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1. Bevezeto

Az ipari atalakulas hatasait a kutatas-fejlesztés hazai allapota tikrében elemzé
tanulmanyok® lesujtd képet tarnak elénk. A gyors romlast tiikrézé mutatédszamok?
vitathatatlanok, a mutatok interpretalasaban ugyanakkor komoly kulonbségek vannak.

A vallalati versenyképesség fenntarthatosagat mar kézéptavon kilatastalannak
mutaté K+F-helyzet kialakuldsa, a szerz6k egy része szerint (Csath, 1996; Farkas,
1997) arra vezethet6 vissza, hogy a magyar feldolgozéipar massziv kulfoldi
mikodoétoke-befektetések segitségével tagozodott be a globalizalodd  vilag-
feldolgozdiparba. A kulfoldi mikddétéke "rombolva racionalizalé" szerepére hivatkozé
szerz6k szerint, a multinacionalis vallalatok a kutatas-fejlesztési tevékenységet az
anyaorszagban koncentraljak, a helyi K+F-kapacitasokat, mint feleslegesnek itélt
potldlagos koltségtényezdket leépitik, de legfelijebb azzal bizzak meg a helyi, magasan
képzett szakembereket, hogy az anyavallalat kdzpontjaban kifejlesztett termékek helyi
adaptacidjat elvegezzék.

Mas szerz6k (Paasi 1996, 1997; Radosevic, 1996.a; Pavitt, 1997)
elkerulhetetlennek, szukséges rossznak tartjak az atalakuld6 gazdasagok K+F-
kapacitasainak dramai leépulését, mert megitélésuk szerint, a korabbi K+F-
kapacitasok tulméretezettek voltak, kevéssé hatékonyan muikodtek. Ezekben a
mihelyekben autarkias fejlesztés folyt, amelynek nagy része az ipari folyamatoktol, a
piaci igényektdl elszakadt - allitjiak. Az "értelmes" fejlesztés ugyanakkor féként un.
"reverse engineering" volt: a "kutatok" a kulféldi szellemi tulajdonjogok megsértésével
igyekeztek az orszagba bejutott fejlett technoldgiat képvisel termékek hazi készitésl
valtozatait elkésziteni, sorozatgyartasukat el6késziteni. A COCOM-rendelkezések,
illetve a devizahiany miatti importkorlatozasok importhelyettesité fejlesztésre és
termelésre kényszeritették a szocialista orszagokat. Mara azonban kialakult a
piacgazdasag, liberalizaltak a kereskedelmet és az atalakuld gazdasagok
feldolgozoipara betagozddott a feldolgozdipar gyorsan globalizalédd szerkezetébe. A
"hazilagos" fejlesztést és a "koppintast" szolgald kapacitasok feleslegessé valtak,
egyik naprol a masikra elavultta és hasznalhatatlanna valt a felhalmozott tudas, tehat
a leépulés szukségszerl volt - allitjak a nyugati elemzék.

Az elemzdk egy harmadik csoportja (GKI, 1998.b; Laki, 1999) nem mennyiségi
adatokbdl indul ki a K+F-szféra atalakulasanak vizsgalatakor. A piacgazdasagra val6
attérés, a magyar feldolgozoipari cégek beilleszkedése a vilag feldolgozdiparanak
globalizacios folyamataiba, a K+F-szféran belll is példatlan er8sségl szelekcidval jart.
Az atalakulast, a feldolgozoipar szerkezetének és teljesitményének valtozasahoz
hasonléan, nem lehet kizarélag pusztulasként leirni. Atalakult a feldolgozoipari K+F-
szféra szervezeti felépitése, megvaltozott a finanszirozas szerkezete, a fokuszpontok,
a prioritasok. A feldolgozéipar gyokeres atalakulasahoz hasonléan, mindségi
atalakulas tortént. Igaz, a transzformacios visszaesést kovetéen (Kornai, 1993), a

! Tamas, 1995; Csath, 1996; Farkas P., 1997; Mosoniné Fried, 1997; Kiss, 1997; Papanek,
1997; Farkas J., 1998.

2 K+F-kiadasok a GDP aranyaban, kutatok (vallalati, kutatdintézeti, felsGoktatasi
kutatohelyek) szama, tizezer ipari foglalkoztatottra juté ipari K+F-alkalmazott szama, hazai és
kulfoldi szabadalmi bejelentések szama stb. (A mérési mddszertanrdl bévebb informaciot ad:
Inzelt, 1996.a; Huttl-Inzelt-Varga, 1997. A mutatészamok alkalmazasat, a nemzeti innovacios
rendszer fejlettségének kvantitativ értékelését és 0Osszehasonlitdsat mas innovacios

rendszerekkel, Iasd Inzelt 1996.b; Hutschenreiter et al., 1998)
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feldolgozdiparban sokkal jobban latszanak és féként, sokkal korabban latszottak mar a
min6éségi  atalakulas pozitiv eredményei, mint a K+F-szféraban. Lathato
eredményekre, pontosabban az egy-két kivételes, kiemelked6 cég eredményeinél
szélesebb korben, nemzetgazdasagi szinten is megnyilvanuld, mérheté fejlédésre a
K+F-szféraban legalabb egy-masfél évtizedes késleltetéssel kerlilhet sor.>

Az atalakulas éveiben, a kdzgazdasagi, a gazdasag- és technoldgiapolitikai
elemzések elbterébe a felzark6zas, a modernizacié és a versenyképesség-javitas
kerult. A valasztott atalakulasi modszer (piaci alapon toérténé privatizacioé, kulfoldi
mikodétbke massziv bevonasa) a kdzgazdasagi kutatasok témavalasztasaban is
megmutatkozott. Koényvtarnyi elméleti és empirikus, makro- és mikrogazdasagi
elemzés targyalia a kilfdldi miikodétdke modernizaciés szerepét,® az innovacios
gazdasagtan pedig a kulfoldi tékebefektetdk kutatas-fejlesztési raforditasait veszi
nagyito ald, illetve a technoldgiatranszfer mindségi jellemzéit és hatasait vizsgalja.®

Ez a tanulmany a fenti témakérokben megjelent tanulmanyok sorozataba
illeszkedik. Valogatast ad az innovacios kozgazdasagtan hazai és nemzetkozi
szakirodalmabdl, osszeveti és Utkozteti a szakirodalom megallapitasait a hazai vallalati
tapasztalatokkal.

Nyitott kérdésekbdl allo, iranyitott vallalati interjukra épitve, a tanulmany
megvizsgalja a technoldgiatranszfer konkrét mechanizmusait, a magyar cégek tudas-
és képesség-felhalmozasanak szakaszait, perspektivait. (A tanulmanyban hasznalt
fontosabb fogalmak definicioit lasd az 1. szamu keretes irasban.)

Abbdl indultunk ki, hogy a technoldgia befogadasa nem csupan a transzferalt
gépek Uzemszerli hasznalatanak elsajatitasat jelenti. Az els6 lépés természetesen
az, hogy uzemszervezési, logisztikai és szervezeti valtoztatasok segitségével
elérjék, hogy az adott gépsort a befogadd orszagban hasonlé hatékonysaggal
miikédtessék, mint ott ahonnan azt annak idején leszerelték. Uj gépek esetében
a mércét a versenytarsak teljesitménye jelenti.

Szamos feldolgozoipari vallalati vezeté erdsitette meg azt a szakirodalomban is
béven dokumentalt® tényt hogy ha feltételezziik, hogy egy-egy adott gépsorban

% A folyamatokrdl és a gyorsitas esélyeirél lasd GKI, 1998.b

4 Irodalomjegyzéket lasd pl. Csaki-Féti-Mayes, 1996; Csaki, 1997; Halpern, 1997;
Szalavetz, 1996.a.

° Néhany példa: Inzelt, 1994; Mosoniné Fried, 1997; Inzelt, 1998.

® PI. Pack, 1981; Caves, 1982; Lall, 1990; Hufbauer-Stephenson, 1994; Berger-Lester,
1997; Kagami-Humphery-Piore, 1998.

Az intézményi kdzgazdasagtan képviseldi ugyanezt az érvet ("a modszer, a know how,
a szervezés a lényeg, ebbdl fakadnak, azonos “hardware" mellett, a
teljesitménykulonbségek") terjesztik ki, amikor arra keresnek valaszt hogy miért képes egy-
egy eredetileg hasonlé tényezbellatottsag orszag nagysagrendekkel jobb teljesitményre a
masiknal. (Olson, 1996)

A gazdaséagszervezési modellek (angolszasz, német, japan) elemzéi (Albert, 1991;
Thurow, 1992; Streeck, 1996; Groenewegen, 1997) illetve a finomabb osztalyozasra képes
vallalatiranyitasi modellek elemzdi (b6séges irodalmat feldolgozd, j6 Osszefoglalét ad pl.
Lehmann, 1997) szintén modell- és cégspecifikus Uzemszervezési, vallalatszervezeti és
management elemekre vezetik vissza a teljesitménykulonbségeket (lasd még Womack, 1990;
Chandler, 1990 és Nelson, 1997). Metcalfe (1995) egyenesen amellett érvel, hogy maganak
az innovaciés folyamatnak az eredményessége és a hatékonysaga is nagy meértékben
cégspecifikus, szervezési kérdés.
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megtestesiilé technologiat barki megszerezheti, akkor is komoly kilbnbségek
mutathatok ki a versengé vallalatok teljesitményében, abban, hogy az adott
technologiat miként miikédtetik.

1. Technolégia, innovacio, kutatas-fejlesztés

A technoldgia, egyik megkozelitésben termelési modszert jelent, a tudomany alkalmazasanak
mddszerét, ahol a "modszertan" egyrészt termeld berendezésekben testesil meg, maésrészt a
berendezésekhez miikodtetési, vagyis vallalati- és Uzemszervezési tudas kapcsolodik. (Montobbio, 1998)

A fenti definicio egy méasik megkozelitésében, a technologiat tudasnak tekintjik, amelynek
segitségével a termelési inputokat outputta alakitjuk at. A tudas lehet kodifikalt és rejtett. (Rudiger Vanini,
1998) A technoldgiai képességfelnalmozas nem csupéan a kodifikalt eljarasok és a termeld berendezések
hasznélati utasitasanak, hanem specifikus termelési rutinoknak és problémamegoldasi mddszereknek az
elsajatitasa.

A technoldgia harom alapeleme a fentiek szerint (1) az informacio a termelési modszerrdl, illetve
az allbeszkozokben, termeld berendezésekben megtestesilt technoldgiardl, (2) maguk a termelé
berendezések (megtestestlt technoldgia), illetve (3) a mikodtetéshez sziikséges eljarasi, lzem- és
vallalatszervezési tudas.

A technoldgia fejlédésének egyik forrasa a tudomany, ez esetben a tudomany eredményei "toljak
felfele" tokéletesitik a technologiat (science-push), a masik forras a piac, amikor a piaci igények
kényszeritik ki a technologia megujulasat (market-pull).(Price, 1967, idézi Lan, 1996, lasd még Cohen,
1995 és Reger, 1998)

Egy adott foldrajzi térben, az utanzés és a technoldgia importia mellett, a technoldgia
valtozasanak egyik legfontosabb mozgatérugéja az innovacio.

Dosi (1988) az innovéaciét valamely technoldgiai probléma megoldasanak folyamataként
definidlja. A probléma megoldasa kutatas-fejlesztési tevékenységet tesz szlikségessé. Az innovacié az
alap-és alkalmazott kutatadson, valamint a kisérleti fejlesztésen kivil, magaban foglalja a tervezési
tevékenységet (Uj termékek és eljarasok koncepcidja, miiszaki specifikalasa), a technologia és a ra
vonatkoz6 tudas megszerzését, a felszerszamozasi és miszaki fejlesztési (engineering) tevékenységet, a
gyartas beinditasat, valamint az Uj termékek marketingjét. (GKI, 1998.c)

A fejlett ipari orszagok innovativ véllalataitdl eltéréen, a hazai feldolgozdipari cégek innovacios
tevékenysége nem oszlik meg aranyosan a fenti tevékenységek kozott. Az ipari atalakulas elsé
id0szakaban, az innovacié dontben a technoldgiatranszfer abszorpcitjahoz kapcsolodott, (project
engineering, vagyis az atadott gépek logisztikailag raciondlis elhelyezése, mikodéslk, és a gyartasi
folyamat megismerése, az univerzalis gépek felszerszamozésa az atadott dokumentacionak megfeleléen,
az U] termékek gyartasba vétele, eljdrasi tudas megszerzése).

Az innovécios tevékenység korabban dominans elemei, a hagyomanyos alap-, illetve alkalmazott
kutatasi tevékenység irant visszaesett a piaci igény: az ilyen tipusu kapacitdsok erodalodtak, j6 részik
meg is szint.

A multinacionalis véllalatok termelési, kereskedelmi és fejlesztési halozataiba integralodott hazai
cégek kozll azok, amelyek sikeresen elsajatitottdk az atadott technoldgia abszorpcidjahoz sziikséges
képességeket, illetve amelyek azt is képesek voltak eléri, hogy tulajdonosuk rugalmasan kezelje
periferikus termelévallalati statuszt), az ipari atalakulds masodik szakaszaban (Szalavetz, 1996.c)
tovabbléphettek a tervezés (foként vevéadaptacid) és a kisérleti fejlesztés (termék- és eljarasfejlesztés)
iranyaba. Az atadott/megszerzett fejlesztési feladatok a termelési eljaras hatékonysaganak javitasat,
koltségcsokkentést, illetve a termékek tokeéletesitését, teliesitményparamétereik javitdsat céloztak
(fokozatos/mddositd innovacio). Radikalis innovaciot eredményezd alkalmazott kutatasra, illetve
stratégiai, jovéorientalt fejlesztésre kevés hazai lednyvéllalat kapott lehetdséget. Ami az innovacios
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tevékenyseég Osszetevbi kozil szinte teljes mértékben kimaradt a hazai lednyvallalatok felelbsségi
korébdl, - és 0sszehasonlitva a fejlett ipari orszagok innovativ cégeinek gyakorlataval, ez a legfontosabb
kulonbség - az a piaci bevezetés (marketing és értékesitésszervezés) volt.”

Mindez egybevag a technolégia és a technoldgiatranszfer definicidinak
atalakulasaval, bévilesével. A mai szakirodalomban a technologiatranszfer mar tébbet
jelent egy-egy adott termek, illetve termék-elballitasi folyamat részletes miiszaki
atadasanal (lasd részletesen a 2. szamu keretes irast). A(z atadott) technoldogia a
definicio szerint tartalmazza mindazokat az immaterialis javakat, amelyek a
berendezések miikédtetéshez, a termékek eléllitasahoz nélkiilbzhetetlenek.®

2. A technoldgiatranszfer fogalmanak béviilése

A nemzetkdzi szakirodalomban altalanosan elfogadott tétel, hogy a technologia nem csupan egy-
szilkséges gépeknek a megszerzésével, atadasaval terjed. Els6 menetben a gépek mikddtetéséhez
szllkséges Uzemszervezési és vallalatszervezeti informaciot, know how-t kell atadni, illetve elsajatitani.
Ebben az értelemben a technoldgiatranszfer magaban foglalja az (zembehelyezés, a termelés, a
termelésiranyitas, a technoldégia és a termékek tesztelésének, a hibajavitasi, karbantartasi
képességeknek az atadasat is.

A technolégia sikeres befogaddsa ugyanakkor, az atvett technoldgia fokozatos

tovabbfejlesztését, mddositgatasat, teljesitményének javitasat is jelenti (lasd pl. Pavitt-Bell, 1992; Lall,
1983, 1990; Dahlman - Ross-Larson - Westphal, 1985). 1997-es tanulmanyukban, Grant és Gregory még
ennél is tovabb megy, amikor maganak a széhasznalatnak a mddositasat javasoljak. A "transzfer"
kifejezés arra utal, mintha egyszerlien atvinnék a gépsort az egyik helyrél a méasikra - irjak. Nem csupan
arrél van szd, hogy mindemellett mérhetetlen mennyiségi nem kodifikalt tudast® is atadnak arra
vonatkozolag, hogy miként kell a gépsort mikodtetni, miként kell a termelési eljarast megszervezni, de a
helyi csapattal egyitt modositjak, alakitjak at a masutt alkalmazott eljarasokat, a termelési folyamatot,
ugy, hogy az a helyi korilmények kozott is mikddjon. Technoldgiatranszfer helyett, inkabb a
"tuddsmegosztas" kifejezést kellene hasznalnunk - javasoljadk a szerzék, amely egy olyan folyamat,
amelynek soran mindkeét fél tanul.
Ez a definicid aldtamasztja a Vildggazdasagi Kutatdintézetben készitett korabbi vallalati felméréseknek
azt a megallapitasat, hogy a kulféldi mikodétéke modernizacids transzferei nem vizsgalhatok kizarélag az
atadé-befogadd lineédris, egyirdnyl kapcsolataként. A kutatas eredményeként bevezettik a "two-way
transfers" kifejezést (Szalavetz, 1996.b, 1997.a), amely megelélegezte a technoldgia befogadéasa soran
végigjart fejlédés késébbi szakaszait (az atvett technoldgia egyes elemeinek fokozatos tovabbfejlesztése,
majd késdbb onallo, jelentbésebb miiszaki valtoztatasok).

” Uj termékek marketingje, piacravitele, meglévé termékek bevezetése Uj piacokra.

® A technoldgiatranszfer mindségi jellemzéit és hatasait vizsgalé tanulmanyok részben épp
ezt a kérdést veszik nagyité ala, jelesul hogy a definicié szerinti immaterialis javakbdl mennyit,
miként és milyen feltételekkel adnak at a mikddo6téke-befektetok.

° Az un. tacit knowledge kérdésérdl részletesen lasd Rudiger-Vanini, 1998; Dosi, 1988.
Mindkét mU hivatkozik Polanyi (1967) munkassagara, aki a kifejezés elsé meghonositdja a
nemzetkdzi szakirodalomban és aki filozéfiai, szocioldgiai szempontbdl elséként elemezte
részletesen a jelenséget.




A technolégia befogadasanak masodik fazisa joval nehezebben mérhetd,
hiszen dinamikus megkozelitéssel azt kellene megvizsgalnunk, hogy az adott
technoldgia miikodtetése soran miként valtozik, miként valtoztatjak, javitjak,
modositjak magat a technolégiat.

A vallalati interjuk soran megprébaltuk felmérni, hogy igaz-e a magyar
vallalatokra az innovacids gazdasagtan tézisszerd allitasa, mely szerint a technologia
befogadasa soran a cégek automatikusan végigjarjak a szakirodalomban leirt fejl6dési
folyamat mindharom szakaszat:

(1) betanulas, know how elsajatitas, a lehetséges maximalis hatékonysag elérése
erdekében;

(2) az atvett technoldgia egyes elemeinek fokozatos tovabbfejlesztése, amelynek
soran nem csupan a hatékonysag né meg, de esetenként valtozhatnak egyes
termelési inputok, médosul az output, illetve atalakul maga a termelési folyamat is.

(3) A harmadik fazisban, a korabban megszerzett képességekre épitve, a technoldgiat
befogadd cég mar jelentésebb miszaki valtoztatasokra képes. Magat a terméket
modositja, vagy a termelési eljarast, vagy, még gyakrabban, a korabbi tanulas,
fejlédés eredményeként diverzifikalja tevékenységét és maga allitja elé6 a termékhez
szukséges inputok, vagy a termelési technoldgia egy részét. (Dahiman-Ross-Larson-
Westphal, 1985; Pavitt-Bell, 1992; Bell, 1997)

Hol tartanak a magyar vallalatok ebben a harom szakaszra oszthato
folyamatban? Képesek-e végigjarni a fejlédés mindharom szakaszat, vagy befejezddik
a folyamat az els6é szakaszt kdvetéen? Milyen okokra vezethetd vissza, ha elakad a
folyamat?

A rendszervaltast megel6z6 évtizedekben K+F-tevékenységet folytaté magyar
feldolgozoipari cégek jelentds része, a kilencvenes években multinacionalis vallalatok
nemzetkozi termelési, kereskedelmi és fejlesztési haldzataiba illeszkedett be, ami
alapvet6en megvaltoztatta az 6sszes vallalati funkcid mikodésének keretfeltételeit.
(Simai, 1996; Gal-Simai, 1994) A tanulmany valaszt keres arra a kérdésre, hogy mi
jellemzi ezeket az Uj tipusu keretfeltételeket a K+F tertletén miként illesztették be a
kulfoldi tulajdonosok hazai leanyvallalataikat nemzetkozi fejlesztési halozataikba.

Fontos Osszehasonlitasi szempont, vagyis a magyarorszagi cégnél vegzett
fejlesztések redlis értékelését seqiti, ha rakérdezink az egyes iparagakba tartozé
cégeknél arra, hogy a versenytarsak, az adott iparag dominans képvisel§ milyen
irAnyba fejlesztik a sajat technoldgiajukat? A koltségcsokkentés a f6 szempont? A
nagyobb teljesitmény? A hosszabb élettartam, vagy éppen a kornyezetvédelmi
megfontolasok? Sokatmondd, ha az iparagi altalanos fejlédési tendenciak
feltérképezése utan beszél a fejlesztésért felelbs vezetd arrdl, hogy az 6 céguk miként
koveti az iparag miszaki fejlédésének 6 iranyait, milyen tertleteken, mennyit valosit
meg azokbdl és féként, hogy milyen médon szerzi az informaciot.

Rakérdeztink arra is, hogy az Uj, modern technoldgia sikeres befogadasa
érdekében sziUkség volt-e arra, hogy a régi technolégiat, az eljarasokat,
beidegzédéseket elfelejtsék (unlearning), vagy éppen ellenkezéleg, a régi eljarasokra,
technologiara, az ott megszerzett tapasztalatokra épitkezve lehetett az Ujat
kénnyebben elsajatitani.

Az atalakulé gazdasagok feldolgozodipari modernizacidjanak érdekes kérdése,
hogy milyen mértékben tekinthetjiuk folytonosnak a technolégiai fejlédést.
Egyfel6l azt allithatjuk, hogy a technolégia fejlédése a korabbi tudasra alapoz6do
folyamat. Fejl6dés a korabbi technolégiai palyak altal meghatarozott keretek kozott
képzelhetd el (Dosi, 1988). Masfelél azonban, a szocialista orszagok massziv K+F-
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befektetéseinek nagy része sikertelennek, s6t a rendszervaltast kovetéen
ertelmetlennek bizonyult. A versenyképtelen, idejétmult technoldgiai palyakra
beszoritott (lock-in effect) vallalatok és iparagak, a kualfoldi mikodétoke-
befektetésektdél azt vartak, hogy transzfereikkel hozzajaruljanak ahhoz, hogy
kitorhessenek a korabbi technoldgiai palyajukrol és uj, mindségileg mas technologiai
utra Iéphessenek. Kérdés, hogy megszakadt-e a kiilfoldi mliikodétéke-befektetések
hatasara a technolégiai palya-fliggéség?

A vallalati minta ismertetését kovetbéen, a tanulmany el6szor a vizsgalat
munkahipotéziseit sorolja fel (harmadik fejezet). Az elemz6 rész nagyité ala veszi a
technologia atadasanak és sikeres befogadasanak feltételeit (negyedik fejezet). Ezt
kovetben, vallalati példak tikrében vizsgaljuk a technoldgia atadas folyamatanak és
lépcsbéfokainak konkrét kérdéseit (6tddik fejezet). A hatodik fejezet a magyarorszagi
leanyvallalatokhoz telepitett kutatas-fejlesztés konkrétumait: jelentéségét és
elterjedtségét vizsgalja, a hetedik a tudas és a technoldgia diffuziéjat. Az elemzés
gazdasagpolitikai  ajanlasokkal (nyolcadik fejezet), illetve a legfontosabb
megallapitasokat felsorold 0Osszefoglald (kilencedik) fejezettel zarul. A flggelék
tartalmazza a kutatas soran hasznalt esettanulmanyterv kérdéseit.

Az esettanulmanyokbdl levonhatd altalanos kovetkeztetések mellett, a
tanulmany megfogalmaz néhany, példakkal dokumentalt allitast. A szerzd tisztaban
van azzal, hogy egy-egy vallalati torténet nem lehet bizonyité erejli. A konkrét
példakkal nem az allitasokat probalom bizonyitani, vagy cafolni, a példak inkabb a
szemléltetést, a technoldgia atadas és befogadas sajatossagainak jobb megértését
szolgaljak. A konkrét miszaki kérdések részletes targyalasa arra szolgal az anyagban,
hogy életszeriivé, kézzelfoghatéva tegyen olyan tankdnyvi, szakirodalmi fogalmakat,
mint technoldgiai megujulas, vevdalkalmazas, a technoldgia vertikalis diffuzioja,
eljarasi tudas atadasa, keresletmotivalta technologiai fejlédés, beruhazasi képesség
stb.

2. A vallalati minta és a kutatasi modszer

A kutatas soran 15 kozép-, illetve nagyméretl feldolgozdipari céggel készult iranyitott
kérdésekre alapozott mélyinterju (0sszesen 25 interju). Mivel a kutatdas a
Vilaggazdasagi Kutato Intézet és a muncheni Ifo Intézet kdzos projectje keretében
folyt, a mintaba kizarélag német tulajdonban Iévé magyarorszagi cégek kertltek bele.

A mintavalasztas nem torekedett statisztikai reprezentativitasra. Tobbségében
(két zoldmezds beruhazassal létrehozott feldolgozdipari cég kivételével) bizonyos
technoldgiai multra visszatekintd, tehat a rendszervaltast megel6zéen |étez6,
privatizalt cégeket valasztottunk ki, amelyek esetében az anyavallalat
technoldgiatranszferje, az atvett vallalat modernizalasa és kés6bbi miszaki fejlédése
altalanosithatd tanulsagokkal szolgal. Dontéen gépipari cégek (12 cég) mellett, egy-
egy vegyipari, mianyagipari és fémfeldolgozé céget taldlhatunk a mintaban. Ez
utdbbiak részben a kutatasigényességuk (Taurus Emergé Kft.), részben pedig a
beszallitéi kapcsolataik miatt keriltek a mintaba.

Ilgyekeztink olyan mintat Osszeallitani, amelyben a technoldgiai
képességfelhalmozas kulonb6zé fokozataira eljutott cégek kapnak helyet. A
technologiai  képességfelhalmozas legfels6 fokan harom cég helyezkedik el.
Mindharman 06nall6 K+F projecteket, kisérleti fejlesztést végeznek. Tulajdonosuk
multinacionalis szervezetén belll, a magasan kvalifikalt fejlesztémérnokeiknek,
korabbi K+F-eredményeiknek és kreativ menedzsmentjuknek kdszonhetben, stratégiai
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poziciét vivott ki mindharom cég. A kovetkez6 kategériaba a konstrukcios tervezést és
fejlesztést (az egyik esetben eljarasfejlesztést) magas szinvonalon végzé négy cég
kerult. Kiemelkedd teljesitményuknek koszonhetben, ezek a cégek latvanyosan
javitottak poziciojukat a multinacionalis cégen belll, de nem toltenek be az els6
kategoria képvisel6ihez hasonl6 stratégiai (a fejlett ipari orszagokban elhelyezkedd
leanyvallalatokéval kdzel egyenrangu) szerepet, mindazonaltal, anyavallalatuk
kezd(ett) felfigyelni teljesitménylkre, technolégiai fejlédésik igy felgyorsulhat,
tevékenységuk helyi hozzaadott értéke a jovdben tovabb novekedhet. A harmadik
kategoriaba szintén négy cég tartozik. Ezek a cégek adaptiv fejlesztést végeznek,
illetve a vevdk altal megadott paramétereknek megfeleléen fejlesztik ki egyedi
termékeiket. A negyedik kategéria fennmaradé négy cége a felzark6zas szakaszaban
tart, az anyavallalatnal kifejlesztett technoldgia alkalmazasat sajatitia el, megprébal
megfelelni azoknak a termelékenységi kritériumoknak, amelyet anyavallalata szab
meg szamara. A felzark6z6 cégek a tobbi kategoria képvisel6ihez hasonléan, intenziv
tanulasi folyamaton mennek keresztil. Az atadott technolégia elsajatitasa nem egy
olyan folyamat, amelynek meghatarozott kezd6- és végpontja van. A kdvetelmények
allanddan valtoznak, uj és uj tanulasi lehetéségek, Uj kihivasok kerulnek el6térbe. A
cégek varhatéan soha nem jutnak el abba a technoldgiai szempontbdl stagnalo
allapotba, amelyben a korabban elsajatitott ismereteket mar csak alkalmazni kell és
termelni.

A kutatas sulypontja a feldolgozéiparon bellll, a sajatos jellemvonasokkal

rendelkez6 gépipar volt. Ebbél az kovetkezik, hogy a tanulmany altalanositd
megallapitasai a gépiparra, a gépiparban lezajlott technoldgiai fejlédésre vonatkoznak,
vagyis a megallapitasok mas iparagakban nem feltétlendll alljak meg a helylket. Miért
kilénésen alkalmas a gépipar a technoldgiatranszfer hatasmechanizmusainak
feltérképezésére? Melyek az iparag legfontosabb technoldgiai jellemvonasai?
A gépiparnak, szakagazatonként nem egyenlé mértékben ugyan, de mas iparagakkal
O0sszehasonlitva igen jelent6s az innovacios potencialja (technological opportunity). A
gépipar olyan agazat, ahol a technoldgiai fejlédés mas agazatoknal nagyobb
mértékben tamaszkodhat a korabbi eredményekre (kumulativ jelleg). Azokban az
agazatokban a legkdénnyebb a felzarkézas, ahol a technoldgia fokozatosan fejlédott,
ahol el lehet kezdeni korabbi, alacsonyabb technoldgiai tudast igénylé termékekkel és
fokozatosan épiteni fel a technoldgiai képességeket. A gépipar ilyen. A gépiparban
jelentés szerepe van a rejtett, nem kodifikalhatd tudasnak, igy a technolégiatranszfer
jellegzetességei ebbdl a szempontbdl is elemezhetdek. A gépipar beszallitasigényes
iparag, vagyis a vallalati teljesitmény szerves részét képezi a haldzat-alkotasi
képesség (linkage capabilities). A gépipar szamos szakagazata olyan mértékben valt
mara globalissa, hogy a helyi cégek szamara létkérdés, hogy milyen (milyen
technologiai képességli, milyen technoldgiai stratégiat kialakitd) globalis halézatba
kapcsolodik be és tulajdonosanak milyen motivaciéi vannak.

A mintavalasztas tehat egyetlen rendez6 elv (német tulajdon) és meghatarozott
sulypontok (feldolgozdipar, ezen belll gépipar) kivételével, végllis dnkényes volt, a
mintaszam pedig nagyon alacsony. A kutatds ennek megfeleléen kizardlag minéségi
kérdések tisztazasara iranyult, a technoldgiatranszfer konkrét folyamatat, fébb
buktatéit és a hazai leanyvallalatok lehetdségeit vettlUk nagyitd ala. A szokasos
mennyiségi mutatok (a kutatas-fejlesztésre forditott 6sszegek abszolut értéke, illetve
részesedése az arbevételbdl, a K+F-alkalmazottak szama, az adott terméken
elvégzett munkafolyamatok szama, az egy foglalkoztatottra juté berendezésérték),
ilyen tipusu és ilyen méretl minta esetén nem Osszesithet6k, nem szamolhato6 bel6luk
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értelmezheté atlag. Egy-egy cég technoldogiai fejlédése soran, a K+F
"sikermutatoknak” a cég sajat, korabbi adataihoz viszonyitott valtozasa ugyan
sokatmondo lehet, de ezek is pusztan egyedi adatok lennének.

A tanulmany valasztott mifaja ezért meglehetésen sajatos: nem
mennyiségi vizsgalatok alapjan prébal altalanosithaté tanulsagokat levonni,
konkrét folyamatokat érzékeltetni. Kizarélag minéségi kérdéseket feszeget, a
mintaba kerilt vallalatoknal egészen a konkrét miiszaki jellemzokig prébal
"leasni", konkrét dontési helyzeteket elemezni és ezek segitségével
altalanosithaté tanulsagokat feltarni a technologiatranszfer jellegzetességeivel a
magyar vallalatok fejlédési perspektivaival kapcsolatban.

3. Hipotézisek

A szakirodalom egyik alaptézise szerint, az Ujonnan iparosodd orszagok utanzassal,
az atadott technoldgia kreativ (tehat a technolégiat tovabbfejlesztd) befogadasaval
szerzik meg azt a képességet (building and accumulation of technological
capabilities), amelynek eredményeként egy-egy helyi cég 6nalloé (kezdetben fokozatos
késébb esetleg radikalis) innovaciora lesz képes (Cooper, 1994; Lall, 1990, 1993;
Hobday, 1994). Jelen kutatas ezzel szemben azt feltételezi, hogy
H 1. Az 6nallé innovacié képessége mar megvolt a privatizalt vallalatokban. Az U
kalféldi tulajdonosok tdbbek kdzott az autarkias fejlesztés id6szakara jellemzd, a valds
ipari, piaci igényektél elszakadd mérnoki ambiciokat terelték kommercializalhaté
iranyba, illetve a meglévé "reverse engineering" képességekre és hagyomanyokra
tamaszkodva biztdak meg a magyar szakembereket a helyi adaptaciok feladataival.
Amennyiben az empirikus kutatas megerésiti a fenti hipotézist, abbdl az
kovetkezik, hogy a szakirodalomban leirt fokozatos tanulasi, képesség-felhalmozasi
folyamat felgyorsithaté azzal, hogy a technolégiapolitikai dontéshozok nem
pusztan a korai szakaszban sziikséges, az atadott technoldgia abszorpcidjat
megkonnyité beruhazasokat tamogatjak és koordinaljak, hanem a késdbbi,
szakaszt mintegy megel6legezve, kezdeményezik és tamogatjak, hogy a hazai
vallalatok fejlesztési projectekben vegyenek részt, illetve vallaljanak onalléan, és
ily moédon ujrapozicionalhassak magukat a hozzaadott értéklanc mentén. (lasd a
technologiapolitikai ajanlasokat)

A vallalatok innovacios teljesitményét elemzé hazai szakirodalom®® éles
kilonbséget tesz az innovativ, kutatas-fejlesztéssel (is) foglalkozo, illetve a vallalati
funkcidk kozll, pusztan a termeld funkciot ellaté cégek kdzott.

Technoldgiai szempontbdl, a két vegletet a kovetkez6képpen irhatnank le: Egyik
oldalon all az 6nallé termékfejlesztési felelésséggel is rendelkezd, a beszerzéseiért
részben oOnalléan felelés, a sajat beszallitoival aktiv technolégiai (s6t esetenként
fejlesztési) egyuttmiikddést folytatd, vagyis az anyacéghez komplex modon integralt
leanyvallalat. A masik végponton helyezkedik el a kizarodlag termeléssel megbizott,
termelését szinte szaz szazalékig a konszernen belll értékesitdé leanyvallalat, amely
az anyacegtél a rendelés mellé, megkapja az 0sszes szukséges dokumentaciot,
technoldgia-leirast, a szukséges anyagjellegl inputokat, a gépeket berendezéseket.
Az ebbe a tipusba tartozd cégek gyakorlatiiag betanitott bérmunkaban

1 Tamas, 1995; Farkas, 1997; Kiss, 1997; Mosoniné Fried, 1997.
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(meghosszabbitott munkapadként)'* végzik el az alacsony technoldgiai kvalifikaltsagot
igényld termelési feladataikat.*?

