemzetkOziatkomasait vizsgalja kétof részre,
termelésre és szolgaltatasnyljtasra bontva a tasgiyaA termelés rész a kovetkez
kérdésekkel foglalkozik:
1. Milyen tényedk hatasara valik a termelés nemzetkozivé?
2. Milyen kérdések merllnek fel, amikor a termelés eagultinacionalis vallalat
nemzetkozi halézataban zajlik?
3. Lehet-e kilonbségeket talalni a vallalatok termesdsatégiajaban és gyakorlataban
regionalis 6sszehasonlitasban?
A szolgaltatasnyujtassal foglalkozo rééxérdései a kovetkék:
1. Milyen sajatossagok miatt tér el a szolgaltatasiagipemzetkdziveé valasa?
2. Milyen tényedk befolydsoljak a szolgaltatasok nemzetkozivé \étas
3. Milyen nemzetkdzi stratégiakat kovetnek a szolgastbnyujté vallalatok?

TERMELES

1. A termelés nemzetkozivé valasanak tenyéz

LA termelés a rendelkezésre allosferrasok egy részének felhasznaldsa arra, hogy mas
eréforrasokon tartds valtozasokat végrehajtva Uj javdiozzunk létre” (Chikan, 2003 369.
old.). A termelés jellentdit e definiciobdl kovetkazen nagymértékben befolyasolja a
létrehozando Uj javak jellege, a felhasznalf@rasok (anyagok, berendezések) jellémes

az a kornyezet, amelyben a valtoztatas megtortéhnikovabbiakban azt vizsgaljuk, hogy
milyen tényedk hatasara zajlik le és milyen kovetkezményekkel jda a termelési
tevékenység hatarokon atnyulik, nemzetkozivé valik.

1.1. A globalizal6das feltételrendszerének valt@zés kbvetkezményei

A termelés szemszogélbvizsgalva a nemzetkozive valas jelenségét, hatyan feltétel
valtozasat érdemes megemliteni, amelyek @&mbefolyasoljak a termelési tevékenység
miikodéseét.

A logisztikai rendszerek fdjtiése az elsilyen feltétel. Rohamtempdban terjed a kombinalt
fuvarozas, jelennek meg a kiloénBoégzinti logisztikai szolgaltatok, és a technika degse
révén a helyvaltoztatds koltségei meredeken csaidden Mindezekél tankoényvink
logisztikai fejezete ad részletesebb attekintést.

A kommunikacios rendszerek féjlése hasonlod tempoban zajlik. Uj technoldgiak jeddn
meg (pl. RFID); egyre 6sszehangoltabbkidés valik lehéivé az integralt vallalatiranyitasi
rendszerek fefldése és Uzemek, illetve vallalatok kozotti Osszekaldsa révén.
Elektronikusan kommunikalunk véwnkkel és beszallitdinkkal, lekérdezzik a partner
rendelkezésre allé készleteitjt stermelési terveit. Raadasul az U technol6giakéméa
kommunikéacié koltsége toredékére csdkkent néharajait:

A kereskedelem liberalizacioja a kvotak eltorlésebeamok megdsmésében, a hatarok
kozotti szabad aruaramlasban égttetten.



Milyen hatasa van a feltételrendszer e harom eleknértermelésre?

* A gyorsabb aruaramlas révén kénnyebbé valt a fliidag szétszoért Iétesitmények
kozotti koordinécid, cstkkennek a készletek. Ainfacio mar a termeléstervezés
fazisdban eljut(hat) a partnerhez, aki a gyorsrméionak koszonhéen konnyebben
tud az esetleges valtozasokhoz alkalmazkodni.

» Az aruk nagy tavolsagra is gyorsan és gazdasagrsdiithatoak, igy a gazdasagos
termelés nagyobb volumenek gyartasaval biztosithato

 Lehetvé valik a termé egységek ,tavirdnyitasa’, hiszen a vézetaprakész
informaciokat kaphat tobb szaz kilométer tavolsagbdzvetlenil, akar képatvitel
segitségével kommunikalhat beosztottjaival. A kdnnykontroll nagyobb
decentralizaciot tesz leléee a dontéshozatalban.

* A nagyobb tavolsagok gazdasagosabba valadsavalsebblea vetk és beszallitok
meritési bazisa, ami nagyobb valtozatossagot ésengképesebb valasztast tesz
lehetvé.

* Végul, de nem utols6 sorban a nemzetkozivé valadt mihelyi vallalatok mar nem
zarkdzhatnak be sajat kis piacukra. Kénytelenelkgsgiinvonalon ikodni, hogy
felvehessék a versenyt multinacionalis tarsaikkal.

1.2. Stratégiai célok

A vdllalatokat a vetk és tulajdonosok elvarasai parhuzamosan reagakesztetik. A
legesebb, mindkét oldalrél hasonldan intenziv nyomksélesegek oldalarol érkezik. Hiszen
ha csokken a koltség, csokkentiet az arak és/vagy a vallalat profitj@. nA termeb
létesitmények kilfoldre telepitését ezért nagyoakpgn a koltségek csdkkentésére vald
torekvés valtja ki. Atermelési tényaik koltsége ugyanis jeleriisen eltér az egyes
orszagokban. A hazai munkékdltségek példaul egyes szamitasok szerint 1999dheran
negyedét (Viszt és Adler, 2001, 251. old.) tettél kémet munkaékoltségnek, ezért még a
kisebb termelékenység és a nagyobb tavolsagbdélddakaagasabb logisztikai koltségek
ellenére is érdemes a termelést Magyarorszagnaitihe Bizonyara nem ez az egyetlen oka,
de nem véletlen, hogy Németorszag évek ota a lggihdgbkeimportr Magyarorszagon.

A tényedkoltségek kizardlagos dontési szempontként alkahsemzazonban nem mindig
célravezeai. Erre j6 példa Kina, ahova minden, magéara valaaé multinacionalis vallalat
betette a labat. Az oriasi tavolsagok miatt meghkédett logisztikai koltségek, a Kinaban
szinte kizardlagos tomegtermelékliakadd rugalmatlansag, a kozép- ésdealszebi réteg
hianya, az alacsony bérek miatt néhany centértlasvaltoztatasra hajlandé munkéea
nagy fluktuacié miatt magas képzési koltségek (Bshm2006), az ipari kémkedésb
szarmaz0 poziciovesztés, stb. azonban az utébbeidovatossagra intette a vallalatokat és
differencialtabb megkdzelitést tett sziikségessé.

Fontos tehat az 6sszes koltség figyelembe vétaléné&sen, ha egy vallalat kdltségalapon
hoz dontést. A tényékdltségben meglév elonydket koénnyen semlegesitheti a
megnovekedett logisztikai, képzési, javitasi ésaga@lis koltség, nem beszélve az
alacsonyabb termelékenységrés a nehezen szamsisithet elvesztett vebk okozta
arbevétel kieseést.

A koltségek mellett tehat érdemes mas szemponisKtyelembe venni, kilbnésen olyan
vallalatoknal, amelyek nem a porteri értelemben kéliségvezdt stratégiara epitenek. Sok
vallalatnal fontos ma mar mindség szerepe, melynek Gtjat a gyors nemzetkdzivé valas
kozepette nemzetkdzi ntiségi standardok egyengetik. Ebben jatszik éi8aerepet az 1947-
ben létrehozott 1SO Irfternational Organization for Standardizatiorr Nemzetkozi
Szabvanyulgyi Szervezet).

Az ISO, mint szervezet célja, hogy a szabvanyssitgs az ahhoz kapcsol6do
tevékenységek fejlesztéesébsdgitse az aruk e€s szolgaltatasok nemzetkozi letebkéenek



fellenditése érdekében, és hogynebzditsa a tudomanyos, a technoldgiai és a gazdasag
tevékenységek o0sszehangolasat” (http://www.stananh.hu/iso-tanusitas-tortenete.html).
Az ISO eredetileg a nemzeti és ipardgi szabvanysézéhangolasara sziletett, d#s
azonban 4 tevékenysége a nemzetkdzi szabvanyok kiadasa Aetkorabban sokféle
standarddal dolgozé autoiparban is létezik ma r8& $zabvany, ami az egyes autégyéarak
kulon-kalon kifejlesztett szabvanyait valtotta fal 2000-es évek disfelében. Ezért egy
autGipari beszallitdé vallalatnak ma elég a megbelSlO tanusitas (ISO 16149) megszerzése,
nem kell kilén minden autdgyarral tanusittatnia &lagz azonban természetesen az alél nem
menti fel, hogy konkrét beszallitoi tender esetéradott gyartasi folyamatra a \eauditot
csindljon. Hasonloképpen ikodik a gyogyszeriparban a GMRGood Manufacturing
Practice — helyes gyégyszergyartasi gyakorlat), vagy az éketeriparban a HACCP
(Hazard Analysis and Critical Control Pointsveszélyelemzés és kritikus elienspontok)
nemzetkdzi szabvanya. Ma a kdzepes és nagy vékalale sok kicsi — kiléndsen, ha
kulkapcsolatokkal rendelkeznek — sem engedheti meganak, hogy ne tanusittassa
folyamatait valamilyen nemzetkdzi szabvany alapjan.

Nem art megjegyezni, hogy a mMiség szempontja nem fiiggetlen a kéltségjelda egy
adott orszag vagy régid ndiségkultlraja, mibséghez valé hozzaalldsa elmaradott (sajnos
hazank is ide tartozik, Id. Veress és tsai, 20@3) jelends tobbletkoltségekkel jar. Ha a
minéségelleidr fellletesen ellafrzi a bejow mindéséget, a munkas nem fordit Kefigyelmet
a gépek beallitasara, a karbantart6 nem végzeglabposan a kotelezllervrzéseket, stb.,
az az értékterertitfolyamat végén nagyszamua hibas termékkel jarhat.eBldl fakado
termelékenysegromlas (kevesebb jo termék, seldjibédltségek, javitasi koéltség), vagy
éppen hitelvesztés pedig jelést megtérilési gondokhoz vezethet. Az elmaradott
minéségkultaran a nemzetk6zi szabvanyok kényszere segian valamit azzal, hogy
legaldbb papiron a folyamatok végiggondolasara ésés@gbiztositasra kényszeriti a
gazdasag szerdji, de alapveien a vevi, illetve fogyasztoi elvarasoknak kell magasabb
szintre emelkednilk a valédiceklépéshez.

Kilénodsen Uzleti (B2B) kapcsolatokban van jefegfge amegbizhatosagnak annak,
hogy az elad6 pontosan azt, akkor, ott, olyan misdghen és misségben adja, ahogyan
igérte, illetve szetdésben vallalta. A megbizhatosag, kilénésen aitiékatartasa, de a
szallitmany allaganak és értékének tregse sokkal nehezebb a nagyobb tavolsagbol
szarmaz6 megnovekedett kockazatok miatt. Marpedigtansagi készletek szintjét, es ezzel
a lekotott forgaike nagysagat doden befolyasolja, hogy mennyire lehet a szallitd
megbizhatésagara szamitani. Nemzetkdzi kapcsolatokbmegbizhatdésag szerepét tovabb
noveli, hogy nehezebb a kilféldi kulturalis és j&grnyezettel megbirkdzni, ha pereskedésre
kerdl a sor.

