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Beszallito tipusok a hazai autoipari ellatasi lancban —

kompetencia alapu megkozelités

Gelei Andrea

Logisztika és Ellatasi Lanc Menedzsment Tanszék

Bevezetés
A miihelytanulmany a vevéi érték és az erdforras alapu stratégiai menedzsment elméleteit

Osszekapcsolva megadja az autdipari ellatasi lanc beszallitoinak kompetencia alapu
tipizalasat. Bemutatja a vevoi elvardsoknak ¢és a létrehozasukhoz sziikséges képességeknek és
eréforrasoknak azokat a csomagjait, melyek mentén e beszallito vallalatok sikeresen vehetnek
részt, illetve biztosithatjak fejlédésiiket az autodipari ellatasi piramisban. A tipizalas 10 hazai

autoipari beszallitonal készitett 20 interji alapjan késziilt.

Kulesfogalmak: vevéi érték, vevai értékdimenziok, kompetencia, képességek, autdipar, ellatasi lanc

Abstract

In the working paper competence based taxonomy of supplier firms in the automotive supply
chains is given. While creating this taxonomy, the author combines two theoretical
approaches, the customer value and the resource based approach and interprets firm
competences as specific closely linked sets of customer value dimensions and those
capabilities and resources that are necessary to create them. The identified competences
outline a development path for small and medium sized firms in the automotive supply

pyramid. The taxonomy is based on 20 interviews conducted in 10 Hungarian supplier firms.
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1. Bevezetés

Miihelytanulmanyomban strukturalt képet szeretnék adni azokrdl a kompetenciakrol, melyek
kiépitésével ¢€s birtoklasaval az autoipari beszallitd vallalatok biztosithatjak hosszi tava
versenyképességiliket. Mint az a tanulmanyban részletesen is bemutatdsra keriil, a bemutatott
kompetencidk - azaltal, hogy birtoklasuk révén e vallalatok vevdik egyre komplexebb
megrendeldikkel szemben. 2003-ban a Budapesti Corvinus Egyetem (akkor még Budapesti
Kozgazdasagtudoméanyi és Allamigazgatdsi Egyetem) Normativ Kutatasi Kerete Aaltal
tamogatott *A vallalati stratégia hatdsa az ellatasi lanc menedzsment eszkozeire’ cimet viseld
kutatas kapcsan keriiltem kozelebbi kapcsolatba az autoipari beszallitdo vallalatok mitkodési
kérdéseivel. Az akkori kutatdst Demeter Krisztina vezetésével és Jenei Istvan kollégam
részvételével végeztiik. A kutatas 2004-ben lezartuk, de az is vildgos volt szdmunkra, hogy az
autoipari ellatasi lanc miikddése, az autdipari beszallitok fejlesztése szdmos még kutatasra
érdemes témat rejt magaban. E feltaratlan kérdések egyike ugy hangzik, hogy vajon hogyan
fejleszthetd a hazai autoipari kis- és kozépvallalatok versenyképessége ¢s ezzel miképpen
biztosithatd, illetve erdsithetd tovabb maga a hazai autdipar? Ennek a kérdésnek a
megvalaszolasat tliztem ki célomul sajat PHD kutatdsomban, melynek részletes tervét a BCE
Gazdalkodastudomanyi Doktori Iskola szamara 2004-ben be is nyujtottam. 2005-ben Demeter
Krisztina vezetésével és Jenei Istvan, illetve jdmagam részvételével ebben a témaban OTKA
palyazatot is benyujtottunk, melyet > A Magyar beszallitd 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 interjuk elkészitésében.
Miihelytanulmanyom ily médon nemcsak PHD dolgozatom empirikus kutatasi részének, de
az emlitett OTKA kutatdsnak is egyik hattértanulmanya.

2. A kutatasi probléma meghatarozasa
A tanulmény alapvetd kérdése, hogy hogyan vélhatnak versenyképessé a hazai autdiparban
tevékenykedd kis- és kozépvallalatok, illetve milyen moddon tudnak bekapcsolodni a
Magyarorszagra betelepedett nagy autogyartd vallalatok ellatasi lancaba? Ez a kérdés elméleti
oldalrdl kozelitve a kovetkezOképpen bonthato ki konkrét kutatasi részkérdésekkeé:
1. Milyen vevéi elvarasok, értékdimenziok hatdrozhatok meg az autdipari ellatasi
lancban miik6do beszallité vallalatok szamdara?
2. Milyen kompetenciak kiépitését igényli e vevoi értékdimenzidk biztositisa a beszallito
vallalatok részérdl?
3. Milyen képességek, részképességek ¢és er6forrasok sziikségesek e kiemelt
kompetenciadk 1étrehozasahoz?

Tanulmanyom kozponti és legatfogobb fogalma a versemyképesség. A versenyképesség
fogalma a gazdasig tobb szintjén értelmezhetd. E szintek koziil a téma szempontjabol a
mikro-szintli, azaz a versenyképesség vallalati szinten torténd értelmezése fontos, mely a
kovetkezOképpen hatdrozhaté meg: A versenyképesség nem mads, mint a vallalat képessége a
kornyezeti, €és a belsé (vallalaton beliili) valtozdsok érzékelésére, és az ezekhez vald
alkalmazkodasra oly moddon, hogy a véllalat nyereségfolyama lehetdvé tegye a tartds
miikodoképességet (Chikan, 2001). E fogalom a vallalati versenyképességet, mint egyfajta
tulélési képességet fogja fel, amely soran a vallalatok folyamatosan arra torekednek, hogy a
kiils6 és a bels6 kornyezet lehetdségeit kihasznalva, 0sszehangolva hossza tdvon biztositsak
miikodésiiket. Ez a tulélési képesség a vallalati miikodés egyik legdsszetettebb jelensége.



A vaéllalati versenyképesség értelmezésemben alapvetden két tényezd fiiggvénye. A vevoi
érték 1étrehozasahoz elsd 1épésként arra van sziikség, hogy a cég azonositani tudja vevoinek
legfontosabb értékdimenzioit, a beszallito vallalatok teljesitményének a vevo altal kritikusnak,
fontosnak tartott jellemzdit, hiszen csak ezeken keresztiil, vevoi értéket teremtve tud jabb és
ujabb megrendeléseket szerezni. Ezek az értékdimenziok megmutatjak meg, hogy mivel tud a
beszallitd megrendeldje szdmara értéket teremteni, ¢és ily moédon hozzdjarulni annak
versenyképességéhez is. Ezek az értékdimenzidok egyben azok a valasztasi paraméterek is,
amelyek mentén a vev0 a potencidlisan szoba johetd beszallitokat értékeli, és koziiliik
kivalasztja leendd partnereit.

A versenyképesség sziikséges, de nem elégséges feltétele a 1ényeges vevoi értékdimenzidknak
az azonositasa. Arra is sziilkség van wugyanakkor, hogy meghatdrozzuk az egyes
értékdimenziok biztositdsdhoz milyen képességek, részképességek és erdforrasok kiépitése
sziikséges. A vevai érték, illetve az annak biztositasahoz sziikséges kompetencidk folyamatos
Osszehangolasa lehet csak hosszii tavon a vallalati versenyképesség alapja. A vallalati
versenyképesség ezen Osszefiiggését, egyben tanulményom belsd felépitését illusztralja az
alabbi abra.

1. abra: A vallalati versenyképesség két 0sszetevoje (Gelei, 2005)
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3. Vevoi érték és a vevoi értek kiilonbozo dimenzioi

A vallalat versenyképességét dontd mértékben meghatarozza az, képes-e tartdsan arra, hogy
vevoi szdmara értéket teremtsen. Vevoi érték akkor képzddik, ha a vevd adott tranzakciobol
szarmaz6 haszna meghaladja a kapott termék és szolgaltatascsomag tulajdonlasanak teljes
koltségét (Chikan — Demeter; 2003). A vevdi értéket legaltalanosabban ugy fogalmazhatjuk
meg, mint a vevl (fogyasztd) szubjektiv véleménye arrol, hogy a kapott termék és
szolgéltatdscsomag mennyiben felelt meg elvarasainak (Parasuraman et al.,1985) A vevoi
értéknek ez a meghatarozasa igen atfogo, melyet a vevoi értékdimenzidk (value dimensions)
fogalman keresztiil bonthatunk ki.

Az értékdimenziok elemeire bontjak a vevoi értéket, azt mutatjak meg, hogy a kapott termék-,
szolgaltatdscsomagnak melyek azok a fontosabb dimenzidi, amelyek jelentés mértékben
hozzajarulnak a vevdi érték novekedéséhez (Walters, 2002). A szakirodalom gyakorlatilag
ezzel a meghatarozassal azonosan hasznalja a versenyeldony-forrasok fogalmat (Chase et al.,
2001) s tobbnyire konkrétan felsorolja azokat a legfontosabb tényezdket, amelyek révén a
vevoi érték megragadhato, illetve az novelhetd. A versenyeldny forrasainak ismertetésekor
hagyoményosan a kovetkezd tényezdk keriilnek megjeldlésre: ar, mindség, rugalmassag,



megbizhatdsag €s a kozponti termékhez kapcsolodd szolgaltatdsok. Az ebben a felsorolasban
szerepld tényezok mindegyike egyarant értelmezhetd a vevdi, illetve a fogyasztoi (végsd
felhasznalo) érték esetében. Az emlitett klasszikus felsoroldsbol ugyanakkor kimaradnak
fontos értékdimenziok, amelyek az iizleti kapcsolatok esetében sokszor fontosak lehetnek.

A beszallité altal megrendeldjének nyujtott értéknek az eldbbieken tul is sokféle konkrét
eleme, megnyilvanuldsi formdaja, dimenzidja van. Mandjak ¢és Durrieu (2000) az
értékdimenziokkal kapcsolatos szakirodalom feldolgozéasa és rendszerezése alapjan kiemelik,
hogy az egylittmiikodés soran az egyik fél altal a masik fél szamdra nyujtott értékelemek
harom szinten jelenhetnek meg: csereepizod, kapcsolat, illetve halozati szinten.

- A csere epizod szintjén megjelend értékelemek azok, amelyek egy konkrét csereepizodbal,
tranzakciobol szarmaznak. Ezek az értékdimenzidk a tranzakcioban szerepld termék-, illetve
szolgaltatascsomag jellemzoit 6lelik fel (Ravald — Gronroos, 1996).

- A kapcsolati szinten megjelend értékdimenziok kozé soroljuk azokat, amelyek a felek
hosszabb tavu egyiittmiikodése, tehat csereepizédok sorozata soran jonnek létre.

- A halézatot 1ényegében az adott iizleti kapcsolatban a két egylittmiikodd partner kozotti
interakciokat kozvetetten befolyasold tovabbi szerepldk, illetve az 6 kapcsolatrendszeriikként
értelmezhetjiik (Mandjak, 2002). igy a hdlézati szintii értékdimenziok kozé soroljuk azokat,
amelyek létrejottének forrasa egy adott kapcsolat, az érték realizaldsaban ugyanakkor az
egylittmiikdo felek halozati kapcsolatrendszerének, s ily modon a kapcsolat szempontjabol
harmadik félnek is szerepe van.

Az lizleti partnerek kozott 1étrejove értékdimenzidkat mas modon csoportositjak Walter €s
szerzbtarsai (2001), megkiilonboztetik a direkt €s indirekt értékdimenzidk csoportjat. A direkt
értékdimenziok kore egy tizleti kapcsolatnak az adott partnerrel valdé kozvetlen kapcsolat
elemeit tartalmazza. Az indirekt értékdimenzidok ennek alapjan azokat az értékelemeket
tartalmazzak, melyek realizdldsa az adott iizleti kapcsolaton tulnyulva, mas iizleti partnerek
részvételét igényli. Az értékdimenzioknak ez a csoportja természetesen sokkal nehezebben
megragadhatd, mert a hatas az adott beszallito — megrendeld kapcsolat mas szereplokhdz vald
viszonyatol is fligg.

A szerzOk a beszallitdo szempontjabol — tehat azt vizsgalva, hogy a megrendeld, a vevd milyen
értékelemekkel rendelkezik beszallitdja nézOpontjabol - a kovetkezé moédon bontottak ki az
tizleti kapcsolatok direkt, és indirekt értékdimenzidinak tartalmat.

Direkt- értékdimenziok:
- Profit dimenzio — az adott fogyasztotdl szarmazé kozvetlen jovedelmezoségre utal;
- Mennyiségi dimenzio — az adott fogyasztd altal generalt volumen nagysagéra utal,
amely biztositja, hogy a beszallit6 a sziikséges fedezeti pontot elérje;
- Biztonsagi dimenzio — arra utal, hogy az adott egyiittmiikodést varhatéan hosszabb
tavra is garantal megrendeléseket, s ennek eredményeképpen biztos jovedelmet.
Indirekt- értékdimenziok:
- Innovacios dimenzio — Annak lehet6ségére utal, hogy az adott vevovel vald
egylittmitkdésbdl termék, vagy folyamat-innovacid szarmazik;
- Piaci dimenzio — annak lehet6sége, hogy az adott egylittmiikodésbdl, a referencidk
miatt ) piaci lehetdségek, 0j megrendelések szarmaznak;
- Felderité dimenzio — az adott vevovel valo egylittmiitkodésbdl szarmazo piaci, €s mas
informacidk szarmazhatnak;
- Hozzdféresi dimenzio: az adott vevOvel vald egyiittmiikodés soran mas fontos
szereplokhoz is hozzéaférhet a beszallito.



A szerzOk az innovacidt indirekt értékelemként definialtdk, amely létrejottét, realizalasat az
egylittmiikodé két felen til mas haldézati szereplok is befolyasoljadk. Mig a stratégiai
ujdonsagok esetében tobbnyire valoban ez a helyzet, a kis 1épésekben torténd innovaciod
értékének realizdldsa véleményem szerint jellemzOen a konkrét kapcsolaton beliili
tevékenységek fiiggvénye, annak 1étrejottét mas haldzati szereplok nem befolyasoljak. Ezért
az innovacios értékelemet a tovabbiakban megbontva kezelem, s a stratégiai innovaciot
indirekt, mig az un. inkrementalis innovaciot direkt értékelemként kezelem.

Moller és Torronen (2003) az eldbbiekben bemutatott Walter és szerzotarsai nevével
fémjelzett értékelemeknek tagitjdk az érvényességi korét. Véleményiik szerint a bemutatott
értékdimenziok nem csak a vevd megitélésének lehetséges szempontjai, de egyben a
beszallitd partner potencidlis értékelemeiként is értelmezhetdk. A Walter és szerzdtarsai
csoportositasaban szerepld értékdimenzidkat ugyanakkor tovabb bontjak, s megkiilonboztetik
a gazdasdgossagi és a hatékonysagi értékelemek csoportjat. A Walter és szerzdétarsainal direkt
értékdimenzidk csoportjaban szerepld elemeket a gazdasagossagi értékdimenziok csoportjaba
soroljak, mig az indirekt értékelemeket két részre bontjdk, a hatékonysagi, és a halozati
elemek csoportjara. A hatékonysag azt fejezi ki, hogy kielégité-e, amit tesz a vallalat. A
gazdasagossag ezzel szemben azt mutatja meg, hogy megfeleld-e, ahogyan azt teszi (Chikan —
Demeter szerk., 2003). A beszallité vallalat gazdasagossagi értékdimenzidinak csoportja
ennek értelmében azokat a megrendeld altal fontosnak tartott értékelemeket foglalja magéban,
amelyek azt mutatjak meg, hogy a beszallité a megrendeld altal meghatarozott termék, illetve
szolgéltatasnyujtasi feladatnak milyen dimenziokban tud megfelelni. A hatékonysagi
értékelemek ezzel szemben azt mutatjdk meg, hogy a beszallité vallalat miképpen tudja a
vevO altal elvart termék, illetve szolgaltatdsnyujtasi feladatot magat valtoztatni, hogy igy
novelje annak a megrendeld altal észlelt értékét. Az alabbi abra tartalmazza a beszallito
vallalatok Moller és Torronen elébbiekben ismertetett beosztasat.

