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Absztrakt

A tanulmény a globélis termelési halozatok harom f6 kérdéskorével foglalkozik, irodalomfeltaras
segitségével. El6szor a halézatosodas kovetkezményeként atalakuld termelési stratégia valtozasait
mutatia be. Majd az egyik f6 stratégiai dontést, a létesitményelhelyezést és a létesitmények
haldzatokban betoltott szerepét vizsgalja. A harmadik f6 rész a haldzati koordinaciét befolyasold tudas-
és technoldgiatranszfer problémakadrét jarja koril. Az irodalom feltarasat a Grundfos vallalatcsoportrol
sz0l6 esettanulmany szemelvények egészitik ki. A tanulmany f6 célia annak bemutatdsa, milyen
technikak és gyakorlatok segitségével, illetve miért képesek a globélis vallalatok a helyi vallalatoknal

magasabb szint(i termelési teljesitményre.

Kulcsszavak: termelési halozatok, versenyképesség, termelési stratégia

Abstract

This study deals with three major questions within global production networks, using the methodology of
literature review. First, it shows the changes of manufacturing strategy due to network based operations.
Next, one of the main decision areas, facility location and the role of facilities within networks is
examined. The third area under consideration is knowledge sharing and technology transfer. The
literature review is supplemented by case study pieces about Grundfos, a global company. The main
objective of the study is to show, what kind of techniques and practices multinational companies use, or
in other words, why global companies are able to reach higher operational performance.

Keywords: production networks, competitiveness, operations strategy



Bevezetés

A termelés — azaz a termékek és szolgaltatasok elballitasanak transzformaciés folyamata — képes
hozzajarulni a vallalatok Uzleti teljesitményéhez. Szédmtalan empirikus kutatas (pl. Demeter, 2003;
Holweg, 2007) és gyakorlati példa tdmasztja ala ezt az allitast. Természetesen kilonbdz6 vallalatoknal
kilonbdz6 mértékl a hozzajarulds mértéke. Az innovaciéra (pl. Apple), vagy a marketingre (pl. Coca-
Cola) épit6 vallalati stratégiak kevésbé igénylik a termelés magas teljesitményét, az érett iparagakban
miikodod, tomegterméket eléallitd vallalatoknal — példaul az autbiparban — azonban élet-halal kérdése
lehet a termelés hatékony miikddése. Eppen az autdiparban tevékenykedé Toyota hozta létre azt a lean

termelési rendszert, amely méara a termelés 0j paradigmajava nétte ki magat (Bartezzagi, 1999).

Ma azonban mér rendszerint nem elég, ha egy vallalat egy orszagban, egy telephelyen allitja
elé termékeit. Valodi sikert, gyors novekedést azok a vallalatok tudnak elérni, amelyek nemzetkozi
méretekbe terjesztik ki tevékenységuiket — akar tobb foldrészre is — és globalis véllalatként” igyekeznek
kihasznalni a vallalathalozatban fellelhetd szinergiakat.

Bar korabbi vizsgalataink alapjan a tobb orszagban, tobb telephelyen miikodd multinacionalis
cégek nem feltétlenul termelési teljesitménylkben, sokkal inkabb uzleti teljesitményikben muljak felul
versenytarsaikat (Demeter — Matyusz, 2009), meggy6z6désunk, hogy ez az elény nem pusztan az
addmegtakaritasok, és a méretgazdasagos miikodés kovetkezménye. Sokkal tobbnek kell e mogott

allnia.

A globélis vallalatok legnagyobb ereje — amelyet a fenti két tényez6 kétségkivll alaposan
megtamogat — halézatos jelleglikbél fakad, melynek révén képesek a szinergiak kihasznélasara,
valamint az egyes leanyvallalatoknal kifejlesztett tudas megosztasara és hasznositasara. Ebben a
tanulmanyban azokat a tényezdket igyekszink O0sszeszedni, amelyek a globélis vallalatok sikerét,

versenyképességét a termelés oldalardl tAmogatjak.
A tanulmanyban a kovetkezd kérdéseket érintjlk:
* Atermelési stratégia megvaltozasa a termelés globalissa valasaval

* Konfiguracid, azaz a létesitmények haldzatabol fakadd eldnyok, a létesitmények

elhelyezésének szempontjai

»  Koordinacid, azaz a tuddsmegosztas lehetdségei, eszkozei és eredményei a termelésben

" A tanulméanyban globélisnak tekintjilk azt a valialaamely tébb orszagban alliteerméket, és a
termebegységek kdzott szerves kapcsolat [étezik.



A tanulmany végén a Grundfos vallalatcsoport szolgal példaval az elméleti részekhez, tekintve,

hogy az egyik szerz0 ott dolgozik, ezért sajat tapasztalatait tudja megosztani az Olvasdval.

A globalis termelési hal6zatok stratégiaja

Ebben a fejezetben eldszor bemutatjuk a termelési haldzatok épitékoveit jelentd Uzemek szerepét és a
szerepkor véltozasanak tényez6it és folyamatat. Ezutan megvizsgaljuk, hogy a termelési stratégia
milyen Uj elemekkel gazdagodott a globalissa vélas eredményeként. Majd kitérink arra, hogy a
termelési halozatban mikodés milyen képességekkel vértezi fel a vallalatokat. A fejezet harmadik

részében a termelést tamogato belsd és kilso ellatasi lancok kapcsolatat mutatjuk be.

Uzemek szerepe a termelési halézatokban

A leanyvallalatok szerepeivel a véllalati stratégia irodalma is foglalkozik. Az egyik legelfogadottabb
Bartlett és Goshal (1989) matrixa (1. abra), amelyben a multinacionalis vallalatok leanyvallalatokkal
kapcsolatos stratégiai fogalmazddnak meg. A matrix két dimenzidja a piac és az eréforras jelentésége a
telepitési dontésben. A piac kategoridgja 6nmagaért beszél. Az eréforrasok kategdridja olyan
képességekre utal, amelyek kiakndzasa tartds versenyeldny kiépitését teszi lehetévé (a koltségeldny
nem ilyen, az emberi téke, vagy a beszallitoi haldzat mér lehet). A matrixban a stratégiai vezet6 pozicid
arra utal, hogy a leanyvallalat rendkivil fontos szerepet jatszik az adott vallalat piaci és fejlédési
K+F, piackutatas, kozponti feladatok). Az implementer (alkalmazé) pozici6 ennek ellentéte. A
leanyvallalat ebben a pozicioban pusztan vegrehajtoi szerepet tolt be, a vallalati kdzpontban kialakitott
és mashol is bevalt stratégia minél koltséghatékonyabb bevezetése az egyedili feladata. A
koltséghatékonysag révén termel6dd magas profitot a multinacionalis cégek a stratégiai vezet6khoz
forgatjak vissza. A sétét 16 leanyvallalat akkor jon létre, ha az adott piacon létsziikséglet a megjelenés.
Ennek segitségével a vallalat informaciot tud begydijteni a névekedési lehetbségekrdl, és kozvetlendl
képes érzékelni az igények apro valtozasait. E vallalatok legfontosabb célja, hogy ,megteremtsék a
tovabblépés lehetGségét vagy helyi vallalatokkal valo stratégiai szovetségek révén, vagy azaltal, hogy
az érdekeltség egy-egy termékcsoportra vagy piaci szegmensre osszpontosit” (Bayer-Czako, 1999: 19
old.). Végil a hozzajaruld leanyvallalatok a helyi eréforrasok képességeit hasznaljak ki. llyen képesség
lehet az ers hattéripar, a helyi munkaerd kreativitdsa, szakképzettsége, lojalitasa, szorgalma, stb.

Ebben a métrixban elhelyezve példaul az Audit, az idejévetelekor leginkabb az implementer kategériaba



volt sorolhaté. Elsésorban az eréforrasok koltségelnyeit aknazta ki, a helyi piacra szinte egyaltalan
nem épitett. Az elmult id6ben, a kedvezd kezdeti tapasztalatoknak és a munkasok magas
szakképzettségének koszonhetden a leanyvallalat ma mar egyre inkabb a hozzajaruld iranyaba tolodik,
melynek egyik legarulkoddbb jele évekkel ezelbtt a motorfejlesztési tevékenység hazankba telepitése,

majd napjainkban az Ujabb érias beruhazas bejelentése (Demeter és tarsai, 2004, MTI, 2011).

1. &bra: A globdlis vallalatok leanyvallalatokkeahcsolatos stratégiai

helyi piac stratégiai fontossaga

kiemelkeds .
stratégiai

sotétlo vezef

imple- hozza-
elhanyagolhaté mente| jaruld

nem jelentisek jelenisek
helyi ersforrasok és képességek

Forras: Bartlett-Goshal, 1989, in: Bayer-Czakd, 1999: 19. old.

Termelésstratégiai szempontbdl ezt a szerepet az adott telephely kompetenciai és a telephely

létesitésének okai hatarozzak meg. A két szempont mentén kialakult szerepeket mutatja a 2. abra.

Kompetencia alapjan a kilonbdzd orszagokban miikodd gyarak mindegyike mas szinten allhat, a
nagyon alacsonytél a nagyon magas kompetenciaig haladva. A telephely valasztas stratégiai okait
tekintve a gyarakat alacsonyabb koltségek, a piaci kdzelség, illetve a tudashoz vald hozzaférés miatt
telepithetik egyik, vagy masik orszagba. A telephely kompetencidja alapjan harom tipust

kllonbdztethetiink meg:

Az el6érs (outpost) szerepét jatszd gyarak kompetenciaszintje a legalacsonyabb. Elsdleges feladatuk,
hogy a célorszagbdl informaciot gydjtsenek, ami késébb testre szabottabb termékfejlesztést, vagy
intenzivebb terjeszkedést alapozhat meg. Mivel ezek a gyarak nem rendelkezhetnek, donthetnek a
beszallitokrdl és a vevokrol, ezért tobbnyire masodlagos stratégiai szereppel, példaul kiszolgalo vagy
offshore gyar szereppel is felruhazzak Gket.

A kulfoldi termelés, offshore gyar képviseli a kompetenciat tekintve a kovetkezd szintet. Ezeket a
gyarakat elsésorban koltségcsokkentési céllal hozzak létre, olyan szerelvényeket vagy termékeket
allitanak el6, amelyeket késébb mas orszagokban értékesitenek. Fejlesztési tevékenység nem jellemzo.
A helyi vezetésnek nincs joga a beszallitokrol vagy a vevokrdl — sét sokszor a logisztikarol sem —

donteni.

A kiszolgalo (server) gyar rendelkezik a legnagyobb kompetencidval. Ezek a gyarak piacorientaltak,

specialis nemzeti vagy regionalis piaci igények kielégitésére hozzak létre Oket, készterméket allitanak



elé. Segitséglkkel csokkenthet6k a vamok, az adok, a logisztikai koltségek, és a valutaarfolyamok
ingadozasa okozta veszteségek. Mivel helyi igények kielégitésére alapitottak éket, ezért szabadabbak a

vonatkozé dontések meghozatalaban.

2. abra Gyarak pozicionalasa a nemzetkdzi termelési hal6zatban
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Forras: Ferdows, 1997, 77. old.

A telephelyvalasztas stratégiai indokai alapjan a kovetkezd tipusokrol beszélhetlink: A forras (source)
gyarak kompetenciaszintie magasabb ugyan, mint az eddig targyalt gyartipusoké, de foként nem a
kompetencia, hanem a koltségcsokkentés (pl. anyag, munkaerd, logisztika) lehetésége hozza 6ket Iétre.
A befogadd orszagbeli alacsonyabb koltségek minél jobb kihasznalasa érdekében e gyarak vezetéi
szélesebb jogkorrel rendelkeznek a beszerzés, a termeléstervezés, a folyamatvaltoztatasok, a kimen6
logisztika, a termékek testre szabédsa és az Ujratervezési dontések terén. Ezt a gyartipust olyan
orszagokba telepitik, ahol a termelés koltségei viszonylag alacsonyak, az infrastruktura fejlettsege
elegendéen magas, és jOI képzett munkaerd all rendelkezésre. Ezeknek a kritériumoknak a
magyarorszagi befektetési kornyezet elég jol megfelel, de tegylk hozza, hogy egyre tobb kdzép-kelet-
eurdpai orszag kinal hasonlé szintli feltételeket. A hozzajaruld (contributing) gyar a kiszolgaldéhoz
hasonldan a helyi specialis igények kielégitésére hivatott, de feleléssége a termék gyartasan tul kiterjed
a beszallitok kivalasztasara, valamint a termék- és gyartasfejlesztésre. Beszerz6i, fejleszté mérndkei és
termelési szakemberei révén az anyavallalattal is fel tudja venni a versenyt a képességek terén. Egy
ilyen gyar jellemzéen nem azonnal, inkabb a kompetenciak fokozatos kiépitésével, illetve fejlesztésével
jon létre. A vezetd (lead) gyarak uj termékek, folyamatok és technoldgiak kifejlesztésén dolgoznak,
amelyeket késébb az egész vallalatcsoportra kiterjesztenek. Sok szakemberlk kdzvetlen kapcsolatban
van a végsO vevokkel és a gépszallitokkal, kutatasi laboratoriumokkal és mas tudaskozpontokkal. A

vezetd gyarak nagyon gyakran a vallalatcsoport els6 termel6 egységei, és torténelmi 6rokséguk révén



birtokoljak ezt a poziciét. Ugyanakkor nem kizart, hogy egy vallalatcsoporton bellil tébb vezetd gyar is
mUikodjon.

Bar a vallalatok, amikor a leanyvallalati strukturajukat kialakitjak, mindegyik leanyvallalatnak leosztjak a
megfelelé szerepet, ezek a szerepek azonban atalakulhatnak az idék soran. Az atalakulast okozhatjék a
leanyvallalaton bellli tényezék (Uj képességek kiépitése, vagy éppen leépilése), az anyavallalatnal
hozott dontések, vagy a leanyvallalat orszadgan belili valtozasok (példaul az orszag felzarkézésa,
koltségszinvonalanak valtozasa), esetleg ezek kombinacioi. A termelésstratégiai poziciok fejlodésének

szerves utjat mutatja a 3. abra.

3. abra: A termelésstratégiai poziciok alakulasa
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A telephely valasztas elitlleges stratégiai indoka

Forras: Ferdows, 1997, 81. old.

Minél inkabb képes egy lednyvallalat a nem kézzelfoghatd elényoket kiaknézni, annal nagyobb

IYaVs

vy

tovabbfejlesztésére és Ujak szerzésére van szikség. Tanulni lehet kilsé forrasokbdl, igy a beszallitoktol,
a vevoktdl, a versenytarsaktol, esetleg kutatokozpontoktdl, de lehet bels6 erbforrasok fejlesztésével,
valamint tehetséges szakemberek felkutatasaval és megtartasaval is. A tanulési folyamat eredménye
nem mérhetd kozvetlenil, és nem is hoz azonnal kézzelfoghatd el6nydket, ezért az ilyen jellegi
befektetések hosszu tavu elkotelezettséget és stratégiai latasmodot kovetelnek a fejlédésre ahitozo

leanyvallalati vezetdktél.

Ennek a fejlédési modellnek az egyik hidnyossaga, hogy az egyes Uzemek fejlédését egymastdl
flggetlentl szemlélteti. Pedig mikdzben egy leanyvallalat egyre feljebb kerll a kompetenciak
ranglétrajan, akdzben — hacsak nem dinamikus piacbdviléssel szembesil a vallalatcsoport — egyre

tobb termék gyartasat veszi el mas leanyvallalatoktol, jellemzdéen a vezetd véllalatoktol. Ez a jelenség



elébb-utdbb ahhoz vezet, hogy a korabban vezetd szerepet jatszd — a vallalati kdzponti egységekkel
szoros kapcsolatban miikodd — lzemek leépllnek, kitrllnek, a munkaerét elbocsatjak, mert a vilag
valamely mas részén latjak el a korabban altaluk végzett feladatokat. Ez a kilrilési tendencia az észak-
eurdpai (pl. Dania, Svédorszag) — rendszerint magas koltségen lzemeld és ezért az adott orszagban

versenyképesen nem fenntarthat6 — véllalatoknak jelentés fejfajast okoz.

A termelési stratégia értelmezése a termelési halézat szintjén

Az els6 termelési stratégiardl szdld cikket (Skinner, 1969) kdveté mintegy negyven év alatt tobbé-
kevésbé konszenzus alakult ki abban, hogy mit is jelent a termelési stratégia. E szerint a termelési
stratégia feladata az értékteremtd rendszer fizikai struktUrajanak kialakitasa, szabalyainak, normainak
meghatérozésa, a rendszer Osszvéllalati célok szolgalataba allitasa” (Demeter, 2010, 51. old.).
Kilondsen a fizikai struktira (azaz a strukturalis stratégia) dontéseit jartak korul a kutatok, de az elmult
id0szakban a szabalyokkal és normékkal kapcsolatos (un. infrastrukturélis) dontések — és ezeken
keresztul a stratégia folyamata, gyakorlati bevezetése — is egyre tobb vizsgalat kozéppontjaba kerult.
S6t az utobbi néhany évben a kornyezeti, kontextudlis tényezok hatasat (Voss — Sousa, 2008) is
elemzik, hogy a dontések sikerét befolyasolo tényezdket, példaul a vallalatméret, az Uzleti stratégia, a
nemzetgazdaséagi és kulturalis kornyezet hatasait feltarjak.

Vajon hogyan valtozik a termelési stratégia a globalizacié hatasara? A véltozas elsédleges oka
nem magaban a nemzetkdzivé valasban keresendd, hiszen termelés és termelési stratégia eddig is
létezett az egyes orszagokban. Annak ellenére, hogy nemzeti sajatossagaikat, és féleg ezek okait még
nem sikerilt telies mértékben feltarni, az alapvetd dontési kérdések és a siker kritériumai nem valtoztak
az eddig feltartakhoz képest. A legnagyobb valtozast a nemzetkdzi véllalatok megjelenése, és ezen is
tul az egyes leanyvallalatok mikodésének dsszehangolasi igénye, a leanyvallalatok, és a beszallito-
vevd vallalatok kdzotti kapcsolatok felerésodése okozza. A termelési haldzatok regionalis vagy globalis
termékeket allitanak eld, kiemelt figyelmet szentelnek a belsé képességek tudatos épitésének. Es

mindezt a kiszolgal6 informacidtechnoldgia és logisztika is egyre hatékonyabban tamogatja.

A termelésmenedzsment tertletén Ferdows (1997) volt az egyik els0 kutatd, aki a globalis
termelési haldzatok kérdéseivel foglalkozott, amikor a vilagszerte kialakitott Uzemek lehetséges
szerepeit, e szerepek idobeli valtozasanak jellemzdit és a mogottik allo tényezoket bemutatta. A
termelés szamara rendkivll értékes hozzajarulds azonban inkabb az egyes Uzemek stratégiai
szerepére, mint az integralt, koordinalt haldzat miikodési funkcioira helyezte a hangsulyt. Ez utobbira is
talalhatunk azonban irodalmat. Példaul De Meyer és Vereecke (1994) cikke két 6 termelési
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halézatarchitekturat kilonboztet meg: a termékfokuszd és a folyamatfékuszi architekturat. A
termékfokuszu termelési architektura az egyes nemzeti piacok igényeit kielégité (multidomestic) vallalati
stratégia, amely a horizontalis expanzié (Coe és tarsai, 2008) termelési jellemzéit foglalja dssze. Ebben
a struktirdban minden leanyvallalat dnalléan miikodik, a termékek elballitasaban és értékesitésében a
leanyvallalatok kdzott nincs komolyabb egylttmikodés. A folyamatfokuszu termelési architektira a
globélis vallalati stratégia termelési leképezédése, és az el6zénél joval magasabb integraciot kdvetel.
Az egyes leanyvallalatok tevékenysége egymasra épul, a termékek — attol fliggéen, hogy hol érhetd el a
legmagasabb érték (és a legalacsonyabb koltség) az adott folyamatiépésben — tobb leanyvallalat és
beszallitd partner egyuttes teljesitményeként készulnek el. Hayes és Schmenner (1978) cikke, amely a
termelés két eme eltérd —termek-, illetve folyamatfokuszl — szervezéserdl, és ezek elkllonitésérdl szol,
mar csirajaban hordozza a halézatok ilyetén megkozelitesét. Tulajdonképpen Ferdows (2006) Ujabb
terminologiaja, a lazan kapcsolodo és integralt termelési haldzatok — ahol az a kérdés, milyen szoros
szélakkal fuggenek 0ssze az egyes halozati szereplok — szintén ezt a két termelési alaptipust dleli fel.

Visszatérve az alapkérdésre, vajon milyen 0j termelésstratégiai dontések mertinek fel barmely

fent emlitett termelési halézatban? Erre ad 6sszefoglald valaszt az 1. tablazat.

A globélis termelési halézatok (értsiink most ebbe bele minden nemzetkdzi kiterjedéssel
rendelkez6 termelési halézatot) termelési stratégiaja természetesen magaba foglalja a korabban ismert
termelési stratégiat. Mellette azonban Uj dontések jelennek meg. Nemcsak egy Uzem belsé
struktarajardl, elhelyezésérél, kedvezd kornyezeti feltételeirdl kell gondoskodnunk, hanem az egész
foldrajzi, horizontalis és vertikdlis jellemzdi — alapvetéen meghatarozzak a hal6zat képességeit,
befolyasoljgk az infrastruktira jellemzéit és a dinamikus mechanizmusokat. A struktdra-infrastruktira
kapcsolat ilyen értelemben hasonlatos a termelési stratégia Gizemi szintjéhez, ott is a struktura alapjaira
épithetbéek fel az infrastrukturalis dontések. A strukturalis dontésekhez hasonléan azonban az
infrastrukturalis dontések is a haldzat szintjére vonatkoznak, kiterjedve annak informéacidaramlast
biztositd operativ mechanizmusaira (és az azokat tamogatd informaciés rendszer jellegére,
0sszekapcsoltsagara), a dinamikus valaszképesseget biztosito mechanizmusokra, a termékéletciklus
hatasanak kontrollalaséara, valamint a tudasatadas és dinamikus képességépités dontéseire.
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1. tablazat: Az egyedi termelGegység és a nemzetkdzi termelési haldzatok termelésstratégiai dontési
tertiletei

A rendszerépités
jellemzéi

A termelési rendszerek két alaptipusanak eltérései

Gyarszintii termelési rendszer

Nemzetkozi termeléshalozati rendszer

Strukturalis
elemek:

(statikus emel6k,
melyek rendelteté-
se, hogy a
véllalatcsoport
nemzetkozi
termelési
rendszerének
architekturalis

szabalyozzak)

(1) Kapacitas: szama, idézitése, tipusa

(2) Létesitmények: méret, elhelyezés,
specializacié

(3) Technolégia: beredezés, automatizacio,
Osszekapcsolas

(4) Vertikalis integracid: iranya, kiterjedése,
egyensulya

(1) Gyar jellemz6i (mint az egész bal oldali oszlop)
(2) Féldrajzi sz6rodas: gyarak elosztasi feltételei
(3) Horizontalis koordinacié: koordinalt
mechanizmusok

(4) Vertikalis koordinécid: a vallalati értékteremtd
l&ncok nemzetkdzi sz6rodasa és
kapcsolatrendszere

Infrastrukturalis
elemek:
(dinamikus emelék
a vallalatcsoportot
alkotdé nemzetkozi
termelési rendszer
m(ikodési
mechanizmusanak
szabélyozéséra)

(5) Munkaeré: jartassag szintje, bérpolitikak,
munkahely megérzés biztonsaga

(6) Mindség: hibamegelézés, monitorozas,
beavatkozas

(7) Termeléstervezés/anyagszabalyozas:
beszerzési politikak, centralizacio, dontési
szabalyok

(8) Szervezeti strultura: struktura,
szabdlyozasi/jutalmazasi rendszer,
iranyitdcsoportok szerepe

(5) Dinamikus vélaszadasi mechanizmus:
lehetségek azonositasa és gyartasi mobilitas
(6) Termékéletciklus és tudastranszfer a halbzat
tagjainak

(7) Miikédési mechanizmusok: napi szint(i
halozatkoordinacio, menedzsment informacios
rendszer

(8) Dinamikus képességek épitése és
hal6zatfejlédés: tanulds a miikodéshbél

Forras: Shi - Gregory (1998), 201. old.

Mivel a struktira meghatarozza az infrastrukturat, ezért érdemes megvizsgalni, milyen jellemz6
konfiguraciok talalhatoak a gyakorlatban. A halozatokat egyrészt jellemezhetjik horizontalis
(multidomestic) és vertikalis integraltsaguk (global) alapjan — ahogyan ezt mar korabban emlitettik -,
masrészt leirhatjuk kiterjedtséguk szerint is. Ez utébbi esetben nemzeti, regionalis, multinacionalis és
vilagszinteket kilonboztetiink meg, ahol magyarazatra talan a multinacionélis szint szorul a felsoroltak
kdziil. A multinacionalis szinten miikddé vallalatnak tobb régiora (pl. Eurépa, Amerika, Azsia)
kiterjedéen vannak ugyan egységei, de az egész vildgot nem hal6zza be, ahogyan azt a vilagszintl
haldzatok teszik. E két dimenzié mentén Shi és Gregory (1998) hét szintet (a belféldivel egyitt nyolcat)
kllénbdztet meg:

1. Belfoldi vallalat: nem a globalis véllalati haldzatok része

2. MMC1 - Regionélis nem koordinalt termelési konfiguracié: az zemeket az adott orszag

vagy régio piacanak igényeihez szabjak, a région belll hasonld kultura segiti a termelési
transzfert az Uzemek kozott

3. MMC2 - Multinacionalis termelési konfiguracio: hozzaferés a véllalat stratégiai pontjaihoz

(piac/termelesi tényez6k)
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4, MMC3 - Globélisan lokalis (glocalised) termelési konfiguracid: helyi eréforrasok
hasznalata; gyors valasz és speciélis szolgaltatasok; K+F, képességek halozati szinergiaja

5. GMCH1 - Otthonrol exportald termelési konfiguracio: centralizalt termelés, globalis logisztika

6. GMC2 - Regionalis exportalo termelési konfiguracio: a termelés regionélis, de a termékek
elérik a globalis piacot — globalis termékfejlesztés

7. GMC3 - Globélisan integralt termelési konfiguracio: létesitmény duplikacidk elkertlése,
eréforrasok, piacok és stratégiai képességek optimalizalasa

8. GMC4 - Globalisan koordinalt termelési konfiguracio: homogén stratégia — szétvalasztott

uzemek: globélis termék, standard folyamatok és menedzseri mechanizmusok

Az els6 négy tipus elsGsorban a termelés termék mentén valo felosztasara fokuszal
(termékfokuszu), gyenge kapcsolatokkal operélva az egyes egységek kozott. A masodik négy tipus a
vertikalis integraciot, az izemek mikodéesének dsszehangolasat hangsulyozza (folyamatfokuszu).

