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Koszonetnyilvanitas

Ezuton szeretnék koszonetet mondani a Vallalatgazdasagtan Intézetben, ezen beliil is
kiemelten a Logisztika és Ellatasi Lanc Menedzsment Tanszéken minden kollégamnak,
aki segitett abban, hogy elkésziilhessen disszertaciom.

Kiilon koszonettel tartozom témavezetOmnek, Chikan Attilanak és intézetvezetémnek
Czako Erzsébetnek, akik bizalma, illetve allando biztatasa nélkiil nem sziiletett volna
meg tanulmanyom. Szintén kiilon szeretnék kdszonetet mondani Demeter Krisztinanak
¢és Jenei Istvannak. Egyiitt készitettiik e disszertaciot megel6z6 autodipari kutatast 2003-
ban (A vallalati stratégia hatdsa az ellatasi lanc menedzsment eszkdzeire cimmel), de a
disszertaciom témajaval kapcsolatos kutatdsi fazisban igen sokat segitettek, elsdsorban a
vallalati interjuk megszervezésében és lebonyolitasadban.

Végiil, de nem utolsé sorban, halas kdszonettel tartozom csalddtagjaimnak szeretetiikért

¢s timogatd hozzaallasukért.
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1. Bevezetés - a kutatasi probléma meghatarozasa

Disszertaciom alapvetd kérdése, hogy hogyan valhatnak versenyképessé a hazai kis- és
kozépvallalatok, illetve milyen moédon tudnak bekapcsolodni a Magyarorszagra
betelepedett nagy autdégyartd vallalatok ellatasi lancaba? Ez a kérdés elméleti oldalrol

kozelitve a kovetkezoképpen bonthatd konkrét kutatasi részkérdésekkeé:

1. Kutatasi kérdés: Milyen vevoi értékdimenziok, értékelemek hatarozhatok meg az
autoipari ellatasi lancban miikodo beszallito vallalatok szamara?

2. Kutatasi kérdés: Milyen képességeket, részképességeket igényel a beazonositott
vevoi értékdimenziok biztositasa a beszallitd vallalatok részérdl?

3. Kutatdsi kérdés: Kimutathatok-e a vevéi értékdimenziok és a létrehozéasukhoz
sziikséges Dbeszallitoir  képességek, részképességek Osszetartozd csomagjai?
Megadhat6-e ezek alapjan a hazai autoipari beszallito vallalatok kompetencia alapti

tipizalasa?

Disszertacidomban tehat a hazai autoipari ellatasi lancra koncentralok. A szoban forgd
ipardg valasztdsa mellett tobb érv is szol. Az elsd indok - mely miatt az adott iparag
vizsgalata érdekes, s a magyar gazdasdg egésze szdmara hasznos lehet — az iparag
globalis jellege. A nyitott magyar gazdasag erds szalakkal kapcsolodik szamos globalis
iparaghoz (pl. szorakoztatod elektronika, gyodgyszeripar), igy elemzésem varhatéan mas
globalis ipardg szerepldi, illetve a hazai gazdasagpolitika szadmara is relevans
kovetkeztetésekhez vezet. Masrészt az autdiparban az ellatasi lanc menedzsmentje —
koszonhetden nagyrészt az erds kozponti vallalatok jelenlétének - az egyik legfejlettebb,

igy annak tanulmanyozasa mas agazatok szamara is érdekes eredményekhez vezethet.

Kutatdsom alapkérdése hdrom nagy gazddlkodastudoményi elmélet hataran fekszik:
stratégiai menedzsment, szervezeti marketing és ellatdsi lanc menedzsment. A
gazdalkodastudomany e harom nagy teriiletén beliil is vannak témam szempontjabol
kiemelt fontossagu megkozelitések. A stratégiai menedzsment oldalarol dolgozatom
elsdsorban az erdforras alapt irdnyzathoz kotddik, s ennek kdvetkeztében messzebb
tekintve az er6forras alapt vallalatelmélet néhany alapfogalmahoz, illetve
problémafelvetéséhez nyul vissza (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991;
Hamel — Prahalad, 1990; Walters, 2002). A szervezeti marketing teriiletérél dolgozatom

elsdsorban a vevdi érték koncepcidjdhoz (Hakansson, 1982; Ford, 1980), az ellatasi lanc



menedzsment kérdéseit targyald megkozelitések koziil pedig mindenek eldtt a
logisztikai indittatasu iranyzathoz kapcsolodik (Lambert- Cooper, 1998; Mentzer et al.,
2001; Bowersox - Closs - Cooper, 2002).

A dolgozat a valasztott elemzési teriilet kovetkeztében kozvetleniil kapcsolodik azokhoz
az eddigi hazai (Szalavetz, 1999; Knab, 2002; Czaké — Zoltayné, 2003), illetve
nemzetkozi (Clark — Fujimoto, 1991; Dyer, 1996; Haffmans — van Weele, 2003) kutatési

eredményekhez, melyek a személygépkocsi-gyartast vizsgaltak.

1. abra: A kutatasi kérdés elméleti kerete és fokuszpontja

Személyauto-
gydrtds

Szervezeti
marketing

Stratégiai
menedzsment

Ellatasi lanc
menedzsment

Az elobbiekben megfogalmazott kutatdsi kérdések megvalaszolasahoz sziikséges
hattérirodalom feldolgozésa sordn -, mint azt az irodalom-G6sszefoglalé részben
részletesen is bemutatom — ugyanakkor kitlint, hogy egyeldre nem all rendelkezésemre
olyan pontosan kidolgozott és egyértelmli fogalmi apparatus, mely segitségével a
vizsgalt vallalati kor kompetencia, képesség alapu tipizalasa, illetve az azonositott
kompetencidk belsd struktirdja megragadhato lenne. Ezért az elobbi kutatdsi kérdések

egy Ujabb, nulladik kérdéssel egésziilnek ki:

0. Kutatasi kérdés: Vajon a kidolgozhato-e olyan fogalomrendszer, mely alkalmas a

rrrrr

A kutatasi kérdések megvalaszolasa érdekében végzett munkdmat Gsszefoglalé PhD

disszertaciot a kovetkez6 modon épitettem fel. Elsoként a kutatdsi kérdések



megvalaszolasahoz sziikséges elméleti irodalmat, annak eddigi eredményeit foglaltam
Ossze. Az elméleti 6sszefoglaldt a kutatas mddszertandnak részletes ismertetése koveti.
A dolgozat {6 részét a kutatds eredményeinek a bemutatdsa képezi. Az eredmények
ismertetése soran kitérek a kordbbi kutatasi eredményekre épitd, de sajat kutatdsom
soran finomod6 fogalomrendszer ismertetésére, majd e fogalomrendszer alapjan
bemutatom a vizsgalt hazai autéipari beszallitok fobb kompetencidit, az egyes
kompetencidkhoz tartozd6 vevdi értékdimenzidk ¢és képességek, részképességek
csomagjait. Sor keriil a vizsgélt beszallitd vallalatok kompetencia alapu tipizéldsara,
illetve az egyes vallalatok kompetencia-portfolidinak bemutatdsara. Végiil, de nem
utolsd sorban Osszefoglalom a kutatds eddigi eredményeit, illetve a tovabbi lehetséges

kutatési irdnyokat.

2. A vallalati versenyképesség fogalma és o0sszetevoi

Disszertaciom kozponti és legatfogdobb fogalma a versenyképesség. Ez a fogalom a
gazdasag tobb szintjén értelmezhetd. Disszertaciomban e szintek koziil a mikro-szintii,
azaz a versenyképesség vallalati szinten torténd értelmezését hasznilom, mely a
kovetkezOképpen hatarozhatd meg. A versenyképesség nem mds, mint a vallalat
képessége a kornyezeti és a belsd (vallalaton beliili) valtozasok érzékelésére, és az
ezekhez valo alkalmazkodasra oly mddon, hogy a vallalat nyereségfolyama lehetévé
tegye a tartos mitkodSképességet (Chikan, 2001)'. E fogalom -, mint az a fenti
meghatdrozasbol is kideriil - a kontingencia-, illetve az evolicids elméletnek
megfeleléen a vallalati versenyképességet, mint egyfajta talélési képességet fogja fel,
amely sordan a vallalatok folyamatosan arra torekednek, hogy a kiilsé és a belsd
kornyezet lehetdségeit kihasznalva, Osszehangolva hosszii tdvon biztositsdk
mikodésiiket. Ez a talélési képesség a vallalati miikodés egyik legdsszetettebb

jelensége.

A véllalati versenyképesség tehdt a kiils6 és a belsd kornyezet folyamatos
Osszehangoléasat igényli. Természetesen a véallalatoknak mind a kiils6, mind a belsd
kornyezete Osszetett. A disszertacid alapkérdése szempontjabol ugyanakkor mindkét

terliletnek egy-egy eleme a meghataroz6. A kiils6 kornyezet szerepldi, elemei koziil

! A vallalati versenyképesség fogalmét szamos szerz6 masként ragadja meg (lasd pl. Czaké, 2005). Maga a

hivatkozott szerz6 is folyamatosan fejleszti versenyképesség-meghatarozasat (Chikan-Czakd, 2005).
Disszertaciomban mégis maradtam a 2001-es meghatarozasnal, mert mar abban is szerepelnek a témam
szempontjabol meghatarozo elemek.
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kiemelem a vevot, illetve annak elvarasait, mig a belsé kornyezet elemzését a vallalat
altal birtokolt er6forrasokra, képességekre ¢és kompetenciak korére sziikitem le.

A vallalati versenyképesség biztositdsahoz elengedhetetlen a vevdi érték biztositdsa. A
vevoi érték 1étrehozasdhoz elsd 1épésként arra van sziikség, hogy a vallalat értelmezni
tudja a vevdi érték fogalmat, azaz azonositani tudja vevdinek legfontosabb
ertekdimenzioit, a beszallitd vallalatok teljesitményének a vevO altal kritikusnak,
fontosnak tartott jellemzdit. Fontos ez azért, hiszen csak ezeken keresztiil, vevoi értéket
teremtve tud a cég ujabb és Ujabb megrendeléseket szerezni. Ezek az értékdimenzidk
mutatjak meg, hogy mivel tud a beszallitdé megrendeldje szadmara értéket teremteni, és
ily modon hozzdjarulni annak versenyképességéhez is. Ezek az értékdimenziok egyben
azok a valasztasi paraméterek is, amelyek mentén a vevd a potencialisan szoba johetd
beszallitokat értékeli, és koziiliik kivalasztja leendd partnereit.

A versenyképesség sziikséges, de nem elégséges feltétele a Ilényeges vevoi
értékdimenzioknak az azonositasa. Arra is sziikség van wugyanakkor, hogy
meghatarozzuk az egyes értékdimenziok biztositdsdhoz milyen képességek,
részképességek és erdforrdasok kiépitése sziikséges. A vevoi értékdimenziok, illetve az
azok biztositdsdhoz sziikséges képességek folyamatos 0sszehangolasa lehet csak hossz
tavon a vallalati versenyképesség alapja. A véllalati versenyképesség ezen
Osszefliggését, egyben disszertaciotervezetem belsd logikai felépitését illusztralja az

alabbi abra.

2. abra: A vallalati versenyképesség disszertacio altal kiemelt és vizsgalt két osszetevoje
és azok felépitése

Versenyké-
pesség
A
Képességek < > Vevéi értek
Rész- Eroforrasok Erték- Erték-
képességek dimenzié 1 dimenzié n

Disszertaciom céljanak megvaldsitasa érdekében elkeriilhetetlen, hogy tisztdzzam, mit
értek az eldbbiekben hasznalt szakkifejezések alatt, illetve hogyan értelmezem a
kozottiik 1évo kapcsolatot. Eldszor a vevoi érték, az értékdimenzidk, versenyeldny
forrasa, értékvezérlok egymassal Osszefiiggd fogalomkorét vizsgalom meg. Ezt kovetden

az erb6forrasok, képességek, illetve alapvetd kompetencidk fogalmat, illetve az ezeket
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kifejlesztd eréforras alapu stratégiai menedzsment irodalmat és azok egyes vallalati

miukodési terlileteken (termelés, logisztika, innovacio) mutatom be.

3. A vevoi érték fogalma és osszetevoi

A vallalat versenyképességét donté mértékben meghatarozza az, képes-e tartdsan arra,
hogy vevdi szamara értéket teremtsen. Vevoi érték akkor képzddik, ha a vevd adott
tranzakciobol szdrmazd haszna meghaladja a kapott termék és szolgaltatdscsomag
tulajdonlasanak teljes koltségét (Chikan — Demeter; szerk.; 2003). A vevéi értéket
legaltalanosabban ugy fogalmazhatjuk meg, mint a vevd (fogyasztd) szubjektiv
véleménye arrdl, hogy a kapott termék és szolgaltatdscsomag mennyiben felelt meg
elvardsainak (Parasuraman et al.,1985). A vevéi értéknek ez a meghatirozasa igen
atfogd, melyet a vevdi értékdimenziok (value dimensions) fogalman keresztiil

bonthatunk ki.

Az értékdimenzidk elemeire bontjdk a vevdi értéket, azt mutatjdk meg, hogy a kapott
termék-, szolgaltatdscsomagnak melyek azok a fontosabb dimenzidi, amelyek jelentds
mértékben hozzajarulnak a vevdi érték novekedéséhez (Walters, 2002). A
tevékenységmenedzsment (termelés és logisztikai menedzsmentet egyarant magaban
foglalva) szakirodalma gyakorlatilag ezzel a meghatirozéssal azonosan hasznalja a
versenyelony-forrasok fogalmat (Chase et al., 2001; Chikan — Demeter, szerk.; 2003) s
tobbnyire konkrétan felsorolja azokat a legfontosabb tényezdket, amelyek révén a vevoi
értek megragadhat6, illetve novelhetd. A versenyeldny forrdsainak ismertetésekor
hagyomanyosan a kovetkezd tényezok keriilnek megjeldlésre: ar, mindség, rugalmassag,
megbizhatosag és a kozponti termékhez kapcsolodd szolgaltatasok. Az ebben a
felsorolasban szerepld tényezOk mindegyike egyarant értelmezhetd a vevoi, illetve a
fogyasztoi (végsd felhasznalo) érték esetében. Az emlitett klasszikus felsorolasbol
ugyanakkor kimaradnak fontos értékdimenzidk, amelyek az {izleti kapcsolatok esetében

sokszor fontosak lehetnek (Wimmer, 2005).

A beszallito altal megrendeldjének nyujtott értéknek az eldbbieken til is sokféle konkrét
eleme, megnyilvanulasi formdja, dimenzidja van. Mandjdk és Durrieu (2000) az
értékdimenziokkal kapcsolatos szakirodalom feldolgozasa és rendszerezése alapjan

kiemelik, hogy az egyiittmiikddés sordn az egyik fél altal a masik fél szamara nyujtott
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értékelemek harom szinten jelenhetnek meg: csereepizod, kapcsolat, illetve halozati

szinten.

- A csere epizod szintjéen megjelend értékelemek azok, amelyek egy konkrét
csereepizodbol, tranzakciobol szarmaznak. Ezek az értékdimenziok a tranzakcidban
szerepld termék-, illetve szolgaltatascsomag jellemzdit olelik fel (Ravald — Gronroos,

1996).

- A kapcsolati szinten megjelend értékdimenziok kozé soroljuk azokat, amelyek a felek

hosszabb tavu egyiittmikodése, tehat csereepizodok sorozata soran jonnek létre.

- A halozatot lényegében az adott iizleti kapcsolatban a két egylittmiikodé partner
kozotti  interakciokat kozvetetten befolyasold tovabbi szerepldk, illetve az 6
kapcsolatrendszeriikként értelmezhetjiik (Mandjak, 2002). Igy a hdlozati szintii
értékdimenziok kozé soroljuk azokat, amelyek 1étrejottének forrdsa egy adott kapcsolat,
az  ¢érték  realizdldsdban  ugyanakkor az  egyiittmikodd  felek  halozati
kapcsolatrendszerének, s ily modon a kapcsolat szempontjabol harmadik félnek is

Szerepe van.

Az lizleti partnerek kozott 1étrejovo értékdimenzidkat méas modon csoportositjadk Walter
¢és szerzotarsai (2001), megkiilonboztetik a direkt és indirekt értékdimenziok csoportjat.
A direkt értékdimenziok kore egy iizleti kapcsolatnak az adott partnerrel valé kdzvetlen
kapcsolat elemeit tartalmazza. Az indirekt értékdimenzidk ennek alapjan azokat az
értekelemeket tartalmazzdk, melyek realizdldsa az adott {izleti kapcsolaton tilnytlva,
mas lzleti partnerek részvételét igényli. Az értékdimenzidknak ez a csoportja
természetesen sokkal nehezebben megragadhaté, mert a hatds az adott beszallito —
megrendeld kapcsolat mas szereplokhoz vald viszonyatdl is fiigg.

A szerzok a beszallito szempontjdbdl — tehat azt vizsgalva, hogy a megrendeld, a vevd
milyen értékelemekkel rendelkezik beszallitgja nézépontjabol - a kovetkezd mddon

bontottak ki az lizleti kapcsolatok direkt, és indirekt értékdimenzidinak tartalmat.

Direkt- értékdimenziok:
- Profit dimenzio — az adott fogyasztotdl szarmazo kozvetlen jovedelmezdségre utal;
- Mennyiségi dimenzio — az adott fogyaszto altal generalt volumen nagysagara utal,

amely biztositja, hogy a beszallito a sziikséges fedezeti pontot elérje;
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- Biztonsagi dimenzio — arra utal, hogy az adott egyiittmiikodést varhatéan hosszabb

tavra is garantal megrendeléseket, s ennek eredményeképpen biztos jovedelmet.

Indirekt- értékdimenziok:

- Innovacios dimenzio — Annak lehetdségére utal, hogy az adott vevovel vald
egyiittmiikdésbol termék, vagy folyamat-innovaciod szarmazik;

- Piaci dimenzio — annak lehetdsége, hogy az adott egyiittmiikodésbdl, a referenciak
miatt Uj piaci lehetdségek, 1) megrendelések szarmaznak;

- Felderito dimenzio — az adott vevovel valo egylittmiikodésbol szarmazo piaci, €s
mas informaciok szarmazhatnak;

- Hozzaférési dimenzio: az adott vevdvel valo egyiittmiikodés sordn mdas fontos

szereplokhoz is hozzaférhet a beszallito.

A szerzOk az innovaciot indirekt értékelemként definidltdk, amely létrejottét,
realizalasat az egylittmiikddo két felen til mas haldzati szerepldk is befolyasoljak. Mig a
stratégiai ujdonsagok esetében tobbnyire valoban ez a helyzet, a kis 1épésekben torténd
innovacio értékének realizalasa véleményem szerint jellemzden a konkrét kapcsolaton
beliili tevékenységek fliggvénye, annak Iétrejottét mas haldzati szereplok nem
befolyasoljak. Ezért az innovacids értékelemet a tovabbiakban megbontva kezelem, s a
stratégiai innovacidt indirekt, mig az Gn. inkrementdlis innovaciot direkt értékelemként

kezelem.

Moller és Torronen (2003) az eldbbiekben bemutatott Walter és szerzotarsai nevével
fémjelzett értékelemeknek tagitjak az érvényességi korét. Véleményiik szerint a
bemutatott értékdimenziok nem csak a vevd megitélésének lehetséges szempontjai, de
egyben a beszallit6 partner termék- és szolgaltatdscsomagjanak potencialis
értékelemeiként, értékdimenzidikén is értelmezhetok. A Walter és szerzotarsai
csoportositasdban  szerepld értékdimenzidokat ugyanakkor tovabb bontjdk, s
megkiilonboztetik a gazdasagossagi és a hatékonysagi értékelemek csoportjat. A Walter
¢s szerzOtarsainal direkt értékdimenziok csoportjaban szerepld elemeket a
gazdasagossagi értékdimenziok csoportjaba soroljak, mig az indirekt értékelemeket két
részre bontjak, a hatékonysagi, és a haldzati elemek csoportjara. A hatékonysag azt
fejezi ki, hogy kielégit6-e, amit tesz a vallalat. A gazdasidgossig ezzel szemben azt
mutatja meg, hogy megfelel6-e, ahogyan azt teszi (Chikan — Demeter szerk., 2003). A

beszallito vallalat gazdasagossagi értékdimenzidinak csoportja ennek értelmében azokat
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a megrendeld altal fontosnak tartott értékelemeket foglalja magdban, amelyek azt
mutatjdk meg, hogy a beszallit6 a megrendeld altal meghatarozott termék, illetve
szolgéltatasnyljtasi feladatnak milyen dimenziokban tud megfelelni. A hatékonysagi
értekelemek ezzel szemben azt mutatjak meg, hogy a beszallito vallalat miképpen tudja
a vevo altal elvart termék, illetve szolgaltatasnyujtasi feladatot magat valtoztatni, hogy
igy novelje annak a megrendeld altal észlelt értékét. Az alabbi abra tartalmazza a

beszallitd vallalatok Moller és Torronen elébbiekben ismertetett beosztasat.

3. abra: A beszallito altal nyujtott értékdimenziok csoportositasa (Méller-Torrénen,
2003)

Beszallité gazdasagossagi

funkcioja

— A BESZALLITO
1. Profit funkcio; POTENCIALIS
2. Volumen funkcio; ERTEKDIMENZIOI
3. Biztonsagi funkcid

—1 A beszallité hatékonysagi
funkcidja

1. Innovacios funkcio

A beszallit6 halozati funkcidja
1. Piaci funkcid

2. Felderit6 funkcid

3. Hozzaférés funkcio

Osszefoglaldan az értékdimenziok irodalmanak feldolgozéasa soran bemutatott

koncepciok a kovetkezok voltak:

1) Versenyelony-forrasok (Chase et al., 2001; Chikan - Demeter, szerk.; 2003);

2) Az értekdimenziok csere epizod, kapcsolat és haldzati szintii megkiilonboztetése
(Mandjék - Durrieu, 2000);

3) Az értékdimenziok direkt és indirekt csoportba soroldsa (Walter et al., 2001);

4) Az értekdimenziok gazdasdgossagi, hatékonysagi és haldzati csoportba sorolasa

(Moller - Torroénen, 2003).
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A bemutatott tipizalasok részben atfednek egymassal, részben kiegészitik egymast. A
kiilonb6z6 elméletek dsszevetésével, egymashoz illesztésével a beszallitoi értékelemekre

vonatkozoan az alabbi 6sszefoglald tablazatot kapjuk.

1. tablazat: A beszallit6 vallalatok kiilonb6z6 értékdimenzidi és azok csoportositisa (Gelei

— Nagy, 2004)
Az érték- A konkrét értékdimenziok Kiilonb6zo Az
dimenzié értelmezései értékdimenzio
meg’]elene- Chase et al., Moller — Walter et al., k jellege
sének 2001 Térronen, 2003 2001 (Walter et al.,
szintje Chikan — 2001)
(Manqjék— Demeter,
Dz“oror (;‘;“ szerk., 2003
Csereepizod Ar Gazdasagossagi Profit Direkt
Mindség Mennyiségi
(specifikacionak Biztonsagi
vald megfelelés)
Megbizhatosag
Kapcsolodo
;Zli)gliiﬁiiz;k Hatékonysagi
Kapcsolat Innovacios
(inkrementalis)
Halozat Innovacios Indirekt
(stratégiai)
Piaci funkcid
Felderit6
funkcio
Hozzaférés
funkcio

Megjegyezziik, hogy a vevdi értékdimenzidk (value dimensions) mellett a szakirodalom
hasznélja az 'value driver’ kifejezését. A ’value driver’ fogalma a tulajdonosi és ennek
eredményeképpen a vallalati érték kérdéskorével foglalkozo szakirodalomban jelent meg
elészor (Rappaport, 2002; Konczol szerk., 2006). E teriileten a hazai szakirodalom a
fogalmat stratégiai értéktényezoként forditotta magyarra, a fogalom alatt pedig a
vallalati érték alakuldsara legnagyobb hatdst kifejtd tényezdket értik. A ’value driver’
fogalma ugyanakkor a kettds értékteremtés koncepcidjanak megfeleléen (Chikén,
2003a) értelmezhetd nemcsak a tulajdonosi érték, de a disszertaciom egyik alapvetd

fogalma a vevoi érték esetében is.

A fogalomhaszndlat egyértelmiiségének biztositasa érdekében a ’value driver ° fogalmat
a vevoi érték szempontjabol értékvezérloként hasznalom, azt pedig olyan miikodési
célként értelmezem, melyeken keresztiil a vallalat befolyasolhatja a kiilonb6zd vevoi
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értékdimenzidknak, végsé soron a vevdi értéknek az alakuldsat. A vevoi érték
kiilonb6zdé dimenziodi tehat a véallalati teljesitménynek azon elemei, melyek kozvetleniil
relevansak, fontosak a vevd szdmara, mig az egyes értékvezérloket olyan operativ
teljesitményelemekként értelmezem, melyeken keresztiil a vallalat befolyasolni képes az

el6ébbiek alakulasat.

4. abra: Kapcsolat a vevoi érték, az értekdimenzio és értékvezérlo fogalmai kozott

(Chikan — Gelei, 2006 alapjan)

Vevoi érték
A =
- N %
~
Vevéi Vevéi Vevéi §
értékdimenzio 1 értékdimenzio 2 T értékdimenzié n X
7} y 7 8,
)
Adott dimenziot befolydsolo Adott dimenziot befolydsolo Adott dimenziot befolydsolo ?
értékvezeérid 1 értékvezérls 2 értékvezeérid m gl)
E:
1 S
SN

T6bb értékdimenziot is befolydsolo értékvezets

4. A stratégiai menedzsment képesség alapu
iranyzatanak fejlédése

A stratégiai menedzsment altalanos érvényti €s sokaig meghatarozo tétele volt, miszerint
a vallalatok versenyképessége kitiintetett termék — piaci poziciokbol szarmazik. Ennek a
megallapitasnak, illetve a raépiilé kutatasi iranynak a dominancidjat torte meg Rumelt
(1991) elemzése, mely ramutatott arra, hogy a realizalt profit tekintetében az adott
iparagon beliili kiilonbségek sokszor nagyobbak, mint a kiilonb6zé iparagak kozott
megfigyelheto eltérések. Ezzel a megéllapitassal Rumelt relativizalta az iparagi tényezok

jelentdségét és felhivta a figyelmet a vallalaton beliili, miikodési tényezok fontossagara.

Az emlitett tanulmény alapjan 0j erére kapott az a megkdzelités, mely a vallalatok
versenyképességét szervezeti szintli hatékonysag-elonyokbol szarmaztatja. Ezt a kutatési
iranyt koveti a stratégiai menedzsment Un. er6forrds-alapi megkozelitése, mely

hangstlyozza a vallalat-specifikus eszkozoknek ¢és képességeknek a vallalati
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teljesitményben jatszott meghatarozo szerepét (Penrose, 1959; Rumelt, 1984; Teece,

1984; Wernerfelt, 1984).

Az alabbiakban ennek a kutatdsi irdnynak, illetve f6 megallapitdsainak bemutatisara
keriil sor. Az évek soran maga az er6forras-alapu stratégiai menedzsment szemlélete is
jelentds valtozason, fejlddésen ment keresztiil. E fejlddésen beliil két nagyobb szakaszt
kiilonboztethetiink meg, melyek egymasra épiilve bontjak ki a vallalati miikodés és
versenyképesség cég-specifikus elemeit, illetve azok jellemzdit. Az elsé fejlodési
szakaszt az erdforrasok és képességek, mig a masodikat a dinamikus képességek

fogalmai dominaljak.

Mindkét fejlédési szakasz arra helyezi a hangsulyt, hogy a vallalaton beliilre tekintsen, a
versenyelony bels6 forrasait kutassa, azt tehat, hogy hogyan biztosithaté a vallalat
hosszii tdvli versenyképessége ¢és mi jellemzi az ennek biztositdsdra alkalmas
eréforrasokat és képességeket. Az erdforrds alapu stratégiai megkozelités ugyanakkor
egy szempontbol kiilonbozik a dinamikus képességek megkozelitésétol. Ez a kiilonbség
abban rejlik, hogy az elébbi elmélet jellegében inkdbb statikus, amennyiben a meglévo
er6forrasok, képességek leirasara, illetve azok kihasznaldsdnak (exploit) elemzésére
helyezi a hangsulyt (Teece et al., 1997), mig az utdbbi dinamikus, amennyiben a
versenyképességeket biztositd erdforrasok ¢és képességek fejlodését, fejlesztését
(develop, change) helyezi a vizsgalat kozéppontjaban. Természetesen az er6forras alapu
megkozelités is hangsulyozza, hogy a versenyképesség mindig dinamikus, tehat idében
folyamatosan valtozo, a kiilonbség nem ebben, mint inkdbb az elemzés eldbbiekben

emlitett alapkérdésében, fokuszaban ragadhaté meg.

Ko6z06s a két megkozelitésben, hogy a vallalatokra, mint meghatarozott, vallalatonként
eltérd, tehat szervezet-specifikus eréforrasok és képességek csomagjaira tekintenek és a

kovetkezo kérdésekre keresik a valaszt:

- Milyen fogalmakkal ragadhatok meg és irhatok le a vallalati miikédésnek azok az
elemei, ¢épitdkdvei, melyek alkalmasak a hosszu tavl versenyképesség
biztositasara?

- Melyek a hosszi tava versenyképesség biztositasaban kiemelkedd jelentOségi

eroforrasok és képességek jellemzoi?
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- Hogyan ¢épiilnek fel ezek az elemek, mi jellemzi kapcsolatukat, belsd

struktarajukat?

4. 1. Az er6forras alapu megkozelités

Az erb6forras alapu megkozelités szerint a vallalati versenyképesség biztositasaban
alapvetden két nagy forras-csoport kiilonboztethetd meg, az erdforrdsok és a képességek
csoportja. Az elemzés kiinduld egységét az eréforrasok jelentik. Az erdforrdasokat sokan
sokféleképpen hataroztik meg.” Altalanosan elfogadott értelmezésben az eréforrasok a
vallalat tulajdondban 1€v6, vagy szamara hozzaférhetdé termelési, illetve tagabban
miikddési tényezdk (inputok) (Grant, 2002; Antal-Mokos et al., 1997). Grant (2002)
csoportositdsaban az erdforrasok lehetnek megfoghatd (tangible), megfoghatatlan
(intangible) és human eréforrasok. A megfoghato eréforrasok csoportjaba tartoznak pl. a
vallalat 1étesitményei, termelési sorai, de pénziigyi erdforrasai is. A nem megfoghato
er6forrasok kozé sorolhaté az alkalmazott technoldgia, de a hirnév, markanév is. Az
emberi eréforrasok csoportjaba tartoznak azok az egyéni készségek (individual human
skills) és tudas, melyet a vallalat alkalmazottainak birtokldsa révén potencialisan a
magaénak tudhat. A human erdforrds ugyanakkor a masik két eréforras-csoporthoz
viszonyitva sajatos abban a tekintetben, hogy mig az el6z6 két csoport esetében a
vallalat birtoklasa az adott erdforras felett korlatlan, itt csak korlatozott birtoklasrol
beszélhetiink, amennyiben csak iddlegesen, tehat a munkaidd alatt rendelkezhet a
vallalat munkavallal6i, mint er6forrasok felett. A human eréforras sajatos tovabba abban

a tekintetben is, hogy teljesitményét alapvetden sajat maga hatarozza meg.

Az erdforrasok Grant-féle és igen elterjedt csoportositdsa mellett — megfoghat6, nem
megfoghatd és human — mas csoportositasok is ismertek. Miller és szerzdétarsai (2002)
szerint az er6forrasok lehetnek pl. tulajdonlas, vagy masképpen nevezve vagyon alapuak
(property-based) - pl. egyedi beszerzési forras feletti ellendrzés, szabadalom -, lehetnek
tudas alapuak (knowledge-based) - pl. fogyasztokkal kapcsolatos egyedi informaciok -
¢s kapcsolat-alapuak (relationship-based) pl. jol mikodd partnerkapcesolatok,

szovetségek.

Hofer és Schendel (1978) az er6forrasok hat nagy csoportjat nevezték meg. Ezek a

pénziigyi, fizikai, human, technologiai, a hirnévvel kapcsolatos, €s a szervezeti

? Meg kell jegyezni, hogy a szakirodalomban talalhat6 olyan értelmezés is — pl. Barney (2001), mely az
erdforrasokat atfogo kategoriaként hasznalja beleértve a képességek fogalmat is.
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er6forrasok. Ebben a csoportositasban szerepel a szervezeti eréforrasok csoportja, mely
mar atvezet benniinket a képességek fogalmahoz. Hofer ¢s Schendel csoportositasanak
elsd 6t eleme megfelel az eréforrasok fenti, dolgozatomban is elfogadott és hasznalt
értelmezésének, az utolsdé azonban mar nem. Véleményem szerint az sokkal inkabb
kothetd a képességekhez. (Ez a csoportositas viszonylag korai irodalomban talalhatd, s
mutatja azt a folyamatot, hogy miképpen differencidlodott és valik ezzel egyre

pontosabbd az elmélet fogalmi apparatusa.)

Egy vallalat versenyképességét az daltala birtokolt erdforrasok mellett alapvetden
meghatarozza, hogy az erdforrasok csoportjai egyiittesen, O0sszehangolt, koordinalt
miikddés soran mit tudnak megvalodsitani. A hatékony és gazdasagos, tehat versenyképes
milkddés nyilvanvaldan sziikségessé teszi az erdforrdsok egyes csoportjai kozotti
interakciot, azok koordinacidjat, egyiittmiikodését. Teece és szerzétarsainak (1997)
meghatarozasa szerint képességekrdl beszéliink akkor, amikor a vallalat-specifikus
eszkozoket egyéneken és csoportokon ativelve a miikddés sordn integralt csoportokba
kotjiik, s ezaltal lehetévé tesszilk meghatarozott tevékenységek végrehajtasat. A
versenyképes miikodés biztositdsadhoz tehat nem elegendd a sziikséges erdforrasok
meghatarozott csoportjanak rendelkezésre allasa — sziikség van az emberek, illetve az

emberek €s egyéb eréforrasok kozotti koordinacié komplex mintaira is.

A miikddési folyamatok inputjai kozotti koordinacio, egyiittmiitkddés folyamata soran
olyan ismeretek, tudas jon létre, melynek megléte, illetve jellemzdi a versenyképes
mikodés fontos feltétele. Az ilyen koordinaciés mintak tokéletesitése megkdveteli azok
ismétlését. Az ismétlés soran kialakulnak az un. rutinok (Nelson — Winter, 1982),
melyek tevékenységek rendszeres és kiforrott mintajat jelentik. A képesség az eréforras
alapu megkozelités értelmezése szerint alapvetden egy rutin, vagy interaktiv rutinok egy
csoportja ¢és igy lényege, hogy, hogyan végez el a szervezet, illetve annak egy
meghatarozott alrendszere bizonyos egyszerlibb, vagy bonyolultabb tevékenység-
egylittest. A képességek, mint a szervezeten beliili egyiittmiikodési, koordinacids rutinok
egy csoportja egyben a szervezetbe dagyazott tudds hordozéoi is. A fenti
gondolatmenetnek megfelelden a vallalati képességeket (capabilities) a vallalati
rutinokon keresztiil ragadja meg Fahy (2000), Miller és szerzbtarsai (2002). Ilyen
képesség, vagy rutin pl. a mindségmenedzsment, a miniatiirizalas, vagy a kiilonb6zo
vallalati rendszerek integracioja. Grant (2002) a képességeket, mint a szervezet bizonyos

tevékenységek elvégzéséhez sziikséges kapacitasat értelmezi, hangstlyozza ugyanakkor,
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hogy a képességek természetesen mindig meghatarozott rutinokon keresztiil

valosulhatnak meg.

A szervezeti rutinok, illetve véllalati képességek meghatarozé tulajdonsagai kozé
tartozik azok tdrsadalmi jellege, illetve az, hogy a képességekben a tacit tudds
halmozottan jelenik meg. A képességek tarsadalmi jellege, tehat kozosségi jellemvonasa
arra utal, hogy az interakcidban tobb szerepld vesz részt, a tacit jelleg pedig a
képességek tudasként vald értelmezésével magyardzhatd. A tacit jelzd a tudas
megragadhatosagaval fiigg Ossze. ,,Nonaka (1994) szerint a tacit tudds mélyen
gyokerezik a tevékenységben, ... és az adott helyzethez valo kapcsolatban, igy annak
létezik egy kognitiv hattere is...” (idézi: Zoltayné [szerk.], 2002 224.0ld.). A tacit tudés
tehat nehezen megragadhato, leirhatd, és kommunikalhat6. Bemutatasara, fejlesztésére,
¢s atadasara leginkabb gyakorlds sordan van lehetdség. A képességnek e két kiemelt
jellemzdje egymassal 0ssze is fligg, hiszen minél inkabb igaz a tudasra, hogy az nem egy
szereplohdz ¢és er6forrashoz kotddik, hanem tobb résztvevd szerepld és erdforrés
interakcioja soran jon létre, illetve azokhoz kotddik (tehat minél erdsebb annak
tarsadalmi jellege), annal nehezebben megragadhat6 lesz az a tudas, annal inkabb igaz ra

a tacit jelzo.