2. ébra: A beszallité altal nyujtott értékdimenzidk csoportositasa (Mdoller-Torronen, 2003)

Beszallité gazdasagossagi

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

— A beszallitéo hatékonysagi
funkcidja

1. Innovacids funkcid

A beszallité halozati funkcidja
1. Piaci funkcio

2. Felderit6 funkciod
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Osszefoglaldan a bemutatott koncepciok a kovetkezok voltak:
1) Versenyel6ny forrasok (Chase et al., 2001);
2) Az ¢értékdimenziok csere epizod, kapcsolat €s haldzati szintii megkiilonboztetése
(Mandjak— Durrieu, 2000);
3) Az értékdimenziok direkt és indirekt csoportba sorolasa (Walter et al., 2001);
4) Az értékdimenziok gazdasagossagi, hatékonysagi és haldzati csoportba soroldsa
(Moller — Torrénen, 2003).

4. A stratégiai menedzsment képesség alapu iranyzatanak fejlodése

A stratégiai menedzsment altalanos érvényl és sokdig meghatarozé tétele volt, miszerint a
vallalatok versenyképessége Kkitiintetett termék — piaci poziciokbol szdrmazik (versenyerodk,
illetve a stratégiai konfliktusok elmélete). Ennek a megallapitasnak, illetve a raépiilé kutatasi
iranynak a dominanciajat torte meg Rumelt (1991) elemzése, mely ramutatott arra, hogy a
profit tekintetében adott iparagon beliili kiilonbségek sokszor nagyobbak, mint a kiilonb6z6
iparagak kozott megfigyelhetd eltérések. Ezzel a megallapitassal Rumelt relativizalta az
iparagi tényezok jelentdségét €s felhivta a figyelmet a vallalaton beliili tényezOk fontossagara.

Az emlitett tanulmany alapjan 0j erére kapott az a megkozelités, mely a vallalatok
versenyképességét szervezeti szintll hatékonysag-elényokbdl szdrmaztatja. Ezt a kutatési
iranyt koveti a stratégiai menedzsment Un. eréforras-alapt megkozelitése, mely hangsulyozza
a vallalat-specifikus eszkozoknek ¢és képességeknek a vallalati teljesitményben jatszott
meghatarozo szerepét (Penrose, 1959; Teece, 1984; Wernerfelt, 1984). Az elmélet a
vallalatokra, mint meghatarozott, vallalatonként eltérd, tehat szervezet-specifikus eréforrasok
¢és képességek csomagjaira tekintenek és a kovetkezd kérdésekre keresi a valaszt:
- Milyen fogalmakkal ragadhatok meg és irhatok le a vallalati miikodésnek azok az
elemei, épitokovei, melyek alkalmasak a hosszu tava versenyképesség biztositasara?
- Melyek a hosszii tavll versenyképesség biztositdsdban kiemelkedd jelentdségii
eroforrasok és képességek jellemzoi?
- Hogyan épiilnek fel ezek az elemek, mi jellemzi kapcsolatukat, belsd struktarajukat?

Az erbforrés alapt megkozelités szerint a vallalati versenyképesség biztositasaban alapvetden
két nagy forras-csoport kiilonboztetheté meg, az erdforrdasok és a képességek csoportja. Az
elemzés kiinduld egységét az eréforrasok jelentik. Az erdforrasokat sokan sokféleképpen
hatéroztak meg. Altalanosan elfogadott értelmezésben az eréforrasok olyan termelési, illetve
tdgabban mikodési  tényezOk  (inputok), melyek megvasarolhatok a  kiilonbozd
tényezdpiacokon (Grant, 2002; Antal-Mokos et al., 1997). Grant (2002) csoportositasaban az
eréforrdsok lehetnek megfoghaté (tangible), megfoghatatlan (intangible) ¢és human
eroforrasok. A megfoghatd erdforrasok csoportjaba tartoznak pl. a vallalat 1étesitményei,
termelési sorai, de pénziigyi er6forrasai is. A nem megfoghato er6forrdsok kéz¢é sorolhato az
alkalmazott technologia, de a hirnév, markanév is. Az emberi eréforrdsok csoportjdba
tartoznak azok az egyéni készségek és tudds, melyet a vallalat alkalmazottainak birtoklasa
révén potencialisan a magaénak tudhat. A human eréforras ugyanakkor a masik két eréforras-
csoporthoz viszonyitva sajatos abban a tekintetben, hogy mig az el6z6 két csoport esetében a
vallalat birtoklasa az adott eroforras felett korlatlan, itt csak korlatozott birtoklasrol
beszélhetlink, amennyiben csak idélegesen, tehdt a munkaidd alatt rendelkezhet a vallalat
munkavallaléi, mint er6forrasok felett.

Egy wvallalat versenyképességét az altala birtokolt eréforrdsok mellett alapvetden
meghatdrozza, hogy az erdéforrasok csoportjai egyiittesen, 0sszehangolt, koordinalt mitkodés



soran mit tudnak megvaldsitani. A hatékony és gazdasagos, tehat versenyképes miikddés
nyilvanvaldan sziikségessé teszi az erdforrasok egyes csoportjai kozotti interakciot, azok
koordinacidjat, egyiittmiikodését. A miikddési folyamatok inputjai kozotti koordinécid,
egylittmiikddés folyamata soran olyan ismeretek, tudas jon létre, melynek megléte, illetve
jellemzéi a versenyképes miitkodésnek fontos feltételei. A versenyképes mukodés
biztositasdhoz tehat nem elegendd a sziikséges erdforrasok meghatarozott csoportjanak
rendelkezésre alldsa — sziikség van az emberek, illetve az emberek €s egyéb erdforrasok
kozotti koordinacid komplex mintaira is. Az ilyen koordinicids mintdk tokéletesitése
megkoveteli azok ismétlését. Az ismétlés soran kialakulnak az un. rutinok (Nelson — Winter,
1982), melyek tevékenységek rendszeres ¢és kiforrott mintajat jelentik. Ezek egyének
akcidinak koordinalt sorozataként értelmezhetok. 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 meghatdrozott alrendszere bizonyos
egyszerlibb, vagy bonyolultabb tevékenység-egyiittest. A képességek, mint a szervezeten
beliili egylittmiikddési, koordinacids rutinok egy csoportja egyben a szervezetbe agyazott
tudéas hordozoi is. A fenti gondolatmenetnek megfelelden a vallalati képességeket a vallalati
rutinokon keresztiil ragadja meg Fahy (2000), Miller és szerzdtarsai (2002), illetve Teece és
szerzbtarsai (1997) is. Ez utdbbi szerzék meghatarozasa szerint vallalati rutinokrol,
képességekrdl beszéliink akkor, amikor a vallalat-specifikus eszkdzoket egyéneken ¢s
csoportokon ativelve a miikddés sordn integralt csoportokba kotjiik, s ezaltal lehetové tessziik
meghatarozott tevékenységek végrehajtasat.

A szervezeti rutinok, illetve vallalati képességek meghatarozé tulajdonsagai kozé tartozik
azok tdarsadalmi jellege, illetve az, hogy a képességekben a tacit tudas halmozottan jelenik
meg. A képességek tarsadalmi jellege, tehat kozdsségi jellemvondsa arra utal, hogy az
interakcidban tobb szerepld vesz részt, a tacit jelleg pedig a képességek tudasként valo
értelmezésével magyardzhatd. A tacit jelzd a tudas megragadhatosagéval fiigg Ossze. ,,Nonaka
(1994) szerint a tacit tudas mélyen gyokerezik a tevékenységben, ... és az adott helyzethez
val6 kapcsolatban, igy annak 1étezik egy kognitiv hattere is...” (idézi: Zoltayné [szerk.], 2002
224.0ld.). A tacit tudas tehat nehezen megragadhato, leirhat6, ¢és kommunikalhato.
Bemutatasara, fejlesztésére, ¢és atadasara leginkdbb gyakorlas sordn van lehetdség. A
képességnek e két kiemelt jellemzdje egymassal 0ssze is fiigg, hiszen minél inkabb igaz a
tudésra, hogy az nem egy szerepl6hoz és eréforrashoz kotddik, hanem tobb résztvevd szerepld
¢és eroforras interakcidja sordn jon 1étre, illetve azokhoz kotddik (tehat minél erésebb annak
tarsadalmi jellege), annal nehezebben megragadhat6 lesz az a tudés, annél inkabb igaz rd a
tacit jelzo.

A vallalat hosszu tava versenyelOnyét 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 kettd 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 fontossagiak a vallalat 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
kompetenciak jellemzOen Osszetettek és rendszerszeriiek, ami azt jelenti, hogy tdbb,
esetenként onmagéban is bonyolult eréforrasbol, illetve képességbdl épiilnek fel. Az alapvetd
er6forrasok és képességek 0sszefliggd kombindciojat, melyeket azutan nehéz lesz méasolni. A
logisztika képesség alapti irodalmaban (CLM, 1995) megjelenik a kompetencia egy



finomitottabb értelmezése 1is, miszerint a kompetencia nem mds, mint menedzselt
teljesitmény. Ez az értelmezés, mint azt a kutatasi eredmények ismertetése soran latni fogjuk
az interjuk feldolgozasa soran igen hasznosnak bizonyul.

Osszefoglalasképpen elmondhatd, hogy az erdéforrasokat olyan miikodési tényezokként
értelmeztiik, melyek az egyes tényezOpiacokon megvasarolhatok (ebbe a csoportba tartoznak
az egyén készségei is). Ezzel szemben a képesség meghatarozott tevékenységek elvégzésének
rutinja, mely szamos, kiilonbozd jellemzdvel rendelkezd erdforras egyiittmiikodését igényli. A
rutinok tehat a szervezeten beliili egylittmiikodés ¢és koordindcid mintdi, a szervezet
miikodésének modja. Ezek az egyiittmlikodési, koordindcids rutinok természetesen a
szervezet kiillonbozd szintjein jelenhetnek meg, s a szervezeti hierarchidn felfel¢ haladva
egyre bonyolultabbd, komplexebbé valnak, elsGsorban azért, mert a magasabb szintii
szervezeti rutinok magukba foglaljak az alacsonyabb szintli miikodés szubrutinjait is. A
szervezet kiillonbozd szintli rutinjainak megkiilonboztethetdsége érdekében a szakirodalom
hasznalja a munkahelyi gyakorlat, a miikédési rutin, a részképesség, a képesség és a
kompetencia fogalmait.

3. abra: A versenyképesség kompetencia alapu struktirdja

Kompetenciak
Képességek Képességek
Részképességek Részképességek Részképességek
Miikodési rutinok Miikodési rutinok Miikodési rutinok
Eréforrasok Munkahelyi Eréforrasok Munkahelyi Eréforrasok Munkahelyi
gyakorlat gyakorlat gyakorlat

A kutatés alapkérdésének megvalaszoldsdhoz tartozo elméletek, illetve az azok 4ltal hasznalt
fogalmak rovid ismertetése utdn a kutatasban részt vevd vallalatok, majd az interjuk
feldolgozésa sordn megfogalmazott tapasztalatok, eredmények bemutatasara keriil sor.

5. A kutatasban részt vevo vallalatok rovid bemutatasa

Jelen tanulméany hattereként szolgald kutatds soran 10 vallalat mintegy 20 szakemberével
készitettlink interjukat. Mint azt a bevezetdben mar emlitettem ezeken interjuk
kiegészitdjeként fel tudtam haszndlni azokat az interjuanyagokat is, melyeket 2003-2004
folyaman szintén Demeter Krisztina és Jenei Istvan kollégaim altal végzett BKAE Normativ
kutatas sordn szintén autdipari beszallitd vallalatok korében készitettiink. Az interjianyagok
mellett fontosak voltak azok az irott anyagok is, melyeket a vallalatok, illetve mas autdipari
szervezetek (pl. Panac) bocsatott a rendelkezésiinkre. Az alabbi tdblazat mutatja az interjiban
részt vevo 10 vallalat nevét, illetve X-szel jeldlve azt, hogy koziiliikk hol tudtam a 2003-2004-



es korabbi interjuanyagot is haszndlni. Ezt kovetden a 10 vallalat rovid bemutatasara kertil
SOr.

1. tablazat: A kutatasban részt vett vallalatok

Vallalat 2003-2004-es kutatas 2005-2006-0s 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
Rdba Jarmiiipari X X
Alkatrészgyarto Kft.
Sokoro Ipari és Kereskedelmi X X
Kft.

Schefenacker Automotive - X
Parts Hungary

Szemes Tomitéstechnika X X

Working Magyarorszdg Kft. - X

A kutatasban részt vevo vallalatokrol szolo kovetkezd rovid ismertetd elsésorban a vallalat
alapitasanak torténetét, hatterét vilagitja meg, szol a vallalat méretérdl, fobb termékeirdl és a
kutatas szempontjabol kiemelkedd jelentdségli hazai kis- €s kozépvallalatok szdmara fontos
tobb labon allas kérdésérdl. A rovid ismertetok elkészitésénél, illetve a késdbbiekben a
vallalatok kompetencia-portfolidinak ismertetésekor az anonimitas biztositdsa érdekében a
szamozott elnevezéseket fogom haszndlni

1. Villalat

Masodik kords beszallitd vallalat, mely magyar tulajdonu autoipari alkatrészeket gyartd ¢€s
Osszeszereld cégnek beszéllitdja. Megrendeléseinek nagy részét ez a cég adja, s bar a
menedzsment 1épéseket tett e kulcsfontossagi vevd mellett 1) kapcsolatok ¢és 1) tizletek
kiépitésére, a vallalat fliggésége ma is meglehetdsen erdsnek mondhatd. Kritikus
megrendel§jétd]l nemcsak autodipari, de fogyasztasi cikkek alkatrészeit is gyartja, adott iparag
konjunkturalis ingadozasai ily médon kiegyenlithetik egymast, a tobb ldbon allas ugyanakkor
nem tekinthetd igazan megalapozottnak. Termékei a milanyag alkatrészek, a vallalat alkalmas
a tobbkomponensii froccsontések magas szinvonalon torténd elvégzésére. A csaladi alapitasu
vallalat méretét tekintve a kisvallalattok kategdriaba esik. Az alapitok egy a rendszervaltas
idészakaban viszonylag jelentds hazai miianyagiparban dolgozé vallalat alkalmazottai voltak,
innen szarmazik a miikddéshez sziikséges technologiai tudas és know-how.
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2. Vallalat

Masodkords beszallitdo vallalat igen diverzifikalt tevékenységi korrel.  Autdszerelési és
altalanos miiszaki szakismeretekkel rendelkezd, rendkiviil probléma-orientalt és dinamikus
alapito tulajdonosa a vallalkozéas motorja, aki e személyes jellemvonasaira épitve igen aktiv és
sikeresnek tekinthetd a megrendelések felkutatasaban, megszerzésében. Az elmult idészakban
technologiai innovaciot hajtottak végre, egy technoldgiai probléma teljesen Uj miiszaki
megoldasat dolgoztak ki. A kozépvallalati korbe tartozo vallalkozéas tobb labon all, autdipari
tevékenysége soran kozvetlen beszallitojava valt jelentds elsé kords beszallito vallalatoknak,
ezen belill a gy6ri Audinak is. A vallalat autéipari tevékenysége is sokrétii, legujabb
projektjiikben motoralkatrészek gyartasat végzik, de vallaljadk utémunkélatok elvégzését,
valogatast és egyszerlibb szerelési tevékenységeket is.

3. Vallalat

A vegyészmérnok végzettségli alapitd tulajdonos mar a rendszervaltist megel6zden
vallalkozast inditott. E vallalkozas a személyes munkahelyi hattér miatt kezdetben beruhdzas-
tervezéssel foglalkozott, majd 0©nalld termelési tevékenységet éEpitett ki. Kezdetben
gumialkatrészek gyartdsdval, majd ezt kiegészitendd6 fémmegmunkalassal és szerelési
tevékenységekkel foglalkoztak, képesek tehat két eltérd technologia kombinalasara. Specialis
gumiipari hattérismeretekkel korabban az alapitdé nem rendelkezett, az elsé megrendelés -,
mely egy meghataroz6 hazai gépgyartd vallalattol érkezett - sordn ugyanakkor rengeteg
tapasztalatra tett szert. Kés6ébb a vallalkozd 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 megrendelék viszonylag magas szama, mind a
tevékenység diverzifikaltsaga (autdipar mellett ¢élelmiszeripari megrendelésekkel is
rendelkezik, illetve folytat 6nallo kereskedelmi tevékenységet is) erds tobb labon allast €s
ezzel stabilitast biztosit a véllalat szdmara.

