JENEI Istvan

VERSENYKEPESSEG AZ AUTOIPARI
ELLATASI LANCBAN - ALAPVETO
KEPESSEGEK AZ EGYES BESZALLITO

TIPUSOK ESETEBEN

J.'en tanulmény szorosan kapcsolddik Géléi - Nagy (2004) munkajéhoz , amelyben a hazai autoipari
ellatasi lancok esetén vizsgaljak a beszallité-megrendeld kapcsolatokban jelentkezd vevéi értéket, illetve
annak dsszetevdit. Ebben az irasban aszerz8 arra vallalkozik, hogy a Géléi - Nagy (2004) altal bemutatott
elméleti keretet felhasznalva, valos vallalati példakon keresztil keresse az 0Osszefliggést a vallalatok
alapvetd képessége és a vevlik szdmara nyuljtott értékek kdzott. Ez a munka nem 6ncéld, hiszen a vevék
szdméra teremtett eérték jelentésen meghatarozza a véllalat versenyképessegét, azon keresztul pedig

mikddésének eredményességét.

Jelen tanulmany az autoipari beszallité-vevé kapcso-
latokat vizsgéalja, azt az 0sszefliggést, ahogyan a be-
szallito képességei alkalmazésaval eréforrasai felhasz-
nalasa mellett vev6i szamara értéket teremt, amellyel
onmaga versenyképességét noveli. Az 1. dbra bemu-
tatja a modellben felhasznalt fogalmak kapcsolatat. A
versenyképesség definicio szerint képesség a kornye-
zeti és a belsd (vallalaton belili) véaltozasok
érzékelésére, és az ezekhez valé alkalmazkodasra oly
modon, hogy a vallalat nyereségfolyama lehetévé
tegye a tartos miikod6képességet (Chikan, 2001). Az
alapvet6 (vagy lényegi-) képesség alatt a vallalatok
szdmara fenntarthatd versenyel6nyt biztositdé sajatos
képességeket (Chikan, 2003) értjik. A kutatasi modell
harmadik kulcstényez8je a vevGi érték. Vevli érték
akkor képzddik, ha a vevd adott tranzakciébdl szarma-
z6 haszna meghaladja a kapott termék és a hozza tar-
toz6 szolgéltatascsomag tulajdonlasanak teljes koltsé-
gét (a termék felkutatasa, szerz6déskotés, szallitas,
karbantartasi koltségek stb.) (Chikdn - Demeter
(szerk.), 1999).

Geléi (2004) e harom terlilet 8sszefliggését a kdvet-
kez6képpen adta meg: a vallalati versenyképesség
nagymértékben fligg attol, hogy egy vallalat mennyire
képes azonositani a vevd altal értéknek itélt tényezbket
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1 abra
A versenyképesség két dsszetevije (Géléi, 2004)

(termék- és szolgaltatésjellemzdk, informaciok sth.),
milyen mértékben képes felmérni és sajat nyelvére le-
forditani a vev8k kimondott (vagy ki nem mondott)
igényeit, elvarasait. Barhogyan is siker(l ez a kodolas,
a vallalat szdméra a tovabbiakban a cél ezen elvarasok
minél teljesebb kielégitése lesz (feltételezziik a vallalat
racionalis viselkedését). A vevd részérdl a kapott érték
maximalizalasanak igénye lesz az a kritérium, amely
alapjan beszallitoit kivalasztja. A vallalat szempontja-
bol az értékteremtés eszkozei egyrészt az eréforrasok,
masrészt azok az eljarasok (rutinok), amelyek altal az
eréforrasok megfelel6 kombindlasaval és atalakitasa-
val a vevd szamara fontos érték létrejon. Grant (1991,
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120. 0.) szerint a véllalat képessége nem mas, mint
mindaz, amit eréforrdsai csoportjainak egyttm{ik6dé-
se altal megtenni képes.

Géléi - Nagy (2004) munkéjukban a hazai aut6ipari
ellatasi lancok esetén a beszallito-megrendeld kapcso-
latokban jelentkezd vevdi értéket, illetve annak dsszete-
v0it azonositottak, tipizalasat bemutattak. Jelen irasom-
ban az 6 eredményeikre tdmaszkodva, a versenyképes-
ség masik Osszetev6jének, az alapvetd képességnek
felépulését (részképességekbdl és eréforrasokbol)
vizsgalom konkrét vallalati példak felhasznalaséaval.

Az elméleti keretek rovid bemutatasa

Géléi - Nagy (2004) szerz6paros definialja, illetve

a magyar autéipari beszallitok esetében azonositja is

azokat az értékdimenziokat, amelyeket relevansnak

tart magyarorszégi viszonylatban:

o &,

« aspecifikacionak megfelel6 mindség,

» a kiszolgalasi szint megbizhatdsaga - teljesitések
pontossaga,

e mennyiségi dimenzié - gyartasi volumen biztosi-
tasa,

» biztonsagi dimenzi6é - hosszU tavi mlkodési sta-
bilitas,

» kapcsolodo szolgéaltatasok,

e rugalmassag - vevdi igények rovid tavd valtoza-
sdhoz val6 alkalmazkodas,

e innovécids dimenzié - inkrementalis- és stratégiai
fejlesztések,

« felderit6 dimenzio - Uj informéacidkhoz val6é hoz-
zaférés,

» hozzaférési dimenzié - Uj szereplé6khoz valo hozza-
férés.
Az autdipari ellatasi beszallitokat az alabbi katego-

ridkba csoportositotta alapveté képességeik alapjan:

« kapacitasalapi kompetencia - termel6kapacitasat
ajanlja fel,

e rendszerkompetencia - a vev6 tovabbi beszallitoit
is koordindlja,

e adaptaciés kompetencia - a termék gyartasan tul
kis Iépésekben valo fejlesztésre is képes,

e innovécios kompetencia - jelentds mértékl fej-
lesztések felkinalasa.

