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A VALLALATI STRATEGIA HATASA

AZ ELLATASI LANC

MENEDZSMENTESZKOZEIRE

Jelen tanulmany egy egyéves kutatds f6 eredményeit mutatja bel A kutatas fé6 kiindulé kérdése az volt,
hogy vajon milyen mértékben hat a hazankba érkezett multinacionalis vallalatok stratégiaja az ellatasi
lanc menedzsmentjében alkalmazott eszk6zdkre. Tovabbi kérdés volt, hogy amennyiben ez a hatas kimu-
tathatd, akkor ez milyen kovetkezményekkel jar a kapcsolédé magyar vallalatokra nézve. A kutatas
célpontja az ellatasi lanc menedzsment terén legelérehaladottabb helyet betdélté autdipar volt. Az iro-
dalomfeltarast kovetéen kvalitativ eszkdzok, els6sorban interjik (6sszesen 20 db), megbeszélések, el6ada-
sok, vitaférumok segitségével dolgoztak a szerz6k. Eredményeik arra utalnak, hogy egyre nehezebb dolga
van annak a vallalatnak, amely autéipari beszallitéva akar valni. Lehet6ségeit a magyar gazdasagi kor-
nyezet, az intenziv verseny csokkenti, Kozép-Kelet-Eur6pa autéipari beszallitdi halézatdban megfigyel-
hetd atrendez6dés pedig egyszerre jelent komoly kihivast, illetve lehet6séget a hazai vallalatok szamara.
Tudatos allami beavatkozassal azonban még talan menthetd az egyre kilatastalanabba valé helyzet.

Magyarorszdgon szamos multinacionélis véllalat m-
kodik, amelyek eltér6é célokkal és stratégidkkal érkez-
tek hazankba. Vizsgalatunk kozéppontjaban az allt,
hogy az a stratégia, mellyel e vallalatok ideérkeztek,
vajon milyen mértékben befolyasolja az ellatasi lanc
menedzsment soran kialakul6 vallalatkézi kapcsolatok
jellegét és mélységét, az erbviszonyokat, az informéa-
cids kapcsolatokat, a tranzakcio-specifikus beruhaza-
sok mértékét, azaz az ellatdsi 1anc menedzsmentjének

eszkOzeit és modszereit. A vizsgalat soran elsésorban a

kivalasztott vallalatok ellatasi lancanak beszallitoi

oldalavalfoglalkoztunk. A kutatas célja,2 hogy:

1. Feltarja az ellatasi lanc hasznalt" eszk6zei és maod-
szerei mogott allé motivaciokat, azaz ravilagitson a
lanc menedzsmentre gyakorolt hatasara, és az ebh6l
szarmaz0 elvardsokra, amelyeket e véllalatok a be-
szalliték felé tAmasztanak.

2. Megvizsgalja, hogy a kovetett stratégia milyen 1é-
péseken keresztiil vezetett a magyarorszagi beszal-
liték bekapcsolddasahoz, és milyen képességekre
tettek szert ezek a beszallitdk.

VEZETESTUDOMANY
XXXV. évf. 2004 4, szam

3. A fentiek ismeretében stratégiakat fogalmazzon
meg, fejlédési utakat vazoljon fel a potencidlis be-
sz4llit6 vallalatok szdmaéra.

Logikailag az I. 4brén lathaté utat kovettik:

1 &bra
A kutatas vizsgalati teruletei
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Kutatdsunk az autGipart vélasztotta vizsgalddasi
teriiletének, aminek tébb oka is van. (1) Az autéipar ha-
zankban az egyik h0zdagazat; (2) az autdipar vilag-
szerte a legfejlettebb iparagak egyike, ahonnan a leg-
modernebb megoldasok, technoldgidk, koncepciok
tobbsége Kiindul, ezért valdszinlsithetéen az ellatasi
lanc menedzsment teriiletén is magas fejlettség jellem-
zi; (3) végul, az autdipar globalis jellege az ellatési lanc
menedzsmenteszkdzok intenziv hasznélatara 8sztonoz.

Az autéiparrdl diéhéjban

Az autéipar az egyik leger6sebb versenykdrnyezet-
ben m(kéd6, globalis, érett iparag, ahol az ellatasi lanc
hatékonysaga dontd szerepet jatszik abban, hogy az
egyes vallalatok, illetve vallalatcsoportok milyen ered-
ményesen tudnak mikodni és egylttmi{kodni. Pontosan
ez az oka annak, hogy az autéipar Uttoré szerepet jatszik
az ellatadsi lanc menedzsment technikainak fejlesztésé-
ben.

Az autéipar dont6en a piramis elven épul fel (2. abra).
A nagy autoipari vallalatok (pl. Toyota, GM, Peugeot) all-
nak a hierarchia csicsdn. E vallalatok leanyvallalatai
végzik a gépjarmiivek végs6 oOsszeszerelését, és néhany
stratégiai jelentéségli részegység (pl. motor, elektronikai
vezérlés) gyartasat, de a naluk elallitott hozzaadott érték
ritkdn haladja meg a 30%-ot. A maradék 70% a beszal-
litoknal készil.

Az autogyartékkal az an. integratorok (modulbeszal-
litok, elsé szintl beszallitok) tartanak kdzvetlen kapcso-
latot. Az integratorok teljes részegységet (modult) szalli-
tanak az autégyartoknak, tehat feladatuk az an. masodik
szintli beszallitoktol szarmazé alkatrészek fejlesztésének
és gyartdsanak megszervezése, a részegységek osszeal-
litasa, és a beszallitoktol szarmaz6 impulzusok kézve-
titése az autégyartok felé. Minél lejjebb haladunk a be-
szallitéi piramisban, annal kisebb érték( és bonyolult-
sagl termékekkel (mennyiségekkel) és vallalatméretek-
kel taladlkozhatunk.

Az elmult évtizedben tobb multinacionalis autéipari
véllalat is hazéankat véalasztotta lednyvallalata telep-
helyétul (Audi, Opel, Suzuki, Ford). E leanyvallalatok
magukkal hoztdk menedzsmentismereteiket és mikodési
mechanizmusaikat, melyek segitségével a nemzetkdzi
mez6nyben képesek helytallni. Az autégyarakkal egyitt
szamos multinaciondlis integrator is érkezett, s6t ez a
folyamat olyan jél sikerllt, hogy Magyarorszagon az
elsé szintl beszallitok szinte kizardlag kilfoldi tulajdon-
ban 1év6 cégek. A maésodik szintl beszallité vallalatok
kozott azonban mar talalhatéak magyar, részben magyar,
vagy felvasarolt cégek.
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2. dbra
Az autéipari piramis

A kutatés soran két jarmdipari multinacionalis val-
lalat ellatasi lanc menedzsmentjének jellemzdit vizs-
galtuk. Igyekeztiink két olyan autogyartot kivalasztani,
melyek stratégidja kozismerten kilonbozik. Felada-
tunk az 6 stratégidjukbdl szarmazo6 elvarasok hatasa-
nak elemzése és az ebbdl fakadé kodvetkezmények
vizsgalata volt. Tanulményunk alapjat azok az interjuk
képezik, amelyeket a kivalasztott cégek beszerzési,
logisztikai szakembereivel, valamint a beszallité val-
lalatok értékesitési, logisztikai, kapcsolattarté munka-
tarsaival folytattunk. A vizsgalt vallalatokat és kapcso-
lataikat szemlélteti a 3. 4bra.

Tanulmanyunk a kutatasban megfogalmazott célok
kozul az els6 kettével foglalkozik, a harmadik cél tel-
jesitéséhez részletesen kellene bemutatnunk a vizsgalt
sikeres beszallitok eseteit, ami meghaladja e tanul-
many kereteit. Az els§ f6 fejezet az Audi és a Suzuki
véllalati stratégidja és a hasznalt ellatasi lanc eszkdzok
kapcsolatat elemzi. A méasodik f6 fejezet a beszallitok
helyzetét, jellemz@it, kapcsolatrendszerét vizsgalja.

Kapcsolat a vallalati stratégia és az ellatasi lanc
menedzsment hasznalt eszkdzei kdzott

Ebben a fejezetben a 2. dbra kapcsolatrendszerét
kovetve tarjuk fel a hazai autdipar jellemz6it. EI16szor
az autégyarték hazankba érkezésének motivacioit
kutatjuk. Majd megnézziink, hogy melyek a vizsgalt
autogyartok (Audi és Suzuki) stratégiajanak f6 jel-
lemz6i. Elemezziik a stratégia terén talalhaté leglénye-
gesebb kiilénbségeket. Ezt kdveti a hasznalt ellatasi
lanc menedzsment eszkdzokben taldlhatd kilonbségek
vizsgalata. A stratégia és az eszk6zok kdzotti kapcso-
latok feltarasa is itt torténik meg.
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3. dbra