A termelés halézatos jellegébdl fakad6 képességek

Vajon a termelés szintién melyek azok a képességek, amelyek miatt a vallalatoknak érdemes
hal6zatokban gondolkodniuk és miikodnituk? Mennyivel tobbet tud nyujtani a globalis termelési haldzat
a halozat tagjainak, melynek kovetkeztében azok teljesitménye meghaladja a belfoldi vallalatok
teliesitményét? Shi és Gregory négy ilyen, kifejezetten a termelés haldzati szintjére értelmezhetd
képességet hataroz meg: a) stratégiai célterilletek elérése, b) takarékossag, c) termelési mobilitas, d)

tanulas. Ezek lényegét és legfontosabb dsszeteviit, megjelenési formait mutatja be a 2. tablazat.

A stratégiai célpontok elérhetésége és a gyartasmobilitds képességei elsésorban a
tevékenységek foldrajzi kiterjedtségébdl szarmaznak. Minél tobb orszagban van a vallalatcsoport jelen,
annal kénnyebben elér vevéihez, piacaihoz, és annal gyorsabban, rugalmasabban képes eréforrasait
atcsoportositani. Példaul az elektronikus bérgyartd vallalatoknal bevett szokas, hogy a technologiat a
csoport tagjai kdzott szallitjiak egyik helyrdl a masikra, attél fliggéen, hogy éppen hol van ra szlkség.
Nyilvanvalo, hogy az egyes leanyvallalatoknak viszonylag sri halét kell alkotniuk, hogy ne a vilag
egyik végérél a masikra kellien a gépeket athelyezni, de ne is legyenek tul kdzel egymashoz, hiszen
akkor felesleges az atszallitas, a termelést kell az adott helyen megoldani.

A takarékossag és a tanulas képessége fOként a halozati szintli koordinécio eredménye. A
leanyvallalatok atlathatdva, dsszehasonlithatéva tétele segitségével konnyebb meghatérozni, hol a
legkedvez4bb egy-egy termék, vagy alkatrész gyartasa. Ehhez azonban integralt adatbazisokra és a
leanyvallalatok kozotti szoros egylttmiikodésre van szikség. Ugyanez mondhaté el a tanulésrél. Ha a
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globélis halézaton belil kialakitjak a tudasmegosztas eszkozeit és eljarasait, akkor kdnnyebben
terjedhetnek a ,legjobb gyakorlatok”, és intenzivebb lehet az egyes leanyvallalatok szakemberei kdzott

eszmecsere.

2. tablazat: A globalis termelési halozatok képességei

STRATEGIAI CELPONTOK ELERHETOSEGE: féként a halézat szérédasabol szarmazik

«  Stratégiai piacok: kereskedelmi korlatok attorése, kézel a vevéhdz, gyors reagalas

«  Termelési tényezék: munkaerd, anyagok, energia, termék- és folyamattechnologia, stb., a nemzeti eréforrasok és
elényok becsatornazasa érdekében

+ Menedzserek jartassédga: menedzserek tudésa, szervezeti jartassag, adminisztracids Orokség, vallalati értékek és
kultdra

+  Erzékenység a globalis véltozasokra: vevéi igények megértése, érzékenység a jovébeli trendekre, informacio,
technologia

+  Mas specialis elényok: nem ado jellegli és politikai elényok, partner Uzlete és tarsadalmi kapcsolatai

TAKAREKOSSAG: foként a halézati koordinaciobél szarmazik

+  Méretgazdasagossag: specidlisan sz6rédo6 értékhozzaadd lanckoordinaciora

+  Vélasztékgazdaségossag: széles termékvonalak megosztott K+F-vel, gyartassal, marketinggel, elosztassal, stb.

+  Tevékenységek duplikaciéjanak csbkkentése: minden Uzleti tevékenységre

GYARTASMOBILITAS. féként a halézat szérodasabol szarmazik

«  Termék/folyamat mobilitas: technolégia- és rendszertranszfer

*  Menedzseri jartassag mobilitasa: tanulasi folyamat a jartassag, a tudas, a kultira, értékek megismerésére

o Gyérszintii termelési rugalmassaga: szélesebb termékvonalak és valasztékgazdasagossag, rugalmasabb

gyartérendszerek

+  Halbdzatszinti termelési rugalmassag: gyarak athelyezése, csomaépontok kdzotti kapcsolatok, értéklanc-kapcsolatok
TANULASI KEPESSEG. foként a halézati koordinaciobél szarmazik

«  Specidlis tanulasi lehetéség: szélesebb belsd és kiils§ 6sszehasonlités, csere és benchmarking

+  Nemzeti képességek integracitja: kultirak fuzidja, a specialis nemzeti erdsségek tanulasa és becsatornazasa

. Globalis termék integréacid: tanulas a globalis piaci keresletbdl és igényekbdl a vilagtermék fejlesztéséhez

Forras: Shi - Gregory, 1998, 209. old.

Mint minden létezé organizmus, a globalis termelési halozatok is fejlédnek, atalakulnak. Uj
uzemeket nyitnak, 0j er6forrdsokat, piacokat keresnek. Ennek megfeleléen a leirt vallalattipusok
egyikébdl a masikaba is torténik atmenet, jellemzden inkabb a magasabb szamu tipusok felé: a belfoldi
nyit a kilpiacok felé és regionalissa, multinacionalissa, globalisan lokalissa valik. Ugyanezeket a
szinteket a globalisan koordinalt, folyamatfékuszu vallalatok is végigjarhatjak. De torténhet atmenet a
termékfokuszt miikodésbdl a folyamatfokuszu, vagy legalabbis integraltabb miikodés felé, ahol a célt a
halozat teljes szintjén elérhetd optimalizalas, az eréforrasok minél gazdasagosabb kihasznalasa jelenti.

A globalis termelési haldzatok fejlodesét és képessegekkel valo kapcsolatukat a 4. abra mutatja.

A 4. abra alapjan a kovetkezd megallapitasokat tehetjuk:

* A képességek szintje egyutt nd a foldrajzi kiterjedtséggel. Minél magasabb szintli a
vallalat foldrajzi kiterjedtsége, képességei jellemzden annal magasabbak a hasonld
fokuszu csoportba tartozé tobbi véllalathoz képest. Ezt mutatja a jobboldal irdnyaba és a

felfelé lathato eltolodas.

14



4. abra: A termelési halozatok és képességeik fejlédésének kapcsolata

Koordinacio a nemzetkozi termelési miiveletek kozott

Globalisan koordinalt gyartas
globalis termékfejlesztés,
foldrajzilag integralt érték-

hozzaadd lanc, menedzseri-
tudas-megosztd rendszer _

Globalisan

koordinalt
o dlisan koord| palt
halozatok

Globalisan
integralt

Regionalisan
exportald

Nemzetileg elkilondlt gyartas
termék/folyamat a helyi piachoz
szabva, er6s miikodési autondmia
és gyenge koordinacio

A
X

gyartas

Vilagszinti

Nemzetileg elk(
autoném haléz

Nemzetileg
elkdildniilt

Regionalisan

nem koordinalt

Multinacionalis
gyartas

A halézati hozzaférés né,
kiilondsen a kilfoldi piacokhoz

Multinacionalis
gyartas

Regionélisan fokuszalt
halézatok

Globalis export
halozatok

A gyartasi mveletek foldrajzi szérodasa

Kiindulo-

R
ES pont
D >
Z D
P Gyartasi mobilitas . Gyartasi mobilitas
PFacsony Maga? Alacsony Magas'

A halézati tanulasi képesség nd & A takarékossagi képesség nd

Forras: Shi - Gregory, 1998, 211. old.

* A termelés mobilitdisa az egyetlen képesség, melynek szintie nem feltétlenil mozog
egyutt a foldrajzi kiterjedtséggel, sokkal inkabb a véllalat stratégidja befolyasolja. Az
integralt, folyamatfokuszu mikodésre valdszinlleg jobban jellemzé lehet, hiszen az
eréforrasok optimalis kihasznalasara torekszik, ugyanakkor egy-egy Uj létesitmény
alapitasat kovetéen a termelési mobilitas a termékfdkuszu vallalatoknal is kritikus
képesség lehet a tudas- és technoldgiatranszferen keresztiil.

* Az integralt miikddésre torekvés révén a takarékossag és a tanulasi lehetéségek, a
tudastranszfer kihasznélésa fokozottabb mértékben jellemz6 a folyamatfokuszu
vallalatokra (jobboldal). Mivel ezek a vallalatok egymastol is jobban fuggnek, mint
termékfokuszu tarsaik, ezért nemcsak az integraltsag szintje, hanem az érdekek is jobban
alatamasztjak a torekvést egymas segitésére, fejlesztésére.

Termelési halozatok és ellatasi lancok

Az eddigi elemzés a globalis termelési halozatok kérdéseit feszegeti, de nem megy a termelés hatarain
tulra. Mérpedig a globélis véllalatok belsd hal6zatainak dinamikus fejl6désén, a haldzati pontok kozott
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kapcsolatok intenzitasdnak novekedésén tul a kilsé halézatok, az externalizacié, az ellatési lanc
menedzsment is meger6sddott. Nem hagyhatjuk ezt a hatast figyelmen kivil, nyilvanval6, hogy a
termelés mikodését befolyasolja az egyre ndvekvd mennyiségben kivilrdl érkezd, egyre nagyobb
készlltségi foku alkatrész, illetve részegység. A belsé és kilsé halozatok (transzformacié kontra

tranzakcid) kulonbdzd stratégiai kérdéseit foglalja dssze a 3. tablazat.

3. tablazat: A belsé és kiils6 halozatokhoz kapcsolodo stratégiai kérdések

Termelési hal6zatelmélet Ellatasi lanc elmélet
(vallalatcsoporton beliili fokusz) (vallalatok kézotti fokusz)
Létesitmények
Méret Telephelyek szama (csomoépontok) Szervezetek szama (kapcsolatok)
Elhelyezés Vallalati déntés a halozaton beli Dontések az ellatasi lanchoz tartozo
egyuttm(ikddé partnereken mulnak
Specializacid/fokusz Vertikalis és/vagy horizontalis Féleg vertikalis
Vertikalis integracio
Irs El6re- és hatramend, de féleg ElGre- és hatramend a véllalatkozi gyartast is
rany . o ] .
vallalatcsoporton bellli perspektiva beleértve
W . , L Széles fokusz a vallalatkdzi kapcsolatok
Kiterjedés Sziik - csak vallalatcsoporton bellili gyartas koordinalaséra
. Kiils§ kapcsolatok az elsévonalas EgylttmUikddés a vevik és beszallitok
Egyensuly s . L
beszallitbkkal és vésérloval csoportjaival

Forras: Rudberg és Olhager (2003), 33. old.

A tablazat két fontos stratégiai kérdéskort taglal, a létesitményeket és a vertikalis integracio
fokat. Korabban ezt a két kérdéskort az egyedi vallalatok szintjén targyalta a termelési stratégia
irodalma. A létesitményekkel kapcsolatban azok mérete (kapacitdsa), elhelyezkedése és a fokusz
jellege allt, mely utobbi jellemz6 a termék- és a folyamatfokusz kozott valtozhatott. Azaz az Uzem
gyarthatott egy telies terméket elejétél a végéig (termékfokusz), vagy koncentrélhatott a termék
egyetlen termelési lépésére (folyamatfokusz) (Hayes és Schmenner, 1978). A vertikélis integracio
kapcsan annak iranya (vevé vagy beszallito felé), kiterjedtsége (mennyire Oleli fel a termék
termelésének egyes lépéseit) és a felek kozotti egyensulyi (hatalmi) helyzet allt a vizsgalddasok
kdzéppontjaban. Ha a gondolkodas szintjét az egyedi vallalatokérdl a haldzatokéra emeljik, akkor a
létesitményeket leginkabb a termelési halozatok felépitéséhez, dizajnjahoz, a vertikalis integraciot pedig

az ellatasi lancok strukturajahoz kapcsolhatnank.

A termelési hal6zatokrdl sz616 elméletekben a haldzat méretét az azonos tulajdonos hatdkorébe
(nem feltétlendl teljes tulajdondba, de résztulajdonaba, feligyelete ald) tartozé telephelyek szama
hatarozza meg. A tulajdonos ezekkel a kapacitdsokkal tud gazdalkodni, amikor a termékeket,
feladatokat az egyes telephelyek kozott elosztja. A telephelyek mérete egyenként lehet valtozo, és
idealis méretik egyenként a hagyomanyos eszkozokkel meg is hatarozhatd, nehéz azonban ugyanilyen
értelemben a telephelyek szamara is hasonlé ideélis szamot meghatéarozni. Bar kétségtelen, hogy a
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telephelyek szamanak novekedésével a kozottik sziikséges koordinacié mértéke olyan szint(ivé valhat,
ami mar a hatékonysag rovasara mehet. llyenkor példaul diviziok segitségével — amelyeket termék,
folyamat, vagy akar foldrajzi alapon is kialakithatunk — a halézat egyméastdl elkilonilé részekre,

vallalathalmazokra bonthato.

Az ellatasi lanc elméletek a termelési halézatnal rendszerint joval szélesebb, a nem tulajdonosi
érdekeltségbe tartozd kapcsolatokat is magukba foglaljak. Ugyanakkor itt is érvényes, hogy a
beszallitok, illetve outsourcing partnerek szaméanak novekedése a rendszer komplexitasat az idealisnél
nagyobb mértékben megndvelheti. Az autoiparban ennek kezelésére alakult ki a piramis alaku
beszallitoi struktdra. A piramis struktiraban a vevé vallalattal csak kevés beszallitd all kozvetlen
kapcsolatban, aki méar magas készilltsegi foku terméket szallit a vevonek. Az § feladata, hogy sok
kisebb beszallitét dsszefogjon, akik a sajat termékéhez az alkatrészeket beszallitiak. igy ezekkel a
beszallitokkal a vevé véllalatnak nem kell foglalkoznia (még ha kilonboz6 szabvanyokon, beszallitdi
rendezvényeken és auditokon, illetve eseteként artargyalasokon keresztil a vev at is nyul kozvetlen
beszallitoi felett.)

A termelési haldzatok irodalma alapjan a létesitményelhelyezési dontést a termelési halozat
kdzpontja, anyavallalata hozza meg. Az ellatasi lancok elméletei szerint a partnerek kdzotti targyaldsok
utan sziletik dontés, amit az egytttmdikodni szandékozd vallalatok tulajdonosai hoznak. Ezt a déntést a
masik fél csak befolyasolni tudja. Példaul, amikor a Suzuki a '90-es évek elején a magyarorszagi
telephely létesitésérél dontétt, intenziv targyalasokat folytatott japan partnereivel, hogy Uzemet
hozzanak létre Magyarorszagon. A kis indulé szérianagysag mellett azonban a japan beszallitok zdme
kockazatosnak érezte a beruhazast. igy a Suzukinak magyarorszagi beszalliték utan kellett néznie
(Demeter és tarsai, 2004). A termelési halozatok nemcsak egymas vevéi és beszallitéi lehetnek.
Gyarthatjak ugyanazokat a termékeket is, és igy belsd versenytarsakka is valhatnak, amikor az egyes
alkatrészek, részegységek legkedvezébb gyartasi helyszinérl dontenek a vallalati kdzpontban.
Tamogathatjak is egymast példaul termék- vagy gyartasfejlesztési projektekben, tudas- és/vagy
technologiatranszfer révén agy, hogy kozben nincsen kozottik vevo-beszallité viszony, csak a
tulajdonos koti Oket Ossze. Az ellatasi lancokban a kapcsolat tobbnyire vertikélis. Még ha az
egyuttmikodés kiterjed a termelésen kivil mas funkcionalis terlletre is (példaul kutatas-fejlesztésre), a
kapcsolat a beszallitd-vevd pozicio mentén jelentkezik.

A termelési héalézatok — mint korabban mar taglaltuk — szervezddhetnek termék- és
folyamatfokusz mentén is. Azaz lehet sok olyan tagvallalat, ami ugyanazt a termékportfoliét gyartja,
csak éppen mashol, és elképzelheté vertikélis egymasra épiilés is. Az ellatasi lancoknal csak ez utébbi

fokusz értelmezhetd a vertikalis vevé-beszallitd kapcsolat alapjan.
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A vertikdlis integraciét tekintve a termelési halozatok elméletei mindkét irdnyba val6
terjeszkedést vizsgalnak, de rendszerint csak szliken, az egy tulajdonoshoz tartoz6 vallalati halén belll.
Az ellatasi lancok koncepcidi ezzel szemben kiterjednek a kiilonallo szervezetek kozotti kapcsolatokra is.
Ami a halézatok egyensulyat illeti, ez a torekvés a kozvetlen vevé-beszallitdi kapcsolatot érinti a
termelési halzatok irodalmaban. Az egyensulyra térekvés joval tavolabbi partnerekre is kiterjed(het) az

ellatasi lanc koncepciokban.

Talan érzékelhetd, hogy a termelési haldzatok és ellatasi lancok elméletei, koncepcioi mennyire
jol kiegészitik egymast. Erdemes tehat mindkét teriilet eredményeit hasznalva, azaz a globalis
vallalatcsoport belsé strukturajat és a kulso ellataslanc-szereploket is figyelembe véve meghozni a
dontéseket.

A vallalatok el6tt allo kihivasokat és stratégiai dontéseket jelentdsen érinti a halézatok mérete.
Mint lattuk, ezt egyrészt a termelési hal6zatban részt vevd, egy tulajdonos érdekeltségi korébe tartozd
telephelyek szama hatarozza meg. Méasrészt a termelési halozathoz az egyes telephelyeken keresztul
kapcsolodd beszallitok és vevok szervezeteibdl alakuld ellatasi haldzat befolyasolja. E két dimenzid

mentén (telephelyek szama, szervezetek szama) egyszer(i 2x2-es matrix alakithaté ki (5. abra).

Az egy telephelyes véllalat kérdéseivel bdségesen foglalkozik a hagyomanyos termelési
stratégia. E vallalatoknal a koordinacié kdézéppontjgban az all, hogy a meglévé erdforrasokat
(Ietesitmények, emberek, finanszirozasi forrasok, rendszerek, stb.) miként lehet jobban hasznositani, az
elvégzendé tevékenységek hatékonysagat ndvelni. A vallalaton bellli halézat a termelési haldzatok
terlilete, az ott leirtak hasznosithatdak leginkabb. A koordinéci6 feladata az optimalizélas, azaz a
haldzat tagjai kozott a feladatok és eréforrasok legcélravezet6bb elosztasa. Folyamatfokuszu lizemek
esetén ezeket a halozatokat szokték belsd ellatasi Iancoknak is nevezni, ezért az ellatési Ianc irodalom
is nyujthat hasznos tandcsokat, kiilénésen akkor, ha a tulajdonos beleszolasa nem minden telephelyen
teljes kord, példaul azért, mert csak részleges a tulajdon. Az egy telephelyhez kapcsolddd szervezetek
haldzata az ellatasi lanc — ami val6jaban szintén inkabb hald mint lanc. E kilonallé szervezetek kozott a
szinkronizacio elérése, a termelési és szallitasi Utemek Osszehangolédsa a koordinacio elsédleges
feladata. Elvileg akar optimalizalni is lehet, amennyiben a felek hajlandoak az ellatasi lanc érdekeit
sajatjaik elébe helyezni, illetve a felek egyike képes azt er6 utjan kikényszeriteni (Ballou és tarsai, 2000).
Végul a legkomplexebb konfiguracio, amikor a véllalaton beldli és kivali halozatokat egyarant
koordinalni kell. Ebben az esetben a harmonizécio a kulcsszd, melynek kdzéppontjaban az érdekek

folyamatos Utkoztetése és konszenzusra torekvés all.
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5. abra: A termelési halozatok konfiguréacio tipusai es f6 koordinacios feladatai

A szervezet telephelyeinek szama

Egy Tébb
© Ellatasi lanc Vallalatok kozotti halozat
E (Tobb szervezet, (Tobb szervezet,
N “
% Tébb egy telephely) tobb telephely)
'E Koordinacios feladat: Koordinacios feladat:
ﬁ szinkronizalas harmonizalas
qt, Uzem Vallalaton beliili halozat
N (Egy szervezet, (Egy szervezet,
® egy telephel tobb telephel
f_§ Egy gy telephely) phely)
2 Koordinacios feladat: Koordinacios feladat:
< kihasznalas optimalizalas

Forras: Rudberg és Olhager (2003), 35-36. old.
Esettanulmany: A Grundfos termelési stratégiajanak néhany osszetevoéje

Ebben a fejezetben egy multinaciondlis vallalatot, és annak az eddig targyalt témankkal vald
kapcsolatat mutatjuk be. Elészor réviden ismertetjik a véllalat f6 jellemz6it, azt a termelési-ellatasi
halézatot, amit a cég mikodtet. Majd foglalkozunk néhany olyan sarokkdvével a miikodésnek, amelyek
ezeknek a multinacionalis vallalatoknak a versenyelényt, a halozati szintli képességeket biztositjak,

hasznalva Shi és Gregory (1998) fogalmait.

A Grundfos rovid torténete és vizidja

A Grundfos a vilag legnagyobb keringtetd szivattyl gyartdja, de mas szivattyuk piacan is az
els6k kozott van. Tevékenysége harom nagy uzleti teruletre oszthatd: éplletekbe kerlld szivattyuk
(Building Services), vizellato rendszerek/vizhasznositas (Water Utility), és ipari alkalmazasok (Industry).

A Grundfost Poul Due Jensen alapitotta 1945-ben, Déaniaban. Az alapitd tevékenységének
koszonhetben a véllalat sajat orszagan belul stabil céggé nbtte ki magét, elinditotta kilonbozé termékek
tomegtermelését, valamint 1960-ban megalapitotta az elsd tengeren tuli leanyvallalatot. 1978-ban
bekdvetkezett halala utén fia, Niels Due Jensen vette at az iranyitast. 2003-as nyugdijba vonulasaig
folyamatosan arra torekedett, hogy a Grundfost vildgszinvonalu, multinacionélis vallalatta fejlessze.

Nyugdijba vonulasa 6ta a vallalatot egy elndki testllet vezeti.

v

Innovation Intent jelenti, ami 2008-ban sziletett. E vizid szerint 2025-ben a vallalat 75 000 6t fog
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alkalmazni, és a ndvekedés 50%-a olyan technolégia platformokbdl fog szarmazni, amit ma még nem
ismernek. Arbevételének egyharmada nem szivattydkbol fog szarmazni, de egyittal megdrzik
piacvezetd pozicidjukat a keringetd szivattyuk terlletén. A fenntarthatd megoldasok specialistai valnak,
szakértbi a vevli igények megértésének, és azok Uzleti koncepciora forditasanak. A legkivalobb

emberek elsé szamu munkahelye lesz a véllalat.

A vallalatcsoport jelenlegi felépitése

A daniai kdzpontban talalhaté
* a Grundfos menedzsment,
» a Grundfos Bjerringbro, a legnagyobb gyartévallalat,
» aBusiness Development Center, a kutatas fejlesztés egyik kozpontja,
» azegyik Technolbgiai Kdzpont,

» valamint a Poul Due Jensens Akadémia, a tudas kdzpontja.

A kdézpont mellett a cégcsoport 82 véllalattal rendelkezik 45 orszagban az alabbi megosztasban:
» 53 Grundfos értékesitd vallalat,
* 12 Grundfos gyartdvallalat,
» 14 mas markanévvel rendelkezd, felvasarolt vallalat/vallalatcsoport,

* 5] Uzlet/vallalat (pl.: BioBooster, Nonox, Grundfos Sensor, InFarm).

Az értékesitd vallalatok

A Grundfos 6 csoportra bontja értékesitési régioit: a) Kézép-Eurépa, b) Nyugat-Eurépa, c) Eszak- és
Kozép-Amerika, d) Azsia, ) Kina, valamint f) a STAR régi6, ahova példaul Dubai és India is tartozik.

A Grundfosban az értékesito vallalatok képezik a vevokkel az érintkezési fellletet. Az értékesitd
vallalatok 6nallo jogi entitasok. Megrendelik, és megvasaroljak a termékeket a gyartdvallalatoktol, majd
eljuttatjak a végfelhasznalokhoz. Ez legtobbszor elosztd kozpontokon keresztul zajlik, kivéve azoknal a
vallalatoknal, ahol rendelkeznek készletezési lehetbségekkel.

A vevéi elvarasoknak valo nagyobb foku megfelelés, valamit a rugalmasabb szolgaltatasnyuijtas
érdekében néhany értékesitd vallalat rendelkezik szereldével, ahol a készterméken kisebb javitasokat,
maodositasokat tudnak elvégezni, esetleg naluk fejezédik be a termék készre szerelése. A helyi szerelde
létesitéséhez az értékesitd vallalatoknak komoly kévetelményeknek kell megfelelni, hiszen biztositani

kell azt, hogy a szereldébdl kikertlé termékek a termékspecifikacidnak megfelelnek, és ez igazolhatd.
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Az 50 értékesitd vallalat kdzll minddssze 18 rendelkezik ezzel a jogosultsaggal, €s naluk is
pontosan szabalyozott, hogy mely szivattyluk végszerelését végezhetik. A legnagyobbak kozulik (2011-
es adatok):

Grundfos Brazilia: 120 alkalmazott
*  Grundfos India: 243 alkalmazott
»  Grundfos Szingapur: 159 alkalmazott

e Grundfos Ausztralia: 157 alkalmazott.

Felvasarolt vallalatok

Iy

vasarolt fel (Loewe, Biral, Dab, Leader, Vortex, Sarlin, Aturia, Perless, Arnold, Chungsuk, Hilge, Alldos,
Watermill, Brisan, Paco, Wage, Tesla,KJI, Yeomans). Ezeket a véllalatokat ,separation brand™-nek
nevezik, azaz a felvasarlas utan is az eredeti gyartok nevét viselik a termékek, amelyek néhany esetben
akar még versenytarsai is a Grundfos bizonyos termékeinek. A felvasarlasok folyamatosan segitik a
Grundfost abban, hogy minél szélesebb kdrben tudja a piaci igényeket lefedni. Ezek a véllatok nagyfoku
onallésaggal rendelkeznek. Az egyetlen alapvetd kovetelmény veluk szemben, hogy a pénzugyi
rendszerbe bekapcsolddjanak, ami sok esetben egyutt jar az SAP vallalatiranyitasi rendszer

bevezetésével.

A felvasarolt vallalatok igazgatétandcsaban a Grundfos vezet6i vannak tobbségben.
Ugyanakkor a véllalat vezetésében nem szlkségszer(i, hogy az anyacégtél érkezzen felsé vezetd.

Sokszor helyi menedzsment vezeti a céget.

