SZALAVETZ ANDREA

RELOKACIO ES A HELYI LEANYVALLALAT FEJLODESE
EGY AUTOIPARI BESZALLITO PELDAJAN

Egy észak-magyarorszdgi autoipari beszdllito cég példdjan a helyi ledny-
vdllalat fejlodési lehetoségeit vizsgaljuk anyavallalatanak globdlis hdlozatdn
beliil. Esetiink egyrészt a szakirodalom kordabbi kiovetkeztetéseit tamasztja
ala, jelestil, hogy a helyi leanyuvdllalatok fejlodése a helyi menedzsment "vdllal-
kRoz0 szemléletén” is mulik, nem csupdn az anyavdllalat stratégiai dontésein.
A ledanyvadllalat pozicioja vdllalati funkcioinak boviilésével javul, nem pedig a
termelés felfutdsa vagy a gydrtott termékek technologiai szintjének emelkedé-
se kovetkeztében. Mdasrészt, az eset tanulsdaga, hogy a vdllalati feladatok globa-
lis szervezése még az autoiparban sem feltétleniil jelent anyavdllalati szinten
centralizalt iigyintézést: a ,globdlis optimalizalds” célRitiizésébe belefér, hogy
bizonyos feladatokat egy periferikus helyi lednyuvdllalat menedzseljen globdlis
méretekben.

BEVEZETO

PN

A hatékonysagkeresé feldolgozoipari mikoddtdke-befektetések konyvtarnyi irodal-
man! beliil, a termelés? relokiciojanak kovetkezményeit négy f6 témakor kapcsin
targyalja a kozgazdasagi-vilaggazdasagi €s az uzleti elmélet. A legtobb publikacio
értelemszertien a fejlett orszagok szempontjabol legfontosabbnak itélt kérdéssel, a
relokacio elosztasi hatasaival, ezen beliil a relokacionak a ,kild6” orszagokra gyako-
rolt gazdasagi hatasaival, f6ként a foglalkoztatasi és a dezindusztrializacios hatasok-
kal foglalkozik.5 A masik nagy téma a relokacio szerkezeti 6sszetételének €és a kiilds,
illetve a fogado orszagra gyakorolt szerkezeti hatasainak vizsgalata [lasd pl. Rojec-
Damijan 2008]. A tanulmanyok ez utobbi témakor kapcsan mar mind a kiildd, mind
a fogado orszagok esetében pozitiv szerkezeti hatasokat mutatnak ki, szemben az
elébbi csoport ,vesztes-nyertes” szemléletével

Az esettanulmany a ,Magyarorszagi relokiciok - elmélet, tények” cimii K68435 OTKA-kutatas (koordina-

tor: Sass Magdolna) keretében késziilt.

1 Jelen tanulmany nem tekinti feladatanak a relokicio szakirodalmanak ismertetését. A tanulmanyban
szerepld hivatkozasok igy csupan mondanivalonk illusztracidjaként szolgilnak. Igyekeztiink olyan hivat-
kozasokat megadni, amelyek a relokaci6 globalis jelenségén beliil a kozép-eurdpai térség sajatossagaival
foglalkoznak.

2 A szolgaltatasok relokaciojarol lasd Sass [2008].

3 Szemléletes pé€lda Atzinger-Landesmann [2008] felvezetS cikkének cime, amely a Structural Change
and Economic Dynamics folyoirat a relokacié témajanak szentelt szamat vezeti be: Relocation of pro-
duction and jobs to Central and Eastern Europe. Who gains and who loses?

4 A relokaci6é foglalkoztatasi hatdsait tiargyalé korai tanulminyok leegyszerisité vesztes-nyertes
szeml€lete az utobbi években mar kevésbé érvényesiil, mind tobb tanulmany mutatja ki a relokacio
komplementer hatasait (1asd példaul Jungnickel et al. [2008]), €s cafolja a ,z€rd Osszegu jatszma” véle-
kedést.
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A vizsgalatok harmadik csoportja a relokacionak a fogado orszagokra gyakorolt
makrogazdasagi hatasait targyalja, elsGsorban a novekedésre €s az exportra, valamint
a foglalkoztatasra gyakorolt hatdsokat. Ami a gazdasagpolitikai vonatkozasokat illeti,
azt taglaljak, hogy milyen gazdasagpolitikai 0sztonzokkel novelhetik a fogado orsza-
gok a termelést kitelepitd cégekre gyakorolt vonzerejiiket, illetve a masik oldalrol:
miként tudja egy orszag hatékonyan abszorbealni €s a helyi gazdasagba beagyazni a
kitelepitett termelést.

Végiil, a negyedik csoport a legutobbi kérdést stratégiai menedzsment szem-
I€letben dolgozza fel, mikroszemszogbdl, a relokacio eredményeként a fogado or-
szagban mukodni kezdd cég nézOpontjabol vizsgalja meg a termeld leanyvallalat fej-
16dési lehetOségeit az anyavallalat globalis halozatan belil. E tanulmanyok jellemzo-
en azt allapitjak meg, hogy a termelési feladatokra szakosodo helyi leanyvallalatok
fejlodése, illetve az anyavallalat globalis halozatan beliili poziciojanak javulasa (€s ez-
altal a befektetés gyokértelenségének csokkenése) a helyi menedzsment ,vallalkozo
szemléletén” is mulik (nem csupan az anyavallalat stratégiai dontésein). Képes-¢ a
leanyvallalat menedzsmentje proaktiv modon kezdeményezni €s elérni a leanyvalla-
lat fejlodését, a vallalati halozaton belili pozicidjanak javulasat? El tud-e nyerni a
valtozo termékskalabol ujakat, mégpedig a termékek é€letciklusa szempontjabol ,ke-
vésbé érett” termékek termelésének feladatat?®> Képes-e elérni, hogy a termelésen
felul tovabbi vallalati funkciokat telepitsenek a helyszinre?

Jelen tanulmany egy €szak-magyarorszagi autoipari beszallito cég példajat vizsgal-
va ez utobbi kérdéssel foglalkozik. Az esettanulminy f6 kutatasi kérdése a cég halo-
zaton beluli fejlédése €s kapcsolatrendszerének alakulasa: az anyavallalattal, tarsval-
lalatokkal €s a hazai beszallitokkal. A leanyvallalati fejlodést nem elsGsorban a valla-
lati teljesitménymutatOk (arbevétel, export, foglalkoztatas) alapjan elemezzik, ha-
nem a vallalati funkciok boviilését €s a vallalat halozati poziciojat befolyasolo ténye-
zOket tekintjiik at.