Az erdforras alapt vallalati stratégia megkozelitésének maésodik kulcskérdése, hogy a
vallalat szdmara rendelkezésre all6 erdforrasok és képességek koziil melyek azok,
amelyek a hosszi tdva versenyképesség szempontjabol kiemelkedd jelentdségiiek. Az
elmélet az er6forrasoknak és képességeknek négy ebbdl a szempontbol fontos, ezért
lényeges jellemvondsat emeli ki. Ezek a kovetkezok (Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984,
1995; Barney, 2001):

- Az er6forrasoknak ¢és képességeknek értekesnek (valuable) kell lennie, tehat
alkalmazasa altal a vallalat magasabb értéket kell tudjon eldallitani, mint nélkiile.

- Legyenek az er6forrasok és képességek ritkak (rare), azaz legyen az adott er6forrassal,
képességgel rendelkezd vallalatok szama kevesebb, mint amennyi a piacon a tokéletes
verseny létrejottéhez sziikséges.

- Fontos az erdforrasok ¢€s képességek azon tulajdonsaga, miszerint ne legyen kénnyen
imitalhato, utanozhato (inimitable), hiszen ellenkezd esetben az altala biztositott elény
nem lehet tartos, hossza tava.

- Kiemelt tulajdonsaga az er6forrasoknak és képességeknek a szervezeti beagyazottsag

(organizational fit). Az eréforrasok, még inkabb képességek kiaknazasa csak az adott
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szervezeti kontextusban biztosithatd, minél erGteljesebb tehat ez a szervezeti

bedgyazottsag, annal nehezebb lesz masolni az adott eréforrast, illetve képességet.

E négy kiemelt jellemzd nevének kezddbetiiibdl szarmazik a VRIO modell (Barney,
2001) megnevezés, mely Osszefoglalja az egyes tulajdonsagok versenyben betoltott
szerepének jelentdségét és a kiilonbozd tulajdonsdgokkal rendelkezd erdforrasok és
képességek altal elérhetd teljesitmény mértékét. Azok az eréforrdsok, illetve képességek
jatszanak az erdforras alapt stratégiai menedzsment elmélete szerint kitlintetett szerepet
a vallalati siker szempontjabol, melyekre parhuzamosan igaz mind a négy Kkitiintetett

jellemzo.

A kiemelt tulajdonsadgokat vizsgald szerzok egyes jellemvonasokat részletesebben is
elemezték. Az imitdlhatésag kapcsan pl. Teece és szerzbtarsai (1997)
megkiilonboztették az imitalhatosag, a replikalas, illetve a feliilmulas fogalmait.
Imitalasrol (imitation) beszéliink, amikor egy versenytars felismerve adott erdéforras,
illetve képesség fontossagat egyszeriien mitkodése soran lemasolja azokat. Replikéaciorol
(replication) van szo, amikor egy agazatban kialakult képességet, rutint mas agazat
miukodésébe viszik at. Végiil feliilmuléasrdl (emulation) beszéliink akkor, ha a kialakult
képességet tovabbfejlesztik ¢és 1igy ugyanannak az outputnak, eredménynek a

biztositdsdhoz 0j képességet dolgoznak ki.

A kiemelt jellemzOk természetesen részben Ossze is fliggnek egymassal, hiszen az
erételjesen vallalat-specifikus kornyezetet igényld, ezért az adott szervezethez tobb
szadlon kotddo, tehat erds szervezeti beagyazottsaggal rendelkezd erdforrdsok és
képességek tobbnyire egyben nehezen masolhatok is. A megkiilonboztetés ugyanakkor
indokolt, hiszen az erételjes szervezeti beadgyazottsag mellett mas is eredményezheti a
nehéz masolhatdosagot. Okozhatja ezt pl. szabadalom. Az erbteljes szervezeti
beagyazottsag, illetve a képességeknek azon jellemvonasa kovetkeztében, hogy az
eréforrasok és a szereplok kozotti interakcid sordn alakulnak ki, illetve azok soran
folyamatosan valtoznak, az egyes képességeknek 1étezik egy az elmélet szadmara fontos
tovabbi tulajdonsaga, a képességek utvonal fiiggosége (path dependency) (Teece et al.,
1997). A képességek a vallalat miikodése soran hozott dontések eredményeképpen,
azoknak mintegy a lenyomataként alakulnak ki, erételjesen szervezet-specifikusak, s ez
azt is maga utan vonja, hogy a bonyolultabb képességek rovidtavon ragadosak, azaz

nehezen lesznek masolhatoak, imitalhatoak.
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A hosszl tavu, tartds versenyeldnyt biztositd eréforrasok és képességek jellemzdinek
vizsgélata soran a kutatok figyelme az elmélet elnevezésében is szerepld és a
kezdetekkor egyértelmiien a figyelem kozéppontjaban allo eréforrasok feldl egyre
inkabb eltoloédott a képességek, illetve az erdforrasok és képességek komplex

csomagjainak vizsgalata felé.

A vallalat hosszu tavl versenyeldnyét biztositd képességek megnevezésére két fogalom
is kialakult. Selznick (1957) a megkiilonbozteté kompetencia (distinctive competence),
mig Hamel ¢és Prahalad (1990) az alapveté kompetencia (core competence) fogalmait
hasznaljak. A kett6 koziil ez utobbi valt elfogadottabba és terjedt el a hasznalata. Selnick
azokat a kompetencidkat tekintette megkiilonboztetonek, melyeket az adott vallalat
versenytarsainal jobban végez el. Hamel ¢és Prahalad alapvetd kompetencia fogalma
szintén azokat a képességeket takarja, melyek alapvetd fontossdgiak a véllalat
teljesitménye ¢és stratégidja szempontjabol és alapot biztositanak ahhoz, hogy a cég rajuk
épitve tobb piaci szegmensben is képes legyen megjelenni és ott sikeresen helyt allni a
versenyben. Az alapvetd kompetenciakra igazak a VRIO modell jellemvonésai, ezért
jelentds szerepet jatszanak benne a szervezeti képességek, rutinok. Az alapveto
kompetenciak jellemzbéen Jsszetettek és rendszerszeriiek, ami azt jelenti, hogy tdobb,

esetenként onmagaban is bonyolult eréforrasbol, illetve képességbdl épiilnek fel. Az

crer

crer

jelentdsebb jellemvondsa, hogy azok az ot létrehozo, hasznalo és fejleszto szervezeti

infrastrukturaba beagyazottan jelennek meg (Miller et al., 2002).

4. 2. A dinamikus képességek megkozelitése

A dinamikus képességek megkozelitése elsdsorban abbdl a szempontbdl hozott ujat az
er6forras alapu megkozelitéshez képest, hogy mig az elébbi elsésorban a mar meglévo
er6forrasok kihasznéldsanak (exploitation, capability leverage) vizsgélatit helyezi a
kozéppontba, ez utobbi hangstlyozottabban vizsgélja azok fejlesztésének, illetve ujra

torténd strukturalasanak problémakoreét.

Az a gondolat, miszerint a hosszl tavu versenyképesség biztositdsa megkivanja, hogy a

meglévo belso és kiilsé vallalat-specifikus eréforrasokat kihasznaljuk, de azt is, hogy a
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meglévoket fejlessziik, illetve folyamatosan tjakat is kifejlesszlink, mar részben
megjelenik Penrose-nal (1959), Teece-nél (1982) és Wernerfelt-nél (1984) is. A kutatok
azonban csak az utobbi idOben kezdtek el intenzivebben és részletesebben azzal
foglalkozni, hogyan fejlesztenek ki cégek 0j vallalat-specifikus képességeket, hogyan
ujitjak meg kompetenciaikat annak érdekében, hogy megfeleld valaszt adjanak a valtozo
kornyezet kihivasaira. A dinamikus képességek megkozelitésében tehat az eréforrasok,
¢s képességek dinamikus elemzése kertil elétérbe, mely sordn a vizsgalat fokuszaban az
all, hogy hogyan lehet id6ben valtoztatni, fejleszteni, ujrakonfigurdlni ezeket az

er6forrasokat és képességeket.

Azok a lehetdségek, melyeket a vallalati er6forrasok és képességek a versenyeldny
kialakitasara kindlnak alapvetden hdrom tényez6tdl fliggnek (Teece et al., 1997): (1)
Fiiggnek egyrészt a vallalat adott pillanatban meglévd poziciojatol. A pozicio kifejezés
alatt a wvallalat tag értelemben vett eszkézallomanyat értjiikk, pl. a termelési
létesitményeket, gépeket, de a felhalmozott technologiai tudast, a kialakult vevoéi és
beszallitéi kapcsolatokat is. (2) Masrészt a véllalat szamara nyitva allo fejlédési
lehetéségek fiiggnek a meglévo menedzsment folyamatoktol. Menedzsment folyamatok
alatt Teece €s szerzOtarsai azt a modot értik, ahogy a dolgokat a vallalatnal teszik. Itt
tehat a vallalat meglévd képesség-bazisarol van szo. (3) Harmadrészt a fejlodési
lehetdségeket, a valaszthato alternativak szamat és jellemzdit alapvetden befolydsolja a
vallalat altal korabbi torténete soran bejart utvonal, azok a korabbi dontések és 1épések,
melyek révén a jelenlegi vallalati pozicié és menedzsment folyamatok, képességek is

kialakultak.

A képesség alapt verseny szempontjabol ezek koziil is kiemelkedd jelentésége van a
menedzsment folyamatoknak. E folyamatoknak alapvetéen harom szerepiik van (Teece
et al, 1997): (1) A meglévé erdforrasokat és azok hasznositasi folyamatat
Osszehangoljak, tehat koordinalnak, illetve integralnak. (2) A meglévd eréforrdsok
hasznalata sordn eldsegitik, hogy azok folyamatosan tokéletesedjenek, tehat tamogatja a
szervezet tanuldsat. (3) Végiil, de nem utolsdé sorban folyamatosan ujragondoljak a
meglévlé erdforras- és képességstruktira illeszkedését a kornyezeti feltételekhez és
biztositjak azok Gjrakombindlasat és valtoztatasat. Az irodalomban ezt a hdrom szerepet
szokds a menedzsment folyamatok statikus, tanulasi, illetve transzformdcios
feladatakent is emliteni (Teece et al., 1997 alapjan). A menedzsment, szervezeti

folyamatok e harom feladatkére koziil az elsd statikus, mig a madasodik ketté az
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er6forrasok és képességek idébeni alakuldsaval fiigg Ossze, s ily mdédon dinamikus

jellegti.

Az elmélet szerint a vallalatok eszkdzeinek, képességeinek fejlesztése, Gjragondolasa, a
kozottiik 1évo kapcesolatoknak a valtozd versenykornyezethez alkalmazkodo atalakitasa,
uj eszkozoknek ¢és képességeknek a meglévok kozé illesztése onmaga is szervezeti
képesség, melyet dinamikus képességnek neveznek. (Eisenhardt — Martin, 2000). A
dinamikus képességeket tigy definidlhatjuk tehat, mint olyan specialis, a napi miitkédést
megelozo (antecedent) rutinok, melyek segitségével a menedzserek fejleszteni,
véltoztatni tudjak er6forras- ¢és képességbazisukat, beszerzik, integraljak és
ujrakombinaljak Oket annak érdekében, hogy uj, értékteremtd stratégidkat tudjanak
kidolgozni (Grant, 1996; Pisano, 1994). Mint ilyenek, voltaképpen a tobbi eréforras €s
képesség kialakulasa és fejlddése mogott hizodnak meg, azok vezérloi.

A dinamikus képességek feladata, hogy biztositsadk a szervezet szdmara, hogy
folyamatosan uj, innovativ formakat talaljon versenyeldnyének és ennek kovetkeztében
¢letben maradasanak biztositdsahoz. A megkozelités képviseldi szerint ezek a dinamikus
képességek specifikus és jol koriilirhaté, meghatarozhatdo folyamatok, Un. stratégiai
rutinok. A stratégiai rutinok fogalma természetesen magaban foglalja a stratégiai
dontéshozas (Teece, 2003) folyamatait, de a stratégiai lehetdségeket alapvetden
meghatarozo szervezeti rutinokat is, mint pl. a termékfejlesztésnek (Clark — Fujimoto,
1991; Dougherty, 1992), illetve a stratégiai szovetségek kialakitdsdnak (Lee — Fujimoto,
2003; Heller - Fujimoto, 2004) rutinjat.

A dinamikus képességeknek ez a megkozelitése hasonlit mas szerzok, pl. Kogut és
Zander (1992) felfogasahoz. Ok a jelenséget nem stratégiai rutinnak, mint inkabb
kombinativ képességnek nevezik, de szintén azokat a szervezeti folyamatokat értik
alatta, melyek segitségével a vallalatok megszerzik az 0 eréforrasokat, képességeket,
szintetizaljadk azokat, illetve 1 alkalmazéasokat teremtenek ezen er6forrasok ¢és
képességek szamara. Henderson és Cockburn (1994) hasonlé koncepcidt irnak le, s ezt

¢épitészeti, architekturalis kompetencianak nevezik el.
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5. abra: A menedzsment harom alapveto folyamata (Tallman et al., 2002 alapjan)

Uj képességek kialakitdsdnak
Sfolyamatai

A vallalat dinamikus
képessége

jof 1sppnun [

viumf

Az egyes megléve miikodési
képességek

yor

Meglévo képességek
kihaszndldsdanak folyamatai

A dinamikus képességek megkdzelités képviseldi bevezették az asszimetria fogalmat
(Miller et al., 2002). Az asszimetrak kialakuloban 1évo, de jellemzden még rejt6zkodo,
potencialis erdforrasok és részképességek, melyek idovel és megfeleldé menedzsment
folyamatok segitségével a versenyképesség 1j terlileteit biztositd képességekkée
véalhatnak. Jellemzden tehat ezek az asszimetridk adott pillanatban még nincsenek a
vallalatnal kihasznédlva, de megvan az a potencidlis lehet6ség, hogy azokat értékes
er6forrassa, vagy képességgé transzformaljak. A fentiekben emlitett stratégiai rutinok —
stratégiai dontéshozas, termékfejlesztés, stratégiai szovetségek kialakitasa — célja, hogy
ezeket a rejtézkodd lehetdségeket, az asszimetridkat, azok alkalmazasi feltételeivel

egyiitt feltarjak és a vallalati versenyképesség forrasava tegyék.

A dinamikus képességeket, mint a vallalatnal meglévd erdforras- és képességallomany
valtoztatasanak képességét hataroztuk meg. A valtozds pedig mindig erdteljesen
kapcsolhat6 a tudas €s tanulds fogalmaihoz. Ezért a dinamikus képességek elmélete is

erdteljesen kapcsolodik a szervezeti tudas, illetve szervezeti tanulas kérdéskoréhez.

Létezik olyan felfogas (Simon, 1991), mely szerint tudést csak egyének birtokolhatnak.
E felfogast képviseld kutatdk szerint a szervezeti tudds nem mads, mint az egyéni
tudashalmazok Osszessége, mig masok, pl. March és Lewitt (1988, idézi Paprika, 2002)

azt valljak, hogy Iétezik sajatos, az egyénektdl elvalaszthatd szervezeti tudas.
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Dolgozatomban azzal a felfogassal értek egyet, mely szerint tudds a szervezetek szintjén
is létezik. Ez a tudds a szervezetek muikodési, viselkedési, technologiai és mas
rutinjaiban jelenik meg. Az evolucids vallalatelmélet képviseléi (Penrose, 1959)
felhivjak a figyelmet arra, hogy ezek a rutinok, szabdlyok két szempontbol is
meghatarozzak a szervezet altal birtokolt tudas halmazat. Egyrészt a szervezet, illetve
annak mukodése ad teret, lehetdséget szamos egyéni tudas, képesség kifejlesztésére,
illetve az alkalmazottak kozotti tudasatadasra. Ebben az értelemben a szervezet, annak
milkddési rutinjai, a mikodést iranyité elvei, szabdlyai befolydsoljak a vallalat
alkalmazottai altal elsajatithatd, felhalmozhato tudas szintjét, s ezzel a vallalat
tudasbazisat is. Masrészt ugyanakkor a vallalaton beliili munkamegosztas, specializacid
erdsodése sziikségszerilien elvezet az egyes alkalmazottak munkakoreinek koordinacios
igényéhez. A munkamegosztas révén szétszortan megjelend egyéni tudashalmazoknak a
koordinacidja is fontos tudast igényel, illetve teremt, mely csak a szervezetben kialakuld
koordinacidés folyamatokban, rutinokban testesiil meg, abba beagyazottan jelenhet csak

meg, s ezért ez a tudds mar nem is fliggetlenitheté magatol a szervezettdl.

A szervezeti tudashoz hasonldan feltehetd a kérdés, hogy 1étezik-e szervezeti tanuldas? A
szervezet csakis az egyének tapasztalata és akcioi révén tanulhat (Argis — Schon, 1978,
in Child — Faulkner, 1989), a szervezeti tanulds ugyanakkor mégsem egyenld az egyéni
tanuldsi folyamatok Osszességével, hanem tobb anndl. A szervezeti tanulasi folyamatot
egyrészt ugy kell értelmezniink, mint egy folyamatot, mely ,,szervezetileg” erdsiti az
egyének altal 1étrehozott tudast, majd kikristalyositja, tehat az egyénektdl fiiggetlenit azt
(lasd késoébb az externalizacid fogalmat). Masrészt a szervezeti tanulds az egyes egyéni
tudés Osszehangoldsa, koordinacidja sordn, annak kapcsan uj tudashalmazt is kialakit. A
szervezeti tudas és tanulds tehat sajatos viszonyban van az egyéni tudas és tanulds
folyamataval. Az eldbbi az utobbi nélkiil nem lehetséges, arra épitve, azon keresztiil
johet létre. Fontos ugyanakkor az is, hogy a szervezeti tudasnak az egyes egyének
tudésatol fiiggetleniil is meg kell jelenniiik. Ez mindenképpen azt igényli, hogy az
egyének 4altal felhalmozott, illetve a szervezetben a miikodés sordn létrejovo
tudashalmaz megragadhatd, verbalizalhatd és kodifikalhatd legyen. Csak ebben az
esetben biztosithatd ugyanis az, hogy a szervezeti tudas az egyénektdl fliggetlentil is
megjelenjen és hozzaférhetd, hasznalhatd legyen az alkalmazottak nagy szdmanak
valtozésa esetén is. A tudds hozzaférhetdvé tétele és kodifikalasa a tudastranszfer

problémakoréhez vezet el benniinket.
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A tudastranszfer esetén kiemelkedd jelent6ségli a tudas megragadhatdsag szempontjabol
torténd tipizalasa. Polanyi (1994) a tudas megragadhatdsaga alapjan megkiilonbozteti a
tacit, illetve az explicit tudast. Az elébbi személyes, intuitiv és kontextus fiiggd, nehéz
formalizalni, verbalizalni, kodifikdlni és masok felé kommunikélni. Az explicit tudas
ezzel szemben viszonylag konnyen verbalizalhatd, meghatarozhaté és kodifikalhato.
Bokor (2000) a két tudastipust az adott tudést birtokld egység (egyén, vagy szervezet),
illetve a tudas targyat képezd folyamatok kiterjedése (adott funkcio, illetve funkciok
kozotti koordinacid) alapjan tovabb bontotta és az alabbi tudasformakat kiilonboztette

meg.

2. tablazat: A tudas Kiilonb6z6 formai (Bokor, 2000)

Egyéni szint Szervezeti szint
Funkcionadlis szint
Explicit Szakmai ismeretek, targyi Adatbazisok, elemzések
tudas
Tacit Eljarasok, alkalmazasok, Technoldgiai rendszerek
tapasztalat felépitése,
menedzsmentje
Integrativ szint
Explicit Rendszertudas, Formalis koordinacids
szerepfelfogas rendszerek
Tacit Ertékek, értelmezési Szervezeti értékrendszer
sémak és rutinok

Nonaka ¢és Takeuchi (1995) sikeres japan innovaciok példai alapjan hangstlyozzak,
hogy a szervezeti tudas létrehozéasa folyamatos €és dinamikus interakciot €s transzfert
igényel a tacit, illetve az explicit tudastipusok kozott. A két tudastipus négy
tudaskonverzacios-tipust hataroz meg (Child — Faulkner, 1989; Paprika, 2002). Ezek a

szocializacio, az externalizacid, a kombinacio és az internalizacio.

o Szocializacio (tacit tudas — tacit tudas): A tacit tudasra épiilé tapasztalat
megosztasanak folyamata, mely altal 1j tacit tudas jon Iétre. Ez a
tudastranszformacié az 4tadasra keriild tudas jellege kovetkeztében nem
kommunikécio, hanem egyiittdolgozas révén jon 1étre. Ilyen példa a strukturalatlan

problémak megoldasa, vagy a k6zos mentalis modellek kialakitasa.
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Externalizacio (tacit tudds — explicit tudas): A tacit tudds megragadasanak
folyamata explicit koncepciokka. A tacit tudas kifejezése, mely elsGsorban a
metafora, az analdgia €és a szimbolumok eszkdzein keresztiil lehetséges. Ezt latjuk
olyan koncepciok kialakitasanal, melyek lehetévé teszik a tudds szélesebb korli
hozzaférését és 0Ossze is koti azokat alkalmazasukkal. Jo péld4ja ennek a
tudastranszformacionak a technologiai rutinok létrejotte és azok dokumentalasa pl.

egy termelési folyamathoz sziikséges képességek elsajatitasa soran.

Kombinacio (explicit tudas — explicit tudas): Koncepciok rendszerezése egységes
egéssz¢é. Ez a tudaskonvertdlds explicit tudéas-elemek kombinalasaval noveli a
kollektiv tudast. Az explicit tudas verbalizalhatosaga kdvetkeztében jellemzden
értekezleteken, megbeszéléseken, egyszerli informaciocserén keresztiil valdsul
meg. A mikodést irdnyitd szabdlyok, eldirdsok megfogalmazdsa — pl. rendelési
tételnagysag meghatarozasa, beszallito-értékelési szempontok kijelolése - ennek a

tudastranszfernek jo példaja.

Internalizacio (explicit tudas — tacit tudas): Ez a folyamat erdsen kapcsolodik a
»tanulds munkavégzés kozben” koncepcidjdhoz és magdban foglalja az explicit
tudas egyének altal torténd teljes elsajatitasat, a tudas belsdvé tételét, tacit tudassa
alakitasat. Ez a tudastranszfer hasonlit a tanulds hagyomdnyos értelmezéséhez,
ilyenkor meghatarozott programok, események soran az explicit tudas cselekvési
rutinokka, tacit tudassa alakul. Példaként emlithetd bizonyos technolégiai eljarasok,

modszerek elsajatitasa.

Argyris €s Schon (1978) a szervezeti tanulds harom szintjét kiillonbozteti meg: (1) a

rutinizalés, a rutin fejlesztése a meglévo szervezeti tudas keretein beliil megy végbe; (2)

A masodik szint a meglévd tudasbazis hatarait és rendszerét is érintd tanuldsi folyamat, a

szervezeti rendszerek ujrastrukturdlédsa. Az (3) utolséd és legmagasabb szintli tanulds a

tanulasi folyamat megtanulasat, fejlesztését foglalja magaban. Ez a harom tanulési

szintet nevezi Argyris €és Schon (1978) egyhurkt, kéthurka és duetero tanulési

folyamatnak is. A tanulési folyamatot vizsgal6 pragmatikus, gyakorlatorientalt

megkozelités (Child et al., 1994) altal targyalt technikai, rendszerszerli és stratégiai

szintek megfeleltethetok Argyris és Schon harom tanulasi szintjének. Andreu és Ciborra
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(1996) szintén ezt a harom szintet kiillonbdztetik meg, s elemzésiik soran azt a dinamikus

folyamatot hangsulyozzak, mely ezt a harom tanulasi szintet 6sszekoti.

Alapszinten helyezkedik el az Gn. rutinizalt tanulasi hurok, melynek célja az er6forrasok
hasznalatanak megtanulasa, fejlesztése €s olyan miikddési gyakorlatot hoz létre, mely
biztositja azok hatékony, gazdasagos miikodtetését. E tanulasi folyamat jellemzden
techikai jellegii, ide tartozik pl. egy 0j szamitogépes program felhaszndloi szintii
elsajatitdsa, egy 0j gép, berendezés megismerése ¢és termelési folyamatba torténd
beépitése. Az 1j vallalati gyakorlatot a vallalatok rutinok formajaban internalizaljak. Ily
modon azok a vallalat képességeivé valnak. Az elsd szinten megjelend tudast, az 1j
gyakorlati megolddsokat be kell illeszteni a meglévd szervezeti rutinok kozé. Ez a
folyamat, illetve az ezt kisérd tanulasi folyamat a képességek tanulasi folyamata, mely
mar nem technikai, mint inkabb rendszerszerti, hiszen magaban foglalja a kialakulé 1j
modszerek beillesztését a meglévo rutinok rendszerének tagabb kontextusdba. Ez azt
jelenti, hogy nem csak azt sziikséges ismerni, hogy az adott eljarast, gyakorlatot hogyan
kell végrehajtani, de azt is, hogy milyen koriilmények, feltételek mellett lehet azokat
hasznalni, kinek van meg a képessége ¢€s a jogositvanya azok hasznalatdra. A harmadik,
egyben legmagasabb szintli hurok a stratégiai hurok. E tanulasi folyamat sordn a
képességek olyan alapvetd kompetencidkka alakulnak, melyek stratégiailag
kiilonboztetnek meg egy vallalatot mas vallalatoktdl és biztositjdk szadmara a

versenyképességet.
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6. dbra: Szervezeti tanulasi folyamatok és azok osszekapcsolodasa (Andreu — Ciborra;
1996, 126. old.)

Alapvetd
kompetenciak

Kompetitiv A vallalat
komyezet Stratégiai tanuldsi kiildetése
hurok

ﬁ Ujkipesisek J
Uj szervezeti W

rutinok

Rejleszeése Képességgé vilis Sziikség van j
tanulasi hurka szervezeti
rutinokra

Uj gyakorlati
Az eréforrasok MLgvalowtasok
felhasznalasa

Rutinnd valdas
tanuldsi hurka

Sziikség van 0j
eréforrasokra

&

Mint arrél mér volt szd, a dinamikus képességek megkdzelitését a kordbban bemutatott
két dinamikus menedzsmentfeladat — transzformaci6 ¢és tanulas — mentén két
megkozelitésre bonthatjuk. E két menedzsment feladat mentén elkiilonithetd a
dinamikus képességek megkozelitésében megfigyelhetd két értelmezés. Az elsd
értelmezés szerint a dinamikus képesség stratégiai rutinként értelmezhetd, mely
biztositja az eréforrasok és képességek kiilsé és a belsé kornyezeti feltételeknek
megfeleld folyamatos ujrakonfiguraldsat. A masodik értelmezés a szervezeten beliili
tanulasi folyamatokra helyezi a hangsulyt, s ily modon a dinamikus képességet, mint
specialis tanuldsi rutint értelmezi (a tanulds tanulési rutinja). A dinamikus képességek
elsd értelmezése az el6zd tablazat kozépsd szintli tanuldsanak, mig a masodik
értelmezése a felsd szintli tanuldsdnak tekinthetd. A tablazat alsd szintjén szerepld
tanulasi folyamat is dinamikus jellegében. Az itt foly6 tanulési folyamat ugyanakkor
jellemzéen nem képezi targyat a dinamikus képességek elméletének, hiszen az a
meglévo erdforrdsok és képességek magasabb szintli kihasznalasat célozza, nem pedig

azok megvaltoztatasara, Gjrakonfiguraldsara iranyul.
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. tablazat: A szervezeti tanulas szintjei - 6sszefoglalas (Child — Faulkner, 1989 alapjan)

Megkozelités

Tanulasi
szintek

Pragmatikus
megkozelités
megnevezése

(Child et al.,
1994)

Elméleti
megkozelités
megnevezése

(Argyris —
Schon, 1978)

Dinamikus
megkozelités
megnevezése

Abdreau —

Ciborra
(1996)

Az egyes
tanulasi
szintek

tartalma

Felso szint

Stratégiai
tanulas

Deutero tanulas

Stratégiai
hurok

Annak
elsajatitasa,
hogy hogyan
kell tanulni.
C¢l a tanulasi
folyamat
mindségének
fejlesztése.

Kozépso szint

Rendszerszeri
tanulas

Ujrastrukturalas

(kéthurka)

Képességek
tanulasi
hurka

A meglévd
szervezeti
keretek
megvaltoztata-
sa. A meglévo
rendszerre
vonatkozo
alapfeltevések
megkérddjele-
zése annak
érdekében,
hogy a valtozd
kornyezeti
kihivasoknak
meg tudjon
felelni a
vallalat.

Also szint

Technikai
tanulas

Rutinizalas

(egyhurku)

Rutinizacios
tanulasi
hurok

A meglévd
szervezeti
keretek kozott
zajlo miikodési
folyamatok
fejlesztése a
teljesitmény
novelése
érdekében.

A dinamikus képességek értelmezése szerint tehat a vallalatnal adott pillanatban
rendelkezésre allo eréforrasok ¢€s képességek halmazanak transzformacidjaban,
ujrakonfigurdlasdban, megvaltoztatdsdban alapvetd fontossdghi az, hogy hogyan tud
tanulni a szervezet. A szervezeti tanuldsnak ez a stratégiai, legmagasabb szintje a tanulés
tanuldsanak rutinja. Azok a rutinok jelentik e felfogas szerint a dinamikus képességeket,

melyek az 1) miikodési rutinok megtanulasat timogatjak (Eisenhardt — Martin, 2000).
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Az eddigiekben az erdéforras alapu stratégiai menedzsment irodalmanak attekintésével
Osszegyljtottem ¢s bemutattam a disszertdciom szempontjabdl fontos fogalmakat, azok
kapcsolodésat, egymasra épiilését. A kovetkezokben azt vizsgdlom meg, hogy ez a
fogalomrendszer hogyan jelenik meg a vallalati miikodés szempontjabol kiemelkedd
fontossagu  értékteremtd  folyamatot alkotd  egyes tevékenységi teriiletek

szakirodalmaban.

4. 3. Az er6forras alapu stratégiai menedzsment elméletének
hatasa a kutatas szempontjabél fontos vallalati mikodési
teruletek kutatasaira

Az erdforras, illetve képesség alapu verseny elméletének kidolgozésa a vallalatelmélet,
illetve a stratégiai menedzsment képviseldinek nevéhez flizddik. Az altaluk felvazolt
gondolkodasmod és kidolgozott fogalomrendszer azonban erds hatdst gyakorolt a
vallalati miikddés egyes részteriileteit vizsgald kutatasi tertiletekre is. A kdvetkezokben
a disszertacido alapkérdése — az autdipari beszallitok képessége - szempontjabol
kiemelkedé fontossagu funkciok képesség alapu versennyel kapcsolatos irodalméanak
bemutatasara keriil sor. E tevékenységi terliletek nemcsak az autdipari beszallitd
vallalatok esetében tekinthetok alapvetd fontossaginak, de altalaban igaz, hogy a
vallalati értékteremtd folyamatok épitékovei. E kiemelkedd fontossagu tevékenységi

terliletek koz¢ tartozik a termelés, a logisztika és az innovacio.

4. 3. 1. A termelési képességek irodalma

Az egyes vallalati funkciok képesség-orientalt elemzése koziil kiemelkedik a termelési
funkci6. Az 1980-as, illetve az 1990-es évek menedzsment irodalmanak egyik kézponti
kérdése volt a termelési stratégia, mely szamos esetben az egyes termelési képességek
meghatarozasaval, azoknak a wvallalat hosszi tava sikerében jatszott szerepével
foglalkoztak (Roth — Miller, 1992; Vickery et al., 1993; Hayes — Pisano, 1996, Demeter,
1992). A termelési képesség ¢és a vallalati teljesitmény kozotti kapcsolat meglétét
vizsgald cikkek és tanulmanyok a képességek fogalmat ugyanakkor sokszor output
oldalrél kozelitik meg ¢és azokat a versenycélok és prioritdsok szinonimajaként
értelmezik. A termelési képességeknek ez az értelmezése a képességeket, mint

teljesitmény-indikatorokat fogja fel, melyek bizonyos képességek meglétét jelzik.

A termelési képességek output oldal vizsgalatanak egyik f6 célja azoknak a

versenyceloknak a meghatarozasa, melyek segitségével a termelési funkcio
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hozzéjarulhat a vallalati sikerhez. Leong és szerzétarsai (1990) négy ilyen termelési
képességet emlitenek: a mindséget, a szallitasi teljesitményt, a koltségeket és a
rugalmassagot. Hayes és Wheelwright (1984), illetve Noble (1995) az eldbbi négy
mellett a megbizhatdsagot, mint fontos termelési képességet értelmezi, mig Blackburn
(1991) és Thomke (1998) a termékfejlesztéshez sziikséges idot emeli ki. Mas szerzdk a
termelési képességeknek a korét az eddigieknél is joval tagabban értelmezik. Vickery és
szerzOtarsai (1993) a termelési képességek Osszesen 31 egységét hatdroztdk meg,
melyek a fogyaszté szdmdra fontos hozzdadott értékelemek. Ezek kozott szerepel pl. a

termékfejlesztés ciklusideje, a termelési atfutasi ido, a szallitas gyorsasaga, stb.

Mar a viladgszinvonalu termelés (world class manufacturing) (Womack et al., 1990)
koncepcidja is felveti a képességeknek tevékenységek, a miikddési rutinok oldalarol
torténd megkozelitését, amikor hangsulyozta azoknak a stratégiai kezdeményezéseknek
a jelentdségét, melyek a kiilonb6z6 termelési képességeknek, mint kiemelkedd
fontossagu teljesitmény-indikatoroknak létrehozéasaban, biztositdsdban részt vesznek. Az
1990-as években, illetve az ezredfordulon valt ugyanakkor igazdn hangstlyossa az a
felismerés, hogy a képességek output oldalrol torténd megkozelitése és elemzése nem
elegendd. Sziikség van arra, hogy megvizsgaljuk, melyek azok az akciok, dontések és
tevékenységek, melyeket a menedzsment hoz meg, illetve hoz 1étre annak érdekében,
hogy kialakitsa, fenntartsa és fejlessze a termelésnek a kiilonb6zd versenycéljait. A
termelési képességeket targyald irodalomnak ez a része kapcsolddik erdteljesebben az
eréforrds alapu stratégiai menedzsment gondolatkdréhez, amennyiben a vevdi érték
kiilonbozd elemeit biztositd vallalati eréforrdsokra, képességekre helyezi a hangsulyt.
Meg kell ugyanakkor allapitani, hogy a termelési képességeket targyald irodalom
jellemzéen még nem hasznalja a stratégiai menedzsmentnek kifinomult

fogalomrendszerét.

Roth és Miller (1992) harom olyan teriiletet jelol meg, melyek a termelési képességek
kifejlesztésében és biztositasaban meghatarozoak. Ezek a kovetkezok:
(1) Erdforrasok fejlesztése, mely magaban foglalja a hatékony termelési infrastruktira
kialakitasat, az alkalmazottak képzését €s a karbantartast.
(2) Minéségmenedzsment, mely tartalmazza a statisztikai folyamatellendrzés
alkalmazasat, a beszallitok tudatos mindségellendrzését és menedzsmentjét.

(3) Fejlett termelési technologiak alkalmazasa.
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Flynn és Flynn (2004) els6 1épésként a ftermelési stratégia kialakitasara helyezi a
hangsuly, hiszen ebben a vallalat, illetve annak vezetése elkotelezettséget vallal
bizonyos képességek fejlesztése mellett. A termelési stratégia létrehozasat koveti a
minoségmenedzsmentre valo fokuszalas. Ezt koveti az ellatdsi lanc menedzsment, a
beszallitéi kapcsolatok fejlesztése, mely erOsen Osszefiigg a mindségmenedzsmenttel.
Az ellatasi lanc menedzsmentje elvezet a karcsu termelésre valo fokuszalashoz oly
modon, hogy az ellatasi lanc menedzsment kiils¢ gyakorlati mddszereit a vallalaton
beliil is alkalmazzdk. Ezt koveti a termék és folyamat integracioja, majd a belso
informacios rendszer fejlesztése. A szerz6k az akcidknak ezt a javasolt sorrendjét
parhuzamba allitjadk a homokkip modell képesség-sorrendjével: A megfeleld mindség
biztositdsdért a mindségmenedzsment, megbizhatdsagért az ellatasi lanc menedzsmentje,
a gyorsasagért a karcsu termelés, a rugalmassagért pedig a termék-folyamat integracioja,

mig a koltséghatékonysagért az informacios rendszer fejlesztése felel.

Tan és szerzbtarsai szerint (2004) a hagyomanyos termelési képességek eredményei egy
eréforras-felhasznalasi folyamatnak. Ok ezt az erbforras-felhasznalasi folyamatot ugy
definidljak, mint ko6z0s, magasabb rendli cél(okk)al rendelkezd stratégiai
kezdeményezések ¢és ezekhez tartozo akcidprogramok. Példaként emlitik az olyan
akcioprogramokat, mint pl. a megel6z6 karbantartast, a sorozatnagysag csokkentését, az
atallitasi 1d6 csokkentését, melyek mindegyike a JIT stratégiai kezdeményezései kozé

tartozik. Ennek felsérendii célja a veszteség csokkentése.

Mint azt a példa is mutatja Tan és szerzoOtarsainak képesség-értelmezése megfelel jelen
disszertacio-tervezet értelmezésének, bar a konkrét szohasznalat nem egyezik meg. A
veszteség csokkentése, illetve az ennek révén biztosithatd versenyképes ar, illetve
rugalmassag a dolgozat értelmezésében a vevdi érték kiemelkedd jelentdségli vezérldje,
illetve értékdimenzidja. A megeldz6 karbantartds, vagy az atallitasi id6 csokkentése
pedig azok a részképességek, melyek révén a vallalat alapveté kompetencidja, a JIT
miikdodés megvaldsul.