A véllalatok terjeszkedésilk soran — ha a termdknebi ezt lehetvé teszik — élszor
altalaban export segitségévebg§dnek meg arrol, hogy van-e potencial egy adotthaac
Természetesen az export hosszu tavon is elkép&eathegoldds egy adott piac igényeinek
kielégitésére, azaz nem kell egy vallalatnak nekdzettermelésbe fognia ahhoz, hogy a
nemzetk6zi porondon versenyezzen. Kilondsen akkbemz ez, amikor a termelési
kapacitas kialakitasa és fenntartasa, illetve nigga draga. llyenkor érdemesebb a termelési
kapacitasokat egy helyen tartani. A helyi igényekmabas novelése érdekében azonban

! A GMP a mirsségbiztositasnak az a része, amelynek betartésiévabs, hogy a termékeket mindenkor olyan
mindségi kdvetelmények szerint gyartsak és éliemék, hogy azok kielégitsék a forgalomba hozaatiedély
kdvetelményeit és megfeleljenek arra a célra, asaémtak. (Szabd Diana, 2007.10.18. BM&adés)

2 A HACCP olyan, tag értelemben vett j6 gyartasi égydlmazasi gyakorlatra és jo higiéniai gyakorlatra
alapozott élelmiszer-biztonsagi kockazatk8zehdszer, amely 6nmagaban vagy a teljes kiinéségbiztositasi
rendszer részeként is alkalmazhaté. (http://hupeittia.org/wiki/HACCP_rendszer)



mindenképpen a ,sajatéken” kell a vallalathak megtapasztalnia a fogydszttvarasait,
amihez a helyi jelenlét valamilyen formaban mind&pen célszér

A testre szabas mellettragalmassagmas formdi is kiemelt szerephez jutnak. A termékek
életciklusanak rovidilésével példaul gyorsabbar kelégiteni az aktualis igényeket, és
gyorsabban kell reagalni az igények valtozasarandktiki minél gyorsabban kivan a
termékekhez hozzajutni, hiszen masnap mar konnyemulda valhat. Elésorban a
szoOrakoztatd elektronikai iparban jelletneendkivil gyors fefidés, de kevés olyan iparag
van, amit nem érint a gyorsulas. Az autogyarak ledgpfontosabb térekvése, hogy a
rendeléseket minél révidebbdiclatt ki tudjak elégiteni, hiszen a whvnem fognak még az
egyedi rendelésekre sem félévet varni. Nem elhasligatp ténye&, hogy a rugalmassagot a
technikai oldal fefpdése is aldtamasztja. Ma méar sok termék sokkabkiseennyiségben is
gazdasagosan @&lllithatd a rugalmas gyartorendszerek, az inforagtachnolégia és mas
termelési megoldasok segitségével.

Az eddig elmondottakat foglalja 6ssze nagy vonadakbz 1. abra. A vallalat stratégiai
céljait a vewi és tulajdonosi elvarasok vezérlik. A vea megfelal ar/érték aranyt keresi,
ahol az arat a termelés koltségtértyezaz érteket a misség, a megbizhatéosag és a
rugalmassag hatarozza meg, ha a termelés hozagarwizsgaljuk. A termelés teljesitménye
azonban kozvetetten a tulajdonosi értéket is bagalja. Minél jobb ugyanis az ar/értéek
arany, annal tobb terméket lehet eladni, ami nalgybevételt eredményez. Es minél kisebb
az eballitas koltsége, annal nagyobb lehet az arbeeésdtal kdltség kulonbozet@ldeétrejovd
profit.

1. &bra: A vallalati stratégiai célokat befolydsotérmelési célok

Vewei és tulajdonosi elvarasok
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1.3. Termed létesitmények elhelyezésének témyez
Termeb létesitmények elhelyezésekor meghatarozé szergieranak az orszag, a
felhasznalandd technolégia és a termeék jell@mEzek azok a legfontosabb téngkz
amelyek a stratégiai célok elérését leginkabb pétmlljak.

Orszag szintjén vizsgalodva a termelési ténglez koltségeinek korabban taglalt
kilénbségei, az arfolyamkulonbségek és ingadozaamkprszag politikai stabilitasa, az
esetleges kereskedelmi korlatok, gazdasagpolitikaiogatasok és helyi externalidk mind



szerepet jatszanak a létesitményelhelyezés sorfansti@ann és tarsai (1999) szerint az
orszag hatasa messze meghaladja mas tékyeeldaul az iparag, a vallalati jelletikz vagy

a leanyvéllalat stratégigjanak hataséat. Chikaraésit (2002) az orszag hatasan belil harom
tényedt emelnek ki, amely kutatasaik alapjan jetesein befolyasolja a terjeszkedni kivano
vallalatok végé dontését:

* megfeleb munkakorulmeények j6 ar/érték arannyal,

« stabil politikai feltételek,

* O életkdrilmények kulféldi munkavallalok (ved&) megélhetésehez.

Mindenféle bizonytalansdg noveli a beruhazdsok apatat és ezzel parhuzamosan a
beruhdzassal szembeni elvarasokat. Nagyon kecsegiets gyorsan megtébaek kell
lennie egy beruhdzasnak, hogy a befékiehgy kockazatot felvallaljon. A kereskedelmi
korlatok — kiulondsen koradbban — sokszor azért welzdieruhdzasokhoz, mert masként a
vallalat nem tudott az adott piachoz hozzaférnidd®é a Suzukinak még ma is bizonyitania
kell, hogy az értékesiteidautok eértékének bizonyos szézaléka magyar, illeusdpai
munkabdl szarmazik (Sanger, 1990). Eppen ezéro$omtogy a célorszagban rendelkezésre
alljon a megfeld hattéripar (helyi externdlia), amelyre épitve atelepib vallalat
anyagszukséglete kielégithetHelyi versenytarsak bizonyos foku jelenléte ishkex lehet,
hiszen az egészséges verseny novelheti a leangvatijesitményét, megfeteltudasu
munkaeéh6z lehet jutni, és a megfelezinti és szaktudasu beszallitok Iétére is nagyobb az
esély.

Az orszag gazdasagi fejlettsége és kulturalisrjelte jelentbsen befolyasoljak a kékbi
mikodést. Egy gazdasagilag kevésbé fejlett orszagiraralacsonyabb vasarléemiatt
jellemzben kisebbek a termékek ndweégével szembeni elvardsok. A kisebb elvarasok a
felvett dolgozok szemléletében is megjelennek gmigy, minek csinaljak jobbat?”), ami
problémaéakat okozhat egy magasabb deégkultirabol érkézszervezet szamara, kilondsen,
ha termékeit exportalni kivanja. Gondot jelenthekammunikacio a kualféldil érkez
vezet(k) és a helyi beosztottak kozo6tt. Ugyanazon kifégek, fogalmak alatt mast
gondolhatnak vagy érthetnek, és a nyelvi kilonbségak tovabb fokozzak a problémat. A
jelentsen eltés kultura a kulfoldi vezéik és csaladjuk beilleszkedését is megnehezitheti.
Minél nagyobbak az ilyen kockazatok, annal nehezedsb persze dragabb a feladatra
megfeleb embert talalni.

Marpedig a vallalati kultara atvitele az anyaorsx@lgvagy mas bejaratott leanyvallalattol
érked kulféldi munkavallalok segitségével érbedl leghatékonyabban. Bar sok helyen csak
a bevezetési fazisban van kuilfoldi veézevannak vallalatok, példaul a japan vallalatok
tobbnyire ilyenek (Magyarorszagon — tdbbek k6zo# Suzukinal és a Densonal lathatunk
erre példat), ahol fel sem merul, hogy helyi vérel cseréljék le az anyaorszagbelitt,Sa
japan kultira mélyebb beivédasa érdekében a Dehsomaunkasok 10%-a is Japanbdl
érkezik. Es valo igaz, hogy a kiilféldi minta legiib a mindennapos gyakorlat soran valhat a
helyiek ,vérévé”. A kilfoldi vezdik szerepére a legjobb példat egyébként az Amenkaba
mikods japan autdgyarak szolgaltatjak, akik a japanbérmeazo lean (karcsu) elvek és
gyakorlat belltetésében sokkal jobb eredményekek &1, mint amerikai versenytarsaik.
Fontos megjegyezni, hogy a kulféldén dolgozé munkas és vezéket gyakran csereélik,
hogy a helyi kultirahoz val6 fokozatos igazodasokezzon bennik lelki problémakat.
Példaul a Japanbol hazankba étkemunkasok gyermekeinél tobbszor tapasztaltak, hogy
Japanba visszaérkezve az iskolaban nehezen képleatrtkazkodni az ott sokkal szigorubb,
a kérdésfeltevést sem igazansttekintélyelvhez.



Példa telepitési dontésre

Egy 1996 oOta Magyarorszagon uk®do, elektronikai &gazatban tevekenyked
multinacionalis vallalat U] profil és K+F tevékemygs Magyarorszagra telepitésiéra
kovetked motivaciok alapjan dontott. Aéf és elédleges vonzéér a mar itt nikodos
telephely rendkivil kedvézapasztalata volt. A magyarorszagi leanyvalladatd idén beldl
a multin beldli mintavallalatta valt, amelynek kielked eredményei gyakran szerepelnek a
kozpont ebtt is. A lednyvallalat rendkivil j6 méségben, magas termelékenységge| és
alacsony koltséggel termel, ami kilondésen fontes#aaz azsiai valsag idején, amikor a ¢ég
jelens veszteségeket szenvedett el a tavol-keleti kemsak piacot dompingéron elarasgto
termékei miatt. A cég masik agazatanak terméketi ma utobbi idben eételjesen megsit
a kereslet. Eddig két nyugat-eurdpai gyarban tdekelde a gyartas felfuttatasat egy
alacsonyabb koltségorszagban tervezték. A kozép-kelet-eurdpai régitasztottak.
A Magyarorszagon belili telephely kivalasztasa egjektetési matrix alapjan tortént,
amelyben az egyes adottsagokat sulyozva ponto@dnek részletes ismertetését azért is
fontosnak tartjuk, mert feltételezzik, hogy az eggeszagok kozoétt is hasonldé szempontok
és rendszer alapjan déntenek.) A matrixban 6t #yettek figyelembe:
1. piac/régio: elektronikai feltételek, addicionalisékesitési lehéségek, a cégen belll
szinergia-hatasok;
2. koltségek: energia-, viz-, munkéerrégiokoltség;
3. alkalmazottak: munkaéres menedzsment, K+F leiségek;
4. infrastruktlra: logisztika, athalézat, telekommuatlo, energia, vam, specidlis
elonyok;
5. a kornyeék attraktivitasa: a kdrnyezet @sBge, a projekt kivAnatossaga, probléma
megoldasi lehéségek, fogyasztoi kdrnyezet.
Az adott dontésben négy magyarorszagi telepulégtetek a fenti szempontok szerint.
Az el kor utan ketten maradtak versenyben: egy dél-dufiamaros, €s egy észak-
dunantdli telepllés. Mindenben a dél-dunantili valtjobb, kivéve egy adottsagot: faz
infrastruktarat. Mig ugyanis az észak-dunantulepélés az M1l-es autdpalya kozelében
fekszik, addig a dél-dunéntuli kérnyéken rendkiféjletlen az uthaldézat. Mivel pedig az
infrastruktara tobbszords sullyal szerepelt a mban, igy végul az észak-dunantuli
teleptlés mellett dontdttek. Magyarorszadg szempbntj pedig sokkal jobb lett volna|a
magas munkanélkiliséggel sujtott dél-dunantuli &brzlasztasa, mint az észak-dunantulie,
ahol mar a tdgabb koérzetben sincs megietelinkaeé, s ahova feltehéen Szlovakiabo
kell majd vendégmunkasokat hozni.

Forras: Antaléczy és Sass, 2000, 473-496. old.

