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AZ ELLATASI LANCBAN ELFOGLALT
POZICIO ES A SZOLGALATOSODAS

— UZLETI MODELLEK EUROPABAN

A szerzok célja, hogy megvizsgaljak, milyen kolcsonhatasban all az ellatasi lancban elfoglalt pozicio,
valamint a szolgalatosodas szintje az eurdpai termeléviallalatoknal. Vizsgalatuk azt mutatja, hogy a
globalizacio és a termelés nemzetkozivé valasa mindkét tényezot jelentés mértékben befolyasolja. A ter-
melés globalizaciés trendjeinek megfelelden igy a kelet-eurdpai (fejlédé), illetve a nyugat-eurépai (fej-
lett) orszagokban eltéré iizleti modellek valnak dominanssa, amelyek Kiilonb6zo ellatasilanc-pozicioval és
mas-mas szinti szolgaltatasnyujtassal jellemezhetéek. A dominans iizleti modellek mellett természetesen
mas iizleti modellek is miikod6éképesnek bizonyulhatnak a két vizsgalt régioban. A létesitmények elhe-
lyezésére, valamint az iizleti eredményességre vonatkozo mutatok elemzésbe torténé bevonasaval cikkiik
az Europaban miikodé iizleti modellek kialakitisanak okara, valamint jovébeli fenntarthatésagara is

megprobal valaszt adni.'
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Az elmult néhany évtizedben a folyamatosan tért ho-
dité globaliz4cié alapjaiban viltoztatta meg a vil4g-
gazdasag és a vallalatok miikodését (Czako — Reszegi,
2010). A tdlélés érdekében a vallalatok kénytelenek
folyamatosan alkalmazkodni a globalizaci6 4ltal ala-
kitott dn. ,,4j gazdasdg” gyorsan valtozé feltételeihez
(Hayes, 2002; Nissan és tarsai, 2011). Az ,,4j gazda-
sdgot” globdlis szinten a kovetkezSkkel jellemezhet-
jiik: folyamatosan er§s6dd versenyhelyzet a globali-
z4l6d6 piacokon, melyet a multinacionélis vallalatok
térnyerése idéz el§ (Cui, 1998); a termelStevékeny-
ségek hatarokon 4tnyuld kiszervezése és a termelés
nemzetkozivé valasa (Sideri, 1997; Levy, 2005); va-
lamint az a tény, hogy a termel&vallalatok kibocsétdsa
egyre inkabb eltolddik a fizikai javak felSl az intel-
lektudlis, megfoghatatlan és tudasintenziv joszdgok
irdnyaba (Hayes, 2002; Mudambi, 2008). Az emlitett
folyamatok szoros kapcsolatban &dllnak egymadssal:
az er8s0dd globdlis piaci verseny egyardnt elSidézi
a termelés nemzetkoziesedését (atalakitva az ellatasi
lancok felépitését [Gelei, 2009]), valamint a termeld-
vallalatok outputjanak szolgdltatdsok irdnydba valo
elmozduldsat.

VEZETESTUDOMANY

Egyrészt tehét a globélis versenyhelyzet fokozddédsa
arra készteti a véllalatokat, hogy megerdsitsék pozici-
6ikat a versenytarsakkal szemben és kilépjenek a nem-
zetkozi piacokra olyan tényezdk utdn kutatva, amelyek
versenyelényt biztosithatnak szdmukra. A nemzetkozi
piacokra 1épés (1) export-import tevékenység révén,
vagy (2) termelSegységek kiilfoldre torténd telepité-
sével valésulhat meg (Shi, 2003). Az export-import
tevékenységek el6nydsebb beszerzési €s értékesitési
piacokhoz juttathatjdk a vallalatokat, a termelsléte-
sitmények kiilfoldre telepitésével pedig elsGsorban az
alacsonyabb koltségtényezSket akndzhatjdk ki, ugyan-
akkor kozvetleniil elérhetik az exportpiacokat, és fel-
hasznélhatjdk az ott rendelkezésre all6 tudast és ké-
pességeket (Ferdows, 1997). A termelStevékenységek
kiszervezése, kiilfoldre telepitése ugyanakkor radikalis
moédon valtoztatja meg az ellatasi lancok struktdrajat és
az érintett vallalatok ellatdsi lancban elfoglalt pozicio-
jat (Buckley — Ghauri, 2004).

Masrészrdl a globalis verseny atalakitja a termels-
véllalatok kinélta f6 outputok jellemzdit is. Ezeknek
a véllalatoknak — versenyképességiik meglrzése ér-
dekében — a pusztan fizikai javak helyett fizikai ter-
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mékek és kapcsolt szolgdltatdsok csomagjét, azaz in-
tegralt megoldasokat kell kindlniuk a fogyasztéknak
(Davies és tarsai, 2006; Matthyssens — Vandenbempt,
2008). A szakirodalom a termel&vdllalatok outputja-
nak fokozatos elmozdulésat a fizikai javak fel6l a szol-
géltatasok irdnydba a szolgdlatosodds (servitization)
folyamatdnak nevezi (Baines és tarsai, 2009; Deme-
ter — Szdsz 2012). A szolgalatosodds fogalmat elsd-
ként Vandermerwe és Rada (1988) vezette be. Az azt
kovetd kutatdsok eredményei alapjan kijelenthetd,
hogy a szolgélatosodas egyik f6 motorja, hogy na-
gyobb és stabilabb bevételhez juttatja a véllalatokat,
ami 4ltaldban magasabb profitratdval is tarsul (Wise
— Baumgartner, 1999; Mathieu, 2001). A szolgaltata-
sokkal egyiitt rdaddsul tobb termék is értékesithetd,
mivel értéket adnak hozzd az eredeti termékhez és
sokkal alkalmasabbak a fogyaszt6i hiiség kialakitasa-
ra (Gebauer — Fleisch, 2007; Correa €s tarsai, 2007).
A kutatdk abban is egyetértenek, hogy a novekvé glo-
balis versenyben a hagyomanyos, termékeken alapu-
16 versenyel6nyt szinte lehetetlen fenntartani, mig a
szolgéltatdsok képesek lehetnek a termel&vallalatok
kozott megkiilonboztets tényezdvé vélni (Frambach
és tarsai, 1997; Gebauer — Fleisch, 2007). A globdlis
verseny ily mddon jelentGsen befolyasolja a termel6-
vallalatok szolgalatosodasi folyamatait is.

A globalizicié tehdt egyszerre gyakorol hatdst a
termelés nemzetkozivé valasara, és ezaltal az elldtd-
si ldncok struktirdjdnak dtalakuldsdra, valamint a
termelévdllalatok szolgdlatosoddsdra. A nemzetkdzi
szakirodalom meglehetGsen gazdag a kutatasi eredmé-
nyek tekintetében mind az ellatdsi lancok struktirdja
(Melo és tarsai, 2009), mind pedig a szolgélatosodds
terén (Baines és tdrsai, 2009), a két teriilet egyiittes
vizsgdlatidra azonban csak szlikosen dllnak rendelke-
zésre irodalmi forrdsok. Ennek fényében cikkiink célja,
hogy az Eurépaban tevékenyked§ termel&vallalatok
ellatasilanc-pozicidjat és szolgdlatosoddsat egyiittesen
vizsgédlva azonositsa a kialakulé iizleti modelleket,
ezek 1étrehozdsanak okait, valamint az egyes modellek
iizleti eredményességét.

A Kkitlizott cél elérése érdekében a kovetkezd feje-
zet roviden attekinti a termelés nemzetkoziesedése, az
ellatasi lanc struktirdja, valamint a szolgélatosodas
kapcsolatdra vonatkozé szakirodalmat, majd erre ala-
pozva fogalmazzuk meg kutatasi kérdéseinket. Az azt
kovetd fejezet ismerteti az dltalunk alkalmazott kutata-
si modszertant, a felhasznalt adatbazist és a kialakitott
valtozokat. Ezutdn mutatjuk be és értékeljiik az elem-
z¢€s eredményeit a megfogalmazott kutatdsi kérdések
szemszogébdl. Az utols fejezet kutatdsunk f6 kovet-
keztetéseit tartalmazza.
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Szakirodalmi attekintés és kutatasi kérdések

A fokoz6do globdlis versenyre adott valaszként szamos
fejlett orszagbeli termel&vallalat dont amellett, hogy
kiilfoldre helyezi termelStevékenységét (offshoring),
illetve kiszervezi azt (outsourcing). A célallomast leg-
gyakrabban a vildg fejl6d6 orszagai jelentik (UNCTAD,
2010; Dachs és tarsai, 2006). Sideri, (1997) szerint a
globalizaci6 a fejlett és fejl6ds orszagok kozott fold-
rajzilag is tszervezte a gydartasi tevékenységeket, és ,,a
termelési folyamatokat tobb részfolyamatra szegmen-
talta (...), ami novekvd mértékd termelési munkameg-
osztast tett lehetdvé azzal, hogy az elkiilonitett termelé-
si 1épéseket mas-mds helyszinen lehet elvégezni” (idézi
Buckley — Ghauri, 2004: 82. old.).