Tan és szerzétarsai cikkiikben (2004) a rendelkezésre all6 szakirodalom alapjan a fenti
struktaraban 0sszefoglal harom, a termelési funkcidhoz kothetd kompetenciat. Ezek (1)

a JIT mikodés, (2) az uj termék fejlesztése €és bevezetése €s a (3) mindségmenedzsment.
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4. 3. 2. A logisztikai képességek irodalma

A logisztikai képességekkel foglalkozé szakirodalom a termelési képességekhez
hasonléan megoszlik abban a tekintetben, hogy a képességeket miképpen értelmezi, a
képességek fogalmat hogyan haszndlja. Az irodalomban taldlunk példat arra, hogy a
logisztikai  képességek fogalmat a logisztikai tevékenységek eredményének
megragadasara hasznaljak. Ez az output oldalrol torténé megkozelités a logisztikai
funkcio, illetve tevékenység-egylittes altal Iétrehozott, a vevd altal értékelt
teljesitményindikéatorokat befolyasold teljesitmény-elemeket targyalja. Ezt a felfogast
tiikrozi Fewcett és szerzdtarsai (1997) cikke, akik négy alapvetd logisztikai képességet
kiilonboztetnek meg, a szallitasi teljesitményt, a logisztikai tevékenységek, folyamatok
mindségét, a rugalmassagat és a megfeleld szintli képességek biztositdsahoz sziikséges

koltségeket.

Az outputoldali megkdzelités masik példaja Morash és Clinton (1997) cikke, akik a
szallitasi képességek (transportations capabilities) kozé pl. a kdvetkezoket soroltak:

- Idédimenzioval kapcsolatos képességek, ezen beliil is kiemelten a szallitasi ciklusidd
csokkentése;

- Készletforgasi sebesség, illetve a készletlefedettség mutatdja;

- Szallitasi hataridé megbizhatdsaga;

- Rugalmassag.

Az irodalom jelentds része a képességek fogalmdt nem haszndlja konzekvensen, ami
azt jelenti, hogy keveredik benne az output oldali értelmezés és a képességeknek a
kiilonbozé vevdi értékdimenzidkat létrehozd erdforrasokkal és azok miikodtetéseét
biztositd képességekkel azonositdé - az erdforrds alapu stratégiai menedzsmentre
jellemzd - miikddés-orientalt megkdzelités. A fogalomhasznalatnak ez a keveredése igaz
pl. Shang ¢és Marlow cikkére (2004), akik harom kiemelt logisztikai képességet
targyalnak:  Informacio  alapu  képesség  (miikddés-orientalt  megkdzelités);
Banchmarking képessége (miikodés-orientalt megkozelités); Rugalmassag (output oldali

megkozelités).

Még azok a tanulmanyok is, amelyek a logisztikai képességek output oldala
értelmezését képviselik hangstlyozzak, hogy e képességek biztositdsdban meghatirozo
szerepiilk van bizonyos erdforrasoknak és tevékenység-egyiitteseknek. Fewcett ¢és

szerzbtarsai (1997) a fontosnak tartott logisztikai képességek biztositasaban kiemelt
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szerepet tulajdonitanak a logisztikai tervezési rendszer fejlettségének és a megfeleld
informaciok rendelkezésre allasanak, s ennek kovetkeztében az informacios
rendszernek. Morash és Clinton (1997) szerint a megfeleld logisztikai képességek
biztositdsdban a vallalati funkciok kozotti integrdcionak, az ellatasi lancban partner
szerepe. Clinton és Closs (1997, idézi Lynch et al., 2000) tanulménya pedig 6t tényezot
emel ki, melyek szorosan 0Osszekapcsolodnak a logisztikai képességekkel. Ezek a
stratégiai szovetségek, az informdcids rendszer, az EDI hasznalatanak gyakorlata, a

készletgazdalkodas €s a folyamatok Gjratervezése (reengineering).

A logisztikai képességek irodalmaban meghatarozé jelentdségli Olavarrieta és Ellinger
tanulmanya (1997), akik a képességek felfogasdban egyértelmiien az erdforras alapu
vallalatelmélet, illetve a képesség alapi stratégiai menedzsment értelmezésével
azonosulnak (miikodés-orientalt értelmezés) €s alapvetd céljuk, hogy az e teriileteken
kialakult fogalmi apparatust a logisztikai menedzsment teriiletére értelmezzék. Ennek
érdekében megkiilonboztetik és hasznaljak az input tényezdk, az eszkozok és a
képességek fogalmait, az emlitett elméleteknek megfeleléen hangstlyozzak azok
kiilonbozdségeit. Az input tényezOk ennek megfelelden altalanos eréforrasok, melyeket
a piacon megszerezhet a cég. Logisztikahoz kapcsolédo input tényezd véleménylik
szerint pl. a raktarpolcok, csomagoléanyagok, készletek és az emberi képességek, mint
pl. vezetési képesség, szamitogép-kezelési képesség, kiszedési képesség. Eszkdzoknek
(eréforrasok) nevezik a rendelkezésre allo tényezok allomanyat. Ezeket az eszkdzoket
csak egy hosszabb felhalmozasi folyamaton keresztiil tudja a vallalat létrehozni.
Eszkozokre példa a gépek, berendezések, szabadalmak, markanév ¢és a kodifikalt tudas.
Logisztikdhoz kapcsolddd eszkozok pl. a raktarak, telephelyek, a széllitoeszkozok
allomanya, a vasttvonal-halézat és a kiillonb6zé kommunikécios technologiai eszkdzok,
rendszerek. Képességeknek tekintik az egyéni készségek komplex kotegeit, azt a
felhalmozott tudédst, mely az eszk6zok haszndlata, a szervezeti folyamatok
megvalositdsa soran jon létre. Két jol ismert példat hoznak a logisztikai képességekre, a
Wal Mart disztribucids rendszerét €s a Hewlett—Packard késleltetési képességét. Tovabbi
példaként emlitik a beszallitoi kapcsolatok menedzsmentjének képességét, az 11j termék
kifejlesztését és a rendelésteljesités képességét.

Az er6forras alapu stratégiai menedzsment miikodés-orientalt megkozelitését alkalmazta
a Council of Logistics Management (CLM) kutatégardaja is, mely empirikus

kutatasokra alapozva 1995-ben World Class Logistics cimmel részletes tanulméanyt adott
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ki a logisztikai képességekkel kapcsolatban. A kutatds alapvetd célja az volt, hogy
megallapitsak, mi tekinthetd a logisztikai menedzsment legjobb gyakorlatanak. A CLM
kutatdi a kompetencidat, mint menedzselt eredményt értelmezték. Kutatdsuk eredménye

szerint a logisztika esetében négy kompetenciaroél beszélhetiink. Ezek a kdvetkezok:

(1) Pozicionalas kompetenciaja:
A logisztikai miikodést meghatarozo stratégiai ¢s strukturdlis megkozelitések
kivalasztasaval foglalkozik. Stratégiai célok megfogalmazasa és annak a moddnak a

kijelolése, ahogyan azt el kivanjuk érni.

(2) Agilitas kompetenciaja:
Az alkalmazkodassal és a rugalmassag biztositdsaval kapcsolatos képességek. Az
agilitas a vallalat versenyképességéhez kapcsolodik. Ez a képesség biztositja a vevoi

lojalitast.

(3) Integracios kompetencia:

A Dbelsé és kiilsé folyamatok és egyiittmiikodd partnerek mitkddésének 6sszehangolasa.
Az integralt mukodés azt feltételezi, hogy a vallalat miikddése soran formalizalt
szabalyokat ¢s eljarasokat kovet annak érdekében, hogy a célul tizétt eredményt elérje.
Egyarant fontos a belsd folyamatok integracidja, illetve az, hogy a véllalat miképpen

illeszkedik be az ellatasi lancba és milyenek az ott kialakitott kapcsolatai.

(4) Teljesitménymérési kompetencia:
A teljesitmény belsd és kiilsd mérése. A vallalat teljesitményszintjéhez kapcsolodik.

Harom eleme a funkciondlis, a folyamat teljesitmény mérése és a benchmarking.

Minden emlitett kompetencia-elem ugyanolyan belsd strukturaval irhat6 le, illetve jon

létre. Ezt a belsd strukturat mutatja az alabbi tablazat:

A CLM kutatds értéke véleményem szerint az, megteremti a kapcsolatot a
versenyképesség, a vevoi érték és a vallalati kompetencidk, képességek kozott, amikor
hangsulyozza, hogy csak a meghatarozott vevdi elvarasokat biztositani tudo
kompetencia (, illetve az ahhoz tartozd képességek, részképességek) lehet a
versenyképesség alapja. Masrészt fontos ez a tanulmany azért is, mert egy konkrét

miikddési teriileten, a logisztika esetében empirikus kutatdsokra alapozva felvazolta a
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kompetencidk belso felépitését, azokat az épitdelemeket, melyek révén a szoban forgd
vevol értékdimenzidk biztosithatdak, megteremthetéek. Ez a CLM kutatds soran
szemiink elé taruld felépités szintén piramis jellegli. melynek legaljan a miikodési

gyakorlat, tetején pedig a versenyképesség all.

4. tablazat: A CLM kutatas fogalmi apparatusa

Fogalmak Fogalommagyaradzat
Alapveté kompetencia (core Olyan allapot, melyben a kritikus
competency) kompetencidk szinergikus hatasaik révén

biztositjak a vallalati versenyképességet.
A vaéllalati stratégia alapkdve.

Kompetencia (competency) A képességek logikusan koherens és
menedzselhetd szintézise, mely biztositja
meghatarozott vevok megtartasat és
megszerzeseét.

A képességek négy teriileten torténd
fokuszalasanak eredménye (pozicionalas,
agilitds, integracio és mérés).

Képesség (capability) A szituacio-specifikus legjobb gyakorlat
elsd absztrakcios és altalanositott szintje.
17 altalanosithato logisztikai képességet
azonositottak.

Fontos mindségek, melyek
megfigyelhetdk és mérhetdk.

Részképességek (subcomponents) Gyakorlat-csoportok, melyek
meghatarozott képességet biztositanak.

Nem minden tizleti szituacio szamara
relevansak.

crer

érdekében, hogy munkacélokat elérjiink.

Miikodési gyakorlat (practice) Specifikus munkafolyamatok és akciok,
melyek feladathoz kapcsolddnak, s
bizonyos iizleti szituaciokban
meghatdrozo fontossaguak.

A logisztika leginkabb lathato,
megragadhat6 része.

4. 3. 3. Az innovacios képességek irodalma

Kim (1997) az innovaciés képességet egy atfogdbb képességnek, az un. technoldgiai
képességnek a részeként értelmezi. Ezen értelmezés szerint a technologiai képesség a

technologia tudas hatékony felhasznalasanak a készsége, a technologidk mikodtetésére,
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crcr

technologiai képességek pedig beruhazasi, termelési, egyiittmiikdési €és innovacios
képességekre bonthatok (Lall, 1992; Kim, 1997; idézi Kiss 2004, 44. oldal). Az
innovacids képesség olyan készségeket foglal magaban, mint pl. 0j technoldgiai
lehetdségek feltarasa €s megvalositasa, mely szdmos tevékenységgel valdsithatd meg
(Kim, 1997). A technologiai, ezen beliil az innovacios képességnek ez az értelmezése
strukturajat tekintve megegyezik az eréforras alapti elméleteknek az értelmezésével, bar
a szOhasznalat nem is azonos vele. Az erdéforrds alapu vallalatelmélet, illetve stratégiai
menedzsment szakkifejezéseit hasznalva beszélhetiink technologiai kompetenciardl,
mely tobb képességbdl — koztiik az innovacios képességbdl - tevodik Ossze, mely

képességeket tovabb bonthatunk részképességekre.

A technologiai képesség megszerzése alapvetd fontossagu a vallalatok szamara. A
technologiai képességek megszerzése utvonalfiiggd. Az irodalom alapjan két egymasra
¢épiild, de egymastol jelentdsen eltérd technoldgiai Uitvonalat taladlunk. Az egyik a fejlett
piacgazdasagok, illetve vallalataik, a masik a felzark6zo nemzetgazdasagok, illetve

vallalataik technoldgiai utvonalat irja le.

Abernathy ¢és Utterback (1978) szerint a fejlett orszagok technolédgiai utvonaldnak harom
fazisa van: a még nem kikristalyosodott, az &tmeneti és specifikus szakaszok. Az elmélet
szerint az 10j technologidk esetében kezdetben az innovacionak még nincsenek
kikristalyosodott mintdi. A radikdlis innovacidk aranya ilyenkor magas, szemben az
inkrementalis fejlesztések ardnyaval. Az uj technoléogia még altalaban nyers,
részleteiben nem kidolgozott, draga és nem megbizhatd, de alkalmas meghatarozott
piaci rések igényeinek kielégitésére. Ebben a szakaszban vallalkozok kis csoportjai 0j
cégeket, vagy meglévo vallalatokban 1j szervezeti egységeket hoznak 1étre, melyek a
sajat innovacios képességiik alapjan versenyeznek egymassal. A bukas kockazata ebben
a szakaszban a legnagyobb. A termék jellemzdi gyorsan és gyakran valtoznak, mint
ahogyan a piaci valtozasok is gyakoriak. Ennek kovetkeztében a termelési rendszer sem
kialakult, a szervezetnek rugalmasnak, gyorsan reagalonak kell lennie.

A piaci igények sztenderdizalasdval parhuzamosan a kialakult alternativ termelési
technologidk elkezdenek egymdashoz konvergélni. Megindul az dtmenet egy domindns
termékdesign felé és ennek kovetkeztében stabilizalédik a technologia is. Ez az
arverseny novekedését és a termék mindségének (konformitas értelmezése szerinti)

emelkedését is jelenti. Az arverseny a folyamatok radikalis atalakitasahoz vezet.
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Jellemzo, hogy az erds, nagy vallalatok termelési, marketing, menedzsment, és K+F
képességeiket kihasznalva elonyre tesznek szert a rugalmas, innovativ kicsi
versenytarsakkal szemben. Ahogy érik az adott ipardg €s annak piaci struktardja, illetve
tovabb fokozodik az arverseny, jellemzévé valik a termelési folyamat automatizalasa, a
folyamatok integralasa. A termék, illetve a hozza kapcsolédd termelési folyamat
sztenderdizalasa eléri csucspontjat. Az innovaci6 fokusza az inkrementalis
folyamatfejlesztés irdnyaba tolddik el, célja elsésorban a gazdasdgossdg tovabbi
emelése. Az ipardgnak ezt a dinamizmusat Uj belépdk ¢és Uj radikélis innovaciok
razhatjak fel, ellenkezO esetben jellemzd, hogy a termelést fejlodo, felzark6zo
gazdasagokba helyezik at, ahol alacsonyabban a termelési és a bérkoltségek. A fejlett

orszagok legtobb hagyomanyos termelési dgazata ebben a fejodési szakaszban van.

Az irodalom altal targyalt masodik technologiai itvonal a fejlédo, felzark6zo orszagok,
illetve vallalataik altal bejart fejlodés utvonalat irja le (Kim, 1997). Kim szerint a
technologiai fejlddés utvonala ezeknek az orszdgoknak az esetében is harom 1épésbol

all: technoldgia megszerzése, asszimilalasa, ¢és fejlesztése.

A felzark6z6 nemzetek iparosodasuk kezdeti szakaszaban az érett (a specifikus fazisban
1évo) kilfoldi technoldgidkat szerzik meg az iparilag fejlett nemzetek vallalataitol.
Mivel hidnyzik a helyi képesség a termelés kialakitdsara, helyi vallalkozok a termelési
folyamatokat sztenderd kiilfoldi technologidk megszerzésével épitik ki. A sztenderd
folyamatnak, a részletes leirasat. A termelés ebben a szakaszban a kiilfoldi inputok
Osszeszerelési tevékenysége, meglehetdsen sztenderdizalt, nem differencidlt termékek
esetében. A kozvetlen technoldgiai feladat az alkalmazas. Ebben a szakaszban szinte
kizardlag a mérnoki eréfeszitések a jellemzoéek és gyakran megjelenik a kiilfoldi partner

technikai segédlete is.

Amikor a technologia megszerzése, s az ezzel jard6 implementdldsi feladatok
befejezddtek, a termelési és terméktervezési technologidk gyors elterjedése valik
jellemzéveé. A késon belépd vallalatok a technologiai képességet a mar gyakorlott
szakemberek elcsdbitasdval is meg tudjak oldani. Az 0j belépdk altal indukalt er6s6do
verseny hatasidra megjelenik a hazai technikai fejlesztés, ami differencialtabb
termékekhez, esetleg folyamatokhoz vezet. Az importalt technoldgia hatdsara a helyi

vallalatok képessé valnak kapcsolodo termékek kifejlesztésére. Mindez a technologia
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fokozatos fejlodéséhez vezet. A fejlodo orszagok ezt a rajuk jellemzd utvonalat mas,
esetleg technoldgiai szempontbol magasabb szintet képviseld, fejlettebb technoldgia
esetében megismételhetik. Legsikeresebb esetben pedig az is lehetséges, hogy a fejlodo
orszagok vallalatai elegendd hazai technologiai képességet és tudast halmoztak fel
ahhoz, hogy 1j, még nem kikristadlyosodott technologidk kifejlesztésére onalldan is

képesek legyenek.

A technoldgia képességek megszerzésének e két utvonala koziil a disszertacid témaéja
szempontjabol az utdbbi a meghatdrozd. Bar a hazai gépgyartas multja - kiilonos
tekintettel a volt KGST keretein beliil érvényes nemzetk6zi munkamegosztés
kovetkeztében hazdnkban kialakuldé autobuszgyartds - biztositotta hazankban a
technologiai képességek meghatarozott kdrének kifejlodését. Egyrészt azonban a KGST
orszagainak gazdasagi és ezzel parhuzamosan technoldgiai elmaradottsaga, masrészt az
autobusz, illetve a személygépkocsi gyartasaban megfigyelhetd kiilonbozdoségek (pl.
sorozatgyartds, illetve tomegtermelés) nem tették lehetdvé, hogy a hazai
személygépkocsi gyartas, illetve Osszeszerelés kialakulasakor, tehat a jelentés OEM-ek
Magyarorszagra torténd telepiilésekor e vallalatok fejlett hazai autdipari beszallitoi

halozatot talaljanak maguknak.

A technologiai képesség, illetve kompetencia kiépitésének egyes szakaszai egyben a
technologiat befogadd gyartd, beszallitd vallalat fejlodésének szakaszait is jelzik. Az 0j
technologiai tudas megszerzési €s asszimilalasi folyamatanak eredményeképpen jon
1étre egy szilard termelési képesség. A fejlesztési szakaszban ugyanakkor az innovacios

képesség kialakitasa és megerdsitése jellemzd.

Az innovacids képességet Kim (1997) olyan képességként hatdrozza meg, mint amely
kiillonbozd készségeket magaban foglalva biztositja az 1) technoldgiai lehetdségek
feltarasat és megvalositasat. A sikeres innovacio és ennek kovetkeztében az innovacios
képesség -, mint a technoldgiai kompetencia egyik eleme — szamos kutatds targyat
képezi. Az innovacidval, innovacidos képességgel kapcsolatos kutatdsoknak egyik
meghatarozo iranya az egylittmiikodo vallalatok k6zos innovacids tevékenységét, illetve
azok jellemzdit vizsgdlja (von Hippel, 1989; Takeuchi — Nonaka, 1986). Az
egylittmiikddé partnerek kozott zajlo innovacids folyamat irodalma jellemzden a

megrendeld vallalat szempontjabol vizsgalja a kérdéskort és elsdsorban az 1j termék
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fejlesztésének problémajara koncentral (Ragatz, et al.; 1997; Dyer, 1996; Dyer et al.,
1998).

Az elmult évtizedben a beszallitok szerepét az 1) termék fejlesztési folyamatidban
elsdsorban a mikroelektronika és az autdipar teriiletén végzett kutatdsok vizsgaltak. A
beszallitok termékfejlesztési projektekbe torténd bevondsa, illetve bizonyos fejlesztési
tevékenységek beszallitoknak torténd kiszervezése mindkét egyiittmiikodod fél szamaéra
elénnyel jarhat. A fejlesztési tevékenységeket megrendeld vallalatok szamara eldnyként
jOhet szoba a beszallitoi képességekhez vald hozzaférés lehet6sége, illetve ezzel
kapcsolatosan a fejlesztésben részt vevo felek képességeinek kombindlési lehetdsége, de
a fix koltségek megosztasa, illetve a méretgazdasagossagi eldnyok biztositasa is (Kanter
— Myers, 1991, in Takeishi, 2001). Mas szerzok, koztiik Ragatz és szerzdtarsainak
kutatdsa (1997) felhivjak a figyelmet arra, hogy a beszallitok termékfejlesztési
projektekbe torténd hatékony bevondsa jellemzéen a beszerzett anyag koltségének
csOkkenésével, mindségének ndvekedésével és a termékfejlesztéshez sziikséges
ciklusidd csokkenésével jar egyiitt. Az emlitett kutatds eredményei ravilagitottak arra is,
hogy az egyiittmiikodés emlitett és viszonylag jol mérhetd teljesitménydimenzidi mellett
szamos puha eldny is szarmazik a kozOs termékfejlesztésbol. Ilyen elény példaul a
sikeres egylittmiikodés soran kialakul6 nyitottabb, bizalommal telibb kapcsolat, a javulo

kommunikacid.

A kozos termékfejlesztések megrendeld szempontjabol torténd kutatdsai soran az
alapkérdés jellemzden az, hogy az elobb emlitett eredmények miképpen biztosithatok.
Littler és szerzOtarsai (1995) az Egyesiilt Kiralysag 106 vallalatanak esetében vizsgaltak
a sikeres kozos termékfejlesztési projektek kulcsfontossdgi tényezdit. Ezek
megallapitasuk szerint a gyakori vallalatkdzi kommunikacio, a bizalomépités, kapcsolat-

specifikus eszk6zok alkalmazasa.

Takeishi (2001) a k6zos termékfejlesztés sikere szempontjabol a beszallitok hatékony
integralasat, a meglehetésen diverzifikalt tevékenységek Osszehangolasat tartja a
legfontosabb tényezonek. Ezt az integracios képességet kiillonb6z0 szervezeti mintak,
azaz rutinok segitségével biztosithatjdk a vallalatok. Harom kiemelt rutint nevez meg
Takeishi:, a kommunikacié (informéciéo cseréje), a problémamegoldds és az
egylttmiikodés soran keletkezett tudas megosztasanak rutinjat. Ezek a rutinok egymasra

épiilve, egymast kiegészitve jelennek meg a vallalati gyakorlatban.
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Ragatz €s szerzdtarsai (1997) kutatasuk sordn a megrendeld vallalatok menedzsereit arra
kértek, hogy nevezzék meg a beszallitok termékfejlesztésbe torténd bevonasanak
kiilonb6z6 menedzsment eszkozeit. A kovetkezo konkrét eszkozok, illetve

mechanizmusok kertiltek példaul megemlitésre:

o

A beszallito alkalmazottjanak részvétele a megrendeld vallalat fejlesztési
csoportjanak munkajaban;

Direkt, keresztfunkcionalis, vallalatk6zi kommunikacio;

Ko6z06s oktatasi és képzési programok;

Ko6z06s, 0sszekapcesolt informécios rendszerek (EDI, CAD/CAM, e-mail)

A beszallito / vevo alkalmazottjanak kihelyezése a partnerhez (co-location);
Technoldgia megosztasa;

A vevoi elvarasokra vonatkozé informaciok megosztasa;

A technolédgidval kapcsolatos informéciok megosztésa;

Koltséginformaciok megosztasa;

A beszallito és a vevo kozotti licenc szerzodés 1éte;

A beszallitoi képességek formalis értékelése;

A beszallito kivalasztasa és értékelése soran keresztfunkcionélis csoportok
kialakitasa;

Integracids torekvések esetén formalizalt beszallito-kivalasztasi folyamat léte;
0 Azuj termékfejlesztési projektek esetében a projekt céljainak beszallitokkal torténd
koz0s meghatarozasa;

OO0OO0OO0OO0OO0O0O0OOO0OO0OO

o

Osszevetve Takeishi, illetve Ragatz és szerzOtarsai megallapitasait szembet{ind, hogy
azok kiegészitd viszonyban allnak egymassal. A beszallito termékfejlesztési projektekbe
torténd hatékony bevonasanak kompetencidja néhany meghatarozé képességbdl tevodik
Ossze. [Ezek kozé a képesség kozé tartozik Takeishi kommunikécios,
problémamegoldassal, illetve tuddsmegosztassal kapcsolatos képességei. Ragatz ¢és
szerzOtarsai altal adott felsorolas pedig azokat az eszkozoket, de foképpen eljarasokat,
rutinokat, részképességeket tartalmazza, melyeken keresztiil az emlitett képességek
hatékonyan megvalosithatok. Az eréforras alapa stratégiai menedzsment irodalma altal
kifejlesztett fogalomrendszer tehat tiikrozodik a beszallitoval vald kozds innovacios

tevékenységek jellemzdit bemutato irodalom eredményeinek strukturalasaban is.

Az eddigiekben a kozos termékfejlesztési projektekrdl és az egylittmiikodé partnerek
kozotti hatékony integraciordl volt sz6. Fontos ugyanakkor a belsd, vallalaton beliili és a
kiils6, vallalatok kozotti kooperacido Osszekapcsolasa. Hillebrand (1996, in Takeishi,
2001) felhivja a figyelmet arra, hogy ez a két integracids, koordinacids folyamat
jellemzden egymastol fliggetleniil keriil elemzésre. A beszallitok tervezési folyamatba

torténd bevondsa a megrendeld vallalat részérdl erdteljesebb belsd koordinacidt is
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igényel. Az autdgyartd vallalatok belsd szervezeti egységei tobb teriileten kell, hogy
egyittmikodjenek egymassal. Ez a koordinécid érinti a miiszaki fejlesztés, a beszerzés,
a termelés, a mindségbiztositas szervezeti egységeinek dsszehangolt egylittmitkddését.
Fontos, hogy megfeleld belsé koordinacidé nélkill az autdogyarté nem tud elérni jo

problémamegoldast a beszallitoival.

Disszertaciom fokuszdban az autdipari beszallitdé vallalatok, illetve képességeik
elemzése all. E fejezet feladata a kozos innovacios tevékenység, ezen beliil is elsdsorban
a kozos termékfejlesztés elméleti irodalmanak bemutatdsa. Mint azt korabban mar
emlitettem ez az irodalom alapvetden a megrendeld szempontjait képviseli. Leird
tanulmanyok ugyanakkor bizonyitottdk, hogy abban az esetben, ha a hatékony
integracioval a megrendeld hasznot tud biztositani maganak a kozds termékfejlesztésbol,

még akkor sem feltétleniil igaz, hogy a beszallito is jol jar (Sakai, 1990; Ramsay, 1996).

4. 4. Az irodalom-o0sszefoglal6é kiemelt képesség-fogalmai

Az el6z0 két fejezetben sor keriilt az erdforras alaptl stratégiai menedzsment
megkozelitésének, ezt kdvetden pedig a téma szempontjabdl kiemelkedéen fontos harom
mukddési tertilet képesség-alapu irodalmanak Osszefoglaldsara. Az 6sszefoglalas alapjan
megfogalmazhatd, hogy az egyes funkciok szakirodalmaban keveredik a képességek
output oldali, illetve miikddés-orientalt értelmezése. Az el6zé esetben a szerzdk a
képességeket, mint meghatarozott teljesitmény-indikatorokat értelmezik. A madsodik
értelmezés az egyes teljesitmény-elemek biztositdsdban meghataroz6 fontossagu
mukodeési elemeket — erdforrasokat és képességeket — hangstlyozzak, ami megfelel az
er6forras alapi stratégiai menedzsment megkdzelitésének. Disszertdciom kutatési
modelljének Iényeges eleme a versenyképesség e két — egymassal egyértelmiien

Osszefiiggd, de nem azonos — elemének a kiilonvalasztasa.

Az erdforras alapt elméletek irodalma alapjan 6sszefoglalasképpen elmondhatd, hogy az
erdforrdsokat a vallalat tulajdonaban 1év6, vagy szdmara hozzaférhetd termelési, illetve
tagabban miikodési tényezokként (inputok) értelmezziik. Ezzel szemben a képesség nem
mas, mint a vallalat bizonyos tevékenységek elvégzéséhez sziikséges kapacitasa, mely
mindig rutinokon keresztiil valésul meg (Grant, 2002).

Az elméleti irodalom fontos fogalma volt az alapveté kompetencia (Hamel — Prahalad;
1990). E fogalom azokat a képességeket takarja, melyek alapvetd fontossaguak a vallalat

teljesitménye és stratégidja szempontjabol €s alapot biztositanak ahhoz, hogy a cég rajuk
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épitve tobb piaci szegmensben is képes legyen megjelenni és ott sikeresen helyt allni a
versenyben. A kompetenciak ugyanakkor jellemzden dsszetettek és rendszerszeriiek, ami
azt jelenti, hogy tobb, esetenként Onmagaban is bonyolult erdforrasbol, illetve
képességbdl épiilnek fel. A kompetencidk e fontos jellemzdje arra utal, hogy a
képességek egymasra épiilésével bonyolultabb képességek jonnek létre, 1étezik tehat a
vallalati belsé képesség-strukturanak egy belsd felépitése, mely az egyszeriibb, a napi
miikddésben jelentkezd képességek feldl a komplexebb, dsszetettebb képességek felé
halad. A komplex, Osszetett képességek megnevezésére 6nalldé fogalom, a kompetencia
fogalma terjedt el.

Ugyanakkor a stratégiai menedzsment irodalma nem ad egyértelmii Utmutatast e
bonyolult vallalati képesség-struktura felépitésére vonatkozéan. Az irodalom-
feldolgozas soran megvizsgalt miikodési teriiletek jellemzden szintén nem pontositjak e
belsé struktarat. Kivétel a logisztika teriiletén végzett CLM kutatds (1995), mely a
szervezet kiilonbozo szintl képességeinek megkiilonboztethetdsége érdekében hasznalja
a munkahelyi gyakorlat, a miikédési rutin, a részképesség, a képesség és a kompetencia

fogalmait.

7. abra: A CLM altal javasolt képesség-fogalmak strukturdaja

Kompetenciak

Képességek Képességek
Részképességek Részképességek Részképességek
Miik6dési rutinok Miikddési rutinok Miikddési rutinok
Eréforrisok Munk ahelyi Fréforrisok Munk ahelyi Fréforrisok Munk ahelyi
gyakorlat gyakorlat gyakorlat

5. Az autdipari beszallitdk kompetencia alapu tipizalasa
az irodalomban

Az irodalomban az autdipari beszallitok kompetencia alapu tipizalasaval is
talalkozhatunk. Ezt az egyes szerzok kiilonféleképpen adjak meg. Simon tipoldgidja
szerint (1989) a beszallitok két csoportja a kapacitas (folyamat) alapu, illetve a termék

alapu beszallitok kore. A kapacitds alapi beszallitok megkiilonboztetd tulajdonsaga,
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hogy kapacitasat viszi piacra, a gyartott termék (, s gyakran a termelési folyamat)
egy vallalat — még ha ugyanazt is allitja eld, mint eldbbi tipusu versenytirsa — sajat
fejlesztésti terméket gyart, termék alapi beszallitonak tekintjiik. A tipizalas szerinti
besorolas elsé latdsra nem mindig konnyti. Lehet, hogy a megrendeld a beszallitd sajat
fejlesztésii termékeinek gyartasat veszi igénybe, de kisebb modositasokat kér. Ett6l még
a beszallitot Simon termék alapil beszallitonak tekinti. El6fordulhat az is, hogy a
beszallitd teljes egészében a vevdi specifikaciok szerint gyartja a terméket, de ad a
tanacsot is megrendeldjének pl. a termék gyarthatésagara vonatkozdan. Ett6l még a
beszallito kapacitas alapu beszallitonak tekinthetd. Az is elképzelhetd, hogy egy vallalat

mindkét tipusba besorolhato.

Haffmans és van Weele (2003) elfogadjak Simon tipologizalasat, de azt egy
harmadikkal egészitik ki. Az 1) tipus kialakulasdnak oka a tevékenységek
kiszervezésének erbteljes fellendiilésével magyarazhatd. A kordbban mdr bemutatott
okok miatt n0 a kiszervezés intenzitasa, s ennek novekedésével n6 a beszallitok szama
is. A nagy szamu beszallitoval vald kapcsolattartds egyre nehezebb a megrendelonek,
ezért egyes beszallitok beékelddnek a megrendeld és a hagyomanyos beszallitoi kor
kozé, az autogyartok a beszallitok egy részével szorosabb kapcsolatot, erdsebb
koordinaciot alakit ki. Ez az integrator a hozza tartozé beszallitéi kor 6sszefogasaval
csokkenti az autdgyartonal megjelend koordindcios terhet. Ennek a beszallitoi tipusnak a
1ényege, hogy kapcsolatait viszi a piacra. Oket a szerz8k kapcsolat alapii, vagy rendszer
alapu beszallitonak nevezik. Tevékenységiik az input, output folyamatok bonyolitasara

fokuszal. Ezek a beszerzés, bejovo logisztika, és disztribucios logisztika.

Miiller-Stewens és Gocke (1995) konyvében az eldbbiekkel megegyezd, bar
szOhasznalatdban részben eltérd csoportositast ad. A szerzék szerint az autdipari

beszallitok altal birtokolhaté hdrom alapvetd képesség a kovetkezo:

1. Gyartasi kompetencia: megfelel Simon kapacitas alapu vallalatcsoportjaval.

2. Rendszerkompetencia: Osszeszereld, logisztikai, illetve az ezekhez kapcsolodo
koordindciés kompetencia. Azokat a — jorészt integratori szerepet betdltd —
vallalatoknak képességeit oleli fel, melyek a modularis gyartds kdvetkeztében az

egyes modulok beszallitoinak részben kivalasztasaval, a beszallitokkal wvalo
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kapcsolat tartasaval, a beszallitott részegységek modulla torténd Osszeszerelésével,
a megrendeldvel a teljes modulra vonatkozé informacios kapcsolatok kezelésével, s
az eldbbieket tdmogatd koordinacids tevékenységgel fiiggenek Ossze. Ez a tipus

megfeleltetheté Haffmans és van Weele kapcsolat, vagy rendszer alapt tipusanak.

3. Fejlesztési kompetencia: termékek kifejlesztésének képessége. Megfeleltethetd

Simon termék alapt beszallito tipusanak.

5. tablazat: Az autéipari beszallitok alapveté kompetencidk alapjan torténé tipizalasa az
irodalomban

Szerz6 Tipus 1 Tipus 2 Tipus 3
Simon Kapacitas alapt Termék alapt
(1989) beszallitok
Haffmans - Kapacitas alapu Kapcsolat, vagy Termék alapt
van Weele rendszer alapt beszallitok
(2003) beszallito
Miiller- Gyartasi Rendszer- Fejlesztési
Stewens - kompetencia kompetencia kompetencia
Gocke
(1995)

A szakirodalomban tehat taldlhatok olyan tanulmanyok, mely az autdipari beszallitok
részletes betekintést az egyes beszallitod tipusok belsd felépitésébe, strukturajaba, tehat
nem jarjak korbe alaposan sem a vevdi elvardsok, értékdimenziok, sem az azok
létrehozasahoz sziikséges kompetenciak, képességek kérdését. Disszertdciom alapvetd
célja éppen az, hogy empirikus kutatdsra alapozva a hazai autodipari beszallitok korében
megvizsgaljam a vallalati versenyképesség e két kiemelt és egymadssal Osszefiiggd
kérdéskorét, és részletesen ismertessem a vevoOi értékdimenziok és a biztositasukhoz
szlikséges képességek csoportjait, illetve az dsszetartozd vevoi elvarasok — képességek

alapjan adjam meg e vallalatok kompetencia alapu tipizalasat.

6. Kutatasmodszertan

Mint azt a dolgozat bevezetdjében mar emlitettem, disszertacidom alapvetd kérdése, hogy

hogyan valhatnak versenyképessé a hazai kis- és kozépvallalatok, illetve milyen mdédon
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tudnak bekapcsolodni a Magyarorszagra betelepedett nagy autogyartd vallalatok ellatasi
lancaba? Ez az alapkérdés igen atfogd s ezért tovabbi kutatasi részkérdésekre bonthat6.
E részkérdések a kutatds alapmodellje szerint mindenek el6tt a beszallitoi
versenyképesség szempontjabol kiindulopontot jelentd vevdi elvardsok, vevoi
értékdimenziok, és az azok Ilétrehozdsdhoz sziikséges vallalati képességek

feltérképezésére vonatkoznak.

Mint az a dolgozat irodalom-0sszefoglald rész¢bdl is kideriilt, a vevdi elvarasoknak és a
létrehozasukhoz sziikséges képességeknek az 0sszekapcsolasa még elméleti szinten sem
valosult meg, és nem all rendelkezésre olyan kidolgozott ¢s egyértelmii fogalomrendszer
sem, mely mentén a hazai autoipari beszallitok kivant tipizalasa egyszeriien megadhato
lenne. Ezért a kutatasi kérdés megvalaszolasa mindenek eldtt a hazai autoipari ellatési
lancban szerepl6 beszallitd vallalatok empirikus vizsgalatara alapozva annak a fogalmi
apparatusnak a kidolgozasat igényli, mely mentén a vallalatok tipizaldsa megtorténhet.
Ennek a fogalmi apparatusnak a feltérképezése, majd ezek alapjan a hazai autdipari
beszallitok képesség-strukturdjanak kidolgozasa ¢és a vallalatok kompetencia alapu

tipizalasa valt ezért PhD kutatdsom ¢€s disszertaciom céljava.