Jelen kutatas ezzel szemben azt feltételezi, hogy
H 2. A pusztdan a termelési feladatot ellaté kiilfoldi tulajdonu hazai
leanyvallalatok is folyamatos, rendkivil intenziv technoldgia-fejlesztési, tanulasi
folyamaton mennek keresztiil.’®> A fejlesztés, a szakirodalomban leirtaknak™*
megfeleléen kumulativ, a korabbi eredményekre raépulé folyamat: "Mindig annyira
fejlesztik tovabb a technoldgiat, hogy tudjunk dolgozni, el tudjuk végezni az uj,
magasabb technoldgiai szintet igényl6 feladatot is." (vallalati interju)

A fentiekb6l az kovetkezik, hogy megalapozatlanul tételezzik fel, hogy a
pusztan a termelést ide telepité kulfoldi befektet6ék azonnal tovabbkoéltoztetik a
tevékenységet, amint a helyi tényez6arak az el6zetes szamitasokat meghalado
mértékben emelkednek. A Kkorabbi eredményekre raépuld fejlesztés, a "nem-
kapacitasbovité" poétidlagos beruhazasok mind nagyobb része helyi cég-
specifikus holt toke (klilondsen az informatikai beruhazasok), amely egy
esetleges tokekivonas esetén nem, vagy csak nehezen mobilizalhato.

H 3. Egy-egy hazankba telepitett tevékenység "gyokértelensége"” erbsen
szakagazatspecifikus. Bizonyos szakagazatokban az atadott technolégia puszta
abszorpcidja is olyan mértéki folyamatos eréfeszitést igényel, hogy ha egy cég
elindul ezen az uton, ez egy id6 utan nehezen behozhaté kompetitiv elényt
biztosit szamara.

H 4. A szakagazatspecifikus jellemvonasok, pontosabban az alkalmazott
technologia természete azt is erételjesen befolyasolja, hogy mely multinacionalis
cégek valasztidk a K+F-tevékenység szervezeti decentralizaciojat.’> A
technologiai  jellemzdk mellett, a decentralizaciora az anyacég foldrajzi
elhelyezkedése és uizletfilozofiai hagyomanyai is hatast gyakorolnak.

A bevezet6 fejezet a magyarorszagi K+F-mutatdok dramai romlasanak képével
inditott. Kutatasunk soran ugyanakkor azt feltételeztiik, hogy
H 5. A mutatészamok erésen alulbecsiilik a Magyarorszagra érkezett, a magyar
vallalatok altal befogadott technologiatranszfer mennyiségét.

A valosagos helyzetnél joval kedvezétlenebb kép arra vezethetd vissza, hogy
az alkalmazott K+F-mutatdk fontos teriileteket lefedetleniil hagynak.®
(1) A "tudomany és technologia" (S&T) kettésébdl, a hazai empirikus innovacios
kozgazdasagtan egyértelmiien a tudomanynak, az alapkutatasnak szentel nagyobb

' Ezzel a német kifejezéssel (verlangerte Werksbank) irjak le az anyacéghez tulsdgosan
egyoldaluan integralt, kizarolag termeléssel foglalkozo leanyvallalatokat.

12 A fenti leegyszerisitd két véglettel szemben, Inzelt (1998) a feliileti és mélyrehaté K+F-
egyuttmikodés jellemzéinek ismertetésével, joval finomabb osztalyozast alkalmaz.

'3 Dahlman, Ross-Larson és Westphal (1985), Lall (1990 és 1993), Kozul-Wright (1995) és
Rasiah (1998) szemléletesen bizonyitottak azt a tételt, hogy a technoldgiatranszfert nem lehet
ugy definialni, mintha a kulféldi mikodétokét fogadd cégek passzivan csupan megkapnak a
masutt kifejlesztett technoldgiat.

“*PI. Dosi, 1988; Rosenberg, 1982; Lall, 1990, 1993;

15 14asd errél Zander, 1991; Valle-Gambardella, 1993; Hu, 1995.

1® Ezt a tényt hangsulyozza Inzelt is, statisztikai, mddszertani tanulmanyaiban (Inzelt,

1996.a,b.; Hittl-Inzelt-Varga, 1997)
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figyelmet. Kevésbé foglalkozik a kevéssé mérhet6 - az immateridlis javak kdzé tartozo,
(Edquist, 1996; Huttl-Inzelt-Varga, 1997) de mivel mérhetetlen, ezért ott sem
megjelend szervezetfejlesztéssel, Uzemszervezési, eljarasi tudas atadasaval. A 3.
szamu keretes iras ravilagit arra, hogy ez utébbi tényezé milyen fontos a vallalati
termelékenység és igy a versenyképesseég szempontjabol. Az elemzések figyelmen
kivll hagyjak tovabba az informatikai fejlesztések szintén kevéssé mérhetdé hatasait
(Griliches, 1994).

(2) A kozvetlen K+F raforditasokat vizsgalé szemlélet nem veszi figyelembe a
technolégiat felhasznalé szakagazatok (pl. szolgaltatasok,” épitSipar, textilipar,
csomagoldipar, élelmiszeripar) intenziv fejlédését, kizarélag a technolégiat
general6 szektorokra koncentral.*®

3. Uzemi szintii termelékenységjavulas a technolégiatranszfer eredményeként

1981-es tanulmanyaban Pack két kategoriat vezet be a fejlett és fejl6d0 orszagok véllalatai kozotti
termelékenységi dsszehasonlitasokhoz. Indiai és dél-koreai vallalatokat vizsgalva, a Vilagbank szakeért6i
megallapitottak, hogy a fejl6d6 orszagok cégeinél dolgozd munkasok, a fejlett ipari orszdgok hasonld
profili cégeinél foglalkoztatottak termelékenységétdl alig elmaradé mértékben képesek elvégezni a
feladataikat (task-level productivity). A vallalati szinti termelékenység (plant-level productivity)
ugyanakkor, a hetvenes években, mindkét orszdgban mélyen alatta maradt a fejlett ipari orszagok
cégeinél mért adatoknal. Az eltérést Pack Uzemszervezési (anyaggazdélkodasi, folyamatszervezési,
logisztikai) hianyossagokra vezeti vissza. A nyolcvanas-kilencvenes évek fordul6jan, Magyarorszagon
hasonl6 volt a helyzet. A fejlett ipari orszagok sztenderdjétdl elmaradé termelékenység nem a munkasok
gyenge képességeire, a szakértelem hianyara volt visszavezethetd. A felvasarolt magyar céghez érkezd
nyugati technologusok nemegyszer elégedetten tapasztaltdk, hogy a magyar kékgalléros munkaeré
kimagaslo teljesitményre képes és meglepve allapitottdk meg, hogy kreativitdsban felilmalja a nyugati
kékgalléros munkaerét. Mindez részben az eloregedett géppark kreativ. megoldasokat kikényszerité
hatasara volt visszavezethetd.

A nyugati szinthez hasonld egyéni termelékenység (task-level productivity) ugyanakkor nem
0sszegz6dott, nem mutatkozott meg az Uzemi szintli termelékenységben. A megfeleld egyéni
termelékenység ellenére is igen alacsony, a fejlett ipari orszagok szintjének toredékét elérd lzemi szintli
termelékenység f6 oka nem az elavult géppark volt, hanem a fejl6dd orszdgokban megfigyelt
problémakhoz hasonld (zemszervezési, termelési eljarasbeli negativumok. A termelékenységet
jelentésen csokkentette az anyag- és alkatrészellatas akadozésa, a nyersanyagok és félkésztermékek
vallalaton bellli felesleges mozgatasa, hiszen az ipari épuleteket nem a technoldgiai igényeknek
megfeleléen alakitottak ki. A véllalati szintli termelékenység mutatéit, a félkésztermékek vallalati
telephelyek kozotti felesleges széllitasa rontotta: az atgondolatlan ipartelepités miatt az egymast kovetd
miveletek elvégzésére kulonbdzo telephelyeken kerilt sor, a nagyvallalatok egymastdl tavol telephelyeik
kozott szallitottak ide-oda a félkésztermékeket (lasd: Csernok-Ehrlich-Szilagyi, 1975 a hazai
feldolgozoipar rendkivili széllitdsigényességérdl). Az Uzemszervezési képtelenségek megsziintetése
gyakran olyan mértéki beruhdzast igényelt, hogy az 6nmagaban kérdésessé tette a privatizaciora

" Ternovszky (1997) adatai szerint, 1991 és 94 kdzott Magyarorszagon évrél-évre az
Osszes K+F-raforditas atlagosan 75 %-a a szolgaltatasokba iranyult.

18 Pontositsunk, a technologiat felhasznald szektorokban késziltek mar felmérések a
technolégia megujulasarol, am ezek rendszerint lehangold képet mutatnak. Technologiai
felmérések soran rendszeres kérddives felmérésekkel probalnak tajékozdodni a technolégiai
szinvonal valtozasardl, vagyis egyes technoldgiak: ipari robotok, CNC gépek, korszeri
adatfeldolgozasi és informaciods rendszerek stb. elterjedésérél. (Pandurics, 1997)
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felkinalt vallalat felvasarlasanak megtéertlését, igy a kulfoldi befektetok egy része hosszas telephely-
mérlegelések utan végil z6ldmez6s beruhdzas mellett dontott.

A privatizalt vallalatoknal egy-két év alatt latvanyosan javult az Gzemi szintl termelékenység. A
jobb teljesitményl termel6eszkozok a termelékenységjavulds viszonylag konnyen mérhet6 elemét
képezték. A privatizalt vallalatok Uj tulajdonosai korszeriibb, magasabb termelékenységli gépekre
cserélték az elavult régieket. Az Uzemi szintli termelékenység javulasaban ugyanakkor, a nehezen
mérhetd, nem anyagi jellegli beruhazasok a termelbeszkdzok modernizélasanal joval fontosabb szerepet
jatszottak.

(3) Hasonloképpen, nem veszi figyelembe, pontosabban a technolégiatranszfer
mérhetetlen részének tekinti az abbél fakadé fejléodést, hogy az anyavallalatok
atadjak bizonyos fejlett technolégiat képviselé termékek termelésének a jogat.
Ezért sok esetben még akkor sem szamitanak fel licencdijat, ha az anyavallalat
tulajdonba kerulését megel6zben, a két cég kdzott licenckapcsolat volt (a mintankban
pl. az AEG Union - Alstom Kft.; Csepeli Transzformatorgyar egyik terméke), igy a
statisztika még kozvetve (a licencdij-fizetések id6sorai segitségével) sem képes a
technologiatranszfernek ezt az elemét megbizhatdan kimutatni.

4. Miiszaki fejlodés és termelékenység — egy paradoxon

A miszaki fejlédés termelékenységre gyakorolt ambivalens hataséat jol mutatja az a jelenség,
hogy bar (a fejlett ipari orszagokban) érzékelhetden gyorsul a miiszaki fejlédés, a termelékenység lassan
javul. A szakirodalom (OECD, 1998; Griliches, 1994) ezt részben mérési problémakra vezeti vissza,
(hiszen mind a termelékenység, mind a miszaki fejlddés javulasat tukrozé mérészamok tokéletlendl és
torzitva tlkrozik a valdésagos folyamatokat), részben a miszaki fejlédés eredményeinek lassu
alkalmazaséra, vagyis az innovaciok hatasanak késleltetett megjelenésére. Azt is célszer( figyelembe
venni, hogy a kapcsolddd technoldgiak kifejlesztése, amely egy-egy invencié ipari alkalmazasat lehetéve
teszi, szintén id6igényes.

A fenti jelenség egy tovabbi magyarazata az lehet, hogy az uj - nem feltétlendl vilagszinten, de a
cég szamara Uj - technoldgia rendszerbe éllitasa az els6 fazisban olyan alkalmazkodasi, attérési, tanulasi
koltségekkel jar, hogy a kezdeti id6szakokban az Uj technologidval végzett munkafolyamatok
termelékenysége altalaban alatta marad a régi technologiaval végzett munkafolyamatokénak. (Timmer,
1998)

A miszaki fejlédés és a termelékenységjavulds szoros Osszefliggését az a tényezd is mérsekli,
termékfejlesztés. A termékek életciklusa nagyon lerdvidult, ugyanakkor az Uj és Uj valtozatok, vagyis a
miszaki fejlodés hatasara megjelend Uj és Uj termékek Ujdonsagtartalma joval kisebb, mint egy-két
évtizeddel ezel6tt.

A fentieken kivUl a paradoxont az is magyarazza, hogy a termelékenységre a miiszaki fejlédésen
kivil még szdmos tényez0 hat: az infrastrukiura, a fizikai és szellemi téke allapota, a
méretgazdasagossag elve, a piac szerkezete stb.

A fenti, a szakirodalomban elemzett Gsszefiiggéseket a szerzd egy tovabbi magyarazattal
egésziti ki. A kutatas-fejlesztés és a termelés részleges foldrajzi decentralizalasa kovetkeztében, a
radikalis innovaciok foldrajzilag masutt jelennek meg, mint a termelékenységre legnagyobb hatast
gyakorlo, fokozatos fejlesztési és adaptacios tevékenységek (a fokozatos, kis lépésekben haladd
innovacié). Ennek a megallapitasnak részben ellentmondanak Ternovszky (1997) adatai, aki
magyarorszagi adatok alapjan vizsgalta a termelékenység javulasara haté tényezdket. A szerz fenti
megallapitadsabdl ugyanis az kovetkezik, hogy a radikalis innovaciok termelékenységjavité hatasa a
kitelepitett termelést fogadé orszagokban mutathaté ki elsésorban (amelyek a multinacionélis
vallalatnél folytatott K+F-tevékenységen bellil, a helyi adaptacioval és a fokozatos innovacioval vannak
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megbizva). A vonatkozO konkrét statisztikai adatokat feldolgozva, Ternovszky ezzel szemben
megallapitja, hogy 1991 és 94 kozott Magyarorszagon a termelékenység nem a fejlett technologia
atvétele és nem az Uzemszervezési, eljarasi és szervezeti innovaciok kovetkeztében javult, hanem fokeént
az elbocsatasok, a foglalkoztatottsag csokkenése miatt.

1991 és 94 kozott valoban a "zsugorodasos termelékenység-novekedés" (Ternovszky) volt
jellemz6 Magyarorszagra. A kilencvenes évek masodik felében azonban megfordul ez a tendencia. Egy
korabbi tanulmanyomban (Szalavetz, 1998.b) a vallalati mérlegadatok statisztikai elemzésébél és az ezt
kiegészitd interjukbdl az derdlt ki, hogy 1992 és 1996 kozott, a vallalatok tulajdonosi szerkezete (&llami,
hazai magan- illetve kulfoldi tulajdon) nem annyira a vallalati mutatok (termelékenység, jovedelmezdség,
pénzugyi stabilitas) javulasanak mértékével és gyorsasagaval fligg 0ssze, hanem inkabb azzal, hogy a
javulas a mutaték mely komponensének valtozasara vezethetd vissza. Allami véllalatoknal a javulas
nagyobb mértékben tudhato be a nevezd csokkenésének, mint a szamlald novekedésének.
Zsugorodasos javulas kovetkezik be: az egy fére esd arbevetel, azért javul, mert csokken a létszam. A
sajat tokére, vagy az eszkozallomanyra vetitett jovedelmezség azért javul mert csokken a sajat toke/az
eszkozallomany.

A kilencvenes évek masodik felében ugyanakkor, a hazai magan- és a kulfoldi tulajdonu
vallalatoknal egyre inkabb a szamlalé ndvekedésével (arbevétel, profit, sajat toke) és nem a nevezd
(Ietszam, befektetett eszkdzok) csokkenésével magyarazhaté a vallalati mutatok javulasa.

Ennek alapjan batran allithatjuk, hogy a kilencvenes évek masodik felében, a termelékenység
javulasa a korabbinél nagyobb mértékben lesz kdszonhetd a modern technolégia, az eljdrasi és
szervezeti innovaciok atvételének, illetve a megélénkuld fokozatos innovacios tevékenységnek
(incremental innovation), vagyis a paradoxon Uj magyarazata helytallo.

(4) A technolégia modernizacidjanak elérehaladasat és a hazai K+F allapotat, a
szokasos K+F-mutatdkkal érzékeltetni kivand tanulmanyok nem veszik figyelembe a
technoldgia befogadasanak masodik szakaszara jellemz6, a technoldgia
fokozatos tovabbfejlesztését célzd eréfeszitéseket. Ez utdbbi tényezd figyelmen
kivil hagyasa jelenti az egyik legnagyobb torzitast, hiszen a fejlett ipari orszagok
cégeinél is a raforditasok nagyobb része a fokozatos innovacids tevékenységet
szolgalja. (lasd a miszaki fejlédés és a termelékenység ambivalens kdlcsdnhatasarol
sz0l6 4. szamu keretes irast)

(5) Még az egy-egy szakagazat miszaki fejlédését vizsgald esettanulmanyos
feldolgozasok sem veszik altalaban figyelembe, hogy az esetek dont6 tdbbségében a
cégek maguk gyartjak le (esetenként tervezik is) az Uj berendezéshez sziikséges
szerszamokat, s6t gyakran maguk tervezik meg és gyartjak le az Uj megrendelés
teljesitéséhez szukséges célgépeket is.

A Taurus Emergé-olajipari tomldi példaul szigoru biztonsagi és kornyezetvédelmi
kovetelményeknek kell eleget tegyenek. Gyartanak olyan tdomiéket is, amelyeknek
1030 atmoszféra nyomas alatt, fél 6ran keresztil 700 fokos langban égve sem
szabad tdnkremennilk, vagy minusz hudsz fokos hidegben, esetleg valtozo
hémérsékleten hajlitgatva sem hibasodhatnak meg. A tomlbéfarasztasi
vizsgalatokhoz, illetve mas speciadlis feladatokhoz a cég kulén berendezéseket
tervez meg és gyart le. A vev6k szamara természetes, hogy nem magat a toml6t
adja el a cég: a termékben egy nagyon magas szinvonall mérndki szolgaltatas
testesul meg.

Az empirikus felmérésekre tamaszkodd hazai szakirodalom egyik kiindulo tétele
szerint, a multinacionalis vallalatok az anyaorszagban koncentraljagk K+F-
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tevékenységuket. (Csath, 1996; Farkas, 1997; Mosoniné Fried, 1997) A nemzetkozi
szakirodalom is meglehetds 6vatossaggal kezeli a kutatas-fejlesztés globalizacidjanak
hipotézisét.'® Ugyanakkor, a multinacionalis vallalatok K+F-tevékenységének
globalizalédasat targyald legujabb szakirodalom (lasd az 5.1 szamu keretes irast) a
korabbi koncentracié oldodasara, a K+F-tevékenység konszernszervezeteken beldli
decentralizalasara hoz fel bizonyitékokat és ad magyarazatot. A szerzd hipotézise
szerint,

H 6. A multinacionadlis vallalatok magyarorszagi leanyvallalatai komoly eséllyel
vesznek részt, valnak K+F-telephellyé ebben a nemzetkodzi decentralizaciés
folyamatban. Nem érdemes a technoldgiapolitika célkitiizéseit és mozgasterét
mar eleve behatarolni azzal az el6feltételezéssel, hogy a multinacionalis
vallalatok ugyis a vallalati kozpontban tartjak a kutatas-fejlesztést. (lasd még az
5.2 szamu keretes irast)

5.1 Globalizalédik-e a kutatas-fejlesztés?

A multinaciondlis vallalatok globalis expanzidja a kereskedelemmel kezdddott. Igyekeztek
képviseleti irodaval, marketing és értékesitési kozponttal jelen lenni minden fontosabb, sét a periferiélis
piacokon is (globalis értékesitési halozat). Ezek a véllalatok még "nemzeti multinacionalis cégek"20 voltak,
amelyek leanyvallalataikhoz alapvetéen exportérként viszonyultak. Ezek a cégek azért fektettek be tokét
kulféldon és hoztak létre més orszagokban leanyvallalatokat (termeld, dsszeszereld lizemeket is), hogy
jelen lehessenek egy-egy helyi piacon, helyi céggel dolgozzak meg a piacot az exporttermékeik szamara.
A "nemzeti multinacionalis cégek" termelése még alapvetden az anyaorszagban folyik, a multinacionalis
halozatba tartozd lednyvallalatok pedig - némi kisegitd, vagy a kinalatot bévitd gyartasi tevekenység
mellett, - az anyavallalat termékeit forgalmazzak. A globalizalodas kdvetkezd fazisaban jelentek meg az
igazi globalis cégek,2! tucatnyi, vagy akar tobb szaz termelé egységgel, tobb szaz, vagy akar tobb ezer
forgalmazasi és marketing tevékenységgel foglalkozo leanyvallalattal.

A kildnbség nem mennyiségi kérdés. Egy cég akkor valik globalissa, ha nem az "export6r"
filozofidjaval szervezi meg és épiti fel birodalmat, hanem vilagméretekben hozza létre a kinalatot,
fejleszt, gyart és értékesit.

19 patel P. - Pavitt K.: Large firms in the production of the world's technology: an important
case of non-globalisation (Journal of International Business Studies vol 22. pp 1-21, 1991,
idézi Mowery-Oxley, 1995.

%0 A Magyarorszagon mikodétékével jelen 1évé Merlin Gerin S.A. (a Merlin Gerin Vertesz
tulajdonosa) és a késb6bb tulajdonossa valé Groupe Schneider stratégiai
megkozelitésmddjainak 6sszehasonlitasakor hasznaltam el6szor ezt a kifejezést. (Szalavetz,
1998.a)

2L A globalissa valas kdzbensé &llomasat ugy lehetne leiri a Dunning-féle tipologizalas
felhasznalasaval, hogy az anyavallalatok mar nem pusztan piacmegdolgozasi, hanem féként
hatékonysag-javitasi céllal (Dunning, 1993) hoznak létre termel6 leanyvallalatokat, kedvezd
tényezbellatottsagu orszagokban. Dunning kategoriait a szerz6 ebben az esetben nem az
eredeti értelemben, a mikodétéke-befektetési motivaciok megkullénboztetésére hasznalja,
hanem a globalizaciés folyamat egyes allomasainak fogja fel. Eszerint, a globalizaciés
folyamat els6 szakasza a piacorientalt (market seeking) befektetések kora, masodik szakasza
a hatékonysagjavité befektetések kora, amikor az anyavallalat a kulcsfontossagu vallalati
funkciokat tartia meg csupan, és nemzetk6zi méretekben koordinadlja a tranzakciokat
(Blomstrém, 1995). A globalizalédas harmadik szakasza a stratégiai fontossagu javak és
képességek megszerzési motivacidjanak felel meg (strategic asset seeking).
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A globélis cégek szamtalan szervezeti innovacioval probaltak a szervezetikon beluli koordinacidt javitani,
versenyképesseguket novelni. Az egyik, mara igen elterjedt megoldasi mdodszer a szervezeten beliili
kompetencia kdzpontok felallitasa volt. A termékskala egyes elemeiért, egy-egy stratégiai poziciot
betolté leanyvallalat vallalta a felelésséget, vagyis a kutatas-fejlesztési tevékenysegtél kezdve, a termelési
feladatok koordindléasén at, az értékesitésszervezésig, a megrendelések megszerzéséig, az adott
termékcsoporthoz kapcsolddd dsszes feladat a kompetenciakdzpontra hérult. A multinacionalis cégek
egyre inkabb az egyes termékdivizidikhoz helyezték ki a kutatas-fejlesztési tevékenységet, a kdzponti
K+F-laborok szerepe csokkent.

A szervezeti megujulas mellett, a kutatas-fejlesztési feladatok decentralizalasat a
hagyomanyos motivaciokkal is magyarazhatjuk, vagyis azzal a célkitlizéssel, hogy megszerezzék
a helyi tehetségeket, helyi K+F-eredményeket.

Archibugi és Michie (1995) a technologia globalizalodasarol sz6l6 tanulmanyukban kilonbséget
tesznek a (1) technoldgia globalis felnasznélasa, a (2) globalis technoldgiai egyittmikodések és a (3)
globalis technoldgia-fejlesztés kozott. Ami az utobbit illeti, a szerzOk azt a jelenséget emelik ki, amikor a
multinaciondlis véllalatok felvasaroljak mas orszagok K+F potencialjat (akar a jelentds K+F potenciallal
rendelkez6 innovativ céget, akar a kutatdintézeti, egyetemi munkatarsat, akar a szabadalmat). Ugyanezt
hagsulyozza Cantwell és Harding (1998), amikor amellett érvelnek, hogy nem kell vészharangot kongatni
a német cégek kutatas-fejlesztési teveékenységének nemzetkoziesedése, kitelepilése miatt. Cantwell és
Harding tanulmanya széles empirikus felmérésre tdmaszkodva bebizonyitja, hogy a német vallalatok K+F
kitelepitési dontései megalapozott stratégiai lépéseknek tekinthetdk, hiszen a cégek ezéltal a masutt
rendelkezésre all6 miszaki tudast szerezték meg.

Talan nem véletlen, hogy a kis, nyitott gazdasdgok multinacionalis cégei voltak a K+F-
decentralizalas uttor6i. A svajci-svéd ABB, a holland Philips, a svéd Ericsson dontott elészor amellett,
hogy nemzetkdzi méretekben szervezi K+F-tevékenységét. Az europai OECD-orszagok nagyvallalatai,
K+F-raforditasaik atlagosan 30 %-at koltik el az anyaorszagon kivil. (Gassmann-Zedtwitz, 1998) A
holland, belga, svéd és svajci cégek ennél nagyobb aranyban, kb. 50 %-ban hasznéljak fel K+F-kereteiket
kulfoldi leanyvallalataiknal, mig az amerikai cégek kb. 10 %-ban.

A kutatas-fejlesztés globalizacidjat nem csupan a multinaciondlis vallalatok anyavallalaton kivdli
K+F-létesitményeinek szamaval, illetve a K+F-raforditasok nemzetkdzi megoszlasaval lehet mérni, hiszen
ezek a mutatbk nem utalnak a K+F-tevékenység minéségi jellemvonasaira. A K+F-funkcio
globalizélodasat egy “"puha" mutatészammal jobban kifejezhetjik, ha azt vizsgaljuk, hogy miként
valtozik a kiilfoldi K+F-létesitmények tevékenysége, hataskore. Kezdetben ezek a létesitmények
csupan afféle "figyeld posztok" voltak, amelyeknek a képviseli személyes és informélis kapcsolatot
épitettek ki a helyi tudomanyos kozdsség képviselbivel, nyomon kovették a helyi kutatési projecteket,
eredményeket, figyelték a helyi szakirodalmat, helyi tudomanyos konferenciékat és szemindriumokat
szerveztek és figyelemmel kisérték a piaci tendenciakat, igényeket. Késébb miszaki segitségnyuijtasra,
esetleg adaptiv fejlesztésre szakosodott létesitmények jottek létre, vagy a "figyelé posztok" funkciéja
bovilt ezekkel az U] tevékenységekkel.

A K+F-tevékenységek decentralizacidjanak kovetkezd szakaszan, a multik fejleszté diviziokat,
illetve design-kdzpontokat hoztak létre leanyvallalataiknal. Egy multinaciondlis vallalatrél akkor allithatjuk,
hogy globélis méretekben szervezi K+F-tevekenységét, ha helyi fejlesztési és design-kozpontok, és az
adaptiv fejlesztéssel megbizott K+F-haldzata mellett, alapkutatassal foglalkozé laboratériumokat is telepit
a vallalati kzponton kivuli leanyvéllalataihoz.

A kutatas-fejlesztés kitelepitését befolyasold tényezdk elemzésekor, a szakirodalom

kildnbséget tesz kinalati és keresleti, input és output tényezdk kozott (Pearce, 1994;

Fagerberg, 1995; Gassmann-Zedtwitz, 1998; OECD, 1998; Reger, 1998) A

technoldgiatranszfert, valamint a kutatas-fejlesztés kitelepitését az alabbi input/kinalati
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tényezbk konnyitik meg: helyi képzett tudésok és szakemberek megléte, fejlett helyi
tudomanyos kozbosség és tudomanyos infrastruktura, beszallitbk gyors
alkalmazkodasi, tanulasi képessége, illetve a magasan képzett szakemberek
munkabérének relativ koltségelénye. Az output (vagyis a termelési outputhoz
kapcsol6do), illetve a keresleti tényez6k kozé tartozik a helyi piac mérete és az
igényes végfelhasznalok jelenléte. A szerzé hipotézise szerint,

H 7. A kiilfoldi mikodétoke-befektetések magyarorszagi paraméterei (a
mikodoétoke allomanya és szektoridlis megoszlasa, a befektetok jellemzdi,
motivaciéi és fejlesztési stratégidi) olyan szinvonaluak, hogy mar
output/keresleti motivacidkkal is magyarazhatjuk a kutatas-fejlesztés
Magyarorszagra telepitését.

Kialakuldban egy énmagat erdsité folyamat (virtuous circle), az ide telepdlt
igényes nagyfelhasznalok megfeleld keresleti huzéderét jelentenek ahhoz, hogy az
utanuk érkezett és leanyvallalatot alapité beszallitoik fokozatosan a kutatas-fejlesztés
egy részét is Magyarorszagra telepitsék. Mindezt tovabb erdsiti a mar mikodo, kulféldi
tulajdonban lévé ipari K+F diviziok sikereinek demonstracios hatasa.

Amennyiben az empirikus kutatas megerésiti a fenti hipotézist, abbdl az
kovetkezik, hogy elérkezett az id6, hogy a hazai gazdasag- és technologiapolitika ne
csupan az input tényezbkre forditson figyelmet, hanem ezek mellett, igyekezzen
kihasznalni az output tényez6k kedvez6 alakulasat.

5.2 Globalizalédik-e a kutatas-fejlesztés?

A fejl6dd orszagok technologiai felzarkozasat elemz6 szakirodalom azt vizsgélja, hogy milyen
feltételekkel és mekkora eséllyel lovagolhatigk meg ezek az orszagok a kutatés-fejlesztés
decentralizaciojanak hullamait. A fejlédé orszadgok elemzéi kozil sokan valligk a K+F-tevékenység

vy

v

mindent megtesz a technoldgia diffuziéjanak lassitasa érdekében. Megallapitjak, hogy a felzarkdzésra
utalé "flying geese" "V"-alakja (Kojima, 1978) egyre jobban szétnyilik. Lall (1983) arnyaltabban kozelit a
kérdéshez. Szerinte bizonyos esetekben igenis szikség van arra, hogy az anyavéllalatok K+F-
részlegeket allitsanak fel a leanyvallataiknal:

5.2 folytatas

(1) Az egyre bonyolultabb technolégia-elemek atadasakor, az alkalmazashoz is egyre szofisztikéaltabb
szaktudasra van szikség. Az atadott technoldgia befogadasakor nélkilozhetetlen helyi szaktudas
kifejl6dését megkonnyithetik a helyi technoldgia-fejlesztéssel foglalkozd K+F-egységek.
(2) Jelentds belfoldi piac esetén, szintén gazdaséagos lehet helyi technoldgia-fejlesztéssel foglalkozd K+F-
egyseg feléllitasa, hiszen a technolégiat a helyi szlikségletekhez hozzaigazitani.
(3) Helyi nyersanyagok és alkatrészek felhasznélasa esetén szintén szikség lehet helyi laboratériumra,
amely teszteli a nyersanyagok min6ségét, illetve a szallitott alkatrészek paramétereit.
(4) Kivételes esetekben - irja Lall - eléfordulhat, hogy a helyi K+F- egységek a multinacionélis vallalat
globalis K+F-tevékenységébe is be tudnak kapcsolodni, de a helyi K+F-egységek jellemzdéen inkabb
alkalmazasorientaltak.

A kilencvenes években megjelend tanulményok méar egyre kevésbé tekintik kivételes esetnek a
multik K+F-tevékenységének nemzetkoziesedését22 A K+F-globalizaciét targyald szakirodalom

?2 Béséges irodalomjegyzéket és adatokkal dokumentalt ellenérveket ad Patel, 1995, lasd
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hangsulyozza ugyanakkor, hogy a decentralizalédas elsésorban a "Triad orszagait", az Eurdpai Uni6
tagallamait, az Egyesiilt Allamokat és Japant érinti, vagyis ha a fejlett ipari orszagok multinacionalis
vallalatai ugy dontenek, hogy a vallalati kozponton kivilre, kilfoldre telepitenek kutaté laboratoriumokat
ésivagy fejlesztd intézeteket, akkor azokat lehetéleg szintén fejlett ipari orszédgokba, a legfontosabb
felvevOpiacaikhoz telepitik &s nem a fejl6d6 orszagokban talalhatd termel6 leanyvéllalataikhoz.

Napjainkban, a K+F-tevékenység kihelyezésének legfontosabb mozgatorugdja a helyi piac
fejlettsége, az igényes, magas technoldgiai szinvonalu végfelhasznalok jelenléte. A fejlett ipari
orszagokon belll is fokozddik a regionalizalddas. A tudomany-alapu és a csucstechnoldgiat képviseld
ipardgak a Tridd magasan fejlett régidiba tomortinek (Brilhart, 1998) csakugy, mint az ujonnan
létrehozott alapkutatassal foglalkozé laboratériumok és magas koltségvetéssel mikodé ipari
fejlesztbintézetek.

A fejlett ipari orszagokban egyre novekvo kilfoldi K+F-jelenlét mésik magyarazata a nyolcvanas-
kilencvenes években felgyorsult fuzios és vallalatfelvasarlasi tevékenységben rejlik  (Patel, 1995).
Gyakran nem a multinacionélis véllalatok szerves fejlodésének eredményeként decentralizalodott a K+F-
tevékenység, hanem a felvasarlasok, 6sszeolvadasok eredményeként.

Bbven talalunk arra is példat, hogy egy-egy multinaciondlis vallalatndl a K+F (regionalis)
centralizacioja mellett sz6l6 érvek kerilnek tulsulyba, és az Ujonnan megszerzett K+F-kapacitasokat
bezarjak, leépitik. A nyolcvanas-kilencvenes évek vallalati koltségcsokkentési é€s reorganizacios
kampanyainak gyakran estek aldozatul a vallalati kdzponton kivilli, kisebb K+F-egységek.

A K+F centralizaciéja mellett sz6l6 érvek (a szinergia-hatds konnyebb kiaknédzésa; a
skalahozadék elve: a K+F-réforditasoknak el kell érnilik bizonyos kritikkus tomeget, ahhoz, hogy
eredményre vezessenek, nem szabad szétaprdzni a raforditdsokat; kdzpontilag szervezve kdnnyebb és
olcsobb koordinalni a K+F-tevékenységet, megakadalyozni az eredmények nemkivanatos diffuziojat és a
pazarld parhuzamos fejlesztéseket stb.) ugyanakkor nem jelentik azt, hogy a kutatés-fejlesztést a vallalati
kdzpontban kellene centralizalni, csupan annyit, hogy érdemes bizonyos K+F-tevékenységeket valahol, a
multi valamelyik telephelyén centralizélni. Mivel a termelés sokkal kevésbé valaszthaté el a hozza
kapcsolddo kutatas-fejlesztéstdl, mint a termelési folyamat kiilonb6zé szakaszai egymastol, a
termelési folyamatok decentralizalésat szikségszeriien kovetnie kell az adott termelési folyamathoz, vagy
adott termékcsaladhoz kapcsolddo kutatés-fejlesztés decentralizaciojanak is. Mindez természetesen csak
kdzpontban hatarozzék meg, a kozpontban dontenek a K+F-raforditdsok nagysagarol és megosztasaral.
A foldrajzilag kilonboz0 helyeken 1évé K+F-diviziok a kozpontndl palyaznak az éves kutatasi
keretdsszegekre és csak bizonyos kiszobérték alatt donthetik el 6nalldéan, hogy mire forditjak a pénzt.