Az esettanulmanyhoz a menedzsment harom tagjaval készult (kulon-kilon) inter-
jua 2009. novemberében, amit internetes forrasokban fellelhet6 informaciokkal egé-
szitettunk ki.

A VALLALAT BEMUTATASA

Mivel a cég azzal a feltétellel adott lehetdséget az interjira, hogy sem a neve, sem pe-
dig azonositasara alkalmas informaciok nem kerulnek nyilvanossagra, ebben a rész-
ben kevés konkrétum jelenik meg. Mindazonaltal kovetkeztetések levonasara, tanul-
sagok megfogalmazasara a konkrét név/termék stb. ismerete nélkiil is alkalmas a tor-
ténet, hiszen a vizsgalt eset azt kivanja szemlé€ltetni, hogy miként fejlod(het)nek a
termelés relokacioja céljaval 1étrehozott helyi leanyvallalatok anyavallalataik globalis
termelési halozatan belil, illetve milyen tényezok befolyasoljak, segitik elo ezt a fej-
16dést.

Egy vezet6 német autdipari beszallitd magyarorszagi leanyvallalatinak fejlédését
helyezziik nagyito ala. A helyi leanyvallalat anyacége két német autoipari beszallito

5 Lasd errdl: Birkinshaw [1996]; Birkinshaw-Hood [1998]
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vegyesvallalata. 2008-ban az anyacég 15 telephelyen 5 900 f6t foglalkoztatott, €s ko-
zel 2,6 milliard eur6 forgalmat ért el. Az anyacég mindkét tulajdonosa kiilon-kiilon
globilis cégcsoporttal rendelkezik, vagyis nem csupan a vegyesvallalat (az anyacég),
hanem annak mindkét tulajdonosa kiilon-kilon is létrehozott Magyarorszagon le-
anyvallalatokat. Az 1. abra a tulajdonosi szerkezetet szemlélteti.

1. tulajdonos 2_tulajdonos
26 orszdgban 125 60 orszdgban rendelkezik
lednyvall al artal lednyvillalatokkal
{a,,nagymama™)
1 magyarorszigi vegyesvillalat, 15 —
telephely telephellyel a viligon 12 magyarorszagl
(az anyavallda) telephely

F

1 magyarorszgi telephely: a jelen
tanulmanyban vizsgdlt cég

Forras: sajat szerkesztés

1. abra: A vizsgalt cég elhelyezkedése a tulajdonosok globalis hal6zataban

Esettanulmanyunk targya a gépjarmivek egy meghatarozott, 30-60 komponensbdl
allo részegységének Osszeszerelésére szakosodott. Az adott részegység killonb6zo
valtozatait mind személy-, mind tehergépkocsi-Osszeszerelé cégeknek szallitja: a ve-
vOi kozé tartozik a Mercedes, az Audi, a Ford, a Volkswagen, az Iveco, a MAN stb.

A cég foglalkoztatottainak szama 450 f6, a 1étszam a 2003-as alapitastol kezdve
2008-ig toretlentil emelkedett, majd a globalis valsag kovetkeztében kb. 20 szazalék-
kal visszaesett.

Az arbevétel a kétezres €évek kozepétdl a 150-200 millio eurds savban mozgott,
2009-ben a valsag hatasara kb. 30 szazalékkal lesz kevesebb a tervezettnél. A termelés
szaz szazalékban exportra keriil, mégpedig nem az anyavallalat disztribucios rend-
szerén keresztil: a helyi leanyvallalat kozvetleniil a vevOknek (az autoipari 0sszesze-
reld cégeknek) szallit. A helyi cég termékeinek dominans részét az Europai Unioban
értékesiti, az arbevétel néhany szazaléka az USA-ban, illetve az amerikai kontinensen
keletkezik és kozel 10 szazaléka Azsidban. Ez utobbi zomében reexport (lasd errdl a
beszerzési fejezetben).

A HELYI LEANYVALLALAT FEJLODESE

A 2003-as alapitas idején ugynevezett projektcégben gondolkodott az anyavallalat: a
helyi leanyvallalat feladata egy meghatarozott vevl szamara, egy meghatarozott rész-
egys€g gyartasa, 0sszeszerel€se volt - egy gyartosoron. A szoba johetd telephelyek
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kozul elsésorban az ismerets€g €s az ar szolt a valasztott észak-magyarorszagi varos
€s a konkrét iizemcsarnok mellett: a csarnokot ugyanis az anyavallalat egyik tulajdo-
nosanak (a tovabbiakban ,nagymama”) magyarorszagi leanyvallalatatol bérelték.

A bérelt uzemcsarnokba iddvel ujabb gyartosorok kertltek, a helyi c€g ujabb €s
ujabb termékek termel€sének relokacioja révén novekedni kezdett (jelenleg 15 gyar-
tosoron folyik a termel€s). Az expanzio egy meghatarozott pontjan ujabb tiresen allo
uzemcsarnokot béreltek a ,nagymama” magyarorszagi leanyvallalatatol. A kibocsatas
novekedése folytatodott €s 2008-ban mar felmertilt, hogy hamarosan az ujabb tizem-
csarnokot is kinovi a cég, de a valsag hatasara bekovetkezett visszaesés jo idOre levet-
te napirendrdl a ,€pités, koltoz€s, vagy ujabb csarnok bérlése” stratégiai kérdését.

A termelés expanziojat €s diverzifikalodasat a vallalati funkciok béviilése kisérte.
A ,projektcég” kezdetben kizarolag a termelésre szakosodott, mé€g az olyan alapveto
kiegészit6 vallalati funkciokat, belsé szolgaltatasokat is, mint a pénzigy, szamvitel,
bérszamfejtés, informatika, kontrolling, HR, vamiigyintézés stb. a ,nagymama” izem-
csarnokot is bérbe ado helyi leanyvallalata szolgaltatta, megfeleld dijazas fejében.
A termelés bovilésével azonban mind nehézkesebbé valt a sziikségszertien egyre ki-
terjedtebbé valo kieg€szito vallalati funkciok kiszervezése, igy ezek a funkciok foko-
zatosan visszakerultek a vizsgalatunk targyat képez6 magyarorszagi céghez. A embe-
ri er6forrasok oldalarol ez azt jelentette, hogy a vallalat a ,nagymama” helyi leany-
vallalatanak az adott szolgaltatast a cég szamara végzo foglalkoztatottait is atvette.