A gyartévallalatok

A Grundfosnak mind a mai napig Daniaban talalhaté a legnagyobb véllalata (4. tablazat). Ennek
alapvet6 okai (Cheng, 2011) a tarsadalmi felel6sség, a kompetenciak szintje és a szellemi tulajdonjogok
védelme. ElsGsorban regionélis piaci megfontolasokbdl, masodsorban koltségszempontok miatt
azonban fokozatosan Uj és Uj Uzemeket nyit vilagszerte. A vallalat termel6hal6zatanak kialakitasakor
hosszU tavra tervez. A létrehozott Uzemek kompetencidit fokozatosan fejleszti, és csupéan

kéltségcsokkentési célzattal nem telepit at izemeket és termékeket.
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4. tablazat: A Grundfos gyartovallalatai

Név Bejegyzés éve Létszam (f6) Tertilet (m2)
2011-ben 2011-ben
Grundfos Dania 1960 ~ 3000 ~130 000
Grundfos Németorszag 1960 ~ 600 ~ 40000
Grundfos Franciaorszag 1972 ~ 500 ~20 000
Grundfos Egyesillt Kiralysag 1973 ~200 ~14 000
Grundfos Taiwan 1992 ~ 300 ~10000
Grundfos Kina 1995 ~ 700 ~40 000
Grundfos USA 1996 ~290 ~17 000
Grundfos Finnorszag 2000 ~115 ~ 9000
Grundfos Magyarorszag 2000 ~2000 ~ 55 000
Grundfos Oroszorszag 2002 ~ 180 ~ 9000
Grundfos Mexiko 2005 ~ 150 ~ 15000
Grundfos Szerbia 2009 ~40 ~2000

Forras: Grundfos belsd anyag
A magyarorszagi termel6iizemek bemutatéasa

Ebbbl a vallalati halébdl Magyarorszdg harom termelélizemmel (kettd Tatabanyan, egy
Székesfehérvaron) és egy elosztokdzponttal (Biatorbagy) veszi ki a részét, az érték mintegy 10%-at
allitva el6. A hazai vallalat legnagyobb vevéi az értékesités csaknem felét felvéve a Grundfos
elosztokozpontjai, amelyekbdl vilagszerte 12 létezik. Jelentds részt képviselnek az egyéb értékesitd
szervezetek — kiskereskedelmi és nagykereskedelmi véllalatok — és csaknem a termelés egynegyede
kerll tovabbi termelési megmunkalasra a Grundfos tobbi Gzemében. A hazai Uzemek kozott is van
termékaramlas: a székesfehérvari Uzem latja el példaul kabelekkel a tatabanyai Uzemeket, és a

motorgyarté Uzemben készilé motorokat épitik be az 6sszeszerel6 lzemben.

yays

2000-ben megnyitotta Tatabanyan elsé uzemét. A dontésnek kiemelt fontossagu eleme volt, hogy a
daniai kozpont villanymotor gyartbegysége nem volt versenyképes, elsGsorban a nagyaranyu kézi
munkaer6t igényl6 munkafolyamatok miatt. A villanymotorgyartas stratégiailag ,nem kihelyezhet6”
folyamat, azaz a belsé villanymotor ellatas egy részét mindenképpen a véllalat sajat cégcsoportjan belll
kell megoldani. 2000 juliusaban kezdte meg a vallalat az els6 villanymotor gyartdsor attelepitését
Déaniabdl, majd ezt tovabbi harom gyartéteriilet kovette, mintegy 400 f6s munkahelyet teremtve. A 2001-
es év folyaman szlletett meg az a dontés, hogy a Grundfos felépiti masodik gyartdcsarnokat is
Tatabanyan, ahol kizardlag szivattylk gyartasaval foglalkoznak. Ez az lizem donté tobbségében yj
beruhazasokbdl valosult meg, és elsédleges célja az volt, hogy egy rugalmas, bévithetd termelbegység

legyen, ami kiszolgalja a kelet-kdzép-eurdpai elosztokdzpontokat. Mindkét izemben nagy szikség volt
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a szakképzett munkaerére, amelynek elérhetésége 2005-re kritikussa valt. 2004-ben a Grundfos
vezetése ugy dontétt, hogy tovabb kivanja erésiteni a villanymotorgyartas centralizaltsagat, és Daniabol
Magyorszagra telepiti a buvarmotor-gyarté tertletet is. Eredetileg ez harom gyartéteriletet jelentett, de
ebbél csak az elsé két fazis valosult meg. A harmadik fazis, a legkisebb méretli buvarmotor gyartdsor
végul a mexikoi gyarba keriilt, mivel az erre épulé szivattyl az amerikai piacon fogyott a legjobban. A
tatabanyai telephely igy tulajdonképpen ,megtelt’, nem volt lehet6ség a tovabbi gyartdsorok

befogadasara a gyartocsarnokokban.

Kiemelt jelent6ségi pillanat volt a Grundfos életében, hogy a vallalat vezetése ugy dontott,
tovabb folytatja novekedését Magyarorszagon, és kovetkez0 gyaregysegét Székesfehérvaron nyitja
kovacsolni az alacsony koltségii, kozép-kelet-eurdpai orszagokban valo terjeszkedéssel. A dontés elétt
négy orszagot vizsgaltak meg. A létesitményelhelyezés Grundfosnél alkalmazott dontési folyamatat
részletesebben a konfiguracio fejezetben ismertetjuk a szerbiai gyar létesitése kapcsan. A
magyarorszagi bdvités mellett ebben az esetben az szdlt, hogy a tatabanyai gyarhoz kapcsolodd
szinergiakat jol lehetett hasznalni, és a vallalatvezetés j6 helyismerettel rendelkezett egy Uj orszagban
val6 telepitéshez képest. A meglévd tatabanyai gyarak hatékony segitséget tudtak biztositani a gyors
inditashoz, és a mar meglévl szervezeti funkcidk kozdsen tudtak ellatni az Uj feladatokat (HR, IT,
Pénzlgyi osztaly). Kiemelt fontossagu volt a képzett munkaerd felvétele és megtartasa, és a tatabanyai
helyzet azt mutatta, hogy ez ott nem megvalosithato, hiszen a munkanélkiliségi rata nagyon alacsony
volt, és a szakképzett munkaerd, kiemelten a szakképzett karbantartok és szerszamkészit6k

elvandorlasa a kornyékbeli gyarakba magas aranyu volt.

A ndvekedési stratégia egy 10-15 ezer m?-es gyartdcsarnok felépitésének igényét hozta
magaval, amelyet a vezetés egy alacsony kéltségl orszagban kivant megépiteni. A kdzép-kelet-eurdpai
terjeszkedés alapja a globalis termelési koltségek alacsony szinten tartasa mellett, a betelepUléssel jar6
lehetséges piac ndvekedése is. Osszefoglalva az (j gyartoegység megnyitasénak indokai:

* Része a véllalat hosszutavu novekedési stratégiajanak

» Koltségmegtakaritas az alacsonyabb kdltségek miatt

» Magas szinvonall oktatas, és a kulonféle technologiak ismerete

» A meglévé, tatabanyai gyar szervezeti tokéjének bevonasa és hatékony felhasznalasa
» Jbinfrastruktura, a kelet- nyugat iranyu utvonalak konny(l elérése

o Kozelség a motorbeszallitdhoz (tatabanyai gyar)

» Gyorsabb betanulas a mar meglévd, helyi alkalmazottak segitségével

» Egyszer(bb bels ellatasi lanc
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o Marismert vallalati kultira

A Grundfos stratégiaalkotasi folyamata

A Grundfos célkitlizése, amely 2011-ben valtotta fel a korabbi viziot és missziét, a kdvetkezo:
,A Grundfos a fejlett szivattyimegoldasok vildgvezetbje és a vizzel foglalkozo technoldgidk iranyaddja.
A globalis fenntarthatésdghoz uttéré technolégiakkal jarulunk hozza, amelyek javitjak az emberek

életminéségét és térédnek a bolygoval.”

A Grundfos 2010-t61 a megfogalmazott célkitlizésnek alarendelten, a Balanced Scorecard-nak
(Wimmer, 2010) megfeleléen négy szemszdgbdl — a) pénzlgyi b) vevéi, c) folyamat, d) fejlesztés és
tanulas — értékeli és fejleszti tevékenységét. A pénzigyi és vevdi szemszog képviseli a miikodés végsé
céljat, a kettds értékteremtést (Chikan, 2008), melynek eredményeként a véllalat és a vevé egyarant
elégedett lehet. A folyamatok a mindennapi megvalésitast szolgaljak, mig a fejlesztés és tanulas
elsésorban a folyamatok atalakitasaval, uj gyakorlatok kialakitasaval jar egyttt. Mig a pénzugyi és vevoi
szemszog elsésorban output oldalarol vizsgélja a vallalati mikodést, addig a folyamatok az értékek
eléallitasat, az outputhoz vezetd utat helyezi a kozéppontba. A fejlesztés és tanulas a rendelkezésre
allo eréforrasok — human, informécios és szervezeti — javitasat, novelését szolgalja. Tulajdonképpen
ezeket az er6forrasokat kombinaljak a folyamatok.

Iy

sarokpontjait képezik.

1. Vevoéfokusz

2. Globalizacid

3. Mikodési kivalosag

4. Fenntarthatosag

Ezekre a terlletekre minden szemszdgb6l meghatérozta a vallalat a teenddket, amelyek
mindennapi mikodését vezérlik. A négy szemszdg és négy f6 teriilet mentén képzett stratégiai térkép

sematikus képét a 6. abra szemlélteti.
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6. abra: A stratégiai térkép felépitése

CELOK
Vew- Globa- Miikodési Fenn-
fokusz lizacid kivalosag tarthatésag

S

Z Pénzi

E ay
M

P Vewk
O

N

T Folyamatok
O

K Fejlédés

A mikodési kivalosag céltertletén peldaul pénzugyi oldalrdl a teriletegységre juté arbevétel
novelésére fokuszalnak. A vevék szempontjabdl az igéretek betartasa és az azokra val6 gyors reagalas
all a kozéppontban. A folyamatok szempontjabdl kdzelitve a nem értékteremté tevékenységek
kiszlirésére helyezik a hangsulyt az egész ellatasi lancra kiterjesztve a tevékenységet. Végill a fejlédés
kdzéppontjgban a legjobb gyakorlatok szisztematikus dokumentalasa és bevezetése, valamint a

mUikodési kivalosaggal kapcsolatos kompetenciak fejlesztése talalhato.

A stratégiai térkép a Grundfos minden vallalatanak iranytiiként szolgal. A vallalatcsoport

«  Egységek stratégiai (Uzleti Egységek, Ertékesitési régiok,stb.): legfébb célja fenntarthato
versenyel6nyok megteremtése. Fokuszterllete a verseny, az innovativ megoldasok, és a
varhat6 valtozasok.

»  Vallalati és funkcionalis stratégiak: operativ, gyartévallalati szint(i tervek megfogalmazasa.

Mindegyik szint, illetve egység feladata, hogy a stratégiai térképet sajat mikodésére leforditsa,
és ahhoz a Balanced Scorecard-nak megfeleld mérészamot is rendelien. igy egyértelmiien
megallapithatd, hogy az alsébb szintl stratégidk valdban konzisztensen tdmogatjak-e az dsszvallalati

stratégiat. A legalsobb szint(i stratégianak is legaldbb harom éves az idéhorizontja.

A vallalatcsoport stratégiai térképe tehat biztositja, hogy az egyes vallalatok egységes célok
mentén mikddjenek, és ugyanazokra a kérdésekre fokuszaljanak. Az egységek, vallalatok és funkciok
szintjére lebontott stratégiai térképek lehetévé teszik az egyedi sajatossagok érvényesitését, de

mindezt Ugy, hogy kozben a lényeges fokuszok megmaradnak.
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A stratégiai térkép egységes alkalmazasanak elénye, hogy mivel a vallalatok a stratégia
megvalésuldsanak eredményességét ugyanabban a formaban, a Balanced Scorecard-on keresztll
mérik, igy az eredményesség Osszehasonlithatova valik. Az egységes stratégia vezérlési rendszer
nagymértékben hozzajarul tovabba a szervezetek mikodésének atlathatéva valasahoz, valamit a

hatékonyabb egymastol valé tanulédshoz.

A Grundfos mint globalis termelési halézat képességei

A) Stratégiai célpontok elérhetésége

A Grundfos foldrajzi kiterjedtségét az esettanulmany eleje mutatta be. A cég Amerikaban, Europaban és
Kindban egyarant rendelkezik termeléegységekkel. igy minden Iényeges piacat ki tudja szolgalni. Az
értékesitési pontokon kialakitott szereldék segitségével rugalmassagat tovabb tudja ndvelni.
kdzvetlendl a 6 felvevbpiacokra, hanem azok kézelébe, kedvezdbb eréforras jellemzékkel, komparativ
elényokkel rendelkez orszagokba telepiti. A vevok rugalmasabb kielégitését, a célpontok iddbeli
elérését szolgalja a 2010-11-ben bevezetett IDAS (Integrated Demand And Supply) rendszer is, amit —

viszonylag részletesen — mutatunk be az alabbiakban.

A bels ellatasi lanc 6sszehangolasa a vevéi igények rugalmas kielégitése érdekében

A 2008-2009-es gazdasagi valsag hivta fel a vallalatvezetés figyelmét annak fontosséagéara, hogy az
elldtasi lancokat vilagszinten koordinaljak. A lazan kapcsolodo ellatasi Iancok nagyon lassan reagéltak a
trendek véltozasaira. Az értékesitd vallalatok és termeldvallalatok kozotti ellatasi lanc koordinacio
hianya a valsag utan sem volt tobbé fenntarthato.

A Grundfos rendkivul Osszetett ellatési lancok rendszere. Példaul az egyik termék, a CR szivattyd
eurdpai ellatasi lancaban 6t orszag 6tnél is tobb Grundfos Uzeme vesz részt. E szivattyu ellatasi lanca
még bonyolultabb lenne, ha a CR szivattyu vilagszintl ellatasi lancat tekintenénk, hiszen a folyamatot
lényegesen egyszer(siti az un. Jocal assembly” lehetGsége. (A ,local assebly” azt a folyamatot jelenti,
amikor az értékesitési vallalatok engedélyt kapnak egy szerelde miikodtetésére, ahol a vevd altal
megrendelt specidlis termékvariansokat rovid atfutasi idével le tudjak gyartani standard termékek testre

szabasaval).

A bels6 ellatasi lanc dsszehangolasara alakitottak ki az IDAS (Integrated Demand and Supply)
rendszert. Az IDAS f6 célja, hogy a Grundfos ellatasi lancai proaktivva véljanak. E cél elérése
érdekében tovabbi feladatokat fogalmazott meg a véllalatcsoport, nevezetesen, hogy:

«  Altalanos ellatasi lanc standardokat allitsanak fel;
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»  létrehozzanak egy olyan tdmogatd rendszert, amely segiti az ellatasi lancok vezérlését;
» ersitsek az ellatasi lancokhoz kapcsolhaté kompetenciakat;

»  Aszervezetek meg tudjak valdsitani az ellatasi lanc koncepciokat.

Az IDAS alapelvei szerint az ellatasi lancot egy un. ellatasi lanc tanacs iranyitja vilagszinten. Az
értekesito vallalatoktol erkezd terveket minden honapban egy globalis ellatasi lanc tervbe integraljak, és
ettdl fuggben hatarozzak meg a termelévallalatoknak, hogy mennyi eréforrast kell allokalniuk. Az IDAS
legfontosabb célkitlizései, hogy az értékesités vegye at a ,demand plan” iranyitasat, a tevékenység
pénzlgyileg is integralt legyen, a Grundfos teljes ellatasi lanca az IDAS rendszere szerint miikodjon,

tovabba legyen egy ,executive” iranyitd csoport.

Az IDAS négy f0 terilete az a) igénytervezés, b) szegmentélés, c) ellatasilanc-tervezés, d)

termeléstervezés. Ezeket mutatjuk be réviden a tovabbiakban.

a) lgénytervezés

Annak érdekében, hogy a termelévallalatok pontosan meg tudjak tervezni a jovébeli gyartasi
igényeket, pontosan ismerniik kell a vevok igényeit. Természetesen a vevok igényei nem jésolhatoak
meg 100%-o0s pontossaggal. Az igénytervet az értékesitési véllalatok elGrejelzései és statisztikai

szamitasok segitségével készitik.

Az igényterv attekintést ad a gyartdvallalatoknak arrél, hogy mennyi alszerelvényre lesz
szilkségik. Az IDAS bevezetéséig ez a terv sajnos nem tette lehetévé, hogy minden egyes
alszerelvényre elkészitsék, csak az alszerelvények egy bizonyos hierarchikus szintjéig volt lebonthatd.
igy néhany alapanyag és komponens tovabbra is csak tapasztalati Gton volt tervezhetd. Az IDAS

segitségével a szivattyuk minden alszerelvény és alapanyag szintje tervezhetévé valt.

Az elbrejelzéseket korabban 3 havonta frissitették. Az IDAS bevezetésével ez havi
rendszerességtivé valt. A korabbi gyakorlatban az el6rejelzéseket Excel tblakon keresztul tervezték és
kommunikaltak. Az 0j folyamatban a tervezés az SAP rendszeren keresztil torténik. Az elGrejelzések
gyakoribba tételével, és a részletesebb igénytervezéssel az Uj folyamat pontosabb, atlathatbb és
rugalmasabb. Az igénytervezés segitségével a termel vallalatok agilisabban tudnak igazodni a piaci
igények valtozasahoz, és ezen keresztul pontosabban tudnak szallitani is, ami kulcsfontossagu mutatd

minden termelévallalatnal.

b) Szegmentalas

A termelévallalatoknak nagyon fontos, hogy a vevéi igényeket ki tudjak elégiteni, ugyanakkor el

kell kerdlnilik, hogy készleteik ndvekedjenek. Ezért szlikséges, hogy a termékeket karakterizaljak és
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szegmentaljak. Ez segiti 6ket abban, hogy stabil maradjon az atfutasi id6. A szegmentalas az a
folyamat, amikor csoportositjak a hasonlé tulajdonsagokkal biré termékeket (pl.: fogyasminték alapjan).
A Grundfosnal a szegmentalast szivattyuknal és alkatrészeknél az alabbiak szerint végzik:

A Csoport: Készletrdl elérhetd

B Csoport: Maximalt atfutasi idével szallitott, rendelésre 6sszeszerelt (assemble—to-order)

C Csoport: Ismert atfutasi idével szallitott, rendelésre gyartott (make—to-order)

D Csoport: Nem ismert atfutasi idovel szallitott, rendelésre tervezett (engineered-to—order)

Hagyomanyosan a gyartovallalatok szegmentéltak termékeiket, és a termékeket készleten
tartottak, igy biztositva a belsé stabilitast. Az IDAS megkérddjelezte ezt a megkozelitést. A
szegmentalast az ellatasi lancok jellemz4i alapjan végzik, és az Ellatasi Lanc Tanacs hatarozza meg,
hogy mely termékeket sziikséges készleten tartani. Az atfutési idék korabbi fogyasi mintakkal
kombinalasa valt a készletszintek megallapitasanak alapjava, és ennek segitségével az ellatési lancok
kiegyensulyozottabba valtak. Ezzel egyidejileg a készleten tartott alkatrészek szama is korlatossa valt,
és csak azokat készletezik, amelyek az ellatasi lanc szempontjabol valéban indokoltak.

c) Ellatasilanc-tervezés

Az ellatasilanc-tervezés koncepcibjanak fontos eleme az Ellatasi Lanc Tanécs/Iranyitd szerepe.

Ok feleldsek az ellatasi lancok teljesitményéért és 6k hozzak meg a sziikséges dontéseket.

Az ellatasilanc-tervezés alapja az igényterv, amit kilonbdz6 szintekre bontanak le. Ezaltal
pontos attekintést nyernek a kapacitas, alszerelvény és alapanyag igényekrél. Ezt 6sszehasonlitjak az
elérhetd kapacitasokkal és eréforrasokkal, igy pontos kép nyerhetd az ellatasi lancok igényei és ellatasi
képességei kozott. A tanacs, illetve az iranyitd feladata, hogy meghatarozza a javitd és megel6zd
tevékenységeket, hogy fenntartsa az ellatasi lancon bellli egyensulyt. A dontések meghozatala utan az
egységes tervet az ellatasi lanc minden résztvevéje felé kommunikaljak. Ennek elnyei:

»  Afokusz az egyes tagvallalatok helyett az ellatasi lancokra terel6dik

»  Azellatasi terv elérhetd az SAP rendszerben 18 hdnapos gorgetett ciklusban.

* Az egy kozos terv lehetéveé teszi, hogy az ellatasi lancok proaktivan reagéljanak a

szivattyu igények valtozasaira (igényterv).

» Azellatasi lanccal kapcsolatos problémékat helyi szinten azonositjak, majd jelzik a

Tanacs/Iranyito fele.

» Azellatési lanc minden tagjanak egyet kell értenie a kdzos tervvel.
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d) Termeléstervezés

A termeléstervezés az egyes alkatrészek taktikai tervezésével foglalkozik. Az ellatasi lancok
kiegyensulyozatlansagait a termelési terv alapjan hatarozzdk meg. Az alapot a termel6vallalatok
forrasainak és kapacitasainak attekintése biztositia a relevans csoportositdsokon, az elérhetd
kapacitasokon és a kritikus eréforrdsok meghatarozasan keresztll, amit az ellatasi lancok tervezésénél

vesznek figyelembe.

Az er6forras attekintés fontos bemeneti adat a kilonbdz6 ellatasi lancok attekintéséhez, és az
egyes alszerelvények aktualis tervezési folyamatahoz. Ez mar létez6 folyamat a termel6vallalatoknal.
Ebben az esetben az IDAS az ,egységes szamok” megteremtésere fokuszal, amely hozzajarul ahhoz,

hogy az ellatési lanc szintli dontésektdl a napi tervezésig eljuthassunk.

Az ellatasi lanc tanacsban meghozott dontéseket a gyartdvallalatok szintjén konszolidaljak az
MPS-ben (master plan schedule). Az MPS folyamaton keresztll az igényt Osszevetik a termelési
er6forrasokkal. Az MPS-rél meghozott dontések magukba foglaljak a gyéartovallalatok kapacitasainak
kiigazitasat az SAP rendszerben is, amely a kovetkezd lepéseken keresztul torténik:

»  ciklikus tervezés

*  Ujrarendelésipont-szamitas

»  kapacitascsoportositas és kategorizalas

Az IDAS hatasai a kiilonb6zd szervezetekre

Az IDAS bevezetésével mind a gyartd, mind az értékesité vallalatoknél Uj feladatkorok jottek
létre. Az IDAS {6 eleme, hogy az egyes ellatasi lancokat egy kdzos Ellatasi Lanc Terv iranyitja. Ennek

vezérlésére sziletett meg az Ellatasi Lanc Tanécs és az Ellatasi Lanc Iranyito.

Az 0j folyamat és az igény/ellatds kiegyensulyozasanak kozpontositasa megvaltoztatta az
eréviszonyokat az ellatasi lancban. A vallalat/gyartoegység fokuszrél ellatasi lanc fokuszra vald attérés
fundamentalis valtozas a dontéshozatali szokasokban. Az Ellatasi Lanc Tanacs atfogd dontéseket hoz,
amelyek alapjat a tagvallalatoktol érkezd informacidk adjak. A Tanacs és az Iranyitok felelések az
elldtasi lanc teljesitményéért, ami meghatarozza dontéseiket. A tanécs tagjai képviselik azokat a

gyartdvallalatokat is, akik érintettek a lancban.

A havi értékesitési és gyartasi értekezleteken — ahol a Tervmenedzser, az Ellatasi Lanc
Tanacsad6 és a Tanacs tagjai vesznek részt — nyomon kovetik a tervezett akciokat, attekintik a
teliesitményt, és meghatarozzak az egységes cselekvési tervet. Az egységesités elengedhetetlen

feltétele, hogy az érintettek mindannyian kovessék az alapelveket és értsék a kozos cél fontossagat.
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Minden résztvevl szervezetnek tisztaban kell lennie sajat szerepének és elkotelezettségének

fontossagaval.

B) Takarékossag

A gyartovallalatok szama — kildndsen az értékesitési pontok szdmahoz képest — viszonylag kicsi, ami
biztositja a koncentralt termelést. Ugyanakkor az a Iépés, hogy a felvasarolt vallalatok markaneveiket
megtarthatjak, valasztékgazdasagossagot teremt. Esetenként akar ugyanazt a szivattyut aruljak a

kilonbdz6 markanevek alatt, ami gazdasagos termelés mellett teremt kell szint(i valasztékot.

A takarékossagot szolgalja a duplikacio csokkentésével a globalis folyamatiranyitasi rendszer
(Integrated Management System, IMS) is. Az IMS a Grundfos termel6vallalatoknal hasznalt globalis
folyamatiranyitasi rendszer. A kozos folyamat meghatarozasok célja, hogy minden véllalat ugyanolyan
magas szinvonalon mikodjon, tovabba, hogy biztositsa az egységességet. A rendszerben tarolodnak
azok a dokumentumok, amelyek az 1ISO9001 (mindségiranyitasi), az ISO 14001 (kornyezetkdzpontu
iranyitasi) és az OHSAS 18001 (munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi iranyitasi) rendszereknek
valé megfelelést biztositjak. Az IMS rendszer:

o kdz6s dokumentumokat tartalmaz, amelyek a legjobb gyakorlatokon alapulnak, és segitik

az optimalis teljesitmeny elérését.

* lehetbséget ad a helyi szintli dokumentumok csatolasara, igy minden dokumentum egy

helyen tarolhat6 és atlathato

* minden leiras és dokumentum 6sszehasonlithaté az orszagok kozott, ezaltal elésegithetd

az egymastol val6 tanulas.

Az IMS dokumentum elosztasi rendszere lehetévé teszi, hogy minden egyes munkakorhoz

meghatarozzanak dokumentumokat, és lehetévé teszi, az ismeretek nyomon kovetését is.
C) Gyartasmobilitas

A gyarszintii termelési rendszer rugalmassagat az Uzemszintl kivalosag tdmogatésa biztositja
(Grundfos Shopfloor Excellence, GSE). A GSE modellie a Lean elemeibdl épil fel. A termeléshez
kapcsolodd miikodési célok hatékonyabb megvaldsulasa érdekében a véllalat vezetése ugy déntott,
hogy kdzponti iranyitas ala helyezi a Lean-hez kapcsolddd tevékenységeket. A GSE fontos mérfoldkd a
Grundfos életében. A GSE bevezetése el6tt minden vallalat foglalkozott Lean tevékenységekkel, de
ezek hatékonysaga és hozzajarulasa az Osszvallalati eredményekhez megkérddjelezheté volt. A
kdzpontositasi torekvés célja az volt, hogy:

o atlathatdva, és dsszehasonlithatova valjanak a miikddési eredmények;
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a termel@vallalatok erésségei és gyengeségei a vallalatok kozott érthetévé valjanak;
k6z0s alapot teremtsenek a tanulasi és fejlddesi terveknek, és hasznositsak az ezekbdl
szarmazd szinergiakat;

egyszer(ibbé és gyorsabba valjanak a szakember cserék;

minden véllalat egységes célokra torekedjen.

A kozponti iranyitd csoporton kivil harom régioban, Eurépaban, Azsiaban és Amerikaban

hoztak létre GSE iranyitasi csoportokat. A regionalis csoportok biztositjak, hogy lokalis szinten is

kdvessék a GSE iranyelveit.

A GSE csoportok négy stratégiai tertileten mikodnek:

e Eszkozok:

0 Lean eszkozok dokumentacioja: célja, hogy minél pontosabban dokumentélja a Lean
eszkozoket, valamint azok bevezetéséhez és fenntartasahoz szikséges ismereteket. A
dokumentalas lehetGvé teszi, hogy az eddig megszerzett tapasztalatok integralhatova
valianak, és a programhoz kés6bb csatlakoz6 vallalatok elkeriliék az
Jgyerekbetegségeket”.