Az alkalmazottechnoldgiaszintje és hasznalatanak képessiégmlyasolhatja a telepitési
dontések eredményességét. A csucstechnoldgiadejirszagokba vitele nem mindig hozza
meg a vart teljesitményt. Morita Akio (1989) egydii példat hoz a jelenségre. Egy kinai
nagyvallalat a termelés egyik fazisdhoz szerzettsuestechnoldgiat, amit a vegdtiiszkén
mutogatott a Sony akkori ve#ginek. Mikor Morita Akio megkérdezte, hogy mennyit
hasznaljak a gépet, zavartan valaszolta, hogy lesakl-2 orat, mivel azalatt legyartja azt a
mennyiséget, ami a tobbi munkafazist ellatja. Mékegi probléma a gépek hasznalatanak
képessége. Régebben, a személyi szamitdégépek kamskakezdetén lehetett talalkozni
virdgtartoként hasznositott szamitoégéppel, mert mefyy aki kezelni tudja. A technolégia
attelepitésekor tehat kardinalis kérdés, hogy \aldinéretgazdasagos-e az adott technoldgia
alkalmazasa és van-e olyan szaktudas a helyi |&diajatnal, ami lehéwé teszi a gép
megfeleb hasznositasat.



Tovabbi fontos kérdéstachnologia koltségeHa tul jelends a beruhazas, és ezért nagyon
hosszu lenne a megtérilésh,ichkkor érdemesebb a gyartasi tevékenységet eggrhedrtani
és inkabb a készterméket szallitani a célpiacdWids szavakkal a technoldgia fix koltsége
meéretgazdasagossagi kriteriumkéntikddik: minél tdbb terméket kell gyartani, hogy az
Uzem minimdlisan elvart hatékonysagi szintjét élérjannal kevesebb Uzemben folyhat a
termelés. Minél alacsonyabb a fix koltség, annétszortabb, elaprozottabb lehet a gyartas,
mert az a megtérilést jelésen nem befolyasolja.

A gyartasi technoldgiak rugalmassaganaknovekedése egyre kisebb termelési
sorozatnagysagokat, és elfogadhatd koltségek meltgtre nagyobb testre szabhatdésagot
biztosit. Mivel a fogyasztéi igények is egyre inkadz egyediség felé tolodnak el, ezért a
méretgazdasagossag helyett ma mar egyre gyakrabti@s valasztékgazdasagossagrol
beszélni.

A technoldgia telepitésekor nem szabad arieaktartasi koltségedt sem megfeledkezni.
Elképzelhet, hogy egy gépet azért nem érdemes Kkulféldon telepi mert annak
karbantartasi felligyelete a célorszagban nem liatid, az anyaorszagbdl pedig tul draga,
illetve nem elég gyors. Marpedig ha egy folyamalszerbe szervezett gyartas soran egy gep
leall, akkor az 6sszes tobbi sem tudkiddni, aminek kdltsége esetenként igen jéleehet.
Gondoljunk arra, hogy egy autdégyarban percenképtaego készil el. Mekkora bevéet@lt
esik el a véllalat, ha a szefe akarcsak egy orat kell varni?

A napjainkban terjetben 1é% — az autbéiparban a Toyota altal kidolgozokarcsu (lean)
termeléskifejezetten a fogyasztohoz kozel telepulést tamjag hiszen a rendszer a Gev
igényekldl indul ki, és azok gyors kielégitésére torekszakyi nagy tavolsagokban nem
igazan lehetséges. A karcsu termelés rugalmassimen éabban rejlik, hogy a termékeket
(iletve alkatrészeket) kis mennyiségben szalljtigkar napi kétszer vagy tobbszor is. Illyen
szallitasi gyakorisag a nagy tavolsagok ellen s#dyes hazai autdipari beszallitok
véleménye szerint pontosan a kozelség kritériunablet gatat annak, hogy a nyugati
autogyarak beszallitoi hal6zatukat kelet — RomaBidgaria — iranyaba fejlesszék tovabb.
Nem art itt megemliteni, hogy a karcsu termelésztkgyakori szallitas oriasi terheket r6 a
nemzetgazdasagok uthal6zatara és |@eeg. Raadasul Eurdépa szétaprézottsaga miatt
kénnyen edfordulhat, hogy ott allnak az autdk dugoban ésjant levegt, ahol csak
athaladnak, nemzetgazdasagi értelemben tehat éntgéeadnak hozza.

Végil fontos a technolégianal szervezeti kultira szerepé& hangsulyozni. Példaul
Jaikumar (1986) cikkében rugalmas gyartorendszbesznalatat veti 6ssze Japanban és az
Egyesiilt Allamokban. Bar a technolégia ugyanaz, é &rszagban egészen masként
hasznaltdk a gépeket. Japanban a bevezetéséfisfadrnokok a gyartdmérndkokkel és
operatorokkal egyttt addig keresték a probléemakatdégat, amig sikerdlt elérnitk, hogy a
gép 24 o6ran keresztll, emberi felligyelet nélkulnlgren terméket le tudott gyartani.
Amerikaban nem tudtdk a gépeket feligyelet néllagyni, és arra torekedtek, hogy minél
kevesebbszer kelljen azt atéllitani, ami ellentmandigalmas gyartérendszerek alkalmazasi
céljanak. Elég lett volna egy kevésbé rugalmasoldsdbb gépet beszerezni. Az etér
hasznalat j6I mutatja a részletekbe theds a jO66t a jelen integrans részének tekifapan
gondolkodas és a pillanatnyi sikerekeitétbe helye&, ,majd menetkdzben javitunk rajta”
amerikai mentalitds kozotti kalonbséget (ad @ltéi felfogasarodl Id. Voss és Blackmon,
1998 cikkét). Vajon Magyarorszaghoz melyik kultatbkézelebb?

Az orszag és a technoldgia utdn vizsgaljuk meg,yhagtermék jellemzi miként
befolyasolhatjak a telepités kérdését. Hakiminplex a termékaz névelheti a gyartashoz
szilkséges szaktudast, vagy az alkalmazott techaolkgitségét. Mindkét szempont a
kevesebb Uzem, koncentraltabb termelés malmarga hajtvizet. A szamitégépek egyes
alkatrészei, példaul a processzorok, vagy chigakusan ilyen termékek. &llitAsuk preciz
technoldgia és miségkozpontl, magasan képzett munkadkalmazasat igényli, ami nem



biztos, hogy a fefldé orszdgokban rendelkezésre &ll. R4dadasul e termékéksiriisége
(egységnyi térfogatra é£rték) is nagy, ezeért szallitdsuk nagy tavolségokgazdasagos.

Ugyanakkor a kigrtéksiriséginkabb a fogyasztéhoz kozeli telephelyet indukéhit az
egyszeii technologia és a gyors betanitas tovabiisidret, hiszen igy minden U] Uzem
viszonylag gyorsan hadrendbe allithatd. J6 pélgenitermékre a sorgyar, vagy a butorokat
O0sszeszerelt allapotban szallité butorgyar.

Elképzelhet, hogy a telepitésifszempontjat éelhasznélt anyagokgyike-masika jelenti.
Az egyes ércek, az olaj, a gaz, a viz mind ilyegagok lehetnek. Ezek megszerzeséért
sokszor adaz kiuzdelem zajlik, és a kizardlagoss@gk megszerzése hosszu tavra képes a
versenytarsakat kizarni az adott teridetr

Vannak olyanalkatrészeket, félkésermékeket @allito gyarak, amelyek kifejezetten a
vevo mellé telepllnek, igy ésitve az 6sszetartozast, csokkentve a kommunikditigéegeit
€s nem utolsésorban cstkkentve a szallitasi éslekérasi koltségeket. Ebbe a koérbe
tartoznak az un. szdidéses gyartokcontract manufacturejsizemei is, akik bérgyartasban
készitik — sokszor véyjik nevében — a termékeket, vagy annak egyes r¢gszgeit.

Végezetll utalunk az ellatasi lanc menedzsmengghtkozo részre. Egy vallalat ellatasi
lancba val6 tartozdsanak lehet kbvetkezménye, hagy veé (] telephelyet hoz létre, akkor
a beszdllitd (ha nem akarja a teljes Uzletet eteef§z kénytelen kovetni. A beszerzeés
globalizaléddsaval ugyanis a vallalatok igyekezkékségeiket oly médon csokkenteni és
minéségiket azaltal biztositani, hogy tobb Gzemiketngy a beszallito (adott esetben mas
€s mas telephel§tl) latja el alkatrészekkel, részegységekkel. Ep&tdaul egy-egy nagy
autogyar letelepedése egy orszagban vagy régi@mszerint a neki kozvetlendl beszallitd
€s az azoknak beszalliték Uj leanyvallalatainakjelegésével is egyditt jar, 0j ipari parkok és
klaszterek jonnek létre. A klaszteresedést, illeaze ellatasi lanc menedzsment szerepét
erésiti, hogy a véllalatok egyre inkabb alapvdtpességeikre koncentrélnak, ezért egyre
nagyobb a létrejdy végterméekekben a beszallitok altaladlitott értékhanyad. Ez a jelenség
egy masik kévetkezménnyel is jar. A helyi piacokitgen ellatasi lancokba bekapcsolédni
képes cégek a fent ismertetett okokbdl rendkividrgyejlbdést és nemzetkozi terjeszkedeést
érhetnek el. De ha ilyen magas szintre nem is émleka nemzetkdzi vallalatok altal
tamasztott igények jeletd fejlbdést indukalhatnak a beszallitdo vallalatoKikddésében,
példaul a vedkoézponti és misségorientalt szemlélet Gsddésével, vagy az arversetiyb
fakado folyamatos fejlesztési torekvések révéns(erfolyamatrél lasd Demeter és tarsai,
2006).

Az 1. tablazatban néhany szempontotij@tink dssze, amelyek befolyasoljak, hogy a
vallalat koncentraltan, egy helyen Aallitja6eh termékeket, és szallita azokat nagy
tavolsagokra a megrendkhoz, vagy a decentralizalt, w@vwz kozeli termelésre helyezi
voksat. A jelenis politikai, kulturalis kilénbségek hataséara sokaldt valasztja inkabb a
koncentrélt gyartast, minthogy sok helyi probléemakelljen megkiizdenie. Az alacsony
munkabérek nagy kapacitdsokat iranyitanak at m@mkiga. Ha nagyok a kereskedelmi
korlatok, akkor a vallalatok kénytelenek betelepuéxport helyett, hogy termékeiket
értékesiteni tudjak. Ha a szabalyozdkornyezet, lyi Hakossdg hozzaallasa jelésen
befolyasolja a mikddést, akkor megint érdemes csak korlatozott szdétésitményt
Iétrehozni. Stabil arfolyamok mellett mindegy, Walgozik a gyar, ingadozénal érdemes az
arfolyamkockazatok kikiiszobdlése érdekében inkéi telephelyet létesiteni. A komoly
technoldgiai felszereltséget, nagy beruhdzast igéenponyolult termékek inkabb a
koncentrélt gyartast, a testre szabast igetgimékek inkabb a decentralizalt termelést teszik
célszetibbé. Ha sok leveq kell a termékkel szallitani, akkor tobb kisebbefiwz jobban
megeéri. A nagyobb fix koltség és a nagyobb karlbytgsaigeny, illetve koéltség inkabb az
er6k koncentracidjat koveteli meg. A ritka nyersanydgur nyilvdn kevés helyen lehet
hozzajutni (pl. asvanyviz), ezért oda kell telepiifts végiil, ha termékeinkkel szorosan egy
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vagy néhany veshdz vagyunk kétve (pl. autoipari beszallitd), akkda kell telepllni, ahol a
vevo van.