A kiszervezett funkciok visszavételén tal 0j funkciok is megjelentek a cégnél,
mint példaul az 4j termékek gyartasba allitasahoz sziikséges fejlesztés (indusztriali-
zalas); a veviszolgalat és a logisztika. Bar a vizsgalt leanyvallalat kozvetleniil a vevOk-
nek szallit (nem az anyavallalat disztribucios kozpontjan keresztul), az értékesitési és
a marketing funkciok a vizsgdlt cég esetében tovdbbra is az anyavdllalatndl ma-
radtak. A megrendeléseket az anyavallalat targyalja meg a vevOkkel, azok paramé-
terei az anyavallalattol érkeznek meg, vagyis a kozponton keresztiil keriilnek be a
leanyvallalati informacios rendszerbe.

Ami a beszerzést illeti, bar ez a funkcio mar a kezdetektdl jelen volt a helyi leany-
vallalatnal, kezdetben csupan az anyavallalat beszerzési rendszerének atvételére,
meghonositasara €s a meglévo beszallitokkal a kapcsolat felvételére szoritkozott. Ké-
sObb a beszerzési funkcio ondllo beszdllitoi hdttérfejlesztéssé boviilt (lasd a beszer-
z€s fejezetben).

A helyi leanyvallalat funkcioi legutobb 2007-ben boviiltek a vallalati informacios
rendszerrel kapcsolatos feladatok (SAP stb.) ,insourcing”-javal - ez néhany évvel azu-
tan tortént, hogy az anyavallalat a SAP szabvanyait onalloan alakitotta ki, vagyis a
,2nagymamaétol” némileg eltérd rendszert kezdett alkalmazni. Informatikai szem-
pontbol érdekesség, hogy volt néhany olyan €v a vizsgalt vallalat fejlédésében, ami-
kor az anyavallalat mas SAP szabvanyokkal dolgozott, mint helyi projektcég-leanyval-
lalata: ez utobbi még a ,nagymama” rendszerét hasznalta, hiszen annak helyi leany-
vallalata nyujtott szamara informatikai szolgaltatasokat. Mivel a gyartott termékeket
nem az anyavallalatnak szallitotta vissza a c€g, hanem kozvetlentl a vevOoknek, ez az
eltérés nem okozott problémat. Idével, €s a helyi leanyvallalat névekedésével azon-
ban az anyavallalat €s a leanyvallalat informacios rendszerének egységesitése elen-
gedhetetlenné valt. A ,nagymama” helyi leanyvallalata altal nyujtott informatikai
szolgaltatas igénybevételét fel kellett fliiggeszteni, a leanyvallalat integralta, onalléan
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kezdte végezni az informatikai feladatokat: az anyavallalatéval kompatibilis rendszert
honositott meg és mikodtetett.

A BESZERZESI FUNKCIO - ELVEK

Az interjuk egyik legérdekesebb tanulsaga az volt, hogy a vizsgalt cég jelentds erdfe-
szitéseket tesz helyi beszallitok felkutatasara. Ez szemben all azzal az altalanos véle-
kedéssel, hogy a hazankban tevékenykedd multinacionalis feldolgozoipari vallala-
tok® globalis kdzpontositott beszerzési stratégiit kovetnek, minimalis a helyi hozza-
adottérték-arany, illetve a helyi beszallitok hozzajarulasa [lasd err6l Mészaros, 2009
irodalom-attekintését]. Hazai felmérések szerint mindez nem csupan a helyi kis- és
kozépvallalatok beszallitoi képtelenségére vezethetd vissza [Szalavetz 2002], hanem
arra is, hogy a multiknak, f6ként az exportorientalt, jelentds kibocsatast multiknak
(legalabbis meghatarozott iparagakban, és meghatarozott belépési modot valaszto
befektetdk esetében) nem €rdekiik globalis termelési halozatuk kibovitése helyi be-
szallitokkal [Sass 2009; Sass-Szanyi 2004; Somai 2000]. A vizsgalt vallalat beszerzési
politikdja ellentmond Vince [2001] tételének is, aki szerint a globalis kulfoldi nagy-
vallalatok exportorientalt, zOldmezds beruhazassal 1étrehozott helyi leanyvallalatai
erOs tulajdonosi kontroll alatt mikodnek, €s minimalis dontési szabadsaggal rendel-
keznek arra vonatkozolag, hogy helyi beszallitokkal vegyenek fel kapcsolatot €s ter-
meléstikbe integraljak azokat.

Ezzel szemben a vizsgalt cég eset€ben az anyavallalat nem sz0l bele, hogy leany-
vallalata mely helyi beszallitokkal kot szerzodést: a beszallitok lecserélésekor, Gjak,
helyiek alkalmazasakor kizarolag a vevokkel kell egyeztetnie, a vevOk fel€ kell tudnia
dokumentalnia azt, hogy 0j beszallitojanak termékei elvart mindségtiek, €s a beszal-
1it6 is megfelelé minGségbiztositissal rendelkezik.”

Mivel az aut6iparban altalanos jelensé€g, hogy a vevOk minden évben az ar megha-
tarozott szazalékos csokkentését kivanjak meg (0j termé€k esetében ez az els6 évben
kb. 2 szazalék, kés6bb 1,5-1,25 szazalék stb.), az els6 koros beszallitok természetesen
minden lehetséges 1épést megtesznek annak érdekében, hogy maguk is csokkentsék
koltségeiket. Ennek egyik utja a korabbiaknal kedvezObb feltételeket kinalo beszalli-
tok felkutatasa, ami gyakran lokalizaciot, vagyis a kulfoldi beszallito helyi cégre tor-
ténd lecserélését jelenti.® Ez egyuttal a logisztikai, szallitasi koltségeket is csokkenti.

