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Azsiai kozvetlent6ke-befektetések

Magyarorszagon!

Osszefoglalé:

Az ut6bbi években gyorsan néttek az azsiai tékebefektetések mind a vilaggazdasagban,
mind Eurépaban és azon belil Kelet-Kozép-Eurdpaban is. Az azsiai kozvetlent6ke-
befektetések regionalis 6sszehasonlitisban Magyarorszagon a legjelentésebbek: a
Kinabdl, Indiabdl, Japanbol és Koreabdl érkezd multinacionalis vallalatok a magyar FDI
allomany mintegy 10 szazalékat teszik ki. Ugyanakkor az azsiai befektet6k jelentds része
nem kozvetleniil a kiildé orszagbo6l, hanem valamilyen kozvetité orszagon keresztiil
jelenik meg Magyarorszagon. Jelen tanulmany célja kettds: vallalati interjuk révén
egyrészt a kozvetitd orszagok igénybevételének okait és jellemzdit vizsgaljuk, masrészt
bemutatjuk, hogy a hazai és a fogadd orszag intézményei, az iizleti és menedzsment
kultira hogyan befolyasoljak a kérdéses azsiai vallalatok miikodését, els6sorban az
emberi er6forras menedzsment teriiletén. Az elsd kutatasi célt tekintve azt talaltuk, hogy
mig egyes feltorekvd orszagok esetében a befektetés valddi anyaorszaganak elrejtése, az
addelkertilés, ad6optimalizalas vagy a szabalyozasi teher csokkentése all a kozvetett
megjelenés hatterében, addig ujabban jellemzd a kiilféldi anyavallalat akvizicidja
nyoman ,megorokolt” magyarorszagi leanyvallalat is. Ami a munkaiigyi és a
munkavallaldi kapcsolatok és a képzések teriiletét illeti, kutatdsunk a fogad6 orszag
hatasainak egyértelm(i dominanciajat mutatja, bizonyos teriileteken ugyanakkor a kiildé
gazdasag gyakorlatai is megjelennek.

JEL: 015, F23,]53, M54, M14

Targyszavak: kozvetlentke-befektetés, dazsiai vallalatok, kapitalizmusvaltozatok,
humaneré6forras-menedzsment, kozvetitd orszagok

1 A szerz6k kdszonettel tartoznak a Pallas Athéné Innovacids és Geopolitikai Alapitvany, valamint a Bolyai
Janos Kutatdsi Osztondij és az Emberi Eréforrasok Minisztériuma UNKP-19-4-BCE-12 szamu Uj Nemzeti
Kivalosag Programja a kutatashoz nyujtott tamogatasért.

A miihelytanulmany az Intersections, a Kiilgazdasdg és a Statisztikai Szemle c. folydiratokban megjelent
cikkek atdolgozott és bovitett verzidja.
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Bevezetés

Az Azsiabol szarmazé FDI (foreign direct investment - kiilfoldi kozvetlent6ke-
befektetés) egyre meghatarozobb a vilaggazdasagban, az azsiai orszagok beruhazasai
szamottevOen ndttek az elmult idgszakban az Eur6pai Unidban is (Goreczky 2018). Ami
Kelet-Kozép Europat illeti, eltérd litemezéssel, de valamennyi orszag megnyitotta piacat
a kozvetlen befektetések el6tt.? A kilencvenes években még egyértelmiien a nyugat-
eurdpai és mas fejlett orszagok multinacionalis cégei dominaltak a befektet6k kozott
(elsésorban az Egyesiilt Allamok és Japan), késébb mas nem fejlett orszagok
multinacionalis cégei, koztiik az azsiai vallalatok is kezdték felfedezni ezt a régiot
kozvetlen kiilfoldi befektetéseik szamara. A megjelend azsiai befektetokre példaként
emlithetjlik a japan Matsushita, Suzuki, Mitsubishi, Toyota, Sanoh, Alpine, Sumitomo és a
Panasonic befektetéseit, a koreai Asahi Glass, Samsung, Hankook és a Hyundai
befektetéseit, vagy a kinai Huawei, ZTE, Lenovo és a Wanhua befektetéseit. Tovabbi
példa az SMR, Apollo Tyres és a Tata Indiabol, a Patec Szingapurbol, a Foxconn (Hon

Hai) Tajvanbol.

Magyarorszag azsiai ,t6kevonzasa” régids 0sszevetésben is szamottevd, az azsiai
multinacionalis vallalatok leanyvallalatai a magyar gazdasagban meghatarozo szerepet
toltenek be (Varga 2018). Tobb teriileten tevékenykednek: kiemelten fontos az autoipar,
az elektronika, a villamos berendezések, valamint a vegyi anyagok és termékek gyartasa,
a gépgyartas (KSH 2018), vagyis olyan agazatok, amelyek szerepe meghatarozé a
magyar gazdasagban. Példaul a japan Suzuki és Denso, a kinai Huawei és a Wanhua-
csoport, a koreai Samsung és Hankook vagy az indiai Apollo Tyres és SMR jelent6s
leanyvallalatokkal rendelkeznek Magyarorszagon, amelyek szamottevéen hozzajarulnak

a magyar gazdasag vagy a szlikebb régié gazdasagi teljesitményéhez.

Az azsiai cégek altalanos és tizleti kulturaja, valamint miikodési modja jelentésen
kilonbozik az eurdpai és a kelet-kozép-eurodpai vallalatokétol. Ezek a kiilonbségek
problémakat okozhatnak a leanyvallalat mindennapi miikédésében (Adler-Graham,
2009), ha a beruhazas kezdeti szakaszaban nem veszik figyelembe 6ket. Ezen kiviil
befolyasolhatjak a vallalat teljesitményét is, azaltal, hogy bizonyos tipusi modus

operandi-t timogatnak egy masikkal szemben (Ambos-Schlegelmilch, 2008). Igy a

2 Kaliszuk (2016) példaul bemutatja a dél-koreai és a kinai kozvetlen befektetések id6zitését és utjat
Lengyelorszagban.
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tényleges miikodési mdd a helyi lizleti kornyezethez valé alkalmazkodas és a székhely
szerinti orszag bizonyos gyakorlatai megtartasanak egyfajta keveréke lehet. A
tanulmany egyik célja, hogy megvizsgalja, vajon a kiild6 vagy a fogadd orszag
intézményei, lizleti és menedzsmentkultiraja befolyasoljak-e jobban a széban forgd
vallalatok magyarorszagi leanyainak miikodését, els6sorban a dolgoz6i-munkavallaléi
kapcsolatok és az emberi er6forrasok menedzselése tertiiletén. Azért ezeket a teriileteket
valasztottuk ki, mert az elemzés alapjaul szolgalé elmélet, a kapitalizmusvaltozatok
(Varieties of Capitalism - VoC) részben ezekre a teriiletekre dsszpontosit, és a vallalati

informaciokhoz val6 hozzajutas is megoldhato.

Az 1j FDI statisztikdk (OECD 2015) ravilagitanak, hogy az Azsiabél szarmazé
t6kebefektetések allomanya sokkal magasabb Magyarorszagon, mint azt az eddig
elérhetd adatok alapjan gondoltuk, mivel az azsiai cégek - eurdpai versenytarsaiktol
eltéréen - hajlamosabbak arra, hogy valamilyen ,kozvetitd” orszagon keresztiil
valdsitsak meg magyarorszagi befektetéseiket. Ebben természetesen szerepet jatszik a
jelentds foldrajzi tavolsag is, de mas motivaciok is fontosak lehetnek. Vallalati interjuink
és makroadatok elemzése segitségével a kutatds masik célkitlizése, hogy felderitse a

kozvetit6 orszag hasznalatanak a legfontosabb motivacioit és okait.

Osszességében az alabbi teriileten szeretnénk hozzajarulni a szakirodalomhoz.
Egyrészt bemutatjuk, hogy mekkora szerepet téltenek be jelenleg a magyar gazdasagban
az azsiai iranyitas alatt all6 leanyvallalatok Osszevetve a tObbi visegradi orszag
statisztikaival. Ismertetjiik az azsiai FDI-t kozvetlen és végs6 befektet6k szerinti
bontasban, és megmutatjuk, mely befektetd orszagokra jellemzé leginkabb a kozvetitd
orszagok hasznalatanak a gyakorlata.

Ismertetjiik az elemzés alapjaul szolgal6 kapitalizmusvaltozatok (VoC) elméletet
és megerdsitjik alkalmazhatésagat az emberieréforras-menedzsment kiillonb6z6
teriileteinek elemzésekor a kiilfoldi tulajdonban 1év6 multinacionalis vallalatok helyi
leanyvallalataiban. Hozzajarulunk a VoC-irodalomhoz is: elemzésiink alatamasztja a
VoC-irodalom eredmeényeit azzal kapcsolatban, létezik-e a ,kapitalizmusnak” egységes
azsiai valtozata. Eredményeink a japan, kinai, koreai és indiai magyarorszagi
leanyvallalatokrél gy(jtott informaciok alapjan az azsiai gazdasagi modellek

sokféleségét illusztraljak. Megmutatjuk tovabba, hogy az azsiai befekteték



Sass Magdolna, Gubik Andrea, SzunomdrAgnes, Shobha Kiran, Ozsvald E'va/
Azsiai kozvetlentbke-befektetések Magyarorszdgon

magyarorszagi leanyvallalatainak a miikodésében mely teriileteken dominalnak a

fogadd orszag jellemzdi és mely teriileteken érvényesiilnek a kiild6 orszag sajatossagai.

Felderitjiik a kozvetitd orszag hasznalatanak lehetséges motivacioit.
Megvizsgaljuk, hogy lehet-e mas, a vallalati stratégiatol fliggetlen, specialis oka annak, ha
nem kozvetlenil a multinaciondlis cég anyaorszagabol érkezik a befektetés. A
szakirodalomban megtalalhat6 motivaciok - egyes feltorekvé orszagok esetében a
befektetés valddi anyaorszaganak elrejtése; adoelkeriilés, adéoptimalizalas vagy a
szabalyozasi teher csokkentése - mellett hangsulyozzuk az anyavallalat akvizicidja
nyoman ,megorokolt” leanyvallalatok miatti kozvetett jelleget. Ez utobbi tényezot

id6ben egyre fontosabbnak mutatjak a vallalati interjukbol nyert informaciok.

Munkank soran vallalati esettanulmanyokra tdamaszkodunk, amelyek keretében
10 vallalat menedzsereivel és munkasaival készitettiink interjukat. Az interjuk

eredményeit statisztikakkal, vallalati és egyéb adatokkal egészitettiik ki.
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AZ AZSIAI KOZVETLENTOKE-BEFEKTETESEK JELENTOSEGE —
MIT MUTATNAK A MAKROADATOK?

Az FDI legfontosabb adatforrasa a fizetési mérlegben talalhaté. Az IMF
(International Monetary Fund - Nemzetkozi Valutaalap) és az OECD (Organisation for
Economic Co-operation and Development - Gazdasagi Egyilittm{ikodési és Fejlesztési
Szervezet) altal meghatarozott FDI-definici6 és statisztikai szambavételi mddszerek
alapjan késziilnek az egyes nemzeti bankoknal (ritkdbban minisztériumoknal vagy
statisztikai hivataloknal) a kifelé és befelé iranyuld, foly6 (flow) és allomanyi (stock),
negyedéves és éves FDI-adatok. Természetesen ezek az adatok nem teljesen felelnek
meg az FDI elméleti meghatarozasainak (lasd példaul Lipsey 2007, Beugelsdijk et al.
2010, Antaloczy-Sass 2014), de az elérhet6 szambavételi mddszerek, pénziigyi forrasok
altal meghatarozott feltételek kozott igyekeznek osszedllitani az adatgytijtésért felel6s
szervezetek az IMF és az OECD altal megadott el6irasoknak megfeleld, nemzetkozileg is
osszehasonlithatd adatokat. Az FDI-adat a fizetési mérleg része, ennek megfelel6en
meghatarozé a rezidens-nemrezidens megkiilonboztetés: vagyis mind a bearamlo, mind
a kifelé iranyul6 FDI-nél az szamit, hogy rezidens és nem rezidens kozotti tranzakciérol
van-e sz0. Az FDI-adatokat érintd fontos Ujdonsagokkal szolgal az qj
fizetésimérlegkézikonyv (IMF 2009). Ennek részeként az OECD (2015) a végs6 befektetd
orszagok szerinti bontast is kéri a tagorszagoktol, amelyet azok onkéntes alapon
jelentenek. A nemzeti bankok 2014 el6tt a fizetésimérleg-statisztikakban a kozvetlen és
nem a végsd befektetd alapjan tartottak nyilvan a befektetd vallalat nemzetiségét (a

megeldzo fizetésimérleg-kézikonyv (a BPM5) elbirasai alapjan).

Kozvetit6 orszagok kozbeiktatasa

Torténetileg a multinaciondlis vallalatok térnyerésének folyamataban sokaig a
kozvetlen és a végsO befektetd anyaorszaga tulnyomorészt ugyanaz volt. Az 1990-es
évektdl kezdve azonban egyre tobb esetben jelentek meg kozvetité orszag révén
harmadik orszadgokban a multinacionalis vallalatok. Ennek oka tobbféle lehet: a
kozvetité orszag jobban ismerte a végsé befektetési célpontot, ott kapcsolatokkal,
piacismerettel rendelkezett; maskor a befektetd vallalat el akarta rejteni eredeti
szarmazasat (Kalotay 2012). Kiilénosen jellemzd a kozvetitd orszagok ,hasznalata” a

feltorekvé multinacionalis vallalatok esetében (Andreff 2016). Legtobbszor ebben

7
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adézasi okok jatszanak szerepet: érdemes valamelyik, kedvezd szabalyozasu orszagbeli
leanyvallalatot beiktatni a befektetési lancba. (Lasd példaul az un. Dutch sandwichrol
(Hollandia kozbeiktatasa) és az tin. Double Irishrél (Irorszag kézbeiktatasa) Antaléczy
és Sass 2014 tanulmanyat.) Ennek megfeleléen a kozvetlen befekteték szerinti
orszagbontas sokszor jelentdsen eltér a végso befektetdk szerinti orszagbontastol egy-
egy fogadd orszag esetében. Magyarorszagon is ez a helyzet: az MNB adatai szerint
(MNB 2016, Montvai 2016) jelentdsen eltér a befektet6 orszagok sorrendje a kdzvetlen
és a végso befektetdk szerint (Varga 2018). JelentOs ez az eltérés az azsiai befektet6knél
is. (Lasd az 1. tablazatot.) Az 1. tablazat alapjan talalunk a ,nagybefektetd” azsiai
orszagok esetében kozvetleniil az anyaorszagbodl érkezd befektetéseket (példaul
Samsung, Hanon, Tata, Suzuki, Toyo Seat, Sanoh, Patec). Ugyanakkor szembeo6tld,
mennyire gyakran iktatnak be az azsiai befekteték a ,befektetési lancba” kedvezd
adézasu vagy szabalyozasu fejlett orszagot (Hollandia: 7 + 1 ,el6z6 lancszem” eset,
Ciprus: 1 + 1 ,el6z6 lancszem” eset, Luxemburg: 1 ,el6z6 lancszem” eset), sot, egyes
esetekben addparadicsomokat (Kajman-szigetek, Mauritius: 1-1 eset). Ennek
megfeleléen Osszességében jelentds az eltérés a befektetések kozvetlen és végsd
tulajdonosa, valamint azok anyaorszdga kozott is. Vagyis feltételezhetjiik, hogy a
kozvetlen szarmazasi orszag szerinti adatokhoz képest joval jelentdsebb az azsiai

multinacionalis vallalatok magyarorszagi jelenléte.

1. tablazat: Néhany magyarorszagi azsiai befektetd a kozvetlen és a végso tulajdonos
nemzetisége szerint

Alla(,gyar?rszdgi Anyavillalat Azsggf’:’l‘;‘;ggilat A kb'zve,tlen bgfgkteto”rvdllalat

edanyvdllalat , szarmazdsi orszdga
orszdga

Samsung Electronics | Samsung Dél-Korea Dél-Korea (100%)

Magyar Zrt. Electronics Co. Ltd,

HANKOOK TIRE | Hankook Tyre Dél-Korea Hollandia (100%)

Magyarorszag

Gyarto és

Kereskedelmi Kft.

Hanon Systems | Hanon Systems Dél-Korea Dél-Korea (100%)

Hungary Kft.

KDB Bank | KDB Bank Dél-Korea Dél-Korea (100%)

Magyarorszag Zrt.