E kutatasi cél megvaldsitaisa mindenképpen a hazai autdipari beszallitd vallalatok
mikddésének kozvetlen megfigyelését, ezért kvalitativ jellegii kutatdst igényel. Mivel
az elméletalkotds folyamata az egyes részektol, konkrét megfigyelésektol az altalanos
elvek, fogalmak, szabalyok megfogalmazasa fel¢ halad, az induktiv elméletalkotds
tipusaba tartozik (Wallace, 1971, idézi Babbie, 1995). A kutatas eredményeképpen tehat
a konkrét autdipari beszallitd vallalatok célzott megfigyeléseire alapozva kivanok
ramutatni  azokra a  tentativ  (feltételes, kiprobalandd) kovetkeztetésekre,
altalanositasokra, melyek alapjan olyan elméletet tudok felallitani, mely mar deduktiv

modszerekkel is tesztelhetO és ellen6rizhetd.

Disszertaciom célja az elvégzett kvalitativ kutatdsra alapozva ennek az elméleti
modellnek, illetve az ehhez sziikséges fogalomrendszernek a kidolgozasa, megalkotésa.
A kidolgozott elmélet ¢és fogalomrendszer deduktiv modon torténd ellendrzése
ugyanakkor talmutat jelen disszertaciom keretein, a tovabbi kutatdsi iranyok é&s

feladatok kozott azonban fontos helyen szerepel.
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8. dbra: A tudomany kereke (Wallace, 1971 alapjan; Babbiel995, 75. old.)

/ Elmeéletek \

Empirikus ) .
dltaldanositdsok Hipotézisek

Megfigyelések /

Mint azt Babbie megjegyzi (Babbie, 1995, 84. old.): ,,A tarsadalomtud6sok nagyon

OIDNNANT
oINaad

gyakran ugy fognak hozza elméleteik megalkotasdhoz, hogy megfigyelik a tarsadalmi
¢let egy aspektusat, és olyan Osszefiiggéseket igyekeznek benne észrevenni, melyek
tobbé-kevésbé egyetemes elvekre mutatnak ra. Barney Glaser és Arnheim Srauss (1967)
az alapozott elmélet (grounded theory) kifejezést hasznaltak az elméletalkotasnak ezzel
az induktiv moédszerével kapcsolatban.” Az alapozott elméletnek -, tehat annak a
folyamatnak, mely célja az események kozvetlen megfigyelése azzal a céllal, hogy e
megfigyelések Utjan dolgozzanak ki egy elméletet - javasolt eszkoze a terepkutatds. Ez

lett sajat kutatdsi modszerem is.

A PhD keretében elvégzett kutatasra egyértelmiien igaz Babbie allitasa (1995, 304. old.),
mely szerint ,,a terepkutatast az kiilonbozteti meg mas megfigyelési technikaktol, hogy
ez nem pusztan adatgytijtési tevékenység. Gyakran eléfordul -, s6t taldn ez a jellemz6 -,
hogy egyben elméletalkotasi tevékenység is. A legritkdbban fog valaki terepkutatasba
azért, hogy pontosan megfogalmazott hipotézisek tesztelésébe kezdjen. Inkabb az a
jellemzd, hogy egy folyamatban 1évo, egy eldre nem megjosolhatéd folyamatot probalunk
megérteni.”
Raymond Gold (1969; idézi Babbie, 1995) a kutatd kutatdsban betdlthetd szerepeit a
kovetkezOképpen hatdrozza meg: A kutatd a kutatasban lehet

a) egészen részt vevo;

b) megfigyeloként részt vevo;

c) résztvevoként megfigyelo;

d) egészen megfigyeld.
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Az egészen részt vevo tipus esetében a kutatot a kutatdsban részt vevOk csak
résztvevonek latjak, kutatonak nem, nem is ismert szamukra az, hogy az illetd kutatast
végez. A megfigyelokent résztvevo esetben a kutat6 teljes mértékben részt vesz a csoport
cselekvéseiben, de nyiltan megvallja, hogy kozben kutatast végez. A résztvevioként
megfigyeld kutatasi szerep esetében a kutatd magat egyértelmiien kutatoként azonositja,
a cselekvés résztvevoivel interakcidban van, és egyaltalan nem tesz tigy, mintha maga is
résztvevdje lenne a cselekvésnek, torténésnek. JO példdja ennek a kutatd-tipusnak,
illetve kutatasi szituacidnak az interjut készitd riporter. Az egészen megfigyeld kutatoi
szerepben a kutatdé ugy figyel meg egy tarsas cselekvést, hogy egyaltalan nem valik
annak részesévé. Teljességgel elképzelhetd, hogy a vizsgalat alanyai nem tudnak arrol,
hogy o¢ket megfigyelik. PhD kutatdisom a résztvevoként megfigyelé kutatdsi

szitudcionak, illetve kutatoi attitlidnek, szerepnek felel meg.

Az alabbi 4dbra bemutatja a modellalkotas, illetve az ennek érdekében végzett kutatas
egyes lépéseit. A kutatds ezek szerint a szakirodalom feldolgozdsanak, a véllalati
interjuk elkészitésének (hattéranyagok Osszegyljtése) és elemzésének, illetve az
interjiban részt vett vallalatok ¢és autdipari szakmai szovetségek képviseldinek
részvételével az elsddleges eredmények megvitatasdnak céljaval rendezett kerekasztal
megbeszélésének 1épéseit foglalja magdban. A kerekasztalon tortént megbeszélés utan
az eredményeket irdsos formaban is megkiildtiik a kutatdsban részt vevd vallalatoknak
azzal a kéréssel, hogy értékeljék ¢és kommentdljdk az abban megtalalhato

megallapitasokat.

A kutatas alapjat a feldolgozott szakirodalom mellett az elemzés szadmara kivalasztott
mintaban szerepld vallalatok szakembereivel végzett interjuk képezték. A terepkutatas
esetén javasolt kutatasi technika a strukturdlatlan interju eszkoze. Ahogy Babbie irja
(1995, 314, illetve 316. old.): ,,A strukturdlatlan interji alapjdban véve olyan
beszélgetés, melyben az interjukészitd megszabja a beszélgetés {6 irdnyat, s nyomon
kovet némely témat, melyet az interjualany vet fel. Idealis esetben foként a valaszolo
besz¢l.” ... ,,Tegyiik fel a kérdést, hallgassuk meg a valaszt, értelmezziik, hogy mit
jelent a kutatds szempontjdbol. A terepkutatonak el kell sajatitani azokat a fogasokat,
amelyek jo hallgatova teszik. Inkdbb érdeklddd legyen és ne érdekes. Ilyeneket kell
kérdeznie: Hogy is van ez? Milyen értelemben? Hogy gondolja? Mondana egy példat!”
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Az interjuk lebonyolitasinak megkezdése eldtt interjiivazlat (lasd részletesen a
Mellékletben, illetve a CD-n) késziilt, mely célja az eldbbi idézetnek megfelelden a f6bb
problémakorok megjeldlése és ezzel a beszélgetés iranyitasa. Ugyanakkor a kérdéseket
(mind a hasznalt fogalomrendszer, mind a kérdések konkrét tartalma tekintetében)
nagyon altaldnosan keriiltek megfogalmazasra. Az interjlivazlatot csak kiilon kérés
esetében kiildtiikk el az interjualanynak, az interjuk egyeztetésekor jellemzden csak a
kutatési célt és a kutatéds alapkérdéseit jeleztiik. Ezzel is biztositani kivantuk azt, hogy a
sajat eldzetes elképzeléseink a lehetd legkevésbé befolyéasoljadk az interjat ado

szakember véleményét.

Az interju szovege az interjut add eldzetes hozzajaruldsaval, diktafon hasznélataval
minden alkalommal sz6 szerint rogzitésre keriilt. A felvett szoveget késobb le is
gépeltettiik (egyetemistak, illetve titkarsagi alkalmazottak segitségével). Az interjiknak
ezek a dokumentumai a kutatasban részt vett vallalatokkal szembeni bizalmi okok miatt
nem tettem fel a PhD-dolgozathoz mellékelt CD-re. Egyetlen alkalommal - a Sokoro
Kft. - esetében a diktafon hibdja miatt erre a sz6 szerinti rdgzitésre nem kertilt sor. Az
interju lebonyolitasat kovetden azonban megsziiletett egy irasos emlékeztetd, melyet

mind a harom, az interju soran jelen 1évo kutato kolléga ellendrzott.

A kutatas alapkérdése egyértelmiivé teszi, hogy a kutatds elemzési egységet azok a
beszallito vallalatok jelentik, akik részesei egyik, vagy masik hazai autdipari ellatasi
lancnak. A kutatas alapvetden a kis és kozepes méretli beszallitok szamara kivan
fejlodési utat felvazolni. Ez elengedhetetlenné teszi az autdipari beszallitdi piramisban
elsdsorban masodik, illetve harmadik szinten elhelyezkedd vallalatok vizsgalatat, de
véleményem szerint a fejlodési palya felvazolasanak igénye miatt azt is, hogy a

beszallitok koziil az els6 koros, illetve a nagyvallalatokat is bevonjunk a vizsgalatba.
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9. dbra: A kutatas modszertani lépései

Adatgyiijtes: A modellalkotds

_I folyamata:

Irodalom feldolgozasa

A Kkutatas elméleti
modelljének
megalapozasa

Interjuk és

? hattéranyagok
=
'
; Autbipai beszallitok
= kompetencia-
= struktirajanak
E Kerekasztal, anyag felallitasa
& kikiildése —
visszajelzések l

A Kkompetencia-
struktira tesztelése és
véglegesitése

Az elemzési egységek, vallalatok meghatarozasaban, a minta kivdlasztasaban sokat
segitett a 2003-ban a Budapesti Corvinus Egyetem (akkor még Budapesti
Ko6zgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem) Normativ Kutatasi Kerete altal
tamogatott *A vallalati stratégia hatdsa az ellatdsi lanc menedzsment eszkozeire’ cimet
viseld kutatas, melyet 2003-2004-ben Demeter Krisztina vezetésével és Jenei Istvan
kollégammal kozosen végeztiink. E korabbi kutatas esetében az elemzési egységek, a
vallalatok kivalasztasakor az un. hdlabda mintavételi eljarast alkalmaztuk (McCall —
Simmons, 1969), melynek 1ényege, hogy az elsé vizsgaland6 vallalat szakembere altal
javasolt vallalatot, vallalatokat keresiink meg a kutatas tovabbi fazisai soran. ,,Ezekben
az esetekben a minta Ugy gordiil az egyik interjualanytdl az altala javasolthoz tovabb,
akarcsak a hoélabda” (McCall-Simmons, 1969; idézi Babbie, 1995, 312. old.). 2003-
2004-ben minden elkészitett interju végén azt kértiik az aktudlis interjlialanytol, hogy
kutatasunk szamara tovabbi sikeres autoipari beszallitokat javasoljon. A PhD témajaban
folytatott kutatds mintajanak meghatarozasakor mar épitettiink e korabban elvégzett
kutatds soran szerzett tapasztalatokra. Mint azt Babbie megjegyzi (1995, 313. old.): ,,A
terepkutatas gyakorlataban igen ritkak az ellendrzott mintavételi eljarasok. Ha egyaltalan

vesznek tudatosan mintat, akkor leginkdbb a célzatos mintavétel jon szdba. Azt
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nevezzik igy, amikor kiterjedt és atgondolt eldzetes tapasztalatokbol szarmazo
megérzéseinkre hagyatkozva olyan mintat valasztunk, melyrdl azt feltételezziik, hogy a
kutatott probléma lehetd legmélyebb megértését fogja biztositani.” A 2003-2004-es
kutataslehetévé tette, hogy a PhD témajaban végzett kutatds soran mar a célzatos
mintavétel médszerével éljiink”.

Tudatosan torekedtiink arra, hogy az autdipari beszallitoi képességek feltérképezését
célzd kutatds sordn megvizsgalt vallalatok minél nagyobb koére a 2003-2004-es
kutatasban szerepld és az akkori tapasztalatok alapjan érdekes vallalatok koziil keriiljon
ki. Ezt azért is fontosnak tartottam, mert a 2003-2004-es kutatas soran végzett interjuk
gépelt szovegei sok esetben az 10 kutatdsi kérdés szempontjabdl is hasznosithatonak
tlintek, hiszen egyrészt lehetévé tették az 0j kutatds megallapitasainak bizonyos foku
ellendrzését, illetve az interjuk iddébeli eltoloddsa miatt az egyes vallalatok esetén a
fejlodés vizsgalatat. Az alabbi tablazatbol kitiinik, hogy a vizsgalt vallalatok 60%-a
mindkét kutatasban szerepel, egy vallalat esetében pedig (a minta 10%-a) ugyanannak a

cégnek mas-mas divizidjat kerestiik meg a két kutats soran.

6. tablazat: A kutatasban részt vett vallalatok (X-szel jelolve)

Vallalat neve A PhD-t megel6z0, azt A PhD-hoz kapcsolédé
megalapoz6 2005-2006-os kutatas
2003-2004-es kutatas
ABF Bowdentechnika Kft. X X
Denso X X
Holz-Plast Miianyag- és - X
Faipari Kft.
Linamar Hungary Rt. Linamar Products Division Precision Parts
Manufacturing Division
InterPlus Kft. X X
Raba Jarmiiipari X X
Alkatrészgydrto Kft.
Sokoré Ipari és X X
Kereskedelmi Kft.
Schefenacker Automotive - X
Parts Hungary
Szemes Tomitéstechnika X X
Working Magyarorszdg - X
Kft.

32005-ben Demeter Krisztina vezetésével és Jenei Istvan, illetve jomagam részvételével jelen PhD

témajaban (illetve azt az autdipari beszallité vallalatok fejlodési iranyainak kérdésével kibdvitve) OTKA
palyazatot is beny(jtottunk, melyet > A Magyar beszallito vallalatok képességei az autdipari ellatasi lancban’
cimmel (OTKA Nyilvantartasi szam: T 049147) el is nyertiink. E kutatasi program keretein beliil emlitett

kollégaim sokat segitettek az interjik megszervezésében és elkészitésében.




A kutatasban részt vevo vallalatok kivalasztasaban tehat egyrészt torekedtiink arra, hogy
a minta viszonylag nagy atfedésben legyen a 2003-2004-es vallalatokkal. E mellett
torekedtiink arra is, hogy a témank szempontjabol fontosnak tiind vallalati jellemzdok
mentén minden vallalat-tipus képviselve legyen a mintdban. Ez azt jelenti, hogy a
terepkutatas esetében javasolt és McCall-Simmons (1969) mar idézett mintavételi
eljarasok kozil a kvotas mintaveteli eljardst is hasznéltuk. A kutatds témadja
szempontjabol fontosnak tartottuk, hogy kis, kdzép, de a fejlodési utvonalak felrajzolasa
érdekében a nagyvallalatok is képviseljék magukat. A vdllalati méret mellett (részben
feltételezéseink szerint abbdl adddodan) fontosnak tartottuk az autdipari piramisban
elfoglalt hely szerinti reprezentativitast, illetve azt is, hogy az elemzésre keriild
vallalatok kozott egyarant legyenek tisztan magyar tulajdonban, illetve kiilfoldi
tulajdonban 1év6 cégek. Fontos szempontnak gondoltuk a vdllalat jellegét, a helyi,

illetve a globalis jelenlétet és a termék komplexitasanak mértékét. (Ez utdbbit a termék

crer

7. tablazat: A kutatasban szereplo vallalatok kutatasi téma szempontjabol relevans
jellemz6i

Villalat neve Vallalati Meghatadrozo Vallalat Beszallitoi Termék-
méret tulajdonos jellege piramisban jellemzo
(foglalkozta- elfoglalt
tottak szdama hely
szerint) ®
ABF Kozepes magyar, Helyi Els6 szinti Kozepe-
Bowdentech magan- sen
nika Kft. tulajdon komplex
(csaladi)
Denso Nagy japan, Globalis Els6 szinti Komplex
magan-
tulajdon
Holz-Plast Kicsi magyar, Helyi Harmadik Kozepe-
Miianyag- és magan- szintll sen
Faipari Kft. tulajdon komplex
(csaladi)
Linamar Nagy kanadai, Globalis Masodik Komplex
Hungary Rt. magan- szinti
tulajdon
InterPlus Kozepes magyar, Helyi Masodik Komplex
Kft. magan- szintd
tulajdon
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Raba Nagy magyar, Helyi Elso, Kozepe-
Jarmiipari magan- masodik sen
Alkatrészgya tulajdon szintll komplex
rto Kft.
Sokoro Ipari Nagy magyar, Helyi Masodik Kozepe-
és magan- szintd sen
Kereskedelm tulajdon komplex
i Kft.
Schefenacke Nagy német, Globalis Els6 szinti Komplex
r magan-
Automotive tulajdon
Parts
Hungary
Szemes Kicsi magyar, Helyi Masodik Kozepe-
Tomitéstech magan- szinti sen
nika tulajdon komplex
Working Kicsi magyar, Helyi Masodik Kozepe-
Magyar- magan- szintll sen
orszag Kft. tulajdon komplex

* EU-s nyilvantartasi iranyelvek szerint

technologidban kimutathatd sokszinliség miatt elég nehéz volt megragadni. Ebbol
fakadoan csak két esetet, a kozepesen komplex, illetve a komplex termék
megkiilonboztetést hasznaltam.) Mint az aldbbi tablazatbodl latszik a vizsgalt vallalatok a

fontosnak tartott szempontok mindegyikét képviselik a mintaban.

A mintavétel kapcsan fontos azt is meghatarozni, hogy az adott vallalatndl mely
szakemberrel, szakemberekkel készitettiink interjut. A kutatasi téma meghatarozasakor
az alapvetd indulo elképzelés az volt, hogy egyrészt a probléma atfogd, komplex jellege
miatt torekedi kell az adott vallalat realfolyamatait atlato felelés vezetd kivalasztasara,
vagy amennyiben ez nem sikeriil olyan kozépvezetd(k) megkeresésére, aki(k) a
realfolyamat egy-egy szegmensében tevékenykednek, de valdsziniisitheten atlatjak a
kapcsolodd funkciok mitkddését is. Ez a torekvésiink -, mint ahogyan azt az aldbbi
tablazat is mutatja — tobbnyire sikeriilt, bar viszonylag nagy eltéréseket tapasztaltunk az
egyes vallalatok készségessége kapcsan. Pozitiv értelemben kiemelkedd volt a
nagyvallalatok koziil a Raba Jarmiiipari Alkatrészgyarté Kft. Es a Denso hozzaallasa,

ahol gyakorlatilag minden a témahoz kapcsolddd vezetdvel tudtunk interjat késziteni.
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8. tablazat: A kutatas soran végzett interjuk adatai

Interju alany neve és
beosztasa

Cég

Idépont

Bencze Zsolt
Projekt vezetd, tulajdonos

ABF Bowdentechnika Kft.

2005. oktober 27.

Szabados-Molnar Ladszlo
Production control
manager

Langmar Janos

QAQC manager

Tamadsi Istvan

Quality Assurance
Assistant Manager

Denso

4ladics Ferencné
Ugyvezeto igazgato

Szincsak Attila
Purchasing Assistant
Manager 2005. november 3.
Aladics Ferenc Holz-Plast Miianyag- és
Menedzser Faipari Kft.

Logisztikai igazgato
Keékkoi Tamas
Beszerzési vezetd

tulajdonos 2005. december 7.
Hadsz Dezsé Linamar Hungary Rt. - PPM

Termelésmenedzser 2006. marcius 8.
Sulyok Gabor InterPlus Kft.

2005. november 23.

Urbanyi Ldszlo
Ugyvezetd igazgato
Hajdu Karoly

Human erdforras vezetd
Kenyeres Janos
Stratégiai beszerzo
Németh Zsuzsanna
Vevokoordinacids és
beszerzési csoportvezetd
Czetly Imre
Lean-felel6s

Réba Jarmiipari
Alkatrészgyarté Kft.

2006. januar 30.

Hugber Tibor
Miiszaki igazgato
Szabo Tibor
Kereskedelmi vezetd,
tulajdonostars

Sokoré Ipari és Kereskedelmi
Kft.

2005. december 14.

Stasztny Péter
Kaizen menedzser

Schefenacker Automotive
Parts Hungary

2006. marcius 17.

Szemes Béla
Ugyvezeto igazgato,

Szemes Tomitéstechnika

tulajdonos 2006. november 16.
Karoly Robert Working Magyarorszag Kft.

Ugyvezetd igazgato,

tulajdonos 2006. januar 8.

Mint azt mar emlitettem az elemzés soran felhasznaltam a 2003-2004-es Normativ

kutatds soran a vizsgalt vallalatokndl végzett interjuk anyagait is, ezért az alabbi

tablazatban ezeknek az interjuknak is feltiintettem a kitiintetett adatait.
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9. tablazat: A 2003-2004-es Normativ kutatas soran végzett interjuk adatai

Padsztor Andor Linamar Hungary Kft. —

Ertékesitési vezetd Linamar Products Division 2003. szeptember 30.
Szabados-Molndr Liszlé 2003. oktober 28.
Termelésellendrzési

menedzser

Szincsdk Attila

Beszerzési vezetd Denso 2003. oktdber 28.
Bencze Zsolt

Projektvezetd, tulajdonos ABF Bowdentechnika Kft. 2003. oktdber 30.
Popovics Péter

Kereskedelmi és Raba Jarmiipari

marketingvezetd Alkatrészgyarto Kft. 2003. november 5.
Szemes Béla

Ugyvezetd igazgato,

tulajdonos Szemes Tomitéstechnika 2003. november 5.
Szabo Tibor

Kereskedelmi vezeto, Sokoro Ipari és Kereskedelmi

tulajdonostars Kft. 2003. november 19.
Antal Eva” . . InterPlus Kft.

Ugyvezetd igazgato,

tulajdonostars 2003. december 15.

Az interjuk anyagai mellett torekedtiink mas irott anyagok beszerzésére ¢s elemzésére.
A wvallalatok, illetve a Pannon Autdipari Klaszter bocsatott a rendelkezésiinkre

hasznalhato hdttéranyagokat.

A moddszertani szakkonyvek véleménye szerint a terepkutatds nagy eldnye, hogy
érvényessége jellemzOen nagyobb, mint a hagyoményos kérddives vizsgalatok é&s
kisérletek érvényessége, és mélyebb megértést tesz lehetévé (Babbie, 1995; Silverman,
2001). Ugyanakkor megbizhatosaga és altalanosithatosaga problémékat vethet fel. A
megbizhatosdg kapcsan alapvetd problémaként meriilhet fel az interszubjektivitas
normajanak sériilése, hiszen a valasztott kutatasi mddszer jellege, elsdsorban a kutatast
¢s az ¢értelmezést végzd személy szubjektivitasa, sajatos eldfeltevései, fogalmi
megrogzottségei kovetkeztében nem feltétlentil biztositott, hogy ugyanazokra a kutatési
Iépésekre ¢és kutatdsi hattéranyagokra alapozva maés kutatdé is ugyanarra a
kovetkeztetésre jutna. E probléma kisziirése érdekében javasolt, hogy az elméleti
kovetkeztetések finomodasa, kialakulasa soran, azt kdvetden masokat is bevonjunk a
kutatisba, illetve visszacsatolast kérjiink a kutatdsban részt vevoktdl. Kutatési
eredményeim  megbizhatosagdnak  novelése  érdekében  egyrészt  elsddleges
eredményeimet irdsban rogzitettem és azokat a kordbban mar OTKA-kutatasban részt
vevo és az interjuk lebonyolitasdban részt vevo kollégaimmal — Demeter Krisztinaval és

Jenei Istvannal — megosztottam, visszajelzéseket kérve tolik. Ezen kiviil az elsd
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eredményeket, a kialakulé modellt és fogalomrendszert egy kerekasztal megbeszélésen
ismertettem a kutatdsban részt vevo vallalatok és mas autoipari szervezetek képviseldi
elétt, illetve azokat ki is kiilldtem szadmukra, hogy azt kommentéljdk szdmomra. A
kerekasztal megbeszélésen és az irdsban érkezd visszajelzéseket a modell véglegesitése
soran felhasznaltam. (A kerekasztal megbeszélés emlékeztetdjét 1lasd a mellékletben,

illetve a dolgozathoz tartoz6 CD-n.)

A dolgozatban tett megallapitasok dltaldnosithatésdga a kutatas jellege kovetkeztében
csak korlatozott. Ugyanakkor a kutatas fontos eredményének tartom, hogy a kialakitott
fogalomrendszer és  struktira

segitségével  lehetségessé valt a  téma

altalanosithatdsagéanak vizsgalata pl. kérddives felmérések és azok elemzései révén.

Az elézdekben vazolt kutatas folyamatanak egyes 1épéseit, azok elvégzésének idépontjat
¢s az egyes kutatasi 1épésekhez tartozd dokumentaciok megnevezését foglaltam Ossze az

alabbi tablazatban. A tablazatban szereplé dokumentumok mindegyike (kivéve az interju

gépelt szovegeit) megtalalhato a disszertacidhoz mellékelt CD-n.

10. tablazat: A kutatas lebonyolitasanak egyes lépései és Kitiintetett jellemzdi

Kutatdsi Modszertan Idopont/ Dokumentumok
lépések idotartam
Kutatasi A 2003-2004-ben 2004. majus KutatasiTerv-leadva-
terv lefolytatott *A vallalati veglegesGelei.pdf
készitése stratégia hatasa az ellatasi

lanc menedzsment

eszkozeire’ cimii BCE

Normativ kutatas

eredményei és irodalom-

feldolgozas alapjan
Kutatasi 1. Eléadas az’> Academic 1. 1.
terv Colloquium on 2004. jinius 7- |  Value Confer Gelei.pdf
megvita- Competitiveness and Value’ 8 - -
tasa cimii konferencian, : ValueConfer-Ea_Gelei.pdf

Budapest; el6adas cime:
‘Competitiveness: A match
between value drivers and
competencies in the
Hungarian automotive
supply chain’

2.

2004. julius 31.

— augusztus 5.

2.
Salzburg2004_Gelei.pdf
IFPMM_SS_Salzburg2004_

2. Eloadas az IFPMM 3. Gelei.pdf
Summer School- on,
. 2004.
Salzburg, Ausztria;
szeptember —

Eléadas cime: *Taxonomy
of suppliers in the
Hungarian automotive
supply chains by value
dimensions and core

2005. februar
kozott

3.

Szerzodes NKR1(OTKA200
S\.ndf
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competences’ 5).pdf
3. Tanszéken beliili
megbeszélések a hasonlo
témaban beadandé OTKA-
palyazat kapcsan (Demeter
Krisztinaval és Jenei
Istvannal)
Irodalo 1. Kényvtarazas, 1. 1.
m L, (,alektromk.u.s adatbazisok 2004. majus — TezistervezetGelei_leadott.p
feltarasa €s sz?}(mal javaslatok 2005. februdr df
Ss alapjan Kozott
088Z efog- 2. Tézistervezet vitija a folyamatosan
laldsa Villalatgazdasagtan 2.
Intézeten beliil Disszertacio Tervezet
2. Intezeti Vita_Gelei.pdf
2006. aprilis
24.
Interju- Megbeszélések Demeter 2005. Interjuvazlat.pdf
vazlat Krisztinaval és Jenei szeptember —
készitése Istvannal oktober
folyaman
Interju- Megbeszélések Demeter 2005. oktéber Az interjuk szovegét a
alanyok Krisztinaval és Jenei —2006. majus vallalatok kérésére
kijelolés Istvannal bizalmasan kell kezelniink,
e és ezért a CD-n valé
felkere- megjelenéstdl el kell
sése, tekinteniink!
interjuk
elkészité
-se
Elsé Hattértanulmanyok 1. 1.
ered- készitése: 2005. marcius | Gelei-
mengfek 1. Nagy Vezetestudomany_Vev
g:li;gnzzé Cikk a ) oi Ertékdimenziok.pdf
-sa Vezetéstudomanyban
(Nagy Judittal) 2005/3: 2006. aprilis 6- 5
Versenyképesség az 8. )
autéipari ellatasi lancban — Final paper
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7. A kutatas eredményei — kompetencia alapu
beszallité-tipusok a hazai autdipari ellatasi lancban

Miel6tt a kutatds eredményeit részletesen ismertetném, a kutatdsmodszertanrol szo6lo
fejezet vallalati adatait kiegészitendd roviden bemutatom a kutatdsban részt vett
vallalatok alapitasanak torténetét, hatterét. A bemutatas soran kitérek tovabba a vallalat
mas fontos jellemzdire, igy pl. fobb termékeinek bemutatasara, a kutatas szempontjabol
kiemelkedd jelentdségii hazai kis- és kozépvallalatok szamara fontos tobb labon allas
kérdésére. A rovid ismertetok eclkészitésénél, illetve a késObbiekben a vallalatok
kompetencia-portfolidinak bemutatasakor az anonimitds biztositasa érdekében a

szamozott elnevezéseket fogom hasznalni

7. 1. A kutatasban részt vett vallalatok rovid bemutatasa

1. Vallalat

Misodik kords beszallitd vallalat, mely magyar tulajdontl autoipari alkatrészeket gyarto
¢s Osszeszereld cégnek beszallitdja. Megrendeléseinek nagy részét ez a cég adja, s bar a
menedzsment 1épéseket tett e kulcsfontossagli vevé mellett Uj kapcsolatok ¢€s 1) tizletek
kiépitésére, a vallalat fliggésége e dominans megrendel6jétél ma is meglehetdsen
er6snek mondhat6. Kritikus megrendeldje szdmara nemcsak autoipari, de fogyasztasi

cikk alkatrészeket is gyart, adott ipardg konjunkturdlis ingadozasai ily modon
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kiegyenlithetik egymast, a tobb ldbon allas ugyanakkor nem tekinthetd igazan
megalapozottnak. Termékei a miianyag alkatrészek, a vallalat alkalmas a
tobbkomponensli froccsontések magas szinvonalon torténd elvégzésére. A csaladi
alapitasu vallalat méretét tekintve a kisvallalattok kategoriaba esik. Az alapitok egy a
rendszervaltas idészakaban viszonylag jelents hazai miianyagiparban dolgozé vallalat
alkalmazottai voltak, innen szdrmazik a miikddéshez sziikséges technologiai tudéas és

know-how.

2. Vallalat

Misodkoros beszallito vallalat igen diverzifikalt tevékenységi korrel. Autdszerelési és
altalanos miiszaki szakismeretekkel rendelkezd, rendkiviil probléma-orientalt ¢és
dinamikus alapit6 tulajdonosa a vallalkozas motorja, aki e személyes jellemvondsaira
épitve igen aktiv és sikeresnek tekintheté a megrendelések felkutatasaban,
megszerzésében. Az elmult idészakban technoldgiai innovaciot hajtottak végre, egy
technologiai probléma teljesen 1j miiszaki megoldéasat dolgoztdk ki. A kozépvallalati
korbe tartozo vallalkozas tobb ldbon all, autdipari tevékenysége soran kozvetlen
beszallitojava valt jelentds elsé kords beszallitd vallalatoknak, ezen beliill a gy6ri
Audinak is. A vallalat autoipari tevékenysége is sokrétii, legujabb projektjiikben
motoralkatrészek gyartasat végzik, de vallaljak utomunkalatok elvégzését, valogatast €s

egyszerlibb szerelési tevékenységeket is.

3. Vallalat

A vegyészmérnok végzettségli alapité tulajdonos mar a rendszervaltast megel6zden
vallalkozast inditott. E vallalkozds a személyes munkahelyi hattér miatt kezdetben
beruhdzas-tervezéssel foglalkozott, majd ©6nalldé termelési tevékenységet épitett Kki.
Kezdetben gumialkatrészek gyartasaval, majd ezt kiegészitendé fémmegmunkalassal és
szerelési tevékenységekkel foglalkoztak, képesek tehat két eltérd technoldgia
kombinalasara. Specidlis gumiipari hattérismeretekkel kordbban az alapité nem
rendelkezett, az els6 megrendelés -, mely egy meghatdroz6 hazai gépgyartd vallalattol
érkezett - sordn ugyanakkor rengeteg tapasztalatra tett szert. Késobb a vallalkozo
fémmegmunkalashoz ¢és a szerszamgyartashoz sziikséges technoldgiai ismeretekkel
rendelkezd tarsaval kozdsen megalapitotta masodik cégét. Ezzel képessé valtak a vevok
komplexebb igényeinek kielégitésére is. A még mindig kisvallalati csoportba tartozé cég
ma mar szamos neves elsé vonalas autoipari beszallitoval all tizleti kapcsolatban. Mind

az autdipari megrendeldk viszonylag magas szama, mind a tevékenység

62



diverzifikaltsaga (autdipar mellett élelmiszeripari megrendelésekkel is rendelkezik,
illetve folytat 6ndllo kereskedelmi tevékenységet is) erds tobb labon allast és ezzel

stabilitast biztosit a vallalat szamara.

4. Vallalat

A korabban hazai autosboltoknak, kereskedéknek potalkatrészeket szallitd kisvallalat az
egyik meghatarozé hazai nagy OEM, a Suzuki kdzvetlen beszallitojava valasaval lett
tagja az autdipari ellatdsi lancnak a ’90-es évek elején. Ma mar szamos mas
megrendeléje is van. A cég alapvetden bowdeneket gyart. A tobb vevovel fennalld
kapcsolat biztosit egyfajta iizleti stabilitast, a személyautd gyartas mellett azonban nincs
mas agazattal jelentds iizleti kapcsolatuk és a potalkatrészgyartas is visszaszorult. Ezért
a vallalat tobb ldbon allasa nem valosul meg teljes korlien. Szerszamgyartasi ismereteik

¢s képességiik fontos az tizleti siker elérésében €s fenntartasaban.

5. Villalat

A hosszu multra visszatekintd vallalat az *50-es években mezdgazdasagi gépjavitassal
foglalkozott, majd mezOgazdasagi gép-részegységeket gyartottak. A rendszervaltast,
illetve a privatizaciot kovetden a menedzsment meghatarozé tulajdonossa valt, akik a
korabbi technologiai tudasra ¢és képességekre ¢épitve a tevékenységek erdteljes
els kords autodipari beszallitdo vallalattal. Méara mar mas elsé kords megrendeldvel is
kapcsolatban allnak, koztiik a gy6ri Audival. A személyautokba kabeleket, illetve motor
alkatrészeket gyartanak, munkajuk soran erdteljesen épiteni tudnak a kordbban
felhalmozott gép- és szerszamgyartasi ismereteikre. Mara a véllalat tevékenységi kore
letisztult, de tovabbra is egyértelmii tobb ldbon allasuk, hiszen a személyauto-gyartas
mellet jelentds lizletdg az autdipar szamara torténd gépgyartas, illetve a mezogazdasagi

gépek gyartasa. Méretét tekintve a c€g a nagyvallalati csoportba tartozik.

6. Vallalat

A ’60-as években alapitott, komplett {iléseket gyartd nagyvallalat a rendszervaltas soran
elveszitette hagyomanyos piacait. A ’90-es ¢évek elején a Suzuki elsOkoros
beszallitojaként tovabbra is komplett {ilés-rendszerek gyartasat folytatta. A megrendeldk
kore ma mar bdviilt. Ugyanakkor az ezredforduldé a hazai személyautd-gyartas
beszallitéi szamara egyértelmiien a verseny ¢élez6dését hozta magéaval. Ennek

eredményeként a cég egyet visszalépett az autdipari piramisban, ma mar elsd, illetve
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masodik koros beszallitoként egyarant miikodik, a megrendelt alkatrészek komplexitasa
pedig az els6é kords beszallitasok esetében is csokkent. A vallalat az egyik jelentds
magyar tulajdonti, jarmigyartadssal foglalkozé vallalatcsoport egyik tagja. A
rendszervaltassal az anyavaéllalat is elveszitette hagyomanyos piacait, pénziigyileg
meggyengiilt, ezért nem tudott jelentds tdmogatast nyujtani a vallalatnak sem piaci, sem
pénziigyi téren. A vallalat hagyomanyaihoz hiien a személyauto iilések mellett buszok,
vonatok iiléseinek gyartdsaval is foglalkozik, ezzel probdlja biztositani tobb ldbon
allasat. Arbevételébdl ugyanakkor meghatarozo szeletet tesz ki a személygépkocsi

iizletag.

7. Vallalat

Az alapitd tulajdonosok a rendszervaltast megel6zOen egy jelentds magyar
mikroelektronikai termékekkel foglalkoz6 vallalat alkalmazottaiként dolgoztak. 1990-
ben alapitottdk meg a vallalatot, mely kezdetben az alapitok miiszaki ismereteire épitve
elektronikai termékek exportjaval ¢és importjaval foglalkoztak. Kereskedelmi
tevékenységiik soran kapcsolatba keriiltek egy francia els6kords autdipari beszallito
vallalattal. Szamukra elkezdték kiilonbozé szorofejek, spricnik gyartasat, majd tovabbi
autoipari partnerektdl kaptak megrendeléseket. Jelenleg a komplett ablakmos6é modul
szamos alkatrészét maguk gyartjak, a gyartasi palettarol még hidnyzo alkatrészeket
vasaroljak és dsszeszerelve a komplett modult kozvetleniil az autdt 6sszeszereld szalagra
szallitjadk. Ma mar tehat elsd szintli beszallitova valt a cég. A 1étszamat tekintve még
éppen kozépvallalati kategéridba tartozo vallalat dinamikusan fejlodik, az autdipar
mellett a haztartasi kisgépek iizletagban is jelentdés megrendelésekkel rendelkezik, tobb

labon allasa és mikodési stabilitasa ezért biztositott.