A szerzBparos négy tablazatban bemutatja az alap-
vetd képességek és a vevOik szamara teremtett értékek
kapcsolatat is.

Az ismeretek tovabbi 0sszegzését adja Géléi (2004)
azaltal, hogy a négy alapvet6 képességgel bird csoport
6 jellemzdit egy tablazatban foglalja dssze. (1. tabla-
zat).

1. tdblazat
Az egyes beszallito tipusok és jellemzdik (Géléi 2004)
Beszallitdi tipus Kapacitasalapu Rendszerkompeten- Adaptécidalapu Innovativalapt
ciaval rendelkezd
Termékcsomag Kapacitas Kapcsolati halé Termékismeret és Magas innovacios képes-
technoldgia ség
F6bb értékdimenziok Ar Beszallitoi kapcsolatok  Rugalmasséag Innovacié

Alapvetd képesség

Legfontosabb eréforra-
sok1

Legfontosabb részképes-
ségek

Kapcsolattipus

Alkuerd
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Gazdasagos termelési
képesség

Olcsé munkaerd, alkal-
mazott technolégia

Gyartasi folyamat szer-

vezettsége

Rovid tava - piaci
cserekapcsolat

szélessége és kapcsolat-
kezelés

Halozati képesség

Integralt, a partnerekkel
Osszekottetésben 1évé
informéacios rendszer

Hatékony beszallito-érté-
kelés és kivalasztas.

J6 koordinacids, és prob-
lémamegold6 képesség

Kdzéptavl - kooperécio

Inkrementalis innovécios
képesség

Képzett, tapasztalt mun-
kaer6

Avevl igényeinek meg-
értési képessége
Hatékony termelési ké-
pesség

Kozéptavu - kooperacio

No6vekvo

Stratégiai innovacids
képesség

Magasan képzett K+F
alkalmazottak

Legfejlettebb kutatasi
technolégia beszerzése

Technoldgiai és piaci
trendek jo felismerési
képessége

Stratégiai partnerkapcso-
latok kialakitasanak és
hatékonymenedzsmentjé
nek képessége

Hosszl tavu - stratégiai
partnerkapcsolatok
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Az 1. tablazat tartalmazza nemcsak az alapvetd
kompetencidk alapjan kialakitott beszallitdi tipusok-
hoz hozzarendelhetd f6bb értékdimenziokat, de tartal-
mazza a legjellemzébb er6forrasokat és részképessé-
geket is. A tablazatbdl kideril, hogy az egyes beszal-
litd tipusok kapcsolataikban kiilonb6z6 alkuerdvel
birnak. Géléi szerint az a beszallito rendelkezik a leg-
csekélyebb alkuer8vel, aki csupan rendelkezésre allé
kapacitasait ajanlja fel vev8inek, mig az a vallalat,
amely képes jelent6s mérték( fejlesztéseket megvald-
sitani erésebb poziciot foglalhat el a targyalasok soran.

A tovéabbiakban célunk ezen elméleti modellekre
tdmaszkodva megvizsgalni a magyar autéiparban ma-
kddd néhany beszallitd esetén keresztiil a képességek,
az er6forrasok és a vevdi értékek kapcsolatat. A képes-
ségek és az er6forrasok vizsgalatdhoz azonban még
hidnyzik e fogalmak tisztazasa.

Alapvet6 képesség, képességek, eréforrasok

Egy vallalat alapvetd képességeinek feltarasakor lo-
gikus elészor a véllalat rendelkezésre allé er6forrasait
szamba venni. Ezt sugallja a vallalatok értékelésének
klasszikus modja, a kényv szerinti érték meghataroza-
sa is. Ekkor szdmba vessziik mindazokat a javakat és
eszkozoket, amelyek a szdmviteli szabalyoknak megfe-
leléen megjelennek a kimutatdsokban. Ezek lehetnek
gépek, berendezések, penzeszkdzok (targyiasult eszko-
z0K) vagy pl. szabadalmi jogok (immaterialis javak). A
nem targyiasult er6forrasok kozott viszont léteznek
olyanok is, amelyeket a szdmviteli kimutatasok nem
(vagy csak részben) vesznek szadmitasba. llyen lehet pl.

, @ markanév, a hirnév és nem utolsé sorban a dolgozék
szaktudasa, nyelvismerete, sét motivacidi is, azaz a
rendelkezésre allé human er6forrasok. (Az er6forrasok
csoportositasat a 2. tablazat mutatja.)

2. tablazat
Az er6forrasok csoportositasa (Grant, 1991)

Erdforrasok Példak
Targyiasult Pénzugyi Szabad pénzeszkdzok
erbforrasok iy iy Gépek, készletek
Nem Technoldgiai Licencek
g%?%iriglsjcl)tk Hirnév Vi§szatér6 vasarlok
aranya
Kultdra Elfogadott értékek,
tradiciok
Emberi Szaktudas Mérndki ismeretek,
er6forrasok hegeszt6
Kommunikacids készség Nyelvismeret
Motivacio Tudasvagy
VEZETESTUDOMANY
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Ha azonban azt vizsgaljuk, hogy az er&forrasok
tdmegébdl hogyan keletkezik az a képesség, amely
valamilyen szemponth6l a versenytarsak folé emeli a
vallalatot (azaz az alapvet6 képesség), akkor nyilvan-
val6, hogy az er6forrasokon tdl van még valami, ami
az er6forrasok masokétdl eltér6 mddon valé haszno-
sitdsat lehet6vé teszi. Ezeket nevezziik képességeknek.

Hogy mi 6nmagéaban a képesség? Koordinacids
mintak vagy rutinok (Nelson - Winter, 1982), amelyek
segitenek az er6forrdsok hatékony felhasznalasaban.
Olyan ismeret, tudas, amely kijeléli az eréforrasok
egyes csoportjai kozotti interakciokat, azok koordina-
cigjat, egylttmdikodését. Az er6forrasok megléte on-
magaban nem zéloga a sikernek, sziikségesek hozza a
hatékony felhasznalas folyamatat ismer6 rutinok is.