SMR Samvardhana India Ciprus (100%), ennek

AUTOMOTIVE Motherson tulajdonosa: Hollandia

MIRROR Automotive (100%)
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TECHNOLOGY Systems
HOLDING
HUNGARY
Apollo Tyres Apollo Tyres India Hollandia (100%)
Sona BLW Hungary | Sona India Hollandia (100%)
Alkaloida Chemical | SUN India Mauritius (100%)
Company Zrt. Pharmaceutical
Industries Ltd.
Tata  Consultancy | Tata  Consultancy India India (100%)
Services Hungary Services Limited
Magyar Suzuki Zrt. | Suzuki Motor Japan Japan (100%)
Corporation
TOYO SEAT | Toyo Seat Japan Japan (100%)
Europe Company Ltd.
Autodalkatrész
Gyarto és
Kereskedelmi Kft.
Denso Gyartd | Nippon Denso Co. Japan Hollandia (100%)
Magyarorszag Kft.
Ibiden Hungary | Ibiden Co. Ltd. Japéan Hollandia (99%), Japan (1%)
Gyértd Kft.
Sanoh Magyar Ipari | Sanoh International Japan Japan (100%)
Gyértd Kft. Co. Ltd.
Huawei Huawei Kina Hollandia (100%)
Technologies Technologies
Hungary Investment Co.
Limited and
Skycom Tech. Co.
Limited
Yanfeng Shanghai Kina Nagy-Britannia (100%)
Automotive
Industry Corp.
ZTE Hungary ZTE (Zhongxing) Kina Hollandia (100%)
Borsodchem Wanhua Kina Magyarorszag (100%), ennek
tulajdonosa: Luxemburg
(96%), Ciprus (4%),
BYD Electric Bus | BYD (H.K.) Co., Kina Hongkong (100%)
and Truck Hungary | LIMITED
Patec Precision Kft. | Patec Pte Ltd. Szingapur Szingapur (100%)
PCE Paragon | Hon Hai Precision Tajvan Kajmén-szigetek (100%)
Solutions Kft. Industry Company
Ltd. (Foxconn
Technology Group)

Forrds: sajat dsszeallitas a vallalati mérlegbeszamolok kiegészité mellékletei alapjan

Az MNB adatai segitenek ennek vizsgalataban: az uj, végsd befektetd szerinti
statisztikak mar végs6é azsiai tulajdonosaikhoz rendelik azokat a befektetéseket is,

amelyek kozvetleniil valamelyik masik orszagbél érkeznek. Igy az tij adatsorok alapjan
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pontosabb képiink lehet a Magyarorszagon befektetett azsiai t6ke nagysagardl. (Lasd az

1. 4brat.)

1. dbra: Az FDI allomanya Magyarorszagon a kozvetlen és a végso befektet6
orszaga szerint, 2016 (millié eurd)
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Megjegyzés. A Magyarorszagon 100 millié eurdnal tobbet befektetd orszagok.

Forrds: Sajat o0sszeallitds az MNB BPM6 modszertan szerinti kozvetlentGke-befektetés adatai alapjan;
https://www.mnb.hu/statisztika/statisztikai-adatok-informaciok/adatok-idosorok/viii-fizetesi-
merleg-kozvetlentokebefektetesek-kulfolddel-szembeni-allomanyok/kozvetlentoke-
befektetesek/bpm6-modszertan-szerintiadatok

Azsiai befektetések Magyarorszagon

A végso és a kozvetlen befektetd orszaga szerinti adatok jelentésen eltérnek egy-
egy orszagot tekintve egymastol a Magyarorszagon megvalOdsitott
kozvetlent6kebefektetések esetében is. Az azsiai befektet6k koziil a végsd tulajdonos
szerinti sorrendben Japan a hetedik, India a kilencedik, Kina a tizedik, Dél-Korea a
tizenkettedik, Tajvan a huszonhatodik, Hongkong pedig a harmincegyedik legfontosabb
szarmazasi orszag. Szembetilinden nagy a kiillonbség a ,top befektet6k”, Japan, India és
Kina esetében a kozvetlen és a végsd befektetd szerinti sorrendben. Hongkong,
Szingapur (és minimalis mértékben Dél-Korea és a Fiilop-szigetek) kivételével
mindegyik esetben magasabb a végs6, mint a kozvetlen befektetd szerinti befektetett
t6ke nagysaga. (Hongkongot tekintve valoszinisitjiilk, hogy néhany kinai vallalat

Hongkongon keresztiil valdsitotta meg magyarorszagi befektetését.)
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A 2. dbra szerint minimalisan jelen van még Magyarorszagon a malaj és a
szingapuri téke és kozvetitd orszagként a Fiilop-szigetek és Indonézia is. Az abran
szerepld 10 orszag Osszbefektetése a kozvetlen befektetd szerinti adatok alapjan 3,5
milliard eurd - ezt a nagysagrendet ismertiik eddig. A végs6 befektetd szerinti 6sszérték
azonban ennél jéval magasabb: 8,1 millidrd euré. Igy a teljes befektetésallomanybél valé
azsiai részesedés a kozvetlen befektet6k orszaga szerinti adatok alapjan kapott 4,7
szazaléktol jelentdsen eltér: a végs6 befektetdé orszaga alapjan meghaladja a 10
szazalékot (10,7%) - elsGsorban a négy vezet6 orszag, Japan, India, Kina és Dél-Korea
multinacionalis vallalatainak koszonhetéen. Osszességében tehat Magyarorszag
fontosabb célpontja az azsiai t6kének, mint a kdzvetlen befektetd orszaga szerint eddig
elérhetd adatok alapjan hittiik. Ugyanakkor az azsiai befektetések eltorpililnek a
legnagyobb befektetd orszagok: Németorszag, az Egyesiilt Allamok és mas eurépai

orszagok adatai mellett.
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2. abra: Azsiai tokebefektetések allomanya Magyarorszagon a kézvetlen és a

végso befektetd orszaga szerint, 2016 (milli6é euro)
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Forrds: Sajat osszeallitds az MNB BPM6 modszertan szerinti kozvetlent6ke-befektetés adatai alapjan.

https://www.mnb.hu/statisztika/statisztikai-adatok-informaciok/adatok-idosorok/viii-fizetesi-merleg-

kozvetlentokebefektetesek-kulfolddel-szembeni-allomanyok/kozvetlentoke-befektetesek/bpm6-

modszertan-szerintiadatok

A 3. abra a négy elemzett orszagbol (és Hongkongbdl, tekintettel arra, hogy a
hongkongi befektetések jelentds része valojaban kinai) Magyarorszagra érkez6 kiilfoldi
kozvetlent6ke-befektetésekrdl ad képet, az allomany adatok értéke mellett azok
szazalékos aranyat is lathatjuk a teljes allomany szazalékaban kifejezve. A végsé
befektet6k szerinti adatok alapjan az elemzett orszagok részesedése a teljes FDI-
allomanybol - Dél-Korea és Hongkong kivételével - 1ényegesen magasabb. Az adatoknak
a kozvetlen és a végso befektetOk szerinti 6sszehasonlitasa azt mutatja, hogy mig a dél-
koreai befektet6k altalaban koézvetleniil a sajat orszagukbdl valésitjdk meg a
befektetéseket, addig a masik harom orszag vallalatai inkabb harmadik orszagokat
hasznalnak kozvetitoként Magyarorszagon torténd befektetéseikhez. Kiilondsen nagy a
kilonbség a kozvetlen és a végsd befekteték kozott Kina esetében. E nagy kiillonbség
jelentds részben a Borsodchemben részesedést szerz6 Wanhua Group befektetésébol -
amely az eddigi legnagyobb magyarorszagi kinai befektetési projekt — adodik, mivel azt a

vallalat Luxemburgon és Cipruson, majd egy magyarorszagi leanyvallalaton keresztiil
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valdsitotta meg, valédi tulajdonoslancot hozva létre a leanyvallalat és a kinai végsé

befektet6 vallalat kozott.

3. abra: A vizsgalt négy azsiai orszagbol (és Hongkongbdl) szarmazo

kozvetlentoke-befektetések allomanya Magyarorszagon 2016-ban

(bal tengely: millié euro, jobb tengely: a teljes allomany szazalékaban)
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Forrds: Magyar Nemzeti Bank

Az eltérés az indiai, s6t a japan befektet6k esetében is jelentds. A vizsgalt négy
orszag egylttesen a magyar kozvetlentdke-allomany tobb mint 10 szazalékat tudhatja
magaénak, amely igen jelentds arany, figyelembe véve a jelent6s foldrajzi tavolsagot,
tovabba a gazdasagi fejlettségbeli kiilonbséget a vizsgalt kiild6 és a fogadd orszag kozott
(kiilonosen India és Kina esetében, ahol a fogadd orszaghoz viszonyitva lényegesen
alacsonyabb az egy fore jutéo GDP). Ugyanakkor talan épp a nagy féldrajzi tavolsag, vagy
az adooptimalizaci6 magyarazza e befektetések kozvetett természetét (azaz kozvetitd
orszagok és vallalatok igénybevételét a végsd befekteté és a fogadd orszag kozott). A

BRIC-orszagok esetében tovabbi magyarazé tényez6 lehet a befektetés valddi
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eredetének eltitkolasara iranyuldé szandék is (Aykut et al, 2017; Kalotay, 2012),
tekintettel arra, hogy a fejlett eurdpai orszagokban e beruhazasokat sokszor

ellenségesen vagy legalabbis fenntartasokkal fogadjak.

Osszességében megallapithatjuk, hogy az adatproblémak a makroszintii elemzést
nagymértékben akadalyozzak, kiilondsen a kinai kozvetlent6kebefektetések esetében.
Ennek ellenére kijelenthetjiik, hogy Magyarorszag az azsiai tOkebefektetések fontos
fogaddorszaga. A négy vizsgalt orszag egylittes részesedése meghaladja a kiilfoldi
tékeadllomany 10 szazalékat, azaz az amerikai, a német és mas nyugat-eurdpai
befektet6k mogott 6k is fontos FDI-forrasorszagok Magyarorszag szamara. Tovabba, az
itt ismertetett adatprobléma részben azt is magyarazza, hogy kutatasunk soran miért

tdmaszkodunk egy masik adatforrasra: a vallalati interjukra.

Azsiai befektetések a visegradi orszagokban

Erdekes lehet megnézni, hogy ez a kilonbség mas orszagok esetében is
szamottevl-e, és mennyire jelent6s az azsiai tOkebefektetések nagysaga a régids

versenytars-orszagokban. (Lasd a 2. tablazatot.)

Sajnos Szlovakia csak a kozvetlen befektet6k orszagonkénti bontasa szerint
nyUjtja be az adatokat, igy bizonyos elemzésekbdl kimaradtak. GreSS (2019) szerint
azonban Kina, Tajvan, Dél-Korea és Japan fontos azsiai befektet6k Szlovakiaban.
Masrészrdl, az Eurostat FATS adatai szerint az azsiai tulajdonban 1év§ vallalatok szama
nagyon kicsi Szlovakidban a masik 3 visegradi orszaggal oOsszevetve (a kinai és a
Hongkong tulajdonaban 1év§ vallalatok esetében lasd a Sass (2019), a teljes FDI-ben

képviselt csekély szerepiikkel 6sszefiiggésben pedig Pleschova (2017).

Mivel az azsiai FDI sokkal jelentsebb a végsé tulajdonosokat tekintve mind a
harom visegradi orszagban, amelyekre vonatkozdan rendelkezésre allnak adatok -
ennek alapjan feltételezhetjiik, hogy Szlovakiaban is hasonl6 a helyzet. Az adatok szerint
a vezetd azsiai befektetok kiilonboznek egymastél a harom orszagban: mig Japan a
legnagyobb befektetd, Korea a masodik a Cseh Koztarsasagban és Lengyelorszagban, a
harmadik Magyarorszagon, és vélhetéen a vezetd befektet6 Szlovakiaban.
Magyarorszagnak nagyon jelentds Indiabdl szarmazé FDI allomanya van, amely a

masodik legnagyobb befektet§ orszag Magyarorszagon. Kina a harmadik a Cseh
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Koztarsasagban és Lengyelorszagban és a negyedik Magyarorszagon. A kinai Taipei a
negyedik helyet foglalja el a Cseh Koztarsasagban és az o6todiket Magyarorszagon.
Osszességében a hét vezet Aazsiai befektet6 orszag tébb mint 12% -ot képvisel
Magyarorszagon, tobb mint 6%-ot a Cseh Koztarsasagban (és valosziniileg
Szlovakiaban), és tobb mint 3%-ot Lengyelorszagban. A végsd tulajdonos szerinti
részarany mindentiitt jelent6sen meghaladja a kozvetlen befektetd szerinti aranyokat. A
kilonbség Magyarorszag esetén a legnagyobb, itt a legjellemzdbb, hogy az azsiai

befektet6k kozvetitd orszagokon keresztiil érik el a célorszagot.

2. tablazat: Azsiai FDI a visegradi orszagokban, 2017 (millié USD)

Csehorszag Magyarorszag Lengyelorszag Szlovakia

kbzvetlen végso kbzvetlen | végsé kbzvetlen | végsé kbézvetlen | végsé
Japan 1907,66 | 3314,14 | 1152,56 | 318593 | 887,43 | 4996,26 | 125,16 | n.d.
Dél-Korea 3254,71 | 3046,01 | 197925 | 1986,48 | 1134,81 | 1783,54 | 353508 | n.d.
Kina 707,27 | 1096,04 | 210,96 | 1973,42 | 223,11 | 826,51 5512 | n.d.
E?n"ag Kong, 115,69 | 204,41 | 31981 | 207,51 | 347,08| 465,06 2503 | n.d.
India 1,12 99,51 16,04 | 2657,56 | 103,38 | 299,41 272 nd.
Szingapur 344,64 | 699,07 | 532,29 55,72 84,74 | 109,56 | 118,49 | n.d.
Tajvan 283,53 | 1007,46 4728 971,91 30,76 | 254,14 18,27 | nd.
_‘:‘gy{ittmszag 6612,36 | 9466,65 | 4226,11 | 10927,09 | 2811,31 | 873448 | 387442 | n.d.
A 7 orszag
részesedése
a teljes FDI- 4,42 6,33 4,64 12,01 1,18 3,66 6,94 | n.d.
allomanybdl,
%

Forrds: OECD FDI positions by partner country BMD4: Inward FDI by immediate and by ultimate investing
country and Hungary: Hungarian National Bank

Az egy fOre juto azsiai befektetésallomany Magyarorszag esetében a legmagasabb
(2016-ban 845$%), bar a masik két orszaghoz képest csak kevéssel nagyobb ez a mutatd.
Csehorszaggal és Lengyelorszaggal 6sszehasonlitva kiilondsen az indiai és a kinai téke
érdekl6dik Magyarorszag irant. (Ha az orszagméretet is figyelembe vessziik, akkor a dél-
koreai és a japan t6ke is a lengyelnél nagyobb mértékben van jelen Magyarorszagon.)

Vagyis régids dsszevetésben is jelentds az azsiai toke jelenléte Magyarorszagon.
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ELMELETI HATTER

Miért fontos, honnan érkeznek egy orszagba a befektetok?

Mikroszinten, a vallalati motivaciok szempontjabol viszonylag széles elméleti és
empirikus irodalomra tdmaszkodik az FDI-k vizsgalata. A mainstream nemzetkdozi tizleti
irodalom alapjan a multinacionalis vallalatoknak altalaban 6t inditéka van arra, hogy
kilfoldon fektessenek be: erdforrasok, technoldgia, piacok, diverzifikacio és stratégiai

eszkozOk megszerzése érdekében.