A kutatasban szerepl6 véllalatok kapcsolatali

A multinacionalis vallalatok
magyarorszagi stratégiaja

Induljunk el onnan, hogy vajon milyen stratégia
alapjan hoztak létre a hazénkba telepilt autégyartok
magyar lednyvallalataikat. Ennek meghatarozasara
Bartlett és Goshal (1989) matrixat hasznaljuk fel (4.
abra), amelyben a multinacionalis vallalatok leanyval-
lalatokkal kapcsolatos stratégiai fogalmazodnak meg.
A matrix két dimenzidja a piac és az er6forras jelen-
tésége a telepitési dontésben. A piac kategéridja on-
magaért beszél, az er6forrdsok kategoridja olyan ké-
pességekre utal, amelyek kiaknazasa tartds verseny-
elény kiépitését teszi lehetévé (a koltségel6ny nem
ilyen, az emberi t6ke vagy a beszallitéi halézat mar
lehet ilyen). A matrixban a stratégiai vezet6 pozicio
arra utal, hogy a leanyvallalat rendkivil fontos sze-
repet jatszik az adott vallalat piaci és fejl6dési straté-
giajaban. Nagy valdszinliséggel olyan feladatokat is
elladt, amelyet més lednyvallalatok nem (pl. K+F,
piackutatas, kdzponti feladatok). Az implementer
(alkalmazo) pozicio ennek ellentéte. A leanyvallalat
ebben a poziciéban pusztan végrehajtdi szerepet tolt
be, a vallalati kozpontban Kkialakitott és mashol is
bevalt stratégia minél kdltséghatékonyabb bevezetése
az egyediili feladata. A koltséghatékonysag révén ter-
mel8d6é magas profitot a multinacionalis cégek a stra-
tégiai vezet6khoz forgatjak vissza. A sotét 16 leanyval-
lalat akkor jon létre, ha az adott piacon létsziikséglet a
megjelenés. Ennek segitségével a vallalat informa-
ciokat tud begy(jteni a novekedeési lehet6ségekr6l, és
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kozvetlenll képes érzékelni az igények apr6 véaltoza-
sait. E véllalatok legfontosabb célja, hogy ,,megteremt-
sék a tovabblépés lehetGségét vagy helyi vallalatokkal
vald. stratégiai szdvetségek révén, vagy azaltal, hogy az
érdekeltség egy-egy termékcsoportra vagy piaci szeg-
mensre 6sszpontosit.” (Bayer - Czakd, 1999: 19. o.)
Végil a hozzajaruld leanyvallalatok a helyi er6forrasok
képességeit hasznaljak ki. llyen képesség lehet az erfs
hattéripar, a helyi munkaerd kreativitasa, szakképzett-
sége, lojalitasa, szorgalma stb. Ebbe a matrixba he-
lyeztik el az Audit, amely idejovetelekor leginkabb az
implementer kategoridba volt sorolhatd. Elsésorban az
er6forrdsok koéltségelényeit aknézta ki, a helyi piacra
szinte egyéltalan nem épitett. Az elmult idében, a ked-
vez$ kezdeti tapasztalatoknak és a munkésok magas
szakképzettségének koszonhet6en a leadnyvallalat ma
méar egyre inkdbb a hozzajaruld kategoéria iranyaba
tolddik, melynek egyik legarulkoddbb jele a motorfej-
lesztési tevékenység hazankba telepitése-"

A Suzukinak létérdeke volt az adott piacon (itt
inkabb az eurdpai, mint a hazai piacrél van szé) valé
megjelenés, nemcsak informaciogyjtési szempontbdl,
hanem azért is, mert csak igy tudott az unidés szaba-
lyoknak megfelel6en betdrni az eurdpai piacra. Az
eurodpai orszagok kozul Magyarorszag kivalasztasaban
nagy valészinliséggel els6sorban a kdltségszempontok
vezérelték az anyacéget. Tehat a Suzuki leginkabb a
sotét 16 kategoriaba sorolhat6, de itt is tapasztalhatd
(f6leg az eurdpai integratorok névekv6 bevondasa ré-
vén) egy jobbratolodas a matrixban.
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4. é&bra
A globalis véllalatok leanyvallalatokkal
kapcsolatos stratégiai

helyi piac straté-
giai fontossaga
sotét 16 stratégiai vezetd

kiemelked6

elhanyagolhat6 implementer hozzajarulé

nem jelent&sek jelent6sek

helyi eréforrasok és képességek

Forréas: Bartlett - Goshal, 1989, in: Bayer - Czakd, 1999: 19. o.

A leanyvallalatok stratégiai jellemz6i
és hatdsuk a magyarorszagi autdiparra

Az Audinél és a Suzukinél lezajlott beszélgetések
alapjan a két leanyvallalat f6 stratégiai eltéréseit az 1.
tablazatban rogzitettik.4

1. tablazat
Az Audi és a Suzuki lednyvallalatok

6 eltérései stratégiai téren
Stratégia Audi Suzuki
Betelepulés Er6forras alapon: kolt-  Piaci és eréforras
oka ség (képzett és olcso alapon: eurdpai piac

szakemberek, beruha- g5 kgltség

zasi kedvezmények)
Kapacitas Nagy, vilagpiacra Kisebb, regionalis
mérete termel piacra termel
Novekedés Kezdeti nagy Kezdetben viszony-

beruhazas és bévités lag kicsi, fokozatos

bévités

Az Audi a magyarorszagi lednyvallalat létre-
hozasardl egyértelm(en er6forras alapon dontott.
Olyan helyet keresett Eurépéan belll, amely eréforrés
koltségeit tekintve segit az érett ipardgakra jellemz6
arversenyben a koltségek csdkkentése révén verseny-
elényre szert tenni, és logisztikai szempontbdl is jol
beilleszthet6 a tobbi lednyvallalat halozatdba. A
Magyarorszag mellett hozott dontést az allam altal
nyUjtott beruhazasi és adokedvezmények, valamint a
képzettség/bérkoltség arany tamasztotta ald. Ez utdbbi
a koltségel6ny mellett garanciat jelentett az elfogad-
haté szintli min6ségi szinvonal elérésére, ami nem
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feltétlenil lett volna lehetséges mas kelet-eurdpai
orszagokban. A betelepiilés oriasi zoldmezGs beruhéa-
zas keretében zajlott, a leanyvallalat termékével az
Audi teljes héal6zatét ellatja.

A Suzuki a magyarorszagi lednyvallalatot el6retolt
eurdpai hely6rségnek tekinti. A beteleplilési dontés
nemcsak er6forras alapon nyugszik, a kedvez6 kolt-
segOsszetételnek és kedvezményeknek kdszdnhetden,
hanem igen er6s piaci megfontolasok is tamogatjak. A
cég kisautdival a gyenge vasarléer6vel rendelkezd
kozép-kelet-eurdpai piacot tekinti f& célpontjanak. A
Suzuki taldn a kockazat cstkkentése, esetleg a piac-
épités iddigényessége miatt kezdetben kis kapacita-
sokat épitett ki, és ezeket fokozatosan, a piac igényei-
vel dsszhangban bdviti.

A két vizsgalt OEM stratégiai jellemz8inek
elemzésébdl egyértelmien kirajzolédik, hogy els6dle-
ges elvardsuk (rendeléselnyerd kritériumuk) beszal-
litdikkal szemben a minél alacsonyabb ar. Ez sokkal
ink&dbb az iparag érett jellegébdl, mint a sajtos straté-
giai jellemz6kb6l fakad, de az implementer (alkalma-
z0) és sotét 16 pozicio is erre utal (eréforrasok nem
hordoznak semmiféle kildnleges képességet). Ugyan-
akkor kedvezd arral csak akkor kaphat egy beszallito
megrendelést, ha mas kritériumok - pl. minéség, szal-
litdsi megbizhat6sag - terén elérte a sziikséges szintet
(ezeket nevezzik képesité kritériumoknak). Az elvart
szint vallalatonként valtozik, a megrendel6k rend-
szeres auditokkal és teljesitményértékeléssel ellendr-
zik, hogy azt a beszalliték elérik-e.

A betelepilt integratoroknak nem okoz kilénésebb
nehézséget a képesitd kritériumoknak valé megfelelés.
Termelési folyamataik és eljarasaik teljesen standar-
dok, stratégiai tervezést az anyavallalati kdzpontban
végeznek, itt csak végrehajtjak. Idetelepllésik két ok-
kal: 1) a mar eddig targyalt koéltségel6nydk kihasz-
nalasaval és 2) a logisztikai kdzelségbdl fakadé tovab-
bi koltségcsokkentési lehet6segekkel, illetve id6- és
rugalmassagi el6nyokkel magyarazhato.

A hazai tulajdonban 1évé, elsGsorban a 2., illetve az
alacsonyabb beszéllitoi szinten elhelyezkedd véllala-
toknak a legnagyobb nehézséget a képesitd kritériu-
moknak valé megfelelés okozza, az &rban viszonylag
kedvezd pozicidkat tudnak elérni. Technolégiai isme-
retuk van, bar az alkalmazott technolégia elmarad a
csucsszinvonaltol, valamint ritka a termékkompeten-
cidhoz szikséges tdbb technoldgia kombinalasa.
Termékismeretiik, termékfejlesztési képességik gyen-
ge, a minBségi és szolgaltatasi elvarasok teljesitése
nagy er6feszitéseket kdvetel. Lényeges problémat
okoz a t6kehiany, ami a technoldgia megujitasanak,
fejlesztésének szab korlatot.
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A véllalati stratégiak kulturdlis gyokerei

Ebben a kitérében azokra a kiilonbségekre szeretnénk
felhivni a figyelmet, melyek szintén a két vizsgalt ella-
tasi lanc kozott talalhatok, de nem a stratégia, inkabb a
két ellatasi lanc erés kozponti vallalatanak eltéré kultu-
ralis hatterébdl fakadnak.

A kovetkezékben bemutatott kiildnbségeket inter-
jualanyaink egymastol fliggetlen, de egymaéssal 6ssz-
hangban 1év6 megallapitasai alapjan foglaljuk 6ssze.
Nyilvanval6 volt az interjak soran szdmunkra, hogy a két
ellatdsi lanc kulturélis, s ebb&l fakadé menedzsment
kiulénbségeinek leirasakor a szakemberek nem csak az
altalunk vizsgalt két konkrét ellatasi lancra gondoltak. A
kutatdsban részt vevd véallalatok kozott voltak olyanok is
szép szamban, amelyek az Audi, illetve a Suzuki mellett
mas, akar az egyik, akar a masik emlitett kultirkorbe tar-
toz6 megrendel6vel is tartottak fenn gyimolcs6z6 kap-
csolatokat. Ezek a tapasztalatok is kozrejatszottak a kép
megrajzolasaban.

Vizsgalatunk két fékuszban lév6 vallalata, az Audi,
illetve a Suzuki tehat két eltéré kulturdlis kdzegben
sziletett, mikodik. Az Audi az eurdpai, mig a Suzuki az
azsiai kultira alapjain nyugszik. A kulturalis kilénbség
egyik legmarkansabb megjelenése a miiszaki kultdraban
meglévd eltérésekben taldlhaté. A két m(szaki kultara
kozotti kilonbség igen jelentds, mint ahogyan egyik
interjualanyunk megfogalmazta, ,,az 4zsiai szabvanyok
kdszonbviszonyban sincsenek az eurdpaiakkal”.

