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Cikkiinkben megkiséreljiik attekinteni a multinacionalis vallalati stratégiakat a
gyorsan valtozé vilag- és nemzetkozi kereskedelmi rendszer keretei kozt. E16szor
is altalanos képet adunk arrél, hogy milyen hatdsai vannak a globalizaciénak a
vilaggazdasagra és a nemzetkozi véllalatokra. Ezt kovetden a globalizacié legfon-
tosabb tendencidinak keretei kozt elemezziik napjaink vildggazdasagat és a vilag
nemzetkozi kereskedelmi rendszerét. Ugyanakkor igyeksziink feltarni a véllalati
alkalmazkodas kereteit, és bemutatni a legfontosabb versenyképességi tényezd-
ket. Végiil ramutatunk azokra a legfontosabb véllalati tevékenységekre, amelye-
ket a vallalatok a gyorsan valtozo vildggazdasag és nemzetkozi kereskedelem ki-
hivasai kozt napjainkban kovetnek.
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1. BEVEZETES

Napjainkban a vallalatok egy hihetetleniil gyorsan véltozo vilagban tevékenyked-
nek. A gyorsan valtozo tizleti kornyezet folyamatosan 4j kihivasokat és lehet8sé-
geket teremt a vallalatok szamara. Napjaink vallalatainak legfontosabb jellemzéje,
hogy az értéklanc egyes elemeit (mint a tervezés, termelés, marketing, szallitas,
HR-tevékenység stb.) komplexen, vilagméret(i keretek kozt optimalizalva végzik.
Mig korabban a vallalatok altalaban csak egy adott orszagban mikaodtek, és csu-
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pan az export és import révén léptek ki a vilagpiacra, addig napjainkban a gazda-
sagokban a transznacionalis véllalatok, a TNC-k domindlnak, és azok nemzetkozi
gazdasagi tevékenysége mar nem korlatozddik csak az exportra és az importra,
hanem azon tul komplex nemzetkozi beruhdzasi tevékenységeket is végeznek.
Ezen nemzetkozi beruhdzasi tevékenységek révén képesek a nemzetkozi TNC-k
tevékenységiik foldrajzi optimalizdcidjara, aminek a révén sokkal nagyobb ha-
szonra tudnak szert tenni, mint amire korabban a nemzeti keretek k6zé beszorult,
izolalt vallalatok képesek voltak, amelyek még nem rendelkeztek a lednyvallalatok
erds nemzetkozi szovedékével. Ugyanakkor napjaink TNC-i id6rél idére nehézsé-
gekkel is talalkoznak: ilyen nehézség példaul a brexit vagy Donald Trump elnokké
vélasztdsa az Egyesiilt Allamokban. Ezek azonban nyilvdnvaléan nem az utolsék a
folyamatosan bekovetkezé nemzetkozi sokkhatasok kozill. A nemzetkozi rendszer
volatilitasa, ingadozasa folytatédni fog vilagszerte, és a nemzetkozi véllalatoknak
fel kell késziilniiik erre a kihivasra. El kell ezeknek a vallalatoknak fogadniuk, hogy
a kordbbi feltételek és feltevések nagy része mar nem érvényes napjainkban, éppen
ezért ujfajta megkozelitésekre, 1j er6forrdsokra és képességekre van sziikségiik az
tizleti tevékenységiik sordn. A legnagyobb vallalatok egyre jobban és egyre gyak-
rabban kilépnek korabbi komfortzénajukbol, és éppen ezért a korabbinal sokkal
nagyobb rugalmassagra van sziikségiik. Napjainkban a folyamatosan kitéréssel
fenyeget6 vilaggazdasagi vélsagok azok a legfontosabb kiilgazdasagi tényezdk,
amelyek befolyasoljak a véllalati tevékenységeket. Ugy tiinhet, hogy a véalsagok,
illetve a valsagfenyegetések csupan nehézségeket és problémakat generalnak a cé-
gek szamara, akad azonban néhany véllalat, amely képes volt elényt kovacsolni
ebbdl a valsagbol. Viltozékonysaguk, rugalmassaguk, széles korti piaci ismereteik
és piacelemzéseik, Gjité képességiik és folyamatos valtozasaik révén ezek a nem-
zetkozi véllalatok képesek arra, hogy napjaink valtozé koriilményei kozt ne csak
mukdodoképesek maradjanak, hanem még fejlédjenek is.

Cikkiinkben egy rovid gazdasagtorténeti attekintés soran elemezziik a globali-
zaci6 és a multinacionalis vallalatok korszakat, majd ezt kévetéen napjaink fo-
lyamatainak jobb megértése érdekében osszefoglaljuk korunk legfontosabb vi-
laggazdasagi és nemzetkozi kereskedelmi fejleményeit. Ennek soran latni fogjuk,
hogy a TNC-k elsédleges célja az 6sszvallalati profit névelése, és ennek érdekében
a legfontosabb eljarasuk a tevékenységek foldrajzi optimalizalasa.

Modszertani eszkoziink elsdsorban a magyar és a nemzetkozi véllalati szakiro-
dalom attekintése, valamint emellett sajat empirikus kutatdsaink és esettanul-
manyaink alapjan bemutatjuk a TNC-k menedzsmenttevékenységének néhany,
az értéklancok foldrajzi optimalizdlasara iranyuld, jellemz6é példajat. Emellett
bemutatjuk a TNC-k tevékenységének fontosabb kérnyezeti hatdsait is, valamint
igyeksziink megoldasokat javasolni a nemzetkozi véallalatok szennyez tevékeny-
ségének csokkentésére.
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2. A GLOBALIZACIO ES A TNC-K PROBLEMATI:
A KOZEPES JOVEDELEM CSAPDAJA (MIDDLE INCOME TRAP)

Bar a szakirodalomban szamos félreértéssel talalkozhatunk a globalizaci6 lénye-
gére vonatkozoéan, ennek ellenére a globalizacié elemzése a 20. szdzad végére igen
népszert kutatasi teriiletté valt. El6szor is latni kell, hogy a nemzetkézi globali-
zacids szakirodalomban altalaban nem egyetlen, hanem két vagy harom globa-
lizéciés hullamrél olvashatunk (Berger, 2003; Arva et al., 2013; Benichi, 2003). A
gazdasagi globalizacié mellett tobben elemzik a globalizacié kulturalis és érték-
rendszert érint6 hatasait (1. pl. McLuhan, 1962). A globalizacié gazdasagi vonatko-
zasainak alakuldsat a nemzetkozi kereskedelemnek és a nemzetkozi tékearamlds-
nak a brutt6 hazai termékhez (GDP) viszonyitott ardnyainak sszehasonlitasaval
lehet jellemezni. Amikor megnézziik ezeket a mutatdkat, lathatd, hogy bizonyos
iddszakokban a globalizacié gyorsabban, maskor lassabban fejlédott. A gazdasa-
gi mutatok hosszu tava id6sorai hasznos eszkozok ezen tendencidk elemzéséhez
és megértéséhez (a hosszu tavua idgsorokra vonatkozoan 1. az OECD kozgazda-
szainak elemzéseit, mint példaul Maddison, 2007). Ezek a hosszt tavua id6sorok
jol mutatjak a globalizacié gyorsuldsat vagy lassuldsat. Maddison adatai szerint a
globalizacid elsé hullamat az 1500 és 1600 koriili iddszakban ldthattuk, majd ezt
kovetSen lényeges lassulas kovetkezett be a folyamatban. Kés6bb, a hosszu 19. sza-
zad sordn, vagyis a Bécsi Kongresszus és az 1. vilaghaboru kitorése kozott ismét
felgyorsult. 1914 és 1970 kozott a globalizdcié azonban ismételten lelassult, de a
20. szdzad hetvenes éveitdl kezdve a korabbiakhoz képest alapvetSen 4j jelenségek
tintek fel a globalizacio Gjbdli beindulasat kovetSen.