A fejlodd vagy feltorekvd orszagok multinacionalis vallalatai versenyhatranyban
vannak a fejlett orszagok vallalataival szemben (példaul az elavult technolégia vagy a
tengerentuli piacok korlatozott ismerete miatt). Mig a mainstream elmélet altalaban azt
feltételezi, hogy a vallalatok a versenyel6nyok kiaknazasa okan valnak nemzetkozivé, és
ezt igaznak is taldljuk a ,hagyomanyos”, fejlett orszagokbdl szarmaz6é multinacionalis
vallalatok esetében, a fejl6d6 orszagok cégei sokszor inkabb versenyhatranyaik
lekiizdése miatt hajtanak végre ilyen beruhazasokat (Ramamurti 2012). Neheziti
helyzetiiket, hogy kevésbé rendelkeznek nemzetkozileg ismert markakkal, cégnevekkel
(Wells 1983). Child és Rodrigues 2005 vizsgalatai Kina esetén igazoltak a kulfoldi
technolégia és a markak megszerzésének motivaciojat. Empirikus vizsgalatok szintén
jelzik ennek fontossagat a kinai multinacionalis vallalatok eurédpai befektetéseinél
(Seaman-Huotari-Otero-Iglesias 2017). Makroszinten ugyanakkor a multinacionalis
vallalat anyaorszaganak, vagyis a kiildé orszagnak a fontossaga, lehetséges hatasa a
kozvetlent6ke-befektetésre, illetve annak fogadd orszagban gyakorolt hatasara kevéssé
vizsgalt téma az elméleti és emprikus szakirodalomban. Az elméleti kereteket tekintve
leginkabb Dunning un. OLI kerete (ownership, location, internalisation advantages -
tulajdonosi, helyi és internalizacios elonyok) foglalkozik a kiild6 orszag hatasaval
(Dunning-Lundan 2009). Ebben az elemzési keretben a lokacios el6nyok a kiildd és
fogadd orszag viszonylataban fontosak, hiszen példdul a munkaerdkoltségek relativ
nagysagat sokszor ebben a kontextusban vizsgaljak a befektet6k. Ezen feliil a lokacios
elonyok interakcidban vannak a masik két, vallalati szintd el6nnyel (tulajdonosi el6ny és
internalizacids el6ny) - ez utdbbiaknal is fontos lehet, hogy melyik a befektetd vallalat

anyaorszaga, illetve hogy a tulajdonosi és internalizacids el6ny megvan-e, miikodik-e a
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befektetés célorszagaban. Az elméleti megkozelitések hangsulyozzak, hogy a
kozvetlent6ke-befektetés nemcsak a fogado, hanem az ,igazi” anyaorszag gazdasagara is
hatast gyakorol, példaul az export, a termelési szerkezet, a fizetési mérleg, a technologia,
a tudas, a gazdasagpolitika alakulasa tertiletén (Kokko 2006). A kozvetit6 orszagra
gyakorolt hatassal ugyanakkor nem foglalkozik a szakirodalom. Részletesebb elméleti
elemzés a killd6 orszag hatasardl tudtunkkal nincsen, de vannak empirikus
tanulmanyok, amelyek jelzik, hogy a befektetések helyi gazdasagra gyakorolt hatasa
eltérhet attol fliggben, hogy honnan, milyen orszagbodl érkezett az adott projekt. Ezt
mutatja meg példaul Wang, Clegg és Kafouros (2009) Kina mint fogado6 orszag esetében;
Hennart és Larimo (1998) a kulturalis tavolsagot vizsgaljak ebbdl a szempontbol, Chen,
Kokko és Gustavson-Tingvall (2011) pedig a leanyvallalat szereplésére gyakorolt hatast.
A KkozvetlentOke-befektetések exportteljesitményét elemzi ebb6l a szempontbdl
Mataloni és Yorgason (2002). A spilloverek (helyi tovaterjed6 hatasok) tertiletén talalt
jelentés kiilonbségeket a kiild6 orszagok szerint Romanidban Javorcik, Saggi és
Spatareanu (2004). Fortanier (2007) a beruhazd nemzetiségét vizsgalta a fogadd
orszagban a gazdasagi novekedésre gyakorolt hatas szempontjabol, és jelentds
kiilonbségeket talalt a kiild6 orszagok szerint. igy a fogadd orszagra gyakorolt hatas
valdszinlisithetGen jelentdsen fiigg az ,igazi” anyaorszag jellemzditdl (példaul ilyen
jellemzdk lehetnek a szabalyozé rendszer, a gazdasagpolitikak, az tzleti kultura, a

human eréforrasok kezelésének szabalyai, hagyomanyai).

Témank szempontjabol fontos empirikus eredmény, hogy négy azsiai orszag,
Kina, Japan, a Koreai Koztarsasag és Tajvan beruhazasainak vizsgalata alapjan
megallapithatd, hogy az ezekbdl az azsiai orszagokbdl szarmazo multinacionalis cégek
esetében a kiilfoldi befektetések motivacioi jelentdsen eltérnek egymastol. Fung, Garcia-
Herrero és Alan Siu (2009) kinai kifelé iranyulé kozvetlent6kebefektetésekkel
foglalkoztak, amelyet a Japanbdl, a Koreai Koztarsasagbol és a Tajvanbol szarmazd
t6kebefektetésekkel vetettek Ossze. Makrogazdasagi adatok leiré és Okonometriai
elemzésével a négy azsiai gazdasag kiilfoldi befektetéseinek kiilonféle motivumait és
meghatarozdit vizsgaltak (Kindban az 1991-2006, Japanban az 1983- 2007, a Koreai
Koztarsasagban az 1980-2007 és Tajvanon az 1968-2007 kozotti idészak statisztikai
adatait felhasznalva). Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a kinai beruhazasok
altalaban gyengébb mindségli munkaerdvel rendelkezd célorszagokba iranyulnak. A

természeti er6forrasok fontossaga részben érvényes Japan (élelmiszer és ércek és
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fémek) és a Koreai Koztarsasag (élelmiszer) vonatkozasdban, mig a technoloégia
megszerzésének szerepe Tajvan esetében bizonyult meghatarozonak (Fung-Garcia-
Herrero-Alan Siu 2009). Hasonlé kovetkeztetést vont le egy masik empirikus elemzés
(Deng 2004). Japanban és a kelet-azsiai Ujonnan iparosodott gazdasagokban a kiilfoldi
beruhazasokat féként ,push” tényez6k mozgatjdk, mint példaul a valutak
felértékel6dése, a novekvd folyd fizetésimérleg-tobbletek, munkaeréhiany és miikodési
koltségek, valamint a kicsi, telitett hazai piacok. A kinai multinacionalis vallalkozasok
FDI-it ezzel szemben els6sorban ,pull” tényezdk valtottak ki, példaul a legfontosabb
természeti er6forrasok ellatasanak biztositasa, a devizabevételek novelése, a fogadd
orszagok kozotti kereskedelmi akadalyok megkeriilése, az 0j piacokra torténd behatolas,
a fejlett technoldgia és menedzsment megszerzése (Deng 2004, Szunomar 2018). Az
azsiai orszagok kozil jol dokumentalt a Kinabdl szarmazo FDI-k sajatossagainak
alakulasa. Ennek egyik fontos jellemz6je a kormanyzat aktiv szerepe (Deng 2004, Sass
2018), amely Kina mellett India és Indonézia esetén szintén megfigyelheté (Dunning-

Narula 1996).

Fontos, hogy nemcsak gazdasagi, hanem mas motivaciok is indokolhatjak a
kulfoldi befektetést. Sok orszagban a kiilfoldi befektet6k tartézkodasi jogot, akar
allampolgarsagot is kapnak. A kinai cégek ezért a FDI-ken keresztiil olyan elénydket
szerezhetnek, mint a tartézkodasi jog, az adokedvezmények, a jogvédelem, az oktatas, a
szocialis biztonsag és az egészségligyi szolgaltatasok (Clegg-Voss 2012, McCaleb-
Szunomar 2017). Az ilyen nem gazdasagi motivaciok valdszintlileg lendiiletet kapnak a
jovdben, tekintettel Kina gyors politikai, tarsadalmi és gazdasagi valtozasaira, valamint a
korrupcid, a megvesztegetés és az illegalis jovedelmek elterjedtségére (Deng 2004). A
fejlett orszagokban megvalositott kinai befektetések masik, jol dokumentalt sajatossaga
a technologiai el6nyokkel rendelkezé vallalatok felvasarlasa, Europa esetében példaul a
modern technolégia és a kapcsolédd gazdasagi tevékenységek egyoldald transzfere
torténik Eur6pabdl Kinaba (Bickenbach-Wan-Hsin 2018). Ennek kovetkezményei
vannak a belépési mod kivalasztasanal is: hiszen ezek a projektek tilnyomorészt

felvasarlassal valosulnak meg, és joval kevésbé jellemz6 a z6ldmezds beruhazas.

Fontos hangsulyozni azt, hogy az ,igazi” anyaorszag és a tOke kozvetlen
szarmazasi orszaga eltérhet egymastol, és a gyakorlatban, idében el6re haladva egyre

inkabb el is tér. Az 1990-es évekt6l megndétt az un. indirekt vagy kozvetett
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kozvetlent6kebefektetések nagysaga (Antaloczy-Sass 2014), ahol a téke végsd és
kozvetlen szarmazasi orszaga eltér egymastol. Becslések szerint a vilag teljes FDI-
allomanyanak akar egyharmada is ilyen kozvetitd orszagon atfolyé téke lehet
(Damgaard-Elkjaer 2017), ami felveti - mas problémak mellett - a nemzetkozi
t6kearamlasra vonatkozo statisztikai adatok megbizhatdésaganak kérdését is. Eur6paban
az un. offshore befektet6k — ahol altaldban az offshore kézpontok jatsszak az anyaorszag
és a befektetés célorszaga kozott a kozvetitd szerepet, els6sorban addcsokkentés
céljaval - a kiilféldi tulajdonban levd eurdpai unids vallalatok 11 szazalékat birtokoljak
(European Commission 2019). Szlikebb régionkat is érinti ez a jelenség (Altzinger-
Bellak 1999). Kalotay (2012) részletesen bemutatja, milyen megfontolasok vezethetnek
a téke harmadik (negyedik, 6todik stb.) orszagokon val6é atcsatornazasara, mieldtt az
eléri végsd célorszagat: példaul adocsokkentés vagy vallalatszervezeti problémak,
sajatossagok kezelése, esetleg regionalis vagy kontinentdlis kozpont Kkijeldlése.
Empirikusan eddig nem vizsgaltak ezeknek a motivaciéknak a fontossagat. Vagyis a
szakirodalom eddigi, els6sorban empirikus eredményei szerint fontos, hogy honnan
szarmaznak a befektetdk, mivel az anyaorszag fliiggvényében valtozhatnak a motivaciok,
de fontos lehet ez a fogad6 orszag szempontjabol is, mivel eltérd lehet a multinacionalis
vallalat nemzetiségétdl fliggben a befektetés motivacidja és a fogadd gazdasagra
gyakorolt hatasa. Az elméleti megkozelitések szerint a kiilfoldi befektetési helyszin
kivalasztasaban a multinacionalis vallalat szamara, a tulajdonosi és internalizacids
elonyok alakulasa fliggvényében a fogadd orszag bizonyos jellemzdit az anyaorszagéval
vetheti 6ssze. Az empirikus szakirodalom pedig azért tarthatja fontosnak, hogy honnan
érkezik a kozvetlent6ke-befektetés, mert eltérhet a fogadé gazdasagra gyakorolt hatas a
befektet6 valddi szarmazasi orszaga szerint, kiilonosen, mert jelentds kiilonbségek

lehetnek a befektetési motivacidkban a kiild6 orszagok kozott.

A kiild6, vagy a fogadé orszag gyakorlatai érvényesiilnek?

A szakirodalom tobbféle megkdzelitést ajanl a munkatigyi kapcsolatok orszagok
kozotti eltéréseinek elemzésére és annak vizsgalatara is, hogy a multinacionalis
vallalatok hogyan ,viszik at” a kiild6 orszagban jellemz6 szabalyokat, gyakorlatokat és
értékeket a fogadd orszagokba, és milyen meértékben adaptaljak ezeket a helyi

viszonyokhoz, milyen mértékben ,lokalizaljak” dket. Az elemzésben leginkabb hasznalt
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koncepcidk és eszkozok harom f6 tudomanyteriiletrdl szarmaznak: a nemzetkozi
humaneré6forras-menedzsment irodalmabdl, a kulturak kozotti kilonbségeket, azok
hatasat vizsgalo iranyzatbdl, illetve a legfrissebb megkozelitésbdl: a kapitalizmus-
valtozatok szakirodalmabdl. A SAGE Handbook of Human Resource Management (Hall-
Wailes, 2010) definiciéja szerint a nemzetkdézi humaner6forras-menedzsment
els6sorban azt vizsgalja, hogy ,milyen mértékben hoznak létre a multinacionalis
vallalatok hasonlé6 HR-gyakorlatot a leanyvallalataikban” (122. oldal). A kulturalis
eltérések vizsgalata olyan fontos tényezdkkel foglalkozik, mint példaul az
individualizmus versus kollektivizmus, a hierarchia tiszteletének mértéke, a hal6zatok
és a munkaerkdlcs szerepe stb. (az irodalom attekintését lasd pl. Lopez-Duarte et al,,
2016.). Mindkét megkozelités jelentés eredményeket ért el, és relevans a kutatasunk
soran felvetett kérdések vizsgalataban. Ugyanakkor mi a VoC-megkozelités egy
kiterjesztett verzidjara tamaszkodunk, talan az Gjdonsag varazsa miatt, és amiatt, mert a
szakirodalomban eddig az adott kérdés vizsgalataban ritkabban alkalmaztak. Most
bemutatjuk ezt a megkozelitést és annak okait, hogy elemzésiink soran miért ezt

hasznaljuk.

A kapitalizmusvdltozatok-megkodzelités

A VoC-megkozelités, amelyet tjabban az lizleti irodalomban is széles korben
hasznalnak (lasd példaul Fernandez-Aalbers, 2016; Schneider-Paunescu, 2012;
Schneider et al., 2010, Witt-Jackson, 2016) olyan intézményi megkozelités, amelyet a
nyugati fejlett orszagok elemzésére dolgoztak ki (Amable, 2000; Farkas, 2011).
Megpréobalja megérteni és megmagyarazni a fejlett orszagok politikai-gazdasagi
intézményeinek rendszerszeri valtozatait. A washingtoni konszenzussal és a
hagyomanyos neoklasszikus megkozelitésekkel ellentétben, amelyek a gazdasagok
konvergenciajat feltételezik, kilonféle kapitalizmusvaltozatok létezését hangsulyozza
(Hall-Soskice, 2001), amelyek nagymértékben fiiggnek a helyi sajatossagoktol.
kompetitiv el6nyok forrasat és eredetét. A piacgazdasagok két f6 tipusat kiillonbozteti
meg: a liberalis piacgazdasagot (Liberal Market Economies, LME) és a koordinalt
piacgazdasagot (Coordinated Market Economies, CME). A liberalis piacgazdasagban a

vallalatok tevékenységiiket els6sorban kompetitiv piaci megallapodasok révén
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koordinaljak. A koordinalt piacgazdasagokban a cégek, tevékenységiik szervezésében és

menedzselésében, elsGsorban nem piaci tipusu kapcsolatokat hasznalnak.

A VoC-megkdzelités mikroszinten is relevans: az érdekli, hogy a vallalatok hogyan
képesek a dolgozoikat és az iizleti partnereiket magas eszkozspecifikus beruhazasokra
ravenni, amelyek megnovelik a cég versenyképességét a nemzetkozi és hazai
versenyben (Carney et al., 2009). Igy a dolgozékkal és a partnerekkel megvalésult
interakciok tipusa és jellemzdi befolyasoljak a vallalat azon képességét, hogy
kulcskompetenciait 1étrehozza és kiaknazza, igy novelje a vallalat versenyképességét. A
VoC-megkozelités az intézményekre koncentral, és részletesen vizsgalja a cégek és az
intézmények kozotti stratégiai interakciok 6t teriiletét: a pénziigyi piac, a munkaerdpiac,
az oktatas és szakképzés, a vallalatkormanyzas és a vallalatkdzi kapcsolatok teriiletét. Ez
az Ot tertlet fesziti ki azt az intézményi keretet, amelyben a vallalatnak meg kell oldania
a koordinacioés problémait, menedzselnie kell a tranzakcio6it. Hall és Soskice (2001)
szerint a vallalatok ugy alakitjak stratégidjukat és szervezeti gyakorlatukat, hogy a
tevékenységiik helyszinén rendelkezésre all6 intézményi lehet6ségekbdl profitaljanak;
igy az intézményi kornyezet képes komparativ intézményi eldnyoket nytjtani azoknak a
vallalatoknak, amelyek a miikodéstiket kornyezetiik lehet6ségeihez és az altala kinalt
forrasokhoz igazitjak. Erthetd, hogy ha egy vallalkozas kiilfoldre megy és leanyvallalatait
olyan kornyezetben hozza létre, amely intézményi szempontb6l kiillonbozik a
székhelyétdl, akkor miikodési modjat bizonyos mértékig hozza kell igazitania 1j
kornyezetéhez, amely nagyon tavol lehet a hazaitdl. Ezért érdemes a nemzetkoziesedett
vallalatok interakcidit és a kiilfoldi kornyezethez valdé alkalmazkodas szintjét
tanulmanyozni, hisz’ a kulfoldi koérnyezet érthetéen kilonbozik (bar fogadd

orszagonként eltér6 mértékben) a hazai tizleti kdrnyezettol.

gy egyik kutatdsi kérdésiink az, hogy a Magyarorszagon miikods 4zsiai
leanyvallalatok esetében a helyi vagy a kiildé orszagbeli intézményi hatas dominal-e a

cég miikodésének kiilonb6z6 tertiletein.

