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Absztrakt

A tanulmany altalanos attekintést ad a beszallitofejlesztésrél. A szakmaban elterjedt fogalmak,
a meghataroz6 koncepcionalis keretek, az ajanlott szervezeti megoldasok és az eredményes
megvalositast timogatd és gatld tényezdk szamba vétele arra szolgal, hogy tdg kontextusban
értelmezhessiik a lean beszallitofejlesztést.

A lean beszallitofejlesztés intézményesitett szervezeti rutinok halmazat jelenti — a japan
autoipari nagyvallalatok gyakorlata alapjan. Egyszerre van jelen az ad hoc problémamegoldas
¢s a folyamatorientalt, tdg és stratégiai beszallitofejlesztés. A kulcsbeszallitok allnak a
kozéppontban. A beszallitokkal valo egyiittmiikodésben a bilateralis kapcsolatok (beszerzo-
beszallito) és a multilateralis kapcsolatok (beszerzo €s beszallitok csoportja) is fontos szereppel
birnak. A tevékenységek megvalositdsdban tobb tucat alkalmazott féallasban vesz részt. Ezek
az alkalmazottak a beszerzd vallalat termelési rendszerének, miikddési filozofidjanak is
szakértOi. A globalis nagyvallalatoknal — adott régioban is — tobb osztaly, esetenként egymastol
fiiggetlentil is foglalkozik a beszallitok fejlesztésével. A sikeres megvalositast és részvételt,
elkotelezodést tamogatja, hogy az 6sztonzési rutinok is formalizaltak és intézményesitettek (pl.
hatalmi kérdések, elért haszon megosztasa, partnerek feleldssége).

Kulcsszavak: beszallitofejlesztés, lean beszallitofejlesztés, beszerzés, lean termelés

Supplier development and lean supplier development

Abstract

Our study reviews supplier development (SD) and lean supplier development literature. The
first part gives an overview about general SD and related definitions, conceptual frameworks,
organisational settings and supporting/impeding factors influencing the success of SD efforts.
The second part of the study positions lean supplier development in this general SD context.

Lean SD is built on sets of institutionalized organisational routines — based on daily practice of
Japanese automotive companies. Lean SD contains of different SD approaches. It is pervaded
by both ad hoc problem solving activities and process-focused, wide and strategic approaches
at the same time. The efforts are focused on key suppliers. The SD is organised through bilateral
(purchaser firm and supplier firm) and multilateral (purchaser firm and supplier firms) relations.
At global automotive companies more dozens full time employees work on SD. These
employees are expert of the production system and operating philosophy of the purchaser
company. Global firms — even in a particular geographical area — have usually more
departments responsible for SD. Eventually these departments work independently from each
other. To achieve the expected performance improvement and real involvement and
commitment it is critical to formalize and institutionalize routines influencing motivation as
well (eg., power, gain sharing, responsibilities).

Key words: supplier development, lean supplier development, purchasing, lean production
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nBeszallitoinknak kritikus a szerepe a mi sikertinkben. Segitentink kell nekik, hogy a legjobbak
legyenek.”

Koicsiro Nogucsi, Toyota igazgato és korabbi beszerzési vezet6 (Dyer & Hatch, 2004, old.: 57)

Vezetdi osszefoglalo

A beszallitok fejlesztése a gazdasagi szervezetek egyik kiemelt feladatava valt az elmult
évtizedekben. Egyik {6 oka a haldzatos mitkddési modell, amely soran a kdzponti vallalat egyre
nagyobb mértékben épit a beszallitok termékeire (pl. kdzponti vallalat kiaddsainak akar 60-
70%-a is a beszallitokhoz kapcsolodhat) és végsd soron annak képességeire, tudasara,
termékeire. A kiilsé kapcsolatok felértékel6désével a vallalat teljesitménye is egyre nagyobb
mértékben fligg a beszallitoktol. A beszallitokhoz kapcsolodd jelentds kiadasok eleve
,korlatozzak™ a kdzponti (beszerzd) vallalat arait, emellett a beszallitok altal eldallitott mindség
és ellatasi kockazat is nagyban hatnak a kozponti (beszerzd) vallalat versenyképességére. Ez a
szoros versenyképességi, pénziigyi és miikodési kapcsolat kiemelt jelentOségilivé teszi a
beszallitok fejlesztését. Tanulmanyunk e teriiletet két fokuszt kiemelve dolgozza fel: a
beszallitofejlesztés alapjai utan a lean beszallitofejlesztés gyakorlatait mutatja be. A lean
beszallitofejlesztést a japan autdipari cégek programjain keresztiil targyaljuk.

A beszallitofejlesztés koncepcionalis kerete szerint egy olyan folyamatr6l beszéliink, amely a
beszallito fejlesztésére vonatkozd igény megfogalmazasdval indul, érinti tobbek kozott a
megfeleld szervezeti megoldas kivalasztasat, és a tényleges €s aktiv beszallitofejlesztési
tevékenységeket is feloleli. A beszallitofejlesztési tevékenység hierarchikus modelljét a Toyota
¢s a Honda beszallitoi partnerségén keresztiil mutatjuk be. E két vallalat a kulcsbeszallitoknal
tobb tertiletre kiterjedd, folyamatcentrikus ¢és stratégiai fejlesztési tevékenysége a
beszallitofejlesztés kovetendd mintdjaként jelenik meg. A folyamat bemutatasa mellett szamba
vessziik a beszallitofejlesztés sikerének legfontosabb kulestényezoit. Mind a beszerzé vallalat
oldalan, mind a beszallitéi oldalon szamos jol ismert tényezé neheziti e tevékenységet (pl.
felsdvezetok és szakértok aktiv bevonasa a két oldalon, abszorpcios képesség, intézmeényesités).
A vallalatok altal nem befolyasolhatd kontextualis tényezOk is meghatarozoak, pl. iparagi és
termelési kultara.

A lean beszallitofejlesztés gyakorlatat a Toyota, a Honda és a Nissan példain mutatjuk be. A
beszallitoi kapcsolatok menedzsmentjében a viszonyitasi pont a Toyota modellje. A Toyota
modelljének kozéppontjaban az intézményesitett — és a napi rutinba épitett — bilateralis (Toyota
¢és beszallitd) és multilateralis (Toyota és tobb beszallitd) kapcsolatok allnak, amelyeken
keresztiil a folyamat, a termék és a menedzsment rendszer fejlesztéséhez sziikséges tudas
aramlik a résztvevok kozott, legyen szo gyors hibaelharitast tamogatd problémamegoldasrol
vagy hosszu tavu képességfejlesztésrdl. E partnerségben a Toyota mérndkei és vezetdi mellett
a beszallito vallalatok mérnokei és vezetdi is aktivan részt vesznek. A Toyota a modellben
kulcsszerepet jatszd osztalyokat tobb tucatnyi tandcsadoval mukodteti, akik probléma vagy
igény esetén akar hosszabb iddszakra (hénapokig) a beszallitd munkajaba kapcsolodnak.



Elvaras ugyanakkor, hogy a beszallité vezetdi és munkatarsai is aktivan miikodjenek kozre a
valtoztatasokban, mind a sajat cégiik, mind a haldzat mas cégeinek fejlesztésekor.

A Toyota elkotelez6dését a beszallitofejlesztés mellett az eredmények is igazoljak. Ha adott
beszallitonak a Toyota és mas beszerz6 vallalat irAnyaba torténé teljesitményét hasonlitjuk
Ossze, akkor elmondhatd, hogy a Toyota irdnydba 15%-kal magasabb az egy fére jutd
kibocsatas, 25%-kal alacsonyabbak a készletek és 50%-kal alacsonyabb a selejt. Ezek a mutatok
a Toyota versenyképességét jelentésen novelik, hiszen a beszallitok olcsobban és jobb
mindségben széllitanak a japan autégydrnak. Nagyon jo eredményeket mutat fel a Toyota
egyesiilt allamokbeli beszallito fejlesztési programja is: a beszallitok korében a
termelékenységet 123%-kal javitottak, a készleteket 74%-kal csokkentették. (Dyer & Hatch,
2004) A partnerség az innovacio teriiletén is komoly elénnyel kecsegtet. A termékfejlesztési
ciklus is jelentdsen rovidebb a Toyota altal hasznalt beszallitéi modellben. (Liker & Choi, 2004)
Arrdl az ,,externalis” haszonrol sem feledkezhetiink meg, amelyet a beszallito a tanultak alapjan
mas gyartdsorokon vagy mas gyaraiban realizalhat. A modell miikodtetése vilagos szabalyokat
kivan meg az elért teljesitményjavulds megosztasat illetéen. A Toyota a kdvetkezd kdrben
esedékes targyalasoknal hasznalja fel a beszallito tartalékat. Az egyiittmiikodés keretében az
elért eredményeket is nyilvadnosan kezelik a halozat t6bbi tagjai eldtt. A szamos résztvevd cég
¢s a szamos vallalati kozremiikodo kovetkeztében jelentds személyes kapcsolati halo is kialakul
a halozatban. A személyes kapcsolati halot rendkiviili helyzetek kezelésekor hatékonyan
miikodtette a Toyota, pl. vis maior helyzetben egy kiesett beszallité potlasa.

A beszallitofejlesztésrol elérhetd tudas meglehetdsen limitalt tobb szempontbdl is: leginkabb a
2000-es évekig és dontden a japan autdipar cégekre vannak elérhetdé empirikus eredmények.
Frissebb tapasztalatokra ¢és a beszallitoi piramis alsébb szintjein megvalosuld
beszallitofejlesztési tevékenységek elemzésére is sziikség lenne, kifejezetten a periféria
orszagok gyakorlatabol.



1 Beszallitofejlesztés

1.1 A beszallitofejlesztés eldtérbe keriilése és meghatarozasa

A beszallitok kézéppontba helyezése természetes kovetkezménye annak, hogy mikro szinten a
vertikalisan integralt nagyvallalat helyett a hal6zati miikodési modell keriilt el6térbe (Gelei,
2014). A halozati miikodési modellben a kdzponti vallalat egyre nagyobb mértékben épit a
beszallitok képességeire, tudasara €és termékeire — igy a beszerzd vallalat teljesitménye és
versenyképessége is egyre nagyobb mértékben fiigg a beszallitoktol (Krause, Handfield, &
Scannell, 1998).

E megvaltozo mikro szint{i kontextusban a beszallitok fokuszba keriilésének tobb specifikus
oka ismert (1. tablazat):

1. bizonyos ipardgakban nagyon magas a kiilsds vallalati koltések arany, eléri a 60-70%-
ot;

2. abeszallitok specidlis kompetencidkkal rendelkeznek;

a beszallitok operativ teljesitményének szintje elmarad a(z el)varttol (Wagner, 2006);

4. beszallitok miikddési stabilitasa (folytonossaga), tagan értelmezve az ellatasi

w

kockazatok jelenléte.

Az 1. tablazat nem csak ezen okokat mutatja, de egyszerre szerepelteti az egyes pontokhoz
kapcsolodd probléma forrasokat is. E problémdk egy része szorosan kapcsolodik a
versenyképesség tobb dimenziojahoz: operativ teljesitményhez (pl. mindség), az arazashoz,
illetve az innovacios potencialhoz.

1. tablazat Beszallitok szerepének felértékelodés és a beszallito problémainak lehetséges
hatasa a vevo vallalat teljesitményére, kezelési modok

Beszallito szerepének Kapcsolédo problémak Probléma
felértékelodése mogotti kezelésének
okok modjai
nagy a kiils6s vallalati a vallalat versenyképessége e
koltések aranya (akar 60- nagyaranyu kiilsés koltések miatt
70%) alapvet6en fiigg a beszallitoktol, Beszallité
1évén a koltségek kontrollja a levaltasa

beszerz6 vallalat hataran tal van

beszallitok specidlis piaci elény szerzése, vagy éppen a

kompetencigja piaci lehetdségek nem megfeleld
kiaknazasa — mindketto arra vilagit Vertikalis
ra, hogy erds a beszerzd vallalat integracio
fliggése

beszallitok operativ
teljesitménye

nem az elvarasoknak megfelelden
teljesit, pl. sok a minéségi hiba a
beszallitonal, ami miatt a vevo
versenyképessége is gyengébb

beszallitd mikodési
stabilitasa

nem képes a megfelel6 mennyiségii
terméket szallitani

Beszallitofejlesztés



A beszerzo vallalat szempontjabol a beszallitokhoz kothetd problémak kezelésének harom
modja lehetséges™:

- beszallité valtas, azaz mas beszallito keresése az adott termékre;

- vertikalis integracié, azaz hazon beliili el6allitas akar a beszallitd megvételével, akar
sajat kapacitas kiépitésével;

- beszallitofejlesztés: a beszallitdo timogatasa a teljesitmény javitasadban, vagy a
képességei fejlesztése.

Szamos olyan ok van, amely miatt a harom moddszer kozott egy-egy beszerzd vallalatnak
nincsen tényleges valasztasa®. Az is eléfordul, hogy egy-egy vallalat mind a harom teriileten
aktiv. A Toyota példaul bizonyos tevékenységeket egyszerre vesz meg a piacrol, az akér az
altala is tulajdonolt Densotdl, mikozben sajat kapuin beliil is fejleszt. Jelen tanulmany a
beszallitokkal  kapcsolatos  problémak  kezelésének  lehetéségei  kozill a
beszallitofejlesztésre fokuszal.

A beszallitofejlesztésre adott néhany fontosabb nemzetkdzi és hazai meghatirozasat a 2.
tablazat foglalja 6ssze. Anélkiil, hogy kiemelnénk egy meghatarozast, inkabb a k6zos pontra
hivnank fel a figyelmet: a tevékenységek hatasara a beszallito teljesitményének javulasaval
szamolhatunk a beszerzé vallalat iranyaba. A meghatarozasok k6zos ,,magja” tehat az adott
relacidban megvaldsulo teljesitményjavulas.

2. tablazat Meghatarozasok a beszallito fejlesztésre

Szerzo(k) Meghatarozas
Hahn és tarsai (1990, old.: 3) ... kompetens beszallitok haldzatanak kialakitasa és fenntartasa
érdekében végzett szisztematikus szervezeti eréfeszités, .... amely tdgan

értelmezve feldleli azokat a tevékenységeket, amelyek a meglévo
beszallitoi képességek fejlesztését célozzak” (p. 3)

Krause (1999, old.: 205) ... a beszerzd vallalat beszallitoval kapcsolatos minden eréfeszitése,
amely a beszallito teljesitményét és/vagy képességeit fejleszti és amely a
beszerzd vallalat rovid és/vagy hosszu tavia igényeit elégiti ki.”

Krause és tarsai (1998, old.: 40) ... a beszerzd vallalat altal végrehajtott mindenféle olyan tevékenység,
amely feltarja, méri és fejleszti a beszallito teljesitményét és tamogatja a
beszerzo vallalat lizleti egységébe szallitott termékek €s szolgaltatasok
teljes értékének folyamatos fejlesztését.”

Vorosmarty és Tatrai (2010, old.: ,»a beszerzo vallalat azon tevékenységei, amelyek arra iranyulnak, hogy a
72) )(Krause és Ellram (1997) beszerzd vallalatanak valo jobb megfelelés érdekében javuljon a beszallito
alapjan) teljesitménye”

A konkrétan megvalositasra keriild beszallitofejlesztési programokkal a kovetkezd alfejezet
(1.2) foglalkozik.

! Legelsé mod természetesen az lehet, ha a beszerzd vallalatnal Gjragondoljak a megfogalmazott elvarasokat, és
megel6zik a probléma megjelenését. Gondolhatunk itt egy beszerzend6 termékkel vagy szolgaltatassal kapcsolatos
specifikacio feliilvizsgalatara vagy modositasara.

2 A szektor jellemzdje a nagyarany kiszervezés és igy a véllalati stratégia kozponti eleme az alapvetd képességre
fokuszalas. A pénziigyi és mitkodési feltételek nem adott egy vertikalisan miikodo vallalat 1étrehozasahoz.



1.2 A beszallitofejlesztési tevékenységek

A beszallitofejlesztési programok kozott tobb aspektusbol is nagyon jelentds eltérések lehetnek.
Wagner (2006) alapjan a beszallitofejlesztési tevékenységek négy — dichotom — aspektus szerint
kozelithetok meg (3. tablazat).

A tevékenységek orientdlodhatnak a beszallito teljesitményének javitdsara. Emellett céljuk
lehet a beszallitdo képességének fejlesztése, amely révén a beszallitd hosszu tdvon a beszerzo
véllalat kozremiikodése nélkil tud fejlesztéseket végrehajtani €s teljesitményjavulést elérni.
Megkiilonboztetjik a beszallitofejlesztési  tevékenységeket hogy milyen a
kiterjedtségiik: ,,szlik” értelemben véve egy 1j beszallito felkutatasat jelenti, ,,tag” értelemben
egy meglévo beszallitod fejlesztését. Kiilonbséget tehetiink a tevékenységek kozott a beszerzoi
motivacio €és a beszerzoi szerep szerint is. ,,Reaktiv”’ stratégianal egy-egy probléma felszinre
kertilése utan kereslink megoldast a beszallitofejlesztéssel. ,,Stratégiai” beszallitofejlesztésnél
hossztl tavon gondolkodunk, és mar egy-egy problémat megelézéen milkddiink egyiitt. A
beszerzd vallalat szerepe szerint lehet a tevékenység ,.kdzvetlen”, amikor is egy adott beszallitoi
relacioba befektet a beszerz6 vallalat, vagy kozvetett, amikor nem nincsen relacio-specifikus

aszerint,

befektetés a beszerz6 részérol a beszallitoba.