4. A technoldgia atadasa és a sikeres befogadas feltételei

A technoldégiatranszfer keresleti feltételei

Porter 1990-es konyve ravilagitott arra, hogy milyen fontos a fejlett, igényes
felhasznaldk jelenléte a versenyképesség szempontjabdl. Porter szerint a kereslet
minésége, tehat a magas technoldgiai igényekkel jelentkezd felhasznalok
felbukkanasa még a szokasos mennyiségi megfontolasoknal (a piac mérete,
ndvekedési Uteme) is nagyobb befolyast gyakorol a versenyképességre.

A Bericap Magyarorszag példaja jol szemlélteti a mikodétdke-befektetések
multiplikator hatasat, ahogy egy-egy multinacionalis cég magyarorszagi letelepedése
nyoman, a cég kuilféldi beszallitéi is leanyvallalatot |étesitenek a multi helyi

még Casson-Singh, 1993; Pearce, 1994; Reger, 1998.
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kiszolgalasa érdekében. A mianyag zaréelemeket, kupakokat gyarté cég a Cereol
beszallitdjaként, ndvényolajipar privatizacidja nyoman Iétesitett leanyvallalatot
Magyarorszagon. A beszallitd magyarorszagi megtelepedését (tehat, hogy a
helyszinrél lassa el megrendeldit) nem csupan logisztikai tényezdkkel magyarazhatjuk.
1993-ban a helyi beszerzést még a magas vamszint is indokolta (az importalt
mianyag kupakok vamtétele 30 % volt).

A vallalati interjukbdl az derult ki, hogy a hozzaadott érték novelését célul kitiz6 helyi
kezdeményezések (magasabb szintl technoldgiat igényl6 feladatok atvétele, a
kutatas-fejlesztési feladatok attelepitésére iranyuld kezdeményezések) pozitiv
elbiralasat erbteljesen befolyasolhatjak a leanyvallalatok piac- es
megrendelésszerzési eredményei. A helyi kezdeményezéseket az anyavallalatok
gyakran csak olyan szinten és akkor tamogatjak, ha a helyi leanyvallalat piacot tud
biztositani a terméknek.

A Siemens példaul azért dontott a portugal leanyvallalata mellett, amikor felmertilt,
hogy az olajtranszformator fejlesztését kitelepitik a kircheimi kézpontbdl, mert a
portugal gyar éves termelési volumene tizszeresen meghaladja a szintén ugyanazt az
olajtranszformatort gyarté magyar leanyvallalatét.

Az Adtranz képvisel6je szerint, a multinacionalis cégen beluli munkamegosztas,
bizonyos hatarokon beliil erésen piacfiiggs. Ha a MAV jelentés mennyiségben
igényelne konnyl felépitésl diesel motorkocsikat, a cég kaphatna a gyartasi jogot a
konszernen bellil és ehhez az adaptiv fejlesztés jogat.

Ezek a példak uj adalékot jelentenek abban a maig sem eldontott vitaban,
hogy egy-egy szakagazat technologiai fejlédését keresleti, vagy inkabb kinalati
(technological opportunity) tényezdkre vezethetjiuk vissza (a vitat feldolgozo
irodalomjegyzéket lasd Cohen, 1995). A szakirodalom korabban inkabb az utdbbi
mellett tette le a voksot, vagyis azzal érvelt, hogy azoknak a szakagazatoknak a
technologiai fejlédése gyorsabb az atlagosnal, amelyeknél a technolégia
természetébdl eredben, tdbb az innovacios, a technolégia-fejlesztési lehetéség. A fenti
K+F-telephelyvalasztasi példak ugyanakkor, inkabb a keresletvezérelt technologia
fejlédés érvanyagahoz szolgalnak adalékul.

Sokatmond¢ térténet a budapesti Danuvia Gépgyarté Vallalat termékeinek és
vilagszabadalmanak a sorsa. A magyar talalmany, a komoly piaci értéket képviseld
termék helyi gyartasat és fejlesztési felel6sségét a nem kielégité piaci lehetéségek
miatt telepitették at Németorszagba.

Az allami vallalat 1990-ben vegyesvallalatot alapitott a Mannesmann
tulajdonaban lévé Rexroth céggel. A Danuvia egy sokat igér6 vilagszabadalommal
rendelkezett: az & taldlmanyuk volt a hidraulikus differencialzar, amely
megakadalyozza a nehéz, saros terepen folfelé haladd jarmivek kerekeinek
kiporgesét és amelyet kommunalis és katonai jarmivekhez is alkalmaztak. A
vegyesvallalat eleinte licencdijat fizetett résztulajdonosanak, az allami vallalatnak, a
termék értékesitése szazalékaban. Magara vallalta a piacszervezési, értékesitési
feladatokat, a gyartas pedig tovabbra is a résztulajdonos Danuvianal folyt. Mint
hamarosan kiderult, a hazai piac minimalisra zsugorodott, a szabadalom birtokosa, a
Danuvia pedig, az elavult berendezéseivel nem volt képes garantalni a megfelel és
egyenletes mindséget.
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A Mannesmann dontési helyzetbe kerllt. Az egyik eldontendd kérdés az volt,
hogy fektessen-e tobb pénzt az elvileg igéretes termék szélesebb Kkor(i piaci
bevezetésébe, fejlessze-e tovabb a terméket, keressen-e ), kilféldi piacokat, vagy
hagyjon fel a hidraulikus differencialzar gyartasaval és fejlesztésével és koncentraljon
inkabb a kdnnyebben értékesitheté meglévd termékeire. A masik kérdés az volt, hogy
amennyiben a gyartast és a tovabbi fejlesztést valasztja, modernizalja-e komoly
beruhazassal az idékdzben 100 %-os Mannesmann-tulajdonba kerult magyar
leanyvallalat technolégigjat, vagy telepitse at a gyartast (és a fejlesztést) valamelyik
masik telephelyére, amely mar rendelkezik a megfelel6 technolégiaval és képes
atvenni a vilagszabadalom gyartasi és fejlesztési feladatait.

A Mannesmann atvette a vilagszabadalom gyartasi jogat, majd megszakitotta
Uzleti kapcsolatait az amugy is cs6dkozeli, a fejlesztéseit finanszirozni képtelen
Danuviaval és ugy hatarozott, hogy a terméket, csakugy, mint a Danuvia néhany mas
termékét Németorszagban fejleszti tovabb és a gyartast is német telephelyen folytatja.
A gyartasi tevékenység a budapesti telephelyen megsziint (bizonyos kiegészitd
termelést (tapegységek Osszeszerelése) folytatnak csupan. A budapesti telephely
jelenleg forgalmazéi, és févallalkozoi szerepet tolt be, a konszern termékeit értékesiti
az orszag egesz teruletén.

A pneumatikara szakosodott egri telephely®® ugyanakkor épp ellenkezé utat jart
be. A hazai élelmiszeripar olyan piaci igénnyel (rozsdamentes hengerek és szelepek)
jelentkezett, amely nem szerepelt a konszern kinalataban. A helyi piaci igényekre
tekintettel, a cég konstruktérei kaptak meg a kisérleti fejlesztés feladatat. A termék
sikere egyrészt ujabb megrendeléseket hozott az egri gyarnak, masrészt referenciat
jelentett ahhoz, hogy tovabbi fejlesztési feladatokat vehessen at a konszernen belll.
Az egri gyar jelenleg gyorsan bdviti konstrukcids tervezési kapacitasat (létszam,
tervezési szoftverek, berendezések stb.) és a konszernen belil meghatarozott
feladatok (egyedi pneumatikus elemek konstrukcids tervezése és gyartasbevezetése)
rendszergazdajava valt.

A Magyarorszagra bearamlott kilfoldi mikédétéke-befektetések allomanya mar
evekkel ezelott elért egy olyan kuszobértéket, amely beinditott egy keresletvezérelt
ongerjeszté folyamatot, Uj és Uj t6kebefektetéseket a multik beszallitéi részérdl. A
multik jelenlétének demonstracios hatasa arra 0sztonozte konkurenseiket, hogy 6k is
hozzanak létre egy termel6 telephelyet az orszagban, de legalabbis kereskedelmi
képviselettel legyenek jelen azon a piacon, ahol versenytarsaik mar jelen vannak.
(Szalavetz, 1996.a) Kialakuldoban azok az ipari agglomeracios ovezetek, amelyek mar
nem csupan Uj és Uj gyartasi folyamatok attelepitését vonzzak: a foldrajzilag
koncentralt kereslet mar jelenthet akkora vonzerét, hogy a tulajdonos multik a gyartasi
tevékenységhez kapcsolodo kutatas-fejlesztési egységeket is létrehozzanak.

Mindazonaltal, akarmilyen latvanyosan élénkult is meg a muikodétdke-
befektetok kereslete beszallitott alkatrészek és egyéb, fejlett technoldgiat képviseld
termeékek irant, az élénkulés csak a kilencvenes évek eleji allapothoz, vagy a kérnyezd
atalakulé gazdasagok teljesitményéhez viszonyitva szamottevdé. Magyarorszagbol
soha nem lesz az innovacids trendeket meghatarozé vezeté piac, amely a puszta

2 A volt Finomszerelvénygyar, amely 1967 6ta miikddik egyitt a svéd Mecman céggel,
1990 6ta vegyesvallalatként mikodott. A svéd anyavallalatot 1994-ben megvasarolta a német
Mannesmann Rexroth konszern, igy az idékézben 100 %-os svéd tulajdonba kerdlt egri

vallalat is német tulajdonu lett. 1995-ben az egri és a budapesti telephely fuzionalt
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mérete és magas fejlettségi szinvonala, szofisztikalt igényei miatt vonzana tomegesen
a multinacionalis vallalatok kutatas-fejlesztési divizioit. Paradox modon, a kutatas-
fejlesztés idetelepliléesét a gépipar egyes szakagazataiban az magyarazza, hogy a
kilencvenes évek kozepe tajan, a multik felismerték, hogy tulzott varakozasokkal
léptek a magyar piacra. A privatizacios szerz6désekkel eredetileg biztositottnak tiné
helyi piaci lehet6ségek gyorsan romlottak. Néhany éven belll, a multik lemondtak az
elsédlegesen a helyi piacot megcélzé6 multi-domestic stratégiarél,®* fokozatosan
atvették a globalis megkézelités iranyelveit, és magyarorszagi leanyvallalatuk immar
mas modon vett részt a multinacionalis termelési és elosztasi szervezeten bellili
munkamegosztasban.

A stratégiavaltas jegyében, a hazai leanyvallalatok a hozzaadott értéklanc
egy korabbi pontjan kapcsolédhattak be a termelbétevékenységbe. Komplex
végtermeék elballitasa helyett, komponenseket, részegységeket kezdtek gyartani. A
kezdeti munkamegosztas szerint, egy-egy helyi leanyvallalat felelésségi korébe egy
meghatarozott foldrajzi terllet (a helyi és esetleg a regionalis piac) tartozott. A
foldrajzi/regionalis munkamegosztast termékszintii munkamegosztas valtotta
fel. A globalis modon Iétrehozott kinalat egy-egy szegmensére szakosodva, hazai piac
helyett, a helyi leanyvallalatok immar elsédlegesen exportra termeltek. Kezdetben a
gyartott termékek nem sajat tervezésliek voltak, hanem a tulajdonos dokumentacioja
alapjan készultek. Késdbb, amennyiben a feltételek adottak voltak a leanyvallalatok
atvallalhattak a magasabb helyi hozzaadott értékli tevékenységet jelentd
termékfejlesztést is. Ha fennmaradt volna a belsé piacot komplex végtermékkel
megceélzo stratégia, valoszinlleg kisebb lehetéséglik lett volna ujrapozicionalni
magukat a hozzaadott érteklanc mentén és a fejlesztés felé elmozdulni, hiszen ekkor
némi kiegészité gyartd és Osszeszerel6 tevékenység mellett, a fo feladatuk az lett
volna, hogy az anyavallalat termékeit forgalmazzak a helyi piacon. igy azonban, hogy
egy-eqgy termékcsalad (alkatrész, részegység) gyartasara szakosodtak és a
multinacionalis cég 0sszes keresletét az adott termékbdl 6k elégitették ki, vagyis a
termelés dontd része nem a belsé piacra, hanem exportra iranyult, esély nyilt arra,
hogy a termékkel kapcsolatos 0sszes vallalati funkciot atvegyék.

A Knorr Bremse kecskeméti gyara példaul, még a SZIM gyaraként, egy-egy kiemelt
vevéjének (Raba, lkarus) a fékhez szikséges minden alkatrészt legyartotta. Licencado
partnere, a Knorr Bremse AG tékebefektetésének a legfébb motivacioja, az akkor még
évi 8-10 ezer buszt gyarté lkarus hatalmas kereslete volt. Az lkarus piacainak
Osszeomlasa és a Ra&ba sulyos valsaga azt jelentette, hogy az ekkor mar
vegyesvallalatta alakult Knorr Bremse Kft. magyarorszagi kereslete jelentésen
visszaesett. A bels6 piac meghdditasat célul kitizd (multi-domestic) befektetdi
stratégia kudarcot vallott. A valsagot Németorszagbdl attelepitett termékek gyartasaval
és reexportjaval prébaltak athidalni. A kezdeti években még egyszerl, bérmunka-
jellegi tevékenység folyt a gyarban. A termékeket a konszernen bellli export
csatornajan keresztul értékesitették, vagyis a magyarorszagi leanyvallalatot a Knorr
Bremse integralta multinacionalis termelési és elosztasi szervezetébe (globalis
integracios stratégia). A kecskeméti cég ma a fékrendszeren belll egy termékcsalad,

A globalizacié szakirodalma megkiilénbozteti a tébb orszagban Iényegében azonos
feltételekkel és célkitlzésekkel folytatott stratégiat (multi-domestic strategy) a globalis
stratégiatol.(Porter, 1986; Martin, 1998. Konkrét esettanulmanyokhoz kapcsolodéan, lasd

Szalavetz, 1998.a)
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a pneumatikus szelepek gyartasara szakosodott és fokozatosan valt ennek a
termékcsaladnak a rendszergazdajava. A Knorr Bremse stratégidja szerint, a
fontosabb leanyvallalatok valjanak kompetencia kdzpontta: ne szakosodjanak egyes
leanyvallalatok a puszta termelésre, masok a fejlesztésre, megint masok a marketing-
és értékesitési feladatokra, hanem a kompetencia kdzpont legyen felelés mindezekeért
a vallalati funkcidkért. A magyarorszagi cég a pneumatikus szelepek kompetencia
koézpontjava valt: a gyartas mellett fejlesztési és részleges piacszervezési, értékesitési
feladatokat is vallalt.

A technoldégia egyes elemeinek atadasa

A mintaba kerult, technologiat befogadd vallalatok eltér6 fontossagunak itélték az
atadott technologia kulonbozé o6sszetevéit (lasd az 1. szamu keretes irast). Voltak
olyan cégek, ahol - a menedzsment értékelése szerint - fOGként, szinte kizarolag a
gépekben, berendezésekben alkatrészekben megtestesult technolégia atadasara
kerult sor. Volt, ahol kevésbé magat a beruhazast, sokkal inkabb az elvileg kdnnyen
dokumentalhaté, de kizardlag tobb éves termelési tapasztalatok alapjan
megszerezhetd eljarasi tudas atadasat tartottak kulcskérdésnek. Masok arra helyezték
a hangsulyt, hogy milyen rendkivuli mértékl eréfeszitést igényelt mindkét féltél a
nehezen formalizalhato eljarasi tudas ellesése, megszerzése, betanulasa.”

A mezbgazdasagi és ipari kardantengelyeket és hajtdémuiveket gyart6 UKM Rekard Rt-
nek példaul arra a know how-ra volt sziksége, hogy miként lehet edzett fellleteket
esztergalassal megmunkalni. A cég korabban koOszorllte az alkatrészeket. Az
esztergalashoz elvileg minden szoba johet6 univerzalis- és célgép kaphatoé a piacon.
Mivel a német tulajdonos folyamatosan béviti leanyvallalata kapacitasait -
modernizalta a hékezelést, NC és CNC gépeket apportalt, uj és uj forgacsolo
berendezéseket vasarol a piac dinamikus bévulése nyoman - azt allithatjuk, hogy a
cégnek nincsenek tbékehianyra visszavezethetd problémai. Az edzett fellletek
esztergalasa mégsem kezdddott meg egészen addig, amig egy stratégiai szovetséges
német vallalattol nem kaptak meg azt a know how-t, amely pontosan szabalyozza a
vagasi sebességet, az el6tolasi folyamatot, a hitéfolyadék adagolasat stb. Ezeknek a
latszolag egyszerl paramétereknek szamtalan kombinacidja létezhet. A megkérdezett
fejlesztési igazgatd szerint, a stratégiai szOvetséges cégnek is évekbe tellett, amig
kikisérletezték a paraméterek megfeleld6 kombinacidjat. A know how-t a magyar cég
egy ujonnan megkotott szerz6dés keretében kapta meg, német partnere szamara
ezzel a technoldgiaval alkatrész-megmunkalasi feladatokat végez el.

A mintaba kerult vallalatok kdzll tobbek (3-4 cég) képviselbje is beszélt arrdl,
hogy a technoldgiatranszfer elemei kozul céguknek pusztan a gépekben,
berendezésekben megtestesulé technoldgiara volt sziksége, hiszen rendelkeztek

% A minta pontos szazalékos megoszlasat nehéz megadni, hiszen a vallalatvezetok,
miszaki szakemberek értékelése szubjektiv. Ha tulajdonosuk jelentés értéki beruhazast
hajtott végre a cégnél, a vallalat képvisel6je természetesen az Uj gépek fontossagat
hangsulyozta. Mas cégeknél olyannyira a piac volt a sziik keresztmetszet, hogy emellett, az
alléeszk6zOk modernizacidja, az ezzel jard technologiai tanulas, az eljarasi tudas atvétele
masodlagosnak tlint, ami természetesen nem azt jelenti, hogy mindezekre ne kerdlt volna sor.
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azzal a tudasbazissal, hogy a nagy teljesitményl célgépeket, Uj, modern
berendezéseket mikodtetni tudjak. Technoldgiatranszferre azért volt szikséguk, mert
onallban nem voltak képesek finanszirozni a technolégia modernizalasat szolgald
beruhazasokat. Amint azonban Uj tulajdonosuktol megkaptak a hianyz6 célgépeket,
végrehajtottak az elavult berendezések minbségi cseréjét, feloldottak a szlk
keresztmetszeteket, ugrasszerlien javult a termelés hatékonysaga (igy az
arversenyképesség is) és a termékek mindésége. Ezeknél a cégeknél nem
beszélhetiink a komplexen értelmezendé technolégiatranszferrél. Helyesebb a
tOketranszfer kifejezést hasznalni, hiszen, ha valdban csupan a szlkséges
berendezések megvasarlasat segitette el a tulajdonos, és a fogadd fél 6nalléan,
tudastranszfer nélkll is képes volt arra, hogy ezeket a berendezéseket hatékonyan
mukodtesse, végrehajtsa az Uj berendezésekhez nélkulozhetetlen Uzemszervezési
valtoztatasokat, akkor csupan tokére (és esetleg piacra) volt sziiksége, de nem a szé
széles értelmében vett technoldgiatranszferre.

Mas cégek épp ellenkezdleg, azt a mar a bevezetdben is emlitett tényt
hangsulyoztak, hogy ha feltételezziik, hogy egy-egy adott gépsorban megtestesuldé
technolégiat barki megszerezheti, akkor is komoly kulonbségek mutathatok ki a
versengd vallalatok teljesitményében, abban, hogy az adott technoldgiat miként
mikodtetik. A technoldgiatranszfer kulcseleme ezekben az esetekben az eljarasi
tudas atadasa volt, figgetlenul attél, hogy kénnyen formalizalhat6 tudasrdél volt-e sz6,
vagy sem.

A ZF Hungaria Kft-nél példaul nagyon jelentés beruhazast hajtott végre a
tulajdonos, hiszen a Csepel Autdé egri gyaranak meglévé 400 gépébdl 340-et
kiselejteztek, illetve értékesitettek és egy tobblépcsds attelepitési, beruhazasi program
eredmeényeként a cég most 280 korszerl géppel rendelkezik. A cég meginterjuvolt
vezetbje szerint ugyanakkor, mégsem maga a beruhazas érdemel komoly figyelmet,
hanem az a tény, hogy ebben a szakagazatban, ahol a sebességvaltok fogazott
alkatrészekbdl épuinek fel, a fogazasi eljarasnak szamtalan olyan trikkje, fogasa van,
amelyet minden cég Uzleti titokként kezel. Az attelepitést megel6z6en az
alkalmazottak 3 hoénapot toltdttek az anyavallalatnal, ahol ezeket a fogasokat
tanulmanyoztak. A sebességvalté-alkatrészek fogazatai hantolasi eljarassal vannak
megmunkalva. A fogaskerekeknek lagy allapotban alakitjak ki a kész formajukat, majd
hokezelési eljarasnak vetik ala azokat. A hbkezelés soran az anyag vetemedhet,
szamos deformacio johet létre. Ahhoz, hogy ezt a folyamatot kézben tartsak jol kell
ismerni az anyagot, és a hdkezelés soran fellépd folyamatokat. Ismerni kell azokat az
ellenlépéseket (még a lagy megmunkalas kozben bele kell vinni az alkatrészbe a
deformacié negativjat), amelyek segitségével a vetemedést kdvetben, épp a kivant
alaku alkatrész jon létre.

A technoldégia befogadasi feltételei

A vallalati interjuk azt mutatjak, hogy még a komplex, évtizedek soran kikisérletezett
és tokéletesitett, teljes mértékben formalizalt és automatizalt technoldgiak atadasa
soran is, a befogadé féltél komoly eréfeszitésekre van szikség, hogy az adott eljaras
az uj helyen is épp olyan tokéletesen mikodjon, mint a technoldgiat atado félnél.

A z6ldmezbés beruhazassal létrehozott Bericap Magyarorszag példaul teljesen
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automatizalt eljarast vett at az anyavallalattol. A termelési inputok legnagyobb része a
Bericap-csoporton bellul egységesitett beszallitoktdl szarmazott. Mivel azonban a
magyarorszagi viz keménysége nem azonos a németorszagi vizével, a
feszlltségingadozasok eltérd mértékliek és gyakorisaguak, a néhany magyarorszagi
beszallitotél szarmazd input nem pontosan a németorszagival megegyezd
tulajdonsagokkal rendelkezik, vagyis a komplex és zart technoldgiat tébb helyen
ennek megfeleléen kellett mddositgatni. Bar az anyacég technikusai nagy gondot
forditottak a betanitasra, volt egy-két tertlet (pl. adalékanyag mennyisége, adagolas
modja) ami a betanitasbol kimaradt és amit a magyar szakembereknek kellett
kikisérletezniiik.?® A magyar menedzsment nem vette at automatikusan a német
Uzemszervezési, Uzem-kialakitasi megoldasokat, hanem latogatast tett a csoport
francia- és torokorszagi gyarainal és az egyes telephelyeken legjobbnak értékelt
megoldasokat kombinalta.

A befogadas "kritikai tavolsagtartassal" lehet csak sikeres, az atadott
termék- és eljarasi dokumentacié megértése feltételezi a valtoztatasi, modositasi
képességet is.

A Hirschmann Hungaria Kft.,, amelyet a SAP informatikai rendszer olyan szinten
integralt az anyavallalathoz, mintha az anyacég telephelyén lévé muihelyként
mukodne, szintén visszajelzi anyavallalatanak, ha az atkuldott dokumentaciok nem
megfeleléek, alapvetd konstrukcios hibat tartalmaznak, vagy éppen modositasra
szorulnak. Az anyacég el is varja a “kritikai tavolsagtartast’, hiszen a 4-5 ezer
gyartmany kozul (Uj termék az, amelyiknek Uj azonositasi szama van) “mindig valami
nem stimmel’”.

A Thyssen Production Systems Kft. szakemberei a testvérvallalatok altal kildott
konstrukciok alapjan, autdipari szerszamgépsorok onalléan is mikodbéképes részeit
készitik. A vevék igényeinek megfeleléen megtervezett, egyedi darabok elkészitése
szintén kritikai tavolsagtartast, improvizaciés képessegeket igényel, hiszen a
gyakorlatban tébbszor eléfordult, hogy amit papiron lerajzoltak, a valésagban nem
mikodott, apro konstrukcios médositasokat igényelt. El6fordult, hogy a hegesztérobot
nem fért oda a karosszériahoz, vagy éppen tul kdzelre tervezték, igy tul erésen fogta,
elnyomta a karosszériat, vagy épp a muveletek soran elmozdul6 robotkarok akadtak
bele valamibe, tehat mas helyen kellett volna rogziteni azokat. Ezek ugyan apré
konstrukcios modositasok, de komoly tapasztalatokra és kreativitasra van szukség
ahhoz, hogy a kapott konstrukcié alapjan gyarté cég alkalmazottai, konstruktérei
ezeket kitalaljak.

5. Az atadas folyamata és lépcsofokai

Egyszerlien betanulhatd termelési folyamatok atvételéhez viszonylag csekély idére
van szukség. Az atadé szakemberei egy-két hetet eltdltenek az atvevénél, felmérik az
uzemcsarnok kialakitasat, logisztikai megoldasokat javasolnak, késébb részt vesznek
a geépek beuzemelésében, segédkeznek az alapvetd betanitasi feladatoknal. A
betanulas szintén nem tobb, mint néhany hetet vesz igénybe. A betanulasi id6

%6 Grant és Gregory (1997) ideilld megjegyzése szerint, a technoldgia-atadas egyik
eléfeltétele az, hogy az atado tisztaban legyen azzal, hogy az adott technolégiahoz milyen

tipusu rejtett (nem formalizalhatd) tudast kell atadnia.
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nagyobbik részét célszer( a kilfoldi helyszinen eltdlteni, az eredeti kdrulmények kozott
vizsgalni a technolégiat annak érdekében, hogy a kodifikalt eljarashoz kapcsolédd
rejtett tudast is elsajatithassak a foglalkoztatottak.

A (mintankban nem szerepl6) Videoton, nem csupan egy-egy Uj project beinditasa
el6tt alkalmazza a kulfoldi helyszini medfigyelés, betanulas stratégigjat. Miutan a
gépeket a magyarorszagi telephelyen betizemelték, és a betanulas masodik fazisat, a
magyarorszagi betanulast kovetéen elkezd6dott az Gzemszer( termelés, az immar a
magyar helyszinen felhalmozédni kezd6d6 tapasztalatok birtokaban Ujra
meglatogatjak a megrendeld partner izemét. Ekkor mar sokkal magasabb szintliek és
sokkal célorientaltabbak a magyar cég termelésiranyitéinak megfigyelései, jobban
tudnak kérdezni és felfigyelnek j6 néhany, kordbban el nem lesett
termelékenységjavité fogasra. A Videoton tapasztalatai szerint, nem egyszer( ellesni
egy gyartasi eljarashoz kapcsolédd informalis tudast, hiszen a leépitendd
tevékenységet végzé dolgozok és kdzépvezetbik is ellenérdekeltek a folyamatban. Be
akarjak bizonyitani munkaaddéiknak, hogy a fogadd orszag munkaereje hiaba olcsébb,
termelékenysége messze a nyugati szint alatt marad. A sikeres befogadas és az
anyacegre jellemz6 termelékenység elérése érdekében, tObbszori latogatasra,
helyszini eljarasvizsgalatokra és hazai termelékenységjavité felmérésekre egyarant
szukség van. (Szalavetz, 1997.b)

A technoldgiat atadé anyavallalatok komoly rutinra tettek szert abban, hogy
miként kell az atadast Gtemezni, melyek a gyakran eléforduld hibalehetéségek, milyen
fortélyokat kell és lehet atadni. A vizsgalt vallalati mintaban szintén nem szereplé
makoéi Gumimivek Phoenix Hungaria Kft. arra j6 példa, hogy milyen gondosan
tervezte meg az anyavallalat a termelés mennyiségi felfuttatasat.>’

Az autdipari tomléket gyartd cég 1996-ban kezdett mikddni. Csupa fiatal munkast
vettek fel és tanitottak be, felvettek néhany magasan képzett mérndkdt, akik a
termelési folyamatot fellgyelték. Maga az eljaras viszonylag kénnyen megtanulhat6
képességeket igenyel. Ugyanakkor, mivel minden a geometriai méretek megbizhat6
pontossagan mulik, és a termelési folyamat tobb pontjan is deformalédhatnak a
kllénb6z6 formakra rahuzott és nagynyomasu g6ézben vulkanizalt extrudalt
gumicsdvek, a német szakemberek viszonylag hosszabb ideig fellgyelték a
folyamatokat, elemezték a hibakat. Nemcsak az anyavallalat, hanem a megrendel6k
mindegyike is atvilagitotta a céget min6ségi szempontbdl. A cég igy két éven belul
megszerezte az autdipari VDA 6.1 és a QS mindségi tanusitvanyokat. Ekézben uj,
részben magasabb bonyolultsagu termékek gyartasa is megkezdddott a cégnél. A
kapacitas teljes kihasznalasaval folytatott termelésre 1997-t6l kertilt sor.

A mintaban szerepl6 Knorr Bremse és a Thyssen arra j0 példa, hogy bejaratott
egyuttm(iikddés esetében van lehetéség arra, hogy a vallalat feljebb Iépjen a helyi
vallalati és technoldgiai mlszaki hozzaadott érték "ranglétrajan" és végigjarja a
bevezetdben leirt technoldgiai fejlédési folyamat szakaszait, az egyszer( technologiat
igenylé termékek gyartasanak attelepitésétdl kezdve, az egyre komplexebb, egyre
nagyobb helyi szaktudast igénylé termékeken, technoldgiakon at a fejlesztés

*" Forras: A tarsvallalatnal, a Taurus Emergé-nél készitett interj és a kézds anyavallalat, a

Phoenix csoport 1997-es éves jelentése.
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fokozatos atvételéig, esetenként a stratégiai fejlesztési feladatokig.

Az esettanulmanyok tlkrében kirajzolodd konkrét technolégiai fejlédési
folyamatok ismertetése elétt, tegyunk egy rovid kitérét, és vizsgaljuk meg egy masik
példa segitségével, hogy a technoldgiaval kapcsolatos egyes kifejezések milyen
megbizhatatlanul képesek csak visszaadni a valésagos folyamatokat. Az el6bb
hasznalt "feljebb 1épés" kifejezés példaul, nem minden esetben jelent automatikusan
magasabb technoldgiai szinvonalat.

A vidamparki forgd berendezések acélszerkezeti munkalataira szakosodott HUSS
Gépgyar példaul masfél évtizede hegesztett acélszerkezetek preciz gépi
megmunkalasat végzi az azéta immar szaz szazalékos tulajdonosava valt brémai
anyavallalata részére. A tervezés-fejlesztés, az elektronika beszerelése, a dekoracio,
a végszerelés és a tesztelés eddig az anyavallalat hataskorébe tartozott. 1997-t0l, az
anyavallalat atadta magyarorszagi cégének egy uj termék komplett gyartasi jogat (a
tervezést nem). Mindez esetlinkben pusztan annyit jelent, hogy az elektronikai
berendezést a magyar cég vasarolhatja meg a HUSS német beszallitéjatdl, tovabba
az elektronika beszerelése és a dekoracio, vagyis a teljes szerelési és tesztelési
(probajarat) feladat a magyar cég feleléssége. Ez azonban nem jelenti azt, hogy uj,
fejlettebb technoldgiat kellett elsajatitani: "Egyszerien felvettiink két villanyszerel6t, aki
beteszi az elektronikat."

Lassuk most azokat a fejl6édési példakat, ahol a "feliebb |épés" valdéban Uj és Uj
vallalati funkciok atvételét, illetve magasabb komplexitasu gyartasi eljarasok atvételét
jelentette, és az ezekhez szukséges Uj, magasabb képességek elsajatitasat.

A német licencadd partner miikodétéke-befektetését kdvetéen, a Knorr Bremse Kift-
nek egy éven belll piacai radikalis csOkkenésével kellett szembenéznie. Az
anyavallalat Uj és Uj termékek gyartasanak attelepitésével probalta a termeléskiesés
hatasait athidalni. A termelés viszonylag egyszerl, bérmunkara emlékeztet6
konstrukcioban folytatodott. A kecskeméti cég feladatai kimertliek abban, hogy
atvegye az U] és U termékek gyartasahoz szukséges berendezéseket és a
technoldgiat és révid németorszagi betanulasi idészakokat kovetben felfejlessze a
magyarorszagi gyartast a németorszaginak megfelel§ szervezettségi szintre. Az
anyavallalat 1995-96-t61 mélyitette el a magyarorszagi leanyvallalattal folytatott
egyuttmikodést. A termelésen tulmenden, atadta a termékek kelet-eurdpai
értékesitésének felelésségét, az anyagbeszerzés és a logisztika feladatait, kés6ébb a
termékek tovabbfejlesztésének, illetve a vevOk igényeinek megfelelé fejlesztés
felel6sségét. Latvanyosan javult a kecskeméti cég termékeinek életgérbe-dsszetétele:
két-harom év alatt 20 %-ra nétt az Uj termékek aranya és ezzel parhuzamosan 30 %-
ra csokkent a kifutd szakaszban lévé termékeké. Ezzel parhuzamosan, az anyavallalat
stratégiai fejlesztései kodzll is Magyarorszagra kerlltek projectek. Felallitottak egy
kutaté-fejleszté szervezetet, ahol elektronikus fékrendszerek fejlesztése folyik.

A helyi hozzaadott érték novekedéséhez, az Uj, magasabb szinvonalu vallalati
funkciok atvételéhez, a helyi leanyvallalat stratégiai pozicidjanak javulasahoz tobb
feltetelnek kellett teljesulnie. Az alapfeltétel a munka kifogastalan mindsége, a
megbizhatdésag volt (egyenletesen kivald, nem ingadozé mindség, szallitasi hataridok,
Uj termékek Utemes, problémamentes termelésbe allitasa). Mindez onmagaban még
korantsem elegendd, hiszen ezt a feltételt a legtobb kulfdldi tulajdonban lévé helyi cég
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tobb-kevesebb eréfeszitéssel, de képes teljesiteni. Szukség volt emellett egy olyan
helyi csucsvezetére, aki megfelel6 kvalitasokkal, megfeleld targyalasi képességgel
rendelkezik, eredményt tud elérni az anyavallalati kdzpontban folytatott "allokaciés
harcban", befolyasolni képes a tulajdonos telephely- és egyéb stratégiai dontéseit. A
Knorr Bremsénél a sikertdrténet harmadik feltétele is adott volt: A multinacionalis
cégek mindegyike az évtizedek soran kialakit valamilyen hierarchikus szervezeti
felépitési rendet, és ennek a rendszernek megfelel6 értékesitési, beszerzési, és K+F-
stratégiat kovet. A leanyvallalatok kozotti koordinacid modszere a multinacionalis cég
teljesitményének egyik kulcskérdése. A szervezeti hierarchian, a koordinaciés
modszereken ezek a cégek csak igen lassan, nehézkesen, legfeliebb elhiuz6do
valsagok hatasara hajlanddak valtoztatni. A Knorr Bremse szervezeti hierarchiaja, a
leanyvallalatai mudkodésének koordinacioja azt a modszert kovette, hogy a
multinacionalis szervezeten bellili kompetencia kdzpontokat allitott fel. A termékskala
egyes elemeiért, egy-egy stratégiai poziciét betoltd leanyvallalat vallalta a felel6sséget,
vagyis a kutatas-fejlesztési tevékenységtél kezdve, a termelési feladatok
koordinalasan at, az értékesitésszervezésig, a megrendelések megszerzéséig, az
adott termékcsoporthoz kapcsoldédd 6sszes feladat a kompetenciakdzpontra harult.
€gy, a magyar leanyvallalat kezdeményezései "talalkoztak" az anyavallalat integraciés
célkitlizéseivel és lehetévé valt, hogy a termeld, dsszeszerelé cég fokozatosan egyre
tobb és egyre nagyobb helyi hozzaadott értéket biztositd vallalati funkciot vegyen at.