Kutatasunk természetesen csak az egyik els6 kisérlet a fenti probléma
elemzésére. Projektiink jelenlegi szintjén sok tényez6t nem tudtunk vizsgélni. Igy
példaul a vallalat miikodése, f6leg, ha jelentds vallalatrol van sz6, maga is befolyasolhatja
a vizsgalt ot terillet (pénziigyi piac, munkaerOpiac, oktatds és szakképzés,

vallalatiranyitas és vallalati viszonyok) fejlddését, alakulasat. Nem vehettiik figyelembe
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az Ot terllet kozotti, egymast erdsitd vagy gyengit6 interakcidkat. Mas hatarai is vannak
a VoC-megkozelitésnek, és tobben kritizaltak is, példaul, hogy nem veszi figyelembe az
egyes alvaltozatokat, eltéréseket az alapmodellektdl, a politika és a gazdasagpolitikak
befolyasol6 szerepét, az alapvetd intézményi valtozasok magyarazatanak hianyat (Kang,
2006) vagy azokat a problémakat, amelyeket a vallalati viselkedés vizsgalataban valé

alkalmazasa vet fel (Carney et al., 2009).

Az empirikus vizsgdlatok eredményei

a4

Az elemzés egyik tertiiletét illetGen az irodalom nem nyujt meggy6z6 bizonyitékot
a VoC-megkozelités alkalmazhatdsagarol az azsiai gazdasagokban. Carney et al. (2009)
szerint nem létezik egyetlen 4azsiai kapitalizmus, hanem tobbféle azsiai
kapitalizmusmodellt kell megkiilonboztetnilink, amelyek alapjaikban térnek el a nyugati

kapitalizmustipusoktdl.

Hasonl6 megallapitasokat tesz Witt és Redding (2013) abban az elemzésében,
amely mintank mind a négy orszagat - Kinat, Indiat, Japant és Koreat - magaban foglalja.
Szerintiik egyediil a japan kapitalizmusmodell integralhaté az alapvetd
kapitalizmusvaltozatok kozé, és sajatos, kiilonallo valtozatot képvisel. A tobbi azsiai
orszagban miikodd rendszer alapvet6en kilonbozik a nyugati tipust kapitalizmustol. A
szerz6k szerint a két alapvetd kapitalizmusvaltozat nem talalhaté meg Azsidban, az
azsiai kapitalizmusokat egyetlen eddig megalkotott elemzési keret sem képes
megragadni. Az azsiai kapitalizmusok nem érthet6k meg a nyugati kategériak alapjan
(Witt-Redding, 2013, 265. oldal). Ugyanakkor a szerz6k 13 azsiai orszag elemzése
alapjan 6t azsiai kapitalizmusvaltozatot azonositottak: a (poszt)szocialista gazdasagokat,
a fejlett varosgazdasagokat, a feltorekvd délkelet-azsiai gazdasagokat, a fejlett
északkelet-azsiai gazdasagokat és Japant. A VoC-elemzésben hasznalt tényezék mentén
kiemelik az azsiai gazdasagok kozotti jelentds eltéréseket. Hangsulyozzak tovabba olyan
fontos és sajatos lizleti elemek 1étét, amelyek sok azsiai gazdasagban megtalalhatok, de
sem Nyugat-Eurépaban, sem Eszak-Amerikaban nem léteznek. igy példaul kiilonbozik az
tizleti bizalom s ehhez kapcsoléddan az tizleti halézatok szerepe, a csaladi ellendrzés
jelent6sége, mas az Uzleti kultira és masok az értékek, magas szintli az informalitas. Az
elemzett orszagokat illetéen Kina és India a posztszocialista kategdriaba tartozik, Dél-
Korea a fejlett északkelet-azsiai gazdasagok kozé, mig, amint mar emlitettiik, Japan

onmagaban alkot egy kategériat. Mazumdar (2010) Indiat vizsgalva jut arra a
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kovetkeztetésre, hogy az indiai kapitalizmus eltér mas kapitalizmusoktol, de torténeti és
gazdasagtorténeti elemzésnek kell kisérnie azoknak a kiilonféle tényezdknek a
vizsgalatat, amelyek meghatarozzak egy-egy orszag besorolasat az egyes
kapitalizmusvaltozat-kategoriakba. Megmutatja tovabba, hogy nem minden
kapitalizmusvaltozat-tényez6 elemezhetd koénnyen, és nem mind relevans India
szempontjabol. Mas szerzdk kiemelik, hogy vannak tovabbi tényezdk, amelyek az azsiai
kapitalizmusvaltozatok vizsgalataban fontosak, példaul Andriesse et al. (2011) szerint
ilyennek szamit az azsiai régié kapitalizmusvaltozatai és a globalis értéklancok kozotti
kapcsolat. Pananond és Giroud (2016) is hangsulyozzak az intézményi hattér

kilonbségeit a nemzetkdziesed6 azsiai vallalatok szempontjabol.

Masrészt, ahogyan lattuk, Japan integralhaté a kapitalizmusvaltozatok
,klasszikus” vizsgalataba (lasd pl. Amable, 2000), és vannak olyan cikkek, amelyek be
tudnak helyezni egy (Korea: Condé-Delgado, 2009; India: Sibal, 2014 vagy Mazumdar,
2010; Kina: Witt, 2010) vagy tobb (Hoen, 2013) azsiai gazdasagot vagy a liberalis-
koordinalt piacgazdasag spektrumaba, vagy egy kibdvitett kapitalizmusvaltozat-
modellbe, vagy legalabbis elemzik ezeket a gazdasagokat azon szempontok szerint,
amelyek a kapitalizmusvaltozat-elemzés keretét alkotjak. Munkank soran mi az utobbit
tessziik, és ebbdl a szempontbdl egyetértiink Condéval és Delgadoval (2009, 21. oldal)
abban, hogy a VoC-megkdzelités ,...ertékes elemzési szempontokkal szolgal azon
keretfeltételek kiillonbozoségeinek elemzésében, amelyekben a kapitalizmus kiilonféle

valtozatai megvaldsulnak”.

A valtozatokba torténd besorolast tekintve Magyarorszag esete sem egyértelmi.
Kelet-Kozép- és Kelet-Eurdpa esetében is megprobaltdk a szerzék az atalakulasi
folyamat soran kifejlédott kapitalizmusokat a kapitalizmusvaltozatok kategdériaiba
besorolni. Azt talaltdk, hogy ezek mind a liberalis, mind a koordinalt piacgazdasagi
modell elemeit tartalmazzak, igy egyfajta vegyes modellnek tekinthet6k (Mykhnenko,
2007). Masok azt talaltak, hogy az egyes valtozatok nagymértékben kiilonbéznek
egyrészt a volt Szovjetunio, masrészt az Eurdpai Unid 0j tagallamai esetében, és nem
szerz0 az elemzési keret tényezdit kovetve a régio orszagaiban 0j kapitalizmusmodellt

talalt.
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Lane-Myant (2007) és Nolke-Vliegenthart (2009) ugy talaltak, hogy a visegradi
orszagok (Csehorszag, Lengyelorszag, Magyarorszag és Szlovakia) esetében ugyanazok
az intézményi jellemz6k vannak jelen, és a régidban kiilon kapitalizmusvaltozat
azonosithatd: a fliggd piacgazdasagi modell (Dependent Market Economies, DME). Ezek
az orszagok nagymeértékben tamaszkodnak a kilféldi kozvetlentéke-befektetésekre, és
intézményi rendszeriik inkoherens. Igy komparativ elényeik specifikusak: elsésorban a
félig standardizalt termékek oOsszeszerelésén alapulnak, nem radikalis vagy
inkrementalis innovaciékon (Nolke-Vliegenthart, 2009; Farkas, 2011; Szanyi, 2012;
Rugraff-Sass, 2017). Mas oldalrél Ozsvald (2014) elemzése szerint, habar ezeknek az
orszagoknak a fejlddési tutja eleinte nagyon hasonlé volt, késébb, a részvénypiacok, a
tézsdék fejlédése és a vallalatkormanyzasi mechanizmusok javitasara iranyuld
folyamatos nyomas alapjan a négy orszagot Ujabban jelentds intézményi kiilonbségek

jellemzik. Hasonld kovetkeztetésre jut Allen-Aldred (2011) is.

Fontos megjegyezni, hogy a menedzsmentkutatasok szerint a régiot sokféleség
jellemzi, mivel a kozép-kelet-eur6pai menedzsmentkultira tovabbra is jelent6sen
kilénbozik a nyugat-eurdpai gyakorlattol (Reynaud et al, 2007; vagy Karoliny et al,,
2009 és Kazlauskaite et al, 2013), kifejezetten az emberieréforras-gazdalkodas
szempontjabol; a szerzdk kiemelik tovabba a régié heterogenitasat és sokféleségét. Ezen
kiviil sok szerz6 ramutat a VoC-megkozelités kudarcaira a kozép-kelet-eurdpai
kapitalizmus magyarazataban és leirasaban, lasd pl. Bohle-Greskovits (2007). Ezen
ellentmondasok ellenére a kiilonféle VoC-val kapcsolatos teriiletek jellemz6i mind
Magyarorszagon, mind K6zép-Kelet-Eurdpa tobbi orszagaban egyértelmiiek - tehat ez a

megoldatlan osztalyozasi kérdés nem akadalyozza elemzéstinket.

Tudomasunk szerint csak egyetlen olyan tanulmany van, amely megprébalta
osszevetni a kelet-kozép-eurodpai és az azsiai kapitalizmusokat. Hoen (2013) szerint
altalaban az eurdpai feltérekvé orszagok (a volt atalakul6 orszagok és az Eurdpai Unid Uj
tagorszagai) osszességében, de eltér6 mértékben konvergalnak a liberalis piacgazdasagi
modellhez, ehhez a balti orszagok és Lengyelorszag jutottak legkdzelebb, mig a kézép-
europai orszagok, koztilk Magyarorszag valahol koézépen taldlhatdk, és a dél-eurdpai
orszagok vannak ett6l a legtavolabb. Az azsiai orszagok ugyanakkor a koordinalt
piacgazdasagi modell felé mozdultak el, jelent6s allami befolyassal és erds

biirokraciaval. Itt Kina vezet, vagyis 6 van legkdzelebb a koordinalt modellhez. A szerzé
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nem var kozeledést a két orszagcsoport kozott, szerinte a két kontinens orszagai a
jovében eltéré modellekhez fognak konvergalni. Noha ezekkel a kovetkeztetésekkel nem
értiink egyet, egyetértiink a dinamikus megkozelités alkalmazasaval, azaz az ido6beli

valtozasok figyelembevételével.

A VoC-megkézelités a humdnerdéforrds-gazddlkodds tertiletén

A VoC-megkozelités hasznalata ezen a szakirodalmi teriileten nem precedens
nélkiili. Ez a megkozelités eredményesen alkalmazhaté a munkatigyi kapcsolatok és a
munkavallaléi kapcsolatok kutatasaban. Az LME-CME megkiilonboztetés alapjan
Hamann és Kelly (2008) kiilonféle teriileteket mutatnak be (példaul a munkaer6-piaci
eredmények, a képzési és joléti rendszerek kiilonbségeinek, a készségek oOsszetétele
kilonbségeinek magyarazatara stb.), ahol a VoC-megkozelités megfelel6 elemzési
keretrendszerként szolgalhat. Dibben és Williams (2012) kiterjeszti a VoC-megkdzelités
hasznalatat azaltal, hogy az elemzési keretrendszerbe beépiti a feltorekvd gazdasagokat
és munkatligyi kapcsolataikat; bevezeti az informalisan dominalt piacgazdasag
(Informally Dominated Market Economy) formajat, és beemeli a formalis és informalis
intézményeknek a foglalkoztatasra gyakorolt hatasat a feltorekvd gazdasagokban. Az
emberier6forras-menedzsment teriiletén példaul Wilkinson és Wood (2017) az LME-
CME dichotémiara alapozzak elemzésiiket, hogy megértsék az egyes orszagok
gyakorlatanak hasonldsagait és kiilonbségeit, valamint azok valtozasait a globalis valsag

utan.

Osszességében, bar elismerjilk a VoC-megkozelités gyengeségeit és korlatait,
kilondsen az azsiai kapitalizmusvaltozatok meghatarozasaban, egyetértiink a fent
emlitett szerz6kkel abban, hogy maga a megkdozelités és az 6t kiemelt elemzési teriilet
hasznos tampont lehet a kiilonféle ,nemzeti” kapitalizmusok intézményi tényezodinek és
miikodési gyakorlatainak vizsgalataban. Ez a megkdzelités eredményes lehet
kozvetlent6ke-befektetések kiild6 és fogadd orszagainak oOsszevetésében is az
intézmények és a gyakorlatok teriiletén, igy a leanyvallalatok miikédési jellemzdinek

vizsgalataban is, kiilondsen a munkatigyi kapcsolatok esetében.
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A VoC-megkozelités a magyar és az dzsiai orszdgok humdnerdforrds- gazddlkoddsa

tertiletén

A Magyarorszagon jelen 1évd azsiai kozvetlent6ke f6bb jellemz6inek
feltérképezését kovetden elemzésiink a leanyvallalatok menedzsmentgyakorlatara
osszpontositott. A vizsgalat sordan a fébb menedzsmentfunkciok kozil a
humaneré6forras-menedzsment (HRM) kiilonbozd tertleteire fokuszaltunk, tekintettel
arra, hogy a hazai és a fogad6 orszag tizleti kultiraja és intézményei kozotti interakciok

elemzésekor ez az egyik legfontosabb kérdés.

A VoC elemzési keret elméleti és empirikus eredményeibdl indulunk ki a vizsgalt
azsiai orszagok és a - Magyarorszagot is jellemzd - DME-modell egyes intézményi
tulajdonsagainak 0Osszehasonlitdsaban (lasd az 1. tablazatot), az azsiai orszagok
esetében Witt-Redding (2013) és Carney et al. (2009) elemzéseit felhasznalva,
Magyarorszag esetében pedig Rugraff-Sass (2017) megallapitasaira alapozva. A
szakirodalomban az ,lizletirendszer szemlélet” (Whitley, 2000) illetve a ,nemzeti tizleti
rendszerek” (Morgan, 2001) megkdzelités szerint az egyes intézményeknek a termékek,
a munkaer6 és a pénziigyi piacok felett gyakorolt ellendérzési lehetdségei
nemzetgazdasagonként eltér6k. E megkozelités feltarja a multinacionalis vallalat
székhelye és a kilfoldi kozvetlent6kebefektetést fogad6 orszag intézményeinek nemzeti

hatasait.

Hangsulyozni szeretnénk, hogy - ahogy azt mar korabban is emlitettiik - a négy
vizsgalt azsiai orszag kapitalizmusvaltozatai nagymértékben kiilonboznek egymastol.
Talalhatunk ugyanakkor hasonlosagokat is, példaul a dominans tizleti csoportok
esetében, amelyek az Osszes elemzett azsiai orszagot jellemzik. Ezek hazai tulajdonu
vallalatok ,hal6zatai” (Witt-Redding, 2013). Masrészt, a DME-modellben a gazdasag
meghatarozé szerepl6i a kiilfoldi tulajdonban 1évé multinacionalis vallalatok helyi
leanyvallalatai (Nolke-Vliegenhart, 2009). Tovabbi fontos hasonlésag a munkavallalo6i
szervezettség alacsony szintje, illetve az alacsony szakszervezeti slirliség mind az 6t
esetben. Egyéb teriileteken az Ot orszag jelentdsen kiilonbozik. Példaul az allami
beavatkozas szintje, a munkavallaldi szerz6dések és a szakképzés terén is sok esetben
talalunk eltéréseket. Az allami beavatkozas Kina esetében a legmagasabb, mig Japan

esetében minimalis. Magyarorszagon az allami beavatkozas szintje relative alacsony
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ugyan, de ezen a téren egyértelmiien novekvd tendencia figyelhetd meg (lasd Mihalyi,

2015; Szanyi, 2016; Sass, 2017).