A termelés nemzetkdzivé valasdnak globdlis minta-
zata az eurdpai gyartokra is érvényes. A kelet-eurdpai
szocialista hatalmak bukdsit kdvetSen a nyugat-eurd-
pai véllalatok piaci lehetdségeket lattak abban, hogy
kihelyezzék, illetve kiszervezzék termelési folyama-
taikat a kelet-eurépai régioba. Ezaltal egy tGj munka-
megosztas kezdett kialakulni, amelyben a kelet-eurdpai
vallalatok nyugat-eurdpai tarsaik beszallitéiva valtak
(Guerreri, 1998; Marin, 2006). Az Eurépai Uni6 2004-
es kibdvitése, amikor tiz kelet-eurdpai orszdg csatlako-
zott a kozosséghez, tovabb erdsitette ezt a folyamatot
(Garmel és térsai, 2008). A European Manufacturing
Survey empirikus felmérése példdul azt mutatta, hogy
a nyugat-eur6pai termelGvallalatok nagy része mar ren-
delkezik kiilfoldre telepitett termelési folyamattal, és
egyik legfontosabb célrégidjukat a feltorekvd kelet-eu-
répai piacok jelentik. Ezzel parhuzamosan Kelet-Eur6-
péban a termelési tevékenységek mds orszdgba torténd
kiszervezése meglehetSsen ritkdnak bizonyult (Dachs
és tarsai, 2006).

A fejlett és fejl6d6 orszagok kozotti kontrasztra
utalva Mudambi (2008) azt allitja, hogy mig az ala-
csony hozzdadott értéket képvisel§ €s ismétlédd ter-
melési folyamatokat a vallalatok gyakran telepitik fej-
16d6 orszdgokba, addig a magas hozzdadott értékd, az
ellatasi lancban a végsS fogyasztéhoz kozelebb levd
(downstream) tevékenységek rendszerint az anyaor-
szdgban maradnak. Ennek alapjan azt feltételezziik,
hogy a Kelet- és Nyugat-Eurépa kozott kialakult dj
munkamegosztdssal pAirhuzamosan a termel6vallalatok
ellatasi lancban elfoglalt pozicidjanak is kiilonbozének
kell lennie a két régidban.

Hasonl6 logikat kdvetve, mivel a szolgéltatdsokat is
magas hozzdadott értékd, vev6hoz kozeli, downstream
tevékenységeknek tekinthetjik (Mudambi, 2008),
ezeknek is gyakrabban kell megjelenniiik a nyugat-
eurdpai vallalatok kindlatiban. A szolgdlatosodést a
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szakirodalom gyakran egy olyan folyamatként irja le,
amely az ell4tdsi ldnc alacsonyabb hozzdadott értékd,
upstream folyamatainak kiszervezésével kezdddik,
majd ezt kdveti az ellatasi lanc vev6hoz kozelebb fek-
v3, downstream tevékenységeinek integrdcidja. Ezen
integracio elGsegiti, hogy a véllalat jobban tudjon féku-
szalni a vevGorientalt szolgaltatdsokra (Davies, 2004).

A bevezetSben és a szakirodalmi 4ttekintésben el-
mondottakkal 8sszhangban a nemzetkozi szakirodalom
szamos kutatdsa aldtdmasztja a globalizici6 — ellatasi
lancok 4talakuldsa, valamint a globalizacié — szolgéla-
tosodds kozotti kapcsolatot. Kutatdsunkban a viszony-
lag még ritkabban elemzett ellatasi lanc — szolgélatoso-
das kapcsolatot vizsgéljuk. Ezt a kontextudlis helyzetet
szemlélteti az 1. dbra, ahol a szaggatott kdrvonald nyil
a tanulmdany kutatdsi fokuszat jeloli.

A kutatas keretrendszere
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(a végst fogyasztotdl tdvolabbi) elldtdsilanc-pozicidval
parosulé alacsonyabb szolgédlatosoddsi szint a domi-
ndns. Ugyanakkor mds iizleti modellek (Hedman —
Kalling, 2003; Morris és tarsai, 2005) jelenlétét és iiz-
leti sikerét sem zérhatjuk ki.

Az lizleti modell annak leirdsa, hogy egy véllalat
,»az Uzleti stratégia, a vdllalati architektira és iizleti
gazdasagtan egymassal szoros kapcsolatban 4ll6 teriile-
tein milyen dontéseket hoz a fenntarthat6 versenyel6ny
elérése érdekében” (Morris és tarsai, 2005: 727. old.).
Az iizleti modell azonositdsa céljabol olyan stratégiai
dontéseket kell figyelembe venni, mint a versenyeldny,
a vallalat piaci poziciondldsa, novekedési lehetGségek
stb. A vdllalati architektiira a mikodés szintjét képvi-
seli a bels6 folyamatokra és a vaéllalati infrastruktira
felépitésére fokuszalva. Végiil a gazdasdgtani oldal a

1. dbra  Profitgenerdldssal kapcsolatos
kérdéseket érinti: bevételi forra-
sok, drazasi médszerek, koltség-

Globalizacié - fokoz6do globalis verseny a termelésben

struktdrdk, profithdnyad, elvart
megtériilés.

(pl. Sideri, 1997; Dachs és tarsai,
2006, UNCTAD, 2010)

(pl. Mathieu, 2001; Davies és tarsai,
2006, Tuli és térsai, 2007)

Az ellatéasi lancban elfoglalt
pozici6 és a szolgdlatosodds

A termelés nemzetkozivé valasa
(4j munkamegosztas a fejlett és fejl6dd régiok
kozott, K és Ny-E.)

Az outputok atalakulasa
(termékek és kapcsolt szolgaltatasok —
integralt megoldasok)

egyarant fontos elemeit képe-
zik az iizleti modellnek. Az
ellatasildnc-pozicié érinti a be-

(pl. Davies, 2004; (pl. Gronroos, 1990,
Mudambi, 2008 Vandermerwe és
i Rada, 1988)

széllitokkal, vevGkkel, partner-
kapcsolatokkal dsszefiiggd stra-

Ellatasilanc atalakuldsa
(upstream tevékenységek kiszervezése,
downstream irdnyu integracio)

Szolgalatosodas

tégiai és mikodési kérdéseket,
mig a szolgélatosodds a kindla-
tot magét befolydsolja, illetve
azt a médot, ahogyan a vdllalat

Bar 1étezik néhany olyan esettanulmény-alapd ku-
tatds, amely kapcsolatot feltételez az ellatdsi lancban
elfoglalt pozici6 és a termelés szolgédlatosoddsa ko-
zott (lasd példaul Oliva és Kallenberg, 2003; Cohen
és tarsai, 2006), kiterjedtebb empirikus vizsgdlattal a
szakirodalomban nem taldlkoztunk. Ezért tgy véljiik,
hogy egy ilyen vizsgdlat fontos adalékokkal szolgédlhat
a kapcsolat jellegének megértésében. Elemzésiinket
eurdpai termelGvallalatokra végezziik el els6ként az
aldbbi kutatdsi kérdést fogalmazva meg:

KKI: A Nyugat- és Kelet-Eurdpa kozott fenndllo
munkamegosztdssal osszhangban jellemezhetjiik-e a
két régio vdllalatait eltérd elldtdsildnc-pozicioval és
szolgdlatosoddsi szinttel?

Azt vérjuk, hogy alegelterjedtebb iizleti modell Nyu-
gat-Eurépdban downstream (a végsé fogyasztohozkodze-
li) ellatasilanc-poziciéval és magasabb szolgélatosodasi
szinttel jellemezhetd, Kelet-Eurépdban pedig upstream

VEZETESTUDOMANY

megszervezi bels6 folyamatait.
Osszességében ez a két tényezd jelentsen hat a vallal-
kozéasok stratégiai, miikodési és gazdasagi teriileteire,
igy az iizleti modell alapvet6 fontossdgu elemeinek te-
kinthetSk.

A két eurdpai régié kozotti dltalanos kiilonbségek
feltardsa (KKI) mellett célunk a domindns mellett a
kevésbé elterjedt iizleti modellek feltardsa és jellemzé-
se az ellatasilanc-pozicid, valamint a szolgalatosodas
mentén. Ezzel parhuzamosan arra is valaszt keresiink,
hogy milyen gazdasagi megfontolasok vezethetnek az
eltérd tizleti modellek kialakuldsdhoz, valamint az iiz-
leti teljesitménymutaték bevondsdval megvizsgéljuk,
hogy vajon mennyire fenntarthat6ak ezek a modellek.