4. Villalat

A korabban hazai autésboltoknak, kereskedoknek potalkatrészeket szallito kisvallalat az egyik
meghataroz6 hazai nagy OEM, a Suzuki kozvetlen beszallitojava valasaval lett tagja az
autoipari ellatasi lancnak a *90-es évek elején. Ma mar szamos mas megrendeldje is van. A
cég alapvetden bowdeneket gyart. A tobb vevdvel fennalld kapcsolat biztosit egyfajta lizleti
stabilitdst, a személyautd gyartas mellett azonban nincs mas dagazattal jelentds {izleti
kapcsolatuk és a potalkatrészgyartds is visszaszorult. Ezért a vallalat tobb labon alldsa nem
valosul meg teljes koriien. Szerszamgyartasi ismereteik és képességiik fontos az lizleti siker
elérésében ¢és fenntartasaban.

5. Villalat

A hosszii multra visszatekintd vallalat az ’50-es években mezdégazdasagi gépjavitassal
foglalkozott, majd mezOgazdasagi gép-részegységeket gyartottak. A rendszervaltast, illetve a
privatizaciot kovetden a menedzsment meghatarozd tulajdonossd valt, akik a korabbi
hajtottak végre. A ’90-es évek elején kertiltek kapcsolatba egy német elsé kords autdipari
beszallitd 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 vallalat tevékenységi kore letisztult, de tovabbra is egyértelmi tobb
labon allasuk, hiszen a személyautd-gyartas mellet jelentds lizletag az autdipar szdmara
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torténd gépgyartas, illetve a mezdgazdasagi gépek gyartasa. Méretét tekintve a cég a
nagyvallalati csoportba tartozik.

6. Villalat

A ’60-as években alapitott, komplett iiléseket gyartdé nagyvallalat a rendszervaltds soran
elveszitette hagyomanyos piacait. A ’90-es évek elején a Suzuki els6koros beszallitojaként
tovabbra is komplett iilés-rendszerek gyartasat folytatta. A megrendelok kére ma mar boviilt.
Ugyanakkor az ezredfordul6 a hazai személyautd-gyartas beszallitéi szamara egyértelmiien a
verseny ¢lezddését hozta magaval. Ennek eredményeként a cég egyet visszalépett az autdipari
piramisban, ma mar elsd, illetve masodik kords beszallitoként egyarant miikodik, a
megrendelt alkatrészek komplexitasa pedig az elsé kords beszallitasok esetében is csokkent.
A vaéllalat az egyik jelentds magyar tulajdonu, jarmiigyartassal foglalkoz6 véallalatcsoport
egyik tagja. A rendszervaltissal az anyavallalat is elveszitette hagyomanyos piacait,
pénziigyileg meggyengiilt, ezért azt nem tudott jelentds tamogatéast nytjtani a vallalatnak sem
piaci, sem pénziigyi téren. A vallalat részt hagyomanyaihoz hiien a személyautd iilések
mellett buszok, vonatok iiléseinek gyartasaval is foglalkozik, ezzel probalja biztositani tobb
labon allasat. Arbevételébdl ugyanakkor meghatirozd szeletet tesz ki a személygépkocsi
lizletag.

7. Vallalat

Az alapitd tulajdonosok a rendszervaltast megelézden 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 sordn kapcsolatba
kertiltek egy francia elsdkords autdipari beszallitd vallalattal. Szamukra elkezdték kiilonbozo
szorofejek, spricnik gyartasat, majd tovabbi autdipari partnerektdl kaptak megrendeléseket.
Jelenleg a komplett ablakmos6 modul szamos alkatrészét maguk gyartjak, a gyartasi palettarol
még hianyz6 alkatrészeket vasaroljak és 0sszeszerelve a komplett modult kdzvetleniil az autot
Osszeszereld szalagra szallitjdk. Ma mar tehat elsd szintii beszallitdo erdteljes. A 1étszamat
tekintve még éppen kozépvallalati kategoridba tartozo cég dinamikusan fejlddik, az autdipar
mellett a haztartasi kisgépek tizletagban is jelentés megrendelésekkel rendelkezik, tobb labon
allasa és miikodési stabilitdsa ezért biztositott.

8. Villalat

A vallalat egy nagy német elsOkords autdipari beszallitd cég magyarorszagi leanyvallalata,
mely elsésorban lampakat, tiikroket gyart, illetve szerel Ossze ¢és szallit elsd szinti
beszallitoként meghatarozo autdipari vallalatok szamara. A nagyvallalati kategoridba tartozo
cég piaca egyértelmiien az autdipari megrendeldhoz koti, a jelentds anyavallalati hattér ¢és a
megrendeldk széles skaldja kovetkeztében ez nem igazan teszi sériillékennyé a vallalatot. Az
erbteljesen novekvo vallalat szamos mindségi dij birtokosa.

9. Vallalat

A vallalat mogott all egy nagy nemzetkdzi beszallitd cég, mely erds hatteret biztosit szadmara.
A hazai leanyvallalat 1étszamat tekintve 6nmagdaban is a nagyvallalati kategdriaba esik, harom
kiilonalld termeld divizidval rendelkezik. Ezek koziil jelen kutatasban részt vevd divizid
legfébb termékei a specidlis, nagy precizitast vezérldtengelyek, a diesel adagold rendszerek
kritikus alkatrészei, mint hiitécsovek, adagolohaz, pumpahaz. A vallalat alapvetd technologiai
tudésat kihasznalva tobb iizletagban tevékenykedik, s ez a tobb labon allas, illetve az erdteljes
innovacios tevékenység a miikodés hosszu tava sikerének biztos alapjai.
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10. Vaillalat

A vallalat egy jelentds japan, elsé kords beszallitd zoldmezds beruhdzasaként jott 1étre a *90-
es évek masodik felében. A hazai leanyvallalat a nagyvallalatok csoportjaba tartozik, termékei
kozé tartoznak a V5-0s motor adagold rendszere, az elektronikus gazszelep vezérlok, a motor
vezérlését segitd alkatrészek, illetve a befecskendez6 rendszer. Bar a vallalat szinte kizarolag
a személygépkocsi gyartas lizletdgaban tevékenykedik, termékskaldja igen széles és szamos
autoipari vallalat elsd szintli beszallitoja. A tobb labon allasnak ez a modja, illetve az erds
anyavallalati timogatas a cég stabil miikodésének biztositéka.

6. Vevoi elvarasok a hazai autéipari beszallito vallalatok esetében
»Qyakorlatilag mindent tudni akarnak rolunk!” (9. Vallalat) - volt a vélasz egyik interjunk
soran a vevOi elvarasokat firtaté kérdésre. Ez a megallapitas teljességgel igaz, de egyben igen
sommas is. A tanulmany e fejezetének éppen az a célja, hogy a hazai autdipar ellatasi lancban
a vevoi elvarasokat, tehat a vevoi érték kiilonboz6 dimenzidit - elsdésorban a 2005-2006-0s
’Az autoipari beszallitok képességei cimet viseld’ kutatds interjuanyagaira tdmaszkodva, de
ahol lehet a bevezetoben emlitett 2003-as ’A vallalati stratégia hatasa az ellatasi lanc
menedzsment eszkdzeire cimll kutatas’ interjuanyagara is épitve - konkrétan és strukturaltan
beazonositsa.

A vevli elvarasok, a vevli értékdimenziok meghatarozd fontossagtiak a tanulmany
szempontjabol, hiszen a kutatdsi modell alaptétele szerint a vallalati versenyképesség
elsédlegesen fligg attol, hogy a vallalatok mennyire tudjak beazonositani vevdik relevans
elvarasait, a beszallitd altal nyujtott komplex termék- és szolgdltatdscsomag azon kritikus
jellemzdit, melyek alapjan a megrendeld a potencialisan szoba johet6 vallalatok koziil valaszt.
A modell szerint ezek a vevoéi elvardsok, a vevoi érték kiillonbozé dimenzidi azok, melyek
eldallitasa, biztositasa érdekében a beszallitoknak meghatarozott képességeket kell
kifejleszteniiik és birtokolniuk.

Az interjllanyag vevdi elvarasokra vonatkoz6 részeinek feldolgozasa soran egyértelmiivé valt
-, s ezt a kutatdshoz kapcsoloddé mas dokumentumok, pl. a Panac beszallito-kivalasztasi
rendszerének dokumentéicidja is megerdsitette -, hogy a vevdi elvardsoknak két nagy
csoportja kiilonboztetheté meg. A vevoi elvarasokra vonatkozd kérdésre adott valaszokban az
interjualanyok a vevdi érték hagyomanyosnak tekinthetd dimenzidi mellett (1. csoport)
egyértelmiien kiemelték olyan tényezok fontossagat is, melyek jelen kutatdsi modell
fogalomrendszerében az eréforrdsok és képességek kategoridiba tartoznak (2. csoport). E
masodik csoport megjelenése a vevai elvarasok kapcsan a kutatasi modell alapjait érinti, ezért
a vevoi elvarasokra vonatkozo6 elemzésemet ennek a csoportnak a targyalasaval inditom.

6. 1. Vevoi elvarasok a megrendeldo — beszallité kapcsolat kialakitasa és a kapcsolat
miikédése soran

A vevoi elvardsokat - eredeti szdndékunk szerint a vevdi értékdimenzidkat - firtatd
kérdésiinkre a valaszadok jelentds része kiemelte pl. az autdipari referencia jelentdségét, a
vallalatndl meglévé mérédmiiszerek, vagy a géppark szamat és mindségét. Masok a lean
miikodést, a beszallitdi kapcsolatok menedzsmentjét, vagy €ppen a részletes arajanlat-tételi,
képességet nevezték meg fontos vevoi elvardsnak. Az interjik sordn ugyanakkor arra is fény
deriilt, hogy az erdforrasok és képességek megléte, mint vevéi elvards mindenek eldtt az
tizleti kapcsolat kiépitését, a tényleges szerzddéskotést és megrendelést megel6zd beszallito-
kivalasztasi folyamat soran fogalmaz6dik meg. Az autdipari megrendeldk, kiilondsen a nagy
OEM-ek (€16 tizleti kapcsolat hidnyaban) elsdként nem a hagyomanyos értelemben vett vevoi
értékdimenziokat figyelik, mint inkabb azokat a wvallalati er6forrasokat, melyek a
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hagyomanyos vevoOi értékdimenziok elvart korének megvalosuldsat biztositani fogjak
szamukra. ,,Nekiink el6szor prezentalnunk kell, hogy mi ezt isten bizony tudjuk csindlni. Csak
azt lattam, hogy ebben a folyamatban ugy miikddnek a dolgok, hogy ... minimalis kétség sem
mertilhet fel, hogy nem tudom produkalni.” (5. Vallalat)

Uj kapcsolat kiépitése, illetve wj tipusi termék- és szolgaltatiscsomagra torténd
szerzOdéskotés elott, tehat a beszallito-kivalasztas folyamata sordn a vevo az adott beszallito-
tipussal kapcsolatos elvarasait fogalmazza meg. Mivel a beszallitoval a szoban forgd termék-
¢s szolgaltatascsomaggal kapcsolatban még nincsenek tapasztalatai, ismeretei, ezekben az
elvardsokban markédnsan megjelennek az adott beszallito-tipus mitkddéséhez vevd altal
fontosnak tartott eréforrasok €s képességek. A kivalasztasi folyamat, benne a beszallitoi audit
soran pedig a potencialis megrendeld pedig éppen azt kivanja ellendrizni, hogy a szoban forgo
beszallitd rendelkezik-e azokkal az erdforrasokkal és képességekkel, melyek a tdle elvart
tevékenységek megfeleld elvégzésére alkalmassa teszik. Ezen értékelési, kivalasztasi
folyamat soran keriil sor tehat a vallalat meghatarozott beszallito-tipusba torténd besorolasara.
Amennyiben a jelolt megfelelt a kivalasztasi folyamatban megfogalmazott elvarasoknak, az
adott tipusnak megfeleld megrendeléseket, feladatokat megkaphatja.

Az autdipari beszallitokkal szemben alapvetd elvards a mindségbiztositasi tanusitvany
megléte. A mindségbiztositasi rendszerek, illetve a kiilonbozd ezzel kapesolatos szabvanyok a
vallalat hatékony miikodését modellezik. Egy ilyen szabvany a vallalati mikddés soran
felhalmozott, nagyrészt tacit tuddst tartalmazd ismeretanyagnak a rendszerezett és irasos
formdban torténd leképezése, ily modon a Child — Faulkner-féle tudaskonverziok (1989)
koziil az externalizacid klasszikus példdja. Az autdipari vevOk a beszallito-kivalasztas
kapcsan pontosan azért kovetelik meg a mindségbiztositasi tanusitvany meglétét, mert az
bizonyos fokig garantdlja szdmukra az elvart miikodési mdd, az elvart képességek meglétét a
vallalatnal.

A kivalasztast kovetéen a vevotél kapott konkrét megrendelések, a napi miikodeés
teljesitményének értékelésekor a vevd mar a vevdi értékdimenziok mentén értékel. Az
elobbieket ugy is megfogalmazhatjuk, hogy a meglévo erdforrasok, képességek alapjan a
beszallito-kivalasztds folyamata sordn a megrendeld adott beszallito tipusba sorolja a jeldlt
beszallitot. A napi mikoddés soran ugyanakkor a hagyomdnyos vevoi értékdimenzidok
meghatarozott kore szerint értékeli az adott vallalat miikdését. A kutatdsban részt vevo egyik
autdipari beszallitonal dolgozé szakember ezt igy fogalmazta meg:” Beszallitd kivalasztasnal
van process control és product control is, tehat nemcsak a terméket, de az eldallitasi
folyamatot is vizsgaljak, auditaljak.” (10. Vallalat)

6. 2. Vevoi értékdimenziok a hazai autoipari ellatasi lancban

A beszallitok altal nyujtott értékdimenziok konkrét feltérképezéséhez a dolgozat elméleti
részében ismertetett megkozelitéseket haszndlom. Els6ként a hazai autdipari 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 vesszilk szamba. Ezt kovetéen megvizsgaljuk a vevdi értékdimenzidkat a
versenyelony forrasok hagyomanyosnak tekinthetd felosztasa alapjan (Chikan — Demeter
szerk., 1999).

A direkt és indirekt értekdimenziok szerinti megkozelités

A hazai autoipari beszallitokkal készitett interjuk alapjan megéllapithatjuk (Gelei — Nagy,
2004), hogy a Walter és szerzotarsai altal megfogalmazott, majd Mdoller és Torronen altal a
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beszallitoi oldalra atértelmezett értékelemek koziil minden vizsgalt beszallitonal megtalalhatd
a profit dimenzio, amely arra utal, hogy egy beszallitdo adott csereepizdd keretében végzett
tevékenysége kozvetleniil hozzajarul a vevd jovedelmezOségének biztositasdhoz. Ennek az
értékdimenzionak az érvényesiilése természetes is, és a kapcsolat kialakuldsénak, illetve
fennmaradésanak a feltételeként értelmezhetd.

A globalizalt autoipari ellatasi lancok esetében fontos értékdimenzioként, tehat a beszallitd
kivalasztasanak fontos szempontjaként jelenik meg a volumen dimenzié is. A gyartasi és
beszerzési tevékenység globalis elveken torténd megszervezésének alapja a nagy gyartasi
volumenre tervezett, fokuszalt termeld 1étesitmények kialakitasa. Azok a beszallitok, amelyek
nem képesek nagy gyartasi volumenek biztositadsara, kiesnek a versenybdl, illetve varhatdan
csak az ellatési lanc alacsonyabb szintjén képesek megmaradni.

Az autoipar vevdi (OEM, vagy integratorok) szdmara a biztonsagi (stabilitasi) dimenzié is
fontos valasztasi kritériumként jelenik meg, hiszen az egyiittmikodd partner miikodési
stabilitdsa (akar a pénziigyi, akar piaci stabilitdsra gondolunk) fontos feltétele sajat mitkodési
stabilitasanak. Erdekes modon a vizsgalt interjiikban elsdsorban a beszallitok piaci stabilitasa,
tobb labon allasa jelent meg nagy hangsullyal.