A képességek jelentik tehat az er6forrasok felhasz-
nalasanak mikéntjét, illetve az azok kdzotti valamiféle
kolcsdnhatast. Ennek megfeleléen ez a kdlcsdnhatas
tobb szinten mehet végbe. igy mas jellegli képessé-
gekre lesz szilkseg a termelésben egy mhely szintd
egylttmiikodés soran (ahol a dolgozok azonos szak-
nyelvet hasznalnak, hasonl6 maotivacioval rendelkez-
nek stb.) és egészen mas egy Uj termék fejlesztésénél,
ahol a vevdi igények felmérését6l a technoldgiai jel-
lemz6k figyelembevételéig sok szempont( koordina-
ci6 sziikséges.

Ennek megfelel6en a szervezet miikodésének, s en-
nek soran megvalosuld interakcidinak a kovetkezd
szintjeit hatarozhatjuk meg (Géléi, 2004):

« az adott funkcionalis szervezeten bell (pl. ter-

melésben, marketingben) zajld interakciok,

e az értékteremtés soran a vallalat egyes funkcio-
nalis szervezeti egységei kdzott végbe mend in-
terakciodk,

m ez utobbin belll érdemes megkuldnboztetni az
elsédleges tevékenységek kozott végbe mend,

m valamint az ennél tagabb, a timogat6 funkcid-
kat is magaban foglal6 szervezeti egységek
kozotti interakcidkat (Porter, 1985),

 veégll a szerepl6k kozotti interakcié végbe mehet
a szervezet hatarain tdl is az egyuttm(kddd val-
lalatok kozott.

Példaként emlithetjik a YKK2esetét, ahol a terme-
lési funkcid hatékony megval6sitésa az alapvet6 ké-
pesség, vagy az Amazon.com, amely a disztribdcio és
az ahhoz kapcsolddo szolgéltatasok megvaldsitasaban
szerzett jelentds elényt. Tovabbi példa lehet még a
General Electric a szerteagaz6 uzleti teriiletek sikeres
menedzsmentjében vagy a Nokia a formatervezésben.
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A képességek a funkcionalis teriletekt6l kiindulva
az Osszvallalati (esetleg véllalatok kozétti) egyittmd-
kodés felé haladva egyre dsszetettebbé valnak, egyre
inkdbb szocidlis jelleget oltenek, egyre inkdbb meg-
foghatatlanok. A képességek egymasra épllnek, a ke-
véshe Osszetett részképességek hozzak létre azt az
alapvet6 képességet, amely a vallalatot képes megkii-
I6nboztetni versenytarsaitol, és amely a vallalat ver-
senyképességéhez is vezet (2. abra).

2. dbra
Aképességek egymasra épiilése (Géléi, 2004)

Az elméleti irodalom és a korabbi kutatasok
tapasztalatainak 6sszevetése

A korabban maér emlitett ,,A vallalati stratégia ha-
thsa az ellatdsi lanc menedzsmenteszkdzeire” cimd
kutatds lehet8séget teremtett kiilonbdz8 autdipari be-
szallité vallalatok megismerésére. Az 6 példajuk lehet
az alapja egy elemzésnek, amely alkalmas hipotézisek
el6allitasara, illetve azok els tesztelésére.

A kutatasban3 részt vevd beszallito
vallalatok alapvetd képességei

A kutatas soran interjukat készitettlink kilénbdzd
vallalatok vezetivel, akik jellemz6en fels6 vezetdi,
beszerzési vagy értékesitési vezet6i az adott vallalat-
nak. Az interjik utan ésszegy(jtottik azokat a vallalati
jellemzo6ket, amelyek (a kutatok véleménye szerint) a
vallalat szdmaéra versenyel6ny-forrast jelentettek, azaz
hozzajarultak a vallalat hossz( tavon is eredményes
miikddéséhez. A 3. tblazat tartalmazza (a Bosch kivé-
telével) a kutatdsban szereplé beszallitd vallalatok
kompetenciait (L&sd a 25. oldalt).
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A tablazatban csak a vizsgalt beszallitéi kapcsola-
taikra jellemz6 kompetencidkat emeltik ki (azaz vagy
a Suzuki vagy az Audi ellatasi lancahoz kapcsolddd
tevékenységuket), ami természetesen nem jelenti azt,
hogy a vallalat méas ellatasi lancokhoz kapcsolédva ne
viselkednék (legaldbbis némileg) mas médon. Miller-
Stewens és Gocke szerint vannak vallalatok, amelyek
kizar6lag gyartasi kompetenciajukat ajanljak fel ve-
véiknek.

Esetiinkben a Beszallité B nagyjabol ezt teszi, ha-
bar rendelkezésére all olyan tervez&kapacitas, amelyet
az adott termék fejlesztéséhez fel tudna hasznalni,
tapasztalataink szerint azonban nem teszi meg, igy a
mostani vizsgalatunk szempontjabdl ez a tény elhanya-
golhato.

A kovetkez6 vizsgalt csoport a Rendszerkompeten-
ciaval rendelkez6 vallalatok kére. Ilyennek tekinthetd
Beszallité C, amely fejlesztd tevékenységet nem vé-
gez, azonban mégis tdbb valamivel a kapacitast fel-
kinald tarsanal, hiszen vevdje szamara kiilén szolgalta-
tasként annak masfél tucat beszallitéjat koordinalja. A
Beszallito C kot szerzdést a beszallitokkal, azoktdl a
vev( felé atvallalja a minéségért vald felelGsséget is,
még abban az esetben is, amikor § maga az adott ter-
méken semmiféle beavatkozast/modositast nem végez.

A harmas csoportositas alapjan az dsszes tébbi val-
lalatnak az innovaciés kompetenciaju véallalatok kozé
kellene tartoznia. Nézziikk meg hat, hogy ez val6ban
helytall6-e?