Az 1. vilaghdboru 1914-es kitorése utan a hosszu tavu adatok tanusaga szerint a
globalizacid szinte teljesen ledllt, mivel az ellenségeskedések kitorését kovetden
alapvet6en Uj megvilagitasban lattak a résztvevék a nemzetkozi kereskedelmet,
mint a megel6z6 békeidékben. A kiilfoldi kozvetlen beruhazasokat illetéen a
helyzet még rosszabb volt, hiszen a kiilfoldi (gyakran ellenséges allamokbdl szar-
maz6) tulajdonokat gyakran karpétlas nélkiil kisajatitottak. Az I. vilaghaborut
kovetden, a huszas évtized elsd felében kezdédd kis fellendiilés hamar megsza-
kadt az 1929-ben kit6rd gazdasagi valsag nyoman. Az 1933 utan ismét lassan be-
indulé gazdasagi fellendiilésnek aztan a II. vilaghaboru vetett véget. A hdboru
vége, azaz 1945 el6tt teljesen lehetetlen volt a globalizacié harmadik hullimanak
beindulasa, ezt kovetGen azonban elvben ugyan lehetséges lett volna, hogy 4j er6-
re kapjon, azonban ehhez egyéb feltételek hidnyoztak. El6szor is a Szovjetunid
és a vele szovetséges orszagok (ideértve Kinat is) a viliggazdasag meghatarozé
szerepl6ivé valtak — elsésorban politikai okokbol —, és mivel a kommunista ide-
ologusok a szocialista vilagrend védelmében elutasitottdk a globalizaciot, ame-
lyet a nemzetkozi findnckapitalistak mesterkedéseinek tulajdonitottak, nyilvan
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a feltételek nem voltak megfelel6k a globalizaci6 béviilése szamara. Hasonlokép-
pen, az Ujonnan fiiggetlenné véalt gyarmatok, mint pl. India, Indonézia vagy Viet-
nam, valamint szamos mas volt gyarmat is nagyrészt a szovjet gazdasagi modell
irant voltak elfogultak, rdaddsul rossz szemmel nézték volt gyarmattartdik ajboli
megjelenését a globalizaciés folyamat 6rve alatt. Ezért aztan a Bretton Woods-i
rendszer kialakitasa és a GATT, az Altalénos Vam- és Kereskedelmi Egyezmény
elfogadasa ellenére, amelyek mind a globalizacié elott all6 akadalyok lekiizdését
céloztak 1944 és 1945 soran, a globalizacios folyamat mégsem volt képes a sokak
altal kivant titemben beindulni.

2.1. Az importhelyettesitd iparositas

Volt egy tovabbi oka is annak, hogy a globalizdcié nem gyorsult fel a II. vi-
laghaborti utan, és ez az importhelyettesité iparositas (Import Substituting
Industrialisation), ami paradox médon ugyan egy ideig lefékezte a globalizdci6
menetét, de késobb, 1980 utan nagymértékben hozzajérult a globalizaci6 uj for-
mainak megjelenéséhez és azok vilagméretd elterjedéséhez. Az elméletet kidolgo-
z6i Raul Prebisch (1950), valamint Celso Furtado (1956), az Egyesiilt Nemzetek La-
tin-Amerikai és a Karib-térségbeli Gazdasagi Bizottsaga, az ugynevezett ECLAC,
UNECLAC vagy spanyol és portugdl néven CEPAL vezet6 kozgazdaszai voltak.
Javaslatuk kiindulépontja az volt, hogy a haboru el6tti évek soran a latin-ameri-
kai orszagok, hasonléan mas alulfejlett, kevésbé iparosodott orszagokhoz, elsé-
sorban nyersanyagokat és mez8gazdasagi terményeket exportaltak Eszak-Ame-
rikdba, illetve Nyugat-Eurépaba, ahonnan iparcikkeket importaltak a befolyt
bevételekbdl. Azonban a vilaghaborik hadieseményei, mint pl. a tengeralattjaro-
hadviselés, valamint a nagy valsag 1929 utan meggatolta ezt a kereskedelmet, és
mivel a fejlett centrumorszagok mar nem voltak képesek felvenni a latin-amerikai
termékeket, ezért nem tudtak iparcikkekkel sem ellatni a latin-amerikai orszago-
kat. A latin-amerikai kdzgazdaszok ekkor azt javasoltak, hogy importhelyettesi-
tés révén eldallitott, hazai termékekkel potoljak a kiesett termékeket. Ez volt az
ugynevezett importhelyettesit iparositas elméleti alapja. Ezt kdvetGen az Gtvenes
években indultak meg az ilyenfajta iparositas gyakorlati 1épései a latin-amerikai
térségben, illetve mds elmaradott, a kozelmdltban fiiggetlenné valt, gazdasagi-
lag fejletlen nyersanyagtermel$ orszagokban is. Az elképzelés Achilles-sarkat a
fejlesztésekhez sziikséges forrasok biztositasa jelentette, hiszen ez a gazdasagfej-
lesztési politika rendkiviil forrasigényes volt. A sziikséges forrasok nagy részét
kilfoldi kolcsonokkel fedezték, de ahogy a hetvenes és nyolcvanas évek sordan a
nemzetkozi hitelek kamatai er6sen emelkedni kezdtek, a pénziigyi forrdsok gyor-
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san kiszaradtak.> A pénziigyi er6forrasok egyre nehezebben elérhetévé véltak, a
korabban felvett hitelek torlesztése — a drasztikusan emelkedd kamatlabak kovet-
keztében - egyre nehezebbnek bizonyult, és ennek nyoman stlyos addssagvalsag
alakult ki az érintett orszagokban.

Az addssagvalsag megolddsa érdekében John Williamson, egy angol kozgazdasz
kidolgozta az tgynevezett Washingtoni Konszenzus néven elhiresiilt javaslatait.
Ennek a javaslatcsomagnak a kozpontjaban az importhelyettesitd iparositds és az
ahhoz kapcsolodo helyi ipartamogatasi intézkedések feladdsa, valamint a kozvet-
len kiilfoldi beruhdzasok osztonzése allt. Ennek soran dolgoztak ki az ugyne-
vezett Debt-Equity Swap (azaz a tulajdont addssagért) programokat, amelynek
nyomadn a kordbban felhalmozott kiilsé addssag lecserélésével kilfoldi tulajdon-
ba keriiltek olyan vagyonelemek, amelyek késébb jelentSs profitot hoztak az 1j
kiilfoldi tulajdonosoknak. Ez a megoldds éppen az ellenkezje volt annak, amit
a fejl6dd orszagok korabban kovettek:? Ez volt az az idészak, amikor a fejléds
orszagok, valamint a korabbi szocialista orszagok, amelyek azel6tt korlatoztak a
kilfoldi miikod6toke altal finanszirozott beruhazasokat, egyik pillanatrél a ma-
sikra megnyitottak gazdasdgaikat a kiilfoldi beruhdzasok elétt (Solimano-Soto,
2005).

2.2. A neoglobalizacio* jellemzdje,
a globalis értéklancok foldrajzi optimalizalasa

A hagyomanyos globalizaci6 egészen a 20. szdzad végéig alapvetéen a nemzet-
kozi kereskedelmen és a munkaer6 nemzetkozi mobilitasan alapult. Ebben az
id6szakban a kulfoldi mikoddtéke-beruhdzasok (FDI), valamint a transznaci-
onalis vallalatok® nem voltak még dominansak. Azonban az 1970-es évek végétdl
kezdve, amikor a vallalatvezetési technikdk mar egyre fejlettebb szamitéstechni-
kai és informacidatviteli technologidkra tamaszkodhattak, és amikor a szallitas
(mind szarazf6ldon, mind levegében, mind vizen) egyre olcsébba vilt, a transz-

2 A latin-amerikai gazdasagi fejlodésrol szamtalan érdekes és hasznos elemzés késziilt, amelyek
kozii a Latin American Economic Committee of the UN tanulmdnyai (ECLAC, 2016) taldn a
leghasznosabbak.

3 Azangolnyelviiszakirodalomban akozvetlen kiilfoldibefektetéseket foreign direct investmentnek
nevezik, de korabban magyarul ezeket kiilfoldi miikod6téke-beruhdzasok néven emlegették.

4 A neoglobalizaciot esetenként hyperglobalisationnek is nevezik az angol nyelvii szakirodalomban.

5 A relevans nemzetkozi szakirodalomban a multinaciondlis vagy transznaciondlis vallalat fogal-
mat gyakran egymassal felcserélheté modon hasznaljak, bar a nemzetkozi vallalatvezetési szak-
irodalomban gyakran megkiilonboztetik azokat a szervezeti és iranyitasi struktdrjuk alapjan (1.
pl. LASSARE, 2012 vagy DICKEN, 1998).

61



62

ARVA LASZLO - PASZTOR SZABOLCS - VICTORIA PYATANOVA

nacionadlis véllalatok (vagyis azok leanyvallalatai és az anyavallalatok komplex
rendszere) mind komolyabb integralt vallalatiranyitasi rendszereket kezdtek
alkalmazni. Ez a globalizdcié 4j hullamat idézte el8, amelyet alapveté mindségi
killonbségei miatt a hagyomanyos globalizaciotdl vald megkiillonboztetése ér-
dekében neoglobalizaciénak neveziink. A neoglobalizacié alapvetd sajatossaga
a transznacionalis vallalatok megjelenése volt, amelyek rendszeresen kiszervez-
ték kiilfoldi leanyvallalataikba az értéklanc egyes elemeit. Ez azt jelentette, hogy
rendszerint az alacsonyabb koltségeket felmutatd, szegényebb orszagokban mi-
kodo leanyvallalataikba szervezték ki a termelést, mikozben igyekeztek termé-
keiket a fejlettebb, gazdagabb orszdgokban értékesiteni. Vagyis végiil is a jelszo
az volt, hogy ,vasarolj olcsén, adj el dragan”. Ennek az elvnek az alkalmazaséaval
a TNC-k kiilonosebben nagy eréfeszitések nélkiil jelentds extraprofitot tudtak
realizdlni. Ezen tul a kevésbé fejlett orszagok rendszeresen jelent6s adokedvez-
ményeket biztositanak a nemzetkozi véllalatoknak leanyvéllalataik megtartasa
érdekében. A félkész termékek, az alapanyagok, valamint a know-how és techno-
légia nemzetkozi aramldsa miatt a multinacionalis vallalatok jelentés mértékben
képesek csokkenteni tarsasagi adobefizetési kotelezettségeiket. Ezt a gyakorlatot
transfer pricingnak, azaz transzferarszabasnak nevezi a szakirodalom (1. errél
példéaul OECD, 2010).