A kulturalis killonbségek tetten érhetéek az ellatasi
lancban egyuttm(ikod6 vallalatok k6zotti partnerkapcso-
latok jellemz8iben is. Audi m(kodése sokkal formali-
zaltabb, az egylttm(ikodés feltételeit a szerzdésben a
legkisebb részletekig lemenden rogzitik, s ezekhez a fel-
tételekhez azutdn az egyittm(ikddés soran szigortan ra-
gaszkodnak. Ennek a formalizalt mikoédésnek megvan-
nak az el6nyei, de a hatranyai is. A beszallitok szempont-
jabdl elényei kdzé sorolhatjuk azt, hogy egyértelmiiek a
felelésségi kordk, s ennek eredményeképpen egyértel-
miek az egylttm(ikddés soran fontos kommunikécios
Gtvonalak is. Az er6s formalizaltsagnak ugyanakkor hat-
ranya is van. llyen hatrdnyként fogalmazédott meg a sze-
mélytelenség jelensége, illetve az ebbdl fakad6 széttagolt
miikodés. A feladatok részekre bontasa, és szabalyozott-
saga kovetkeztében tul sok személlyel kell tartani a
beszallitoknak a kapcsolatot, akik ugyanakkor a beszal-
litoval valé egylittm(ikodésnek mindig csak egy-egy
szeletét latjak. Ez néha interjualanyaink szerint nehéz-
kessé teszi az egylttm(ikodést.

A Suzuki miikodése sokkal kevéshé épit az irasban
rogzitett szabalyokra, megallapodasokra, miikddésére
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inkabb a személyorientalt jelz6 hasznalhaté. Természe-
tesen az itteni egylttm(kddés alapjait is szerz6désben
rogzitik, de ezek a szerz6dések egyrészt nem szabalyoz-
zék olyan részletesen az egyuttmiikddést, masrészt ma-
ganak az alairt szerz6désnek a szerepe sem olyan jelen-
tés az egyuttmiik6dés soran, mint az eurdpai kultarkorbe
tartoz6 mas ellatasi lancokban. Volt olyan beszallité val-
lalat, melynek vezet6je az interji sordn elmondta: a val-
lalat legfontosabb, &zsiai kulturkdérbe tartoz6 megren-
delgjével ,természetesen kotottiink szerzédést, de azt az
elmilt években még egyszer sem lattam.” Az irdsban
rogzitett egyuttmdikodési feltételek mellett legaldbb
akkora jelentdséggel birnak a szébeli megéllapodasok,
»~gentleman’s agreement”-ek. Az el6z6ekben bemutatott
ellatasi lanc tipusban a strukturalt feladat, illetve kompe-
tenciabontas a beszalliték szaméara gyakran tulsagosan
tagolt, az &zsiai kultirkérbe tartozé lancokban agy érzik
a kapcsolat személyesebb, koézvetlenebb, emberibb.
Ennek az egylttm(ikddési mddnak elényei, de nehéz-
ségei is vannak. Ez utébbi kozé sorolhatjuk azt, hogy a
személyes, gyakran a formélis, a kils6 beszallitd
szamara kénnyebben értelmezhetd, kdvethetd kapcsolat-
rendszer mellett jelentds stlya van az informalis struk-
tiranak.

Erdekes kiilonbségként fogalmazodott meg kutata-
sunk sordn a két ellatasi lanc teljesitmény értelmezése.
Az eurdpai kultarkor ellatadsi lancdban a megrendel§ a
ténylegesen nydjtott teljesitményt, az er6feszitések
konkrét eredményét veszi csak figyelembe, értékeli. Az
azsiai kultarkorben az egyittm(ikddé partnerek a kivant
eredmény eléréséért tett tényleges erdfeszitéseket még
akkor is értékelik, szdmon tartjdk, ha ezek az eréfeszi-
tések az adott probléma esetén nem jartak konkrét pozi-
tiv eredménnyel. Ez a szemlélet szdmunkra a hosszu tavu
egylttm(kodés jelentdségét emeli ki, mely a szakiroda-
lom szerint is (Dyer - Cho - Chu, 1998) jellemz6je az
azsiai autdipari ellatasi lancoknak.

Lassuk ezek utan az altalunk vizsgat két konkrét
ellatasi lanc elemzését!

Mint azt korabban jeleztik, tanulmanyunk azt t(izte
ki célul, hogy megvizsgalja, vajon kimutathat6-e kap-
csolat az ellatasi lancot vezérld kozponti vallalat -
esetlinkben az Audi és a Suzuki - stratégiaja és az
altala gyakorolt ellatasi lanc menedzsment kozott. E
két tényez6 kozott interjuink sordn két dimenzidban
talaltunk kapcsolatot:

1 Kapcsolat a stratégia és az ellatasi lanc struktiraja
kozott.

2. Kapcsolat a stratégia és az ellatasi lancon belili
menedzsmenteszkdzok kozott.
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Stratégia és az ellatasi lanc struktaraja

A két vizsgalt autégyartd tehat eltérd stratégiai
célokkal érkezett hazankba. Az Audira jellemz8 nagy
termelési kapacitas - s ennek kovetkeztében a nagy
volumend megrendelések - kapcsolodasi lehet6séget
teremtettek nemzetkdzi ellatasi lancanak egyes elemei,
koztik is elsésorban az integratorok részére. Minthogy
az Audi mér korabban is ers szlakkal kapcsolddott
az eurdpai beszallitéi piac szereplGihez, a viszonyla-
gos foldrajzi kozelség tovabb konnyitette a beszallitd
partnerek bekapcsolédasat. A globalis verseny
logikajanak érvényesiilése kovetkeztében az Audi
betelepiilése magaval vonta az autdipari piramis meg-
jelenését hazankban is. A magyar beszallitoknak ebben
a piramisban kell megtalalniuk helyiket.

A Suzuki a hazai betelepuléskor két kdzel azonos
fontossagu elv szerint dontott: az Audindl dominans
er6forrds szempontja mellett kiemelt jelent8sége volt a
piaci tényez6nek is. A Suzuki az igen arérzékeny ma-
gyar piacon val6 megjelenését az eurdpai piacra
tortén6 behatolas elsé Iépéseként értelmezte. Az eurd-
pai jelenlét koradbbi hidnya évatossagra intette a val-
lalatot, ezért a létrehozott gyartdkapacitas is kezdetben
viszonylag Kicsi volt, amit a piac felvevékészségének,
képességének flggvényében folyamatosan bdviteni
terveztek. A betelepiiléskor a piaci szempont, illetve a
fokozatos, kis lépések stratégidja szamos termeék
esetén nem tette lehet6vé a Suzuki sajat f6 miikodési
teriletén mar kialakult piramisanak attelepilését,
illetve a termelésbe torténd kdzvetlen bekapcsolasat.
Természetesen az alkatrészek egy részénél a Suzuki
épitett mar meglévd beszallitéi piramisara. F6képpen a
nagy érték( termékek beszallitdsara igaz ez, ahol a
nagy tavolsag, és a viszonylag alacsony mennyiségek
ellenére a relativ logisztikai koltségek alacsonyan
tarthatdéak. Tipikus példaja e terméknek a motor. Az
alkatrészek, részegységek egy jelentls részénél ugyan-
akkor a viszonylagosan kicsi méret kdvetkeztében
megjelend kicsi megrendelések, illetve az Eurdpan
kivili telephelyek az integratorok szdmara gazdasagta-
lannd tették a kozvetlen beszallitast. A Suzuki sajat
piramisanak integratorai, nagy szerepl6i mellett (vagy
helyett) az eurdpai piacon tevékenykedd maés integra-
torok elvileg bekapcsolddhattak volna az ellatési lanc
m(kodésébe, a megrendelések viszonylagos kis mé-
rete azonban szadmukra is gazdasdgossagi korlatként
minden bizonnyal az is fontos volt, hogy az eurdpai
piacon tevékenykedd integratorok a kis megrendelési

38

méret miatt a kiépilil6 kapcsolatban vele szemben erés
pozicidkkal alltak, mig maga a Suzuki viszonylag kicsi
alkuerdvel rendelkezett volna. A beteleplilé Suzuki igy
ellatasi lancanak kialakitasakor a globdlis versenyben
szokasos hierarchikus szervez6dési elv helyett tobbé-
kevéshé kényszerliségh6l a kozvetlen kapcsolatok
rendszerében gondolkodott, amelybe a kis autdipari
beszallitéi tapasztalatokkal rendelkez6, egyszerd
alkatrészeket gyartd6 magyarorszagi beszallitok képe-
sek voltak bekapcsolodni. Ennek kovetkeztében az
ellatds sokkal laposabb piramis formdaban, illetve sok
esetben diadikus kapcsolatok (Chikan, 2003) haldza-
taként valosult meg.

A Kkét vizsgalt ellatasi lanc struktdrajaban fellelhetd
masik jelentds kulonbség az egyes alkatrészek, rész-
egységek beszallitdinak szdmaban taldlhatd meg. Az
Audi esetében alapvetd cél, hogy sajat sebezhet6-
ségének csokkentése érdekeben egy-egy alkatrésztipus
megrendelési volumenét két beszallitd6 kodzott ossza
meg. Ezt tdmogatja az, hogy tevékenysegét globalis
alapokon, és fokuszaban szervezi meg (egy termék,
egy telephely). Ez a stratégia biztositja ugyanis a be-
szallitoi megrendelések gazdasdgos megosztasahoz
szikséges 6ériasi volument.

A Suzuki nem gyakorolja a volumen megosztas
stratégidjat. Ez a Suzuki alapvetd menedzsment-
kultarajatol sem idegen gyakorlat hazankban azzal is
magyarazhaté, hogy a kis, késébbh kdzepes gyartasi
volumenek ezt gazdasagi szempontbdl nem teszik
lehetévé. A rendelések megosztasa egyrészt a rende-
lés-, illetve termékspecifikus szerszamgépek magas
gyartasi koltségei (két beszallitd esetén két szerszam
szikséges), masrészt a beszallitobknak a viszonylag
alacsony termelési volumenb&l adédé magas gyartasi
koltségei miatt sem lenne gazdasagos.