3. tablazat Beszallitofejlesztési tevékenységek értékelése

Aspektus Fé iranyai Leirasa Tovabbi
megallapitas
Beszallito képességének
o feilesztés. Snalloan i o
Folyamatorientalt e,J esz{cs, onalloan 1s A folyamatorientalt
képes legyen folyamatos o 1res
. j megkozelités
fejlesztésre .
P TEI ITIE T hatékonyabb lehet,
S, Beszallito teljesitménye 1res
Orientacio . A mert a beszallito
elsédleges, a beszallitonal K L
. . épességének
, L egy kiemelt teriiletre . ey’
Eredményorientalt 12 ,, fejlesztését
koncentrald, beszerzo célozza
vallalat altal ’
kezdeményezett valtozas
Uj beszallitoi forras
LSzuk” (korabban nem volt
Kiterjedtség beszallito)
Téo” Meglévo beszallitd
»lag fejlesztése
Beszallitonal érzékelt
,,Reaktiv” probléma utan kertil sor
Beszerzo vallalat fejlesztésre
motivacioja Beszallito aktiv és hosszu
LHotratégia” tava fejlesztése, problémat
megeldzoen
A vevo aktiv, human
erb6forrast és tokét is rendel A kizvetett
»Kozvetlen” (,,internalizalt”) | adott beszallitohoz, ,0 N e’
. . tevékenységek
W egyfajta tranzakcio- ©
Beszerz6 vallalat szerepe . . »alapoznak” meg a
specifikus befektetés .
1o kozvetett
Adott beszallitbhoz nem tevékenyséenek
~Kozvetett” (,,externalizalt”) | rendel vagy csak nagyon ySegnex.
kevés erdforrast a vevo




A 4. tablazat a beszerzO vallalat szerepéhez kapcsolédoan a kozvetlen és a kozvetett
beszallitofejlesztési tevékenységek egy lehetséges csoportositasat mutatja (Wagner (2006)
alapjan). Ezek a tevékenységek jelentik a beszallitofejlesztés konkrét megvalosuldsat.

A kozvetlen tevékenységekhez sorolhatjuk a humancentrikus és tokecentrikus tevékenységeket.
A kozvetett tevékenységek a teljesitmény értékelésével, a visszacsatolassal és a
kommunikécioval hozhatdk kapcsolatban.

A kozvetett és kozvetlen beszallitofejlesztési tevékenységek kozott sajatos ,,munkamegosztas”™
alakulhat ki. A tapasztalatok alapjan a két tevékenység kozott fliggdségi viszony lehet: a
kozvetett tevékenységek teremtik meg a lehetoségét az eredményes kozvetlen
tevékenységnek. Egyben a kozvetett tevékenységek adjak meg a lehetdségét annak is, hogy a
kozvetlen erdfeszitésekkel elért eredményekrdl és/vagy fejlodésrdl képet kapjunk. Ezt az
altalanos kapcsolatot — eurdpai kutatasok alapjan — azzal finomithatjuk, hogy a human centrikus
tevékenységek tamogatdsaban fontosabb a kozvetett tevékenységek tamogatdsa, mint a téke
centrikus tevékenységeknél (Wagner, 2006).

4. tablazat Kozvetlen és kozvetett beszallitofejlesztési tevékenységek

Kozvetlen beszallito fejlesztési tevékenységek Kozvetett beszallito fejlesztési tevékenységek
1. Human centrikus tevékenységek: 1. Ad hoc beszallito értékelés (ar, termék,

- Folyamathoz kapcsolodo tanacsok (pl. szallitas, technologia): esetenkénti értékelés,
gépek beallitasa, termelési folyamatok, | vagy eldre nem latott esemény, probléma esetén
mindségmenedzsment gyakorlatok 2. Formalis beszallito értékelés (termék, ar,
(kaizen, SPC) szallitas, technologia, teljesitményhatas):

- Know-how atadas rendszeres, tervezett és proaktiv értékelés

- Stratégiai tanacsok 3. Vallalat beszallitoi teljesitmény értékelési

- Piacra Iépés tAmogatasa rendszere és folyamata: vevd igényei szerinti

- Munkaer0 atadasa ¢épiil a rendszer és néz ki a folyamat, kiterjed az

2. T6ke centrikus tevékenységek: eredmények visszacsatolasara, a részletek
- Pénziigyi segitség mélységére (,,level of detail”)
- Befektetés a beszallitéba 4. Egyéb informaciok kommunikacioja:
stratégiai célok a beszallitok iranyaba, beszallitd
napok, beszallitoi dijak

Forras: Wagner (2006) alapjan

A beszallitofejlesztési tevékenységek kategorizalasdnak mas megkdzelités is elérhetd. Krause
és tarsai (1998) gytijtése szerint az alabbi nyolc kategoriat tartjuk szamon:

- alternativ beszerzési forras hasznalataval a verseny fenntartasa;

- beszallit6 teljesitményének értékelése;

- ndvekvo teljesitményelvarasok;

- akivalo beszallitok elismerése és beszallitoi dijak;

- a beszallito teljesitményének javitasa esetén meglévd és jovobeni iizleti kapcsolat
erositése;

- abeszallito munkaerdallomanyéanak képzése és oktatéasa;

- abeszerzo vallalat és a beszallito vallalat kozott a munkaerd cseréje;

- abeszerzd vallalat kdzvetlen befektetése a beszallitd vallalatba.



1.3 Beszallitofejlesztés koncepcionalis kerete

A beszerz6 vallalatnal a beszallitofejlesztés kereteinek kialakitasa felfoghato egy stratégiai
szempontbol atgondolt szervezeti kérdésként is. Ennek eredménye lehet olyan dontés is, hogy
nem vag bele a beszerz6 vallalat a beszallitofejlesztésbe. Juthat olyan dontésre, hogy ad hoc
problémakat kezel. Vagy donthet folyamatorientalt, tdg és stratégiai beszallitofejlesztés
kialakitdsa mellett is, amely a kozvetett és kozvetlen tevékenységek széles korére épit.
Valamennyi dontéshez eltérd szervezeti megoldas tartozik, sot, adott dontés is tObbféle
szervezeti keretben megval6sithato.

Ez a fejezet harom megkozelitést mutat be arra, hogy milyen kérdések mentén €s milyen
tartalommal alakithato ki (és valosithatd) meg a beszallitofejlesztés. A forrasok kiemelik, hogy
ezek olyan koncepciondlis keretek, amelyektdl tobb ponton eltérhet a gyakorlat: minden
vallalatnak a sajat helyzetére szabottan kell valaszt talalnia. Féként az 1990-es éveket tiikr6zo
kozos jellemvonas, hogy a beszerzé vallalatok — akar globalissa valva is — az anyavallalat
gyakorlatainak meghonositasara torekednek: ezért a bemutatasban amerikai és japan
sajatossagok is eldkeriilnek.

Az els6 két koncepcid a beszallitofejlesztési program kialakitasanak dontési folyamatat teljes
egészében targyalja. A harmadik modellben a konkrétan megvaldsitandod tevékenységek
hierarchikus egymasra épiilését mutatja be.

10



1.3.1 Hatlepéses modell (Hahn €s tarsai)

Hahn és tarsai (1990) az amerikai vallalatok gyakorlatanak 4ltaldnos jellemzoéit foglaltak dssze.
Maguk a szerzok is kiemeik, hogy ettél a koncepciondlis modelltél mind az egyes 1épésekben,
mind az egyes l1épések tartalmaban lehet eltérés. Ennek oka az egyes régiok (nemzetek) eltérd
gazdasagi hagyomanya, a vallalat sajatos jellemz6i, vagy akar a konkrét kapcsolatban felmertild
problémak egyedi megkozelitése is lehet.

1. Beszallitofejlesztési program inditasa

A program iranti sziikségességet a vallalat teljesitménye és/vagy versenyhelyzete alapjan a
felsdvezetés donti el. A vallalaton beliil tobb funkcio is kezdeményezhet egy ilyen programot.
Ebben a szakaszban kell teljesitménycélokat megfogalmazni a programmal kapcsolatban.

2. A program szervezeti kerete

E 1épésben alakitjak ki a beszallitofejlesztési csapatot vagy osztalyt. Lehet ez egy ad hoc
bizottsag vagy lehet egy folyamatosan miik6dd egység, esetleg a kettd kombinacidja. Tovabbi
dontés igényel, hogy valamely anyaghoz vagy beszallitohoz kapcsolddjon a csapat munkaja.
Végiil a programban dolgozdok szamarol is meg kell allapodni. A szerzék megjegyzik, hogy az
amerikai autogyartok keresztfunkciondlis csapatokat allitanak fel és a beszerzett anyagokhoz
kapcsolddik a tevékenyseégiik. A japan autdégyarak a beszerzéshez kapcsoltan miikodd
beszallitofejlesztési egységet hoznak létre, amely a beszallitoi igények szerint dolgozik.> A
programban dolgozok szama a néhany tucattol (amerikai) a tobb szazig terjedhet (koreai).

3. Beszallitok értékelése

A beszallitofejlesztési programot a beszallito értékelése inditja el — akar meglévo beszallitd
teljesitményértékelése vagy potencidlis beszallito eldzetes értékelése. A teljesitményértékelés
tobb teriiletet feldlel (technikai, mindség, szallitas, koltség és menedzsment képességek) és az
értékelés szempontjai vagy mai elvarasok vagy valamilyen jovObeli célok. A beszallito
teljesitménye ¢€s az elvarasok kozotti eltérés alapjan donthetnek a program inditasa mellett.
(Sokszor az is realis dontés, hogy nem fejlesztik a beszallitét, hanem keresnek masik
beszallitot.)

4. Beszallitofejlesztési tevékenységek

A program inditasa utan kijelolik a fejlesztési teriileteket. Itt felhasznaljak a beszallitoi
teljesitményértékelés  sordn  szerzett informacidokat. A konkrét tevékenységek

3 A japan autoipari cégek beszallitofejlesztési gyakorlatnak részletes bemutatdsanal latni fogjuk, hogy ezt a
megallapitas nem altalanos érvényl a japan vallalatoknal sem.
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kezdeményezéséhez azok altalaban meglehetésen altalanosak. A cél tehat, hogy a
teljesitménnyel kapcsolatos probléma mogotti pontos okokat meghatarozzak és erre épitve
dontsenek a sziikséges fejlesztési tevékenységekrdl. Fontos, hogy a probléma tényleges okdnak
feltarasaban muiikodjon kozre a beszallitd menedzsmentje (és ténylegesen vonjak be a
beszallitot) és hogy a diagndzis a két fél konszenzusat mutassa.

5. Kozosen kialakitott fejlesztési terv

A fejlesztéseket egy megfeleld kompetencidkkal rendelkezd csapat hajtja végre. Ez a csapat
alakitja ki a fejlesztési tervet és a fejlesztési tevékenységek megvaldsitasanak iitemezését is. Ez
a csapat hoz dontést arrol, hogy az egyes fejlesztési tertiletekkel mikor és mennyit foglalkoznak.
Az egyes fejlesztési programok nagyon eltérhetnek egymastol. Jellemzden a korai fazisokban,
hogy a technikai részletek és a mindség jatszik kiemelt szerepet, kés6bb a koltség és a szallitasi
képességek keriilnek eldtérbe. A cégek (iparagak) kozott azonban igen jelentds eltérés lehet
ebben. Eléfordul bizonyos iparagakban, hogy a beszallito kivalasztas kritériumait csak a
nagyon felkésziilt cégek teljesitik. A felkésziilt beszallitokkal rendelkezd cégeknél a folyamatos
fejlesztés kap jelentdsebb szerepet.

6. Bevezetés és értékelés

Ebben a 1épésben keriil sor a tervekben lefektetett valtozasok végrehajtasara €s az eredmények
értekelésére. A konszenzussal kialakitott tervnek része a fejlesztési csapat szerepének pontos
meghatarozasa: tamogassa a bevezetést, vagy aktivan kozre is mikodjon a fejlesztések
bevezetésében? Elobbi esetben a csapat a sziikséges (pl. technoldgiai) tandcsokkal miikodik
kozre. Utobbi esetben a csapat a beszallitd iizemében €s a beszallito munkatarsaival kozdsen
dolgozik a terv megvalositasan.

A bemutatott beszallito fejlesztés koncepcionalis kerete dltalanos iranymutatasnak tekinthetd.
Az eredeti forras alapjan mi is még egyszer kiemeljiik, hogy a szamtalan sajatossag miatt egy-
egy vallalat gyakorlata eltérhet ettdl a kerettdl.
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1.3.2 Tizlépéses modell (Krause és tarsai)

Krause ¢és tarsai (1998) széles korii empirikus kutatas alapjan készitették el beszallitofejlesztési
modelljiiket, amely az észak-amerikai vallalatok altal kdvetett gyakorlatot irja le. Meglatasuk
szerint a vallalatok a beszallitok fejlesztése és teljesitményének javitasa soran ,,evolicios
palyan” (old.: 43) mozognak. Ko6zds jegy, hogy a Total Quality Management (teljes korQ
mindségmenedzsment) filozofia jelenti az alapot, az id6 eldrehaladtaval a TQM elvek
megvalositasa (pl. vevoi igényekre fokuszalds, beszallitdoi partnerség, tudoményos
modszerekkel mérni a teljesitményt) utan jutnak el a beszallitoi halozat értékeléséhez. Emogott
az a felismerés all, hogy a beszallito teljesitmény javitasahoz a teljesitménymeérésnek hosszabb
iddszakot kell felolelnie. A beszallitoi bazis teljesitményének értékelése utan nyilik lehetéség a
beszerzések konszolidacidjara és beszallitdi bazis csokkentésére. A beszallitok
teljesitményének javitasa érdekében 1épnek tovabb a beszerzd vallalatok a beszallitofejlesztés
iranyaba: amely elészor reaktiv, majd stratégiai iranyultsagot kovet. E két iranyultsag koziil a
vallalatoknal jellemzden az egyik domindnssd valik. A két irdnyultsdg kozotti kiilonbség a
modell elsd 1épéseiben jelenik meg:

- A stratégiai iranyultsagot kovetd beszerz0 vallalatok a beszallitofejlesztés
eredményeként egy versenyel6forrasként megjelend, vilagszinvonala beszallitoi bazist
hataroznak meg és ezt erdsitendd az elsd 1épésekben vezetdi szintli kozremiikddés van.

- A reaktiv iranyultsagnil a beszallitd nem megfeleld teljesitménye motivéalja a
folyamatot (pl. késés), amely egyértelmiien kideriil a beszallitoi teljesitményértékelési
rendszerbdl. Ebben az esetben egy kevésbé szisztematikus teljesitményértékelési
rendszerbdl dertil ki a probléma, utdlag.

Ez az iranyultsdgokban tapasztalhato kiillonbség aztdn messzemendkig athatja a célokat és a
kivalasztas jellemzdit is. Ez a vallalati gyakorlat sokszinliségében tetten is érhetd.

A stratégiai beszallitofejlesztési modell generikus modellje 10 1épést dlel fel.

1. abra Stratégiai beszallitofejlesztés folyamata

Identify critical
commodities for
development

Form cross-
functional
commodity team

Identify critical
suppliers for
development

Initiate communication Identify critical Identify opportunities
with supplier's Parlurmnnce ateas for and probability for
management 'IITI'D[OV.#ch“ to gain improvement

competitive advantage
Provide joint
Develop agreements resources as required

| onimprovements

—

and implement supplier
development effort

Rewards and
recognition

Systematically

institute ongoing
continuous
improvement

Forras: Krause és tarsai (1998, old.: 44)
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1.3.3 Toyota ¢és Honda beszallitoi partnerségének hat allomésa (Liker és Choi

modellje)

Beszallitofejlesztési programok tekintetében specialisnak tekinthetdek a japan vallalatok. Az
1990-es évekre vilagossa valt, hogy a japan autoipari vallalatok sikerének hatterében nem csak
miikodési kivalosaguk all, hanem dinamikus térnyerésiikhoz az ellatasilanc-menedzsment és a
beszallitofejlesztés is nagyban hozzdjarult. Két japan vallalat (Toyota és Honda) beszallitoi
partnerségének kozos jegyeit 6sszefoglald hat allomasos modellt mutatunk be Liker és Choi
(2004) alapjan (5. tablazat). Ez a modell a beszallitofejlesztés egy folyamatorientalt, tagan
értelmezett és stratégiai megkozelitése, amely egyszerre tdmaszkodik a kozvetlen és kdzvetett
beszallitofejlesztési tevékenységekre.