0 kereszt-értékelési rendszer kifejlesztése: célia egy olyan értékelési rendszer
kidolgozasa, mint az Uzleti Kivalosag. Ezen keresztill az egyes vallalatok teljesitményes
pontosan mérhetévé és dsszehasonlithatova valnak, valamit hatékonyabba valik az
egymastdl valé tanulas.

0 |Internet alapt GSE rendszer: célja, hogy mindenki szaméra elérhetévé véljanak az
ismeretek.

0 Tudasmatrix: célja, hogy a véllalatok rendszerében a szakismeret megoszthatova

valjon.

e Oktatas

o Oktatas: olyan oktatoprogramok kidolgozasa, amelyek a vildg barmely pontjan lévé
vallalatnél hatékonyan hasznélhat6, és mindenki szamara elsajatithatova teszik az
alapvetd lean eszkozoket.

0 Halézati workshop-ok: ezek célia a folyamatos tudadsmegosztas biztositasa

regionalis/globalis szinten

o \Vezetés

o Célja, hogy a biztositsa a legfontosabb vezetési irdnyelvek bevezetését és fenntartasat,
mint példaul a ,Gemba management’, a ,go-see, go-ask, go-do” kultura, valamint a

dolgozok teljes korl bevonasa.
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* Hatékony bevezetés:
o Pilot projektek a leanyvallalatoknal
0 Lighthouse: a Daniaban mikodd termel6tzemeknél futd projekt célja annak biztositasa,
hogy minden ott m(ikdd6 lzem bevezesse a GSE alapelveit. A lighthouse” egy virtualis
tér. Az ide bekerul6 termel6gyarnak az osszes tobbi gyar maximalis tamogatést nyujt
otletekkel, szakemberekkel, megoldasi javaslatokkal, hogy minél eredményesebben

implementélja a szikséges elemeket.

A haldzati szintii mobilitast szolgélja a Grundfosnal a tudads- és technoldgiai transzfer jol

kidolgozott gyakorlata, amelyrél a tanulmany utolsé fejezete ad részletesen szamot.

D) Tanulasi képesség

A foldrajzi kiterjedtségbdl fakad6 diverzitas 6sszehangolédsa érdekében a Grundfos nagy hangsulyt
fektet arra, hogy a dolgozdk egységes értékeket valljanak. Az értékek folyamatos kommunikécioja és
megerdsitése fontos eleme a napi vezetési tevékenységnek. Ezek a véllalati értékek a kdvetkezék: a)
fenntarthatd, b) nyilt és 6szinte, ¢) emberkdzpontu, d) fluggetlen, e) partnerkézpontu, f) téretlendl

ambicidzus.

A Grundfos vezetéit tovabba egységes vezetdi iranyelvek is 0sszehangoljak: Magas szint
elvarasokkat tamasztanak a Grundfos vezetésével szemben, mert 2011-ben a vallalatcsoport elndke
kijelentette, hogy a vallalatnak vezetGkre, és nem menedzserekre van sziksége ahhoz, hogy

ambiciozus céljait megvalositsa.

A korabban leirt egységes stratégiaalkotasi és teljesitménymeérési folyamat ugyancsak szolgalja
a tanulast azzal, hogy attekinthetéséget biztosit, és megmutatja, mely leanyvallalatok mikodnek adott
szempontok mentén a leghatékonyabban.

Specialis tanulasi lehetdséget jelent a Grundfosnal az lzleti kivalosag alapjat képezd az EFQM
modell. Az Uzleti Kivalosag modellje mérési rendszerként mikddik, egy belsd értékelési rendszeren
keresztul. A cégcsoport minden vallalatanal az EFQM modell 9 kritériuma alapjan évente értékelik a
teljesitményt, és azonositjak a véllalatok erésségeit és fejlesztendé terileteit. Ez lehetévé teszi, hogy:

o Mérjék a vallalati célkitlizés és értékek megvaldsulasat.

»  Meérjék, hogy torténik-e valos fejlédés az Uzletvitelben

»  Vizsgalhatdva valik a koherencia a vallalatvezetés, a tevékenységek és az eredmények

kozott.

» Avallalatok tanuljanak egymastdl, és a legjobb gyakorlatok megoszthatéva valnak.
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Az értékel6k minden esetben mas vallalatoktdl érkeznek, Gsszesen négy f6 (egy vezetd
értékeld, két tapasztalt értékeld, és egy junior értékeld). A vallalat nagy hangsulyt fektet arra, hogy
folyamatosan biztositsa az értékel6k utanpotlasat és minél szélesebb kdrben vonjon be alkalmazottakat.
Ily médon az értékeldk is megoszthatjak sajat tapasztalataikat, valamint Uj gyakorlatokat ismerhetnek
meg. A statuszdokumentumokat a vallalat koz0s internetes alapra helyezte, igy mindenki szamara
elérhetvé, és kdnnyen attekinthetdvé valtak. A belsd értékelésben a részvétel a vallalatok szdmara

évente kotelez6. A nemzeti illetve nemzetkdzi értékeléseken vald részvetel a vallalatok sajat dontése.

Yoy

folyamat, ami a tudas atadasa mellett annak megosztasat is tamogatja. A Grundfos ambiciézus céljai
szikségszeriien magukkal vonzottak a tehetséges emberek felkutatasat, és képességeik hasznositasat.

2009-ben a cégcsoport minden egyes leanyvallalatanak bevonasaval — beleértve a felvasérolt
vallalatokat - utjara inditotta tehetség menedzsment folyamatat. Tehetségnek tekintik azt az
alkalmazottat, aki a) gyorsabban fejlédik, mint az atlag; b) kivald teljesitmenyt nydjt; ¢) a Grundfos
értékek mintaszerii képviselbje; d) inspirald és empatikus; e) eredményorientalt; f) széleskorl kultira
ismerettel és értéssel rendelkezik. A kivalasztott tehetségek stratégia projektekben vesznek részt és
folyamatosan ndvekvd elvarasoknak kell, hogy megfeleljenek. A tehetségeket azonban tovabbra is

fejleszteni kell, hogy a jovében stratégiailag kritikus poziciokat tudjanak betélteni.

A folyamatban vezérigazgatdi szint alatt lehet részt venni. A tehetségeket elsé korben sajat
vallalatdnak menedzsmentje jeldli ki, elsésorban a személyben rejld lehetéségek, a teljesitménye és a
viselkedése alapjan. Ezt kovetéen a tehetségeknek egy un. globalis tehetségértékelésen kell részt
vennitk, ahol eldél, hogy 6k globalis vagy lokélis tehetségek-e. A tehetségeknek harom csoportja
létezik: a) Vezetdk: nagyfoku képességgel rendelkeznek ahhoz, hogy masokbdl a legjobbat hozzak ki.
b) Specialistak: sajat terlleteken kiemelkedd szakértelmet mutatnak. Hozzajarulnak a Grundfos
kompetenciainak, folyamatainak, technoldgiainak, Uzleti modelljeinek fejlesztéséhez. c) Innovétorok: az
uj utak megteremtdi, inspiraljak az szervezetet, hogy kimozduljon a ,biztonsagi zonajabol”.

A globalis tehetségek el6tt komoly fejlédési program nyilik meg. Harom évre bekerlinek a
,Greenhouse™ba, egy virtualis térbe. Ennek célja, hogy kuldnféle tevékenységeken keresztll fejlesszék
formalis és informalis kapcsolataikat. Ezek a tevékenységek példaul:

* A piros sz&k™ A tehetségkozOsség tagjai altal kivalasztott témarol egy felsGvezeto tart
eléadast. Célja, hogy a tehetségek kozvetlen kapcsolatba Iéphessenek a felsé vezetés

tagjaival, valamint, hogy pontosan értsék a legfontosabb véllalati torekvéseket.
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o Kérdésfal”: A kérdésfalon lehet6ség nyilik arra, hogy a tehetségek egymastdl illetve a
fels6 vezetés tagjaitdl kérdezzenek. Célja, hogy gyors elérést biztositson relevans
informacidkhoz, valamint kiilonb6z6 érintettekhez.

* Informalis megbeszélés a felsé vezetés tagjaival”: Célja, hogy a tehetségek noveljék a
vallalaton bellli kapcsolati halzatukat, valamint ndveljék Uzleti és szervezeti ismereteiket.

o Kozvetlen segitség”: a tehetségeknek lehetéséguk nyilik arra, hogy kérdéseket tegyenek
fel egy bels6 Uzenetklldd rendszeren keresztill.

» ,Tehetségtalalkozok uzleti utak soran”: amennyiben a tehetségek valamilyen Uzleti oknal
fogva egymas vallalatait meglatogatjak, egymassal is talalkozhatnak, erre mindkét félnek
id6t kell szannia. Ezek a talalkozok nagymértékben segitik a szervezeti és kulturalis
tanulast.

o ,Gyors kihivas: A gyors kihivas egy gyorsan felmeriil6 (zleti probléma megoldésa a

tehetségek bevonasaval.

A tehetségeknek részt kell vennilk stratégia projektekben is. A stratégia projekt kivalasztasa
elétt elészor egy un. llesztési folyamaton” kell atmennilik, ami arra szolgal, hogy olyan projektet
valasszanak, amely szilkséges kompetenciaikat erdsiti. A lokalis tehetségek fejlesztésének feladata a

helyi menedzsment feleléssége, 6k nem lesznek tagjai a ,Greenhouse” kdzdsségnek.

Az esettanulmany ezen részével bemutattunk a Grundfos vallalatcsoport felépitését, valamint
magyarorszagi betelepiilésének és ndvekedésének indokait. Ebben a fejezetben nem kivantunk
részletesen kitérni létesitményelhelyezési kérdésekre, ezeket a konfiguracids fejezetben mutatjuk be a
torténik a stratégia alkotasa, egységesitése és 0sszehangolésa vallalati szinten. Tovabbi példakon
keresztul részletesen bemutattuk, hogy a Grundfosnal hogyan jelennek meg a globalis termelési

halozatok képességei a gyakorlatban Shi és Gregory (1998) modellje alapjan.
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Konfiguracio — létesitmények elhelyezése, hal6zata

Ebben a fejezetben harom lényeges témakort érintlink. ElGszor megvizsgaljuk, milyen vallalati stratégiai
szempontok indokoljak egy kulfoldi Uzem l|étesitését, és milyen hierarchikus lépéssoron keresztil
sziletik meg egy termel6lzem helyének meghatarozasarol sz6l6 dontés. Ezutan a mésik oldalra is
vetuink egy pillantast: vajon miért éri meg annyira a fogado orszagnak a kulfoldi tokebearamlas? Végul
foglalkozunk egy kicsit a létrehozandd kapacitas méretének és jellegének vizsgalataval.

A nemzetkozivé valas folyamata

A nemzetkozi Uzleti gazdasagtanban elfogadott allaspont szerint a vallalatok tobbsége fokozatosan
valik — kilonb6zd belsé és kulso erék hatasara — nemzetkozivé. Ugyanakkor néhany iparagban (példaul
a szoftveriparban), illetve sajatos korilmények kozott talalkozhatunk globalisan sziletett vallalatokkal is

(Magyarorszagon ilyen a Graphisoft esete).

Amikor egy vallalat kilfoldre terjeszkedik, magara veszi az idegenség terhét (liability of
foreigness), ami azt jelenti, hogy az adott piacot jobban ismerd versenytarsakkal kell felvennie a
versenyt, a kilféldi piac vasarloit kell meggybznie sajat termékei és 6nmaga képességeirél. Teszi ezt a
vallalat azért, mert termékei szdmara kedvezdnek itéli meg a kulfoldi lehetdéségeket (nemzetkdzi hizé
tényezOk), vagy azért, mert sajat piacain valamiért kedvezétlen(ebb) helyzetbe keril, és ezért kitorési

lehet6séget keres (hazai I6kést ad6 tényezdk) (Czaké és Reszegi, 2010).

A fokozatos nemzetkoziesedés kdzismert megkdzelitését vazolja fel az un. Uppsala modell, ami
Johanson és Vahine (1977) nevéhez muikodik. A modell szerint a véllalatok a potenciélis piacok
ismeretének mértékeben kotelezdnek el egy adott piac mellett, felesleges kockazatot nem véllalnak.
Kés6bb minél jobban megismerik a piacot, annal nagyobb tovabbi elkotelezettség vallalasara
hajlandéak. Mindez a gyakorlatban altaldban azt jelenti, hogy el6szor exporttal jelennek meg a
celpiacon. Majd tevékenységik kis, konnyen levélaszthatd lépését, példaul a gyorsan megtanulhatd,
egyszer( termékek gyartasat viszik oda gépeik athelyezésével. A kockazatot azzal is csokkenteni tudjak,
hogy a létrehozott vallalatot csak részben tulajdonoljak, illetve kozeli, hasonld kulturaju orszéaggal
probalkoznak. Amint kiderll a beruhazas természete, azaz megismerik az ott dolgozd embereket,
kornyezetiiket, a potencidlis beszallittkat és vevdket, elddnthetik, hogy visszavonuljanak, vagy

fejlesszék tovabb a tevékenységet.
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Példaul, van Magyarorszagon olyan japan, Suzukinak beszallité vallalat, amit a '90-es évek
kdzepén hoztak létre, és masfél évtized alatt megtartotta eredeti, kb. 60 6 alkalmazottra rigd méretét.
Ugyanakkor a Knorr-Bremse Vasutrendszerek Kft.-nél a kezdeti szlik termékportfolié egyre bdviilt, a
termékek egyre komplexebbé valtak. Majd jogot kaptak néhany alkatrész sajat beszerzésére, illetve
logisztikai kdzpontot alakithattak ki, ahonnan a vevéket méar kdzvetlenll kiszolgalhatjak, nem kell a
termékeket az anyavallalaton keresztll megutaztatni. S6t, ma mar egyes termékek tervezésébe is
beleszodlast engednek nekik (Reiner és tarsai, 2008). De a fokozatossag volt jellemzd a Suzukira is, ami
50 e darabos gyartasi mennyiséggel kezdte tevékenységét, amit mintegy masfél évtized alatt bévitett
300 e darabra. Ekozben és kinevelte beszallitoi halozatat és kialakitotta logisztikai rendszerét. Ezzel
szemben az Audi azért volt képes rogton 200 e darabos volumennel inditani termelését, mert ismerte a
termelési kornyezetet és beruhazéasaval korabbi piacait kivanta ellatni korabbi beszallitdi haldzataval,
nem U] piacok meghdditasara tort (Demeter és tarsai, 2004).

Johanson és Vahine (2009) legujabb modelljének — bar strukturajaban megfelel a korabbinak —
kdzéppontjaban nem a piac és annak megismerése, hanem a tudas és a kapcsolatok formélasa all. Az
Uj modell szerint a véllalat meglévé tudasa, ismeretei, és lehetdségei birtokaban kételezi el magat
partnerei mellett. A partnerkapcsolat épitése, formélasa révén a partnerek kdzotti bizalom erdsddik,
egyre tobb tudast hajlanddak egyméssal megosztani, ami a szOvetség er6sodését, és folyamatos
tanulast eredményez. Ha ebben a korben a partner kiilpiacra Iép, akkor a halézati pozici6 tartasaért — a
kivilallésag terhének (liability of outsidership) elkertlése érdekében — kénytelen &t a vallalat kdvetni. A
halézati pozicid — és persze nem utolsd sorban az ezzel egyutt jar6 piac — érdekében kovetik a
tanacsad6 cégek ugyfeleiket, a beszallitok vevéiket kilfoldre. Mindez az ellatési lancok bonyolult
szdvevényéhez vezet, amibe Uj szereplének meglehetdsen nehéz bekeriilnie. A mérlegelés szintje tehat
a piacrél az ellatasi lancra, a piacismeretrdl a tudasra és képességekre helyezédik at. Mindenesetre e
modell megerdsiti Mihalyi (2000) allitasat, miszerint az egyetlen lehetdség a 20 évvel ezelétt privatizalt
vallalatoknak az volt, hogy kulfoldi, tbkeerds vallalatok valtak tulajdonosaikka, akik révén az egykori
allami tulajdonu vallalatok szinte automatikusan egy nemzetkozi ellatasi lanc részeivé valhattak.
Ugyancsak a nemzetkozi ellatasi lancokba vald bekapcsolodas lehetségét teremtette meg a Suzuki
beszallito-fejlesztési programja, melynek keretében tobb tucat vallalatot fejlesztett fel kulonféle képzesi
programok segitségével (Demeter és tarsai, 2004).

Bar ez az Uj modell valéban jobban megfelel napjaink Uzleti gondolkodasanak, nem art
megjegyezni, hogy mas jellegii piaci szerepléket modellez. Mig az elsé modell ma is alkalmazhato a
késztermékeket végfelhasznaldknak értékesité vallalatoknal, a masodik modell alapjaul inkabb egy

olyan vallalat szolgal, aki egy ellatasi lanc koztes szerepléje.
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Szintén a folyamatszemléletii megkdzelités képviseldje Vernon (1966). Koncepcidja a
termékéletciklusra épiti fel a termékek gyartasanak és értékesitésének vildgszintl Utemezését. Az
elmélet szerint a ndvekvd szakaszban, amikor a termék paraméterei még a tapasztalatok fliggvényében
valtoznak, az anyaorszagban kell a terméket el6allitani és onnan értékesiteni. Majd késébb, a termék
standardizalodasaval, érett szakaszba lépésével, és a versenytarsak altal indukalt arcsokkentési
kényszerrel szembesllve célszer(ivé valik kitelepiteni a termelést alacsonyabb tényezbkoltségekkel

mUikodo, jellemzden fejlédd orszagokba.

A nemzetkozivé valas stratégiai inditékai

Sok tanulmany foglalkozik a stratégiai motivaciok feltarasaval és a nemzetkozi Uzleti gazdasagtan
tankonyveinek elengedhetetlen kelleke e torténet vizsgalata. Az egyik legelfogadottabb megkozelités
Dunning nevéhez flizddik (2000), aki a kulfoldi tokebefektetés négy okat azonositotta: a) eréforras-
keres0, b) piackereso, c) hatékonysagkereso és d) stratégiai eszkozoket keresé motivaciokat (magyarul
ld. Czaké és Reszegi, 2010). Dunning tanulmanyaban azt is bemutatja, hogyan véltoztak az ezen
okokat befolyasold valtozok az elmult egy-két évtizedben.

E stratégiai célok eltér6 megoldasokat igényelnek a termeléstdl. Az eréforras-keresé motivacio
elsdsorban a természeti erGforrasokat keresi, illetve a meglévé infrastruktura, ipari hattér allapotat
vizsgalja. A j6 min6ségl természeti er6forrasokra telepllés (pl. sorgyar telepitése jo vizforras mellé,
acélgyartas telepitése vasbanya mellé, stb.) segiti a termelés miikodését, hiszen a bemend
alapanyagok min6sége mar részben garantdlia a kimend anyagok mindségét is. A hianyos
infrastruktira (példaul a gyakori aramhiany, utak rossz allapota) ellenben plusz terheket, koltségeket
okoz, gyakoribb atltemezéseket, hektikusabb munkarendet, a szallitbeszkdzok nagyobb
értékcsokkenését, a termékek nagyobb aranyl sériilését, dsszességében rosszabb megtérilést

eredményez.

A piackeresé motivacio a piachoz kdzel keres helyet, ahol a piac ma mar kevésbé a célorszag
piacat, sokkal inkabb a regionalis piacot jelenti (Dunning, 2000; MacCormack és tarsai, 1994). A
piachoz kozel telepuld Uzemnek képesnek kell lennie rugalmasabban kielégiteni a felmertld vevéi
igényeket, azaz a helyi igényekhez minél jobban igazodo termékportfoliot kell tudnia biztositani. A
kapcsolodo, illetve értékesités utani szolgaltatasok kore is rendszerint bovebb. Bar a regionélis piac
mérete —terméktdl fuggben — mar a tomeggyartasra is lehetdséget teremthet, jellemzden inkabb a
rugalmas géppark és a kisebb vallalatméret jellemzé (MacCormack és tarsai, 1994). A rugalmas
géppark nagyobb termékvalasztékot, kisebb gyartasi mennyiségeket és gyorsabb termékvaltast tesz
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lehetévé, ami eléseqiti a gépek minél gyorsabb megtérilését. Ez a stratégia a viszonylag dnélldan

mikodoé termelélizemekbdl felépllé nemzetkdzi termelési haldzatokra jellemzé.

A termelés klasszikus, a koltségek csokkentésére iranyuld képességeire talan leginkabb a

111111

Iy

Mindez alland6 versenyhelyzetet teremt nemcsak a multinacionalis vallalaton bellli leanyvallalatok
kozott, hanem a lednyvallalatok és a potencialis outsourcing partnerek kozott is. Ez a stratégia
leginkabb a globalis termelési és ellatasi lancokat jellemzi.

A stratégiai eszk6zdket keresé motivacié olyan képességeket kutat, amelyek egyediek és a
telies vallalatcsoport gyarapodasat szolgaljak. E motivacio tamogataséara a vallalaton belll kiterjedt
tudasmegosztasra van sziikség. A termelésen belll kiepitett képességeket emberek, eljarasok,
technoldgidk aramoltatadsaval biztositjak, és a hangsuly nem a koltségcsokkentésen, hanem az
értékteremtés maximalizalasan van. Ez persze a koltségcsokkentést magat nem zarja ki, de
komplexebb célrendszerbe helyezi. Vonzo célpontul szolgalhatnak a jol képzett szakemberekkel, erés
klaszterekkel rendelkez6 terlletek. De tulajdonképpen maga a diverzitas, a nagyon sokféle kultura,
ismeret becsatornazasa is mar 6nmagaban a képességek bbvilését, gyarapodasat jelenti, amennyiben

ezek megosztasa tudatosan szervezett. Ez a motivacié leginkabb a globalis értékhaloknal lelhetd fel.

Mint lathatd, a motivacidk viszonylag joI megfeleltethetéek a vallalati halézatok fejlédésekor
bemutatott kiilonb6zé fokozatoknak. Ebbél tobb kdvetkeztetés is adodik. Egyrészt a fejlédési fokozatok
egymas mellett miikddnek. Egy ujabb fejlddési fok megjelenése nem lehetetleniti el a megel6zd fokot.
Méasrészt a fejlédés fokai nemcsak fejlédést mutatnak, hanem a hattérben meghuzdédd motivaciok
eltéréseit is, azaz kllonbdz6, alternativ stratégidkat tlkroznek. Harmadrészt, a motivacidk
leanyvallalatrdl leanyvallalatra eltérhetnek. Bar lehet egy vallalatnak atfogd motivacioja/stratégiaja, abba
konnyen beilleszthetd mas motivacié miatt kialakitott zem is, példaul azért, hogy a szikséges hattér-
eréforrasokat, vagy tudast, informéaciot biztositsa (Bartlett és Goshal, 1989). Az lzemek tehat eltérd
szerepekkel birhatnak (Ferdows, 1997), és miikodesuk, fejlédésik dontheti el, hogy a vallalati kozpont
motivacioi a tovabbi beruhazasok, vagy éppen forrasmegvonasok révén milyen iranyba tereli 6ket.
Negyedrészt, a motivaciok sokszor mar egy leanyvallalat kialakitasakor sem egyértelmiek. Példaul a
Suzuki nemcsak az eurdpai piac megismerésének stratégiai hidféallasaként jott 1étre (folyamatosan
informacidval latva el a japan termékfejlesztést), hanem egyben a helyi és regionalis piac nyujtotta
lehet6ségeket is igyekezik kiaknazni, és mindezt olyan helyen, Magyarorszagon teszi, ahol a termelési

tényezOkoltségek viszonylag alacsonyak (Demeter és tarsai, 2004).
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A befogad6 orszag jellemzéinek hatasa

Eddig a nemzetkozivé valas folyamatat és a vallalatok lehetséges, kiilfoldi terjeszkedéssel kapcsolatos
motivacioit elemeztik, igyekezve ezek termelési vonatkozasaira, kdvetkezményeire kitérni. A jelen
alfejezetben azt elemezzik, hogy a fogadd orszag milyen jellemzéi befolyasoljgk a létesitmény

elhelyezési dontést, és milyen hatassal lehetnek a termelésre.

Orszag szintién vizsgalddva a termelési tényez6k Kkoltségeinek kllonbségei, az
arfolyamkilonbségek és ingadozasok, az orszag politikai stabilitasa, az esetleges kereskedelmi korlatok,
gazdasagpolitikai tamogatasok és helyi externaliak mind szerepet jatszanak a létesitményelhelyezés
soran. Christmann és tarsai (1999) szerint az orszag hatasa messze meghaladja mas tényezék, példaul
vonatkozasaban jutott ugyanilyen eredményre. Chikan és tarsai (2002) az orszag hatasan belll harom
tényez6t emelnek ki, amely kutatasaik alapjan jelentésen befolyasolja a terjeszkedni kivand véllalatok
végso dontéset:

* megfeleld munkakoriimények j6 ar/érték arannyal,

» stabil politikai feltételek,

»  j0 életkorulmények kulfoldi munkavallalok (vezetdk) megélhetéséhez.

Mindenféle bizonytalansag noveli a beruhdzasok kockazatat és ezzel parhuzamosan a
beruhazassal szembeni elvarasokat. Nagyon kecsegtetének és gyorsan megtériilének kell lennie egy
beruhazasnak, hogy a befektetd nagy kockazatot felvallaljon. A kereskedelmi korlatok — kilénGsen
kordbban - sokszor azért vezettek beruhazasokhoz, mert masként a vallalat nem tudott az adott
piachoz hozzafémi. Példaul a Suzukinak még ma is bizonyitania kell, hogy az értékesitenddé autok
értékének bizonyos szazaléka magyar, illetve eurépai munkabol szarmazik (Sanger, 1990). Eppen ezért
fontos, hogy a célorszagban rendelkezésre alljon a megfeleld hattéripar (helyi externalia), amelyre
épitve a betelepul6 vallalat anyagszikséglete kielégithetd. Helyi versenytarsak bizonyos foku jelenléte
is kedvezd lehet, hiszen az egészséges verseny novelheti a leanyvallalat teljesitmenyét, megfeleld
tudasu munkaer6hoz lehet jutni, és a megfeleld szintl és szaktudasu beszallitok Iétére is nagyobb az

esély.

Az orszag gazdasagi fejlettsége és kulturélis jellemz6i jelentbsen befolyasoljak a késobbi
mlkodést. EQy gazdasagilag kevésbé fejlett orszagban az alacsonyabb vésarloerd miatt jellemzéen
kisebbek a termékek minGségével szembeni elvardsok. A kisebb elvardsok a felvett dolgozok
szemléletében is megjelennek (,jo ez igy, minek csinaljak jobbat?”), ami problémakat okozhat egy

magasabb mindségkultirabdl érkezd szervezet szamara, kilondsen, ha termékeit exportalni kivanja.
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Gondot jelenthet a kommunikécié a kulfoldrél érkez6 vezetd(k) és a helyi beosztottak kdzott.
Ugyanazon kifejezések, fogalmak alatt mast gondolhatnak vagy érthetnek, és a nyelvi kiildnbségek
csak tovabb fokozzék a problémat. A jelentésen eltéré kultura a kilfoldi vezeték és csaladjuk
beilleszkedését is megnehezitheti. Minél nagyobbak az ilyen kockazatok, annal nehezebb, és persze

drégabb a feladatra megfelelé embert talaini.