1. tAblazat: A létesitmények telepitését befolydsmhany szempont

| Koncentralt gyartas | Decentralizalt gyartas
ORSZAGTENYEZDK
Kilbénbségek a politikai gazdasagban  Jélent Kicsi
Klloénbségek a kultaraban Jelést Kicsi
Kilbnbségek a tényékdltségben Jeles Kicsi
Kereskedelmi korlatok Kicsik Nagyok
Helyi externaliak Fontos az ipardgban ~ Nem fontogparagban
Arfolyamok Stabil Ingadoz6
TERMEKJELLEMZOK
Testre szabas nem jelletnz jellemz
Ertéksiriiség nagyobb kisebb
Bonyolultsag nagyobb kisebb
TECHNOLOGIAI TENYEZOK
Hasznalt technoldgia szintje csucstechnologia KH(@tsobb)
Beruhazas megtértlési ideje hosszabb révidebb
Fix koltség aranya nagyobb kisebb
Karbantartasi idl €s koltség lényeges nem annyira lényeges
EGYEB
Nyersanyag fellelhésége ritka gyakori
Vevohdz kotottség kisebb nagyobb

Forras: Hill, 2003, 552. old., kiegészitve
1.4. A nemzetkdzi termelés alternativai

2.1. Termelés lokalizaci6 és kapacitas racionalizac

Mint a kordbbiakban bemutattuk, a célorszag, ad&rras a termelési technoldgia jetis®n
befolyasolja a termelés megvaldsitdsanak modjatapacitds racionalizacié és a termelés
lokalizacioja mentén jol elrendezlief2. tablazat), hogy e harom jelleénz alkalmanként
kiegészllve néhany tovabbival — milyen nemzetkélarjlétet kdvetelnek a vallalatoktol.

2. tAblazat: Termelési megoldasok a kapacitas raeikizacié és a termelés lokalizacio

fuggvényében
Termelés lokalizacioja
Nem fontos Fontos

Fontos | Globdlis tevékenység (integrdltMultinacionalis tevékenyseég

Kapacitas termelés_)ol. _szc')rakoztaté (Ieényvéll_alati struktarapl.
: : elektronika, irodagépek héztartasi gépek
racionali- 2 > — 2 P
24Ci6 Nem | Export tevékenysegl. |T0k6.1.|IZ.E.':l|t tgvekenxseg (licencek
fontos | nyersanyagok és kozos vallalkozasok).
élelmiszeripar, telekommunikacip

Forras: Sheth and Eshghi, 1989
A kapacitas racionalizacidja termelés hatékonysagaval dsszedligégrdésekben nyilvanul

meg, mint: mekkora termelési tébbletkapacitassadietkezik egy vallalat, milyen redundans
tevékenységeket végez, és mennyire meéretgazdasagoka termékeit gyartani. Sok vallalat
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terjeszkedésekor hajlamos tul optimistan becsildiraato keresletet, ami tobbletkapacitasok
és redundans tevékenységek kiépuléséhez vezet. lEgpkésének egyik lelistege az
egyestulés, illetve felvasarlas. llyenkor a véllalgt piacokat szerezve tudja megiév
kapacitasait kihasznalni. Képes tovabba a parhuzameeekenységek felszamolasa réven
hatékonyabba tenni thodését és elérni a méretgazdasagossag szintjétermelés
lokalizaciojatteszik szikségessé az egyes orszagokiatiészaki standardjai, a kilénb®z
kormanyzatok elté& 0Osztbnzési rendszere, amelyeket az orszagok défregrés
foglalkoztatasi helyzete, vagy mas nemzeti célgiiolyasolnak, és nem utolsé sorban az
egyes orszagok kulturalis vagy klimabeli eltérései.

Ha sem a kapacitas racionalizacidja, sem a termeléizaciéja nem fontos, akkor a
vallalatnak nem sok gondja van a globalis téhkdezelésével. Ezek a vallalatok rendszerint
altalanos termékeket, sokszor alapanyagokat &ktaab, melyek szallitasa alacsony
koltségekkel megoldhato és a termelés az adotehdigtékonyan zajlik. Néhany nagy étiék
alapanyag kitermelése, pl. arany, ezlst ebbe gdadba tartozik.

Amennyiben a kapacitds racionalizacidéja nem fontészont a lokalizacio igen, akkor a
vallalatok gyakran vasarolnak helyi licenceketetile hoznak létre k6zos vallalkozasokat a
helyi szakértelem bevonésa érdekében.

Ha mindkét szempont, a kapacitas racionalizacio aédokalizacié is fontos, akkor
leanyvallalatokbol allé6 multinaciondlis tevékenysindszer alakul ki, ahol a leanyvallalatok
tevékenységét és iranyitasi rendszeréisesr befolyasolja az anyavéllalat a globalis
hatékonysdg biztositasa érdekében. A haztartdskoe$k gyartasa, vagy néhany
professziondlis szolgaltatas, példaul a tanacsamasklamigyntkség ebbe a kategdridba
tartozik.

Végil a negyedik lehéség, amikor a kapacitas racionalizacio fontos,kalipacié azonban
nem. Ezt a ikbdési madot a vilagszititszabvanyok terjedésedegljesen tamogatja, hiszen
a helyi specialitasok igy kevésbé tudnak érvényesfiz els vilagszinti verseny egyre tobb
vallalatot terel ebbe a kategéridba, hiszen a méretasagossag eléréséhez, az oriasi
beruhdzasok megtériléséhez a kapacitasok kon@s#ralvan szikseg.

Persze ugyiinhet, hogy a kapacitas racionalizaciojanak szilssé&gge viszonylag kdnnyen
megallapithatd, ez azonban korant sincs igy (D889L Szamos tényézakadalyozhatja a
tisztanlatast. Nehéz példaul észrevenni, hogy mlafilversenyhelyzete romlik, fokozatosan
zajlanak a valtozasok. Az informaciok birtokabamedyi vezebtk esetleg ideig-oraig sajat
érdekeik védelmében képesek titkolni, hogy a vetsesak ereje & és helyi megoldasokkal
prébaljak a tdmadas hatasat kivédeni, persze haltaelgyn észreveszik, hogy nem puszta
ingadozas, hanem fokozatos piacvesztés all a sz&attdrében. Ha minden helyi vezeizt
teszi, akkor a vallalati kbzpont figyelmét konnyelkertlheti a tendencia. Amformaciés
problémakatstrukturdlis problémakis eisithetik. A helyi vezdéiknek adott viszonylagos
pénzigyi és dontési szabadsag megint csak a sajiwigk ebsitésére dsztonzik a vedket,

és ebben a harcban a helyi kormanyok is sokszat nssznek, hogy az egyszer mar
létrehozott munkahelyeket megvédjék. A helyi vékedajat érdekeik védelmében hajlamosak
tulhangsulyozni a kozvetlen vév kapcsolat szerepét, a termékek testre szabasanak
fontossagat (azaz a lokalizaci®@myét), amihatalmuk alapjatjelenti. Ezért 6sszességében
nehezen meghatdrozhatéak a racionalizalasbol szarpuaenciélis ényok.
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Pelda

A Philips R&dio, Gramofon és Televizié termékcsgpoibsszehivta minden nemzeti
leanyvallalati vezéiét, hogy megmutassa nekik azt a tobb szaz has@did és TV-
készuléket, amelyeket egy nagy hotel balterménetalasn gyjtottek 6ssze, minden asztalra
egy-egy leanyvallalat termékeit helyezve el, amayedllitblag a ,piaci igények hivtak
életre”. A legtdbb esetben a diagndzis egyszekészlet nyilvanval6é duplikaciokat és atfed
termékvonalakat tartalmaz.
Az SKF, a vilag legnagyobb golydscsapagy gyart§ek eurdpai orszagban tart fenn
termebtevekenységet. A cégvezetés arra jutott, hogy a2080kulonboa csapagy, amit gt
nagy leanyvallalatdban A&llit el konnyen lecsdkkenthet20 000-re. Ebfl 7000 tipus
képezheti racionalizalas utandatérmeékvonalat és készletre gyarthatd. A t6bbi Q3 pust
az egyes leanyvallalatok gyarthatjak a helyidkaek.

Forras: Doz (1989), 19. old.

2. Gyarak szerepe nemzetkdzi halézatokban

Az egyes orszagokban taldlhaté gyarak tobbféleepeértdlthetnek be egy nemzetkdzi
vallalaton belll. Stratégiai szempontbol a szeregetadott telephely kompetenciai és a
telephely létesitésének stratégiai okai hataroznély. A két szempont mentén kialakult
szerepeket mutatja a 2. abra.

Kompetencia alapjan a kulonk®barszagokban elhelyezkédyyarak mindegyike mas szinten
allhat, a nagyon alacsonytél a nagyon magas komgp@ig haladva. A telephely valasztas
stratégiai okait tekintve a gyarakat az alacsonykbliségek, a piaci kdzelség, illetve a
tudashoz valé hozzaférés miatt telepithetik egyargyagba.

A telephely kompetenciaja alapjan harom tipust klitiztethetiink meg:

Az elddrs (outpost) szerepét jatszé gyarak kompetenciaszanfegalacsonyabb. Biileges
feladatuk, hogy a célorszagbdl informaciétijgsenek, ami kéibb testre szabottabb
termékfejlesztést, vagy kélsbi intenzivebb terjeszkedést alapozhat meg. Mizek a gyarak
rendelkeznek beszallitokkal és v&lel, ezért tébbnyire masodlagos stratégiai szelepp
példaul kiszolgald vagy offshore szereppel is fedizzakoket.

Az offshore gyar képviseli kompetenciat tekintve a kovetkezzintet. Ezek a gyarak
elsssorban koltségcsokkentési céllal jonnek létre, mlyzerelvényeket vagy termékeket
allitva eb, amelyeket ké&bb mas orszagokban ertékesitenek. Fejlesztésidrys&g nem
jellemz. A helyi vezetésnek nincs joga a beszallitokrajywa vewkrél — 5t sokszor a
logisztikarél sem — donteni.

A kiszolgal6 (server) gyar rendelkezik a legnagyobb kompeteatiaEzek a gyarak
piacorientaltak, specialis nemzeti vagy regiongiigci igények kielégitésére jonnek létre,
készterméket allitanak &l Segitségikkel csokkentbikt a vamok, az adok, a logisztikai
koltségek, a valutaarfolyamok ingadozasa okoztazteségek. Mivel helyi igények
kielégitésére jonnek létre, ezért szabadabbak atkond dontések meghozataldban.
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2. dbra: Gyérak pozicionalasa a nemzetkozi vallal@ndszerben
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az alacsony a tapasztalatokhoz a piachoz

koltsédi és a tudashoz

termeléshez

A telephely vélasztas stratégiai indoka
Forras: Ferdows, 1997, 77. old.

A telephelyvélasztas stratégiai indokai alapjaeekke tipusokrol beszélhetiink:

A forras (sourcg gyarak kompetenciaszintie magasabb ugyan, minte@dig targyalt
gyartipusoké, de 6ként nem a kompetencia, hanem a kdltségcsdkkemiks afiyag,
munkaeé, logisztika) leheisége hozzéket létre. A helyi alacsonyabb kdltségek minél jobb
kihasznaldsa érdekében e gyarak u@zstélesebb jogkorrel rendelkeznek a beszerzés, a
termeléstervezés, a folyamatvaltoztatasok, a kémegisztika, a terméekek testre szabasa és
az Ujratervezési dontések terén. Ez a gyartipuanolyelyekre telepll, ahol a termelés
koltségei viszonylag alacsonyak, az infrastruktszantje elegenéen magas, és jol képzett
munkaeé all rendelkezésre.