8. Vallalat

A wvallalat egy nagy német elsOkoros autdipari beszallitd cég magyarorszagi
lednyvallalata, mely elsdsorban lampaékat, tiikkroket gyart, illetve szerel 0ssze és szallit
els szintli beszallitoként meghatdrozé autdipari vallalatok szaméra. A nagyvallalati
kategoriaba tartozo cég piaca egyértelmiien az autdipari megrendel6hoz koti, a jelentds
anyavallalati hattér és a megrendelOk széles skalaja kovetkeztében ez nem igazan teszi
sériilékennyé a vallalatot. Az erdteljesen novekvd vallalat szdmos mindségi dij

birtokosa.
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9. Vallalat

A vallalat mogott all egy nagy nemzetkozi beszallité cég, mely erds hatteret biztosit
szdmara. A hazai leanyvallalat 1étszamat tekintve Onmagaban is a nagyvallalati
kategoridba esik, hdrom kiilonallo termeld divizidval rendelkezik. Ezek koziil jelen
kutatdsban részt vevd divizid legfébb termékei a specialis, nagy precizitasu
vezérlotengelyek, a diesel adagold rendszerek kritikus alkatrészei, mint hiitécsovek,
adagolohaz, pumpahdz. A véllalat alapvetd technologiai tuddsat kihasznéalva tobb
iizletagban tevékenykedik, s ez a tobb labon allas, illetve az erdteljes innovacios

tevékenység a miikodés hossza tavu sikerének biztos alapjai.

10. Villalat

A vallalat egy jelentds japan, elsé kords beszallité z6ldmezds beruhazasaként jott 1étre a
’90-es évek masodik felében. A hazai lednyvallalat a nagyvallalatok csoportjaba
tartozik, termékei kozé tartoznak a V5-0s motor adagold rendszere, az elektronikus
gazszelep vezérlok, a motor vezérlését segitd alkatrészek, illetve a befecskendezd
rendszer. Bar a vdllalat szinte kizarolag a személygépkocsi gyartds iizletagaban
tevékenykedik, termékskaldja igen széles és szadmos autodipari vallalat elsé szintli
beszallitoja. A tobb labon allasnak ez a modja, illetve az erds anyavallalati timogatas a

cég stabil mikodésének biztositéka.

7. 2. Vevoéi elvarasok a hazai autéipari beszallité vallalatok
esetében

,Gyakorlatilag mindent tudni akarnak rolunk!™* (9. Vallalat) - volt a valasz egyik interjl
soran a vevoi elvarasokat firtatd kérdésre. Ez a megallapitas teljességgel igaz, de egyben
igen sommas is. A tanulmany e fejezetének éppen az a célja, hogy a hazai autodipari
ellatasi lancban a vevOi elvarasokat, tehat a vevoi érték kiilonb6zo dimenzidit -
elsdsorban a 2005-2006-0s *Az autdipari beszallitok képességei cimet viseld’ kutatés
interjllanyagaira tdmaszkodva, de ahol lehet a bevezetOben emlitett 2003-as *A vallalati
stratégia hatdsa az ellatasi lanc menedzsment eszkozeire cimii kutatas’ interjuanyagara is

épitve - konkrétan és strukturaltan beazonositsa.

* Az idézbjeles szovegrészeket szo szerint vettem ét az interjik szovegébdl. Egyes esetekben az é16szoban,
illetve az irasban torténd fogalmazas miatti kiilonb6z6ségbdl adododan, az érthetdség, vagy a nyelvtani
szabalyok biztositasa érdekében kisebb modositasokat hajtottam végre. Ezek azonban soha nem
befolyasoltak az idézet tartalmat!
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A vevli elvardsok, a vevéi értékdimenziok meghatdrozo fontossagiiak a tanulmany
szempontjabol, hiszen a kutatasi modell alaptétele szerint a vallalati versenyképesség
elsddlegesen fiigg attdl, hogy a vallalatok mennyire tudjdk beazonositani vevdik
relevans elvérasait, a beszallitéo altal nyujtott komplex termék- és szolgaltatdscsomag
azon kritikus jellemzdit, melyek alapjan a megrendelé a potencialisan szoba johetd
vallalatok koziil valaszt. A modell szerint ezek a vev6i elvarasok, a vevoi érték
kiilonb6zé dimenzidi azok, melyek eldallitasa, biztositdsa érdekében a beszallitoknak

meghatarozott képességeket kell kifejleszteniiik és birtokolniuk.

Az interjuanyag vevOi elvarasokra vonatkozo részeinek feldolgozéasa soran egyértelmiivé
valt -, s ezt a kutatdshoz kapcsolddd mas dokumentumok, pl. a Panac beszallito-
kivalasztasi rendszerének dokumentacidja is megerdsitette -, hogy a vevdi elvarasoknak
két nagy csoportja kiillonboztethetd meg. A vevdi elvardsokra vonatkozo kérdésre adott
valaszokban az interjualanyok a vevdi érték hagyomdnyosnak tekintheté dimenzioi
mellett (1. csoport) egyértelmiien kiemelték olyan tényezdk fontossagat is, melyek jelen
kutatdsi modell fogalomrendszerében az eréforrasok ¢és képességek kategoriaiba
tartoznak (2. csoport). E masodik csoport megjelenése a vevdi elvardsok kapcsan a
kutatasi modell alapkoncepciojat érinti, ezért a vevoi elvarasokra vonatkozd

elemzésemet ennek a csoportnak a targyalasaval inditom.

7. 2. 1. Vevéi elvarasok a megrendel6 — beszallité kapcsolat kialakitasakor

A vevoi elvarasokat - eredeti szandékunk szerint a vevdi értékdimenzidkat - firtatd
kérdésiinkre a valaszadok jelentds része kiemelte pl. az autdipari referencia jelentdségét,
a vallalatnal meglévé mérédmiszerek, vagy a géppark nagysagat €s mindségét. Masok a
lean miikodést, a beszallitéi kapcsolatok menedzsmentjét, vagy éppen a részletes
arajanlat-tételi, képességet nevezték meg fontos vevoéi elvarasnak. Az interjuk sordn
ugyanakkor arra is fény deriilt, hogy az erdforrdsok és képességek megléte, mint vevii
elvaras mindenek el6tt az tizleti kapcsolat kiépitését, a tényleges szerzddéskotést €s
megrendelést megel6zd beszallitd-kivalasztasi folyamat soran fogalmazédik meg. Az
autoipari megrendeldk, kiilonosen a nagy OEM-ek €16 iizleti kapcsolat hidnyaban
elsdként nem a hagyomanyos értelemben vett vevdi értékdimenziokat figyelik, mint
inkabb azokat a vallalati er6forrasokat, képességeket melyek a hagyomanyos vevoi
értékdimenziok elvart korének megvaldsuldsat biztositani fogjdk szdmukra. , Nekiink

elészor prezentalnunk kell, hogy mi ezt isten bizony tudjuk csindlni. Csak azt lattam,
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hogy ebben a folyamatban tigy miikodnek a dolgok, hogy ... minimalis kétség sem

meriilhet fel, hogy nem tudom produkalni.” (5. Véllalat)

Uj kapcsolat kiépitése, illetve 0j tipusii termék- és szolgaltatascsomagra torténd
szerz6déskotés eldtt, tehat a beszallito-kivalasztas folyamata sordn a vevo az adott
beszallito-tipussal kapcsolatos elvaradsait fogalmazza meg. Mivel a beszallitoval, illetve
a szoban forgd termék- és szolgéltatascsomaggal kapcsolatban még nincsenek
tapasztalatai, ismeretei, ezekben az elvardsokban markdnsan megjelennek az adott
beszallito-tipus mitkodéséhez vevo altal fontosnak tartott eréforrasok és képességek. A
kivalasztasi folyamat, benne a beszallitoi audit soran a potencialis megrendeld éppen azt
kivanja ellendrizni, hogy a széban forgd beszallitdé rendelkezik-e azokkal az
er6forrasokkal ¢s képességekkel, melyek a tdle elvart tevékenységek megfeleld
elvégzésére alkalmassa teszik. Ezen értékelési, kivalasztasi folyamat soran keriil sor
tehat a vallalat meghatarozott beszallito-tipusba torténd besoroldsara. Amennyiben a
jelolt eleget tett a kivalasztasi folyamatban megfogalmazott elvarasoknak, az adott

beszallito tipusnak megfelelé megrendeléseket, feladatokat megkaphatja.

Az autdipari beszallitokkal szemben alapvetd elvards a mindségbiztositasi tanusitvany
megléte. A mindségbiztositasi rendszerek, illetve a kiilonb6z6 ezzel kapcsolatos
szabvanyok a vallalat hatékony mitkddését modellezik. Egy ilyen szabvany a véllalati
mitkddés soran felhalmozott, nagyrészt tacit tudast tartalmazo ismeretanyagnak a
rendszerezett és irasos formaban torténd leképezése, ily médon a Child — Faulkner-féle
tudaskonverzidk (1989) koziil az externalizacio klasszikus példaja. Az autdipari vevok a
beszallito-kivalasztds kapcsan pontosan azért kovetelik meg a mindségbiztositasi
tanusitvany meglétét, mert az bizonyos fokig garantalja szamukra az elvart miikddési

mdd, az elvart képességek meglétét a vallalatnal.

A kivalasztast kovetéen a vevotdl kapott konkrét megrendelések, a napi miikodeés
teljesitményének értékelésekor a vevd mar a vevoi értékdimenziok mentén értékel. Az
elébbieket gy is megfogalmazhatjuk, hogy a meglévd erdforrasok, képességek alapjan
a beszallité-kivalasztas folyamata soran a megrendeld adott beszallitd tipusba sorolja a
jelolt beszallitot. A napi miikodés sordn ugyanakkor a hagyomanyos vevdi
értékdimenziok meghatarozott kore szerint értékeli az adott vallalat mikodését. A
kutatdsban részt vevé egyik autdipari beszallitonal dolgozd szakember ezt igy

fogalmazta meg:” Beszallitd kivalasztasnal van process control és product control is,
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tehat nemcsak a terméket, de az eldallitasi folyamatot is vizsgaljak, auditaljak.” (10.

Villalat)

7. 2. 2. Vevoi elvarasok a megrendeld — beszallité kozotti kapcsolat
miikodése soran

A Dbeszallitok altal nyujtott értékdimenziok konkrét feltérképezéséhez a dolgozat
elméleti részében ismertetett megkozelitéseket hasznalom. Elséként a hazai autoipari
ellatasi lancban a beszallitok altal nyujtott értékelemeket Walter és szerzdtarsai (2001)
révén bevezetett, majd Moller és Torronen (2003) altal a beszallitokra értelmezett direkt
és indirekt értékdimenziok mentén vessziik szamba. Ezt kovetden megvizsgaljuk a vevoi
értékdimenzidkat a versenyelony forrasok hagyomdnyosnak tekintheto felosztdsa

alapjan (Chikéan — Demeter szerk., 2003).

A direkt és indirekt értekdimenziok szerinti megkozelités

A hazai autdipari beszallitokkal készitett interjuk alapjan megéllapithatjuk (Gelei —
Nagy, 2004), hogy a Walter és szerzotarsai altal megfogalmazott, majd Moller és
Torronen (2003) altal a beszallitoi oldalra atértelmezett értékelemek koziill minden
vizsgalt beszallitonal megtalalhatd a profit dimenzié, amely arra utal, hogy egy
beszallitd adott csereepizdd keretében végzett tevékenysége kozvetleniil hozzéjarul a
vevo jovedelmezdségének biztositasahoz. Ennek az értékdimenzidnak az érvényesiilése
természetes is, €s a kapcsolat kialakulasanak, illetve fennmaradasanak a feltételeként

értelmezhetd.

A globalizalt autdipari ellatasi lancok esetében fontos értékdimenzioként jelenik meg a
volumen dimenzié is. A gyartasi és beszerzési tevékenység globalis elveken torténd
megszervezésének alapja a nagy gyartasi volumenre tervezett, fokuszalt termeld
létesitmények kialakitdsa. Azok a beszallitok, amelyek nem képesek nagy gyartési
volumenek biztositadsara, kiesnek a versenybdl, illetve varhatéan csak az ellatasi lanc

alacsonyabb szintjén képesek megmaradni.

Az autdipar vevéi (OEM, vagy integratorok) szamara a biztonsagi (stabilitasi)
dimenzié is fontos valasztasi kritériumként jelenik meg, hiszen az egyiittmiikodo
partner miikodési stabilitdsa (akar a pénziigyi, akar piaci stabilitdsra gondolunk) fontos
feltétele sajat miitkodési stabilitasanak. Erdekes modon a vizsgalt interjiikban elsésorban

a beszallitok piaci stabilitasa, tobb labon allasa jelent meg nagy hangsullyal.
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Az indirekt értékelemek koziil az innovaciés dimenzié fontos szerepet kap a vizsgalt
ipardgban. Az innovacidval kapcsolatban ugyanakkor tetten érhetd volt az interjikban az
innovacio kettévalasztasa un. inkrementalis, illetve stratégiai innovaciora. Az el6bbi,
a kis 1épésekben torténd innovaciot a vevoi igények jellemzden szintén kis 1épésenként
torténd valtozasahoz vald alkalmazkodast jelenti és elvaras minden olyan beszallitoval
szemben, aki hosszabb tavon is versenyben akar maradni. Az inkrementdlis innovacio
elvarasa gyakorlatilag azt a vevOi elvarast takarja, hogy a beszallito képes legyen
lebontani az egyébként egyre gyorsabba valé modellvaltasok kapcsan a megvaltozott

vevoi specifikaciokat és az abbdl fakadd miikddési valtozasokat az altala kezelt

crer

Az els6vonalas beszallitok, jellemzdéen integratorok esetében mar szerepet jatszik
ugyanakkor a stratégiai innovacios dimenzi6 is. Ez a beszallito mar nem csak a vevo
altal indukalt innovaciora reagal, hanem maga a beszallitdo 1€p fel olyan javaslatokkal,
amelyek a vevd szamadra is értéket jelentd 0j termékek kifejlesztését eredményezik. Az
uj termék fogalma esetiinkben jelenti egyrészt un. katalogustermék adott vallalathoz
esetben egy adott miiszaki paraméterekkel bird, a piacon mar létezd, tehat a beszallitoi
termékkatalogusban megtalalhatd termék 1j, az adott beszallitohoz kothetd
egésze szamara ujdonsagot jelentd termék kifejlesztésérol beszélhetiink. Az interjuk
soran elhangzott, hogy ilyen a piac egésze szamdra nagy ujdonsagtartalommal
rendelkezd innovacid jellemzden az erds6dd elektronizacid kovetkeztében figyelhetd

meg.

Az elméleti irodalomban javasolt indirekt értékelemek koziil a piaci dimenzio az
autdipari beszallitoknal véleményem szerint nem relevéns, hiszen egy beszallitoval valo
egylittmiikddés a vevo szdmara jellemzden nem hoz j megrendeléseket. Természetesen
értelmezheté ugyanakkor a beszallitok felderité értékdimenzidja, mely altaldnosan
megfogalmazva azt jelenti, hogy egy adott beszallitoval valo egyiittmiikodés soran a
megrendeld szamos Uj, fontos piaci és mas informdciohoz, illetve kapcsolathoz juthat.
Az autoipari megrendeldk szdmara kiilonosen fontos, hogy az adott beszallitd képes-e a
kapcsolatban a csere targyat képezd termékhez sziikséges valamennyi alkatrész,

alapanyag hazon beliili gyartasara, eldallitdsara, illetve ha ez nem lehetséges - s ez
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utobbi eset inkabb a jellemzo — képes- e a sziikséges beszallitokat felkutatni és a veliik
kapcsolatos napi mikodést megfeleld6 modon kezelni? Az interjuk alapjan a felderitd

értékdimenziot az erre vonatkozo vevoi elvarasként értelmezem.

Beazonosithato volt az interjuk alapjan a beszallitok hozzaférési értékdimenzidja is. Ez
a dimenzid erdsen kapcsolodik az elébb emlitett felderitési értékdimenzidhoz, de nem
ugyanaz. Ertelmezésem szerint a hozzaférési dimenzi6 épit a felderitési dimenziora, de
anndl tobb. A vevl ebben az esetben nemcsak azt varja el ugyanis beszallitojatol, hogy
sziikség esetén kutassa fel és sajat elvarasai alapjan menedzselje a napi kapcsolatot
beszallitoival, de azt is, hogy ezt a beszallitoi bazist a vevdi igényeknek megfeleloen
menedzselje és gyakran aktivan fejlessze is. Egyes vevok ennek az értékdimenzidnak a
teljesiilését annyira fontosnak tartjak, hogy maguk is informaciot kértek beszallitojuk
beszallitoival kapcsolatban. Egy a kutatdsban részt vett szakember ezt a
kovetkezOképpen fogalmazta meg: ,,A Ford nemcsak a 10. Vallalatot auditalta, de
szerette tudni, mi van a beszéllitokkal. Prezentdlniuk kellett az Osszes anyagot a

beszallitokkal kapcsolatban.” (10. Vallalat)

Hazai autdipari beszdllitok értékdimenzioi — a versenyelony forrasok szerinti
megkozelités

Adott beszallitdo abban az esetben rendelkezik vevdje szdmara az eldzd részben targyalt
profit értékdimenzidval, ha a vevdvel folytatott konkrét csereepizdd keretében végzett
tevékenysége kozvetleniil hozzajarul a vevd jovedelmezdségéhez. Ez a profit funkcio
direkt jellege miatt egyértelmiien elkiilonithetd az indirekt értékelemektdl. Ugyanakkor
atfogd jellege miatt felmeriil a kérdés, hogy mi kiilonbozteti meg a tobbi direkt
értekelemtdl, hiszen pl. a mennyiségi értékdimenzid, vagy a biztonsagi értékdimenzid
ugyanugy kozvetleniil hat a vevd jovedelmezOségére. Ertelmezésemben a Moller és
Torronen felosztasban szerepld profit dimenzid atfogd kategoria, amely tovabbi
elemekre bonthato. Ebben a felbontasban lehet segitségiinkre a versenyelony forrdsok
tevékenységmenedzsment terén elfogadott koncepcidja, amely éppen arra ad valaszt,
hogy milyen dimenziék mentén ragadhatjuk meg azt, hogy egy beszallitd vallalat
hogyan jarul hozzd kozvetleniil vevdje jovedelmezdségének noveléséhez. Ezen
dimenzidk koz¢ tartozik mindenképpen a beszallitd 4ltal biztositott ar, illetve a
folyamatos arcsokkentésre vonatkozo elvarasok. Az autoipari beszallitok vagy hosszl

cyey

érvényes -, vagy a folyamatos ujraversenyeztetést jelentd globalis beszerzési
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folyamatban vesznek részt. Az el6z6 esetben fontos vevéi elvaras a szerzddés
megkotésekor vallalt ar, de az is, hogy a beszallito folyamatos, évi 3, 4, de akar 5 %-os
arcsokkenést vallaljon. Utobbi esetben pedig a versenyeztetés egyik, sét ma taldn

legmeghatarozobb szempontja az ar.

A beszallité akkor is hozzéjarul vevoje jovedelmezdségének noveléséhez, ha megfelel6
mindségii terméket tud széllitani, hiszen ezzel csokkenti megrendeldjénél a
mindségellendrzési koltségeket, illetve a beszallitdé mindségi hibaibol nala esetlegesen
keletkezd javitasi, selejt koltségeket. Szintén kozvetleniil befolyasolja a beszallitd
vevojének jovedelmezdségét logisztikai kiszolgalasi szinvonalanak szintjével, illetve
annak megbizhatésagaval, hiszen amennyiben pontosan teljesit, a vevd belsd
folyamatai is terv szerint haladhatnak, mig abban az esetben, ha a kiszolgalasi szint nem
megbizhatd jelentds ledllasok, iddbeni atiitemezések allhatnak eld, amelyek ellen csak
biztonsagi készlet felhalmozasaval lehet védekezni. A leallds, az Aatiitemezés, a
potlolagos készletek mind-mind csokkentik a vevd tevékenységének jovedelmezdségét,

profittermeld képességét.

Az eddigiekben targyalt ar, specifikdcioknak megfelelé mindség és megbizhatosag a
beszallitoi teljesitmény gazdasdagossdgi értékelemeit jelentik, hiszen azt irjak le, hogy a
csereepizod targyat képezd terméket, illetve szolgaltatdscsomagot a beszallitd mennyire
jol végzi. A versenyelony forrdsainak masik kore a hatékonysdagi értékelemek
csoportjaba tartozik, ami azt hatarozza meg, hogy a beszallitdé mennyire képes azt a
termék-, illetve szolgaltatast nyujtani, amire a vevonek ténylegesen sziiksége van. Ebbe
a csoportba tartozik a kordbban mar emlitett inkrementélis innovacié mellett a kdzponti
termékmaghoz kapesolédo szolgaltatasok kore, illetve a beszallité rugalmassaganak

foka.
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11. tablazat: A hazai aut6ipari beszallitok esetében megjelend és az elméletben is szereplé
konkrét értékdimenzidk és azok csoportositasa az interjuk alapjan

Az érték Az értékdimenzio A direkt Konkrét
dimenzié jellege értékdimenziok o L
- értékdimenziok
s oavsox csoportjai
realizalasanak
szintje
Csereepizod Direkt Gazdasagossagi Ar
o Megfelel6 minéség
szintje . Y PP
Kiszolgalasi szint
meghbizhatésaga
Volumen dimenzio
Biztonsagi
(stabilitasi) dimenzié
Hatékonysagi Kapcsolodo
szolgaltatasok
Rugalmassag
Kapcsolat Inkrementalis
szintje ilfnovzic.i'é.
dimenzidja
Halozati szint Indirekt Stratégiai innovacié
dimenzidja
Felderité
értékdimenzio
Hozzaférési
értékdimenzio

A kapcsolodo szolgaltatasok kore a vizsgalt autodipari ellatasi lanc beszallito vallalatainal
sokszor igen nagy szerepet kapott, igy pl. a megrendeld napi termelési tervének

174

megfeleld litemii és specifikacidju beszallitas (line sequence), vagy a Just in Time
beszallitdsok a versenyeldny fontos forrasai lehetnek. A beszallitoi rugalmassag szintén
jelentds értékelemként jelenik meg, a megrendeld vallalatok tigy kotnek beszallitoikkal
szerzddést, hogy abban gyakran eldre rogzitik a tervezett, eldre jelzett mennyiségekhez
képesti — esetenként igen jelentds - eltérés lehetséges mértékét. Amennyiben ezt a
beszallito nem vallalja, vagy nem tudja teljesiteni, versenyhatranyt szenvedhet. Tovabbi
vevOi elvardsként fogalmazodott meg az interjik soran a gyorsasag. Ez a gyorsasag a
teljes miikddés, ajanlattétel, ajanlat elnyerését kovetd napi miikédés soran felmeriild
valtozasok gyors lereagalasat jelenti. A vevoi elvarasoknak ez az eleme véleményem

szerint kozvetlentil 6sszefligg a rugalmassaggal, ezért 6nalld értékdimenzioként térténd

megkiilonboztetését nem tartom indokoltnak.

Az el6z6 tablazatban 6sszefoglaltam, hogy a vizsgalt autdipari beszallitoéi kapcsolatok

esetében a vevdi értékdimenziok mely elemeit lehetett az interjuanyagok alapjan
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beazonositani. A tablazatban az egyes értékdimenzidkat a koradbban ismertetett

elméleteknek megfeleléen csoportositottam is.

Mint lathato, az elméletben megjelend vevdi értékdimenziok jelentds része megjelenik,
értelmezhetd a hazai autoiparban is. Dolgozatom alapvetd célja, az autdipari beszallitok
kompetencia alapu tipizalasa szempontjabdl ugyanakkor az igazan fontos kérdés az,
hogy a megjelend vevdi értékdimenziokon beliil kimutathatok-e olyan csomagok,
melyek egy-egy beszallito-tipussal szemben konzekvensen azonos moddon, mig
beszallito-tipusokként egymastdl eltérdéen jelennek meg. A vallalati interjuk soran
beazonositott vevoi értékdimenzidkon beliil kimutathatéak voltak ilyen Osszetartozo

vevdi elvards-csomagok.

10. abra: A vevai elvarasok csomagjai a hazai autdipari beszallito vallalatokkal
szemben

Inkrementadlis innovdcio

Valamennyi vallalat esetében egyértelmili vevoi elvaras a specifikdcioknak megfeleld
termék megfeleld mennyiségben, megfeleld aron és az elvart hataridére torténd
szallitasa. Az ar (arcsokkentés), a specifikdcioknak valdo megfelelés, a megbizhato
kiszolgalasi szinvonal és a volumen dimenzié mellett valamennyi beszallitoval szemben
megjelent a biztonsag és a rugalmassag, mint alapvetéen fontos vevdi értékdimenzid. A
vevOi elvarasoknak ez az alapvetd csomagja bizonyos esetekben ujabb és ujabb vevoi

értékdimenziokkal, elvarasokkal bévill. Igy a beszallitokkal szembeni elvarasok
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boviilhetnek a felderit6 dimenzidval, az inkrementalis innovacidra vonatkozo vevoi
értékdimenzioval és a hozzaférési dimenzidval. JellemzOen ezek a vevoi elvaras-

csoportok egymadsra rakodva jelennek meg. Ezt illusztralja a fennti abra.

7. 3. Eroforrasok és képességek a hazai autdipari ellatasi lanc
beszallitéinal

Mint arr6l a dolgozat elméleti részében részletesen is sz6 volt, az erdforras alapu
stratégiai menedzsment megkdzelitése szerint a véllalati versenyképesség forrasat azok a
belso eréforrasok €s képességek jelentik, melyeket a vallalat birtokol, s rajuk épitve tud
megrendeldi szdmdra az elvarasoknak megfeleld termék- ¢és szolgaltatas-csomagot
létrehozni. A disszertacid e részfejezetében a kutatds sordn végzett interjikra
tamaszkodva, az elméleti bevezetében ismertetett fogalomrendszert tesztelve, azt
fejlesztve feltérképezem €s bemutatom a vizsgalt hazai autdipari vallalatokra jellemzo

kompetencia-struktarat, illetve annak fogalmait.

7. 3. 1. A kutatas ereményeként kialakulé fogalomrendszer

Az interjuk sordn a képességekre a kutatas jellegébdl adoddan (1asd az interjuvéazlatot a
Mellékletben) altalanossdgban, a fogalom elméletileg pontos tartalmanak, az
értelmezésben rejld kiilonbségeknek a magyarazata nélkiil kérdeztiink ra. Ennek egyik
oka az volt, hogy a rendelkezésre 4l6 irodalom alapjan kiforrott és részletes
fogalomrendszerrel nem is rendelkeztiink. Masik fontos ok az volt, hogy
interjlialanyainkat a kutatasi modell, illetve a mogotte allo elmélet fogalomrendszerének
magyardzataval nem kivantuk befolyasolni. Ebbdl kovetkezéen a valaszok a hasznalt
fogalomstruktura kiilonb6z0 szintjeire vonatkozoan egységesen, mint képességek
jelentkeztek. Ezért a feldolgozas feladata volt az is, hogy az autodipari beszallitok altal

adott valaszokat a képesség-hierarchia megfeleld szintjéhez beazonositsa.

A 12. téblazatban Osszefoglaltam az interjuk sordn elhangzott erdforrdsokat és
képességeket. Minél lejjebb megylink a tdblazatban, tehat a vallalati képességek
fogalmanak struktarajaban (kompetencia fel6l a munkahelyi gyakorlat fel¢), annal
kevésbé tekinthetd teljes kortinek az interjuk soran feltart leiras. A kiilonb6z6 szinti
képességek megnevezéséhez hasznosnak bizonyult a CLM kutatas (1995) éltal hasznalt
fogalomrendszer, bar az egyes fogalmak értelmezésében eltértem az eredetitél. A

beszallité vallalatok képesség-strukturajanak kialakitasakor hasznaltam az er6forrasok, a
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munkahelyi gyakorlat, a miikddési rutin, részképességek, képességek és kompetenciak

fogalmait.

Az alabbi tablazat elsé soraban tiintettem fel a hazai autdipari beszallitoknal talalt
kompetencidkat. Az er6forrds alapu irodalom kitiintetett fogalma a kompetencia,
mellyel kapcsolatban Hamel ¢és Prahalad (1990) kiemeli, hogy azok Osszetettek ¢€s
rendszerszerliek, tehat onmagukban is tobb erdforrasbol és képességekbdl tevddnek
Ossze. Ezek szerint a kompetencia egy magasabb szervezeti szinten megjelend €s ezért
komplex képességként értelmezddik. A kompetencia fogalmanak pontos értelmezése
szempontjabol véleményem szerint meghatarozo fontossagi a CLM kutatas (1995)
megallapitasa, mely a kompetencidt, mint menedzselt eredményt, teljesitményt fogja fel.
A hivatkozott kutatdas ugyanakkor nem mutat rd a definici6 mogott rejlé
Osszefiiggésekre. Ezek az Osszefiiggések elméletileg is kimutathato, illetve a jelen PhD-
kutatas alapjan empirikusan is aldtamaszthat6. A kompetencianak menedzselt
teljesitményként  torténd értelmezése kutatdsom tilkrében azt jelenti, hogy
kompetenciaknak tekintem a vevoi -eértékdimenzioknak és az azt létrehozo
képességeknek (iilletve részképességeknek) oOsszefiiggd csoportjait, melyek a vevo
szempontjabol  elfogadhatéo és onmagaban is  értékelhetd  termék-  és
szolgaltatascsomagot hoznak létre. Az interjuk alapjan 0t egymadsra ¢épiild
kompetenciat, és ezek alapjan 6t beszallito-tipust tudtam megkiilonboztetni. Ezek a
kapacitas-, a termék-, az adaptacio-, a halozati és az innovaciés kompetenciaval

rendelkez0 beszallitok.

A kompetencia fogalma ezek szerint magiban foglalja a vevdi értékdimenziok és a
létrehozasukhoz sziikséges képességek és részképességek Osszefiiggd csoportjait. A
meghatarozas magaban foglal tovabbi kitiintetett fogalmakat. Magaban foglalja egyrészt
a vevoi értékdimenzido korabban targyalt és tovabbra is hasznalt értelmezését, mely
szerint a vevdi értékdimenzidk elemeire bontjdk a vevoi értéket, azt mutatjadk meg,
hogy a beszallitotdl kapott termék- ésszolgaltatdscsomagnak melyek azok a fontos
dimenzioi, elemei, melyek jelentds mértékben hozzajarulnak a vevoi érték 1étrejottéhez,
annak novekedéséhez. A kompetencia altalam hasznalt értelmezése magéaban foglalja

tovabba a vallalati belsé mitkddéssel kapcsolatos képesség €s részképesség fogalamit.

A képesség -, mint arra kordbban mar utaltam — az er6forrds alapu stratégiai

menedzsment tobb szerzdje szerint nem mas, mint a kiilonb6zo vallalat-specifikus
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eszkozok miikodtetése, mely sordn ezeket az eréforrasokat integralt csoportokba kotjiik,
¢s lehetové tesszilk meghatarozott tevékenységek végrehajtasat (Teece et al., 1997).
Disszertaciom fogalomhasznéalataban ez a megallapitas igaz mind a képesség, mind a
részképesség fogalmaira, amennyiben a képesség ¢és részképesség kifejezés
értelmezésemben éppen azoknak az elvegzett teveékenységeknek, tevékenysegi koroknek
a megnevezésére szolgal, melyek megfeleld szinvonalon torténd elvégzésére az adott
kompetencia esetében sziikség van. A képesség és a réstképesség fogalmai abban
kiilonboznek egymastol, hogy mig az elobbi a vallalati miikodeés egy-egy tagabb, de
osszetartozonak tekintett tevékenységteriiletet jeloli, addig a részképesség egy adott

képesség, tehat tevékenységi kor épitokoveit, tevekenység-csoportjait nevezi meg.

A dolgozat irodalmi Osszefoglaloban a képességek kapcsan az is szerepelt, hogy a
vallalatban elvégzett tevékenységek nagy része jellemzden ismétlodd, ezért azok
végzése kapcsan kialakulnak a tevékenység elvégzésének komplex mintéi, a rutinok. Az
altalam hasznalt fogalmi struktirdban, az el6zéekben targyal képesség és részképeség
fogalmai még fliggetlenek az elvégzendd feladat modjatol, annak jellegétdl, tehat a rutin
tartalmatol. A fogalomrendszer tovabbi két eleme, a miikddési rutin és a munahelyi
gyakorlat azonban mar éppen ezt probalja megragadni. Azt tehat, hogy az elvégzésre
varo tevékenységeket milyen modon, milyen rutinokat haszndlva hajtia végra a
vallalat. A miikédési rutin fogalma azt mutatia meg, hogy az adott elvégzendo
tevékenység esetében a vdllalat alkalmaz-e bizonyos eljarasmodot. A munkahelyi
gyakorlat pedig arra mutat rd, hogy az alkalmazott miikiodesi eljardast milyen konkrét

mddon valositia meg.

A fogalmak kozott szerepel természetesen az erdforrasok fogalma is, melyet az
elterjedt értelmezés szerint én is, a vdllalat tulajdondban lévé, vagy szamdra
hozzaférheto termelési, illetve tagabban miikiodeési tényezokként (inputok) értelmezem

(Grant, 2002).
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11. abra: Az erdforras alapu stratégiai menedzsment, illetve vallalatelmélet
alapfogalmainak a kutatas eredmeényeként kialakulo kapcsolatrendszere

Kompetencia

[ |
Képességek,
részképességek

DI Ertékdime nziok

Miiko6dési rutin
Munkahelyi gyakorlat

A vazolt, és hamarosan részleteiben is kifejtett képesség-struktiraban, képesség-
piramisban szerepld, az erdforrds alapu stratégiai menedzsment értelmezésében
képesség-tipusi fogalmak tehat két nagy csoportra bonthatok. Az elsd csoportba
tartoznak a kompetencia, a képességek és részképességek fogalmai, melyek segitségével
az egyes beszallito-tipusok kozotti kiillonbségek megragadhatok. Adott vallalat esetében
a kompetencia, illetve a hozza tartozd képességek és részképességek segitségével
ragadhatdé meg, hogy a vallalat milyen képesség-portfolioval rendelkezik. A képesség-
piramis alsoé szintjén szerepld miikddési rutin és munkahelyi gyakorlat a meglévd
képességek fejlettségi szintjét mutatja meg, azt tehat, hogy a vallalat az adott képességet,
illetve részképességet milyen magas szinvonalon tudja végrehajtani. Mint ilyen ez
utobbi fogalmak segitségével az egyes beszallito-tipuson beliil talalhato vallalatok

kozott tehetiink kiilonbséget miikodési gyakorlatuk fejlettsége alapjan.

A 12. tablazatban 6sszefoglalasra kertiltek az autoipari ellatasi lanc vizsgalt vallalatainal
feltart kompetencidk, képességek, részképességek, példaszeriien a miikodési rutinok, a
munkahelyi gyakorlat és a mitkddésben kiemelkedden fontos eréforrasok. Ezek koziil a
feltlintetett kompetenciak, képességek és részképességek a tablazatban feljes koriien
bemutatjdk az interjuk soran kapott eredményeket. A miikddési rutin, illetve a
munkahelyi gyakorlat pedig példaszeriien egy-egy részképességen beliil kialakuld
mitkddési modot mutat be. Valamennyi az interjuk alapjan beazonositott részképesség

milkddési rutinjainak és munkahelyi gyakorlatanak részletes bemutatdsa talmutat a
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tablazat, s6t a teljes tanulmany keretein is. A hasznalt elméleti fogalmak értelmezésének
megkonnyitése, illetve ezaltal az egységes értelmezés biztositasa érdekében ugyanakkor
fontosnak tartottam példak feltlintetését. A tablazatban ezért a vastagon, aldhuzdssal
jelol részképességekre mutattam példat a miikddési rutin fogalmanal. Ezt kovetden a
mikodési rutin fogalmanal szerepld példak koziil ismét vastagon, alahuzassal kiemelt
konkrét mukodési rutinra hoztam példat a munkahelyi gyakorlat esetében. Példaul a
beszallitdo vallalatok egyik fontos képessége az ellatasi képesség. Az ellatasi képesség
részképességei kozé tartozik a beszallitok kivalasztdsanak, a beszallitok értékelésének és
menedzsmentjének, illetve a beszallitok fejlesztésének a részképessége. A beszallitd
kivalasztas részképessége szamos miikodési rutinbol tevddik dssze. Ilyen miikodési rutin
pl., hogy lokalis, vagy globalis beszallitoé kivalasztast mitkddtet-e a vallalat. A globalis
beszerzés miikddési rutinjan beliil is tobbféle munkahelyi gyakorlat képzelhetd el,
hiszen a globalis beszerzés lebonyolithatd e-aukciokon, de hagyomanyos, papir alapu

modon is.

Az er6forrasokat a képességekkel szemben Osszevontan tiintettem fel, hiszen a
tablazatban szerepld erdforrasok dontd tobbsége valamennyi képességnél értelmezhetd

és fontos.