6 Kivételt képez természetesen az élelmiszeripar.

7 A vevOk részérdl ugyanakkor a helyi cég lokalizacios eréfeszitései gyakran ellendllasba iitkoznek. A
nyugat-europai cégekre és kiilonosen a francidkra jellemzd6, hogy nem csupdn gazdasagpolitikai €s
regionalis, de mikroszinten is erdteljesen képviselik a nemzeti piacok védelmét: egy francia beszallito
lecseré€lése a francia érdekeltségl vevok erdteljes ellendllasaba titkozik. Hasonl6 a helyzet a relokdcios
dontések esetében is: az anyavallalat relokdcios dontését kovetéen az Uj telephely technikusai, projekt-
¢és folyamatmérnokei bejarjak ugyan a korabbi termelési telephelyet, annak érdekében, hogy a termelési
folyamat konkrét miiszaki €s szervezési megoldasait a helyszinen tanulmanyozzak, mieldtt atkeriilne
hozzajuk a termelés, de a helyi mérnok esetenként passziv ellenallassal probiljak megakadalyozni, hogy
a termelés az 1j telephelyen is a korabbi€éhoz hasonl6 hatékonysaggal folyjon. Mindez, ha nem is
kérddjelezi meg, de legalabbis arnyalja a miikodotéke-befektetéseket kisérd technologia- €s
tudastranszferrel kapcsolatos szakmai megallapitisokat.

8 A masik ut az eljarasfejlesztés.
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A vizsgalt cég beszerzési osztalyanak épp ezért fontos feladata, hogy folyamatosan fi-
gyelje a hazai kinalatot, €s targyaljon a potencialis beszallitokkal. Amennyiben sike-
rul olyan hazai céget fellelnie, amelyiknek a megbizasa a koltségek csokkenésével jar-
na, sajat koltségén szigoru auditot kezdeményez, amelynek eredményeit a vevok elé
tarja, jovahagyasukat kérve az 0j beszallito megbizasat illetéen. Az anyavallalat ebbe
a folyamatba nem avatkozik bele.

Erdekes tovabbi kutatdsi kérdés, hogy vajon ez a tapasztalat cégspecifikus, vagy
iparagspecifikus. Altalinosithatunk-e egy vallalat tapasztalataibol és allithatjuk-e,
hogy valtozott az autéiparban alkalmazott beszerzési stratégia? Vajon mas elso koros
beszallitoknal is csokkent a globalis kozpontositott beszerzés részesedése, €s a lo-
gisztikai optimalizalas igénye valamiféle multi-domestic, de legalabbis hibrid irinyba
alakitja at a beszerzési rendszert? Jellemzo6 ez a valtozas mas iparagakra is? Ha a glo-
balis autoipari beszallito cégek aranyaiban egyre kevésbé menedzselik maguk, a sajat
disztribucios kozpontjaikon keresztiill a leanyvallalataik termeléséhez sziikséges
anyagok ¢€s alkatrészek beszerzését, pontosabban nem Ok latjak el az ezekhez sziiksé-
ges logisztikai és szallitasi feladatokat, az gazdasagpolitikai szempontbdl a helyi be-
szallitasi képesség tamogatasat c€lzo uj erOfeszit€sekre sarkall. Ezek szerint immar
kevésbé€ érvényes az a kutatoi megallapitas, hogy a helyi cégek multinacionalis leany-
vallalatok beszallitéi hal6zataba torténd integralédasinak tamogatiasa - legalabbis
meghatarozott iparagakban - sziikségszeriien sikertelen (az erre szant kozpénzek
kevéssé térilnek meg), mivel a nagy integrator cégek globalis beszerzési stratégiat
kovetnek.?

A BESZERZESI FUNKCIO - A GYAKORLAT: BESZALLITOI HATTERFEJLESZTES

Egy termékre szakosodott projektcégként a helyi leanyvallalat atvette az adott ter-
meék 99 szazalékban német beszallitoit. Az arat €s a szallitasi feltételeket még az anya-
cég targyalta meg és rogzitette szerz6désben hagyomanyos partnereivel. A beszerzé-
si funkcio részben a termékskala boviilésével, de foként a szallitasi feltételek vevOk-
kel torténd €ves ujratargyalasaval parhuzamosan egyre komolyabba valt. A feladatok
sokasodtak: jelenleg a helyi leanyvallalat mar 1400 féle alkatrészt szerez be és kb. 140
beszillitoval tartja a kapcsolatot.!©

A beszallitok fluktuacioja viszonylag kis mértéku, €vente kb. 10 uj beszallito integ-
ralodik a leanyvallalat halozataba. Az Gjak megjelenése részben a terméksala boviilé-
sének és/vagy valtozasanak kovetkezménye, mig néhany uj beszallito a kolts€égcsok-
kentési ertfeszitések jegyében meglévl beszillitoi partnereket valt fel.

A beszillitoi hattérfejlesztés szigoruan formalizalt munkarend szerint zajlik,
ami kis mérté€kben arnyalja, de nem kérddjelezi meg az el6z0 fejezetben leirt tételt,

9 Mindezt jelen tanulmany szerzgje is sok helyen hangoztatta [pl. Szalavetz 2004], jelesiil, hogy a hazai
cégek multinacionalis villalatokhoz val6é kapcsolodasat 6sztonzdé beszallitasi programok gyenge haté-
konysdganak egyik f6 oka az, hogy a multinaciondlis vallalatok - minél K+F-igényesebb terméket 4lli-
tanak eld, anndl inkabb - globailis hozzidadottértéklainc-menedzsmentet folytatnak, igy importbol fede-
zik inputsziikségletiik domindns részét.

10 Globialis szinten az anyagkoltség kb. az arbevétel 70 szazaléka (forras: az anyavallalat 2008-as éves jelen-
tése).
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miszerint az anyavallalat alapvetéen nem avatkozik be az 0j beszallitok kivalasz-
tasaba, adott esetben a meglévo német beszallitok magyarral torténd lecserélésébe.
A formalizalt eljaras ugyanakkor természetesen sziikiti a szoba johetd beszallitok
korét: olyan jelentOs képességeket igényel, amellyel kevés hazai kis- €s kozépvallalat
rendelkezik.