A modell szerint a hat allomas egyiittesen sziikséges az elmélyiilt vevo-beszallitd kapcsolatok
kiépitéséhez. Nem elég csak egy-két dllomésat megvalositani. Az is fontos jellemzdje, hogy
egyik allomas vezet el egy masik allomashoz.

5. tablazat Toyota és Honda beszallitoi partnerség hat allomdsa

Kozos fejlesztési tevékenység
- A legjobb gyakorlatok cseréje a beszallitokkal
- A beszallito lizemeiben kaizen tevékenységek kezdeményezése
- Beszallitoi tanulocsoportok alapitasa
Intenziv informaciomegosztas, de szelektiven
- A taldlkozodkra id6pontot, helyet és agendat kell felallitani
- Az informécio megosztas elore meghatarozott modon torténik
- Ragaszkodni kell a pontos adatgytiijtéshez
- Az informaciokat strukturalt modon kell megosztani
A beszallito technikai képességének fejlesztése
- A beszallité probléma megoldd képességének fejlesztése
- Ko6z0s tudastar (lexicon) fejlesztése
- Egyengetni a kulcsbeszallitok innovacios képessegét
A beszallito feliigyelete (supervise)
- Havi bizonyitvany (report card) a kulcsbeszallitoknak
- Azonnali és folyamatos visszacsatolas biztositasa
- A szenior menedzserek bevondsa a problémamegoldasba
A beszallitok rivalizalasat lehet6séggé alakitani
- Minden alkatrész beszerzése két vagy harom szallitotol torténik
- Kompatibilis termelési filozofiak és rendszerek kialakitasa
- A tudasatadaés és az ellendrzés megtartasa érdekében joint
venture-ok felallitasa a meglévo szallitokkal
A beszallito miikkodésének megértése
- Megismerni a beszallitok tizletét
- Tanulmanyozni (go see) a beszallitok munkdjat (akar szenior
menedzserek is elmennek a gembara)
- Elismerni a beszallitok képességeit
- A koz0os boldogulas melletti elkotelezettség
Forras: Liker és Choi (2004, old.: 108)
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Az alapot a beszallitdo mitkodésének megértése* adja, a csticson a kozos fejlesztési tevékenység
helyezkedik el. A beszallito miikddésének megértésére épitve tudjuk kivalasztani a megfeleld
beszerzési forrasokat, illetve megalapozni a kivalasztott beszallitokkal a kozos munkat.
Harmadik allomas a beszallitoknak val6 folyamatos, akar azonnali visszacsatolasrol szol. Mar
ezen a szinten megjelenik a problémakezelés fontossaga. A problémakezelésben kiemelten
fontos a felsdvezetok bevonasa. Erre a harom allomasra épitve jelenhet meg a partnerségben a
beszallitdo technikai képességének fejlesztése. A hierarchikus modell felsé allomasai felé
haladva egyre kevesebb az érintett beszallitd: a nagyon intenziv informacidaramlas és a csucson
elhelyezkedd kozos fejlesztés csak a kulcsbeszallitokhoz kapcsolodik.

A modell hierarchikus mibenléte abban all, hogy az egyes allomasok egymasra épiilnek: nem
célravezetd a beszallitok feliigyelete (harmadik allomds), ha nincsen meg a megfeleld tudas a
beszallitdo folyamatair6l (elsé allomas). A modell teljes kiépitésének végére a hat allomas
szinergikusan kapcsolddik egymashoz.

* A hat allomésos modell ismertetésébdl nem deriil ki, hogy a japan vallalatok altal a beszallitoktol nagyon sok és
nagyon részletes informaciot kérnek. A lean beszallitofejlesztésrol szolo fejezetben (2.) errdl részletesebben irunk.
Itt most annyit emelnénk ki, hogy az igényelt informaciok mennyisége és mélysége sok beszallitonak akar
elfogadhatatlan is lehet, kiilonosen azért, mert sokszor nincsen formalis szerz6dés a cégek kozott sem errdl, sem a
hosszabb tavu egyiittmiikddésrol. A bizalom megalapozasaban segithet, hogy a beszerzo vallalat az informaciokat
tényleg csak a fejlesztések megalapozasahoz hasznaljak.
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1.4 A beszallitofejlesztés sikertényezoi

A beszallitofejlesztési programok sikeréhez mind a beszerzd vallalatok, mind a beszallitok
hozzéjarulhatnak. A szakirodalom szdmos tdmogat6 ¢€s akadalyozoé tényez6t nevesit, amelyeket
1.4.1. és 1.4.2. alfejezetek vesznek szamba. Ezt kdvetden az 1.4. alfejezetben olyan tovabbi
tényezOkre tériink ki, amelyek a diddon tilmutatva tagabb kontextusba helyezik a két fél kozotti
relaciot. A kulturalis hatasok, a haldzat szerepe és a stratégiai megfontolasok hatasai keriilnek
attekintésre.

1.4.1 Beszerzo vallalatnal felmeriilo tamogato ¢és akadalyozo tényezok

A beszallitofejlesztés sikerében nagy jelentésége van a beszerzé vallalatnak: mind a tdmogato,
mind az akadalyozé tényezOok hatasa jelen van. Ezen tényezoket két kutatas alapjan foglaljuk
0ssze.

Az 1990-es évek végén egyik atfogd, tobb szektort és nagyrészt nagyvallalati tapasztalatokat
feldolgoz6 empirikus kutatdsa Krause (1999) nevéhez fizédik. Eredményei a
beszallitofejlesztési tevékenységet tamogatd tényezoket tarjak fel és rendezik logikus
sorrendbe.

Eszerint a beszallitofejlesztési tevékenységet nagymértékben hatarozza meg a beszerzé vallalat
percepciodja a beszallito vallalat elkotelezodésérél (BVPBVE) és a vallalatkozi kommunikacio.
Itt tovabb vizsgalja a BVPBVE-re haté tényezoket. A BVPBVE-re a beszerzé vallalat
beszallitokkal kapcsolatos nézépontja® hat nagymértékben, amelyet harom tényezd hataroz
meg:

- legfontosabb a beszerzé vallalat felsévezetésének tamogatasa® a beszerzési teriilet —
fejlesztése — irant,

- ezt koveti a beszerzo vallalat piacan tapasztalhato verseny,

- ¢és van némi hatasa annak is, hogy a beszerzett input mennyire jelentds a beszerzd
vallalatnal.

A harom tényez0 meghatdrozza a beszallitokhoz vald hozzaallast szervezeten beliil, amely
kozvetleniil eldremozdithatja az elkotelezettséget, és e két tényezd egy iterativ folyamaton
keresztiil egymast is erdsitheti.

MacDuffie és Helper (1997) kutatasa is észak-amerikai tapasztalatokat gyiijtott ossze. Ok a
Honda észak-amerikai beszallitofejlesztési gyakorlatat (Honda BP) tanulmanyoztak tobb
beszallitonal. Sikeres és kevésbé sikeres egyiittmitkodések alapjan meghataroztdk a beszerzd
vallalat és beszallité kozotti tudasatadast befolydsolo tényezoket.

®> A néz6pontot a kovetkez6 elemekkel mérte: a beszallitdinkra mint vallalatunk kiterjesztett részeire gondolunk;
beszallitéink problémai a mi problémank; a beszerzési osztalyunk egyik «célja a Dbeszallito
termékének/szolgaltatasanak fejlesztése.

b Ezt a tényezdt a kovetkezd elemekkel mérte: a felsdvezetés tAmogatja a beszerzési osztaly fejlesztését célzod
erdfeszitéseket; a vallalatnal a beszerzés a vallalati stratégia 1étfontossagl része; a beszerzés meglatasait a legtobb
fels6vezetd fontosnak gondolja.
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A beszallitot fejleszto vallalatnak strukturalt tanulasi folyamatot kell kialakitania, mert
azzal konnyebb elsajatitani a tudast (to absorb). A tudasitadas nehézségét MacDuffie ¢s
Helper a technologiai tudés jellemz6i miatt emelik ki. A technoldgiai tudas sokszor absztrakt
¢s komplex. Tovabbi jellemzdje, hogy tacit, nehezen sztenderdizalhato, radikalis (meglévo
képességeket feleslegessé tesz), sokakat érintd, azaz nagy hatasu a szervezetben. A Honda BP
folyamata kezeli ezeket a kihivasokat. A BP folyamata kézzelfoghato és egyszerii. Egy
probléma megoldasat tiizi ki célul, amelyet ,,rutinszerien” megold, méghozza gyorsan és
jelentés eredménnyel, amelyek egyben a folytatashoz is lendiiletet adnak. Sztenderd
folyamatokat fejlesztenek, amelyek megbizhatoak ¢és meghatarozott 1d6 multan
feliilvizsgalhatok. Kisérleti teriileten (pilot project) fognak bele a valtoztatasba, és aztdn az
elveket sz¢&p lassan iiltetik at a szervezet egészébe. De igy megeldzik a hirtelen szervezeti
valtozasokat. A BP folyamata ezen feliil leképezi azt a hozzaallast, amelyet a Honda elvar:
meghatarozott célok, elétte és utana adatelemzés, ellenintézkedések, alacsony befektetéssel jaro
fejlesztések, a munkasok tudasara épiteni, a nem bér jellegi motivald tényezOk vannak
elétérben. Felhivjdk a figyelmet arra is, hogy a lean termeléssel kapcsolatos tudasatadas egyéb
kihivasokat is teremt. A hagyomanyos (tomeg)termelési kornyezetben jellemzd képességek €s
attitidok egy részét feleslegessé teszi, és teljesen Uj megkozelitéseket igényel: a minéségi
problémék kezelésére ¢épitett készletek helyett elsdre jO mindséget céloz meg. Mas
hagyomdanyos képességeket viszont meg kell erdsiteni: termelésiitemezés €s folyamatszervezés.

A beszallitot fejlesztd vallalatnak kiilonds figyelmet kell szentelnie a tudast fogadd fél
kivalasztasara, figyelembe kell vennie, hogy a fogadé fél abszorptiv képessége és identitasa
hogyan hat a tudasatadasra. A Honda a BP-be tobb tényezd alapjan vonja be a résztvevoket:
tanulasra motivalt cég, amely teljesen hozzaférhetdve teszi a tevékenységeit €s a fejlesztéseknél
koveti az ,,elbocsatasok nélkiil” politikat. Ez egésziil ki egy tovabbi tényezdvel: a cégek egy
része azért kerlil bele a programba, mert a Honda altal adott visszajelzések és fejlesztési
kényszer ellenére problémai vannak a teljesitménnyel. A cégek egy masik része a Honda altal
elismert képességekkel rendelkezd cég, amely olyan 0 képességeket szeretne megtanulni,
amely a Honda jovdbeni igényeihez kapcsolodik.

Hosszt évek tapasztalatai alapjan a Honda kiemelten kezeli az abszorptiv képességet is a BP-
re torténd kivalasztdsndl. Elvarja a beszallitotél, hogy képes legyen a megfeleld
eréforrasokat rendelkezésre bocsatani a fejlesztés megkezdése elott (pl. ne vezesse be
jelentdsebb terméket, legalabb egy f6t teljes allasban delegaljon, nincsen jelentds probléma a
szervezeti struktirajaban, megfelel6 a menedzsment, a mindség €s ilitemezési rendszere jO).
Erre azért volt sziikség, mert ezen infrastrukturalis tényezok hianyaban a BP nem
miikodik megfeleloen, és ezeket a problémakat a BP nem is képes megoldani. A
kivalasztasnal tovabbi finomitast jelentett, hogy beszallitora szabotta kellett tenni a BP-t.
Fontosabb, hogy a kivalasztott cég a folyamatos fejlesztést tamogatd szervezetet és kulturat
hozzon létre, sem mint hogy BP projektben gondolkodjon.

A beszallitot fejleszté vallalatnak a beszallitoé kivalasztasat kovetden a kapcsolatot ugy kell
menedzselni, hogy a hosszu tavu fiiggoséget minimalizaljuk és a valtozas onfenntartéva
valjon. Az aktiv részvétellel jard tudasatadas azzal a veszéllyel jarhat, hogy az korlatozza a
fogado¢ vallalat tanuldsat. A Hondéanal is el6fordult, hogy a fogadd cégek egy szolgaltatasként
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tekintettek a BP-re, igy kevésbé voltak motivaltak a lean termelés alapos elsajatitasara. Erre a
hatasra erdsithet rd az, ha a Honda altal delegalt tagok gyorsan megoldjak a felmeriild
problémakat, amellyel igy a fogado vallalatnal az alkalmazottakban a sziikségtelenség érzését
erdsitik. A tudds nem kertil at a fogadd félhez, ami megakadalyozza a fejlesztési program
intézményesitését és a teljesitmény a Honda szakemberek elvonuldsa utan visszaesik. A Honda
azoknal a beszallitoknal tudott onfenntartd sikereket felmutatni, amelyek nagyobb cégek
voltak, és er6s és kompetens szereploként jelentek meg, amely igyekszik a Hondatol vald
fliggdséget a lehetd leghamarabb csokkenteni.

Ezek a megallapitasok jol megvilagitjdk azt, hogy a beszerzd vallalat hozzaallasa rendkiviil
fontos a beszallitofejlesztésben. Sét, ahogyan erre Krause és Ellram (1997, old.: 30) ravilagit
itt egy pozitiv visszacsatolasi folyamat lehetdségére is: .,...azon beszerzo vallalatok tobbsége,
amely részt vett beszdllitofejlesztésben beszallitoira partnerként fog tekinteni”. A beszerzd
vallalat oldalan kulcsfontossagu teriiletként Ok is a két-iranyu kommunikaciot, a felsdvezetés
bevonasat és a keresztfunkcionalis csoportokat emelték ki.

Mas eredményeket mutat egy fejlodd orszdgban végzett vizsgélat. Mexikoban miikodé OEM-
ek stratégiai beszallitdinak (N=54) korében végzett kutatas arra utal, hogy az ott hasznalt
beszallitofejlesztési gyakorlatok aligha vezetnek a mikddési és pénziigyi teljesitmény
javulasahoz (Arroyo-Lopez, Holmen, & de Boer, 2012). A kutatdk arra figyelmeztetnek, hogy
a vevOknek a beszallitofejlesztési program kialakitasakor szamolni kell azzal, hogy az
eredmények eléréséhez aktiv részvétel és magas befektetés sziikséges. Nem elégségesek az
alacsony részvételt jelentd technikak, pl. értékelés vagy visszacsatolas. Ezek a technikak jok
lehetnek az aktiv részvétellel fejleszteni kivant beszallitok kivalasztasara (teljesitésiik egyfajta
,rendeléselnyerd” kritérium). A magasabb szintli eréfeszitést igényld és ritkabban hasznalt
fejlesztési programok vezethetnek jobb eredményhez, ha megfeleld kapcsolat van a két fél
kozott’. Arra is kell figyelni, hogy a vevodk éltal alkalmazott 6szténzd rendszer hozzajarulhat a
beszallito vallalat részvételéhez, de nem teremti meg a beszallito oldalan a fejlesztés
képességét.

" Ex ante a beszallito abszorptiv kapacitdsa megfeleld, a kapcsolatot bizalom, elkdtelezettség és kollaborativ
kommunikacié és/vagy dontéshozatal jellemzi.
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1.4.2 Beszallito vallalatnal felmeriild tAmogato €s akadalyozo tényezOk

A beszallitofejlesztési programok sikere két félen mulik. A beszallitofejlesztési programok
értékelése dontden a vevoi oldal szempontjai szerint torténik (Nagati & Rebolledo, 2013). Ezért
is tanulsagos a masik, a beszallitdi oldal tapasztalatainak feldolgozasa.

Nagati és Rebolledo (2013) nem csak hogy sorra veszi a korabbi kutatasi eredményeket, de j
nézdponttal is kiegésziti a programok beszallitdéi szempontbdl vald értékelését. Megerdsitik,
hogy a beszallitok részvétele a beszallito fejlesztési programokban pozitivan hat a
beszallitok miikodési mutatdira (pl. termék mindsége, alacsonyabb koltség, rovidebb atfutasi
1d6 ¢ nagyobb rugalmassag). A programok hatas jelentOsebb az erdsen versenyzé és
nagymértékben bizonytalan kornyezetben mikodo beszallitoknal.

Vizsgaltak a beszallitok részvételére hatd tényezdket is, ami kiilondsen fontos azért, mert a
beszallitok aktiv részvétele a programokban eréforrasokat kot le, pl. uj képességek fejlesztése
miatt. Rdadasul ezen 0j képességek kiépitése altalaban nem is lehetséges rovid id6 alatt. A
beszallitd szempontjabol a szamos vevdi kapcsolat koziil kiemelkedik az, amely preferalt
vevehoz® kapcesolodik és amely vevéi relacioban nagyobb haszonra szamit. Kiemelt szerepe
van tovabba a bizalomnak®. A versenyzé és turbulens kornyezetben nagyobb a varhatd
eredmény, ezért ilyen kornyezetben miikodo beszallitok is nyitottabbak a részvételre. Ezek a
tényezOk a vevo vallalatok szamara is segitenek a programok megfelelé pozicionalasahoz.