A transznacionalis vallalatok tehdat képesek az értéklanc egyes elemeinek a fold-
rajzi elhelyezkedését tigy optimalizdlni, hogy ennek a révén maximaljak a profit-
jukat: az alacsony hozzaadott értékd, egyszeri munkat megkoveteld osszeszerels
tevékenységeket olcs6 bérii (rendszerint fejl6dd, periféria- vagy félperiféria-) or-
szagokban miikodd lednyvallalataikba telepitik ki, mig az értéklanc magasabb
hozzaadott értékd elemeit, amelyek képzettebb munkaerdt igényelnek, olyan
orszagokban miikodé leanyvallalatokban végzik, ahol a sziikséges képzettebb
munkaerd bdségesen rendelkezésre all. Az értéklanc foldrajzi optimalizacidjat
az ugynevezett ,mosolygo arc” (smiling face) gorbén szoktak illusztralni, amely
gorbét el6szor Stan Shin, az Acer tajvani szamitogépgyarto véllalat alapit6 elnoke
prezentdlta még a kilencvenes évek sordn egy eldadasaban.
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A transznaciondlis véllalatok vezette neoglobalizdciét szamos kutaté birdlta, ki-
emelve annak negativ aspektusai koziil az er6forrasok kiszivattytzasat a fejletlen
perifériaorszagokbdl a gazdag centrumorszagok felé. A globalizaci6 kritikusai,
mint példaul Joseph Stiglitz és Paul Krugman mellett emliteni kell Immanuel
Wallersteint, Dani Rodrikot, Thomas Pikettyt és a magyar Csath Magdolndt. Ezek
a kutatok erételjesen biraltak a neoglobalizacié tendenciait, és felhivtak a figyel-
met annak visszassagaira.

2.3. A neoglobalizacio hatasai a jovedelmekre
és a kozepes jovedelem csapdaja

A 20. szdzad végén kialakult, nemzetkozi egyiittmikddésen alapulé Gj modell az
anyavallalatok és a lednyvallalatok komplex hélézatain épilt fel vilagszerte. En-
nek nyoman a 20. szazad végére a vilagkereskedelem fele vallalaton beliili (intra
company) kereskedelem lett (UNCTAD, 2019). A fejlett orszagokban a bérek ma-
gasak voltak, és a szegényebb, alacsonyabb bérti orszagokban megtermeltetett
termékeket és szolgaltatdsokat nemcsak hogy ezekben a gazdagabb orszagokban
tervezték meg, hanem nagyrészt ezekben a gazdag orszagokban is értékesitették.
Ugyanakkor a TNC-k szegényebb orszdagokban miikddé leanyvallalataiban a bé-
rek rendszerint tovabbra is rendkiviil alacsonyak maradtak, és ezért volt lehetsé-
ges gazdasagosan megtermelni azokat a termékeket és szolgaltatasokat, amelyeket
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a TNC-k fejlett, gazdagabb orszagokban lev lednyvéllalataiban fejlesztettek ki.
Ez a rendszer nagyon elényos volt a nemzetkozi vallalatok szamdra, mivel az ol-
cs6 koltséggel miikodod leanyvallalatokban megtermelt termékeket és szolgéaltata-
sokat a gazdag, fejlett, magasabb jovedelmekkel rendelkez6 centrumorszagokban
értékesitették magasabb drakon. Amennyiben 6sszehasonlitdst végziink, ra kell
mutatnunk arra, hogy a régi fordista iizleti modellben a logika éppen forditott
volt. Henry Ford azért adott magasabb béreket a munkasainak, hogy azok képesek
legyenek megvenni az altala gyartott autdkat: a mai neoglobalizacié idején ez mar
nem szempont, hiszen a termel6k rendszerint egészen masutt élnek és dolgoznak,
mint ahol a termékeket értékesiteni kivanjak.

Erdekes, de hosszabb tavon mindenképpen tragikus eredménye a neoglobaliz4-
ciénak az tigynevezett ,,kdzepes jovedelem csapdaja” (angolul erre middle income
trap néven szokas hivatkozni), amelyet tobbek kozt Gil és Kharas (2015) fogalma-
zott meg. Eszerint egy alacsony jovedelmi orszag a fejlesztési folyamat kezdetén
viszonylag konnyen novelhette az atlagos jovedelmi szintet a kiilfoldi kozvetlen
beruhdzasok (FDI-k) révén, de egy id6 utan mar nagyon nehézzé valt tovabbfej-
16dni ezen az tton. Ezek az orszagok az alacsony hozzdadott értékii 6sszeszereld
tevékenységek dominancidja révén gyakran beragadnak egy alacsony jovedelmi
és fejlettségi szintbe, ahonnan aztan nagyon nehéz kilépniiik. Sajnos mind ez ida-
ig igen kevés figyelmet kapott a neoglobalizacid és a ,,kozepes jovedelem csapda-
ja” kozti kapcsolat. A kivételek kozt utalni kell Csath Magdolna innovativ elemzé-
seire (Csath, 2018). A szerz$ a cikkében Osszefoglalta a kozepes jovedelmi csapda
fogalmanak fejlddését, ugyanakkor felhivta a figyelmet arra, hogy a jelenség
szorosan Osszefiigg azzal, hogy a nemzetkozi vallalatok az alacsony hozzaadott
értéki Osszeszereld tevékenységeket az olcsd bérii, szegény perifériaorszagokban
miikodo leanyvallalataikba telepitik ki.

Mas széval, az értéklanc nagyobb hozzdadott értéket termeld elemei a gazda-
gabb, fejlettebb centrumorszagokban 1évé lednyvallalatokban maradnak, mig az
alacsony hozzdadott értékii elemeket a nemzetkozi vallalatok a szegényebb, ala-
csonyabb munkabérekkel rendelkezé periféria- vagy félperiféria-orszdgban levd
leanyvallalataikba telepitik ki (outsourcing). Ez egyuttal azt is megmagyarazza,
hogy a kevéssé innovativ munkahelyek megléte miatt miért nehéz (sok esetben
szinte lehetetlen) ezekben az orszagokban novelni a gazdasagi versenyképességet,
és felgyorsitani a felzarkézasi folyamatot a vilag gazdagabb részeihez (1. Csath,
2019).

De azt is latnunk kell, hogy nemcsak egész orszdgok ragadhatnak be a kozepes
jovedelem csapdajaba, hanem a helyi kis- és kozépvallalkozasok is. A nagy nem-
zetkozi cégeknek magas extraprofitjuk miatt dltalaban nem jelent komoly gon-
dot sziikség esetében magasabb béreket fizetni a dolgozoéiknak, de az alacsony
fizet6képességli helyi piacra termel§ kis- és kozépvallalkozdsok szamara az ar-
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emelés gyakorlatilag megoldhatatlan. A nagy TNC-k azonban magasabb profit-
rataval rendelkeznek, hiszen termékeiket a magas fizet6képességti, gazdag orsza-
gok piacain értékesitik, ahol rendszerint tobb lehetéség van az drak emelésére.
Természetesen a nagy nemzetkozi vallalatok sem szivesen fizetnek dolgozoiknak
magasabb béreket, illetve 6dzkodnak az dremelésektdl is, és ezért — komolyabb
béremelésre iranyuld nyomds esetén - altaldban vagy egy még olcsobb munkabé-
rii perifériaorszagba telepitik at a termelésiiket, vagy legalabbis ezzel fenyegetik
a kormanyokat, amelyek rendszerint specialis kedvezményekkel és tamogatésok-
kal igyekeznek maraddsra birni ezeket a cégeket. Arva és szerzétérsai (Arva et
al., 2018) szerint a perifériaorszagokban 1év6 kis- és kozépvallalkozasok sokkal
nehezebb helyzetben mikédnek és sokkal jobban ki vannak szolgéltatva a helyi
politikai elitnek, mint a transzferarszabds, valamint a kormanyzati tdmogatasok
révén egyébként is sokkal erésebb alkupozicidban levé nagy, tékeerés nemzetkozi
vallalkozasok. Ezek a nagy nemzetkozi vallalkozasok a helyi kis- és kozépvallal-
kozasokat gyakran illojalis versennyel szoritjak ki a piacrol.