Beszallitd D kizarolagos birtokosa annak a licenc-
nek, amely alapjan termékét gyartja. Ennek ellenére a
terméket magat nem 6 fejlesztette ki. Végez azonban
fejlesztéseket a terméken, mddositva igy az eredeti
konstrukciot, fejlesztésével értéket teremtve vevdje
szaméra.

A Beszallité E esetében szintén egy licenc megvéa-
sarlasaval kezd6dott a jelenlegi termék gyartésa,
amelyet id6kozben tovabbfejlesztettek. A Beszallito E
terméke (amelyet a Suzukinak szallit) egy viszonylag
komplex termék, amelynek el&allitdsakor felhasznal-
nak sajat beszallitdik altal gyartott alkatrészeket.

Hasonld mondhato el a Beszallito H és a Beszallito
I esetében is, azzal a kiilonbséggel, hogy 6k sajat fej-
lesztés(i, komplett terméket kinalnak vevéiknek. Ez
azt jelenti, hogy maguk hordozzak a termékfejlesztés-
hez sziikséges kompetenciat, menedzselik a beszalli-
téik korét. Ami mégis megkulonbozteti 6ket a klasz-
szikus autdipari els6 vonalas rendszerintegratoroktol,
hogy az 6 termékeik még mindig nem kdzvetlendl jut-
nak el a végtermék gyartéjahoz, csupan beszallitéi a
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Vallalatok Alapvet6

képességek

Beszallito A Jelentds kapacitasok, ma-

gas technikai szinvonal
Beszallitd B Elégséges kapacitds, meg-
felel6 minéség és ar

Beszéllitd C Megfelel§ kapacitas

Beszallitd D Adaptalt termék szallitoja

Beszllito E Adaptalt termék szallitéja

Beszallitd F Adaptalt termék szallitoja

Beszallito G Adaptalt termék szallitoja

Beszallito H Sajat fejlesztésti termék

beszallitd

Beszallito |  Sajat fejlesztésti termék

beszallitd

Cikkek, tanulmanyok

3. tablazat

Avizsgalt vallalatok alapveté kompetencidi

Erdéforrasok

Magas szinvonall, rugalmas gyartéberendezé-
sek, jol képzett gépkezel6k, olcs6 munkaerd

Elegendd kapacitas, képzett munkaerd

Jelent8s kapacitas, nagy volumen, t6keerds
anyavallalat, sok vevd

Kizérélagos licencbirtokos, specidlis technolé-
gia, jol képzett-, nagy tapasztalattal rendelke-
z6 miszaki vezetd-tulajdonos

Szerszdmtervezés- és gyartasi kapacitas, fej-
leszté kapacitas

Gyartastechnol6gia- és termékfejlesztési kapa-
citas

Tulajdonosi kapcsolatok, tulajdonos-me-
nedzser, olcs6 munkaerd, korszer(i eszkdzok

Felkészult fejlesztégarda, jol képzett dolgozok
a termelésben, dinamikus vezetok

Szerszdmtervezés- és gyartasi kapacitas, fej-
leszté kapacitas, felkésziilt vezet6, jol képzett
dolgozok, béviilé kapacitas

Képességek

Partner a fejlesztésben, min&ségbiztositasi
rendszer

Line Sequence beszallitas, minGsegbiztosi-
tasi rendszer, késztermék szallitd

Alacsony egységkoltség, vevdorientacio,
mindségbiztositasi rendszer

Rugalmas alkalmazkodas a vevdi igények-
hez, termék- és technolégiafejlesztés, mi-
néségbiztositasi rendszer, JIT szallitas

JIT szallitds, minéségbiztositasi rendszer,
diverzifikalt termékszerkezet, késztermék
széllitasa

JIT beszallitas, min6ségbiztositasi rendszer,
diverzifikalt termékszerkezet

Szerszdmtervezés és gyartasi kép., mingség-
biztositasi rendszer, j6 kapcsolat a vevével

Folyamatos termékfejlesztés, komplett
megoldasok szallitasa, J6 kommunikacié a
vevlvel, diverzifikalt termékszerkezet

Gyors atallasok, mindségbiztositasi rend-
szer, késztermékek szallitasa, diverzifikalt
termékszerkezet

még komplexebb modulokat4 létrehoz6 els6 kords be-
szallité gyartdjanak (pl. a Beszallité | esetében, aki a
Bosch-on kersztll szallit az autdgyartéknak).

JO példa az autdipari ellatdsi lanc valtozasara a
Beszallitd H esete, aki szordfej-rendszereket allit el6 és
szallit (jelenleg még kdzvetlendl) az autdgyartonak
(Opel, Suzuki). Azonban az autogyartoknak az a torek-
vése, hogy a kdzvetlen beszallitok szdmat csdkkentsék,
ahhoz vezet, hogy ajovében a Beszallito H nem szallit-
hat csak szorofejeket. Az autdgyartdé elvarja, hogy
egyetlen beszallito legyen képes a teljes mosérendszert
szolgaltatni (tartaly, szivatty(, csovek, szorofejek, kap-
csolok, érzékelbk sth.). Ennek megfelel6en a Beszallitd
H két lehet6ség kozil valaszthat. 1) Megelégszik a
méasodkdros beszallitdi ranggal, és beszallitoja lesz a
magasabb értékd szivatty( beszallitdjanak (aki ezaltal
képes lesz komplett terméket szallitani), vagy 2) on-
maga is versenybe szall egy rendszer-integratori szerep
elnyeréséért, és képessé teszi magat a rendszer tobbi
elemének beszerzésére, a termék Osszeszerelésére. Ez
jelentené a szallitott termék értékének tébbszorozédeé-
sét, valamint a sajat beszallitoi szdméanak jelent6s
ndvekedését (az ehhez kapcsolddd logisztikai problé-
makkal egyitt). Ebb8l a példabdl jol latszik a rend-
szerintegratori szerep tébb szintje. (Komplett szoréfej
vagy komplett mosérendszer?)
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A vélasz egyik esetben sem lenne megnyugtatd, hi-
szen az egyszer(i kapacitas felajanlasanal nyilvanva-
I6an tobbrél van sz6, ugyanakkor ezt a fajta fejlesztési
tevékenységet nem lehet dsszevetni pl. egy gépkocsi
fékrendszerének komplett megtervezésevel.