A kutatds soran feltart munkahelyi gyakorlatrél viszonylag sziik informécidk allnak
rendelkezésre. Mar komplettebbnek tekintheté meghatarozott munkahelyi gyakorlatot
feloleld miikddési rutinoknak a feltart kore. Az autdipari beszallitok alapvetd fontossagu
részképességei, képességeli, illetve a beszallitoi tipust meghatarozé kompetencidk pedig
mar széles korben feltérképezettek. Ez a részletezettség megfelel a tanulmany alapvetd
célkitlizésének, mely nem az volt, hogy bemutassa az egyes részképességeknek a
részletekbe mend legjobb gyakorlatat, mint inkabb az, hogy megadja a hazai autoipari
beszallitok kompetencia alaptl tipizalasat ¢és feltarja azokat a képességeket,
részképességeket melyek az adott beszallito-tipussal szemben megfogalmazott vevoi

elvarasoknak, elvart vevdi értékdimenzidknak a 1étrehozasahoz sziikségesek.

A képességek fogalma kapcsan a tovabbiak szempontjabol fontos még egy
megkiilonboztetés tisztdzdsa, az elsddleges és a tamogato keépességek fogalmanak
elkiilonitése. A Porter nevéhez fliz6do értéklanc koncepcid alapjan (Porter, 1985) a
vallalati tevékenységcsoportok kozott megkiilonboztethetjiik az elsédleges, illetve a

tamogatd tevékenységeket. Porter szerint az elsddleges tevékenységek kozé tartoznak
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azok, melyek kozvetleniil részt vesznek a vevdi értékteremtésben. Dolgozatomban
azokat a képességeket (tevékenységcsoportokat) nevezem alapvetd képességeknek,
melyek szerepet jatszanak az egyes beszallito-tipusok kozotti differencidlasban. (ezek
nagy része a Porteri értelemben véve is elsddleges tevékenység-csoportba tartozik).
Ennek megfelelden elsddleges vallalati képességeknek tekintem az autdipari beszallitok
korében a technologiai, a termelési, az ellatasi, a termékfejlesztési képességet. Tamogatd
képességek kozé tartoznak az informatikai és kommunikacids, az értékesitési, a human
er6forras menedzsment, a stratégiai menedzsment és a kontrolling képességek, melyek
fontos képességei a vizsgalt vallalatoknak, a beszallitéi tipus meghatidrozasaban

ugyanakkor nem jatszanak szerepet.
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12. tablazat: Az autoéipari beszallitok képesség-struktiraja a kutatas alapjan

Kompetenciak
Kapacitds | Termék | Adaptdcio Halozat | Innovicio
Képességei
Technologiai Termelési Ellatasi Logisztikai Informatikai és Ertékesitési Termékfejlesztési Human erdforras Stratégiai Kontrolling
kommunikacios men. menedzsment
Részképességek
Technologia Folyamatmenedzsment; Beszallitok Alapanyagok Informatikai Piackutatas; Konkrét termék Alkalmazottak Piaci és fejlédési Dokumentécios rendszer
alkalmazasa; Termeléstervezés: kivalasztasa; beszallitasa; infrastruktira U'I iizlet adott specifikacionak | kivalasztasa; lehetdoségek kiépitése és miikodtetése;
Gyartisfejlesztés; Termelésiranyitas; Beszallitok Késztermékek kiépitese és ) ) szerzése; M Alkalmazottak feltérképezése; Koltségelemzés;
Technologia Karbantartis: értékelése és | kiszallitdsa; folyamatos fejlesztése; | yo sriszolgalas; alkatrészekre; motivaldsa; Célok kijelolése; | Arképzés:
fejlesztése; s o menedzsmentje; | Raktarozas; Informatikai Sajat specifikacio 1. - Alkalmazottak TG6bb labon allas Teliesitménvértékelés:
L Minésegellendrzési Beszallitok . . . infrastruktira Beszallitoi srtékelése: biztositisa: J Y >
Technologiai rendszer mitkddtetése: eszallito Készletgazdalkodas; o ; , | crtekelese; 1ztositasa;
. PR Zer mu > feilesztése: fenntartasa; katalogusban szerepld ., . .
innovacio; d ; Csomagolis; o s : Oktatas és Kiszervezés;
5 Kommunikacié termék vallalati Kénzés: . ) )
vevével: fejlesztése; xepzes; Vallalati kultara
’ e , alakitasa;
Kommunikacié Termékfejlesztés S kit
beszallitokkal; partnerekkel Zervezetalakitas;
Vallalaton beliili Sajit specifikaci6 2. -
kommunikacio; Uj katalogustermék
fejlesztése
Miikodési rutin
Sajat A mindségbiztositasi Globalis Készletre gyartas, Napi miikodéshez Folyamatos, vagy | Beszallito fejlesztése; Hazon beliili Elsé szamu Zart (csak beszallito altal
szerszamgyartas, rendszer 4ltal eldirt beszgrzés - vev.c'i él_talivélasztott sziikséges id6szakos Kizds fejlesztés oktatds - képzés, | vezetd atlathato), vagy
kiils6é hagyomanyos ‘ lokalis logisztikai ' informaciok kapcsolatkeresés; !(iilsc”» személyéhez nyitott (vevé szamara is)
szerszamgyartoval folyamatszemlélet szerint beszerzés szolgaltato elszallitja | megosztasa, Meglévé intézmények kotott a arkalkulacio
valo egyiittmiikodés | —lean menedzsment — just in sequence Teljesitményértékelés kapcsolatok oktatasi stratégiaalkotas,
kiszallitas informéciéinak Apoldsa; programjai, vagy beépitett
megosztisa, konferenciak, szervezeti
- kiallitasok, mechanizmusai
Kozos tanulmanyutak vannak
problémamegoldas
Munkabhelyi gyakorlat
Specializalt Cellak kialakitdsa, Kanban | Hagyomanyos Vevohoz kozeli Fax — telefon papir Személyes Beszallito mérnoke Specializalt Raérzés alapjan, Vevd attekinti a benyujtott
szerszamgyartasi alkalmazasa palyaztatas — e- raktar kiépitése, alapq, talalkozasok megy megrendel6hoz, oktato - vagy arkalkulaciot;
részleg van - nincs aukcio lehivasok szerinti Internet alapt, vevovel Megrendeld mérmndke tapasztalt szisztematikus Vevé részt vesz az
repdelés-ésszeéllitész EDI (vallalatlatogatas, megy beszéllitéhoz, munkatars elemzés arkalkuldcio elemzésében
sajat anyagmozgatasi telefon, eredményeképpen Kkiértékelésében
rendszer kiallitasok, alakul ki
miikodtetése informalis
talalkozasok)
Eréforrasok

Human er6forras: vezetd - alkalmazottak, technoldgiai tudas, 1étesitmények (gyartocsarnok, raktar), gépek- berendezések, mérémiiszerek, informacios rendszer (hardver, softver), EDI, e-mail, CAD /CAM, ,vonalkod, fax, telefon, mindségbiztositasi
tanUsitvany, referencia - markanév, miiszaki megoldasok adatbazisa, téke, személyes kapcsolatok, stb.
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7. 3. 2. A hazai autéipari beszallitok kompetencia alapu tipizalasa

A kutatas eredményeképpen tehat a megvizsgalt hazai autdipari beszalitdo vallalatok
korében a kapacitas-, a termék-, az adapticio-, a halézati és az innovacids

kompetencidval rendelkez6 beszallitok tipusait tudtam megkiilonboztetni.

A kapacitis kompetenciaval rendelkezd beszallito vallalatok bérmunkat végeznek
megrendeldik szamara. Meglévo technologiai tudasukra alapozva, a vevo altal auditalt
termelési soron, a vevd altal megadott specifikaciokkal rendelkezd terméket le tudjak
gyartani, mégpedig a vevd altal igényelt aron, volumenben, mindségben és kiszolgalasi
szinvonalon (hataridore). Az eldbb emlitettek mellett, mint minden beszallito-tipusnal,
itt is fontos a vevdi érték biztonsagi €s rugalmassagi dimenzidja. A Kkapacitas-
kompetenciaval rendelkezd vallalatok az elsddleges képességek koziil a technoldgiai és
a termelési képességre épitenek. Technologiai képességiik az adott technoldgia adott
termék esetén torténd alkalmazasadra korlatozodik, a termelési képességeknek
ugyanakkor mindegyike sziikséges ahhoz, hogy e beszallito-tipus a kivant vevoi
elvarascsomagnak meg tudjon felelni. Az elébb emlitett technologiai €s termelési
képességek mellett a tdmogatd képességeket is jellemzden a vevd, vagy az anyavallalat
segitségével, asszisztenciaja mellett sajatitjak el a véllalatok, amikor elsd alkalommal az

autdipari beszallitoi piramis részévé valnak.

A kutatésban részt vevd 5. Vallalat autdipari beszallitova valasat a tobbi beszallitohoz
hasonléan a kapacitds kompetencia kiépitésével, elsajatitasaval kezdte meg. Ahogyan
egyik interjialanyunk e vallalatnal fogalmazott: ,,Mi kotottiink egy bérmunka-
szerzOdést, ahhoz parosult egy bérleti szerzddés, amivel a technoldgiat behoztuk. A
németek adtak a technologidt, mi adtuk hozza akkoriban még gyakorlatilag csak a fizikai
munkankat, mert akkoriban mindent a németek szerveztek. Aztan a késObbiekben ez
egészen masképp alakult, mert elindult az, hogy bizonyos részfeladatokat ... rank
biztak. Abban az idében volt itt minden nap 15-20 f0s német-osztrak feliigyelet. Aztan
szépen folyamatosan annyira miikodott ez a dolog, hogy, ma meg 1 {6 sincs — tehat ez
teljesen leredukalodott, igyhogy minden részfeladatot a mi sajat kollégaink végeznek a
mindségbiztositastdl kezdve logisztikan, raktarozason keresztiili minden egyes

részfeladatot most mar a sajat embereink végeznek.”
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A 10. Vallalat is hasonlé6 médon tanulta meg anyavallalatatol az autéipari beszallitova
valashoz sziikséges technologia alkalmazésat: ,,Maga a technologia eldszor Japanban
miikddik. Tehat ott 6sszedllitjdk a sorokat, megcesinaljak a technoldgiat, probatermelést,
beallitast, egyebet, utdna szétszedik és idehozzak, dsszerakjak.”

A 9. Villalatnal szintén az alapvetd képességek anyavallalattol tortént atvételét,
megtanulasat emelték ki a beszallitova valas kezdeti id0szakaval kapcsolatban: ,,Az
indulaskor nalunk még nem volt semmi, vettek gépeket, felhuztak egy iizemet, az
anyavallalattol hoztak mindent. Az ott megsziiletett tapasztalat volt a mozgatorugoja az
egésznek. Es ez igy volt 1999-2000-ben és lassan kezdtiik atvenni a szerepet, hogy mi
mondjuk meg, hogy hogyan akarjuk, mivel akarjuk, mi készitiink beruhazasi tervet,

iizleti tervet egy-egy projektre.”

13. tablazat: A kapacitas kompetencia belsé felépitése

Vevoi értékdimenziok

Képességek

Technologiai Termelési Ellatasi Termékfejlesztési

Részképességek

A kizardlag kapacitas kompetencidval rendelkezd beszallitok jellemzden azok a kis- és
kozépvallalkozasok, melyek iizleti lehetdségek utan kutatva, egy-egy konkrét megbizast
elnyerve elsd alkalommal kapcsolodnak be az autdipari ellatasi lancba €s ott jellemzden
harmadik szintli beszéllitoként jelennek meg. A kapacitds kompetencia magja az
autdipari beszallitoéi képesség-portfolidjanak, de ma mar kevés olyan vallalat talalhato

Magyarorszagon, mely ebbe a tipusba tartozik, tehat kizardlag ezt a kompetenciat
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birtokolja. A hazai személyauto-gyartas kialakulasanak ,hdéskorszakaban™, a ’90-es
években ugyanakkkor még viszonylag gyakori volt azon vallalatok kore, akik hosszabb
ideig is a kapacitas kompetenciaval rendelkezd beszallito-tipusba tartoztak. Ennek oka
els6sorban abban keresendd, hogy a hazai autdipari beszallitéi bazis kialakitdsaban
kulcsszerepet jatszo és az emlitett idoszakban meghatarozo vevoként megjelend Suzuki
stabilan az e beszallito-tipushoz tartozd emlitett vevoi elvarasokkal, értékdimenziokkal
jelent meg beszallitoival szemben, hiszen 6t magét is a lassu és stabil novekedés

jellemezte (Demeter — Gelei — Jenei, 2004).

Az autdipari ellatasi lancba torténd bekapcsolodas lehetdségei az 5. Vallalatnal folytatott
beszélgetés soran a kovetkezOképpen fogalmazoddtak meg: ,,A beszallitok két szinten
tudnak bekapcsolddni: egyrészt lehetséges a megrendeld részérdl alkatrész-gyartas
kiadasa barmunka jelleggel, az anyagok biztositdsaval, ... masrészt komplett szerelés
kiadasa, ahol a beszallitok anyagkoltséggel terhelt beszallitokka valhatnak (6k szerzik be
az anyagot is). Ez egy csomo tovabbi feladatot jelent a beszallitonak, példaul
beszallitokat kell felkutatnia, akiket auditalni kell, biztositani a beszallitott mindséget, a
tisztasagot €s laboratoriumi méréseket kell végezniiik.” Ez a megfogalmazas a kapacitas,

illetve a termék kompetencia kozotti kiilonbség 1ényegére mutat ra.

Az un. termék kompetencidaval rendelkezd beszallitok tipusa a vevéi elvardsok,
értékdimenziok szélesebb korével 4all szemben, mint a kizardlag a kapacitas
kompetenciara épitd tarsa. A megrendeld ettdl a tipustdl mar nem egyszeriien bérmunkat
var el (nem pusztan kapacitasat veszi meg), de azt is, hogy az adott termék legyartasahoz
szlikséges beszallitoi bazist felkutassa és a napi miikddés szintjén menedzselje. Az
interjukban azt a vevoéi elvards-csomagot, amit ez a tipus képvisel gyakran ,,anyagos
munka”-ként nevezték meg. Ez az elvards-csomag magaban foglalja a kapacités-
kompetenciandl megjelend vevdi értékdimenziok mellett a vevdi érték felderitési
dimenziojat is. Ennek az elvarasnak a beszallitok Gigy tudnak megfelelni, ha a kapacités
kompetencidhoz tartoz6é képességek, illetve részképességek mellett fejlesztik ellatasi
képességiiket, ezen beliil is a beszallitok kivalasztasdhoz, értékeléséhez és a napi
mitkodés kezeléséhez sziikséges részképességeket. Jellemzden az ebbe a tipusba tartozo
beszallitok még mindig az autdipari beszallitd piramis masodik, illetve harmadik koros

beszallitoi.
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14. tablazat: A termék kompetencia belso felépitése

Felderitési

Vevoi értékdimenziok

Termék kompetencia*

Képességek

Technologiai Termelési Ellatasi Termékfejlesztési

Részképességek

Beszallitok
kivalasztasa;
Beszallitok értékelése
¢s menedzsmentje;

* Az egyes kompetenciak belsd felépitését ismertetd tablazatban azonos szinnel jeléltem az dsszetartozo
vevdi ertékdimenziokat és képességeket, illetve részképességeket. Mivel a bemutatott kompetenciak
jellemzéen egymasra épiilnek, ezért az uj kompetenciahoz tartozo uj vevoi értékdimenzio, illetve képesség,
részképesség a vallaltokban a megelozdkre épiil ra.

Az adaptdcios kompetencidval rendelkez6 vallalatok esetében az eddigiekben emlitett
vevoi elvardsok és a hozza tartozod képességek, részképességek kore tovabb boviil. Az
iparagra jellemz6 gyors valtozasok, ezen beliil is elsdsorban a gyors termékvaltasok és a
rovidiild termékéletciklusok kovetkeztében megjelenik az inkrementalis innovacié vevoi
értékdimenzidja, mint elvards. A gyors modellvaltasok eredményeképpen gyorsan és
sokszor jelentds mértékben valtozik a beszallitandd részegység specifikacioja is. Ezeket
a valtozasokat a beszallitonak le kell tudni reagélnia. Ez a lereagélés sziikségessé teszi
azt, hogy a beszallito a megkapott 0j specifikdciot a rendelkezésére allo termék- és
technologiai tuddsanak segitségével le tudja bontani az egyes alkatrészekre, és hozza
tudja igazitani az alkalmazott technoldgiat ezekhez az uj specifikaciokhoz. Ez az
alkalmazkodas feltétleniil igényli 0j szerszdmok készitését ¢és beiizemelését, a

gyartasfejlesztést. Sokszor ez az alkalmazkodas tallép a hagyomdnyos
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gyartasfejlesztésen ¢és az alkalmazott technoldgia kisebb-nagyobb fejlesztését is

sziikségessé teszi.

Az adaptéaci6 kompetencidja, mint arrdl a késébbiekben még sz6 lesz, kiilonbozik az
innovacids kompetenciatdol. Az innovacios kompetencidhoz 6nallo, a beszallitd altal
kifejlesztett termék kell. ,,Onallo termékfejlesztésrol akkor beszélhetiink, ha a termék
fejlesztésének feleldssége is a cégé” - allitja a 4. Vallalat egyik vezetdje. A 4. Vallalat
esetében a termék egésze, az egyes alkatrészek is a ... megrendeld feleldsségébe
tartoznak, a beszallité a technikai megvalodsitast tervezi — hozzaigazitja a gyartésorat: a
folyamatot, szerszamot, a sziikséges anyagot, kapacitast, esetleges technoldgiai
modositas is végrehajt. Ez pedig maga az adapticids folyamat, melyhez sziikséges

képességeket az adaptacidos kompetencidval rendelkezd beszallitonak birtokolnia kell.

15. tablazat: Az adaptiaciéos kompetencia belsé felépitése

Felderitési

Vevoi értékdimenziok

Képességek

Technologiai Termelési Ellatasi Termékfejlesztési

Részképességek

Beszallitok
kivalasztasa;

Beszallitok
értékelése és
menedzsmentje;
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A hdlozati kompetenciaval rendelkezé beszallitdo jellemzoen az elébb emlitett harom
kompetencidjat bdoviti a vevoi elvardsokon beliil a hozzaférési értékdimenzio
elvarja, hogy a beszallitd altal gyartott, egyébként jellemzdéen ezen a szinten mar igen
komplex termék létrehozasahoz sziikséges teljes ellatasi halot hatékonyan menedzselje
¢s vegyen le a megrendeld vallarol minden e halézat kezelésével kapcsolatos terhet.
Ehhez elengedhetetleniil sziikséges a beszallito-fejlesztés részképességének tudatos
kiépitése. Ahhoz, hogy valamelyik beszallito6 a haloézati kompetencia nyujtotta
lehetéséggel ¢éIni  tudjon, elengedhetetlen, hogy rendelkezzen olyan termék-,
technoldgiai és a beszallitoi piacra vonatkozo ismeretekkel, mely lehetévé teszi szamara,
hogy a vevdé mar piacon létezd, tehat adott specifikacidval rendelkezd komplex
termékéhez sziikséges valamennyi alkatrész hdzon beliil tudja gyartani, vagy beszallitd
partnertdl gazdasdgosan be tudja szerezni. Ehhez sziikség van a termékfejlesztési
képesség tovabbi erdsitésére. A termékfejlesztési képesség erdsitése azt jelenti, hogy az
eddigiekben is meglévo részképesség (1) specifikaciok lebontasa alkatrészekre) mellett a
beszallitonak kezdeményezden €s aktivan részt kell vennie a megrendeld — elsé kords
beszallitd (tehdt a szoban forgd vallalat) — masod kords beszallitok (tehat sajat

beszallitoi) altal kozosen végzett termékfejlesztési folyamatban.

A 7. Vallalatnal a halozati kompetencia 1ényegét fogalmazta meg egyik interjialanyunk:
,Mint integrator a 7. Vallalat azért a magyar kisvallalkozasokat ugye maga koré gytjti.”

. »Onnan szerezziikk be az egységeket. Utana pedig mi vagyunk azok, akik szemben
allunk a vevokkel, a multinacionalis vallalatokkal mi tudjuk kezelni szervezetileg ezt a

problémat.”
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16. tablazat: A halézati kompetencia belso felépitése

Hozzaférési dimenzio

Felderitési
Ar Mindség Volumen Kiszolgalasi Biztonsag Rugalmassag
(adott szint
specifikdcio- (hatarido)

nak valo
megfelelés)

Vevoi értékdimenziok

Halozati kompetencia

Képességek

Technologiai Termelési Ellatasi Termékfejlesztési

Részképességek

Technologia Folyamatmenedzsment; Beszallitok
alkalmazasa . , , kivalasztasa;
[ermeléstervezés;
- L Beszallitok
[ermelésiranyitas; il A
/ értekelése és
Karbantartas; menedzsmentje; Termékfejlesztés
o v s artnerekkel;
Mindségellendrzési Beszallitok p ’
rendszer miikodtetése; fejlesztése;

Az utols6 beszallitd tipus az innovdcios kompetencidaval rendelkezd véllalat, mely a
stratégiai innovacio értékdimenzidja, mint vevoi elvaras megjelenésére technologiai és
termékfejlesztési képességeit tovabb erdsiti. A stratégiai innovacio vevoi értékdimenziod
azt a vevoi elvarast jelenti, hogy a beszallité akar a beszallitott termékre, akar az azt
létrehozo technologidra, vagy a ketté kombindcidjara a mar meglévé termék- , piaci és
technologiai tudasara alapozva tegyen javaslatot stratégiai ujdonsagot jelentd
termékekre, illetve technoldgiai megoldasokra, hiszen ezzel radikdlisan javithatja

megrendeldje versenyképességét is.

Bar az interjuk készitése soran talalkoztunk olyan beszallito vallalatokkal, melyek aktiv
Iépéseket tesznek sajat specifikacidju termék kialakitasara (jellemzéen mar meglévo
katalogustermékre), jelenleg azonban egyikiik sem érte el még e céljat. A sajat termék
fontossagat azonban szdmos beszallito felismerte és hangstlyozta kutatdsunkban. Az 5.

Villalatnal példaul igy fogalmazodott meg ez a probléma:
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- ,,Abban laitom a mai Magyarorszag problémajat, hogy kevés olyan sajat termék

van, ami igazan piacképes lenne.” ... De szerintem nekiink ez a kdvetkez6 1€pcso,

mert gyartani nagyon jol tudunk, alkalmazkodni is tudunk” — interjialany.

- ,,Ez az 6nall6 termék igaz a személyautd-gyartas terén is? — kérdezo.

- ,Jgen. Ugy gondolom, hogy ennek célnak kell lennie” — interjtalany.

17. tablazat: Az innovacios kompetencia belso felépitése

Stratégiai innovacio
Hozzéaférési dimenziod
Felderitési
Ar Mindség Volumen Kiszolgalasi Biztonsag Rugalmassag
(adott szint
specifikacio- (hatarido)
nak vald
megfelelés)
Vevoéi értékdimenziok
Innovdcios kompetencia
Képességek
Technologiai Termelési Ellatasi Termékfejlesztési
Részképességek
Technoldgia Folyamatmenedzsment; Beszallitok
alkalmazasa , . kivalasztasa;
Termeléstervezés;
Termelésiranyitas; Beszallitok
SHanyItas, értékelése és
Karbantartas; menedzsmentje; Termékfejlesztés
o VL 17 x artnerekkel,
Lo Mindségellendrzési Beszallitok p
Technoldgiai . , . . . g
. P rendszer miikodtetése; fejlesztése; Sajat specifikacio 1. -
innovacio; 1ren
Beszallitoi
kataldgusban
szerepld termék
vallalati fejlesztése;
Sajat specifikacio 2. -
Uj katalogustermék
fejlesztése

A véllalatok altal birtokolt kompetencidk koére, mint azt al8.

meghatdrozza a cégnek az autdipari piramisban elfoglalt helyét.

tablazat is mutatja,
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Az eddigieckben a Dbeszallito vallalatok kompetenciairdl, képességeirél és
részképességeirdl beszéltiink. Fontos azonban megjegyezni, hogy bar a beszallito-
tipusokat az altaluk birtokolt kompetencidk alapjan lehet megkiilonbdztetni, az adott
kompetencia kiépitésében az erdforrdsoknak kiemelkedd szerepiik van. Az emlitett
kompetencidk kiépitésének sikere az interjuk szerint adott vallalaton beliil alapvetéen
két eroforrastol fiigg. Ezek a vallalatnal felhalmozott tudas és a rendelkezésre allo toke
mennyisége.

18. tablazat: A beszallitok kompetencia alapu tipizalasa és az autéipari beszallitoi piramis
kapcsolata

Kompetencia alapu Beszallit6i piramisban Termék komplexitasa
beszallitoi tipus elfoglalt hely
iy 3 NS
Kapacitas S g s § o S
. . 2
kompetencia % SE¥SE S‘
8 3 7
23|
, . =2
Termeék kompetencia <
g o
S =K
. 8§58 =
Adaptacios SRS 8
. SN o
kompetencia S 2
=
Halozati kompetencia - & B,
S
g S
Innovdciés =3
kompetencia S &

A beszallitok versenyképességét, adott kompetencia kiépitésének sikerét alapvetden
befolyasolja, meghatirozza az a tudashalmaz, amit a vallalat az autéipari beszallitova
valas és az ebben vald milkkddés soran a gyartott termékkel, a gyartashoz sziikséges
technoldgiaval, a bels6 mitkodési folyamatokkal, illetve a beszallitokkal és nem utolso
sorban a piaccal (elsdsorban jelenlegi €és potencidlis vevdivel) kapcsolatban felhalmoz
maganak. Ahogy haladunk a kapacitas-kompetencia fel6l az innovaciés kompetencia
felé, tigy bovil a kompetencidhoz tartozd vevoéi elvardsoknak vald megfeleléshez
sziilkséges tudas korének szélessége ¢s mélysége is. A kapacitas-kompetencia
kiépitéséhez sziikség van a vevd, a termék, a technoldgia és az autdipari beszallitoktol
elvart bels6 miikodési (ezen beliil elsésorban a termelési, illetve a tamogatd

tevékenységek) folyamatok ismeretére. Ez a tudashalmaz a termék-kompetencidju
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beszallitd esetében a beszerzési piaccal és a beszerzéssel kapcsolatos belsd miikddési
folyamatokra vonatkozo tudashalmazzal boviil. Az adaptacidos kompetencia esetében a
piaccal, a termékkel és a technologiaval kapcsolatos tudas elmélyitésére van elsdsorban
szlikség, mig a halozati kompetencia, majd az innovacids kompetencia az emlitett tudas-
tipusok tovabbi elmélyitését igényli.

19. tablazat: Az egyes kompetencia alapu beszallit6i tipusok esetében igényelt tudas
kiterjedésének és mélységének valtozasa

Kompetencidak Sziikséges tuddaskorok *
Piaci Termék Technologia Belsé miikodes
Termelés Tamogato Ellatas Termék-

képes- fejlesz-
segek teés

Kapacitas

Termék

Adaptacié

Halozati

Innovacioés

#* A tablazatban a sziirke szin megjelenése mutatja az adott tudaskor bizonyos szintli meglétének
sziikségességét adott kompetencia esetében, a kitoltd szin erdssége pedig az adott tipus esetében sziikséges
tudas mélységét.

A vaéllalatoknal felhalmozott tudas mellett a fejlodés alapvetd feltétele a sziikséges toke
sziikséges mennyiségének rendelkezésre allasa. Ennek a tokének a hidnya a hazai
autoipari beszallito vallalatok — ezen beliil is els6sorban a kis- és kdzépvallalatok - egyik
legégetdbb problémaja. E vallalatok jellemzOen igen tOkeszegények, ugyanakkor
hitelhez jutasi lehetdségeik is korlatozottak. Nemcsak az a baj, hogy e vallalatok csak
tobbszords fedezet biztositasa révén juthatnak hitelhez, s ez sokszor a tulajdonos egyéni
egzisztencidjat is fenyegeti, de az is rendkiviil nagy probléma, hogy a hitelhez jutas
adminisztracios és ebbdl fakadoan iddigénye is Oridsi. Szdmos szakember hangsulyozta,
hogy a tokéhez (hitelhez) jutds gyorsasadga a versenyképesség alapvetd feltétele, hiszen a

beszallitok altal megpalyazott projektek atfutdsi ideje is rendkiviil rovid.
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A tékehianyon az elmult években tobb vallalat palyazatok benyujtasdval kivant
enyhiteni, de mint azt az 5. Vallalat vezetdje megfogalmazta, a palyazatokat jellemzden
azok a vallalatok nyerik el, akik egyébként is meg tudndk finanszirozni a sziikséges
beruhdzasokat. Természetesen a palyazati tdmogatds szamukra is finanszirozasi
konnyebbség, de ez a gyakorlat azt jelenti, hogy a fejlédoképes, de tokeszegény
vallalatok kimaradnak a palyazati forrdsok felhasznalasabol. Ezaltal a palyazatok egyik

alapvetd célja, a gazdasag erdteljes dinamizalasa csorbat szenved.

7. 3. 3. A kutatasban szerepl6 vallalatok képesség-portfolidi

Ebben az alfejezetben -, a kordbban bemutatott kompetencia alapu beszallito-tipizalas
alapjan - bemutatasra és értékelésre keriil a kutatasban részt vett vallalatok képesség-

portfoliodi.

Az 1. Villalat

A vallalat egy magyar tulajdont, els¢ kords beszallitd cég megkeresésére és
megrendeléseire alapozva valt az autdipari beszallitdo piramis részévé. A kisvallalat
alapitd tulajdonosai a rendszervaltdst megel6zden egy jelentés milanyagipari cégnél
dolgoztak, technoldgiai ismereteiket, tuddsukat ott gylijtotték Gssze. Az eldbbiekben
emlitett — a kutatasban szereplé — dominans megrendeld kezdeményezésére hoztak 1étre
vallalatukat. Az egyiittmiikddés igen szoros, intenziv, melyet kezdetben a megrendeld
aktiv tdmogatdsa jellemzett. Az 1. Vallalat ennek soran kiépitette azt a kapacitds
kompetenciat, mely a beszallitéi 1ét alapkove, késdbb, a termékvaltdsok soran
bebizonyitotta, hogy rendelkezik azzal a tudashalmazzal és azokkal a szervezeti
rutinokkal, melyek a modellvaltas lekovetéséhez, tehat az adaptdcios kompetenciahoz
sziikségesek. A dominans megrendeld ugyanakkor maga végezte és végzi mind a mai
napig a beszerzéssel, illetve a vevégondozassal kapcsolatos tevékenységeket, ezért sem
a termék, sem a haldzati, illetve innovacids kompetencia kiépitése nem volt, illetve nem

aktualis a vallalat szamara.

Elsésorban e domindns megrendeld vallalat 1étével magyarazhatd, hogy a tdmogatd
képességek koziil az 1. Vallalat igen gyenge marketing és értékesitési képességgel
rendelkezik. Bar egy-egy lizlete mas megrendeldvel is van, ennek mértéke igen kicsi, s a

vallalat egyenldre ennek a dominans megrendel6tdl fiiggetlen vevdi kdrnek a kiépitésére
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nem is tesz aktiv, hatdrozott 1épéseket. Uj megrendelések felkutatasa a vallalat adott
kapacitasa, illetve annak erételjes lekotottsége mellett elso latasra lehet, hogy nem tlinik
logikusnak, ugyanakkor az emlitett tdmogaté képességnek a szervezeten beliili
elhaldsdhoz vezethet. Ez a dominans vallalat megrendeléseinek barmilyen okbol
bekovetkez6 csokkenése mellett pedig a vallalat 1étét alapjaiban veszélyezteti. A hossza
tavl versenyképesség biztositasa érdekében fontosnak tartom a marketing — értékesitési
képesség erdsitését, 0j megrendeldk szisztematikus felkutatdsat és megnyerését akar a
meglévo kapacitasok fejlesztése révén is. Ez természetesen tokeigényes és a szervezeti
mikodés atalakitasaval is jar, nélkiile ugyanakkor a vallalati miikodés mar kozéptavon is

veszélybe keriilhet.

2. Vallalat

Rendkiviil érdekes volt a 2. Véllalat esete az egyéni készségek és a vallalati képességek
kozotti kiilonbség szempontjabdl. Mint az a dolgozatban mar tobbszor szerepelt, a
képesség mindig valamilyen rutin formajaban jelenik meg a vallalatoknal. Mint ilyen a
képesség mindig az adott szervezetbe bedgyazottan jelenik meg. Ez a tulajdonsag
alapvetd a képességek, illetve az eréforrasok (ezen beliil a személyes készségek) kozotti
megkiilonboztetésben. Az irodalomban (Spear — Bowen, 1999) és az interjikban
egyarant megfogalmazodott, hogy az autdipari mikddés alapvetd jellemzdje egy igen
Osszetett, a részletekig végiggondolt és leszabalyozott miikodési mod, a képességeknek
¢és azok épitékoveinek olyan halozata, mely — amennyiben ezt a komplex mitkddési
moédot sikeriilt adaptalni — biztositja a vevoi elvardsoknak megfeleld miikodést. A
mikodésnek ezt a komplex mikodési mintdjat a meghatarozd autdipari vallalatok
(elsésorban a nagy OEM-ek, ezen beliil is kiemelkedd jelentdségiiként a Toyota)
dolgoztdk ki oly moddon, hogy a miikddéssel kapcsolatos tudasukat externalizalni
torekedtek, s az igy megragadhatova és konnyebben atadhatova valt tudast és az azokat
képviseld képességek elsajatitdsat autoipari beszallitoiktol is megkdvetelik. Az
externalizacié folyamatat a fontos megrendeld — beszallité viszonyban jellemzden kiséri
a szocializacio folyamata is, amikor a megrendeld sajat mérnokei, szakemberei
segitségével, személyes jelenlétével, tdmogatasaval is segiti a naluk felhalmozott és
nehezen externalizalhato, jellemzden tacit tudéas atadasanak, a beszallitok tanulasanak

folyamatat.
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Az autoipari beszallitoéi 1ét elengedhetetlen feltétele, hogy a beszallito vallalat
megtanulja és a szervezeti mikodésébe beagyazza azokat a képességeket, melyek a
vevOi elvarasok teljesitéséhez sziikségesek. A sziikséges képességeknek e szervezeti

beagyazottsaga nélkiil egy vallalat sem lehet tartosan autoipari beszallito.

A 2. Villalat egy rendkiviil széles korti és elsé latasra véletlenszertinek tiind
tevékenység-portfolioval rendelkezik, mely elemei egymastol igen tdvol esé képesség-
halmazokat igényelnek. E diverzifikalt tevékenységhalmaz k6zds pontja az elsé szamu
vezetd személye. A vallalat altaldban a versenyképességét, ezen beliill autoipari
beszallitova valasat is elsdsorban tulajdonos-vezetdjének kdszonheti, akit az allando
problémaorientacio, ebbdl fakadoan az allandé megljulési és innovécios torekvés és
készség jellemez. Erre a vezetdi készségre, illetve a vezetd tulajdonos autdszereld
multjabol adodo technologiai ismeretekre alapozva a vallalat 0jabb és ujabb
megrendelések, piacok utan kutatva lett része az autodipari ellatasi lancnak masodkoros
beszallitoként. Bar a szoban forgd vezetd szakmai, technologiai ismeretei az autdiparhoz
kozel alldak, a cég megrendelései sokdig nem az autdiparbdl szdrmaztak. Ennek
eredményeképpen az elsé autdipari megrendeléskor kellett a cégnek kiépitenie azokat a
szervezeti képességeket, melyek az autdipari beszallitdéi léthez alapvetd kapacitdas
kompetenciat alkotjak. A sorozatos megrendelések természetesen sziikségessé tették az
adaptacios kompetencia, illetve az ehhez sziikséges szervezeti képességhalmaz

kiépitését is.

A 2. Vallalat az elmult években végrehajtott egy technoldgiai innovaciot, mely mar az
innovacids kompetencia része. Ugyanakkor ez a technologiai innovacid a vallalat altal
birtokolt egyéni készségeknek és nem a vallalat szervezetébe beagyazottan megjelend
képességnek volt az eredménye, s mint ilyen semmiképpen nem jelenti az innovacios
kompetencidhoz sziikséges képességek birtoklasat. Ahhoz, hogy e vallalat stabilizalja
erdsitésére van sziikség. A tulajdonos — vezetd személyes készségei ehhez alapot

szolgaltathatnak, de nem helyettesithetik azt.
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12. abra: Az 1. és a 2. Villalat képesség-portfolioja

Technologiai Termelési Ellatasi Termeékfejlesztesi
képesség képesség képesség képesség

Term. ira- Beszillito

Gyartasf.

Innovicié

Fejlesztés
partng

Kapacitas kompetencia: Adaptaciés kompetencia:

3. Vallalat

A véllalat tulajdonosa a rendszervaltast megel6zden egy jelentds vegyipari vallalatnal
vegyészmérndkként dolgozott, majd - még a rendszervaltast megeldzden — vallalkozast
alapitott. A rendszervaltds megingatta e vallalkozas hagyomanyos piacait, ezért a cég 0j
piacok és megrendelok utan kellett, hogy nézzen. Ekkor kezdett el muanyagipari
termékek gyartasaval foglalkozni a vallalat és lett autdipari beszallitd. Végzettségére és
az ebbdl fakadd technoldgiai tudasra alapozva a tulajdonos menedzser vezetésével a
vallalatdban kiépiilt a kapacitas, a termék és az adaptacios kompetencia. E
kompetencidk kiépitésében a cég segitségére voltak nagy autdipari megrendeldik, de
kulcsszerepe mégis a tulajdonos — vezetd személyének volt, aki mintegy eléremenvén a
megrendeldi elvardsoknak folyamatosan a fejlodés, fejlesztés belsd motorjaként

mukodott.

