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GLOBALIS VALLALATOK BELSO STRUKTURAJANAK ALAKITASA
A BESZERZES ES A TERMEKFEJLESZTES KAPCSOLODO
TEVEKENYSEGEINEK TUKREBEN

A globalizacié az elmult évtizedek egyik meghatarozo jelensége, mely alapvetéen befolyasolja a vallalati versenyképes-
séget. A globalis gazdasagban komplex Uzleti halézatok jelennek meg, e halézatok strukturajanak megismerése, kiala-
kuldsuk okainak megértése alapvet6 feladat. Ez a kérdéskor a magyar gazdasag szamara is kiemelt jelentéségu, hiszen
nem mindegy, hogy e multinacionalis vallalatok Magyarorszagra telepild lednyvallalatai milyen konkrét tevékenységeket
végeznek, boviil-e az ide telepult cégek tevékenységének kore, s ha igen, mivel? A cikk kézéppontjaban az innovacio, ezen
belll egy konkrét innovacios folyamattipus, az Uj termék fejlesztésének folyamata (New Product Development, NPD) és
egy, a hazai leanyvallalatok szamara is kiemelt fontossagu realfolyamat, a beszerzés hatarteruletén végzett tevékenységek
szervezeti megoldasainak vizsgalata all. A szerzék azt elemzik, milyen globalis strukturak kialakitasaval tdmogatjak e val-
lalatok a beszerzésnek azon feladatait, melyek ebbdél a termékfejlesztési folyamatbol szarmaznak.”
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globalizacio az elmult évtizedek egyik meghataro-

76 jelensége, mely alapvetden befolyasolja a vallalati
versenyképességet. A globalis gazdasagban komplex iizleti
halozatok jelennek meg, e halozatok strukturajanak megis-
merése, kialakulasuk okainak megértése alapvetd feladat.
A globalis értéklanc (Global Value Chain, GVC; Gerefty
et al., 2005) is ilyen Osszetett tizleti halozatként (Un. belsd
tizleti halozatként) értelmezhetd, hiszen csomopontokbol —
alapvetden a nemzetkdzi/globalis vallalat leanyvallalataibol
— ¢és a kozottiik kialakult kapcsolatok rendszerébdl all. E
strukturak 1étrejottének és mitkodésének megértése régota
a tudomanyos érdeklédés kozéppontjaban all. Leggyakrab-
ban a komparativ elényokkel (Torok, 1986) magyarazzak
Oket. Az e téren megfigyelhetd valtozasok ugyanakkor fel-
hivjak a figyelmet arra, hogy e struktarak alakitasaban nem
csak a komparativ, de a kompetitiv elénydk (U.N. Word In-
vestment Report, 1996), azaz hagyomanyos versenyelony
megfontolasok is szerepet jatszanak.

Ez a kérdéskor a magyar gazdasag szamara altalaban
kiemelt jelentéségii, hiszen nem mindegy, hogy e multi-
nacionalis vallalatok Magyarorszagra telepiil6 leanyvalla-
latai milyen konkrét tevékenységeket végeznek, boviil-e
az ide telepiilt cégek tevékenységének kore, s ha igen, mi-
vel? Munkank a Széchenyi 2020 program EFOP-3.6.1-16-
2016-00013 "Intelligens szakosodast szolgalo intézményi
fejlesztések a Budapesti Corvinus Egyetem székesfehér-
vari campusan" ciml eurdpai unios projektjének keretei
kozott késziilt. A multinacionalis vallalatok jelenléte és te-
vékenységrendszerének fejlodése a kozép-magyarorszagi
régi6 szamara is kiemelten fontos.

A témakor hazai szakirodalma ezt a kérdéskort az up-
grading, azaz az un. feljebb 1épés, a nagyobb hozzaadott
értékkel rendelkezd tevékenységek betelepiilése cimszo

* Koszonetnyilvanitas

alatt targyalja (Szalavetz, 2015). A magas hozzaadott ér-
teki tevekenységek kozil kiemelkedik az innovacio. Nem
csak vallalati, de makrogazdasagi szempontok miatt is
nagy jelentdségii e funkcio. Elemzésiink kozéppontjaban
a magyar gazdasag szamara kiemelt fontossagl jarmu-
gyartas (TEAOR DM 34 és 35) all, ahol e nemzetkozi cég-
csoportok elsddlegesen olyan leanyvallalatokkal vannak
jelen hazankban, melyek kozponti funkcidja maga a ter-
melés, ¢és az azt kiszolgalo realfolyamatok, mint pl. a be-
szerzés ¢s a logisztika. Ez az iparag ugyanakkor erételjes
innovacios kényszer alatt mikddik, a termékek egyre ro-
vidiilo életciklusa a tdmeges testreszabas koriilményei ko-
z06tt hat magara a termelésre, de az azt kiséro tobbi realfo-
lyamatra is. Cikkiink kézéppontjaban az innovacio, ezen
beliil egy konkrét innovacios folyamattipus, az 0j termék
fejlesztésének folyamata (New Product Development,
NPD) és egy, a hazai leanyvallalatok szamara is kiemelt
fontossagu realfolyamat, a beszerzés hatarteriiletén vég-
zett tevékenységek strukturalis, szervezeti megoldasainak
vizsgalata all. Azt elemezziik, milyen globalis strukturak
kialakitasaval tamogatjak e vallalatok a beszerzésnek azon
feladatait, melyek ebbdl a termékfejlesztési folyamatbol
szarmaznak. Miként osztjak fel ezeket a feladatokat belsd
iizleti halozatuk egyes szerepldi kozott? Hol és miért je-
lennek meg az egyes folyamatelemek a vallalatcsoportok
szervezeti felépitésében? Két vallalati példa segitségével
bemutatjuk az e téren, az elmult néhany évben kialakult
szervezeti megoldasokat, de értelmezziik is azokat abbol
a c€lbol, hogy a kialakulasuk mogotti megfontolasokat, il-
letve ennek kapcsan a belso tizleti haloézatok strukturaala-
kitasi dontéseinek mozgatorugoit jobban megértsiik.

A globalis vallalatok belso iizleti halozataik alakita-
sakor szamos 1j, sokszor els6 pillantasra meglepd meg-

A tanulmany az ,,EFOP-3.6.1-16-2016-00013 Intelligens szakosodast szolgalo intézményi fejlesztések a Budapesti Corvinus Egyetem Székesfehérvari
Campusan” elnevezésii projekt altal tamogatott kutatas keretében jott 1étre.
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oldassal jelennek meg, amelyek mogotti megfontolasok
megeértése, az Uj struktirak mozgatorugoéinak feltarasa
fontos feladata a gazdasagtudomanynak. A cikkiinkben
kivalasztott tevékenységhalmaz szervezeti megjelenésé-
nek leirasaval és értelmezésével mi is ehhez szeretnénk
hozzjarulni. Munkank un. jelenségalapt kutatas (Krog et
al., 2012). Célunk részletesen leirni a vizsgalt jelenséget —
esetiinkben a kialakult szervezeti struktarat —, majd meg-
érteni a kialakulasa mogott meghtizodo okokat.

A cikk felépitése a kdvetkezd: elsdként a témakdrhoz
kapcsolodo irodalom feldolgozasanak eredményét foglal-
juk 0ssze. Ezt kdvetden két, hazankban is jelen 1évo globa-
lis nagyvallalat példajan keresztiil bemutatjuk a kialakult
szervezeti megoldast, majd azt 6sszevetjiik a korabbi ku-
tatasi eredményekkel. Végiil, de nem utolsoésorban igyek-
sziink feltarni a kialakult megoldasok mogotti okokat, hi-
szen végso soron célunk a megfigyelt dsszetett struktirak
mozgatorugdinak megértése.