Az abszorptiv kapacitas tobb tanulmanyban is eldkeriil mint fontos sikertényezd. Bar
kiterjedten vizsgaltak e fogalmat az iizleti életben és a szervezeten beliili kapcsolatokban,
azonban a termeld cégek korében vevo-beszallitd relacioban ritkabbak a kutatasok (Nagati &
Rebolledo, 2012). A szerzéparos dontden a kanadai KKV termeld cégek (N=218) korében
végzett vizsgalatot. Eredményeik szerint a hagyomanyos termelé cégek korében a vevo-
beszallito relacioban megvalosuld tudasatadas (pl. TPM, lean) ténylegesen javitja a beszallitok
miikddési teljesitményét. Végkovetkeztetésiik, hogy a tudasatadasra csak a tudasmegosztasi
rutinok hatnak. Ez jelent6sen eltér elézetes modelljikt6l (6. tablazat), mert példaul az
atfedésben 1évo tudasbazis hatdsa nem mutathato ki.

6. tablazat Tudasatadas — rutin, tudasbazis, atadas

Tényezd Vialtoz6
Tudasmegosztasi rutinok (f6 vevo €és vallalat | Vevdi latogatasok a beszallitonal
relacidjaban) Beszallitoi latogatasok vevonél
Képzési programok
Atfedésben 1év§ tudasbézis (a beszallito Folyamatfejlesztési tevékenységek
vallalatnak gyakorlata van benne) TPM
Lean termelés
Tudasatadas (a vevoi kapesolat miatt a Folyamatfejlesztési tevékenyseégek
véllalat 01j tudasra tett szert) TPM
Lean termelés

8 Extra er6feszitéseket tesziink a kapcsolat fenntartdsa érdekében, nagyon fontos a kapcsolat, életteli (vital) a
kapcsolat.
% A vevd korrekt és hiteles, megbizhato informaciokat ad és dontéseiben tekintettel van a beszallitora.
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A beszallitofejlesztés sikeréhez beszallitoi oldalrdl kapcsolodo jegyek jelennek meg MacDuffie
¢és Helper (1997) eredményei kozott is.

A tudast fogado6 vallalatnak tisztaban kell lenni azzal, hogy milyen készségeket tanitanak
neki, mennyi id6t vesz igénybe ezen készségek elsajatitasa, és hogy miként tudja majd e
készségeket mas vevoi relaciokban is hasznositani. A Honda BP gyakorlata altal elérhetd
teljesitményjavulds kelld O0sztonzést adhat a beszallitonak a részvételre. Mikdzben egyes
beszallitokat tavol tarthat, hogy jelentds eréforrasokat lekotd komoly fejlesztéseket végezzenek
egy vev0 irdnyaba tigy, hogy hosszu tavu tizleti kapcsolatot szerzédés nem garantalja. A Honda
BP gyakorlata altalanos probélmamegoldd képesség fejlesztésével jar és kiilonosebb
tokebefektetéssel sem jar. Ez tehat erdsitheti a fogado fél elkotelezettségét. Ha fel is ismeri a
fogado fél a tudés altalanos hasznalhatosagat, tavol tarthatja a hossza tanulasi iddszak és az a
tény, hogy rovid tdvon a Honda igényei el6térbe kerlilnek a fogado véllalatnal.

A tudést fogad6 vallalatnak biztosnak kell abban lenni, hogy a vevéje bizalomra mélté. A
bizalomra méltosag harom aspektusat kiilonboztetik meg: kompetencia, szerzodéses és johir
(goodwill). A fogad6 vallalatnak biztosnak kell abban lenni, hogy a vevd vallalat kompetens
oktato. A Honda ingyen végzi a BP-t, de a fogadd félnél jelentés erdforrasokat kot le
(menedzserek, mérnokok és munkasok ideje). A Hondardl kialakitott képet nagyban
befolyasolja a BP csapatba delegélt hondas alkalmazott. Bar a Honda nem adja irasba, de a
kapcsolataiban fontos a szerzddéses bizalom is, pl. megujitja a megrendeléseket. A johirhez
kapcsolddo bizalom azért emelhetd ki, mert a Honda és a fogado vallalat a fogadd vallalat
problémain dolgozik és e kézos munka soran szamos hianyossag eldkeriil. A Honda
mindemellett rendkiviil sok informacié megosztasat kéri. igy a BP gyakorlata erdsitheti, hogy
a Honda ezeket az informaciokat valoban a fejlesztések megalapozasahoz hasznalja.

A fogadé vallalatnak osztonozni kell, hogy a vallalat minden tagja jaruljon hozza
otleteivel. A fogado vallalatok (menedzserei) rendszerint aldbecsiilték a lean termelés
munkaszervezésre gyakorolt hatasat. Kiemelt fontossagu az tizemi szinten dolgozok bevonasa
a legelejétdl és hogy a fejlesztések hatasara ne legyenek elbocsatasok.

Szamos tényezd gatolja és tamogatja a beszallitokat a potencidlis eredmények realizalasaban.
Ha sikeriil is eredményeket felmutatni egy-egy beszerzd-beszallité relacidban, akkor sem

crer

Liker és Choi (2004) a Toyota és a Honda észak-amerikai gyakorlatanak vizsgalata utan arra
jutott, hogy ,,egy idegen nyugati kulturaban is sikeriilt a Japanban épitett beszallitoi halozatot
létrehozniuk (replicate)” (Liker & Choi, 2004, old.: 106). Ennek eredményeként a legjobb
beszallitéi kapcsolatokkal rendelkeznek az Egyesiilt Allamokban. Dyer és Hatch (2004)
eredményei ugyanakkor arra viladgitanak ra, hogy a Toyotatdl a beszallitok altal tanultak sokszor
nem keriilnek at mas vevoi relaciokba. Felmérésiik szerint a Toyota egyesiilt allamokbeli
beszallitoinak harmada tudta mas vevdi relaciokba is attenni a megszerzett tudast, mikdzben
kétharmaduknak ez nem sikeriilt.
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Ezek az eredmények arra utalnak, hogy ha sikeriilt is a Toyotanak a japan beszallitoi modell
atiiltetése Eszak-Amerikara, a beszallitok teljesitménye szempontjabol az egyesiilt allamokbeli
modell relacidsspecifikus jegyeket mutat.

Ezek utan tehat az a kérdés, hogy miért ,,ragad be” a tudas egy-egy vevoi relacioba? Dyer és
Hatch (2004) kutatasa arra hivja fel a figyelmet, hogy ennek oka sokrétii:

o cltérnek a vevok elvarasai és iranymutatasai;

e a Toyotdhoz képest mas vevOknél magas szintlii automatizaltsag jellemzd a belso
folyamatokra, amely a bels6 folyamatok merevségével jar;

e cltérés lehet abban is, hogy a valtoztatasok jovahagyasa mennyi egyeztetést igényel €s
van olyan relacid, amelyben ez kdriilményes, nehézkes;

o mérlegelni kell azt is, hogy az esetleges valtoztatasok jelentds idejli ledllassal jarnak
egylitt, amelyet nem minden vevd vallal fel.

Ezek a tényezdk egyenként vagy akar egyiittesen is ahhoz vezetnek, hogy egy vevd
tamogatasaval elért fejlesztés nem vagy nehezen iiltethetd at mas relacioba. Végeredményben
a beszallitofejlesztés a beszallito oldalarol relaciospecifikus befektetésként jelenhet meg.

1.4.3 Tovabbi befolyasold tényezok

A beszallitofejlesztés sikertényezdi sokszor tilmutatnak a beszerzé és/vagy a beszallito vallalat
altal kontrollalt teriileteken. A sikert befolyasold — illetve a valaszthatd beszallitofejlesztési
programokat meghatarozd — teriiletek koziil az alabbi, beszallitohoz fiiz6dé kapcsolatot
meghataroz6 elemeket mutatjuk be réviden:

- beszallitok szegmentalasa,
- kulturalis hatas,

- halozat,

- stratégiai célok,

- szabalyozasi kornyezet.

Ezek az elemek sokszor egyméshoz is szorosan kapcsolédnak és meghatdrozhatjak egy-egy
vallalat mozgasterét a kapcsolatrendszer kialakitdsadban. Gondoljunk arra, hogy egy globalis
autoipari cégnél az iparagi gyakorlat miatt adottsagként jelenik meg, hogy miként érdemes
szervezni a beszallitoi haldzatot. A globalis cég tulajdonosi hattere (pl. észak-amerikai vagy
japan) mégis jelentds eltérésekkel jarhat a beszallitoi halozat szervezésében. Tovabbi
differencialas is jelen lehet: egy globalisan miikod6 japan autdipari vallalat stratégiai céljai
alapjan eltérden tekinthet a kiilonbozd régiokban mikodd beszallitoi haldzatokra. A japan
vallalatoknak az észak-amerikai terjeszkedésiik soran egy fejlett iparagi struktrara épitve
stratégiai megfontoladsokbdl is fontos volt (és marketing értékkel birt) az amerikai beszallitoi
héalozat felépitése. Mig fejlédd orszagokban az ipardg hidnya és a politikai elvarasok (pl.
meghatarozott beszallitdoi arany) egyszerre vezetnek el egy sajatos beszallitoi halozat
kialakitasahoz.
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Ez apélda az egyes elemek kozotti szoros kapesolat bemutatasara szolgalt. A tovabbiakban arra
torekedtiink, hogy ezen elemek jelentdségét egyenként mutassuk be.

Beszallitok szegmentalasa

A folyamatorientalt, tag kiterjedésii és stratégiai beszallitofejlesztést bemutato esettanulmanyok
— a neves japan vallalatokrol sz6lok is — kiemelik, hogy a beszallitofejlesztési tevékenységek a
kulcsfontossagu beszallitokhoz kothetok (core supplier). A kulcsfontossagu beszallitoi statusz
feltételezi, hogy a beszerzd vallalat szegmentdlja a beszallitokat: legaldbb kulcsfontossagh és
nem kulcsfontossagu szegmenseket felallitva. Ehhez képest a beszallitofejlesztési munkakban
méltatlanul kevés informécid érheté a beszallitoszegmentalasi megkozelitésekrdl és a
felhasznalt szempontokrol. Ennek kovetkeztében a beszallitok szegmentalasa és a beszallitok
fejlesztése kozott sejtett kapesolatrol is keveset tudni.

A beszallitofejlesztési programokba vald bekapcsolodas egyik eléfeltételeként tekintiink a
beszallito szegmentalasi modszerekre. Rezaei és Ortt (2012) a beszallitd szegmentalasi
eljarasokat harom csoportba sorolja be (a szerzOparos szerint modszer ,,alapitoja’):

- Folyamat alapu (Parasuraman alapjan): egy adott iparvallalat vevéi szegmenseinek
kulcsjellemzdihez hasonld jellemzék alapjan hatdrozhatok meg a beszallitok
szegmensei is. Ezen modszerhez nem keriiltek meghatarozasra altalanos hasznalhato
kulcsvaltozok.

- Portfolié alapu (Krajlic alapjan): az egyes termékeket (részegységeket) a profitra
gyakorolt hatas (pl. vasarolt volumen, teljes beszerzési kiadas %-a, ilizleti novekedésre
gyakorolt hatés) és az ellatasi kockazat (pl. a beszallitok szama és elérhetdsége, kinalati
oldal versenyhelyzete, helyettesithetdség) alapjan sorolja be négy kategoriaba. A
termékek kategoridhoz tartozasa kozvetetten a beszallitokat is kategoriakhoz rendeli. A
kiilonboz6 kategoridkhoz tartozd terméket (beszallitot) eltérden célszerli menedzselni.

- Bevonas alapu (Dyer et al. alapjan): A beszallitok szegmentalasa itt is az adott eréforras
milyensége alapjan torténik. Kvéazi piaci alapu azon erdéforrdsoknal, amelyek
sziikségesek, de nem stratégiaiak. Kvazi hierarchikus (stratégia partnerség) azon
eréforrasoknal, amelyek a vevd végsd terméke szempontjabdl megkiilonboztetd
jelleggel birnak.

A beszallitdszegmentalds eredményeként eldallt kiilonbozd beszallitdoi csoportok eltérd
kapcsolattartast és fejlesztési tevékenységet indokolnak. Eltér a kapcsolatban atadasra keriild
tudds mennyisége ¢és mindsége (pl. tacit vagy explicit), mint ahogy az 4ramlés irdnya is
(egyiranyu, kétiranyl). Az egyes modszerekbdl levonhatd kovetkeztetés a beszallitoi
kapcsolattartasra és a beszallito fejlesztésre is (ide kapcsolddoan jo megfontolasokat tartalmaz
Vorosmarty €s Tatrai (2010) munkdja).

10 Ezt a megallapitast erdsiti egy 2015-ben megjelent cikk is, amely az elsé olyan tanulméanyként jelent meg, ami
a beszallitofejlesztést és a beszallitok szegmentalast Gsszekapcsolja (Rezaei, Wang, & Tavasszy, 2015).
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Tanulmanyunkban réviden Saliola és Zanfei (2009) megfontolasait mutatjuk be. A szerzéparos
a vevO-beszallitdé kozotti kapcsolat ,tartalmat” vizsgdlva tuddsaramlas szempontjabol a
kapcsolat harom fajtdjat kiilonbozteti meg:

1) a beszerz6 vallalat termékspecifikaciot ad at a beszallitonak, amikor a tudasatadas alig van
jelen, ha van, akkor az dontéen explicit és egyiranyu (beszallité iranyaba);

2) a beszerz6 vallalat a terméktervet és a termelési folyamattal kapcsolatos mindségi
elvarasokat osztja meg a beszallitoval, amikor a tudasatadas még egyiranyt, de az részletesebb
¢s tobb tacit elemre is kiterjed;

3) a beszerzo vallalat képességekben gondolkodik és a beszallitot a K+F tevékenységekbe is
bevonja, amikor a tudasatadas dontéen tacit tudast jelent (ezért jelentds a személyek mozgasa)
¢s — ha nem is kiegyenstlyozottan, de — kétiranyu a tudasaramlas.

Ebbdl a felsorolasbdl is lathatd, hogy a beszallité altal elfoglalt szegmens meghatarozza a
kapcsolat menedzsmentjét, a beszallitofejlesztés lehetdségét €s tartalmat (tevékenységeit) és az
»aramlo” tudast és a transzfer modjat.

Szorosabb kapcsolatot lenne érdemes épiteni a beszallitofejlesztéssel foglalkozé munkak és a
beszallitoszegmentalassal foglalkozé eredmények kozott. Nem csak azért, mert a
beszallitofejlesztéssel foglalkozé munkakbol hianyoznak a szegmentalassal kapcsolatos
részleteket, hanem azért is, mert a szegmentalasi modszerek ,,vegytiszta” formaban nem
jelennek meg a gyakorlatban. Rezaei és Ortt (2012) tapasztalata szerint a gyakorlati €letben a
portfolio és a bevonas alapt modszerek kombinacidja terjedt el. Tovabb neheziti a szegmentalas
és kapcsolattartas/fejlesztés kozotti relacio specifikalasat, hogy az egyes moddszerek tagan
értelmezhetd tartalommal alakithatok vallalatspecifikussa (pl. sajat dontés, hogy ténylegesen
milyen véltozokat vonnak be egy-egy vallalatnal egy-egy modszer operacionalizalasaba).
Szintén arnyalja a képet, hogy a vevO-beszallitd relaciokat erdviszonyok is athatjak (pl.
Bensaou matrix), igy a kiegyensulyozott kapcsolatok (piaci cserekapcsolat, stratégiai
partnerkapcsolat) mellett fogoly helyzetek is kialakulnak (fogoly vevd, fogoly beszallito).
Ezekben az erdviszony altal meghatarozott kapcsolatokban is sajatos mintdzata van a
kapcsolattartasnak és a tudasaramlasnak.

Kulturalis hatasok
A kulturalis hatas fogalma alatt az egyes gazdasagi régiokra jellemzd gazdasagszervezési
szokasokat értjiik. Itt kiemelten harom régiéval foglalkozunk: Eszak-Amerika, Japan és Eurdpa.

A beszallitofejlesztés gyakorlatardl a legtobb ismeret az amerikai és a japan vallalatokrol all
rendelkezésre. Mar e két eltérd régid is tobb olyan sajatossagot vet fel, amely hatdssal van a
beszerzésre, a beszallitdoi haldzatra vagy a beszallitofejlesztésre. A beszallitdéi partnerség
,mintavallalataiként” emlitett japan autdgyartdk szerves kapcsolatot alakitanak ki a
beszallitokkal. A formalis és informalis kapcsolatokkal atitatott partnerség gyokerei sokak
szerint a japan nagyvallalati rendszer (keiretsu) sajatos tovabbélése, amelyben a kvazi
hierarchikus kapcsolatok jelent6sége meghatarozo. Sako (2004) ezt a jelenséget az eltérd
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vallalatkorméanyzashoz is koti, amely a beszallitofejlesztésben is érezteti hatasat. Japanban a
vevé vallalatot sokkal inkabb elfogadjak insider-nek: ennek megfeleléen a beszallitok
informaciot és adatot osztanak meg, biznak a hossza tava fejlesztésekben és a hasznok
megosztasanak szabalyainak betartasaban.