A Beszallit6 Fjelenleg kabelkotegeket szallit az Au-
dinak, amelyhez gyartétechnoldgiat fejlesztett, hamaro-
san pedig motoralkatrészeket fog széllitani Gy6rbe.

A Beszallité A, szinte semmilyen sajat fejlesztést
nem végez, azonban rendelkezik azokkal a technol6-
gidkkal, amely nélkil a vevéje nem képes (vagy csak
sokkal magasabb koltségekkel) tesztelni fejlesztési
elképzeléseit. A Bosch (adott esetben 6 volt a Beszal-
litd A partnere) tdmaszkodik a Beszallitd A géppark-
jara, szakembereinek tudasara, a Beszallito A mégsem
kezdeményezett semmiféle fejlesztést, csupan vevdje
igényeit elégitette ki, amikor eleget tett a felkérésnek.

A Beszallité G kompetencidja a miiszaki gumiter-
mékek gyartdsa. Sajat termékfejlesztést nem végez, a
vevli altal megadott termékrajzokhoz késziti el a szer-
szémokat, amelyekkel gyart. Habar a termék tervezése
nem a kompetencidja, jellemz6en segiti beszallitojat a
tomités anyagara vonatkozé javaslatokkal, hiszen ezen
a terlileten 6 a jartasabb. Esetenként az 6 javaslatara a
termék anyagat jelentésen megvaltoztatjak.
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A fenti példak alapjan levonhatunk néhany kdvet-
keztetést, ami a beszallitok alapvetd képesség szerinti
tipizalasat illeti:

e az adott mintaban talalhat6 olyan vallalat, amelyik
megfelel a kapacitaskompetencia kritériumainak,

» amintéban talalunk olyan véllalatot, amely bar nem
Ggy viselkedik, mint egy klasszikus rendszer-
integrator, mégis rendelkezik a rendszerkompeten-
cia bizonyos fokaval, amennyiben tébb vallalat be-
szallitéi eréfeszitéseit képes koordinalni,

* a mintaban tdbb olyan vallalatot talaltunk, amely
sajat (komplett, dGnmagéban is egy egységnek tekint-
het6) terméket kinal a vevinek (innovacios kompe-
tencia) és ennek elGallitdsa soran bizonyos foku
rendszerkompetenciardl is tantibizonysagot tesz (sa-
jat beszallitéinak korének menedzselése soran),

» végll tobb olyan vallalattal talalkoztunk, amelyik
nem sajat fejlesztés termékét kinalja, csupan to-
vabbfejlesztette azt, illetve a termék résztulajdonsa-
gaival (anyag) kapcsolatosan aktivan segiti a meg-
rendeld fejleszt6it.

Alljon itt még két kovetkeztetés a csoportok elkiilé-
nithet6ségérdl:

1 Az egyes véllalatok nem sorolhatok be tisztan vala-
mely csoportba, kompetencidik megfelelnek tébb
csoportositasi szempontnak is: pl. mikdzben (termék)
innovéciot végeznek, a termék gyartasdhoz szik-
ségszer(ien a beszalliti halézatot is menedzselik.

2. Azok a vallalatok, amelyeknek nem alapvet6 képes-
sége a fejlesztés, azonban tobbet nyljtanak a kapa-
citasaiknal, nem sorolhatdak be megnyugtatéan a
harmas csoport valamelyikébe.

E kovetkeztetések alapjan most mar valéban logi-
kusnak latszik elkllonitve kezelni azt a beszallitoi cso-
portot, amely a vev6tdl kapott termékspecifikacio
alapjan kezdi meg egy-egy alkatrész gyéartasat, azon-
ban az id6 mulasaval (eleget téve a vevd elvarésai-
nak), ahogyan a tapasztalata né a termék gyartasaban,
a vev§ jovahagyasaval a terméken mddositasokat hajt
végre, a gyartasi koltségek csokkentése vagy a termék
egyéb tulajdonsagainak javitasa érdekében.

A fentiek alapjan tehat a Géléi (2004) altal leirt
négyes osztalyozast fogom a tovabbi vizsgalathoz mo-
dellként hasznalni. Az adott vallalatok esetén az alabbi
csoportositast javaslom (4. tablazat).

A beszallitoi értékdsszetevok vizsgalata
a kutatasi eredmények tiikrében

Ebben a részben célom az értékdimenziok és az
egyes beszallitoi csoportok kordbban bemutatott 6sz-
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4. tablazat

A normativ kutatdsban részt vevg vallalatok
besoroléasa alapvet6 képességeik szerint

Tipus 1 Tipus 2 Tipus 3 Tipus 4
Kapacitas ~ Adaptacios Rendszer Innovécios
képesség képesség képesség képesség
i LM
hivaUdu 1
«l1SB1V
i3S 11
Tk"z4ifud fi
mmm|l

Jelmagyarazat:

Els6dlegesen jellemz& képesség
Maéasodlagosan jellemz6 képesség

szekapcsolasanak vizsgalata. A kérdés, hogy mennyi-
ben képes pontosan leirni a valésagot az elméleti mo-
dell, milyen mértékben rendelhet6k hozza az 1. tabla-
zatban leirt értékdimenzidk a valos vallalatok altal a
vevlik szamara nyujtott értékekhez.

Ennek vizsgalatara az 5. tablazatban 6sszefoglal-
tam, hogy a normativ kutatasban megvizsgalt valla-
latok esetében a konkrét értékdimenzidk kozil melyek
voltak beazonosithatéak. Ebben az esetben is csak az
interjualanyok Altali kozlésekre hagyatkozhattam,
amelyek csak a vizsgélt ellatdsi lancokra vonatkoztak.
Ennek megfelel6en ezek az értékdirnenzidk az adott
vallalatok més vevdi esetén eltérek lehetnek! A tab-
lazatban feltlintettem tovabba a vallalatok el6z8 feje-
zetben bemutatott alapvetd képességek szerinti (4-es)
csoportositasanak eredményét, ezzel teremtve meg az
empirikus kapcsolatot az alapvet6 képességek és az
értékdimenziok kozott.