A két vizsgalt OEM esetében nemcsak magéban a
lanc strukturajaban, hanem a lanc struktdrdjanak
alakitasakor alkalmazott eszkdzokben is megfigyel-
het6 kilonbség. Az Audi az ellatasi lanc belsd struk-
tirajanak alakitasakor jellemz6en az egyuttmiikddd
véllalatok kozétti kapcsolatokba nydl bele. Ha egy-egy
integratora tdlsdgosan megerdsoédik, és ezzel az Audi
alkuereje esetleg csokkenne, az autdgyartd az integra-
tornak adott megrendeléseit csokkenti, és olyan (j
beszallitét emel ki a masodik vonalbdl integratori szint-
re, aki képes az integratori szerepkor betoltésére. Az
Audi a szaméara kedvez6 kapcsolatrendszerek
Ujradefinialasakor csak elvétve él az insourcing esz-
kozével, azaz a stratégiailag fontos részegységek kivé-
telével nem vonja be hazon belilre a gyartast. Ezzel

VEZETESTUDOMANY
XXXV. EVF. 2004. 4. sZAM



Cikkek, tanulmanyok

szemben a Suzuki betelepulésekor a hazai, illetve eu-
ropai piacon még kialakulatlan beszallit6i hatterének
kovetkeztében a partnerkapcsolatok szaméara ked-
vez6tlen alakuldsakor az el6z6 esetnél gyakrabban él
azzal az eszkdzzel, hogy bizonyos alkatrész gyartasat
nem beszallitéra bizza, hanem azt hazon belil oldja
meg (5. abra).

5. dbra
Az Audi és Suzuki ellatasi lanc strukturaja

Az ellatasi lanc menedzsmenteszkozei

Az eszkdzoket két megkdzelitésben vizsgaltuk.
El6szor az ellatési lanc menedzsmenteszkdzeinek saja-
tos vonasait az egyuttm(kédd vallalatok, a megren-
del6-beszallité kapcsolatan keresztiil mutatjuk be. Ezt
kdvet6en azokrdl a lanc szinti menedzsmenteszko-
z0krdl beszéliink, amelyek legalabb harom egyittm-
kodd vallalat viszonyrendszerét érintik.

A kétoldalu kapcsolatok kezelésében
megfigyelhetd sajatossagok

Tanulmanyunknak ebben a szakaszaban az ellatasi
lanc menedzsmenteszkdzeinek targyalasat a beszallito
- megrendeld (ez utébbi lehet OEM vagy integrator)
kapcsolataban értelmezziik, ahol a beszallitok kateg6-
ridgja a hazankban alapitott, magyar tulajdonban 1évé,
vagy kilféldiek altal méar felvasarolt vallalatokat
takarja. Azt vizsgaljuk, hogyan jellemezhet6 e kapcso-
latok miikddése a két vizsgalt ellatasi lanc esetében,
illetve, vannak-e sajatossagok e kapcsolattartdshan az
egyik, illetve masik valasztott kozponti vallalat, illetve
annak ellatasi lanca esetében? Vizsgalodasunk saja-
tossaga, hogy mig a szakirodalom meglévé, j6l bejara-
tott beszallitokkal fenntartott kapcsolatok elemzését
oleli fel (Dyer - Cho - Chu, 1998; Haffmans - van
Weele, 2003), addig tanulmanyunk olyan gazdasagi és
lzleti szituaciot vizsgal, ahol 0j, sziilet6ben 1év6 kap-

VEZETESTUDOMANY
XXXV. EVF. 2004. 4. SZAM

csolatok, illetve &ltaldban a versenyképes beszallitdi
piac kialakuldsa ajellemz8. Bar a rendszervaltast meg-
el6zéen, a KGST kozpontilag iranyitott munkameg-
osztasanak eredményeképpen gépjarmiigyartas (fékép-
pen tehergépjarm(ivek és buszok gyértasa), s ennek ko-
vetkeztében gépjarmdipari beszallitéi haldzat is miiko-
doétt hazankban, a beteleplil6 multinacionalis személy-
gépkocsi-gyartd vallalatok jelent6s, versenyképes és
kozvetlen gyakorlati tapasztalattal, él6 referenciakkal
rendelkezé beszAallitdi hattéripart nem taléltak Magyar-
orszagon. Annak kiépitése, a versenyképes beszallitoi
hattéripar kialakulasa a multinacionalis vallalatok
hazankba tértén6 betelepiilését kdvet6en indult meg.
Az autégyartas esetében a beszallitok alapvet6en
harom maodon, harom nagyobb képességcsoport men-
tén kapcsolédhatnak be az ellatéasi lancba (Haffmans -

van Weele, 2003). Az egyes tipusok jellemzdgit a 2.

tablazat foglalja Ossze.

1 Kapacitds vagy folyamat fokuszd beszallitok:
Termelési kapacitasukat viszik a piacra, mellyel
képesek az alapanyagok megrendel6 specifikacioi-
nak megfelel6 atalakitasara, feldolgozasara, a
megrendeld altal specifikalt termékek gyartasara.

2. Kapcsolat vagy rendszer alapud beszallitok: A
gyartads mellett alapvetd képességgé valik az adott
alkatrész, modul kapcsolddo beszallitéinak koordi-
nélasa. A beszéllitéival vald kapcsolattartds Kiter-
jedhet a szerzO6déskotés, a termeléstervezés, és a
megrendel6nek térténd kiszallitas logisztikai folya-
matainak 6sszehangolasara.

3. Termék fokuszu beszallitd: Képes sajat termekek,
vagy egyes részegységek sajat kifejlesztésére, majd
gyartasara, piacra vitelére.

2. tablazat
A beszallitdi tipusok f6 jellemz6i
Beszallitdi Kapacitas Kapcsolat Termék
tipus alapu alapa alapu
Termék- Kapacitas Kapcsolatok és  Sajat fejlesz-
csomag Osszehangolt  tés termék
folyamatok

Versenyelény  Alacsony kélt-  Folyamat- és Innovécids
forras ség, technol6-  kapcsolat- kapacitas

giai rugalmas- menedzsment

sag
Alkuer6 Kicsi Kdzepes Nagy
F6 fejlesztési  Technoldgia, Folyamatok, Tennék
terlet sajat termelés  ellatasi lanc
Kapcsolat Révid tava - Kozép, ill. HosszU tavu -
tipus piaci hosszu tavi partnerkapcso-

cserekapcsolat  kapcsolat lat

(Haffmans - van Weele, 2003 alapjan)
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A hazai, 2. szint(i beszallitok dontd tobbsége mind-
két vizsgalt OEM, illetve ellatasi lanc esetében az els
csoportba, tehat a kapacitas alapl beszallitok csoport-
jaba tartozik. Ezeknek a vallalatoknak a legfontosabb
versenyel6ny forrdsa az alacsony ar (illetve, mint
kés6bb Iatni fogjuk egyre névekvd mértékben a tech-
nologiai rugalmassag, adaptacios képesség), alkuere-
juk Kicsi. Kiiléndsen igaz ez azokban az esetekben,
amikor a beszallitott alkatrész csak egy-egy alkalma-
zott technoldgiara tdmaszkodik. (Az alkalmazott tech-
nolégidk kombinalasa mindenképpen egyedibbé teszi
a kinalt kapacitast, s igy a beszallitd alkuereje, rende-
léselnyerd képessége is nagyobb lehet.)

Az autoipari ellatasi lancokban meglévd kétoldalu
egylttm(ikodéseket Bensaou (1999) az egyes felek
altal alkalmazott kapcsolatspecifikus befektetések
mértéke alapjan tipizalta. (6. abra.) Vizsgalatai alapjan
Bensaou megallapitotta, hogy a kapcsolatspecifikus
befektetések mértékét alapvet6en harom tényezd befo-
lyasolja:

1 Termékjellemz6k: Mszakilag mennyire 0sszetett a
termék, illetve a mogoétte allé technolégia. Mek-
kora az adott termék, illetve a mogotte allo tech-
nolégia innovaciés kapacitasa. Minél bonyolul-
tabb, innovativabb a termék, és/vagy az alkalma-
zott technol6gia, annal fontosabb a beszallitd
megrendel6je szamara.

2. Versenyintenzits a beszallitdi piacon: A beszallitéi
piac meérete, struktaraja. Beszallitok alkuerejének
més forrashol szarmazé meértéke, pl. szabadalom
megléte.

3. A kereslet jellemz6i: Potencialis megrendel&k sza-
ma, meérete. Kereslet stabilitdsa, piac novekedési

Uteme.
6. abra
A partnerkapcsolatok tipizalasa
Fogoly Stratégiali
Magas megrendeld partner-
kapcsolat
£4
Piaci Fogoly
cserekapcsolat beszallito
Alacsony

Alacsony Magas

Megrendel6 kapcsolat-
specifikus befektetései

Forrés: Bensaou, 1999 alapjan.
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A kapcsolatspecifikus befektetések mértéke azt
mutatja meg, hogy a partnerkapcsolat adott szerepl6je
szaméara mennyire fontos az egylttm{ikodé partner. Ez
a fontossadg fiigg6ségi kapcsolatként értelmezhetd.
Minden kapcsolattipus més-mas fiigg6ségi viszonnyal,
s ennek kovetkeztében sajadtos menedzsmentjellem-
z6kkel irhaté le. A kiemelt menedzsmentjellemz6k
kozott szerepel az (1) informacié-megosztas madja,
(2) a peremteriileteken dolgozé alkalmazottak mun-
kajanak és a (3) a kapcsolaton belili szocialis klima-
nak a jellemz6i. Mint latni fogjuk, a hazai autéipari
beszalliték esetében két kapcsolattipus fordul el - a
piaci, és a stratégiai kapcsolatok -, ezért most csak e
kettd jellemz@inek révid ismertetésére vallalkozunk
(3. tablazat).

3. tablazat
A piaci és stratégiai partnerkapcsolat jellemzgi

Piaci
cserekapcsolat

Kapcsolat tipusa Stratégiai

partnerkapcsolat
Kapcsolat jellemz6i

Informéacio-
megosztas modja

Alacsony szint(;
operativ koordina-
ciét tAmogat6

Széles kord, gya-
kori; jelent8s tu-
déstranszfer kiséri

A peremteriileteken
dolgoz6 alkalma-
zottak munkajanak
jellemzéi

Személytelenebb, jo6l
definialt feladatokra
koncentralodik

Személyes kapcso-
latokra épitd, prob-
lémaorientalt

Pozitiv, kdlcsénos
bizalom magas

A kapcsolaton Pozitiv
bellili szocialis

klima jellemz&i

Forras: Bensaou, 1999 alapjan

Mint emlitettiik, a vizsgalt hazai autdipari beszal-
litdk a kapacitas alapy beszallito-tipusba tartoznak. Ez
az alacsony alkuergvel rendelkezé pozicié ugyanakkor
kutatdsunk sor&n bizonyos vallalatok esetében a piaci
cserekapcsolat, mig més vallalatok esetében a straté-
giai partnerkapcsolat m(ikddési jellemz6it mutatta.