Mérpedig a vallalati kultira atvitele az anyaorszaghdl, vagy mas bejaratott leanyvallalattdl
érkez0 kulfoldi munkavallalok segitségével érheté el leghatékonyabban. Bar sok helyen csak a
bevezetési fazisban van kulfoldi vezetd, vannak véllalatok, példaul a japan vallalatok tobbnyire ilyenek
(Magyarorszagon — tobbek kozott — a Suzukinal és a Densonal lathatunk erre példat), ahol fel sem
merul, hogy helyi vezetdvel cseréljék le az anyaorszagbelit. S6t, a japan kultura mélyebb beivodasa
érdekében a Densonal a munkasok 10%-a is Japanbl érkezik. Es valé igaz, hogy a kiilfldi minta
leginkabb a mindennapos gyakorlat soran vélhat a helyiek ,vérévé”. A kulfoldi vezetdk szerepére a
legjobb példat egyébként az Amerikdban miikodé japan autogyarak szolgaltatjak, akik a japanbdl
szarmazd lean (karcsu) elvek és gyakorlat belltetésében sokkal jobb eredményeket értek el, mint
amerikai versenytarsaik. Fontos megjegyezni, hogy a kulfdlddon dolgozé munkasokat és vezetOket
gyakran cserélik, hogy a helyi kultirahoz val6 fokozatos igazodas ne okozzon bennik lelki problémakat.
Példaul a Japanbol hazénkba érkez6 munkasok gyermekeinél tdbbszor tapasztaltak, hogy Japanba
visszaérkezve az iskoldban nehezen képesek alkalmazkodni az ott sokkal szigoribb, a kérdésfeltevést

sem igazan tird tekintélyelvhez.

A termelés és az arfolyam. A leanyvallalatoknak és kapcsolddd ellatasi lancaiknak kelléen
rugalmasaknak kell lennitk, hogy az arfolyam-kockézatokat csokkenteni lehessen. Ha egy vallalat
kapacitasainak egy részét, illetve a gyartott termékeket viszonylag gyorsan képes leanyvallalatai k6zott
mozgatni, akkor egy arfolyamcsokkenés adott orszagban gyorsan a kinalat ndvekedését
eredmeényezheti, a ndvekedés pedig pontosan ellenkezé trendet eredményezhet. Ehhez persze nem
elég, hogy a leanyvallalatok kozott tud az anyavallalat atcsoportositani, a beszallitéi és logisztikai
halézatnak is képesnek, és hajlanddnak kell lennie arra, hogy e gyors valtozasokat lekezelje. Ebbél a
szempontbdl egy vevével egyltt mozgo, globalis beszallitd elényds partner lehet, hiszen neki is
érdemes ugyanezeket az elényoket kihasznalni, és tulajdonképpen a kapacitas-athelyezés miatt
megrendeléstél sem esik el, csak mashol gyartja le a beszallitandd termékeket, vagy messzebbre kell
széllitania. Az arfolyam-kockazathoz hasonldéan kezelhetéek mas gazdasagi és politikai kockazatok
(MacCormack és tarsai, 1994).
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A létesitményelhelyezés hierarchikus megkozelitése

Termeld |étesitmények elhelyezésekor meghatarozd szerepet jatszanak az orszag, a felhasznalandé
technolégia és a termék jellemz6i. Ezek azok a legfontosabb tényezdk, amelyek a stratégiai célok

elérését leginkabb befolyasoljak.

Az alkalmazott technoldgia szintie és hasznalatanak képessége befolyasolhatja a telepitési
dontések eredményességét. A cslcstechnoldgia fejlédé orszagokba vitele nem mindig hozza meg a
vart teljesitményt. Morita Akio (1989) egy kinai példat hoz a jelenségre. Egy kinai nagyvéllalat a
termelés egyik fazisdhoz szerzett be csucstechnoldgiat, amit a vezetd biszkén mutogatott a Sony
akkori vezet6jének. Mikor Morita Akio megkérdezte, hogy mennyit hasznéljak a gépet, zavartan
valaszolta, hogy csak heti 1-2 6rat, mivel azalatt legyartja azt a mennyiséget, ami a tobbi munkafazist
ellétja. Mas jellegl probléma a gépek hasznalatanak képessége. Régebben, a személyi szamitdgépek
korszakanak kezdetén lehetett talalkozni viragtartoként hasznositott szamitdgéppel, mert nem volt, aki
kezelni tudja. A technoldgia attelepitésekor tehat kardinalis kérdés, hogy valéban méretgazdasagos-e
az adott technoldgia alkalmazésa és van-e olyan szaktudas a helyi leanyvallalatnal, ami lehetévé teszi a
gép megfeleld hasznositasat.

Tovabbi fontos kérdés a technoldgia kéltsége. Ha tul jelentds a beruhazas, és ezért nagyon
hosszu lenne a megtérilési id6, akkor érdemesebb a gyartasi tevékenységet egy helyen tartani és
inkdbb a készterméket széllitani a célpiacokra. Mas szavakkal a technologia fix koéltsége
méretgazdasagossagi kritériumként mikodik: minél tobb terméket kell gyartani, hogy az Uzem
minimalisan elvart hatékonysagi szintjét elérjlik, annal kevesebb lizemben folyhat a termelés. Minél
alacsonyabb a fix koltség, annal szétszértabb, elaprozottabb lehet a gyartas, mert az a megtérilést

jelentésen nem befolyasolja.

A gyartdsi technologiak rugalmassdganak novekedése egyre kisebb termelési
sorozatnagysagokat, és elfogadhatd koltségek mellett egyre nagyobb testre szabhatdsagot biztosit.
Mivel a fogyasztdi igények is egyre inkabb az egyediség felé tolddnak el, ezért a méretgazdasagossag

helyett ma méar egyre gyakrabban szokés valasztékgazdasagossagrol beszéini.

A technoldgia telepitésekor nem szabad annak fenntartasi kéltségeirl sem megfeledkezni.
Elképzelhetd, hogy egy gépet azért nem érdemes kulfoldon telepiteni, mert annak karbantartasi
feligyelete a célorszagban nem biztosithatd, az anyaorszagbdl pedig tul draga, illetve nem elég gyors.
Mérpedig ha egy folyamatrendszerbe szervezett gyartas soran egy gep leall, akkor az 6sszes tobbi sem
tud mikodni, aminek koltsége esetenként igen jelentds lehet. Gondoljunk arra, hogy egy autogyarban
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percenként egy auté készll el. Mekkora bevételtdl esik el a véllalat, ha a szerel6re akarcsak egy o6rat

kell varni?

A napjainkban terjedében 1évé — az autdiparban a Toyota altal kidolgozott — karcsu (lean)
termelés kifejezetten a fogyasztéhoz kdzel telepiilést tamogatja, hiszen a rendszer a vevéi igényekbdl
indul ki, és azok gyors kielégitésére torekszik, ami nagy tavolsdgokban nem igazan lehetséges. A
karcsU termelés rugalmassaga éppen abban rejlik, hogy a termékeket (illetve alkatrészeket) kis
mennyiségben szallitjak, akar napi kétszer vagy tobbszor is. llyen szallitdsi gyakorisdg a nagy
tavolsagok ellen szdl. Egyes hazai autoipari beszallitok véleménye szerint pontosan a kozelség
kritériuma szabhat gatat annak, hogy a nyugati autogyarak beszallitéi halozatukat kelet — Romania,
Bulgaria — irdnyaba fejlesszék tovabb. Nem ért itt megemliteni, hogy a karcsu termelés okozta gyakori
széllitds oridsi terheket r6 a nemzetgazdasagok uthaldzatéra és levegdjére. Raadasul Europa
szétaprozottsaga miatt konnyen eléfordulhat, hogy ott allnak az autdk dugdban és rontjak a levegét,
ahol csak athaladnak, nemzetgazdasagi értelemben tehat ertéket nem adnak hozza.

Végul fontos a technoldgianal a szervezeti kultura szerepét is hangsulyozni. Példaul Jaikumar
(1986) cikkében rugalmas gyartérendszerek hasznalatat veti Ossze Japanban és az Egyesiilt
Allamokban. Bar a technolégia ugyanaz, a két orszagban egészen masként hasznaltak a gépeket.
Japanban a bevezetésért felelds mérnokok a gyartomérndokokkel és operatorokkal egyltt addig
keresték a problémak megoldasat, amig sikerlt elérnilk, hogy a gép 24 6rén keresztll, emberi
feligyelet nélkil barmilyen terméket le tudott gyartani. Amerikaban nem tudtak a gépeket feliigyelet
nélkll hagyni, és arra torekedtek, hogy minél kevesebbszer kelljen azt atallitani, ami ellentmond a
rugalmas gyartérendszerek alkalmazasi céljanak. Elég lett volna egy kevésbé rugalmas, de olcsébb
gépet beszerezni. Az eltéré hasznélat joI mutatja a részletekbe mend, és a jovét a jelen integrans
részének tekintd japan gondolkodas és a pillanatnyi sikereket elétérbe helyezd, ,majd menetk6zben
javitunk rajta” amerikai mentalitas kozotti kilonbséget (az id6 eltérd felfogasarol Id. Voss és Blackmon,
1998 cikkét). Vajon Magyarorszaghoz melyik kultira all kozelebb?

Az orszag és a technoldgia utan vizsgéljuk meg, hogy a termék jellemzdi miként
befolyasolhatjak a telepités kérdését. Ha tul komplex a termék, az novelheti a gyartashoz szikséges
szaktudast, vagy az alkalmazott technologia koltségét. Mindkét szempont a kevesebb Uzem,
koncentréltabb termelés malméra hajtia a vizet. A szamitogépek egyes alkatrészei, példaul a
processzorok, vagy chipek tipikusan ilyen termékek. ElGallitasuk preciz technologia és
mindségkozpontd, magasan képzett munkaerd alkalmazasat igényli, ami nem biztos, hogy a fejl6dd
orszagokban rendelkezésre all. Rdadasul e termékek értéksiirlisége (egységnyi térfogatra esd érték) is

nagy, ezért szallitasuk nagy tavolsagokra is gazdasagos.
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Ugyanakkor a kis értéksiirtiség inkabb a fogyasztdhoz kozeli telephelyet indukal, amit az
egyszer( technoldgia és a gyors betanitads tovabb erdsithet, hiszen igy minden Uj Uzem viszonylag
gyorsan hadrendbe allithatd. J6 példa ilyen termékre a sdrgyar, vagy a butorokat Gsszeszerelt

allapotban szallité butorgyar.

Elképzelhetd, hogy a telepités f6 szempontjat a felhasznélt anyagok egyike-masika jelenti. Az
egyes ércek, az olaj, a gaz, a viz mind ilyen anyagok lehetnek. Ezek megszerzéséért sokszor adaz
klzdelem zajlik, és a kizarolagossagi jogok megszerzése hosszu tavra képes a versenytarsakat kizarmi
az adott teruletrdl.

Vannak olyan alkatrészeket, félkész termékeket el6allito gyarak, amelyek kifejezetten a vevo
mellé teleplinek, igy er0sitve az Osszetartozast, csokkentve a kommunikacio koltségeit és nem
utolsésorban csokkentve a szallitdsi és készletezési koltségeket. Ebbe a korbe tartoznak az un.
szerzGdéses gyartok (contract manufacturers) Uzemei is, akik bérgyartasban készitik — sokszor vevéjuk
nevében — a termékeket, vagy annak egyes részegységeit.

Végezetil utalunk az ellatési lanc menedzsmenttel foglalkozé részre. Egy vallalat ellatasi
lancba val6 tartozasanak lehet kovetkezménye, hogy ha a vevé U] telephelyet hoz létre, akkor a
beszallit (ha nem akarja a teljes Uzletet elveszteni) kénytelen kdvetni (Id. Johanson és Vahine, 2009).
A beszerzés globalizalédasaval ugyanis a vallalatok igyekeznek koltségeiket oly mddon csdkkenteni és
mindséguket azaltal biztositani, hogy tébb lzemlket ugyanaz a beszallitd (adott esetben mas és mas
telephelyrél!) latia el alkatrészekkel, részegységekkel. Ezért példaul egy-egy nagy autbgyar
letelepedése egy orszagban vagy régioban rendszerint a neki kdzvetlenll beszallitd és az azoknak
beszallitok Uj leanyvallalatainak megjelenésével is egyutt jar, uj ipari parkok és klaszterek jonnek létre.
A klaszteresedést, illetve az ellatasi lanc menedzsment szerepét erésiti, hogy a vallalatok egyre inkabb
alapvetd képességeikre koncentralnak, ezért egyre nagyobb a létrejové végtermékekben a beszallitdk
altal el6allitott értékhanyad. Ez a jelenség egy masik kovetkezménnyel is jar. A helyi piacokrdl ilyen
ellatasi lancokba bekapcsolddni képes cégek a fent ismertetett okokbdl rendkivil gyors fejlédést és
nemzetkozi terjeszkedést érhetnek el. De ha ilyen magas szintre nem is érnek el, a nemzetkozi
vallalatok altal timasztott igények jelent6s fejlddést indukalhatnak a beszallito vallalatok mikodésében,
példaul a vevokozpontu és minéségorientalt szemlélet er6sodésével, vagy az arversenybdl fakadd
folyamatos fejlesztési torekvések révén (errdl a folyamatrél lasd Demeter és tarsai, 2004).

Az 5. tablazatban néhany szempontot gydjtottink 6ssze, amelyek befolyasoljak, hogy a véllalat
koncentraltan, egy helyen allita el6 a termékeket, és széllita azokat nagy tévolsagokra a
megrendelékhdz, vagy a decentralizalt, vev6hoz kozeli termelésre helyezi voksat. A jelentds politikai,

kulturalis kilonbségek hatasara sok véllalat valasztja inkabb a koncentralt gyartast, minthogy sok helyi
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probléméaval kellien megkiizdenie. Az alacsony munkabérek nagy kapacitdsokat iranyitanak at mas
régiokba. Ha nagyok a kereskedelmi korlatok, akkor a vallalatok kénytelenek betelepiilni export helyett,
hogy termékeiket értékesiteni tudjak. Ha a szabalyozokdrnyezet, a helyi lakossag hozzaallasa
jelentésen befolyasolja a miikodést, akkor megint érdemes csak korlatozott szamu létesitményt
létrehozni. Stabil arfolyamok mellett mindegy, hol dolgozik a gyar, ingadozonal érdemes az
arfolyamkockazatok kikliszobolése érdekében inkabb tobb telephelyet étesiteni. A komoly technolégiai
felszereltséget, nagy beruhazast igényld, bonyolult termékek inkabb a koncentralt gyartast, a testre
szabast igénylé termékek inkabb a decentralizalt termelést teszik célszeriibbé. Ha sok levegét kell a
termékkel szallitani, akkor tobb kisebb Uzem jobban megéri. A nagyobb fix koltség és a nagyobb
karbantartasi igeny, illetve koltség inkdbb az er6k koncentraciojat koveteli meg. A ritka
nyersanyagokhoz nyilvan kevés helyen lehet hozzajutni (pl. asvanyviz), ezért oda kell telepiilni. Es
végul, ha termékeinkkel szorosan egy vagy néhany vevéhoz vagyunk kotve (pl. autoipari beszallitd),

akkor oda kell teleptilni, ahol a vevé van.

5. tablazat: A létesitmények telepitését befolyasold néhany szempont

| Koncentralt gyartas | Decentralizalt gyartas
ORSZAGTENYEZOK
Kilonbségek a politikai gazdasagban Jelent6s Kicsi
Kilénbségek a kulturaban Jelentbs Kicsi
Kilonbségek a tényez6koltségben Jelent6s Kicsi
Kereskedelmi korlatok Kicsik Nagyok
Helyi externaliak Fontos az iparagban Nem fontos az iparadgban
Arfolyamok Stabil Ingadoz6
TERMEKJELLEMZOK
Testre szabas nem jellemzd jellemzd
Ertéks(irliség nagyobb kisebb
Bonyolultsag nagyobb kisebb
TECHNOLOGIAI TENYEZOK
Hasznalt technoldgia szintje csucstechnoldgia Kovet (olcsobb)
Beruhazas megtérilési ideje hosszabb rovidebb
Fix koltség arénya nagyobb kisebb
Karbantartasi id0 és koltség lényeges nem annyira lényeges
EGYEB
Nyersanyag fellelhetésége ritka gyakori
Vevbhoz kotottség kisebb nagyobb

Forras: Hill, 2003, 552. old., kiegészitve

A kapacitas racionalizalasa a termelés hatékonysagaval 0sszefuggd kérdésekben nyilvanul
meg, mint pl.. mekkora termelési tobbletkapacitassal rendelkezik egy vallalat, milyen redundans
tevékenységeket végez, és mennyire tudja méretgazdasadgosan gyartani termékeit. Sok vallalat
terjeszkedésekor hajlamos tul optimistan becstlni a varhatd keresletet, ami tobbletkapacitasok és
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redundans tevékenységek kiéplléséhez vezet. Ezek leépitésének egyik lehetésége az egyestlés,
illetve felvasarlas. llyenkor a vallalat Uj piacokat szerezve tudja meglévé kapacitasait kihasznalni. Képes
tovabba a parhuzamos tevékenységek felszamolasa révén hatékonyabba tenni miikodését és elémi a
méretgazdasagossag szintjét. A termelés lokalizaciojat teszik szilkségessé az egyes orszagok eltérd
miszaki standardjai, a kiilonb6zd kormanyzatok eltéré 6sztonzési rendszere, amelyeket az orszagok
demografiai és foglalkoztatasi helyzete, vagy mas nemzeti céljai befolyasolnak, és nem utols6 sorban

az egyes orszagok kulturalis vagy klimabeli eltérései.

7. abra Termelési stratégiak a kapacitas racionalizalasa és a lokalizacio fiiggvényében

A termelés lokalizacidja

Nem fontos Fontos
Fontos | Globalis tevékenység (integralt Multinacionalis tevékenység
", termelés) pl. szérakoztatd (leanyvallalati struktura) pl. haztartasi
A kapacitas o . .
LA elektronika, irodagépek gépek
racionali- , ; — , — ,
12 Nem Export tevékenység pl. nyersanyagok | Lokalizalt tevékenység (licencek és
zalasa N , , L
fontos kozos vallalkozasok) pl. élelmiszeripar,
telekommunikacio

Forras: Sheth—-Eshghi, 1989

Ha sem a kapacitds racionalizacioja, sem a termelés lokalizacioja nem fontos, akkor a
vallalatnak nem sok gondja van a globalis tényezOk kezelésével (7. abra). Ezek a vallalatok rendszerint
olyan témegtermékeket, sokszor alapanyagokat allitanak elé, melyek széllitisa kis koltségekkel
megoldhaté és a termelés az adott helyen hatékonyan zajlik. Néhany nagy értékii alapanyag
kitermelése, pl. arany, ezist ebbe a kategériaba tartozik. Amennyiben a kapacitas racionalizalasa nem
fontos, viszont a lokaliz&ci6 igen, akkor a vallalatok gyakran vasarolnak helyi licenceket, illetve hoznak
létre kdzoOs vallalkozasokat a helyi szakértelem bevonédsa érdekében. Ha mindkét szempont fontos,
akkor leanyvallalatokbdl allé multinaciondlis tevékenységi rendszer alakul ki, ahol a leanyvallalatok
tevékenységeét és iranyitasi rendszerét az anyavallalat kézben tartja a globalis hatékonysag biztositasa
érdekében. A haztartasi eszkozok gyartasa vagy nehany professzionalis szolgaltatas — példaul a
tanacsadas, a reklamigynokség — ebbe a kategériaba tartozik. Végul a negyedik lehetéség, amikor a
kapacitas racionalizacié fontos, a lokalizaci6 azonban nem. Ezt a miikodési mddot a vilagszinti
szabvanyok terjedése erételiesen tamogatja, hiszen a helyi specialitasok igy kevésbé tudnak
érvényesuini. Az erés nemzetkozi verseny egyre tobb vallalatot terel ebbe a kategoriaba, hiszen a
méretgazdasagossag eléréséhez, az Oridsi beruhazasok megtériléséhez a kapacitasok

koncentralasara van szukség.
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A Grundfos terjeszkedése Dél-Kelet-Eurépaban I. — elétanulmany

Vs

fejezetben esettanulmanyunk egy konkrét példan vezeti végig, hogy a Grundfos milyen tényezbket

vizsgal, amikor egy létesitmény elhelyezésérdl dont.

2008-ban a Grundfos vezet6sége Ugy dontétt, hogy folytatja globalizaciés és ndvekedési

sy

athelyezi a dél-kelet-eurdpai piacokra.

A helyszin meghatarozasa érdekében induld vizsgalatok — amelyek eredményeit egy
elétanulmény foglalta 0ssze — 6 orszagra terjedtek ki: Szerbia, Bulgaria, Romania, Horvatorszag,
Torokorszag és Ukrajna. Az elétanulmany elkészitésének célja, hogy tovabb szikitsék a lehetséges
orszagok korét.

Az el6tanulmanyhoz nyilvanosan elérheté adatokat hasznaltak fel. A mésodik fazisban végzett,
a konkrét orszag kivalasztasara iranyulo részletes vizsgalat soran a helyszinre latogattak, ahol interjukat
készitettek a potencialisan érintett felekkel.

A kiindulo vizsgalatban attekintették 1) az Uzleti kornyezet f6 jellemzéit, 2) a munkaerd kinalat
mértékét és mindségi jellemzbit, 3) az orszag pénzugyi attraktivitasat.

1. Uzleti kdrnyezet

Az Uzleti kdrnyezet értékelése a kovetkezd paraméterek figyelembe vételével tortént:
* Az orszag stabilitasa
* ,Mennyire konny( Uzletelni” a Vildgbank értékelés szerint
* Az EU/nem EU tagsag szempontjai

» Korrupcid

Infrastruktura és logisztika

Az orszaq stabilitasa

Az orszagok politika stabilitisanak értékeléséhez a ,Fund for Peace” értékelését hivtak segitségul. A
Fund for Peace egy washingtoni székhely( non-profit szervezet, amely a fenntarthaté biztonsagért
dolgozik. A Fund for Peace minden évben kbzzéteszi az ugynevezett ,Failed States Index” mérészamat,
amely az orszagokat tarsadalmi, gazdasagi, és politikai indikatorok alapjan értékeli. Vizsgalt orszagaink

helyzetét a 6. tablazat szemlélteti.
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6. tablazat: Az orszagok politikai stabilitasa

Social

Economic

Political /Military

Displaced Persons
Public Services

Group
Human Rights

Factionalized

Legitimacy of the
Elites

Hurnan Flight
State

Damagraphic
Pressuras
W Refugees &
Grievance
Uneven
Development
Economy
Security
Apparatus
External
Influence

Rank Country Total

II_IIE-HM
n_nnmnm-mmm

.I.
|

.I.
(%)

5.8 3.9 B81.2
6.3 6.8 811
&7 Al & | 749
3 | 78 6 | T4
126 Romania 59 38 5.2 82 &1 57 &1 52 48 34 459 54 w09
127 troatia %8 65 6 % 57 57 4241 4% 38 39 57 605
128 Bulgaria 54 41 4.2 59 6.2 43 57 5 47 54 39 55 603
139 Hungary 37 %6 3 5 G361 B S8 4 21 85 41 512
170 Denmark 2] e m| B2l el e R angt ) (T ) IR e

*Source: "Failed Sates Index 2007” - The Fund for Peace

Az (izletvitel eqyszeriiséqe

A Vilagbank minden évben készit kimutatast arrél, hogy adott orszagokban mennyire egyszeren lehet
,uzletelni”. Ennek meghatérozasahoz a kovetkez0 szempontokat veszi figyelembe: 0j Uzlet inditasa,
engedélyeztetési folyamatok, munkavallalok alkalmazésa, ingatlan nyilvantartasba vétele, hitelfelvétel
befektetok

uzlet/vallalkozas bezarasa. A Grundfos altal vizsgalt orszagok dsszehasonlitasa a 7. tablazatban lathato.

egyszer(isége, védelme, adofizetés, kereskedelem, szerz6dések megkotése,

7. tablazat: Az (izletvitel egyszeriisége

Uzletvitel Dania Romania | Bulgaria | Magyar- Szerbia Torok- Horvat- Ukrajna
egyszeriisége orszag orszag orszag
2007 5 55 54 51 84 65 120 139
2008 5 438 46 45 86 57 97 139
Valtozas 0 +7 +8 +6 -2 +8 +23 0

Forras: Vilagbank

Osszehasonlitasképpen a 8. tablazatban lathatd adatokat kézolte a Vilagbank azokrol az

orszagokrol, ahol a Grundfos mar rendelkezik gyartbegységgel:
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8. tablazat: Az lizletvitel egyszeriisége mas Grundfos érdekeltségli orszagokban

Mexiko Tajvan Kina India
Uzletvitel egyszeriisége
2008 44 51 83 120

Forras: Vilagbank
Az EU tagségbol szarmazd elénydk

9. tablazat: A vizsgalt orszagok helyzete az elbtanulmany készitésekor

Dania Romania | Bulgaria Magyar- | Szerbia | Torok-orszdg | Horvat- Ukrajna

Tagség orszag orszag
EU Igen Igen Igen lgen ~2015 Leg';%rf‘gba“ ~2010 | ~2020
WTO Igen Igen Igen Igen ~2008 Igen Igen Exp. 2008

10. tablazat: A leglényegesebb kiilénbségek az EU tag/nem EU tag kbzott:

EU

Nem EU

o Egységesitett szabalyozas
»  Szabad kereskedelem az EU-n belll
*  Adokedvezmények
* EU alapok
»  EUtadmogatas infrastruktura fejlesztésre
»  Biztosabb hatter a tdamogatasokra

Nem egységesitett szabalyozas
Szabad kereskedelem (Oroszo., USA)
Helyi és allami adokedvezmények
Tamogatasok (beruhazas, oktatas, stb.)

Feltételezhetd volt, hogy a nem EU orszagokban nagyobb aranyu befektetésdsztonz6-tényezé

vehetd szamitasba, ugyanakkor az EU orszagokban egyszeriibb Uj beruhazasba kezdeni.

e

Korrupcio

A korrupcios szint értékeléséhez a Transparency International Korrupcios Indexét vették figyelembe.

11. tablazat: A Transparency International Korrupcios Indexe

Korrupcié | Ukrajna | Szerbia | Romania | Horvatorszag | Torokorszag | Bulgaria | Magyarorszag
2006 2,8 3,0 3,1 34 3,8 4,0 52
2007 2,7 34 3,7 41 41 4,1 518

A korrupci6 még mindig része volt a mindennapi életnek, ugyanakkor Ukrajna kivételével

minden orszagban pozitiv iranyU javulast mutatott. A korrupcié mindennapi életben érezheté hatasait az

orszagok latogatasakor kulon értékelték.