Az innovacios tevékenység egyes elemeinek (GKI 1998.c, lasd még az 1. sz.
keretes irast) atvételével megvaldsitott "feliebb lépést" példazza a Thyssen
magyarorszagi leanyvallalatanak torténete is.

A Thyssen fejlddése még nem érte el azt a szakaszt, ahol a Knorr Bremse
jelenleg tart, hiszen stratégiai, hosszu tavu fejlesztést egyelére nem telepitettek
Magyarorszagra. Az a fejl6dési ut, amelyet ez a z6ldmez8s beruhazassal létrehozott
cég harom év alatt (!) végigjart, mégis irigylésre méltéan latvanyos. Mar a viszonylag
egyszeribb technologiat és szaktudast igényld autoipari szerszamgépek
el6allitasahoz is olyan képzett munkasokra volt szuksége a cégnek, akik értenek az
NC-, CNC-gépek kezeléséhez. A Thyssen mar tobb, mint egy évvel a gyartas
megindulasa el6tt, mihelyt meghozta a telephelyre vonatkozé dontését, azonnal
kapcsolatba Iépett a kecskeméti Tovabbképzd Kozponttal, jelezte szakemberigényeét,
részletezte a szlkséges szakismereteket, amelyekkel a majdan felveendd
munkasoknak rendelkezniuk kell, s6t, német oktatdkat kuldott, akik még a gyar épitési
munkalatainak idején megkezdtek a leend6 alkalmazottak kiképzését. A gyartott
berendezések az id6 soran egyre komplexebbek lettek, egyre magasabb szinti
technikai tudasra volt szikség el6allitasukhoz, s6t a német nyelv ismeretére is, hiszen
az alkalmazottak rendszeresen jartak ki a testvervallalatokhoz, hogy az eljarasokat a
gyakorlatban el6szor a német helyszinen sajatitsak el. Nem csupan a gyartott
berendezések bonyolultsdga nétt meg, de (mint lejjebb részletezzik) az egyes
konstrukciokhoz tartoz6 technoldgiai eljarasokat ma mar onalléan tervezik meg. A
magyarorszagi cég ugyanis ennek alapjan (t.i. hogy hany munkadra alatt, mekkora
raforditdssal képesek a munkat elvégezni) versenyeznek mas Thyssen
leanyvallalatokkal és kiilsé beszallitokkal az egyes projectekért. A fejlédés legutdbbi
fazisa az 06nalldé konstrukcios tervezés Magyarorszagra telepitése volt. A
magyarorszagi Thyssen négy mérnoke egy éven keresztul tanulmanyozta és vegezte
a németorszagi testvércég konstrukcids tervezési munkajat. Jelenleg ujabb négy
meérnok készul résztvenni egy hasonldé "betanulasi” projectben, a "vegzettek" pedig,

277



kezdetben, vagyis jelenleg bértervezést végeznek a Thyssen leanyvallalatok részére.
A konstrukcios tervezés mechanikai, pneumatikus, hidraulikus és elektronikus részei
kozul, elészor a mechanikai és a pneumatikus részt sajatitottak el és végzik - jelenleg
bérmunkaban -, de a helyszini "élesben végzett" konstrukcids tervezés masodik
menetében, a hidraulikus és a legmagasabb szaktudast igényl6 elektronikus tervezést
komplex projectek elnyeréséért versenybe szallni és a konstrukcidos tervezéstdl
kezdve, a beszerzésen és a termelésfinanszirozason at, a gyartasig, a tesztelésig és a
gyartott gépek belizemeléséig képes legyen a teljes folyamatot végigcsinalni.

Ide eljutni azonban nemcsak azért igényel még nagyon hosszu id6ét, mert (1) a
foglalkoztatottak tapasztalati-, (tudas)bazisa még nem elegendd (2) a rendelkezésre
allo fizikai tér (a 3500 négyzetméteres lUzemcsarnokot a kapacitasbévité beruhazas
els6 menetében 7000 négyzetméterre novelték, de komolyabb projectekhez még ez is
nagyon kicsinek bizonyulna) és a kapacitas sem elegendé ilyen volumeni (egy-egy
autogyari gépsor akar egy kilométer hosszu is lehet) megrendelések teljesitésére (3) a
konstrukcios tervezés képességének, a miszaki tudasnak a felhalmozasa épp csak
megkezd6dott a cégnél, hanem azért is, mert (4) a magyarorszagi leanyvallalat nem
rendelkezik és még j6 ideig nem is fog rendelkezni azzal a kapcsolati t6kével, azzal a
referencialistaval, ami ahhoz sziikséges, hogy egy autogyartdé multinacionalis cég
rabizzon egy egész projectet.

Jelenleg az “épitkezési szakaszban” tart a cég, a testvérvallalatok altal megszerzett
projectek alvallalkozojaként prébal elegendé referenciat dsszegydjteni ahhoz, hogy
egy-két év mulva onalléan, partnerként és nem alvallalkozoként indulhasson pl. dél-
koreai autogyartok romaniai, ukrajnai beruhazasaira kiirt tendereken, hogy majd az igy
szerzett referenciakat 6sszegyljtve, a Thyssen névvel esetleg ringbe szallhasson a
bizalomra épul6é “markasabb” projectekért. A cég gazdasagi igazgatdjanak becslése
szerint az EU kozpontjaban elhelyezked6 Thyssen leanyvallalatoknak 10-15 éves
elénylk van (miszaki, technoldgiai és féként a kereskedelmi kapcsolatrendszer
terén).

Az atadott berendezések minéségi, fejlettségi szintje

A vallalati interjukbdl az derllt ki, hogy az anyavallalatok altaldban, legalabbis
kezdetben nem a legkorszeriibb technologiat képvisel6 berendezéseket szallitottak at
a magyarorszagi telephelyre. A termelékenységet ugrasszerien javitd, az adott
termelési eljaras munkaintenzitasat gyorsan csokkentd, magas automatizaltsagi
szintl, méregdraga berendezéseket az eurdpai kdzpontban lévé telephelyeken
tartottdk meg. A viszonylag kedvez6é aru emberi erdéforrasokkal rendelkezé
Magyarorszagra értelemszeriien nem azokat a berendezéseket vitték, amelyek
korszeriisége épp abban rejlik, hogy a draga és, bizonyos technolégiai
folyamatoknal, megbizhatatlan emberi eréforrasokat kivaltja. igy hangozhatott el
tobb vallalati interjuban is, hogy az anyavallalatnal folyd hasonlé profilu termelés
termelékenysége azért mulja felul a magyarorszagi leanyvallalatat, mert ott olyan
specialis, méregdraga, egyenként tdbbszazezer, akar milli6 német marka értéki
célgépekkel allnak rendelkezésre, amelyek a termelékenységet latvanyosan novelik. A
Magyarorszagra telepitett gépek altaldban kézépkategériat képviselnek, ugyanakkor, a
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termelési folyamatnak a termék mindésége szempontjabdl kritikus szakaszainal a
legkorszerlbb berendezéseket adjak at.

A mintaba tobb olyan vallalat is tartozott, amelyekhez tobbé-kevésbé elavult
berendezéseket telepitett az anyavallalat. A technolégia befogadasa ezekben az
esetekben azzal kezd6dott, hogy a hazai cégek felujitottak az atadott gépeket. Amikor
azonban kiderult, hogy a leanyvallalat dinamikusan hodit meg U piacokat,
megrendelésallomanya gyorsan nd, (Prec-Cast GmbH) az anyavallalat gyors
kapacitasbovité beruhazasba kezdett, és ezuttal mar magas(abb) technoldgiai szintet
képvisel6 berendezéseket telepitettek, illetve vasaroltak meg. Az eset tanulsaga ugy
O0sszegezhetd, hogy az atadott berendezések minéségi szintje a fogado fél piaci
teljesitményétdl is fligg, nem csupan az abszorpcios képességétol.

llyen esetekben egymast erGsitd pozitiv hatasok johetnek létre, hiszen a
modernebb  gyartdberendezések hatasara javul a termékek mindsége,
megbizhatésaga, csokken a selejtszam stb. igy a hazai leanyvallalat tovabbi
ugyfeleket nyerhet el.

Ontvények esetében példaul, a beszallitas azért is bizalmi kérdés, mert ha a
beszallitd nyersontvényt szallit, amelyet a megrendel6 munkal meg, anyaghibas,
zarvanyos nyersontvény esetében, gyakran csak az utolsé pillanatban, megmunkalas
koézben derdl ki a hiba. llyenkor a megrendel6 megmunkalasi folyamatanal kimutatott
selejtszam lesz elfogadhatatlanul magas. Anyaghiba természetesen nem csak a rossz
minéségl, zarvanyos nyersanyagra vezethetd vissza, hanem esetenként az elavult
geépekre is.

A Prec-Cast kezdetben olyan elavult gépeket kapott apportba az
anyavallalatatél, amelyek mdszakilag kizartak, hogy a magas szintl autdipari
elvarasoknak eleget tegyen. A berendezésben a hidraulika-folyadék melegedése
kovetkeztében elallitodtak a gép elére beallitott paraméterei, az ontvényekben igy
levegbbezarodasok keletkeztek, amelyek csak megmunkalaskor tarultak fel. Késdbb,
amikor a Prec-Cast mar oOnalléan beruhazhatott modern berendezésekbe, olyan
gépeket vasarolt, amelyik onszabalyozéval volt ellatva, vagyis maga a berendezés
zarta ki az ilyen tipusu hibak el6fordulasanak lehetéségét.

Az értékesités volumene és a transzferalt gépek mindségi szinvonalanak
szoros Osszefliggését tikrozi a Siemens magyarorszagi és portugal leanyvallalata
kozotti berendezés-megosztas, a beruhazasok szerkezete is.

Ha fejlesztésre kerll sor, a magyarorszaginal tizszer nagyobb forgalmu
portugal leanyvallalat vasarolhatia meg a legujabb, nagy teljesitményl, modern
berendezéseket, a régit pedig atviszik a magyarorszagi céghez, ahol altalaban még a
hasznalt berendezés is joval magasabb technoldgiai szintet képvisel és nagyobb a
teljesitménye, a lecserélendé szintjénél.

A mintaba tartozé vallalatoknal, a kdzepes technoldgiai szintet képvisel6, vagy
éppenséggel jocskan elavult berendezések atadasa, csupan a beruhazasok elsé
szakasza volt. A modernizacios és kapacitasbovité masodik-harmadik szakaszra mar
Uj gépek, berendezések vasarlasa jellemzd, s6t, egyre gyakoribb, hogy a helyi
leanyvallalat maga valasztja ki, rendeli meg és allitja Uzembe a vasarolt gépeket.
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A komplex technoldgiaval dolgozd Bericap példaul, el6szér harom hasznalt
univerzalis gépet "kapott" az anyavallalattél, amelyen az alkalmazottak megtanulhattak
a selejtmentes froccsontési technolégiat. Megtanultdk a szerszamok karbantartasi
trikkjeit, a gépek vezérlését. Ezt kdvetben, csupa Uj, a legkorszeriibb technoldgiat
képvisel6 berendezést vasaroltak.

A kezdeti elavult, felujitasra szoruld gépek "abszorpcidja" utan a Prec-Cast is Uj
gépekbe ruhazott be. A gépek garancialis Uzembe helyezésénél a Prec-Cast dolgozoi
segédkeztek, technoldgiai tanacsokat és engineering oOtleteket adtak a beruhazé
szakcégnek (!).

A fenti példak azt mutatjak, hogy a technolégiai képesség-felhalmozas (Lall,
1990, 1993) kiilonb6z6 elemei koziil, a mintaba tartozé vallalatok tobbsége mara
nem csupan a termelési képességeket sajatitotta el, vagyis nem csupan arra
képes, hogy a technolégiat atadé anyavallalat termelékenységi szinvonalanak (a
célgépek hianyaval korrigalt mértékben) megfeleléen termeljen, hanem a
beruhazasi képességeket is. Képesek felmérni a piaci kinalatot, kommunikalni
igényeiket a beszallitok felé, logisztikailag értelmesen beilleszteni az Uj berendezést a
technologiai folyamatba és izembe helyezni a gépet.

Vizsgaljuk meg, hogy milyen konkrét kérdéseket kell mérlegelni egy cégnek
egy-egy beruhazasi dontést megel6z6en, milyen miszaki, technologiai szempontokat
kell figyelembe vennie. Mit jelent konkrétan a beruhazasi képesség, miért kell ehhez
komoly technoldégiai tudast felhalmozni?

A Prec-Cast nemrég elhatarozta, hogy a meglehetésen koltséges és lassu
szikraforgacsolasi technolégiat marassal valtja ki. Meglévé mardgépei azonban olyan
alacsony (2-3000) fordulatszamuak voltak, hogy a h6kezelt formalapokat ezekkel nem
lehetett marni. A szébajohetd piaci kinalatot a miszaki osztaly két nagyteljesitmeényi
marégeép-tipusra szikitette, egy 30 ezres és egy 15 ezres fordulatszamu gépre. Az
ardifferencia nem volt szamottevd. A gépek részletesebb vizsgalatakor kidertlt, hogy a
30 ezres fordulatszamu gépbe 6 mm atmérgjiinél nagyobb marét nem lehet befogni,
mig a 15 ezres fordulatszamu gép esetében nem volt ilyen korlat. A 30 ezres
fordulatszamu gépre tehat inkabb kisebb megmunkalasokhoz volt sziikség, a gép
sorozatgyartasra volt alkalmas. Mivel a Prec-Cast egyedi darabokhoz hasznalta volna
a gépet, inkabb a 15 ezres fordulatszamut valasztottak.

A kivalasztas fontos szempontja volt a hazai szervizhattér. Magyarorszagon
még mindig rengeteg olyan azsiai és egyéb forgalmazé cég van, akik hazai
szervizhattérrel nem rendelkez6 gépeket forgalmaznak. A Prec-Cast maga is
rendelkezik néhany ilyen géppel és meghibasodas esetén fizetnie kell a német szereld
3000 markas utikoltséget. Egy masik szempont a tartalékalkatrész-ellatottsag. A Prec-
Cast egyik japan gépérdl az els6 meghibasodaskor kiderllt, hogy még Eurdpaban
sem kaphat6 hozza tartalék alkatrész, mindent Japanbal kell hozatni.

Tovabbi szempont a szallitasi biztonsag (képes-e garantalni a szallitdé, hogy
hataridére ott lesz a berendezés), a szallitasi hataridé és csak utolséként szinte: az ar.
A dontések meghozatalakor figyelembe veszik azt is, hogy lehetéleg ugyanattdl a
gyartotdl vasaroljanak gépeket, hiszen igy nagyobb eséllyel csokkenthetik a tartalék
alkatrész raktarozasanak koltségeit.
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A hazai vallalatok beillesztése az anyavallalat informatikai rendszerébe

A kilencvenes években a multinacionalis vallalatok sokat koltottek arra, hogy Osszes
leanyvallalatuknal egységesitsék az informatikai rendszert, integralt szamitogépes
rendszerek segitségével kossék Ossze a cégeket. Az informatikai rendszerek
segitségével valésult meg a gyakorlatban a feldolgozéipar globalizaciéjanak az
a tézise, amely szerint, egy-egy komplex terméket az anyavallalat foldrajzilag
kiilonboz6 teruleteken lIévé meghosszabbitott munkapadjainak halézata készit
el. A vallalati interjuk soran tobb cégnél is leirtak azt a jelenséget, hogy az informatikai
rendszerek segitségével ugy muikodik a magyarorszagi cég, mintha az anyacég
telephelyén Iévé mihely volna.

A szamitogépes rendszer (példaul az altalanosan hasznalt SAP, vagy egy-egy
adott multinacionalis vallalatra kialakitott rendszer) kulonb6z6 modulokbdl, gyarto,
pénzugyi, kontrolling, beszerzési stb. modulokbdl épul fel. A szamitogép tartja nyilvan,
hogy mibdl, mennyit, mikorra kell termelni, mennyi anyagot kell beszerezni. A
beszerzési modul nyilvantartia a cég beszallitéit, azok arait, a megrendelhetd
minimalmennyiséget, az atfutasi id6t: ha pl. valamely beszallito atfutési ideje hat
honap, a gép jelez elére, hogy mikor kell rendelni. A szamitégép tartja nyilvan azt is,
hogy milyen eszk6zdk szikségesek a gyartashoz, hogyan alakul a meglévd eszk6zok
kapacitasainak leterheltsége, vallalhat-e Uj rendelést a cég kapacitasbévité beruhazas
nélkil. Ha az anyavallalat U0j termék gyartasat irja el6, elkildi a termék
rajzdokumentaciojat és a rajzokhoz tartozé technolégiai folyamatok leirasat. Ezeket az
informacidkat beirjdk a szamitdgépes rendszerbe, amely egyebek mellett az
elkészitési normaiddket is kiszamolja - ezt a normaidét kell tartania a hazai cégnek. Az
a célkitizés, hogy a hazai leanyvallalat menedzselhesse a beszerzés egy részét, hogy
hazai gyartd termékével helyettesitse az importalkatrészt, azért is igényel komoly
lobbi-er6feszitést, mert ehhez a szamitdgépes rendszer egy részét at kell irni,
rengeteg paramétert megvaltoztatni.

A szamitogépes rendszerek mikodésének leirasa mar szamos részletes
kiadvanyban olvashat6. Ez a rovid bekezdés nem ismertetni kivan, hiszen ez ilyen
terjedelemben Ohatatlanul fellletes, pusztan két allitast kivan szemléltetni. Az egyik
az, hogy valojaban ezekt6l a rendszerekt6l lesz a helyi termel6 vallalat
meghosszabbitott munkapad, a masik pedig az, hogy ha szamitégépes rendszer
integralja a leanyvallalatot az anyacéghez, ez azaltal csokkent(het)i a helyi vallalatok
mozgasterét, valtoztatasi képességét (pl. a beszerzés, de akar a folyamatszervezés
terlletén), hogy a kész rendszer valtoztatdsa koltséges és idbigényes feladat. Hidba
javasol egy-egy helyi leanyvallalat esetleg némileg jobb feltételeket kinald helyi
beszallitot, vagy tesz egyéb olyan javitd javaslatot, amelynek a megvaldsitasahoz a
rendszer atirdsa szukséges, az ebbdl fakadd tehetetlenségi nyomaték esetenként
olyan erds, hogy inkabb maradnak a régi, bevalt és formalizalt eljaras mellett.

Az integralt szamitogépes rendszerek sikeres adaptacioja épp a fentiek miatt
kétesélyes, hiszen egymast kizaro célkitizéseket kellene 6sszehangolni. Az egyik
célkitizés a homogenizalads (t.i. hogy az Osszes leanyvallalatnal egységesen
mikodjon a rendszer) a masik a rugalmassag, a helyi feltételeknek valé megfelelés.
Az egységesség sok anyavallalat szamara létkérdés, hiszen kizardlag ugy képesek
globalis méretekben koordinalni a vallalati folyamatokat, ha minden az egységes
rendszernek megfeleléen mikodik. (Vallalati interjuk tanusaga szerint, tObbszor
el6fordul, hogy plusz koltségeket, feleslegesnek tiind folyamatokat is beiktatnak, csak
azért, hogy a rendszer szabvanyanak megfelelhessenek.) Egységes rendszer
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hianyaban jelentés mennyiségl papirmunkara és az azt elkészit6 és feldolgozd
adminisztrativ allomanyra lenne szukség az ellenérzéshez. Ezernyi kimutatast kellene
késziteni, magyaraz6 szdvegeket irni és a folyamatos nyomon kdvetés még akkor
sem lenne megoldhato.

Az egységesség ellen szo6l ugyanakkor az a tény, hogy a kulonb6zd
telephelyeken mas és mas a mikddési-, a jogi-, miszaki- és gazdasagi kornyezet.
Ennek kovetkeztében bizonyos kérdések, bizonyos paraméterek értelmezhetetlenek
lesznek, mas paraméterek pedig esetleg hianyoznak a rendszerbdl. Ha tul bonyolult
rendszert készitenek el, amely minden egyes telephely minden szb6bajohetd
paraméterére rakérdez, a rendszer lassan, kevéssé hatékonyan mikodik. Nehéz lesz
Osszefogni, atlatni a rendszert és amikor majd az egyes telephelyeken adaptaljak
(vagyis a sajat kornyezetukre jellemzd paraméterekkel latjak el), még nehezebb lesz
ugy kialakitani, hogy az valéban képes legyen tamogatni a termelési és az egyeb
vallalati folyamatokat.

A cégek vezetbésége gyakran a modern szamitdgépes rendszerek
bevezetésétdl varja, reméli a termelési hatékonysag javulasat a szervezettség
ndvekedését. Eppen emiatt, komoly kezdeti csalddast jelent, hogy a termelékenység
kezdetben nemhogy emelkedik, de raadasul le is lassul. Az integralt rendszer
bevezetése elbtt azért célszerli egy atfogd vallalati atvilagitast elvégezni, mert a
szamitogepes rendszer nem szervezi meg a vallalatot, nem ettdl lesznek hatékonyak
a kulénbdz6 vallalati folyamatok. A szamitégép iranyithatja és regisztralja a
folyamatokat, illetve informaciot szolgaltat. Ahhoz, hogy a szamitdgépes rendszer
bevezetése valoban tamogatni tudja a vallalati funkcidkat, mindenekelétt, arra a know
how-ra van szilikség, hogy atlassak magat a termelési és az egyéb vallalati folyamatok
O0sszességét, egymashoz kapcsolodasat. Ennek alapjan lehet a rendszer paramétereit
beallitani. A rendszer nem szervezi meg, csupan leképezi, tukrozi a vallalatot.
Klldndsen az ipari atalakulas els6 éveiben fordult el6 gyakran, hogy az integralt
informatikai rendszerekt6l csodat vard cégek azt remélték, hogy a rendszerek
hatasara javul a szervezettség, "a rendszerek sugalliak majd a hatékony
Uzemszervezési modszert", hiszen a paraméterek egymashoz kapcsoldédasa, a
lehetséges hatarértékek majd kapaszkodot nyujtanak az Uzemszervezési
reformokhoz.

A kivulrél atvett (akar az anyavallalattdl, akar a piacon vasarolt) rendszerek
esetében, a magyarorszagi cégeknek szembe kellett néznituk azzal, hogy egyes,
szamukra fontos paraméterek nem léteznek, masok értelmezhetetlenek. Az el6bbi
eset nagyobb gond, hiszen ilyenkor a helyi cég vagy beleprogramoztatja a sajat
rendszerebe a hianyzé elemeket - ami draga és lassu -, vagy manualisan egésziti ki a
hianyzé elemekkel a szamitdégép kimutatasait. Kulféldi tulajdonban Iévé leanyvallalatok
esetében, ilyenkor alakulnak ki az anyavallalat szamara bizonyos ponton tul mar
elfogadhatatlan, mert épp a kdnnyl nyomon kovetés célkitizésének nem megfelel
hibrid rendszerek. A harmadik lehet6ség elgondolkodni azon, hogy szuksége van-e a
helyi vallalatnak erre a, rendszerbe nem belefoglalt funkcidéra, vagy sem. A nemleges
valaszok jelentik az wutat az anyavallalathoz valé azonosulas, a tényleges
homogenizaldédas felé, ugyanakkor ez a helyi sajatossagok végsé soron nem mindig
kedvezb feladasaval is jar.

A vallalati interjukbdl az is kiderult, hogy akarmilyen nehézkes is a kivulrél atvett
integralt rendszerek adaptacidja, akarmilyen elhuzédd vitakat valt is ki, hogy
optimalizalni kell a funkciokrdl valé lemondas és azok poétldlagos rendszerbe épitése
kozott, 6nmagaban az adaptacidos probalkozasokbdl is rengeteget lehet tanulni. A
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rendszer tanulmanyozasa, moddositasa, a paraméterek beallitdsa soran Ilehet
radébbenni arra, hogy bizonyos folyamatok milyen lehetséges elagazasokhoz
vezethetnek, milyen, kordbban fel sem merillt Uzemszervezési megoldasok is
elképzelhetdk.

6. Magyarorszagi leanyvallalatokhoz telepitett kutatas, fejlesztés

Termékfejlesztés, vagy eljarasfejlesztés

A multinacionalis cégek atalakuld orszagokban mikodé leanyvallalatainal végzett
K+F-tevékenység "alacsonyabbrendlségét’, alkalmazasorientaltsagat karhoztato
kritkak (lasd a bevezetd fejezetet) rendre felvetik, hogy az anyavallalatok
termékfejlesztéssel nem, legfeljebb a termelési eljaras fejlesztésével bizzak meg helyi
leanyvallalataikat. Megfelel6 adatok hijan nem foglalkozunk azzal, hogy ez az allitas
milyen megszoritasokkal érvényes, csupan, két altalanos megjegyzést kovetden,
példakat hozunk fel arra, hogy milyen szerepet jatszik az eljarasfejlesztés a
multinacionalis vallalaton bellli munkamegosztasban.

Az els6 altalanos megjegyzés az, hogy a termék-, illetve eljarasfejlesztés
szembedllitasa, az egyik magasabb-, a masik alacsonyabbrendiségének
bizonygatasa értelmetlen, hiszen ezek egymast kiegészité folyamatok. Az uj termékek
tobbsége csak megfeleld eljarasfejlesztést kovetben kerllhet kereskedelmi
forgalomba. Ahhoz, hogy megkezd6dhessen a sorozatgyartas, ki kell kisérletezni a
koltséghatékony, vagyis az uj termék megtérulését biztositd gyartasi eljarast.

A termék érett szakaszaban az eljarasfejlesztés a versenyképesség és a piaci
részesedés megdérzésében jatszik kulcsszerepet.

A masik altalanos megjegyzés az eljarasfejlesztés "alacsonyabbrendiségének”
cafolatara az, hogy volt mar ra példa, hogy eljarasinnovacié hozta meg egyes, érett
iparagak technologiai fejlédésének ismételt radikalis felgyorsulasat. Gondoljunk arra,
hogy miként forradalmasitotta az Uveggyartast a sikuveg-technologia, vagy az
acélipart a miniacélmivek megjelenése.

Multinacionalis cégek magyarorszagi leanyvallalatait altalaban a kovetkezd
koreografia szerint bizzak meg eljarasfejlesztési feladatokkal: A vallalati (kompetencia)
kézpontban megsziletik az uj termék otlete, tuljutnak a piackutatas, design, a
prototipusfejlesztés, tesztelés, mddositgatasok, Ujabb tesztelések sorozatan® és
megallapodnak abban, hogy melyik valtozatot készitik el6 sorozatgyartasra
(részletesebben lasd a 6. szamu keretes irast).

Ezt kovetben a vallalati kozpont versengd ajanlatokat kér az egyes
leanyvallalatoktdl (a kompetenciakdzponttdl és az dsszes, az adott termék profiljahoz
tartozé termel6 leanyvallalattdl), hogy mekkora raforditasokkal vallalnak az adott
termék sorozatgyartasat. A nyertes leanyvallalat fejleszti ki és fejleszti tovabb a termék
sorozatgyartasanak minél koltséghatékonyabb eljarasat.

8 1995-6s tanulmanyukban, Patel és Pavitt 1 : 3 -ra becsilik a kutatashoz és a
fejlesztéshez sziikséges raforditasok aranyat, vagyis egy-egy Uj termék sorozatgyartasra valé

el6készitéséig szerintuk, a cégek kb. haromszor annyit koltenek fejlesztésre, mint kutatasra.
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6. A kutatas-fejlesztés folyamata és szakaszai - A K+F mindségének biztositasa

A K+F koltségek robbanasszerii novekedése, az Uj innovaciok piacvezetd élettartamanak rovidllése és
az igy megnovekedett kockazatok miatt, a multinaciondlis véllalatoknal végzett kutatas-fejlesztési
tevékenység egyre inkabb eltolodik a gyorsabb megtérilést biztosito rovidebb tavu projectek felé. Mind
ritkdbbak lesznek a harom évnél hosszabb atfutasu projectek, amelyek nem egyértelmiien kapcsoldédnak
finanszirozni azokat a kutatasi terveket, amelyek nem konkrétan a cég pillanatnyi, legfeliebb a téavlati
célkitlizéseihez illeszkednek.

A cégek megprébaligk minél célzottabba, minél kiszamithatobba tenni a kutatas-fejlesztési
tevékenységet, kizarni annak a lehetdségét, hogy elszaladjanak a koltségek, tévutak és hosszadalmas,
koltséges probalkozasok aran szllessen csak eredmény. A megoldast a K+F-folyamat formalizéléasaban,
a sztenderdizalt K+F-eljarés kidolgozasaban latjak. Fazisokra osztjak fel a folyamatot: tervezési fazis,
koncepcios fazis, sorozatfejlesztési, vevialkalmazasi és sorozatbevezetési fazis. A tervezési fazis az otlet
megsztletésével kezdddik, ezt koveti a piaci és gazdasagossagi elemzés. Az odtletet egy részletes
tanulményban kell kifejteni. Ez a tanulmény egyfajta belsé palyazatként mikodik, ahhoz kell, hogy a
projekt beinditasat jovahagyja a vezetség (a vallalati kdzpont). A beterjesztett tanulménynak a termék
definiciéja, és a miszaki megoldas ismertetése mellett, tartalmaznia kell a funkcié és az alkalmazasi
milyen kapacitadsokat vesz igénybe. A piaci és a gazdasagossagi elemzés a vilagpiaci helyzet, a termelési
potenciél és a versenyhelyzet felmérésével kezdddik. Megfogalmazzak a célértékeket: az eladasi arat és
a koltségeket. A koltségterv magaban foglalja a fejlesztési, a beruhdzasi és a gyartasi koltségeket
egyarant. Ez az alapja a tanulmany egyik legfontosabb fejezetének, a megtérilés-becslésnek.

A "kutatasi palyazat" (project request) jovahagyasat kovetden kezdédhet a koncepcios fazis. A
koncepcios fazisban ujabb tanulmanyok készlinek. A korabbinal részletesebben kell definialni a terméket,
megfogalmazni a termék Uzemelési, alkatrész esetén a beépitési feltételeket, méreteit, funkcioit,
élettartamat. Alternativ megoldasokat sorolnak fel, a kifejlesztendé terméket épitGelemeire bontva
vizsgaligk az alternativ. _miszaki megoldasokat és az azokhoz kapcsolddd koltségeket. A
funkcidtanulmany mellett, elkészil az els6, kizardlag belsé hasznalatra szént prototipus, amely még nem
méreth(i, és nem feltétlentl azokbdl az anyagokbol készil, mint majd az igazi termék, csak arra szolgal,
hogy a termék funkcidit szemléltesse.

A tanulmanyok és a prototipus Ujabb "szlirévizsgalaton" esnek at: a K+F divizid engedélyt kér a
sorozatfejlesztéshez. A mésodik sz(rén is tovabbjutott project kovetkezd szakasza a sorozattervezés,
gyartaselokészités. A munkalatokkal parhuzamosan Ujabb kalkulacidk készilnek, ujabb, pontosabb
rajzok, amelyek arra szolgalnak, hogy ennek alapjan szerezze be a cég a formaadd szerszamokat. Ekkor
mér a potencidlis vevékkel kdzdsen folyik a tervezés, fejlesztés, uj, mérethli prototipus készll. (Ez a
prototipus az un. B minta, amely még nem a szériaszerszdmokkal készllt.) Ezt a mintadarabot a vevé
megjegyzéseinek, javaslatainak felnasznélasaval modositgatjak, Ujra és ujra tesztelik, illetve a vevével is
kiprébaltatjak. Ez a vevOalkalmazasi fazis. Ezt kovetéen lehet engedélyt kémi a sorozatgyartasi eszk6zok
beszerzésére. Elkészll a legujabb, immar a véglegesnek szént minta, (C minta, mar a
szériaszerszamokkal készitve) amelyet miszakilag kell jovahagyatni. A miszaki jévahagyas része a
tényleges gyartast megel6z6 nullsorozat és a vevonél végzett sorozatproba.

Eljarastervezési, eljarasfejlesztési tevékenységet folytatnak az olyan, egyedi
termékeket el6allitd leanyvallalatok is, amelyek anyacéguktél megkapjak ugyan a
megrendelt berendezés konstrukcios leirasat, de onalldan tervezik meg a gyartas
folyamatat, elkészitik a gyartasi Utemtervet, felmérik a szikséges eljarasokat, a
hozzajuk szukséges termel6 berendezések meglétét, allapotat, elkészitik a hianyzo
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szerszamokat, kalibraljak a meglévbket, beosztjak, allokaljak a rendelkezésre allo
kapacitasokat stb.

A kecskeméti Thyssen Production Systems Kft. kezdetben az egyszeriibb technoldgiai
eljarast igényl6 csbperemezd és karosszéria-hajlitd berendezések gyartasahoz
nemcsak a konstrukcios rajzokat kapta meg anyavallalatatdl, nem csupan 10-12
német szakember volt allandéan jelen a szereléstechnologia kialakitasakor, a
miveletek betanitasakor, de a testvérvallalatok minden egyes termékhez részletes
irasos anyagot is klldtek, amely azt tartalmazta, hogy miként kovetik egymast az
egyes miveletek, milyen szerszamok szikségesek a mdiveletekhez, milyen
paraméterekkel kell rendelkezzen a termék az egyes megmunkalasi fazisok
eredményeként. Ma, jéval bonyolultabb termékek (pl. karosszéria-hegeszté robotsorok
onalldan mikoéd6é egységei) esetében is, csupan a konstrukcidés rajzot kildi az
anyavallalat. A szallitasi hataridét, és a harom-6t hénapos gyartasi folyamat pontos
Utemezését, a konkrét eljarasokat és azok idészukségletét mar a magyar leanyvallalat
tervezi meg.

Egy-egy eljarasinnovacios siker a hazai leanyvallalatok szamara komoly
lehetéséget teremt a konszernen beliili pozicidéjuk megerdsitésére, alkuerejik
novelésére. A megndvelt alkuerét késébb arra is felhasznalhatjak, hogy magasabb
helyi hozzaadott értéki, esetleg termékfejlesztési feladatokkal is megbizzak a céget.
Eljarasinnovacio segitségével latvanyos eredményeket lehet elémi a termelési
koltségek csOkkentése, vagy/és az atfutasi id6 roviditése terén. Mindez viszonylag
(egy-egy uj termék kifejlesztésénél) kisebb fejlesztési raforditasokat igényel.