Az eljaras menete a kovetkezd. Uj alkatrészigény, vagy Uj beszallit6 iranti igény fel-
merulésekor a helyi leanyvallalat tobbféle forrasbol tajékozodik a kinalatot illetéen.
Az egyik forras anyavallalatinak masodik tulajdonosa, amely egyrészt egy beszallitoi
informacios adatbazissal rendelkezik, masrészt kiterjedt kozép- €s kelet-europai piac-
kutatast folytat, adatbazisat bévitendd. A masik lehetséges forras maga az anyavalla-
lat, amelynek hivatalbdl is jelzik, hogy 0j beszallitot keresnek. A helyi leanyvallalat
Onalloan is piacot kutat, a beszerzési részleg k€pviseldi hivatalbol latogatjak szakma-
juk hazai és nemzetkozi ipari vasarait.

Minden egyes 0j beszallito rendszerbe integralasahoz harom potencialis beszalli-
toval veszik fel a kapcsolatot, pontosabban még a kapcsolat felvétele elott megbiznak
egy nemzetkozi kockazatelemzo, uizleti adatbazis-szolgaltaté céget, hogy mérje fel a
hiarom jelolttel kapcsolatos tizleti kockazatokat.'! Amennyiben a kockazatelemzés
eredménye zold utat ad a kapcsolat felvételéhez, a beszallitoi hattérfejleszt6 un. elso
latogatast tesz a cégnél. Felmérik a gyartasi folyamatokat, a berendezéseket, €s elso-
sorban a mindségbiztositasi rendszert, a dokumentacioikat stb. A latogatast koveto-
en a beszallitoi hattérfejleszt elemzést készit arrol, hogy megitélése szerint a poten-
cialis beszallito képes-e az adott alkatrész legyartasara, milyen technikai kockazati
tényezOk meriilnek fel.

Ezt kOveti az ajanlatkérés, vagyis a szallitando alkatrész muszaki rajzanak atadasa.
Az ajanlatkérés hivatalos aktusat nem minden esetben a helyi leanyvallalat teszi meg.
Miutan az anyavallalatot mar eldzetesen tajékoztattak arrol, hogy meghatarozott al-
katrészre 0j beszallitot keresnek, az anyavallalat felméri a vallalati halozaton bell fel-
merulo €s logisztikai szempontbol relevans hasonl6 igényeket, €s esetleg mar azon-
nal nagyobb megrendelési mennyiségrodl targyal (elképzelhetd, hogy az adott, vagy
az ahhoz hasonlo alkatrészeket mas leanyvallalatoknak is szallithatja a beszallito, a
masik oldalrol pedig a nagyobb mennyiség kedvezObb targyalasi poziciot eredmé-
nyez). Osszességében az anyavallalat a beszerzések 75 szazalékat intézi kozpontilag
(forras: az anyavallalat 2008-as éves jelentése).

Ha azonban a beszerzendo alkatrész kizarolag, vagy dontéen az adott leanyvallalat
termeléséhez sziikséges, a leanyvallalat maga menedzseli az 6sszes beszerzési felada-
tot. Ha pedig az adott alkatrészbdl kisebb mennyisé€g iranti igény mas helyi leanyval-
lalatok részérdl is felmertil, a legnagyobb igényt tamaszto leanyvallalat rendeli meg a
terméket. Ez a masik oldalrol azt a figyelemre mélto funkciobdviilést eredményezi,
hogy a helyi leanyvallalat helyileg kialakit egy ,globalis disztribucios rendszert” és

11 Komplex kockazatelemzés esetében a tanicsado cég elemzi a potencialis beszallitd mérlegét, cash
flow-adatait és mindenféle pénziigyi mutatojit (tékeellatottsag, likviditasi gyorsrata, hosszu tava elado-
sodottsag). Egyéb céges adatokat is felmérnek: a potencidlis beszallitd partnerkapcsolatait, kintlévo-
ségeit, fizetési mindsitéseit. A kapcsolatfelvételt megel6z6 kockazatelemzést késGbb eseti, vagy folya-
matos monitoring koveti, vagyis a tandcsado cég a meglévd beszallitok pénziigyi helyzetét is figyelem-
mel kiséri.
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szallitja az 6hozza beérkezd nagy tétel alkatrészbdl a megfelel6 mennyiséget a tars-
vallalathoz. Esetiinkben a cég arbevételének tiz szazalékat képez6 azsiai €rtékesités
donto6 tobbsége ilyen reexportbol szarmazik.

Térjunk vissza az uj beszallito rendszerbe iktatasanak formalizalt munkarendjé-
hez. Az ajanlatkérés beérkezését kovetden a beszallito gyarthatosagi tanulmanyt ké-
szit, vagyis dokumentalja, hogy milyen berendezésekkel, milyen anyagokat felhasz-
nalva, milyen folyamatok soran, €s a mindségbiztositasi kovetelményeket miként ga-
rantalva késziti el a rendelt alkatrészt, illetve miként biztositja azt a feltételt, hogy a
selejtarany (PPM) egymillio darabra vetitve 70 alatt legyen. Ez utobbi feltétel csupan
egyike azoknak, amelyek az ajanlathoz csatolando nyilatkozatban szerepelnek. A nyi-
latkozat részletesen tartalmazza a megrendelé mindségpolitikajat (beleértve a kor-
nyezetvédelemmel kapcsolatos szabalyozasokat is). Ennek alairasaval a beszallito ko-
telezi magat, hogy elfogadja e szabalyokat, rendelkezik az el6irt tanusitvanyokkal, hi-
ba esetén a formalizalt modszer szerint jar el, €s javitja ki a hianyossagokat, illetve
dokumentalja az eljaras modositasat stb.

A beszerzési osztaly ki€rtékeli a be€rkezett ajanlatot, sziiks€g esetén ujratargyalja
az arat, a szallitasi és fizetési feltételeket, a hatarid6ket stb. Ezt koveti a termékaudit,
vagyis a beszillito dltal elkészitett prototipus és az un. elsé minta!? auditja.