A munkavallal6i szerzddések esetében szintén jelentds eltérések tapasztalhatdk,
egyrészt a japan tipusu egész életen at tartd foglalkoztatas miatt, masrészt a kinai és
indiai gazdasagok kevert jellegébdl addan, ahol az allami tulajdonu vallalatokat inkabb
hosszi tavd, mig magantulajdonu tarsaikat inkabb rovidtava szerzddések jellemzik
(Witt-Redding, 2013). Magyarorszagon a szerz0dések jellemz6en hosszabb tavuak,
ugyanakkor szamos technika létezik arra, hogyan lehet ezeket a szerzédéseket révidebb
id6tartamuva alakitani (err6l lasd Fazekas-Varga, 2005). A fizetésemelés és az
eloléptetés is kilonb6zd tényezdktdl, valamint a sziikséges készségek megszerzésétol
fligg. Japan és Dél-Korea esetében példaul a készségek elsajatitasa elsésorban a
munkaerd-tovabbképzéshez kapcsolédik, mig a masik harom esetben az
allaskeres6knek a munkaerdpiacra vald belépés eldtt (vagy a munkaerdpiacon) kell
megszereznilikk azokat. A vallalatok altal nyujtott képzések gyakorisaga is az el6z6
tényez6hoz kapcsolddik: Japanban és Koreaban gyakoribb, a tobbi azsiai esetben ritka,
mig Magyarorszagon viszonylag gyakori, ami részben az oktatas és az egyes vallalatok
altal elvart készségek kozotti aszinkronitasra vezethet6 vissza. Még itt is nagy eltérést
talalunk a dominans multinacionalis cégek helyi leanyvallalatai és a nagyobb helyi
vallalatok - amelyek tobb képzést nydjtanak -, illetve a magyar tulajdonban 1év6 kis- és
kozépvallalatok kozott; utdbbiak nem kindlnak ilyen képzéseket alkalmazottaik
szamara. Megallapithatjuk tovabba azt is, hogy bizonyos teriileteken két-harom orszag
hasonlé lehet egymashoz, de 6sszességében nagyon kevés olyan teriilet van, ahol az

0sszes elemzett azsiai orszag ugyanazt a jellemz4t mutatna.
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3. tablazat: Az elemzett orszagok intézményi jellemzoi

DME (Magyar-
Kina India Japdn Dél-Korea 3
orszdg)
Iparagi
kapcsolatok
a leanyvallalatok
vezetd o
valtozo,
menedzserei nem relevans o
altalaban
kozott magas vagy
alacsony
alacsony a
kilfoldiek aranya
allami
beavatkozas 4 | magas alacsony- | alacsony | kozepes vallalati szint,
bérmegallapodaso kozepes alacsony
kba
leanyvallalati/vall
alati szintd
koordinacié a nincs van van van van
munkakorilmény
ekrdl: van/nincs
lizemi tandcs vagy | nincs nincs nincs nincs altalaban
szakszervezet a | (alacsony | (alacsony | (alacsony | (alacsony nincs
lednyvallalatnal: szakszer- | szakszer- | szakszer- | szakszer- (alacsony
van/nincs vezeti vezeti vezeti vezeti szakszervezeti
(melyik?) slirliség) slirliség) slirliség) slirliség) slirliség)
Munkavallaléi
kapcsolatok
hosszu tava vagy | rovid rovid
rovid tava | (maganval | (maganval
szerz6dések lalatok), lalatok), hosszl kozepes hosszl
hosszi hosszi
(allami- (allami-
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tulajdont) | tulajdonu)

Szakképzés
van-e a
munkahelyi
szakképzés: nem nem igen igen igen
igen/nem
alacsony-
kozepes a
iskolazottsag kékgalléros
szintje: kozepes kozepes magas magas munkavalla-
16k, kozepes-
magas/alacsony
magas a
fehérgalléros
munkavalla-
16k esetén
Munkavallalok
forgalom: magas inkabb magas
kozepes kozepes alacsony kozepes . .
vagy alacsony (kékgalléros)
az elGléptetés és a | kapcsolatok | kapcsolatok | szenioritds | szenioritds | érdem,
béremelés f6 és szeniorités
alapja szenioritas
a maganuton
o o maganuton, | a munkahelyi | (részben
készségek maganuton ) _
esetenként | munkahelyi | kepz¢s allami
elsajatitasa , 1| kénze
vallalatnal | Kepzes soran, finanszirozas
soran maganaton | tjan)
tréningek a
cégnél:  gyakori | ritka kozepes gyakori gyakori viszonylag
vagy ritka gyakori

Megjegyzés: DME (dependent market economies): a dominans szereplék a kiilfoldi tulajdonban 1évé
multinacionalis vallalatok leanyvallalatai

Forrds: Rugraff-Sass (2017) és Witt-Redding (2013) alapjan
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KUTATASI KERDESEK, MODSZERTAN ES ADATOK

Miutan a szakirodalom eddigi eredményeit felhasznalva bemutattuk a vizsgalt
orszagok intézményi jellemz@it, a kutatas keretében részletes vallalati
esettanulmanyokat készitettiink, amelyeket félig strukturalt interjuk alapjan folytattunk
le. A vizsgaland¢ teriiletek kivalasztasa utan allitottuk 6ssze kérdéiveinket, kiilon a
menedzserek és a munkasok részére. A félig strukturalt modszer ugyanakkor lehet6vé
tette, hogy az interju soran olyan kérdésekre essen nagyobb hangsuly, amelyek a
valaszado (és a kérdezd) szerint relevansabbak az adott véllalat esetében. Osszesen tiz
vallalat dolgozdival készitettiink interjut, mintankban négy japan, harom kinai, egy
koreai és két indiai vallalat szerepel. A félig strukturalt interjukat 2016 decembere és
2019 decembere kozott készitettiik (lasd a 4. tablazatot). Az interjuk fél 6ra (munkasok)
és két ora (menedzserek) kozotti idétartamuak voltak. Mindegyik interjualanyunknak
anonimitast igértiink, ezért nem adjuk meg a vallalatok nevét, vagy olyan informaciokat,
amelyek alapjan felismerhetdk lennének. A valaszokat lejegyeztiik és kés6bb elemeztiik.
Az interjuk szama és hossza miatt nem alkalmaztunk adatelemzé szoftvereket vagy
kodolasi technikakat. Meg kell jegyeznilink, hogy az interjuk megszervezése, a
vallalatokkal valé kapcsolatfelvétel nem volt problémamentes. A kapcsolatfelvétel sok
esetben igen hosszu id6t vett igénybe (sokszor valamilyen kozvetitd, példaul iparagi
szervezet vagy minisztériumi szakember bevonasaval). Néhany esetben csak egyetlen
interjura nyilt lehetdségiink. Az adatgyijtés e nehézségei magyarazzak, miért huzdédott
el ennyire az interjuzas. Mind a tiz vallalat az autdiparban és/vagy az elektronikaban
miikodik, amelyek az azsiai kozvetlen kiilfoldi befektetések vezetd hazigazdai (KSH,
2018). Az osszpontositas erre a két, egymassal szorosan 0Osszekapcsol6do iparagra
segitett kiszlirni az iparagi hatasokat, amelyek egyébként az elemzett teriileten
jelent6sek lehetnek (Alkhaldi et al.,, 2015). Mind a kilenc vallalat sajat orszaguk vezetd
beruhazo vallalatai kozott van Magyarorszagon. A vallalati interjukbdl szarmazoé
informaciokat a vallalatokr6ol nyilvanosan elérhetd informaciékkal (honlap,

meérlegbeszamolo) egészitettiik ki.
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4. tablazat: A kutatasban készitett vallalati interjuak részletei

Magyar- . Interjuk
. Magyarorszagi , , . | Foglalkozta- , ..
orszagi Belépési szama Interjuk
Vallalat alapitas tottak szama
telephelyek moéd (menedzser idépontja
(felvasarlas) éve jelenleg
szama /dolgozd)
2500 allando
1 (HR
1 harom 1989 z6ldmez0s + 500 2017. aprilis 12.
] menedzser)
szezonalis
330
4
(fehérgalléros,
) (menedzserek:
sajat 4 alkalom 2016.
HR,
2 harom 2005 z0ldmez0s foglalkoztatott tél és 2017.
marketing PR,
) +2500 o aprilis kozott
Jogi,
(kékgalléros,
logisztikai)
indirekt)
3000 allandé | 2 menedzser
3 egy 1991 z6ldmez0s + 200 (HR ¢és 2017. aprilis
szezonalis altalanos)
4 interju
menedzserekk
4 négy 2009; 2011; 2016 | barnamezds 2400 el és 5interju | 2017. januar
kékgalléros
dolgozokkal
4 menedzser
5 négy 2006 barnamez0ds 850 2016. december
és 4 dolgoz6
2 menedzser, | 2019. aprilis-
6 egy 2017 felvasarlas 2000 ]
1 dolgozo majus
7 egy 1998 z0ldmez0ds 650-700 1 menedzser | 2019. majus
barnamez0ds
(a telephely
egy korabbi
= 2019.
8 egy (2012) 2017 felvasarlas 260 3 menedzser
szeptember
eredmények
ént kerilt a
vallalathoz)
9 egy 1997 z6ldmez0ds 4000 2 menedzser | 2019. oktober
10 egy 2006 z6ldmez0ds 180 1 menedzser | 2019. december

Forrds: sajat 6sszeallitas a kutatas keretében elkészitett interjuk alapjan
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Kutatasunk kvalitativ jellege indokolja, miért tamaszkodunk a vallalati interjukra:
a munkavallal6i kapcsolatokrél és a szakképzésrdl mélyrehaté informacidkat csak igy

lehet megszerezni.

Az altalunk hasznalt modszertannak az elényei mellett természetesen hatranyai
is vannak. Fontos el6ny, hogy részletes kvantitativ és kvalitativ adataink vannak a
vizsgalt teriileteken, és képet kapunk ezek idébeni alakuldsarol is. Mivel hét vallalat
esetében tobb interjut is készithettiink, ezeknél 6ssze tudtuk hasonlitani a menedzserek
és a munkasok véleményét egy-egy teriiletrdl — ugyanakkor a kiilonbségek nem voltak
nagyok. Ezzel egylitt modszertanunk sajatossagai miatt eredményeink csak

koriiltekint6en altalanosithaték - ez az egyik legfontosabb hatrany.

32



Sass Magdolna, Gubik Andrea, SzunomdrAgnes, Shobha Kiran, Ozsvald E'va/
Azsiai kozvetlentbke-befektetések Magyarorszdgon

EREDMENYEK

A székhely vagy a fogad6 orszag hatasa dominal-e a munkaiigyi kapcsolatokban?

Az azsiai vallalatok magyarorszagi leanyvallalatainak elemzése

A fenti elemzési tertiletek alapjan két kérdéssort allitottunk 6ssze, ezek alapjan
folytattuk le a tiz vallalat képviseldivel és munkatarsaival az interjukat. Az interjukat
vallalatonként szamos személlyel készitettiik (egy-tiz interju vallalatonként, ahol csak
egy interjura volt lehetdség, ott azt a cég egyik vezetdjével készitettiik). Ezekbdl a félig
strukturalt, kérddives interjukbdl nyert informaciok alapjan allitottuk o6ssze az 5.

tablazatot.

Mindenekel6tt arra kerestiink valaszt, hogy az elemzett azsiai orszagok kozott az
egyes teriileteken tapasztalt kiilonbségek 6sszhangban allnak-e az empirikus irodalom
arra vonatkozé megallapitasaival, hogy létezik az azsiai kapitalizmusnak egy egyedi,
kilonallé formaja. Ahogyan Carney et al. (2009) vagy Witt és Redding (2013) is
megallapitja, a kiilonbségek sokkal nyilvanvalébbak és er6sebbek, mint a hasonldsagok.
Mindez jol lathaté azokban az eltérésekben, amelyeket példaul az itt dolgozé kiilfoldi
munkaerd szamaban, az lizemi tanacsok 1étében vagy az oktatasi szint eltéréseiben

tapasztalunk.

Az iparagi hatasokat ugy igyekeztiink kizarni, hogy két, egymassal nagyon
Osszefligg6 iparagban, az autdiparban és az elektronikaban mi{ikédd cégekre
koncentraltunk. Eredményeink azt mutatjak, hogy szamos teriileten a fogadd orszag
jellemzdi nagymértékben meghataroztak a helyi vallalati miikodési sajatossagokat, mig
néhany mas teriileten a hazai hatds dominal. Példaul ugy tlinik, hogy a kiilfoldi
munkavallalék aranya (expatok) nagymértékben fiigg a hazai (vagyis a kiild6 orszagbeli)
hagyomanyoktodl: a kinai és a japan vallalatokban viszonylag magas a kiilf6ldi munkaerd
szama (a japan gyarakat régen alapitottak, és a kiilfoldiek szama cs6kken, de tovabbra is
a legmagasabb a csoportban). A masik véglet, hogy a koreai és az indiai cégekben
jelent6sen kevesebb kiilfoldi munkavallaléo dolgozik (ez igaz a mintankban szerepld
mindkét indiai vallalatra). Az expatok szama Osszefiigg a vallalat megszerzésének a

maddjaval is. A zoldmez0s beruhazassal Osszefiiggd teenddk miatt indokolt lehet a
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nagyobb aranyu személyes jelenlét, mig a felvasarlas sok esetben csak alig befolyasolja a
kialakult menedzsmentgyakorlatokat, igy az expatok szdma sem feltétleniil magas; ez

tortént példaul az egyik kinai vallalatunk esetében is.
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5. tablazat: A magyarorszagi leanyvallalatok intézményi jellemzdi és a DME modellel 6sszehasonlitva

Indial India2 Japanl Japan2 Japan3 | Japan 4 Kinal Kina2 Kina3 Korea DME
Munkaiigyi
kapcsolatok
a leanyvallalatok | alacsony nagyon viszonylag | alacsony | viszony- | alacsony | magas; alacsony | viszonylag alacsony - alacsony
vezetd (5 vagy 6 | alacsony | magas lag menedzser alacsony meredeken
menedzserei f8) (D) (20-30 magas csokken  a
kéizéitt a kiilfoldiek f6) (30 f6 par (egy Iétesités ota
ardnya koriil) helyi, cey
magas/alacsony kinai)
leanyvallalati igen igen igen, a | igen igen igen igen, a|igen, a | igen, igen, a igen
szintii koordinacio Varos regionalis regionalis | regionalis regionalis
a bérekkel atlaga atlagok atlagok atlagok atlagok
kapcsolatban: alapjan alapjan alapjan alapjan alapjan
igen/nem
leanyvallalati szintii
koordinacio a
munkakériilményekk igen igen igen igen igen igen igen igen igen igen igen
el kapcsolatban:
igen/nem
tizemi tandcs vagy | szakszerve | szakszer | lizemi egyik sem | szakszer- | egyik egyik sem szakszerv | szakszer- iizemi tanacs | altalaban nincs
szakszervezet  a | zet vezet — | tanacs vezet, a | sem (nem ezet vezet
leanyvallalatnal: de nem dolgozok szitkséges a vagy: alacsony
igen/nem tal erés kezde- kozvetlen szerve-zettseg
(melyik?) ménye- foglalkozta-
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zésére tottak
viszonylag
alacsony
szama miatt)
Munkavallaloi
kapcsolatok
hosszl tava
mindkett
hosszl (ideiglenes
tavi (rovid tava a munkék
kulfoldiek -~ idején rovid
hosszit vagy révid hosszl hosszl hosszl hosszii | hosszu expatok hosszl hosszl tava hosszl tava
., ., ., ., ., L, tava (pl.
tavu tavu o tavu tavu tavu . tavu
V1) 5dé kivéve a ,
tavii szerzédések (“ ' eseten, kar4csony,
koleson- hosszabb a imoi
) olimpia,
o helyiek vilsgbaj-
munkaerdt) . g5
szaméra) noksag el6tt)
kiilonféle
,,szocialis” és
egyeb
szolgdltatdsok az igen igen igen igen igen igen igen (pl. étel — | igen igen igen  (még igen
alkalmazotiak még kinai ajandékok
szdmdra: szakacs is is)
igen/nem van)
Szakképzés
munkahelyi szakképzés | . . . . . . . . . .
létezik igen/nem teen teen tgen tgen lgen lgen lgen gen 1gen 1gen 1gen
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kozepes; alacsony, | alacsony, | alacsony (a | alacsony | alacsony(a | magas (csak | alacsony | kozepes; alacsony (a | kdzepes
nincs felig keék (a  kek | kek fehérgalléros | (a kek kékgalléro- alacsony
(@  kék | elyaras, | képzett | galiérosok | galléro- | gallérosok | 1 nyavallals- | galléro- | (@ kek | sok  kozott, | (kékgal-
gallérosok | miszaki | (kékgallé- kbzort, iie S(.).k“ kbzort, iie kat sok gallérosok de a vezet6k | lérosok-nal)
Gsszességében  az kozott, de | jsmerete | ros) ;Z:tzetok E:ZOH’ . ;;;Temk alkalmaznak) | kozott, de kézétt, de a | gozot
iskolai vegzettség: @ veretdk | kkel magas) vezet6k | magas) a vezetdk | Veretok magas)
magas/alacsony kozott rendelke r— kozott kozott
magas) znek, magas, magas) magas)
elég, ha illetve
tudnak néhany
olvasni fejlesztd
mérnok)
Alkalmazottak
alacsony; | alacsony | magas a | magas a | viszony- | viszony- | magas kozepes kozepes magas magas
kékga- 30 év | lag lag
a betakari- 1éros alatti  kor- | alacsony | alacsony,
o tasi munka- osztalyban nem tul
Jluktudeio id6szak- vallalok nehéz
magas/alacsony ban Koréb k.
orében munka
azonban (alacsony (n6k)
magas a
fehérgal-
lérosnal)
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altalanos altalanos | cégspeci- | altalanos | altala- altalanos | agazat- altalanos | 4dgazat-  és | iparag- iparag-specifi-