A tablazathol lathato, hogy az ar mint értékfunkcid
hangsulyozottan csak harom vallalat esetében jelenik
meg (ketténél itt is csak attételesen), ahol is elsésorban
a nyugati bérszinvonalhoz képest alacsonyabb magyar
bérek segitik el6 a kedvezd arak kialakitasat. A tébbi
vallalat esetében az ar kevésbé rendeléselnyerd krité-
rium, inkébb a targyaldsok megkezdéséhez sziikséges
alap, un. képesit6 kritérium. Autdipari jellegzetesség a
végtermékgyartok (OEM-ek) eréfolénye a beszalli-
toikkal szemben, akik ezért kénytelenek a részletes
koltségkalkulacioikat a vevék rendelkezésére bocsa-
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tani egyfajta indoklasként az ajanlati arhoz. A vevék az
iparagban elfogadott jovedelemratat hajlandoak csak a
beszallitoik szdméara az arban megfizetni, ezen foluli
profitot a beszallité csak a koltségadatainak ,,kozme-
tikazasaval” képes elfogadtatni. Amennyiben azonban
a vevl Ugy itéli meg, hogy egy adott kdltség tulzott
mérték(i, azt visszautasithatja és szamolhat az altala
megfelelnek itélt kdltségszinttel. Ebben az esetben a
koltségek elvart szintre vald csokkentése a beszallitd
feladata (problémaja). Mindezek alapjan tehat egy adott
technolégiai szinvonal, valamint termelésmenedzs-
ment-technikdk mellett (amelyek a globalis standard-
ként foghatdk fel) jelent6sen nem térhetnek el a be-
szallitdk arai abban az esetben, amennyiben a felhasz-
nalt er6forrasokhoz azonos aron jutnak hozza (a ma-
gyarorszagi vallalatok esetében ezt feltételezhetjiik).

A specifikacionak megfeleld minéség gyakorlatilag
alapfeltétele az autoipari beszallitasnak, ennek megfe-
lel6en minden véllalat rendelkezik tandsitott mindség-
biztositasi rendszerrel.

A kiszolgalasi szint megbizhatosaga, azaz mennyi-
re képes betartani a szallitd az igéreteit, a legtdbb
vizsgalt vallalat esetén direkt vagy indirekt maédon
megjelenik az interjukban5. A m(ikddd JIT beszallitast,
mint a pontos beszallitast értelmezhetjik, igy azokban
az esetekben, amikor ez fenndll, feltételezem a kiszol-
galasi szint megbizhatdsagat is. Azokban az esetekben,
amikor nincs utalas pl. a szallitasok pontossagara, csak
feltételezésekkel tudunk élni. ValészinGsithet6 pél-
daul, hogy a min6ségbiztositasi rendszer megléte hoz-
zajarul a késesek elkeriiléséhez, azonban semmi esetre
sem tekinthetd egyértelm( biztositéknak.

A volumen dimenzié szerint a vizsgalt vallalatok
mindegyike képes a vev6 igényeit kielégiteni. A leg-
tobb esetben a szallitd a termék kizardlagos szallit6ja.
A volumen tovabbi ndvekedésének sokszor az autd-
gyartok maguk szabnak hatért, csokkenteni igyekez-
vén ily médon a beszallitotdl valé fuggbségiket. En-
nek megfeleléen a megfelel6 mennyiség szallitdsanak
kérdése nem merll fel kdzvetlendl az interjukban,
habar ez nem jelenti a teljes problémamentességet egy
jelent6sebb igényndvekedés esetén. (Beszallitd | és a
Beszallit6 G esetében egyértelm(en kiderilt, hogy
amennyiben tovabbi kapacitasok sziksegesek ezek a
cégek készek Ujabb beruhazasok megvalositasara).

A biztonsagi vagy stabilitasi dimenzid azt az érté-
ket ragadja meg, amelyet a beszallitd mint Uzleti part-
ner hosszu tavd fennmaradasa hordoz magaban. Hogy
mindez hogyan biztosithatd, és féleg jelen pillanatban
hogyan mérhet6, arrdl az egyes vallalatoknak mas és
méas a véleményik. Vannak olyan megrendel6k (pl.
Bosch), akik a partnerik fennmaradasanak zélogat a
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tobb Uzleti partnerrel fenntartott kapcsolatban latjék,
hiszen ha az egyik kapcsolat tonkre is megy, attdl még
a tobbi gylimdlcsézé kapcsolat képes az éppen meg-
romlott altal okozott veszteségek ellensilyozéséra.
Mas megrendel6k az irdntuk vald elkotelezettséget és
a szoros kapcsolattartast (azaz beszallitoik kapacita-
sénak nagy részét lefoglalva) latjak a jovd zaloganak.

A kiilénb6z6 meggy6z6désekhez természetesen
kilonbdzd stratégiak, és kuldnbdzé mérészamok is
tartoznak. Sok esetben nem is vilagos, hogy a vevl
milyen mértékben igyekszik meggy6z6dni partneré-
nek hosszl tavu stabilitasardl. Atablazatban ezért min-
den olyan szempontot feltlintettem, amely meghatéro-
z6 lehet a vallalat jovéjét illetéen. Jelen vallalatok
esetében (vezetbik szerint) a biztonsagot legféképpen
a tébb labon allas (tobb termékkel valé jelenlét, tobb
vevével valo kapcsolat), a jelentds t6keerd és/vagy
anyavallalat, valamint ezek hianyaban a stratégiai
el6relatas jelentheti.

A kapcsolddo szolgéltatasok legféképpen a kimon-
dott vev@orientacio esetén voltak értelmezhetGek.