Infrastruktura és logisztika

Az infrastruktura és logisztika tényez0 értékeléséhez az alabbi tényezbket vették figyelembe:

* Elhelyezkedés
* Infrastruktira
* Vamkezelés




Az ellatasi lanc kiemelkedd szerepet jatszik az értékelésben. A kivalasztott orszagnak, illetve
telephelynek j6 Gsszekottetésben kell lennie a piacokkal és a beszallitokkal. A beszallitok figyelembe
vételénél alapvetd feltételezés volt, hogy a legtobb beszallitd megtaldlhaté a kelet-eurdpai régidban is.
Az infrastuktira csak Horvatorszag és Eszak- Szerbia esetében kapott j6 mindsitést, Ukrajna pedig
kimondottan rossz eredménnyel zart. A vamkezelés értékelése a Vilagbank adatai alapjan tortént. Ezek

szerint Ukrajna, Bulgaria és Horvatorszag kapta a legrosszabb mindsitést.

2. Munkaero és képességek elérhetosége

Ezen tényez6 vizsgalatakor 3 szempontot vettek figyelembe:

»  Kompetenciak
e |pari mult
* Munkanélkiliségi rata

Kompetenciak terén minden orszadg hasonld eredményeket mutatott. Bar néhany orszag

rendelkezett technoldgiai elénydkkel, ezek nem voltak dontd jelentéségliek.

Néhany orszagnak mar volt nehézipari tapasztalata, aminek gyokerei a KGST-be (COMECON)
nyulnak vissza. A 12. 0sszehasonlito tablazatba foglaltuk a legfontosabb informaciokat az ipari multrol:

12. tablazat: Ipari mult a vizsgalt orszagokban

Orszag Akkor Most

Romania A KGST-nek szallitott vonzé célpont autoipari gyartok befektetdi
megmunkald gépeket szamara, de mas iparagak is jelen vannak.

Bulgaria A KGST-nek szallitott Nem volt még képes nagy befektetket az
megmunkalé gépeket. A KGST orszagban vonzani, de gyorsan novekszik
0sszeomlésat megszenvedte. $za&mos iparagban.

Szerbia A KGST-nek szallitott Még mindig nydgi a haboru drokségét. Ennek
megmunkalé gépeket. ellenére sok Uj befektetd érdeklodik kilonbozé

iparagakban.

Horvatorszag | Korabban féleg mezégazdasag, a | Szolgaltatasi szektor (67%). Ipari szektor (27%)
polgarhaborut nagyon féként hajozas, élelmiszerfeldolgozas és
megszenvedte. vegyipar

Torokorszag Nincs jelentés ipari mult 1980 Sokféle ipari befektet6t vonzott az orszagban,
elétt. méra a harmadik legnagyobb fehéraru-

termeld.

Ukrajna Kilonféle szallito berendezéseket | FOként azokat a befektetéket vonza, akik helyi
gyartott a KGST-ne,k. A KGST piacon kivannak értékesiteni.
0sszeomlasat nagyon
megszenvedte.

Mint az a tablazatbél is lathatd, az orszagok megszenvedték a KGST Osszeomlaséat, és
Jugoszlavia felbomlasat. Mara mar minden orszag jelent6s fejlddésen ment keresztil, kildndsen

Romania.
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A munkanélkiliségi adatokat nehéz volt dsszehasonlitani, mert minden orszag masképp
szamolja, de tajékozddasképpen az UNECE adatait vették alapul a vizsgalathoz (13. tablazat). A
munkanélkiliség folyamatosan csokkent Bulgaridban, Torokorszagban, Horvatorszagban és
Ukrajnaban, Szerbiaban viszont ndvekedett. A munkanélklliség okainak tovabbi vizsgélatara az

orszagok meglatogatasakor keriilt sor.

13. tablazat: Munkanélkiilisegi adatok

2003 2004 2005 2006

Bulgaria 13,7 12 10,1 9,0
Horvéatorszag 14,3 13,8 12,7 11,1
Magyarorszag 59 6,1 7,2 7,5
Romania 7,0 8,1 7,2 7,3
Szerbia 14,6 18,5 20,8 ..
Torokorszag 9,3 9,0 8,8 8,4
Ukrajna 9,1 8,6 7,2

Forras: UNECE
3. Pénziigyi attraktivitas

A pénzUgyi attraktivitas értékeléséhez 3 paramétert vettek figyelemben a kiindul6 szakaszban

*  Munkaerd koltsége
*  Munkaerd jovébeli kdltsége
o Tarsasagi ado

Munkaerdkoltség szempontjabdl Bulgaria, Szerbia és Ukrajna bizonyult a legkedvezbbb
célpontnak. A munkaer$ a dél-kelet-eurdpai régioban sokkal versenyképesebb, mint a nyugat-eur6pai
orszagokban. A munkaer6koltség jelenlegi szintie mellett érdemes volt vizsgélni, hogy hogyan
novekedett a munkaerd koltsége az elmult években. A trendbdl informéaciokat nyertek a mutatdk jovébeli

alakulasara.

14. tablazat: A munkaer6kéltség valtozasa

Ipari termelési index,

2000=100 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Bulgéria 100 102,2 106,9 1217 142,8 152,3 161,3
Horvatorsztag 100 106 111,8 116,3 120,6 126,7 1324
Magyarorszag 100 103,6 106,4 113,2 121,5 129,9 142,9
Roméania 100 108,2 113 116,5 122,7 1251 1341
Szerbia 100 100,1 101,9 98,8 105,9 106,7 11,7
Tordkorszag 100 91,3 99,9 108,7 119,3 125,7 133,1
Ukrajna 100 114,2 122,2 141,5 159,2 164,1 174,3

Forras; UNECEt
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A 14. tablazatbol lathatd, hogy a koltségek gyorsan ndvekedtek, kilondsen Ukrajnaban és
Bulgariaban. A trend folytatddasa nem volt ismert, de varhat6 volt, hogy az alacsony munkanélkiiliségii
orszagokban a a magas kereslet jelentds hatassal lehet a koltségek ndvekedésére. A 15. tablazatban

lathaté az addszintek alakulasa orszagonként.

15. tablazat: Addszintek alakulasa orszagonként

Ukrajna | Szerbia | Romania | Hovatorszag | Toérokorszag | Bulgaria | Magyarorszag
25%| 0-10% 16% 20% 20% 10% 16%

Forras: KPMG's Corporate and Indirect Tax Rate Survey 2007

A kiinduld vizsgélat alapjan a tovabbi vizsgalatokat 3 orszagban folytattak:

* Romania mellett szolt, hogy EU tagéllam, és mar sok autdipari céget az orszagba vonzott.
Koltségszintje versenyképes. A tovabbi a vizsgalatokban a munkaerd elérhetésége és koltsége
volt a kdzéppontban.

» Bulgaria mellett az EU tagsag és a pénzUgyi attraktivitas szolt. A vizsgalddas f6 fokuszterile a
tovabbiakban a képzett munkaerd elérhetésége volt.

» Szerbia a magas munkanélkUliségi rata, az ipari hattér és a pénzlgyi attraktivitas miatt tlint
vonzd célpontnak. Viszont ellene szdlt a rossz Uzleti kornyezet és a politika instabilitas, amelyek

értékelésére a tovabbi vizsgélatok iranyultak.

A Grundfos terjeszkedése Dél-Kelet-Eurdpaban Il: Az orszag kivalasztasa

1. Uzleti kdrnyezet

Az Uzleti kornyezet értékelése soran az alabbi tényeziket értékelték:
A. Orszagkéryezet: jogi szabalyozas, korrupcid, biztonséagi kockazat
B. Infrastruktura minésége: foldterilet, utak, vamkezelés, légikdzlekedés, telekommunikécié
C. Beszallitok
D. Kiilféldi befekteték tamogatasa

A) Orszagkérnyezet

Jogi szabalyozas
» Romania: Roméania EU csatlakozasa utan nagy fejlédésen ment keresztiil jogharmonizacio
terén. Rengeteg Uj jogszabaly épett életbe folyamatosan, ami zavarolag hathatott az tizleti

életre, de a fejlédés mindenképpen jelentds volt. Az Uj rendszert még mindig athatotta a régi
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birokratikus mikddés, kilonosképpen az adoéfizetési és a munkakdnyv rendszer bizonyult
idGrablonak.

» Bulgaria: Roméaniahoz hasonldan a bolgar jogrendszer is rengeteg valtozason ment keresztill,
ami az EU-val val6 jogharmonizaciora iranyult. A burokracia nagyban megnehezitette a
hatékony mikodést, az adminisztracios folyamatok idéigényesek maradtak.

o Szerbia: A szerb jogrendszer nem ment kereszUl annyi valtozason, mint a méasik két orszage,
de Szerbia is torekedett az EU jogharmonizéciéra. Viszont az adminisztracios folyamatok

sokkal hatékonyabbnak bizonyultak.

Korrupcio

Mint a korabbi fejezetben emlitettik, mindharom orszagban problémét jelent a korrupcid. Mind
Romaniaban, mind pedig Bulgariaban jelentésen csokkent a mindennapi életre gyakorolt hatésa.
Mindkét orszag kormanya kemény harcokat folytatott a korrupcio visszaszoritasaért. Az EU csatlakozas
utan a hatarmenti korrupcié a két orszagban megsziint. Tovabba a beteleplld befektetoket a kormany
hatékony intézkedésekkel védte. Szerbia korrupcid szempontjabdl tobb kérdést vetett fel, de pontos

informacidkat a korrupciordl nem sikeriilt szerezni.

Biztonséagi kockazat

o Személyi biztonsag: Bar mindharom orszagnak nagyon rossz volt a megitélése személyi
biztonsadg szempontjabol, a vizsgalatok azt mutattak, hogy az ilyen jellegli problémak nem

kiemelkeddek.

o Szervezett biin0zés: A szervezett blindzés aranya mindhdrom orszagban nagyon alacsony,

nem volt hatassal sem az Uzleti kdrnyezetre, sem a napi életre.

B) Az infrastruktira minésége

Féldterilet
* Romania: Romania az elmult par évben sok befektetét vonzott, akik a foldarakra is spekulaltak.
Az elmult két évben a telekdrak megharomszorozédtak. Nehéz volt megfelelé telephelyet
meghatarozni, ami elfogadhaté aron, repiilétérnez és a f6 szallitasi utvonalakhoz kdzel volt, és

megfeleld életkdrilményeket kinalt a kilfoldrél idetelepulé vezetbknek/szakembereknek.

» Bulgaria: Bulgarianak a vizsgalat idépontjaig nem sikerlt Romaniahoz hasonl6 aranyu kulfoldi

befektetét az orszagba vonzani, ezért ipari parkjai is viszonylag ujak voltak.
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Szerbia: Szerbidba eddig kisszamu kulfdldi befektetd telepllt be. Szerbiaban az allami fold nem
volt megvasarolhatd, csak 99 évre bérelhetd. Kizardlag magantulajdonban 1évé foldteruletet
lehetett megvasarolni. Mivel a vizsgalat id0pontjaig csak kevés befektetd telepilt be az
orszagba, j6 elhelyezkedési terileteket lehetett alkuképes aron megvasarolni, hiszen nagyon
fontos volt szamukra a kilfoldi téke Szerbiaba vonzasa.

Utak éllapota

Bulgaria: Az utak allapota Bulgariaba j0, ahol hidnyoznak az 6sszekottetések, ott tervben volt a
kiépitése a kozeljovbben. Torokorszaggal hataros, és ebbe az iranyban nagyon j6 az

0sszekottetés.

Roménia: Altalaban véve a romaniai infrastruktira nem volt tdl j¢ llapotd, kevés autépalyaval
rendelkezett és tovabb rontotta a helyzeteket, hogy a f6 utvonalak &thaladtak a Karpatokon.
Ugyanekkor ebben az oszagban ndvekedett leginkabb a személyautok szama Eurdpaban.
Voltak tervek az allapotok javitasara, de valds fejlédés nem volt tapasztalhatd. Az allapotok
varhat6 javuldsara két okbdl szamithattak:
0 Romania EU csatlakozasa, amin keresztiil az orszag hozza tudott férni az Eurdpai Unid
struktarélis alapjaihoz 2015-ig.
o AKkulfdldi befekteték nagyaranyu megjelenése magaval vonzza az uthaldzat
fejlesztésének igényét.
Szerbia: Az észak-szerbiai Uthaldzat nagyon j6 allapotu. Két pan-eurépai kozlekedési folyoso is
athalad az orszagon. A harom orszag kozul Szerbia rendelkezik a legjobb minségi

uthaldzattal.

Vamkezelés

Mivel Romania és Bulgaria is EU tagallamok, igy a vdmkezelés a hatarokon nem jelentett problémat.

Szerbiaban a vamkezelési folyamat nehézkes volt a hatarokon, és ez a szallitasi idét jelentésen

megndvelte, bar a helyi tapasztalatok szerint a megfeleléen elékészitett adminisztracié sokat javitott az

vamkezelési idon.

Légikbzlekedés

Mindharom orszag févarosa nemzetkdzi repterekkel rendelkezett, amelyek dsszekottetésben alltak nagy

nemzetkozi repterekkel.

Telekommunikacio
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A vizsgalat id0pontjaban egyik orszadgban sem volt telekommunikéciés probléma, és ezen a téren

folyamatos fejlédés volt varhaté.

C) Beszallitok

D) Kiilféldi befekteték tamogatasa
» Romania: a hatésagok és a kormanyzat elégedett a jelenlegi befektetdi arannyal, és nem

hoznak kiilénleges intézkedéseket azért, hogy az orszégba tovabbi befektetdket vonzzanak.

Regionalis és lokalis tamogatasokat tovabbra is biztositottak.

» Bulgaria: bevezetett a nagy befekteték szdmara egy programot, aminek keretében a befektetok
kérvényezhetik, hogy a kormany “A” tipusu befektetévé mindsitse 6ket, ami a kovetkez6
elényokkel jart:

o0 Teljes munkaideji tgyfélmenedzser, aki a betelepuld vallalat projektjével foglalkozott
az Invest Bulgaria Ugyndkségtl.
0 Egy kapcsolattartd a jovahagyasokhoz, ezaltal az adminisztracios folyamatok 30%-kal
lerévidultek.
0 Foldvasarlas tenderkiiras nélkdl.
0 Minden, a befeketéshez kapcsoldédd héldzat kiépitését (utak, gaz, aram) az allam
fedezett.
Bulgaria erésen tamogatta a termelGvallalatok beteleplilését a turizmussal és az ingatlan
agazattal szemben.

» Szerbia: sok elény szarmazhat abbdl, ha egy vallalat az els6k kdzott telepszik le az orszagban,
bar a burokracia ezen a ponton bizonytalansagra adott okot. Az allami apparatus még nem volt
elég fejlett, és sok helyen problémat jelentett a korrupcio. Ugyanakkor kétségtelen, hogy a
kormanyzat és a hivatalok élénk figyelemmel kisérték a betelepuld vallalatokat, és segitették

ezeket.

2. Munkaer6 és képességek elérhetésége

A munkaerd és a képességek értékelése tekintetében az alabbi terlletek kerultek fokuszba:
» Elérhetdség
»  Kompetenciak
» Kultura

o Eletvitel a kiilfoldrél érkezék szamara
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Romania

Munkaeré elérhetésége. Romania bizonyos tertletein a munkanélklliség 0% volt, mas ipari
terlileteken pedig 3-4% kortl mozgott. Az EU-hoz csatlakozés jelentésen megndvelte a
szakképzett munkaeré elvandorlasat az orszagbol. A mar miikddé véllalatoknak problémat
jelentett a megfeleld munkaeré megtaldlasa. Kulfoldi cégek vezetdi szerint killdnésen nehéz
volt jol képzett helyi menedzsereket talalni.

Kompetenciak. Az altalanos tapasztalatok azt mutattak, hogy a munkaeré j6l képzett és az
oktatasi rendszer eros.

Kultara. A hivatalos nyelv a roman. Az elmult par évben jelentds valtozasokon ment keresztll,
sulyos torténelmi terheken emelkedtek felil (kommunizmus, Ceausescu-diktatdra).

Eletvitel a kiilféldré] érkezék szaméara. Néhany nagyvarosban — killdndsen a févarosban — jo
lehetségek allnak rendelkezésre a kulfoldiek szamara. A nemzetkozi iskolak szinvonala ekkor
még nem volt ismert.

Az oktatasi rendszer magas szinvonala jo alapot kinalt a kulfoldi befekteték bizalmahoz, ezzel
is segitve a kompetenciak ndvekedését, és egyuttal a szakképzett munkaerd

kéltségndvekedését.

Bulgaria

Szerbia

Munkaerd elérhetésége. A gyakorlati vizsgalatok azt mutattak, hogy a munkanélklliség
regionalisan eltéré adatokat mutat, mint az orszagos atlag, A skandinav cégek vonzoak a
bolgar munkavallalok kérében.

Kompetenciak. Mas kulfoldi vallalatok tapasztalatai szerint a szakképzett munkaerd elérhetd az
orszagban, féleg a févaros kornyékén, de a munkavallalok mobilisak. A fiatalok dontd tobbsége
jol beszél angolul.

Kultara. A hivatalos nyelv a bolgar, cirill betlket hasznalnak. Jo viszonyban volt
Oroszorszaggal, ami a kommunizmus idészakara vezethet6 vissza.

Eletvitel a kiilfoldrél érkez6k szaméara. A févaros j6 adottsagokkal rendelkezik kiilfoldi

betelepllék szamara.

Munkaerd elérhetésége. A helyszini tapasztalatok azt mutattak, hogy a munkanélkiliségi
adatok a val6sagnak megfelelnek. A munkaerd joI képzett, és jelentds része a lakossagnak

beszél angolul.
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» Kompetenciak. A ‘kékgallérosok” magasan szakképzettek voltak, de a “fehérgallérosok”
képzettsége tovabbi vizsgalatokat igényelt. A felsGoktatési rendszer joI muikodott, de
regionalisan eltér6 képett mutatott.

» Kultira. Az orszag hivatalos nyelve a szerb. Az elmult 50 évben Szerbia viharos id6szakon
ment keresztill. A orszag jelenlegi vezetése erésen elkotelezett az uniés csatlakozas mellett.

« FEletvitel a kiilféldrél érkez6k szadméra. Belgrad j6 adottsagokkal rendelkezett a kiilfoldrél

idetelepulék szamara.

Osszegezve az eredményeket, a munkaerd elérhetdségében Szerbia mutatta a legjobb
eredményeket. A kompetenciak mindhdrom orszagban elérhetden voltak, bar Bulgariaban és
Szerbidban lokalisan tovabbi elemzésekre volt szikség, mert a régiok kozt nagyok voltak a
kilonbségek. A kulfoldrol érkezOknek életvitel szempontjabdl Bulgaria és Szerbia bizonyult a
legjobbnak. Roméanidban a Bukarest kdrnyékére val6 telepiilés nem volt valdszinisithetd mar a

vizsgalati fazisban sem.

3. Pénziigyi attraktivitas

A pénzugyi attraktivitas szempontjabdl az alabbi elemeket vizsgaltak részletesen: kozmiivek
koltsége, foldterilet, munkabérek és kompenzacio,0sztonzok, vamtarifak, kereskedelmi egyezmények,
jogi kornyezet, adok, bankok. Ezek kozul mutatunk be néhanyat részletesebben.

Kézmilivek kéltsége

16. tablézat: Atlagos kézmiikoltség 2007-ben

Tipus Szerbia Bulgaria Romania Mértéke.
Gaz 0,30 0,30 0,30 m3
Aram 0,04 0,05 0,08 KwH
Viz 0,90 0,60 0,80 m3

A gaz és az dram Romanidban és Bulgariaban szabadpiaci, tehat a beszallito szabadon
valaszthatd. Szerbiaban még mindig allami feligyelet alatt allt, de torekvések indultak a szabadpiaci

kereskedelem érdekében.

Foéldterilet
* Roménia. Az irodadrak az egyes régiokban nagyon eltéréek voltak, tovabba csak sajat
tulajdonostol, helyi kozosségtdl vagy ipari parktdl lehetett megvasarolni. A Bukarest kornyéki
irodaarak dinamikusan néttek az ipari jelentés novekedése miatt. Ipari parkon kivili z6ldmezés

beruhazashoz a helyi koz0sség tamogatast biztositott a kozm(ivesitéshez.
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Bulgaria. Az é&rak ersen régiofuggbéek voltak, tovabba csak sajat tulajdonu, a helyi
onkormanyzathoz tartozo, vagy allami foldterUletek alltak rendelkezésre. Zoldmezds
beruhdzashoz az dnkormanyzatok tamogatast biztositottak a kozmiivesitéshez.

Szerbia. Szerbigban két modon lehetett foldtertletehez jutni: 99 éves bérléssel vagy sajat
tulajdonu foldterdlet felvasarlasan keresztil. Mind a kormany, mind a helyi hatésagok rendkivil

segitOkésznek bizonyultak.

Szallitmanyozasi kéltségek

A szallitmanyozési koltségeket egy rakott kamion fuvarkoltségén keresztll hasonlitottak

egymashoz. Ebben a tekintetben Bulgéria bizonyult a legjobbnak.

Munkaltaltoi jarulékok és kéltségek

Roménia. A munkaltato juttatasként jellemzéen munkahelyi étkezést és munkaba széllitast
biztositott. Heti 40 6ras munkahét volt. A termelékenység kicsivel az EU-s atlag alatt mozgott. A
munkanélklliségi rata 4,4%-volt, ebbdl arra lehetett kdvetkeztetni, hogy a bérek folyamatosan
nének. 25 év alatti munkavallalal6 alkalmazasa esetén a kormany 160 EUR tamogatast adott a
vallalatoknak.

Bulgéria. A munkaltato altalanos juttatasként a munkahelyi étkezést biztositotta. Heti 40 orés
munkahét volt. A termelékenység az EU szint alatt volt, a szint elérését 5-7 évre becsilték. A
munkanéllkuliség 2004 és 2007 kozott 15%-rol 7,5 %-ra sullyedt.

Szerbia. A szerb munkabérek a bolgar szinthez nagyon hasonldak, de régidnként eltéréek
voltak. A munkanélkiliségi rata magas volt, 2007-ben 18,8%. A jovedelemadd 38,4%, aminek
a felét a vallalat fizette. Heti 40 drés volt a munkahét. A munkaba jaras biztositasa a munkaltatd

feladata.

Oszténzok

Romania. Az EU strukturalis alapok 19,2 milliard EUR-t biztositottak 2007-2013 k6zott. Ezekbdl
volt lehetbség allami tdmogatas megszerzésére zoldmezés beruhdzasokra. Az EU tagga
valaskor az 0sszes tamogatast felfiggesztették, és helyettik Ujak léptek életbe a rakovetkez6
évben.

Bulgaria. Az EU strukturélis alapok 7 milliard EUR-t biztositottak 2007-2013 kozott. A
terjeszkedés tervezett idépontjaban ezek az alapok csak korlatozottan voltak elérhetéek. Az EU
csatlakozassal Bulgariaban is csokkent a korméany éaltal meghatarozott 6szténzok aranya.
Szerbia. Szerbia széleskorl dsztonzOket kinalt a befekteték szamara.

o 10 éves addfizetési mentesség, 7,5 milliard EUR és 100 alkalmazott felett
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0 Bér utani adékedvezmények a 30 év alatti és 45 év feletti alkalmazottak részére;

o0 Tarsadalombiztositasi kedvezmények a 30 év alatti és 45 év feletti alkalmazottak
részére;

o Vammentes gép-behozatal

0 Kozvetlen tamogatas 2000 — 5000 EUR a szerb kormanytdl.

A rendkivll vonzd 6sztonzék mellett tovabbi kedvezd ajanlatokat helyeztek kilatasba nagy

multinaciondlis cég betelepulése esetén.

Az orszagok adorendszerének, bankrendszerének és vamszabalyainak részletes ismeretésetol

eltekintiink.

Végso értékelés

A végsé értékelés meghozatalahoz a feltart tényeket megvizsgaltak, és a harom 0 értékelési
tényez6 szerint rangsoroltdk. Mivel a rangsor nem mutatott egyértelmi képet, hiszen Szerbia és
Bulgaria hasonléan er6s eredményeket mutatott a kilonb6zd terlleteken, ezért részletes SWOT
analizist készitettek, tovabba egy kockazatelemzést mindharom orszagra. Ennek eredményeként
Bulgaria bizonyult a legigéretesebbnek, mig Szerbia egy igéretes lehetdségnek. A tovabbi konkrét lizleti
targyalasokbdl mar Szerbia kertilt ki gyéztesként, ahol a Grundfos 2011-ben kezdte el megépiteni elsé,

sajat tulajdonu gyartocsarnokat.
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Koordinacid: tudasmegosztas és technoldgiatranszfer a termelésbhen

A koordinacio célja a termelési halézat részivevdi kozotti hatékony erbforrés elosztas, ahol a
hatékonysag mibenlétét a vallalatcsoport célkitlizései definialjak. Az eréforrasok alapvetéen a fizikai,
informacid, emberi és pénzugyi erbforras kategoridkra vonatkoztathatdak. A jelen fejezetben a
tudasmegosztads és a technologiatranszfer révén tulajdonképpen — taldn a pénzlgyi eréforrasok
kivételével — az 6sszes tobbi erbforras kérdését érintjuk.

Termelési halézat poziciok tudas alapon

A héldzati poziciot a tudas alapjan hatarozzak meg empirikus vizsgalatok segitségével Vereecke és
biztositjak, amelyek fizikai j6szagok, informacid, emberek és pénziigyi eszkdzok forméajaban torténhet.
Mivel a szerzék figyelmiket az operativ mikodésre — és azon belil is a tudasatadasra -
osszpontositjak, ezért a pénzigyi aramlasokkal nem foglalkoznak. Elemzéseik szerint a tudashaléban
elfoglalt helyet befolyasolja, hogy mennyire miikodik az adott (zem egyfajta kommunikéciés
kdzpontként; milyen mértékben aramlik az innovacioval kapcsolatos — Uj termékekre, termelési
folyamatokra, menedzsment ismeretekre vonatkoz6 — tudas és informacié befelé és kifelé; illetve milyen

mérték(i az emberek mas tUzembdl ide, valamint innen mashova aramlasa.

Emberek vihetik at egyik Uzembél a masikba az informéciét ugy, hogy tobb leanyvallalatnal
vallalnak vezeté poziciét (pl. feligyeld bizottsagi tagsagot), ez azonban ritkan jut el az operativ
mUlkodés szintjeig (interlocking management). Miikodési szempontbdl nagyobb jelentésége van az
olyan vezet6knek, akiket egyik tzem élérdl a masik élére nevezik ki (dispatched managers), Kulonosen
akkor, ha a vezetének van ideje és energiaja, hogy régi izemével a kapcsolatokat fenntartsa és apolja.
Az empirikus elemzésben figyelembe vett, az operativ tudas aramlasanak legjavat szolgal6 vezeticsere
az, amikor egy Uzem vezetbje gyakori, rovid utazasok alkalméaval osztjadk meg ismereteit mas izemek
vezetdivel (coordinators). A vezetdk utaztatasaval a multinacionalis vallalatok biztositjak a legfontosabb
szervezeti informaciok aramlaséat és konzisztenciajat, nem utolsésorban azzal, hogy a vezetdk kozott

szemelyes bizalmi kapcsolatok alakulnak ki.

E halézati valtozdk mentén (kommunikacios kdzpont, innovacio ki-be, emberek kildése-

fogadasa) a szerzOk négy kilonb6zé haldzati poziciot hatdroznak meg: a) az elszigetelt Gzem, b) a
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fogadé Uzem, c) a vendéglatd haldzati jatékos és d) az aktiv haldzati jatékos pozicidit. E négy pozici6

jellemzdit foglalja 6ssze a 17. tablazat.