KK2: Melyek a Nyugat- és Kelet-Europdban mii-
kodd  termelévdllalatok elldtdsildnc-pozicidinak és
szolgdlatosoddsi szintjeinek lehetséges kombindcioi,
mi ezen ilizleti modellek létrehozdsdnak oka és mennyi-

re sikeresek ezek?
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Kutatasi terv és modszertan

Kutatdsunk az International Manufacturing Strategy
Survey nemzetkodzi kutatéhdlézat (IMSS V) adatait
hasznélja. Az IMSS adatbazisban 445 termelGvallalat
talalhaté Eurépa 13 orszagabol. A vallalati minta 6ssze-
tétele ipardgi szempontbdl meglehetGsen homogén, az
elemzett vallalatok tevékenysége az ISIC 28-35 kate-
goridkba sorolhaté (fémbdl késziilt termékek, valamint
gépek és berendezések gyartdsa). Az IMSS nemzetkozi
kutatohélozat elsédleges célja a termelGvéllalatok ter-
melési stratégidjanak, termelési gyakorlatdnak és iizleti
teljesitményének feltérképezése. A kutatds 5. fordul6-
ja 2009-ben zajlott, és mintegy 19 orszagra terjedt ki
(melybdl 12 eurdpai), amit tovabbi két orszdg adataival
egészitettek ki 2010. elsd fél évében (melybdl az egyik
eurdpai). Az adatgyjtési folyamatot minden orszagban
helyi koordinétorok irdnyitottdk, akik sziikség esetén
az angol nyelvi kérd6iv forditasardl is gondoskodtak.
A kérdGiveket termelésvezetSk, vagy az annak megfe-
lel6 pozicidban 1év8 vezet§ beosztdst alkalmazottak
toltotték ki. Az eurdpai mintdban a védlaszadasi ardny
23,2% volt. Kutatasunk céljainak elérése érdekében az
eurépai mintét két részre — a fejlett és kevésbé fejlett
orszdgokban miikods vallalatok korére — osztottuk.
A két régiora bontds mogotti elv, hogy Nyugat- és Ke-
let-Eurdpa kozott a gazdaségi fejlettségben egyértelmd
kiilonbség létezik, ugyanakkor mindkét csoport vi-
szonylag homogén kulturalis kozeget képvisel (Ronen
— Shenkar, 1985). Ez a felosztds azzal is alatdmaszt-
hat6, hogy szdmos olyan nemzetkodziesedésre irdanyuld
kutatds 1étezik, amely bizonyitotta a régidk és kultu-
rélis blokkok elemzési egységként valé haszndlatdnak
megbizhat6sagat (Barkema — Drogendijk, 2007). Az 1.
tdbldzat szemlélteti az IMSS V adatbazisban szerepld
eurdpai orszagokat régiénként, valamint orszagonként
a mintdban 1év4 termel§vallalatok szamat.

Az 1. melléklet tartalmazza az IMSS-kérdGiv azon
kérdéseit, amelyek az eurdpai termelSvallalatok ter-
melési tevékenységének nemzetkozivé valasara, a val-
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sz 2

szolgdlatosodasuk szintjére vonatkoznak.

A nemzetkoziesedés szintjének és a termelés kiszer-
vezésének megragaddsara a vallalatoknak jelezniiik
kellett, hogy termelStevékenységiik milyen ardanyban
oszlik meg a helyi, regionélis (adott kontinensen beliili)
és globalis (kontinensen kiviili) szintek kozott. Emellett
azt is vizsgaltuk, hogy a vdllalatok milyen mértéki erd-
feszitéseket tesznek termelési haldézatuk globalizacids
szintjének novelésére (1-5 Likert-skdlan mérve).
A termelés kiszervezésével kapcsolatos kérdések az
1/A. mellékletben taldlhat6ak.

Annak érdekében, hogy a termel§vallalatok ellatasi
lancban elfoglalt poziciéjat jellemezni tudjuk, két mu-
tatot alakitottunk ki: egyet az upstream, egyet pedig
a downstream pozicié mérésére. Ezen két mutatd se-
gitségével két valtozot képeztiink, egyet az dsszesitett
ellatasilanc-pozicié (ELpoz), és egyet az ellatési lanc-
ban a vertikalis integraci6 fokanak (VertInt) jellemzésé-
re. A mutatok kialakitdsanak részletei a 2. mellékletben
taldlhatéak. Az Osszesitett ellatasilanc-pozicié mutat6-
ja tehat két osszetevén alapul: az UpstreamPoz indi-
kator méri, hogy miként poziciondlja a vallalat magéat
az upstream ellatasi lancban, mig a DownstreamPoz az
ellatasi lanc downstream részében val6 pozicionalast
mutatja (mindkét képzett valtozé értéke 0 — a legalacso-
nyabb, és 1 — a legmagasabb kozott véltozik). Az igy
kialakitott két mutatd kozotti kiilonbség (UpstreamPoz
— DownstreamPoz) jol jellemzi a véllalat ellatdsi lanc-
ban elfoglalt pozicidjat (ELpoz). Az ELpoz = 0 azt je-
lenti, hogy az upstream és downstream irdnyud pozici-
ondlds azonos szintd. Ha ELpoz > 0, akkor upstream
irdnyba tol6dott el a vallalat, ha ELpoz < 0, akkor pe-
dig downstream irdnyba. Az upstream és downstream
ellatasilanc-pozicié mutatdinak dsszege (UpstreamPoz
+ DownstreamPoz) viszont a véllalat vertikélis integra-
cidjanak szintjér6l nyujt informéciét. Minél magasabb
a Vertlnt értéke, anndl szélesebb a véllalat altal végzett
termelési folyamatok kore az ellatasi lancban.

1. tdabldzat

A kutatasi minta dsszetétele orszagonkénti bontisban

Nyugat-Eurépa Kelet-Eurépa
Orszdg Villalatok szdma Orszdg Villalatok szdma Orszdg Vdllalatok szdma

Belgium 36 Németorszag 38 Esztorszag 27

Daénia 18 Olaszorszég 56 Magyarorszdg 71

Hollandia 51 Portugalia 10 Roménia 31

Trorszdg 6 Spanyolorszag 40

Nagy-Britannia 30 Svijc 31

Osszesen: 316 Osszesen: 129

VEZETESTUDOMANY
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2. tdbldzat

A termelés- kiszervezés intenzitiasa Nyugat- és Kelet-Eurépaban

Nyugat-Eurépa Kelet-Eurépa Szign.
(atlag) (atlag)

Helyi gyartas (%) 81,79 95,14 0,000
Regiondlis gydrtas (%) 11,14 3,18 0,000
Globdlis gyartds (%) 7,07 1,68 0,000
A"zo.r.l vallalatolf ara}nya (%), amelyek a termelés egy részét 417 127 0.000
kiilfoldre telepitették
A tern.lelfzs nemzetkozivé tételére irdnyuld befektetés 2.18 159 0,000
(1 = kicsi, 5 = nagy)

3. tdbldzat

Az ellatasilanc-pozicié mutatéi Nyugat- és Kelet-Eurépaban

-Euré Kelet-Euré .
UpstreamPoz 0,6581 0,7751 0,000
DownstreamPoz 0,5349 0,5381 0,915
ELpoz (UpstreamPoz-DownstreamPoz) 0,1238 0,2498 0,004

Py

Annak érdekében, hogy képet kapjunk a termel&val-
lalatok szolgalatosoddsanak szintjérdl is, a hat vizsgalt
szolgéltatastipus (1d. 1/C. melléklet) alapjan két kateg6-
riat képeztiink: a termékre irdnyulo (pl. karbantartés) és
a vevdre irdnyulo (pl. iigyfélszolgdlat) szolgaltatasok
kategoridjat. A szakirodalom szerint a szolgélatosodasi
folyamat rendszerint a termékekkel kapcsolatos szol-
galtatasok kindlatdval indul, mig a vevdre irdnyuld
szolgaltatdsok csak kés6bb, egy magasabb szinten
védlnak a nyujtott szolgéltatdscsomag részévé (Oliva —
Kallenberg, 2003; Gebauer és tarsai, 2005). Ezért a szol-
galtatasok altaldnos szintje mellett fontos megragadni a
kinalt szolgaltatdsok jellegét is. Kdvetkezésképpen ki-
alakitottunk egy mutatét, amely a termékekkel kapcso-
latos szolgdltatdsokat tomoriti (TermKapcsSzolg), mint
a karbantartds, a termékfeljavitds (upgrade), javitds és
poétalkatrészek biztositdsa (Cronbach’s alpha = 0,820),
és egy madsikat a vevGvel kapcsolatos szolgéltatdsok-
ra (VevKapcsSzolg), ami a gyorssegélyt (help desk), a
vevStamogatd kozpont szolgaltatasait és a képzéseket
foglalja magédba (Cronbach’s alpha = 0,806).