Ebben a helyzetben néhany kulcsfontossagu kérdést kell feltenniink. Mikor és
milyen gazdasagpolitikai eszkozok révén lehet elkeriilni a kozepes jovedelem
csapddjat? Kitorhetnek-e a szegényebb orszagok ebbdl a helyzetb61? Az elmilt év-
tizedek gazdasagi fejlodését attekintve a kovetkezo kovetkeztetések adonak: csak
azon orszagok voltak képesek kitorni a kozepes jovedelem csapdajabdl, amelyek

i)  elég nagyméretii gazdasaggal rendelkeztek ahhoz, hogy szembeszallhassa-
nak a nagy nemzetkozi vallalatok diktdtumaival;

if)  konkrét, jol koriil hatarolt nemzeti gazdasagpolitikaval rendelkeztek;

iii) ezt a gazdasagpolitikat a tarsadalom donté részének tamogatésaval hataro-
zottan meg is valositottak;

iv) nem estek kétségbe, amikor a nemzetkozi kereskedelemnek a fejlédést gatlo,
irott vagy iratlan szabalyait figyelmen kiviil kellett hagyniuk.

Ugy tdnik, mind ez id4ig csak Kina volt képes realizdlni ezt a célt. Sem a BRICS-
orszagok, sem a kisebb dél-kelet-azsiai orszagok, sem az eurdpai volt szocialista
orszagok nem tudtak elérni ezen célokat.

2.4. A neoglobalizaci6 tarsadalmi és politikai kovetkezményei:
a novekvo egyenlotlenség csapdaja

A neoliberalis globalizacio6 csak részleges sikert hozott, mivel az értéklancok f6ld-
rajzi optimalizalasa jelentésen novelte ugyan a nemzetkozi vallalatok hatékony-
sagat, de egyuttal tobb nem kivanatos kovetkezménnyel is jart. Ezek a mellékha-
tasok a kovetkezok:
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i)  Korabban sohasem tapasztalt jovedelemegyenlétlenségek kialakulasa (or-
szagokon belill és orszagok kozt egyarant).

ii) A novekvé jovedelemkiilonbségek torzitottak a politikai szervezetek fiigget-
lenségét, és novelték a korrupcid kockazatat.

iif) A kozepes jovedelem csapdaja miatt a kevésbé fejlett orszagok beragadtak az
alacsony hozzaadott értékii feldolgozoipari tevékenységekbe.

iv) A neoglobalizacié nem volt képes csokkenteni a vilagméret(i gazdasagi val-
sagok veszélyét.

v) A globalizécidellenes és populista politikai torekvések erésodnek szerte a
vildgon.®

Az elmult évtizedekben szamos elemzés mutatta ki a névekvé jovedelmi egyen-

16tlenségeket (mint példaul a Credit Suisse, 2017; illetve az Oxfam, 2019), utéb-

bi szerint 2018-ban a lakossag 1 szazaléka birtokolta a fold lakosai fennmaradé

részének tulajdonaban 1évé javakat (azaz a 99 szazalékot). Ugyancsak emlitésre

érdemesek Thomas Piketty elemzései a novekv jovedelmi és vagyoni egyenlét-

lenségekr6l (Piketty, 2015).

Valészintileg nem tévediink nagyot, ha a neoglobalizdci6 és a vilagon egyre szé-
lesebb korben terjedd korrupcié (I. erre vonatkozoéan a Transparency Internatio-
nal anyagait) kozott is latunk ok-okozati kapcsolatot. Ugyancsak latnunk kell,
hogy ebben a helyzetben a kozepes jovedelmil orszagok nagy csoportjai szamara
a tovabbi tarsadalmi és gazdasagi fejlédés nagyrészt illuzidnak bizonyulhat. Ez
Osszefiigg azzal, hogy a kozepes jovedelmi csapda egyre fontosabb szerepet kap a
gazdasagi és a tarsadalmi vitakban. Ugyancsak lényeges, hogy a neoglobalizacié
nagyon tavol van attdl, hogy csokkentse a gazdasagi valsagok esélyeit. A nyolcva-
nas évek végétdl kezdve a gazdasagi valsagok egyre stulyosabbak és gyakoribbak
lettek, és emberek millidinak megtakaritasait tiintették el (vagy pontosabban, at-
csatornaztak azokat a szupergazdagokhoz).

Nem véletlen, hogy a 2008-2013-as valsdg nyoman a globalizaciétol és altalaban a
kapitalizmustol valé félelem egyre er8sebb lett a vilagban, és a globalizacidellenes
politikai mozgalmak egyre nagyobb tomegeket mozgattak meg. Bernie Sanders
megjelenése az Egyesiilt Allamokban, a brexit, valamint az Eurépai Uni6-ellenes
er6k megerdsddése politikai formaban jelzik a globalizacié valsagat. Arra a ko-
vetkeztetésre kell jutnunk, hogy a globalizacié nem egy kimondott sikertorténet
sem gazdasdgi, sem tarsadalmi szempontbol.

6 L. részletesen: ARva (2018).



A FOLDRAJZI OPTIMALIZACIO ALAPELVE

3. A VALTOZASOK ESZLELESE:
TENDENCIAK ES A SZUKSEGES KEPESSEGEK

A jelenleg lathat6 globalis trendeket vizsgalva a PwC 6t jelentésebb megatrendet
emlit (PwC, 2014).

i)  Novekvd vdrosi népesség. Az ENSZ szerint 2050-ben a varosokban laké né-
pesség aranya 72%-ra emelkedik. Ennek eredményeképpen novekszik majd
a kereslet az infrastruktura létrehozasdhoz sziikséges épitdanyagokra és az
oktatasra. Leginkabb azért, hogy folyamatos legyen a munkahelyek szamanak
novekedése és az altalanos gazdasagi, tarsadalmi stabilitas.

ii)  Globdlis felmelegedés. A népességnovekedéssel 6sszhangba hozhaté kilma-
valtozas er6forrashidanyhoz vezet majd.

iii) Demogrdfiai viltozdsok. A fejlett orszagokban a tarsadalmak id8s6dése figyel-
het6 meg, mig a fejl6d6 orszagokban a népesség jelentds névekedése.

iv) A fejlédé piacok szerepe felértékelddik. A BRIC-orszagok befolyasa er6sodik a
az export és az innovaciok szamanak novekedése eredményeképpen.

v) A technoldgia fejlédése. A technoldgiai fejlédés — kiilondsen a nanotechno-
légia és mobiltelefonia teriiletén — 4j iparagak létrejottéhez vezet. A virtualis
tzleti szervezetek el6tt allo akadalyok eltlinnek, igy a verseny és a versenyké-
pesség Uj forrasai jelentésen béviilnek majd. Az IT-technolégiak fejlédésével
az lizleti tevékenységek térbeli szétszortsaganak negativ hatasai megsztinnek
(Bruks et al., 2011).

Vannak azonban mas olyan fontos tendencidk is, amelyek névekvé mérték-
ben befolydsoljak, hogy a dontéshozdok hogyan tekintenek a sajat szervezetiikre
és jovoképiikre: példaul az automatizacié és a tudds tomegesedése, illetve az a
tény, hogy egy un. VUCA-vilagban éliink. Eez a vilag névekvé mértékben valik
volatilissd (volatile), bizonytalannd (uncertain), komplexszé (complex) és félreér-
telmezhet6vé (ambiguous). Napjainkban a vallalatok vezet6inek az egész vilagon
gazdasagi kockazatokkal és bizonytalansagokkal kell megkiizdeniiik. A szerveze-
tek nemcsak bizonytalansédggal néznek szembe, hanem élesebb versennyel és tobb
kihivassal, amely leginkabb az 1j piaci belépdk és a teljesen j lizleti modelleket
képvisel6 szereplék feldl érkezik. A valtozasok intenzitdsa a globalis piacon egyre
inkabb gyorsul. A valtozasok ujdonsagtartalmanak béviilését is megfigyelhetjiik,
azaz a korabbi tapasztalat egyre kevésbé hasznosithatd. A fels6 vezetSk tobb és
hasznosabb informaciét szeretnének egy olyan stratégia kialakitdsahoz, ahol el6-
re kiszamitott kockazatokkal néznek szembe, és batoritjak a sajat szervezetiikon
beliili innovacidkat a tovdbbi névekedés érdekében.

Az automatizaci6 és a mesterséges intelligencia (artificial intelligence) hasznalata
olyan tendencia, amely még tovabb gyorsitja az titemet. Az 6nkiszolgald termina-
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lok és a hangfelismerd rendszerek kivéltjak az egyszert tranzakcidkat magukban
foglalé szolgéltatasi és rutinadminisztracios szerepeket. Hasonlé tendencia a tu-
dés tomegesedése. Az az ar, amit az emberek az informacidért fizetnek, folyama-
tosan csokken. Példaként azt emlithetjiik, hogy az interneten a részvényekrél és
kotvényekrol elérhetd informaciok szama mdéra mar annyira széles kort, hogy a
befektetdk sajat maguk menedzselhetik a befektetéseiket.