Az indirekt értékelemek koziil az innovaciés dimenzié fontos szerepet kap a vizsgalt
iparagban. Az innovacioval kapcsolatban ugyanakkor tetten érhetd volt az interjukban az
innovacio kettévalasztasa un. inkrementalis, illetve stratégiai innovaciora. Az elébbi, a kis
1épésekben torténd innovacié a vevoi igények jellemzOen szintén kis 1épésenként torténd
valtozasahoz valo6 alkalmazkodas feltétele, €s elvards minden olyan beszallitoval szemben, aki
hosszabb tavon is versenyben akar maradni. Az inkrementdlis innovacié elvarasa
gyakorlatilag azt a vevdi elvarast takarja, hogy a beszallito képes legyen lebontani az
egyébként egyre gyorsabba valdo modellvaltasok kapcsan a megvaltozott vevoi specifikaciokat
és az abbol fakadd mukodési valtozasokat az altala kezelt alkatrészekre, azok

crer

Az elsOvonalas beszallitok, jellemzden integratorok esetében mar szerepet jatszik ugyanakkor
a stratégiai innovacios dimenzi6 is. Ez a beszallitd mar nem csak a vevd altal indukalt
innovaciora reagal, hanem maga a beszallito 1ép fel olyan javaslatokkal, amelyek a vevd
szdmara is értéket jelentd 0 termékek kifejlesztését eredményezik. Az j termék fogalma
kifejlesztését, de uj katalogustermék létrehozasat is. Az el6bbi esetben egy adott miiszaki
paraméterekkel bird, a piacon mar 1étezd, tehat a beszallitoi termékkatalogusban megtalalhatod
katalogustermék esetében pedig a piac egésze szamara uUjdonsagot jelentd termék
kifejlesztésérdl van szd. Az interjik soran elhangzott, hogy ilyen a piac egésze szdmara nagy
ujdonsagtartalommal rendelkez6 innovacié jellemzéen az er6s6dd elektronizacid

crer

talaltunk a kutatas soran példat, sajnos az innovacié e masodik tipusara nem.

Az elméleti irodalomban javasolt indirekt értékelemek koziil a piaci dimenzid az autdipari
beszallitoknal véleményem szerint nem relevans, hiszen egy beszallitoval vald egylittmitkdés
a vevo szamara jellemzéen nem hoz Uj megrendeléseket. Természetesen értelmezhetd
ugyanakkor a beszallitok felderité értékdimenzioja, mely altalanosan megfogalmazva azt
jelenti, hogy egy adott beszallitoval vald egyiittmiikodés soran a megrendelé szamos 1j,
fontos piaci és mas informécidhoz, illetve kapcsolathoz juthat. Az autdipari megrendeldk
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szamara kiilondsen fontos, hogy az adott beszallitd képes-e a kapcsolatban a csere targyat
képezd termékhez sziikséges valamennyi alkatrész, alapanyag hdzon beliili gyartdsara,
eldallitasara, illetve ha ez nem lehetséges - s ez utobbi eset inkabb a jellemzd — képes- ¢ a
sziikséges beszallitokat felkutatni és a veliik kapcsolatos napi mitkddést megfeleldé modon
kezelni? Az interjuk alapjan a felderitd értékdimenziot az erre vonatkozd vevoi elvarasként
értelmezem.

Beazonosithatd volt az interjuk alapjan a beszallitok hozzaférési értékdimenzidja is. Ez a
dimenzid erdsen kapcsoldodik az elobb emlitett felderitési értékdimenziohoz, mégsem
ugyanaz. Ertelmezésem szerint a hozzaférési dimenzio épit a felderitési dimenziora, de annél
tobb. A vevd ebben az esetben nemcsak azt varja el ugyanis beszallitdjatol, hogy sziikség
esetén kutassa fel és sajat elvardsai alapjan menedzselje a napi kapcsolatot beszallitoival, de
azt is, hogy ezt a beszallitoi bazist a vevdi igényeknek megfelelden aktivan fejlessze is, ily
modon biztositva a vevl szamdara a beszallitdo beszallitéinak képességben erdsodését és az
ezekhez vald hozzaférését. Egyes vevok ennek az értékdimenzionak a teljesiilését annyira
fontosnak tartjak, hogy maguk is informaciot kértek beszallitojuk beszallitdival kapcsolatban.
Egy a kutatasban részt vett szakember ezt a kovetkezdképpen fogalmazta meg: ,,A Ford
nemcsak a 10. Vallalatot auditalta, de szerette tudni, mi van a beszallitokkal. Prezentalniuk
kellett az Gsszes anyagot a beszallitokkal kapcsolatban.” (10. Vallalat)

Hazai autdipari beszallitok értékdimenzioi — a versenyelony forrdasok szerinti megkozelités
Adott beszallitdé abban az esetben rendelkezik vevdje szamara az el6z6 részben targyalt profit
értékdimenzioval, ha a vevdvel folytatott konkrét csereepizdd keretében végzett tevékenysége
kozvetleniil hozzéjarul a vevd jovedelmezdségéhez. Ez a profit funkcié direkt jellege miatt
egyértelmiien elkiilonithetd az indirekt értékelemektdl. Ugyanakkor atfogd jellege miatt
felmeriil a kérdés, hogy mi kiilonbozteti meg a tobbi direkt értékelemtdl, hiszen pl. a
mennyiségi értékdimenzid, vagy a biztonsagi értékdimenzioé ugyanugy kézvetleniil hat a vevd
jovedelmezOségére. Ertelmezésemben a Moller és Torronen felosztiasban szerepld profit
dimenzi6 atfogd kategoria, amely tovabbi elemekre bonthat6. Ebben a felbontdsban lehet
segitségiinkre a versenyeldny forrdsok tevékenységmenedzsment terén elfogadott
koncepcidja, amely éppen arra ad valaszt, hogy milyen dimenziék mentén ragadhatjuk meg
azt, hogy egy beszallito vallalat hogyan jarul hozza kozvetleniil vevdje jovedelmezdségének
noveléséhez. Ezen dimenzidk kozé tartozik mindenképpen a beszallitd altal biztositott ar,
illetve a folyamatos arcsokkentésre vonatkozé elvarasok. Az autdipari beszallitok vagy
érvényes -, vagy a folyamatos Ujraversenyeztetést jelentd globdalis beszerzési folyamatban
vesznek részt. Az el6zd esetben fontos vevoi elvaras a szerzodés megkotésekor vallalt ar, de
az is, hogy a beszallito folyamatos, évi 3, 4, de akar 5 %-os arcsokkenést vallaljon. Utdbbi
esetben pedig a versenyeztetés egyik, sot ma talan legmeghatarozobb szempontja az ar.

A beszallitd akkor is hozzajarul vevéje jovedelmezdségének noveléséhez, ha a megfelelé
mindéségii  terméket tud széllitani, hiszen ezzel csokkenti megrendeldjénél a
mindségellendrzési koltségeket, illetve a beszallitd mindségi hibdibol nala esetlegesen
keletkez0 javitasi, selejt koltségeket. Szintén kozvetleniil befolyasolja a beszallitdé vevdjének
jovedelmezOségét logisztikai kiszolgalasi szinvonalanak szintjével, illetve annak
megbizhatésagaval, hiszen amennyiben pontosan teljesit, a vevd belsé folyamatai is terv
szerint haladhatnak, mig abban az esetben, ha a kiszolgélasi szint nem megbizhat6 jelentds
leallasok, idébeni atiitemezések dallhatnak eld, amelyek ellen csak biztonsdgi készlet
felhalmozasaval lehet védekezni. A leéllas, az atiitemezés, a potlolagos készletek mind-mind
csokkentik a vevo tevékenységének jovedelmezdségét, profittermeld képességét.
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Az eddigiekben targyalt ar, specifikdcioknak megfelel6 mindség és megbizhatosag a
beszallitoi teljesitmény gazdasdagossagi ertékelemeit jelentik, hiszen azt irjak le, hogy a
csereepizdd targyat képezd terméket, illetve szolgaltatdscsomagot a beszallito mennyire jol
végzi. A versenyelOny forrasainak masik kore a hatékonysdgi értékelemek csoportjaba
tartozik, ami azt hatdrozza meg, hogy a beszallit6 mennyire képes azt a termék-, illetve
szolgaltatast nyljtani, amire annak ténylegesen sziiksége van. Ebbe a csoportba tartozik a
korabban mar emlitett inkrementalis innovacié mellett a kozponti termékmaghoz kapcesolédo
szolgaltatasok kore, illetve a beszallité rugalmassaganak foka. A kapcsolddo
szolgéltatasok kore a vizsgalt autdipari ellatasi lanc beszallitd vallalatainal sokszor igen nagy
szerepet kapott, igy pl. a megrendeld napi termelési tervének megfeleld iitemi ¢&s
fontos forrasai lehetnek. A beszallitdi rugalmassag szintén jelentds értékelemként jelenik
meg, a megrendeld vallalatok gy kotnek beszallitoikkal szerzddést, hogy abban gyakran
elore rogzitik a tervezet, elore jelzett mennyiségekhez képesti — esetenként igen jelentds -
eltérés mértékét. Amennyiben ezt a beszallito nem vallalja, vagy nem tudja teljesiteni
versenyhatranyt szenvedhet. Tovabbi vevoi elvarasként fogalmazodott meg az interjik sordn a
gvorsasdag. Ez a gyorsasdg a teljes miikodées, ajanlattétel, ajanlat elnyerését kovetd napi
miikodés soran felmeriild valtozasok gyors lereagalasat jelenti. A vevoi elvarasoknak ez az
eleme véleményem szerint kozvetlenlil Osszefiigg a rugalmassaggal, ezért Onallo
értékdimenzioként torténd megkiilonbdztetése nem indokolt.

A kovetkezd tablazatban Osszefoglaljuk, hogy a vizsgalt autdipari beszallitdi kapcsolatok
esetében a beszallitdi értékdimenzidk milyen elemeit tudtuk az interjianyagok alapjan
beazonositani. A tabldzatban az egyes értékdimenziokat a kordbban ismertetett elméleteknek
megfelelden csoportositottuk is.

2. tdblazat: A hazai autdipari beszallitok esetében megjelend és az elméletben is szerepld
konkrét értékdimenzidk és azok csoportositisa

Lo . . x PP . r A direkt
Az érték dimenzio Az értékdimenzio tre Konkrét
realizalasanak szintje jellege értékdimenziok

] jetleg .. értékdimenziok
csoportjai

Csereepizod szintje Direkt Gazdasagossagi Ar

Megfelelé mindség

Kiszolgalasi szint
megbizhatésiga

Volumen dimenzio

Biztonsagi (stabilitasi)
dimenzié

Hatékonysagi Kapcsolédo
szolgaltatasok

Rugalmassag

Kapcsolat szintje Inkrementalis innovacio6
dimenzidja

Halozati szint Indirekt Stratégiai innovacio
dimenzidja

Felderito értékdimenzio

Hozzaférési
értékdimenzio
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Az elézbéekben a vevoi értékdimenzidk elméleti irodalomban megjelend hagyomanyos és 1j
tipusait azonositottam be az autdipari beszallitok korében. Mint azt lattuk az elméletben
megjelend vevoi értekdimenzidk jelentds része megjelenik, értelmezhetd az autdiparban is.
Dolgozatom alapveté célja, az autdipari beszallitok kompetencia alapu tipizalasa
szempontjabol ugyanakkor az igazan fontos kérdés az, hogy a megjelend vevoi
értékdimenzidkon belill kimutathatok-e olyan csomagok, melyek egy-egy beszallito-tipussal
szemben konzekvensen azonos moddon, mig beszallito-tipusokként egymastol eltéréen
jelennek meg. A vallalati interjik sordn beazonositott vevdi értékdimenzidkon beliil
kimutathatéak voltak ilyen Osszetartozd vevdi elvards-csomagok. Valamennyi vallalat
esetében egyértelmli vevdi elvards a specifikdcioknak megfeleld termék megfeleld
mennyiségben, megfeleld aron és az elvart hataridore torténd szallitasa. Az ar (arcsokkentés),
a specifikacioknak valé megfelelés, a megbizhatd kiszolgalasi szinvonal és a volumen
dimenzié mellett valamennyi beszallitoval szemben megjelent a biztonsag és a rugalmassag,
mint alapvetden fontos vevoéi értékdimenzid. A vevdi elvarasoknak ez az alapvetd csomagja
bizonyos esetekben wjabb és wjabb vevéi értékdimenziokkal, elvarasokkal bévil. Igy a
beszallitokkal szembeni elvarasok boéviilhetnek a felderitd dimenzidval, az inkrementalis
innovacidra vonatkozoé vevdi értékdimenzidval és a hozzaférési dimenzioval. Jellemzden ezek
a vev0i elvaras-csoportok egymasra rakodva jelennek meg. Ezt illusztralja az alabbi abra.

4. abra: A vevdi elvarasok csomagjai

Inkrementalis innovdcio

7. Eroforrasok és képességek a hazai autoipari ellatasi lanc beszallitoinal

Mint arrol a dolgozat elméleti részében részletesen is sz6 volt az eréforras alapti megkozelités
szerint a vallalati versenyképesség forrasat azok a belsé erdforrasok ¢€s képességek jelentik,
melyeket a vallalat birtokol, s rajuk épitve tud megrendeléi szdmara az elvarasoknak
megfeleld termék- és szolgaltatas-csomagot 1étrehozni. A tanulmany e fejezetében a kutatas
soran végzett interjukra tAmaszkodva, az elméleti bevezetOben ismertetett fogalomrendszerre

18



(mely a munkahelyi gyakorlat fogalmatol indulva, a miikodési rutin, részképesség, képesség
fogalmain keresztiil a kompetencidig halad) épitve feltérképezem és bemutatom a megvizsgalt
hazai autoipari vallalatokra jellemz6 képességstruktirat.

Az interjuk soran a képességekre altalanossagban, a fogalom elméletileg pontos tartalmanak,
az értelmezésben rejlé kiillonbségeknek a magyarazata nélkiil kérdeztiink ra. Ennek oka
elsésorban az volt, hogy nem kivantuk interjualanyainkat befolyasolni a kutatdsi modell,
illetve a mogodtte allo elmélet fogalomrendszerének magyarazataval. Ebbol kovetkezden a
valaszok a hasznalt fogalomstruktira kiillonb6z0 szintjeire vonatkozoan egységesen, mint
képességek jelentkeztek. Ezért a feldolgozés feladata volt az is, hogy az autdipari beszallitok
altal adott valaszokat a képesség-hierarchia megfeleld szintjéhez beazonositsa.

Az alabbi tablazatban Osszefoglaltam az interjik soran elhangzott erdforrasokat ¢s
képességeket. Minél lejjebb megylink a tdbldzatban , tehat a véllalati képességek fogalméanak
struktirajaban (kompetencia felol a munkahelyi gyakorlat fel¢), annal kevésbé tekinthetd
teljes korlinek az interjuk soran feltart leirds. A kutatas sordn feltart munkahelyi gyakorlatrol
viszonylag szilk informaciok allnak rendelkezésre. Mar komplettebbnek tekinthetd
meghatarozott munkahelyi gyakorlatot felolelé miikddési rutinoknak a feltart kore. Az
autdipari beszallitok alapvetd fontossagi részképességei, képességei, illetve a beszallitoi
tipust meghatdrozd kompetencidk pedig mar széles korben feltérképezettek. Ez a
részletezettség megfelel a tanulméany alapvetd célkitiizésének, mely nem az volt, hogy
bemutassa az egyes részképességeknek a részletekbe mend legjobb gyakorlatat, mint inkabb
az, hogy megadja a hazai autoipari beszallitok kompetencia alapu tipizalasat és feltarja azokat
az alapvetd képességeket, melyek az adott beszallito-tipussal szemben megfogalmazott vevoi
elvarasoknak, elvart vevoi értékdimenzidknak a 1étrehozasahoz sziikségesek.

A fenti tablazatban Osszefoglalasra keriiltek az autodipari ellatasi lanc vizsgalt vallalatainal
feltart kompetenciak, képességek, részképességek, példaszerlien a miikédési rutinok, a
munkahelyi gyakorlat és a miikodésben kiemelkedden fontos eréforrasok. Ezek koziil -, mint
azt mar jeleztem - a feltiintetett kompetencidk, képességek ¢és részképességek a tdblazatban
teljes kortien bemutatjak az interjik soran kapott eredményeket. A mitkddési rutin, illetve a
munkahelyi gyakorlat pedig egy-egy részképességen beliil kialakulé miikodési modot mutat
be. Valamennyi az interjuk alapjan beazonositott részképesség miikodési rutinjainak ¢€s
munkahelyi gyakorlatanak részletes bemutatidsa talmutat a tablazat, sét a teljes tanulmany
keretein is. A hasznalt elméleti fogalmak értelmezésének megkdnnyitése, illetve ezaltal a
kozos értelmezés biztositdsa érdekében ugyanakkor fontosnak tartottam példak feltiintetését.
A tablazatban ezért a vastagon, aldhtzéssal jelol részképességekre mutattam példat a
miikodési rutin fogalmanal. Ezt kovetden a mitkddési rutin fogalménal szerepld példak koziil
ismét vastagon, alahuzéassal kiemelt konkrét miikddési rutinra hoztam példat a munkahelyi
gyakorlat esetében. Ezek szerint a beszallitd vallalatok egyik fontos képessége az ellatasi
képesség. Az ellatasi képesség részképességei kozé tartozik a beszallitok kivalasztasanak, a
beszallitok értékelésének ¢és menedzsmentjének, illetve a beszallitok fejlesztésének a
részképessége. A beszallitdo kivalasztas részképessége szdmos miikodési rutinbol tevodik
Ossze. Ilyen miikddési rutin pl., hogy lokalis, vagy globalis beszallitd kivalasztast miikodtet-e
a vallalat. A globalis beszerzés miikodési rutinjan beliil is tobbféle munkahelyi gyakorlat
képzelhetd el, hiszen a globalis beszerzés bonyolithatd e-aukciokon, de a hagyomanyos papir
alapt médon is.