és és fikus, és nos ¢és | ¢és specifikus a | és cégspeci- specifikus kus

cégspeci- | cégspeci- | masutt cégspeci- | cégspe- | cégspeci- | fehérgallérok | cégspeci- | fikus

fikus, fikus korlato- fikus cifikus fikus esetében (és a | fikus (a  kezdeti
készségek: dgazatspe- zottan kiszervezett keészség
dltaldnos/agazats | cifikus hasznal- kek meglehe-
pecifikus/cégspeci | készségek hato gallérosoknél) tsen
fikus a  kozép- altalanos

szintil lehet,mivel

vezetSknél szakkeép-zést

kapnak)

gyakori ritka viszonylag | gyakori viszony- | viszony- | viszonylag viszonylag | ritka (a cég | viszonylag viszonylag
tréningek gyakori lag lag gyakori gyakori indulasa-kor | gyakori gyakori
cégnél: gyakori | gyakori gyakoribb
gyakori/ritka volt)

a ,,Vastu” | tabldk és | paronként | korpotlék | komo- a japan | informalis csapat jo hangulat, | nagyon

indiai plakatok, | dolgoz- ; lyan modsze- | menedzseri szinti kozvetlen, tiszta

vallas amelyek | nak a | kulcsem- | veszik, | rek koziil | parok terilet | bonusz Mmar-mar kornyezet;

hatasa altalanos | termelés- | ber- hogy a | tobbet szerint  (egy | rendszer | barati csaknem
Egyebek erdsen utasita- ben; program; | dolgo- alkal- helyi, egy kapcsolat a | teljesen

érezhetd a | sokat menedzs- zoknak | maznak, | kiilfoldi); mened- nyitott

gyartasi adnak a | ment torzsgar- | glet- a  helyi | menedzsment zserek  és | irodak

folyamat- | munka- nyitott da- hosszig | viszo- nyitott kékgallé-

ban véllalok- | irodaban | rendszer | oo nyokhoz | irodiban rosok kozott

nak munkat | alakitva,
adnak de sok
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olyan
van, amit
elvetet-

tek.

Forrds: sajat szerkesztés a vezetdkkel, a dolgozokkal folytatott interjuk alapjan
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A béreket és a dolgozok munkafeltételeit minden esetben a lednyvallalatok
szintjén hatarozzak meg, ami egyértelmiien a fogadd orszag kornyezetének hatasa. Az
interjualanyok szerint a japan vallalatok kevésbé rugalmasan reagalnak a munkaerdpiac
valtozasaira, a bérek nem kiemelked6k, ugyanakkor az elvarasok magasak. A japan
cégnél dolgozé munkasok szigori munkabeosztasrdl és mindségi elvarasokrol

szamoltak be.

A Dbéreknek a fogaddé orszagbeli szinthez (altalaban a regionalis vagy a
varosatlaghoz) torténd igazitdsa az elemzésbe bevont valamennyi vallalatnal
megfigyelhetd - és logikus is, hiszen a vallalatoknak a munkaerdéért a helyi piacon kell
versenyezniiik. Am az 6sztonzérendszerekben mar tetten érhetdk a kiild6 orszag értékei
és gyakorlatai is. Példaul a japan vallalatoknal a szenioritas jelent6ségére utaldé gyakorlat
tlnik fel, ilyen a torzsgarda rendszer vagy a korpotlék intézménye is, ezek az idésebb

munkavallalok megtartasat célozzak.

Erdekes tapasztalat volt az egyik kinai vallalatnal alkalmazott, miiszakon alapuld
bonuszrendszer, amely kozel all az azsiai értékekhez (nevezetesen a kollektivizmushoz),
és valdszinilileg messze van az individualista eurdpai gyakorlattol. Utébbira példa a
kulcsemberprogram, amelyet az egyik japan vallalatnal tapasztaltunk, és amely az
egyéni értékelések kimeneteleként kiilon dijazza a kiemelkedd teljesitményt nyujtokat
(mikézben a vallalatnal kiscsoportos munkamodszerek jellemzdk, és a vallalat nagy
hangsulyt helyez a csoportok munkajanak elismerésére is). A helyi kornyezethez valo
adaptacio latvanyos példaja, ahogyan az egyik japan vallalatban a quality circle-t (a
mindségi koroket) tették vonzéva a magyar dolgozdk szamara. A dolgozdkat azzal
motivaltak, hogy valamilyen jutalmat kapcsoltak hozza. Az interjualany szerint a
legfontosabb, hogy ezekben az esetekben megtalaljak az alkalmazas motivacioit,
amelyek minden kultiraban masok. Ilyen médon a kiildd orszag egyes gyakorlatai

sikeresen atiiltethetdk a fogado orszagba.

A fluktuaciot mindossze négy vallalat képviselGje itélte alacsonynak. A tobbiek,
kilondsen a kékgallérosok és foként a harminc év alattiak esetében, magas fluktuaciérol
szamoltak be. Ennek okaként az egyik interjualanyunk az idészakosan jobb kereseti
lehetdséget emlitett meg (a mezdgazdasag megnovekedett munkakeresletét a
betakaritasi id6szakban), mas interjualany szerint pedig érvényesiil a kulfoldi

munkalehetdségek elszivd hatasa. Ezek nyilvanval6an a fogad6 gazdasaghoz kapcsol6dé

40



Sass Magdolna, Gubik Andrea, SzunomdrAgnes, Shobha Kiran, Ozsvald Eva/
Azsiai kozvetlentbke-befektetések Magyarorszdgon

hatasok. Egyik interjualanyunk kiilon kiemelte, hogy a versenytarsak megjelenése nem
inditott el jelentds fluktuaciét a vallalat munkatarsai kozott (bar tartottak téle), mert a
munkaerd tudasa erdsen cégspecifikus, mas teriileteken korlatozottan hasznalhato.
Errdl a cégspecifikus tudasrdl dsszesen hét vallalat megkérdezett menedzsere szamolt
be. Ugy értékelhet6, hogy a cégspecifikus tudas egyfajta gitia a munkaerd
atvandorlasanak a versenytars cégekhez. Tovabbi két vallalat esetében pedig

agazatspecifikus tudasra van sziikség a feladatok elvégzéséhez.

A szakképzés valamennyi vallalatnal fontos, még ott is, ahol egyébként a
tulajdonos orszdgaban ezt nem gyakran hasznaljak. Ez egyértelmiien tiikr6zi a fogadd
orszag kornyezetének hatasait, els6sorban a (hatékony) szakképzés hianyat a
magyarorszagi szakiskolakban (Varga, 2018). A jelenlegi munkaerd-piaci helyzet
(munkaerdhidany) miatt a bérek és egyéb juttatasok versenyképesebbé valtak. Egyuttal
csokkentek a fizikai dolgozokra vonatkozé kovetelmények (elegendd az alapfoku
végzettség), mivel a folyamatokat gyorsan el lehet sajatitani. A kékgallérosoktdl
megkovetelt tudasszint csaknem minden vallalatnal alacsony, hét vallalat szamolt errdl
be. Egyesek az irni és olvasni tudast, masok a nyolc altalanos elvégzését hangsulyoztak
az interjuk soran. Egyik interjualanyunk szerint a felvételi kérd6iv egy tizenkét éves
tanulé szintjén van. Kiemelték a kéziigyesség és a monotonitastlir6 képesség
fontossagat, és olyan alapértékek meglétét, mint példaul a lojalitas és a fegyelem, a
tanulas és a fejlédés iranti elkotelezettség. Ez ismét megerdsiti a képzés fontossagat, ami
viszonylag gyakori minden vizsgalt vallalatban, kivéve egy indiai céget. A vallalatoknak
ennek megfeleléen kimunkalt oktatasi tematikajuk van egyrészt a betanitasra, amely
bonyolultabb munkafolyamatok esetén akar a két-harom hetet is meghaladhatja (japan
vallalat), masrészt a tovabbképzésre, ha egy 0j gyartdsor kialakitasa vagy a technolégia
fejlesztése ezt megkdveteli. A munka k6zbeni képzés (on-the-job training) szinte minden
vallalatban megjelenik. Az empatiat novel6 gyakorlat az egyik vallalatnal, hogy évente
két hétre a fehérgallérosoknak is le kell menniiik a gyartésorra dolgozni. Ez is otthonrol

hozott gyakorlat.

A szakképzésen kiviil a vallalatok szamos képzést nyujtanak a fehérgalléros
dolgozdk szamara is (problémakezelés, prezentaciés technikak, szakmai képzések,
vezetdi tréningek). Feltlin, hogy a mintavallalatainkban nincsenek interkulturalis

tréningek, bar tobb interjualany is beszamolt olyan helyzetekrdl, amikor az eltérd
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nemzetiségli munkavallalok kozotti kommunikacié nehézkes volt. Ennek els6sorban
nem nyelvi, hanem kulturalis okai vannak, bar néhany interjualany szerint el6fordult
mar, hogy a kiilfoldi kollégak szerény angol nyelvtudasa nehezitette a kommunikaciot.
Az egyik interjaalany szerint példaul nagyon zavard, hogy a japan vallalatokban az
alkalmazottak nagyon kevés visszajelzést kapnak (ami a japan munkakérnyezetben
teljesen elfogadott), és a vallalati célok az operatorok szintjén nem ismertek. Tébb japan
vallalatnal dolgozo6 interjualany is megemlitette a japan vallalatokra jellemzd lassu
dontéshozatalt, amely ugyanakkor minden szempontra kiterjed. A részletes, alapos (am
a munkatarsak felé nem kommunikalt) dontéshozatalt kdvetéen ugyanakkor a dontés
maga mar gyors, a végrehajtas pedig kovetkezetes. Az egyik kinai vallalatnal dolgozé
interjualany a feladatok priorizalasa és a tervezés terén érzékelt jelentds kiillonbségeket
a fogado és a hazai munkavallalok kozott. Szintén kinai kollégakkal dolgozé interjialany
szamolt be arrél, hogy a kommunikaciét kezdetben nehezitette, hogy a kinai kollégak
nem szivesen mondanak nemet (ami ugyanakkor nem jelenti azt, hogy igent

mondananak).

A hosszu tavu szerzédések fontosnak tlinnek a fogado orszag jellemzdi miatt; a
magyar szabalyozasnak megfelelve, amely euro6pai osszehasonlitdsban viszonylag
rugalmas, am bizonyos azsiai orszagoknal joval merevebb (lasd Gyulavary-Kartyas,
2012). Ez kovetkezik a kozelmultra jellemz6 munkaer6hianybdl, valamint a
munkavallalék ,biztonsagos” munkahelyek iranti igényébdl is (utobbi tényezdt az
interjualanyok is hangsulyoztak). Ez még azokban az esetekben is jellemzd, amikor a

kiild6 orszagokban ezt a fajta szerz6dést nem részesitik eldnyben.

Az egyik japan vallalatnal nagyon fontosnak tartjak, hogy a munkavallalékat
»élethosszig” foglalkoztatjak. A valsag alatti jelentds elbocsatasokat nehezen élte meg a
cég vezetése Magyarorszagon is, a magyar leanyvallalat stratégiaja az6ta ugy modosult,
hogy jelent6sen diverzifikalnak, hogy ne kertljenek megint olyan helyzetbe, hogy
munkatarsakat kelljen elbocsataniuk. Ebben a hozzaallasban megint tetten érhetjiik a

hazaitol eltérd kiildd orszag gyakorlatat és prioritasait.

Kina és Japan hosszu tavu orientacioja tiikr6zddik a folyamatos fejléddés iranti
elkotelezettségiikben is. A vallalati interjuk azt mutatjak, hogy a kutatas és fejlesztés
mellett ezek a vallalatok nagy hangsulyt helyeznek a munkavallalok innovativ 6tleteinek

Osszegyljtésére és beépitésére, még a munkavallalok korabbi munkahelyein
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alkalmazott, ott bevalt gyakorlatok atvételére is. Az otleteket pénzzel is jutalmazzak, ami
inkabb a fogadé orszag gyakorlatara vall, de a jutalom mértéke nincs kapcsolatban azzal,
hogy a munkavallal6tol szarmazd otlet mennyi elénnyel jar a vallalat szamara. Erre a
székhely szerinti orszag gyakorlatainak fogad6 orszagban torténd tovabbéléseként
tekinthetiink. Egyik japan vallalatnal dolgozé interjaalanyunk szerint elvaras a kaizen, a
tevékenység folyamatos jobba tétele, évi egy-két j6 megoldas kitalalasat meég

adminisztrativ teriileteken is elvarjak a dolgozdktol.

Erdekes kérdés az iizemi tanacs és/vagy szakszervezet jelenléte. Mikozben, mint
lattuk, a szakszervezeti szint a fogadd és a hazai orszagokban egyarant alacsony,
mintankban a tizb6l hét vallalatnal mégis miikodik szakszervezet vagy lizemi tanacs. Ezt
a sajatos eltérést azzal magyarazhatjuk, hogy a hét vallalatb6l harom német kiilfoldi
tulajdonostdl kertilt azsiai tulajdonba, tehat az ezekben m{ik6d6 lizemi tanacs és/vagy
szakszervezet az el6zd miikodési modbol szarmazo 6rokség, igy a korabbi tulajdonos
VoC-jat és intézményét tiikrozi. Ugyanakkor a fennmarad6 négy vallalat esete is érdekes.
Az egyik vallalatnal hangsulyoztak, hogy alulrél jové kezdeményezésre alakult meg a
szakszervezet, azt a vezetfség nem tamogatta. A masik harom esetnél is ezt
feltételezhetjiik: a viszonylag nagy vallalatok esetében a munkavallal6 kevésbé érezheti

magat kiszolgaltatva, ha tagja lehet valamilyen dolgozo6i szervezetnek, még ha a

vezetdség azt inkabb csak eltliri, de nem tamogatja.

Az ,Egyéb” szakaszban néhany olyan tényezo6t vazoltunk fel, amelyek a hazai
orszag kultirajanak hatasat tiikrozik, és nagyon kiilonbéznek a fogadd orszag
(Magyarorszag) lzleti kornyezetétdl és kulturajatél. Az egyik a menedzsment nyilt
irodaban tortén6é miikodése volt, kivéve az indiai vallalatokat. A koreai vallalatnal az
iroda kezdetben teljesen nyitott volt, de a magyar vezet6k kérésére (akik jelenleg
tobbségben vannak a vezetésben, mivel a kilféldi vezetdk szama a tarsasag kilencvenes
évekre tehetd alapitasa 6ta jelentdsen csokkent) most a vezetdk irodait falak valasztjak
el. A tobbi esetben az irodak teljesen nyitottak - ez a tulajdonsag a magyar irodakra
egyaltalan nem jellemzd. Az interjualanyok szerint, bar a munkatarsak kozotti
kommunikaci6 szempontjabdél el6nydés ez a gyakorlat, de lehetetlenné teszi a

feladatokban vald elmélytilést a munkavégzés soran.

Erdekes kiilonbség a fogadé orszaghoz képest a ,parban térténé munka”

rendszerének a bevezetése is. Az egyik kinai vallalat esetében ez a vezetdkre vonatkozik,
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a szervezet maga pedig informalis: a kinai vezet6k nincsenek hivatalos statuszban, de
minden magyar menedzser tudja, ki a kinai tarsa. A japan vallalat esetében a ,parokban
torténd munka” az lizemben valdsul meg; a vezetés nagy hangsulyt fektet arra, hogy
olyan parokat alakitson ki, amelyek révén a kozos munka hatékonysaga a lehetd
legmagasabb. Az interjuk tanusaga szerint ugyanakkor ez a rendszer sok fesziiltséget
okoz, és kiemelkedd fluktuacios ok is a vallalatnil, ami kérdésessé teszi ennek a

gyakorlatnak az adaptalhatésagat a fogad6 orszagban.