Az emlitett japan cégek észak-amerikai térhoditasuk idején sikeresek voltak az odahaza
felépitett halozathoz hasonld modell kialakitasara egy masik kulturalis és tizleti kozegben (lasd
a tanulmany 2. fejezete). Ervényre juttattak egy kiegyensulyozott, bevonas alapt
beszallitdszegmentalast. A mintaként emlegetett japan partnerségi kapcsolatok kiépitése
azonban nem ment az észak-amerikai versenytarsaknak, amelyeknél a piaci alapu kapcsolat
meghatarozo. Ez az észak-amerikai és japan gyakorlat kozotti eltérés ravilagit arra, hogy egy-
egy gazdasagi régid6 milkodésében meghatirozé jellemzOk miként hatjak at a vallalatok
miikodését még akkor is, amikor azok mar globalis szereplokké véltak.

Halozat — vegtermék jellemzoinek hatdaa

Bar a beszerzo és a beszallito vallalat kozotti kapesolat egy diadikus kapcsolat, mégis ezek a
diadikus kapcsolatok egy beszallitoi halozatban jelennek meg. Célszerti a vevo €s a beszallitd
kozotti kapcsolatokat a halozat szemszdgébdl is megvizsgalni.

A haloézat ,,milyenségét” — bar bizonyos esetekben kdthetd valamilyen kulturalis jellemzohoz
vagy lzletfilozofidhoz — nagymértékben a végtermék jellemz6i is meghatarozzak. Bar igaz és
ezt a beszallitoéi haldzatok felépitése is tiikrdzi, hogy a piramis tetején 1évd, nagyobb cégek
céljai meghatdrozok a halézat miikodtetésében (akar a beszallitofejlesztési programokkal
kapcsolatban is), de ezek a cégek is kevésbé alakitjdk a kornyezetiiket, mintsem
alkalmazkodnak a végtermék jellemzdi altal megkovetelt irdnyokhoz. Azaz a végtermék
jellemzoihez kapcsoldddan maga a halozat szamos olyan adottsaggal bir, amelyek egylittesen
keretet szabnak a beszallito(k)hoz fiiz6d6 viszonynak is. Ezen tlmenden akar a beszallitok
kozotti relacidkat is befolyasoljak.

Az eddig ismertetett példakhoz visszatérve: itt is egyik véglet az autdipar, sziikkebben a japan
cégek, amelyeket jellemz6 beszallitoi partnerségrél mar volt sz6. A japan cégeknél a keiretsuk
miitkodését mintazo kvazi-hierarchikus kapcsolat kiemelt szereppel bir. Ennek a halozati
modellnek egyenes kovetkezménye a hosszu tavu kapcsolatokat keresd, egylittmiikodésre épitd
beszallitoi kapcesolatok markéans jelenléte. Tovabba a beszallitok kozotti intenziv kapcsolat is
lényegi jellemzd. Ez a halozati megoldas valt kdvetendd mintdva az autdiparban — azon
amerikai cégeknél is, amelyeknél a versengd beszallitokra épitett halozatot preferaltak
korabban.

Az autdiparban a termék jellegébdl (a vilag szdmos pontjan nagy lizemekben eldallitott globalis
tomegtermék) adodoan tovabbi kovetkezményekkel is szdmolhatunk. Ebben az ,érett”
szektorban mar a versenyben maradashoz is sokszor nagyon magas kovetelményeknek kell
megfelelni, és ez a volumenekkel és tOkeintenzitassal egylitt kedvez6bb helyzetbe hozza a
nagyobb cégeket akar még az alsobb szintli beszallitoi pozicidkban is. Még inkdbb a nagyobb
cégeknek kedvez a szektor cégeinek globalis jelenléte azzal, hogy a beszerzési tevékenységeket
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is centralizaljak. Igy a leanyvallalatok beszallitoi is globélis verseny gydzteseiként keriilnek ki:
a kozpont stratégiai (beszerzési) dontései mellett a leanyvallalatok feleldssége az operativ
kapcsolattartasra korlatozodik. Az autdipari halézatokban az anyagi és informacios folyamatok
stabilak abban az értelemben, hogy a termékek életciklusa is lehetdvé teszi a hosszabb tava
kapcsolatot (pl. megéri befektetni technologidba és innovéacioba, mert a befektetés adott
relacioba néhany évig tizletet jelent; adott képességet mas vevonek is el lehet adni). A fejlesztési
koltségeknek a nagysagrendje — részben a részegységek komplexitasa miatt — megint csak a
nagyobb cégeknek kedvez. Tobb tényezé altal is felerdsitett pozitiv visszacsatolasi folyamat
tani vagyunk: az autoipari halozatokban — foként a legfelsd szinteken — a nagyobb cégek
nyernek teret. A folyamat egy nagyvallalatok kozotti egyiittmiikodésnek kedvezd kontextushoz
vezet, amelyben vildgos a feladatmegosztas, egyértelmii és attekinthetd a kapcsolatrendszer (€s
kommunikécios utak).

Stratégiai célok
A beszallitokkal vald kapcsolattartas szempontjabol kiemelendd hatésa lehet a vallalat iizleti

crer

Torekedhet a vallalat ,.teljes értekli” értékesitési €s termelési kapacitasok létrehozésara,
amelynek szerves része, hogy épitve a helyben meglévé iparagi hagyomanyokra helyi
beszallitoi haldzatot alakit ki. Rendszeresen talalkozunk azzal a forgatokonyvvel is, hogy egy
vallalat alacsony koltségek miatt termeld egységet hoz 1étre egy feltorekvd régioban, ahol
kihasznalja az olcso beszallitokat.

A Toyotanal és a Hondanal fontos stratégiai cél volt az észak-amerikai piacra 1épéskor a helyi
beszallitoil haldzat kiépitése kifejezetten a nem japan cégekre épitve. Elore vitte ezt a torekvést
az a mar targyalt japan adottsag, hogy a kvazi hierarchikus kapcsolat a japan cégek fontos
jellemzdje. A torekvés mogotti tovabbi fontos motivacid, hogy a haldzatépitésnek jelentds piaci
értéke volt. A japan cégeket ugyanis komoly tamadasok érték amerikai oldalrodl, pl. az import
japan autok a versenyképességiiket az olcsé jennek koszonhetik, vagy a thlzott allami
szerepvallalasnak. Tortént ez annak ellenére, hogy az 1980-as évekre mar nyilvanvalo volt a
teljesitménykiilonbség a két régid vezeté markai kozott (Womack, Jones, & Roos, 1990). Az
¢észak-amerikai beszallitoi haldzat felépitésének ,,marketing” szempontbol is volt hozzaadott
értéke: bizonyitotta €s egyfajta biiszkeségre is okot adott, hogy az amerikai beszallitok is
lehetnek azonos szinten a japan cégekkel (Cusumano & Takeishi, 1991), illetve a japan cégek
import és idetelepiilé japan cégek helyett hazai cégeknél amerikaiakat foglalkoztatnak.
Meglatasunk szerint szimbolikus mérfoldkdve volt a Toyota ez irdnyu torekvésének a General
Motors-szal egyiitt mikdodtetett NUMMI (New United Motor Manufacturing Incorporated),
amely egy fremonti GM gyar Gjranyitasat jelentette. A kordbbi iizem hirhedten problémas volt,
mig a kozos vallalatként mitkddtetett izem nagyon jo teljesitményt mutatott fel a kezdetektdl
(Shook, 2010).

A szakirodalomban kiemelten kezelt japan példak a teljes értékii halozat épitését mutatjak be,
amelynek eredményeként a helyi bedgyazottsag nagyon jelentds lett. A beagyazottsag teljesen

crer
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A stratégiai célok azonban teljesen eltérd beszallitoi halozat kialakulasat is eredményezhetik.
A Suzuki eurdpai megjelenését kovetden késziilt kutatas a véllalat eurdpai stratégidja és
ellatasilanc-menedzsment gyakorlata kozotti kapcsolatot vizsgalta (Demeter, Gelei, & Jenei ,
2006). A japan cég a magyarorszagi lizeme létrehozasaval az eurdpai piacra 1épését készitette
el6. A magyar autdipari kultira (kivéve talan a buszgyartdsi hagyoményokat) viszonylag
gyenge volt, a Suzuki altal megcélzott értékesitési volumen nem volt eléggé vonzo a
beszallitoinak idetelepiiléshez. Az 1990-es ¢évek elején a régid orszagaiban, igy
Magyarorszagon sem volt kiterjedt beszallitoi halozat. Ez az eddig bemutatottol teljesen eltérd
kontextus. A relacidban érvényesiilé erdviszonyok szempontjabol fogolykapcsolat volt
meghataroz6. A Suzuki célzottan tdAmogatta a beszallitokat, illetve tobbnyire egy beszallitdja
volt egy-egy alkatrészre. A Suzuki beagyazottsaga azonban meglehetdsen gyenge volt, ami
akkor valt nyilvanvaléva, amikor stratégia valtasaval (nagyobb volumen) és a térségi
beszallitohaldzat er6sddésével a hazai beszallitok egy jelentds része — meglehetdsen rovid id6
alatt — kiszorult a beszallitoi poziciobol, vagy joval lejjebb csuszott a halozat hierarchiajaban.

A helyi beagyazottsagra torekvésben és igy a haldzat épitésében meghatarozé a stratégiai cél
szerepe.

Szabalyozasi kornyezet

Gyakori, hogy egy-egy orszag elbirasokkal szabalyozza a betelepiilé vallalathoz kapcsolodo
beszallitoi hanyadot. Egy fejlodd régioba telepiild vallalat akar mar rendelkezhet is megfeleld
beszallitoi bazissal, de a célrégio orszaga eldirasokkal szabja meg a helyi beszallitok hozzaadott
értékeét.

Az észak-amerikai piacon az autdipar egy jol miikodo iparagi kultirara €piilt. A japan cégek
megjelenésekor, ha globalis szinten mar nem is a legversenyképesebb, de jelentés bazissal
rendelkezd iparadg volt az autdipar. A fejlodd orszagokba telepiild autdipari szereploket mas
kontextus fogadja: sokszor nem csak hogy iparagi kultira nincsen, de az iparag elvarasaihoz
mérten az altalanos termelési kultara is alacsony szintli. Ehhez adodik hozza, hogy a
mindenkori kormanyok egy-egy beruhdzashoz kapcsoldéddan, a helyi ipar helyzetbe hozésa
miatt kvotat allapitanak meg a hazai beszallitéi aranyokra. A betelepiild Osszeszerelok
mindezek kovetkeztében atalakitjak a halozatot: mivel a nagy értéki és komplex részegységek
beszallitoi altalaban adottak, ezért a helyi beszallitoi arany elérése miatt a kisebb értéki és
kevésbé komplex alkatrészek terén fokozott erofeszitéseket kell tenniiik a beszallitoi kapacitas
biztositasdhoz. Ebbe beletartozik a potencialis beszallitok felkutatasa és 0 képességek atadasa.
Ennek kovetkeztében a hagyomanyos hélézathoz képest a piacokon az alsobb szintli és
egyszerlibb termékeket szallitd beszallitok irdnyaba is szoros kapcsolatot épit ki a haldzat
kdzponti vallalata. Tovabbi sajatossaga egy ilyen kontextusnak, hogy a nagy termelési volumen
és a tény, hogy a helyi beszallitok 0j képességeiket ezen 0ij partner miatt fejlesztették, a
kapcsolat sokszor mind a két fél részére ,,fogolyhelyzetet” teremt. A kozponti vallalatnak
legalabb rovidtavon sziiksége van a beszallitora, amely beszallitd az adott iparagban kizardlag
a kozponti vallalat keresletét elégiti ki.
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Elesen vilagit ra erre a jelenségre a torok autodipari 6sszeszerelSk és beszallitok kapcsolatanak
vizsgalata (Wasti, Kozan, & Kuman, 2006). Bensaou-matrix felhasznalasaval, amely a relaciot
meghataroz6 erdviszonyokat elemzi, arra az eredményre jutottak, hogy a torok autdiparban a
beszallitok kb. 40%-a fogoly beszallitdo stdtuszban van: azaz a beszallitdo relacidspecifikus
befektetés igy magas szintli a vevO irdnyaba, hogy a vevl relaciospecifikus befektetése
alacsony.

A Suzuki eurdpai megjelenésének tapasztalatai a szabalyozas kérdéséhez is kapcsolodnak
(Demeter, Gelei, & Jenei , 2006). A japan cégnek a meghatarozott magyar hozzaadott érték
eléréséhez a beszallitoi haldzat nagyon alacsony szintjén 1évo cégekkel is szoros kapcsolatot
kellett kiépitenie. A hazai beszallitok nagy szamba kapcsolodtak be a haldzatba. A beszallitoi
iparag fejlodésével a betelepiild cégek azonban hamar kiszoritottdk a magyar beszallitokat.

A szabdlyozasi kornyezet tobb Osztonzdvel is igyekszik segiteni a betelepiilé kapacitasok
beagyazottsagdnak elmélyitését ¢és a hazai szereplok helyzetbe hozasit. Az eddigi
megallapitdsok azt hlzzdk alad, hogy ez rdvidtavon és alacsonyabb hozza adott értékil
tevékenységeknél lehet eredményes.

A szabalyozasi tevékenység hatékonysdga novelhetd lehet, ha megnézziik, hogy a
beagyazottsag elmélyitését milyen tényezok befolyasoljak altalaban. Saliola és Zanfei (2009) a
multinaciondlis egységek és a hazai (thai) vallalatok kozotti kapcsolatokat vizsgalva arra
jutottak, hogy a tudasalapt kapcsolat'! harom tényezé hataséara erésodik:

1) a multinacionalis vallalat jelenlétével a helyi piacon,

igényekhez,
3) a hazai beszallitok kompetenciajaval.

Az intenziv tudasatadasra épiilé kapcsolat mind a két érintett félhez kapcsolodik: egyszerre
adaptaciojatol. Figyelemre méltd az a megallapitasuk is, hogy a multinacionalis véallalat
egysége altal helyben vasarolt inputok ardnya nd az alacsonyabb technologiai szinttel.

Ezek az altalanos megallapitasok alatamasztjak a japan autdipari gyartok észak-amerikai
er6feszitéseit a beagyazottsag mélyitésére: helyi piacon erds szerepet épitettek, sajatos filozofia
szerint miitkddnek (termelési rendszer, beszallitokhoz valé hozzaallas) és fejlett iparagi
kultaraval talalkoztak. Ez a harom megallapitas egyben aldhuzza azt is, hogy a fejletlen
beszallitokkal rendelkezd, kis belsd piact orszagoknak nagyon korlatozottak a lehetdségei a
multinacionalis cégek helyi beagyazottsaganak erdsitésére. Elsdsorban az alacsony
technologiai szinvonalu termékeknél van erre méd.

11 Amikor a beszallité nem specifikacié alapjan gyart, hanem a fejlesztésbe is bevonjak.
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1.5 Beszallitofejlesztés - osszefoglalas

A beszallitofejlesztés motivaciojat az adja, hogy e tevékenység hatasara a vallalat a beszallitd
¢s sajat teljesitményének javulasaval szdmolhat. Ha egy vallalat a beszallitofejlesztési program
kialakitasan gondolkodik, akkor tobb eltéré6 megkozelités koziil valaszthat és egy-egy
megkdzelités megvalositasara is tobbféle szervezeti megoldas szolgal.

A beszallitofejlesztés fogalmanak hallatdn legtobbszor a folyamatorientalt, tdg és stratégiai
beszallitofejlesztés jut esziinkbe, amely a kozvetett és kdzvetlen tevékenységek széles korére
¢épit. Bar a japan autoipari vallalatok gyakorlata ezt a megkozelitést tette ,,népszeriivé”, az ad
hoc problémakat reaktivan kezeld hozzéallas is a vallalati gyakorlat része. Szamos vallalat
részérdl teljesen racionalis dontés az is, ha nem foglalkozik beszallitoi fejlesztésével.

Tobbféle koncepcionalis keret is elérhetd a beszallitofejlesztési programokkal kapcsolatban. E
modellekben fontos szerep jut az informaciok megosztidsanak, a teljesitmény mérésének, a
szakeértdk ¢és felsdvezetdk aktiv részvételének, a kozos tevékenységeknek és az erdfeszitések
fokuszalasanak (pl. adott teriilet kivalasztasa, kulcsbeszallitoi kor kivalasztasa stb.). A beszerzo
vallalat és a beszallito oldalan szamos olyan tényez6 van, amely tdmogatja vagy akadalyozza
az erb6feszitéseket (7. tablazat).

Szamos bizonyiték tdmasztja ald, hogy mennyire fontos és mennyire nem konnyl ezeket a
véllalati, kapcsolati és tudasatadasi jellemzOket kezelni. A jelentds beszallitofejlesztési
eredményeket felmutatd Honda szadmos beszallitdjanal kudarcot vallott. A Toyota eredményes
volt beszallitdinal, de azok mar nehezen tudtdk a megszerzett tudasukat szélesebb korben, mas
beszerz¢ vallalat irdnyaba hasznositani.