A szakirodalmi hattér

Az innovacioval, ezen beliil az 0j termék fejlesztésének
folyamataval a beszerzés szempontjabol foglalkozo szak-
irodalom gazdag. Magyarorszagon meghatarozok e tekin-
tetben Vorosmarty (2017), Vorosmarty — Kiss (2014) és
Fehér (2007) munkai. E tag témakdrdn beliil a szervezeti
aspektusokat is szamos kutatd vizsgalta mar (Hart — Ba-
ker, 1994; Drazin — Schoonhoven, 1996; Eppinger — Chit-
kara, 2006). Ezek koziil szamunkra azok a kiemelten
fontos forrasok, melyek a NPD-folyamat beszerzési szer-
vezettel kapcsolatos vonatkozasit targyaljak. Kutatasok
igazoltak ugyanis, hogy a beszerzési funkcionak az 4j ter-
mek fejlesztésébe torténd aktiv részvétele pozitivan befo-
lyasolja a fejlesztések sikerességét (Nijssen et al., 2002). A
beszerzés jelentdsége az utdbbi idében egyes agazatokban
— koztiik a jelen cikkben targyalt jarmiiparban is — kiil6-
nésen megnovekedett, mert szamos un. OEM-vallalat az
uj termék fejlesztéséhez sziikséges innovacios feladatok
nagy részét — a jarmiliparban nem egyszer annak mintegy
80%-at — a beszallitokhoz helyezte ki (Caputo — Zirpo-
li, 2001). Ertheté ezért, hogy a beszerzés és az innovacié
kapcsolatat tobb kutatd vizsgalja. A cikkek kiilonbozo
oldalrol kozelitenek a témakorhoz. Fontos kutatasi irany
a jelentés innovacios kapacitassal rendelkezd beszallitok
felkutatasanak kérdéskore (Schiele, 2006; Emden et al.,
2006), a beszallitok innovacios folyamatba torténd un.
korai bevonasanak témaja (Wynstra — ten Pierick, 2000).
A beszerzés szervezeti aspektusait altalaban targyalo iro-
dalom is gazdag. Cousin et al. (2006) p¢ldaul a beszerzési
a vallalati teljesitményre gyakorolt hatasat vizsgalja. En-
nek soran kiemelt elemzési szempont, hogy a beszerzést
mennyire vonjak be a stratégiai tervezésbe, milyen a be-
szerzés statusa a szervezetben, mekkora a belsd integra-
cio foka, illetve mennyire fejlett beszerzési képességekkel
rendelkezik a szervezet. Tobb publikacio targyal a beszer-
z¢s teriiletén (is) alkalmazott néhany kiemelt szervezeti
megoldast, példaul keresztfunkcionalis csapatok alkalma-
zéasat (Holland et al., 2000; Sethi et al., 2001).
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Sokkal kevesebb szerzd foglalkozik ugyanakkor a
vizsgalt tevékenységek konfiguracios megoldasainak
elemzésével. Az innovacios tevékenységek korabban mar
emlitett intenziv kiszervezése miatt a megrendeld pozi-
ciéban 1évo nagyvallalatok innovacios tevékenységének
konfiguracidjarol talaltunk részletes leirast, melyben a Fiat
esetét targyaljak a szerzok (Becker — Zirpoli, 2003). A be-
szallitoi pozicioban 1évo vallalatokrol ilyen leiras, legjobb
tudomasunk szerint, ugyanakkor nem all rendelkezésre.
Pero et al. (2010) cikke ugyan konfiguracios kérdésekkel
foglalkozik, de foként a kiils¢ ellatasilanc-tagokra foku-
szalva. Lakemond et al. (2001) cikke pedig a beszerzési
szakembereknek a termékfejlesztésben betoltott szerepét
és nem a beszerzési funkcié adott szempont szerinti belsd
akkor a cikk jelen munkank szamara is fontos eredménye
az Un. interfészek jelentdségének hangsulyozasa. Annak
kiemelése, hogy a vizsgalt termékfejlesztési folyamat ha-
tékonysaga szamos bels6, de kiilso szereplé kdzotti inter-
fész hatékony menedzsmentjét igényli. Mint latni fogjuk,
az altalunk leirt esetekben az interfészek tudatos kezelése
az alkalmazott szervezeti munkamegosztasban, a létre-
hozott konfiguracioban valdban fontos szerepet jatszik.
vezetének belsd felépitését targyalja az innovacio szem-
pontjabol Luzzini és Ronchi (2011) cikke. E tanulmany all
megkozelitésében és tartalmaban cikkiinkhoz a legkdze-
lebb. Alapkérdése, hogy miként befolyasolja a beszerzés
szervezeti kialakitasa a vallalati innovaciomenedzsment
képességeit. Elemzésiikben a szerzOk a szervezettervezési,
konfiguracios megkozelitést alkalmazzak multinacionalis
kornyezetben. A vizsgalt agazatokra jellemzd innovacid
intenzitasa €s a kockazat mértéke alapjan harom alapvet6
konfiguraciés megoldast azonositanak, az Gin. redundans,
az integrator és a koordinator tipust konfiguracidés meg-
oldast. Ugyanakkor e harom konkrét megoldasnak a szer-
vezeti, konfiguracidos szempontu leirdsa, az alkalmazott
munkamegosztas és az ennek nyoman kialakult szervezeti
struktira bemutatasa igen elnagyolt.

Igaznak véljiik ezért Glock és Hochrein (2011) atfogo
irodalom-6sszefoglalé munkéjanak kovetkeztetését, mely
szerint szamos olyan teriiletet létezik a beszerzési iro-
dalomban, ahol nemzetkdzi szinten is elégtelen tudassal
rendelkeziink, s a kutatasi rések kozott az alabbiak sze-
repelnek:

1. kevés szakirodalom kutatja a beszerzés témakoré-
ben (is) a nemzetkozi, globalis vallalatok komplex
szervezeti megoldasait, igy az e téren megfigyelhetd
legjobb gyakorlatok és az azok mdogétti menedzs-
mentmegfontolasokat sem tartak még fel mélysége-
ben,

2. kevés informacionk van arrél, hogyan strukturaljak
e vallalatok a beszerzésnek azokat az un. hatarterii-
leti tevékenységeit, melyek mas vallalati funkciok-
hoz, koztiik az innovacidhoz kapcsolédnak.

Munkankban e két kutatasi problémakort 6tvozziik, hi-
szen a beszerzés és az innovacid hatarteriiletén végzett
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beszerzési tevékenységek strukturalis aspektusait vizs-
galjuk globalis vallalatok esetében. Ezen beliil konkrétan
az uj termék fejlesztése altal generalt beszerzési tevékeny-
ségek munkamegosztasi és igy konfiguraciés megoldasait
targyaljuk.

Jelen munkank szamara két, még nem emlitett ta-
nulmany (Wynstra et al., 1999, 2001) kiiléndsen fontos.
Mindkettd fokuszaltan az 1j termék fejlesztésének és a
beszerzési funkcionak specialis, de a vallalati versenykeé-
pesség szempontjabol fontos kérdéseit allitja a gondolko-
das kozéppontjaba. Wynstra és szerzotarsai (1999, 2001)
az NPD folyamatahoz kapcsolodo beszerzési tevékeny-
ségek szisztematikus feltérképezését végezték el. Ezt a
komplex tevékenységegyiittest két nagyobb csoportba
¢és Osszesen négy dnmagaban is dsszetett részfolyamatra
bontottak:

1. Altaldnos, nem konkrét fejlesztési projektekhez k-
t6do feladatok:

a.a fejlesztés altalanos menedzsmentfeladatai:
maganak a fejlesztési projektnek a menedzs-
mentjével kapcsolatos beszerzési tevékenységek
(pl. a beszallitok részvételét szabalyozo elvek
megfogalmazasa ¢s kommunikalasa a szerveze-
ten beliil),

b. a kiemelt beszallitoi halozat altalanos menedzs-
ment feladatai: az 0j termék fejlesztésének korai
szakaszaban valo részvételre alkalmas beszallitoi
halézat kialakitasa és altalanos menedzsmentje
(pl. a beszallitok altal képviselt technologiak nyo-
mon kdvetése).