A termékauditot folyamataudit kéveti, amelynek sordan a beszallitoi hattérfejlesz-
tOk megvizsgaljak, hogy van-e a gyartasi folyamatban hibalehetOs€g, sziikség szerint
korrekcios 1épéseket javasolnak €s természetesen mindent részletesen dokumental-
nak. A folyamataudit soran mar elkezdddik a szériagyartas és a szallitas, ugyanakkor a
beszallitoi hattérfejlesztési osztaly munkatarsai hat honapon keresztil folyamatosan
figyelik 0j beszallitoik mikodését, elemzik a gyartasi eljaras soran fellépd hibakat, s6t
a potencialis hibakat is, ez esetben korrekcios l€péseket javasolnak. Hat honap
leteltével a beszallito folyamatos monitoringja megsziinik, az dsszes dokumentacio a
beszalliti hattérfejlesztd osztalyrol atkeriil a ,beszallitoi mindségiigy” osztilyra.l3

Nem véletlen, hogy e hosszadalmas €s koltséges eljaras akadalyat kevés hazai cé€g
volt képes atugrani. A lokalizacio évek ota napirenden van, vagyis a vizsgalt cég nem

12 A prototipus még nem szériaszerszammal késziil, az elsé minta, amely maximum 6t darabot tartalmaz
mar szériaszerszammal. Az audit azt jelenti, hogy a muszaki rajzon szerepl$ 0sszes paramétert lemérik
és esetleg korrekciot javasolnak.

13 Ha a mindség tigyében meg is sziinik a folyamatos felligyelet, a gyartasi eljards koltségeinek szem-
pontjabol ugyanakkor a vizsgalt cég igyekszik tovabbra is folyamatos kapcsolatot tartani beszallitéival.
A megrendeld transzparens koltségtervezést és a koltségek folyamatos figyelését varja el. Hosszabb
tavon a szerzGdési feltételek évenkénti ujratargyalasa helyett at kivan térni a koltségek alakulasanak
bilaterilis nyomon koévetésére €s elemzésére. Mint a "nagymama" dltal 6sszedllitott "stratégiai beszerzé-
si elvek" interneten fellelheté dokumentumabdl kideril, nem a beszallitoé profitjanak lefaragisa cél,
hanem a koltségek stratégiai menedzsmentjéhez torténd hozzijarulas, segitségnyujtas ahhoz, hogy a
beszallité miként tudja kiiktatni a koltségeit noveld tényezdket, vagy legaldbbis hatasukat mérsékelni.
Idézziik fel ezzel kapcsolatban Dyer-Chu [2000] megallapitasait! A szerzOk hangsulyozzik, hogy az
autoOipari beszillito-vevé kapcsolatokban a bizalom erdteljes pozitiv hatast gyakorol a teljes vallalati
halézat versenyképességére. A szerzék a bizalom kialakuldsat és mértékét befolydsolo tényezdket
vizsgaltak, €és azt taldltik, hogy a két fél kozotti bizalomra a legerdsebb pozitiv hatast az intézményesi-
tett, formalizalt eljarasok, rutinok gyakoroljak. Ide tartozik a beszallitok kivalasztasinak formalizalt elja-
rasa; a vevOk oldalarol a beszallitok esetleges (miiszaki) problémainak megoldasahoz nyujtott segitség,
¢és forditva: a beszallitok vevdi panaszok esetén alkalmazott korrekcios eljarasai.
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kevés alkalmazottja, nem kis raforditasokkal igyekszik a meglévo német beszallito-
kat, kedvezObb feltételekkel szallito, foldrajzilag kozelebb elhelyezked6 beszallitok-
kal felvaltani. A német beszaillitok kezdeti 99 szazalékos aranya mara kb. 80 szaza-
lékra csokkent, de zomében nem a hazai cégek vették at a kiesOk helyét, hanem fran-
ciak, olaszok, spanyolok. Egy cseh és egy szlovak beszallito mellett, a vizsgalt cég
jelenleg hairom magyar beszallitoval'4 rendelkezik és 6t tovabbi cégnél van folyamat-
ban a hosszadalmas kivalasztasi €s auditalasi eljaras.

A HELYI CEG FEJLESZTESI TEVEKENYSEGE ES HORIZONTALIS KAPCSOLATAI

Uj termék fejlesztésére mindig kézponti szinten, a vevok kezdeményezésére, a ve-
vokkel egyeztetve keriil sor. Amennyiben egy-egy nagy autdipari c€g Uj modellt ala-
kit ki, vagy megujitja meglévé modelljét, fejlesztomérnokei 0sszetlilnek a nagy rész-
egységeket gyarto kozponti beszallitoikkal €s kozosen alakitjak ki az uj modell para-
métereit.

Miutan konkretizalodott a koncepcio, az elsé kords, nagy részegységszallito glo-
balis vallalatok fejlesztd kozpontjaiban dolgozo mérndkok felveszik a kapcsolatot sa-
jat leanyvallalataik koziil annak a fejlesztéivel, amelyiknél a modositando részegység
gyartasa korabban folyt. Teljesen uj termé€k esetében a kozponti fejlesztd részleghez
kertil a feladat.

Az j fejlesztések a leggyakrabban minimalis valtoztatast jelentenek csupan. Apro
valtoztatasok esetében az 0j termékek gyartasi jogat igy €rtelemszertien leginkabb az
a leanyvallalat képes jo es€llyel megszerezni, amelyikben az Gjhoz leginkabb hason-
16 termék gyartasa folyt.

A vizsgalt cég projektmérnokei az anyavallalat fejlesztoivel, a maguk szintjén el-
kezdik ugyanazt az interaktiv egyuttgondolkodasi, egyeztetési folyamatot, amelyet
korabban az anyavallalat fejlesztomérnokei a vevivel folytattak. Megvizsgaljak, mi-
lyen szerszamok kellenek a modositott paramétert termék elkészitéséhez. Lehet-e a
meglévl szerszamokat modositani, vagy ujak legyartasara van sziikség? Mennyibe
keriil a meglévok modositasa, milyen koltségekkel jar az ujak gyartatasa? Milyen meg-
tériilés varhato? Ha egyszerre sok apro valtoztatasra van sziikség, vajon nem €ri meg
jobban egy teljesen uj gyartosort felallitani, mint a régit modositgatni €s Uj szersza-
mokat legyartatni? Mennyibe kertilne a meglév) gyartosor modositasa, illetve egy 4j
gyartosor felallitasa (a kalkulaciok elkészitéséhez természetesen mind a szerszamok,
mind a gyartoberendezések esetében harom ajanlat kozul kell valasztani). Van-e a
meglévl uzemcsarnokon beliill még hely 4j gyartosor felallitasara?

A helyi leanyvallalat fejlesztési feladatait végzé négy projektmérnok a fejlesztés
els6 fazisaban ezeket a kérdéseket valaszolja meg. A dontést kovetOen, a masodik
fazisban kerul sor az Gj modellekbe kertild, Gj paraméterekkel rendelkezd, Gj részegy-
s€g ,indusztrializalasara”, vagyis a folyamatos gyartashoz sziikséges eljarasi valtozta-
tasok végrehajtasara, illetve a valtozasok informatizalasara (minden valtoztatast be
kell vinni az informatikai rendszerbe).