Elemzés és eredmények

Nemzetkoziesedés, elldtdsildnc-pozicio
és szolgdlatosodds

Az els6 kutatasi kérdés (KK1) megvalaszoldsahoz
elGszor megvizsgaltuk, hogy a szakirodalom éltal is han-
goztatott, dltaldnosan jellemz8 munkamegosztds Nyu-
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gat- és Kelet-Eurdpa kozott a felhaszndlt kutatdsi minté-
ban is megjelenik-e. A termelés nemzetkodziesedésében
fennall6 kiilonbséget a két régio kozott (1/A. mellékler)
varianciaelemzés (ANOVA) segitségével teszteltiik.
Az eredményeket a 2. tdbldzatban foglaltuk dssze.

Az elemz€s eredményei egyértelmien jelzik, hogy
a termelés kiszervezése jellemzibb gyakorlat Nyugat-
Eurépdban. A gyartéegységek foldrajzi elhelyezkedése
és a nemzetkoziesités érdekében tett erGfeszitések egy-
arant erre utalnak.

A kovetkezd 1épés annak vizsgdlata, hogy vajon a ter-
melés kiszervezésében tapasztalt kiilonbség a két régié
kozott az ellatdsilanc-pozicidkban is megjelenik-e. Az
erre vonatkoz6 eredményeket a 3. tdbldzat foglalja dssze.

Az elemzés eredményei szerint a két régié kozti
munkamegosztds az ellatdsi ldncban elfoglalt pozi-
ci6ban is visszatiikroz&dik. A kelet-eurdpai termels-
véllalatok feljebb helyezkednek el az ellatasi lancban
(ELpoz = 0,2498), mint nyugat-eurdpai tarsaik (ELpoz
= (,1238). A kiilonbség egyértelmien az ellatisi lanc
felsS, upstream részén jelentkezik: a nyugat-eurdpai
véllalatok a lancban feljebb elhelyezkeds tevékenysé-
geket nagyrészt kiszervezték (UpstreamPoz = 0,6581),
és ezeket a tevékenységeket ma helyettiik részben ke-
let-eurdpai véllalatok végzik (UpstreamPoz = 0,7751).

Az els§ kutatdsi kérdés (KKI) tovéabbi vizsgilata
érdekében bevontuk az elemzésbe a szolgédlatosodds
valtozéit is. A varianciaelemzés eredményei a 4. tdb-
ldzatban lathatok.
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4. tabldzat

A nyugat- és kelet-eurépai termel6k szolgalatosodasi mutatoéi

Nyugat-Eurépa Kelet-Eurépa .
(atlag) (atlag) RZD
Termékekkel kapcsolatos szolgaltatdsok 3.0896 2.9776 .379
Vevdkkel kapcsolatos szolgéltatdsok 2.9801 2.4669 .000

5. tdbldzat

A dominans iizleti modell kiillonb6zd elemei Nyugat- és Kelet-Eurépaban

Nyugat-Eurépa Kelet-Eurépa
Termelési tevékenységek kiszervezése jellemzd nem jellemzd
Upstream pozici6 az ellatdsi lancban alacsony magas
Vevdkkel kapcsolatos szolgaltatdsok magas alacsony

Az eredmények Osszhangban vannak a két régié ko-
zOtti munkamegosztassal: a szolgalatosodds jellemz&bb
a nyugat-eurdpai véllalatokndl. Ugyanakkor a kiilonbség
csak a vevSkkel kapcsolatos szolgdltatdsokndl jelentke-
zik. A termékekkel kapcsolatos szolgaltatidsok szintje a
két régidban hasonld, feltehetSen ezek mindsitS kritériu-
mok (Hill, 1993) az eurdpai véllalatok részére: fliggetle-
niil attdl, hogy a termelés egyes folyamatait kiszervezik-e
vagy nem, a termékekkel kapcsolatos szolgdltatisokat
mindkét régidban nydjtani kell ahhoz, hogy a villalat a
piaci versenyben fenn tudjon maradni.

Osszefoglalva az els6 kutatési kérdéssel (KK 1) kap-
csolatban a kovetkezd tendencidkat dllapithatjuk meg.
A nyugat-eurdpai véllalatok intenzivebben kiszervezik
termelési folyamataikat, melynek egyik f6 célpontja Ke-
let-Eurépa. Ennek kovetkeztében a nyugat-eurdpai val-
lalatok kelet-eurdpai tarsaikhoz képest jellemzGen lej-
jebb helyezkednek el az ellitdsi lanc upstream dgdban.
A nyugat-eurépai vallalatok legaldbb egy 1épéssel
elbbre jarnak a szolgdlatosodas folyamataban is, ami
intenzivebb vevdkkel kapcsolatos szolgéltatdsok nyuj-
tasdban jelentkezik. A termékkel kapcsolatos szolgél-
tatdsokra ugyanakkor min&sitd kritériumként tekinthe-
tiink mindkét régidban.

Uzleti modellek az elldtdsildnc-pozicio és
a szolgdlatosodds mentén

Az eddigi elemzések eredményeit Osszefoglalva
a Nyugat- és Kelet-Eur6pdban dominéns iizleti mo-

dellek jellemz8 vondsait az 5. tdbldzat szemlélteti.

A két régioban dominans iizleti modellek f6 jellem-

z6inek megéllapitdsdn tdl célunk annak meghatdroza-

sa is, hogy az ellatdsi lancban elfoglalt pozicid és a

vevGkkel kapcsolatos szolgéltatdskindlat domindnstol

eltér§ kombindciéit milyen mértékben haszndljdk a

vallalatok, milyen megfontoldsbol alakitjdk ki ket

és milyen eredményeket képesek veliik elérni (KK2).

Ez ut6bbi feltdrdsa azt is eldrevetitheti, hogy milyen

jovébeli trendek varhatéak e téren Nyugat- és Kelet-

Eurépéban.

A misodik kutatdsi kérdés megvélaszoldsdhoz egy
2x2-es matrixot készitettiink, amelyben a véllalatokat
a két f6 — a két vizsgdlt régi6 viszonylatdban jelentSs
kiilonbségeket mutaté — véltozé (ellatasildnc-pozicio,
vevkkel kapcsolatos szolgaltatdsok nytjtasa) szerint
bontottuk csoportokra:

1. Ellatasilanc-pozicié: annak érdekében, hogy meg-
kiilonboztessiik a mintdban az ellatdsi lancban fel-
jebb, illetve lejjebb elhelyezkedd vallalatokat, eld-
szOr egy hierarchikus klaszterelemzést végeztiink
Ward médszerével. Ennek eredménye alapjan a
kétklaszteres megoldds megbizhaténak tdnik, ami
megerGsiti logikdnkat, hogy egyszerlien upstream
és downstream, azaz feljebb és lejjebb pozicionalt
véallalatok kozott tegylink kiilonbséget. Ezutdn
k-kozépponti klaszteranalizist alkalmaztunk két
klasztert feltételezve. Az eredményeket a teljes eu-
répai mintdra a 6. tdbldzat tartalmazza.

6. tdbldzat

Villalati csapatok az ellatasilanc-pozicié alapjan

Atlag (ELpoz) Min (ELpoz) Max (ELpoz)
Upstream csoport 0,4532 0,13 1,00
Downstream csoport -0,2040 -0,92 0,12
VEZETESTUDOMANY
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A downstream ellatasilanc-kapcsolatok

alapmutat6i
Upstream  Ellatasilanc-pozici6 ~ Downstream
Alacsony
., Downstream
Upstream gydrtd (s
gyarto
(UGy) (DGy)
Vevékre iranyuld
szolgaltatasok
& Unst " Vevéfokuszi
ps re(aglp}; Artner 1 downstream gyarto
(VDGy)
Magas ¥

T~

Kelet-Europa
(113 véllalat)

‘//////

Nyugat-Eurdpa
(264 vallalat)
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2.dbra  utal, hogy mads iizleti modellek hasonléan si-
keresek lehetnek. Ugyanez a logika érvényes
Kelet-Eurépaéra is, ahol a domindns modellt a
véllalatok 38%-a haszndlja, de mellette a tobbi
tizleti modell is fontos szerepet kap. Annak ér-
dekében, hogy tisztabb képet nyerjiink az egyes
izleti modellekr6l és azok iizleti teljesitményé-
r6l, az elemzésbe tovabbi valtozokat vontunk
be: upstream és downstream pozicidk mutatéi
(2. melléklet), az iizleti teljesitmény mutatéi
(I/D. melléklet), az tizem foldrajzi elhelyez-
kedése éltal kindlt eldSnyok (I/E. melléklet), a
vertikdlis integraci6 foka (2. melléklet, Vertint)
és a termékekkel kapcsolatos szolgdltatdsok
nyujtdsa (TermKapcsSzolg). A kutatds sordn
varianciaelemzést és Scheffe post-hoc tesztet
hasznéltunk, hogy a matrix egyes kategdridi

kozotti kiilonbségeket feltarjuk.