A hozzajarulo (contributing gyar a kiszolgaléhoz hasonléan helyi specialignigk
kielégitésére hivatott, de felslsége a termék gyartdsan tal kiterjed a beszallitok
kivalasztasara, valamint a termék- és gyartastapese. Beszeét, fejlesztt mérndkei és
termelési szakemberei révén az anyavallalattakligudja venni a versenyt a képességek
terén.

A vezeb (lead gyarak Uj termékek, folyamatok és technoldgidlejlésztésén dolgoznak,
amelyeket késbb az egész vallalatra kiterjesztenek. Sok szakeiklk&zvetlen kapcsolatban
van a Vvégs vewkkel és a geépszéllitokkal, kutatasi laboratériunsdkkés mas
tudaskozpontokkal.

Béar a vallalatok, amikor lednyvallalati struktarég kialakitjak, mindegyik leanyvallalatnak
leosztjdk a megfelél szerepet, ezek a szerepek azonban atalakulhamallkasoran. Az
atalakulast okozhatjak a leanyvallalaton belllygaik (U] képességek kiépitése, vagy éppen
leépulése), az anyavallalatnal hozott dontéseky adganyvallalat orszagan bellli valtozasok
(példaul az orszag felzark6zasa, koltségszinvoakl&dltozasa), esetleg ezek kombinacioi.
Magyarorszagon tobb vallalatnal figyeldeheg a megléy kompetenciak felértek&tiése és

0j, magasabb leanyvallalati szerepek megjelenéddapl a kutatas-fejlesztési tevékenység
hazankba telepitésével (pl. Audi) (Demeter et. 2006), vagy a logisztikai feladatok

14



atadasaval (Knorr-Bremse Vasuti Jagyartd) (Reiner et. al., 2008). A stratégiai szekep
fejlédésének szerves Utjat mutatja a 3. abra.

3. abra: A magasabb stratégiai szerepekhez eaet

+ A termék- és folyamattudés globalis )
/I kozpontjava valik Vefzeb
/1N + Globalis piacokat lat el f
«© Hozzjaruld
S /\ + Felebs a termékfejlesztésért Forras /| \
(4]
5 | 7 N\
qé-’_ /N + Termékfejlesztési javaslatokat ad 7 N
S , S \ N A \
- /Nt Felebs a folyamattervezésért és fejlesztésdrt 7
o N Kiszolgalé
S /I\ + Felebs a beszallitok fejlesztéséért Offshore /l
@
F /N + Folyamatfejlesztési javaslatokat ad
/] yamatie] ‘ Elg6rs
/I\ + Felebs a beszerzésért és a helyi logisztikaért
Hozzéaférés Hozzaférés Kozelség
/N + Fenntartja a technikai folyamatokat az alacsony a tapasztalatokhoz a piachoz
koltsédi és a tudashoz

+ Felebs a termelésért termeléshez
A telephely valasztas elidleges stratégiai indoka
Forras: Ferdows, 1997, 81. old.

Minél inkabb képes egy leanyvallalat a nem kézplédd ebnydket megragadni és
kiaknazni, annal nagyobb lelisEége van stratégiai szerepénekisaésére. Amig csak a
kézzelfoghato, mérhételonytkre koncentral, példaul a direkt koltségekokekoltségek, az
adok csokkentésére torekszik, addig nem lesz képesepéll kitdrni. Ehhez szervezeti
tanulasra, a meglévkompetenciak tovabbfejlesztésére és Ujak szemésén szikseég.
Tanulni lehet kil§ forrasokbdl, igy a beszallitdéktol, a iol, a versenytarsaktol, esetleg
kutatékozpontoktdl, de lehet béleforrasok fejlesztése, valamint tehetséges szakezkber
felkutatasa és megtartasa révén is. A tanulas nérhati kozvetlenul, és nem is hoz azonnal
kézzelfoghato énhyoket, ezért az ilyen jellégberuhazasok hosszu tavu elkbtelezettséget és
stratégiai latAsmodot kovetelnek addgsre ahitozé lednyvallalati vedletsl.

3. A termelés regionalis jellemdi

Az eddigiekben elméleti koncepciok és tsszefliggésgitségével mutattuk be a nemzetkozi
termelés é jellemit, gyakorlati példakkal alatamasztva az eszmefidtzkat. Ebben az
alfejezetben szélesebb adatbazisra tamaszkodvask&re hogy milyen sajatossagokkal
rendelkeznek az egyes regidk véllalatai a nemzetkénelés tekintetében.

A termelés nemzetkozi jellerdinek kutatdsara szamos kezdeményezés volt az utobbi
idészakban (Demeter, 2000). E kutatasokodllsges célja kilénbéz orszagok, régiok
termelési gyakorlatanak 6sszehasonlitdsa. Az Gasaalitas egyrészt leldsgget nyljt az
orszagok kozotti kulonbsegek feltardsara, masréggfajta benchmarkingot is jelent a
kutatédsban részt véwallalatoknak.

E kutatasok kozul egyet valasztottunk most ki, haggemzetkdzi termelés sajatossagaival
megismerkedhessiink. A nemzetk6zi termelési stiatégiatas (International Manufacturing
Strategy Survey, tovabbiakban IMSS) 2005-ben kéeitutols6 nemzetkozi felmérését. A
kutatasban 711 vallalat vett részt az an. innoydtsszeszerélipardgakbol (fémtémegcikk-
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gyartas, gépgyartas, elektronikai iparigreripar, autOipar, jariipar, szamitégép- és
irodaeszkodz gyartas) 23 orszagbol, kéztik Magyaémsf. A magyar vallalatok nemzetkozi
helyzetéél Demeter (2007) ad részletes elemzést.

A 3. tdblazat a vallalatok nemzetkdzi termelésésmhtjét mutatja. Lathatd, hogy akadnak
eltérések abban, hogy a vallalatok helyi, lok&legionalis, vagy globdlis szinten szervezik
termelési tevékenységuket. A mas orszagok, régiélé fnyitast tekintve messze a
legzarkozottabbnak Ausztralia vallalaténbhek, mig a legnyitottabbak az eurdpai (kivétel:
Kelet-Europa) cégek.

Az, hogy a vallalatok nemzetkdzileg mennyire kieltj tevékenységet folytatnak, nem
gyakorol szignifikans hatast a verserdysl valasztott forrasairagsa gyartéeszkdzokbe és az
oktatasba is ugyanolyan szinten fektetnek be a Belg nemzetkozi cégek. Leginkdbb a tdébb
régioban is mkods nemzetkdzi vallalatok térnek el a tébbi csoporta&isorban nagyobb
K+F  befektetéseikkel, gyorsabb termékbevezetéskikkerdteljesebb innovacios
tevékenységukkel. Egyetlen szempontban, a munkatékenység novelésének céliziése
terén maradnak el tarsaiktol az egy telephelyékaad vallalatok.

3. tablazat: A vallalatok termelésének foldrajziéijedtsége (2005)

Hol allitjak el 6 a termékeket?
Régio ?Sak €9y TOb;)zl;ZdeoTtben 'Afz adott Globalisan Osszesen
Uzemben . régiéban
orszagban
Kelet-Eurépa 57% 27% 1% 15% 100%
Nyugat-Eurépa 45% 7% 11% 37% 100%
Eszak-Eurépa 43% 17% 9% 32% 100%
Dél-Eurépa 44% 15% 6% 37% 100%
Eszak-Amerika 39% 25% 3% 33% 100%
Dél Amerika 51% 14% 8% 29% 100%
Ausztralia 77% 14% 2% 7% 100%
Kina 45% 34% 3% 18% 100%
Torokorszag és lzrael 45 % 24 % 9 % 22 % 100%
Osszesen 48 % 17 % 7 % 28 % 100%

A legnagyobb beruhazasok a 2005-6s minta alapj@ab&an zajlottak, amit a tébbi féglo
régio kovet (Id. 4. tablazat). Ake tehat eldsorban a fefildé orszagokba aramlik, hogy az
olcs6 munkaé, az alacsonyabb beszallitéi koltségek, és nensagorban a névekwkereslet
adta ebnydket kihasznalja. A legkisebb beruhazasok az éjlétfebb teriletein fordulnakdl
ott, ahol a nemzetk6zivé valas a leginkabb ériatativallalatok rikdodését (Id. 3. tablazat),
alatamasztva, hogy az ottikdods vallalatok mashol keresnek gyartasi lélségeket,
valamilyen szinten fenntartva eddig létrehozottd@asaikat.

3 A kelet-eur6pai mintdban Magyarorszag 54 véllamaedlett 21 észtorszAagi vallalat talalhato.
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4. tablazat: A beruhadzasok mértéke egyes régiokbans-ben

- Beruhazéasok (az arbevétel %éban)
Régio
K+F Gyartoeszkozok | Oktatas és képzds  Osszesen

Kelet-Eurépa 3,0 11,7 2,1 16,8
Nyugat-Eurépa 54 51 1,9 12,4
Eszak-Eur6pa 4,4 4,5 1,4 10,3
Dél-Europa 51 6,5 1,7 13,3
Eszak-Amerika 4,0 7,4 4,0 15,4
Dél Amerika 4,2 9,1 3,0 16,3
Ausztralia 4,2 6,9 4,9 16,0
Kina 16,7 21,0 7,6 45,3
Torokorszag és lzland 5,8 10,8 2,7 19,3
Osszesen 5,2 7,9 2,7 15,8

Ami a vizsgalt cégek stratégiai céljait illeti, gakbs eltéréseket talalhatunk a régiok kozott (Id.

5. tablazat). Kelet-Europaban a reégnek €és a pontossagnak nagyobb szerepet
tulajdonitanak, mint mashol, a \iszolgalatnak és a termékskala szélességének viszont
kisebbet. Kiszolgalasban a dél-amerikai vallalatokgalmassagban a torok és a kinai
vallalatok éreznek versenyalyt. Nincsenek ilyen kiugré karakterisztikdi a é&fjebb
régioknak, hacsak Ausztralia alacsony értékeit nemlitjik. A kordbbi felmérések
ismeretében érdekes eredmény, hogy Magyarorszagpoktisaga csokkent.

5. tablazat: A versenyéhy forrasai az egyes régiokban

Versenyebny forrasa* K-Eu Ny-Eu [E-Eu [D-Eu |E-Am |D-Am |Au |Kina [T-l [ssz
Alacsonyabb ar 3,9 3,9 3,8 42%* 41 38 |34| 35| 42| 39
Jobb gyartasi mingség 4,5 4,1 4,1 4,4 4,3 43| 4, 40 | 43| 4,2

Pontosabb rendelésteljesités 45 40 | 4.3 4,1 4.4 43| 41 41 42 472

Gyorsabb rendelésteljesités 4,0 3,7 | 39 4,1 4,0 44 |138| 40| 40| 40

Jobb vewszolgalat 3,4 3,8 3,9 4,1 40| 44 |38| 40| 40| 4,0
Szélesebb termékskéla 3,2 33 | 32| 34 3,3 36 | 33 34/ 38| 34
Uj termékek gyakrabban 3,0 31| 33/ 30 3,0 3,31 29| 40 | 33| 32
Rendelési méret rugalmassag| 3,8 3,2 3,5 3,3 3,3 3,6/31| 38| 39| 35
Kdrnyezetbarat termék 3,4 3,1 3,1 3,1 3,2 3,5/30| 36 | 34| 3,2

*A versenyebny mértékét 1-5 skalan értékelhették a vallalathk.1 azt mutatja, hogy az adott szempont
egyaltalan nem fontos, az 5 nagyon fontos.

** VVastag szammal és sotétszirkével a legmagaseBkeget jeldltik, vastag szammal és vilagossziekév
legalacsonyabbakat minden versetigglforras mentén.