Ezt a kett6sséget azzal magyardzhatjuk, hogy a két
vizsgalt OEM beteleplilésekor kdvetett stratégiai cél-
jaiban megfigyelhetd kilonbségek kovetkeztében a
hazai beszalliték piaci helyzete, alkuereje, ennek
kovetkeztében pedig partnerkapcsolatuk jellege - attol
fligg6en, hogy melyik OEM-hez csatlakozott - kiilon-
féleképpen alakult. Az Audi esetében a betelepiilést a
globalis versenyhelyzet tiikrében meghozott dontés
indokolta. A betelepiil6 gyartokapacitas a hazai er6for-
rasokra - képzett és alacsony munkabérre - épitett, de
a hazai beszallitéi hattér bekapcsolddéasat nem tekin-
tette elsédleges prioritasnak. Az Audi ugyanis bete-
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lepitett nagy gyartokapacitdsdval mobilizalni tudta
meglévd integratorait, illetve beszallitoit. A magyar
beszallitéi piacnak csak abban az esetben volt lehe-
t6sége a bekapcsolodasra, ha képes volt felvenni a
versenyt a tobbi beszallitoval. Ennek eredményekép-
pen az Audi esetében a magyar beszallitok szama igen
alacsony volt. Az a kevés hazai beszallito, aki be tudott
kapcsolédni az Audi ellatasi lancaba, a piaci csere-
még azokra az innovativnak mondhat6 hazai beszal-
litékra is igaz, akik sajat er6forrasaikra tamaszkodva
képesek voltak egy-egy alkatrész, részegység
fejlesztésére. Az interjik sordn megismert hazai
innovaciok ugyanis kivétel nélkil a személygépkocsi
gyartasanak olyan részegységére vonatkoztak, melyek
viszonylag kis mértékben képesek befolyasolni a
megrendeld alapvet6 kompetenciajat. Ezért ezek a ter-
mékek nem alkalmasak arra, hogy Kkifejleszt6jlk,
illetve beszallitojuk alkuerejét kdzvetlenil, és hosszl
tavon erdsitsék.

A Suzuki esetében ugyanakkor a betelepiilés piaci
indokai, illetve a kis lépések stratégidja eredménye-
képpen a beszallitoi piac versenyeztetése nem globalis,
inkabb regionalis méretekben zajlott. A regionalis ver-
sengésben tovabb er@sitették a potencialis hazai be-
még meglévé hatdrok okozta adminisztrativ és logisz-
tikai nehézségek, illetve a nyelvi kilonbségek. Ennek
kdvetkeztében a Suzuki esetében a hazai beszallitéi
bézisra valo minél er6teljesebb tAmaszkodas kényszer-
ré valt. A hazai beszallitok fejlettsége, teljesitménye és
kilonodsen tOkeereje azonban alulmaradt azokkal az
integratorokkal 6sszevetve, akiket a Suzuki kis meg-
rendelései miatt nem tudott (gazdasagtalan az integra-
toroknak) és nem is akart (gyenge az alkuereje) mobi-
lizalni. Ezért tehdt a Suzuki belekényszeriilt a hazai
beszallitoi bazis erbteljes fejlesztésébe, melyet inten-
ziv informécidcsere, jelentds mértékd technoldgia- és
tudastranszfer, kdzvetlen, személyes kapcsolatok jelle-
meztek. Az egylttm(ikddésnek ezek a jellemzdi a stra-
tégiai partnerkapcsolat velejardi.

A Suzuki nyilvanvaléan nagy alkuerdvel rendel-
kezett a hazai beszallitokkal szemben, ugyanakkor
litékra. Az igy kialakulo kapcsolattipus a kdlcsonos,
er6s egymasra utaltsag, figg6ség miatt tehat a straté-
giai kapcsolat jellemz6it hordozza. A kélcsdnds, vi-
szonylag er6s egymasra utaltsag azonban, mint lattuk,
nem a kapcsolat belsé jellemz6ivel (beszallitoi oldalon
pl. er6s innovativ képességekkel), mint inkédbb a kap-

VEZETESTUDOMANY
XXXV. EVF. 2004. 4. SZAM

csolat szempontjabol kiilsé - korabban mar bemutatott

- tényez8kkel magyardzhat6. Ez a kapcsolatrendszer

ezért nem tekinthet§ igazi, az egylttm({kodés belsd

struktdrajabol adodd stratégiai partnerkapcsolatnak.

Mi ,kvazi stratégiai partnerkapcsolatnak” neveztiik el.
Erdekes volt megfigyelni, hogy a Suzuki arra to-

rekedett, hogy beszallitdinak fliggéségi helyzetét

hossz( tavon is fenntartsa. Erre utalnak a kévetkez6
eszkozok:

¢ A beszallitbnak nem kellett feltétlenil min6ségi
bizonyitvanyokkal rendelkeznie ahhoz, hogy a
Suzuki beszallitojava valhasson, elég volt a kotele-
z6 auditon megfelelnie. Ezzel a Suzuki alacso-
nyabbra helyezi a belépési szintet versenytarsainal,
ugyanakkor az ezen a szinten megragad6 vallalatok
nem képesek valtani, méasok beszallitjava valni.

e Az igényelt termék legyartasahoz sziikséges cél-
szerszamot a megrendeld késziti el, és azt a beszal-
Iité rendelkezésére bocsatja.

e Adott alkatrész beszerzésekor a megrendel6 jel-
lemz6en egy beszallitoval all kapcsolatban, és arra
torekszik, hogy a beszallitd rendelésadllomanyéban
sajat megrendelése minél nagyobb arédnyt képvi-
seljen.

A lanc szintl menedzsmenteszkzok terén
megfigyelhetd sajatossagok

A Suzuki sokkal er6sebb kontroll alatt tartja ellatasi
lancat, mint az Audi. Ezt teszi lehet6vé a méar emlitett
laposabb beszallitoi piramis, valamint az er6sebb fiig-
g6ségi kapcsolatok, amelyek abbél fakadnak, hogy a
beszallitd kapacitdsainak nagy részét a Suzuki meg-
rendelései kotik le. A Suzuki esetén a szarmazas iga-
zolasénak is nagyobb jelent6sége van. Ezért gyakrab-
ban el6fordul, hogy beszallitéi kénytelenek Kijeldlt
beszallitokkal dolgozni.
lényeges szerepet jatszik az aralapl verseny kovet-
keztében a koltségek csdkkentése, ezért jellemz§ esz-
k6z, hogy az OEM kozvetleniil targyal a beszallito
beszéllitojaval az arak meghatarozasakor. A nagyobb
alkuerd és a nagyobb megrendelések ily modon ked-
vez8bb &rakat eredményeznek. Ez természetesen egy-
ben a beszallitdé mozgasterének csokkenését is jelenti,
hiszen az OEM ilyenkor értelemszer(ien kikéti, hogy
kitél kell az anyagokat beszereznilk.

Ugyancsak mindkét OEM-nél fellelhet§ eszkdz
(bar az Audi napjainkban kezdte csak el, a Suzuki mar
régota alkalmazza) az ipari parkok, modulcentrumok
kialakitdsa az autdgyartd kozvetlen szomszédsagaban.
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A fizikai kozelség gyorsabb reagalast, alacsonyabb
szallitasi és készletezési koltségeket eredményez, és
egyben a kontroll szintjének novelésére is alkalmas
eszk6z. llyen esetekben ugyanis a létesitménnyel
Osszefiiggé fix koltségeket, s6t esetenként akar a
munkaerékoltségeket is képes az OEM kozvetlenil
befolyasolni. A két autégyartd kozott az ellatasi lanc

menedzsmentje

terén

felfedezhet6

kilonbségeket a 4. tablazat foglalja dssze.

4. tablazat

Az ellatasi lanc menedzsment eltérd eszkozei
Audi és Suzuki esetében

Eszkdzok

Beszallitoi verseny
szintere

Beszallitéi haldzat
felépitése

Hazai beszallitok
szdma

Hazai beszallitok
tulajdonosi
szerkezete

Partnervalasztas

Audi
Globalis

Klasszikus beszal-
1it6i piramis

Nagyon alacsony

Minden beszallitd
kilfoldi tobbségi
tulajdonban

El6zetes sz(irés
(1SO, QS Iléte) utan

Suzuki
Regionélis (hazai és
eurépai)

Laposabb piramis,
tobb kozvetlen
kapcsolat

Jelent6sebb

Tobb a hazai tébb-
ségi tulajdonu val-
lalat

Auditalasnak nem
feltétele a mindsité-

legfontosabb

audital sek (1SO, QS)

megléte
Szerszdmok - kap-

csolat-specifikus
befektetések

Beszallité gyartia ~ OEM gyartja

Egy terméket
beszallitok szama

Kett6, versenyez-
tetés (termékin-
nové&cio terén is)

Egy, fogoly vallalat

Beszallito oktatdsa  Minimalis, passziv  Kapcsolat elején

intenziv, aktiv

Kutatasunk alapvet6 célja az volt, hogy betekintést
nyerjlink a hazai autOipari ellatasi lancok miikddésébe,
s ennek kapcsan feltérképezziik a hazai beszallitdi piac
kialakulasanak lépéseit, elemezzik e piac jelenlegi
helyzetét, illetve jov6beni fejl6dési lehet6ségeit. A
fentiekben bemutattuk, hogyan hatdrozza meg a
betelepil6 OEM stratégiai helyzete és céljai az altala
kialakitott ellatasi lanc jellemzgit, benne a hazai be-
szallito vallalatok helyzetét, szerepét. Mint lattuk, ez a
két OEM esetében tobb terlileten eltér. Az Audinél a
kovetett stratégia nem tette fontossa a hazai beszallitoi
kapcsolatok kiépitését, fejlesztését. Ennek megfele-
I6en nagyon alacsony a magyar beszallitd véllalatok
szdma. Kilondsen alacsony ez a szam, ha a magyar
tulajdond beszallité vallalatokat tekintjik. A Suzuki
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stratégiai céljaibdl és piaci helyzetébdl fakadoban ra-
kényszeriilt arra, hogy beszerzéseinek nagy aranyat
lokalizalja. Ez a kényszer a hazai beszallitoi kapcsola-
tok aktiv kiépitéséhez, a bekapcsolddé vallalatok aktiv
tamogatasdhoz vezetett. A Suzuki tehat az elmdalt
évtizedben jelent6s mértékben hozzajarult a hazai au-
toipari beszallitd bazis kialakuldsdhoz, és megerdsi-
téséhez.