29,2% (77) | 13,6% (36)

UGy DGy UGy DGy
38,1% (43) | 20,4% (23)

Az iizleti modellek jellemzdi

23,1% (61) | 34,1% (90)

UP VDGy UP VDGy
23,0% (26) | 18,5% (21)

Nyugat-Eurdpdban
A kovetkez§ két alfejezetben a nagyobb,

2. Vevékkel kapcsolatos szolgdltatdsok nyijtdsa: azt
a két csoportot kiillonbozteti meg, amelyek a szol-
galatosoddsban eltér6 fejlettségi szinten vannak.
Mivel a vevGkkel kapcsolatos szolgaltatasokat 1-5
Likert-skdldn mértiik, azokat, akik legaldbb ko-
zepesre értékelték az e téren tett erdfeszitéseiket
(VevKapcsSzolg > 3), jobban szolgélatosodott val-
lalatoknak tekintettiik.

Ezt a két kritériumot hasznéltuk a matrix négy ka-
tegéridjanak kialakitdsara (felfelé poziciondlt gyartd
— Upstream Gydrto, UGy; lefelé poziciondlt gyartd —
Downstream Gydrto, DGy; felfelé poziciondlt partner —
Upstream Partner, UP; vev6fokuszi lefelé poziciondlt
gyartd — Vevdfokuszii Downstream Gydrto, VDGy),
amint a 2. dbra mutatja.

Ezutdn a minta 6sszes eurdpai véllalatat (6sszesen
377 véllalat rendelkezett érvényes adatokkal) besorol-
tuk a matrix négy kategdridjanak egyikébe. A 2. dbra
azokat az eredményeket is Osszegzi, hogy a két régio-
ban a véllalatok milyen ardnyban estek az egyes kate-
goridkba. A zéaréjelben szereplS értékek a kategoéridba
keriilt vallalatok abszoldt szdmat mutatjak, mig a zar6-
jel el6tti szdm a szdzalékos megoszlast tiikrozi.

Amint a 2. dbrdn latszik, Nyugat-Eur6pdban a do-
mindns iizleti modell a vev6fokuszi, lefelé pozicionalt
gyarté (VDGy). Ugyanakkor a nyugat-eurépai vélla-
latok csaknem 30%-a pontosan az ellentétes kategd-
ridba esik (felfelé pozicionalt gyartd, UGy), ami arra

VEZETESTUDOMANY

mint (>) és a kisebb, mint (<) jelek segitségé-
vel azokat az eseteket szemléltetjiik, amikor két
tizleti modell kozott egy adott jellemz§ szerint szigni-
fikans kiillonbséget taldltunk (p < 0,05). Ez lehet6vé
teszi, hogy bizonyos mutaték tekintetében sorrendet
hatarozzunk meg az egyes iizleti modellek kozott. Az
egyenlGség jel azt fejezi ki, hogy nincs szignifikdns
kiilonbség a kategdridk kozott. A nyugat-eurépai mo-
dellek f6 {iizleti jellemzdit a 3. dbra foglalja Gssze.
A részletes eredményeket a 3. melléklet tartalmazza.

3. dbra
A nyugat-eurdpai iizleti modellek jellemzdi

UGy VDGy

DGy uP
h
0,78 0,76
0,58 0,48
0+
02 0,41
0,72 0,75
7

+ - Atlagos ellatési lanc pozicié (ELPoz)

NDdD
CIC ) 1

UpstreamPoz
(0-1)

(0-1)

DownstreamPoz

Termékhez kapcsolédo
szolgéltatas (1-5):

Vevohoéz kapcsolodo
szolgéltatas (1-5):
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A mitrix négy kategdridjanak paronkénti Ossze-
hasonlitdsa az upstream és downstream ellatasilanc-
pozicidk szerint az aldbbi eredményeket szolgaltatta:

Upstream ellatdsilanc-pozicio:
VDGy < DGy < UGy = UP
Downstream ellatasilanc-pozici6:
UGy < UP < DGy = VDGy

A viartnak megfelel6en a feljebb poziciondlt {iz-
leti modelleknek (UGy, UP) magasabb az upstream
ellatasilanc-pozici6 értéke és alacsonyabb a downstream
ellatasilanc-pozicié értéke, mint a lejjebb pozicio-
nélt tizleti modelleknek (DGy, VDGy). Van azonban
egy vdratlan eredmény is: a VDGy modell upstream
ellatasilanc-pozici6 értéke szignifikdnsan alacsonyabb,
mint a DGy modellé. Ez arra utal, hogy Nyugat-Eur6-
pdban annak érdekében, hogy egy villalat a vevdkkel
kapcsolatos szolgéltatdsok nyujtasara tudjon 6sszpon-
tositani, jelentGs mértékben ki kell szerveznie a feljebb
1évé, upstream termelési folyamatait és igy erételjesen
kénytelen beszallitira hagyatkozni. Hasonl6 kivétel
figyelhet6 meg az ellatasi lanc fels§ részén: az UGy
modellnek alacsonyabb a downstream ell4t4sildnc-
poziciéja, mint az UP modellé. Azaz, ha egy upstream
gyértd magasabb szolgdlatosoddsi szintet kivan elérni,
tobb lemend folyamatot kell integralnia. Masrészrol,
az UGy modell olyan szakosodott, fékuszalt upstream
gyartokat takar, amelyek a termelési tevékenységek lan-
colatanak csak egy sztik részét fogjak at, amire a verti-
kalis integracié mutatdjanak (Vertint) értéke is utal.

Vertikdlis integracié: UGy < DGy = VDGy

A termékekkel kapcsolatos szolgaltatasok tekinteté-

ben a kdvetkezd a sorrend az iizleti modellek kozott:

Termékekkel kapcsolatos szolgéltatdsok:
UGy < DGy < UP = VDGy

Az UGy kindlja a legkevesebb termékekkel kap-
csolatos szolgaltatast, tovabb erdsitve a szakosodott,
fokuszalt termel$ imdzsit. Azonban ha tovdbb hala-
dunk, akdr a downstream integracié irdnydba (DGy),
akar a vev6fokusza szolgaltatasok felé (UP, VDGy),
egyre tobb termékekkel kapcsolatos szolgéltatdst kell
nydjtani. Tehat az UGy modellbdl kiindulva minél lej-
jebb haladunk az ellatasi lancban, illetve minél inkdabb
szolgdlatosodott egy vdllalat, a termékekkel kapcsola-
tos szolgaltatdsok anndl inkdbb egyfajta belépSkartya,
avagy mindsitd kritérium szerepét toltik be. Az egyes
iizleti modellek kialakitdsdnak okait teheti vildgosab-
ba az adott termelSegység elhelyezkedése 4ltal kindlt
elényok vizsgalata. Ebben a tekintetben csak a VDGy
modell mutat eltérést a tobbihez képest az alacsony
koltségekkel kapcsolatos tényezSk terén:
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Alapanyag alacsony dron: VDGy < DGy

Munkaerd alacsony koltsége
(p= 0.1 szinten): VDGy < DGy= UP = UGy

Az eredmények arra utalnak, hogy downstream
irdnyba, a végsd felhaszndlok felé haladva az ellatasi
lancban, és novelve a vevikkel kapcsolatos szolgélta-
tasok ardnyat, a vallalatoknak nem célszer a verseny-
elény forrasat az alacsonyabb koltségekre alapozni.

Masfeldl az egyes iizleti modellek iizleti teljesitmé-
nyét vizsgilva nagyon kevés szignifikdns kiilonbségre
bukkantunk. Annyi azért lathatd, hogy a feljebb pozici-
ondlt iizleti modelleknek van a legalacsonyabb drbevé-
tel-ardnyos nyeresége a versenytarsakhoz mérten (UP
< DGy és UGy < DGy). Ebbdl arra kovetkeztethetiink,
hogy az upstream pozicidk az ellatasi ldncban alacso-
nyabb jovedelmezdséggel jarnak Nyugat-Eurdpa fejlett
orszdgaiban, ami 6sszhangban van a nemzetkdzi mun-
kamegosztasrdl szol6 szakirodalommal. Ez lehet az
oka annak, hogy az ellatési lanc upstream tevékenysé-
geit a nyugat-eurépai vallalatok eldszeretettel telepitik
fejlédS orszagokba, ahol a koltségek 1ényegesen ala-
csonyabbak, igy képesek magasabb jovedelmezdséget
produkdlni (Mudambi, 2008).