A beszallitofejlesztési programokkal kapcsolatban dominans az a racionalis érvelés, amely a
teljesitményjavulast hangsulyozza. Bemutattuk, hogy a tényleges siker jelentds eroforrasokat
kot le mind a két oldalon. Bar a fejlett orszagokban a beszallitofejlesztés és a javulo teljesitmény
kapcsolata alatamasztott, egy mexikoi kutatas arra figyelmeztet, hogy a fejlodo orszagokban az
alacsony részvételt jelentd beszallitofejlesztési technikak nem vezetnek a beszallitok
teljesitményének javulasdhoz. Mas fejlodd orszagok gyakorlatat vizsgald munka is arra utal,
hogy a beszallitofejlesztést szamos, a helyi egységek ,.feleldsségén” talmutatd tényezd is
meghatdrozza, pl. helyi szabalyok, a vallalat stratégiai céljai a régidoban, a helyi termelési
kulttra.
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1. tablazat A beszallitofejlesztés sikertényezoi — beszerzo es beszallito vallalat

- a beszerz0 vallalat piacan
tapasztalhatd verseny

- két-iranyt kommunikacio
(vallalatkozi)

- a beszerzett input mennyire
jelentds a beszerzd vallalatnal
- keresztfunkcionalis csoport
- aktiv részvétel és magas
befektetés

Beszerzo vallalat Fokusz Beszallito vallalat
- a beszerzo vallalat felsé Vallalati jellemzok, kapesolat | - beszallité  vallalat  piacan
vezetésének tamogatasa jellemzoi tapasztalt verseny

- preferalt vevd
- relaci6, amelyben nagyobb
hasznosra szamit

- strukturalt tanulési folyamat,
tudasatadasi rutin

- tudast fogado fél kivalasztasa
(abszorptiv képesség, identitas)
- elvaras, hogy a megfeleld
er6forrasokat rendelkezésre
bocsassa a beszallito
(infrastrukturalis tényezoket is)
- a fejlesztési program
intézményesitése a beszallitonal
(hosszu tava fliggdség
minimalizalasa)

Tudasatadas szempontjabdl
meghatarozo tényezék

- a fejlesztd vallalat 6sztonzése a
részvételre sarkall, de nem teremti
meg az intézményesitett
fejlesztést

- atadni kivant készségek ismerete
(mit, mennyi er6forrast igényel,
miként lehet mas relacidban
hasznalni)

- bizalom, bizalomra méltod
beszerz6 vallalat (kompetens
oktato, szerz6dés, goodwill)

- a vallalat minden tagja
hozzajarul a fejlesztéshez

- vevéspecifikus jegyek: adott
relacioban elért eredmények nem
hasznosulnak mas beszerzé
vallalat iranyaba

Adott egységen/vallalaton sokszor tulmutatoé tényezok
- beszallitok szegmentalasi gyakorlata
- kulturalis hatas: egyes régiok eltéré gazdasagszervezési
gyakorlata, eltér6 vallalatkormanyzas
- haldzat: a végtermék jellemz6i nagy hatassal vannak a halézat
szervezésére, és keretet adnak a diadikus kapcsolatoknak is
- stratégiai célok: adott piacon fontos és piaci értékkel bir a
teljes értéki haldzat épitése; a cég megjelenését az olcsod

munkaerd motivalja

- szabalyozasi kornyezet: célorszag szabalyai a helyi beszallitok
hozzaadott értékének aranyara vonatkozoan; a ,,.kvotak™ rovid
tavon és alacsony hozzaadott értékii tevékenységeknél lehetnek
eredményesek

- mikodési kdrnyezet: adott orszagra jellemzd termelési kulttira
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2 Lean beszallitofejlesztés

A 2. fejezet a Toyota, a Honda és a Nissan napi beszallitofejlesztési gyakorlatat tekinti at. Az
autoipari cégek japan gyakorlata mellett (Sako (2004) alapjan) az észak-amerikali
halozatépitésiik és beszallitofejlesztési gyakorlatuk is helyet kap (Dyer és Nobeoka (2000)
alapjan).!2

A harom cég beszallitofejlesztési tevékenysége sok szempontbol koveti a beszallitd partnerség
hat allomasos hierarchiajaban megfogalmazottakat (1.3.3). Mikdzben a cégek kozotti eltérések
IS hangstlyosan jelennek meg, és mint latni fogjuk ezek az eltérések olyan 1ényeges kérdéseket
érintenek, mint a beszallitofejlesztés szervezeti helye, a beszallitok részvétele a
beszallitofejlesztésben, a haszonok megosztasa a vevo és beszallitdo kozott, a rovid és hossza
tava célok tdmogatasa. A meglévd kozos jegyek mellett ezek a tovabbi kérdések eltéréen
mitk6dé modellekhez vezetnek. Az alfejezetekben az altalanos bemutatas mellett, téglalap
alaku részekben jelennek meg rovid, konkrét vallalati miniesetek. A japan és észak-amerikai
gyakorlat részletes targyalasat az indokolja, hogy az eurdpai ,,helyzet” feldolgozottsaga messze

elmarad a masik két gazdasagi 6vezetétol. A fontosabb forrasokat foglalja 6ssze a 8. tablazat.

8. tablazat Lean beszallitofejlesztés — kutatasok

Szerzd(k) Villalat Modszertan Fokusz

Liker és Choi (2004) | Toyota, Honda 50 interju a Toyota | A Toyota és a Honda
¢s Honda vezetdivel | beszallitoi
Japanban és Egyesiilt | partnersége az USA-
Allamokban, és 40 ban
észak-amerikai
beszallitonal,
tovabba lizemek és
kapcsolodo
osztalyok latogatasa

Dyer és Nobeoka Toyota Tobb mint 100 6ra A Toyota

(2000) interjuk a Toyotanal | halézataban mikodo
(30 vezetd) és 80 intézményesitett
beszallitoknal programokat és
Japanban és az USA- | gyakorlatokat
ban mutatja be

Sako (2004) Toyota, Honda, Kulcs érintettekkel A harom vallalatnal

Nissan interjuk a torténeti attekintés

vallalatoknal és alapjan bemutatja a
beszallitoknal beszallitofejlesztést
(beszerzés, beszallitd
fejlesztés), vallalati
dokumentumok

Marksberry (2012) Toyota (USA) Toyotéanal szerzett Toyota észak-
tapasztalat amerikai gyakorlata

12 A 2. fejezet nagyrészt a 8. tablazatban szerepld forrasokra épit. Ha valamely forras dominans vagy mas forrast
is felhasznalunk, akkor azt kiemeljiik.
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Sajatos id6beli mintat mutatnak a relevans kutatasok: azokban nagyrészt az 1990-es és 2000-es
évek gyakorlata jelenik meg. Az akkori kutatasok motivacidja jorészt visszavezethetd arra,
hogy a gazdasagi szervezetek milkddésében az egyéni és a szervezeti szinten jelen 1évo
tudasmegosztas mellett fokuszba keriilt a halozati szintli tuddsmegosztds. Az eredmények
alahuzzak, hogy a haldzat szintli tudatos és intézményesitett tuddsmegosztasnak fontos szerepe
van a szervezetek hatékony miikodésében (Dyer és Nobeoka (2000)). A vallalati gyakorlatok
bemutatdsanal ezen munkakra tAmaszkodunk.

2.1 Beszaéllitofejlesztés a Toyota gyakorlataban (Japan)
A Toyotéanal két szervezeti egységének is jelentds szerepe van a beszallitofejlesztésében:

- A Tevékenységmenedzsment Tanacsadasi Divizio (Operations Management Consulting
Division, OMCD) a Toyota termelési rendszerért (Toyota Production System) felel.

- A Beszerzés Tervezési Divizido (Purchasing Planning Division, PPD) a teljes kori
mindségszabalyozasért (Total Quality Control) felel.

A két egység kozott nincsen formalis kapesolat. A kozottiik 1évd koordinacid informalis alapa,
azaz nagyrészt a személyi kapcsolatokra épiil. E formalis kapcsolat hidnydnak komoly hatdsa
van a beszallitofejlesztésre is. Mivel nincsen kozvetlen kapcsolat a fejlesztések és az
artargyalasok kozott, ezért konnyebben elérhetd, hogy a beszallitok részt vegyenek és
motivaltabban dolgozzanak a programokban.

A Toyotandl a beszallitofejlesztésben is meghatdroz6 a TPS. A TPS kdzéppontjdban az
emberek és a folyamatos fejlesztés all. A TPS-ben a miikodéshez valo hozzaallas az alabbi
jellemzokkel foglalhatd Gssze: folyamatosan torekednek a pazarlasok minden formajanak
megsziintetése; a mindségi problémak felfedése akar a sorok leallitdsaval is prioritast kap; a
menedzsment és a munkasok feladata egy-egy probléma tényleges gyokérokanak
megtalalasa és ezen ok megsziintetése; mindig a sziikséges mennyiségli alkatrész/részegyseég
all rendelkezésre, amely alacsony készletszintet eredményez és mindségi kivalosagot kovetel
meg. A TPS szinonimaja a lean menedzsment lett méara. Ennek 5 alapelve: az érték
meghatarozasa, az értékaram, az dramlas, a hizésos rendszer és a tokéletesités. Bar ezen
elvek mogott egy jol meghatarozott eszkozrendszer all (értékaramelemzés, A3 elemzés), de
a tapasztalatok azt mutatjak, hogy ezek ismerete mellett nagy a jelentdsége a sikerben a
szervezeti mikodés egyéb teriileteinek atalakitasa (pl. emberier6forras-menedzsment,
menedzserek gondolkodésa, szervezeti kultara, véallalat kiilsé kapcsolatai).

2.1.1 OMCD feladatai

Az OMCD az 1970-es években jott 1étre a Toyota termelés szabélyozasért felelds szervezeti
egységében. Az OMCD feladata kettds a TPS-sel kapcsolatban. Ez az egység felelds a TPS
bevezetésért mind a Toyota gyarakban, mind a kulcsbeszallitoknal (core suppliers). Egyazon
mérnokok dolgoznak a belsd és kiilsé relaciokban — méghozzd azonos modszereket €s
megoldasokat kovetve.
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Az OMCD-ben 6 nagyon széles korii tapasztalattal bird vezeté dolgozik, akik mindegyike 2
Toyota lizemért és 10 beszallitoért felel. Mellettiik 50 beszallitofejlesztd mérndk (tanacsadd)
tagja még az egységnek. 15-20 tanacsado allando jelleggel az OMCD tagja. A tobbiek gyorsan
elorelépd fiatalok, akik 3-5 évet tdltenek el ott. A cél, hogy a fiatalok alaposan sajatitsak el a
TPS-t. A Toyota ezeket a szakembereket kiildi a beszallitokhoz. Eléfordul, hogy egy-egy
tanacsaddo honapokat tolt egy-egy beszallitonal. A mérnokok a Toyota 38 legnagyobb
beszallitojat Japanban 4,2-szer keresik fel évente és egy atlagos latogatas 3,1 napos. Az OMCD
tanacsadok szolgaltatasaiért a beszallitoknak nem kell fizetnitik. (Dyer & Hatch, 2004)

Az OMCD feladatait a beszallitok iranyaba is két részre bonthatjuk: a mérnokok
kozremiikodnek a — beszallitoé vallalatokbol allo — jishuken csoportok munkéjaban és egyéni
segitséget is nyujtanak a beszallitoknak. E16bbi multilateralis keretek k6zott, utobbi bilateralis
keretek kozott miikodik.

Jishuken csoportok

A jishuken csoportokat a beszallitok hozzak létre a Toyota kozremikodésével. A jishuken
csoportban mind a beszallitok, mind a Toyota aktivan részt vesz. A csoport az egyes tag
beszallito vallalatokat segiti az elézetesen meghatarozott teljesitménycélok elérésében. Az
1990-es években kilenc jishuken csoport mitkodott a Toyotanal. 52 vallalat 56 tizeme vett részt
a munkaban, amelyek egyiittesen a Toyota altal beszerzett érték 80%-at adtak. A jishuken
csoport kialakitasanal a foldrajzi kozelség melletti szempont, hogy kozvetlen versenytarsak
nem keriilnek egy csoportba.

A gyari jishuken (kojo joshuken) egy autonom tanuld csoport, amely a Toyota
kozépvezetdknek és sorvezetdknek (first-line supervisors) szold képzések és tréningek
legfelsébb szintjét jelenti. Oket tartjak az tizemi szinten zajlo kaizen események know-how-
jénak letéteményeseinek.

A jishuken csoport egy olyan szervezetkozi forum, amelyben egy meghatarozott vallalati kor
kozépszintli termelési szakemberei dolgoznak egyiitt, akik konkrét fejlesztéseken keresztiil
alkalmazzak a TPS-t és fejlesztenek képességeket. A jushuken tevékenysége az OMCD altal
évente megfogalmazott témara fokuszal. Minden vallalat az OMCD-vel megallapodik egy
specifikus témaban és kijeldli a csoport altal tanulmanyozhat6 iizemi teriiletet. Minden évben
minden beszallité egy két honapos iddszakot biztosit a fejlesztésre. A fejlesztés konkrét
teljesitménycélok megfogalmazasaval kezdddik (pl. termelékenység, koltségesokkentés,
készletforgas). A két honapos iddszak alatt az OMCD felelds mérndke haromszor latogat el a
beszallité vallalathoz és altalaban kritikus megjegyzéseket tesz. Az OMCD junior kollégai mas
alkalmakkor keresik fel a beszallitot és 0k részletekbe mend iranymutatast adnak. A jishuken
csoport tagjai hetente egyszer talalkoznak és konkrét kaizen Otleteket fogalmaznak meg. A
tipikus jishuken talalkozon legalabb 30-an vesznek részt (egy-egy beszallitd 5 {6t kiildhet). Az
Otletek nagy részét a fogado vallalat még a két honapos idoszak vége elétt megvalositja. Az év
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végén minden jishuken tag részvételével prezentaciokat tartanak az adott évben elért
eredményekrol. A fejlesztéseket irott formaban minden résztvevo megkapja.

A JECO egy kozepes méretli szerszamgyar, amely az alkatrészek ¢s a késztermékek
logisztikajat jelolte meg tanulmanyozando teriiletként. A JECO-nal célként fogalmaztak meg
a kereslet fluktuacidja miatt tartott készletek 54%-o0s csokkentését és a rotorok készletének
95%-o0s csokkentését. A fejlesztési idoszak alatt 248 kaizent fogalmaztak meg, amelybdl 222-
t megvalositottak (90%). A 222 megvaldsitott kaizenbdl 85 jott a JECO-n beliilrél, mig 135
a jishuken csoport tagjaitol.

Egyéni segitségnyujtas

A Toyota OMCD bilateralis keretek kozott ha-és-amikor-sziikséges alapon egyéni segitséget is
nyujt a beszallitoknak. Ennek a kozremiikodésnek fontos jellemzdje, hogy a beszallité a Toyota
szakértOk segitségével rovidtavon gyors eredményeket tud felmutatni. Erre olyan esetekben
lehet sziikséges, amikor a beszallité normadl iizletmenete felborul, vagy nem tudja egy felfuto
termékhez a megfeleld mennyiségli egységet szallitani. A rovidtdvon elérendd gyors
eredmények komoly valtoztatasokkal jarnak egyiitt. Az egyéni segitségnyujtas egy fentrdl-
lefelé iranyuld, gyors valtoztatasokkal jard szakértéi kozremiikodés. A valtoztatdsok
fenntarthatosaga éppen azért nehézkes is, mert azok a Toyota szakértdjének iranymutatisa
szerint zajlanak €s nincsen mod a képességek fejlesztésére €s tanuldsra.

2.1.2 PPD feladatai a Toyotanal

A PPD bilateralis és multilateralis keretek kozott vesz részt a beszallitok fejlesztésében,
amelynek fokuszaban a TQC van.

Beszallitoi szovetség

A PPD felelds a kyohokai-ért, amely egy beszallitoi szovetséget takar, amely a tudasatadas és
-megosztas foruma. Rendszeresen szeminariumokat tartanak, tanulocsoport taldlkozokat
szerveznek (study group meetings), képzéseket, kiallitaisokat bonyolitanak és a tagok
prezentalnak egymasnak az eredményekrol.