A hazai autéipari beszallitéi piac jovéje

Az elmult néhany évben a hazai beszallitéi piac
jovojét er6teljesen érint6 jelentds valtozasokat figyel-
hetlink meg. E valtozasok egy része kozvetlenil kap-
csolddik a Suzuki stratégidjanak, s ennek kovetkezté-
ben piaci helyzetének moédosulasahoz. A valtozasok
masik része a magyar gazdasag versenyképességének
csOkkenésével, s ezaltal a régié autdipari ellatasi 1an-
cainak jelent6s atalakuldsaval magyarazhat6. Nézzik
el8szor a Suzuki megvéltozott stratégiajanak fonto-
sabb elemeit, s az ebbdl fakadd kdvetkeztetéseket!

A Suzuki az elmult években jelent6sen novelte
tevékenységének dinamizmusat. Ez a dinamizmus tet-
ten érhetd a Suzuki kapacitasainak er6teljes nove-
Iésében. A kapacitas bévitése korabban is megfigyel-
het6 volt, forrdsat eddig elsdsorban a hatékonyabb
bels6 er6forras-felhasznalas biztositotta. A Suzuki
azonban az eddigi kis lépésekben tortént kapacitas-
bévités helyett, az ugréasszer(i, egyszerre jelent6s
kapacitasnévekedést lehetévé tévé beruhazasokrol
dontétt. A Suzuki megnovekedett dinamizmusa
ugyanakkor tetten érhetd az elmult években megindult,
s vérhatoan tovabb gyorsulé modellvaltasokban is. A
hazai beszallitok szdméra e dinamizmus mindkét ele-
me lehet6ségeket, de veszélyeket is rejt magaban.

A kapacitash6vitésb6l fakadd nagyobb rendelési
volumenek természetesen kozvetlenll megjelennek a
beszallitok oldalan is. Ez egyrészt lehet6ség a hazai
beszallitoi piac szdmara, akik az eddigi tapasztalatokra
épitve jelentds plusz megrendeléshez juthatnak. Az,
hogy a beszallitd vallalatok tudnak-e élni ezzel a le-
hetéséggel, nagymértékben fligg attol, hogy a sziiksé-
ges fejlesztésre, bdvitésre rendelkezésre all-e a meg-
feleld t6kemennyiség.

A kapacitasndvekedés ugyanakkor veszélyeket is
rejt magaban, hiszen a Suzuki hazai aktivitasat jelent6s
mértékben éppen a kis gyartasi, s ennek kévetkeztében
rendelési mennyiségekkel magyardzhatjuk. E kapaci-
tdsok novekedésével a Suzuki az Audihoz hasonléan
sziikség szerint mobilizalni tudja majd sajat eredeti
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beszallitéi halozatat (féleg az integratorok). A verseny
intenzitasanak novekedéséhez hozzajarul az is, hogy a
régidba jelent6s tovabbi OEM-ek telepiltek be, illetve
késziilnek betelepilni. A régidban igy megjelend no-
vekvd kereslet az el6z8ekhez hasonldéan a verseny-
képes hazai vallalatok szdmara lehetGség, de veszély
forrésa is. Hasonl6an a Suzuki kapacitdsanak ndveke-
désénél elmondottakhoz a lehet6ség mellett azért
jelenthet veszélyt, mert ez a volumenében jelentds, s
raadasul féldrajzilag koncentraltan jelentkezd kereslet
jelentds integratorok betelepilését vonhatja maga
utan, ami kozvetleniil vezethet bizonyos hazai beszal-
liték piacvesztéséhez.

A gyorsulé modellvéltésok a beszallité vallalatok
felé Gjfajta kovetelIményeket tdmasztanak. A Suzuki
betelepulését kovetéen - az utdbbi évekig - egy auto-
modellel volt jelen a piacon. Beszallitéi haldzatanak
kiépitésekor, mint emlitettlik, jelentds tudas, és tech-
noldgiatranszferre kerilt sor. Ennek nyoman a bekap-
csolodo hazai vallalatok elsajatithattak az adott al-
katrész gyartasdhoz szikséges termékismereteket,
illetve technoldgiat. Az elsajatitott tudas a modell-
valtas hidnya kdvetkeztében sokaig kdzvetlenil, jelen-
tésebb sajat fejlesztési tevékenység nélkil is alkal-
mazhat6 volt. Meg kell jegyezni, hogy az autéiparban
altalaban elterjedt - s a Suzuki altal is elvart -, hogy a
beszalliték évi 2-3%-0s koltségcsdkkentést érjenek el.
Az ennek valé megfelelés természetesen szilkségessé
tette a gyartastechnolégia folyamatos fejlesztését. Ez a
fejlesztési tevékenység véleményink szerint azonban
messze elmarad attél a szintt6l, ami varhatéan a mo-
dellvaltasok kapcsan a beszallité vallalatokkal szem-
ben elvarasként megfogalmazddik. A hosszl tavu
sikerben ezért az eddigieknél még nagyobb jelen-
tésége lesz a termék-, illetve az ehhez kapcsol6do
magas szintl technoldgiai ismereteknek.

Az el6bbiekben emlitett piaci valtozasok, illetve az
Suzuki bemutatott 0j stratégiai céljai modositjdk a
Suzuki és a hazai beszallitok fiigg6ségi viszonyait,
ennek eredményeképpen pedig kapcsolatrendszerét.
Ez az ellatasi lancha mar beépilt beszallitok szamara a
kapcsolatok Gjradefinialasat vonja maga utan. A ,,kvézi
partnerkapcsolat” el6nyeit eddig élvez6 cégek varha-
téan vagy a fogoly beszallitd, vagy a piaci cserekap-
vényében, hogy mennybe sikerilt az indité évek tamo-
gatasat, illetve az egyuttm(ikddés sordn megszerzett
tudast és tékét sajat hosszu tavu fejlédésik érdekében
befektetni. Azok a hazai cégek, amelyek nem gondo-
Ikodtak hossz( tavon el6re és megszerzett tokéjliket
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nem forgattak vissza sajat fejl6désiik érdekében, kiszol-
galtatott helyzetbe keriilnek, hiszen az élesedd verseny-
ben nagy val6sziniiséggel nem tudjdk majd megallni a
helyuket. A hosszu tavon gondolkodo, a ,kvazi part-
nerkapcsolat” elényeit maguk javara forditd cégek a
piaci cserekapcsolat helyzetébe kerlilnek, és batran
szdmithatnak arra, hogy képesek lesznek felvenni a
versenyt Uj versenytarsaikkal is. A piaci partnerkapcso-
latra vald ,felkésziilés” id6szakat kihasznalni nem
képes vallalatok vérhatéan a fogoly beszallité pozi-
cigjaba kertlnek, hosszl tavon pedig kénnyen elveszit-
hetik eddigi Uzleti kapcsolataikat, megrendeléseiket.

Sajnos nem minden hazai beszallité tudott az
elmalt években a megfogalmazd6dd G elvarasoknak
megfelelni. Az els6 modellvéltads sordn a Suzuki ko-
rabbi hazai beszallitdinak mintegy 10%-a lecseré-
16d6tt. Reméljik, hogy ez a tendencia a jév6ben nem
folytatodik!

7. dbra
A hazai beszallitoi kapcsolatok valtozasai
a Suzuki esetén

Kvézi stratégiai
y partnerkapcsolat
Fogoly megrendel6

Piaci cserekapcsolat

CT

Fogoly beszallito
[

ményeképpen a hazai beszallitékhoz valé viszonyu-
lasdnak valtozésat interjualanyaink is egyértelmien
érezték. Megfogalmaztak, hogy ma mar sokkal nehe-
zebb a Suzukival kiépiteni kapcsolatot, mint korabban.
Jelezték, hogy a kialakul6 kapcsolat sord&n mar nem
nyujt beszallitdinak olyan intenziv segitséget. A Su-
zuki Uj helyzete egyik fontos jelz6jének tekintjik sajat
beszerzési szervezetének atalakitasat. Ez az atalakitas
mintegy harom éve kezdddott. Kordbban a Suzuki
beszerz6i véllalatokért voltak felel6sek, a valtozés
eredményeképpen a beszerz6ket alkatrészcsoport(ok)-
hoz rendelték. Ennek értelmében egy beszerzének a
hozz4 tartozé termékek valamennyi beszéllitéjaval
kell tartania a kapcsolatot. E szervezeti atalakulas vé-
leményiink szerint hlen tiikrézi a megrendelé - be-
szallitd kozotti kapcsolatban bekdvetkezett valtoza-
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sokat. Az eddigi szoros, gyakran személyes kapcsolat
e szervezeti keretek kozott varhatéan formalizaltabb,
és személytelenebb lesz.

Kapcsolatfelvétel és egyuttmikodés -
a hazai beszallitoi bazis kialakulésa
és versenyjellemz6i

Tanulmanyunknak ebben a részében beszamolunk
a hazai beszallitoi bazis kialakuldsdnak f6bb [épé-
seir6l. Bemutatjuk, hogy a beszallitok kivalasztasanak
melyek voltak a legfontosabb szempontjai, s vizsgal-
juk, hogy ezek a szempontok mennyiben voltak hason-
16ak, vagy éppen kuldnboz8ek. Interjuinkra alapozva
osszefoglaljuk, hogy mennyiben, és milyen moédon ja-
rultak hozza a betelepiil6 multinacionalis OEM-ek a
hazai beszallitoi bazis fejlesztéséhez. Ismertetjiik a be-
szallitoi teljesitmény értékelésének alkalmazott gya-
korlatat, s ennek kapcsan vizsgaljuk a versenyel6ny
forrasainak elemeit, illetve egymashoz valé kapcsolo-
dasuk madjat.