Az iizleti modellek jellemzdi Kelet-Europdban
A kelet-eurépai mintdra ugyanazon dsszehasonlita-
sokat végeztiik el, mint a nyugat-eurépai vallalatokra.
A f6bb eredményeket a 4. dbra, a részleteket a 3. mel-
léklet tartalmazza.
4 dbra
A Kkelet-eurdpai iizleti modellek jellemzdi

VDGy

UGy DGy up
0,87
0,75 0,79 0,57
o+
0,38 0,35
0,85 0,74
+ - Atlagos elldtasi ldnc pozicié (ELPoz)
Az upstream és downstream ell4tdsilanc-pozici6 te-
rén a kovetkez§ sorrend hatarozhat6 meg:

UpstreamPoz
(0-1)

(0-1)

DownstreamPoz

Termékhez kapcsolodo
szolgaltatas (1-5):

Vevghoz kapcsolodo
szolgaltatas (1-5):
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Upstream ellatasilanc-pozicié:
VDGy < DGy < UGy = UP
Downstream elldtasildnc-pozicié:
UGy = UP < DGy = VDGy
Nyugat-eurépai tarsaikhoz hasonléan a VDGy
vallalatok Kelet-Eurépédban is nagyrészt kiszervezik
upstream termelési folyamataikat, alacsony értéket
produkalva az upstream ellatdsilanc-pozicié mutatdja-
ban. Nyugat-Eurépéval ellentétben azonban az UGy
és UP villalatok kozel ugyanolyan értéket érnek el a
downstream ellatasilanc-pozicié mutatdjaban: mind-
két tizleti modell f6leg az upstream tevékenységekre
fokuszal, igy leginkdbb mads termel&vallalatok be-
szallitéi szerepét toltik be. A DGy vallalatok altala-
ban az ellitdsi ldnc alacsonyabb szintjére poziciondl-
tak, de Nyugat-Eurépdval ellentétben 6k az upstream
ellatasilanc-pozicié mutatéjaban is viszonylag magas
értéket érnek el, ezdltal atfogva az ellatdsi lanc terme-
16tevékenységeinek széles spektrumét. A vertikélis
integracié mutatéja is megerGsiti ezt a megallapitast,
a DGy modell mélyen integrélt termelSket takar a ke-
let-eurépai régidban.
Vertikalis integracio:
DGy > UGy = UP = VDGy
A vevofokusza szolgdltatasokat nyujté vallalatok

(UP, VDGy) termékekkel kapcsolatos szolgéltatdsai is
fejlettebbek, erre utal az aldbbi sorrend.

Termékekkel kapcsolatos szolgéltatdsok:
UGy = DGy < UP = VDGy

Ez aldtdmasztja azt az elgondoldst is, miszerint a
vevOkkel kapcsolatos szolgdltatdsok nyujtdsa el6tt a
vallalatoknak el&szor a termékekkel kapcsolatos szol-
gdltatasok terén kell tapasztalatot szerezniiik (Gebauer
és tarsai, 2005).

Kelet-Eurépdban az alacsony munkaerSkoltség,
mint telephely-vélasztasi tényezd minden iizleti mo-
dellben hasonléan fontos szerepet jatszik. Az alacsony
alapanyag-koltség fontosabbnak ttinik az UP és a DGy
csoportoknak, mint az UGy csoportnak, mig a beszdl-
litékhoz és vev6khoz valé kozelség fontosabb az UP,
mint az UGy véllalatoknak.

Uzleti teljesitmények szempontjabél csak az UGy
és az UP villalatok kozott azonosithatd szignifikdns
kiilonbség. Az UGy vallalatok képesek voltak arbevé-
tel-ardnyos nyereségiik intenzivebb novelésére 2006-
2009 kozott, mint az UP vallalatok. Ez azt sugallja,
hogy ezek a tipikus kiszervezési célpontok (UGy) a ré-
giéban képesek iizleti teljesitményiik novelésére azal-
tal, hogy jol fokuszalt upstream termelési folyamatokat
miikodtetnek.

VEZETESTUDOMANY
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A nyugat- és kelet-eurdpai iizleti modellek
osszehasonlitdsa

A nyugat- és kelet-eurdpai tizleti modellek kiilon-
kiilon jellemzése utdn a 7. tdbldzatban az egyes jel-
lemz&k mentén a két régid hasonld iizleti modelljeit
egylittesen is szemiigyre vettiik, és Osszehasonlitottuk
a 3. mellékletben bemutatott eredmények alapjan. Al-
talanos kiillonbség, hogy Kelet-Eurépdban az alacsony
munkaerdkoltség minden iizleti modellben fontosabb
telepitési tényezd, mint Nyugat-Eurépaban. Ez aliti-
masztja a termelés nemzetkodziesedésérdl és az Gj mun-
kamegosztasr6l mar kordbban sziiletett elméleteket
(Mudambi, 2008; Guerreri, 1998; Marin, 2006).

Ugyanakkor az upstream termelési tevékenységeket
nemcsak az alacsony munkaerSkoltség miatt telepitik
at, illetve szervezik ki Kelet-Eur6pdba, hanem azért is,
mert Nyugat-Eur6pdban az upstream folyamatokbdl
generédlhat arbevétel-ardnyos nyereség alacsonyabb,
mintha a véllalat csak a downstream tevékenységekre
fokuszdlna. Ez az eredmény arra utal, hogy Nyugat-
Eurépdban az ellatasilanc-poziciénak valészintileg na-
gyobb hatdsa van az iizleti teljesitményre, mint a szol-
gdlatosoddsnak. Még ha a nyugat-eurépai véllalatok
ugy is dontenek, hogy upstream folyamataikat az anya-
orszagban tartjak, versenyképességiiket csak gy tudjik
novelni kelet-eurdpai versenytarsaikkal szemben, ha az
UP iizleti modell irdnydba mozdulnak el, azaz termék-
kel és vevGkkel kapcsolatos szolgaltatdsokat egyarant
nyUjtanak tigyfeleiknek. Bar ennek alacsonyabb az
arbevétel-ardnyos nyeresége, mint a downstream mo-
delleké, de még mindig nagyobb, mintha mindezt Ke-
let-Eurépaban végeznék, ami 6sszhangban van a szak-
irodalommal (Mudambi, 2008; Wise — Baumgartner,
1999; Mathieu, 2001).

Bar a négy modell mindkét régiéban fellelhetd, je-
lenlétiik mértéke kiillonbozd, amint az az 2. dbrdn is
latszik. A legszembet(inGbb kiilonbség a két szélsd
poziciéban, az upstream — kevés vevSkkel kapcsola-
tos szolgaltatast nyijté (UGy) és a downstream — sok
vevOkkel kapcsolatos szolgéltatdst nydjté6 modellben
(VDGy) taldlhat6. Az eredmény djfent alatdmasztja azt
az allitast, miszerint az ellatdsilanc-pozicié és a szolga-
latosodds szintje kozotti kapcsolat viszonylag erds (az
upstream pozici6hoz alacsony szint(i szolgdlatosodds,
mig a downstream poziciéhoz magasabb szinti szolgi-
latosodds tarsul), még ha nem is annyira, hogy a masik
két iizleti modellt kizarja.

Fontos kiilonbség Nyugat- és Kelet-Eurépa kozott
a vertikalis integraci6 foka. A kelet-eurdpai vallalatok
magasabb integracids fokara is 1étezik magyarazat. Az
egyik lehet a partnerek kozotti bizalom hidnya (és ezal-
tal a tevékenységek egy vallalatba valé ,,tomoritése”),
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ami a volt szocialista orszagok torténelmi hagyatékaval
magyarazhaté (Humphrey — Schmitz, 1998). A vertika-
lisan integralt modellek tdlélését magyardzhatja a tudas
és nyitottsdg hidnya az 1j iizleti modellekkel szemben,
ami megakadélyozza a véllalatokat, hogy régi, meg-
szokott struktdrdikon véltoztassanak. Az djra vald nyi-
tottsdg hidnya jol tetten érhet§ az innovacié viszony-
lag alacsony szintjében a posztszocialista orszdgokban
(Kornai, 2010).

CIKKEK, TANULMANYOK

makrokornyezetnek a fejlettségi szintjétSl is, amelyben
az adott véllalatok miikddnek. A magasabb gazdasagi
fejlettség az upstream termelési folyamatok egyre in-
tenzivebb kitelepitésével/kiszervezésével jir, €s egyben
erGsebb fokuszt eredményez a downstream tevékenysé-
gekre nézve, beleértve a veviknek kinalt szolgéltataso-
kat is. A nyugat-eurdpai véllalatok upstream folyamataik
nagy részét Kelet-Eurépaba helyezik at, elsGsorban kolt-
ségtakarékossdgi okokbdl. Az ellatasi lancban upstream

7. tdabldzat

Az iizleti modellek 6 jellemzdi Nyugat- és Kelet-Europaban

Nyugat-Eurépa

Kelet-Eurépa

Upstream gydrto (UGy):
— erdteljesebben fokuszalt niche gyartd
— erdteljes upstream pozici6 az elldtdsi lancban
— nagyon kevés downstream tevékenység
— kevés termékre irdnyuld szolgaltatds
— kevés vevdre irdnyuld szolgaltatds

Upstream gydrto (UGYy):
— foékuszalt gyarté
— erdteljes upstream pozici6 az elldtasi lancban
— kevés downstream tevékenység
— kevés termékre irdnyul szolgaltatds
— kevés vevdre irdnyuld szolgaltatds
— tipikus off-shore célpontok