Vizsgaljuk végul meg, hogy az egyes régiok a teésieprogramok kozul mire helyezik a
hangsulyt, a kitzott célokat milyen eszkdzokkel tamogatjak. Tobbnsketing jelenség is
megfigyelhed a 6. tadblazatban. Egyrészt a programok hasznalatamértéke jeledsen
elmarad Kelet-Europaban és Ausztraliaban (Uj-Zéahdegyiitt értve) a tobbi régioban
jellemztol. Ugyanakkor rendkivil dinamikus fédést sugall Kina, és Torokorszag. Dél-
Amerika el$sorban az ellatasi lanc féflésében, Eszak-Amerika a karcsi termelés
hasznalataban, Nyugat-és Eszak-Eurépa az embhgdréssal kapcsolatos programokban
elé6zi meg a tébbi régiot.
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6. tablazat: A termeléssel kapcsolatos programokzrglatanak mértéke az egyes

régiokban
Alkalmazott programok* K-Eu Ny-Eu E-Eu |D-Eu |[E-Am |D-Am |Au |Kina [T-I ssz
Gyartasi kapacitas novelése 3,5 2,9 3,2 3,5 3,0 33| 34 37 | 35| 33
Folyamatfékusz 2,9 3,4 3,3 3,4 3,5 34 | 30| 34| 34 33
Huzasos termelés 2,8 3,1 2,8 26| 3,2 29 | 24| 30| 30| 29
Min éségjavitas 3,1 3,1 2,8 3,1 3,2 34/26| 32| 35| 31
Géptermelékenység novelése| 2,9 2,8 2,6 3,0 2,8 3,125 31| 32| 29
Termékfejl. teljesitm. nov. 2,8 3,0 2,9 3,0 2,8 3,124 30| 31| 29
Szervezeti integracio nov. 2,7 2,7 2,8 2,8 2,8 3,112,7| 28 | 3,2 | 2.8

Technolb6giai integracio nov. 2,7 2,8 3,0 3,1 3,2 32| 24 34| 33| 30
Gyértasi foly. automatizalas 2,3 2,6 2,8 29| 3,0 28 23| 29| 28| 27

ICT technoldgiak 2,7 3,2 2,8 3,3 3,0 3,11 2,2] 3,2 | 33| 3,0
Delegécid novelése 2,7 28 [ 31| 28 2,8 28 | 29 3,1 3 2.9
Lean termelés 2,6 2,9 2,7 2,8 2,8 29| 24 30| 28| 28
Folyamatos fejlesztés 2,4 3,1 3,0 2,8 3,1 30| 24 32| 31| 29

Munkaer é rugalmassag nov. 3,0 33 | 31 2,8 2,7 29 |29 30| 29 3,0

Ellatasi stratégia atgondolasa | 2,8 2,7 2,9 2,9 2,5 26(23| 29 | 29| 27

Széllitéfejlesztés és midsités 2,8 2,8 2,6 3,0 28| 30 |22 29|30 28

Koordinacié a beszallitokkal 2,4 2,5 2,6 2,6 2,7 27121 3,1 | 2,8 2,6

Elosztasi strat. atgondolasa 2,4 2,3 2,3 2,3 24| 26 |18| 2,7 | 24| 24

Koordinacié a vewkkel 2,3 2,6 2,6 2,4 2,6 2,71 23| 29 | 2,7 2,6

*Az egyes programok hasznalatdnak mértékét 1-Saskéitékelhették a vallalatok. Az 1 azt mutatjagyhaz
adott programot egyaltalan nem hasznaltak, az $fakg hasznalatot mutat.

** VVastag szammal és sotétszirkével a legmagaseBkeget jeldltik, vastag szammal és vilagossziekév
legalacsonyabbakat minden versetigglforras mentén.

SZOLGALTATASI TEVEKENYSEG

Chikan (2003) szerint a szolgéltatassferrasok felhasznaladsa fogyasztoi igényeket kigdegi
nem termal tevékenységre” (i.m. 371. old). Egyskem fogalmazva tehat, minden, ami nem
termelés, az szolgéltatas. Anélkil, hogy jobbarelmbiyolodnank a definicidoba (&frid.
Demeter és Gelei, 2002), érdemes a leglényegesisiiésee ramutatni a termelés és a
szolgaltatasnyuljtas kozott, nevezetesen arra, hagwpzolgaltatdsnyujtadsi folyamatnak
valamilyen mértékben a fogyaszto is réeSmolgaltatasokat csak akkor lehet nydjtani, ha va
fogyasztd, aki igényli. A fogyaszté azonban legiily nemcsak kiinduldpont, aki nélkil
nem indul be a szolgaltatasnyujtas gépezete (eetéssel ellentétben, ami tobbnyirérel
készletre is képes termelni), hanem sokszor kéavattsztve§je is a szolgaltatasnyujtasi
folyamatnak (példaul vasarol, aldirja a hitelségdést, Ul a fodrasznal). Ezért az ugyfeél
véleményét a szolgaltatasrol nemcsak a szolgaltktaskrét végeredménye, hanem a
szolgaltatasnyujtas folyamata is befolyasolja.

A szolgaltatasok nemzetkodzivé véaldsanak nyomon tk§ebez célszéroket jellemzdik

alapjan csoportositani (Lovelock, 1999):

e« emberre iranyul6 szolgaltatasok amelyek a vedt kozvetlenlil bevonjdk a
szolgaltatasnyujtasi folyamatba a vefizikai jellemziben valtozasokat &dézve. Az
emberre iranyuld szolgaltatdsoknal a szolgaltatdatjto fizikai kapcsolatba kerll a
vewvel, ezért mindenképpen helyi tkbdési egységet kell fenntartania az ehhez
szikséges személyzet, épuletek, berendezésekjivgkmés anyagok biztositasaval,
lehetleg minél kbzelebb a vénoz.
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» targyakra iranyuld szolgéltatasplamelyek a veshoz tartozo fizikai targyakon végeznek
valtoztatasokat. A targyakra iranyulé szolgaltakasd ugyancsak éfordulhat ilyen
kotottség, bar a modern technolégia ma mar sokehdpzitja ezt, példaul mobiltelefonok,
szamitogepek tikddesi zavarait ishként tavolbol is képesek javitani.

» informacié alapu szolgaltatdspkmelyek vagy a vévtudatara (pl. tavoktatas, TV), vagy
megfoghatatlan eszkodzeikre (pl. bankszamla) iramlul Az informéciéo alapu
szolgaltatasok nemzetkozi terjeszkedése a legedymzeNem feltétlendl igényelnek helyi
jelenlétet, a veiwel a kapcsolatot elektronikusan tudjak tartanégehd egy termindl,
példaul egy egyszértelefon, vagy faxkészilék, egy szamitdégép, egy AHRkhelyeken
keresztll az interakci6 fkddhet. A mobil és a fiholdas kommunikacio féjdése tovabb
javitja e szolgaltatasok terjeszkedési |6kégeit.

Szolgaltatasokat nemcsak a szolgaltatasi szektojt.nA termékek ritkan érhék el
onmagukban, valamilyen szolgaltatas kapcsolodikzljok. Ha élelmiszert akarunk venni,
akkor a sarki bolt, vagy a bevasarlokozpont sztdgidait vesszik igénybe, ha kocsit
vasarolunk, akkor a markakereskbdz fordulunk, ha konyvet akarunk rendelni, akkor a
logisztikai szolgaltatd szallitia ki nekink. Lovelo (1999) a termékek koré szervezhet
leggyakoribb szolgaltatasokat egy virdg szirmaikémtdzolja, amelyek a terméket, a bibét
Olelik koral. A kiegészii szolgaltatasok koze tartozik: a) informacioé kegeld tanacsadas, c)
rendelésfelvétel, d) vendéglatas, e) Ugyintézésyvbtelek kezelése, g) szamlazés, h) fizetés.
Természetesen nem minden kiegészizolgaltatas létezik minden termék mellett, és
elképzelhgiek mas kiegésiitszolgaltatasok is a felsoroltak mellett. A listkAponban annyi
latszik, hogy e szolgaltatasok is mas és méieszitést, befektetést igényelnek a szolgaltatast
nyujté félisl. A vendéglatas nyilvan elképzelhetetlen helyiikidés nélkil, a tanacsadéas
azonban megoldhato kuilfékdra helyszinre utazé szakékkel is, az informacio kezelése (pl.
call center mikodtetése) pedig mar a vilag barmely réékéregvaldsithato.

Esetenkeént az is elképzelbighogy a termeket szolgaltatassal valtjuk ki! Peldékocsit nem
vasaroljuk meg, hanem taxival megylnk uti célunkhdwcsit bérelink, esetleg
lizingszolgéltatast veszink igénybe. Vagy a konyan vesszik meg, inkdbb konyvtarbol
kélcsonodzzik ki. Az ilyen jelldgszolgaltatasok sikerét a helyi jogi kdrnyezet ésgyasztoi
szokasok ismerete nagymértékben meghatarozza.

Rendszerint a szolgaltatasokhoz is kapcsolodnakétezk. Példaul a moziba mozijeggyel
tudunk bemenni, a boltban termékeket veszink, datadhoz tankdnyvet hasznalunk. A
vallalatok tehat — mas cégek bevonasaval, vagykahélszolgaltatascsomagot ertékesitenek,
amelyben termékek és szolgaltatdsok egyarant #ddh A vallalat & profiljatol, az
elsbdleges tevékenység jellegketfigg, hogy a vallalatot a ternigl vagy a szolgaltatd
kategoridba soroljuk, de ez a hatarvonal koranesgyeértelni.

A szolgaltatasok tehat kapcsolédhatnak termékhazaz elédleges tevékenység a termék
eléallitas, és onalld tevékenységként is nyujthatokarfelyik eset all fenn, a szolgaltatd
vallalatok rendelkeznek néhany olyan jelléwel, amelyek megkulonboztetiket a termed
vallalatoktol, és ezért eli@nemzetkozi ikodéssel jellemezhék.

1. A szolgéltatasi tevékenység sajatossagai és amaetkozive valas

A termebvallalatok termdl tevékenységére elmondottak tobb-kevésbé érvényesek
szolgaltatasokra is, az ott targyalt térijeEs hatasok érvényesilnek ebben a szektorban is.
Klloénbség leginkabb abban van, hogy a szolgaltkbiso a valasztasi, dontési lebetgek
némileg s#kulnek, illetve valtoznak. A szolgéaltatasok saj&togaibol kiindulva vizsgaljuk
meg e kérdéseket részletesebben.
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Ahogyan szamos szérzosszefoglalta mar (Demeter és Gelei, 2002), agéitatasok a
kovetked 6 sajatossagokkal rendelkeznek:

* Megfoghatatlansag

» Egyidejiség

» Téarolhatatlansag

» Heterogenitas

Kdzismert, hogy a szolgaltatasok egyik megkulongizt tulajdonsaga
megfoghatatlansaguk Bar — mint kordbban mar emlitettik — megfoghaéigyak
kapcsolodhatnak a szolgaltatasokho#t géldaul javitd szolgaltatasoknal kifejezetten
targyakon torténik valtoztatas, mégis a szolgdtat&ulnyomo tobbségére igaz ez az allitas
olyannyira, hogy sokszor ezzel a sajatossaggaldjakianeg a szolgaltatasok lényegét. A
megfoghatatlansag kévetkezménye, hogy a nyljtaitgaitatas értékelése sok szubjektiv
elemet tartalmaz, és nagymertékben avészlelésre épdil.