Ezek a hatdsok egyiittvéve jelentGsen atalakitjak azokat a készségeket és kom-
petencidkat, amelyekre a vezetéknek és az alkalmazottaknak sziikségiik van. A
vallalatoknak vilagszerte harom fontos fejlddési palyat érdemes kovetniiik:

i)  Kapcsolati megkozelités. Mivel az automatizacié tovabbi repetitiv és rutin-
feladatokat valt ki, a dolgozéknak mas moédon kell értéket teremteniiik. Ha
példaul a szervezet a kivalé vevdszolgalat révén szeretne kitiinni, akkor meg
kell bizonyosodnia arrdl, hogy az alkalmazottak rendelkeznek azokkal a
legjobb emberi tulajdonsagokkal, amelyek révén fenntarthaté kapcsolatot
alakithatnak ki a vevékkel. Itt ki kell emelniink a megfelel6 kommunikaciot,
amely mds alkalmazottak céljainak megértését jelenti (AF, 2016:65). Uzleti
nézépontbdl az ilyen beszélgetések ravilagitanak arra, hogy a szamszersit-
het (4r), vagy éppen kevésbé szdmszertsitheté eredmények titkrében mit
szeretne a masik fél.

ii)  Valtozdsmenedzsment és dinamikus stratégia. Az un. VUCA-vilag atalakula-
sanak sebessége azt is jelenti, hogy a vallalatoknak gyorsabban kell valtozni-
uk és atszervezddniitk. Napjainkban a stratégidanak dinamikusnak kell len-
nie, és a vezeték szamadra a valtozas menedzselésében a legfontosabb kihivés
az, hogy kelléen motivaljak a dolgozdkat arra, hogy a sziikséges stratégiat
végrehajtsak (Pyatanova, 2011). Jelenleg az alkalmazottak felvételekor vagy
el6léptetésekor az el6retekinté vallalatok mar nyitott, mobil és valtozasra
kész munkatarsakat vesznek fel, nem pedig azokat, akik a mar 1étez6 folya-
matokat és iitemtervet kovetik. Az altaldnos bizonytalansag feltételei kozott
az egyik legfontosabb versenyel6ny a valtozo helyzetek és jovébeli elérejelzé-
sek kapcsan meghozandé gyors, valos idejli és megfelelé valaszok megtala-
lasanak képessége (Barney, 1991).

iii) Hosszii tavra szolo perspektiva és reputdcio. Szamos szervezet felismeri, hogy
az un. VUCA-vilagban val6 mtikodés szitkségessé teszi az olyan révid tava
célok kittizését, amelyek valodi hosszu tavu értékteremtést tesznek lehet6vé.
Példaul révid tavon javulhat a véllalati likviditas abban az esetben, ha nem
elégitik ki idében a kiilfoldi szallitoi koveteléseket, ez azonban hosszabb ta-
von a beszallit6i bizalom romlasahoz vezet. Eppen ezért minden révid tdva
tervnek és 1épésnek dsszhangban kell lennie a hosszua tavua célkittizésekkel.
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4. VERSENYKEPESSEG A VALTOZO KORNYEZETBEN

Napjainkban a vilagpiacon a hosszu tava versenyelény megtartasa érdekében a
vallalatoknak elemezniiik kell a versenyképesség kiilonb6z6 tényezéit (1. tdbld-
zat). Abban az esetben, ha a vallalat képes arra, hogy a versenyképesség kiilonbo-
z6 tényezGit megtartsa, biztositani tudja az ezek kozotti interakciot, akkor kiak-
nézhatja a szinergiakban jelentkezé potencialt, és ennek eredményeként nemcsak
kialakitja a sajat tulélési stratégiajat, hanem lekorozi a versenytarsait, és az id6é
elérehaladtaval sikeres lesz.

1. tablazat
A vallalati versenyképesség tényezoi

1 A termékek és szolgaltatdsok minésége
Az eréforrasok (kiilonosen az immaterialis javak) egyedi konfiguracidja
Informadcid, tudds és tehetség

Dinamikus stratégia

Koltséghatékonysag

2
3
4
5 Lényegi kompetenciak és dinamikus képességek
6
7 A versenytarsakéndl nagyobb profitabilitas

8

Imdzs és reputdcid
Innovacidra valo készség
(az innovacids kezdeményezések gyakorisaga és mértéke)

10 Javuld vezet6i és menedzsmenteszk6zok, rendszerek

Az utasitds végrehajtasanak és az 4j termékek bevezetésének

1 iddsziikséglete (a végrehajtas idésziikséglete)

12 ICT-eszkozok hasznalata

Szituaciés megkozelités, flexibilitds és gyorsasag

1 . p
3 (mozgasban 1évé szervezet)

14 Kapcsolati megkozelités és stratégiak

A vevék egyedi elvarasaira alapozott termékek és szolgalatdsok

15 eldallitasanak képessége (vevore szabott termékek)

Megfelel§ és interaktiv marketingstratégiak, amelyekhez

16 2 ICT-eszkozok és a mesterséges intelligencia haszndlata kapcsolodik

Forrds: a szerz6k sajat osszedllitdsa
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Napjainkban a tuddsalapu gazdasag gyorsan novekvd szerepe mellett csak az
intelligens, rugalmas és innovativ szervezeteknek van esélyiik arra, hogy a pi-
acon versenyezzenek (Bakalarczyk, 2016). A tudds az egyik legfontosabb eleme
a versenyeldny épitésének, ugyanis megmutatja a jovébeli tendencidk iranyat és
az értékteremtés lehetSségeit. Eppen ezért a versenyképesség elérése érdekében a
vallalatnak tanulé szervezetnek (learning organisation) kell lennie, hozzaféréssel
kell rendelkeznie a fejlettebb tudashoz és azon sokrétti informacidhoz, amely kiil-
s6 és belsé forrasokbol szarmazik. Ebben az értelemben pedig novekvd sziikség
van az olyan tehetséges dolgozdkra, akiknek kreativ a gondolkodasmodjuk, és
allanddan torekszenek a legtjabb tudds megszerzésére és a folyamatos fejlédésre.
Olszak (2016) szerint az informéci6 fontos stratégiai eréforras, amely meghata-
rozza a szervezet sikerét. Az internet, a kozosségi média, az elosztott adatbazisok,
az applikacié és a kiilonbozé mobileszkdzok miatt jelentGsen novekedett a ren-
delkezésre 4116 adatallomdny: a valaha rendelkezésre allé informacié 9o szazaléka
a legutobbi két évben keletkezett (AF, 2016:66). Napjainkban a nagy mennyiségt
adat kezelésének képessége az egyik legfontosabb Osszetevdjévé valik a szervezeti
fejlesztés tamogatasanak, amellyel egyrészt a kiilonbo6z6 gazdasagi és tarsadalmi
jelenségek is figyelemmel kisérhet8k, masrészt pedig hatékony tizleti dontéseket
lehet hozni a segitségével.

A valtozdi piachoz és a fogyasztdi igényekhez vald alkalmazkodds az események
folyamatos megfigyelését igényli annak érdekében, hogy a megfelel6 idében szii-
lessenek az intézkedések. Dinamikus piacon igen nehéz hosszu tavu stratégiat
kidolgozni, ugyanis a vallalatnak egyrészt alkalmazkodnia kell a véltozashoz,
masrészt pedig ezt gyorsan is kell megtennie. Ebb6l adédéan — sokkal inkabb,
mint valaha - a technoldgiai fejlédés eredményeként el6térbe keriilt rugalmassag
és gyorsasag lehet a legfontosabb tit6kartya a globalis piacon. Az 1980-as évek ta
a versenyképességi torekvések kozott a figyelem a vallalatok elérheté eréforra-
saira, a készségekre és a képességekre iranyult. Napjainkban, figyelembe véve a
versenyel6nyok forrdsainak szerepét, fontos kiemelniink az immaterialis eszko-
z0k jelentdségét, kiilonosen azokét, amelyek a vallalat részérél egyediek, és nehéz
utanozni vagy éppen ujra eléallitani azokat. Az olyan eszkozok, mint az adat,
a markazas vagy éppen a tehetség az értékteremtés kozponti elemévé valt (AF,
2015). A valtozas novekvd liteme és sebessége, az egyre intenzivebb verseny és a
mukodési feltételek kiszamithatatlansaga azok az okok, amelyek miatt a vallala-
tok a bels6 er6forrasok, képességek és kompetenciak kiegészitésének szitkségessé-
gével néznek szembe, ami névekvé kolcsonos fliggdségben és az egytittmiikodés
sziikségességében olt testet. Ilyen koriilmények koézott a kapcsolatok a vallalat
stratégiai tevékenységének részévé valnak. A kapcsolati stratégia a kapcsolatok
megszerzéséhez, kiépitéséhez és néhany esetben megszakitasahoz kapcsolodo va-
lasztasok folyamatban 1év6 és dinamikus folyamataként jelenik meg, amely a bi-
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zonytalansag feltételei kozott realizalédik az értékteremtés és a versenypotencial
megszerzése és megtartasa érdekében (Piwoni-Krzeszowska, 2016).