Beszallitdk kivalasztasa

Betelepulésikkor mindkét OEM fejletlen, a sze-
mélygépkocsi gyartasdban kdzvetlen tapasztalatokkal
nem rendelkez6 beszallitoi bézissal taldlta magét
szemben. A két vizsgalt OEM - korabban ismertetett
lel6en - méas- mas modon viszonyult a hazai beszal-
litokhoz.

Az Audi beszallitéinak kivalasztasakor globalis
stratégidjat kdvetve a beszallitova valas alapvetd felté-
telévé tette megfelel6 mind&ségbiztositasi tandsitvany,
illetve kozvetlen, az autéiparhoz lehet6leg szorosan
kapcsolodd gyartasi tapasztalatok, referencidk meglé-
tét. Csak ezeknek az alapvetd feltételeknek a telje-
sulése esetén palyazhat a beszallitd, aki a rendelések
elnyerése el6tt még egy komoly, a megrendeld altal
elvégzett auditon kell, hogy atessen.

A Suzuki hazai beszallitéi bazisanak kiépitésekor
két vallalattipussal taldlta szembe magat. Az egyik
tipus képviselSi azok a kozepes, illetve nagy cégek,
melyek a rendszervaltas el6tt a gépjarmdipari agazat
vezetd véllalatai voltak. Bar e véllalatok a KGST piac
Osszeomldsa, illetve az ezzel parhuzamos piacvesztés
miatt sulyos problémakkal kiizdottek, a Suzuki vellk
szemben a beszallito kivalasztaskor lényegileg ugyan-
azokat a feltételeket tdmasztotta, mint az Audi. Poten-
cialis beszallitova valhattak azonban a Suzuki eseté-
ben azok a tanulékonynak, nagyon rugalmasnak és
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ezért életképesnek tlind kisvallalkozasok is, amelyek
nem feltétlenil rendelkeztek nagy multtal a gépjarmda-,
illetve alkatrészgyartasban, de bizonyitani tudtak gyar-
tasi képességiiket és elkdtelezettségliket. Fontos va-
lasztasi kritérium volt a potencialis beszallité vallalat-
ban az erds tulajdonosi, és ezzel jaré vallalkoz6i szem-
lélet. Interjlink soran azt tapasztaltuk, hogy ez utdbbi
akar magasabb prioritast is kapott, mint a koréabbi
gyartasi tapasztalatok. Ez vezetett el ahhoz a helyzet-
hez, hogy nem egyszer kicsi maganvallalkozasok
nyertek el beszallitéi megrendeléseket a Suzukit6l nagy,
jelent6s multtal rendelkez8, de piacait elveszit6, s az
allami tulajdon kovetkeztében koézvetlen tulajdonosi
érdekeltséggel nem rendelkez8, igy nehézkesebbnek,
kevéshé alkalmazkoddképesnek ting vallalatok el6tt.

Mindkét tipust véallalatnal megfigyelhet6, hogy a
beszallitova valas egyik fontos tényezGje volt a rovid,
illetve kozéptavi életképesség. A piacait teljesen
elveszt6, Uj piacokat felkutatni képtelen volt szocia-
lista nagyvallalatok kiestek a Suzuki rostajan. A piaci
megrendelésekkel rendelkezd vallalatok képesek
voltak arra, hogy a Suzukival torténd kapcsolatépités
kezdeti - a tamogatas mellett is t6keigényes és nehéz -
szakaszat atvészeljék. Erdekes modon a piaci szem-
ponty tébb labon allas kezdeti kivalasztasi kritériuma a
beszallitokkal valé egyuttm(ikddés el6rehaladtaval
veszitett jelent6ségébdl, s interjdink soran azt tapasz-
taltuk, hogy a Suzuki beszallitéi a gylimdolcsézé
egylttm(ikodés eredményeképpen, és mas tényezék -
pl. stratégiai el6relatas hianya, t6kehiany - miatt ve-
szitettek, veszithettek korabbi piacaikbol, s erés egy-
oldalu fligg6ség jott, illetve johetett létre.

Az interjuk soran egyértelmiien megfogalmazédott,
hogy az autdiparban, illetve a személyauté-gyartashan
a rendeléselnyeré kritérium az ar. Képesitd Kkrité-
riumként az arhoz hasonlo egyértelmiséggel fogal-
mazodott meg a mindség. A min6séghiztositasi tani-
sitvdnyok megléte az Audi esetén az egyik - a termék-
és technolégiakompetencia mellett a - legfontosabb
versenybe lépési szempontként fogalmazddott meg.
Bar a Suzuki nem feltétlendl kivanta meg beszallit6itol
mindséghiztositasi tanusitvanyok meglétét, azok meg-
szerzése minden esetben idében szorosan kovette a
beszallitdi stdtusz megszerzését.

Beszallitok fejiésztése

A beszallité kivalasztasa soran megfigyelheté k-
16nb6z8ségek az Audi és a Suzuki kozott, illetve a
Suzuki hozz4alladséan beldl tikrozédnek a beszallitok
szamara nyUjtott tamogatas jellemz&iben, mértékében
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is. Az Audi nem nydjtott aktiv tdmogatast a hazai val-
lalatok szamara (sem). Mint ahogyan egyik interja-
alanyunk fogalmazott: ,az Audi abban segitett, hogy
kijelolte azt a célt, amit el kell érniink.” A Suzuki piaci
helyzetébdl fakadéan kénytelen volt aktiv beszallitd
fejlesztési tevékenységet folytatni. E tevékenység
mindkét el6bb emlitett vallalattipus esetén megfigyel-
het§, mindketténél jelent6s mértékiinek mondhato.
Interjlink soran az is Kit(int azonban, hogy a beszallitoi
piac elvarasok mentén térténd szegmentalasa sokszor a
tdmogatas mértékét is befolyasolta: a kisebb, t6kehia-
nyosabb, de igéretes partnerek tdmogatasa intenzivebb,
mig a nagyobb multtal rendelkez8, t6keer6sebb cégek
esetében kisebb mértékd volt (5. tablazat).

5. tablézat
A kapcsolatfelvételhez, illetve a megrendelés
elnyeréséhez, a beszéllitéva valashoz
fontos tényez6k a két OEM esetén

Audi Suzuki - Kicsi

beszallitok

Suzuki - Nagyobb
beszallitok

Véllalkozoi, illetve
tulajdonosi szem-
lélet

Minéséghiztositasi
tandsitvany

Mind&ségbiztositasi
tandsitvany

Referenciak Gyartési tapasztalat, Gyartasi képesség

gyartasi képesség

Diverzitas szintje Tobb 1abon &llas Tobb Iabon allas

Hazai beszallitéinak fejlesztésében a Suzuki nem-
csak maga vett aktivan részt, de ehhez a feladathoz moz-
gositani tudta otthoni beszallit6i kapcsolatrendszerét.

A tdmogatés tipusai:

e Td&ketranszfer (vegyesvallalatok alapitdsa Suzuki
hazai beszallitéival)

e Technoldgiatranszfer (technikai assistance szerz6-
dés - licenc megszerzése kedvezményesen az ere-
deti Suzuki beszallitotol)

e Gépek (haszonbérletbe)

» Szerszamok (OEM finanszirozza)

e Tanulményutak

» Oktatas - training

» Kihelyezett mérnokdk finanszirozasa
« Hitelnyujtas

Kapcsolatok menedzsmentje -
beszallitéi teljesitmények értékelése

A beszallitéi kapcsolatok menedzsmentjének vizs-
galatakor els6sorban a beszallitok altal nyujtott telje-
sitmény értékelésére és az ebbdl fakadd esetleges prob-
Iémak kezelésére gondolunk. Bar - mint latni fogjuk -
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a kapcsolatok menedzsmentje ebb6l a szempontbél
alapvet6en azonos prioritasok mentén torténik, annak
elmalt mintegy tiz évi gyakorlata szintén mutat bizo-
nyos eltéréseket.

A beszallitéi teljesitmények értékelésének szem-
pontjai mindkét OEM esetében alapvetéen meg-
egyeznek. E szempontok kozé tartozik a min@ség
(megfelelé PPM értékek biztositasa), a nyujtott logisz-
tikai szolgaltatds szinvonaldanak megbizhatésaga
(hatarid&re térténd szallitas) és a rugalmassag. A rugal-
massag fogalma magaban foglalja a logisztikai elvara-
sok valtozasaihoz valé rugalmas reagalast, példaul a
gyartasi sorrendnek megfelel6 szallitas képességét
(line sequencing). Magaban foglalja ugyanakkor az
OEM Adltal kezdeményezett és iranyitott termék-,
illetve az ezekhez kapcsol6d6 technoldgiafejlesztés-
ben valé aktiv részvételt is. A személyautd gyartasa az
alkatrészek, részegységek esetében az elmult években
egyre inkabb standardizalodott. A fejlesztések dontd
tobbsége a folyamatos Ujitdsok (Porter, 1986) kate-
folyamatos, egymassal dsszhangban lévé fejlesztési
akcidk sorozataként értelmezhet. Ezeknek a fejlesz-
téseknek a generéal6ja tébbnyire maga az OEM, amely
egy-egy alkatrészre, és annak gyéarthatésagara keér
beszallitoitol ajanlatot. A porteri stratégiai Ujdonsag az
autdiparban mindenekel6tt az egyes modellekhez, a
modellkinalat kialakitasahoz k&t6dik. Az utébbi évek
stratégiai Ujdonsaganak szamitott még az Uj diesel
motor kifejlesztése. A stratégiai Ujdonsagok fejlesztése
a személyaut6é gyartasanak alapvet6 kompetenciajaba
tartozik, ezért azokat az OEM-ek hazon belil, illetve
szoros, valddi stratégiai szdvetségekben valdsitjak
meg.