Nemzetkdzi viszonylatban kifejezetten gondot okomegfoghatatlansag. Mig egy termék
aramlasi Gtja pontosan nyomon kovetheés igy az export-import adatok megbizhatéan
rendelkezésre éallnak, addig a megfoghatatlan sttatgdokrél a statisztikak sokszor nem is
tudnak. Kovethetetlen az interneten vasarolt églttdét zene utja, de nehéz annak
megallapitasa is, hogy minek rigul, ha egy kulfoldi egy adott orszag vendéglatgmel
megszall: vajon export?

A kovetked sajatossag aggyidejiség Lényege, hogy a szolgaltata$alitasa és igénybe
vétele egyszerre torténik. Ennek kdvetkezményey vagly a vednek kell a szolgaltatbhoz
mennie, hogy a szolgaltatast igénybe vegye, vagzdagaltatd szakembere szall ki az
ugyfélhez. Barmelyik helyzdil van sz0, a fizikai kdzelségnek dénszerepe van. Kevés
kivétel persze akadglieg az informéacioé alapu szolgéltatasok kozott, iseldb mértékben a
targyakhoz kapcsolodoaknal. Példaul az interngiliedaolgaltatasok egy része — zeneletoltés,
pokerjaték — semmiféle fizikai kontaktust nem igéinyezért nemzetkdzi méretekben is
kénnyedén menedzsellletUgyanakkor a csomagkuldésnél mar szerepet jatshkjisztika,
hiszen — bar a megrendelés torténhet a fogyasialgee nélkil — a szolgaltatas fizikai
megvalositasahoz mar sziikség van kontaktusra.

Az egyidejiség tehat a legtobb szolgéltatotol megkoveteli,yhfigikailag minél kdzelebb
legyen a ve$hdz. Ezért a szolgaltatd vallalatok jelleten Ugy novekednek, hogy
megsokszorozzak onmagukat. Tobb kiszolgaléd porttiiip boltot, t6bb fibkot nyitnak.
Nemzetkdzi méretekben a noévekedés annyiban kuldnbdwgy ha egy vallalat egy
orszagban elindul, akkor rendszerint ott gyorsetakedésbe fog, hogy az adott orszagban
mikodése minél hamarabb elérje a méretgazdasagasa§gts

A méretgazdasagossagra torekvésnek koszonhetidesitieet a szolgaltatdé kdzpontok és a
megosztott szolgaltatd kozpontok. Ezek a kdzpoattaban nem igénylik a fogyasztéval a
fizikai kontaktust: vagy hattértevékenységeket tanak, vagy mas mabdon lépnek az
ugyfelekkel kapcsolatba (példachll cente). A szolgéaltatd kézpont altalaban 6nalloé Uzleti
szerepd, aki tobb cégnek nydjtjia ugyanazokat a szolgaltat és hasznalja ki a |ényeqi
képességekre torekvédbszarmazd lehéségeket. A megosztott szolgaltatd kodzpontok
(shared service centygedig jellem#en multinacionalis vallalatok berkein belllikbdnek

€s nyljtanak szolgaltatasokat (pl. szamlazas, kotgy tanacsadas, call center) a cég
leanyvéllalatainak. Az egységes ugyintézés jaeitpaultinacionalis vallalat atlathatésagat, és
kozeliti egymashoz a leanyvallalatok Uzleti gyaltad is Ugy, hogy kdzben nem séril az
ugyfélkiszolgalasi folyamat.

Végul érdemes megemliteni még egy szempontot azdejgseg kérdéskoréhez! A
rendszerint tdbb |épéébfelépulb szolgaltatasi folyamatok sokszor kilonBddépontokban
igénylik a vew részvételét. Mindkeét félnek jeldist megtakaritasokat eredményez, és d@ivev
elégedettséget tdbbnyire noveli, ha az ilyen ikgtk szamat a vallalatok a minimumra
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csokkentik, illetve az interakciot a fizikai jelénlnélkil — példaul postan, de még inkabb
telefonon, faxon, legképpen pedig interneten — intézik. Ebben a legnlgygatat altalaban

a jogszabalyok jelentik, de a vallalatitikddés rugalmatlansaga és belsmikodési
szabalyzata is jeletd akadalyokat képezhet.

A tarolhatatlansag sajatossaga abbdl fakad, hogy készleteket a dtaifggoknal altaldban
nem tartanak, hiszen a varakozo fogyasztot nent kedsbbre elraktarozni a rendszerben, és
a kihasznalatlan kapacitast sem lehetkbge atcsoportositani. A redigép tléseire mar nem
adhatnak el jegyet, amikor a gép felszallt; a l@itmar hiaba allitanak be Gjabb pénztarost, a
vevo mar be sem megy, ha hosszu a sor. A tarolhatagatehat elésorban a fogyasztoi
igénybe vételre vonatkozik, akkor kell tudnunk kigglni, amikor ez az igény jelentkezik.
Persze bizonyos szolgéltatasokndl némiledreellehet késziini a nagyobb kereslet
periodusokra készletekkel, illetve egyes munkaifoigtok elvégzésével: egy bolt
elérecsomagolhatja a felvagottat, az autészervizekaebk kereslétperiédusokra Utemezik a
rutinkarbantartasokat. A nemzetkozivé valas tov@lbzta ennek a sajatossagnak a szerepét,
szolgdltatd szervezetek keresletingadozasa soklistarkithatatlanabba valt. A helyi
események példaul egyre tobb kulfoldit vonzanalgdgtjunk példaul a Sziget fesztivalra,
vagy a Rioi karnevalra. llyenkor nemcsak az eseményiikods vallalkozasoknak kell
csucskapacitassal ukddnitk, de a koérnyék szallashelyei, boltjai, ayhddozlekedés és a
nemzetkdzi forgalom jellendz is megvaltoznak, amire a szerékmek gondolniuk kell. Ezzel
parhuzamosan hosszu virtualis sorok jelentkeznekagyobb kereslét peridédusokban
muzeumokban, felkapott Udildelyeken.

Az utols6 kozismert sajatossaghaterogenitas, vagy valtozékonysagLényege, hogy a
szolgéltatas rendszerint ember-ember kdzotti iktéd& soran keresztil sziletik. Mivel az
emberek kulonboznek egymastdl, ezért asvewarasok és a kiszolgaldo személyzet munkaja
jelentbsen eltérhet még a legkdriltekibb marketing és a legstandardizaltabkikdués
mellett is. Konnyen elképzelliethogy egy allatorvos munkajat az egyik tugyféel absz
pozitivan itéli meg, egy masik pedig messzire ¢ikkeEz a jellem# nemzetkdzi szinten még
bonyolultabba teszi az értékelést, hiszen askev eltéh magatartdsmintaik és kultirajuk
okdn — mas elvarasokat tAmaszthatnak, illetve nméglszlelhetik ugyanazt a dolgot az egyes
orszagokban (Id. 7. tablazat). A szolgaltatasokletsse, mivsége a nemzetkdziesedés
folyoményakeént két oldalrdl is sérilhet: 1) a hedgblgaltatast nyjté nem éri el a kulfoldi
fogyaszto varakozasainak megfélskinvonalat. Talan ez lehet a magyarazata anmagy, &
kulféldre, f6leg fejletlenebb régidkba utazé vendégek inkdbbBgyrés otcsillagos széllodakat
preferaljak, hogy ezt a csaldédast elkeruljék. COdrakozasaik szerint megkapjak azt a
szinvonalat, amit elvarnak. 2) a szolgaltatast medak megfelél szinten nydjtani, mert a
kilfoldi fogyasztdé nem a helyi szolgaltaté altald@t magatartast tantsftjéStauss és Mang,
1999). Példaul az USA-ban egy kbzvetlen pincér kénreléri a vendégek megelégedését, de
Anglidban lehet, hogy megbotrankoztatna az éiketzugyanazzal a viselkedéssel!

* Erdemes megjegyezni, hogy B2B kérnyezetben a nilapodbléma &ltalaban kisebb fokd, mivel helyi $eim
a kulfoldi vewt jellemzien helyi — az adott kultirabarél emberek képviselik.
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7. tablazat: Szolgaltatasi rések nemzetkozi koreyeen - példa

A szolgaltatast nyujté teljesitményrésének Példa: japan vendégek egy német
megjelenése étteremben
A szolgaltato fizikai kdérnyezet rése A vendégek rtefjak elolvasni az étlapot,

vagy Osszekeverik a mellékhelyiséget, mert
nem tudjak elolvasni a feliratokat.

A szolgaltato személyzeti rése A vendégek kényddmel érzik magukat,
mert a pincér a szemikbe néz, amikor
rendelnek.

A szolgéltaté rendszer rése A vendégeket zavaggy mem koszontik
oket érkezéskor, és nem vezetik az asztalhoz.

A szolgéltatd ves-vevs kapcsolat rése A vendégek kényelmetlendl érzik ukaly

amikor az asztalnal éiivendégek kézfogassal
udvozlik 6ket, amikor az asztalukhoz tlnek|

Forras: Stauss és Mang (1999)

A szolgaltatasok nemzetkozi terjedésének talan sgjaossag jelenti a légfb akadalyat. A
terjeszkedni vagyé cégeknek alapos ismeretekkdl reeldelkezniik az adott kultarardl,
viselkedési szokasokrol, kozizlékrstb., hogy sikeresen tudjanakikddni. Ezért jellemé&
formaja a szolgéaltatasok terjeszkedésének a fraechiagy a kozos vallalatok alapitasa.
Mindkét forma lehdive teszi, hogy a megfelebzinti nemzetkdzi standardok mellett a helyi
sajatossagokra is fel tudjanak készulni a vallalafoszolgaltatasi sajatossagak Hatasait a
nemzetkdzivé valas folyamatara a 8. tablazatbalalfal 6ssze.

8. tAblazat: A szolgéltatasi sajatossagok kovetkéayei nemzetkdzi szinten

Sajatossag Kdvetkezmények

Megfoghatatlansag« Exportalas nehézségei
» Nehezebben megragadhato kulturdlis kilonbségek

Egyidejiség » Helyi méretgazdasagosséag elérésehez
o Gyors helyi terjeszkedés
o Hattértevékenységek 6sszevonasa (megosztott sanfgkbzpont)
« Kozvetlen fizikai kontaktusok szaméanak visszasaséit(hotline, internet)
o Nem kell kiszallni, vagy a véwmek odamenni
0 Méretgazdasagos és olcs@kiidés (pl. egy nagy call center Indidban)

Tarolhatatlansag | « Helyi események irant novekkulfoldi érdekbdés miatt nagyobb
témegeket kiszolgalo infrastruktira biztositasa
« Szorosabb egyuttihddés igénye a helyi szolgaltatok kdzott

Heterogenitas, « Helyi szolgaltatasnyujté nem éri el a kilfoldi Uglyaltal megszokott

valtozékonysag szinvonalat

* Nem megfeld szinvonall a szolgaltatas, mert a kulfoldi Ggyiéin a
vartnak megfelélen vesz részt a folyamatban

2. A szolgaltatasi tevékenység nemzetkozivé valaskrtényesi

A korabbiakban lathattuk, hogy a szolgaltatasokjtaganak nemzetkdzivé valasat milyen
modon nehezitik sajatossagaik, azaz megfoghatatiaks egyiddjségik, tarolhatatlansaguk
eés heterogenitasuk. E jelletikz mindegyike a helyi viszonyok fokozottabb figyeleen
vételét, a standardiz&cio alacsonyabb szintjétyig@emzetkozi szinten a terjeszkedni kivané
vallalatoktol. Ugyanakkor a termelési logika bizomy fokig atvihet a szolgaltatd
rendszerekre. Egyrészt a hattértevékenységek tthlok, és ezaltal a levalasztott
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fazisokban a fizikai kontaktus az Ugyfelekkel eldbeve valik. A hattértevékenységekben,
€s az adatbazisokban pedig jol érvényesulhet alatdizaltsag. Ezek a jol megragadhat6
mikodési receptek és ismeretek (legjobb gyakorlagpidrsan atvihék egyik orszagbdl a
masikba (Thompson és tarsai, 1998).