Azonban azt is ki kell emelniink, hogy a kapcsolati stratégiak teriilete tdgabb kate-
goria, mint a hdldzati stratégiak, mert a kapcsolat 6nmagaban egymas irdnyaban
megnyilvanul6 érzések, attittidok és viselkedési mintdk egytittese és egymas ko-
z0Otti interakciok a piacon (Piwoni-Krzeszowska, 2014:22). Ezdltal a stratégiaalko-
tas relacios megkozelitése a kapcsolatok kiilonbo6z6 tipusai kozotti valasztast fog-
lalja magaban a ,,kapcsolati prémium” elérése érdekében (Zakrzewska-Bielawska,
2014), amely leginkabb a kapcsolatban 1év6 felek altal realizalt azon addicionalis
profitban olt testet, amelyet az egyes szereplék 6nmagukban nem érhettek volna
el (Wéjcik-Karpacz, 2012:64).

A relacios stratégia alkalmazhato a vallalaton beliili stratégiai valasztasokra és
mas kiilonboz6 kiilsé kapcsolatokra: példaul partnerek, iparagi szabalyozok, kor-
many, versenytarsak stb. Amikor a vallalatok véllalati és {izleti stratégiat alkot-
nak, akkor a kapcsolatok portfélidja egyre fontosabba vélik a siker szempontja-
bdl. A versenyelény reldcids megkozelitése az értékteremtésben és a versenyeldny
megteremtésében a kiilsé kapcsolatok fontossaganak hangsulyozasaval egésziti ki
az erOforraselméletet (Piwoni—Krzeszowska, 2016). Ebben a kontextusban a vél-
lalati novekedés érdekében megjelend relacids stratégiak a szelektiv kornyezethez
valé adaptacio kifejezddései, amelynek sordn formalodik a kornyezet és a talélési
feltételek is (Stariczyk-Hugiet, 2013). Azt is érdemes kiemelni, hogy ennek egyik
megjelenési formdja a marketing, amely egyre fontosabba vélik a transznacionalis
vallalatok szamara a globalis piacon.

5. A TRANSZNACIONALIS VALLALATOK
FOLDRAJZI OPTIMALIZACIOS TEVEKENYSEGE

A tanulmany e részében a transznacionalis vallalatok legfontosabb jellegzetessé-
geit kivanjuk szdmba venni. Ahogyan azt latni fogjuk, ezek a vallalatok altalaban
ugy érnek el profitot, hogy a gazdasagi tevékenységeik kiilonbo6z6 szeleteit igye-
keznek optimalizalni. Kutatasunkban olyan tevékenységekre fokuszdlunk, mint
a marketing, kornyezet és kornyezetvédelem, addzas (transzferarazas) és human-
er6forrds-menedzsment (HR).

5.1. A marketing foldrajzi optimalizacidja

Kilonosen fontos olyan modern marketingstratégidk alkalmazasa, amelyek se-
githetik a transznacionalis vallalatok vildgpiaci mtikodését. Jol ismert tény, hogy
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a nagyvallalatok a termékeiket a fejletebb centrumorszagokban tervezik, mig a
gyartas azokban a fejl6dé orszagokban torténik, ahol kell6 nagysagu olcsé mun-
kaerd kinalkozik. A marketingtevékenység mindeniitt jelen van, azt azonban a
fejlettebb orszagok vallalati kozpontjaibol irdnyitjak (Berry et al., 1987). A ter-
mékeket az egész vildgon forgalmazzak, és ezek koziil néhanyat a fejlettebb or-
szagokban értékesitenek magasabb dron, més esetben a fejl6d6 orszagok gazda-
gabb rétegeit célozzak meg, mig a tovabbi termékek a fejlédé orszagokban kelnek
el alacsonyabb 4ron, tomegtermékként. Ebben az esetben pedig nagyon alapos
termékszegmentaciora van sziikség, amely azt jelenti, hogy a fejlettebb orszagok-
ban cstcskategorias, mig a kevésbé tehetds fogyasztdk esetében egyszeriibb mo-
dellekre van sziikség. A mobiltelefonok j6 példaval szolgalhatnak erre, ugyanis
ezek a termékek a transznaciondlis véllalatok jellemz6 termékei: a piacokat és a
termékeket gondosan szegmentaljak, ugyanis a legfejlettebb és dragabb tipusokat
tobbnyire a gazdagabb centrumorszagokban forgalmazzak, mig a kevésbé inno-
vativ, olcsobb tipusokat a kevésbé tehetds, félperiférikus fekvést orszagokban.
Fontos, hogy mindezen termékeknek altalaban ugyanaz a markaneve (példaul
Samsung, iPhone, LG stb.). Lényeges marketingeszkoz, hogy mindenki a legdra-
gabb és legszofisztikaltabb tipusokrol beszél, a kevésbé tehetds fogyasztok azon-
ban leginkabb az olcsébb, kevesebb funkcidval rendelkezé modelleket vasaroljak.
Ezek azonban egyértelmtien megoroklik a legkifinomultabbak presztizsének egy
részét” Lasserre (2012) munkdjaban érdekes példakat kozol a transznaciona-
lis vallalatok nemzetkozi marketingtevékenységéhez kapcsolédéan (Lasserre,
2012:218-248). A globalis marketing segitheti a termékek globalis értékesitését, és
fontos megjegyezniink, hogy a jol szervezett globalis marketingstratégia segitsé-
gével jelentds profit realizalhatd.

Lényeges még, hogy onmagaban véve a marketingtevékenység egyre inkabb
pro- és interaktivva valik, ugyanis az internet segitségével viszonylag egyszerti a
vasarlok és a felhaszndlok véasarlasi és olvasasi szokdsainak megismerése. Ebb6l
kovetkezden aranylag egyszer( feltrni a fogyaszt6 személyiségét, és sajatos rek-
ldmokat kindlni szdmara. Abban az esetben, ha valaki ruhazati termékekhez kap-

7 Ezafajta megoldas nem uj, kordbban gyakran alkalmaztak a helyi és a nemzeti véllalatok a II. vi-
laghaboru utan. Jellemz6 példa a japan Nikon vallalat marketingtevékenysége, ugyanis ingyenes
fényképezdgépeket adtak azon amerikai és eurdpai fotériportereknek, akik a koreai és késébb a
vietnami haborubdl tudésitottak. Ezen termékek az analég technoldgia csucsit jelentették, és az
tizletekben jellemzéen rendkiviil dragak voltak, igy az utca embere dltalaban a kevésbé kifino-
mult, olcsobb modelleket vasarolta. Igaz azonban az is, hogy ezek a csticsmindségii termékek az
olcsobb, népszerti modelleknek is jelentds presztizst kolcsonoztek. Ennek pedig az lett az ered-
ménye, hogy a Nikon fényképezbgépeket vasarl6 utca embere igazabol a csiicsminéségt és draga
modellek presztizsének megszerzését remélte. A mai transznacionalis marketingszegmentacio
és a kordbbi kozott az a kiilonbség, hogy a mai szegmentécié nemcsak a fogyaszt6i jovedelmeket
veszi figyelembe, hanem a fogyasztok foldrajzi elhelyezkedését is.
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cs0l6do informacidkat kovet a mobiltelefonjan, akkor biztosan ezzel kapcsolatos
reklamok jelennek meg a kovetkez6 alkalommal a kijelz6n (lasd részletesebben:
Arva-Deli, 2018). Ahogyan a mesterséges intelligencia egyre jobban terjed, egyre
inkabb hasznalhat6 a célzott marketing tertiletén is. Ezen folyamatoknak koszon-
het6en a fogyasztok személyes informdcioi nagyrészt masok szamara is elérhetdk.
A Google legfontosabb tevékenysége is ezen interaktiv marketinghez kéthetd, igy
nem meglepd, hogy a Google egyre jelentdsebb szerepet jatszik a mesterséges in-
telligencia, az 6nvezetd autdk és az adatelemzés stb. teriiletén. A marketingtevé-
kenység ezen optimalizacidja a transznacionalis vallalatok szamara kifejezetten
elényos. A termékek és szolgaltatasok személyre szabottabbak és hatékonyabbak
lehetnek.

5.2. Miért szarmazik szennyezés a vallalatok foldrajzi optimalizaciojabol?

A transznacionalis véllalatok nem 6nkényesen szennyeznek, de mivel a szallit-
manyozas nagy része a sajat tevékenységiitkhoz kéthetd, ilyen értelemben a nagy-
vallalatok szennyezése rendkiviil fontos. Azt is gyakran megjegyzik, hogy nem
a multinacionalis vallalatok, hanem a globalizacids folyamatok felel6sek a no-
vekvé kornyezetszennyezésért. Egészen pontosan arra mutathatunk ra, hogy a
neoglobalizacié és az értéklanc foldrajzi optimalizacidja hizddik meg a szennye-
zés mogott. Mivel az értéklanc kiillonb6z6 1épcesdfokai a vilag killonbozé részein
realizalédnak, a késztermékek nagyobb szallitasi teljesitményt, energiat igényel-
nek, és végso soron ennek a végterméke a novekvd kornyezetterhelés (Belal et al.,
2015).