Downstream gydrto (DGYy):
— upstream termelés kiszervezése
— magas downstream pozici6 az ell4tdsi lancban
— vertikdlisan kevésbé integrdlt, mint a kelet-eurdpaiak
— kizérdlag termelésre fokuszal
— kevés szolgaltatds nydjtasa

— az iizleti teljesitmény magasabb, mint az upstream modelleknél

Downstream gydrto (DGYy):
— az upstream pozicio viszonylag magas
— magas downstream pozicié az ellatdsi ldncban
— vertikdlisan integrdlt nagy termeldvdllalatok
— kizérdlag termelésre fokuszal
kevés szolgaltatds nydjtasa
— alacsonyabb drbevétel- és tékeardnyos megtériilés, mint
Nyugat-Eurdpdban

Upstream partner (UP):
— upstream gyartd
— termék- és vevGfokuszu szolgaltatdsokat is kindl
— aszolgéltatdsokat f6leg ipari partnereknek kindlja
— magasabb az drbevétel-ardnyos megtériilés javuldsa, mint
Kelet-Europdban

Upstream partner (UP):
— upstream gyartd
— termék- és vevifokuszi szolgaltatdsokat is kindl
— aszolgdltatdsokat f6leg ipari partnereknek kindlja

Vevdfokuszii downstream gydrté (VDGy):
— upstream tevékenységek nagy részének kiszervezése
— foékusz a downstream tevékenységeken

— termék- és vevofokuszi szolgaltatdsok teljes portfdlidja

— a versenyprioritdsok tdvol esnek az alacsony koltségtényez8ktSl

Vevdfokuszii downstream gydrté (VDGYy):

— upstream tevékenységek nagy részének kiszervezése
fékusz a downstream tevékenységeken
— termék- és vevifokuszi szolgaltatdsok teljes portfélidja
a legkevésbé jellemzd iizleti modell Kelet-Europdban
az lizleti teljesitmény nem marad el mds iizleti
modellekétdl

Kovetkeztetések

Cikkiinkben a termelGvallalatok ellatasi lancban el-
foglalt pozicidjdnak és a szolgdlatosodds szintjének
kapcsolatat vizsgéaltuk Nyugat- és Kelet-Eurépdban.
Célunk nem csak a domindns iizleti modellek feltarasa
volt, hanem tovéabbi 1étez6 és miikodds iizleti modellek
azonositasa és jellemzése.

Elemzéseink alapjan elmondhatjuk, hogy a termelési
tevékenységek kiszervezése, az elltdsi lancban elfog-
lalt pozicié és a szolgélatosodds szintje szoros kapcso-
latban allnak egymadssal, és egyben fiiggenek annak a

szerepet betoltd, feljebb poziciondlt gyarték kevésbé
tinnek sikeresnek Nyugat-Eurépdban, ezzel szemben
Kelet-Eurépédban hatékonyan tudnak miikddni, és ott tu-
lajdonképpen a domindns iizleti modellt képezik.

A termékekkel kapcsolatos szolgéltatdsok minGsits
kritériumként funkciondlnak Nyugat- és Kelet-Eur6-
pdban egyarant, e szolgdltatdsok nydjtdsa mar mindkét
régidban elengedhetetlen a versenyben maradashoz.
A vevikkel kapcsolatos szolgéltatdsok ugyanakkor a
fejlett orszdgokra jellemz&bbek.

A termel8vallalatok Kelet-Eurépdban vertikélisan
integraltabbak. Bar ez azt jelenti, hogy az ellatési lanc

VEZETESTUDOMANY
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tevékenységeinek nagyobb szeletét hasitjak ki, ez nincs
igazdn hatdssal a szolgélatosodds szintjére. A véllalati
mikddés azonban kétségkiviil komplexebb, ami jol fel-
késziilt, a véllalaton beliili tevékenységrendszert atlatd
szakembereket kivan.

Fontos kérdés, vajon miként alakitja 4t a két régio
kozotti munkamegosztast a kelet-eurdpai régié kolt-
ségeinek felzark6zdsa a nyugat-eurépai szintekre. Je-
lenleg ugyanis sok vallalatndl az egyre nagyobb tevé-
kenységrészek kihelyezését a megfelel6 minségi €s
termelékenységi szintekkel pdrosuld alacsony koltsé-
gek motivaljak. A felzark6zas minden bizonnyal le fog-
ja lassitani ezt a folyamatot, és a kihelyezést sokkal in-
kabb a vevdi igényekhez igazitott termékportfolio fogja
vezérelni. Az ,,alacsony koltségi régid” stitus elveszté-
sével tehat a kelet-eurdpai régi6 egyben {6 vonzerejét is
elveszti, ami Uj lizleti modellek kialakitasat — példaul a
nyujtott szolgéltatdscsomagon beliil a vev&kkel kapcso-

1. melléklet — A kérdoiv kérdései

A) Termelés Kiszervezése

CIKKEK, TANULMANYOK

latos szolgéltatdsok ardnydnak novelését, a partnerkap-
csolatok és a kihelyezés menedzselésének képességét
— koveteli majd meg. Ugyanakkor — mint a nyugat-eu-
répai helyzet mutatja — nem torvényszer(i, hogy minden
véllalkozasnak ebbe az irdnyba kell elmozdulnia.

Jelen tanulmany feltaré jellegd, és jelentSs korlat,
hogy csak Eurdpdra terjed ki. A késGbbiekben mas
régidkat, példdul az amerikai és 4zsiai kontinenst is
érdemes lehet megvizsgdlni, hiszen ezdltal cikkiink
megdllapitasai altaldnosabb szintre is kiterjeszthetGk
lennének. Hasonlé munkamegosztas létezik Eszak- és
Dél-Amerika, vagy Japan és Kina kozott, igy célszerd
lehet ezen orszdgokat is bevonni a kutatdsba. A kutatas
kiterjesztése ugyanakkor lehetdvé tenné néhdny regio-
ndlis sajatossag, példaul az orszdgok méretének és glo-
balis fejlettségi szintjének a figyelembevételét, amely
az ellatasilanc-pozicidk és szolgdlatosoddsi szintek el-

Z..2

tér6 kombinacidit eredményezheti.

Hol szerzi be a nyersanyagokat, az alkatrészeket/részegységeket, a szerelvényeket/rendszereket, és hol termeli
és értékesiti a termékeket/szolgaltatdsokat, melyek az iizleti egység meghatirozé tevékenységébdl szarmaznak

(0sszesen 100%):

Beszerzés Termelés! Ertékesités
Ebben az orszagban Y% %0 %
A kontinensen beliil % % %
A kontinensen kiviil % Y% %
Osszesen 100% 100% 100%

!Abban az esetben, ha a véllalatnak vannak mds {izemei is az iizleti egység meghatdrozé tevékenységével kapcsolatban

Athelyezte az orszagon kiviilre vagy az orszagon kiviil hozta 1étre a sajat termelG tevékenységeinek egy részét?

O Igen 0O Nem

Jelolje, hogy az alabbi akcidéprogramokat az elmult harom évben milyen mértékben alkalmaztak!

Hasznalat mértéke az elmilt harom évben

Semmi Magas
A termelési halézat globalizacidjanak novelése | ) 3 4 5
(a termelési tevékenységek kihelyezése kiilfoldi iizemekbe)

B) Ellatasilanc-pozicio

A vésarlasok hany szazaléka tartozik az alabbi beszallit6i kategéridkba (6sszesen 100%)?