A fogad6 orszag lzleti kulturajatél eltéré tulajdonsag a sokkal tisztabb
munkakoérnyezet. Ez a kilf6ldi multinacionalis tarsasagok osszes (nagyobb)
leanyvallalatara jellemzd, fiiggetlenill a szarmazasi orszaguktél. Ugy véljiik azonban,
hogy ez a tisztasdg a koreai vallalatnal a legmagasabb. Azt feltételezziik, hogy ez szintén

a hazai hagyomanyok eredménye.

Tanulsagos a mintankban szerepl6é két kinai vallalat kozotti jelentds eltérés is.
Noha ez részben az eltérd piacra 1épési mdédokkal magyarazhato (az egyik zéldmezds, a
masik egy német tulajdonu vallalat megvasarlasaval jott rétre), az irodalomban mas
magyarazat is megtalalhatd. Zheng (2016) szerint a kinai multinacionalis vallalatok mas
vallalatokkal oOsszevetve kevéssé hajlamosak konszolidalni a fejlettebb orszagokban
talalhaté tengerentuli ledanyvallalataikat, ami a tulajdonosi elényok hianyaval és a
nemzetkozi lgyletek kezeléséhez sziikséges vezetdi kompetenciak hianyaval
magyarazhaté. Ennek eredményeként egyik esetben (a megvasarlassal szerzett kinai
vallalatnal) gyengébben érvényesiilnek a hazai hatasok, mig a masik kinai leanyvallalat

(z6ldmezds) inkabb a sajat gyakorlatat alkalmazza.

Az indiai vallalatok esetében a hazai tlizleti vagy miikodési kultara fogadd
orszagban torténd bevezetésének egyéb aspektusait is megtalaltuk. Az egyik vallalatnal
a magyar (posztszocialista) szemléld szamara rogton feltlint, hogy az lizem falan sok
plakat és felirat talalhatd, a termelési hatékonysaggal kapcsolatos jelszavakkal és
szlogenekkel. A masik indiai vallalatban az indiai vallas hatasa volt erdsen érezhetd a
termelési folyamat megszervezésében. A HR-menedzser szerint az indiai emberek
sokkal vallasosabbak, mint a magyarok, a fogad6 orszag kérnyezetében ezért az elején
furcsa volt, hogy a vallas ilyen erdsen befolyasolhatja a tomegtermelés hatékonysagat.
Elmondasa szerint a kulturalis hattérbdl adéddan van egy masik jelentds kiilonbség: az

osszes indiai alkalmazott azonosul a vallalat értékeivel. Kiilonféle eszkozokkel probaljak
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elérni a magyar lizemekben, hogy a vallalat és annak értékei iranti lojalitas a hierarchia
legalacsonyabb szintjéig hasson. Itt a megkérdezett menedzser szignifikans kiilonbséget
latott az indiai és a magyar alkalmazottak reakcidja k6zott, amikor a befogadé orszagban

az indiai megkdzelitést akartak alkalmazni.

A vizsgalt vallalatok csaknem mindegyike magas foku beagyazottsagrol szamolt
be, amely magaban foglalja a szakiskolakkal, egyetemekkel val6 egytittmiikodést, a helyi
onkormanyzattal, egyéb szervezetekkel vald jo kapcsolat fenntartasat. Az egyik vallalat
vasarlasi kedvezményeket nyujt a munkatarsaknak a helyi szolgaltatoknal. Masik
interjualanyunk arr6l szamolt be, hogy vallalatuk a helyi sportklubot tamogatja,
valamint kornyezeti projektet is megvaldsitott (fak telepitése). Vannak cégek, ahol
vallalati napot szerveznek, s vannak, ahol tamogatjak a dolgozdk gyermekeinek
bolcs6dei vagy O6vodai elhelyezését. Majdnem minden meginterjuvolt vallalatnal

elérhetd a meleg étkezés, egyes helyeken ingyenesen.

Osszességében elemzésiink aldtdmasztja: a VoC-megkozelités alkalmas arra, hogy
megértsiik a fogado és a székhely szerinti orszdg intézményeinek a multinacionalis
vallalatok leanyvallalataiban az emberier6forras-menedzsment kiilonb6zd tertiletein
alkalmazott iranyitasi technikak ,keverékére” gyakorolt hatasat. A befogad6 és a kiildé
orszag intézményei kolcsonhatasa nyoman a leanyvallalati szint{ politikak kiilonféle
keverékei jonnek létre. Megallapitottuk: bar feltételezziik, hogy a cégek sztenderd
megkozelitést alkalmaznak a kiilféldi leAnyok munkaerd-gazdalkodasara vonatkozdan,
Magyarorszagon inkabb a helyi ,nemzeti lizleti rendszer” (national business system)

(Whitley, 2000) hatasai dominalnak.

Miért jonnek kozvetitdé orszagon keresztiil a befektetok?

Az eddig gondoltnal erésebb azsiai jelenlét tobb kérdést is felvet. Miért lehet
fontos ennek bemutatdsa és részletesebb vizsgalata? Milyen motivacidéi lehetnek a
kozvetité orszag hasznalatanak? Lehet-e mas, a vallalati stratégiatdl fliggetlen, specialis
oka annak, ha nem koézvetleniill a multinacionalis cég anyaorszagabdl érkezik a
befektetés? A kutatds masodik lépésében ezekre a kérdésekre keressiik a valaszt a

vallalati interjukbdl és egyéb adatforrasokbdl szarmazoé informaciok alapjan. A mintaban
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szerepld, 4azsiai multinacionalis cégek magyarorszagi leanyvallalatait témank

szempontjabol a kovetkezdk jellemzik.

6. tablazat: A mintaban szerepld vallalatok jellemz6i a kozvetit6 orszag
kozbeiktatasa és a belépési mod tekintetében

k ozvret}en vagy ha kozvetito orszagon zo6ldmezos
vallalat kozvetlt? OrsZagon |y eresztiil érkezett, akkor az befektetés vagy
keresztul erkezett melyik orszag? felvasarlas
befektetés?

1 kozvetlen z6ldmezds
2 kozvetitd orszagon at Hollandia z6ldmezds
3 kozvetlen z6ldmezds
4 kozvetitd orszagon at Ciprus felvasarlas
5 kozvetitd orszdgon at Hollandia felvasarlas
6 kozvetitd orszagon at Luxemburg felvasarlas
7 kozvetitd orszagon at Hongkong z6ldmezds
8 kozvetitd orszdgon at Hollandia felvasarlas
9 kozvetitd orszagon at Hollandia z6ldmezds
10 kozvetlen z6ldmezds

Forrds: Sajat 0sszeallitas a vallalati interjuk és a vallalati mérlegbeszamolodk alapjan.

A kilencvenes évek 6ta novekedett a kozvetett FDI (Antaldczy - Sass, 2015), ahol a
végsd és a kozvetlen forrasorszagok kulonboznek egymastol. Becslések szerint az
indirekt kiilfoldi befektetések a vilaggazdasag teljes FDI-allomanyanak akar
egyharmadat is képviselik (Damgaard, Elkjaer, 2017). Ez természetesen felveti az FDI
statisztikak megbizhat6saganak kérdését is. Eurdépaban az ugynevezett offshore
kozpontok, amelyek kozvetitd szerepet toltenek be a beruhdzas végs6 orszaga és a
fogadé orszag kozott, és altalaban adodoptimalizalasi célokat szolgalnak, a kiilfoldi
tulajdonban 1évd EU-vallalatok 11% -at birtokoljak (European Commission, 2019). A
régiot szintén érinti ez a probléma, amint azt Altzinger és Bellak (1999) megmutatta.
Nagyon kevés olyan kutatdas van, amely a kozvetitd orszagon at megvalosulé FDI
motivacioit vizsgalja. Kalotay (2012) szerint a kdzvetit6 orszag igénybevételének okai
lehetnek: addoptimalizalas, a végsd rendeltetési gazdasag jobb megismerése és / vagy
foldrajzi kozelsége, a beruhazas valddi eredetének elrejtése vagy egy regionalis székhely
kijelolése, amely akkor az dsszes regionalis FDI tulajdonosa. Andreff (2016) szerint a

kozvetitd orszagok hasznalata kiilondsen jellemz6 a feltorekvé multinacionalis cégekre.
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o

Viszonylag kicsiny mintankat alapul véve megerdsithetjiik az MNB adatai alapjan
tapasztaltakat: az indiai, japan és kinai befektet6k3 ,hajlamosabbak” kdzvetitd orszagon
keresztiil megvalodsitani magyarorszagi befektetéseiket, mig a koreai multinacionalis

vallalatok gyakorlatilag minden esetben kozvetleniil az anyaorszagbhol érkeznek.

A mintankban 0Osszességében is jelentdés a kozvetitd orszagon keresztiil
Magyarorszagra érkezd befektetés: tiz esetb6l hét ilyen. A kozvetitd orszag
kozbeiktatasat indokolhatja a foldrajzi tavolsag mellett, hogy a kevésbé fejlett
orszagokbol érkezd tOkebefektetéseknél cél lehet a befektetd valddi szarmazasanak
eltitkolasa is (Kalotay 2012). A kinai és indiai befektet6k is hajlamosak kiilonféle
addéparadicsomokon vagy kedvezd adozasi lehetéségeket biztosité orszagokon
,keresztilfolyatni” befektetéseiket (BRICS-orszagok* esetében: Andreff 2016, India
esetében: Pradhan 2017, Kina esetében: Seaman-Huotari-Otero-Iglesias 2017, Huang-
Xia 2018, European Commission 2019), és itt is felmeriilhet az a motivacio, hogy
eltitkoljak a tulajdonos val6di nemzetiségét (European Commission 2019). A Japanbol és
Dél-Koreabdl érkez6 befektetéseknél ez altalaban is sokkal kevésbé van jelen. (Lasd az 7.

tablazatot.)

7. tablazat: Japan és dél-koreai FDI-k az offshore-kézpontokban a teljes kiilfoldon

befektetett kozvetlentoke-allomany szazalékaban, 2017

Japan Dél-Korea

Offshore-kézpontok
részesedése a teljes 3.5% 6.4%

kifektetés-allomanybol

Megjegyzés. Offshore-kdzpontok az IMF (2014) alapjan: Japan: Kajman-szigetek, Malajzia; Dél-
Korea: British Virgin Szigetek, Kajman-szigetek, Ciprus, Guernsey, Jersey, Makad, Malajzia, Palauy,
Panama (Bahama, Belize, Bermuda, Isle of Man, Seychelles és Szamoa esetében nem publikalt
adatok a befektetd vallalatok alacsony szama és igy beazonosithatésaga miatt). Forras: OECD

(https://stats.oecd.org/Index.aspx?Queryld=64220)

3 A befektet6k szarmazasi orszagat a meginterjuvolt cégeknek igért anonimitas miatt nem adjuk meg.
4 A BRICS-rovidités a kovetkez6 5 orszagra utal: Brazilia, Oroszorszag, India, Kina és Dél-Afrikai
Koztarsasag.
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Az el6z6 motivacidval Osszefliggésben van, és a befektetd vallalatok szamara
sokkal nagyobb jelentdségii cél az adéoptimalizacié. Ennek relevanciajat alatamasztja,
hogy a mintankban szerepl6 6t esetben valamilyen eurdpai, kedvezé addzasi lehetéséget
kinalé orszagot hasznaljak kozvetitd orszagként a cégek (Andreff (2016), Antaloczy-
Sass (2014). Lathat6 Hollandia fontossaga, amelynél az un. Dutch sandwich megnevezés
jelzi, hogy érdemes egy kedvezd szabalyozasu holland leanyvallalatot beiktatni a
befektet6 anyaorszaga és a fogado orszag kozé (Antaldéczy-Sass (2014). (A 7. esetben a
szintén kedvez6 adézasu Hongkong szerepel, de a cég eredeti, elsé megjelenésekor még
kozvetleniil az anyaorszagbodl érkezett a t6ke Magyarorszagra.) Az adooptimalizacio
motivaciojat kiemeli Varga (2018) is a visegradi orszagokba Eurdpan kiviilrél érkezd
t6kebefektetéseknél. Bemutatja, hogy a legfébb Eurdpan kiviili partnerek kézoétt a nem
offshore fejl6d6 orszagok szerepe nagyobb a beruhazasok végs6é szarmazasi helye
szerint, mint a kozvetlen szarmazasi helye alapjan. Az ad6optimalizacié mellett az egyéb,
anyaorszagbeli biirokratikus terhek csokkentése is cél lehet. Mintankban a 7. vallalat
esetében latunk erre példat, ahol az anyaorszagbdl Hongkongba telepitették at a vallalat
székhelyét. A vallalat mar 1986-ban létrehozott egy hongkongi leanyvallalatot, és
jelentés  kiilfoldi  tokebefektetésekkel rendelkezik, els6sorban Azsidban. A
vallalatkozpont funkciékat 2004-ben tette at Hongkongba azzal a céllal, hogy

csokkentsék a vallalat nemzetkozi tevékenységeinek adminisztrativ terheit.

Ezzel Osszefiiggésben az alacsony elemszam miatt csak feltételezhetjiik, hogy
inkabb a felvasarlasok esetében jellemzd a kozvetitd orszagon keresztiili megjelenés,
mig a z6ldmezds beruhazasoknal kozvetleniil az anyaorszagbdl érkeznek a befektetdk.
fgy az is oka lehet a multinacionalis cég indirekt magyarorszagi megjelenésének, hogy
felvasarolt egy masik (nem magyar) multinacionalis céget, amely rendelkezett
magyarorszagi leanyvallalatokkal. gy ,megorokolte” a harmadik orszagbeli cég magyar
leanyvallalatait, ugy, hogy azok kdzvetlen anyavallalatat vasarolta fel. Az azsiai befektetd
ebben az esetben is kozvetitd orszagon keresztiil jelenik meg Magyarorszagon, de ennek
az el6bbiekben emlitett praktikus okai vannak. Mintankban a 4. vallalat esetében a
kilfoldi (német) anyacéget vasarolta fel az indiai multinacionalis vallalat, a 6. vallalat
szintén német anyacégtdl keriilt tobb felvasarlason keresztiil kinai tulajdonba, igy lett
,gazdaja” a magyarorszagi leanyvallalatnak azsiai cég. Itt nem az anyavallalat, hanem

maga a leanyvallalat keriilt megszerzésre.
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A kiilfoldi befektetés valés motivacidja tehat nem fligg 6ssze a kdzvetlen vagy
kozvetité orszagon keresztiili megjelenéssel (mint példaul az ad6optimalizacio esetén),
hanem, mint példaul a 6. vallalatnal, a versenytars felvasarlasa valésul meg. (Ett6l
fliggetleniil a cégek végsd eurdpai kdzpontja egy kedvezd addzasu orszagban (Cipruson
és Luxemburgban) marad.) A 1. tablazatban taldlunk tovabbi példakat ilyen
,megorokolt” leanyvallalatokra, amelyek gyakorlatilag automatikusan kozvetit
orszagon (sokszor az el6zd tulajdonos multinacionalis vallalat anyaorszagan) keresztil
tulajdonoljak a magyar céget. Példaul a meginterjuvolt cégek k6zott nem szerepld kinai
Yanfeng egy egyesiilés révén valt magyarorszagi befektet6vé: az amerikai Johnson
Controls-szal egyesiilve az egyesiilt allamokbeli cég tulajdonaban levé magyar gyar igy

50 szazalékban ment at kinai tulajdonba.>

Egy masik érdekes példa harom Visegradi orszagot érint — tobb mas orszag
mellett. A kinai Wanhua csoport teljes ellendrzést szerzett a magyarorszagi Borsodchem
vegyipari tarsasag felett, amely 2011-ben 1,2 milliard eurd értékben allitott el6
izocianatot. gy a Borsodchem hét masik orszagban talalhaté leanyvallalatai, beleértve a
Cseh Koztarsasagot és Lengyelorszagot, amelyek korabban a magyar multinacionalis cég
leanyvallalatai voltak, felvasarlast kovet6en a kinai multinacionalis vallalat kdézvetett

tulajdonu ledanyvallalataiva valtak®.

Osszefiiggés lehet tovabba a felvasarlds menedzselése, a felvasarolt vallalat
multinacionalis vallalati haléba integralasa és a kozvetit6 orszag léte kozott. Kiillonosen
fontos lehet egy regionalis kozpont ,kinevezése”, ha az értéklancok tdlnyomorészt
regiondlis alapon szervez6dnek az adott multinacionalis cég vezetésével. Feltételezziik,
hogy az 1. vallalat esetében err6l van szd, mivel ugyan a cég kozvetlenil az
anyaorszagbol érkezett, azonban a magyarorszagi leany tobb régidbeli leanyvallalat
anyavallalata, tehat ezekben a régiobeli orszagokban kozvetve, a magyar leanyon
keresztiil jelenik meg tulajdonosként a cég. Ezen felil ennél a cégnél a nyugat-eurdpai
gyartoegyseégeket fokozatosan attelepitették Kelet-K6zép-Eur6paba (azon belil
Magyarorszagra és Lengyelorszagba), igy az adott helyzetben ésszerii valasztas volt a

kontinentalis kozpont athelyezése is.