Erdekes ellentmondds, hogy bér az értéklanc foldrajzi optimalizécidja elényos a
vallalati jovedelmez&ség szintjén, globalis szinten azonban kifejezetten elényte-
len a kiilvilag szamara. Ezzel egy id6ben a kiilonbo6z6 leanyvallalatok dolgozoi
altalaban nagymértékben figyelmen kiviil hagyjak a teljes tevékenységi kort: sok
esetben az is megtorténik, hogy a transznacionalis vallalatok lednyvallalatainal
még a mérnokok sem mindig vannak tisztaban azzal, hogy a vallalat mit is gyart
pontosan. Magyarorszagon volt arra precedens, hogy egy fontos német hatter
transznacionalis véllalat az Alf6ld kozepén nyilt napot szervezett az Gjsagirok-
nak és a varosi polgaroknak, viszont teljes egészében nem tudtak elmagyarazni
a tevékenységiiket a ldtogatoknak. Csak arrdl tudtak beszamolni, hogy néhany
ontvény érkezik a vilag masik részébdl, amelyeket megmunkalnak és Kinaba
tovabbitanak, ahol 6sszeszerelik, és késGbb az egész vildagon értékesitik azokat.
Mindez tipikus nagyvallalati mentalitds, ugyanis a lényeges kérdések a véllalat
kozpontjaban délnek el, és a vallalat tobbi része csak végrehajto: nyers, félkész
és késztermékek szallitasat végzi az egész vildgon. A transznacionalis vallalatok
gyakran a ,kornyezetbarat” szlogent haszndljak, amellyel példdul arra utalnak,
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hogy a hulladékot hasznositjak, de amig az értéklanc foldrajzi optimalizacidja
nagy szallitasi teljesitményt igényel, a nagyvallalatok mindig is jelentés részét
adjak majd a szén-dioxid-kibocsatasnak és a kornyezetszennyezésnek (Dooley-
Lerner, 1994). Csak id6 kérdése, hogy mikor vezetnek be olyan globalis szabalyo-
zast, amely a transznacionalis vallalatok szennyezanyag-kibocsatasat korlatozza
- ez egyébként a nagyvallalati viselkedés drasztikus atalakuldsahoz vezet majd. A
nagyvallalatok szennyezésének masik kritikus pontja, hogy ha a gyartas néhany
szeletét kiszervezik olyan orszagokba, ahol a kérnyezetvédelmi szabalyozas nem
annyira szigord, mint mashol, vagy a szabalyokat nem alkalmazzak kemény kéz-
zel, akkor jelentds eréforrasok és koltségek lennének megtakarithatok (Lopez et
al., 2019). Ez a kérnyezeti optimalizaci6 példaja, és azsiai, afrikai, vagy kelet-eu-
répai orszagokban jelentds kornyezetszennyezés réhatd fel a transznacionalis val-
lalatoknak (példaul a kanadai véllalatok arany- és eziisttermelése Romanidban,
lasd Guardian, 2016). Kelet-Eurdépdban a nagyvallalatok kérnyezetszennyezését
jelentds problémanak tekintik. Ez a fajta szennyezés a transznacionalis vallalatok
optimalizacios tevékenységének egyértelmi hatranya, és ezt a kormanyoknak ak-
tivabban kellene szabélyoznia.

5.3. Az addzas optimalizacidja:
a transzferdrazas és a transznacionalis vallalatok

A transzferdrazas a vallalaton beliili specialis drak hasznalatat jelenti, és mivel
igen nehéz objektiv médon mérni a vallalaton beliili kereskedelmet, széles korben
elterjedt gyakorlat az arak mddositasa annak az érdekében, hogy a magas add-
kornyezetben miikodo leanyvallalatok addzas ala es6 jovedelmét csdkkentsék, és
az alacsonyabb addkornyezetben miikodé véllalat addztathatd jovedelmét novel-
jék (Borkowski, 1997). A kimondott cél a teljes vallalati adéfizetési kotelezettség
csokkentése. Az adohatosagok dltalaban a szokasos piaci drat hasznaljak az arak
modositasanak korrekciéjahoz. A szokdsos piaci ar hasznalatdval az aktualis ara-
kat ugy kell korrigdlni, mintha a lednyvallalatok egymastol teljes egészében fiig-
getlenek lennének. Definici6 szerint a transzferarak azon szabalyok és eljardsok
Osszességét jelentik, amelyekkel azon vallalatokon beliil és azok kozott hataroz-
zak meg az arazdst, amelyek kozos tulajdonosi és iranyitasi ellenérzés ald esnek.
Jollehet a transzferdrazast gyakran tévesen egyfajta addelkeriilési gyakorlatként
és modszerként (transfer mispricing) allitjak be, a kifejezés azon jelentds szaba-
lyozéi kovetelményekre utal, amelyeket a kormanyok vetnek ki bizonyos adéfize-
tékre és vallalatokra. Eppen ezért pontosabb a nemzetkozi adéoptimalizalds kife-
jezés haszndlata, amely nagyban hasonlit a nemzetkozi koltségoptimalizaciohoz.
A transzferdrak kiszamitasakor a szokdsos piaci arat érdemes hasznalni, amely a
feltétele vagy annak a ténye, hogy a tranzakcidban részt vevé felek fiiggetlenek, és
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egyenld elbands ald esnek. Az ilyen tigyletet szokdsos piaci tigyletként ismerjiik.
A nemzetkozi vallalatok esetében ez a gyakorlat valéjaban az egyes részek fiig-
getlenségének szimulacidja. Az OECD szamos erdfeszitést tett annak érdekében,
hogy a szokdasos piaci arak hasznalatat siirgesse a transznacionalis vallalatokndl.
A szervezet példaul bevezette a 9. cikkelyt a Model Tax Convention esetében,
amely azt biztositja, hogy a multinacionalis véllalatok egyes vallalataindl alkalma-
zott transzferarakat piaci alapokon allapitsak meg. Davies és szerz6tarsai (2014)
részletes elemzést készitettek a transznacionalis véllalatok transzferdrazasardl,
és arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a véllalaton beliili arak esetében szisz-
tematikus eltérés lathato a szokdsos piaci artol, és ennek leginkabb két oka van:
i) a piachoz drazzak a termékeket és ii) az addelkeriilés. Erdekes kovetkeztetése a
szerz6knek, hogy a multinacionalis vallalatok végiil elvetik az addelkeriilést, ha a
szankciok kockazata magas az addkiilonbséggel val6 6sszehasonlitasban (Davies
et al,, 2014). Arra mutatnak ra, hogy Franciaorszagban példaul a transzferaraza-
son keresztiil megvaldsult adoelkeriilés a hatosagok altal beszedett teljes vallalati
adotomeg minddsszesen 1 szdzalékara rug. A veszteség oroszlanrészét 450 véllalat
10 adéparadicsomba iranyuld exportja adja. Ezzel egy id8ben a transznacionalis
vallalatok transzferarazdsa éppen olyan természetes optimalizdlo tevékenység,
mint a bérek vagy a természeti eréforrasok foldrajzi optimalizacidja. Igaz, hogy
hasonlé adéelkeriilés még a kis- és kozépvallalkozasoknal is megfigyelhetd, de
a nemzeti adohatdsdgoknak konnyebb dolguk van ezen esetek feltarasaban és a
biintetések kiszabasaban. A transznacionalis vallalatok esetében egyszer(ibb elke-
rillni a nemzeti adéhivatalokat és azok biintetéseit, kiilondsen, ha azt is tekintetbe
vessziitk, hogy a nemzeti kormanyok még vonakodnak is megbiintetni a nagyval-
lalatokat, attol tartva, hogy viszonylag egyszertien odébbéllhatnak az orszagbdl.
Magyarorszagon azt lathattuk, hogy azon transznacionalis véllalatok dsszeszere-
16 egységeinél, amelyek csak azért érkeztek az orszagba, hogy optimalizaljak az
olcs6 munkaerdt és az er6forrdsokat, a gépeket és a berendezéseket csak egyszerti
rogzitésekkel (leginkabb csavarokkal) kapcsoljak a mithelyek padlézatahoz, hogy
konnyen leszerelhessék a berendezéseket, ha a vallalat ugy dont, hogy befejezi a
termelést, és azt mashol kivdnja folytatni. A transzferarazas egyszer(i példdja a
transznacionalis vallalati tevékenység negativ hatasainak, de remélhetéleg a kor-
manyok nemzetkozi egyiittmtikodésével a hatas mérsékelhetd.®

8 L.OECD (2017)
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5.4. A transznacionalis vallalatok
humaneréforras-menedzsmentszintii foldrajzi optimalizacidja