I1. Konkrét fejlesztési projekthez kapcsolodo feladatok:

a. projektmenedzsment: egy konkrét fejlesztési pro-
jekt azon beszerzési feladatait jelenti, mely az
érintett beszallitokkal kapcsolatos egyiittmiiko-
déshez sziikségesek (felépitését részletesebben
lasd késobb), ezen belil:

i. a termék koncepcidjanak kidolgozasa,

ii. az alapvet6 design,
iii. arészletes miiszaki specifikacio kialakitasa,
iv. a termelés felfuttatasa.

b. termékmenedzsment: az egyes konkrét termék-
fejlesztési projekthez kapcsolodd egyéb belsd
feladatokat jelenti (pl. informacié nyujtasa uj
technologiai megoldasokrol, alternativ termék/
technologia/beszallitdo — javaslatok kidolgozasa,
ha sziikséges).

Mint latjuk, az emlitett szerzok a fenti négy f6 folyamate-
lembdl az utolso kettot tekintik olyannak, melyeket konk-
rét termékfejlesztési projektekhez kapcsolodoan végez-
nek el. Az emlitett munkakban Wynstra és szerzotarsai a
vizsgalt folyamatrendszert értelmezni ¢és leirni céloztak,
az azonositott tevékenységhalmaz szervezeti megoldasait
szisztematikusan nem vizsgaltak, a létrejovo strukturak
mogotti mozgatorugokat pedig végképp nem elemezték.
Munkank célja az el6zéekben réviden bemutatott pro-
Jjektalapu (tehat konkrét termékfejlesztési projektekhez
kapcsolodo) folyamatrendszer strukturalis, konfiguracios

szempontbol torténd vizsgalata. Ez a tevékenységhalmaz
is igen Osszetett, ezért amikor arra, mint a beszerzés adott
NPD-projekt kapcsan végzett tevékenységeit feldleld egy-
séges folyamatrendszerre utalunk, azt metafolyamatnak
nevezziik. Elemzésiink kdzéppontjaban ez a metafolyamat
all. Bemutatjuk, hogy a vizsgalt vallalatok hogyan értel-
mezik a szoban forgd metafolyamatot, miként bontjak le
azokat részfolyamatokra, s milyen munkamegosztasi €s
konfiguracios megoldasokat dolgoznak ki menedzselé-
siikre, globalisan.

A szervezet hatékony és eredményes miikodésének
strukturalis oldalrél torténé tamogatasa mindig is alap-
kérdése volt a szervezés- és gazdasagtudomanyoknak
(Antal — Dobak, 2016). A szervezetelmélet egy vallalat
belso felépitésének kialakitasakor alapvetéen a munka-
megosztasbol indul ki, s ehhez kapcsolja a hataskorok
megosztasanak, a létrehozott szervezeti egységek kozot-
ti koordinacionak a kérdéskorét. Ezek révén alakul aztan
ki maga a konfiguraciéo. Munkankban nem célozzuk a
beszerzés vizsgalt nagyvallalatoknal alkalmazott szer-
vezeti felépitésének teljes kori leirasat. Mint emlitettiik,
a beszerzési funkcio egy specifikus résztevékenységének
szervezeti elhelyezkedésére sziikitjiik le elemzésiinket.
Arra vagyunk kivancsiak, hogy a mar bemutatott meta-
folyamatnak, illetve elemeinek mi az alapvetd szervezeti
elhelyezkedése ¢és felépitése a vallalatcsoportban, és mi-
vel magyarazhatjuk annak kialakulasat. Ebbdl a szem-
pontbol szamunkra az alkalmazott munkamegosztas
kérdése a kuleskérdés. Hogyan értelmezik e vallalatok
ezt a hatarteriileti feladategyiittest? Hogyan bontjak azo-
kat fel részfolyamataira, kisebb épitdelemeire és azokat
hogyan csoportositjak ujra, hogy azutan ezek elvégzését
egy-egy szervezeti egységhez allokaljak? Ennek kapcsan
ohatatlanul felmeriil az egyes folyamatrészek, feladatok
centralizalasanak kérdése, azaz annak meghatarozasa,
hogy az egyes feladatokat a beszerzési szervezet hie-
rarchigjaban hol helyezzék el, hol végezzék el azokat.
Esetiinkben nagy nemzetkozi vallalatcsoportok beszer-
zési szervezetének vizsgalatardl van szo, igy a fokusz-
ban allo strukturalis problémakérnek mindig van egy
fontos specialitasa. Mégpedig az, hogy az elébb emlitett
centralizacid kérdésének ohatatlanul van lokaciés aspek-
tusa. Ilyen esetekben a centralizacié ugyanis arrol szol,
hogy az Osszekapcsolt folyamatelemek elvégzését mi-
lyen szinten kézpontositsak. Globalisan egyetlen helyen
veégezzek azt el, esetleg regionalis szinten bonyolitsak?
Vagy lokalisan, azaz pl. minden relevans orszag szintjén
jelenitsék meg szervezetileg az adott feladatokat? Ezt a
tevékenységek in. elsédleges lokaciojarol szolo dontést a
nemzetkdzi vallalatok stratégiai menedzsmentjét szerve-
zeti oldalrol targyalo szakirodalom az offshoring dontés
korében targyalja (Contractor et al., 2010; Jensen et al.,
2013).! Osszességében a cikkiinkben vizsgalt konkrét fo-
lyamategyiittes szervezeti megoldasait tehat a kdvetkezo
dimenziok mentén fogjuk bemutatni:

1. alkalmazott munkamegosztas,
2. feladatok centralizacios foka,
3. ezzel kapcsolatban annak lokacidja.
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A vallalati esetek

A NPD folyamatahoz kapcsolodd beszerzési tevékeny-
ségek strukturalis megoldasait két, hazai telephellyel is
rendelkezd nagy, a jarmlgyartasban meghatarozo multi-
nacionalis vallalat példajan keresztiil targyaljuk. Mind-
két hazai vallalat esetén jelentds, az adott anyavallalat
bels6é halozatanak fontos szerepldjérdl van szo6. Olyan
leanyvallalatokrol, melyek kdzponti funkcidja a terme-
lés, de annak mind volumene, mind mindségi jellemzdi
miatt szamos mas fontos funkcid, igy a beszerzés és a
beszerzésnek az innovacioval — ezen beliil az 0j termék
fejlesztési folyamataval — kapcsolatos tevékenységei is
megjelennek Magyarorszagon. Mindkét esetben a be-
szerzési funkcio helyi, a termékfejlesztési projektek
levezénylésében is érintett vezetdjével tudtunk interjut
késziteni, de elemzésiinket a triangulacio (Jick, 1979)
elvarasainak megfeleléen mas anyagokkal is kiegészitet-
tiik. Ennek soran a vallalatcsoportok nyilvanosan is elér-
het6é informacioi mellett az alkalmazott konfiguracioval
kapcsolatos belsé dokumentumokat is hasznaltunk. Az
interjialanyok anonimitas kértek, ezért a kovetkezdkben
egyszerlien csak A és B vallalatrol, és azok beszerzési
vezetdirdl beszéliink majd.

1. tablazat
Alapvetd informaciok A és B véllalatokrol

Villalatok A vallalat B villalat
Kiterjedés globalis vallalat globalis vallalat
. . minden
Jelenlét mlnden,kontlpensen, kontinensen, 30
60 orszagban jelen . .
orszagban jelen
Foglalkoztatottak |200.000 {6t 20.000 {6t
szama (2015) meghaladja meghaladja
Szektor jarmiigyartas jarmiigyartas
Magyar elephely | SRR | rendetiertk
Interjualany a gyar beszerzési a gyar beszerzési
pozicidja vezetdje vezetdje

Forrés: interju és véllalati belsé
dokumentacié alapjan (2017)

Az A vallalatcsoport
Mint azt az 1. tablazatban jeleztiik, az A vallalat hazank-
ban is tobb iizletaggal jelen 1évo nagyvallalat, mely a vilag
minden tajan, mintegy 60 orszagban tevékenykedik. Elem-
zéslink kdzéppontjaban autodipari iizletaga all. A kovetke-
z6kben roviden bemutatjuk ehhez kapcsolodod beszerzési
szervezetének globalis felépitését, targyaljuk sziitkebb ku-
tatasi kérdésiinket, vagyis azt, hogy az adott vallalat milyen
szervezeti megoldassal tdmogatja a beszerzés teriiletén a
termékfejlesztés komplex metafolyamatat. Megjegyezziik,
hogy az egyes szervezeti egységek megnevezését az inter-
jualany szisztematikusan angolul hasznalta, ezért mi is azt
hasznaljuk elsésorban, de munkankban értelmezziik azt,
¢és azonositjuk a magyar megfeleldjét is.