A vallalat vezetése jol ismeri az autdipari tendencidkat - a komplex termékek
beszallitdsa iranti igényt, a magasabb hozzdadott értékli tevékenység végzésére valod
torekvést - és jol értelmezi az ezekbdl a beszallitokra vonatkoztathato elvarasokat, azok
valtozasait. Fontosnak latja ugyanakkor az autdipar mellett a mas dgazatokban vald
jelenlétet, illetve mas tevékenységek felvallalasat (pl. utobbi idében kereskedelmi
tevékenységet is folytat) annak érdekében, hogy hosszabb tdvon is biztositsa a cég
¢letképességét. A vezetd vilagos jovOképpel rendelkezik, az autdipari beszallitoi
kompetencidk tovabbi bovitésében az egyik legjelentdsebb korlatot (masokhoz

hasonldan) a tokeszegénységben latja.
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4. Vallalat

A mai napig csaladi vallalkozasként mikodo 4. Vallalat autdipari beszallitova valasat
megeldzden potalkatrészgyartassal foglalkozott. Az autodipari ellatdsi lancba az egyik
meghatdroz6 hazai OEM- révén kapcsolodott be, aki magyarorszagi gyaranak
felépitésekor rakényszeriilt alkatrész-utanpotlasanak viszonylag jelentés mértékii
lokalizaciojara. Ennek eredményeképpen a 4. Vallalat e megrendeld elsé koros
beszallitojava valhatott. Az autdipari képességek kiépitésében az OEM, illetve annak
anyaorszagi licencaddja jelentds segitséget, tiamogatast nyujtott. Az alapitd tulajdonosok
magas technologiai ismereteire, egyéni tuddsara és készségeire alapozva és ezt a
segitségnytjtast aktivan kihasznalva a cég gyorsan kiépitette kapacitas kompetenciajat.
Mivel a széban forgd megrendeld mar a kezdetekkor elvarta a termék kompetencia
biztositasat is, nemcsak a sziikséges technologiai és termelési képességek, de a termék
kompetencidhoz sziikséges ellatasi képesség is kialakultak a vallalatnal.

A vallalat szdmara meghatarozo emlitett OEM-nek nagyjabdl az ezredfordulora tehetd
stratégia-valtasa (gyorsabb ndvekedés, gyorsabb modellvaltas) nagy kihivas elé allitotta
addigi jol bevalt beszallitoit, koztik a 4. Vallalatot is. E stratégiavaltas
eredményeképpen ugyanis a beszallitd vallalatokkal szembeni alapvetd elvardsként
fogalmazodott meg az adaptacios kompetencia kiépitése. Majdnem egy évtized
elteltével a beszallito vallalatoknak tantibizonysagot kellett tenniiik arrol, hogy az
egylittmiikddés sordn megszerzett autdipari tudds és tapasztalat mennyire ¢lo
szervezetilkben. Azok a vallalatok, akik - esetenként a megrendeld - segitségével
kiépitették adott termékkorre a kapacitas kompetenciat, az ehhez sziikséges tudas és
képességek azonban nem valtak a vallalat szerves részéve, a megvaltozott elvardsoknak
nem tudtak megfelelni, vagy kiestek az autdipari beszallitoéi korbdl, vagy jobb esetben

lecstisztak az autdipari piramis alsobb szintjére.

A 4. Vallalat azon beszallitok kozé tartozik, akik nemcsak kiépitették a sziikséges
kapacitas és termék kompetenciat, de az ott tanultak valoban a személyes és a szervezeti
tudas aktiv részesévé valtak, mely tudast az inkrementélis innovacid igényének vevdi

megfogalmazasakor az adaptiv kompetencia kiépitésére tudtak hasznalni.

A haldzati és az innovacios kompetenciak koziil az interjuk sordn a véllalat hangsulyozta
az innovacios kompetencia kiépitésének fontossagat, ennek megvaldsitadsa azonban a

kozeljovoben nem tlinik realisnak. E kompetencia kialakitdsaban nehézséget jelent az is,
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hogy a cég tovabbra is meghatarozo6 vevdje, illetve annak magyarorszagi leanyvallalata a
tipikus OEM-ekhez képest viszonylag szitk kompetencia-portfolioval rendelkezik, igy
pl. az innovéacioval vald jogosultsigokkal sem rendelkezik. Ebbdl fakaddan a 4.
Viéllalatnak innovécios kérdésekben az anyavéllalattal kellene egyeztetnie,

kommunikalnia, ennek lehetdsége pedig szdmara igen korlatozott.

5. Vallalat

Az 5. Vallalat egy nagy multa, elsésorban mezdgazdasagi gépgyartassal foglalkozd
nagyvallalat utédcége. A rendszervaltaskor Iétrejott vallalat szakemberei erds
tudasbazisra épitve kezdték el miikodésiiket. A rendszervaltdst kovetd piaci
atrendezddések miatt a vallalat nehéz helyzetbe keriilt, hagyomanyos piacait elvesztette,
uj vevok, megrendelések utan kellett néznie. Ebben a nehéz idészakban a vallalat igen
heterogén megrendeléseknek is eleget tett, kereste helyét és szerepét. E keresés soran
kapcsolatba keriiltek egy német els6kords autdipari beszallitoval, aki munkaigényes
gyartasi tevékenységének egy részét olcsd munkabérii orszagokba tervezte telepiteni.
Ezt a lehetdséget ragadta meg az 5. Vallalat. Az els6 autdipari megrendelés teljesitését a
megrendeld erds tamogatasa kisérte. Az 5. Vallalat ugyanakkor felismerte, hogy neki
hosszii tdvon nemcsak a megrendeld altal igényelt kapacitas kompetencianak kell
megfelelnie, de el kell sajatitani azokat a képességeket, részképességeket, melyek a
termék, illetve az adaptacios kompetencia biztositasdhoz sziikségesek. A vallalat az

évek folyaman tudatos, aktiv tanulasi folyamatok révén ezeket kiépitette.

Az 5. Villalat a halozati és az innovacids kompetencia kiépitésének eldnyeit is latja,
megfogalmazta maga szamara, kiépitését ugyanakkor autdipari tevékenysége terén még
nem tartja aktudlisnak. A cég az innovacids kompetencia kiépitését, tehat 6nalld termék
kialakitasat az autdipar mellett meglévé masik meghatarozé iizletaga, a mezogazdasagi

gépgyartas esetében ugyanakkor fontos, sét meghatarozo jelentdségiinek latja.

6. Vallalat

A vallalat mar a hazai autoipar létrejottének és ezzel parhuzamosan a hazai autdipari
beszallitoi bazis kialakuldsanak kezdetekor, tehat a ’90-es évek elején be tudott
kapcsolodni a hazai autdipari ellatdsi lancba. Els6¢ kords beszallitoként komplett
modultermékeket szallitott kozvetleniil az egyik hazai OEM gyartosorara. Ezt a gyors

bekapcsolodast alapvetéen az a termék és technoldgiai ismeretanyag, tudas tette
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lehetové, mely a cég korabbi miikddése soran felhalmozddott. Az autdipari beszallitova
valast ugyanakkor a megrendeld aktiv asszisztenciaja mellett végbemend intenziv
tanuldsi folyamat is kisérte. Ennek eredményeként a cég a’90-es évekre kiépitette
kapacitas és termek kompetenciajat. Ebben az idOszakban a vallalat szoban forgo
meghatarozo autdipari megrendeldjének miikodésére a lassu kapacitdsndvekedés és a
termékstruktura valtozatlansaga volt a jellemzd, ezért nem fogalmazddott meg sem az

adaptacios sem a haldzati, de az innovacios kompetencia irdnti igény sem.

Az ezredfordulén azonban ez a vevdi stratégia alapvetden megvaltozott, a széban forgd
OEM egyszerre kezdett a korabbihoz képest gyors ndvekedésbe, illetve a
termékvalaszték erdteljes és gyors bdvitésébe. Ennek a stratégiavaltasnak az
eredményeképpen a vallalat abban az esetben maradhatott volna tovabbra is els6 szintli
beszallitd, ha eleget tudott volna tenni az j modellek gyors bevezetésébdl adodd
inkrementalis innovacios értékdimenzionak és a termék komplexitdsa miatt a
hozzaférési értékdimenzioknak, illetve ha birtokolta volna az ehhez sziikséges
adaptacios és halozati kompetenciat. Sajnos ezek a kompetencidk, illetve az ezekhez
sziikséges képességek, részképességek nem alltak rendelkezésre a véllalatnal, ezért
piaca, megrendelései er6sen csokkentek, a vallalat komoly valsagba jutott.

A vialsag eredményeképpen a vallalat egy szinttel visszacstszott az autdipari beszallitoi
piramisban, alapvetdéen masodkoros beszallitova valt, elveszitette azokat a
megrendeléseit, melyek komplett modulokra vonatkoztak. Beszéllitasai a korabbi
meghataroz6 ¢és az 1 vevok részérdl is egyarant alkatrészekre, részegységekre
vonatkoznak mind a mai napig. Ebben az erds valsaghelyzetben a vallalat és 1;j
dinamikus vezetése markdns és sikeres lépéseket tett mind a meglévo kompetencidak
(kapacitas és termék) erdteljes fejlesztésére, mind a sziikséges Uj kompetencidk, ezen
beliil kimondottan az adaptacios kompetencia kiépitésére. Ezt a fejlodést a vevok
explicit elvarasainak kovetkeztében a vallalatnak meg kellett tennie, ellenkezd esetben
végleg kieshetett volna az autdipari beszallitéi korbdl. Jelenleg a vallalattal szemben
nem fogalmazodik meg explicit modon sem a hozzaférési, sem az innovacios
értékdimenzio és a vallalat maga sem latja id0szerlinek az ezekhez sziikséges halozati és

innovacios kompetencia kiépitését.
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13. dbra: A 3., 4., 5. és a 6. Vallalatok kompetencia és képesség-portfolioja

Technologiai Termeleési Ellatdsi Termekfejlesztési
képesség képesség képesség képesség

Fejlesztés Fejlesztés

partny

Adaptacios kompetencia:
Kapacitis kompetencia: P mpe

Termék kompetencia:

7. Vallalat

A 7. Véllalat az egyetlen olyan cég a kutatds soran megvizsgalt 10 beszallitdé kozott,
mely magyar tulajdonosi hattérrel felkiizdotte magat olyan elsékoros beszallitova, mely
a dolgozatban azonositott kompetenciak dont6 tobbségével mar rendelkezik, illetve
tudatos ¢és erdteljes Iépéseket tesz a még hianyzo innovacidos kompetencia kiépitése
iranyaban. A vallalkozds a rendszervaltast kovetd években jott 1étre olyan alapitod
tagokkal, akik végzettségiikk révén, illetve a kordbbi munkahelylikon szerzett
tapasztalatok okéan rendelkeztek az indulashoz sziikséges technoldgiai alapismeretekkel.
E mellett kiilkereskedelmi tapasztalataik kdvetkeztében igen agilisan tudtdk menedzselni
a rendszervaltas éveiben szinte minden vallalat szammara érzékelhetd piaci

atrendezddést, 1j piacok, megrendelések felkutatdsanak folyamatat.

A vallalkozas ennek az aktiv és tudatos piackeresési folyamatnak kdszonhetéen kertilt
kapcsolatba egy francia elsd kords autdipari beszallito vallalattal, akinek kezdetben
bérmunkaban dolgoztak (kapacitas kompetencia). Az autoipari beszallitdi tevékenység
soran sziikkségszeri volt, hogy az els6 megrendelések soran szerzett technoldgiai és
menedzsment ismeretek elmélyitve a vallalat eleget tegyen a beszallitok kezelésével
kapcsolatos felderitési vevoi értékdimenzid, illetve a gyors modellvaltdsok miatt
megfogalmazddd inkrementdlis innovacié vevdi elvardsanak és kiépitse az ezek

kielégitéséhez sziikséges termék, illetve adaptdcios kompetencidkat is. A tulajdonos
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menedzserek ugyanakkor hamar felismerték azt is, hogy az ebben az iddszakban
megszerzett képességek, a kapacitds, a termék és az adaptacios kompetencia hossza
tdvon nem elegendd a versenyképesség fenntartdsdhoz, illetve noveléséhez. Az autoipar
fejlédési tendenciai, elsésorban a modul beszallitok irant megndvekedett igényre

alapozva a vallalat kiépitette halozati kompetencidjat.

Jelenleg a vallalat a beszallitott modul kulcstermékét kiilsd forrasbol szerzi be. A
beszerzett kulcsterméket sajat fejlesztésti termékkel tudna kivaltani, ebbe az iranyba

eroteljes Iépéseket tesz €s ezzel probalja innovacios kompetencidjat kiépiteni.

Ez a magyar tulajdonu cég is hangsulyozta azt a nehézséget, amit a hazai beszallitoi
bazis kialakitdsa sordn a nagy multinacionalis vallalatok is oly sokszor emlegetnek:
,,Csinaltunk magunknak egy froccsontd lizemet az idén, igyhogy megprobaljuk ezt
fejleszteni. Mondjuk ez is egy dolog, hogy hogyan probaljuk a sajat biztonsagunkat €s a
piacon maraddsunkat fenntartani. Hat ugy, hogy megprobaljuk azokat a rizikofaktorokat
kikiiszobolni, amelyeket a mi tisztelt magyar beszallitdink nem hajlandéak nekiink
biztositani.” E nehézségek ellenére a kutatasban részt vevd vallalatok kozil a 7.
Villalatnal fogalmazodott meg legmarkansabban a termék, illetve erre épiilve a haldzati
kompetencia fontossaga:

,»- Hat az, amit jol tudunk csindlni - tehat a vevokiszolgalast — az, amire nalunk kiépitett
szervezet létezik, és minket elfogadnak. — interjualany.

- Mit ért ez alatt pontosan? — kérdezo.

- Azt, hogy ahogyan 6 (a vevd) kommunikil, 6 megkoveteli, hogy minden egyes
interfészének legyen egy csatlakozédsi pontja a beszallitojanal. Mi mar alkalmasak
vagyunk erre, hogy mindenhova tudjuk delegélni. Ismerjiik a rendszerét, tudjuk, hogy
mit akar. Ismerjiilk a kontaktokat, de ott is emberek dolgoznak, ezek mind aztan
egyedekre lebonthatdéak. Mi nagyon sokat utazunk, mi nagyon sokszor ott vagyunk, mi
nagyon sokszor leiiliink igy egymassal beszélgetni, és ezért mi ehetdek vagyunk. Ok
tudjak, hogy mi kik vagyunk, és ezért biznak benniink, és a bizalom az nagyon fontos. —

interjualany.”

A vallalat specialitasa — a tisztan magyar tulajdon mellett — az is, hogy sajat beszallitoi

halozatat a nagy multinacionalis beszallitokhoz hasonléan igen aktivan — szakmai
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segitséggel, pénziigyi tdmogatassal egyarant — segitette, ezzel gyakorlatilag 1étrehozta
sajat, megbizhato beszallitéi haldzatat, melyet azutan vevoi szaméra hatékonyan tud

menedzselni.

8. Villalat

A 8. Vallalat egy nagy, globalis, els6 kords autoipari vallalat lednyvallalata, mely
alapitasat kovetden bejarta a tanulmdnyban is felvazolt fejléddési utvonalat. Ez a fejlodési
utvonal a kapacitas kompetencia kiépitésétdl, a termék, az adaptacios kompetenciakon
keresztiil a hdlozati, illetve az innovacios kompetenciak kiépitése felé mutat. Ez a
fejlodés toretlen, mara a vallalat az innovacios kompetencian kiviil minden jelzett

kompetenciaval rendelkezik, s az innovacioés kompetencia kiépitése is folyamatban van.

Ez a fejlodés talalkozik az anyavallalat szandékaval, mely e kompetencidkat ki kivanja
szervezni a 8. Vallalathoz, s egyediil a marketing és érékesitési képességet, illetve az
erre €épiilé kompetenciat kivanja megtartani sajat kezében. Ahhoz azonban, hogy az
anyacégnek ez a szandéka sikeres legyen, arra is sziikség van, hogy a folyamatos
tanulas, fejlesztés eredményeképpen 1étrej6jjon a 8. Vallalatnal az a tudashalmaz, mely
lehetévé teszi, hogy az anyacégtdl fiiggetleniil, onalldéan is sikeresen menedzseljék
ezeket a kompetencidkat. Az alapités ota eltelt idoszakban a vallalat bebizonyitotta, hogy
tanulési folyamata aktiv és sikeres volt, nemcsak az anyavallalati tudés passziv atvétele
tortént meg, de az elsajatitott tudast képes a cég aktivan haszndlni és tovabbfejleszteni

1S.

9. Vallalat

A 9. Vallalat szintén egy nagy, multinaciondlis, elsé szintli autdipari beszallitd
ledanyvallalata. Az autoipari beszallitok miikodéséhez sziikséges képességek,
kompetencidk kiépitése ebben az esetben is az anyavallalat aktiv tdmogatasaval tortént
meg. A kapacitis kompetencia utan a termék ¢és adaptacios, majd a halozati
kompetencia kiépitése kovetkezett. Bar az ©nallé termék és ezzel az innovacios
kompetencia kiépitése nem fogalmazodott meg célként az anyavallalat részértol, azt a 9.

crer

ebbe az irdnyba aktiv tevékenységet végez.
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Amellett azonban, hogy hangsulyozzuk az anyavallalat aktiv segitségének fontossagat,
azt is meg kell jegyezni, hogy a nagy nemzetkozi vallalatok hazai leanyvallalatainak
fejlodésében (lasd még 10. Vallalat esetében az adaptaciés kompetencia kialakitast)
sokszor kiemelkedd jelentdsége van azoknak a vevoknek, melyeket nem az anyavallalati
marketing, értékesitési szervezet kutat fel, szerez meg a vallalatnak. Ezek a megrendelok
az adott vallalatot nem az anyavallalati referencia, marka miatt valasztjak, hanem
ugymond a cég sajat jogan, sajat eddigi tevékenységének az eredményeképpen. Ezek a
vevok kozvetlenill veszik fel a kapcsolatot a lednyvallalattal. Ennek kovetkeztében
nemcsak a vevoi elvardsok jelennek meg kozvetlenebbill (nem az értékesitési iroda
tolmacsolasan keresztiil) a vallalatnal, de ezen keresztiil a fejlddési utvonalak is
markansabban fogalmazddhatnak meg szamukra. Az emlitett multik lednyvallalatainak
fejlddésében tehat az anyavallalat mellett ezeknek a sajat vevéknek is kimagaslo
szerepiik van. A 9. Vidllalatnal is egy ilyen sajat vevOvel valo kapcsolat vezetett el az

innovacios kompetencia iranti igény megfogalmazasahoz.

A nagy multinacionalis véllalatok hazai leanyvallalatainak, ezen beliil a 9. Vallalatnak a
torténete igazolja az eréforras és képesség alapll stratégiai menedzsment alaptételét,
miszerint a vallalati versenyképesség alapja az a tudas, mely a miikodés soran kialakul
¢s felhalmozodik a cégnél és lehetove teszi a sziikséges képességek €és kompetenciak
kialakulasat. A felhalmoz6dé tuddson beliil is kiemelkedd szerepe van a tacit tudasnak,
annak a tapasztalati tuddsnak, melynek atvétele, elsajatitdsa csak hosszii folyamat
eredménye lehet: ,,Az indulaskor itt nem volt semmi, vettek gépeket, felhuztak egy
iizemet, az anyavallalattol mindent hoztak. ... Az ott megsziiletett tapasztalat volt a
mozgatorugoja az egésznek. Es ez igy volt 1999-2000-ben és lassan kezdtiik 4tvenni a
szerepet, hogy mi mondjuk meg, hogy hogyan akarjuk, mivel akarjuk, mi készitiink
beruhazasi tervet, lzleti tervet egy-egy projektre.” ,Bizalmatlanok voltak (az
anyavallalatnal), de jogosan szerintem. Nem volt meg ebben a csapatban -, de nemcsak
ebben a csapatban, ugyanugy nincs meg egy koreai, vagy kinai csapatban sem - az a
tudas és az a tapasztalat, ami alapjan mondjuk szabad kezet engedhetnek egy kezdeti
vallalkozas beinditasanal. Mi is nagyon sokat tanultunk, kdzdsen itt mindannyian ¢és
innentdl kezdve érthetd volt, ma mar €én is értem, hogy miért volt a kezdetekben két

bilincs az ember kezén.”
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14. abra: A 7., 8. és a 9. Vallalat kompetencia és képesség-portfolidja

Technologiai Termelési Ellatasi Termeékfejlesztesi
képesség képesség képesség képesség

Gyartasf. Term. ira- Beszallito

Innovicio

Adaptaciés kompetencia:

Halozati kompetencia: -

Innovacioés kompetencia
kiépités alatt:

Kapacitas kompetencia:

Termék kompetencia:

10. Vallalat

Mint azt a dolgozat elején szerepld rovid cégismertetokben jeleztiik a 10. Vallalat egy
nagy japan, elsé koros beszallitd lednyvallalataként jott 1étre Magyarorszdgon. A vallalat
mogott  alld  anyacég  specializalt  értékesitési, kereskedelmi  kodzpontokat,
termeldegységeket tart fenn a vildg minden részén. Ezen feliil kozponti K+F fejlesztési
részlege van. A 10. Vallalat 1998-ban z6ldmezds beruhazasként jott 1étre, mint
termeldegység egy igen komplex, bonyolult termékkor gyartasara. Ennek kovetkeztében
az alapitas célja els6sorban a mitkddéshez sziikséges kapacitas-kompetencia kialakitasa
volt. Az tehat, hogy a cég a termelés beinditasakor rendelkezzen mindazokkal a
képességekkel, illetve részképességekkel, melyek sziikségesek ahhoz, hogy a megfeleld
terméket a megfeleld 4aron, volumenben, rugalmasan és biztonsdgosan vevdjének
rendelkezésére tudjabocsatani. A z6ldmezds beruhdzasbol kovetkezéen ezek a
technologiai €s termelési képességek nem alltak rendelkezésre, azokat a miikodéshez

sziikséges erdforrasokkal egyiitt az alapitd anyacég biztositotta.

A kompetencidk koziil a kapacitds kompetenciat kovetden elséként a termék-
kompetencia, ezt kdvetden pedig a halozati kompetencia kiépitése torténik meg. A 10.
Viéllalat az anyavallalati informécids és kapcsolati hattérre épitve megkezdi 6nallo

beszallito-kivalasztasi, értékelési és fejlesztési részképességeinek kiépitését. Az itt
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gyartott terméket kozvetleniil a vevd szereldsorara szallitjak, a termék komplexitasa, s
ebbdl kovetkezOen a beszerzendd részegységek jelentés szama és bonyolultsagi foka

elengedhetetlenné teszi e két kompetencia viszonylag gyors kiépitését.

Természetesen az ijabb és tjabb vevoi megrendelések, projektek soran folyamatosan nd
a 10. Vallalatban dolgozé mérndkoknek, szakembereknek a tuddsa az alkalmazott
technologidval és a gyartott termékkel kapcsolatban. Ez a tudas alapot jelenthet az
adaptacios kompetencia kiépitéséhez. Ennek ellenére a vallalat az alapitast kovetd
években is viszonylag sokaig megmarad a kapacitas, illetve termék- és halozati
kompetenciaval rendelkezé beszallitoi tipusban, az adaptacids kompetencia kiépitése
helyben viszonylag sokdig nem torténik meg, egy-egy Uj projekt esetében is megmarad
az anyavallalati tudas konvertalasa, alkalmazdsa, a gyartasfejlesztés ugyanis ott megy
végbe. Az 6nalld adaptacios kompetencia kiépitésére egy az anyavallalattol, illetve
annak értékesitési részlegétdl fiiggetleniil érkezd vevoi megkeresés adott alkalmat. Ez a
kozvetlen vevdi megkeresés alkalmat adott arra, hogy az évek soran a termékkel ¢€s a
technologidval kapcsolatosan felhalmozott tudést a vallalat aktivan hasznalja a
gyartastechnoldgia helyben torténd fejlesztésére. Ez az adaptacidos folyamat az

anyavallalattol fiiggetlen vevo részvétele mellett sikeresen megtortént.

A 10. Villalatnal kiemelték, hogy kozponti K+F tevékenység van, a vevd ugyan az
anyavallalattol, illetve a vallalatcsoporttol nyilvanvaldéan elvarja nemcsak az
inkrementalis innovaciot, illetve az ahhoz sziikséges képességeket, de a stratégiai
innovaciot is. Ez azonban a vizsgalatunk sziikebben vett targyat képezé 10. Vallalat
szdmara nem jelenik meg relevans vevdi elvarasként, ezért az innovacids kompetencia

kiépitése a vallalatnal nem fogalmazodik meg célként.

A vallalat kompetenciainak fejlodési sorrendje a fentiek szerint tehat a kapacités-, a
termék-, a halozati és az adaptacidos kompetencia volt. A vallalat e portfoligjanak
értékelésekor fontos megjegyezni, hogy azt mind az elsédleges képességek (pl. bizonyos
termékfejlesztési részképességek, vagy a technologia fejlesztése) mind a tamogatd
képességek (pl. kozponti értékesitési €s marketing képesség) tekintetében szervesen
kiegészitik az anyavallalat, illetve a kapcsolodd leanyvéllalatok kompetencidi és

képességei. A 10. Vallalat ezekhez a kapcsolédd kompetencidkhoz és képességekhez
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konnyen hozzafér, s ennek kovetkeztében az autdipari beszallitdi piramis elsé szintjén

helyezkedik el, pozicidja az autdipari ellatasi lancban igen erds.

15. abra: A 10. Vallalat kompetencia és képesség-portfolioja

Technologiai Termelési Ellatasi Termékfejlesztesi
képesség képesség képesség képesség

Fejlesztés

Kapacitas kompetencia: L, .
Adaptaciés kompetencia:

Termék kompetencia: Halozati kompetencia: -

Az egyes vallalatok képesség-portfolidi alapjan megallapithatd, hogy az autodipari
ellatasi lancba torténd bekapcsolodas elengedhetetlen feltétele a kapacités, illetve az
adaptacios kompetencia birtokldsa. A kis- és kozepes méretii véallalatok esetében gyakori
tovabba a termék kompetencia kiépitése is, mig a nagyvallalatok esetében jellemzd a
halozati kompetencia birtoklasa. Erdekes jelenség a kiépitett innovacids kompetencia
hidnya a vizsgalt beszallitoi korben. Ugyanakkor az is latszik, hogy ma mar szamos

vallalat felismerte ennek sziikségességét és eréfeszitéseket tesz kiépitése érdekében.
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20. tablazat: A hazai autdipari beszallitok kompetencia térképe a kutatasban részt vett
vallalatok alapjan

Vallalatok Kapacitdas Termék Adaptacio Halozati Innovdcios

kompetencia kompetencia kompetencia kompetencia kompetencia
*

1. + - + - -

Villalat

2. + - + - -

Villalat

3. + + + - -

Vallalat

4. + + + - -

Villalat

S. + + + - -

Villalat

6. + + + - -

Villalat

7. + + + + Y

Villalat

8. + + + + >

Villalat

9. + + + + -

Villalat

10. + + + + -

Villalat

# A tablazatban szerepld jelek értelmezése: (1) Az adott kompetenciaval a vallalat rendelkezik:
+; (2) Az adott kompetenciaval a vallalat nem rendelkezik: - (3) Az adott kompetencia kiépitése
éppen zajlik a vallalatnal: —

7. 3. 4. Az autdipari beszallitok fejlédésének két utja

Az autdipari beszallito vallalatok fejlédésének két alapvetd, bar egymadssal
parhuzamosan is jarhatdo utjat kiilonboztethetjik meg. E fejlédési ttvonalak
megkiilonboztetése érdekében vissza kell nyulnunk a vevéi elvarasok kérdéskoréhez. Az
interjuk alapjan a vevoéi elvarasokat a vallalati fejlédés szempontjabol meghatdrozo
modon két csoportba sorolhatjuk. A vevoi elvardsokra vonatkozd vélaszok alapjan

ugyanis elkiilonithetok azok a vevoi elvarasok, melyek az interjuk soran explicit modon,
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az adott vevd — beszallité kapcsolatrendszerben konkrétan megfogalmazodnak a vevo
részerdl. Ezen explicit elvardasok mellett ugyanakkor 1éteznek olyan vevoi elvarasok is,
melyek bar az adott beszallitoval szemben nem jelentek meg explicit médon, a beszallitd
vallalat, illetve annak szakembere mégis azokat, mint az autdipar jellegzetes vevoi

elvarasait fogalmazza meg. Ezeket ldtens elvardsoknak nevezhetjik.

A vevdi elvarasok eldbbiekben bemutatott két csoportjara adnak példakat az 7. Vallalat
segitségével az alabbi tablazatok. Mint azt a késdbbiekben latni fogjuk az, hogy egy
konkrét vallalat esetében miért éppen az adott vevoi elvarasok, értékdimenziok lesznek
explicitek, alapvetden fiigg attol, hogy milyen beszallito-tipusként all kapcsolatban

megrendeldjével.

16. abra: Példa a vevoi elvarasok kiilonbozo csoportjaira - a 7. Vallalat esete

Explicit Latens és relevans

Gépek, EDI, technologiai
tudas, mindségbiztositasi
tanusitvany, stb.

Kutat6-fejlesztd mérnokok,

Y239552aA2Y
‘YOSDLI0f017]

Ar, arcsdkkentés,
megfeleld kapacitas,
felderito és haldzati
értékdimenzid

Stratégiai innovacid
dimenzio

1042

yorzuoupyp
19421

A vevoi elvardsok az autoiparban folyamatosan ndvekednek, melynek eredménye a
beszallitok mitkodésének folyamatos fejlodése is. E fejlédési folyamat két szinten is
végbemegy. Egyrészt a fejlodést generaljak az explicit értékdimenzidk kapcsan novekvo
vevoi elvarasok. Az interjik sordn ilyen a vaéllalat mikodését - erdforrds és
képességhalmazat — fejlesztd, folyamatosan élesedd explicit vevdi értékdimenzid pl. az
ar, illetve az allandé arcsokkenésre vonatkozé elvaras, de a megfeleld termékmindség
(pl. a folyamatosan csokkend ppm értékek) is. A fejlédésnek az explicit vevoi
elvarasokra ¢épiild modja jellemzden azt jelenti, hogy az adott beszallito-tipusra jellemzd
kompetencia-halmazzal kapcsolatos vevoi értékdimenzidk kapcsan erésddnek a vevoi
elvarasok. Erre reagdlva a vallalat megkeresi, hogy az ¢lez6d6 vevdi elvarasoknak a

belsd miikddés mely jellemzdinek, tehat milyen értékvezérloknek a javitdsaval tud
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eleget tenni és azt is, hogy kompetenciajat milyen eréforrasok, és képességek fejlesztése
révén tudja a valtozdo vevéi elvarasoknak megfeleléen fejleszteni. Ez a fejlédés
véleményem szerint megfeleltethetd Andreu és Ciborra (1996) haromszintli modelljének
elsd szintjével, a rutin fejlesztésével, mely a meglévd szervezeti tudasbazis hatarain
beliil megy végbe. Eredményeként a fejlodés kiindulopontjaul szolgaldé kompetencia-
halmaz nem tagul ki, de elmélyiil, az adott kompetenciat a vallalat magasabb szinten

tudja miikddtetni.

17. abra: Folyamatos fejlodeés a vallalat adott kompetencidjan beliil (Chikan — Gelei,

2006)
Megfelelo értékvezérlok
azonositisa

Kompetencia osszehangoldsa:
Az adott kompetencia-bdzishoz erdforrdasok és képességek
tartozo vevoi értékdimenziokra fejlesztése
vonatkozo elvirdsok niovekedése

k A vallalat indulo Az adott vevii
v

e kompetencia-halmaza értékdimenziok mentén
. torténd teljesitmeny
noveledése

Viltozo vevoi
elvdardsok Adott kompetencia-
halmaz magasabb
szinten

»Az egész fejlodése a vallalatnak folyamatos, aprobb Iépésekben tortént - a vevoi
igényekhez igazodva” (7. Vallalat) — fogalmazta meg egyik interjualanyunk. Egy masik
vallalat szakembere igy fogalmazott: ,,A ... vallalat beruhdzasait egyébként mindig
vevoi igény szerint 1épte meg €s a mai napig ez a vezérld. ... Jon egy vevo és azt
mondja, hogy 0 szeretné az elvarasait, pl. a folyamat-képesség indexen mondjuk szintre

hozni. Akkor a megfeleld beruhazasokat végre kell hajtani.” (9. Vallalat)
Az autdipari beszallitok fejlédését ugyanakkor nem csak az explicit vevoi elvarasok,

értékdimenziok mozgatjak, hanem a latens elvardsoknak az a kore is, melyek a vallalat

szdmara adott pillanatban valamilyen oknal fogva relevanssd, ¢él6vé valnak. A latens
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elvarasok relevans vevoi elvarasokka, vevoi értékdimenziokka valdsa torténhet a vevo
kezdeményezésére is, az interjuk alapjan ugyanakkor ugy tlinik sokkal gyakoribb az az
eset, amikor a beszallitd - felismervén tovabbfejlddésének lehetséges tutvonalait -
fogalmaz meg sajat maga szamdra célokat, jeldol meg Uj elvarasokat és inditja meg
ezeknek az elvarasoknak megfeleléen a belsd fejlesztési folyamatot. Ennek a fejlodési
utvonalnak az eredményeképpen megvaltozik, tdgul a beszallité indulé kompetencia-
halmaza. Ez a fejlédési utvonal az Andreu és Ciborra nevéhez kothetd tanulasi
folyamatok masodik szintjének felel meg, ahol a fejlodés mar a meglévd tudasbazis

hatarait is érinti.

18. abra: A vallalat kompetencia-halmazat bovito fejlodes: a beszallito-tipusok kozotti

valtas
Az uj vevdi
értékdimenziokhoz tartozo
értékvezerlok

meghatdrozdsa
Kompetencia
Uj vevéi értékdimenzick Osszehangoldsa: i
megjelenése erdforrasok és képességek
biztositisa
% A vdllalat indulé R
. z yj értékdimenzio
R kompetencia-halmaza /] Lo
. mentén a teljesitmeény

novekedése

Vallalaton beliili

valiozd elydrdsok A vllalat kibéviilt
kompetencia-halmaza

Mint azt a fenti abrak is illusztraljak a vallalati fejlddésnek ez a két modja eltérd
dimenzidkban torténik. A beszallito-tipusokhoz kothetd kompetencia-halmazon beliili
fejlodés adott versenyképességi spirdlon beliili elérehaladast jelenti, mig a kompetencia-
halmaz bévitését célzo fejlodés egy masik beszallito-tipust jellemz6 1) versenyképességi
spiralra torténd atugrashoz sziikséges. Meg kell jegyezni, hogy e masodik fejlodés, mely
a latens vevOi elvarasok alapjan torténik, nem vezet el automatikusan egy masik,
fejlettebbnek tekinthetd beszallito-tipusba sorolassal, hiszen a sikeres kompetencia-
boviilés ellenére sem teljesen biztos, hogy olyan vevdvel talalkozik, aki téle ennek a

kibovitett kompetencia-halmaznak a meglétét igényli. Mint azt a 7. Vallalatnal — aki

crer
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hogy eldreléphessen az autdipari beszallitéi piramisban - megfogalmazodott:
,2Amennyiben mi netalantan tudnank egy ilyen ... terméket holnap letenni az asztalra,
akkor kortlbeliil két év az, amig 6 (a vevd) vizsgalgatja, és azt mondja ra, hogy jo
elfogadom, beengedem a rendszerbe, ez egy szallithato, rendelhetd termék. Es ebbdl
még nem biztos, hogy lesz iizlet, mert ahhoz kell ra kétni tizletet, hogy 6 meg is rendelje
toliink ugye ezt az alkatrészt.” Ezt kovetden interjualanyunk igy fogalmazott: ,,Hogy az
autdgyarak részérdl az igény megfogalmazodik-e vagy sem, ezek mar nagyon érdekes
dolgok. Mert ilyen szinten az egyéni érdekek is nagy sullyal esnek latba. Ilyen
érdekeken gondolom én az ottani fejlesztésben dolgozd, illetve beszerzésben dolgozo

emberek egyéni érdekeit, mert ezeket mar nem lehet itt félretenni.”

19. abra: Fejlodés az adott beszallito-tipuson (adott versenyképességi spiralon) beliil és
azok kozott

A beszdllito-tipuson beliili fejlodest az explicit, a beszallito-
tipusok kozotti atjarast jellemzden a relevansnak tartott
latens vevoi elvardasok mozgatjik

A\ L

A szélesebb kompetencia-bazissal rendelkezd beszallito-tipusok nagyobb alkuerdvel
rendelkeznek a vevdével szemben, hiszen elvardsaiknak komplexebb korét tudjak
kielégiteni. Ezért a kompetencia-portfolié bovitése hosszu tavon mindenképpen erdsiti a
vallalatok versenyképességét. Ennek ellenére fontosnak tartom hangsulyozni, hogy
nemcsak az egyes beszallito-tipusokhoz tartozd versenyképességi spirdlok kozotti
atmenetet lehetévé tevo fejlodés fontos, de legalabb annyira fontos a versenyképességi
spiralon beliili fejlodés is, hiszen az biztositja a mar meglévé kompetenciakon beliil a

legfejlettebb miikddési gyakorlat, a ,,best practice” elérését.
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A kutatas eredményeképpen Osszefoglalo modon megallapithat6 tehat, hogy a vallalati
versenyképesség az eroforras alapu megkozelités szempontjabol tobb modon is
biztosithat6. Egyrészt a vallalat novelheti versenyképességét azaltal, hogy a vevdi
szamara értékesebb termék- és szolgaltatdscsomag nyuUjtasara  all  at. A
versenyképességnek ez a modja megkoveteli a vallalatok altal birtokolt kompetencia-
portfolio bovitéseét. Ugyanakkor a beszallitoi versenyképesség adott beszallito-tipuson
belil is emelhetd oly modon, hogy az éppen birtokolt kompetencia(ak)
megvalositasanak mikéntjét, tehat a szitkséges miikodési rutint, munkahelyi gyakorlatot
fejleszti a vallalat. Ez természetesen azt jelenti, hogy nem boviil a kielégitett vevoi
elvardsok, vevdi értékdimenziok kore. Az adott kompetencid(k)hoz tartozo

értekdimenzidkat ugyanakkor magasabb szinten képes biztositani a vallalat.