A vevii igényekre vald gyors reagalasi képességét
(pl. a szerz6dések milyen volumenvéltoztatasi lehet6-
séget engednek meg a vevlnek és/vagy a gyakorlatban
mit tudnak biztositani) - vagyis a rugalmassag
dimenziojat explicit médon két vallalat esetén tudtuk
azonositani, Beszallitd A és Beszallitd | esetében, akik
rugalmas gyartérendszereikkel, illetve a gyors &talla-
sok képességevel igyekeznek alkalmazkodni a valtozo
vevli igényekhez. A tdbbi beszallito esetében csak ko-
vetkeztetink az igények rugalmas kovetésére (pl. Be-
szallito B esetében, aki a vevd telephelye mellett Iéte-
sitett raktarabol kozvetlenil a vevd szerel@sorara szal-
litja killonb6z8 fajtaju termékeit, a vevo altal meghata-
rozott sorrendben.)

A vallalatok t6bbsége végez kis lépésekben megva-
I6sitott (inkrementalis) fejlesztéseket. Az értékdimen-
zidk ebben az esetben dsszecsengenek az alapvetd ké-
pességek csoportositod kritériumaval, azaz, hogy a be-
szallité végez-e sajat fejlesztést, és ha igen, a fejlesztés
0j termék létrehozéséara iranyul-e, vagy a vevé Altal
tervezett termék jobbitasara, esetleg a technolégia ja-
vitaséra. JOl lathatd, hogy a jellemz@en csak kapaci-
tasukat felajanlé vallalatok is altalaban rendelkeznek
szakmai kompetenciaval, ugyanakkor ez a kompeten-
cia vagy nem elegendé a termék (tovabbfejlesztésé-
hez, vagy a véllalat nem érzékeli a fejlesztési kapaci-
tasok kihasznalasat stratégiai lehet6ségnek.

Afelderit6 dimenzié jelenléte explicit modon egyik
véllalat esetében sem deril ki, azonban feltételezhetd,
hogy az e-kommunikéacio lehet6séget teremt tobbletin-
forméciok (esetleg nem ellen6rzott) megszerzeséhez.
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A hozzaférési dimenzio a jelen irdshan bemutatott
mésodik kords beszallité vallalatoknal nem volt jel-
lemz6, mint az értékteremtés egy formaja. Meg kell
azonban jegyezni, hogy az értékteremtés forditott
irAnyban tapasztalhaté volt, azaz a beszallitd vallalat
volt képes a korabbi vevdjén atlépve annak vevdje be-
szallitjava valnia. Az els6 kords beszallitok esetében
maér felfedezhetd volt az értékteremtés e formaja .

A vaéllalatokndl szerzett tapasztalatok ismertetése
utan Ujra lehetdség nyilik a gyakorlatnak az elmélettel
val6 Utkoztetésére. Ebben az esetben az 5. tablazat tar-
talmat kell 6sszevetniink a korabban bemutatott (a be-
sz4llitok alapvetd képességeinek és az altaluk a ve-
vBiknek nyujtott értéket dsszekapcsold) 1. tablazat tar-
talmaval.

Az 5. tablazat felhivja a figyelmet arra, hogy az
egyes csoportok esetében jellemz6 gazdasagossagi ér-
tékosszetevdk atfednek. igy az &, mint a vevnek
teremtett érték egyik dsszetevéje minden beszallité tipus
esetében jellemz8. Ugyanez érvényes a mindségre vagy
az érték mennyiségi dsszetevljére. Feltételezhetben a
kiszolgalasi szint megbizhatdsaga is ugyanigy jellemzd
lehet minden véllalatra, erre azonban nincs explicit bi-
zonyiték. Ebb8l a szemponthdl az egyes csoportok ér-
tékdsszetevOk szerinti megkilénboztetésre nincs szlk-
ség. Ezek szerint elmondhato, hogy az autdiparban a
vevli értékteremtés gazdasdgossagi osszetevli a be-
szallitoké szaméara vilagosak, érthetéek és azokat a
beszallitok (kotelez6en) biztositani is képesek. Ebbdl
tovabba az is kdvetkezik, hogy a vevli érték néveléséhez
(amely hozzajarul a vallalati versenyképesség noveke-
déséhez is) tovabbi értékdsszetevéket kell ndvelni.

Ennek a felismerésnek lehet a kévetkezménye az a
jelenség, amely az inkrementalis innovaciés képessé-
gek megjelenéséhez vezetett, illetve ennek kdszénhet6
az integratori szerepkorok alacsonyabb beszallitdi
szintekre torténd szoritasa. Mindkét jelenség annak a
bizonyitéka, hogy a hagyomanyos értékdsszetevékben
(@, minGség) rejl6 lehet6ségek kimerll6ben vannak,
az értéknovelésnek mas modjat kell kialakitani. Ennek
megfeleléen indokolt a hatékonysagi és az indirekt ér-
tékdsszetevOk kimerit6bb tanulmanyozésa, hiszen
ezekben csirazhat a jovo sikere.

Ezen a ponton célszer(i visszatérnliink Géléi (2004)
tablazatara, ahol az altala kialakitott négy beszallitoi
csoport altalanos jellemzését adja (1. tablazat).