Az A vallalat beszerzési szervezete az in. Corporate
Sector Purchasing and Logistics (vallalatcsoport szintii
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beszerzés ¢s logisztika), mely 2011-ben allt fel jelenlegi
formajaban. Korabban a beszerzés teljes egészében gyar-
specifikus tevékenység volt az adott lizletag esetén. Maga
a Corporate Sector Purchasing and Logistics, mint az a
nevében is benne van, harom f6 teriiletet olel fel, a be-
szerzésnek a két al agat, azaz a direkt és az indirekt be-
szerzési teriileteket?, illetve a logisztikat. Mivel a vizsgalt
metafolyamat a direkt beszerzési teriilethez kapcsolodik,
a tovabbiakban ennek targyalasara szoritkozunk. A direkt
beszerzési teriilet felelés minden beszerzésért (€s azok be-
szallitoiért), ami a cég altal eléallitott termékekhez koz-
vetleniil sziikséges.

A véllalatcsoport a globusz keleti és nyugati felét kii-
16n kezeli. Az n. keleti félteke és nyugati félteke kozotti
vonal idénként valtozik, de fontos szervezeti vonatkozas,
hogy a cég gondolkodasaban és szervezeti felépitésében
ez a két nagy régio jelenik meg. Az APW (Automotive
Purchasing West) — tehat az autoipari tizletdgban a West —
minden, ami Europa, illetve Europatol nyugatra zajlik, az
East (APE) pedig jellemzden Tavol-Kelet.

Az autoipari beszerzés (Automotive Purchasing, AP)
struktira ugyanakkor kettds felosztassal jellemezhetd. Az
egyik az egyes részfunkciok szerinti tagolas, a masik az
anyagcsoportok mentén torténd felosztas (pl. aluminium-
ontvények, elektronika, stancolt alkatrészek). Az egyes
anyagcsoportok koziil hangsulyozzuk az autdipari elekt-
ronika (Automotive Electronics, AE) anyagcsoportjat,
mert ezzel az anyagcsoporttal kapcsolatban Budapesten a
vallalatcsoport innovacios kdzponttal is rendelkezik. Az
autdipari lizletag direkt beszerzésén beliil tobb részfunk-
ciot kiilonithetiink el:

— Automotive Buyer (AB, Autéipari Beszerzo): e szer-
vezeti egység munkatarsai a f6 kapcsolattartok ke-
reskedelmi szempontbdl a beszallito felé,

— Purchasing Quality Assurance (PQA, Beszerzési
Mindségellendrzés): 6k felelések minden, a széria-
gyartashoz beérkez6 aru mindségi kérdéseiért,

— Automotive Supplier Development (ASD, Autoéipari
Beszallito-fejlesztés): feladata a meglévd beszalli-
toknak elsésorban lean menedzsment szempontjabol
torténd fejlesztése, tamogatasa,

— Purchasing Controlling (POC, Beszerzési Kontrol-
ling): a beszallito-menedzsmentet tamogato kontrol-
lingfeladatokért felelds szervezeti egység,

— Technical Service Center (TSC, Technikai Szolgal-
tatdo Kozpont): a beszallitokkal vald kapcsolattartas,
0j termékek esetén a fejlesztések technikai oldalaért
felel6s részleg,

— Project Management Purchasing (PPA, Projektme-
nedzsment Beszerzés): ez a szervezet felelds 0j ter-
mek esetén a megfeleld 0j beszallitok kivalasztasa-
ért. A funkcié Snmagaban matrixjelleggel mikodik,
mert anyagcsoportonként kiilon egységek végzik.
Mar jeleztiik, hogy Budapesten kiemelt anyagcso-
port az autoipari elektronika, melyet az erre szakoso-
dott Projektmenedzsment Beszerzés részleg nevében
egy X-szel jelol, ezért jelenik meg az 1. abran a PPX
rovidités.
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Az 10j termék fejlesztési folyamata a vallalatcsoportban
alapvetden kétféle lehet. Van, amikor az 01j termék fejlesz-
tését valamelyik vevd indukalja. Ez a fejlesztési tipus a
vallalatcsoport anyaorszagaban, globalisan centralizaltan
megy végbe, az ehhez kapcsolodd beszerzési feladatok
egy része is ott jelenik meg. Eléfordul azonban az is, hogy
a bels6 fejlesztés sajat maga dolgoz ki egy 0j termékkel
kapcsolatos alapkoncepciot. Ezeket platformprojekteknek
nevezik. Jellemzden igy mikddik egy korabbi termékti-
uj termék alapkoncepciojat ilyen esetben is globalisan
centralizalt modon fejlesztik ki, de a korabbinal sokkal
zartabban. A beszerzésnek e téren is vannak feladatai (pl.
az un. korai bevonas), ezeket ilyen estekben is globalisan
kozpontositva végzik a szervezetben. A belsé inditta-
tasu fejlesztések esetén ugyanakkor csak az elsd, atfogod
fejlesztési szakaszt kovetéen kapcsolodnak be a vevok a
folyamatba. Kész az alapkoncepcid, amit ugyanakkor a
kiilonb6z6 vevok egyedi, gyakran régiospecifikus igénye-
ikhez sziikséges igazitani.

A belsd indittatasu fejlesztéseknek az egyedi vevoi
igényekre torténd adaptaciodjat sajat fejlesztési kozpontok
tamogatjak. E fejlesztésben a vallalatcsoport szintén regi-
onalisan gondolkodik és épiti azt fel. Ebben a tekintetben
a fobb vevécsoportok (piacok) alapjan 6t nagyobb régiot
kiilonboztet meg. Ezek Ausztralia, India, Eszak-Ame-
rika, Kina és Eurdpa, mindenhol létezik egy-egy ilyen
fejlesztési kozpont. Az autodipari elektronika termékcso-
port esetében e fejlesztési, innovacios kdzpont Eurdpan
beliil Budapesten helyezkedik el (Engineering Center).
Amennyiben egy adott, belsd fejlesztést 11j termék kinai
piacra torténd adaptaciojardl van szo, akkor azt a kinai
fejlesztési kdzpont végzi. A sziikségessé valo beszallito-
fejlesztésért pedig a kinai Projektmenedzsment Beszerzés
a felel6s. ,,Jellemzdéen az adott régio fejlesztése az adott
régio igényeire fokuszal. Vehetiink egy OEM-et, aki itt is,
ott is jelen van. Mindig el6fordul, hogy vannak modellek,
amelyek kifejezetten pl. Eurdépaban futnak és Eurdpara
fokuszalnak. Van egy alapfejlesztésem, ami az alappiacra
van. Eszak-Amerika jellemzéen nem szokott kiilsnbozni,
de Kinaban vagy Indiaban gyakran el6fordul, hogy van
egy helyi adaptacidja ugyanannak a terméknek. Most egy
kicsit kompaktabb legyen, vagy éppen kevesebb tudas le-
gyen benne, vagy kevesebb funkcio, mert a helyi piac csak
azt fizeti meg, arra van igény” — fogalmazott interjuala-
nyunk.