20. abra: A vallalati versenyképesség forrasai a hazai autoipari beszallito vallalatok
esetében az eroforras alapu megkozlités tiikrében

Villalati
versenyképesség
forrasai

Kompetencia-portfolié Meglévo kompetenciak Tamogaté képességek
bévitése megvalositasi médjanak fejlesztése
(rutinok) fejlesztése

Végiil -bar ezzel dolgozatom csak ¢érintélegesen foglalkozik — a wvallalati
versenyképesség novelésében jelents szerepe van azoknak tdamogaté tevékenységeknek —
pl. értékesitése, logisztikai, humén eréforas menedzsment kezelése - , melyek a kutatas
eredményeképpen nem jatszanak szerepet a hazai autdipari beszallito vallalatok
tipizalasaban. Ennek ellenére e képességek vallalati sikerben jatszott jelentdsége

megkérddjelezhetetlen.
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8. Befejezés

Disszertaciom alapvetd kérdése az volt, hogy hogyan valhatnak versenyképessé a hazai
autoipari ellatasi lanc beszallitoi, elsdsorban a kis- és kozépvallalatok. Ezt a kérdést
disszertaciom elején négy kutatasi részkérdésre bontottam. A kutatasi kérdések, és az
ebbdl adddo feladatok kiindulo 1épése egy olyan fogalomrendszernek a kialakitasa volt,
mely lehet6vé teszi, hogy e fejlodési titvonalat, annak egyes 1épéseit a vallalati gyakorlat
szamara hasznosithatd6 modon megragadjuk. A disszertacioban a kutatisi témahoz
kapcsolodo irodalomra alapozva, azt tovabbfejlesztve sikeriilt olyan fogalmi apparatust
kidolgozni, mely révén a hazai autdipari beszallitdé vallalatok belsé mitkddése, e belsd
muikodés fejlodése leirhato. Ennek a fogalmi apparatusnak legfontosabb elemei voltak a
kompetencia, a vevoi értékdimenziok, képességek, részképességek, miikodési rutin,
munkahelyi gyakorlat és az eréforrasok. Ugy érzem munkam egyik, elsésorban elméleti
szempontbol fontos eredménye ennek a fogalomrendszernek a kidolgozédsa. E
fogalomrendszer mogott olyan elméleti meggondolasok huzddnak, melyek reményeim
szerint szintén hozzajarulhatnak a gazdalkodastudomany fejloddéséhez. Ilyen elméleti
meeggondolads a vevdi érték, illetve egyes dimenzioi, és a létrehozdsukhoz sziikséges
képességek korének szétvalasztasa. Mint a disszertacidban megallapitottam e két oldal a
kompetencia kitlintett fogalmaban &sszeér, mégis fontos tudnunk, hogy ugyanannak a
jelenségnek, a wvallalati versenyképességnek két kiilon elemérél van sz6. A
versenyképesség, a vallalati belsé miikodés fejlesztéséhez elengedhetetlen ennek a két

szempontnak a megkiilonboztetése, de dsszekapcsolasa is.

Remélem, hogy a disszertacioban megjelend fogalomrendszer nemcsak elméleti oldalrol
érdekes a menedzsment tudomanyok miiveldi szamara, de hasznosithatdo szemléletet
kozvetit, és hasznosithatd eszkoznek bizonyul a gyakorlo vallalatvezetok szdmara is. A
bemutatott fogalmak segitségével azonositott beszallitd tipusok egyrészt felrajzoljak az
adott beszallito-tipushoz sziikséges képességeknek, részképességeknek azt a korét, mely
nélkil a vallalatok az adott vevoi értékdimenziok 1étrehozasara nem képesek. Masrészt
az azonositott kompetencidk olyan fejlddési ttvonalat is felvazolnak a vallatvezetok

crer

lancokban. Mint azt a kutatds vége felé az egyik interjualany megfogalmazta, a
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bemutatott kompetencia alap tipizalés és fejlodési utvonal lehetdséget ad a vizsgalatban

részt vevo vallalatok szamara egy sajatos benchmark végrehajtasara is. A kutatds soran

azonositott kompetencidk és azok belsd szerkezetének feltardsa ily modon valaszt adott a

disszertéacio elején megfogalmazott tovabbi harom kutatéasi kérdésre is.

Ossezfoglaléan munkam kovetkezé megdllapitdsait tartom a legfontosabbnak:

1)

2)

3)

4)

5)

A vallalat versenyképességének vizsgalata, illetve a stratégiai menedzsment akkor
lehet eredményes, ha a vallalatok belsd miikodési kérdéseit, jellemzobit vizsgald

er6forras alapu megkozelités kapcsolodik a vevoi érték megkozelitésével.

E két megkdzelités dsszekapcesolasa lehetdvé teszi mind a vevai érték, fogalmanak és
felépitésének, mind a vallalati eréforrasok és képeségek belsd strukturdjanak

mélyebb megértéset.

Mind az erdforras alapu stratégiai menedzsment, illetve vallalatelmélet, mind a vevoi
értéketvizsgald szervezeti marketing elméleti kérdéseinek megvalaszolasdhoz, illetve
megallapitdsainak finomitdsdhoz sziikkség van a vevdi érték létrehozasaban
kozvetleniil részt vallalo miikodési teriiletek vizsgalatdra. Ennek kovetkeztében a
gazdalkodastudomany fejléddése szempontjabol kritikus tényezd az egyes

diszciplinak kozotti parbeszéd.

A vevoi érték és az erdforrds alapu megkozelitések Osszekapcsoldsara alkalmas
fogalom a kompetencia. E fogalom alatt meghatarozott vevdi érték-elemek,
értékdimenzidk és a 1étrehozasukhoz sziikséges képességek, illetve részképességek
Osszekapcsolodd csomagjait értem, melyek a vevo szempontjabol elfogadhatod és

Onmagaban is értékelhetd termék- €s szolgaltatascsomagot hoznak 1étre.
A kompetencia fenti értelmezésii fogalma lehetévé teszi a beszallitd vallalatok

tipizalasat, illetve az egyes tipusok beazonositasaval a lehetséges fejlodési utvonalak

felmutatasat és ezzel tamogathat egy tudatosabb vallalatfejlesztési tevékenységet.
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6) A hazai autoipari ellatdsi lanc beszallitdé vallalatai esetében a kutatas
eredményeképpen beazpnositott kompetencidk az Un. kapacitds, a termeék,

adaptacios, halozati és innovacids kompetencidk voltak.

7) A vallalati versenyképesség fejlodése ugyanakkor nemcsak az egyes beszallitoi
tipusok kozotti elmozduléassal biztosithatd — a kapacitas kompetencia fel6l az
innovacids kompetencia felé -, de oly modon is, hogy az egyes tipusok belsd
mitkddésének mindségét noveli a vallalat. Ez a fejlddés az adott kompetencia altal
igényelt képességek, részképességek konkrét megvalosulasat megragadd miikddési

rutin, illetve munkahelyi gyakorlat tudatos fejlesztését igényli.

8) Mivel a tamogatd képességek a vizsgalt autdipari ellatasi ldnc beszallitdinak
tipizalasa szempontjabol nem bizonyultak kritikusnak, ezek részletes elemzésére a
dolgozat nem tér ki. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy ezen képességek szerepe

a vallalati siker €s versenyképesség szempontjabol elhanyagolhat6 volna!

9) Az autdipari beszallité vallalatok példdja arra mutat rd, hogy a mindkét értelemben
vett fejlodés - a beszallitoi tipusok kozotti elmozdulés, vagy adott tipuson beliili
fejlodés - két kritikus erdforrasa a rendelkezésre allo toke menyisége, illetve a
vallalatnal felhalmozott, illetve a véllalat altal hozzaférhetd (termék, technoldgiai és

piaci) tudas mindsége €s mennyisége.

10) A hazai kis- és kozépvallalatok versenyképességének biztositdsa szempontjabol ezért
kulcsfontossagu, hogy a gazdasagpolitika hogyan tudja tamogatni e vallalatokat a két

kritikus er6forras megszerzésében, illetve felhalmozéasaban.

Természetesen a disszertaci6 szamos kérdést megvalaszolatlanul hagyott. E
megvalaszolatlan kérdések egyben tovabbi kutatisra Osztondznek. A tovdbbi kutatdsi
lehetoségek koziil els6ként emliteném a PhD kutatds soran kapott fogalomrendszer
megbizhatdsadganak és altalanosithatosaganak a vizsgalatat. A disszertacioban valasztott
kutatasi modszer az eddigieknél pontosabb fogalomrendszert biztosit a hazai autoipari
beszallitd  vallalatok belsé miikodésének, kompetencidinak, képességeinek a
megragadasara. A rendelkezésre 4all6 fogalomrendszer strukturalt interjuk, vagy

kérddivek segitségével a megbizhatésag szempontjabol konkrétan tesztelhetd. A
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strukturalt interjuk, vagy a kérdéivek modszerével ugyanakkor nemcsak a hazai
autoipari ellatasi lanc szerepldinek tagabb korét lehet felmérni, ¢és ezzel a
fogalomrendszer, a kimutatott elméleti kapcsolatok megbizhatosat lehet vizsgalni, de

lehetévé valik az érvényesség vizsgalata is.

A fogalomrendszer ¢és a mogottes elméleti Osszefiiggések érvényessége tobb
szempontbol is érdekes. Egyrészt mivel a PhD disszertaciohoz végzett kutatds a magyar
beszallitd vallalatokat célozta meg, érdekes kérdés, hogy az itt tapasztaltak mennyiben
érvényesek mas orszagok autodipari beszallitdoi piramisaban. Mivel az autdipar globalis
iparag, eldzetes varakozasaim szerint mas orszagok esetében is miikodnie kell e
fogalomrendszernek. Ennek bizonyitdsa ugyanakkor fontos tovabbi kutatési feladat. Az
altalanosithatosag nemcsak az orszagok kozott, de ipardgak kozott is felvethetd
probléma. Vajon mennyiben hasznos eszkozrendszer a disszertidcié nyujtotta fogalmi
apparatus mas iparagak szamara? Vajon mennyiben mutathatok ki hasonld, vagy uj
kompetencidk mas iparagak beszallitoi vallalatai esetében? Véleményem szerint ezek a
kérdések hazankban az ipardgak jelentds nemzetgazdasigi szerepe miatt kiilondsen

érdekesek a mikroelektronika, a gyogyszergyartas ¢és a kereskedelem terén.

114



Melléklet

M. 1. Interjuvazlat
’Beszallito-tipusok €s azok alapvetd képességei a hazai autoipari ellatasi

lancban’
cimu kutatashoz

0. Vallalat és termékeinek bemutatdsa (véllalati méret, tulajdonosok, alapitas
koriilményei, termék jellege, adaptacio igénye)

1. Iparagi kornyezet

Mi mozgatja az iparagat?

Milyen irdnyba fejlédik az ipardg, ezek koziil mely fejlédési irdnyok
gyakorolnak hatast a vallalatra?

Milyen gyorsan fejlédik és miért?

Az iparag mely szerepldje, szerepldi generaljak a valtozasokat? (Ki adja a
16kést a vallalatnak képességei fejlesztésére? Kériink példakat!)

2. Vevaoi elvarasok

Kik a legfontosabb vevdi a vallalatnak?

Mit akar, var el a vallalattol a vevo?

Miért tartja 6t a vevo jonak, vagy éppen rossznak?

Milyen dimenzié mentén értékelik dket formalisan?

Van olyan szempont, ami nincs a formalis teljesitménymérési rendszerben, de
fontosnak tartja a cég eredményessége szempontjabol?

Torténtek-e az elmult években a vevdi elvarasokban olyan valtozasok, amelyek
nagyobb alkalmazkodast igényeltek vallalata miikkodésében? Mi volt az?
Jelenleg van-e, vagy szamit-e a kdzeljovoben valtozasra a vevoi igényekben?
Mibdl gondolja, hogy valtozas lesz, vagy nem lesz?

3. Képességek

Kellett-e a miikodésén valtoztatnia a vevdi elvarasok modosulasa, vagy egyéb
kiils6-belsd tényezdk miatt? Milyen tényezdk voltak ezek?

Mi az, amit a vallalatnak véleménye szerint jol kell csinalnia ahhoz, hogy
sikeres autoipari beszallito lehessen, az maradjon?

Hol és hogyan kell fejlédnie a vallalatnak?

Egy-egy projekten keresztiil mutassa be, hogy mi az, ami esetleg hianyzott a
sikerhez? Hogyan probaltak a hidnyt potolni?

Milyen irdnyban kellene fejlddnie, hogy a jelenlegi vevoit megtartsa, vagy
ujakat szerezzen?

Mennyire valtozik a termék? Ki kezdeményezi a valtozast?

Milyen szinten vesz részt a vallalat a termék fejlesztésében? Végez
termékfejlesztést?

Milyen mas fejlesztési tevékenységet végez a vallalat?

Hany beszallitdja van? Hogyan kezeli 6ket? (Kapcsolattartas, egytittmiikodés
szorossaga, beszallito értékelés formalizaltsaga)
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M. 2. A hazai feldolgozdipari vallalatok kompetencia-portfélidja
a Versenyben a vilaggal kutatasi program tiikrében

A disszertaci6 mellékletének e részében szerepld elemzés célja, hogy a PhD
disszertcioban bemutatott elméleti modell mentén a hazai feldolgozoipari vallalatok
esetében igazoljuk kiillonbozd kompetenciakkal rendelkezd vallalatcsoportok 1étezését,
illetve bemutassuk e vallalati kor jelenleg jellemzének mondhatd kompetencia-profiljat.
Az elemzés azért keriilt a dolgozat mellékletébe, mert nem tartozik kdzvetleniil az
alakérdéshez, a hazai autdipari beszallité vallalatok kompetencia alapu tipizalasahoz.
Ugyanakkor kiegészité jelleggel érdekes adalékokat szolgaltat a dolgozat elméleti
eredményeinek hasznalhatosdga szempontjabol, illetve finomitja a hazai gazdasagrol

kialakult képiinket.

Ezt az empirikus elemzést a Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség
Kutatokozpont altal 2004 tavaszan végzett kérddives felmérés eredményeképpen
létrejott adatbazis segitségével végeztik el (Chikan — Gelei 2006b). A kérddiv
lekérdezését az 50 6 feletti létszammal rendelkezd hazai vallalatok korében eldre
felkészitett egyetemi hallgatok segitségével kérdeztiik le. A kutatasban résztvevd
vallalatvezetdket a hallgatok személyesen megkeresték, elmagyaraztak a kérdoéiv
felépitését, konkrét kérdéseit. A kérddivet ezt kdvetden otthagytak a vallalatnal, akik
kitoltést kovetden postan kiildték azt vissza. A megkeresett 1300 véallalat 23,1 %-a
kiildte vissza kitoltve a kérddivet. A visszakiildo vallalatok 51,2 %-a, tehat 154 vallalat
tartozott a feldolgozoiparba. A feldolgozdiparon beliil a vallalatok 19,5 % volt
¢lelmiszeripari, 26 % konnyiipari (textil, fafeldolgozo- és papiripar, stb.), 17,5 %-a
vegyipari, mig 16,9 %-a gépgyartassal foglalkozo vallalat.

M. 2. 1. Empirikus elemzésiink gondolatmenete a versenyképesség-spiral
egyes lépéseit koveti
1. Megvizsgaljuk, melyek a vallalatok altal fontosnak tartott, ezért azok
megvalositasat kiemelt célként kezeld vevoi értékdimenzidk.
2. Kiilonbozd eréforrasok és/vagy képességek segitségével beazonositjuk a vizsgalt
vallalati kompetenciakat.
3. Megvizsgaljuk, hogy mely vallalatok esetében torténik meg a fontosnak tartott

vevOi értékdimenzidk és vizsgalt kompetencidk dsszehangolasa.
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4. A vallalatok wvalés teljesitményjellemzdire  vonatkozé adatok alapjan
meghatarozzuk azokat a vallalatokat, melyek nemcsak megtették a vevoi
értékdimenziok és kompetencidk 0sszehangolasat, de azt olyan hatékony modon
tetttk meg, hogy ily modon valdés miikodési teljesitményndvekedést tudtak
realizalni. Azt mondhatjuk ugyanis, hogy «csak e valos tényleges
teljesitménynovekedés esetében beszélhetiink az Osszehangolt kompetencia

hatékony internalizalasarol.

M. 2. 2. A relevans vevoi értékdimenzidok azonositasa kiilonb6z6
értékvezérlok segitségével

A kérddiv T3-as kérdése vonatkozott a vizsgalt vallalatok kiemelt miikodési céljaira. A
kérdés a kovetkezdképpen szolt: ,,Jeldlje egytdl 6tig terjedd skalan, hogy az elkovetkezd
harom-négy évben a termelési funkcid szdmara varhatdéan milyen fontosak lesznek az
alabbi célok (1-nem fontos; 5-rendkiviil fontos)! A kérdés alatt szereplé miikodési célok
gyakorlatilag azokat az értékvezérloket olelik fel, melyek segitségével fontos vevoi
értékdimenziok -, mint pl. az ar, a termékmindség, a rugalmassag befolyasolhatok. A
kérdésben a kovetkezd értékvezérlok szerepeltek:

- a termelés / szolgaltatds mindségének novelése: selejt, javitasi koltség csokkentése;
- csokkend egyseégkoltség;

- csokkend altalanos koltség;

- csokkeno készletek;

- rendelésteljesités pontossaganak novelése;

- a vevOi rendelések kiszolgalasi idejének csokkenése;

- a munkahelyi 1égkor javuld atmoszféraja;

- névekvo produktivitas;

- a funkcidk kozotti javuldé kommunikacio;

- az egylittmiikddo partnerek k6zotti kommunikacié javulésa;
- a kapacitaskihasznalas szintjének novelése;

- csokkend termelési atfutasi ido;

- a termékvaltas novekvo rugalmassaga;

- a mennyiségi rugalmassa ndvekedése;

- a termékfejlesztési id6 csokkenése;

- a kinalt termék-mix szélesitése;

- az atallitasi id6 csOkkentése;

- a karbantarés teljesitményének novelése;

- a termelési technoldgia modernizalésa.

A tevékenységmenedzsment nemzetkozi irodalma (Chase — Aquilano - Jacobs, 2001;
Slack — Chambers — Harland — Harrison Johnston, 1995; Stock — Lambert, 2001)

alapjan a kérdésben felsorolt értékvezérlok tobbnyire jol beazonosithaté modon jarulnak
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hozzd a kiilonb6zo vevéi értékdimenziok fejlesztéséhez. Fontosnak tartottuk
ugyanakkor, hogy megvizsgaljuk, a hasznalt adatbazis meger0siti-e ezeket az elvarhato
kapcsolodéasokat, ezért faktorelemzést végeztiink. Faktorelemzéssel megvizsgaltuk tehat,
hogy miképpen viszonyulnak egyméshoz a kérdésben szerepld kiilonbozé miikddési
célok, azaz értékvezérlok. Az elemzéshez a fokomponens elemzés modszerét, illetve a
Varimax rotacids eljarast alkalmaztuk. A faktorelemzéshez kapcsolodo statisztikai
eljarasok koziil a Kaiser-Meyer-Olkin- féle (KMO) megfeleldségi mutatot alkalmaztuk,
melynek értéke 0,885 volt. A mutato értéke elég magasnak bizonyult (> 0,5), ami arra
utal, hogy a faktorelemzés megfelel6 modszer annak vizsgalatara, hogy az elméletileg
Osszetartozo valtozok az adatbazisban is egyiitt mozognak-e. A faktorelemzés 4 faktort
hatarozott meg. Az els6 harom faktor altal magyarazott variancia 62 %-os volt. Ez a
harom faktor, illetve azok elsé két, a legnagyobb korrelaciokkal rendelkezd elemei a

kovetkezok:

1. Faktor.

- Csokkend altalanos koltségek (0,794);

- Csokkend egységkoltség (0, 730).

2. Faktor:

- A termékvaltas novekvo rugalmassaga (0,799);

- Csokkend termelési atfutasi id6 (0,690).

3. Faktor:

- A rendelésteljesités pontossaganak novelése (0,859);

- A vevdi rendelések kiszolgalési idejének csokkenése (0,820).

A kimutatott harom faktorban megjelend, az adott faktorokkal a legerésebb korrelaciot

mutat6 teljesitménycélok a vallalati miikodés hagyomanyosnak tekinthetd értékvezérloi,
melyek az emlitett szakirodalomban megfogalmazott moédon kapcsolhatok bizonyos
vevoi értékdimenzidokhoz. Az 1. faktor, mely az alacsony koltségekre helyezi a
hangsulyt a megfelelé ar vevoi értékdimenzidhoz kapcsolodik. A 2. faktor a belsd
mikodés azon teljesitményelemeit tartalmazza, melyek a rugalmassag vevoi
értékdimenzidt tdmogatjak. Végiil a 3. faktor a vevokiszolgalas elemeit tartalmazza,

melyek a szolgdltatdsi szinvonal vevii értékdimenzidhoz kotddnek.

Annak érdekében, hogy a vizsgalt vallalatoknak az érté¢kvezérlokkel, illetve ezeken
keresztiil az egyes fontosnak tartott vevoi értékdimenzidkkal kapcsolatos torekvéseiket
Osszegezni tudjuk a faktorok altal szolgaltatott informacidkat stritettiik. Ezt index
képezésével tettiik meg oly médon, hogy mindharom faktor két legerdsebb korrelacidval

rendelkezé elemének szamtani atlagat szamoltuk. Az igy kapott hidrom index a
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vallalatok kiemelt harom vevoi értékdimenziéval - ar, rugalmassag, kapcsolodd
szolgaltatasok — kapcsolatos céljait, torekvéseit mutatjdk. Az elemzés tovabbi részében

az igy képzett indexeket hasznaltuk.

M. 2. 3. A relevans kompetenciak meghatarozasa

A kérdéivben a T4-es kérdés a vallalatok redlfolyamatainak kiillonb6zé miikodési
rutinjaira vonatkozik. Ezek a rutinok a kiilonb6z6 vallalati képességek megjelenési
formai, illetve az egyes kompetencidk épitdkovei. Segitségiikkel a vallalatok
fejleszthetik belsé miikddéstiket, javithatnak a vevoknek nyujtott teljesitményiikon. A
kérdés egyrészt vizsgalja, hogy a vallalatok az adott miikddési rutint hasznaljak-e (igen
— nem valaszlehetdségekkel), illetve azt is, hogy amennyiben hasznaljak, azok
mennyiben voltak szamukra kifizetddék (1 - egyaltalin nem; 5 - az eredményesség
szempontjabol Kkitiintetett szerepe volt). Az egyes vallalati kompetencidk
megragadasakor természetesen csak az adott képességet, miikodési rutint alkalmazo
vallalatokat vettiik figyelembe. Azt pedig, hogy az adott képességet, illetve ezek
ereddjeként az adott kompetenciat mennyire sikeriilt elsajatitani a vallalatnak, az
alkalmazas kifizetddésére vonatkozdé 5 fokozatid Likert skalan adott vélaszok

segitségével ragadtuk meg.

Elemzésiinket harom alapvetd kompetenciara sziikitettiik: termelési kompetencia
(gazdasagos termelés), alkalmazkodasi kompetencia (olyan rendszerek és modszerek
alkalmazésa, melyek hasznosak a valtoz6 vevdi igényekhez, elvarasokhoz valo rugalmas
alkalmazkodasban), végiil az ellatasi lanc kompetencia (az ellatasi lancok hatékony
kezelése). Az emlitett harom kompetenciat a T4-es kérdésben szerepld 3 -3 kiilonbozo,
egymassal ugyanakkor erdsen Osszefiiggd Aépességgel, illetve azok konkrét
megvalosulasi fomajaval, azaz miikodési rutinnal sikerilt megragadni. Ezek a

kovetkezok:

Termelési kompetencia (Cronbach alfa =0, 7079):
- Termelési eszkdz6k modernizaldsa (a hardver fejlesztése);
- Programok a huzésos termelés bevezetése (sorozatnagysagok és/vagy atallitasi ido
csokkentése, kanban rendszer bevezetése; gyakorlatilag a szoftver fejlesztése);

- Programok a gépek termelékenységének fokozasara.
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Alkalmazkodasi kompetencia (Cronbach alfa = 0,8554):
- Szamitdgéppel tdmogatott tervezés bevezetése;
- Szamitdégéppel tdmogatott termelés bevezetése;
- A termékfejlesztési folyamatok fejlesztését és gyorsitdsat noveld programok

bevezetése.

Ellatasi lanc kompetencia (Cronbach alfa =0, 8067)
- A véllalat jraszervezése az e-kereskedelem és/vagy e-business konfiguraciok
irdnyaba;
- Az ellatasi stratégia ujragondolasa ¢és atstrukturdldsa, az ellatasi portfolid
megszervezése és menedzsmentje;
- Koncentralds az alapvetd tevékenységre, tdmogatd folyamatok és tevékenységek

kiszervezése.

Az egyes kompetencidk megragadasahoz szintén indexet képeztiink, azokat az Oket
alkot6 harom-harom képesség, miikodési rutin szdmtani atlagaként hataroztuk meg.
Abban az esetben, ha az adatbazisban szerepld vallalat nem hasznalt egy konkrét,
vizsgalt képességet, rutint, az adott rutin hatékonysagara vonatkozd kérdésre adott
véalasz nem volt adott. A hatékonysagra vonatkoz6 hianyzo valaszokat eben az esetben
1-es értékkel (egyaltalan nem kifizetddd) helyettesitettiik, feltételezvén, hogy azért nem
alkalmazzak azokat, mert az adott képesség hasznossdgat igen alacsonynak tartjak,
éppen ezért nem tesznek erdfeszitéseket azok bevezetésére. Az igy képzett kompetencia-
indexek tehat azt mutatjak meg, hogy egy vizsgalt vallalat a szoban forgd kompetencia

belso kiépitésében mennyire volt - sajat értékelése alapjan - sikeres.

M. 2. 4. Kapcsolt kompetenciak kialakitasa és meghatarozott kapcsolt
kompetenciakkal rendelkezd vallalati kor kijelolése

Miutén a vallalati versenyképesség két meghatarozo elemét — vevoi értékdimenziok és
vallalati kompetencidk — reprezentdldé indexeket kialakitottuk, kovetkezd 1épésként
azokat a vallalatokat azonositottuk be, melyek nemcsak hangstlyozzak bizonyos vevéi
értékdimenziok fontossagat, de birtokoljak is azokat a kompetencidkat - illetve a hozza
tartozd képességeket -, melyek sziikségesek a kiilonb6zé vevoi értékdimenziok

fejlesztéséhez. Ezeket a cégeket kapcsolt kompetencidval rendelkezd vallalatoknak
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neveztilkk el és azokat soroltuk ebbe a csoportba, melyek mind egy adott vevdi
értékdimenziot reprezentald index, mind a hozza kapcsolt kompetenciat reprezentald
index esetében az 1-5-0s Likert skdlan 4-es, vagy 5-0s értéket jeloltek be. Vizsgalataink
soran az elemzésbe vont 3 vevoéi értékdimenzio, illetve 3 kompetencia segitségével 9

vevoi érték — kompetencia parost, ennek megfeleléen 9 vallalati csoportot vizsgaltunk.

M. 1. tablazat: Az egyes o6sszehangolt kompetencia- csoportokba tartozé vallalatok szama

Kompetencia Termelési Adaptacios Ellatasi lanc
Vevoi

értékdimenzio

Ar 20 9 9
Rugalmassag 17 8 7
Kapcsolodo 18 9 8
szolgaltataso

k

A fenti tablazat egyes cellaiban szerepld szam azt mutatja meg, hogy a vizsgalt mintaban
hany vallalat volt, mely esetében mind a jelzett konkrét vevoi értékdimenzidt megragado
index, mind az adott kompetencidt megragado index értéke 4, vagy 5 volt. Azokrdl a
vallalatokrol van szo, akik tehat 6sszekapcsoljak a vevoi értékdimenziokban megjelend
preferenciaikat azokkal a fejlesztési programokkal, melyek segithetik 6ket az adott vevoi
értékdimenzioban torténd tényleges eldrelépés biztositasdban. (A 2. tablazat egyes
celldiban megjelend vallalatok kozott természetesen atfedések vannak, hiszen egy
konkrét vallalat tobb vevdi értékdimenzié — kompetencia dsszekapcsolasat is végezheti
egymassal parhuzamosan, tehat a Kkitlintetett értékdimenzidk fejlesztése, javitasa
érdekében tobb kompetenciat is erdsithet egyidejiileg. (Ebbdl kovetkezéen az egyes

sorokban, illetve oszlopokban szerepld szdmok dsszegét nem értelmezhetjiik.)
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M. 2. 5. A tényleges teljesitményjavulas, mint az 6sszehangolt
kompetencia sikerének kulcsa

Mint azt mar korébban is emlitettiik a hatékony kompetenciafejlesztés sziikségessé teszi
a célul kitlizott vevoi értékdimenzid és a megvalositasukat timogatd képességek €s ezen
keresztiil kompetencia 0sszehangolasat. Ugyanakkor azonban azt is megallapitottuk,
hogy csak akkor tekinthetd egy adott kompetencia 6sszehangolasa (vevoi értékdimenzid
— kompetencia/képességhalmaz parositas) sikeresnek, ha az a kiemelt, célul tiizott vevoi
értékdimenzidkban tényleges javulast eredményez. Ezért megvizsgaltuk, hogy az
elméletileg képzett 9 vevdi értékdimenzid — kompetencia paros, tehat a képzett 9
kapcsolt kompetencia koziil mikor valosult meg a kiemelten kezelt értékdimenziok
mentén tényleges teljesitményjavulds. Ezt a vizsgalatot ugy végeztik el, hogy
Osszehasonlitottuk az adott Osszekapcsolt kompetencidval rendelkezd vallalati kor
kiemelt vevdi értékdimenziok mentén nyujtott tényleges teljesitményét az adott konkrét
Osszehangolt kompetencidval nem rendelkezd vallalati kor tényleges teljesitményével. A
kérddiv T1/1 kérdését hasznaltuk a tényleges teljesitmények megragadasara: Becsiilje
meg az elmult 3-4 év teljesitményének valtozésait (1 — sokat romlott, 3 — nem valtozott,

5 - sokat javult)!

Az alabbi abran jeloltik azokat a belsé miikddési teljesitményelemeket, cikkiink
kifejezését hasznalva értékvezérloket, melyeket a kérddiv T1/1-es kérdése kezelt. Ezek
koziil néhany kozvetleniil Osszekapcesolodik egy-egy értékdimenzidval (pl. az
egységkoltség és a hatékonysag az alacsony arral), mig masok mindharom vizsgalt
értékdimenziora hatnak. A tényleges teljesitmények alakuldsanak vizsgalatdhoz ismét
stiritettiik az informacidt oly méddon, hogy az Osszes vizsgalt értékvezérlére adott
valaszok értékeinek egyszerli szamtani 4tlagat hasznalva teljesitmény-indexeket

képeztiink.
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M. 1. dbra: A tanulmanyban a tényleges teljesitmény vizsgalatakor hasznalt
ertékdimenziok és értékvezérlok kapcsolata

Ertékdime nziok
ALACSONY AR RUGALMASSAG SZOLGALTATASOK
) ) :
--------------- l1|
1 1
ol ATt cbo- Rendelésteljesités ideje;
Egységkoltség, A o e qJ 7
t ékfejleszt tfut id setolioetoe ideid
Termelékenység. ermékfejlesztés difutdsi ideje i erzzizlsjgesi;;tes idejének

Kézletforgas,
Kapacitaskihasznaltsag foka;
Termelési atfutasi id6;

Atdllitasi ids;

Az alkalmazott technologia kora.

M. 2. 6. Az elemzés eredményének értékelése

NOIIZIANYIY Jpuzsey
Joyeyeedszia Augunisaf[a) sadAuy) v

Az elemzés eredménye ramutatott arra, hogy minden olyan vallalat, mely rendelkezik

Osszehangolt termelési kompetencidval — barmely vevdi értékdimenziérol legyen is sz0 -

szignifikdnsan magasabb tényleges miikddési teljesitményt ért el, mint azok a vallalatok,

melyek termelési kompetenciaikat nem hangoltak 6ssze a vevoi értékdimenzidkkal

Az elemzés ugyanakkor nem mutatott ki szignifikdns kiilonbséget az Gsszehangolt

adaptacios, illetve ellatasi lanc kompetenciaval rendelkez6 vallalati kor, illetve az azokat

nem birtokld cégek csoportjai kozott. Mind az 6sszehangolt adaptaciés, mind az

Osszehangolt ellatasi lanc kompetenciaval rendelkezd véllalatok szinte minden esetben

magasabb tényleges teljesitményt értek el az adott 6sszehangolt kompetenciaval nem

rendelkezd tarsaikhoz képest, ezek a kiilonbségek ugyanakkor nem bizonyultak

statisztikailag szignifikansnak.
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M. 2. tablazat: A tényleges teljesitményben megmutatkozo kiilonbségek az 6sszehangolt

termelési kompetenciaval rendelkezd, illetve azt nem birtoklé vallalati kor kozott

Tényleges A tényleges A tényleges
teljesitmény teljesitményt teljesitményt A
alakulasa mutat6 index mutat6 index értéke - .
. szignifikancia
értéke o e
az adott szintje
az adott osszehangolt
osszehangolt termelési
termelési kompetenciaval nem

5 kompetenciaval rendelkezo vallalati
Osszehangolt v . -
‘ , rendelkezé vallalati korben

ermelési -
k , korben

ompetencia
parosok
Alacsony dr - 3.61 3,26 0,034
Termelési ’ ’ ’
kompetencia
Rugalmassag - 3,64 3.27 0,031
Termelési ’ ’ ’
kompetencia
Kacsolodd 3,63 3.27 0,029
szolgaltatdsok -

Termelési
kompetencia

M. 2. dbra: A belsé mitkodes teljesitményének tényleges alakuldsa az osszehangolt
alacsony ar értékdimenzio — adaptdacios kompetenciaval rendelkezo, illetve az nem
birtoklo vallalatok esetében

4,5
4
35 *%::%?f
3
2,5
2
1,5
1
0,5 -
0
, , , , o .& ?
'b\@& ‘dge A " ed o o‘b’é\\é ¥ & %‘pﬁ
*9 Q @'\\0 O\Q ) ) ,\‘(b \ O —e— Osszehangolt adaptacios
) <& '0‘3 & Qb\ O‘Q? ’b‘"* e\'ee' 4 kompetenciaval rendelkezé
«0‘6‘ 40' 919\ 1,\"'.& < «z&‘ vallalatok
o Q@Q —m— Osszehangolt adaptacios
\@ kompetenciaval nem
rendelkezé vallalatok
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A fenti abran lathato értékvezérlok tényleges teljesitményjavulasa a két vizsgalt vallalati
kor esetében csak a készletforgasi sebességnél mutatott szignifikans kiilonbséget, mig az
alabbi abran egyediil az alkalmazott technoldgia kora volt szignifikdnsan jobb (ez
esetben alacsonyabb), az adott dsszehangolt ellatasi lanc menedzsment kompetenciat

birtoklo vallalatoknal.

M. 3. abra: A belsé miikédes teljesitményének tényleges alakuldsa az osszehangolt
szolgaltatasi szinvonal értekdimenzio - ellatasi lanc kompetenciaval rendelkezo, illetve
az nem birtoklo vallalatok esetében

4,5

4

3.3 W

3 n

2,5

2

1,5

1

0,5 -

0

S O P e O o \o >

o\\’:’ 0*90 'é\é \ 0\ 0‘.. 99 '\e'bg ' é\‘é ‘é\.\é ‘.o( )

e& 2 Y é\b“ o IR W Q\'b —e— Osszehangolt ellatasi lanc
A (“0\ é\\ﬁa A 6‘\b 2 ‘091' \‘o'& o ‘\6‘0 kompetenciéval rendelkezé
L2 o ' ‘;\g‘v AP o b,;,& e\'e" ,\00‘\ véllalatok

,\0‘6\ Q@‘O \40 ‘4\0 g\ é& —a— Osszehangolt ellétasi lanc
& ¥ @ kompetenciéval nem
N rendelkez§ véllalatok

Elemzésiink eredményei értelmezésiinkben arra mutatnak ra, hogy a mintankban
szerepld6 magyar vallalatok miikodésiik alapjat, a termelést tekintve sokkal
hatékonyabbak, mint a miitkddés mar magasabb mindségi szintjét képviseld adaptacio és

ellatasi lanc kompetencia esetében.
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