A transznacionalis véllalatok globalis optimalizacidjanak egyik legfontosabb as-
pektusa a humdaneréforrasmenedzsment-tevékenységek optimalizdlasa. Ez azzal
fiigg Ossze, hogy a nagyvallalatok igyekeznek optimalizalni az értéklancaikat,
és az alacsonyabb hozzaadott értéki tevékenységeket kiszervezik azokba az or-
szagokba, ahol a bérek viszonylag alacsonyak, és ezzel egy idében fenntartjak a
szofisztikaltabb tevékenységi koreiket azokban a régidkban, ahol a munkaerd job-
ban képzett. Ezt a foldrajzi optimalizaciot néhany esetben még nemzeti nagyval-
lalatok is alkalmaztdk, azonban a munkaerdpiaci szabalyozas altal megkovetelt,
tobbé-kevésbé azonos bérek miatt ez joval nehezebben mitkodott, mint killonbo-
26 orszagok vagy kontinensek esetében. Azokban az orszagokban, ahol univer-
zélis minimalbér van, nincs lehetéség arra, hogy az orszag kiilonbozé régidiban
eltéré béreket adjanak, és az is fontos tényezd, hogy a belsé migracié altalaban
véve sokkal egyszer(ibb, mint az a nemzetkozi migracio, ahol a nyelvi korlatok és
az allamhatdrok tovébbra is megterhelik a munkaerépiaci mozgasokat (Wright-
McMahan, 1994). A transznacionalis vallalatok esetében azonban az értéklacok
kiilonbozd szeletei mas és mas orszagokban, vagy esetleg kontinenseken lehet-
nek. A kiillénb6z6 orszagokbol és kulturdkbol szarmazé munkavallalok iranyita-
sa megkoveteli a kultturdk kozotti kommunikaciot és menedzsementtechnikakat,
azonban — mivel a munkavallalok altaldban csak leginkabb a fels6 vezetés szint-
jén talalkoznak a transznacionalis vallalatok esetében -, ezért a kozos munka-
végzés a valdsagban nem annyira nehézkes. Lasserre (2012) a konyvében példa-
ul a kulturak kozotti menedzsment kapcsdn nagyon fontos megjegyzéseket tesz
(Lasserre, 2012:310-362). Lathattuk, hogy szamos el6nye és hatranya van a transz-
naciondlis véllalatok foldrajzi optimalizacidjanak. Egyrészrél hatékonyabb mar-
ketingtevékenységeket feltételez, de ki lehet emelni a hatékonyabb humaneréfor-
ras-menedzsmentet is —, masrészr6l azonban a transzferarazas eredményeképpen
az dllami bevételek csokkenhetnek, a kornyezetszennyezés pedig globalis szinten
okozhat problémakat. Jéllehet a transznacionalis véllalatok vilagszerte kivaltanak
negativ hatasokat, ezeket azonban a kormanyok jobb egyiittmitikodésével le lehet
kiizdeni. Ha ez nem torténik meg, akkor fontos 6koldgiai és politikai kovetkez-
ményekkel szamolhatunk, amelyeket barmi dron érdemes elkeriilni.
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6. KOVETKEZTETESEK ES AJANLASOK: A SIKER RECEPTJE
A TRANSZNACIONALIS VALLALATOK, A LEANYVALLALATOK
ES A FOGADO ORSZAGOK SZAMARA

Az un. neoglobalizici6 a gazdasag és a tarsadalom teriiletén eddig nem tapasztalt
folyamatokat inditott el, és 4j jelenségek megsziiletéséhez vezetett. A nagyvallala-
tok szdmadra az els6dleges vezérelv az értéklancaik f6ldrajzi optimalizacidja. Ezen
folyamatok szamos kiilonféle hatast gyakorolnak a véllalatokra (mind a kis- és
kozépvallalatokra, mind pedig a nagyvallalatokra), valamint azok kiils6 és belsé
érintettjeire. Azt is fontos kiemelniink, hogy ezekbél a kkv- és TNC-hdalézatokbdl
teljesen 4j technologiak sziiletnek, amelyek koziil talan a legfontosabb a mester-
séges intelligencia és az adaptiv tanulds. Rdadasul azt is ki kell emelniink, hogy
a neoglobalizacié 4j humaneréforrasbeli kompetencidkat is megkévetel, ugyanis
a kultarak koézotti kommunikdcié nagyon fontos azon transznaciondlis vallala-
tok esetében, ahol az alkalmazottak gyakran teljesen mas kultarakbol érkeznek.
Ugyanakkor ennek a kulturalis diverzitdsnak el6nyei is vannak: az eltér6 kul-
turdlis kornyezetbdl érkez6é dolgozdk innovativabbak lehetnek, és ennek kévet-
keztében a transznaciondlis vallalatok hozzajarulnak a termékdifferenciaciohoz.
A TNC-knek hatalmas szerepiik van abban, hogy elfogadtassak a globalizaciot,
vagy éppen ellenérzéseket keltsenek iranta a lakossdgban. Ha a transznacionalis
vallalatok kornyezetszennyezdk, nem mtikodnek egyiitt a helyi kormdnyzattal,
ki akarnak bujni az adézés aldl, akkor elkeriilhetetlen, hogy a globalizaciét egy-
re tobben és tobben utasitsak el. Ez a politikai kockdzat pedig nem &ll a TNC-k
érdekében, ugyanis ahogyan azt korabban is lathattuk, a globalizacié csak ,,béke-
idében” halad elére.

Fontos, hogy a transznacionalis véllalatok érintettjei elfogadjak a tevékenységii-
ket, maskiilonben a sikeriik csak feliiletes és rovid életti marad. Ala kell hiznunk,
hogy az értéklanc foldrajzi optimalizacidjanak rovid tavi eldnyei hosszabb tavon
hatranyosan befolyasolhatjak a TNC-k és a globalizacio jelenségének elfogadasat.
Kovetkezésképpen a jovében a vallalati tulajdonosokkal nagyobb harmonizaci-
ora lehet szitkség. Mindez nem egyszerd, hosszt tavon azonban elengedhetet-
len. Révidebb tdvon egy un. mindenki nyer (win-win) helyzet all el6 a TNC-k és
a hozzajuk kapcsol6do érintettek szamdra. Ezek az érintettek nagyon fontosak
a transznacionalis sikeresség szempontjabdl a neoglobalizacié iddszakaban, és
kiilonosen fontos az, hogy a TNC-k jo és gyiimolcsoz6 kapesolatot épitsenek ki
veliik. A legfontosabb teriiletek, amelyek részei az érintettekkel valé harmoniza-
ci6nak, a kovetkezok:

i)  kornyezetvédelem,

ii) avallalat humaner6forras-politikaja,
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iii) technolodgiai fejlédés és spill-over hatasok (hogyan javithaté a technolédgiai
transzfer a TNC-k és a helyi kis- és kozépvallalatok kozott),

iv) atransznacionalis vallalatok bérpolitikaja,
v) aTNC-k és a helyi, illetve szakképzés.

Az egyik legcélravezet6bb mddja a transznacionalis vallalatok altalanos elfogad-
tatdsanak a helyi kozépiskolakkal és egyetemekkel val6 egytittmiikodés. Példaul
Magyarorszagon néhany TNC (Audi, Mercedes, Opel) rendkiviil sikeres egyiitt-
miikodést kezdett a helyi felsdoktatasi intézményekkel, amelynek sordn egyedi
tanszékeket és karokat hozott létre a jarmtiparhoz kapcsolddva. Ezek a transz-
naciondlis vallalatok altal tdmogatott egyetemek a kecskeméti Neumann Janos
Egyetem, a Nyugat-magyarorszagi Egyetem Gyérben és a Budapesti Miiszaki
Egyetem. Hasonléképpen, néhdny fontosabb transznacionalis vallalat egyiittma-
kodésbe kezett a gazdasagi profila kozépiskolakkal és egyetemekkel. Ezen egyiitt-
miukodések segitségével a hazai fiatalok ezrei ismerhetik meg a TNC-k vallalati
kultarajat, és megtanulhatjak, hogy hogyan alkalmazkodjanak sikeresen. Ez a
transznaciondalis véllalati-felsGoktatasi egyittmiikodés kiilonosen fontos Ma-
gyarorszagon, ahol a fels6oktatas kronikusan alulfinanszirozott, és a hazai hall-
gatok viszonylag nagy része kiilf6ldon tanul. A kiilf6ldrél érkezé hallgatok pedig
nem képesek ellensulyozni a magyar hallgatok kiesését. Ennek az egyiittmuko-
désnek egy masik érdekes pontja az, hogy a fiatal hallgatéknak fontos és névekvo
szerepe van a véllalati érintettek rendszerében: a szakképzettséggel rendelkez6k
egyre fontosabb tagjai lehetnek az adminisztracidnak, igy a transznacionadlis val-
lalati-felsGoktatdsi egytittmiikodésnek komoly eredményei lehetnek nemcsak
Magyarorszagon, hanem a periférikus fekvést orszagokban is.
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