Az erdforrasokat a képességekkel szemben Osszevontan tlintettem fel, hiszen a tablazatban
szerepld eréforrasok dontd tobbsége valamennyi képességnél értelmezhetd €s fontos.
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3. tablazat: Az autdipari beszallitok képesség-struktiraja a kutatas alapjan

Kompetencidk
Kapacitis Termék Adaptdcio Hadlozat Innovdcio
Képességei
Technologiai Termelési Ellatasi Logisztikai Informatikai és Ertékesitési Termékfejlesztési Human erdforras Stratégiai Kontrolling
kommunikacios men. menedzsment
Részképességek
Technolégia Folyamatmenedzsment; Beszallitok Alapanyagok Informatikai Piackutatas; Konkrét termék adott | Alkalmazottak Piaci és fejlédési Dokumentacios rendszer
alkalmazasa; Termeléstervezés; kivalasztasa; beszallitasa; infrastruktara kiépitése | Uj iizlet szerzése; | specifikiciénak kivalasztasa; lehetéségek kiépitése és mikodtetése;
Gyirtasfejlesztés; Termelésiranyitas; Beszallitok Késztermékek és folyamatos Vevdkiszolgalas; lebontasa Alkalmazottak feltérképezése; Koltségelemzés;
Technoldgia Karbantartas; értékelése és kiszallitasa; fejlesztése; alkatrészekre; motivalasa; Célok kijelolése; Arkégzés;
fejlesztése; Minéségellendrzési menedzsmentje; | Raktarozas; Informatikai Sajat specifikacio 1. - Alkalmazottak Tobb labon allas Teljesitményértékelés;
Technoldgiai rendszer mitkodtetése; Beszallitok Készletgazdalkodas; infrastruktara Beszallitoi katalogusban | értékelése; biztositasa;
innovacio; fejlesztése; Csomagolas; fenntartasa; szerepld termék vallalati | Oktatas és Kiszervezés;
Kommunikacid fejlesztése; képzés; Vallalati kultara
vevovel, Termékfejlesztés alakitasa;
Kommunikacié partnerekkel; Szervezetalakitas;
beszallitokkal; Sajat specifikacio 2. -
Vallalaton beliili Uj katalégustermék
kommunikacid; fejlesztése
Miikodési rutin
Sajat A mindségbiztositasi Globalis Készletre gyartas, Napi miikodéshez Folyamatos, vagy | Beszallito fejlesztése; Hézon beliili Elsé6 szamu vezetd | Zart (csak beszallito altal
szerszamgyartas, rendszer altal el6irt beszerzés — vevd altal valasztott sziikséges informacidk | idészakos Kozos fejlesztés oktatas - képzés, | személyéhez kotott | atlathato), vagy
kiils hagyomanyos lokalis beszerzés | logisztikai szolgaltato | megosztasa, kapcsolatkeresés; kiils6 intézmények | a stratégiaalkotas, nyitott (vevé szamara is)
szerszamgyartoval folyamatszemlélet szerint — elszallitja — just in Teljesitményértékelés Meglévé oktatési vagy beépitett arkalkulicié
val6 egyiittmiikodés | lean menedzsment sequence kiszallitds | informacidinak kapcsolatok programjai, szervezeti
megosztasa, apolasa; konferenciak, mechanizmusai
Ko6z0s kiallitasok, vannak
problémamegoldas tanulmanyutak
Munkahelyi gyakorlat
Specializalt Cellak kialakitasa, Kanban | Hagyomanyos Vevohoz kozeli raktar | Fax — telefon papir Személyes Beszallito mérnoke Specializalt oktaté | Raérzés alapjan, Vevo attekinti a benyujtott
szerszamgyartasi alkalmazasa palyaztatas — e- kiépitése, lehivasok alap, talalkozasok megy megrendel6hdz, - tapasztalt vagy szisztematikus | arkalkulaciot;
részleg van - nincs aukcio szerinti rendelés- Internet alapu, vevovel Megrendeld mérnoke munkatars elemzés Vevo részt vesz az
Osszeallitas, sajat EDI (vallalatlatogatas, megy beszallitohoz, eredményeképpen arkalkulacio elemzésében
anyagmozgatasi telefon, kiallitasok, alakul ki kiértékelésében
rendszer mitkddtetése informalis
talalkozasok)
Eréforrasok

Humaén eréforras: vezetd - alkalmazottak, technologiai tudas, 1étesitmények (gyartocsarnok, raktar), gépek- berendezések, mérémiiszerek, informacios rendszer (hardver, softver), EDI, e-mail, CAD /CAM, ,vonalkdd, fax, telefon, minéségbiztositasi

tanusitvany, referencia - markanév, miiszaki megoldésok adatbazisa, téke, személyes kapcsolatok, stb.
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A fentiekben rdviden vazolt, és hamarosan részleteiben is kifejtett képesség-piramisban
szerepld képesség-tipusok két nagy csoportra bonthatok. Az elsd csoportba tartoznak a
kompetencia, képességek ¢és részképességek fogalmai, melyek segitségével az egyes
beszallito-tipusok  kozotti  kiilonbségek megragadhatok. Adott vallalat esetében a
kompetencia, illetve a hozza tartozo képességek és részképességek segitségével ragadhatd
meg, hogy a vallalat milyen képesség-portfolioval rendelkezik. A képesség-piramis alsod
szintjén szereplé 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 taldlhato vallalatok kozott tehetiink kiilonbséget miikodési
gyakorlatuk fejlettsége alapjan.

A képességek fogalma kapcsan a tovabbiak szempontjabol fontos még egy megkiilonboztetés
tisztazasa, az elsddleges és a tdmogatd képességek fogalmanak elkiilonitése. A Porter
nevéhez fliz6do értéklanc koncepcio alapjan (Porter, 1985) a vallalati tevékenységcsoportok
kozott megkiilonboztethetjiik az elsddleges, illetve a tdmogatd tevékenységeket. Porter szerint
az els6dleges tevékenységek kozé tartoznak azok, melyek kozvetleniil részt vesznek a vevoi
értékteremtésben. Dolgozatomban azokat a képességeket (tevékenységcsoportokat) nevezem
alapvetd képességeknek, melyek szerepet jatszanak az egyes beszallito-tipusok kozotti
differencidldsban. (ezek nagy része a Porteri értelemben véve is elsddleges tevékenység-
csoportba tartozik). Ennek megfeleléen elsdédleges vallalati képességeknek tekintem az
autdipari beszallitok korében a technoldgiai, a termelési, az ellatdsi, a termékfejlesztési
képességet. Tamogatd képességek kozé tartoznak az informatikai és kommunikacids, az
értékesitési, a human eréforrds menedzsment, a stratégiai menedzsment és a kontrolling
képességek, melyek fontos képességei a vizsgalt vallalatoknak, a beszallitoéi tipus
meghatarozasdban ugyanakkor nem jatszanak szerepet.

A fenti tabldzat els6é soraban tiintettem fel a hazai autdipari beszallitoknal talalt
kompetencidkat. Az erdforras alap irodalom kitiintetett fogalma a kompetencia, mellyel
kapcsolatban Hamel és Prahalad (1990) kiemeli, hogy azok Osszetettek és rendszerszertiek,
tehat onmagukban is tobb erdforrasbol és képességekbdl tevodnek Ossze. Ezek szerint a
kompetencia egy magasabb szervezeti szinten megjelend és ezért komplexebb képességként
értelmezdédik. A kompetencia fogalméanak pontos értelmezése szempontjabdl véleményem
szerint meghatarozd fontossaghi a CLM kutatas (1995) megallapitasa, mely a kompetenciat,
mint menedzselt eredményt, teljesitményt fogja fel. Ez az értelmezés kutatdsi modellem
tikkrében azt jelenti, hogy kompetencianak tekintem azoknak a vevoi értékdimenzioknak és
képességeknek (, illetve részképességeknek) osszefiiggd csoportjait, melyek a vevi
szempontjabol osszetartozo, elfogadhato és onmagaban is értékelheto termék- és
szolgaltatascsomagot hoznak létre. Az interjuk alapjan 0t egymasra épiilé kompetenciat,
tehat 6t beszallito-tipust tudtam megkiilonboztetni. Ezek a kapacitas-, a termék-, az adaptacio-
, a haldzati és az innovacios kompetenciaval rendelkez beszallitok.

A kapacitas kompetenciaval rendelkezd beszallito vallalatok bérmunkat végeznek
megrendeldik szamdra. Meglévd technoldgiai tudasukra alapozva, a vevd altal auditalt
termelési soron, a vevd daltal megadott specifikdciokkal rendelkezd terméket le tudjak
gyartani mégpedig a vevd altal igényelt aron, volumenben, mindségben ¢és kiszolgalasi
szinvonalon (hataridére). Az elébb emlitettek mellett, mint minden beszallito-tipusnal, itt is
fontos a vevoi érték biztonsagi és rugalmassagi dimenzidja. A kapacitas-kompetenciaval
rendelkezd vallalatok az elsddleges képességek koziil a technoldgiai €s a termelési képességre
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épitenek. Technoldgiai képességiik az adott technoldgia adott termék esetén torténd
alkalmazaséara korlatozodik, a termelési képességeknek ugyanakkor mindegyike sziikséges
ahhoz, hogy e beszallito-tipus a kivant vevéi elvarascsomagnak meg tudjon felelni. Az elébb
emlitett technoldgiai €s termelési képességek mellett a timogatd képességeket is jellemzden a
vevl, vagy az anyavallalat segitségével, asszisztencidja mellett sajatitjdk el a vallalatok,
amikor els6 alkalommal az autéipari beszallitdi piramis részévé valnak.

A kutatasban részt vevé 5. Vallalat autoipari beszallitova valasat a tobbi beszallitohoz
hasonldan a kapacitas kompetencia kiépitésével, elsajatitasaval kezdte meg. Ahogyan egyik
interjualanyunk e vallalatnal fogalmazott: ,Mi kotottiink egy bérmunka-szerzddést, ahhoz
parosult egy Dbérleti szerzddés, amivel a technologidt behoztuk. A németek adtdk a
technologidt, mi adtuk hozza akkoriban még gyakorlatilag csak a fizikai munkénkat, mert
akkoriban mindent a németek szerveztek. Aztan a késdbbiekben ez egészen masképp alakult,
mert elindult az, hogy bizonyos részfeladatokat ... rank biztak. Abban az idében volt itt
minden nap 15-20 f6s német-osztrak feliigyelet. Aztan szépen folyamatosan annyira miikodott
ez a dolog, hogy, ma meg 1 {6 sincs — tehat ez teljesen leredukéalddott, igyhogy minden
részfeladatot a mi sajat kollégaink végeznek a mindségbiztositastol kezdve logisztikan,
raktarozason keresztiil minden egyes részfeladatot most mar a sajat embereink végeznek.”

A 10. Vdllalat is hasonldé moédon tanulta meg anyavallalatatél az autdipari beszallitova
valashoz sziikséges technologia alkalmazasat: ,,Maga a technologia el6szor Japanban
mikodik. Tehat ott Osszedllitjdk a sorokat, megcsinaljak a technologiat, probatermelést,
beallitast, egyebet, utana szétszedik és idehozzak, 6sszerakjak.”

A 9. Villalatnal szintén az alapvetd képességek anyavallalattol tortént atvételét, megtanulasat
emelték ki a beszallitova valas kezdeti idészakaval kapcsolatban: ,,Az indulaskor nalunk még
nem volt semmi, vettek gépeket, felhuztak egy lizemet, az anyavallalattdl hoztak mindent. Az
ott megsziiletett tapasztalat volt a mozgatorugdja az egésznek. Es ez igy volt 1999-2000-ben
¢s lassan kezdtiik atvenni a szerepet, hogy mi mondjuk meg, hogy hogyan akarjuk, mivel
akarjuk, mi készitiink beruhdzasi tervet, lizleti tervet egy-egy projektre.”

A kizéarolag kapacitds kompetencidval rendelkezd beszallitok jellemzden azok a kis- és
kozépvallalkozasok, melyek lizleti lehetdségek utan kutatva, egy-egy konkrét megbizast
elnyerve els6 alkalommal kapcsolodnak be az autdipari ellatasi lancba és ott jellemzden
harmadik szinti beszallitoként jelennek meg. A kapacitas kompetencia magja az autodipari
beszallitoi  képesség-portfolidjanak, de ma mar kevés olyan vallalat talalhato
Magyarorszagon, mely ebbe a tipusba tartozik, tehat kizarodlag ezt a kompetenciat birtokolja.
A hazai személyautd-gyartds kialakuldsanak ,hdéskorszakdban, a ’90-es években még
viszonylag gyakori volt azon vallalatok kore, akik hosszabb ideig is a kapacitas
kompetencidval rendelkezd beszallito-tipusba tartoztak. Ennek oka elsdsorban abban
keresendd, hogy a hazai autdipari beszallitéi bazis kialakitasaban kulcsszerepet jatszo €s az
emlitett idészakban meghataroz6 vevoként megjelend Suzuki stabilan az e beszallito-tipushoz
tartozd emlitett vevOi elvardsokkal, értékdimenzidkkal jelent meg beszéllitdéival szemben,
hiszen 6t magat is a lassu és stabil novekedés jellemezte, nem voltak modellvaltasok
(Demeter — Gelei — Jenei, 2004).
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4. tablazat: A kapacitas kompetencia belso felépitése

Vevoi értékdimenziok

Képességek

Technologiai Termelési Ellatasi Termékfejlesztési

Részképességek

Az autdipari ellatasi lancba torténd bekapcsolodas lehetdségei az 5. Vallalatnal folytatott
beszélgetés soran a kovetkezOképpen fogalmazodtak meg: ,,A beszallitok két szinten tudnak
bekapcsolddni: Egyrészt lehetséges a megrendeld részeérdl alkatrész-gyartas kiadasa barmunka
jelleggel, az anyagok biztositadsaval, ... masrészt komplett szerelés kiadéasa, ahol a beszallitok
anyagkoltséggel terhelt beszallitokka valhatnak (0k 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 ¢és laboratoriumi méréseket kell
végezniiik.” Ez a megfogalmazas a kapacitas, illetve a termék kompetencia kozotti kiillonbség
lényegére mutat ra.

Az un. termék kompetenciaval rendelkezd beszallitok tipusa a vevdi elvarasok,
értékdimenziok szélesebb korével all szemben, mint a kizardlag a kapacitas kompetenciara
épitd tarsa. A megrendeld ettdl a tipustdl mar nem egyszertien bérmunkat var el (nem pusztan
kapacitasat veszi meg), de azt is, hogy az adott termék legyartdsdhoz sziikséges beszallitoi
bazist is felkutassa és a napi mikodés szintjén menedzselje. Az interjuikban azt a vevoi
elvards-csomagot, amit ez a tipus képvisel gyakran ,,anyagos munka”-ként nevezték meg. Ez
az elvaras-csomag magaban foglalja a kapacitds-kompetencianal megjelené vevoi
értékdimenziok mellett a vevOi érték felderitési dimenzidjat is. Ennek az elvardsnak a
beszallitok ugy tudnak megfelelni, ha a kapacitas kompetencidhoz tartozé képességek, illetve
részképességek mellett fejlesztik ellatdsi képességiiket, ezen belill is a beszallitok
kivalasztasanak, értékelésének és a napi mikodés kezeléséhez sziikséges részképességeket.
Jellemzden az ebbe a tipusba tartozd beszallitok még mindig az autdipari beszallitd piramis
masodik, illetve harmadik koros beszallitoi.
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5. tablazat: A termék kompetencia belsé felépitése

Felderitési

Vevoi értékdimenziok

Termék kompetencia*®

Képességek

Technologiai Termelési Ellatasi Termékfejlesztési

Részképességek

Beszallitok kivalasztasa;

Beszallitok értékelése és
menedzsmentje;

* Az egyes kompetencidk belsd felépitését ismertetd tablazatban azonos szinnel jeldltem az dsszetartozo vevoi
ertékdimenziokat és képességeket, illetve részképességeket. Mivel a bemutatott kompetenciak jellemzéen
egymadsra épiilnek, ezért az uj kompetenciahoz tartozo uj vevii értékdimenzio, illetve képesseg, részképesség a
vallaltokban a megeldzdkre épiil ra.