A ZF Hungaria Kft. példaul célul tlizte ki az atfutasi idék racionalizalasat. A német
tulajdonos befektetése idején 25 napos atfutasi idével szallitottdk a megrendelt
sebességvaltékat, ma 7-8 nap az atfutas. A latvanyos eredményt részben az
el6készuleti, a gépatallitasi id6 roviditésével, részben a logisztikai rendszer
ésszerlsitésével érték el. A magyar cég mérndkei kifejlesztettek egy olyan
gyorscsereél® készulékrendszert, amely kikiiszObdlte azt a veszteségid6t, amelyet egy
befogott készllék leszerelésével kellett eltdlteni. Az Uj rendszer egy gombnyomas
hatasara elengedi a készuléket és hasonléan konnyen lehet az uj készuléket a
megmunkalégépre felszerelni. A fogazogépek atallitasaval, vagyis az U
készulékrendszer bekapcsolasaval a megmunkalas korabbi 120 perces elbkészuleti
ideje 45 percre rovidult. Hasonldképpen vizsgalnak meg minden munkafolyamatot és
tervezik meg, hogy az adott konkrét eljarasnal miként lehet a veszteségidot
csokkenteni. Az uj gyorscserél6 rendszer varhatéan gyorsan elterjed a konszernen
belll és remélhetbleg j6 érvként szolgal arra, hogy a konszern tovabbi befektetéseket
eszk6zoljon Magyarorszagon.

A logisztikai rendszer ésszerlsitése a berendezések szigetszerl elhelyezését
jelentette. Egy adott munkafolyamathoz (pl. a lagy megmunkalashoz) szikséges
0sszes berendezést egymashoz kozel, "egy szigetbe" telepitették, és a szigeten belul,
a berendezések elhelyezése a termelési folyamatnak megfelel logikai sorrendet
kovette. A termelés konkrét Utemezését, az egyes feladatok sorrendjét a munkasok
nagy onallésaggal hatarozzak meg. A heti gyartasi tervet (hetente 20-30 féle alkatrészt
gyartanak) egy-egy team o&nalléan bontja le részfeladatokra, hiszen a konkrét
termelési feladatokat végzdk ismerik a legjobban, hogy a feladatok milyen logikai
sorrendje jar a legkisebb atallasi veszteségidével.
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A latvanyos gyartasfejlesztési eredményeket (a ZF Hungériahoz hasonlo
termelékenység és rovid atfutasi id6 a konszernen belll, tehat nemzetkozi
viszonylatban is komoly eredménynek szamit) a magyarorszagi cég, a
gyartmanyfejlesztési feladatok elnyeréséért folytatott "kizdelemben" is fel akarja
hasznalni. A ZF Hungaria tavlati célja, hogy a konnyl- és kdzepes teherautékhoz
készulb sebességvaltok fejlesztési kdzpontjat Magyarorszagra telepitsék.

Az 0j termékek magyarorszagi tesztelése

A Magyarorszagra telepitett eljarasfejlesztés specialis esetének foghatjuk fel, amikor a
multinacionalis szervezeten bellli munkamegosztas keretében, a kdzponti, vagy mas
leanyvallalatoknal lévé fejlesztési divizibban megalkotott Uj termékek tesztelésére
Magyarorszagon kerul sor. A helyi tesztelés jelentheti azt, hogy a fejlesztési folyamat
egy meghatarozott szakasza Magyarorszagra kerul, vagy azt, hogy a termék
magyarorszagi forgalomba hozatalahoz a magyarorszagi korilményekhez kell
igazitani a termék paramétereit.
Az elébbi torténik a Thyssen kecskeméti leanyvallalatanal. A cég, a
testvérvallalatoknal kifejlesztett konstrukcio alapjan, a Chrysler grazi gyaraba készitett
karosszéria-hegeszt6 gépsorokat. A gépsorok legyartasa utan nem kertlt sor azonnal
a kiszallitasra, hanem az atadas el6tt a helyszinen be is Uzemelték a gépeket és 120
Chrysler Jeep probagyartasat is itt végezték. A probagyartas soran, még a
magyarorszagi telephelyen kiderulhettek a dokumentaciénak tokéletesen megfelel
gépsor "gyermekbetegségei" (pl., hogy a kiulonb6zé hegeszté allomasoknal eltoltott
id6 és az allomasok kozotti mozgas Utemezeése nincs jol kialakitva), és elvégezhették
a szukseéges konstrukciés modositasokat.

A Bericap sok uj fejlesztését is el6szor a magyarorszagi vallalatanal prébaljak ki
a gyakorlatban. Az anyavallalat masik magyarorszagi leanyvallalatanal, a
szerszamgyartd Bekomold Kft-nél legyartatigk az U] fejlesztésnek megfelel
szerszamot. A szerszam prototipusat a Bericapnél végzett ipari probak
eredményeképpen esetleg modositjak, az eljarast optimalizaljak és csak ezutan
kezd6édhet a sorozatgyartas mind a Bericapnél, mind a mas piacokra termel6 tobbi
Bericap leanyvallalatnal.

Termékfejlesztés - feladattipusok

Szakagazattol fuggetlenul, ha kategorizalni kivanjuk a legfontosabb fejlesztési

célokat, leegyszerUsitve 6t célkitlizés-tipust kulonbdztethetink meg:

(1) uj funkciokkal rendelkezd uj termék létrehozasa,

(2) a kllbnboz6 teljesitményparaméterek javitasa,

(3) a koltségek csokkentése (anyag, energia, munkaerd),

(4) a termék kdrnyezeti artalmassaganak mérséklése

(5) a termék hasznalatanak megkdnnyitése "felhasznaldbarat" megoldasokkal.

A fejlesztési feladatokat masképp is csoportosithatjuk. Az (1) alpont a
klasszikus értelemben vett termékfejlesztés. A (2) alponttdl kezdve szerepld
kategoriak a "jobbitdé" fejlesztés kilonb6zd aleseteit veszik szamba. "Jobbitd"
fejlesztés torténhet technolégiai megujulas, vagy racionalizalo fejlesztések
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eredményekent.

A technolégiai megujulasra j6 példa a pneumatikus fékszelepek
A hagyomanyos technologia szerint, a fékszelepekhez megmunkalt aluminium
ontvényeket hasznalnak fel. Egy konkrét aluminium éntvény-tipus ara kb. 2,5 német
marka. A nyersontvény megmunkalva mar kb. 7 markaba keril. Az 0j technoldgia
szerint mianyagbodl készitik a szelephazat. A miianyagnak tobb elénye van. Egyrészt
jelentés koltségcsokkenéssel jar, hiszen készre lehet froccsdnteni a miianyagot, nem
kell megmunkalni, csakugy, mint a benne lév6é csuszd (dugattyu) és a tomitd
fellleteket. Egy miianyag ontvény ara kdzel 3 marka, és mivel tovabbi megmunkalas
nem szikséges, néhany kiegészité elemmel egyutt a végsé ar 4,5 marka korul alakul.
Tovabbi elény, hogy a mianyag lehetévé tesz olyan kétésmaodokat is (pl. bepattintas),
amely az aluminiumnal nem elképzelhetd, a mianyagot lehet hegeszteni, az
aluminiumot nem, stb.

Ahhoz, hogy a technoldgiai megujulas valéban a koltségek csdkkenéséhez
vezessen, nem elegendd csupan az "uj" anyagban Iévé elényoket figyelembe venni. A
komplex megfontolasok sziikségességére j6 példa az a folyamat, ahogy a Knorr
Bremsénél kiszamitottak, hogy miként lehet és milyen teruleteken nem szabad
kihasznalni a j6 otletet. Nem lehet automatikusan lecserélni mianyaggal az aluminium
ontvényeket, vagyis mdanyagszerlen konstrualni az Uj termékeket, hiszen az
arelénnyel szemben magasabb szerszamozasi koltségekkel kell szamolni. A
dontéshez figyelembe kell venni a sorozatnagysagot, illetve a termék varhaté
élettartamat is. Az aluminium ontészerszam 80-100 ezres sorozatot bir ki. A mianyag
szerszam kétszer annyiba kerul, de 4-500 ezres sorozatok gyartasara alkalmas. Ha
peldaul az éves sorozatnagysag 25 ezer darab és a termék varhato élettartama 10 év,
nem érdemes valtoztatni.

A teljesitményparaméterek javitdsara az Adtranz komplex vasuti kocsi-felujitd
tevékenysége szolgal példaként.

A fokozatos innovacié (incremental innovation) iskolapéldaja lehet az a
folyamat, amelynek soran a gyartassal és javitassal egyarant foglalkozé Adtranznal,
javitaskor lecsapddnak a korabbi gyartmanyok problémai. A javitasi, felujitasi
munkalatok soran minden egyes probléma okait elemzik (egyes alkatrészek gyors
kopasat, a sin-kerék kapcsolat parameétereit, a rugdzasi tulajdonsagokat és a
kezdetben jo futas- és rugodzasi tulajdonsagokkal rendelkezé kocsik megfeleld
paramétereinek fokozatos, vagy gyors erodalédasat. A tapasztalatokat feldolgozzak és
egy id6 utan olyan mennyiségi tudas gyllik 6ssze, hogy maguk kezdeményezhetnek
fejlesztést. igy alakitottak ki 1993-ban a korszer(i InterCity vonatok prototipusat. Ennek
megfeleléen végzik ma a régi tipusu vasuti kocsik atfogé modernizalasat, atépitéseét.

A jobbitd fejlesztés mellett, beszélhetink a vevd igényei alapjan torténd
fejlesztésrdl (konstrukcids fejlesztés), amikor a vevdé megszabja a megrendelt egyedi
termék paramétereit €s ennek alapjan a beszallitd kifejleszti, kialakitia magat a
terméket.

Az UKM Rekard esetében példaul a vevd szabja meg, az ipari hajtdmivek
bemend és kimend tengelyének paramétereit, a csatlakozdo méreteit, a hajtomi
teljesitményét, a bemend és kimend fordulatszamot, a befoglald és folfogé méreteket,
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az attételeket stb. Ezeknek a megadott mlszaki paramétereknek a segitségével az
UKM Rekard mérndkei megtervezik, hogy miként nézzen ki, milyen anyagokbdl
készuljon a termék, milyen szerszamok szikségesek hozza, milyen kovacsdarabot,
vagy esetleg térzshegesztett darabot rendeljen a beszallitéitdl stb.

Az Adtranz szamara a vevbadaptacios feladatok azt jelentik, hogy akar az
a vevl igénye altalaban nem egy az egyben fedi a dokumentacioban leirtakat. Ha nem
sikeril meggy6zni a vevét, hogy az alapkonstrukciéban szereplé paramétereket
fogadja el, konstrukciés modositasra van szikség. Mivel a kulféldi vevék altalaban
el6irnak bizonyos helyi beszallitéi hanyadot, az Adtranz kereskeddinek, beszerzéinek
kell fellelnibk azokat a beszallitasra alkalmas partnereket, akikkel helyben
egyuttmikodni fognak. Amennyiben az 6 termékeik paraméterei, miszaki jellemzdi
nem felelnek meg egy az egyben az Adtranz hagyomanyos beszallitoi altal szallitott
termékekének, a helyi hozzaadottérték-hanyad eléréséhez is sziikség van a
konstrukcié médositasara.

A fejlesztési feladatok egyik részeleme a szériagondozas, vagyis a mar
gyartasban termékeknél esetlegesen felmeril6 miszaki problémak megoldasa, a
konstrukcios modositasok elvégzése. A fejleszték feladatai kozé tartozik a
dokumentaciokezelés is, a konstrukcios modositasok nyilvantartasa,
engedélyeztetése. Ez utobbi a Knorr Bremse esetében mar onallé engedélyezest
jelent, vagyis nem kell a muncheni kdzpontba visszakuldeni engedélyeztetésre a
modositast, a magyarorszagi leanyvallalat mérnokei kiadhatjak az engedélyt.

A Knorr Bremsénél, a kecskeméti gyarban egy 28 f6s pneumatikus
szelepfejleszté részleg mikdodik, a budapesti K+F kdzpontban pedig, egy stratégiai
fejlesztéssel és felhasznalo-orientalt fejlesztéssel foglalkozé 32 f6s garda. Mellettik
kilén team-ként egy 5 f6s csapat dolgozik, akik a vevék szamara miiszaki tamogatast
nyujtanak. A multinacionalis anyavallalat szervezetén belali munkamegosztas
részeként, az adott szakterlleten belll (pneumatikus szelepek), barhol a vilagon
felmertl valamilyen adaptacios feladat, vagy miiszaki probléma, ez a csapat
(worldwide technical support group) felelés a kérdés tisztazasaért a probléma
megoldasaért. A miszaki tamogatas azt jelenti, hogy ez a garda a vevoktdl atvallal
bizonyos rendszertervezési feladatokat. A klasszikus fékszerelvény-gyartok ugyanis
olyan katalégusokat adnak ki csupan, amelyek a fékszerelvényeket és azok miiszaki
leirasat tartalmazzak. A kulonb6z6 katalogusokban szereplé kulonbozé maszaki
paraméterekkel jellemezhetd fékszerelvény-kinalat alapjan kell a jarmigyartoknak a
sajat jarmlvikhdéz a komplett fékrendszert megtervezniitk. A Knorr muszaki
tamogatassal foglalkozé gardaja a fékrendszer megtervezésének feladatat vallalja
magara. Kifejlesztettek egy tervezési szoftvert, amely a kilonbdz6 jarmiivekhez tervez
komplett fékrendszereket. Ezekben a tervekben természetesen az &sszes
fékszerelvényt a meglévd Knorr-termékek paramétereivel latjak el. Ugyan nincs
kizarva, hogy a vevd a konkurensek termékeinek paramétereivel helyettesiti a kapott
rendszerben szerepld szerelvényeket, de ennek viszonylag kicsi az esélye, hiszen a
Knorrtdl a jarmigyartd egy kész rendszert kap, amelyet a szoftver segitségével
megfeleléen jegyz6kdnyveztek is, ugyhogy a fékrendszert a jarmigyartonak ilyen
formaban mar be lehet adnia engedélyeztetésre.

A miiszaki fejlesztés ebben az esetben az értékesitést segité kiegészitd
szolgaltatast nyujt, hiszen a fékrendszerek megtervezésekor arra épit, hogy ha a
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vevd egy komplett (Knorr-paraméterekkel ellatott) rendszert kap, nem lat neki azt
attervezni, a konkurens fékszerelvények paramétereivel modositgatni, hanem
elfogadija igy készen az egész rendszert.

A termékfejlesztés egyik alapkérdése, hogy az uj, vagy nagyobb
teljesitményii funkcidk teljesen uj termékhez kapcsolodjanak, vagy meglévé régi
terméket korszeriisitsenek. A magyarorszagi leanyvallalatok szamara ez azért igen
fontos kérdés, mert amennyiben az anyavallalat kdzpontjaban helyezkedik el a
fejlesztési divizio, az uj termék kifejlesztésére természetesen ott, a kdzpontban kerdl
sor. Egy helyi leanyvallalat féként azzal versenyezhet, ha nem Uj termék
kifejlesztésének feladatat probalja megszerezni, hanem arra vallalkozik, hogy a régit
korszerisitve, az uj, vagy nagyobb teljesitményl funkciokkal ellatva, meghosszabbitja
életciklusat - természetesen az Uj termék kifejlesztésénél Iényegesen olcsdbban.

igy fejlesztette tovabb az egyik, mar meglévé konstrukciét a ZF Hungaria Kft. A
konstrukcio  atalakitasaval, a fogazati geometria attervezésével, bizonyos
tengelyméretek megnovelésével a magyarorszagi cég 100 newtonméter bemend
nyomatékkal megnovelte egy régi tipusu sebességvaltd atvinetd teljesitményet. A
fejlesztési feladatot a cégnek - a célkitlizés, a hataridd és a szikséges raforditasok
pontos ismertetésével - természetesen meg kellett palyaznia. A pozitiv dontést
alapvetéen befolyasolta, hogy a palyazatban magyar leanyvallalat negyedakkora
koltséggel vallalta és ezt a koltségkeretet be is tartva fejlesztette tovabb a
sebességvaltét, mint amennyibe a tovabbfejlesztettel megegyez6 funkcidju Uj termék
kerllt volna. A németorszagi fejlesztékozpont ellenalldasa és lobbizasa annak
érdekében, hogy Uuj terméket fejlesszenek ki és 6k kapjak a feladatot, ilyen
arkiléonbozet mellett sikertelennek bizonyult. A tovabbfejlesztést végll a német és a
magyar szakemberek kdzosen veégezték el.

Meglévé termékek tovabbfejlesztése, élettartamanak megndvelése és
korszerUsitése teruletén, a magyarorszagi cégek jelentds kompetitiv elénnyel
rendelkeznek, hiszen a valutahiany és a rendkivil sz(ikés beruhazasi forrasok hosszu
évtizedei alatt, a cégek erre "szocializalédtak": Ujra és Ujra "rafejlesztéssel" probaltak a
termékek és a berendezések gyors avulasat mérsekelni.

Eddig azokrol az esetekrél volt szd, amelyekben a kulfoldi tulajdonos
meghatarozott feltételeket, betanulasi, ismeretszerzési lehetéséget Dbiztositva,
Magyarorszagra telepitette a fejlesztési feladatok egy részét, akar azért, mert
felismerte a magyarorszagi munkaeré kreativitasat, akar azért, mert szamolt azzal,
hogy a magyarorszagi fejlesztémérndkdk munkabére, igy a fejlesztési koltségek
messze a nyugat-eurépai szint alatt maradnak.?® A multinacionalis kdzpont fejlesztési
feladatainak Magyarorszagra telepitése a fentiek mellett, sok esetben arra a
célkitlizésre is visszavezethet volt, hogy az anyavallalatok meg akartak szerezni,
vagy éppen megtartani a helyi tehetségeket, a helyi K+F-eredményeket.

?® Becslések szerint, a Knorr Bremsénél végzett fejlesztési raforditasok a pneumatikus
szelepek esetében oOtodébe kerulnek annak, amekkora koltségekkel ugyanezeket a
feladatokat Németorszagban végeznék, mig a budapesti fejlesztékdzpont elektronikai
fejlesztései a becsllt németorszagi raforditasoknak a harmadaba. Az elektronikai fejlesztés

koltségeit a mérndkok gyakori kiutazasanak koltségei ndvelik meg.
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A németorszagi Phoenix csoport példaul jol ismerte a Taurusnal folyd mélyfaro- és
specialis toml6-fejlesztési munkalatokat, eredményeket. A Michelin
tulajdonszerzésével parhuzamosan, targyalasok folytak a német és a francia cég
kozott a Michelin profiliaba nem illé Taurus-részek atvételérél. Néhany éraval azutan,
hogy a Michelin képvisel6i alairtak a privatizacios szerz6dést, a német cég is alairta a
Taurus Uj tulajdonosaval az adasvételi szerz6dést a Taurus Emergé Kft. atvételérdl. A
német tulajdonos valtozatlan formaban megtartotta a fejlesztést, tamaszkodik a helyi
tudaspotencialra. A Phoenix ugy prébalta a korabban parhuzamosan folytatott
fejlesztési projecteket egységesiteni, az elvileg fennallé szinergia-hatas lehetéségét
kihasznalni, hogy bizonyos tesztelési vizsgalatokat a magyar leanyvallalathoz
csoportositott, mas vizsgalatokat az adott terlleten jobban felszerelt német
kézpontban végeztetett el. Osszehasonlitotta a Phoenix és a Taurus gumianyag-
recepturainak tulajdonsagait és az olajipari tomlék bizonyos rétegeihez az egyik fajta,
mas rétegeihez a masik fajta recepturat hasznalta fel.*

Az anya- és a leanyvallalat szamos eljarasi és muiszaki kérdésben cserél
tapasztalatot. A magyarorszagi leanyvallalat példaul az olajipari tomlék koziul az
acélsodronyos erdsitési tipusokra specializalédott. Az ezzel kapcsolatos konstrukcids
tervezési és szamitdgépes szimulacids feladatoknal az anyavallalat a leanyvallalat
tapasztalatait veszi igénybe. Textilbetétes tomldk esetében forditott a helyzet. Az egyik
esetben példaul, a magyar cégnek szembesulnie kellett azzal a problémaval, hogy a
tomldk a repesztési nyomas 75 bar-os kovetelményének a szamitasok és a
szimulaciok soran eleget tettek, ugyanakkor a prototipus 73 bar-nal tonkrement. A két
cég egyeztette a szamitasi moddszereit, az anyavallalat pedig megosztotta
leanyvallalataval a termelési tapasztalatokon alapuld megfigyeléseit, hogy a textilbetét
az acélhélix-szel érintkezve deformalédik. Erre alapozva a Taurusnal végeselem-
modellt fejlesztettek ki, amellyel pontosabban kiszamoltak, hogy hol mehetnek tonkre
a tomlék, hol kell nagyobb szilardsagu textilbetéteket alkalmazni, majd véglegesitették
a konstrukciot.

% Ekozben, jelentés értékii beruhazassal a szegedi telephelyen felépitették az (j
keverbuzemet, amely a korabbi kézi mérések helyett, automatikusan adagolja a gumi-
alapanyagokat. Az eljardas modernizalasan tulmenéen az Uj beruhazas kapacitasbévitést
jelent: részben az importot kivaltva, ezentul a szegedi telephelyrdl Iatjak el a Phoenix masik két
gyartéuzemét is alapanyaggal.
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Fejlesztés - Globalis iranyzatok és a helyi fejlesztés korlatai

A mintaba tartoz6 cégek mind tisztdban vannak a szakagazatukra jellemzé
technologia fejlesztésének globalis iranyzataival. Ismerik az iparaguk dominans cégeit,
akiktél a fejlesztési trendeket, a f6 sulypontokat meghatarozzak. Tisztaban vannak a
lehet6ségeikkel és a korlataikkal.

A KORRGEP képviseléje elmondta példaul, hogy iparaguk, az élelmiszeripari
berendezések f6 muiszaki fejlédési iranya a zart technologiak kifejlesztése,
aszeptikus vezetékrendszerek, maximalis kornyezetvédelmi és higiéniai biztonsag
elérése. Megallapitasa szerint, a zart technolégiak kifejlesztésére a kozeljovoben
semmi eseélyuk sincs, ugyanakkor rugalmasan reagaltak azokra a valtozasokra,
amelyek a felhasznalt anyagok terén terjedtek el. Festett aluminium alkatrészek
helyett, ma mar Ok is korrozioalld acélbdl készitik a berendezéseiket. Nyomon
kovetik a nyugati megoldasokat, vezérgépeiket folyamatosan prébaljak fejleszteni,
egyes alkatrészeket korszerUsiteni. Nincs arra lehetéséglik ugyanakkor, hogy
stratégiai fejlesztésekre fenntartsanak tervezémérndkoket, akik altalanosan
foglalkoznanak a jellemzd termékeik fejlesztésével. Fejlesztésre jelenleg mindig a
konkrét vevoigény kielégitése érdekében kerul sor. A vevd ismerteti a megrendelt
gép teljesitmény- és higiéniai paramétereit, megadja a feldolgozandd élelmiszer
anyagjellemzéit, siiriségét, viszkozitasat. A KORRGEP elvégezteti (vagy a vevé
megadja) a szukséges hétechnikai szamitasokat, jelesul, hogy hany fokon kell
keverni az anyagot, mennyi ideig tart a mivelet és ennek alapjan megtervezik a
berendezés falvastagsagat, a szivattyu teljesitményét, a hészigetelés modszerét és
anyagat, illetve maganak a berendezésnek a felépitését, paramétereit. Mivel
rendkivul szoros hataridékkel vallalnak megbizasokat, orulnek, ha a megrendelt
berendezést meg tudjak tervezni, de nincs er6forrasuk arra, hogy stratégiai
termékfejlesztést végezzenek.

A mintaba tartozé cégek nagy részénél az egyik legfontosabb korlat a nem
kielégit6 human tékeallomany. Ahhoz, hogy egy cég onall6 fejlesztési kompetenciat
szerezhessen, ahhoz, hogy komolyabb tervezési-fejlesztési feladatokkal bizzak meg,
elegend6 tervezési kapacitassal és kell6 referenciakkal kell rendelkezzen. A fejleszték
esetében ugyanakkor nem elégséges a bizonyitott miszaki kompetencia, az 6nallé
fejlesztési feladat elnyeréséhez arra is szUkség van, hogy a helyi fejlesztok képesek
legyenek az anyavallalat, vagy a tarsvallalatok fejleszt6ivel kommunikalni, kapcsolatot
tartani, csapatban dolgozni. A hazai fejlesztémérndokoknél nem a fejlesztési
kompetencia (kreativitias innovativitas) hianya jelent szik keresztmetszetet, hanem a
nem elégseéges nyelvtudas, hiszen jobb nyelvi készségekkel tobben vehetnének részt
az anyavallalataik nemzetkdzi fejlesztési projectjeiben.

A cégek kétféleképpen "épitkezhetnek". Fel lehet venni U és U] fejlesztd
munkatarsakat, akiket azonban el6szor be kell tanitani, finanszirozni a betanulasi
id6szakot és emellett elérni azt is, hogy kell6 mennyiségl fejlesztési feladattal lassak
el a céget. A masik ut, a tarsvallalatokkal valé egylttmikodés, részvétel a
tarsvallalatoknal végzett k6zos fejlesztési projectekben. A kulfoldon végzett fejlesztési
feladatok révén, a magyarorszagi fejleszték fokozatosan megtanuljak a konkrét
eljarasokat, megismerkednek a tervezést seqité legujabb miszaki vivmanyokkal,
cégspecifikus, vagyis az anyavallalatra vonatkozé ismeretekre és hasznos
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kapcsolatokra tehetnek szert. igy akkora tudas- és referenciabazist halmozhatnak fel,
hogy évek mulva esetleg a fejlesztési feladatokat mar helyben, a magyarorszagi
leanyvallalatnal végezhetik és ne csak a kullfoldi "szakért6i kdzpontokban".

Az Adtranz igy oldja meg az Ujonnan megszerzett leanyvallalatok
fejlesztémérnokeinek  betanitasat. A  vallalati koézpont a leanyvallalatok
fejlesztémérndkei szamara harom hdénapos programot szervezett, amelynek soran a
mérnokdk az angliai fejlesztékdzpontban  altalanos  fejlesztési  témakat
tanulmanyoztak. Egy elére meghatarozott program szerint végigjartdk az egyes
részlegeket, konzultaltak az ott dolgozd6 mérndkokkel, eléadasokat hallgattak,
megismerkedtek a dokumentacidkkal.

Konkrétabb tanulasi lehetéséget jelentenek azok a fejlesztési projectek,
amelyekhez nemzetkozi fejlesztési teamet allitanak 6ssze. A multinacionalis vallalat
bels6 levelezési rendszerén meghirdetik a lehetéséget, s6t az egyes leanyvallalatok
konkrét keretet is kapnak: az adott projecthez egy, vagy két mérndkét kildhetnek.
llyenkor a kint dolgozé fejlesztémérndk tovabbra is a magyarorszagi cégtél kapja a
fizetését és kap napidijat. A tarsvallalatoknal végzett fejleszt6i munka soran
ugyanakkor a magyar mérnokok olyan ismeretekre és olyan informalis kapcsolatokra
tesznek szert, amelyeket kés6bb hazai munkaltatojuk hasznosithat a nagyobb helyi
hozzaadott értéket képvisel6 feladatok elnyeréséért folytatott kiizdelemben.

A mintaba tartozo, fejlesztési feladatokat is elnyert cégeknél altalanos jelenség
volt, hogy miel6tt anyavallalatuk fejlesztési feladatokat telepitett Magyarorszagra, a
gyartas kitelepitésének "koreografiajahoz" hasonléan, elészor néhany (3-12) hénapos
helyi betanulasi programot szerveztek a leanyvallalat fejlesztémérndkei szamara a
kozponti fejlesztési divizional. Ennek soran a mérnokok elsajatithattak az anyavallalat
fejlesztési segédeszkozeinek hasznalatat, megismerkedtek a belsé szabvanyokkal, a
fejlesztési iranyokkal, modszerekkel és nem utolsé sorban kapcsolatokat épitettek ki
az anyavallalatok fejlesztémérnokeivel.

A Knorr Bremse fejlesztémeérnokei 1995 végén utaztak ki a cég muincheni
kdzpontjaba, hogy a helyszinen, az anyavallalat fejlesztési kdzpontjaban tanuljak meg
a szeleptervezési folyamatot és moddszereket. Megismerték azokat a tapasztalati
ertékeken alapuld, kézi, vagy akar szamitdogépes szamitasokkal ki nem szamithato
paramétereket, amelyek az eljarasi tudas alapjat képezik (pl. hogy mekkora a tomités
surlédasa). Megszerezték az alapvetd szelepismereteket, jelesil hogy miként allnak
Ossze a szelepek rendszerré, milyen funkciokat melyik szelep valdsitja meg és milyen
modon, mely paramétereket és miként lehet médositani. Vevéspecifikus ismereteket
szereztek, példaul hogy a Knorr Bremse melyik vevéje, milyen csatlakozé méreteket
alkalmaz, mi jellemzd az egyes vevok konstrukcioira. Ez utdbbira azért volt szukség,
hogy a magyar cég felépithesse sajat adattarat, flggetlenedhessen anyacégétél,
onalléan targyalhasson a megrendelével és ne csupan az anyavallalat miszaki
gardajanak kozvetitésével tarthasson kapcsolatot a vevokkel. A magyarorszagi cég
korabban mindig a kozponttdl kapott konstrukcios leirasok alapjan gyartott, illetve a
kdzponttal egyeztetve mddosithatott a konstrukcion. A sajat adattar felépitése azt a
célt szolgalta, hogy a kecskeméti fejlesztbmérndokok koézvetlenné tehessék
kapcsolatukat a vevOkkel. A magyar fejlesztémérndkok technoldgiai jellegl
ismereteket is elsajatitottak a kinti betanulas id6szaka alatt: ontéstechnikat tanultak,
ami ahhoz kellett, hogy miként fogjanak hozza egy aluminium O&ntvény
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megtervezéséhez, felluletkezelési szabvanyokat ismertek meg, tanultak a rugok, és
kotéelemek kialakitasi modszereirél. A torténet teljességéhez az is hozzatartozik, hogy
volt olyan mérndk, aki a betanulasi id6szak végén nem azonnal tért vissza a
kecskeméti leanyvallalathoz. A kozponti fejlesztési divizional maradt, ahol 6nallé
fejlesztési témaval biztdak meg. Amikor lejar a tartdzkodasi/munkavallalasi engedélye
hazajon és magaval hozza a fejlesztési témat.

Fejlesztési szakosodas - A hazai leanyvallalatok integracidja tulajdonosuk
nemzetkézi fejlesztési halézataba

A kilfoldi tulajdonosok szakositasi stratégiaja a lehetségesnél
alacsonyabb szintli technolégiai palyat szabott a magyarorszagi
leanyvallalatoknak, azaltal, hogy a magyarorszagi leanyvallalatok nem a
magasabb technolégiai palyara valé atlépés eléfeltételét jelenté jovoorientalt
fejlesztésekre szakosodtak. A hazai leanyvallalatok altalaban a korabbi, a viszonylag
alacsony technoldgiai szintl, az életciklus érett és leszall6 agaban lévé termékekre
specializalodtak. Kivételt csak azok az esetek képeztek, ahol a kutatast is a hazai
leanyvallalatokhoz telepitették és a kutatasi terllet nem kulondlt el a termék-
szakosodastdl (ahol a gyartott termékekhez kapcsolodo kutatas-fejlesztést veégezték).

A Knorr Bremse példaul a pneumatikus fékszelepek gyartasara szakosodott, abban az
idében, amikor az elektronika mar megjelent a haszongépjarmivekbe. lgaz, ez
esetben nem beszélhetink a pneumatika lassanként teljes kiszorulasardl, a piaci
igények megszinésérol. A kétféle technolégia (a hagyomanyos, tisztan pneumatikus
és az elektronikus vezérlésli, pneumatikus mikodést fékrendszer) nem egymast
kiszoritva kuzd a piacért, hanem bizonyos meértékben egymas mellett létezik. A
hagyomanyos pneumatikus fékrendszerek masodik, biztonsagi fékkorként meég
elérelathatolag 8-10 évig fenn fognak maradni, ha meghibasodna az elektronika,
miikddésbe 1ép a pneumatika.3!

A Knorr Bremse kecskeméti telephelyén végzett termékfejlesztés a
vevobigények szerinti adaptaciot, illetve a koltségcsokkentést célozza, tovabba a
szériagondozast, vagyis a felmertl6 muiszaki problémak megoldasat konstrukcios
modositasokkal. A stratégiai kutatas elkdlonil a gyartastol: a budapesti
kutatointézetben a fékek elektronikus rendszerének szoftvereit fejlesztik, ugyanakkor a
gyartébazis elektronika hardverrel nem foglalkozik.

A kozép-kelet-eurdpai orszagok felzarkézasat az iparagon bellli kereskedelem
mutatoival szamszerUsiteni probalé tanulmanyok (Landesmann, 1996, 1997,
Gabrisch, 1998) arra hivjak fel a figyelmet, hogy akarmekkora felzarkézast is tukroz az
iparagon bellli kereskedelem részaranyanak az iparagak kozotti kereskedelem
rovasara torténd novekedése, ezeknek az orszagoknak az EU tagorszagokkal
folytatott kereskedelmére nem a hagyomanyos (Heckscher-Ohlin-Samuelson) modell

3L A biztonsagi eléirasok szerint két, egymastol fiiggetlen fékrendszernek kell biztositani a
jarmi fékezhetdéségét. Tisztan elektronikus vezérléssel kb. tiz éven belll valésul majd meg
sorozatszinten ez a kdvetelmény. Haszongépjarmivekben ugyanakkor, a mikodtetd erd és az

ehhez szilkséges energiaatadas akkor is pneumatikus médon valosul meg.
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szerinti horizontdlis, hanem vertikalis differencidlédas jellemz6. A  vertikalis
differencialodas vagy mindség szerinti munkamegosztas, vagy a termelési vertikum
kllonb6zd szintjei kozotti termékek cseréje  (altalaban  vallalaton  beldli
kereskedelem).(Az elmélet fejlédésérdl részletes irodalmi dsszefoglalét ad Gaspar-
Kacsirek, 1997)

Az egyes orszagok technologiai szinvonala kozotti eltéréseket tukrozd
munkamegosztas szerint, a fejlett ipari orszagokban folytatott fejlesztések eredményei,
az uj, magas(abb) technoldgiai szinvonalat képviselé termékek rendre a kézpontban
jelennek meg, a fejlett ipari orszagokban mikodd leanyvallalatok ezek gyartasara
szakosodnak, mig a régebbi, alacsonyabb szintl technologiat igényl6 termékek
gyartasat, a szikséges technoldgiatranszfert végrehajtva, kitelepitik fejletienebb
orszagokban miikddd leanyvallalataikhoz.®* Azok az anyavallalatok, amelyek
kompetenciakdzpontokat hoztak létre egyes leanyvallalataiknal, egy id6 utan az
attelepitett termékek fejlesztését is leanyvallalatukra bizzak. A leanyvallalat "feljebb
Iép" a helyi hozzaadott értékkel szamszerisithetd stratégiai fontossag
ranglétrajan, ugyanakkor mégsem a magasabb technoldgiai palyara valé atlépés
eléfeltételét jelentd jovoorientalt fejlesztésre szakosodik.