Az egyes szervezeti egységek a nagy AP (Automotive
Purchasing) strukturan beliil sajat fokuszuk fliggvényé-
ben helyezkednek el. Budapesten az uj termék fejlesztési
folyamata altal generalt beszerzési tevékenységekhez kap-
csolodoan jelenleg az elektronikai termékekhez tartozo
PPA (azaz a PPX) és a TSC-funkcié képviselteti magat.
A PPX-funkci6 magyarorszagi megjelenésének magyara-
zata egyszerli. Mint azt interjualanyunk megfogalmazta:
»Mivel a PPX a kdzponti beszerzésen beliil az a funkcio,
aki a fejlesztéssel kell, hogy egyiitt dolgozzon, a PPX ott
csiicsiil, ahol fejlesztdkozpont van. Es ilyen van itt Buda-
pesten, jelen pillanatban, az Engineering Center, ami egy
1800 mérnokot foglalkoztatod fejlesztdi kdzpont.”
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Amikor egy fejlesztés Budapestre keriil, akkor maga
a termék, annak designja és specifikacidja mar viszony-
lag kiforrott stadiumban van. Az itteni beszerzés feladata,
hogy az Engineering Centerrel egyiittmiikddve megtalal-
ja a termékhez esetlegesen hianyzo beszallitokat. ,,Tehat,
hogyha mondjuk, van egy 1j fejlesztett termékiink, és oda,
mondjuk, kell egy fém ontott alkatrész, akkor mi azt néz-
ziik, hogy a beszallité technikailag, idében képes-e erre.
... Nekiink kiilonb6zé stadiumban darabok kellenek, ak-
kor azokat tudja-e tartani és azokat meg tudja-e valositani.
... Ez a PPX-nél van. Tehat egy ilyen atfogé projektszem-
I¢letet képviseliink, de természetesen elsdsorban techni-
kai tartalmat és id6t tekintiink.”

Mig a PPX-funkciot ellatéd szervezeti egység tehat a fej-
lesztési kdzpontokhoz kozel helyezkedik el, a TSC-szer-
vezet ott probal elhelyezkedni, ahol a gyartas, illetve az
azt kiszolgalo alapvetd beszallitoi bazis van. Mivel a val-
lalatcsoport gyarai regionalisan szétszorva helyezkednek
el a vilagon, ezért a TSC is regionalisan osztotta fel magat,
¢s ennek megfeleléen innen Budapestrdl fokuszalnak a
kiilonb6z6 anyagcsoportokban a hazai, illetve kozeli régi-
oban elhelyezkedd gyarakra, és az azokat tamogato regi-
onalis beszallitoi bazisra. Ez azt jelenti, hogy a budapesti
szervezeti egység csak egy a sok, hasonlo logika mentén
kialakitott szervezeti egység koziil, melyek célja a meg-
1évé beszallitoi halozat tamogatasa 0j termék bevezetése
esetén.

Osszefoglaloan megallapithatjuk, hogy a vizsgélt val-
lalatcsoport Wynstra €s szerzotarsai (1999) metafolyama-
tahoz hasonld, bar nem teljesen azzal megegyez6 modon
értelmezi az uj termék fejlesztésének projektalapt folya-
mata altal generalt beszerzési feladatokat. Mint jeleztiik,
az A vallalatcsoport esetében az 0j termék fejlesztésének
folyamata alapvetden kétféle lehet: vevdi igény generalta,
vagy bels6 indittatasu. E két tipus mentén a beszerzési
funkcié szempontjabol az alabbi f6 folyamatelemeket azo-
nosithatjuk:

1. A vevdi indittatasu fejlesztés:
1.1. els6 szakasza a végtermék designjanak, specifi-
1.2. ezt kdveti a belsé gyarthatosaghoz sziikséges
fejlesztések, kiemelten a beszallitoi bazis kiva-
lasztasanak ¢és fejlesztésének folyamategyiittese.
2. A bels6 indittatast, un. platformprojektek esetében
a termeék fejlesztése harom szakaszra bonthato:
2.1. a végtermék alapvetd koncepcidjanak kidolgo-
zasa,
2.2. a végtermék végsd, vevo- (azaz piac-) specifikus
igényekhez illesztett designjanak és végso spe-
2.3. a termék gyarthatosagahoz sziikséges fejleszté-
sek, kiemelten a beszallitoi bazis kivalasztasa-
nak és fejlesztésének folyamatelemei.

Mint lattuk, ezek az egyes {6 folyamatelemek a szervezeti
hierarchia mas-mas szintjén €s a lokalisan is eltéré modon
jelennek meg. Osszefoglalé jelleggel a targyalt beszerzési
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1. dbra

Az A véllalat beszerzési szervezetének felépitése a vizsgalt metafolyamat és
a budapesti telephely szempontjabél — az autéipari lizletadg esetén

‘ Indirekt beszerzés ‘

Székhely

LA Villalat Vallalatcsoport szintii Beszerzés és
> Logisztika

‘ Logisztika ‘

—.{ Direkt beszerzés
'

Nyugati félteke Keleti félteke
v
Autoipari lizletag

Kutatas-fejlesztés

— ‘ Autdipari beszerzd (AB) ‘
Budapesti
L i
telepl‘!eh[u —» | Beszerzési Mindségellendrzés (PQA)
GYAR
Autdipari Beszallito-fejlesztés (ASD)
—

—— ‘ Beszerzési Kontrolling (POC) ‘ L J

—> | Technikai Szolgiltatd Kézpont (TSC) |—b

Miiszaki Kbzpont
Budapest

[Engineering Center)

 » ‘ Projektmenedzsment Beszerzés (PPX) '—.

A B vallalatcsoport

A gyartott termék B vallalatcsoport esetében funkcionali-
tasat tekintve a jarmiipar egy fontos alapterméke, ami két
kiilonb6z6 végsd terméktipusba épiilhet be. E mentén két
iizletagat kiilonboztet meg a cég. A beszerzési funkcio két
nagy aga, a direkt és az indirekt beszerzés koziil a direkt
beszerzés a két iizletag esetében kiilon fut, hiszen azok
beszerzési igényei €s jellemz6i nagyon eltérnek egymas-
tol. Az eltérés elsdsorban az innovacios tartalomban ¢€s a
gyartasi sorozatnagysagokban mutatkozik meg. Mig az
egyik lizletag a tdmeges testreszabassal, s igy magas inno-
vacios tartalommal, ezzel egyiitt ugyanakkor jellemzden
nagy termelési sorozatnagysaggal bir (az 4 vallalatcsoport
esettanulmanyanak fokusza), a masik (s ez all elemzésiink
fokuszaban most) projektalapon miikddik, sokszor kima-
gasloan nagy vevoi testreszabassal, innovacios tartalom-
mal és kis termelési sorozatnagysagokkal.

Az indirekt beszerzés teriiletén a két tizletag kozotti
szinergia lehet0sége nagy, igy az indirekt beszerzés esetén
kozos a kozponti beszerzési szervezet, €s az valamennyi
leanyvallalatot egységes stratégia mentén iranyitja. Mivel
munkank fokuszaban a beszerzésnek az uj termék fejlesz-
tésével kapcsolatos feladatai allnak, ezért a tovabbiakban
csak a direkt beszerzés targyalasara szoritkozunk. A bu-
dapesti telephely a projektalapii iizletighoz (PUA) tarto-
zik, részletesen ennek az lizletagnak beszerzési szervezeti
felépitését targyaljuk.

E projektalapu tizletag beszerzési funkciojat a vallalat-
csoport legfelsé vezetésében a Beszerzési alelndk képvi-
seli, aki globalisan felelés a direkt anyagok beszerzéséért.

Forras: interju és vallalati belsé dokumentacié alapjan sajat szerkesztés (2017)

O a beszerzés szakmai irdnyitasat végzi. Vele egy szinten
helyezkednek el az egyes gyarto leanyvallalatok tigyveze-
t6 igazgatoi, hiszen azok is kozvetleniil az Igazgatosagnak
tartoznak be- és elszamolassal. A budapesti telephelynek
két tigyvezetd igazgatdja van, az un. MDC (Managing
Director Commmercial; Gazdasagi igazgato) és az MDT
(Managing Director Technology; Miiszaki igazgato), a be-
szerzés az MDC ala tartozo teriilet. A budapesti telephely
beszerzési vezetdje tehat matrixszerkezetben, kettds ira-
nyitas alatt miikodik, ez a szerkezet jellemz6 egyébként a
teljes vallalatcsoportra.