Anyagszallitok Alkatrész/részegységszallitok Szerelvény/rendszerszallitok Total
%0 % % 100 %
VEZETESTUDOMANY
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Jelolje az eladasok szazalékat az alabbi vevGkategdridkban! (Az 6sszegnek 100%-nak kell lenni.) 2. melléklet — Az ellatasi lancban elfoglalt pozicié mutatéinak kialakitisa
Szerelvények gydrtéi | Késztermékek gydrtoi Nagykereskedtk / Végs felhasznalék | Total
Kozvetits keresked6k Upstream mutaté
% % % % 100% L4 T Loz . . P
Az upstream oldalon annak megragaddsdval, hogy az egyes beszallitéi kategéridk az inputok milyen ardnyét
biztositjak, meghatdrozhat, hogy az upstream termelési folyamatok milyen mértékben lelhet&ek fel a véllalaton
. . beliil, illetve mas szemszogbdl, ezen tevékenységek milyen ardnyét szervezi ki a vallalat beszallitéinak. Ezt a
C) Szolgalatosodas o . h
logikat mutatja be az A/I. dbra.
Milyen mértékben kindlja az lizleti egysége/iizeme az aldbbi szolgéltatdsokat a termékekhez? A/l. dbra
Az upstream ellatasi lanc kapcsolatok alapmutataéi
Egyaltalan nem Nagy mértékben
A vevknek eladott termékek karbantartdsa 1 2 3 4 5 A'apﬁny@ 3 Alka!rpfs.z . Szerelvenwr.e,n el Vallalat
beszallitok beszallitok beszallitok
Termékfrissitések (szoftver-, termékmodositasok) 1 2 3 4 5 %) %) %)
z 2 Uzl o = Uz F0 e uq (%o af
Help desk/vev@szolgélat 1 2 3 4 5 tiv, = 3 Y tav, =2 " taw, =1 >
Képzés a termék haszndlatdban 1 2 3 4 5
Javitdsok | ) 3 4 5 u, (%) — az I Upu_s.u'bes%all|tok'r9js'ze'sed e?e az |n!:>utok t'eljes be's?e_rz'em kdltsegébdl
Tartalékalkatrészek ) 5 3 4 5 tav; — az i. tipusi beszallitd tavolsaga a vallalattol az ellatasi lancban
Az egyes kateg6ridk koltési ardnyait kombindlva a véllalat és az adott tipust beszallité kozotti tdvolsdg mutatdja-
D) Uzleti teljesitmény val, az alabbi képlet segitségével kiszamolhat6 az upstream pozicié dltalanos mutatéja:
Milyen az iizleti egység jelenlegi teljesitménye? A piaci részesedésnél jelezze az iizleti egység altal kiszolgélt 3
piacok dtlagos értckeit. Upstream pozicid = Z u; (%) x tivy; (1
A harom évvel ezel6ttihez képest A f6 versenytarshoz viszonyitva =1
a mutaté a teljesitmény
= & _ - - Alegmagasabb érték, amit egy véllalat kaphat, 300 (ha csak nyersanyag-beszallitdi vannak), mig a legalacsonyabb
?:é g |8 &: &: N B S |g2 -3 100 (ha csak szerelvény/rendszer sz4llitéi vannak). Az 1. egyenletet linedris interpolacidval standardizaltuk, hogy
| = z Y & g |8 g g % Azonos g a mutaté értékei egységesen a [0,1] intervallumba essenek. Ezt mutatja a 2. egyenlet.
T3 @ | IS
S R e e < b a
{ - X, w; (%) X tav; — 100 5
Arbevétel 1 2 5 1 3 UpstreamPoz = 300 — 100 )
Piaci részesedés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 B3
z;r(b)esv?tel-aranyos eredmény | 2 3 4 5 1 ) 3 4 5
(ROS) Downstream mutaté
Eszk6zok megtériilési mutatdja . . . ooy P fTes T e e
(ROI)? £ ! 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 A downstream oldalon hasonlé mddon alakitottuk ki az altaldnos downstream pozicié mutatéjat. A kiillonbozs
- } tipusi vevGknek torténd értékesités ardnyainak megragadasaval (ldsd 1/B. melléklet) meghatdrozhatd, hogy a
'ROS = Osztalékfizetés és addzés eldtti jévedelem/ArbeVétel 2ROI = Osztalékfizetés és ad6zds el6ttij6vedelem/0sszes eszk. termel(jvéllalat milyen mértékben Szervezi kl downstream termelési folyamatait’ Vagy — ellentétes Szemszbgbél —
. milyen mértékben integralja a downstream termelési folyamatokat, ezaltal kdzelebb poziciondlva magat a végss
E) Uzem elhelyezése fogyasztéhoz. Ezt a logikat szemléltet az A/2. dbra.
Milyen mértékben nytjtja az alabb felsorolt elénydket az tizem elhelyezkedése?
A/2. dbra
Egyaltaldn nem Nagymértékben A lemend ellatasilanc-kapcsolatok alapmutatdi
Szallitokhoz val6 kézelség 1 2 3 4 5 Vallalat Szerelvény— Kesztermek- Nagykereskedc")i Végsc")
Alacsony koltségii munkaerdhoz valé hozzéférés 1 2 3 4 5 gyartd gyarto Kozvetitd felnasznalé
Olcs6 anyagokhoz és/vagy energiaforrdsokhoz valé hozzaférés 1 2 3 4 5 d, (%) > d (%) > d3 (%) > d, (%)
Készségekhez és know-how-hoz val6 hozzaférés 1 2 3 4 5 ety bl s iy i i e
Szllitasi lehetségekhez és logisztikai 1étesitményekhez valé hozzaférés 1 2 3 4 5 d;(%) —azi. tipusl vevd részesedése az eladasbol szarmazo teljes drbevételbdl
Fogyasztokhoz val6 kozelség 1 2 3 4 5 tav{ —az i. tipusu vevd tavolsaga a vallalattdl az ellatasi lancban
VEZETESTUDOMANY VEZETESTUDOMANY
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A downstream mutat6 tehat, az 1. egyenlet logikdjat kovetve, a kovetkezSképpen hatarozhaté meg:

4
Downstream pozicio = z d; (%) X tav] 3)
i=1

A maximumérték, amit egy termelS a downstream pozicidra kaphat: 400. Ekkor minden bevétele a végsd felhasz-
naloknak torténd értékesitésbdl szarmazik. Hasonléképpen, a minimalis érték (a legkevésbé downstream irdnyult-
sdgu vallalat) 100, mely esetben a véllalat minden vasarl6ja szerelvénygyarté. A minimum- és maximum-értékek

felhasznéldsdval a standardizalt downstream mutat6 a az aldbbiak szerint hatdrozhaté meg:

T4 d. (%) x tav! — 100
DownstreamPoz = — 14:(%) : 4)
400 — 100

Osszesitett mutaték

Kombindlva az upstream és downstream mutatokat (2. és 4. egyenlet) minden véllalatra kiszdimolhatunk egy atfo-
g6 mutatét (ELpoz), amely az ellatasi lancban elfoglalt poziciét dltaldnosan jellemzi (5. egyenlet).

Elpoz = UpstreamPoz — DownstreamPoz (5)

Misrészt viszont a két kiilonallé mutatd Osszeaddsdval (2. és 4. egyenlet) a vizsgélt vallalat vertikélis integracio-
jénak fokat jellemezhetjiik (VertInt).

Vertint = UpstreamPoz + DownstreamPoz (6)

Ez ut6bbi mutaté bevondsa az elemzésekbe azért is indokolt, mert elképzelhetd, hogy két vallalat ellatasilanc-
pozicidja (ELpoz) ugyanolyan, de a vertikdlis integracié mutatdja (VertInt) teljesen kiilonbozik. Mindez természe-
tesen az elldtdsi ldnc integracidjdnak egészen eltérd megkozelitésére, azaz eltérd iizleti modellek alkalmazdsara
utal.

VEZETESTUDOMANY
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£Daa

dn

Eu.)

foa

lek osszevetése

Hasonlo iizleti model-
(Nyugat- vs. Kelet-

£fon

£DAA-dN

£oan-£oa

dn-£oa

foaa-fon

dn-£on

£oa-£on

Kelet-Eurdpdban

£odA

dn

Uzleti modellek jellemzdi és osszehasonlitdsa

£oa

fon

ADAA-dN

asa

fDaa-£oa

dn-£oa

hasonlit

ban

£Daa-£on

ropd

01 és 0ssze

dn-4on

foa-£on

Nyugat-Eu

£odA

dn

Uzleti modellek jellemz

£oa

fon

3. melléklet

*
*
*
*

*
*
*

1,31
1,89
3,11

1,72'] 2,10
1,96 | 2,38

1,59
1,74 | 2,06

1,15

1,61

2,121 252|332 2,71
3,16 | 3,59 | 3,80 | 3,62
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zo 2z

lekeriilt az 5,2 elé, igy az 75,2-ként jelent meg.

A javitott tablazat:

HIBAIGAZITAS

Sajnélatos technikai hiba folytin a 2012. évi 7-8. szdmban Torok Ldszlé: Allamadéssig és
privatizacié cim( cikkében a 123. oldalon 1€v§ 3. sz. tablazatban a ,,Privatizacids bevétel: — Osszege,
— ardnya” sordban, Spanyolorszag oszlopdban a 38,77-es érték utols6 7-es értéke lekeriilt a 6,1 elé,
igy az 76,1-ként jelent meg, ugyanezen sor Osszesen oszlopdban a 159,77-es érték utolsé 7-es értéke

3. tdbldzat

PIIGS orszagok privatizaciés bevételeinek hatasa

Indikatorok Portugilia | Irorszdg Olas’z- Goro’g- Span)iol- Osszesen
orszag orszag orszag
Brutt6 dllamadéssdg (2010) 144 148 1.843 327 639 3.101
Privatizaciés bevétel: 6,0 5,0 60,0 50,0 38,77 159,77
— Osszege, — ardnya 4,2 3,5 33 15,3 6,1 5,2
GDP 6sszege (2010) 173 154 1.549 230 1.063 3.169
Privatizéci6s bevétel aranya
4 GDP-hez 35 3,2 39 21,7 3,6 5,0
Adatok: millidrd eur6, forrds: IMF, 2011, sajat szamitas
Elnézést kériink a szerz6t6l és az olvasoktol!
SzerkesztOség

VEZETESTUDOMANY

XLIIL EVF. 2012. 10. SZAM / ISSN 0133-0179

18