17. tablazat: Tudas alapu lizemtipusok a haldzatban

Halézati valtozé Elszigetelt lizem Fogadé lizem Vende.g’la,t 0 halozati Akt.“,l I:lalozatl
jatékos jatékos
G s Kozepes Magas
kommunikaciés kdzpont Alacsony Alacsony
Innovaci6 bearamlas Alacsony Kézepes Kozepes Magas
Innovacio kiaramlas Alacsony Alacsony Kbézepes Magas
Emberek fogadasa Alacsony Alacsony Magas Kézepes
Emberek kidramlasa Alacsony Alacsony Kbzepes Magas

Forrés: Vereecke és tarsai (2006), 1742. old.

A tudas alapon kialakitott csoportokra végzett tovabbi elemzések alapjan — ahol vizsgaltak az
egyes Uzemek korat, méretét, fokuszat (termék-, vagy piacfékusz), a beszallitoi-felhasznaloi
kapcsolatokat, a beruhazasok mértékét a termelési folyamatokba, tervezésbe, vezetéfejlesztésbe, az
Uzem stratégiai és operativ szint(i autonémiajat, képességeit és teljesitményét — az egyes tudas alapu

uzemtipusok a kdvetkezéképpen jellemezhetdek.

a) Az elszigetelt (zem viszonylag fiatal, rendszerint piacfékuszi. Az alkatrészek és
félkésztermékek ki- és bearamlasa kicsi. De nemcsak az anyagok, hanem az innovéaciok és emberek ki-
bedramlasa is elhanyagolhatd. Osszességében tehat kevés az (izem kapcsolata a tobbi halézati
szereplével. Az Uzem kialakitasanak stratégiai kérdéseibe a helyi vezetok beleszdlasa minimalis, és e
vezetdk képzésére viszonylag sokat aldoznak.

b) A fogado (izem szintén kevéssé integralt a halozat anyagi aramlasaiba, ezen beldl is inkabb
az anyagok mas Uzemekhez aramlasa jellemzé. Ez a csoport is fiatal Uzemeket tartalmaz. A vezet6i
beruhdzasok viszont az elszigetelt Uzem csoportjanal alacsonyabbak és ennek megfeleléen a
képességek szintie sem tdl magas. Ugyanakkor az innovacié haldzati szinti eredményeibdl
némiképpen részesednek e vallalattipus képviseldi.

c) A vendéglatd halozati jatékosok a legnagyobb aktivitdst — mint nevik is mutatja — mas
uzemek szakembereinek vendégil latasaban mutatjak. Hosszabb ideje miikodd Gzemek tartoznak ide.
Az alkatrészek és félkésztermékek bedramlasa jelentds, és viszonylag kevés vezetbi beruhazast,
képzést igényel. Nemcsak beadramlas jellemz6, az innovaciok és emberek kidramlasa is jelentdsebb

szintli, mint az eléz6 két csoport lizemeiben.

d) Végil az aktiv haldzati jatékosok képezik a legjelentésebb csomépontot a tudasaramlasban.

Egyediil az emberek kidramlasaban kisebb a szerepik, mint a vendéglaté csoporté. Az alkatrészek és
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félkésztermékek be- és kiaramlasa is szamottevé. Az lizemkialakitas kérdéseiben viszonylag szabadon

hozhat dontéseket és a folyamokba val6 beruhdzasa jelentés.

Tudastranszfer a termelésbhen

A nemzetkdzi miikddés egyik gyakori velejaroja a tudas- és technologiadtadas, amit azért targyalunk
egyben, mert az utébbi az elébbi nélkil nem lehetséges. El6szor megnézziik, hogy egyaltalan milyen
jellegli tudas atadasardl beszélhetlink termelési kdrnyezetben, és ezt a vallalatok miként oldjak meg.
Kilon kitérlink a felszivd (absorptive) kapacitds fogalméra, ami a tudastranszfer hatasossagat
alapvetéen meghatarozza. Végul magaval a technoldgia-transzferrel kapcsolatban felmer(ld

kérdésekrol ejtunk szot.

A tudastranszfer eredményességét és folyamatat rengeteg tényezd befolyasolja. Ezek kozil
dontéek a kuldd és a befogadd kdozeg jellemz6i, valamint maga a tudasatadas folyamatlépései,
amelyeket a ket fél kozotti kapcsolat jellege erdsen érint. De meghatarozé a folyamatban az is, hogy
milyen tudéast (pl. mennyire hasznalhatd, kilonleges) adnak &t, és milyen csatornan keresztul, milyen
eszkOzokkel zajlik a tudas atadasa. Mindezen tényezék eredményeként alakul ki a tudastranszfer
teliesitménye. A 7. abra ezeket a tényeziket foglalja egyseges keretbe.

7. abra: A tudastranszfer tényez6i

Atadott tudas Kapcsolat az atadd Atviteli csatornak és a
és fogado fél kdzott tudasatadas eszkozei
Az atado fél kulg A fogado fél kiilg
kontextusa kontextusa
Az atado fél bels v A fogadé fél bels
kontextusa Kezdeményezés alkalmazas> felfuttatas> integracio kontextusa
Szerepbk az Szerepbk a
atado félen fogado félen
beldl beldl
\ 4

Hatékonysag és eredményesség
(megértés, hasznossag, gyorsasag, gazdasagpssag

Forras: Waehrens és tarsai, 2011

A tudasatadas torténhet a piac szabalyozasanak bevonasaval, azaz formalis szerz0désekben
meghatarozott dijakon, de kdzvetlenll, szerz0dés és pénzigyi tranzakciok nélkll is. A tudasatadast
meghatarozza az is, hogy a tudast atad6 szervezet aktiv vagy passziv szerepet jatszik-e, foglalkozik-e

példaul azzal, hogy milyen eredményes a tranzakcié. E két dimenzié mentén (piac szerepe és aktivitas
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szintje) egy 2x2-es matrix képezhetd, melyekben a tudasatadas kilénbdzd maodjai helyezhetbek el (8.

abra).

A tudasatadas torténhet kilfoldi tOkeberuhdzas, kilfoldi licencszerz6dés, kulcsrakész Uzem
felépitése, technikai konzultacié formajaban, formalis szerz6dés keretében (a matrix elsd celldja).
Gyakori ez a mechanizmus, amikor egy véllalat nem, vagy nem teliesen a sajat tulajdonaban allo
szervezetnek adja at technikai és vezetési ismereteit. Példaul kilf6ldi partnerhez helyezi ki termelését,

vagy kozos vallalatot hoz Iétre kulfoldon.

A matrix masodik cellsja az egyszerli joszagkereskedelem forméaja, ami példaul egy
gépvasarlas soran zajlik. A gépet megveszi a vasarld, amelybe a termel6k rengeteg tudast beleépitettek,
am az mar a vasarld feladata, hogy ebbdl a tudasbol probaljon meg minél tobbet kihasznalni. Passziv
szerepet jatszhat itt a gépet beszerzé cég vevije, vagy anyavallalata is, ha meghatarozza, milyen gépet
vasaroljon a vallalat, épitve sajat tapasztalataira a gépek képességeével, teljesitményével kapcsolatban.

8. abra: A tudasatadas mechanizmusai

A tudasatadd szerepe

Aktiv Passziv
o Formalis mechanizmusok Joszagkereskedelem
& (FDI, klféldi licenc, (standard géptranszfer)
> Piaci kulcsrakész tizemek,
> technikai konzultaciok
g (1) 2)
= Informalis mechanizmusok Informalis mechanizmusok
3 (a kozponti vallalat technikai (termék visszabontas -
N . segitséget nyuijt a helyi reverse engineering,
§ Nem piaci beszallitbknak) megfigyelés, irodalom)
e~

©) 4)
Forras: Ernst és Kim (2002), 1424. old.

A harmadik cella informalis, ingyenes mechanizmusokat tartalmaz, példaul termékrajzok,
technikai specifikaciok, technikai tdmogatas formajaban. A tudasatadd — rendszerint vasarlé vallalat —
celja, hogy cserébe megfeleld mennyiségl, mindsegl és koltségil termékek érkezzenek hozza. Erre a
mechanizmusra kilonosen fejlédé orszadgokban van szlkség, ahol a beszallitoi bazis képességei
elmaradnak a vev0 altal elvarttdl. A Suzuki beszallitd-fejlesztési programjai is — amelyekkel a '90-es
években a magyar beszallitokat felfejlesztette —ebbe a kategoriaba tartoztak.

Végul a negyedik cella — az el6z6h6z hasonléan — a helyi beszallitbkhoz eljutd tudas
mechanizmusait tartalmazza. Itt talélhato példaul a reverse engineering, melynek Iényege, hogy egy
adott terméket részeire bontanak, hogy felépitését és miikodési modjat megismerjék, és ezaltal
nyerienek Otleteket az 0 termékek fejlesztésére. De ebbe a kategoridba sorolhatdak a

vallalatidtogatasok alkalmaval nyert megfigyelési tapasztalatok, vagy a vevétél, illetve anyavallalattol az
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érintett vallalathoz eljuttatott technikai leirasok, minéségi kovetelmények, amelyeken a cégnek mar

maganak kell eligazodnia és a kovetelményeknek megfelelnie.

A véllalatok nemzetkdzibdl globalissa valasa — ami az egyes egységek kozotti integracio
erésodésével jellemezhetd —, valamint a haldzatosodasi folyamatok révén egyre hangsulyosabb ellatasi
lancok nemcsak a tudédsatadasi mechanizmusok tarhazat bdvitették, hanem azok volumenét is

megndvelték egyrészt az anya- és lednyvallalatok, masrészt az ellatasi lanc partnerek kozott.

Ahhoz, hogy a leirt transzfer mechanizmusok eredményesek legyenek, nem elég a tudasatado
tudasa. Sziikség van hozza arra is, hogy a tudasatvevo megfelelé szintl tudasbazissal rendelkezzen és
kellb mértékli erbfeszitést tegyen, motivalt legyen. Cohen és Levinthal (1990) ezt a gondolatot
,abszorpcios kapacitasként’ fogalmazzak meg.

Szerintik az el6zetes ismeretek teremtik meg az alapot ahhoz, hogy felismerjuk az Uj
informéacio értékét, feldolgozzuk azt, és kiaknazzuk a benne rejlé lehetséget. Ha ez az alap hianyzik,
akkor az informacié értéktelen szdmunkra. Minél kozelebb vannak az el6zetes ismeretek az ujhoz és
minél valtozatosabbak a felhalmozott tapasztalatok, annal nagyobb az esély az Uj ismeretek
befogadasara és felhasznalasara. Az abszorpciés kapacitds tanuldssal ndvelheté. Abszorpcids
kapacitdsa az egyénnek és a szervezetnek egyarant van. A szervezeten bellli kozds értékek és
szimbolumok segitik az egymastol val6 tanulast, egymas megértését, a tul erés belsé értékek azonban
a csoportokat esetleg eltavolithatjak a kils6 informacié megfeleld értékelésétdl (nem mi talaltuk ki — not

invented here — szindréma) és befogadasatol.

Nemcsak a tudas szintjétdl fligg azonban a hasznositds mértéke, hanem a motivaciétol is. A
tudasatvevonek intellektualis, emocionalis, fizikai energiat kell fektetnie abba, hogy a tudasatadé tacit
tudasat a tudaskonverzié lépései segitségével (externalizacio, kombinacio, internalizacid, szocializaci6)
sajat tacit tudassa alakitsa. Ha egy Uj technoldgia alkalmazésa, vagy a lean rendszer bevezetése
munkasok elbocsatasaval fenyeget, akkor kisebb lesz a lelkesedés az izemben, hogy az alkalmazas
eredmeényes legyen. llyenkor 0sztonzési programokkal, a bizonytalansagot csokkentd igéretekkel, a
hangadok tgyes befolyasolasaval lehet az érdekeltséget megteremteni.

Persze mindehhez tegylk hozza, hogy a tudasatadas sem feltétlentl dnzetlen és motivalt. Tobb
eset is ismert, amikor egy vallalat sajat versenytarsat nevelte ki. Ezt megakadalyozando, a tudasatadok
igyekeznek biztositékokkal korllbastyazni magukat, illetve nagyon Ovatosan, csak a szukséges
mértékben atadd tudasukat. Kulonosen élesen vetddik fel ez a kérdés, amikor egy tzemet helyeznek at,

és a régi — eddigi munkajatol megfosztott — személyzet feladata az Uj tzem munkasainak betanitasa, a
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meglévl ismeretek atadasa. Ezzel a szituacioval még ebben a fejezetben hamarosan foglalkozunk. A

helyi képességépités folyamatat irja le a 9. abra.

A tudas atvevéje leirt ismereteket kap, példaul termékrajzot, mindségigyi kézikonyvet,
géphasznalati utmutatét, oktatasi anyagokat. Emberei igyekeznek a hozzajuk eljuttatott tudast sajat tacit
tudasok részévé tenni (internalizacié). Mivel a leirasok, irdsos instrukcidk rendszerint nem bizonyulnak
elegendének, az explicit tudasatadas ndvelhetd példaul azzal, hogy az atvevénél dolgozd vezetdk
és/vagy alkalmazottak ellatogatnak az atadd Uzemébe, hogy sajat szemikkel lathassak a leirtak
gyakorlati alkalmazasat (kombinacio). Ez segiti azt is, hogy az atvevénél dolgozd mérnokok felmérjék
azokat a kortlményeket, amelyek kozott a leirasokat hasznaljak, és egyben magukéva tegyék az atado
mérnokoktdl ott az Uzemi képzés alatt atadott ismereteket (externalizacio). Amint azonban hazaérnek és
otthon probaljak ki a tanultakat (internalizacio), elére nem latott problémakba Utkoznek. Ezért az atadd
sajat mérnokeit kuldi az atvevéhoz (akik maguk is alkalmazzak és értik az adott tudast), hogy az atvevé
mérnokokkel egyutt deritsek ki a problémak forrésat (szocializacio, belsd szocializacio).

9. abra: A tudasatadast kovet6 helyi képességépités folyamata

Halbzati vezetd vallalatok Helyi beszallitok

Explicit tudas Explicit tudas

Gépek Termelési rendszerek

Termék- és folyamat dizajn Localizalt termelés és mindség-

Termelés- és minéségszabalyozasi Kombindcio szabalyozasi kézikonyv
kézikdnyvek Standard miikddési eljarasok

Termékspecifikaciok Szervezeti kultira

irasos politikak és eljarasok (_Externalizacio ) | Mas irodalom

Mas irodalom . A v

: xternalizacié
,,

Tacit tudas Tacit tudas

Mszaki személyzet Mszaki személyzet

Menedzserek Menedzserek

Beagyazddo termelési és Termelési rendszerek
menedzsment rendszerek Menedzsment rendszerek

Kulturalis elemekkel atitatott rendszer Bels6 | Szervezeti kultira

Mas tacit elemek szocializacid_ Ao, | Mas tacit tudas

\ Abszorpcis kapacitas /

Tudas alap ~ Eréfeszités intenzitasa

Forras: Emst — Kim (2002), 1426. old

Talan a folyamat tudastranszfer fogalmakkal valé leirasa kissé szokatlan, a gyakorlati leiras
nem all messze a mindennapi gyakorlattél. Lathatva valik, milyen sokréteg( tanulési folyamatra van
szilkség ahhoz, hogy a tudastranszfer megvaldsuljon. Vilagos, hogy minél mélyebbek a tudasatadd
ismeretei és minél nagyobb az igény és az er6feszités az atvevé oldalarol, annal nagyobb a sikeres
transzfer esélye. Ujra a Toyota példajara visszatérve, a cégnél nagyon komoly tudasatadasi

mechanizmusokat épitettek ki annak érdekében, hogy a beszallitok szinvonalat javitsak. Egyrészt
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létrehoztak egy beszallitdi forumot, amely az explicit informéacié atadasat szolgalja. A beszallitok kozott
csoportokat alakitottak ki — szorosan ugyelve arra, hogy egy csoportra hasonlé profill, de egymassal
kdzvetlen versenyben nem allé vallalatokat tegyenek. E csoportok adott idészakra fejlesztési célokat
tlznek ki maguk elé, mely célok érdekében rendszeresen &sszelinek, egymas vallalataihoz
elldtogatnak, hogy az egymastol tanuldas mélyebb rétegeit (a tacit tudast) is elérjék. A Toyota egy
tanacsasdi szervezetet is felépitett, melynek mérokei rendszeresen latogatjak a beszallitdk Gzemeit és
adott problémak megoldaséra adnak tanacsokat, az ott dolgozé mérnokokkel egyuttmikodve hozva
dontéseket. Ez a tanacsaddi szolgaltatas ingyenes és a beszallitok szerint egyértelmien hasznos, ezért
a beszallitok szivesen veszik igénybe. A japan Toyotanal a tudasatadasnak létezik meg egy formaja,
amikor a beszallitok sajat mérnokeiket kihelyezik a Toyotahoz, hogy részt vegyenek a termékek
fejlesztésében. Az itt szerzett ismereteket és tudast a beszallitd is hasznositani tudja. A tudatés
tudasatadas kovetkeztében a Toyota beszallitdi képességeiket a Toyotaval parhuzamosan, egy
utemben képesek fejleszteni. A kulturalis kilonbségeket figyelembe véve, de a tudasatadas kilonbozd
formaihoz ragaszkodva a Toyota hasonlé rendszert épitett ki az amerikai beszallitéi haldzatban is (Dyer
— Nobeoka, 2000).

Ferdows (2006) kifejezetten a termelési know-how &tadasanak maodjait és korliményeit
vizsgalta. Cikkében a termelési know-how jellegét (tacit vagy leirt, explicit) és az atadandd tudas
fejlédésének sebességét (lassu vagy gyors) talélta olyan tényezéknek, amelyek a tudasatadas
mechanizmusait leginkdbb befolyasoljak. A két dimenzid mentén kialakuld legjellemzébb

mechanizmusokat a 10. abra foglalja dssze.

10. abra: A termelési know-how tipol6giaja és az egyes tipusok legjellemzébb tudasatadasi
mechanizmusai

A know-how fejlédésének sebessége

Lassu Gyors
Lassu és tacit Gyors és tacit
=
o Tacit . _ . .
z Mechanizmus: emberek Mechanizmus: projektek
E % mozgatasa (pl. Cub Med) (pl. AOL)
:g 3. Lassu és explicit Gyors és explicit
(<]
g Explicit, leirt Mechanizmus: Mechanizmus:
< kézikdnyvek és rendszerek (pl. koz0ds fejlesztés
McDonald’s) (pl. Intel)

Forras: Ferdows (2006), 3. és 5. old.
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A legegyszeriibben kezelheté eset, amikor a know-how lassan véltozik, rdadasul a tudas
leirdsokban, hasznélati, mikodési utmutatokban rendelkezésre all. Csak el kell olvasni 6ket, kdvetni az
utmutatasokat, és mar mikodik is a rendszer. Egyszer(i termékeknél, viszonylag konnyen érthetd
termékutaknal, szolgaltatasoknal talalhatunk ilyet, ahol a szabalyok gyorsan attekinthetbek. Az egyes
telephelyek egymastol fuggetlenek, kompetenciajuk nem tul magas, ugyanakkor mindegyik telephely
egy kozponti helyr6l kapja az utasitasokat. Klasszikus példa a McDonald’s. Ugyanakkor még a
McDonald’snak is létezik iskolaja, ahol a leirasokat szobeli Utmutatasokkal és gyakorlatokkal egészitik ki.
A McDonald’s Akadémia valoszinileg az elkotelezettség kiépitését (és ezzel az abszorpcids kapacitas

novelését), a jovo vezetdinek kinevelését is szolgalja.

Ha a tudas lassan valtozik, ugyanakkor tacit, a legcélravezetébb az emberek aramoltatasa az
egyes egységek kozott. Ok a tudas elsédleges forrasai, igy az a legjobb, ha 8k maguk mesélnek sajat
tapasztalataikrol, illetve mutatjgk meg a megfeleld gyakorlatot. A Club Med tudatosan helyezi &t
alkalmazottait 2-3 évenként egyik helyrél a masikra, hogy minél sokrétlibb ismeretekre tegyenek szert,
minél tobb Ujszerl gyakorlatot tudjanak tarsaiktol megtanulni. A 2-3 év elég hosszu id6 arra, hogy
minden Uj ismeretet megtanuljanak és sajatjukat is atadjak. Ezutan a tanulas mértéke mar joval kisebb
lenne. A telephelyek egymastol fliggetlenek, és kdzpont sincs, ahonnan az utasitasokat kapjak.

Nagyobb dnallésaguknak kdszonhetéen kompetenciaszintjik magasabb, mint az elézd csoporté.

Nehezebb a feladat, amikor gyorsan valtozik a know-how, mert a termékek és technoldgiak
gyorsan valtjak egymast. A nehézséget még tovabb fokozza, ha bonyolult termékrél és/vagy
technoldgiardl van sz6. Az Intel tobb gyaraban gyartja ugyanazokat a gyorsan valtozo termékeket. Az Uj
eljarasokat és termékleirasokat igyekeznek minél gyorsabban a gyaraknak eljuttatni, gyorsabban, mint
ahogyan a termékek és folyamatok valtoznak. Ez dnmagaban azonban nem elegendd, hiszen
nagyrészt tacit informaciérél van szd, masrészt a gyors fejlédés miatt nem engedheti a cég meg
maganak, hogy az elkészllt leirdasok roghoz kossék a termelésben dolgoz6 mérnokoket és
szakmunkasokat. Ezért a leirdsok mellett tobb egyéb eszkozt is hasznélnak a tudas atadasara.
Egyrészt lehet6séget adnak az egyes gyarban dolgozé csapatoknak a valtoztatasokra, miutan a
fejlesztési otletek atmentek egy folyamatvaltoztatast ellendrzé bizottsagon. Ha a bizottsag a valtoztatast
elfogadja, a véltoztatasi javaslat a tobbi Uzembe is eljut. Rdadasul minden gyarban vannak olyan
mérnokok, ,magok”, akik a naluk kitalalt uj modszerek terjeszt6i. Honapokig jarjak a kilonbozd gyarakat
és mutatjak meg a naluk kitalalt eljarasokat. Kozben pedig sajat gyarukkal is tartjak a kapcsolatot, hogy
naprakész informaciokkal rendelkezzenek az ottani eseményekrdl is. E vandor mérnokok segitségével
az egyes gyarakban kitalalt Uj eljarasok gyorsan és hitelesen jutnak el és végiil éplinek be a tobbi gyar

gyakorlataba is. Van tehat egy kdzpont, ahol a leirdsok, dokumentaciok készlinek, és ahonnan a
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telephelyek kozotti aramlasokat koordinaljak. Ugyanakkor ezekbe a telephelyek is bele tudnak szélini.
Kevéshé fliggnek tehat a kdzponttél és magasabb kompetenciaval is rendelkeznek, mint a McDonald’s

franchise egységei.

A legbonyolultabb feladat a gyorsan valtozo tacit tudas atadasa, amelyre példaként az AOL,
egy hélézati szolgaltatd vallalat prémium tartalmi szolgaltatasokkal, eszkdzokkel és platformokkal
foglalkoz6 cég szolgal. A nyujtott szolgaltatasok tarhaza a cégnél olyan gyorsan valtozik, hogy ezek
leirdsokban val6 rogzitése szinte lehetetlen, mire leirjak, Ujra lehet kezdeni. Az AOL a probléma
megoldasara egy kdzponti tanacsado csapatot alakitott ki, akik az egyes egységeknél jarva biztositjak a
tudas atadasat, és kozben az adott egységnél szerzett Uj tudassal vértezik fel magukat, amit a
kovetkez0 egységhez is eljuttatnak. Ugyanakkor az iranyitas a magas kompetenciaval rendelkez6
telephelyek kezében van, amelyek folyamatosan tanulnak egymastol a kdzvetitékon keresztil.

Lathatd, hogy a tudas jellege és valtozdsanak sebessége jelentdsen befolyasolja, melyik a
legjobb eredményre vezetd mechanizmus. Kérdés, vajon mennyire érdemes ezeket a
mechanizmusokat parhuzamosan, egymas mellett hasznalni. Gondolkodhatunk Ugy, hogy minél tébb
csatornat hasznalunk a tudas atadasara, annal nagyobb az esély, hogy az atjut, és akkor elértik
célunkat. Bar elvileg akar igaz is lehet ez az allitas, Hansen és tarsai (1999) szerint nem nagyon szabad
a két f6 atviteli format, azaz az irasos anyagokat és a személyhez kotédé tudast kombinalni.
Egyértelmiien valasztani kell a két forma kozlil, és a masikat legfeljebb tamogatasként felhasznaini. A
kutatok allitdsaikat a tandcsaddknal végzett megfigyeléseikre alapoztak, feltérképezve az adott
mechanizmushoz tartozd6 gazdasdgi modellt, tudasmenedzsment stratégiat, a szikséges

informaciétechnoldgiat és a kapcsoldédé emberi eréforras politikat.

A dokumentélasra (codification) épitd tudasmenedzsment rendszer mogott allé gazdasagi
modell lényege, hogy az egyszer mar leirt, dsszegydjtott, rendszerezett tuddsanyagot igyekeznek minél
tobbszor, minél tobb munkaban felhasznalni. Természetesen az Ugyfelekre vonatkozd konkrét
informacidkat az osszeallitott tanulmanyokbdl kiveszik, de a jo oktatasi anyagok, kialakitott stratégiai
lépéssorozatok, piacelemzések nem csak egy vallalatnal landolnak. Mivel az Ujrahasznosithatd
anyagok kore viszonylag széles, ezért az egyes munkakban kevés partnerre van szlkség, a feladatok
z0mét gyakornokok végzik. A cél, hogy a munkakkal 6sszességében minél nagyobb bevételt tudjanak
generalni. Ennek elérése érdekében olyan professzionélis elektronikus dokumentumkezeld rendszert
kell kiépiteni, melyben a rendelkezésre allé tudas gyorsan és egyszerlien 6sszegyUjthetd, raktarozhatd
és megkereshetd. Ertelemszer(ien olyan munkatarsakra épitenek, akik jok a tudas
ujrafelhasznéldsaban és a megoldasok gyakorlati alkalmazésaban. A rendszer lelke, hogy az

alkalmazottak érdekeltek legyenek a dokumentacids adatbazis felhasznalasaban és abban, hogy a
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felnalmozott tudast az adatbazisban rogzitsék. A szerzék a tanacsadoi szektorbdl az Andersen

Consulting és az Ernst & Young példajat allitjiak eme rendszer mogé.