A kozponti beszerzés technoldgiak koré csoportositott
kategoriak mentén tagolodik, s felelés az egyes termék-
kategoriak alapvetd stratégiai iranyainak kijeloléséért. A
termékek magas innovacios tartalma és egyedisége miatt
ugyanakkor az egyes gyarto telephelyeknél felhalmozott
tudas fontos a stratégia megalkotasaban, igy a telephelyen
dolgoz6 beszerzési szakemberek kozvetleniil és erételje-
sen részt vesznek annak alakitasaban. Interjialanyunk
megfogalmazasa szerint: ,, ... az itteni (beszuras a szer-
zoktol) beszerzésnek egy olyan megkotdttsége van, hogy a
stratégia szerint kell dolgoznia. Viszont, a telephelyek na-
gyon keményen bele vannak vonva a stratégia készitésébe.
Es, hat nem is azt mondom, hogy vétojoga van a telep-
helynek, de igen komoly beleszolasi joga van. Olyannyira,
hogy a legelsé stratégia, amit megalkottunk ..., ez szinte
teljes mértékben a telephelyen dolgozok know-howjabol
¢s a strukturalt munkajabol épiilt 6ssze.”

A telephelyeknél helyezkednek el a beszerzés klasz-
szikus taktikai és operativ feladatait ellatd munkatarsak.
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A budapesti telephely beszerzési szervezete is alapveto-
en koveti a termékkategoriak szerinti tagolodast, de spe-
cialitasa, hogy a beszerzési funkcio a telephelyen beliil
is hibrid struktaraban, matrixszervezetként miikodik.
Kozvetleniil a Beszerzési vezetd alatt is vannak egy-egy
termékesoportért felelds beszerzok, de néhany kategoria
esetén e beszerzok a Termelési csoportvezetdk alatt he-
lyezkednek el. Az operativ, napi munkat végzo beszerzési
munkatarsak a Termelési csoportvezetdk beosztottjaiként
végzik munkajukat, ,, ... egy ilyen hibrid strukttra alakult
ki nalunk” — mondta interjualanyunk. ,,Néhany buyer, te-
hat tactical buyer kozvetleniil nalam il (pl. ontott, kova-
csolt alkatrészekre), és néhany buyer pedig szatellitként a
termelési egységekhez lett hozzarendelve. ... Tehat az a
fajta megoldas sziiletett hibridként, hogy azok az anyagok,
amelyek jellemzden arra a termelési egységre vonatkoz-
nak, ott van ugye egy csoportvezetd, aki hozzam dotted
line-nal van kapcsolva. Tehat a szakmai iranyitas nalam
van. Es néala van 3-5 (teriilettdl fiiggden) buyer, és 3-5
operativ buyer.”

Mint emlitettiik, ez az iizletag alapvetéen projektala-
pu, minden esetben jelentds egyedi igényekkel, innovacios
tartalommal. Az lizlet megszerzéséért felelds kdzponti ér-
tékesitési szervezet egyiitt kell dolgozzon a kozponti inno-
vacios szervezettel, az un. Center of Competence (COC,
Kompetencia Kézpont) egységéhez tartozo Gn. eléfejlesz-
té csapattal. Az 6 feladatuk az alapvetd termékkoncep-
ci6 kidolgozasa. Miutan a szerzddést az tigyféllel (egy 1)
projektre) megkototték, a kdzpont eldonti, hogy melyik
leanyvallalat fogja azt legyartani. A gyarto telephelyek
alapvetden regionalisan szervezddnek, a nagy piaci régiok
(pl. Eurdpa, Kina, illetve Tavol-Kelet) mindegyike rendel-
kezik hasonl6 kompetenciaju gyarakkal. Adott région be-
lil az egyes telephelyek viszont mar eltérd, igen specialis
képességekkel rendelkeznek, tehat a région belill az egyes
gyarak kozott nincs verseny. Interjualanyuk szavaival:
,,Kozben a kozpontbdl a sales keresi az iizletet. Megvan.
Utana leadjak, hogy melyik telephely gyartja. Nagyon mi-
nimalis az atfedés. ... Itt ndlunk az van, hogy ezeket a
tipusu termékeket mi gyartjuk itt. Ezek egy-egy részére
megtalaljuk Kinaban a gyartast, de Europaban ezeket csak
itt gyartjuk. Tehat itt nincs kérdés, ha Europaba kell gyar-
tani, akkor nalunk van. Tehat a kozpont leosztja, hogy ezt
most Kina fogja-e gyartani vagy mondjuk Budapest.”

A COC tehat vallalatcsoport szinten, globalisan cent-
ralizalt. Az 0j termék fejlesztéséhez kapcsolodo feladata
ugyanakkor csak az alapvetd termékkoncepcio kidolgo-
zasa. A végleges specifikacio kimunkalasa mar a gyarto
telephely feladata. Ezért a leanyvallalat szintii fejlesztésért
az MDT ala tartozé szervezeti egység, az un. Technology
Expert Team (TET, Technikai Szakértd Csoport) felel. Ez
az egység par éve alakult meg a vallalatnal, a beszerzési
szervezet korabbi helyettes vezetdjének vezetésével, sze-
mélyi dsszetételében pedig 6tvozi a feladathoz sziikséges
sokoldalu tudast, nem csak mérndk, de beszerzd, és mas
kiemelt tudassal bir6 pozicio is megjelenik a munkatarsai
kozott. A TET feladata kettés. Egyrészt biztositja, hogy a
kozpontilag kialakitott termékkoncepcio részletes kidol-
gozasa a sajat leanyvallalat elvarasai, benne kiemelten a
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sajat modul gyarthatésaga szempontjabol megfeleld le-
gyen. ,,Amikor egy koncepciot megalkotnak a kozpont-
ban (a szerzok beszurasa), hogy OK, az alapstrukturaja
a terméknek megvan, de hozza kell igazitani példaul az
attételt, a gyarthatosag stb. miatt, akkor itt nalunk a mér-
nok, a beszerzo, a gyartastechnologus osszefonodnak, és
leiilnek kozosen dolgozni” — mondta interjualanyunk. ,,Es
ha van egy innovacio, egy uj fejlesztés, akkor ez a dolog,
hogy design to cost, design to manufacturing mar realiza-
l6dik” — hangsulyozta. Ugyanakkor részben e szervezeti
egység felel a gyar sajat beszallitoi halozatanak felfejlesz-
téséért is. Részt vesz az uj projektbe kiilsé beszallitotol
,»... nagyon gyakran van beszallitoi vizit, latogatasok,
megbeszélések. A technology expert, a mérnok, a terve-
zOmérndk €s maga a stratégiai beszerz6, mondjuk még
a quality-sel kiegésziilve négyesben alkotnak ’egy jo kis
kombot’, és a beszallitoval egy 0j fejlesztési projektnél igy
négyen mennek elére.”

A termékfejlesztés folyamataban maga a helyi beszer-
z¢€si szervezet is részt vesz ugyanakkor. Miutan a TET
a sajat termékmodul és a beszallitok altal gyartando ré-
szegységek tervezési kérdéseit tisztdzta, a beszerzés a
beszallitok szériagyartasra torténd felkészitésében, felfej-
lesztésében vesz részt az egyes projektek kapcsan. Ezzel
zarja le a beszerzésnek az 0j termék fejlesztését tamogatod
metafolyamatat.

Osszefoglalo jelleggel most is megallapithatjuk, hogy
a vizsgalt vallalatcsoport a beszerzésnek az 1j termék
fejlesztését tamogatd folyamatat Wynstra és szerzotarsai
(1999) metafolyamatahoz hasonléan, bar azzal nem teljes
mértékben megegyezden értelmezi és bontja fel. A B val-
lalatcsoport esetében az Gj termék fejlesztésének folyama-
ta az tizletag projektjellegébdl adodoan alapvetden a vevoi
igények altal vezérelt és a beszerzési funkcid szempontja-
bol az alabbi f6 folyamatelemeket dleli fel:

1. a végtermék koncepcidjanak, alapvetd designjanak
kidolgozasa,
mely mar figyelembe veszi a gyarto telephely adott-
sagait és érdekeit is,

3. a beépiild, kiils6 beszallitotol érkezd részegységek
specifikacios feladatainak tamogatasa, a beszalli-
tok fejlesztése, felkészitésének tamogatasa a széri-
agyartashoz.