A beszallitéi piramis tagjainak a termék-, illetve
technoldgiafejlesztése tehat a folyamatos Ujitdsok ka-
ebben a fejlesztési tevékenységben valé részvétele
mas beszallitoi kategdriaba keriilést is jelent: a global
sourcing, azaz globalis beszerzés esetén mar gyartas-
ban lév6 alkatrészek globalis versenyeztetése folyik.
Azok atermékek kerlilnek ebbe a beszerzési kategoria-
ba, melyeknek méar megvannak a pontos specifika-
cioik. Aforward sourcing, azaz a haladd, el6re mutato
beszerzésnél azon alkatrészek, termékek beszerzése
folyik, ahol az Audi fejlesztési koncepciot kér a
beszallitoktdl. Ebben az esetben tehat a beszallitonak a
termék, illetve a gyartasi technoldgia fejlesztésébe is

egy-egy termék, és az ehhez aktudlisan tartozé beszal-
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lit6 csak rovid ideig (egy évig) tartézkodik, s utana at-

mékek, illetve a hozzajuk tartozé gyartastechnologia
fejlesztésében sikeresen részt venni tudd beszallito
vallalatok termék-, illetve technol6giakompetenciajuk
bizonyitasa révén (ami egyre fontosabbéa valik a gyor-
sul6 modellvaltassal) jobb megitélésben részesilnek, s
az adott termékek esetében a global sourcing fazisban
is varhatdan nagyobb eséllyel vesznek részt.

A Suzuki esetében a fejlesztési tevékenység beszal-
litok megitélésében és kivalasztasaban betdltott sze-
repe az elmult években kisebb szerepet jatszott. Ennek
els6dleges oka, hogy az alkatrész és részegységek
fejlesztése tdbbnyire a modellvaltasokhoz kotott. A
Suzuki pedig beteleplilése 6ta - egészen az elmult
évekig - modellkinalatat nem bévitette. Természetesen
ebben az esetben is folyt fejlesztés, mely mindenek
elétt a gyartott alkatrészek gyartasi koéltségeinek le-
szoritasat célz6 gyartastechnologiai fejlesztésekben
mutatkozott meg. Az elmult években azonban a Suzuki
is &tment egy modellvéltason, s a kdvetkezé években
Ujabb és tjabb modellek bevezetését tervezi. A modell-
kindlat dinamikus béviilése, valtozdsa megnoveli az
el6bb emlitett fejlesztési tevékenységek jelent6ségét, s
ezzel (j kihivasok elé allitja a hazai beszallitokat.

Az innovécioval kapcsolatos révid kitér6 utan tér-
junk vissza az OEM-ek beszallitoi értékelési rend-
szeréhez. A fent emlitett tényez6k fontossagi sorrend-
ben tehat a kovetkez6k voltak: mindség, megbiz-
hatésag, rugalmassdg. A sorrend mindkét vizsgalt
OEM esetében megegyezik. Az értékelési szempontok
egyezése mellett ugyanakkor e téren is érdekes, a be-
szallitékhoz f(iz6d6 kapcsolatara, viszonyara vissza-
vezethetd sajatossdgot mutatott a két OEM. A beszal-
litok értékelésekor az Audi a fenti értékelési kritériu-
mokat meghatérozott, és idében - legalabbis kozép-
tavon - valtozatlan sulyok mellett vette figyelembe.
Az a beszallité, aki az adott szempontok, adott stlyok
mellett gyenge teljesitményt nyujt, rosszabb besorolasi
kategoriaba kerll, s ez kozvetlenil, és rovid tavon
csOkkenti Uzleti lehet6ségeit. A Suzuki esetében a kri-
tériumok sllyozasa idében eltéréseket mutatott. Az
egyes értékelési szempontok stlyanak ez az akar rovid
tavon is valtozd sulyozésa véleményink szerint tuda-
tos tevekenysége a Suzukinak, alkalmas eszkdze a be-
szallitoi bazis hosszabb tavl fejlesztésének azaltal,
hogy a beszallitékat a nagyobb suly( tényezbkre valo
koncentralasra 6sztonzi. Természetesen a Suzukinél is
igaz, hogy a beszallitdé értékelésekor tapasztalt rossz
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teljesitmény - f6leg kdzép, illetve hosszabb tavon - az
zleti lehet6ségek romlasat vonja maga utan.

A versenyel6ny forrasa

A min6ség, megbizhatdsag, rugalmassag tehat az
OEM-ek legfontosabb értékelési kritériumai, de véle-
ménylink szerint egyben a versenyel6ny megszer-
zésének legfontosabb okai, tényezdi is. Mint azt korab-
ban emlitettik, a személyaut6-gyartdsban egyértel-
mien az ar a rendeléselnyerési kritérium. A verseny-
elény kozvetlen forrdsa tehat az alacsony ar, ami
hosszU tadvon csak a hatékonyabb belsé miikodéssel
tarthatd fenn. Ennek a hatékony mikddésnek az ele-
mei ajé minéség, a meghizhatésag és a rugalmassag.
Az OEM-ek beszallitdinak teljesitményértékelésekor
megfogalmazott kritériumai tehat azokat a tényezd6ket
helyezik kdzéppontba, amelyek a beszallité miikddési
hatékonysaganak legfontosabb elemei, s ezzel nem-
csak az OEM szamara aktualis lzlet teljesitésében, de
a beszallitd hosszl tavl versenyképessége szempont-
jabol is kardinélis kérdések. A kdltséghatékony m-
kodés (tehat alacsony ar), s az azt biztosit6 j6 mingség,
magas szint(i megbizhatdsag és nagyfoku rugalmassag
Osszefliggése jol ismert a termelésmenedzsment (ope-
rations management) szakirodalmabol. Ferdows - De
Meyer (1990) homokkap modellje szerint (8. abra) a
min6ség, rugalmassdg, szallitas és koltség az itt
megadott sorrendben egymasra épulnek.

8. éabra
A homokkip modell

koltséghatékonysag
rugalmasséag

megbizhat6sag

min@ség

A sikeres hazai vallalatoknak van még két fontos,
az eddigiekben targyalt belsé mikodési tényez6kon
tilmutaté jellemzG6je. Ezek a vev@orientacid, illetve a
stratégiai gondolkodasmod. Az els6, a vev@orientacio-
nak, mint a piacgazdasagot mozgaté alapvet6 szem-
léletnek az elsajatitasa. A masik dontd fontossagu si-
kertényez6 a vallalkozas piaci lehet8ségeit folyton ku-
tato, a kinalkozd lehet6ség megvaldsitasahoz sziiksé-
ges eszkozoket, képességeket felmérni és biztositani
képes hosszu tavd, stratégiai gondolkodas.
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Kovetkeztetések

Az Audi stratégidja, beszallitdinak globalis ver-
senyeztetése csak a legfelkésziiltebb vallalatoknak ad
lehet6séget a lanchoz valé csatlakozasra, ahol a fel-
késziiltség min&ségben, megbizhatésdghan és nagy-
fok( rugalmassagban (els6sorban termelési, logisz-
tikai és termékfejlesztési terlileten) testesul meg, ter-
mészetesen mindez a lehet§ legkedvezébb aron. Az
Audihoz kapcsolédd alkatrész-beszallitoknak az auto-
iparban jellemz6 nagy mennyiségek kovetkeztében
raadasul elegendd kapacitassal kell rendelkeznilik a
sziikséges mennyiségek legyartasahoz. A bekeriléskor
tdmasztott magas elvéardsok kovetkeztében ugyanak-
kor a lancba befogadott vallalatok hossz( tavon
szdmithatnak az egyuttm(ikddésre. Az emlitett felté-
teleknek az elmult idészakban igen kevés hazai beszal-
litd véllalat tudott eleget tenni. Ezeknek a véallalatok-
nak azonban véleményiink szerint nincs mitél aggod-
niuk, pozicidjukat a térségben lezajlé események
varhatéan nem fogjak megvaltoztatni.

A Suzuki stratégidja kdvetkeztében kialakult saja-
tos magyar beszallitéi kérnek a kézeljovében tobb ne-
hézséggel kell szembenézniiuk. Felkésziltségik, ka-
pacitdsuk gyakran nem éri el globdlis versenyeztetés
soran kivélasztott beszallitok szintjét, és a Kdzep-Ke-
let-Eurdpéba telepuld autdgyarak utan érkezé integra-
torok kénnyen kiszorithatjak 6ket a ringb6l.

Magyarorszag érdekeit és e beszallitok esélyeit
vizsgalva azonban van még lehetdség a folyamat pozi-
tiv irdnyba terelésére. Mivel az integratorok a Pozsony
- Gy6r - Szentgotthard térségben megjelent nagy
autdipari igényre minden bizonnyal rdmozdulnak, ér-
demes lenne az emlitett hd&romszdgben ipari parkokat
kialakitani azzal a céllal, hogy az integratorok oda be-
csabithatéak legyenek. Ez esetben, bar a magyar be-
szallitok, mint kdzvetlen beszAallitok nagy valdszi-
nliséggel kiszorulnak a piacrol, ugyanakkor 2. szint(i

E szamunk szerz6i:

és alacsonyabb beszallitéi poziciét a kordbbiakhoz
képest - mar csak a foldrajzi kozelség okéan is - na-
gyobb ardnyban érhetnek el. Marpedig az autdipari
klasszikus piramis felépitést tekintve a jelenleg Su-
zukinak szallité vallalatok kézil sok inkabb a 2. vagy
még alacsonyabb szintre valé, ahol a kdvetelmények
és a kapacitasigények egyarant alacsonyabbak.
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Labjegyzetek

1 A kutatdshoz a pénziigyi forrasokat a BKAE Gazdalkodasi
Karénak normativ kutatasi palyazata biztositotta. A kutatasban,
kiléndsen az elsd, irodalom feldolgozési fazisban négy egyete-
mi hallgat6, Nagy Judit, Gyalog Zséfia, Matyusz Zsolt és Alexa
Balazs is kozrem(ikddott. A tanulmany Chikéan Attila 60. szile-
tésnapja tiszteletére sziiletett. EzUton is kdszonjik neki azt a
szakmai és emberi tdmogatést, amivel utunkat egyengette (De-
meter Krisztina és Géléi Andrea).

2 Szokas 6ket OEM-nek (Original Equipment Manufacturer),
azaz végtermék osszeszerel6knek nevezni.

3 Természetesen mindkét OEM esetén lényeges szempont volt a
gazdasagi és politikai biztonsag, ezen a téren nincs kiilénbség a
két vallalat kozott.
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