A személyes kozrem(ikddésre (personalization) épitd tudasmenedzsment rendszer magas
oradijakkal dolgozik, de személyre szabott megoldasokat kinal egyedi problémakra. Eppen ezért a
partnerek aranya az egyes projektcsapatokban viszonylag magas, és a cél a magas profitrata
fenntartasa. A rendszer lelkét egy olyan haldzat jelenti, amely embereket kapcsol 6ssze a szakértelmik
alapjan, és a konkrét tudasatadas személyes eszmecseréken, beszélgetéseken keresztll torténik.
Ehhez kozel sincs szlikség olyan kifinomult IT hattérre, mint az el6z6 esetben, hiszen a rendszernek
mindossze a munkatarsak Osszekapcsolasat szolgélja. Egy ilyen tanacsadd vallalathoz valddi
problémamegoldd szakemberekre van szikség, akiket a partnerek személyes mentoring rendszeren
keresztul képeznek tovabb. Ebben a rendszerben a cégnek azt érdemes dijaznia, hogy a munkatarsak
milyen mértékben alltak kollégaik rendelkezésére, hogy tudasukat megosszak veluk. Erre a
tudasmenedzsment megoldasra a szerz6k a McKinsey & Company-t allitjak példanak (Hansen et al.,
1999).

Természetesen az alapvetbéen dokumentalasra épitd rendszernél is elképzelhetd személyes
konzultacid6 a munkatérsak kozott, ami az adott munkat eléreviszi, és idénként el6fordulhat
dokumentumcsere a személyes kdzremiikddésre épité tudasmenedzsment rendszerekben. Ha azonban
az Artur Andersen a személyes konzultacidkat kezdené hangsulyozni, akkor az (zleti modellje déine
ossze, ha viszont a McKinsey & Company fordulna a dokumentélas felé, az szabvanymegoldasokhoz
és az ugyfelek elpartolasahoz vezetne. Természetesen ezek utan mar csak az ugyfeleknek kell

pontosan tudniuk, hogy a tanacsadé cégektdl mit varhatnak el, amikor nekik megbizast adnak.

Fontos megjegyezni, hogy a tanacsadé vallalatoknak a tudasmenedzsment a lelke, a [ényege.
Ezért az alkalmazott rendszeren nagyon sok minden mulik. Ennyire nem éles a helyzet a
termel6vallalatoknal, ami nem jelenti azt, hogy nem is kell ezzel a problémaval foglalkozni. Egy jol
felépitett tudasmenedzsment rendszer képes a munkatarsak életét megkonnyiteni, de a tulzott
standardizalas (példaul a formanyomtatvanyok elburjanzasa) a kezdeti elényoket konnyen hatrannya
képes valtoztatni. A vallalatnak meg kell talalnia a megfeleld egyensulyt és azt célszer(i a vallalat
profiljahoz illeszteni. Ha standard termékeket allit el6, akkor a tuddsmenedzsment rendszert is érdemes
ebbe az iranyba elvinni. Ha viszont a gyors termékvaltas, intenziv termékfejlesztés jellemz0, akkor
nagyobb teret engedni a személyes, egymas gondolatait jobban megtermékenyité kapcsolatoknak.
Mindazonaltal, ha gyakori a tervezésre gyartds, az egyedi termékek el6allitasa, akkor célszerii a
tudasmenedzsment rendszerben a kialakitott termékterveket valamilyen maédon dsszegyiijteni,

kategorizalni, hogy a kdvetkez6 egyedi fejlesztés ne a nullardl induljon el.
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Technolégiatranszfer a termelési halézatban

Az eddigiekben azzal a kérdéssel foglalkoztunk, hogy a miikddé termeld, vagy szolgaltatoegységek
hogyan osztjdk meg egymassal ismereteiket, ezzel er6sitve a multinacionélis vallalat egészének
teljesitményét. Tulajdonképpen mar ez a tudasatadas is okot adhat ellenérzések és ellenérdekek
kialakulasara. Hiszen egyrészt bluszkeséggel toltheti el egy adott egység vezetdjét, hogy olyat talalt ki,
amit kés6bb masok is alkalmaznak, de ez egyben az & versenyel6nyét is csokkentheti a tobbi
leanyvallalattal szemben. Kiilonosen élesen vetddik fel a kérdés, amikor a leanyvallalatok egyméssal
versenykapcsolatban is vannak, azaz a termékek, részegységek, alkatrészek termelését az alapjan
allokaljak az Uzemek kozott, hogy melyik tudja azt kedvezbbb versenyfeltételek mellett legyartani.
llyenkor biztos minden leédnyvallalat igyekszik sajat legjobb gyakorlatait minél inkabb maganak
megtartani. A véllalatkozpont feladata, hogy az érdekek megfelel6 alakitasaval (az érdekeltségi

rendszer, szabalyozasi rendszer, monitorozas, benchmarking, stb.) 0sztondzze a tudasatadast.

A legintenzivebb ellenérdekeltség valoszinlleg akkor jelentkezik, amikor egy leanyvallalat egy
uzemét, egy termékcsoportjat, egy gyartosorat, azaz a termelés valamekkora hanyadat mashova
telepitik a vallalati kozpont dontése alapjan. llyenkor a kild6 fél munkaerd allomanyanak csokkentésére
(jobb esetben atcsoportositasara) kényszertl, a munkasok allasbizonytalansaga megnd és ezzel
parhuzamosan lelkesedése szamottevéen megcsappan. Hogyan lehet egy ilyen helyzetben a tudas- és
technolégiatranszfert eredményesen levezényelni? Hogyan befolyasolja a kildd és fogadd fél
kornyezete (kontextusa) a tudasatadas folyamatat? Hogyan lehet az eredeti termelési kdzegben
felnalmozott rejtett tudast atadni, explicitté tenni? Milyen eszkdzokkel lehet ezt a tudasatadasi
folyamatot segiteni? Ezekkel a kérdésekkel foglalkozunk a tovabbiakban Madsen (2009) PhD dolgozata

alapjan.

Elészor érdemes végiggondolni azokat a folyamatlépéseket, amelyeken keresztil a tudas- és
technolégiatranszfer lezajlik. Madsen (2009) nyolc Iépést azonosit és a késdbbiekben kdvetkezetesen
ezen a nyolc lépésen keresztil elemzi a folyamatot. Az elsé épés a dontés megsziiletése: mit és mikor
fognak attelepiteni. Ezt koveti az elbkészités iddszaka: meg kell tervezni a kdvetkez6 iddszak kapacitas
felnasznélasat, hiszen a készleteknek elvileg azt az idGszakot is fedeznilk kell, amig maga az
athelyezés megtorténik. Ha ez nem lehetséges, akkor a vevokkel kell targyalni a rendelés atutemezés
lehet6ségeirdl. Ugyancsak fel kell mémi és meg kell tervezni, hogy a dolgozok hogyan tudjék tudasukat
a fogadd félnek minél hatékonyabban atadni. Felll kell vizsgalni a meglévé dokumentaciokat és
szilkség esetén feljavitani a gépeket. Az el0készités fazisat a fogado félnek tartott bevezetd oktatas és
betanitas koveti. Ebben a fazisban a kuldd fél dolgozoéinak duplén helyt kell aliniuk, hiszen elére kell
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termelnilik az atmeneti termeléskiesés fedezésére, és egyben segitenilik kell utddaik képzését. Es
mindezt ugy, hogy motivacids szintjlik valosziniileg jelentésen csokken a bizonytalansagok miatt.
Mindezen akadalyok leklzdését koveti a tényleges transzfer. A gépeket leszerelik és atszallitjiak a
fogadé félhez. Ott ezt kovetéen megtorténik a tesztgyartas, amikor a fogadd fél munkasai probaljak meg
a kildé félnél korabban gyartott termékeket eléallitani. Majd elkezdédik a termelés felfutasanak
idészaka: el6szor mérsékelt termelési mennyiség varhatd, amit az idordl-idore bekdvetkezé leallasok,
nagy termelésingadozasok magyaraznak. Amint a munkasok kezdik megismerni a technologiat és
megbirkdznak a felmerild problémékkal, a termelés mennyisége folyamatosan novekszik. Mindezt
kedvez0 esetben a fogadd félnél kialakitott termék- és gyartasfejlesztési tevékenység, a folyamatos
fejlesztés és innovacio kultiraja tdmogatja, ami a kuldé félnél korabban tapasztalt, vagy azt meghalado
szintre emelheti a legyartott volument. A tudas- és technoldgiatranszfer ismertetett Iépéseit, és a termelt
termelési mennyiség szintjének valtozasait a 11. abra foglalja 0ssze.

11. abra: A nemzetkézi tudas- és technoldgiatranszfer fazisai és a termelés volumene

8
3 6 Termelés-
1 2 Kezdeti 4 ° ST (" fejlesztés
Inditd || pigkeszités| | tréning és  |[rranszfer || Teszt- || mérsékelt || Termelés || Folyamatos
dontések képzés gyartas output- fejlesztése fejlesztés és
szinttel innovaci6

Termelés

S Kbt
.............. termelési szint

/ Tényleges
,,,,,,,,,,,,,, termelés

16
Forras: Madsen (2009), 41. old.

Az attelepités sikerét nemcsak az befolyasolja, miként sikertl a kiildd félnél dolgozok megfeleld
motivaciojat kialakitani és az indit6 csomagot 6sszeallitani. Kritikus tényez6 a transzfer sorén a fogadd
kdzeg. Vajon olyan helyre érkezik a technoldgia, ahol a dolgozék korabban mar gyartottak hasonld
termékeket és hasznaltak ilyen, vagy hasonl6 technoldgiat, vagy z6ldmezés lizembe, Uj dolgozékhoz
telepll at az Uzem? Vajon mennyire képzettek, jartasak a fogadd félhez felvett munkasok? Mint
korabban mar széltunk réla, az abszorpcios kapacitas (Cohen — Levinthal, 1990) jelentésen befolyasolja,
hogy mennyi tudas jut valoban célba. Ha nincs el6zetes tapasztalat, vagy a munkasok hozzaallasa nem
megfeleld, akkor nagy kihivast jelent az attelepités. Az attelepités nehézségi fokat a beruhazas jellege
és a fogado fél abszorpcios kapacitasa mentén a 12. abra mutatja.
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12. abra: Az attelepités nehézségi foka a fogadd fél kbzegének jellemzéi alapjan

Abszorpciés kapacitas a fogado félnél

Alacsony Magas
Z6ldmezos o G
S o . Rendkivdli kihivas Kihivas
s o lizem
g2 .
23 arnamez0s . , .
K iem Kihivas Viszonylag egyszerii

Forras: Madsen (2009), 53. old.

A szervezeti kontextus, ahol az események zajlanak, az attelepités soran kétszer is valtozik. Az
els0 fazisokban, egészen a transzfer pillanataig elsésorban a kuldd félnél vannak a feladatok, a
termelésmenedzsment frontjan. Ott készitik fel atadésra a szikséges dokumentaciot és gépeket,
gyartjak le az extra készleteket, és oda érkeznek a fogado fél dolgozdi az ismeretek atvételére. A
transzfer maga — amikor a gépek egyik helyszinrél a masikra atkeriilnek —, valamint a gépek beéllitdsa
és els6 hasznélatba vétele projektmenedzsment feladat, aminek el6készitése a dontés meghozatalanak
pillanatdban kezddédik és néhany utomunkalata még az els6 teszteléseket kdvetben is tart. Végil a
fogadé fél termelésmenedzsment kontextusa az elsédleges szerepet a termelés elkezdésekor veszi at,
am néhany feladatot — igy a munkasok kuldé félhez kildését és a projektmenedzsment munkalatok

helyszinének biztositasat mar azt megeléz6en el kell latnia.

A tudas atadas-atvétele lemodellezhetd Nonaka és Takeushi (1995) modellje segitségével (13.
abra). A dokumentaciok attekintése és potiasa soran, a felkésztlés fazisaban a dolgozok tacit tudasukat
teszik explicitté, leirjak, 6k hogyan termeltek sajat szervezetikben (externalizacid). Ezeket a
dokumentaciokat a fogado fél kornyezetében is alkalmazzak, illetve a termelés elsd tapasztalataival
felvértezve fokozatosan az Uj kdrnyezethez igazitjgk (kombinacio), majd idével a dolgozok mar a
leirasok nélkul is tudjak, hogy mi a dolguk, s6t tovabbfejlesztik ismereteiket (internalizacio). A bevezetd
tréning és képzés fazisaban a régi dolgozdk szdban és sajat izemlkben demonstrélva is atadjak tacit
ismereteiket, amelyek a fogadd félnél dolgozok tacit tudasava valnak. Tudni fogjak, milyen gombokat
kell megnyomni a gépen, milyen szerszamokat hova érdemes tenni, milyen informéaciokat kell a
zOkkendmentes miikodéshez beszerezni, stb. (szocializacid). A tréninget kovetben, immar sajat
termelési kornyezetikben mélyithetik tovabb ismereteiket, amikor a gépeket mar beallitottak, és
elkezdédhet a tényleges termelés. Ekkor a kiildd fél dolgozoi mennek a fogadd félhez, hogy abban a

kérnyezetben tamogassak 6ket (szocializacio).
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13. abra: Tudas atadas-atvétel a transzfer soran

-S4
Tacit tudas Explicit tudas
Externalizacio
o Szocializacié Dokumentéci6 feljavitasa
Tacit tudas {rtékesites & 6
Személyes tréning, mentoring (ert'e eSItes’es term'e esjterve-
' zés, tartalékalkatrész-lista,
5 gépdokumentacio, stb.)
' Internalizacié Kombinacié
sl Tréning, dolgozok Forditas, révid dtmutatok,
tapasztalatszerzése, kisebb képek, stb. (mentoring és
figyelem a dokumentéciora tréning)

Forras: Madsen (2009), 91. old.
Esettanulmany: A technoldgiatranszfer folyamata a Grundfosnal

Mint azt a stratégia, és a konfiguracios fejezetben mar bemutattuk, a Grundfos folyamatosan torekszik a
novekedésre és a globalizaciora, de egyuttal a versenyképes miikddésre is.

vy

orszagokba, ahol jobban ki tudja hasznalni az alacsonyabb miikddési koltségekbdl szarmazé elénydket.
A termeléstranszfer sokkal Osszetettebb tevékenységet jelent, mint pusztan gyartoberendezések
attelepitését, hiszen magaba foglalja a teljes ellatasi lanc, informaciok, és a fogado terllet szamara Uj
technoldgiak relokalizaciéjat, valamint a rejtett tudas atadasat, ami sok esetben akar 20 év tapasztalat

atadasat jelenti par hét alatt.

A Grundfos 2004-re mar szamtalan gyartosor attelepitést végrehajtott, jellemzéen ugy, hogy a
fogadé orszagok alkalmazottai Daniaban tanultak be. 2004-ben azonban egy alkalmazotti
érdekképviselet kérésére olyan vezetdi dontés szlletett, hogy kulf6ldi alkalmazott betanulas céljabol
nem dolgozhat a dan gyar gyartosorain. A transzferek donto tobbsége Daniabol indult, igy ez a dontés
felboritotta az addig kialakult gyakorlatot.

2004-ben a Grundfos Déniabdl Magyarorszagra egy harom éven at tartd, kb. 200 f6
munkahelyét érintd gyartosor attelepitést inditott a tatabanyai gyaregységébe, és ehhez a fenti dontés
miatt Uj gyakorlatot kellett kialakitani. A projektet iranyitd vezetdk ugy hataroztak, hogy ennek az
attelepitésnek a modszere lesz minden tovabbi telepités ,benchmark” folyamata.
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A transzfer f6 folyamata

A Grundfos az alap transzfermodellt 5 Iépésre bontotta:

1. fazis: Megvalosithatosagi tanulmany. A megvaldsithatosagi tanulményban részletes
vizsgalatot készitettek arra vonatkozolag, hogy az adott transzfer rovid-, kozép-, és hosszutavon milyen
varhatd eredményeket hoz a Grundfos Csoportnak. Ebben a fazisban kiemelt szerepet kap az
attelepitési szandékok pontos definialasa minden egyes érintett szempontjabol, hiszen ez jelenti a
kommunikacié gerincét.

,,,,,,

Minden esetben — a Grundfos nyelvezetet hasznélva — un. pillangéd szervezetet hoznak létre. Ennek
lényege, hogy minden egyes érintett szervezeti funkciénak, mind a kiildé, mind a fogadé oldalon van
felelése. Ezeken a felel6sokon tul részt vesznek a projektben cégesoport szintli funkciok delegaltjai
(Cégcsoport Beszerzés, Cégesoport Kontrolling, stb.) Az elékészitési fazisban készitik el a részletes

kéltségvetést, valamint a legfontosabb mérfoldkoveket tartalmazé id6tervet.

3. fazis: Kiindulas. A kiindulo fazisban kezd miikodni a projektszervezet. Mivel az esetek donté
tobbségében nemzetkozi csapat végzi a projektet, nagyon fontos az értékek, elvarasok és
hozzajarulasok dsszehangoldsa. A csapat késziti el a részletes idbtervet, az érintett-elemzést, a

kereszt-funkcionalis fliggdségek feltérképezését, valamint meghatarozza a szilkséges eréforrasokat.

4. fazis: Fizikai megvaldsitas. A fizikai megvaldsitas jelenti a konkrét technologia — és

tudastranszfert. Ennek a szakasznak az eredményességre vonatkozo értékelését késébb ismertetjik.

5. fazis: Ertékelés. Ebben a fazisban gyijtik dssze és értékelik ki a tapasztalatokat, és a
legfontosabb tanulsagokat, amelyeket a tovabbi transzferek még eredményesebb kivitelezéséhez

hasznalnak.

A 2004 elétti tapasztalatok legfontosabb tanulséga az volt, hogy egy idében mindig egy kisebb
kezelhetd terulettel kell foglalkozni, és az attelepitést kisebb gyartdegységekben, gyartocellakban
végrehajtani. A gyartocellak csoportositdsa, azaz annak meghatarozésa, hogy milyen sorrendben
telepitsék at a gyartoterileteket, mar a projekt masodik fazisaban megtortenik.

Egy gyartécella attelepitését 3 f6 mérfoldkdre bontjgk. A mérfoldkbvek meghatarozasahoz
Edward de Bono (magyarul 2007) Hat gondolkodé kalapjat hivtak segitségill, igy szliletett meg a Piros,

a Fekete és a Fehér Kalapos Audit.
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Az attelepités mérfoldkovei

A Piros Kalapos Audit: A Piros Kalap a ,megérzésekre” fokuszal. A gyartocella transzferének
ebben a szakaszaban a gyartocella még a kuldé orszagban van. Ekkor a projektszervezet minden tagja
(kUlondsen a kuldé-fogadd oldali funkcionalis képviselék) kozosen felllvizsgaljak, hogy az adott
terlleten a jelenlegi felkészlltségi szinten milyen tovabbi javitd intézkedésre van sziikség. A Piros
Kalapos Audit id6pontjaig a kildé orszadg teljes korlG dokumentaciot készit a standard
munkafolyamatokrél, majd a fogadd orszag mérnokei fizikailag megvizsgaljak, hogy lehet-e ez alapjan
gyartani. A Piros Kalapos Audit eredménye egy lista arrdl, hogy a kildé orszagnak még milyen k6zdsen
megallapodott javito-, fejlesztbintézkedéseket kell elvégeznie. Ezen az auditon hatarozzak meg azokat

a kulcs teljesitménymutatokat, amelyek a transzfer sikerességét mémi fogjak.

A Fekete Kalapos Audit. A Fekete Kalap a ,problémakra” fokuszal. A Fekete Kalapos Audit célja
annak vizsgalata, hogy a Piros Kalapos Audit soran meghatérozott intézkedések valoban megtorténtek-
e. Ez az audit, amely még mindig a kildé orszagban torténik, donti el az igen/nem kérdését, azaz hogy
a gyartécella készen all-e a fizikai attelepitésre. Ha ugy dontenek, hogy igen, akkor a kiildé orszagnak

nincs tovabbi teendbje.

A Fehér Kalapos Audit. A Fehér Kalap a ,tényekre” fékuszal. A Fehér Kalapos Audit mar a
fogadd orszagban zajlik 10-11 héttel a Fekete Kalapos Audit utan. It értékelik, hogy a gyartécella
teljesiti-e a kulcs teljesitménymutatokat, és a tovabbi miikddési felelésség atadhato-e a projektcsapattol

az operativ miikodésert felelGs szervezeti egységnek a fogado vallalatnl.

Eqgy gyartocella attelepitésének fébb allomasai:

1. El6készités

2. A standard munkafolyamatok dokumentélasa, és a cellahoz tartozé elérheté dokumentacio
0sszegyjtése és egységesitése (angol nyelven)

Piros Kalapos Audit

A javito-, fejlesztbintézkedések kivitelezése

Fekete Kalapos Audit

Dokumentacié leforditasa a fogado6 orszag nyelvére

Fizikai transzfer

Oktatas és a gyartoterilet felfuttatasa

© © N o g &~ w

Fehér Kalapos Audit
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A tudas atadasanak madszerei a transzfer soran

Mivel a kuldé és fogadd orszag funkcionalis terlleteinek képviseld mar a transzfer kezdeti
szakaszatol egyuttmiikodnek, és a sziikséges tudast napi munkajuk soran megosztjak egymassal, igy a
kuld6-fogadd fél kozotti tudasatadasra a fehérgalléros allomany szintién nem fordit a véllalat kiemelt
figyelmet. A fogado fél projekt-operacios szervezeten bellli tudasatadéasat pedig a belsé betanulési

eljaras szabalyozza.

A kékgalléros allomany szintjén a tudasatadas kompetencia leirasok, a gyorsitott betanulasi
eljarés, a mentorokkal tamogatott betanulas, oktatéfilm és latenstudas-napld segitségével torténik.
Ezeket részletezzik a tovabbiakban.

Kompetencia lista. A gyartasi technoldgia jelentds része a Grundfosnal szakképzett munkaerét
igényel. A szakképzett munkaeré-allomany kiépitése egy vallalat életében idbigényes, és koltséges
folyamat, aminek megtériilése bizonytalan az esetleges elvandorlas miatt. A transzferaland6
kompetenciak alapos feltérképezése éppen ezért kritikus fontossagu, hogy megkildnboztethetd, és
tervezhetd legyen, mely kompetencidkat kell felépiteni a munkatarsak képzésével, és melyeket kell a

kiils6 forrasbol beszerezni.

Gyorsitott betanulasi eljaras. A gyorsitott betanulasi eljaras (Accelerated Manufacturing
Introduction, AMI) tulajdonképpen egy egyhetes, gyakorlatorientélt betanulast jelent a dolgozok
szamara. Az AMI célja, hogy intenziv képzés keretében megismerkedjenek az alapvetd véllalati és
technoldgia ismeretekkel, hogy a gyartocella letelepitése utan a gyartas gyorsabban felfuttathato legyen.
Az AMI oktatéds alatt a dolgozok megismerhetik az 0sszes olyan munkavégzéshez szlkséges
folyamatot, ami nem a konkrét fizikai munkafolyamatot jelenti, de elengedhetetlentl fontos ismeret a

mindségi és biztonsagos munkavegzéshez.

Betanitas mentorokkal. Mivel a kuldé orszag helyszinén mér nincs arra lehetség, hogy a
folyamatszakertok kiképezzék a fogadd orszag alkalmazottait, ezért ezt a fogadd orszag telephelyén
kell elvégezni. A kuld6 orszdg minden esetben arra torekszik, hogy legtapasztaltabb munkavallali
végezzék a betanitast. A gyartocella letelepitése utdn négy hétig a fogadd orszag telephelyén képezik a
dolgozokat, és vesznek részt a termelés felfuttatdsaban, majd harom hétig a fogadd orszag dolgozoi
onalléan dolgoznak. Amennyiben a felfuttatas nem a tervek szerint zajlik, Ujabb egy hétre visszamennek
és folytatjak a képzést. A betanitas sikerességét a Fehér Kalapos Auditon keresztil mérik, valamint

hetente betanulas értékelést végeznek a projekt emberi eréforrasokért felelés tagjaval.

Oktatofilm. Az oktatofilm célja annak biztositasa, hogy a kildd orszag legfontosabb ismeretei

pontosan dokumentalva, és barmikor elérhetéek legyenek. Az oktatofilm jelentésége inkabb a fogadd
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orszagban val6 termelés szakaszaban jelentés, amikor mér a napi élet része a kiképzett dolgozdk
elvandorlasa, és a tudasatadast belsd folyamatként kell megoldani. Evek multan az oktatofilm elavul,
hiszen a folyamatos fejlesztés és a hatékonysagra torekvés a napi munkavégzés része, igy sokszor a

fejlesztett folyamat oktatdsahoz mar nem hasznalhatd.

Latenstudas-naplé. Kiilonos kihivast jelent, hogy a kildé orszagban hogyan térképezzék fel a
kézel husz éves tapasztalattal rendelkez6 dolgozok ,rejtett” tudasat. A latenstudas-naplé célja, hogy ezt
a specidlis tudast napvilagra hozza. A képzési folyamatban részt vevd mentorok feladata, hogy a Piros
Kalapos Audit és a fizikai attelepités kozott minden olyan dolgot lejegyezzenek, ami nem része a napi
uzemszerl miikodésnek. Ez a modszer kilonos odafigyelést igényel, hiszen a tapasztalt dolgozoknak
sokszor nehéz kulonbséget tenni az Uzemszerl és nem tzemszer( mikodés kozott. A kiindulasi alapot
a standard munkafolyamat leirasok jelentik. A kild6 orszag dolgozoi ezt kilonos odafigyeléssel
tanulmanyozzak, és minden ettdl eltérd eseményt a latenstudas-naploban dokumentalnak. A naplé a
tapasztalatok szerint sokat segit a gyartasfelfuttatas kezdeti nehézségeinek athidalasaban.
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Osszefoglalas

A tanulmény célja a nemzetkozi termelési hal6zatokra vonatkozd legfontosabb ismeretek, koncepciok
0sszegydjtése volt, valamint mindennek egy konkrét szervezetben vald megjelenésének feltarasa. A
kutatdshoz a vezérld motivumot az adta, hogy a termelésmenedzsment irodalomban a termelési
halozatokra iranyuld kutatasok még gyerekcipdben jarnak, igy az ismeretek is elszortak, nehezen
fellelnetdek. Ugyanakkor a multinacionélis vallalatok példaja azt mutatja, hogy a lednyvallalataik kozotti
szinergiak révén az egy orszagon bellli miikodest valasztd versenytarsaikkal szemben jelentds
versenyel6nyre tudnak szert tenni. A tanulmany megmutatta, miben mas, miben jelent uj kihivasokat és

egyben elénydsebb helyzetet a nemzetkdzi hal6zatos mikodeés.

Az elméletet a tanulmany végén szereplé esettanulmannyal, és az elméleti leirdsokat idénként
megszakité példakkal igyekeztlink a mindennapi gyakorlathoz kdzelebb hozni, és egyuttal érthetébbé

tenni.

Természetesen ez a tanulmany még messze all attol, hogy teljes képet adjon a termelési
halézatokban valdé miikddés kihivasairol. Nem foglalkoztunk példaul a halozatiranyitas (governance)
kérdéseivel, vagy a kulturalis sajatossagokkal, amelyek szintén jelentésen befolyasoljak a mikddés
maodijat és eredményességét. Egyértelmi példaul, hogy egy halbzat tagjaként dolgozd termelésvezetd
munkaidejének beosztésai, dontéseinek jellege és modja egészen mas, mint amit egy helyi vallalatnal
tapasztalnank. Erre vonatkozéan azonban egyaltalan nem létezik irodalom, ériasi az Ur. Ezért a jovében

ebbe az iranyba szeretnénk kutatasainkat tovabb folytatni.
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