Az adaptacios kompetenciaval rendelkez6 vallalatok esetében az eddigiekben emlitett vevoi
elvarasok ¢és a hozza tartozd képességek, részképességek kore tovabb boviil. Az iparagra
jellemzd gyors valtozasok, ezen beliil is elsdsorban a gyors termékvaltdsok és a rovidiild
termékéletciklusok  kovetkeztében megjelenik az inkrementalis innovéacido = vevéi
értékdimenzioja, mint elvaras. A gyors modellvaltasok eredményeképpen gyorsan és sokszor
jelentds mértékben valtozik a beszallitando részegység specifikdcioja is. Ezeket a valtozasokat
a beszallitonak le kell tudni reagalnia. Ez a lereagélas sziikségessé teszi azt, hogy a beszallito
a megkapott 0j specifikdciot a rendelkezésére allo termék- és technologiai tudéasa, segitségével
le tudja bontani az egyes alkatrészekre, és hozza tudja igazitani az alkalmazott technoldgiat
ezekhez az uj specifikdciokhoz. Ez az alkalmazkodds feltétleniil igényli 0j szerszamok
készitését és beiizemelését, a gyartasfejlesztést. Sokszor ez az alkalmazkodas tullép e
hagyomanyos gyartasfejlesztésen és az alkalmazott technoldgia kisebb-nagyobb fejlesztését is
sziikségessé teszi.

Az adaptacié kompetencidja, mint arrol a késdbbiekben még sz6 lesz kiilonbozik az
innovacidés kompetenciatdl. Az innovacids kompetencidhoz 0Onallo, a beszallito altal
kifejlesztett termék kell. ,,Onalld termékfejlesztésrél akkor beszélhetiink, ha a termék
fejlesztésének feleldssége is a cégé” - allitja a 4. Vallalat egyik vezetdje. A 4. Véllalat
esetében a termék egésze, az egyes alkatrészek is a ... megrendeld felelosségébe tartoznak, a
beszallitd a technikai megvalositast tervezi — hozzdigazitja a gyartdsorat: a folyamatot,
szerszamot, a sziikkséges anyagot, kapacitast, esetleges technologiai médositas is végrehajt. Ez
pedig maga az adaptaciés folyamat, melyhez sziikséges képességeket az adaptacios
kompetencidval rendelkezd beszallitonak birtokolnia kell.
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6. tablazat: Az adaptacios kompetencia belso felépitése

Felderitési

Vevoi értékdimenziok

Képességek

Technologiai Termelési Ellatasi Termékfejlesztési

Részképességek

Beszallitok kivalasztasa;

Beszallitok értékelése és
menedzsmentje;

Sajat specifikacio 1. -
Beszallitoi katalogusban
szerepld termék vallalati
fejlesztése;

L (s Beszallitok fejlesztése;
Technoldgiai innovacio;

Termékfejlesztés
partnerekkel;

Sajat specifikécio 2. - Uj
katalogustermék
fejlesztése

A hdlozati kompetenciaval rendelkezd beszallitd jellemzden az elébb emlitett harom
miatt. A hozzaférési értékdimenzi6 megjelenése azt jelenti, a megrendeld elvarja, hogy a
beszallitdo altal gyartott, egyébként jellemzden ezen a szinten mar igen komplex termék
1étrehozasahoz sziikséges teljes ellatasi haldt hatékonyan menedzselje €és vegyen le a
megrendeld vallarél minden e haldzat kezelésével kapcsolatos terhet. E vevoi elvarasnak vald
megfelelést a beszallitd termékfejlesztési képességének tovabbi erdsitésével, fejlesztésével
tudja biztositani. Ehhez elengedhetetlentil sziikséges a beszallito-fejlesztés részképességének
tudatos kiépitése. Ahhoz, hogy valamelyik beszallit6 a halozati kompetencia nyujtotta
lehetdséggel €lni tudjon, elengedhetetlen, hogy rendelkezzen olyan termék-, technologiai és a
beszallitdi piacra vonatkozo ismeretekkel, mely lehetdvé teszi szdmara, hogy vevd mar a
piacon létezd, tehat adott specifikacioval rendelkezd komplex termékéhez sziikséges
valamennyi alkatrész hazon beliil tudja gyartani, vagy beszallité partnertél gazdasagosan be
tudja szerezni. Ehhez sziikséges van a termékfejlesztési képesség tovabbi erdsitésére. A
termékfejlesztési képesség erdsitése azt jelenti, hogy az eddigiekben is meglévd részképesség
(4j specifikaciok lebontasa alkatrészekre) mellett a beszallitonak kezdeményezden és aktivan
részt kell vennie a megrendeld — elsd kords beszallitod (tehat a szoban forgo vallalat) — masod
koros beszallitok (tehat sajat beszallitoi) altal kozosen végzett termékfejlesztési folyamatban.
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7. Vallalatnal a halézati kompetencia 1ényegét fogalmazta meg egyik interjualanyunk: ,,Mint
integrator a 7. Vallalt azért a magyar kisvallalkozasokat ugye maga koré gytijti.” ... ,,Onnan
szerezziik be az egységeket. Utana pedig mi vagyunk azok, akik szembe allunk a vevokkel, a
multinacionalis vallalatokkal mi tudjuk kezelni szervezetileg ezt a problémat.”

7. tdblazat: A halozati kompetencia belsd felépitése

Hozzaférési dimenzid

Felderitési

Vevoi értékdimenziok

Hadlozati kompetencia

Képességek

Technologiai Termelési Ellatasi Termékfejlesztési

Részképességek

Beszallitok kivalasztasa;

Beszallitok értékelése és
menedzsmentje;

Sajat specifikacio 1. -
Beszallitoi katalogusban
szerepld termék vallalati
fejlesztése;

e , ., Beszallitok fejlesztése;
Technoldgiai innovacio;

Termékfejlesztés
partnerekkel;

Sajat specifikécio 2. - Uj
katalogustermék
fejlesztése

Az utolso6 beszallito tipus az innovacios kompetenciaval rendelkezo vallalat, mely a stratégiai
innovéacio értékdimenzidja, mint vevoi elvaras megjelenésére technoldgiai és termékfejlesztési
képességeit tovabb erdsiti. A stratégiai innovacioé vevoi értékdimenzid azt a vevoi elvarast
jelenti, hogy a beszallito akar a beszallitott termékre, akér az azt 1étrehoz6 technologidra, vagy
a kettd kombinacidjara a mar meglévé termék- , piaci és technoldgiai tudasara alapozva
tegyen javaslatot stratégiai ujdonsagot jelentd termékekre, illetve technologiai megoldésokra,

hiszen ezzel radikalisan javithatja megrendeldje versenyképességét is.

Bar az interjuk készitése soran is taldlkoztunk olyan beszallité vallalatokkal, melyek aktiv
1épéseket tesznek sajat specifikacidoju termék kialakitasara (jellemzéen mar meglévo
katalogustermékre), jelenleg azonban egyikiikk sem érte el még e céljat. A sajat termék
fontossagat azonban szamos beszallitdo felismerte és hangstlyozta kutatdsunkban. Az 5.
Villalatnal példaul igy fogalmazddott meg ez a probléma:
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- ,,Abban latom a mai Magyarorszag problémajat, hogy kevés olyan sajat termék van,
ami igazan piacképes lenne.” ... De szerintem nekiink ez a kovetkezd 1épcsd, mert
gyartani nagyon jol tudunk, alkalmazkodni is tudunk” — interjualany.

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

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

8. tablazat: Az innovacids kompetencia belsd felépitése

Stratégiai innovacid

Hozzaférési dimenzid

Felderitési

Ar Mindség (adott
specifikacionak
valé megfelelés)

Volumen

Kiszolgalasi
szint (hatarido)

Biztonsag

Rugalmassag

Vevoi értékdimenziok

Innovdcids kompetencia

Képességek

Technologiai

Termelési

Ellatasi

Termékfejlesztési

Részképességek

Technoldgia alkalmazasa

Technoldgiai innovacio;

Folyamatmenedzsment;
Termeléstervezés;
Termelésiranyitas;

Karbantartas;

Mindségellendrzési rendszer

mukodtetése;

Beszallitok kivalasztasa;

Beszallitok értékelése és
menedzsmentje;

Beszallitok fejlesztése;

Sajat specifikacio 1. -
Beszallitoi katalogusban
szerepld termék vallalati
fejlesztése;
Termékfejlesztés
partnerekkel;

Sajat specifikécio6 2. - Uj
katalogustermék
fejlesztése

A véllalatok altal birtokolt kompetencidk kore, mint azt az aldbbi tabldzat is mutatja
meghatdrozza az autodipari piramisban elfoglalt helyét is a cégnek.
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9. tablazat: A beszallitok kompetencia alapu tipizalasa és az autdipari beszallitdéi piramis
kapcsolata

Kompetencia alapu Beszallitoi piramisban Termék komplexitasa
beszallitoi tipus elfoglalt hely
. . 2 S5 =
Kapacitas kompetencia % g 8 §‘ § 2 8
STFSLNE e
8 0z TG =
<
e . S =
Termeék kompetencia S =~ X S
g &S o
X 9 =
e . S 2
Adaptdcios kompetencia S §
Halozati kompetencia g 3
“ P g Im s
Innovdcios kompetencia S

Az eddigiekben a beszallité vallalatok kompetenciairdl, képességeirdl és részképességeirdl
besz¢Eltiink. Fontos azonban megjegyezni, hogy bar a beszallito-tipusokat az altaluk birtokolt
kompetencidk alapjan lehet megkiilonboztetni, az adott kompetencia kiépitésében az
er6forrasoknak kiemelked6 szerepilik van. Az emlitett kompetenciak kiépitésének sikere adott
vallalaton beliil alapvetden két erdforrastol fiigg. Ezek a véllalatnal felhalmozott tudds ¢és a
rendelkezésre allo t6ke mennyisége.

A Dbeszallitok versenyképességét, adott kompetencia kiépitésének sikerét alapvetden
befolyasolja, meghatdrozza az a tuddshalmaz, amit a véllalat az autdipari beszallitova valas €s
az ebben valo miikodés soran a gyartott termékkel, a gyartashoz sziikséges technologiaval, a
belsd miikddési folyamatokkal, illetve a beszallitokkal és nem utols6 sorban a piaccal
(els6sorban jelenlegi és potencialis vevdivel) kapcsolatban felhalmoz maganak. Ahogy
haladunk a kapacitds-kompetencia fel6l az innovaciés kompetencia felé, ugy bdviil a
kompetencidhoz tartozd vevoéi elvarasoknak valdo megfeleléshez sziikséges tudas korének
sz¢lessége ¢és mélysége is. A kapacitas-kompetencia kiépitéséhez sziikség van a vevo, a
termék, a technoldgia és az autdipari beszallitoktol elvart belsd miikodési (ezen beliil
elsésorban a termelési, illetve a tdmogatd tevékenységek) folyamatok ismeretére. Ez a
tuddshalmaz a termék-kompetencidju beszallito esetében a beszerzési piaccal és a
beszerzéssel kapcsolatos belsd miitkodési folyamatokra vonatkoz6 tuddshalmazzal boviil. Az
adaptacios kompetencia esetében a piaccal, a termékkel és a technologidval kapcsolatos tudas
elmélyitésére van elsésorban sziikség, mig a halozati kompetencia, majd az innovacios
kompetencia az emlitett tudas-tipusok tovabbi elmélyitését igényli.

A vallalatoknal felhalmozott tudds mellett a fejlodés alapvetd feltétele a sziikséges toke
mennyiségének rendelkezésre alldsa. Ennek a tokének a hidnya a hazai autodipari beszallitd
vallalatok egyik legégetdbb problémaja. E vallalatok jellemzden igen tékeszegények,
ugyanakkor hitelhez jutasi lehetdségeik is korlatozottak. Nem csak az a baj, hogy e vallalatok
csak tobbszords fedezet biztositdsa révén juthatnak hitelhez, s ez sokszor a tulajdonos egyéni
egzisztencidjat is fenyegeti, de az is rendkiviil nagy probléma, hogy a hitelhez jutés
adminisztracios €s ebbdl fakaddan iddigénye is oriasi. Szdmos szakember hangstlyozta, hogy
a tokéhez (hitelhez) jutas gyorsasaga a versenyképesség alapvetd feltétele, hiszen a
beszallitok altal megpalyazott projektek atfutasi ideje is rendkiviil rovid.
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A tékehianyon az elmult években tobb vallalat palydzatok benyujtasaval kivant enyhiteni, de
mint azt az 5. Véllalat vezet6je megfogalmazta, a palyazatokat jellemzden azok a vallalatok
nyerik el, akik egyébként is meg tudndk finanszirozni a sziikséges beruhdzasokat.
Természetesen a palydzati tdmogatas szamukra is finanszirozasi konnyebbség, de ez a
gyakorlat azt jelenti, hogy a fejlodoképes, de tokeszegény vallalatok kimaradnak a palyazati
forrasok felhasznaldsabol. Ezéltal a palydzatok egyik alapvetd célja, a gazdasag erdteljes
dinamizalasa is csorbat szenved.

10. tablazat: A kompetencia alapu beszallitoi tipusok esetében igényelt tudas kiterjedésének
¢s mélységének valtozasa

Kompetencidak Sziikséges tudaskorok *
Piaci | Termék | Technologia Belso miikodes
Termelés| Tamogato Ellatas Termék-
képességek fejlesztes
Kapacitas
Termék
Adaptacio
Halozati
Innovacios

* A tablazatban a sziirke szin megjelenése mutatja az adott tudaskor sziikségességét adott kompetencia esetében,
a kitolto szin erdssége pedig az adott tudashalmaz esetében a sziikséges tudas mélységét.

8. A kutatasban szereplé vallalatok kompetencia alapu tipizalasa és
képesség-portfolioi

A kovetkezd fejezetben, az eldbbiekben bemutatott kompetencia alapu beszallito-tipizalas

segitségével bemutatasra keriil a kutatadsban részt vett vallalatok kompetencia térképe, illetve
képesség-portfolioja.
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11. tablazat: A hazai autdipari beszallitok kompetencia térképe a kutatdsban részt vett
vallalatok alapjan

Villalatok Kapacitas Termék Adaptacio Halozati Innovdcios
kompetencia | kompetencia | kompetencia |kompetencia |kompetencia*
1. Villalat + - + - -
2. Vallalat + - + - -
3. Vallalat + + + - -
4. Vaillalat + + + - _
5. Vallalat + + + - -
6. Vallalat + + + - -
7. Vallalat + + + + -
8. Vallalat + + + + -
9. Villalat + + + + -
10. Vallalat + + + + -

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

Az 1. Vallalat

A vaéllalat egy magyar tulajdonu, els6é kords beszallitdo cég megkeresésére és megrendeléseire
alapozva valt az autdipari beszallitd piramis részévé. A kisvallalat alapitd tulajdonosai a
rendszervaltast megelézden egy jelentds milanyagipari cégnél dolgoztak, technologiai
ismereteiket, tudasukat ott gylijtotték 6ssze. Az elébbiekben emlitett — a kutatasban szerepld —
domindns megrendeld kezdeményezésére hoztak létre vallalatukat. Az egyiittmiikodés igen
szoros, intenziv, melyet kezdetben a megrendeld aktiv tdmogatasa jellemzett. Az 1. Vallalat
ennek sordn kiépitette azt a kapacitas kompetenciat, mely a beszallitoi 1ét alapkdve, késdbb, a
termékvaltasok sordn bebizonyitotta, hogy rendelkezik azzal a tudashalmazzal ¢s azokkal a
szervezeti rutinokkal, melyek a modellvéltds lekovetéséhez, tehdt az adaptdcios
kompetenciahoz sziikségesek. A dominans megrendelé ugyanakkor maga végezte és végzi
mind a mai napig a beszerzéssel, illetve a vevégondozassal kapcsolatos tevékenységeket,
ezért sem a termék, sem a halozati, illetve innovacids kompetencia kiépitése nem volt, illetve
nem aktudlis a vallalat szamara.