Gyakorlati tapasztalataink alapjan érdemes Kissé
atalakitani a tdblazatot. Az eredeti tablazat oszlopainak
sorrendje egyben a beszallitok alkuerejének alakulasat
is mutatja. Ennek megfelel6en a kapacitasat felajanlo
beszallité rendelkezik a legcsekélyebb alkuerdvel,
majd a rendszer kompetenciaju beszallitd kévetkezik,
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azutan az adaptalni képes beszallito, és végil az innova-
tor. Véleményem szerint az adaptaciés képesség egyre
inkdbb a kapacitas felajanlasanak kiegészitéjévé valik,
igy az ehhez kapcsolédo alkuerd id6vel jelent6sen csok-
keni fog. Ezzel szemben a rendszerek gyartasat me-
nedzselni képes beszallité felértékel6dhet, hiszen 6 va-
lik a vevd (egyre kisebb létszamui) kdzvetlen partneré-
Vé. igy véarhatoan alkuereje ajov6ben néni fog. Ameny-
nyiben feltételezziik azt is, hogy a rendszerek gyartasa
kiegésziil azok fejlesztésével is, akkor a rendszerkom-
petencia az alkuerd legmagasabb szintjét érheti el, maga
mogé utasitva a tisztan fejlesztési kompetencidval ren-
delkezé vallalatokat. Ezt az elméletet tdmasztjak ala
azok a vélemények is, melyek a komplex, nehezen ma-
solhatd, nehezen elcsabithato tudast tartjak a siker for-
rasanak a jov6ben (Grant, 1991; Prahalad - Hamel,
1993; Loasby, 1994). A technolégidkban meglévd elény
a technolégia masolasaval atvihetd, a szakemberek, ku-
tatoék elcsabithatéak. Az atvihetéségnek azok a rend-
szerben meglévé tudasok allnak leginkabb ellent, ame-
lyek komplex kapcsolatok miikddésével jonnek létre,
sok résztvevd jarul hozza a sikeréhez.

Ennek megfelel6en a 1. tdblazat javasolt mddosi-
tasat a 6. tablazat tartalmazza.

Meg kell jegyezni tovabba, hogy a tablazat ilyen
moédon vald felépitése jelenti az egyes tipusok egy-
maésra éplilését. Ajobb oldali oszlopokban szerepl8 be-
szalliték jellemz6en képesek szolgaltatni vevéik sza-
mara a t6liik balra talalhato oszlopban leirt beszallitok
nyUjtotta értékeket is.

Osszefoglalas

Napjainkban egyre tobb sz esik a vallalatok ver-
senyképességérol, annak fokozasarél. Minthogy a ver-
senyképességnek egyik alapvet6 eleme az az érték,
amelyet egy vallalat a vev6i szaméara szolgaltatni tud,
ezeért itt az érték létrehozasahoz szlikséges tényez6t, a
képességeket vizsgaltuk.

Jelen irdsbhan azt mutattam be, hogy a Géléi - Nagy
(2004) szerzOparos altal a hazai autdiparban azono-
sitott, a beszalliték altal a vev8iknek nyujtott értékek
és a Géléi (2004) éaltal adott, a beszallitok alapvetd
képességeit alapul vevé négyes besorolds hogyan kap-
csolédik. Mely értékek mely képességekhez kapcso-
lI6dnak? Lehet-e rangsorolni a beszallitokat képessé-
geik alapjan? Ennek a kapcsolatnak a bemutatasara a
hazai autoipari beszallitok példait hasznaltam fel.

Az elemzés megmutatja hogy az alapvet6 beszal-
litoi képességek és ezen képességek felhasznélasaval a
vevd szamara teremtett értékek osszefliggenek. Az
adott példak alapjan a beszallitok rangsorba allithatok
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6. tablazat

Az egyes beszallité tipusok és jellemz8ik

Beszallitoi tipus

Termék-csomag  Kapacitas Termékismeret és
technolégia
Fébb Ar Rugalmassag

értékdimenziok

Alapvet6 képes-  Gazdasagos termelési

ség képesség cids képesség
Legfontosabb Olcsé munkaerd, alkal- Képzett, tapasztalt mun-
eroforrasokl mazott technolégia kaer

Legfontosabb Gyartasi folyamat A vevd igényeinek
részképességek szervezettsége megértési képessége,

Hatékony termelési

képesség
Kapcsolat tipus ~ Révid tava - piaci
cserekapcsolat

Alkuerd Kicsi

a szerint, hogy milyen alapvet6 képességekkel ren-
delkeznek. A rangsorban a kapacitas képesség all leg-
hatul, az ezzel a képességgel rendelkez§ vallalat képes
avevlje szamara a legkevesebb fajta értéket teremteni.
A kovetkez6 szint az adaptacids képesség, majd a
rendszer és az innovéacids képesség. Véleményem sze-
rint ezek a képességek egymasra éplilnek a magasabb
szintek képesek a sorban el6ttik allo szintek teremtette
értéket is szolgaltatni.

A cikk gyakorlati példakat sorol fel az egyes alap-
vet6 kompetencidkhoz kapcsolédd értékek szemlélte-
tésére. Ez a felsorolas segithet mas vallalatok szamara
is kompetencidik, és az altaluk nyujtott értékek szdm-
bavételéhez, valamint a vallalat fejlédési Utjanak kije-
I61éséhez.
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Labjegyzetek

1 A legfontosabb er&forrasok, illetve részképességek esetében
csak példak szerepelnek, azok teljes korl 0sszegydjtése, struk-
turalasa kés6bbi kutatas feladata.

2 Zipzéarak nagy tdmegben val6 el6allitasara szakosodott véllalat.

3 Demeter, K. - Géléi, A. - Jenei, I. (2004): A vallalati stratégia
hatasa az ellatasi lanc menedzsment eszkozeire; Vezetéstu-
domény, XXXV. Evfolyam, 4. szam, 33-47. o.

4 PI. teljes miszerfal vagy teljes futémd,

A normativ kutatas (Demeter - Géléi - Jenei, 2004) soran 13

vallalat vezetSivel készitettiink interjat. Jelen kutatdshoz fel-

hasznalom ezen interjuk anyagait.

Szeretném Ujra kiemelni, hogy itt évek 6ta teljesité beszallitok-

rél van sz6, nem pedig palyazo beszallitokrol!

A legfontosabb er&forrasok, illetve részképességek esetében

csak példak szerepelnek, azok teljes kor(i 6sszegydijtése, struktu-

ralasa kés6bbi kutatas feladata.

8 Az azonositott vevdi értékdimenzidk: ar, min6ség, mennyiség,
stabilitds, szolgaltatasok, rugalmassag, innovacid, felderités,
hozzéférés.
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