Az Adtranz Dunakeszi Vagongyarté és Javitdé Kft. a mozdony vontatta
hagyomanyos személykocsik fejlesztését kaphatja meg anyavallalatatél, mint
szakosodasi féiranyt. A cég korabban is erre szakosodott. A fejlett piacokon
ugyanakkor ma mar a motorvonatok, a TGV, és az egyéb fejlett elektronikat beépitd
vonatok irant van kereslet.

A mintakba tartozé Laing Szivattya Kft. esete kivétel. Miel6tt a stuttgarti
kozpontban lévé termelést Magyarorszagra telepitették volna, az anyacég orias-
befektetéssel modernizalta technoldgiajat, hogy képes legyen az egyre er6sddd
versenyben megdrizni pozicidit. Révid idével az atfogé modernizaciés beruhazas utan
valtozott a stratégia, elhataroztak a termelés Kkitelepitését. Az 0sszeszereld
tevékenységet rovidesen Kkovette az alkatrészek, részegységek gyartasanak
attelepitése is, majd nem sokkal ezutan, az egyéb vallalati funkciok (fejlesztés,
kereskedelem) felel6ssége is a magyar céghez kerult. A fltési rendszereket és
rendszerelemeket, valamint szivattyukat tervezd és gyartdé cég onalléan fejleszti a
rendszereket és azok komponenseit. Mérndkei, szamitégépes fejlesztési program
segitségével szinte a felismerhetetlenségig megvaltoztattak, latvanyosan javitottak az
eredeti (német) taldimany, a SPHERO szivattya-motor paramétereit és hatasfokat. A
cég maga fejlesztik ki és gyartia le a termeléshez szikséges gépeket,
berendezéseket, eléallitja az dnalldan kifejlesztett Uj termékek prototipusait és teszteli
azokat.

A technoldgia jovéorientalt fejlesztésének és a piaci felelésségnek az dsszefiiggéseét
jOl példazza az alabbi torténet.

A CENELEC ajanlas harom Uresjarasi és harom rovidzarasi veszteségtartomanyt ir
el a transzformatorok esetében, és ezek barmilyen kombinacidja is megengedett. A

% Az iparagon beliili kereskedelem egy sajatos valfajat képezi az a kereskedelem, amikor a
fejlett ipari orszagok a legujabb technolégiat képviselé termékeket exportaljak, illetve
ugyanazoknak a termékcsaladoknak a régebbi technoldgiaval készilt valtozatait importaljak.

(Gabrisch, 1998)
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Csepeli Transzformatorgyar jelenleg a legjobb veszteség-paraméterekkel rendelkezé
transzformatorokat gyartja. Onall6 fejlesztési lehetéségre akkor és olyan médon van
lehet6ség, ha a vevonek a fenti paraméterektél eltérd veszteségl transzformatorra
van szuksége. Ekkor, a Csepeli Transzformatorgyar fejlesztémérnokei a Siemens-
konstrukcios elvek megtartasaval 6nalléan kialakithatnak egy eltéré veszteségl
modellt. Az "eltéré" veszteségtartomany altaldban magasabb veszteséget jelent,
vagyis egy olcsobb, de dragabban mikodtethetd termék létrehozasat. Elvileg lehetne
a "masik iranyba" is fejleszteni, vagyis még jobb terméket létrehozni, de tekintettel
arra, hogy a magyar cég a kdzép- és kelet-eurépai térségek valamint egyes kozel-
keleti orszagok értékesitésszervezési felelése, a gyakorlatban csak a rosszabbra van
igény. A még alacsonyabb veszteségtartomanyu, modernebb transzformatorok iranti
igény a fejlett ipari orszagokban jelentkezhet. Az oda iranyuld értékesitési és
fejlesztési felelésséget azonban a portugal leanyvallalat kapta meg.

Stratégiai kutatas Magyarorszagon

A vallalati felmérésekbdl, a miszaki kérdésekben laikus kozgazdasz kdzonség
szamara az a meglepd tény derdlt ki, hogy - a mintaba tartozo vallalatoknal - sz6 sincs
alapkutatasrél. Mikdzben a multinacionalis vallalatok magyarorszagi tevékenységérol
rendszeresen beszamolo sajto-tuddsitasok id6rél-idére hirt adnak arrdl is, hogy
felismerve a magasan képzett mérndkokben rejlé lehetéségeket egy-egy multi az
alapkutatds egy részét is mar Magyarorszagra telepitette, valojaban nem
alapkutatasroél, hanem stratégiai fejlesztésrél lehet csak beszélnlink.

Az alapkutatas, a definicio szerint, Uj természeti torvények feltarasat célozza.
Az alapkutatas uj ismereteket, Uj, elméleti szempontbdl érdekes megoldasokat
eredményez, amelyeket azonban nem lehet kozvetlenll konkrétan alkalmazni a
vallalati tevékenységekben. Leegyszerisitve ugy fogalmazhatunk, hogy alapkutatast
akkor végeznek a vallalatok, amikor olyan paramétereket probalnak mérni, amelyeket
egyelére semmire sem hasznalnak, olyan laboratériumi modelleket készitenek el,
amelyekbdl kdzvetlenll nem lesz termék.

A Taurus képviseldje ugy fogalmazott, hogy a Taurus utoljara tizegynéhany éve
végeztetett alapkutatast, a gumioregedéssel kapcsolatos kérdésekben, vagy amikor a
kénhidrogén gumira gyakorolt hatasat vizsgalta. A Knorr Bremse fejlesztémérndke a
sajat teruletérél hozott példat: Alapkutatas az lenne, ha azzal foglalkozna a cég, hogy
melyik az a mldanyag, amelyik rendelkezik a szikséges hidegtirési tulajdonsagokkal.

Az ilyen tipusu kérdések megvalaszolasat, ha egyaltalan Magyarorszagon
merulnek fel, a cégek altalaban kiadjak valamilyen kutatointézetnek: mérje meg
bizonyos anyagok paramétereit, végezze el a laboratériumi vizsgalatokat.

Az eddig felsorolt fejlesztési feladattipusokon (eljarasfejlesztés, konstrukcios
fejlesztés, fokozatos (jobbitd) termékfejlesztés) tulmenden, a mintaba tartozé
leanyvallalatok kozul egy esetben, a Knorr Bremse budapesti fejlesztkozpontjaban
foglalkoznak egyebek mellett eléfejlesztéssel, illetve alkalmazott kutatassal. Az
elébbi esetben a K+F-részleg azt vizsgalta, hogy egy-egy uj Otlet kifejleszthetd-e.
Alkalmazott kutatasra, vagyis olyan eredeti vizsgalatra, amelynek eredményét a
multinacionalis szervezet valamelyik részlegében a konkrét vallalati tevékenységhez
kapcsolédoéan alkalmazzak majd, azokban az esetekben kerul sor, amikor olyan
Otleteket prébalnak meg matematikai formaban leképezni, és/vagy az algoritmusat
definialni, a szoftvert kifejleszteni, amelyek masnak korabban nem jutottak még

45



eszébe.

A Knorr Bremse budapesti fejlesztékézpontjaban kilénb6zé jarmidinamikai
megfontolasokon alapuld otleteket fogalmaznak meg matematikai formulakkal,
kidolgozzak a vezérl6 szoftvert és beépitik a fékrendszerekbe. llyen kutatas
eredményeként fejlesztették ki a Dynamic Flexibility Control System (DSC) nevi
rendszert, amely azon a megfontolason alapul, hogy kanyarban a jarmi két oldalat
kllénb6z6 intenzitassal fékezik, igy a feldélés veszélye is kisebb.

Alkalmazott kutatas helyett, a mintaba tartozé cégek tobbsége inkabb kisérleti
fejlesztést folytat, prototipust allit el6 és tesztel.

Stratégiai K+F-tevékenység (el6fejlesztés, alkalmazott kutatas, kisérleti
fejlesztés) folyik azoknal a helyi leanyvallalatoknal, amelyek tevékenysége
anyavallalatuk valamelyik fejlesztési féiranyahoz kapcsolédik. A tagadas feldl
kozelitve az allitashoz: azokban az esetekben beszélhetlink stratégiai fejlesztési
tevékenységrél, amikor a kulfoldi tulajdonosok hazai leanyvallalataikat ugy integraltak
nemzetkozi fejlesztési halézataikba, hogy a K+F-munkamegosztas keretében a
leanyvallalatra harulo feladatok
(1) nem az életciklus leszallé agaban 1év6 termékek fejlesztéséhez kapcsolodtak,

(2) amikor a latvanyos helyi fejlesztési eredmények nem a mar meglévé konstrukciok
élettartamanak koltségkiméld, kreativ meghosszabbitasat jelentették,

(3) nem a "generikus termék" helyi felhasznalok igényeinek megfelelé adaptaciojat,
hanem amikor a helyi leanyvallalat valéban az anyavallalat globalis fejlesztési
féiranyahoz kapcsolodo tevékenységet folytat.

A fejlesztés stratégiai jellege nem fligg 6ssze azzal, hogy a helyi leanyvallalat
fejleszt-e ki Uj termékeket, hiszen a leszallé6 agban 1évé termékek fejlesztése soran, a
"rafejlesztés" mar "Uj" terméket eredményez. A mintaba tartozé vallalatok kézal 6t
cégrdl (kb. 30 %)* allithatjuk, hogy stratégiai fejlesztéssel is foglalkozik, ezek kdziil az
egyiknél ez a tevékenység csupan bértervezés, az anyavallalat szamara helyben
végzett konstrukcios tervezés. Jobb képet kapnank (kb. 40 %), ha azt vizsgalnank,
hogy a hany vallalat fejlesztémérndkei vesznek részt nemzetkdzi fejlesztési
projectekben az anya-, vagy a tarsvallalatoknal, ami azt mutatja, hogy a K+F
tevékenységuk globalizalasat a multik konnyebben képzelik el nemzetkozi

Iy

7. A tudas és a technolégia diffazidja

Ebben a fejezetben az orszagon bellli diffuzidval foglalkozunk, vagyis azt vizsgaljuk,
hogy a kulféldi tulajdonban Iévé hazai vallalatok altal megszerzett tudas és technoldgia
miként gyrizik tovabb a helyi technoldgiai egyuttmikodések soran.

A K+F nemzetkdzi tendenciait elemz6 legujabb szakirodalom, a fejlesztési
halézatok versenyképesség-javitd szerepét hangsulyozza (pl. OECD, 1998, Reger,
1998; Tether, 1998). Az egyre komplexebbé valo technolégia megkoveteli, hogy a
kilonbdzd (egymashoz akar vertikalisan, akar horizontalisan kapcsol6do, akar
valamilyen komplementer szakagazathoz tartozd) szervezetek stratégiai szévetségbe
lépjenek egymassal és igy hasznaljak ki az egyes szervezetek képességeinek és

% A Mannesmann Rexroth Mecman Kft. egri telephelyét kiilén cégnek tekintve, hiszen ott, a

budapesti telephelytél eltéréen gyartas és konstrukcios fejlesztés egyarant folyik.
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tudasanak kombinalasabdl fakadd szinergia-hatasokat.

Horizontalis egyiittmiik6dések

A magyarorszagi leanyvallalatokra inkabb a vertikalis, vagyis a vevokkel és a
szallitékkal kialakitott technologiai kapcsolatok jellemzbek, semmint a horizontalis
kapcsoldédasok. Ez utobbiak kozé tartoznak a versenytarsakkal kialakitott stratégiai
szOvetségek, illetve, esetinkben, a multinacionalis vallalat mas leanyvallalataival
kialakitott technologiai kapcsolatok.

A horizontalis kapcsolédasok hianya nem olyan kézenfekvd, mint ahogy az az
elsé pillantasra tlnik. Els6 pillantasra ugy gondolhatnank, hogy a stratégiai szovetség-
kotéseket a multinacionalis vallalati kozpontbol hatarozzak el és valositjak meg. Egy
helyi leanyvallalatnak csak kivételes esetekben lehet kbze mas multinacionalis
vallalatok helyi leanyvallalataihoz, vagy éppen mas multinacionalis vallalatok
kdzpontjaihoz.

A valésagban azonban szamos kivétel adédhat, vagyis igenis volna lehetdség a
versenytarsakkal horizontalis kapcsolatokat, technoldgiai egyuttmikodéseket
kialakitani. Ezeknek a kulonleges technologia- és tudasdiffuziot jelentd
lehetéségeknek a kiaknazasat specialis "magyar adottsagok" teszik lehetetlenné,
nevezetesen az, hogy az egyes szakagazatok fébb hazai vallalatai mas-mas
multinacionalis cég hierarchikus halézataba tagozédtak be. Az energetikai
berendezésgyartasban példaul a vertikum mas-mas elemeire specializalédott hazai
gyarték nem képesek egymassal Osszefogni egy-egy komplex energetikai project
megvaldsitasa érdekében, hiszen mindegyikik mas-mas kuilfdldi tulajdonoshoz
tartozik. A komplex project kivitelezésével megbizott tendernyertes multinacionalis
anyavallalat, a feladatbdl atadja leanyvallalatanak a szaktertletének megfelel6 részt. A
projekt egyéb részfeladatainak megvaldsitasaban, a nem az adott multi kotelékébe
tartozé hazai cégek még akkor sem vehetnek részt, ha egyébként a feltételeik elvileg
versenyképesek. (Szalavetz, 1998.a) Tételezzik fel azt az esetet, hogy egy hazai
erémi-épitési feladattal megbizott tendergybztes multinacionalis cég, a hazai cégek
kézil nem csupan a sajat, meghatarozott részterlletre specializalodott
leanyvallalatainak adna megbizast, hanem a mas teruletekre szakosodott, mas
multinacionalis cég kotelékébe tartozé magyarorszagi cégeknek is.

A helyi egyuttmikodés soran, a kulonb6zd multinacionalis cégekben
felhalmozodott képességek és tudas kombinalasaval példatlan erdsségu
tudasdiffuziéra kerllhetne sor, amelyben mindegyik fél rengeteget tanulhatna. Helyi
finanszirozasu kozbeszerzési palyazatok esetén talan volna lehetéség arra, hogy
ilyen tipusu egyuttmikodéseket elémozditson az allam. (Lasd a gazdasagpolitikai
ajanlasoknak azt a részét, amely a technoldgia politika és az egyéb gazdasagpolitikai
eszk6zOk haldzatba illesztésérdl, a komplex gazdasagpolitikai megkdzelités
szukségességérol szol.)

Hasonlé jelenségeket figyelhetink meg a, szintén eltérd érdek- és tulajdonosi
csoportok altal integralt gyogyszeriparban is. Ha megvizsgaljuk az egyes vezetd
gyogyszeripari cégek stratégiai szovetség-alkotasi tevékenységét (Valle-Gambardella,
1993), azt tapasztaljuk, hogy rendkivul sok, egyenként 50-100-féle (!) egyezményt,
stratégiai szovetséget kotnek. A megallapodasok nagy részét kisebb cégekkel, kutatd
laboratériumokkal koétik. Finanszirozzak a kutatdst (a kémiai szintézist, a
vezérmolekula megtalalasaig) és ellentételezésként kizardlagos marketing és
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disztribucids jogot kotnek ki, esetleg kizardélagos licencszerzédési jogot. Magukra
vallaljak az uj gyogyszer engedélyeztetési eljarasanak, vagy a Kklinikai tesztelési
eljarasnak a feladatait, szponzoraljak a kutatast, esetleg berendezéseket bocsatanak
a kis cég rendelkezésére, mindezt a termék gyartasanak és értékesitésének jogaért. A
fluggetlen, kis cégeknek igy nem kell finanszirozasi nehézségekkel, vagy a
szabalyozasi burokraciaval megkuzdeniuk, illetve hatalmas kockazatot vallalniuk. Jol
megfogalmazott szerz6dési feltételek esetén pedig, 6k is az elvarhaté mértékben
profitdlnak a K+F sikerébdl. Magyarorszagon, a kulonbdzé kulfoldi gyogyszeripari
cégekhez tartoz6 hazai nagyvallalatok esetében mindez nem képzelheto el.

Egyiittmiik6dés egyetemekkel, kutatointézetekkel, fejleszté vallalkozasokkal

Az interjuk tanusaga szerint, a vallalati gyakorlat szerves részévé valt a kuls6
szervezetekkel vald egyuttmikodés. A "szerves részéve valt" kifejezést pontositanunk
kel. Ha a kuls6 K+F-kapcsolatok intenzitdsat az erre a célra szant/kimutatott
raforditasokkal raforditas-idésorokkal prébalnank mérni, az ilyen modon definialt
intenzitds minimalis, s6t a mintaba tartozé cégeknél az elmult években nem is
novekedett szamottevéen. Meghatarozott tipusu kulsé K+F-kapcsolatok ugyanakkor a
mintaba tartozé cégek tobbségénél kimutathatéak. Meghatarozott terlleteken, a cégek
igénybe vesznek kisérleti, fejlesztési és egyéb kulsé szolgaltatasokat, sét a cégek egy
részénél még a kapcsolatrendszer lassu bévulése is megfigyelhetd. Mindazonaltal,
ezek a "K+F-kapcsolatok", mint alabb latni fogjuk, nem igazi kutatasi
egyuttmikodések, nincs sz6 hagyomanyos értelemben vett kdzos K+F-projectekrél,
pusztan eseti, vagy tobbé-kevésbé rendszeres szolgaltatasvasariasrol.

A mintaba tartozé cégek egyetemi tanszékekkel, kutatointézetekkel, sét egyéni
vallalkoz6 mérndkdkkel kotnek szerzddést, megbizasokat adnak ki kulonféle
szamitasok elvégzésére (pl. hétechnikai, szilardsagi szamitasok), mérésekre.
Teszteléseket (pl. farasztd vizsgalat, torésvizsgalat), bioldgiai-, kornyezetvédelmi- és
anyagvizsgalatokat végeztetnek kllsd szervezetekkel, szamitdogépes programok (pl.
végeselemszamitas) futtatasaval bizzak meg a sziikséges felszereléssel rendelkezé
intézmeényeket. A kulsé egyuttmikodések motivacioja az esetek tobbségében az,
hogy nem éri meg a vallalat szamara beruhazni a szikséges laboratoriumi
felszerelésekbe, a vallalati vertikumba integralni ezeket az eseti feladatokat.

A vallalati interjuk soran az is elhangzott, hogy a kiilonb6z6 vizsgalatokat
elvégzoé kutatointézetek jelenléte létkérdés a magyarorszagi leanyvallalatokhoz
telepitett fejlesztési diviziok versenyképességének fenntartasa érdekében. Ha
ugyanis, az ipari kutatointézet-halézat tonkremenése és felszamolasa koévetkeztében
egy-egy vizsgalatot kulféldon kell elvégeztetni, akkor ez olyan hosszu atfutasi id6t
igényel és olyan magas koltségekkel jar, hogy a magyarorszagi fejleszté részlegek
muikodtetésére alapozott koltségmegtakaritas erodaldédik. Bizonyos vizsgalati
felszerelésekkel rendelkezd cégek komoly segitséget nyujthatnak egymasnak abban,
hogy egymas rendelkezésre bocsatjak vizsgalati berendezéseiket. Gyakran nem is a
szolgaltatas fejében befolyd jévedelem motivalja a cégeket, hiszen ez adott esetben
eltorpllhet az 0Osszjovedelmuk mellett, hanem a sz6 szoros értelmében vett
segitségnyujtasrol van szo.

A Raba példaul laboratoriumi "szolgaltatast" nyujt az UKM Rekard szamara. A
Taurus Emergé szamara, a TVK végez nagynyomasu vizsgalatokat. A Taurus Emergée
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olajipari toml6inek rengeteg szigoru biztonsagi és kornyezetvédelmi kdvetelménynek
kell eleget tennie. A kifogastalan biztonsagi paramétereket részletes bizonylatokkal
kell igazolni. Az egyik el6iras szerint, minusz husz fokos hidegben kell a tdoml6t
szazszor meghajlitani. A vizsgalatokhoz egy magyarorszagi hiitbhaz berendezéseit
kellett a cégnek bérbevennie.

Az egyetemekkel kialakitott kapcsolatok a képzett munkaerd-utanpotlas
biztositasa szempontjabdl is Iényegesek. A cégek rendszeresen konzultalnak az adott
régié tovabbképzé kézpontjaival, a helyi egyetemekkel, féiskolakkal, jelzik szakember-
igénylket, tananyag-javaslatokat tesznek, esetenként oktatot kildenek (Thyssen) és
biztositjak a hallgatok szamara a szakmai gyakorlat lehetbségét.

Egyes cégek flggetlen fejlesztd Kft-kel is egylttmikddnek, féleg olyan modon,
hogy hazai piaci megbizas alapjan megveszik a berendezéseket, rendszereket,
részegységeket, vagyis a hardvert kulfoldrél és a rendszerbe illesztést, a vezérlést, a
szoftvert hazai fejlesztoktél rendelik meg. A (még ennél is) nagyobb hazai hozzaadott
ertéket ez esetekben két dolog akadalyozza meg.

A hazai fejleszték képesek lennének a hardvert magat, vagy annak egyes
részegységeit onalléan kifejleszteni, de egyrészt nincs értelme olyan berendezést,
alkatrészt kifejleszteni, ami mar szerepel vilagcégek kataldogusaiban, masrészt, ha
néhany éven belll kilép a piacrdl a kis magyar Kft. és a berendezés meghibasodik
senki nem vallalja a felel6sséget, nincs szerviz, nincs potalkatrész. Egyszerlibb és
biztonsagosabb egy ismert vilagcég katalogusabol megrendelni a hardvert. Szoftverek
esetében ritkabban talalkozhatunk ilyen tipusu aggodalmakkal, hiszen akarmelyik cég
szoftverébe "bele lehet nyulni", at lehet alakitani.

A masik akadaly az, hogy szemben az elektronikaval, a folyamatiranyito
szoftverekkel, a gépészeti tervezés Magyarorszagon meglehetésen alacsony szintl. A
nagy gépgyarak tervezeési iskolajaban nevelkedett mérnokok szétszéledtek a gépészet
leépllése kovetkeztében. Az Uj mérndkgeneracio - a févallalkozoként mikodo, és
ilyenforman szamos kisebb tervezd, fejleszté Kft-vel Uzleti kapcsolatban lévé
Mannesmann Rexroth Mecman tervez6mérndke szerint - kivaléan tervez AUTOCAD
rendszerekkel, de nem tudja mitél mikodik egy bonyolultabb berendezés, nem lat at
komplex szerkezeteket, nem tud 6sszehozni egy célgépet, egy folyamatot.

Ugyanebbdl az interjubdl az is kiderult, hogy a termelés teljes vertikumat
integrald, nagylétszamu, alap- és alkalmazott kutatast egyarant folytatd K+F-
szervezetekkel rendelkez6 nagyvallalatok rendszerének felbomlasat kovetéen
(Voszka, 1997), a nagyvallalatok felbomlott, megsz(int K+F-részlegeinek szamos volt
alkalmazottja hozott létre kislétszamu tervez6-fejleszté Kft-ket. Ezek a cégek képesek
megelni a piacon, sét, nem is rosszul. Mindebbdl két dolog kovetkezik.

Az egyik az, hogy az ipari atalakulas folyamata soran "nem omlott 6ssze
minden". A K+F szféra atalakulasat nem elégséges mennyiségi adatokkal
megkozeliteni. A "rombolva racionalizalas" folyamatanak leirasa, végeredményének
rogzitése mellett, szikség lenne a piac szelekcios mechanizmusanak masik oldalat
(az életben maradas mindségi feltételeit, a jelenlegi piaci igényeket, a kis hazai
fejlesztd vallalkozasok mulkodésének korliiményeit és fejlédési esélyeit) is
megvizsgalni.

A masik tovabbgondolkodasra érdemes tény az, hogy mig egyik oldalon a kis
tervez6-fejleszté cégek prosperalasarol szamolnak be a févallalkozék, a masik oldalrdl
nem vesztette érvényet az empirikus K+F-vizsgalatoknak az a visszatérd
megallapitasa sem (pl. GKI, 1998.a), hogy a vallalatok nem szamolnak eléggé a kulsé
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K+F-kapcsolatok lehetéségeivel és elbnyeivel. Az ellentmondas magyarazatahoz a
kulcsszo, a "févallalkozd". A vallalatok szamara jelenleg nem a sajat K+F-kapacitas
jelenti a sziikk keresztmetszetet, hanem a piaci kapcsolatok, a
megrendelésszerzési képesség. A feldolgozodipar vizsgalt szakagazataban, az
esetek tobbségében, a Kkivald piaci kapcsolatokkal, j6 megrendelésszerzési
képességgel rendelkezd févallalkozok azok, akik kilsé K+F-kapcsolatokat épitenek ki,
nem pedig a sajat termékeik szamara piacot keresé vallalkozasok.

Vertikalis kapcsolédasok

Ami a vertikalis kapcsolatokat illeti, az egyik elsé dolog, amit a kulfoldi tulajdonba
kerult hazai cégek a gyakorlatban megtanulhattak az volt, hogy a kutatas-fejlesztési
tevékenység szoros kapcsolatban kell alljon az egyéb vallalati funkcidkkal, féként az
értékesitésszervezeéssel. A vevlre szabott fejlesztés folyamatos konzultaciét igényelt,
hiszen, a meginterjuvolt fejlesztomérnokok és menedzserek szerint, a fejlesztési
impulzusok 85-90 %-a a piacrol, a vevoktdl szarmazott és csak 10-15 %-a a
versenytarsak fejlesztési iranyainak megfigyelésébdl, vasarokon, kiallitdsokon szerzett
tapasztalatokbdl és szakfolyoiratokbol. A vertikalis kapcsolatok masik tipusa a
vevlszolgalat, a termék tovabbfelhasznalasat el6segitdé milszaki tanacsadas (nem
kozvetlendl a fogyasztokhoz kerul6 végtermékek esetében).

A Bericap Magyarorszag képvisel6je példaul felhivta a figyelmet arra, hogy a szigoru
mindségi és biztonsagi igényeknek megfelel6 kupakok esetében nem elegendd, ha a
kupak 6nmagaban tokéletes, hiszen a flakon, amelyre racsavarjak, illetve a kupak
becsavarasi, lezarasi technoldgiaja is lehet tokéletlen. A fogyaszté ezekben az
esetekben mégis a kupakot hibaztatja. A Bericap miszaki szakemberei ezért a
megrendeld telephelyén ingyenesen bemérik, hogy miként, milyen erével kell lezarni a
kupakot, és beallitiak a felhasznald gépeit.

A vertikdlis kapcsolatok masik, a tudas és a technologia diffuzidja
szempontjabdl talan még fontosabb eleme a beszallitokkal kozosen végzett tervezd-
fejleszt6é munka, technoldgiai egyuttmikodés. A magas technoldgiai igényeket
tamasztdé megrendelék beszallitdjaként, a hazai cégek tanulasi folyamata korabban
ugy zajlott, hogy a megrendel6 kommunikalta az igényeit, megkovetelte a mindséqi
szdllitast és esetleg a teljesitéshez szukséges dokumentacidok atadasan, a muiszaki
paraméterek specifikalasan tulmenden, némi kezdeti technoldgiai segitségnyujtasra is
hajlandé volt. Napjainkban a megrendel6k mar azt varjak el, hogy beszallitéik mar a
tervezési, termékfejlesztési fazisnal belépjenek a munkalatokba. A beszallito
fejlesztéssel foglalkoz6 szakembere vegyen részt a megrendel6 termékfejlesztési
csapatanak project-értekezletein, és a beszallitd szakterlletéhez kapcsoléddan,
kreativ és koltséghatékony megoldasokat terjesszen el6. Foldrajzilag tavol esd
beszallitok esetében szamitdogépes kapcsolatot épitenek ki a két cég kozott. Mig
kordbban miszaki rajzokat kuldtek egymasnak, ma haromdimenziés szamitdgépes
modelleket. A beszallitd fejlesztéi ezeket a modelleket tervezik at, modositjak a
gyarthatésag és a koltségoptimalizalas szem el6tt tartasaval és kildik vissza
jovahagyasra. A beszallitd tehat alapvetéen nem tervezi at a modellt, kizarélag az
olcsobb és jobb gyarthatdésag szempontjaibdl javasolhat médositasokat. A fejlesztési
fazisban a beszallité és a megrendeld kozotti egyeztetés, kommunikacio folyamatos.
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llyen egyuttmikodés valdsult meg a mintankba tartozé Knorr Bremse és a Prec-Cast
kozott. A nagy pontossagu aluminium és horganyontvényeket, autéipari alkatrészeket
készit6 cég ma mar nem pusztan elkésziti és szallitia az ontvényeket az atkuldott
mdszaki rajz alapjan, hanem részt vesz az Uj darabok tervezésében, hiszen az 6
szakemberei tudjak azt megitélni, hogy egy adott funkciéju darab milyen 6ntészeti
kialakitasban mikddik majd megfeleléen. A két cég Internet kapcsolatban Al
egymassal és elektronikus uton zajlik a javasolt médositasok egyeztetése. Egy masik
megrendeléje szamara a Prec-Cast olyan médon tervezte at az 6ntvény rajzat, hogy
az Ontvényhez szikséges szerszam elkészitésének koltsége radikalisan csodkkent.
Mivel a szerszam, az ont6forma legyartasanak koltsége a vevét terheli, a kreativ
megoldas hozzajarult ahhoz, hogy a beszallité stratégiai poziciot toltson be német
megrendeléjénél.

A technolégiatranszfer ilyen médon mar nem egyiranyu, a megrendel6tdl a
beszallitok felé, hanem fokozatosan kialakul egy kiegyensulyozottabb,
horizontalis és kétiranyu szerkezet. Nem pusztan az az elvaras, hogy a beszallité
képes legyen az atadott miiszaki és mindségi paramétereknek megfeleld
terméket hataridére szallitani, hanem az, hogy vegyen részt a miiszaki
paraméterek optimalizalasaban (nem a kidolgozasaban!), a dokumentacio
végleges formajanak osszeallitasaban.

A horizontalis és kétiranyu technolégiatranszfer fent leirt jellemz6i nem a
jelenlegi allapotok leirasara szolgalnak, hanem pusztan el6rejelzésként: ez a jové
tendenciaja, ennek kell megfelelni.

A fenti kdvetelmény azonban meglehetésen technoldgiafliggd: attédl fiigg, hogy
a megrendeld csupan egyetlen alkatrészt, vagy egy komplexebb szerkezetet rendel
beszallitojatol. Ha csak egy-egy alkatrész gyartasat adja ki, a beszallité nemigen tehet
konstrukcios modosité javaslatokat, hiszen az alkatrészek mas alkatrészekkel vald
kOlcsonhatasban épulnek be a rendszerbe. llyen esetekben a megrendeld
megkoveteli beszallitéjatol, hogy az 6 dokumentacidjanak szigoruan megfeleld
alkatrészt szallitson "csak semmi onall6 kezdeményezés". Ha azonban egy tobbeé-
kevésbé komplex szerkezetet rendel meg, akkor a lehet6ség szerint ma mar csak a
megkivant teljesitményparamétereket és a csatlakoz6 méreteket szabja meg, és a
szerkezet belsé kialakitasat rabizza a beszallitora, sét el is varja, hogy a belsd
kialakitas koltséghatékony megoldassal torténjen.

Magyarorszagon ritka kivételnek szamit az ilyen beszallitd, hiszen a legtobb
cég szamara az is rendkivuli er6feszitésekkel jar, hogy a megrendelé altal
meghatarozott midszaki paraméterekkel jellemezhetd termékeket idére szallitson.

A tanulasi folyamat a beszallitd statuszra valé palyazassal, a kivalasztasi
folyamat végigcsinalasaval kezdddik. A potencidlis beszallitd elészor egy rovid
kérddivet tolt ki: ismerteti a cége legfontosabb adatait, a jellemzd technoldgiakat, a
berendezéseket. Az els6 szlrén atjutott cégek egy ujabb, nagyon részletes, immar a
menedzsment és az alkalmazottak hozzaallasara, szervezéstechnikai és bels6
ellendrzési kérdésekre is kitérdé kérddivet toltenek ki (részletesebben lasd a 7. szamu
keretes irast). A kérdGiv részletessége, az ezzel jar6 papirmunka, illetve az a tény,
hogy a kérdések maris tukrozik a megrendel6 elvarasait, mindez mar 6nmagaban is
elijeszt néhany vallalkozét, vagyis a részletes kérddiv j6 szlirbnek bizonyul.

Az irasos ismerkedést a megrendeld szakembereinek helyszini auditja koveti,
majd mintadarab-, végul probasorozat-rendelés. A beszallitbkat a megrendel6k
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kllonb6zd értékelési sémak szerint rendszeresen értékelik, és ha szlkséges,
korrekcios intézkedéseket javasolnak.

7. A beszallitok technoldgiai képességeinek felmérése

A képeségfelmérés formalizalt beszallitéi auditok segitségével torténik. A cégek elészor "onbevalldsos
alapon" Kkitoltik potenciélis megrendeld partnerik kérdbivet. A valaszokat késébb a megrendeld
szakemberei a helyszinen ellen6rzik.

A kérdéscsoportok a megrendeldk igényeit tikrozik. A minéségpolitikat felmérd kérdések példaul
azt vizsgaljak, hogy irasban rogzitették-e és a dolgozok elétt ismertették-e a tarsasag mindsegi céljait;
van-e erre a feladatra kijelolt alkalmazott? Figyelemmel kisérik-e a mindségbiztositassal kapcsolatos
koltségeket? A kérdések vizsgaljgk a mindségiranyitds szervezeti fliggetlenségét és hatéskorét.
Megkérdezik példaul, hogy jogosult-e arra a mindségiranyitas, hogy alvallalkozot elutasitson? Van-e
rendszer a hibak gyUjtésére és értekelésére? Valamennyi érintett tudomasara hozzak-e a hibat?

Sokatmondoak a beszerzési politkdra vonatkozd kérdések. Van-e lista az elfogadott
alvallalkozokrol; van-e irasban rogzitett kovetelményrendszer az alvallalkozok rendszeres értékelésére;
meghataroznak-e elséminta-vizsgalatokat az alvallalkozok részére? Ellendrzik-e a vevd altal beszallitott
terméket, és megjeldlik-e ezeket az ellendrzott termékeket, amelyeket majd a tobbitél elkilondlten
kezelnek?

A beszallitd informatikai rendszerét mérik fel azok a kérdések, amelyek azt vizsgéljak, hogy
megvalosithaté-e a termékek visszakovetése a termelés folyaman, egészen az aruatvételig;
rendelkeznek-e az egyes tételek, termékek egyedi azonositassal; biztositott-e a termékek egyértelmi
hozzarendelése a hozzajuk tartozé dokumentumokhoz a termelés minden fazisaban.

Az eddigiekbdl is kitiinik, hogy profi cégeknél milyen fontosnak tekintik az eljarasok
formalizalasat. Erre utalnak a folyamatszabalyozésra vonatkozd kérdések is: Az eljarasok és miveleti
utasitdsok lefedik-e a gyartds minden fazisat? Dokumentéljak-e a gyartasi tervben lefektetett
megmunkalasi lépések és ellendrzési folyamatok betartasat? Biztositva van-e, hogy a tovabbi feldolgozas
csak akkor torténhessen meg, ha az adott miveletre eldirt ellendrzéseket elvégezték és a jovahagyasi
vélemények megvannak? Biztositjak-e megfeleld jelolésekkel és dokumentacioval, hogy az ellen6rz6tt
termékek az ellendrizetlenektdl megkilonboztethetdk legyenek?