Toyota QC Award

Specifikus egyéni segitséget kapnak azok a beszallitok, akik a Toyota QC Award megszerzését
tlzik ki célul. A PPD Mindség Technoldgia Részlege (Quality Technology Section) aktiv
részvétellel jellemezhetd irdnymutatast ad tobb szakteriileten is, pl. hoshin kanri,
mindségbiztositds, koltségkontroll, genba kanri. A fejlesztések fokuszdban a képességek
erdsitése van, igy ez a tevékenység hosszu tavot dlel fel és szamos vallalati teriiletre kiterjed
(pl. marketing, koltségek és befektetések tervezése, folyamatfejlesztés, mindségfejlesztés).
Kivételes kortilmények kozott a PPD is felallité rovid tava eredményeket gyors elérését célzo
akcidprogramokat.
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2.1.3 A Toyota gyakorlata Eszak-Amerikaban

A Toyota az Egyesiilt Allamokban komplex gyartasi tevékenységgel van jelen, amelyhez
kiterjedt beszallito halozatot is épitett. A 2. abra Marksburry (2012, old.: 283) alapjan mutatja
be a Toyota beszallitéi kapcsolatainak és beszallitd fejlesztési tevékenységének szervezeti
helyét. A Toyota globalis €s regiondlis szinten is kiilon szervezeti egységet tart fenn a
beszallitofejlesztési  programok szervezésére és menedzsmentjére. Az észak-amerikai
gyakorlatban a Japanban kialakitott rendszerek adaptalasara torekedtek: a fokuszban a
beszallitoi forum és a TPS bevezetése all. Részleteiben csak a kiilsé tamogatd csoportok
mukodésérdl irunk e tanulmanyban.

A Toyota 1989-ben hozott 1étre egy szovetséget az egyesiilt allamokbeli beszallitoinak, a
Bluegrass Automotive Manufacturing Association-t (BAMA). A szdvetséget a Toyota japan
beszallitoi szovetségrol (kyohokai) mintaztak. A szovetséget 13 vallalat alapitotta. 2000-re a
részt vevo beszallitok szama 97-re nott.

2. abra Toyota — tudasmegosztas szervezeti helye

Globalis — Operations Management
Toyota Motor Consulting Division (OMCD)
Corporation TPS vallalati szinten
Regionalis — Supplier Commodity Operations Toyota Technical Quality (QD)
Toyota Engineering Management Center (TTC) Alkatrészek
Engineering Beszallitok szerszamozasan Development Division Tervezési minéségére
and North keresztill jelent&sebb (OMDD) sztenderdek szrenderd
American koltségesokkentés TPS regionalis szinten
Uzemi szint — Beszerzés
Toyota Motor Beszallito kivalasztasa
Manufacturing Quality Engineering
Kentucky Alkatrész minéségének

vizsgalta

Production Control
Termelési terv kialakitasa
és menedzsmentje
Production Engineering
Controls part quality
through process
engineering
Parts Commodity
Engineering
Beszallitok felkészitése a
tomegtermelésre

Kiilsé tamogatd Bluegrass Automotive Toyota Supplier
csoportok Manufacturing Support Center (TSSC)
Association (BAMA) TPS bevezetés a
Beszallitdi forum a legjobb beszallitoknal
gyakorlatok megosztasara

Forras: Marksburry (2012, old.: 283)
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A szovetség tobbféle forumot is mikodtet:

- altalanos kiildottgytilést tartanak kéthavonta, amelyeken a beszallitoi halozaton beliili
termelési tervekkel, iranymutatasokkal (policies), a piaci trendekkel kapcsolatos
explicit tudas van kézéppontban;

- akiilonféle témaval foglalkozo bizottsagok havonta vagy kéthavonta taldlkoznak, amely
témak kozott a koltség, a mindség, a biztonsag és a tdrsadalmi tevékenységek jelennek
meg. Az egyes témakban specifikus fokuszra koncentralnak egy éven keresztiil, és azzal
kapcsolatos tapasztalatokat osztjak meg. Emellett kapcsolodhat hozza oktatas, legjobb
gyakorlatok megismerése lizemlatogatasokon vagy esettanulmanyok attekintése.

- A BAMA iltal gondozott forumoknak nem csak tuddsmegosztasban van szerepiik, de a
kapcsolatépités szempontjabol is 1ényegesek.

- 1992-ben a Toyota az Egyesiilt Allamokban létrehozta az OMCD helyi véltozatat,
amelyet akkor Toyota Beszallit6 Tamogatdé Kozpontnak hivtak (Toyota Supplier
Support Centre, TSSC). A kozpont célja itt is a TPS terjesztése tanacsadas vagy
problémamegoldas keretei kozott. Egy korabbi OMCD tanéacsadd mellett 20 tanacsado
tartozik a kozponthoz. Az egységet 2009-ben TPS Support Centerre nevezték at
(Marksberry, 2012), amely név jobban tiikrozi a miikodése elsddleges céljat.t® Itt
bilateralis keretek kozott lehet a TPS-t atvenni. Az eldzetes tervek szerint fél évet
szantak egy-egy projektre, de a tapasztalatok szerint legalabb masfél évet vesz igénybe
a TPS kialakitasa a beszallitoknal.

Egy milanyag alkatrészeket szallito gyar volt az egyik elsd, amely a TSSC tdmogatasat kérte.
A TPS bevezetés elsdé idészakaban a TSSC kortilbeliil 2-4 tanacsadot kiildott a céghez 3-4
honapon keresztiil. A kezdeti idészakot kovetéen tobb mint 5 évig a Toyota tovabbra is
segitséget nyujtott. (Dyer & Hatch, 2004)

A Tenneco’s Smithville (Tennessee, Egyesiilt Allamok) egy kipufogorendszereket gyarto
véllalat. A 2000-es években a vezetdség ugy dontdtt, hogy kezdeményezi a lean termelés
bevezetését. A vallalat a BAMA-hoz fordult timogatasért. A szovetségen keresztiil a vallalat
vezetdsége ellatogatott a legjobbnak tartott lean beszallitokhoz. E latogatasok segitettek
nekik a lean vizi6 megalkotasaban. Kovetkezd 1épésként a vallalaton beliil kineveztek egy
lean szakértot, akinek vezetésével egy éves atalakitasi folyamatba kezdtek. 2002-re a vallalat
az altalanos koltségeket 39%-kal csokkentette és a direkt munkatarsak munkahatékonysagat
92%-kal novelte. A készletértéket 5 milli6 dollarral sikeriilt csokkenteniiik. A mindség terén
is latvanyos javulast értek el: 638-as PPM mutatojuk 44-re csokkent. Ebben az évben
elnyerték a Toyota mindség és szallitas dijat. (Liker & Choi, 2004)

A TSSC-re épitve kialakitottadk a multilateralis egyiittmiikodés kereteit is. A japan vallalat
Eszak-Amerikdban is létrehozta a jishuken megfelel6jét, amelyet gyari fejlesztési
tevékenységnek (PDA) neveztek el. A kezdeményezéshez 40 vallalat csatlakozott onkéntesen.
A PDA egy-egy fokuszteriileten (pl. mindség) hajt végre fejlesztéseket egy éven keresztiil.

13 A TSSC rovidités megmaradt. 2016-os adatok alapjan az egységnek 15 teljes munkaidben foglalkoztatott
dolgozodja van. A termeld cégek mellett a szolgaltatd vallalatoknal és a non-profit szervezeteknél is aktivan
dolgoznak. Forras: http://www.tssc.com/about.asp, letoltve: 2016. 08. 16-an
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Ennek keretében minden tag demonstracios céllal kivalaszt egy sort, amelyen a kiilonféle
koncepciokkal kisérletezni lehet. Az OMCD miikddéséhez hasonléan a TSSC is honapokat
toltott egy-egy tag problémajaval. (Dyer & Hatch, 2004) A tanuld csoportban a Toyota és a
beszallitok kozosen is dolgoznak a termelés fejlesztésén. Ennek keretében pl. egy Toyota sensei
vezetésével a beszallitd vallalatok és a Toyota vezetdi €s mérnokei talalkoznak és a fejlesztés
érdekében bejarjak az egyes tizemeket. (Liker & Choi, 2004)
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2.2 Beszallitofejlesztés a Honda gyakorlataban (Japan)

A beszallitofejlesztés kezdete az olajvalsagot (1973) kdvetd €vekre tehetd. Tanuld csoport
keretében 7 Honda mérnok 8 beszallitonal kezdett munkaba. A beszallitonal egy minta soron
kezdett el dolgozni a Honda csapata, ahol demonstraltak, hogy a valtoztatasok hasznosak és
eredményesek ¢és érdemes azokat folytatni. A kezdetektdl vilagos volt, hogy a beszallitoknak
hidba mondjak meg, hogy mit kell csinalni, 6nalléan nem képesek véghezvinni a sziikséges
valtoztatasokat, igy k6zos csapatokat hoztak 1étre a folytatashoz. A kozds csapatok altal elért
javulast 50-50%-os ardnyban osztottak meg a Honda és a beszallitok kozott. Ez a megosztasi
szabaly azota is érvényben van. Az 1970-es évek végére 100 beszallitdo csatlakozott a
programhoz. A program kiterjesztésével a Honda a hasonld terméket gyartd beszallitokbol
csoportokat alakitottak ki. Bar a kozvetlen versenytarsak kozotti know-how atadasnak
lehetnek korlatai, elénye hogy azonos technoldgiai kérdések keriilnek eld.

A Hondanal a beszallitofejlesztést a céges beszerzési filozofia keretei kdzott szervezi. A Honda
beszerzését harom elv hatja at:

- szabad verseny: jo és olcso termékeket a vilag barmely részér6l beszerez;

- egyenlé partnerség (equal partnership): elkeriilni a vaskez{i gyam (heavy-handed
tutelage) szerepét az egyiittmiikodésben (nem akar a Toyota és sok beszallitojs
kapcsolatahoz hasonl6 partnerséget)

- beszallito menedzsment 6nallésaga (managerial self-reliance): megfelel6 egyensulyt
talalni a Honda igényeire valo reagalas €s az elégségesen diverzifikalt vevoi bazis
kozott.

A Honda beszallitd fejlesztési gyakorlata, a BP. A rovidités sok jelentéssel birt az évek
folyaman: best position, best process, best practice, best profit stb. A BP két részre kiilonithetd
el:

- Soft BP: pénz elkoltése nélkiil realizalhaté valtozasok (pl. 3S), amelyekre a Job 1*-et
kovetden kertil sor. Jellemzden kaizent takar és kisebb teljesitményjavulassal jar. Ennek
gyokerei az 1970-es évekre tehetok.

- Hard BP: uj befektetést igényld valtoztatasok, amelyek a termelés el6tti idészakban,
Job 1 elott két évvel keriil sor. Jellemzéen kaikakut takar és jelentds
teljesitményjavulassal jar. Ennek gyokerei az 1980-as évek kozepére tehetok.

Az elmult évtizedekben folyamatosan eltért az SBP és a HBP stilya a beszallito fejlesztésben.
Az 1970-es években az SBP volt jellemzd, az 1980-as években pedig a HBP. Az 1990-es
években Ujra az SBP kertilt el6térbe.

Az 1990-es években egy 1j kezdeményezés jelent meg: SSP, azaz Slim and Solid Production,
amely a beszallito fejlesztést a termelésen tali teriiletekre is kiterjeszti. Az SSP harom lépése
feloleli az egész vallalat fejlesztését:

1% Job 1: autdipari kifejezés. Az els6 autora utal, amely egy (j modellbél legurul az dsszeszereld sorrol.
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1. Hatékonysagjavitas a termelésben,;
2. A termékfejlesztési rendszer fejlesztése;
3. A menedzsment rendszer fejlesztése.

Szervezeti keretét tekintve az alabbiak szerint miikodik az SSP. Egy teljes allasu Honda mérmdok
iranyit harom SSP beszallitot. Minden SSP beszallito kinevez egy Large Project Leadert és egy
Project Leadert, akik bevonasdval megéllapitjadk azokat a teljesitménycélokat, amelyek a
beszallito menedzsment tervébe is belekeriilnek. Igy tehat a beszallitd fejlesztési
tevékenységeket hozzékapcsoljak a beszallitonal egy vallalati menedzsment tervhez.

A beszallitofejlesztés nem csak a beszallitonal jelenik meg a menedzsment tervekben, hanem a
Hondéanal is. A Hondandl a kozéptava (hdrom éves) ilizleti tervhez kapcsoljak hozzd a
beszallitofejlesztési programot. A beszallitofejlesztésben a HQ Purchasing Department két
kbzpontja, a Purchasing Quality Centre és a Purchasing Technical Centre jatszik kulcsszerepet.
A Purchasing Technical Centre-nél 1997-ben 58 mérndk dolgozott.

2.2.1 A Honda gyakorlata Eszak-Amerikéban

MacDuffie és Helper (1997) kutatasa alapjan mutatjuk be a Honda észak-amerikai gyakorlatat.
A Honda beszallitofejlesztési filozofidjanak markans eleme az a ,,magabiztos” beszallito, amely
megfelelden diverzifikalt vevoi bazissal rendelkezik, ezzel is csokkentve a Honda kockézatait.
Emellett a beszallito ,,megfelel6” menedzseri attitiiddel rendelkezik, azaz fogékonyak a Honda
igényeire. Ez az attitlid sokkal fontosabb, mint a beszallité technikai tapasztalata. Ezt azért
emeli ki a Honda, mert a technikai tudést (termék, folyamat) konnyen megtanithatonak tartja.
Ugyanakkor meglehetésen nehéz olyan technologiai értelemben is megfeleld beszallitot talalni,
amelyet egyszerre jellemez a kockazatvallalas, a fejlesztési motivacio vagy a jovobeli igényekre
valo reagalas képessége. A Honda megfogalmaz tovabbi elvarasokat is: a beszallito fektessen
be a technologidba, az emberekbe és a szervezeti képességekbe. Meglepd lehet, de ezeket a
jellemzdket explicit szerz8déses elkdtelezddés hianyaban kell egy-egy Honda beszallitonak
teljesitenie. Ezért cserébe a Honda a beszallitonak jellemzden nagyvonalu lizletet ajanl (pl.
hosszl egylittmiikddés, 1) részegységek €s termelési folyamatokra kiterjedd tudas).

A Honda minden hénapban kiild visszajelzést a beszallitéinak a teljesitményiikrél. Tobb
olyan beszallitonak is, amelyek masod- vagy harmadkorosek. EQy atlagos jelentésben hat
teriiletet érintenek: mindség, szallitds, mennyiség, teljesitménytorténet, varatlan esemény
(incident) és megjegyzések. A Honda elvarja kulcsbeszallitoktol, hogy minden célszamot
teljesitsenek, pl. mindségi €s szallitasi mutatdkat. Ha a beszallitdé elmarad a céltol, akkor a
Honda erre azonnal reagal. A Honda 6rdkon beliil magyarazatot vart arrdl, hogy talaljak meg
az esemény okat, mennyi ideig fog ez tartani €s milyen intézkedésekkel hozzak helyre a
helyzetet. A beszallitoknak megtanitjak a problémamegoldasi modszereket és amennyiben
nem boldogulnak 6nalldan, akkor segitséget is kiildenek a vallalathoz. Egyben elvarjak, hogy
a legfels6 szinten aktivan foglalkozzanak a probléma megoldasaval. (Liker & Choi, 2004)

A Hondéanal a beszallitofejlesztési tevékenységet az 1990-es évek elején az Egyesiilt
Allamokban a BP megkdzelités jelentette. MacDuffie és Helper (1997) kutatasa alapjan egy
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nagyon eredményes programrol van szé: 1994-ben 53 Honda beszallito vett részt a
beszallitofejlesztésben, amelyek atlagosan 50%-os termelékenységndvekedésrol szamoltak be.
Mas forrasok is hasonl6 nagysagrendrdl szamolnak be. Liker és Choi (2004) kutatasa szerint a
Honda BP programjanak eredményeként a beszallitok termelékenysége 50%-kal nétt, 30%-kal
javitottak a mindséget és 7%-kal csokkentették a koltségeket. A hasznokat a beszallito vallalat
¢s a Honda 50-50%-o0s aranyban osztjadk meg. Az elért eredmények a Hondéval kotendd 1j
szerzOdés alapjaul szolgalnak. A beszalliton azért is profitdlhat a k6zos munkabol, mert a
fejlesztéseket a Honda mas soraira és mas beszallitok soraira is atiiltetheti.

A beszallitofejlesztés egysége a Beszallitofejlesztési Csoport (Supplier Development Goup,
SDG), amely mind a BP-t, mind az egyéb beszallitofejlesztési tevékenységeket atlatja. A BP
beszallitofejlesztést a BP team végzi, amely az SDG dolgozo6ibol, a Honda egyéb osztalyain
dolgozokbol és a beszallitd alkalmazottaibdl all. A munkavégzés helyét tekintve a BP team tobb
héten (honapon) keresztiil dolgozik a beszallito tizemében. A BP team altal vezetett projekteket
dontden jol fokuszaltak. Olyan sziik fokuszh projekteket végeznek egy-egy teriileten, amelyek
sem jelentds tokét, sem extra human er6forrast nem igényelnek. A projektekben a technologia,
a munkaszervezés, a masodkoros beszallitokkal kapcsolatos problémak és a munkavallalokkal
kapcsolatos tligyek vannak (motivacio, képzés, bérezés, munkabiztonsadg) a kdozéppontban. A
szliik projektfokusz gyors eredményekhez vezet, amely a BP résztvevdinek motivacidjat is
erésiti. A beszallitonak a projektekért nem kell fizetnie, de biztositania kell a projekt
lebonyolitasdhoz sziikséges eszkdzoket és anyagokat. Elvaras tovabba, hogy a BP projekthez
kapcsolédoan nem bocsathatnak el senkit a beszallitétol. Ebben az egylittmikodésben a
Hondéanak tobb ,,specidlis jogositvanya™ is van: ismert a beszallitd koltségszerkezete és
technoldgidja, a hondasok szabadon mozoghatnak a beszallitonal és joguk van barmely
alkalmazott projektbe torténd bevonasara.