Elsdsorban e domindns megrendeld vallalat 1étével magyardzhatd, hogy a tamogatd
képességek kozil az 1. Vallalat igen gyenge marketing és értékesitési képességgel
rendelkezik. Bar egy-egy lizlete mds megrendeldvel is van, ennek mértéke igen kicsi, s a
vallalat egyenldre ennek a dominans megrendeldtdl fiiggetlen vevdi kdrnek a kiépitésére nem
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is tesz aktiv, hatarozott 1épéseket. Uj megrendelések felkutatasa a vallalat adott kapacitésa,
illetve annak erdteljes lekotottsége mellett elsd latasra lehet, hogy nem tlinik logikusnak,
ugyanakkor az emlitett tamogatd képességnek a szervezeten beliili elhalasdhoz vezethet. Ez a
dominans vallalat megrendeléseinek barmilyen okbol bekdvetkezd csokkenése mellett pedig a
vallalat 1étét alapjaiban veszélyezteti. A hosszu tavu versenyképesség biztositasa érdekében
fontosnak tartom a marketing — értékesitési képesség erdsitését, 1) megrendeldk
szisztematikus felkutatasat és megnyerését akar a meglévo kapacitasok fejlesztése révén is. Ez
természetesen tékeigényes €s a szervezeti mikodés atalakitasaval is jar, nélkiile ugyanakkor a
vallalati miikddés mar kozéptavon is veszélybe kertilhet.

2. Vallalat

Rendkiviil érdekes volt a 2. Vallalat esete az egyéni készségek és a vallalati képességek
kozotti kiillonbség szempontjabol. Mint az a dolgozatban mar tobbszor szerepelt, a
képességet, mint vallalati rutint, bizonyos tevékenységekként, illetve azok elvégzésének
modjaként értelmezziik. Mint ilyen a képesség mindig az adott szervezetbe bedgyazottan
jelenik meg. Ez a tulajdonsdg alapvetd a képességek, illetve az eréforrasok (ezen beliil a
személyes készségek) kozotti megkiilonboztetésben. Az irodalomban (Spear — Bowen, 1999)
¢s az interjukban egyarant megfogalmazddott, hogy az autdipari mitkodés alapvetd jellemzdje
egy igen Osszetett, a részletekig végiggondolt és leszabalyozott miikodési mod, a
képességeknek és azok épitdkdveinek olyan hdloézata, mely — amennyiben ezt a komplex
miikodési modot sikeriilt adaptalni — biztositja a vevdi elvardsoknak megfeleld miikodést. A
miikodésnek ezt a komplex miikodési mintdjat a meghataroz6 autodipari vallalatok (elsésorban
a nagy OEM-ek, ezen beliil is kiemelked6 jelentdségiiként a Toyota) dolgoztak ki oly modon,
hogy a miikddéssel kapcsolatos tudasukat externalizalni torekedtek, s az igy megragadhatova
¢s konnyebben atadhatova valt tudast és az azokat képviseld képességek elsajatitasat autdipari
beszallitoiktol is megkdvetelik. Az  externalizacié folyamatit a fontos megrendeld —
beszallitd viszonyban jellemzdéen kiséri a szocializacid folyamata is, amikor a megrendeld
sajat mérnokei, szakemberei segitségével személyes jelenlétével, tamogatisaval is segiti a
naluk felhalmozott és nem externalizalhatd tudéas (jellemzden tacit tudas) ataddsanak, a
beszallitok tanuldsanak folyamatat.

Az autdipari beszallitoi 1€t elengedhetetlen feltétele, hogy a beszallito vallalat megtanulja és a
szervezeti mukodésébe beagyazza azokat a képességeket, melyek a vevdi elvardsok
teljesitéséhez sziikségesek. A sziikséges képességeknek e szervezeti bedgyazottsdga nélkiil
egy vallalat sem lehet tartosan autoipari beszallito.

A 2. Villalat egy rendkiviil széles kora és elsd latasra véletlenszertinek tiind tevékenység-
portfolioval rendelkezik, mely elemei egymadstdl rendkiviil tdvol esé képesség-halmazokat
igényelnek. E diverzifikalt tevékenységhalmaz kozos pontja az elsé szamu vezetd személye.
A wvallalat altaldban a versenyképességét, ezen beliil autdipari beszallitova valasat is
elsdsorban tulajdonos-vezetdjének koszonheti, akit az allandd problémaorientacio, ebbdl
fakaddan az éallandé megujulasi és innovacios torekvés és készség jellemez. Erre a vezetdi
készségre, illetve a vezetd tulajdonos autdszerelé multjabol adodo technoldgiai ismeretekre
alapozva a vallalat (ijabb és jabb megrendelések, piacok utadn kutatva lett része az autodipari
ellatasi lancnak masodkords beszallitoként. Bar a szoban forgd vezetd szakmai, technologiai
ismeretei az autdiparhoz kozel éalldéak, a cég megrendelései sokaig nem az autdiparbol
szarmaztak. Ennek eredményeképpen az elsé autdipari megrendeléskor kellett a cégnek
kiépitenie azokat a szervezeti képességeket, melyek az autdipari beszallitoi 1éthez alapvetd
kapacitas kompetenciat alkotjak. A sorozatos megrendelések természetesen sziikségessé
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tették az adaptacios kompetencia, illetve az ehhez sziikséges szervezeti képességhalmaz
kiépitését is.

A 2. Villalat az elmult években végrehajtott egy technoldgiai innovacid, mely mar az
innovacios kompetencia része. Ugyanakkor ez a technoldgiai innovacié a vallalat altal
birtokolt egyéni készségeknek és nem a vallalat szervezetébe bedgyazottan 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 képességei ennek alapot adhatnak,
de nem helyettesithetik azt.

5. abra: Az 1. és a 2. Vallalat képesség-portfolidja

Technologiai Termelési Ellatasi Termékfejlesztési
képesség képesség képesség képesség

Gyartasf. Term. ira- Beszallito

Folyamatm ‘

Karban-
tartas

Innovicié

Fejlesztés Termelés

Kapacitas kompetencia: Adaptaciés kompetencia:

3. Villalat

A vallalat tulajdonosa a rendszervaltast megeldzden egy jelentds vegyipari vallalatnal
vegyészmérnokként dolgozott, majd - még a rendszervaltast megeldzéen — vallalkozast
alapitott. A rendszervaltds megingatta e vallalkozds hagyomanyos piacait, ezért a cég Uj
piacok és megrendeldk utan kellett, hogy nézzen. Ekkor kezdett el miianyagipari termékek
gyartasaval foglalkozni a vallalat és lett autdipari beszallitd. Végzettségére és az ebbdl fakado
technologiai tudéasra alapozva a tulajdonos menedzser vezetésével a vallalataban kiépiilt a
kapacitas, a termék és az adaptdcios kompetencia. E kompetencidk kiépitésében a cég
segitségére voltak nagy autdipari megrendel6ik, de kulcsszerepe mégis a tulajdonos — vezeto
személyének volt, aki mintegy eléremenvén a megrendeldi elvardsoknak folyamatosan a
fejlodés, fejlesztés belsé motorjaként miikddott.

A vallalat vezetése jol ismeri az autdipari tendencidkat, a komplex termékek beszallitasa iranti
igény, magasabb hozzdadott értékii tevékenység végzésére valo torekvés és jol értelmezi az
ezekbOl a beszallitokra vonatkoztathatdo elvarasokat, azok valtozasait. Fontosnak latja
ugyanakkor az autdipar mellett mas agazatokban vald jelenlétet, illetve tevékenységek
felvallalasat (pl. utobbi idében kereskedelmi tevékenységet is folytat) annak érdekében, hogy
hosszabb tavon is biztositsa a cég életképességét. A vezetd vildgos jovoképpel rendelkezik, az
autdipari beszallitoi kompetencidk tovabbi bdvitésében az egyik legjelentésebb korlatot
(masokhoz hasonl6an) a tékeszegénységben latja.

4. Vallalat

A mind a mai napig csaladi vallalkozasként miik6do 4. Vallalat autoipari beszallitova valasat
megeldzden potalkatrészgyartassal foglalkozott. Az autdipari ellatdsi lancba az egyik
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meghatarozo hazai OEM- révén kapcsolodott be, aki magyarorszagi gyaranak felépitésekor
rakényszeriilt alkatrész-utanpotlasanak viszonylag jelentds mértékli lokalizacidjara. Ennek
eredményeképpen a 4. Vallalat e megrendeld elsé kords beszallitdjava valhatott. Az autoipari
képességek kiépitésében az OEM, illetve annak anyaorszagi licencadoja jelentds segitséget,
tamogatast nyujtott. Az alapité tulajdonosok magas technologiai ismereteire, egyéni tudasara
¢és készségeire alapozva ¢€s ezt a segitségnyujtast aktivan kihasznalva a cég gyorsan kiépitette
kapacitas kompetenciajat. Mivel a szoban forgd megrendelé mar a kezdetekkor elvarta a
termék kompetencia biztositdsat is, nemcsak a sziikséges technoldgiai és termelési
képességek, de a termék kompetencidhoz sziikséges ellatasi képességeket is kialakultak a
vallalatnal.

A véllalat szdmara meghataroz6 emlitett OEM-nek nagyjabol az ezredfordulora tehetd
stratégia-valtasa (gyorsabb novekedés, gyorsabb modellvaltds) nagy kihivas elé allitotta
addigi jol bevalt beszallitoit, koztiik a 4. Vallalatot is. E stratégiavaltds eredményeképpen
ugyanis a beszallito vallalatokkal szembeni alapvetd elvarasként fogalmazddott meg az
adaptacios kompetencia kiépitése. Majdnem egy évtized elteltével a beszallitd vallalatoknak
tanubizonysagot kellett tenniiik arrél, hogy az egyiittmiikodés soran megszerzett autdipari
tudas és tapasztalat mennyire €16 szervezetiikben. Azok a vallalatok, akik bar a megrendeld
segitségével kiépitették adott termékkdrre a kapacitas kompetenciat, az ehhez sziikséges tudas
¢s képességek azonban nem valtak a véllalat szerves részéve, a megvaltozott elvarasoknak
nem tudtak megfelelni, vagy kiestek az autoipari beszallitoi korbdl, vagy jobb esetben
lecstisztak az autdipari piramis alsobb szintjére.

A 4. Villalat azon beszallitok koz¢ tartozik, akik nemcsak kiépitették a sziikséges kapacitas €s
termék kompetenciat, de az ott tanultak valoban a személyes és a szervezeti tudas aktiv
részesévé valtak, mely tuddst az inkrementalis innovacié igényének vevdi
megfogalmazasakor az adaptiv kompetencia kiépitésére tudtak hasznalni.

A haldzati és az innovacids kompetencidk koziil az interjuk soran a vallalat hangstlyozta az
innovacidos kompetencia kiépitésének fontossagat, ennek megvaldsitisa azonban a
kozeljovoben nem tlinik redlisnak. E kompetencia kialakitasaban nehézséget jelent az is, hogy
a cég tovabbra is meghatdrozd vevdje, illetve annak magyarorszagi leanyvallalata a tipikus
OEM-ekhez képest viszonylag sziik kompetencia-portfoliéval rendelkezik, igy pl. az
innovacidval vald jogosultsigokkal sem rendelkezik. Ebbdl fakadéan a 4. Vallalatnak
innovacios kérdésekben az anyavallalattal kellene egyeztetnie, kommunikalnia, ennek
lehetdsége pedig szadmara igen korlatozott.

5. Vallalat

Az 5. Vallalat egy nagy multa, elsésorban mezOgazdasagi gépgyartassal foglalkozo
nagyvallalat utdodcége. A rendszervaltaskor 1étrejott vallalat szakemberei erds tudasbézisra
épitve kezdték el miikodésiiket. A rendszervaltast kovetd piaci atrendezddések miatt a vallalat
nehéz helyzetbe kertilt, hagyomanyos piacait elvesztette, 1) 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 kertiltek egy német els6kords autdipari
beszallitoval, aki munkaigényes gyartasi tevékenységének egy részét olcsé munkabéri
orszagokba tervezte telepiteni. Ezt a lehetdséget ragadta meg az 5. Vallalat. Az els6 autodipari
megrendelés teljesitését ebben az esetben is a megrendeld erds tdmogatasa kisérte. Az 5.
Villalat ugyanakkor felismerte, hogy neki hosszu tdvon nemcsak a megrendeld altal igényelt
kapacitas kompetencianak kell megfelelnie, de el kell sajatitani azokat a képességeket,
részképességeket, melyek a termék, illetve az adaptdacios kompetencia biztositdsdhoz
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sziikségesek. A vallalat az évek folyaman tudatos, aktiv tanulasi folyamatok révén ezeket
kiépitette.

Az 5. Vallalat a haloézati és az innovacidos kompetencia kiépitésének eldnyeit is latja,
megfogalmazta maga szamara, kiépitését ugyanakkor autoipari tevékenysége terén még nem
tartja aktudlisnak. A cég az innovacids kompetencia kiépitését, tehat Onalldo termék
kialakitasat az autoipar mellett meglévd masik meghatarozot lizletdga, a mezdgazdasagi
gépgyartas esetében ugyanakkor fontos, s6t meghatarozo jelentdségiinek tartja.

6. Vallalat

A vallalat mar a hazai autoipar létrejottének és ezzel parhuzamosan a hazai autodipari
beszallitoi bazis kialakulasanak kezdetekor, tehét a *90-es évek elején be tudott kapcsolddni a
hazai autoipari ellatasi lancba. Els6 kords beszallitoként komplett modultermékeket szallitott
kozvetleniil az egyik hazai OEM gyartosorara. Ezt a gyors bekapcsolodast alapvetden az a
termék ¢€s technoldgiai ismeretanyag, tudas tette lehetévé, mely a cég korabbi miikodése soran
felhalmozddott. Az autdipari beszallitova valast ugyanakkor a megrendeld aktiv
asszisztenciaja mellett végbemend intenziv tanulési folyamat is kisérte. Ennek eredményeként
a cég a’90-es évekre kiépitette kapacitas és termék kompetencidjat. Ebben az idészakban a
vallalat szoban forgdé meghataroz6 autdipari megrendeldjének milkddésére a lassu
kapacitasnovekedés ¢€s a termékstruktira valtozatlansdga volt a jellemzd, ezért nem
fogalmazodott meg sem az adaptacids sem a haldzati, de az innovaciés kompetencia iranti
igény sem.

Az ezredfordulon azonban ez a vevdi stratégia alapvetden megvaltozott, a szoban forg6 OEM
egyszerre kezdett a korabbihoz képest gyors novekedésbe, illetve a termékvalaszték erdteljes
¢s gyors bovitésébe. Ennek a stratégiavaltasnak az eredményeképpen a vallalat abban az
esetben maradhatott volna tovéabbra is elsO szintli beszallito, ha eleget tudott volna tenni az 1j
modellek gyors bevezetésébdl adodd inkrementalis innovaciods értékdimenzionak és a termék
komplexitasa miatt a hozzaférési értékdimenzidknak, illetve ha birtokolta volna az ehhez
sziikséges adaptacios és haldzati kompetencidt. Sajnos ezek a kompetenciak, illetve az
ezekhez sziikséges képességek, részképességek nem alltak rendelkezésre a véllalatnal, ezért
piaca, megrendelései erdsen csokkentek, a vallalat komoly valsédgba jutott.