A potencialis beszallitok felmérése nem csupan a gyartasi folyamatra terjed ki. legalabb
ilyen fontos a kezelés, tarolds, csomagolas és a kiszallitas folyamatainak és minéségének a felmérése is.
Kérdés az is, hogy a vevoszolgalat reklamacioi miként jutnak el az érintettekhez, miként vizsgaljak ki a
vev altal jelzett reklaméciokat.

Két megjegyzés kivankozik a fenti, korantsem telies felsorolashoz. Az egyik az, hogy a
technologiatranszfer jegyében, a beszallito alkalmazottai allandé képzésben részestinek, megtanuljak,
hogy konkrétan milyen "trlikkokkel" lehet a hibékat megel6zni. Az egyik trikk a részletesen elemzés,
definidljak az eltéréseket és feltarjak, hogy az adott selejtes darab azért lett hibas, mert a munkas nem
volt tisztaban azzal, hogy milyen a tokéletes, vagy azért mert az alapanyag miiszaki paraméterei nem
voltak egységesek, ingadozott a minéséguk, vagy azért mert kopott volt a gép stb. "Bolondbiztos"
eljarasokat fejlesztenek ki, amellyel a gyakorlatban zarjak ki a hiba el6fordulasat. Ezek néha igen
egyszer( mddszerek: autdiparban eléfordult példaul, hogy a futdszalagon két egymast kdvetd kocsi egy-
egy elemét dsszecserélték (pl. az elsd kocsi ajtajat szerelték a mogotte lévé autora és forditva), és az
arnyalatnyi szineltérés késébb meglatszott. A bolondbiztos eljarasnak ebben az esetben az volt a
lényege, hogy eldirtak, hogy a futdszalagon két egymast kdvetd kocsi latvanyosan eltérd szinl legyen.
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A fent leirtakhoz hasonlé ezernyi apro eljarasi triikkbél épiil fel az az adott cégre jellemzd, mas
cégeknek nem feltétleniil atadhaté tudas (tacit knowledge) amelyre visszavezethet6, hogy az egyik
cég Uzemi szintli termelékenysége magasan meghaladja az azonos technolégiat alkalmazé
masikeét.

A mésik megjegyzés ugy szdl, hogy a formalizalt beszallitéi auditok magyar viszonyok kozepette nem
mindig hoznak eredményt, (nem mindig képesek tlkrozni azt, hogy egy beszallitd valdban meg fog-e
felelni a megrendelének). Az audit bizonyos kérdései magyarorszagi viszonylatban nem kérdések,
értékelhetetlenek, ugyanakkor tobb olyan alapvetd dologra nem kérdeznek ra, amelyek befolyasoljak a
szallitott aru mindségét és a beszallitd elfogadhatésagat. Fejlett ipari orszagokban természetes példaul,
hogy a beszallitok gépparkja elér bizonyos miiszaki szinvonalat. A beszallitok, gépparkjuk folyamatos
minségi cseréejével kovetik az iparag technoldgiai fejlodéset. Magyarorszagon a beszallitok gépeinek
az nyugaton megszokott. Gyakran eléfordul, hogy a beszallitbk a megrendel6k utmutatasa, informéacioi
alapjan szereznek be, vagy gyartanak le bizonyos célgepeket.

Magyarorszagon létkérdés a minéségbiztositasnak az az egyébként rutin funkcidja, hogy a
beszallitok beszallitoira is kiterjesztik, hiszen klldndsen kezdetben, amikor még nem volt ennyire elterjedt
a minGségbiztositas Magyarorszagon, gyakran el6fordult, hogy a legmagasabb mindségi
kovetelményeknek egyéebként jol megfeleld beszallitok beszallitéi széllitottak anyaghibas, gyenge
mindségl nyersanyagot, vagy alkatrészeket. Vallalati interjuk soran tobbszor elhangzott, hogy
Magyarorszagon betarthatatlan az az elvi utasitas, hogy harom reklaméacio utan lemondjanak egy-egy
beszallitorol. Amelyik megrendelé hazai beszallitét kivan alkalmazni, ez rengeteg ellendrzési, uténajarasi,
egyeztetési feladatot jelent, de megéri, mert hosszabb tavon igy is olcsdbb.

A vallalati interjuk tanusaga szerint, a megrendel6k mindegyike valamilyen
formaban segitséget nyujt hazai beszallitéinak abban, hogy hosszabb tavu lehessen
az egyuttmikodés. Ezt szolgaljak a beszallitbknak szervezett rendszeres tréningek, a
beszallitd eszkdzeinek ingyenes kalibralasa, ellenérzése, a kdz0s anyagbeszerzési
megallapodasok, amelyek arra szolgalnak, hogy a beszallitd, a megrendeléjével
megegyezb feltételekkel vasarolhasson termelési inputokat. A beszallit6 szamara az
egyik legfontosabb segitség a megrendeld altal biztositott piaci garancia, amelyet akar
hitelfelvételhez, akar a megrendelével kdzbésen benyujtott gazdasagfejlesztési
céltamogatas-palyazatokhoz fel lehet hasznaini.

Sokatmondd a felmérésiinkbe bekerllt egyik vallalat vezetéjének az a
megjegyzése, hogy a magyarorszagi beszallitok legfébb hianyossaga nem a gyenge
minéség, nem a szallitasi pontatlansag, hanem az, hogy nem alakul ki naluk egy
kiegyensulyozott, standard szinvonal, amelyet hosszabb tavon is, kiszamithatdéan
tartani tudnak. A szamos megkovetelt paraméter kozul, hol az egyik, hol a masik
minésége romlik meg egy idére (vagyis az adott paraméterre nagyobb selejtarany
jellemzd, mint amennyi elfogadhatd), késébb ezt kijavitjak, de ekkor meg egy masik
paraméterrel kezdédnek meg a gondok. Ujabb korrekcidok, egy ideig hibatlan
szallitmanyok, majd ismét elkezdenek romlani bizonyos paraméterek.

Mindazonaltal, a vallalati interjukbdl egyértelmien kidertlt, hogy a technolodgiai
képesség-felhnalmozas (Lall, 1990, 1993) kulénbdz8 elemei kdzll, a mintaba tartozo
vallalatok mara termelési képességeken kivul elsajatitottak a beruhazasi és a halozat-
alkotasi képességeket (linkage capabilities) is. Ez a fejezet az utdbbit targyalta, vagyis
azt a képességet, hogy a technolégiat befogadd vallalatok maguk s
technoldgiatranszferre legyenek képesek, hozzajaruljanak a technoldgia diffuziéjahoz
azaltal, hogy beszallitoiknak kommunikaljak az igényeiket, Onalléan auditaljak
potencialis beszallitdikat, és hozzasegitik 6ket a minéség allandé javitasahoz.
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8. Gazdasagpolitikai ajanlasok

Néhany adalék a versenyképesség technolégiai vonatkozasaihoz

Ha valaszt keresunk arra, a szakirodalomban részletesen elemzett kérdésre
(irodalomjegyzéket lasd Griliches, 1995; Pianta, 1995), hogy kulonb6z6 orszagokban
miként fugg Ossze a kutatas-fejlesztés az adott orszag teljesitményével,
versenyképességével és foként a novekedési Utemével, az allitasok és cafolatok,
kiegészitések és vitatott pontok halmazabdl kiemelkedik néhany, kiindulopontként jol
alkalmazhato allitas:

(1) A versenyképesség ma mar nem csupan arak, koltségek és arfolyamok kérdése,
hiszen empirikus tapasztalatok sora all rendelkezésre arrdl, hogy egy-egy orszag
valutgjanak arfolyama és relativ bérkoltségeinek csokkenése ellenére veszitett
versenyképessegebdl, elveszitette exportpiacai egy részét. Fagerberg (1987)
tanulmanyaban megallapitja, hogy a versenyképesség napjainkban mar elsésorban
technologiai jellegli, a koltséghatékonysag joval kisebb szerepet jatszik, mint
korabban. Vannak olyan orszagok ugyanakkor, amelyek teljesitményére jéval kisebb
hatast gyakoroltak a technologiai képességfelhalmozasi és kutatas-fejlesztési
raforditasok, mint masokéra (Freeman, 1995; Katz, 1998).

(2) A legujabb szakirodalom szamos ponton kérddjelezi meg azt a tételt, hogy a
késbnjovok automatikus elényt élveznének a technoldgiai felzarkdzas teruletén. (Pack,
1992; Lall, 1990) Az uj noOvekedéselméletek képvisel6i a ndvekedés egyik
legfontosabb hajtoerejének a miszaki fejlédést az innovaciokat tartjak (Romer, 1986;
1990; Grossman-Helpman, 1994). Mivel azonban a technoldgiai fejlédés, legalabbis
részben, egy-egy orszag gazdasaganak endogén jellemzéje, gyors technoldgiai
fejlédésre, felzarkdzasra nem azok az elmaradott orszagok szamithatnak, amelyek a
fejlett technoldgia importjaval elvileg hatalmas technoldgiai szakadékot lennének
képesek atugrani, hanem azok, akik a tobbieknél korabban vagtak bele felzarkézasi,
modernizaciés programokba és az importalt technoldgia abszorpciojat kovetd
fokozatos muiszaki tovabbfejlesztés stadiumait sem atugorva fejlesztették korabban
technoldgiajukat.

(3) Ahhoz, hogy a technoldgia fejlédése valdban a versenyképesség javulasahoz
vezessen, az egyedi cégek szintjén végbemend technoldgiai képességfelhalmozdodasi
folyamatnak, makroszinten  tukrozddnie  kell az ipar  szerkezetének
modernizalédasaban, a tudasalapu iparagak részaranyanak novekedésében, a
nyersanyag- €és munkaintenziv iparagak aranyanak csokkenésében. Bizonyos
iparagak megszlletésének és megerésdodésének tamogatasaval, a gazdasagpolitika
ez utébbi oldalrdl is befolyasolhatja a versenyképességet. Nem szabad megfeledkezni
ugyanakkor arrol, hogy a kezdeti kedvezd specializalédasi iranyok megvaltozhatnak
(Mowery-Oxley, 1995): ami ma a versenyképesseget el6segitdé politikanak tinik,
holnapra esetleg épp azt eredményezi, hogy egy-egy nemzeti iparag beszorul (lock-in)
egy adott rendszerbe és az eréforrasok allokacidja fokozatosan torzul.

(4) A technoldgiatranszfer az atadé szamara komoly koltségekkel jard folyamat
(Teece, 1977; 1989; Cohen 1995) és az atadott technoldgia sikeres befogadasa nem
egyértelmd. igy, minél bonyolultabba valik az idé soran az adott szakagazatban
alkalmazott technoldgia, annal d&vatosabb telephely-dontéseket hoznak a
multinacionalis vallalatok. Egy adott telephely melletti dontésnél, a kdzvetlen
koltségmegtakaritasok mellett, egyre nagyobb szerepet jatszanak a kozvetett, a
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technolodgiatranszferhez  kapcsolddd  (betanitasi és  koordinacios) koltségek
szempontjai.

(5) A versenyképesség elemzésekor harom fazist célszerli megkllonboztetniink, a
felzarkdzas, a pozici6 megbrzése és az elbretdrés fazisait (mindegyik fazishoz
meghatarozott gazdasagpolitikai csomagot lehet hozzarendelni) (Mytelka, 1998). A
felzarkézasi fazisban, utanzé tanulasra, a masutt kifejlesztett technolégia
alkalmazasara és elsajatitasara keril sor. Ez nem jelent technolégiai elényt az
utanzonak, versenyképességi elényt kizarélag az alacsonyabb munkabérek
biztositanak. Ez az a fazis ugyanakkor, amikor a feldolgozdipari szervezetek
megtanulnak tanulni, kifejlesztik az 6nallé technoldgiai fejlédés érdekében
nélkulozhetetlen  problémamegoldd képességet. A tovabblépés érdekében
létfontossaguak azok a kapcsolatok (vevékkel, szallitokkal), amelyeket a szervezetek
ebben a fazisban kialakitanak.

A pozici6 megérzésének fazisaban a cégek tovabblépnek a kizarélag az
alacsony bérkoltségekre alapozott versenyképesség feldl, a jobbitd fejlesztés
iranyaba. Onallé megoldasokkal prébaljak meglévo technoldgiajukat
tovabbfejleszteni, termelékenységiket és termékeik mindéségét javitani. Ehhez mar
onallo fejlesztési kapacitasra is szlikség van.

Az eléretoréshez mar nem elegendé a javito fejlesztés, onallé termék- és
eljarasfejlesztésre van sziikség. Létfontossagu ebbdl a szempontbdl, hogy a
cégek milyen fejlesztési kapcsolatokkal rendelkeznek, milyen képességii és
milyen motivaciékkal rendelkez6 hal6zat tagjaiva valtak.

Mi kovetkezik a fentiekbdl, illetve az eddigi empirikus tapasztalatok alapjan,
milyen feladatokat fogalmazhatunk meg a technolégiapolitikai dontéshozék szamara?

Az egyik Kkovetkeztetés az, hogy az intézmény(rendszer)eknek
kulcsszerepilk van a technoldgiai folyamatok és azok gazdasagi
osszefiiggéseinek menedzselésében. Az intézmények konkrét feladatait
ugyanugy az adott orszagban meglévo technologiak fejlettségének szintje és
korabbi jellemzé6i alakitjak és befolyasoljak (path dependence) mint magat a
technolodgiai fejlodést.

Ami a versenyképesség harom jellemzé fazisat illeti, a hazai feldolgozodipari
vallalati kor dontéen az els6é és masodik fazisban tart. Elvétve megtalalhatunk egy-egy
kiemelkeds céget az elbretorék kozott.

Az ipari atalakulas masodik szakaszaban (Szalavetz, 1996.c) egyre tobb,
korabban kulféldi tulajdonba kerult cég jut tul felzarkézas (mar korabban sem pusztan
passziv abszorpcioval jellemezhet§) szakaszan, és jut el a technoldgia
tovabbfejlesztésének képességét feltételezd pozicidtarté fazisba. A poziciétartas
ebben az esetben azt jelenti, hogy az emelked6 tényez6arak és az olcsébb bérii
telephelyek intenzivebbé valé versenyében, a technolégiai képességeket
felhalmoz6 cégek meg tudjak o6rizni telephelyelényiiket. A technoldgiapolitika
egyik kiemelt célkitlzéseként, a kulfoldi tulajdonba kerilt feldolgozodipari cégek
tbmegeit kellene hozzasegiteni ahhoz, hogy képesek legyenek az atvett technologia
fokozatos tovabbfejlesztésére. Ehhez mindenekel6tt nyelvtudasra van szikség, hiszen
ha ez a feltétel adott, a tulajdonosok szivesen jarulnak hozza, hogy a leanyvallalatok
fejlesztéi az anya-, illetve a tarsvallalatok fejlesztési kdzpontjaiban ismerkedjenek meg
a multinacionalis cég fejlesztési féiranyaival. Ahhoz, hogy késdbb a fejlesztémeérnokok
onall6 témat "hozhassanak haza", esetenként kisebb-nagyobb alléeszkoz-
befektetésekre van szikség (szamitogépek, szoftverek, CAD rendszerek,
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laboratériumi felszerelések stb.). Az ilyen tipusu beruhazasok tamogatasara szolgalo
keretOsszeg létrehozasaval, proaktiv megkozelitéssel esetleg tobb magyarorszagi
telephellyel rendelkezd multinacionalis céget lehetne meggy6zni, hogy (amennyiben
az egyéb fejlesztési feltételek adottak) fejlesztési feladatokat adjon ki magyarorszagi
leanyvallalatanak.

Fejlesztési részfeladatok atvallalasa azonban még nem elegendd a
(leany)vallalati sikerhez, nem elegendé a fenti értelemben vett pozicidtartasi fazisba
keruléshez. (Definicionk a poziciotartasi fazist a technoldgiai versenyképességnél
szélesebben értelmezi, jelesul, a multinacionalis szervezet hierarchiajan bellli pozicio
megdrzésének képességeként.) A pozicidtartas elbfeltételei kdzé, a  kutatas-
fejlesztési részfeladatok atvallalasa és eredményessége mellett, az is hozzatartozik,
hogy képes-e a helyi leanyvallalat mas vallalati funkcidknak (az invencidk
kommercializalasa, beszerzés, marketing, értékesités) is eredményesen megfelelni.

Az egyes vallalati funkciok kozul, a technoldgiapolitika féként a beszerzés, a
helyi beszallitéi kapcsolatok kialakitasa terlletén tud a funkcié atvallalasahoz
segitséget nyujtani, beszallitéi borzék szervezésével, az informaciéaramlas
felgyorsitasaval. Korabban tobbszor elékerllt ugyanakkor, hogy a vallalati siker kulcsa,
a technoldgiai fejlédés egyik zaloga a piac- és megrendelésszerzés, az invenciok
kommercializalasa. A technoldgiapolitika ehhez csak akkor tud tdmogatast nyujtani, ha
felismeri az értékesités és a technoldgia fejlédése kozotti szoros dsszefiiggést, és
létrehoz olyan célzott tamogatasi kereteket is, amelyekbdl technolégiaintenziv, fejlett
technologiat képviseld, esetleg ujonnan kifejlesztett termékek piaci bevezetéséhez
nyujtana tamogatast. A tamogatas ez esetben nem a technoldgia, vagy a termék
(ki)fejlesztését célozza, hanem a piaci bevezetést, illetve Uj piacok meghdditasat.

Az elbretorés fazisaban 1évd cégek sajatos, a tobbiekétdl eltéré problémakkal
és kihivasokkal néznek szembe. Az ebbe a csoportba tartozé hazai cégek nem
szerves fejlodés eredményeként jutottak el ebbe a fazisba, nem a két korabbi
fazisban szilkséges képességek felhalmozasa révén,® hanem valamilyen
radikalis ujitasuknak, vilagszinten kiemelked6é szabadalmuknak készonhetéen.
Ezek a cégek altalaban magyar magantulajdon léevé kis- és kozépvallalatok, igy
vizsgalatunk legfeliebb kozvetve, a multinacionalis cégekhez valé kapcsoldédasukon
keresztll észlelte sajatos problémaikat (ndvekedés, finanszirozas, beszallitok
kivalasztasa, ellendllas a kulfoldi felvasarlasi torekvésekkel szemben stb.). A
kilencvenes években szuletett, radikalis ujitast képvisel6 magyar talalmanyok és
tulajdonosaik torténetei azt sugalljak, hogy ahhoz, hogy a komoly Uzleti értéket
képvisel6 magyar szellemi termékek legalabb részben Magyarorszagon
hasznosulhassanak, ezekre a cégekre a hazai technoldgiapolitikanak érdemes
cégenkeénti szelektiv megkozelitést alkalmazva odafigyelnie.

Egy-egy szakagazatra jellemz6 technoldgia természete

Ahhoz, hogy a technoldgiapolitikai dontéshozok szelektiv és "testreszabott”
elvarasokkal és ennek megfelel6 szelektiv, testreszabott dsztonzékkel célozhassak
meg a hazankban megtelepedett multinacionalis vallalatokat, meg kell ismerni egy-egy

sy

% Lasd ehhez az "Osszefoglald" fejezet utolsé pontjat a hazai leanyvallalatok technolégiai

fejlédésének egy multinacionalis szervezeten bellli hatarairdl.
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Milyen szakagazati, vagy technoldgiai jellemvonasok megléte esetén
varhaté nagyobb valészinliséggel hogy a hazankba miikod6tokét befektetd
multik kutatas-fejlesztést is ide telepitsenek?

Az egyik altalanos Osszefliggés a technolégia formalizaltsaga, kodifikaltsaga és
a technoldgiatranszferrel egyuttjard feladatok kézott all fenn. Masképp fogalmazva,
kérdés, hogy a termék és a technoldgia életciklusanak melyik fazisaban kerll sor a
transzferre. Bejaratott, érett technolégia atvételéhez pusztan abszorpciés
képességekre van szilkség, a helyi magasan képzett szakembereket legfeljebb
az esetleges helyi adaptacios feladatokkal bizzak meg. Minél cseppfolyésabb
allapotban van az atadandoé technolégia, minél kisebb az atadé szaktudasa,
annal nagyobb szilkség van arra, hogy a befogadd orszag szakembereit is
bevonjak a kutatas-fejlesztésbe.

A Knorr Bremse 70 %-os "készlltségi fokon" adta at magyarorszagi
kutatokdzpontjanak korabbi stratégiai terméke, az ABS fékrendszerek fejlesztését. Ez
azt jelentette, hogy a termék két vevd igényeinek megfeleléen, vagyis két
haszongépjarmi-tipus funkcidinak megfeleléen ki lett fejlesztve. A magyar fejleszték
feladata volt a tobbi huszegynéhany vevd gépjarmivére kifejleszteni a rendszert. A
vevBalkalmazas és ekozott a fejlesztés kdzott az a kuldnbség, hogy vevdalkalmazas
esetében kizardlag a paramétereket kell atallitani, mig a vevdé gépjarmivéenek
megfeleld fejlesztés azt jelenti, hogy mas tipusu jarmu eltéré rendszert igényel. Ebben
az esetben tehat a 70 %-os késziltségi fok azt jelentette, hogy az atadott technoldgia
még viszonylag cseppfolyds allapotban volt, és ennek megfeleléen a helyi kisérleti
fejlesztéseknek tag tere volt.

A magyarorszagi mikodétéke-befektetések kdzll a jelentbs alléeszkdz-beruhazassal
létrejott zoldmezbs befektetések altalaban érett, kodifikalt technoldgiat adnak at. Az
anyavallalatok jellemz6 modon a legmodernebb technoldgiat telepitik magyarorszagi
uzemukbe. A nagy eértékl, ujonnan ide telepitett gépsorokon, alacsony helyi
hozzaadott értékli, magas technoldgiai szinvonallu, de viszonylag alacsony
kvalifikaltsagot igénylé (harom-négy hét alatt betanithatd) 0Osszeszerelési
tevékenységet folytatnak. A technologiapolitikai dontéshozék szamara ebbél az a
kovetkeztetés vonhaté le, hogy nem elegendé olyan miikodoétdke-befektetot az
orszagba vonzani, amely K+F-intenziv szakagazatban tevékenykedik, amely
csucstechnologiat képvisel, mert ettdl még nem lesz helyi kutatas-fejlesztés az
orszagban. Csucstechnolégiai alapokon, tudasintenziv szakagazatokban gyakran
el6fordul, hogy a hazai leanyvallalatok a nemzetk6zi munkamegosztas részeként
alacsony helyi hozzaadott értékl, alacsony kvalifikaltsagot igényld Osszeszerelési
tevékenységet folytatnak (fogyasztéi elektronika, autéipar, jarmuUalkatrész-ipar).
Ezekben a szakagazatokban a kutatas-fejlesztést er6s koncentracio jellemzi, stratégiai
szovetseg-koteés, egyuttmikodés az oligopolisztikus piac dominans résztvevoi kozott.
Magyarorszagon a helyi K+F-tevékenység legfelijebb a helyi adaptaciora korlatozodik.
Multinacionalis cégek magyarorszagi leanyvallalataihoz azokban a
szakagazatokban telepitenek nagyobb eséllyel kutatas-fejlesztési részlegeket ahol
(1) A technolégia, a termelési eljaras és maga a kutatasi tevékenység is feloszthato,
elemekbdl, modulokbdl éplil fel: kutatas-fejlesztés (gépipari szakagazatok).
(2) Az értékesitett termékek vevére szabottak, vagyis a megrendeld igényei szerinti
paraméterekkel kialakitott termékeket értékesitenek: fejlesztés, adaptacidé (gépipari
szakagazatok).
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(3) A K+F rengeteg rutinfeladat, id6igényes részfeladatok elvégzését teszi
sziukségessé: tesztelés, adaptacidé, esetleg kutatds (szerves vegyipar,
gyogyszeripar).®®

(4) A termékek értékesitéséhez szikség van "kdzvetitd tudomanyok" (pl. szoftver)
eredményeire. A legnagyobb eséllyel ilyen kdzvetitd tudomanyok kis befektetéssel
létrehozhatd fejleszté részlegeit telepitik Magyarorszagra, amennyiben a kuilféldi
befektetok raéreznek arra, hogy ilyen moédon jelentds megtértiléssel kecsegtetd helyi
tudaspotencial szerezhetd meg (elektronika, telekommunikacio stb.).

(5) A kutatasi fejlesztési feladatok alacsony eszkdz- és raforditasigényliek (pl.
szoftver-fejlesztés).

A szoftverfejlesztésnél némileg magasabb raforditast igényel a konstrukcios
fejlesztés kitelepitése. Mindazonaltal, a konstrukcidos tervezéshez szilkséges
eszkdzok, a korszerl hardver és a hozza tartozé térbeli modellezésen alapuldé CAD,
CAM tervezdrendszerek beszerzése altalaban még azalatt a raforditas-kiszobeérték
alatt van, amely folott egy multinacionalis vallalat ritkan vallalna a K+F atalakuld
orszagba telepitéseét.

Agglomeracids 6vezetek

A technoldégiapolitikai dontéshozdknak érdemes szem el6tt tartaniuk azt a tényt,
hogy a tudomanyalapu és a csucstechnologiat képviselé termelés, csakugy, mint a
vallalati kdzpontokbdl részben kitelepitett kutatas-fejlesztés elsésorban fejlett
telephelyekre, ipari és tudomanyos "agglomeracidos ovezetekbe", vagyis foldrajzilag
koncentraltan telepul. Az uj technoldgiat el6szor is harmonizalni kell a meglévével,
hozza kell fejleszteni a kapcsoldédd technoldgidkat és mindezt lehetbleg foldrajzilag
kozel a felhasznaldhoz. (Alange et al., 1998; Krugman, 1991; Cantwell, 1991)

% Természetesen még ott sem szilkségszerii a kutatas decentralizalasalkitelepitése, ahol a
technolégia természetébdl eredéen, rengeteg rutin- és részfeladatot kell elvégezni. Az évi
tizezer molekulat megvizsgald (a kutatasi mintankba végul be nem kerult) BASF esetében
példaul a kils6 megdfigyel6 azt gondolna, hogy a K+F feladatok jellege a (3) alpontban
leirtaknak felel meg. Az anyavallalat mégsem decentralizélja a K+F-feladatokat, legalabbis
nem abban az értelemben, hogy akar atalakul6 orszagokba is kihelyezne alapkutatast végz6
K+F-laboratériumokat. A magyarazat a kutatdas magas eszkozigenyességében és
kockazataiban rejlik.

A kutato kdzpont évi tizezer Uj molekulat vizsgal at. Egy Uj termék kifejlesztéséhez kb.
tiz évre van sziukség és az 6sszes raforditas becsult értéke kb. 300 millié német méarka. Ha a
szamitogépes gyors atvilagitds olyan tulajdonségokat tar fel az Uj molekuldban, amely
indokoltté teszi a kisérletek meginditédsat, akkor el6szér edényes kisérleteket, késébb kis-,
majd nagyparcellas kisérleteket végeznek. El kell végezni szamtalan toxikoldgiai, bioldgiai és
kérnyezeti vizsgalatot, tesztelni kell, hogy az adott hatdanyag gyarthat6-e ipari méretekben. A
termékek legnagyobb része még a fejlesztés stadiumaban "elvérzik", kiderul, hogy fizikailag
nem gyarthato, karos kornyezeti hatasa van, mérgezd, vagy esetleg amikor elbomlik, mérgez6
bomlastermekek jonnek létre. A hosszadalmas engedélyezési eljarasokat kdvetéen tovabb
kell figyelni, tesztelni a termékeket, hiszen akar évtizedes hasznalat utan is kiderUlhetnek
olyan karosité hatasok, amelyek kdvetkeztében a termék felhasznalasanak korlatozasa valhat
szlkségessé, vagy akar vissza is kell vonni a terméket a piacrol. A BASF magyarorszagi
leanyvallalatanal igy pusztan a termék magyarorszagi forgalomba hozatala érdekében
folytatnak fejlesztési, kisérleti, tesztelési tevékenységet. A fejlesztés célja, hogy a
névényvéddszerek paramétereit magyarorszagi korilményeknek megfeleléen optimalizaljak.

58



Erdemes kiilénds figyelmet szentelni a hazai ipari agglomeraciés évezetekben,
ipari parkokban megtelepedett multinacionalis vallalatoknak, és célzott kutatassal,
vallalati interjukkal felmérni, hogy egy-egy 6vezeten belll milyen terlleteken lenne
lehet6ség kutatas-fejlesztési tevékenység telepitésére. Melyek az dvezeten belll mar
muUkodd halézatok, multinacionalis cégek leanyvallalatai, vagy bedolgozoéi kozotti helyi
termelési egyuttmikddések, kik azok a nagyfelhasznalok, akiknek a kdzelébe
érdemes lenne a nekik beszallité multiknak fejlesztést is telepiteni? Az elkészilt
tanulmany j6 érvanyagot szolgaltathat a helyi onkormanyzatoknak a konkrét
lobbytevékenységhez. Nem szabad elfelejteni ugyanakkor, hogy elsésorban a helyi
menedzsment tudja elérni a multinacionalis hierarchian bellli pozicidbharcban és
alkufolyamatban azt, hogy egy hazai leanyvallalat az anyavallalata jovahagyasaval és
finanszirozasaval Ujrapozicionalhassa magat a hozzaadott értéklanc mentén.

A masik tipusu "agglomeracio", amelyre a technologia politikanak oda kell
figyelnie, az a fbévarosban és a megyeszékhelyeken mikdédd egyetemek. A
Magyarorszagon mikodotokével jelen 1évé multinacionalis vallalatok sok esetben még
pusztan a szakember utanpétlas miatt kisérik figyelemmel az egyetemek
tevékenységeét, illetve kiadnak néhany olyan mérési és szamitasi feladatot, amelyek
elvégzéseéhez nincs sajat berendezésuk. Az eddigi néhany kutatasi egyuttmikodés azt
bizonyitja, hogy nemcsak szakmai szempontbdl, de az egyetemek mikodésének
finanszirozasa szempontjabdl is létkérdés, hogy az egyetemek intenzivebben
keressek az egyuttmikodeési lehetéseégeket a multinacionalis cégek leanyvallalataival,
kommunikaljak képességeiket, mérjek fel, hogy milyen terlleteken lehetne
vevBkapcsolatokért felelés munkatarsakat, (key account manager) akik rendszeresen
felkeresik a jelentésebb Ugyfeleket, konzultalnak velik az idékdézben felmerlld
igényekrdl, a valtozd miszaki paraméterek megvaldsithatosagardl stb. Az egyetemek
szamara a térségben mikodé multinacionalis cégek komoly megrendel6k lehetnének.
Erdemes lenne egy-egy munkatarsat a rendszeres kapcsolattartas feladataval
megbizni, hiszen ez a "befektetés" el6bb-utdébb kutatasi megrendeléshez vezet.
Vallalati interjuk sora bizonyitja, hogy még egy multinacionalis cég szervezetén belul
is, féként, ha a leanyvallalat az adott termék(csalad)nak nem a kompetencia
koézpontja, csupan részfejlesztésekben vett eddig részt, az ujabb fejlesztési feladat
elnyerése nem automatikus. A feladatot (megrendelést) meg kell szerezni.

A technolégiapolitika és a gazdasagpolitika egyéb elemei

"Szuverén" technoldgiapolitika napjainkban ugyanolyan kaprazat csupan, mint a
szuverén (gazdasag)politika (lasd ez utdbbirdl, Gombar et al, 1996). A
technoldgiapolitikai célok megvaldsitasahoz olyan komplex programokra van szukség,
amelyek nem csupan technoldgiapolitikai célokat tliznek maguk elé. Csak akkor
szamithatunk sikerre, ha a korabban onallé célkitiizésekkel és
eszkozrendszerrel rendelkezé technoldgiapolitikat 6sszehangoljuk a
gazdasagpolitika egyéb alrendszereivel, a kockazati t6ke-politikaval, a
kdzbeszerzési politikaval, tovabba egyes szakminisztériumok (oktatasi, munkaugyi,
egészsegugyi, kozlekedési, kornyezetvédelmi stb.) célkitizéseivel és eszkdztaraval,
csakugy mint a kulpolitikaval, gazdasagdiplomaciaval, s6t a kilfoldi hitelnyujtas révén
a koltségveteési és monetaris politikaval.
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A technolégiapolitikanak a hitel-, illetve a kockazati téke-politikaval vald dsszefliggését
példazzak azok a torténetek, amikor kis fejleszté Kft-k olyan kreativ megoldast talalnak
ki valamilyen feladatra, hogy gyartasi jogot, nagy volumenl megrendeléseket is
elnyernének. Ehhez azonban nincs meg a megfeleld hatterik, nem tudnak tékét
szerezni, és ha févallalkozoként, kilsé gyartoval akarnak a megrendelést teljesiteni,
nem tudnak a gyartast még részben sem eléfinanszirozni. Meg kellene oldani az ilyen
ugyletek finanszirozasat. Két kulcsszot kell figyelembe venni: (1) kis fejleszté Kft., ami
egyben kis- és kozépvallalatok tamogatasat illetve technoldgiapolitikat jelent; (2)
ugyletfinanszirozas: konkrét megrendelések esetén a kockazat minimalis.

A nemzetkozi hitelnyujtas technoldégiapolitikai fontossagat jol példazzak
azok a torténetek, amikor Magyarorszag kiilfoldi hitelek segitségével és/vagy
nemzetkozi szervezetek hitelnyljtasanak koszonhetden valésit meg bizonyos
infrastrukturalis, vagy kornyezetvédelmi beruhazasokat. Ezek a hitelek minden
egyes alkalommal kotelezd beszallitasi rend elGirasaval jarnak. A minimalis magyar
beszallitéi hanyad elbirasa is a legtobb esetben komoly gazdasagdiplomaciai
eredménynek mindsul. Egy-egy nagyobb volumenil kozbeszerzési program olyan
jelentés keresleti tényezének mindsil, amely mar célzott fejlesztést is indokolhat. A
nemzetkozi szervezetek hitelkereteit, vagy kilfoldi kormanygaranciaval nyujtott
kiilfoldi hiteleket felhasznalé hazai fejlesztési programok nem a hazai cégeknek
jelentenek fejlesztési lehetoséget, s6t tobbségében még gyartasi lehetéséget
sem. Kérdés, hogy milyen mértékben lehet ezt a tényt gazdasagdiplomaciai
eré6feszitésekkel modositani. Megfontolasra érdemes az is, hogy milyen mértékben
illeszthetd be a hazai koltségvetési és monetaris politikai iranyelvekbe, hogy
Magyarorszag nyujtson célzott hiteleket atalakul6 és fejl6dd orszagok infrastrukturalis
és iparfejlesztési beruhazasaihoz.