14 Ezek kozul egyik sem par excellence helyi kis- kozépvillalat, a Videoton Holding egyik leinyvallalatan
kiviil egy német €s egy svéd tulajdonban 1év helyi leanyvillalat szallit alkatrészeket.
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A vizsgalt leanyvallalat nem foglalkoztat fejlesztOmérnokoket: ezeket a fejlesztése-
ket projektmérnokok végzik. Az aprobb valtoztatasoknal nagyobb szabasu termékfej-
lesztést a vallalati kozpontban, vagy a fejlett orszigokban 1évé fejlesztémérnokok
végzik. 1>

A projektmérnokokon talmenden a helyi leanyvallalat un. folyamatmérnokoket
is foglalkoztat. A folyamatos eljarasfejlesztés: az anyagaramlas javitasa, a gyartasi elja-
ras racionalizalasa, ujabb é€s ujabb percek megtakaritasa, a hibalehet6ségek - mar a
lehetdség szintjén torténd - kisziirése, a veszteséget okozo minden egyéb tétel felfe-
dezése €s eliminalasa ugyan els6sorban az 6 felel6sséguik, de a kaizen modszer [Imai
1986] filozofidjanak megfelelGen, a felel6sség nem egyediil az erre a feladatra elso-
sorban kijelolt munkatarsaké. A folyamatos fejlesztésbe gyakorlatilag minden foglal-
koztatottat bevonnak.

A folyamatos javitas filozofidjanak és gyakorlatanak helyi meghonositasa érdeké-
ben az anyavallalat tanacsadot fizet, aki a leanyvallalatok kozott ingazva id6roél idére
néhany napot eltolt a vizsgalt cégnél is, €s képzéseket tart.

KAPCSOLAT AZ ANYAVALLALATTAL

Ami a helyi cég anyavallalati iranyitasat €s feltigyeletét illeti, ma mar a korszeru valla-
latiranyitasi rendszerek lehetdvé teszik, hogy az anyavallalat online képben legyen a
leanyvallalatainal zajlo termelési folyamatokrol, azok koltségvonzatairol, a vallalati
miikodés minden egyes paraméterérol.

Az anyavallalattal kialakitott kapcsolatokat ugyanakkor nem anyavallalatleany-
vallalat, vagy anyavallalat-regionalis kozpont-leanyvallalat mintaja alapjan kell elkép-
zelniink. Az anyavallalat viszonylag nagy onallosaggal rendelkezd diviziokra oszlik és
a helyi leanyvallalat termelése meghatarozott diviziokhoz (lizleti egységekhez) kap-
csolodik. A felugyeletet divizioszinten az adott tzleti egysé€g vezetdi latjak el, vagyis
az anyavallalat-leanyvallalat kapcsolatok legnagyobb része a helyi €s a kozponti Uizleti
egységek kozotti kapcsolat formajat olti. A helyi leanyvallalat szempontjabol a legje-
lentésebb divizio anyavallalati megfelelGje latja el az atfogo felugyeletet.

A divizioszintl jelentések mellett, a leanyvallalat természetesen rendszeres ido-
kozonként osszefoglalo jelentést is készit, bemutatva és indokolva a teljesitmény-
mutatok alakulasat, a stratégiai terveket, lehetoségeket €s veszélyeket. A jelentések
értékelését €évi két alkalommal on-site review, vagyis az anyavallalat képviseléinek
ellendrzo latogatasa egésziti ki: szigoru, elére meghatarozott protokollal, amelynek
soran az egyes részlegek vezetOi bemutatjak részlegiik teljesitményét, a fejlesztési-fej-
16dési terveiket, javaslataikat €s ezek beruhazasi vonzatat. Mindemellett a menedzs-
ment képviseldi rendszeres latogatasokat tesznek az anyavallalati kozpontban, ahol
a leanyvallalatok részt vesznek a csoport stratégiai terveinek elkészitésében, a tervek
esetleges modositasaban €s az eredmények €rtékelésében.

15 Globalis szinten az anyavallalat 800 K+F munkatarsat alkalmaz, a K+F-raforditasok 6sszértéke 2008-ban
110 milli6 eurot tett ki (forrds: az anyavallalat éves jelentése). A helyi leanyvallalatnal a fent felsorolt fej-
lesztési feladatok nem K+F-raforditisként vannak nyilvantartva.
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Interjuink szemléletesen tamasztjak ala 7orok [2001] megallapitasat, miszerint
egy multinacionalis vallalat halozatan belill nem a kulso, piaci verseny a legfonto-
sabb, hanem a belsd: az 1j termékek gyartasanak jogaért a vallalaton beliil, a tobbi
leanyvallalattal folytatott verseny. A termékek egy része csupan egy-egy helyi leany-
vallalat szamara Uj: az autoipar, €rett iparag lévén, konszolidacios fazisban van, egyes
gyarakat bezarnak és a termelést mas telephelyekre viszik at. Ez tortént nemrég a
vizsgalt cég esetében is, egy kanadai és egy USA-beli telephely bezarasaval az ottani
gyartosorok egyikét-masikat a vizsgalt céghez helyezték.

Sajdtos relokdcios sikertorténet volt az az eset, amikor egy meghatarozott termék
gyartosorat a francia leanyvallalattol helyezték at a magyar céghez. A termé€k gyarta-
sa soran 4j €s Uj technikai problémakkal kerilt szembe a francia leanyvallalat, ami
csak fokozta azt a nehézséget, hogy ennek a terméknek a gyartasat minden eljarasfej-
lesztési erdfeszités ellenére sem tudtak gazdasagosan megoldani. Erételjes belsé
lobbitevékenység kezdddott: tobb leanyvallalat is megprobalta megszerezni a gyar-
tas jogat. A magyar mérnokok a helyszinen tanulmanyoztak az eljarast, a felmerul6
problémaikat, majd kalkulaciokat készitettek €s azok eredményeit prezentaltak az
anyavallalatnak, bizonyitando, hogy 6k meg tudjak oldani az adott termé€k gazdasa-
gos gyartasat. A relokacio nem csupan az alacsonyabb helyi bérkoltségek, hanem a
helyi miiszaki megoldasok kovetkeztében is sikernek mindsiilt: a magyar telephelyen
az adott termé€k gyartasa komoly nyereséget termelt.