A szolgaltatdsok nemzetkozivé valdsat azonban térdgesk is akadalyozzak (Czinkota,
2003). Gondot jelenthet példaul a statisztikai eklahianya. A kormanyoknak sokszor
fogalmuk nincs a megfoghatatlan szolgaltatasok export szintjeitl, ezért a
szolgaltatasokat eritiintézkedéseket nemigen tudjak valédi adatokkahalasztani.
Problémat okozhat, hogy a terjeszkeckgekkel szemben inkabb a helyieket tAmogatjak,
azzal érvelve, hogy & akarnak hagyni a helyi feltore&v szolgaltatasoknak a
kibontakozasra. Ezért a kulféldiekkel szemben sokszigorubb addztatassal, diszkriminativ
modon lépnek fel a helyi tarsadalom érdekeit hatagea, kilonésen akkor, amikor a
kulfoldiek ténykedése allami tulajdonu vagy allafeiligyelet alatt allo cég tkodését
veszeélyezteti. A kulféldieknek meg kell kiizdenilkal a problémaval is, hogy a nem kézzel
foghato eszktzokre az egyes orszdgokban fdent eltérnek és sokszor tisztdzatlanok a
szamviteli normak.

Vannak azonban a nemzetkozi terjeszkedisiegit tényesk is. A napjainkban jelentkéz
deregulacié sokban enyhitett a szolgaltatasdkt €lllo terjeszkedési nehézségeken, pl.
Eurépdban légitarsasagok, aram- és gazszolgaltailekommunikacios cégek helyi
monopdliumat szlntették meg.

Ugyanugy, ahogy a termelésnél, az informacio- éwmrkanikacié technolégidk nyujtotta
lehetiségek, az integralt rendszerek, az elektronikukéesik tarolokapacitasdwilése és
nem utolsésorban az &rak radikdlis csokkenése neggiletet adott a szolgéltatasok
nemzetkozivé valasanak. Kulonésen azért fontoeeepidk, mert amformaciotechnoldgia
szolgdltatasok nagy részének Idu§ kiszolgaldja. A szolgaltatasok hatékonysaga,
megbizhatésaga, misége jelertts mértékben fligg attol, hogy e terileten milyentéidren
felkészlltek egy orszagban. Az informéaciétechnadgjlodése tette lehété az eqgyiddiség
szerepének csokkenését, a kozvetlen kontaktusoknédswk visszaszoritdsat, a munka-
intenziv tevékenységek olyan kdzpontokba vonada@d alcsobb, és kevésbé kvalifikalt
munkaeé képes ugyanazt a kiszolgalasi szinvonalat biaosita technologia
hattértamogatasanak kdszoriteet.

Az informéaciétechnoldégia azonban nemcsak a mérdaggossagot és a
koltséghatékonysagot javitja, hanem kozvetlenll hiszzdjarul egyes szolgaltatasok
nemzetkozi terjedéséhez. A tavoktatas, a telefeagy internet alapu orvosi diagnosztika és
az internetes banki szolgaltatdsok megjelenésekentendencianak koszontet

Nagy segitséget nyujt a szolgaltatdsok nemzetkoxdl@sadban anemzetkdzi logisztika
fejlédése, bleg a gyorsasag ndvekedése és az arak csokkenése Egyrészt sok szolgaltatd
cég képes igy nemzetkdzi tevékenységét egy dlehagy orszaghbol koordinalni (a
gyorsasagnak kdszonien nem kell a termékekre heteket varni), masrésgtamy
szolgaltatasi agazatban a szakemberek utaztat#isaokital gyorsabba, megbizhatébba, és
nem utolsé sorban olcs6bba, gondoljunk példaul radsaddkra, a nagy értélgépek
karbantartasara (ha egy egész tUzem all egy gépilbdsgkdasa miatt, akkor nem mindegy
mikor érkezik a szer8).

3. Nemzetkozi stratégiak a szolgaltatasokban

A szolgéltatd vallalatok Uj orszdgba Iépése, véds soron nemzetkdzivé valasa
tobbféleképpen torténhet (Lovelock, 1999). Az lzleti szerd@piek szolgaltatast nyujto
vallalatoknal a legjellentbb terjeszkedési mod arigyfél kovetése. Vannak olyan

szolgaltatasok, amelyelkdzvetlen exportsegitségével eredeti helydkris képesek a

megfeleb szinvonall szolgdltatas nyujtasara kilfoldon (@éldanacsadok, karbantartok).
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Jellemzbb azonban, hogy ha a szolgéaltataséjekulfoldon telephelyet hoz Iétre, akkor a
neki szolgaltatast nyujto cégek sora koveti. Bankbktositok, lizingcégek, logisztikali
szolgaltatok, tandcsadok, konyvvizsgalok nyitnalkifiodat a ved mellett, és ezzel egyben
rendszerint az Uj piacon 0j ugyfelek utan nézndkéfzelheb, hogy a kapcsolédd cégek
0sszefogva mennek kdzos v@ik utdn, egésrendszert exportalvgpeldaul egy létesitmény
miikddtetését biztositd szervezetek). A személyekmetadsgyakra iranyuld szolgaltatasoknak
feltétlentl kdvetnitk kell partnereiket, ha az ideteaz Uj leanyvallalattal is tovabb akarjak
vinni.

A végs fogyasztdokat kiszolgald, kozvetlen fizikai kontagt igényd vallalatok
terjeszkedésére inkabb a proaktpMackeresés a jellem®. Piackutatassal, egy-egy
prébaegység feldllitAsaval, esetleg a helyi vispkay jobban ismé; hasonlé profilban
mikods cégekkel szovetségre lépve, vagy a nagyobb kotkaedvallalva sajat éforrasok
felhasznalasaval, a piackézvetlenll belépvierjeszkednek. De elképzelbedz is, hogy a
kockazatokat csokkentefidnkabb akodzvetett belépéstallaljak: kizardlagos jogokat adnak
helyi cégeknek, menedzsmentssei@seket kotnek, franchise utjan nyitjak egységeiket
szolgaltatasokra altalaban jelletnz hogy nem nélkilozhetik a helyi jelenlétet, és
személyekre, targyakra iranyulnak. Ide tartoznakdyé a kereskedelmi szolgaltatasok,
ettermek, szallodak, javitd szolgaltatasok.

A harmadik lehetséges formédja a terjeszkedésnelelalztronikus kontaktus, ami az
informacio alapu szolgaltatasok jelleéije. Az interneten, vagy mas elektronikus médiakban
megjeled, megrendelhét termékeket nyujtd szolgéltatdsok hirtelen keriilbkt olyan
helyzetbe, hogy kulfoldi kapnak megrendelést, ésikbdésik fokozatosan, néha akaratuk
ellenére nemzetkozivé valik. A csomagkiildzolgaltatasok, internetes bankok és egyéb
internet alapu pénzilgyi szolgaltatdsok, a tavokiat@ internetes jatékok, interrigtr
letolthety zenék és filmek mind ebbe a kategodriaba tartozRaktos, hogy a megfoghatd
termékeket kinalo szolgaltatasoknak megéeledisztikai partnerrel kell rendelkeznitik.

A harom forma ko6zll a legkockazatosabb a piackereiszen jelerdits kilfoldi befektetést
igényel (szemben az elektronikus kontaktuson atapgrjeszkedéssel), és a vevs
bizonytalan (szemben az ugyfélkovetéssel).

A nemzetk6zi szolgaltatdsokat nyujtd cégek lednslathi — a terméhallalatokhoz
hasonléan — tobbféle stratégiat valaszthatnakekws miikodés megszervezésekor és a
vevéknek nyujtott szolgaltatdscsomagosszeallitasakor. Véalaszthatjdksendardizaciot,
melynek ebnye, hogy a vilagon mindenhol ugyanazzal a szag#dsal talalkoznak az
ugyfelek. A legegyszébben ez a stratégia az informacié alapu szolgéh&téal kovethés,
hiszen ezek az egységes informatikai hattérnek Gkibsien amugy is ésen
standardizaltak, sokszor a nyelv az egyetlen, am#derés van. A személyre és targyra
iranyuld szolgaltatasok kozil, bar nem @kidés minden elemére, de sok szolgaltatasnal
jellemz ez a gyakorlat. Példaul a multinacionalis gyoeséiek, kiskereskedelmi lancok,
szallodak igyekeznek létesitményeiket jol felisne#vhjegyekkel — kil§ jellemzokkel és
belss mikddési szabalyokkal — ellatni. A standardizaciénge ketbs: egyrészt a kockézatot
nehezebben viséligyfelek szeretik, ha mindenhol ugyanazt a sztdtadt kapjak, masrészt a
jol kigondolt, sok helyen mar bevalt thkbdési modell kénnyen — azaz gyorsan és
gazdasagosan — atviiet meghdditando orszagokba.

A standardiz&ci6 ellenpélusat képvisebecializacio llyenkor a helyi leanyvallalat szabad
kezet kap a ritkddési gyakorlat kialakitasara. Ennekrgle, hogy a helyi viszonyokat ol
isme egységek valéban az adott kultiranak megfedeblgaltatast nydjtjak, ugyanakkor az
egyes orszagok kozotti tudasatadas ledege jelertisen csokken. Az ilyen szolgaltatasok
rendszerint nem tdmegigényeket elégitenek ki, emé&déri a nyujtott szolgaltatascsomagot
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testre szabni. Epitészeti vallalkozasok, reklamogyégek, tanacsadas sorolhaté ebbe a
kategoriaba.

A két szél§ eset kozott helyezkedik elt@meges testre szabasamikor a jogi, gazdasagi,
kulturélis kérnyezet nem teszi letieé a vilagmérei standardizalast. Tipikusan ilyenek a
banki szolgaltatdsok, vagy a telekommunikaciosgattatascsomagok, amelyek kialakitasat a
helyi viszonyok efsen befolyasoljdk. Ezeknél a szolgaltatasoknal ni€pb a
hattértevékenységek standardizalhatéak, sokszor osmtEgt szolgaltatd kdzpontok
segitségével, és csak a Yiekapcsolatot alakitjak az orszagnak megtedal

Osszefoglalas

A vdllalatok nemzetkozi terjeszkedését jebsen befolyasolja Gkodésik, az a mad,
ahogyan termékeiket d@llitjak, és a szolgaltatasokat nyujtjak. Ebbenaaulmanyban
megvizsgaltuk, hogy milyen tényekz hatasara valnak a vallalatok nemzetkdzive, és ez
miképpen befolyasolja tikodésiket; milyen stratégiat kovetnek a nemzetkégeszkedés
soran és mindez milyen kulénbségeket eredményedenirapi gyakorlatukban; elemeztik
azt is, hogy a nemzetkdzi halézatokban hogyan kzafi munkamegosztas és az
egyuttmikdodés. Az elméleti eszmefuttatdsok és a szorvamy@ikorlati példak mellett
empirikusan is alatamasztottuk, hogy a véallalatekmelési célkiizései, és gyakorlata
jelentsen eltér a vilag egyes régidiban. Végezetil maegdaltuk, hogy a termelésben leirtak
mennyire érvényesek a szolgaltatasokra, illetve zalgaltatdsok sajatossagai miként
befolyasoljak nikddési jellemaiket.
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