Egyéb ajanlasok

(1) Korabban emlitésre kerult a nemzetkozi hitelnyujtas és a hitelt nyujtd orszagok
hazai ipar- és technolégia-fejlesztése kdzotti szoros dsszeflggés. Az a felvetés, hogy
Magyarorszag nyuijtson célzott hiteleket atalakulo és fejl6dé orszagok infrastrukturalis
és iparfejlesztési beruhazasaihoz, amely nemcsak piacot hanem egyben fejlesztési
lehet6ségeket is teremt a hitelben részesulé orszagoknak szallit6 magyar cégek
szamara, azért is érdemel komoly megfontolast, mert az atalakulé orszagok
teliesitményét elemzd kdzgazdaszok egy része ugy latja, hogy a jelenlegi, viszonylag
gyors gazdasagi novekedés célzott gazdasagélénkité politika hianyaban nem lesz
tartds. 1998-as tanulmanyukban, Laski és Bhaduri az atalakul6 orszagokkal foglalkozo
nyugati szakérték véleményét is kozvetitik, amikor ugy értékelik, hogy a jelenlegi
novekedés a gazdasagi ciklusok tendenciajanak megfordulasat mutato, természetes,
de kulls6 beavatkozasok nélkul nem tartosan fennmaradé jelenség, hiszen pusztan a
korabbi kapacitasok jobb kihasznalasat és a néhany évvel ezelbtti kapacitasbovitd
beruhazasok hatasat tukrozi. Nem varhatd, hogy a Magyarorszagon tevékenykedd
multinacionalis cégek a jovében is hasonléan dinamikus modon bévitsék tovabb
kapacitasaikat, hiszen az elsd bévité hullamokon gyakorlatiag mar tul vannak. A
tovabbi novekedés az infrastruktura, egyelére finanszirozhatatlanul magas
raforditasokkal jaré minéségi javitasara épulhetne, vagy egyéb, olyan keresletélénkitd
lépésekre, amelyek nem a fogyasztast, hanem a beruhazast élénkitik. A
kormanygaranciaval nyujtott, célzott felhasznalasu és kotott beszallitoi rendet elbird
kulfoldi hitelek a fenti feltételeknek kivaldan megfelelé gazdasagélénkitd eszkdznek
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mindsulinek.

(2) 1995-ben a német Knorr Bremse fejlesztémérndkei egy nemzetkdzi konferencian
vettek részt, ahol a Budapesti Mdiszaki Egyetem kutatdéi beszamoltak a
menetdinamikai szabalyozérendszerekkel kapcsolatos folyamatban 1évé kutatasaikrol,
az elsé eredményekrél. A fejlesztdbmérndkok, és késdébb az anyavallalat
menedzsmentje felfigyeltek a magyar kutatok eredményeire és ezt kdvetéen dontottek
ugy, hogy stratégiai fejlesztési projectjeik egy részét Magyarorszagra telepitik.
Kllénb6z6 magyarorszagi intézményekben még szamos olyan figyelemre mélto
kutatas van folyamatban, amelyekre csak azért nem figyeltek fel eddig az ipari
alkalmazast felgyorsité kulféldi befekteték, mert a kutaték nem jutottak el a megfelel
férumokra. Magyar kutatdk kilfoldon szervezett konferenciakon torténd részvételének
koézponti tdmogatasa sokszorosan megtérilhet az ilyen konferenciakon megszerzett
informalis kapcsolatok révén.

(3) A vallalati interjuk soran elhangzott az a felvetés, hogy az OMFB altal meghirdetett
célzott K+F-tamogatas kiszobérteke (500 millié Ft, 30 f6) tul magas. Konkrét példa is
akadt, ahol az anyavallalat stratégiai fejlesztési projecteket telepitett volna
Magyarorszagra, am a beruhazas "csupan" 100 millié forintot tett volna ki és 10 yj
kutato felvételével szamolt volna. A német cég Magyarorszagon nem talalt ehhez a
projecthez célzott tamogatasi lehet6séget, Németorszagban azonban igen, igy az
eredeti terveit feladva, ott hozta létre 0j K+F-diviziojat. Az ilyen tipusu kudarcok
elkerllése érdekében, a normativ tAamogatasi rendszer mellett, mérlegelni kellene
az egyedi esetek, a konkrét K+F-befektetési igéretek szelektiv tamogatasat is. A
"tamogatasi alku" sikerességéhez - ahol siker alatt azt értjik, hogy a feltétlendl
szukségesnél ne adjunk tdbb kozponti tamogatast egy-egy projectre, de ne is
kockaztassuk a szamunkra kedvezétlen telephelyddntést - elengedhetetlen, hogy
megismerjuk a verseng6 telephelyek tdmogatasi rendszereit.

9. Osszefoglalé

A tanulmany elején megfogalmazott hipotéziseket a vallalati tapasztalatok tobbé-
kevésbé megerdsitették. Tekintsuk at sorban:

Feltételeztuk, hogy a hazai cégek technolégiai modernizacidja soran, a
gazdasag szerepl6i tamaszkodhatnak a szocialista rendszerben felhalmozott
tudasbazisukra, fejlesztési tapasztalataikra, vagyis a technoldgiai képességek
létrajanak végigjarasa nem igényel olyan hosszadalmas, szigoruan szakaszolhato
tanulasi, fejlédési folyamatot, mint az iparosodd fejl6dé orszagok esetében. Ezt a
feltételezést az empirikus tapasztalatok egyértelmien megerésitették, azzal a
megszoritassal, hogy a helyi leanyvallalatoknak ezeket a képességeiket
kommunikalni, sét bizonyitani is kell tudniuk ahhoz, hogy technoldgiai szempontbdl
egyre igényesebb feladatokat elnyerhessenek. A hazai leanyvallalatok le kellett
kizdjék tulajdonosaik bizalmatlansagat, amely a részben a kiindulé allapot, a
lepusztult technologiai kornyezet, az Uzemszervezési, logisztikai értelmetlenségek
lattan alakult ki bennik. Esélyt kellett szereznilk bizonyitasra, Uj és Uj feladatok
megoldasaval. A felfelé haladas a technolégiai képességek létrajan foként ezért,
a bizonyitasi folyamat fokozatossaga miatt valt a fejlédé orszagokhoz hasonléan
szakaszossa, és kevésbé a képességfelhalmozas sziukségszerii fokozatossaga
miatt. (Ez utdébbi szerepe sem becsulhet6 ala, hiszen a mintaban szerepld cégek kb.
kétharmada szerzett az anya-, vagy a tarsvallalatok fejleszté kdzpontjaiban helyszini
tapasztalatokat, nem is beszélve a termelési eljaras betanulasarél a kulfoldi
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helyszinen, vagy az attelepitést kovetéen, a kilféldi technikusok szakmai
segitségnyujtasarél a belzemelés, termelés-felfuttatas idészakaban, illetve a
technikusok kés6bbi latogatasairdl, valahanyszor egy-egy konkrét muszaki,
technoldgiai probléma megoldasahoz szlikség volt rajuk.)

Feltételeztuk tovabba, hogy nem csupan a stratégiai poziciot mar tobbé-
kevésbé megszerzett, fejlesztéssel is foglalkozé6 hazai leanyvallalatok mennek
keresztll intenziv technoldgia-fejlesztési, tanulasi folyamaton, hanem a pusztan
termelési feladatot ellatd periferikus pozicidban 1évé cégek is. gy kevéssé valészini,
hogy a termelést ide telepitd kulfoldi befekteték azonnal tovabbkoltdztetnék a
tevékenységet, amint a helyi tényez6arak az el6zetes szamitasokat meghalado
meértékben emelkednek, hiszen az atadott technoldgia puszta abszorpciojaval a cégek
egy idé utan nehezen behozhaté kompetitiv elényt szereznek. Ezt a feltételezést csak
részben erdsitették meg a vallalati tapasztalatok. Kimutathaté ugyan, hogy a
tulajdonosok "nem-kapacitasbovité" pétidlagos beruhazasainak mind nagyobb
része helyi cég-specifikus holt toékévé valik (kilonésen az informatikai
beruhazasok), amely egy esetleges tékekivonas esetén nem, vagy csak nehezen
mobilizalhaté, de az is igaz, hogy ez a "holt tékeallomany" csak részleges
védettséget nyujt a cég szamara. A termelés tovabbtelepitése ellen valéban
egyre védettebbé valnak azok a cégek, amelyek mar valamilyen szintre eljutottak a
folyamatos technoldgiai fejlesztés abszorpcidja révén, am a recesszidra, globalis
kapacitasfeleslegre hivatkozé gyarbezaras ellen nem. Ha ilyen intézkedésre
kerllne sor, a magyarorszagi cégek tovabbra is kiszolgaltatott helyzetben lennének. A
fejlett ipari orszagok iparkitelepitésérdl szolé hirek és vészharangot kongatd
megnyilatkozasok ellenére, gyarbezaras esetén nem a vallalati kompetencia
kézpontokat és a kulcspozicidt betdlté leanyvallalatokat fogjak bezarni. Az EU
meghatarozé orszagaiban sokkal nehezebb és korulményesebb egy gazdasagtalanul
mikoédé gyarat bezarni, a foglalkoztatottakat elbocsatani mint egy-egy atalakuld
orszagban, hiszen az EU centrumaban jobban mikodik az érdekképviselet: A
gyarbezarast tervez6 tulajdonosoknak a helyi szakszervezetekkel, érdekképviseleti
szervezetekkel, kulonbozd tarsadalmi szervezetekkel és nem utolsdé sorban a
gyarbezaras ellen fellépd dnkormanyzatokkal kell egyezségre jutniuk. Az alkalmazott
megoldasok gyakran ellent is mondanak a révidtavu profitmaximalizalé érdekeknek.

A kiindulo feltételezések kozott az is szerepelt, hogy a K+F-statisztikakban
alkalmazott mutatoszamok erésen alulbecsulik a Magyarorszagra érkezett, a magyar
vallalatok altal befogadott technoldgiatranszfer mennyiségét. Ezt a feltételezést a
vallalati vizsgalatok egyértelmien megerdsitették. A vallalatvezetdk tobbsegeének
tapasztalata szerint, igaz az az eléfeltevés is, hogy a magyarorszagi leanyvallalatok
komoly eséllyel vesznek részt, valnak K+F-telephellyé a multinacionalis vallalatok
kutatas-fejlesztési tevékenységének nemzetkdzi decentralizacidés folyamataban.
Erdemes lenne ezt a lehetdséget a technoldgiapolitika egyik f6 célkitizései kozott
szerepeltetni és a jelenleginél nagysagrendekkel komolyabb 0sszeget és szervezési
munkat ennek az esélynek a kihasznalasara szanni.

Végul, a kiinduld feltételezések kodzott szerepelt az a hipotézis is, hogy a
kutatas-fejlesztés Magyarorszagra telepitését, a kinalati tényezdk®® mellett, mar
keresleti motivaciokkal is magyarazhatjuk. A gazdasagpolittka szamara

% Ugy mint, helyi képzett tudésok és szakemberek megléte, fejlett helyi tudomanyos kdzosség
és tudomanyos infrastruktura, beszallitok gyors alkalmazkodasi, tanulasi képessége, illetve a

magasan képzett szakemberek munkabérének relativ koltségelénye.
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elgondolkodtatd kell, hogy legyen az a tény, hogy a vallalati tapasztalatok ezt a
feltételezést egyértelimiien megerdsitették, tovabba, hogy minden téren
kulcsfontossagunak tartottdk a helyi piaci potencidl és a megrendelésszerzési
képesség szerepét, (nem csupan a kutatas-fejlesztés Magyarorszagra telepitése fligg
részben ettél, de a helyi technoldgia fejlesztése is). A helyi piaci potencial allapotat és
fejlédését ugyanis gazdasagpolitikai eszkdzokkel, pl. a kdzbeszerzési politikaval
befolyasolni lehet.

A szakirodalmi megallapitasok és a vallalati vélemények Osszevetésébdl
szarmazo legfontosabb tapasztalatok az alabbiakban foglalhatdk 6ssze:
(1) A mennyiségi adatok nem adnak teljes képet az ipari atalakulasnak a hazai K+F-
szférara gyakorolt hatasardl.
Az atalakulast, a feldolgozodipar szerkezetének és teljesitményének valtozasahoz
hasonléan, nem lehet kizarélag pusztulasként leirni. A magyar feldolgozodipari
cégek beilleszkedtek a "vilag-feldolgozodipar" globalizaciés folyamataiba, ami a K+F-
szféran belill is példatlan erésségli szelekcioval jart. Atalakult a feldolgozoipari K+F-
szféra szervezeti felépitése, megvaltozott a finanszirozas szerkezete, a fokuszpontok,
a prioritasok. A feldolgozéipar gyokeres atalakulasahoz hasonléan, mindségi
atalakulas tortént. Igaz, a transzformacios visszaesést kdvetéen (Kornai, 1993), a
feldolgozoiparban sokkal jobban latszanak és féként, sokkal korabban latszottak mar a
min6éségi  atalakulas pozitiv eredményei, mint a K+F-szféraban. Lathato
eredmeényekre, pontosabban az egy-két kivételes, kiemelkedé cég eredményeinél
szélesebb kdrben, nemzetgazdasagi szinten is megnyilvanuld, mérheté fejlédésre, a
K+F-szféraban egy-masfél évtizedes késleltetéssel kertilhet sor.
(2) A mintdba kerult vallalatok kuilféldi technologiatranszferrel végrehajtott
modernizacidjanak konkrét torténetei egyértelmien azt bizonyitjak, hogy a
technoldgiatranszfer nem "egyiranyu utca". A hazai vallalatok képesek (voltak)
arra, hogy atvett technolégiat tovabbfejlesszék, képesek voltak a technoldgia kritikai
tavolsagtartassal torténd adaptacidjara, visszajelzésekre és modositd javaslatokra.
Ahol és amilyen mértékben erre az anyavallalatok lehetbéséget adtak, ott a
magyarorszagi cégek képesek voltak vegigcsinalni azt a tobblépcsés
tudasfelhalmozasi folyamatot, amelynek eredményeképpen a kezdeti szintnél joval
magasabb hozzaadott értéki tevekenységet vallalhattak.
(3) A vallalati esettanulmanyokbdl az is kiderul, hogy a termék-, illetve eljarasfejlesztés
szembeadllitasa, az egyik magasabb-, a masik alacsonyabbrendiségének
bizonygatasa értelmetlen. Nem csupan arrdl van szo, hogy ezek egymast kiegészit
folyamatok, hanem arrdl is, hogy a hazai leanyvallalatok szamara, a viszonylag
csekélyebb raforditasokkal megvalositott eljarasfejlesztés komoly lehetéséget
teremt az anyavallalatuk nemzetkozi szervezetén beliuli pozicidjuk
megerositésére, alkuerejilk novelésére. Az eljarasfejlesztési feladatok bizonyitasi
lehet6séget, a sikerek referenciat jelentenek a stratégiai kisérleti fejlesztési feladatok
elnyeréséért folytatott kizdelemben.
(4) A szakirodalomban folytatddd, maig sem eldontoétt vitaban, nevezetesen, hogy egy-
egy szakagazat technoldgiai fejlédését keresleti, vagy inkabb kinalati tényezékre
vezethetjik-e vissza, (demand pull versus technology push development) az atalakulé
orszagok vallalatai specialis helyet foglalnak el. Az itteni helyi fejlesztéseket
egyertelmien az elébbi tényez6k indokoljak. Ebbdl az kovetkezik, hogy a magyar
gazdasag (és az egyeb atalakulé orszagok gazdasaganak) er6sodése, novekedése,
uj kulfoldi és hazai befekteték szinrelépése (mint keresleti tényezd) szoros
korrelaciot mutat a kutatas-fejlesztési igények és raforditasok alakulasaval.
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Megfelel6 helyi feltételek megléte esetén mod van arra, hogy kialakuljon egy 6nmagat
er6sitd folyamat (virtous circle) és a magyar gazdasag névekedésével parhuzamosan,
intenzivebbé valjon és mindségileg is magasabb szintet képviselien a helyi K+F-
tevékenység.
(5) A vallalati esettanulmanyokbdl kirajzolddé modernizacidés mintak azt mutatjak, hogy
a kulfoldi mikodoétoke-befektetések segitségével modernizalt termelés nem
mozditotta el a hazai privatizalt cégeket a korabbi technolégiai palyajukrél. A
technologiai palyafiggdéség nem szakadt meg. A kiilfoldi tulajdonosok szakositasi
stratégiaja maganak a technolégiai palyanak az alakjat, a "kifutasat" gyakran
kedvezétleniil befolyasolta, hiszen multinacionalis vallalaton bellli munkamegosztas
keretében, a hazai leanyvallalatok a korabbi, a viszonylag alacsony technoldgiai
szintl, az életciklus leszall6 agaban Ilév6 termékekre specializalédtak. Mindez
azonban csak a kezdeti évekre volt jellemzd, hiszen a globalis termék-életciklus
menedzselés jegyében, természetes modon el6szor azoknak a leszalld agban lévé
termékeknek a gyartasat telepitették ki, amelyek versenyképességeét csak az olcso
munkaerd révén lehetett fenntartani. Az életciklus-menedzselésbe ugyanakkor
bekapcsoltak a magyarorszagi leanyvallalatokat is, vagyis a kifuté termékek
kitelepitését kovetben, fokozatosan Uj technologiat, Uj fejlesztéseket képviseld
termékek gyartasaval is megbiztak leanyvallalatukat.
(6) A vallalati interjuk egyik egyértelm( tanulsaga, az onallé értékesitési felelésség
kulcsszerepe a technoldgia fejlodése szempontjabol. Az értékesités onallésaga
és eredményessége befolyasolja a helyi hozzaadott értéket, az onall6 fejlesztési
feladatok elnyerését, tovabba a transzferalt berendezések mindségét is.
Természetesen a konkrét értékesitési irany is hatast gyakorol az adott cég
miszaki fejlédésére, hiszen ha fejlett és igényes piacokra specializalédik, nagyobb
esélye van a technologiai trendeket meglovagolo, jovSorientalt fejlesztésre.?” Ha az
onallo értékesitésszervezés viszonylag fejletlen, "felzark6zé piacokra" iranyul, a
vevdorientalt fejlesztés nagy valdszinliséggel kimerll abban, hogy a fejlett orszagoktol
elsajatitott technoldgiaval, a legmagasabb miiszaki szintet képvisel6 termeékek kicsit
rosszabb, kicsit igénytelenebb valtozatat "fejlesszék ki" az adott piacra.
(7) A mintaba tartoz6 vallalatok kilsé K+F-kapcsolatait felmérd kérdésekre adott
valaszok arnyaltak a kuls6é kapcsolatok marginalis jelentéségét (joggal) felrovd
tanulmanyok megallapitasait.(Mosoniné Fried, 1997; GKI, 1998.b) Meghatarozott
terlleteken, a cégek igénybe vesznek kisérleti, fejlesztési és egyéb kilsé
szolgaltatasokat, s6t a cégek egy részénél meég a kapcsolatrendszer lassu bévulése is
megfigyelhet6. Mindazonaltal, ezek a "K+F-kapcsolatok" nem igazi kutatasi

37 A vaéllalati interjuk tanisaga szerint épp ez az a teriilet, amelyet a leginkabb védenek az
anyavallalatok. Még a részleges értékesitésszervezési feleldsséggel megbizott helyi
kompetenciakdzpontok is csak a belféldi és keleti piacon (illetve néhany olyan fejlédd piacon,
ahol a cég hagyomanyos kapcsolatokkal rendelkezik) szerezhetnek megrendelést, tarthatnak
fenn 6nallé miiszaki és pénziigyi kapcsolatot a vevékkel. Az egyik vallalat képvisel6je
megjegyezte, hogy azaltal, hogy a leanyvallalat atvette a részleges értékesitési felelésséget,
valéban kozelebb keriltek a piachoz, de nem a sajat piacukhoz, ahova tovabbra is az
anyavallalat kozvetitésével, a termelésuk 75-80 %-a iranyul. Piaci illetékességet a keleti
piacon szereztek, ahol az anyavallalat értékesitésszervez6i "nem tudnak kiigazodni". Nyugati
vevOokkel még miszaki kapcsolatba sem kerulhetnek, kizarolag az anyavallalat miszaki
szakembereinek kozvetitésével szerezhetnek tudomast a vevd fejlesztési igényeirél és a
kozvetitbn keresztul tartva a kapcsolatot, valdsithatjgk meg 6nallé fejlesztéssel ezeket az
igényeket.
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egyuttmikodések, nincs sz6 hagyomanyos értelemben vett k6zos K+F-projectekrol,
pusztan eseti, vagy tobbé-kevésbé rendszeres szolgaltatasvasariasrol. A vallalati
interjukbdl az is kiderult, hogy a vallalatok szamara jelenleg nem a sajat K+F-
kapacitas jelenti a sziik keresztmetszetet, hanem a piaci kapcsolatok, a
megrendelésszerzési képesség. Kulsé K+F-kapcsolatokat, a feldolgozoipar vizsgalt
szakagazataban, jellemz6en a kivald piaci kapcsolatokkal, j6 megrendelésszerzési
képességgel rendelkez6 févallalkozok épitenek ki, nem pedig a sajat termékeiket
piacra vivé vallalkozasok.

(8) A multinacionalis vallalatok tulajdonossa valasanak technoldgiai elbnyeit ugy
foglalhatjuk 6ssze, hogy a kulfoldi mikodétoke-bearamlas kovetkeztében felgyorsult a
hazai cégek technoldgiai képességfelhalmozasi folyamata. A kulfoldi befektetok
technolégiatranszferjei eredményeként latvanyos mértékben korszerlisodott a
magyar gazdasag (feldolgozéipar, szolgaltatasok).

A technolégiatranszfer elemei kozul a menedzsment tudas atadasa
eredményeként, az iparvallalatok rendszervaltas elo6tti egyik legsziikebb
keresztmetszete, a rendkivil alacsony Uizemi szintii termelékenység latvanyosan
javult.

Az U] tulajdonosok az esetek tobbségében beruhaztak, vagyis gépekben
berendezésekben megtestesiilt technolégiahoz juttattdk leanyvallalataikat.
Eljarasi tudast adtak at, hozzaférhetévé tették a sajat konstrukcioikat,*® illetve
termékeik egy részét, vagyis atadtak a gyartasi jogot. Esetenként hozzaférhetévé
tették a sajat fejleszt6i bazisukat, hogy a magyarorszagi leanyvallalatok mérnokei a
helyszinen tanuljadk meg a fejlesztési modszereket, hasznaljak a fejlesztéshez
szukséges laboratdriumi berendezéseket és szoftvereket. A szocialista rendszerben
technolégiajukat autarkias fejlesztésre alapozé vallalatok nemzetkozi fejlesztési
halézatokba keriiltek bele, ami piacgazdasagi viszonyok kozott a tulélésuk
egyetlen esélye volt.

Az MRP-tulajdonba keriult Csepeli Transzformatorgyar menedzsmentje a
kilencvenes évek kdzepén, épp a piac kezdeti élénkulése soran dobbent ra arra, hogy
ha sikeres lesz is a cég a tulélésért folytatott kizdelemben, ha eredményre is vezetnek
a kétségbeesett piacfeltarasi, megrendelésszerzési eréfeszitései, vagyis Kkinovi
likviditasi feszultségeit, mlszaki fejlesztés nélkul akkor sem &rizheti meg tartésan a
pozicibit. MUszaki fejlesztés nélkul, versenytarsai rovid idé alatt kiszoritjak sajat, belsd
piacarol és a gyartd cég legfeljebb javitd Uzemként tud tovabb létezni. Mlszaki
fejlesztés pedig csakis tbkeerds stratégiai szOvetségessel, pontosabban egy, a
fejlesztésbe beruhazd, és a nemzetkdzi méretekben folytatott fejlesztéseinek
eredményeit atado, globalis jatékosként miikodé tulajdonos révén képzelhetd el.

A multinacionalis tulajdonos Iétére visszavezetheté masik 1ényeges elény csak
kozvetve szolgalja a technoldgiai haladast. Az anyavallalatok piacot biztositottak
leanyvallalataiknak, igy fenntartottak az adott magyarorszagi cégek mikodési és
fejlédési lehetbségét. Ezenfelll, az esetek tdbbségében, a helyi leanyvallalatok az
anyavallalat nevével (vagyis azaltal, hogy a multinaciondlis hattér biztositotta a
megrendelét arrdl, hogy a helyi cég képes a feladatot elvégezni) palyazhattak olyan

% Egy példa: Az Adtranz tulajdonszerzése kévetkeztében a magyarorszagi cég az Adtranz
dokumentacioit, konstrukciéit felhasznalva is benyujthat tenderpalyazatot, vagyis joval

szélesebbé valt a kinalata. Mindezért kutatas-fejlesztési atalanydijat fizet tulajdonosanak.
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megrendelések elnyerésére, amelyek helyi fejlesztést tettek sziikségessé.

A fentiekre jellemzé példa, a MAV elévarosi kocsijainak feltjitasa kapcsan kiirt
elémindsitési eljaras. A vagonokat a hatvanas hetvenes években a Dunakeszi
Jarmijavité (ma Adtranz MAV Dunakeszi Kft. készitette. A MAV részére mindig is ez a
cég végezte a javitasi, felujitasi munkalatokat. Mégis, az EBRD-finanszirozta felujitas
elémindsitésére csak azért jelentkezhetett a cég, mert Adtranz-tulajdonban van. Az
egyik palyazati feltétel szerint, az elmult 6t évre, évi 13 milliard forintos arbevételt kell
bizonyitani a jelentkezének. llyen volumen( arbevételt ma Magyarorszagon egyetlen
onalld jarmigyarté sem tud felmutatni.

A magyarorszagi cégekben tulajdonrészesedést szerzett multinacionalis
vallalatok, csak az els6 néhany évben mikodtek a tobbi hazai gazdasagi szerepl6tél
tobbé-kevésbé izolaltan. Fokozatosan épitik fel hazai beszallitdi halézatukat.
Megtanultak kommunikalni az igényeiket, auditalni a potencialis beszallitokat, sét
hozza is segitik ket a minéség allandé javitasahoz. Ezaltal a technologiat befogadd
vallalatok maguk is technoldgiatranszfert végeztek, hozzajarultak a technolégia
diffuzidjahoz. Ek6zben ujabb képességeket szereztek meg, a termelési, technoldgiai
haldzatkialakitas képességeét.

A technolégiatranszfer eldnyeit, pozitiv eredményeit Osszefoglalva a
kiilfoldi miikodo6toke-befektetok megjelenése technolégiai szempontbdél az
alabbi (a) statikus és (b) dinamikus elényokkel jart:

(@) A kulfoldi tulajdonba kerllt hazai feldolgozoipari vallalatok jobb termelési
modszerrel (magasabb Uzemi szintli termelékenységgel) jobb gépekkel (ami
pontosabb, kisebb selejtszazaléku, gyorsabban megmunkalhatdé és igy olcsébb
termékeket eredményezett), jobb (korszerlibb, versenyképesebb) termékeket
gyartottak.

(b) A kulfoldi tulajdonosok piaci oldalrél garantaltak a technolégia fejlesztésének
megtériilését, illetve fejlesztési halézatuk révén garanciat jelentettek a
technologia fejlédésének, az adott iparag vilagtendenciainak folyamatos
kovetésére.

(9) Mig a technolégiatranszfer hatasait egyértelmien pozitivan értékelhetjik, ami a
hazai vallalatok K+F-tevékenységét illeti, a kilféldi muikodétoke-befektetések
ambivalens modon valtoztattak meg ennek keretfeltételeit. Nemzetkozi fejlesztési
halézataikon belill, meghatarozott, a leanyvallalatok human tékeallomanyanak
képességeinél, innovativitasanal gyakran alacsonyabb rendii szerepet osztottak
rajuk a vallalaton belili munkamegosztasban. Ahol a fejlesztést egyaltalan
megtartottak, az a legritkdbb esetben volt jovoorientalt, a nemzetkozi technoldgiai
féiranyhoz illeszkedd stratégiai fejlesztés. Vevbalkalmazas, esetleg kifutd termékek
élettartamanak meghosszabbitasat célzd fejlesztés, maximum eljarasfejlesztés
jellemezte a mintaba tartozo vallalatok tobbségét.

A technologiatranszfer egyértelmlien pozitiv eredményei és a kutatas-
fejlesztési tevékenység (illetve szélesebb értelemben, az innovaciés tevékenység)
negativ jelenségeinek kett6ssége két alapvetd okra vezethetd vissza. Az egyik a
munkaerd olcsé magyarorszagi ara, és a magyarorszagi piac nem kielégit6 fejlédése.
Mindez a munkaintenziv, alacsony hozzaadott értéki termelés, illetve az
életciklusanak végén jaré termékek termelésének és fejlesztésének ide telepitését
tette racionalissa. A masik okot épp azokban a technolégiai és egyéb
hianyossagokban, szik keresztmetszetekben kell keresnink, amelyeket a
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technolodgiatranszfer sikeresen feloldott. Termelési, Uzemszervezési,
minéségbiztositasi stb. téren, olyan mértékl technoldgiatranszferre, az ujonnan
megszerzett leanyvallalatok olyan mértéki technoldgiai felzarkdztatasara volt szikség,
hogy a tulajdonosok gyakran nem is tételezték fel, hogy a K+F tertiletén hasznalhato,
versenyképes szaktudasra lelnek. A technoldgiai felzarkdztatas megkezdddott, a
cégek tdbbsége meglepben gyorsan jarta végig a "technoldgiai létra" (a technoldgiai
képességek elsajatitasanak) alsobb fokozatait. A legtobbjik esetében azonban
csakhamar kiderult, a technolégiai fejlédés hatara nem "a csillagos ég", a felzarkdzas
fazisa és az elbretdrés fazisa kozotti szakadékot, egy periferidlis piacon mikodé
leanyvallalatnak a multinacionalis tulajdonos nemzetkodzi szervezetén belll, nagyon
nehéz atlépni.
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Fuggelék

Kutatasi esettanulmany-terv

Altalanos kérdések

* Cégadatok (alapitas, tulajdonosi szerkezet, mérlegadatok 92-97)

* A végtermék elballitasanak melyik szakaszat végzi a cég (régi tevékenyseéggel
0sszehasonlitva...)? Mi jellemzi ezt a szakaszt, illetve a terméket (muiszaki,
technologiai es ertékesitési vonatkozasok, tudasigényesség,

beruhazasigényesség, kritikus méret, sztenderdizaltsag, beszallitdéi és
vevokapcsolatok) Van-e kulonbség a felsorolt konkrét jellemvonasok és a
versenytarsak jellemzdi kozott?

I. A technolégiatranszfer konkrét mechanizmusai

* Uj termék: Mitd| jobb a réginél? Eletgdrbéjének mely szakaszan tart?
Lehetett-e valasztani, hogy melyik termék gyartasat hozzak ide? Hoztak-e még
Ujabbakat azéta?

* Uj berendezések beszerzése: Hogyan =zajlott a gépek kivalasztasa,
ideszallitasa, logisztikai elhelyezése, belizemelése?
Mennyivel fejlettebb az Uj berendezés a réginél, mennyivel marad el a
"vildagcsucstol", hol tart a berendezés az életgorbéjén?

* Uj technolégia: Hogyan szerezték meg a technoldgiat? (transzfer, licenc, dij?,
berendezésvasarlas, 6nallo fejlesztés),

Mitél jobb az uj technolégia a réginél (kdrnyezetvédelem, termékminéség energia-,
anyagfelhasznalas, hatékonysag, munkafeltételek)

Mi minden valtozott meg a cégnél az uj technolégia kovetkeztében? (informatika,
szervezeti felépités, készletgazdalkodas, logisztika, a munkaeré képességei - hogyan
szerezték meg a foglalkoztatottak a szikséges képességeket, stb.)

Mennyi ideig tartott a technoldgia elsajatitdsa, szakaszolhaté-e a tanulasi folyamat?
Hogyan finansziroztak a folyamatot?

Il. A technolégia befogadasa, tovabbfejlesztése, tovabbfejlédése

Melyek voltak a cég adottsagai, amelyek megkonnyitették és melyek voltak azok a
hianyossagok, amelyek nehezitették a technoldgia befogadasat?

Szlkség volt-e arra, hogy a régi technoldgiai tudas egyes elemeit "elfelejtsék”, régi
meggyokeresedett szokasoktdl szabaduljanak (unlearning)?

Atvették-e a technoldgia "teljes csomagjat", vagy csak részleges elemeit? Mennyire
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van a cégnek ralatdsa az anyavallalat altal kibocsatott termék teljes termelési
folyamatara? Védekezik-e az anyavallalat a "tulzott" ralatas, az egyéb forrasbol
tortén6é miszaki informacidszerzés ellen?

Valtozott-e az uj tulajdonos megjelenése 6ta az anyavallalat technoldgiaja, az atadott
technologia? Melyek azok a f6 iranyok, amerre a versenytarsak fejlesztik a
technoldgiat? (Koltségcsokkentés, nagyobb teljesitmény, élettartam,
kornyezetvédelem stb.) Miként koveti a cég az iparag muiszaki fejlédésének f6
irdnyait? Hogyan szerzi az informaciot?

Volt-e korabban K+F a cégnél? Volt-e, van-e a mlszaki fejlesztésnek olyan kritikus
pontja, amelynek donté mértékben tulajdonithatd a lemaradas/siker?

Hogyan valtozott a vallalati K+F az uj tulajdonos tékebefektetését kdvetben? Miként
belll? Prébaltak-e modositani az atadott technolégia egyes elemeit? Voltak-e egyéb
technoldgiai vonatkozasu 6nallé kezdeményezései a cégnek?

Mekkora a cég mérete és piaca az anyavallalat egyéb, hasonld profilu
leanyvallalataihoz viszonyitva? Szamit-e a piacnagysag a technolégiatranszfer, illetve
a K+F-telephelyvalasztas szempontjabol?

Miként integralja az anyavallalat a K+F laboratériumot a multinacionalis szervezetébe?
(kapcsolattartas intenzitasa, kapcsolat a tobbi K+F részlegekkel, koltség-, vagy
profitkbzpontként szerepel a labor a multi szervezetében)

lll. A technolégia tovagyiiriizése

Hogyan valtozott a beszallitok kdre kezdetben és késébb? Miként érik el, hogy a
beszallitok a kivant mindséget szallitsak - kialakitottak-e valamilyen technoldgiai
egyuttmikodést a beszallitokkal?

Milyen egyéb szervezetekkel, intézményekkel allnak technoldgiai- és K+F-
kapcsolatban?

Amennyiben 6nall6 K+F folyik a cégnél, miként hasznositja annak eredményeit az
anyavallalat?

IV. Fejlodési perspektivak, intézményi, gazdasagpolitikai hianyossagok,
javaslatok
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Il. Fuggelék

A vallalati minta

Név

1. Adtranz MAV Dunakeszi Vagongyarté és Javito Kift.

2. AEG Union Kift.
ALSTOM Hungaria Kit.

3. Bericap Magyarorszag Kift.

4. Csepeli Transzformatorgyar Kift.
5. Hirschmann Hungaria Kift.

6. Huss Gépgyar Kift.

7. Knorr Bremse Kft.

Helység

Dunakeszi

Kunszentmiklos

Székesfehérvar
Budapest
Békéscsaba
Budapest

Kecskemét

8. KORRGEP Savaria Gép- és Berendezésgyarté Kft.Szombathely

9. Laing Kift.

10. Mannesmann Rexroth Mecman Kift.
11. Prec-Cast Kift.

12. Taurus Emergé Gumiipari Kift.

13. Thyssen Production Systems Kift.
14. UKM Rekard

15. ZF Hungaria Kift.
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Cegléd
Budapest, Eger
Salgétarjan
Szeged
Kecskemét
Gyér

Eger