Ebben az esetben is igaz, hogy a vizsgalt metafolyamat
egyes elemei a szervezeti hierarchia kiillonb6z6 szintjein
jelennek meg. Osszefoglald jelleggel a beszerzési szerve-

sy

A vizsgalt metafolyamatot tamogaté globalis
struktarak mogotti megfontolasok

Cikkiinkben els6ként roviden ismertettiik azokat a mun-
kakat (Wynstra et al., 1999, 2001), melyek az 0j termék fej-
lesztéséhez sziikséges metafolyamatot a nemzetkozi szak-
irodalomban legjobb tudomasunk szerint egyediiliként
értelmezték ¢és irtdk le. Ezt kovetden kvalitativ kutatas
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2. dbra

A B vallalat beszerzési szervezetének felépitése a vizsgalt metafolyamat
és a budapesti telephely szempontjabol — a projekt Gzletadg esetén
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alapjan bemutattuk, hogy két, Magyarorszagon is aktivan
jelen 1évé globalis jarmiiipari vallalatcsoport ugyanezt a
metafolyamatot hogyan értelmezi, miként dekomponalja,
¢és azt milyen globalis szervezeti megoldassal tamogatja.

Az empirikus kutatds eredményeképpen kapott fo-
lyamatértelmezés ¢és szakaszolas hasonlosagokat, de el-
téréseket is mutat a szakirodalomban mar publikalthoz
képest. Kiilonbség példaul, hogy sajat kutatasunk soran
a projektalaptl uj termék fejlesztésének metafolyamata-
ban a beszallitokkal kapcsolatos koordinacios feladatok
(Wynstra ¢s szerzétarsai 2001-es cikkének széhasznalata-
ban un. projektmenedzsment-feladatok) és az egyes konk-
rét termékfejlesztési projektnek a kapcsolodo egyéb belsd
feladatai (Un. termékmenedzsment-feladatok) nem jelen-
tek meg elkiilonitve egymastol.

Az interjuk soran a Wynstra és szerzétarsai (2001)
altal Projektmenedzsment cimszo alatt Osszegzett rész-
folyamatok kutatasunkban is azonosithatoak voltak, igaz
az alapmodellhez képest kisebb eltéréseket talaltunk (2.
tablazat). Mindkét vallalatcsoport esetében az altalunk
azonositott metafolyamat elsé szakasza feldleli Wynst-
rack elsd két folyamatelemét, a végtermék alapvetd kon-
cepcidjanak ¢és designjanak kidolgozasat. Ezt a részt mi
‘Korai fejlesztés’-nek neveztiik el. A Wynstra-féle harma-
dik szakasz a részletes miiszaki specifikacio elkészitése
igy a két vizsgalt esettanulmanyban a metafolyamat ma-
sodik épitéelemeként jelenik meg, egymastol kissé eltérd
tartalommal. Mig az A4 vallalatcsoport esetében a részle-
tes miszaki specifikacio részfolyamata a platform (azaz
belsé indittatasu innovacios) projekt jellegébdl adododan a
végso, specifikus vevoi (piaci) igényeknek megfeleléséget

Forras: interju és vallalati belsé dokumentacié alapjan sajat szerkesztés (2017)

hangsulyozza, addig a B vallalatcsoport esetében inkabb
a sajat gyartas generalta specifikus igényeknek valo meg-
felelés keriil elotérbe. Ezért az el6z6t a Vevdi adaptdicio
szakaszanak, ez utobbit Belsé adapticionak nevezziik.
Wynstra és szerzotarsai modelljében az utols6 szakasz az
un. termelés felfuttatasa. A termelés felfutasaval kapcso-
latos 1épések a két esettanulmanyban is el¢jottek. A sike-
res szériagyartasra valo felkészités szakaszanak mindkét
esetben kiemelt feladata az esetlegesen hianyzo beszalli-
tok kivalasztasa €s fejlesztése. Ezért mi ezt a szakaszt a
Kiilsé adaptacio szakaszanak neveztiik el.

Az 1. fejlesztési szakaszt mindkét vallalatcsoport
esetében globalisan centralizaltan alakitottak ki és el-
végezték ott, ahol a vallalatcsoport globalis innovacioja
(és tobbnyire a kiemelt vevdi is) elhelyezkednek. A I1. és
II1. folyamaszakasz 4 és B vallalatcsoport esetében egy-
arant regionalis szinten szervezddik. Mindkét esetben,
mint lattuk a régid az Gn. nagytérségi régiokat jelenti
(Bernek, 2000). A lokacio szempontjabol fontos, hogy az
adott tevékenységegyiittes kdzel keriiljon (co-location) a
szamara kiemelten fontos érintettekhez. A II. folyamat-
rész az A vallalat esetén a vallalatcsoport illetékes regi-
onalis innovacios kozpontjahoz, mig a III. folyamatelem
B vallalat esetén a regionalis alapon szervezddd termeld
telephelyekhez. Végiil, de nem utolsésorban, regionalis
szinten jelenik meg a IV. szakasz tevékenységegyiitte-
se is. Ebben az esetben a co-lokacio a gyaraknal és az
azokat kiszolgalo beszallitoknal jelenik meg. Vajon mi-
vel magyarazhatjuk a vizsgalt metafolyamatot tamogaté
ezen strukturajanak kialakulasat? Mi a mogotte meghu-
z06do6 racionalitas?
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Az 0j termék fejlesztését
tamogaté metafolyamat lebontasa

2. tablazat

A vizsgalt
Wynstra és metafolya-
sgerzotarsai | A vallalat- B vallalat- mat esetek
(1999, 2001) | csoport* csoport alapjan
azonositott
fo elemei
L. A termék . . | A végtermék
koncepcioja- A] Vegtte”r?(lek koncipcic')jé-
nak kidolgo- | #'#PVET0 ‘I{“' nak, alapvets |I. KORAI
zasa Z:%Zlg;%z_ designjanak ¢és | FEJLESZ-
II. Az alap- nak kidolgo- specifikacio- | TES
vetd design . & janak kidolgo-
: zasa. \
kialakitasa Zasa.
A. Részletes
miiszaki spe-
cifikacio — ve-
voi igények:
végtermék
végsd, vevé I1. VEVOI
specifikus ADAPTA-
igényekhez CIO
illesztett
designjanak
és specifika-
cidjanak
I11. Részletes kidolgozdsa. - -
miiszaki spe- Részletes mil-
cifikacio szaki specifi-
kacio — bels6
gyarthatosagi
igények: A
végtermék
végs6 specifi- | 111 BELSO
kéciojanak ADAPTA-
kidolgozasa, C10
mely figye-
lembe veszi
a gyartd
telephely.
adottsagait és
érdekeit is.
A beépiild,
A termék kiils6 beszal-
gyarthatosag- |litotol érkezo
hoz sziikséges | részegységek
fejlesztések, | specifikacios
IV. Probater- | kiemeltena | feladatainak | IV. KULSO
melés / terme- | beszallitoi tamogatasa. | ADAPTA-
Iés elinditasa | bazis kiva- A beszallitok | CIO
lasztasanak és | fejlesztése,
fejlesztésének | felkészitésé-
folyamat- nek tdmoga-
egylittese. tasa a széria-
gyartashoz.

* A fejlesztések donto részét kitevd un. platformprojektex,
azaz belsé indlittatasu fejlesztések esetén.

Forras: Wynstra et al. (1999, 2001) és
vallalati esettanulmanyok alapjan sajat szerkesztés (2017)

Ertelmezésiinkben az alkalmazott strukturalis megoldést
alapvetden a vizsgalt vallalatcsoportok globalis értéklan-
canak bels6 hatékonysagi megfontolasai magyarazzak. A
folyamatok hatékony menedzsmentjét tobb tényezd befo-

lyasolja, melyek kozott talan leggyakrabban a méretgaz-
dasagossag hatasat szokas kiemelni. Metafolyamatunk
egyes elemeinek centralizaltsagi foka ugyan eltérd, de
alapvetéen meglehetdsen nagy, globalis, illetve nagytér-
ségi régiok szintjén centralizaltan kivitelezett. A konkrét
metafolyamat hatékonysaganak forrasat mégsem elsdsor-
ban ebben a hagyomanyos értelemben vett méretgazdasa-
gossagban kell keresni! Azt megitélésiink szerint sokkal
inkabb az innovacios folyamat jellegzetességeivel magya-
razhatjuk. Abbdl a ténybdl, hogy itt az 01j termék és az ah-
hoz kapcsolodo gyarthatosagi kérdések innovacioja zajlik.