5 https://eu.ydr.com/story/money/business/2015/10/29 /johnson-controls-yanfeng-form-worlds
largest-autoparts- supplier/74802082/
6 http://www.borsodchem-group.com/Locations.aspx
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Masik ilyen példa lehet a japan multinacionalis cégek példaja: mikézben a , kisebb
meéretl” japan multinacionalis cégek (példaul a Suzuki) kézvetleniil Japanbdl érkeznek a
fogadd orszagba, a nagy japan multinacionalis cégek (mint példaul a Toyota) altalaban
kontinentalis vagy regionalis székhellyel miikddnek. Ez a japan multinacionalis cégek
kozvetlen és kozvetett jelenlétének L keverékét” eredményezi, amit interjuink

megeroOsitenek. A helyzet hasonl6 lehet a Cseh Koztarsasagban és Lengyelorszagban is.

A kontinentalis szervezés relevancidjat mutatja az is, hogy az interjuk soran
osszegyljtott informaciok megerdsitik a szakirodalom eddigi eredményeit, miszerint az
azsiai kozvetlentdke-befektetések f6 tipusa a piackeresd befektetés: a magyar piacra
belépve az azsiai vallalatok nemcsak az egész eurdpai uniés (és a hazai) piachoz
férhetnek hozza, hanem a Fiiggetlen Allamok Kozossége, a mediterran orszagok és az
EFTA (European Free Trade Association - Eurdpai Szabadkereskedelmi Tarsulas)
piacaihoz is. Az interjuik soran szinte az 0sszes vallalat képviseldje kiemelte, hogy kelet-
kozép-eurdpai jelenlétiikkel a Nyugat-Europaban mar meglevd tevékenységiikhoz
akartak kapcsolédni, vagy a szélesebb értelemben vett eurdpai piaci poziciékat akartak

o

megerositeni.

Osszességében tehat, bar az adéoptimalizacié motivaciéja dominal, mas okok is
szerepet jatszhatnak a kozvetité orszag ,hasznalataban”, amit - mind a meginterjuvolt
cégek, mind mas vallalati példak alapjan - igen gyakorinak talaltunk az azsiai befektetd

orszagok, s azon beliil is a feltorekvd orszagok esetében.

A fenti példak jol mutatjak, hogy az egyes esetek differencialasa nem csak a
szerint sziikséges, hogy kozvetité orszagon keresztiil érkezik-e egy vallalat vagy sem,
hanem a motivaciok és az alkalmazott megoldasok is fontosak. Yanfeng és Borsodchem /
Wanhua példai felhivjak a figyelmet arra a tényre, hogy a kdzvetett FDI a felvasarlas
eredménye is lehet. A felvasarlasok esetében kiillonbségeket talalunk attdl fligg6en is,
hogy a befektet6k magat az anyavallalatot vagy csak egy leanyvallalatot vasaroltak meg.
Az utébbi esetben az Uj sziild kozvetleniil vagy kozvetetten johet, mig az el6bbi esetben
(az anyavallalat megszerzése) mindig kozvetett a beruhazas. Mivel a faziok és
felvasarlasok szama novekszik az EU-ban (European Commission, 2019), az ilyen

orokolt leanyvallalatok szerepe varhatéan névekedni fog.
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Az id6tényez6 is fontosnak tlinik. Kis mintanknak koészonhet6éen csak
feltételezhetjiik, hogy a kdzvetleniil Magyarorszagon befektet6 cégek a 90-es évek végén
és a 2000-es évek elején érkeztek (a 7. vallalat esetében a beruhazas eredendden
kozvetlen volt). Id6kézben a vallalatokban felhalmozott tudas és tapasztalat
kovetkeztében, valamint a globalis termelési lanc optimalizalasara és az adéfizetés
csokkentésére iranyuld erdfeszitések eredményeként a multinacionalis vallalatok
szerkezete egyre Osszetettebbé valt, a székhelyre és a termelési tevékenységre

vonatkozo6 dontések egy tobb orszagos struktura kialakulasahoz vezettek.

Végiil, de nem utolsdsorban, meg kell emliteni az offshore kdézpontok kiemelkedd
szerepét, amelyek kiilonos elényoket kinalnak a vallalatok szamara. (Ez fiskalis eroziot
okozhat nemcsak a kiild6, hanem az 6sszes érintett gazdasagban, beleértve a fogadd és a
kozvetité orszagokat is.) Mig a japan vallalatok nem, és a koreai vallalatok altalaban

nem, a kinai vallalatok gyakran iktatnak kézbe adéparadicsomokat ad6zasi céllal.
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KOVETKEZTETESEK

Az azsiai kozvetlen kiilfoldi befektetések még regiondlis 6sszehasonlitasban is
meglehetdsen jelentdsek Magyarorszagon - ellentétben a korabbi adatokra alapozott
elképzelésekkel. Ez jo alapot adott az azsiai leanyvallalatok elemzéséhez, annak
meghatarozasanal, hogy a munkavallal6i kapcsolatokban a székhely vagy a fogado
orszag tényez6i dominalnak-e. A VoC megkozelitésére tamaszkodva ezt a problémat
vallalati interjuk alapjan elemeztiik.

Elemzésiink hangsulyozta az azsiai orszagok kozotti kiillonbségeket intézményeik
szempontjabol, és igy azt a tényt, hogy kapitalizmusukat nem lehet belesiiriteni a
kapitalizmus egyetlen azsiai valtozatdba. Els§ kutatasi kérdésiinket illetGen
megallapitottuk, hogy ezekben a vallalatokban a menedzsment és a munkatligyi
kapcsolatok a hazai és a fogaddé orszag kulturajanak befolyasan és kolcsonhatasan
keresztiil alakulnak ki, tehat mindkettd elemeit tartalmazzak. Megmutattuk, hogy a
kilonféle azsiai és magyar intézményi jellemzok kozott szignifikans kilonbségek
vannak, kivéve a vizsgalt orszagokban egységesen fennall6 alacsony szakszervezeti
slirliséget. Megallapitottuk, hogy a fogad6 orszag hatasai sok teriileten dominalnak,
azonban a hazai lizleti kdérnyezet bizonyos elemei atkeriilnek a fogad6 orszagbeli
vallalathoz, és a helyi kérnyezetben folytatédnak. A helyi munkavallalok és/vagy
vezetok reakcioi megvaltoztathatjak, legalabbis moddosithatjak ezeket, ha a fogadd
orszag kornyezetétdl, gyakorlatatdl alapvetden kiillonboznek. Ez is hangsulyozza a
fogadd orszag intézményeinek fontossagat. Masrészt a kiildd orszagok gyakorlatanak

egyes elemei sikeresen atkeriilnek Magyarorszagra, és tovabbra is fennmaradnak a

mindennapi tevékenységek soran.

Nem mindegy, hogy honnan érkezett a fogadé orszagban befektetd
multinacionalis vallalat, hiszen motivacidi, a befektetést vonzd tényezdék, miikodése,
termelésszervezése vagy a fogadé gazdasagra gyakorolt hatas is eltérhet a befektetd

vallalat végsd szarmazasi orszaga szerint.

A vilaggazdasagban, Eur6paban és Magyarorszagon az azsiai beruhazasok
novekedtek az elmult évtizedekben. Valodi mértékiiket a 2014 utan kozzétett Uj FDI-
adatok alapjan lehet meghatarozni, amelyek a befektetések kozvetlen és végzd

tulajdonosarél egyarant informaciét adnak. Ezeket tekintve az Azsidbdl szarmazéd
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t6kebefektetések allomanya sokkal magasabb Magyarorszagon, mint azt az eddig
elérhetd adatok alapjan gondoltuk, mivel az azsiai cégek - eurdpai versenytarsaiktol
eltéréen - sokkal hajlamosabbak arra, hogy valamilyen kozvetitd orszagon at valositsak
meg magyarorszagi befektetéseiket. Ez a tobbi visegradi orszagban is megfigyelhetd.
Magyarorszag azsiai ,t0kevonzasa” a visegradi orszagokkal osszehasonlitva is
szamottevd. Igy els6sorban kozvetetten, kozvetitd orszagokon Keresztiil érkeznek

Magyarorszagra.

Vallalati interjuink és az adatok elemzése alapjan a kozvetité orszag
hasznalatanak sokféle motivacidja lehet. A foldrajzi tavolsagon feliil egyes feltorekvd
orszagok esetében a befektetés valodi anyaorszaganak elrejtése, kontinentalis vagy
régios szintl vezetd vallalat kialakitasa, amely azutan helyben tulajdonolja, szervezi és
menedzseli az altala vezetett vallalati haldzatot, regionalis értéklancot és annak
bovitését is a befektetd célja lehet. Az adooptimalizalast meglehetdsen elterjedt oknak
talaltuk, néha egyiitt jarva a biirokratikus terhek csokkentésének motivaciojaval. A
visegradi orszagok esetében az 6rokolt leanyvallalatok szerepe is fontos lehet: amikor az

azsiai multinacionalis cég megvasarolja az anyavallalatot, akkor annak leanyvallalatait is

megorokoli, és ez okozza, hogy a fogadd orszagban a befektetés kozvetetté valik.

A mintankban tiz azsiai multinacionalis cég tulajdonaban all6 elektronikai vagy
autdipari leanyvallalat szerepelt. Interjukat készitettiink, melynek soran relevans
tudassal rendelkezd vezetdket és tobb éven at a vallalatnal dolgoz6 alkalmazottakat
kérdeziink meg. A  valasztott modszertan  korlatozhatja  eredményeink
altalanosithatosagat, ugyanakkor az iparagi hatasok kiszlirésével és a megkérdezett
vallalatok relative magas szamaval az eredmények teoretikus altalanositasa lehetdvé
valik. Vizsgalatunk masik korlatja az volt, hogy csak a magyarorszagi leanyvallalatok
munkatarsaihoz jutottunk el (az itt dolgozo kiilféldi és magyar munkavallalokat
egyarant megkérdeztiik), az anyavallalat kiilfoldi tékebefektetésekkel foglalkozo
dontéshozoinak véleményét kozvetleniil nem, csak a magyarorszagi kollégak
ismereteire alapozva prébaltuk felderiteni. Mindezen korlatok ellenére, Ugy érezziik,
sikerilt megtalalnunk a relevans mozgatérugokat a kozvetett tékebefektetések

esetében.

Kutatasunk kapcsan felmeriilnek természetesen tovabbi fontos kérdések is, igy

példaul hogy van-e valamilyen eltérés a kozvetitéssel és a kozvetleniil érkez6 cégek
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kilonféle jellemzdi k6zott? Ezen beliil érdekes lehet, hogy eltér-e a fogad6 gazdasagra
gyakorolt hatas att6l fligg6en, hogy honnan érkezett a befektetd6. A leanyvallalat
miikodése, szereplése, versenyképessége fligghet-e a kiildd, esetleg a kozvetitd orszag
sajatossagaitol? Mely agazatok befektetdi hajlamosabbak kdzvetitd orszag bevonasara,
és mik lehetnek ennek kovetkezményei a gazdasagpolitika (példaul a
befektetésdsztonzés) szempontjabol? Valtozik-e a multinacionalis cég magyar
leanyvallalatanak helye és szerepe a multinacionalis cég halojaban, attodl fiiggden, hogy

kozvetleniil vagy kozvetitd orszagon keresztil valdsult meg a befektetés?

Befolyasolja-e a beagyazddas szintje vagy a belépés modja a helyi intézmények
alkalmazkodasi szintjét? Fontos-e az iddédimenzié az adaptacié szintjének és
teriileteinek vizsgalataban? Mas szarmazasi orszagok leanyvallalatainak mennyiben tér

el a gyakorlata?

A kutatas korlatai, valamint az 4j és relevans kutatasi kérdések azt mutatjak, hogy
jelenlegi munkank csak az egyik els6 1épése annak, hogy feltarjuk a kozvetitd orszagok
igénybevételének motivacioit és kovetkezményeit a kozvetlen kiilfoldi befektetések
soran. Tanulmanyunkat részben azzal a céllal irtuk, hogy felhivjuk a téma irant

érdekl6ddk figyelmét néhany érdekes jelenségre és tovabbi kutatasi iranyra.
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KERDOIV

1.1.  Avallalat neve (anonim adatkezelés)

1.2. Legfontosabb termékeinek, tevékenységének NACE-besoroldsa (TEAOR): (nem

kotelezd, de az agazat megadasa fontos)
1.3. Avallalat cime: (nem kotelezd, de varos/falu igen)

1.4. Jogi statusza: részvénytarsasag, korlatolt felel6sségli tarsasag, egyéb

(részletezve):
1.5.  Alapitas éve:

1.6. Ki az ellendrzé tulajdonos, és mikor vasarolta meg/alapitotta a vallalatot:

(z6ldmezds beruhazassal?)

2.1. Milyen tényezd6k alapjan valasztotta a vallalat a magyarorszagi telephelyet?

2.2. Mennyire szoros a kapcsolat a japan kozponttal? Hany japan vezetd vesz részt a

magyarorszagi leanyvallalat iranyitasaban? Id6ben ez hogyan alakult?

2.3. Milyen kilonbségeket tart fontosnak a magyar vagy mas kiilféldi tulajdonban levd és
a japan tulajdonban lev8 magyarorszagi vallalatok munkaszervezésében és

munkaszervezési gyakorlataban?

2.4. Hogyan vesz fel munkasokat? Hirdetés alapjan, munkaerdtoborzo vagy -kdlcsonzd
céggel szerzddik vagy mas modon? Mennyire fontos a felvett munkaer6 megtartasa, mit

tesz ezért a vallalat?
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2.5. Mi jellemzi altalaban a futdszalag mellett dolgozé munkasokat nemiik, életkoruk és

szaktudasuk alapjan?

2.6 Van-e a vallalatnak szenioritasi politikaja? Mennyire jellemzd a munkaerd

fluktuacioja?

2.7. Van-e a vallalatnak programja az ujonnan felvett munkasok betanitasara? Melyek a

legfontosabb képzési tertiletek?

2.8. A munkasok mely képességei, szaktudasa, jellemz6i a legfontosabbak a vallalat

szamara?

2.9. Hogyan mérik és 0sztonzik a munkasok teljesitményét? Alkalmaz-e a vallalat

bonuszokat a j6 teljesitményért? Vannak-e nem-pénziigyi 6sztonzdk?

2.10. Milyen mértékben alkalmazzak a japan termelési mddszereket a vallalatnal?
Vannak-e értékkorok? (value circles) Mennyire fontos a mindségpolitika és a

mindségbiztositas a vallaltnal? Mennyire fontos a kaizen?

2.11. Mi a véleménye a tipikus japan menedzsment és termelési modszerekrdl? Mi a

munkasok véleménye ezekrdl?
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2.12. Miikodik-e szakszervezet a vallalatnal? Ha igen, milyen a helyi vallalatvezetés és a

szakszervezet viszonya?

2.13. Van-e a vallalatnak sajat szocialis politikaja? Melyek a f6bb elemei?

Munkasok

3.1. Milyen régota dolgozik a vallalatnal? Miért jelentkezett a vallalathoz? Hogyan irna le

a varosban a munkaerdpiac helyzetét?

3.2. Ez az els6 allasa a tanulas befejezése utan? Milyen tanulmanyokat végzett?

3.3. Milyen beosztasban dolgozik? Van-e el6relépési lehet6ség a vallalatnal?

3.4. A vallalat kozvetleniil alkalmazza, vagy munkaer6kolcsonzd cégen keresztiil?

3.5. Lat-e kiilonbséget a magyar vagy mas kiilfoldi tulajdonban levé és a japan
tulajdonban levd magyarorszagi vallalatok munkaszervezésében és munkaszervezési

gyakorlataban?

3.6. Hetente hany 6rat dolgozik, milyen megoszlasban? Gyakori-e a talora? Kifizetik-e?
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3.7. Tobbféle képzettséggel kell-e rendelkeznie?

3.8. Milyen gyakran vannak képzések a munkasok szamara?

3.9. Mennyire erds nyomast érez a menedzserek/feljebbvalék részérdl? Mas munkasok

és feliigyel6k részér6l? A munkaterhelést6l? A mindségi kovetelményektdl?

3.10. NOtt-e a munkavégzés sebessége?

......

tag-e? Mi a véleménye a szakszervezetrdl?
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