A Honda szamos mérnoke vezet kaizen eseményeket a beszallitoknal. A kaizen esemény 13
hetes fejlesztési programot takar, amely messze tilmutat a technikai tanacsadason. Az
esemény keretében kialakitanak egy mintasort a beszallitd gyaraban. Fontos cél a
kommunikécids csatorndk megnyitasa €s a kapcsolatépités. Ennek egyik jele, hogy a Honda
mérndkok a sajat gyarukba valod visszatérés utdn hosszu ideig kapcsolatban maradnak a
beszallitoval. (Liker & Choi, 2004)

A Honda a beszallitokrol altaldban nagyon sok és részletes informéciot kér. Ez az észak-
amerikai cégeknek nagyon szokatlan gyakorlatként jelent meg. Kiilonosen mivel a szerz6déses
kapcsolatokban nem szabalyozott interakciok is jellemzik a vevd-beszallito relaciot.

A Honda egy beszallitdo kivalasztasanal egy mérnokét egy évre elkiildte a kiszemelt
vallalathoz. A kozépvezetd honapokon keresztiil tanulmanyozta a szervezet miikodését, majd
szamos javaslatot megfogalmazott, amelyek tobbségét be is vezették a cégnél. Fél év
elteltével a vallalat konyveit is atnézte. Egy év alatt praktikusan mindent tudott a szervezetrdl.
A Hondaval val6 szerzddés eldkészitésekor olyan arat tudtak meghatarozni, amelyr6l mind a
két fél tudta, hogy minimalis profitot garantal a beszallitonak — a Honda reményei szerint a
beszallitd tovabbi fejlesztésekkel koltséget tud csokkenteni. A Honda igényeinek
kiszolgalasa utan a Honda a beszallitonak tovabbi iizleti lehet6ségeket is szerzett. (Liker &
Choi, 2004)
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2.3 Beszallitofejlesztés a Nissan gyakorlataban (Japan)
A Nissan gyakorlatinak bemutatasa az 1990-es évek szervezeti megoldasait mutatja be (a
Renault-val valo integraciot megel6z6 évekét).

Szervezeti helyét tekintve a Nissannal elvalik egymastol a belsé és a kiils6 képességek
fejlesztése. A beszallito fejlesztésért a Mérnoki Tamogato Osztaly felel, amelynél tobb mint 80
mérndk dolgozik. A beszallitok fejlesztésének két megkozelitése van: az lizem szinti és az
alkatrész alapi tamogatéds. EIObbi a szinkronizalt termelés bevezetését, utobbi a beszallito
alkatrész fejlesztési folyamatanak fejlesztését célozza.

A Nissan miikddésének fokuszaban a szinkronizalt termelés (doki seisan) all. A szinkronizalt
termelés a Nissan filozo6fidja és modszertana a keresletvezérelt, alacsony készlettel miikodd
termelési rendszerre. Gyokerei az 1960-as évekig nyulnak vissza. Kozponti eleme, hogy a
folyamatos fejlesztésekre kell kihasznalni a wvallalat és a kornyezet kozotti
egyensulytalansagokat. Bevezetése harom 1épcsdben torténik:

Q) a gépek ¢és munkaerd hatékonysdganak javitdsa a sorok kiegyensulyozasaval;
(i)  a termelést megel6z6 és kovetd folyamatok és a termelési folyamatok
kiegyensulyozésa;

(ili)  atermelési rendszer és a jovore vonatkozo vizid 6sszhangjanak megteremtése.

A fejlesztési tevékenység a bilateralis kapcsolatra fokuszal. A beszallito fejlesztési folyamatban
kiemelt jelentdsége van az értékelésnek €s diagndzisnak: ennek hidnyaban a Nissan nem tud
megfeleld tAamogatast nyujtani, masfeldl a beszallito sincsen teljesen meggydzodve a tamogatas
sziikségérél. A Nissan értékelési rendszere kiterjed a (i) pénziigyi teljesitményre, (ii) a
mindségre, koltségre és szallitasokra, (ii1) a vallalatkormanyzasi rendszerekre.

Uzemi szintl tamogatas

Az lizem szintll tamogatas, a Képesség Erdsitdé Tevékenység (Capability Enhancement
Activity) a szinkronizalt termelést, a TPM-t és a genba kanrit 6leli fel. Az 1990-es évek kdzepén
egy harom éves, a szinkronizalt termelést bevezetd programot takart. Els6 évben a kozvetlen
munkavallalok hatékonyabb hasznalatat valdsitjdk meg. A masodik évben az indirekt
munkavallalokat fejlesztik, a harmadikban pedig az altalanos koltségeket (overhead)
csokkentik.

1997-ben 12 vallalat 40 lizeme vett részt a programban. Jellemzden a beszallito kijelol egy
modell iizemet, amelyet a Nissan mérnokdok intenziv kozremiikddésével felmérnek és
fejlesztenek. Elsd 1épésként 3-4 mérndk négyszer keresi fel a gyarat havonta, tovabba egy
Nissan mérndk a beszallitonal marad folyamatosan harom honapig. Ezt kdvetden egy Nissan
mérndk kétszer keresi fel a beszallitot havonta. Elvart, hogy a modell tizemben folyamatosan
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tagitsak a tevékenységek fokuszat, mint ahogyan az is, hogy mas iizemekbe is alkalmazzak a
tanultakat.

Alkatrész alapa tamogatas

A beszallito fejlesztés célja itt a beszallitok alkatrész fejlesztési folyamatanak fejlesztése. A
program altal érintett alkatrészeket elére meghatarozzak, pl. bizonytalan feliileti mindségii
alkatrész (lampa), folyamatosan attervezett alkatrész (belsé karpit), draga alkatrészek.

Az alkatrész alapu értékelési rendszerben 200 japan vallalat 90 alkatrésztipusara vannak
benchmark adatok hat kritérium szerint osztadlyozva (mindség, megbizhatdsag, rugalmassag,
gyorsasag, gazdasagossag, folyamatossag).

A Mémdki Tamogatd Osztaly felel azon eszkozok és értékelési modok kidolgozéaséaért,
amelyekkel a beszallitott alkatrész fejlesztési folyamata értékelhetd. Az osztily feladata az
eredmény és a folyamat felmérése. Az alkatrész alapi tamogatas a kiilonbozé teriilet
teljesitményének fejlesztéséhez kapcsolddo technikék oktatasarol szol (pl. koltség, mindség,
szallitas, fejlesztés).

1995-t61 a Nissan 25 kulcsbeszallitojanak teljesitménymutatdi folyamatosan kijelzén
jelennek meg egy bemutatéteremben a miiszaki tdmogatd osztalyon. E véllalati kdrnek évente
harom talalkozot szerveznek: egyiken az elndkdk taldlkoznak, mig a maésik kettdn a
termelésvezetdk. A taldlkozon az értékelési eredmények mellett a jovobeli irdnyokkal
kapcsolatos konszenzus kialakitasa kertil elo.

E vallalati korben a versenytarsak is helyet kapnak. A 25 vallalat taldlkozdja mellett a
foldrajzi elhelyezkedés alapjan tovabbi, kevesebb résztvevovel zajlo taldlkozokra is sor
kertil, amelyeken az lizemi kaizeneket mutatjak be egymasnak. Itt az 6tletek és eredmények
megosztasa van jelen, k6zos problémamegoldas €s fejlesztés nincsen.
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2.4 A lean beszallitofejlesztés kozos jegyel - 0sszegzes

A lean partnerség {6 jellemzdit az 1. fejeztben bemutatott hat allomasos modell foglalja dssze:
alapja az informaciok széles korének megosztasa, csucsa pedig a kozos fejlesztés. A lean
beszallitofejlesztés tartalmat MacDuffie és Helper (1997) alapjan hatarozhatjuk meg. A
szerzOparos ugy véli, hogy ez a fejlesztési tevékenység a teljes életciklust feldleli. A fejlesztés
egyszerre terjed ki a termékekre €s a folyamatokra. A lean beszallitofejlesztési tevékenység
soran kiemelten kezelik a problémamegoldast és nagyon hangsulyosan jelenik meg a miikddési
teljesitmény. A lean beszallitofejlesztés fobb jellemzoi:

- abeszallitok felelossége kiterjed a termékfejlesztésre

- a beszallitok a vevoi igények szerinti (mérnoki) valtoztatasok szerint alakitjdk a
terméket €s a termelési folyamatokat

- abeszallitok kivalo és megbizhato teljesitményt mutatnak a mindség €s a szallitas terén

- abeszallitok barmilyen probléma esetén gyorsan reagalnak

A harom japan (Toyota, Honda, Nissan) autdipari cég gyakorlata vilagit rd a megvaldsitas
mikéntjére. A harom véllalat gyakorlatdnak ko6zos jellemzdje, hogy tobb tucat alkalmazott
foallasban vesz részt a beszallitofejlesztésben. A programok a beszallitok széles korére
kiterjednek: tobb tucat kulcsbeszallito fejlesztésén dolgoznak folyamatosan (pl. Japanban
Toyotanal 52 (jishuken csapat), Nissannal 25 (képességfejlesztés), Hondanal 63 (SSP)
kulcsbeszallitora). Hasonldan viselkednek akkor is, amikor a kulcsbeszallitokat helyezik
fokuszba. Egyik autoipari oridsnal sem deriil ki egyértelmiien, hogy egy vallalat milyen
szempontok mentén keriil nala a kulcsbeszallitoi kategoridba. Feltételezhetd, hogy ebbe a korbe
a nagyobb, elsd koros beszallito cégek tartoznak. Bar az észak-amerikai halozatépitésnél kisebb
cégekkel is egyiittmiikodtek a japan vallalatok, ezen kisebb cégek fejlesztését a japan cégek
gyors novekedéséhez kapcsolodo kockéazatok csokkentése indokolta.

A harom vallalat 6sszevetésébdl kideriil (9. tablazat), hogy a japan cégek beszallitofejlesztési
tevékenysége rovid tava (pl. gyors hibaelharitds) és hossza tava célokat (pl. képességek
fejlesztése) egyarant felolel. Bar a cégek eltérd szervezeti megolddsokat alkalmaznak,
valamennyien kiépitették azokat a csatornakat, amelyeken az explicit és a tacit tudasatadasra is
van lehetdség. Kiemelt szerepe van a tudasatadasban a heteket, honapokat a beszallitonal to1td
alkalmazottaknak, alkalmazotti csoportoknak. Ezek az alkalmazottak a beszerzé vallalat
termelési rendszerének, mukodési filozofidjanak is szakértéi. A beszallitofejlesztés fontos
hosszu tavu célja, hogy ez a filozofia keriiljon atadasra, amely tehat a beszallitonal egy komplex
atalakitast feltételez. Ennek megfeleléen a rovid tava és gyors eredményeket felmutatd
fejlesztések mellett hangsulyosan jelenik meg a tag kiterjedésii, stratégiai szemléletmodu és
folyamatorientalt (képességfejlesztés) beszallitofejlesztés. A beszerzd vallalatok a beszallitd
vallalatokrél rengeteg informécioval rendelkeznek, amelyeket a fejlesztéseknél is jol
kamatoztatnak. SoOt, a beszallito nem csak informacidkat szolgaltat, de sok esetben valos
hatalommal ruhdzza fel a beszerz6 vallalat fejlesztést végzé alkalmazottait. A résztvevok
motivacidja is egyeértelmi: a fejlesztések jelentésen hozzajarulnak a beszallitdo vallalat
teljesitményéhez. A hasznos megosztasa altal (akar azonnal, de legkésdbb a kovetkezd
szerzOdésnél) mellett az is motivaciot jelenthet a beszallitonak a részvételre, hogy a szoros
kapcsolat miatt tovabbi iizleti lehetdségeket is kaphat.
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9. tablazat A lean beszallitofejlesztés a Toyotanal, a Hondanal és a Nissannal

Val- | Beszallito- Tudas forrasa | Forma Résztvevd Beszallitofejlesztés F6 jellemzok Tudas
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. . PPD felel a . kiallitas
részvételre és i versenytars)
. beszallitoi .
a munkéra TQC-ért Toyota és a
kozvetlen Toyota tag, stratégiai és fejlesztés Toyota
uality & stai ¢ szakemberek aktiv | dontden tacit
kapcsolat folyamatorientalt
P Awardra ¥ részvételével
palyazo
Kozponti
beszerzés Honda
. feladata szakembereinek
2 SSP kozvetlen Honda és tag (szlik), stratégiai részvételével, dontden tacit
£ Az eredmé- koncepcio kapcsolat beszallitd és folyamatorientalt mind a két félnél
nyek 50%- megjelenik az
50%-0s meg- tizleti tervekben
osztdsa
Nissan
szinkronizalt lslzzslrilul Nissan és tag, stratégiai és nmaemgrl:?;rz:ﬁziv dontéen tacit
termelés . . beszallito folyamatorientalt agyon in o
tamogatas részvételével zajlo
= 3 éves program
3 Meérnokség
Z | feladata
alkatrész Nissan és Oktatas, képzések
parhuzamos fejlesztési beszallitok sziik és lizemi kaizenek | explicit és
fejlesztés folyamat (van fol a’matorien alt bemutatéasa, tacit
fejlesztése | versenytars) ¥ Nissan bechmark

A lean beszallitofejlesztés egyfajta idedlis modellként jelenik meg, de nehézségei ritkan
keriilnek el6. A Honda gyakorlatabol kudarcok is ismertek, bar atlagosan a bevont
beszallitoknal jelentés a teljesitményndvekedés (€s sokszor a képességek i1s komolyan

fejlédnek). ,,Nem sziikségszeriien konnyii azonban a lean termelés mogotti tudas szervezetek

kozotti atadasa. Olyba tinik, hogy elsodlegesen aktiv részvétellel jellemezheto megkozelitést
kovetel, amely sordan a kulcsfontossagu elvek megtanitasa a valos kornyezetben torténd
probléemamegoldas megfigyelésén keresztiil lehetséges.” (MacDuffie & Helper, 1997, old.: 121)

Tovéabbi kutatdsokat igényel, hogy melyek az OEM-ek altal beszallitofejlesztésbe bevont

vallalatok kivalasztdsanak szempontjai.
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3 Osszefoglalas

A tanulmany elsd fele tudatosan vallalja fel, hogy az éaltalanos attekintést ad a
beszallitofejlesztésrdl. A szakmaban elterjedt fogalmak, a meghatarozé koncepcionalis keretek,
az ajanlott szervezeti megoldasok és az eredményes megvaldsitast timogatd és gatlo tényezok
szamba vétele arra szolgal, hogy tdg kontextusban értelmezhessiik a lean beszallitofejlesztést.

A lean beszallitofejlesztés rovid tava (pl. gyors hibaelharitas) €s hosszl tavu célokat (pl.
képességek fejlesztése) egyarant feldlel. Megtalalhatd benne az ad hoc problémamegoldas és a
folyamatorientalt, tdg és stratégiai megkozelités is. A tevékenységek a beszallitok széles korére
kiterjednek. A vizsgalt vallalatok egyértelmiien a kulcsbeszallitokat helyezik fokuszba. A
beszallitokkal valo egyiittmiikodésben eldtérbe vannak a bilateralis kapcsolatok. A Toyota és a
Honda gyakorlata arra enged kovetkeztetni, hogy jelentds potencidl van a multilateralis
kapcsolatokban. A Hondéandl akar a versenytarsak egylittmitkddésérdl is sz6 van.

A lean beszallitofejlesztés intézményesitett szervezeti rutinok halmazat jelenti — a japan
autdipari nagyvallalatok mindennapjaiban. A tevékenységek megvaldsitasaban tobb tucat
alkalmazott fOallasban vesz részt. Ezek az alkalmazottak a beszerzd vallalat termelési
rendszerének, mitkodési filozofijanak is szakértéi. Erdekes, hogy tobb osztaly, akar egymastol
fiiggetlentil is fejleszti a beszallitokat.

A fejlesztési célokkal dsszhangban kialakitasra keriiltek azok a csatorndkat, amelyeken az
explicit és a tacit tudasatadasra is van lehetdség. Kiemelt szerepe van a tuddsatadasban a
heteket, honapokat a beszallitonal t61té alkalmazottaknak, alkalmazotti csoportoknak. Fontos,
hogy az 0Osztdonzési rutinok 1s formalizaltak és intézményesitettek. Kritikus pont a
teljesitményjavulds megosztasara vonatkozé szabaly. A fejlesztések megvaldsitasat tamogatja
az is, hogy a beszallito nem csak informaciokat szolgaltat, de sok esetben valds hatalommal
ruhazza fel a beszerzd vallalat fejlesztést végzd alkalmazottait.
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Koszonetnyilvanitas

A tanulmany szakmai tartalmanak fejlesztéséhez értékes észrevételekkel jarult hozza Demeter
Krisztina és Vorosmarty Gyongyi.
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