Esettanulmanyunk targya nem csupan relokacio eredményeként fejlodott, bo-
viilt, hanem lokacio révén is, vagyis elnyerte teljesen 4j termék gyartasanak jogat. Bar
az alapitaskori koncepcio azt tartalmazta, hogy a kifuto termékeket helyezik a ma-
gyar leanyvallalathoz, illetve a konszolidacio jegy€ben a fejlett orszagokbol kitelepi-
tendd termelést fogadja be majd az Gj telephely, mar a masodik gyartosor is vado-
natj termé€k gyartasara szolgalt: idokozben (€s csak részben a helyi leanyvallalat
képviseldinek lobbizasa eredményeként) valtozott a koncepcio.

Mindazonaltal, a ,vallalkoz6 leanyvallalat” attitiid [Birkinshaw 2000] a halozati
pozicio fenntartasa/erdsitése, vagyis a belsé versenyben valo helytallas szempontja-
bol is elengedhetetlen. A proaktiv megkozelitésre jo példa a vizsgalt cég IT-vezetdjé-
nek kezdeményezése, aki az informatikai fejlesztés €s a papiralapu dokumentacio
elektronikussa tétele érdekében un. ,employee portal” kialakitasat kezdeményezte.
Els6 korben ez a szabadsagigények dokumentalasara €s az igények osszehangolasara
szolgalt.

A gondolat jol alkalmazza a nyugati kultiraban egyre inkabb teret hodito
Lemployee participation” elvét. A szabadsagigény bejelentését onalloan, a belso in-
formacios rendszeren keresztil intézve, €s egyuttal hozzaférve a bejelentett idopont-
ra vonatkozo szabadsagolasi adatokhoz, a foglalkoztatottak kozépvezeté bevonasa
nélkul, maguk tudjak a szabadsagigényeiket 0sszehangolni €s nem utolso sorban ja-
vul az atlathat6sag. Az altalanos hozzaférés érdekében azoknak a foglalkoztatottak-
nak a szamara, akik nem rendelkeznek 0nallo szamitogépes hozzaféréssel, un. ,share
point™-okat, vagyis olyan nyilvanos munkaallomasokat allitanak fel, ahol a cég bar-
mely dolgozoja hozzaférhet a megosztando adatokhoz.

Az anyavallalati kozpont elfogadta a kezdeményezést, €s a magyar cégnél un. pilot
program kezd6dott, ami, ha sikeres lesz, a csoport tobbi tagvallalatanal is megvalosul
- természetesen a magyar leanyvallalat informatikusainak szakmai atmutatasaval.
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Mindez jo alapot teremthet a kovetkezo 1épéshez, a megosztasra kerulo tartalom bo-
vités€hez, mégpedig nem csupan egy-egy helyi leanyvallalat szintjén, hanem cso-
portszinten is. Gondoljunk a digitalis kormanyzas (e-governance) analégiajara! En-
nek lényege, hogy a kormanyzatok az informacios és kommunikacios technologiat
(IKT) felhasznalva, az allampolgarokkal, az tizleti szféraval, illetve a kormanyzati szfé-
ran belil informaciot cserélnek (kétiranya kommunikacid!), illetve online szolgal-
tatasokat nyujtanak. Sajatsagos, hogy ezuttal a technologia diffuzioja forditott iranyu:
nem a vallalati szféraban mar régota jo bevalt megoldasokat veszi at a kormanyzati
szféra, hanem a kozszolgdltatdsok megolddsait alkalmazzdak a magdnszféraban.

Egy-egy multinacionalis vallalat szintjén, a fejlett vallalati informacios rendszer
csak meghatarozott tipusu informaciok aramlasat segiti eld, €s azt is csak a sziik ve-
zet0ség szamara. Az ,employee portal™hoz hasonlo, a korabbiaknal nagyobb mérté-
ki és szélesebb kort informacio-megosztast lehetdvé tevl share pointok felgyorsit-
jak az informacio aramlasat €s ezaltal n6 a mikodési hatékonysag.

Bar a hazai leanyvallalat halozaton beliili poziciojat kétségkiviil erdsitik az ilyen
kezdeményezések, egy-egy helyi vallalat pozicidjat az iparag globalis konszolidacio-
janak idOszakaban leginkabb a termékei iranti kereslet alakulasa befolyasolja. A meg-
interjuvolt vezetOk €rt€kelése szerint a vizsgalt c€g jelenleg stabil, de ha tobb jelen-
tds vevoje a valsag kovetkeztében bezarni kényszeriilne, az alapjaiban ingatna meg a
helyi cég poziciojat.

TANULSAGOK

Tanulmanyunkban megprobaltunk betekintést nyujtani egy globalis cég helyi leany-
vallalatanak muikodésébe, vallalati funkcidinak a termelé€s kezdeti relokaciojat koveto
boévilésébe és e funkciok néhany konkrét gyakorlati mechanizmusaba.

A torténet egyik tanulsaga, hogy a feladatok globalis szervezése nem feltétlentil
kozponti, centralizalt iigyintézést jelent: a ,globalis optimalizalas” célkitiizésébe be-
lefér, hogy bizonyos feladatokat egy periferikus helyi lednyvdllalat menedzseljen
globdlis méretekben.

A masik tanulsag, hogy a termelés relokaciojanak céljaval Iétrehozott helyi leany-
vallalatok, bar per definitionem konszolidacios fazisban 1év6 iparagak kifuto termé-
keinek gyartasara jonnek létre, periferikus, a fejlett orszagokénal alacsonyabb bér-
koltségekkel jellemezhetd telephelyeken - jelentos fejlodési pdlydt futhatnak be,
amennyiben a leanyvallalat proaktiv modon kezdeményezi/felgyorsitja azt a folyama-
tot, amit a szakirodalom a multinacionalis vallalat alkotoelemeinek koevoluciojaként
ir le [Madhok-Liu 2006]. A leanyvallalat pozici6ja villalati funkcidinak béviilésével
javul, nem pedig a termelés felfutasa vagy a gyartott termékek technologiai szintjé-
nek emelkedése kovetkeztében.
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