A metafolyamat egyes szakaszai eltéré innovacios
tipusokat reprezentalnak. Az 1. szakaszban radikalis
termékinnovaciorol beszélhetiink. Ahogy haladunk a II.
szakaszon at a III. és I'V. folyamatelemig, ugy kertil el6-
térbe a termékinnovacio helyett a folyamatok innovaci-
oja (belsd gyarthatosag, beszallitoi folyamatok), s valik
maga az innovacio mértékét tekintve inkabb inkrementa-
lis jellegivé. Mindegyik szakasz esetében igaz azonban,
hogy kdzponti elem az innovaciohoz sziikséges 11 tudas
generalasa, melyhez meglévd informaciok és tudas —
explicit és tacit (Nonaka, 2008) — intenziv ¢és hatékony
megosztasa sziikséges. E hatékonysagot az informaciod
un. ragadossaga erételjesen befolyasolja. Ez a ragados-
sag (stickiness) megmutatja adott informacidegységnek
a vevo szamara felhasznalhato formaban torténd tovab-
bitasanak inkrementalis koltségét (von Hippel, 1994;
Szulanski, 1996). Minél radikalisabb innovaciorol be-
sz¢éliink, minél inkabb tacit az érintett informacio jelle-
ge, az annal ragaddsabb. Hasonloképpen, minél nagyobb
foldrajzi tavolsagokat kell az érintetteknek lekiizdeniiik,
az innovaciés folyamat annal magasabb koltségekkel
valosulhat csak meg. A globalis struktirak kialakitasa-
kor kritikus fontossagu ezért, hogy az adott fejlesztési
folyamatszakasz esetében az érintett szereplok kozotti
tavolsdg a minimalis legyen. Kiilondsen olyankor, ha a
folyamat tacit tudas megosztasaval jar, mint amilyen az
altalunk vizsgalt metafolyamat és annak egyes szakaszai.
Azl és all. A fejlesztési szakasz esetében kiemelt kiilsé
érintett a vevo (aki szamara maga az innovativ megoldas
megsziiletik) és a vallalat belsé innovacids egysége. A
metafolyamat e szakaszat ezért ahhoz a szervezeti egy-
séghez kozel sziikséges helyezni, amely e kiemelt érin-
tettekhez a legkdzelebb helyezkedik el, hiszen itt kell
olyan szervezeti interfészt kialakitani, mely a hatékony
¢és eredményes informacio- és tudasaramlast tamogatja.
Az érintettek kozotti kdzelhelyezés (co-location) (Corey,
1978) sziikségszerti, ez vezet el a kiemelt érintettek ko-
z6tti hatékony folyamatmenedzsmenthez. A III. és IV.
folyamatszakaszok esetében is érvényesiil a kdzelhelye-
z¢s kényszere, de ebben az esetben a kiemelt partnerek
a sajat termelési halozat érintett telephelyei €s az azokat
kiszolgalo érintett beszallitoi kor. Mivel a vizsgalt valla-
latok esetében a gyartas ¢€s az ahhoz kapcsolodo beszal-
litoi halozat alapvetden regionalis szinten szervezddik,
az ezekhez torténd co-lokacio sziikségszeriien vezet el e
folyamatelemek regionalis szintii, akar tobbszdrdsen (a
6 régiokban) duplikalt szervezeti megjelenéséhez a glo-
balis beszerzési szervezetben. (3. és 4. dbra)
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3. dbra
A koézelhelyezés kényszere a vizsgalt metafolyamatnal
A vallalat beszerzési szervezetének esetében
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Forrés: sajat szerkesztés (2017)

Befejez6 gondolatok

Cikkiinkben egy specialis folyamatot, a beszerzésnek azt
a folyamatat vizsgaltuk szervezeti szempontbol, melyet az
uj termék fejlesztése kapesan kell végeznie. Két eset segit-
ségével feltartuk e folyamat f6 szakaszait és bemutattuk
szervezeti elhelyezkedésiiket a globalis vallalatok belsd
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iizleti halozataban. Ezt kovetden igyekeztiink azonositani
a konkrét strukturalis megoldasok mogotti megfontola-
sokat. A bemutatott konfiguracio kialakulasa kozvetleniil
nem magyarazhato a komparativ elonyok elméletével, 1ét-
rejottét inkabb belsé versenyképességi megfontolasokkal
magyaraztuk. Elsésorban hatékonysagi megfontolasok-
kal, melyek mogott az informacidomegosztasi folyamatok
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ragadossaganak jelensége, ennek kovetkeztében pedig a
vallalatok adott szervezeti egységének az altala kezelt fo-
lyamatelemek kiemelt kiilsé/belsd érintettjeihez vald ko-
zel helyezési kényszere all.

Természetesen a bemutatott konfiguracios esetek csak
példaként szolgalhatnak, a targyalt szervezeti megoldasok
alapjan altalanositani nem lehet. Fontosnak tartjuk, hogy
hasonlo jellegli, a konkrét szervezeti konfiguracio részle-
teit is targyald munkak sziilessenek. Tobb ilyen szervezeti
megoldas leirasa alapjan megalapozottabb kovetkezte-
tésekre lehet jutni a nemzetk6zi vallalatok hatékonysagi
kérdéseiben és azok szervezeti aspektusaiban.

Meg szeretnénk jegyezni, hogy az informaciok raga-
dossaga és az ebbdl fakadd co-location kényszere nem
csak az elemzés kozéppontjaban allo vallalatok és azok
belsé szervezeti hatékonysaga szempontjabol fontos.
Azon tul, hogy az ilyen vizsgalatok segitenek megérte-
ni a multinacionalis vallalatok bels¢ felépitését, azért is
tartjuk fontos kérdésnek ezt, mert e globalis strukturak
mozgatorugdinak ismerete, az e téren feltart legjobb gya-
korlatok feltarasa segitheti a beszallitoi pozicioban 1évo
hazai vallalatok versenyképességének novekedését, de a
potens hazai vallalatok sikeres nemzetkoziesedését is. Vé-
giil, de nem utolsésorban hangsulyozni szeretnénk, hogy a
vallalati szempontok mellett e struktirak kialakulasanak
ismerete makrogazdasagi szempontbdl is jelentds (Smaho,
2008). Gyakran hangzik el a kritika, hogy Magyarorszag
egyszerl 0sszeszereld kdzpont, s ez a pozicid azt jelenti,
hogy a globalis halézatok értékteremtd folyamataiba csak
az alacsony hozzaadott értékii realfolyamatok (termelés,
kapcsolodd logisztikai és beszerzési tevékenységek) ré-
vén tudunk kapcsolodni. A beszerzési funkcionak az 1j
termék fejlesztése kapcsan végzett metafolyamatanak
vizsgalata ugyanakkor ravilagit arra, hogy a mai erds ver-
senykdrnyezetben a termelés és kapcsolodo alapfunkcioi
ohatatlanul kapcsolodnak az innovacios tevékenységhez.
A komplex NPD- folyamatnak bizonyos elemei a termelé-
si s kapcsolodo beszallitoi halozatokhoz kozel kell, hogy
legyenek. Az itt sziikségessé valo tudasatadas és tudasge-
neralas pedig lehetdséget ad a nagy multinacionalis val-
lalatok regionalis innovacios kozpontjainak bevonzasara,
ami az Un. feljebb 1épésnek ugyan lehet, hogy nem a legy-
gyorsabb, ugyanakkor jarhato utjat biztositja.

Jegyzet

hatarozasarol van szo. A centralizacié fokanak meghatarozasa utan a
konkrét, pontos lokacio dontését a vallalatok még tobb 1épésen keresz-
tiil hozzak meg.

2 A direkt és indirekt beszerzés pontos elhatarolasa megtalalhatd Voros-
marty és Tatrai munkéjaban (2010).
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