A valsag eredményeképpen a vallalat egy szinttel visszacslszott az autdipari beszallitoi
piramisban, alapvetéen masodkords beszallitova valt, elveszitette azokat a megrendeléseit,
melyek komplett modulokra vonatkoztak. Beszallitdsai a korabbi meghatarozo és az 0j vevok
részEérdl is egyarant alkatrészekre, részegységekre vonatkoznak mind a mai napig. Ebben az
erds valsaghelyzetben a vallalat és 1) dinamikus vezetése markdns és sikeres 1épéseket tett
mind a meglévé kompetenciak (kapacitas és termék) erdteljes fejlesztésére, mind a sziikséges
Uj kompetencidk, ezen beliil kimondottan az adaptdcios kompetencia kiépitésére. Ezt a
fejlodést a vevok explicit elvarasainak kovetkeztében a vallalatnak meg kellett tennie,
ellenkezd esetben végleg kieshetett volna az autdipari beszallitoi korbol. Jelenleg a vallalattal
szemben nem fogalmazodik meg explicit moédon sem a hozzaférési, sem az innovacios
értékdimenzid és a vallalat maga sem latja idOszerlinek az ezekhez sziikséges halozati és
innovacios kompetencia kiépitését.
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6. abra: A 3., 4., 5. és a 6. Vallalatok kompetencia és képesség-portfolioja

Technologiai Termelési Ellatasi Termékfejlesztési
képesség képesség képesség képesség

Beszillito

Gyartasf.

Folyamatm ‘

Innovacié Termelés

Fejlesztés

Adaptaciés kompetencia:

Kapacitas kompetencia:

Termék kompetencia:

7. Vallalat

A 7. Véllalat az egyetlen olyan cég a kutatds soran megvizsgalt 10 beszallitd kozott, mely
magyar tulajdonosi hattérrel felkiizdotte magat olyan elsOkoros beszallitova, mely a
dolgozatban azonositott kompetencidk dontd tobbségével mar rendelkezik, illetve tudatos és
erdteljes lépéseket tesz a még hianyzo innovacids kompetencia kiépitése iranyaban. A
vallalkozds a rendszervaltast kovetd években jott létre olyan alapitd tagokkal, akik
végzettségiik révén, illetve a korabbi munkahelyiikon szerzett tapasztalatok okan rendelkeztek
az induldshoz sziikséges technoldgiai alapismeretekkel. E mellett kiilkereskedelmi
tapasztalataik kovetkeztében igen agilisan tudtadk menedzselni a rendszervaltas éveiben szinte
minden vallalat szdmmara érzékelhetd piaci atrendezédésnek, 0j piacok, megrendelések
felkutatasdnak folyamatat.

A vallalkozas ennek az aktiv és tudatos piackeresési folyamatnak koszonhetéen kertilt
kapcsolatba egy francia elsd kords autdipari beszallito vallalattal, akinek kezdetben
bérmunkaban dolgoztak (kapacitis kompetencia). Az autdipari beszallitoi tevékenység soran
sziikségszerll volt, hogy az elsé megrendelések soran szerzett technologiai és menedzsment
tudast elmélyitve a vallalat eleget tegyen a beszallitok kezelésével kapcsolatos felderitési
vevoi értékdimenzid, illetve a gyors modellvaltasok miatt megfogalmazodo inkrementalis
innovacio vevoi elvarasanak ¢s kiépitse az ezek kielégitéséhez sziikséges termék, illetve
adaptacios kompetencidkat is. A tulajdonos menedzserek ugyanakkor hamar felismerték azt
is, hogy az ebben az iddszakban megszerzett képességek, a kapacitds, a termék és az
adaptacios kompetencia hosszu tdvon nem elegendd a versenyképesség fenntartdsdhoz, illetve
noveléséhez. Az autoipar fejlodési tendencidi, elsésorban a modul beszallitok irant
megndvekedett igényre alapozva a véllalat kiépitette hdlozati kompetenciajat.

Jelenleg a vallalat a beszallitott modul kulcstermékét kiilsé forrasbol szerzi be. A vallalat
kulcsterméket sajat fejlesztést termékkel tudna kivaltani, ebbe az iranyba erdteljes 1épéseket
tesz és ezzel probalja innovacios kompetenciajat kiépiteni.

Ez a magyar tulajdonu cég is hangstlyozta azt a nehézséget, amit a hazai beszallitoi bazis

kialakitdsa soran a nagy multinaciondlis vallalatok is oly sokszor emlegetnek: ,,Csindltunk
magunknak egy froccsontd lizemet az idén, igyhogy megprobaljuk ezt fejleszteni. Mondjuk
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ez is egy dolog, hogy hogyan prébaljuk a sajat biztonsagunkat és a piacon maradasunkat
fenntartani. Hat ugy, hogy megprobaljuk azokat a rizikofaktorokat kikiiszobdlni, amelyeket a
mi tisztelt magyar beszallitoink nem hajlanddak nekiink biztositani.” E nehézségek ellenére a
kutatasban részt vevo vallalatok koziil a 7. Vallalatnal fogalmazodott meg legmarkansabban a
termek, illetve erre épiilve a haldzati kompetencia fontossaga:

,»- Hat az, amit jol tudunk csindlni - tehat a vevokiszolgalast — az, amire nalunk kiépitett
szervezet 1étezik, és minket elfogadnak. — interjualany.

- Mit ért ez alatt pontosan? — kérdezd.

- Azt, hogy ahogyan 0 (a vevd) kommunikal, ¢ megkdveteli, hogy minden egyes
interfészének legyen egy csatlakozési pontja a beszallitojanal. Mi mar alkalmasak vagyunk
erre, hogy mindenhova tudjuk delegélni. Ismerjiikk a rendszerét, tudjuk, hogy mit akar.
Ismerjiilk a kontaktokat, de ott is emberek dolgoznak, ezek mind aztin egyedekre
lebonthatéak. Mi nagyon sokat utazunk, mi nagyon sokszor ott vagyunk, mi nagyon sokszor
leiiliink igy egymassal beszélgetni, és ezért mi ehetdek vagyunk. Ok tudjék, 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
halézatat a nagy multinaciondlis beszallitokhoz hasonldan igen aktivan — szakmai segitséggel,
pénziigyi tamogatassal egyarant — segitette, ezzel gyakorlatilag létrehozta sajat, megbizhat6
beszallitoi halozatat, melyet azutan vevoi szamara hatékonyan tud menedzselni.

8. Vallalat

A 8. Vallalat egy nagy, globalis, elsé kords autdipari vallalat lednyvallalata, mely alapitasat
kovetden bejarta a tanulmanyban is felvazolt fejlodési utvonalat. Ez a fejlédési utvonal a
kapacitas kompetencia kiépitésétol, a termék, az adaptacios kompetencidkon keresztill a
halozati, illetve az innovacids kompetenciak kiépitése felé mutat. Ez a fejlodés toretlen, mara
a vallalat az innovaciés kompetencian kiviil minden jelzett kompetenciaval rendelkezik, s az
innovacios kompetencia kiépitése is folyamatban van.

Ez a fejlddés talalkozik az anyavallalat szandékéaval, mely e kompetencidkat ki kivanja
szervezni a 8. Vallalathoz, s egyediil a marketing ¢és érékesitési képességet, illetve az erre
¢épiild 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 1étrejojjon a 8. Vallalatnal az a tudashalmaz, mely lehetévé teszi, hogy az
anyacégtol fiiggetleniil, onalloan is sikeresen menedzseljék ezeket a kompetencidkat. Az
alapitas ota eltelt id6északban a véllalat bebizonyitotta, hogy tanuldsi folyamata aktiv és
sikeres volt, nemcsak az anyavallalati tudas passziv atvétele tortént meg, de az elsajatitott
tudast képes a cég aktivan hasznélni és tovabbfejleszteni is.

9. Vallalat

A 9. Villalat szintén egy nagy, multinacionalis, elsé szintli autdipari beszallité leanyvallalata.
Az autdipari beszallitok miikodéséhez sziikséges képességek, kompetencidk kiépitése ebben
az esetben is az anyavallalat aktiv tdimogatasaval tortént meg. A kapacitds kompetencia utan a
termék és adaptdcios, majd a hdlozati kompetencia kiépitése kovetkezett. Bar az 6ndllo
termék és ezzel az innovacids kompetencia kiépitése nem fogalmazodott meg célként az

crer

fontosnak tartja, s ezért ebbe az iranyba aktiv tevékenységet végez.

Amellett azonban, hogy hangsulyozzuk az anyavallalat aktiv segitségének fontossagat, azt is
meg kell jegyezni, hogy a nagy nemzetkdzi vallalatok hazai lednyvallalatainak fejlodésében
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(lasd még 10. Vallalat esetében az adaptacidos kompetencia kialakitast) sokszor kiemelkedd
jelentdsége van azoknak a vevOknek, melyeket nem az anyavallalati marketing, értékesitési
szervezet kutat fel, szerez meg a vallalatnak. Ezek a megrendeldk az adott vallalatot nem az
anyavallalati referencia, marka miatt valasztjak, hanem ugymond a cég sajat jogan, sajat
eddigi tevékenységének az eredményeképpen. Ezek a vevok kozvetleniil veszik fel a
kapcsolatot a lednyvallalattal. Ennek kdvetkeztében nemcsak a vevoi elvardsok jelennek meg
kozvetlenebbiil (nem az értékesitési iroda tolmacsoldsan keresztiil) a vallalatnal, de ezen
keresztiil a fejlddési utvonalak is markdnsabban fogalmazodhatnak meg szdmukra. Az
emlitett multik leanyvallalatainak fejlédésében tehat az anyavallalat mellett ezeknek a sajat
vevOknek is kimagaslo szerepiik van. 9. Véllalatnal is egy ilyen sajat vevdvel valo kapcsolat
vezetett el az innovacids kompetencia iranti igény megfogalmazasahoz.

A nagy multinacionalis vallalatok hazai leanyvallalatainak, ezen beliil a 9. Vallalatnak a
torténete igazolja az erdforrés és képesség alapu stratégiai menedzsment alaptételét, miszerint
a vallalati versenyképesség alapja az a tudas, mely a miikodés soran kialakul és felhalmozodik
a cégnél és lehetové teszi a sziikséges képességek ¢s kompetencidk kialakuldsat. A
felhalmozd6dé tudéason beliil is kiemelkedd szerepe van a tacit tudasnak, annak a tapasztalati
tudasnak, melynek atvétele, elsajatitdsa csak hosszi folyamat eredménye lehet: ,,Az
indulaskor itt nem volt semmi, vettek gépeket, felhiztak egy ilizemet, az anyavallalattol
mindent hoztak. ... Az ott megsziiletett tapasztalat volt a mozgatérugoja 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 beruhdzési tervet, iizleti tervet egy-egy
projektre.” ,,Bizalmatlanok voltak (az anyavallalatnal, de jogosan szerintem. Nem volt meg
ebben a csapatban -, de nemcsak ebben a csapatban, ugyaniugy nincs meg egy koreai, vagy
kinai csapatban sem - az a tudds és az a tapasztalat, ami alapjan mondjuk szabad kezet
engedhetnek egy kezdeti vallalkozés beinditasanal. Mi is nagyon sokat tanultunk, kézosen itt
mindannyian és innent6l kezdve érthetd volt, ma mar én is értem, hogy miért volt a
kezdetekben két bilincs az ember kezén.”

7. 4bra: A 7., 8. és a9. Vallalat kompetencia és képesség-portfolidja

Technologiai Termelési Ellatasi Termékfejlesztési
képesség képesség képesség képesség

Beszillito

Gyartasf.

Folyamatm ‘

Karban-
tartas

Innovicié

Termelés

Fejlesztés

Adaptaciés kompetencia:

Halézati kompetencia: -

Innovacios kompetencia
kiépités alatt:

Kapacitas kompetencia:

Termék kompetencia:
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10. Vallalat

Mint azt a dolgozat elején szerepld rovid cégismertetokben jeleztiik a 10. Vallalat egy nagy
japan, elsé kords beszallitd leanyvallalataként jott 1étre Magyarorszagon. A vallalat mogott
allo anyacég specializalt értékesitési, kereskedelmi kdzpontokat, termeldegységeket tart fenn
a vildg minden részén. Ezen feliil kzponti K+F fejlesztési részlege van. A 10. Véllalat 1998-
ban zoldmezds beruhdzasként jott 1étre, mint termeldegység egy igen komplex, bonyolult
termékkor gyartasara.. Ennek kovetkeztében az alapitds célja elsésorban a miikdodéshez
sziikséges kapacitas-kompetencia kialakitdsa volt. Az tehat, hogy a cég a termelés
beinditasakor rendelkezzen mindazokkal a képességekkel, illetve részképességekkel, melyek
sziikségesek ahhoz, hogy a megfeleld terméket a megfeleld aron, volumenben, rugalmasan és
biztonsagosan vevljének rendelkezésére tudja biztositani. A z6ldmezds beruhazéasbol
kovetkezden ezek a technoldgiai és termelési képességek nem alltak rendelkezésre, azokat a
miikodéshez sziikséges eréforrasokkal egyiitt az alapitd anyacég biztositotta.

A kompetencidk koziil a kapacitas kompetenciat kovetden elséként a termék-kompetencia, ezt
kovetden pedig a halozati kompetencia kiépitése torténik meg. A 10. Vallalat az anyavallalati
informdacios és kapcsolati hattérre épitve megkezdi 6nalld beszallito-kivalasztasi, értékelési €s
fejlesztési részképességeinek kiépitését. Az itt gyartott terméket kozvetleniil a vevd
szerelOsorara szallitjak, a termék komplexitasa, s ebbdl kovetkezéen a beszerzendd
részegységek jelentds szama és bonyolultsdgi foka elengedhetetlenné teszi e két kompetencia
viszonylag gyors kiépitését.

Természetesen az Gjabb és Gjabb vevdi megrendelések, projektek soran folyamatosan né a 10.
Villalatban dolgozé mérndkoknek, szakembereknek a tudasa az alkalmazott technologiaval €s
a gyartott termékkel kapcsolatban. Ez a tudés alapot jelenthet az adapticids kompetencia
kiépitéséhez. Ennek ellenére a vallalat az alapitast kovetd években is viszonylag sokaig
megmarad a kapacitas, illetve termék- és halozati kompetenciaval rendelkezd beszallitoi
tipusban, az adaptacios kompetencia kiépitése helyben viszonylag sokaig nem torténik meg,
egy-egy Uj projekt esetében is megmarad az anyavallalati tudas konvertalasa, alkalmazésa, a
gyartasfejlesztés ugyanis ott megy végbe. Az 6nalld adaptacios kompetencia kiépitésére egy
az anyavallalattol, illetve annak értékesitési részlegétdl fiiggetleniil érkezd vevoi megkeresés
ad alkalmat. Ez a kozvetlen vevéi megkeresés alkalmat ad arra, hogy az évek soran a
termékkel és a technologidval kapcsolatosan felhalmozott tudast a vallalat aktivan haszndlja a
gyartastechnolodgia helyben torténd fejlesztésére. Ez az adaptaciés folyamat az anyavallalattol
fiiggetlen vevo részvétele mellett sikeresen megtorténik.

A 10. Viallalatnal 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 sziikkebben vett targyat képez6 10. Vallalat szamara nem jelenik meg relevans
vevOi elvarasként, ezért az innovacidés kompetencia kiépitése a vallalatnal nem fogalmazddik
meg célként.

A vallalat kompetencidinak kifejlédési sorrendje pedig a fentiek értelmében tehat a kapacitas-,
a termék-, a halozati és az adapticiés kompetencia volt. A véllalat e portfolidjanak
értékelésekor fontos megjegyezni, hogy azt mind az elsddleges képességek (pl. bizonyos
termékfejlesztési részképességek, vagy a technologia fejlesztése) mind a tdimogatd képességek
(pl. kozponti értékesitési és marketing képesség) tekintetében szervesen kiegészitik az
anyavallalat, illetve a kapcsolddo leanyvallalatok kompetencidi és képességei. A 10. Vallalat
ezekhez a kapcsolodd kompetenciakhoz és képességekhez konnyen hozzafér, s ennek
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kovetkeztében az autdipari beszallitdoi piramis elsd szintjén helyezkedik el, pozicioja az
autoipari ellatasi lancban igen erds.

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

Technologiai Termelési Ellatasi Termékfejlesztési
képesség képesség képesség képesség

Gyartasf. Beszillito

Folyamatm ‘

Innovacié

Fejlesztés Termelés

Kapacitas kompetencia:

Adaptaciés kompetencia:

Termék kompetencia: Halézati kompetencia: -

9. Az autoipari beszallitok fejlodésének keét atja

Az autoipari beszallitd vallalatok fejlodésének két alapvetd, bar egymassal parhuzamosan is
jarhato utjat kiilonboztethetjiik meg. E fejlédési utvonalak megkiilonboztetése érdekében
vissza kell nytlnunk a vevdi elvarasok kérdéskoréhez. Az interjuk alapjan a vevdi elvarasokat
a vallalati fejlédés szempontjabdl meghatarozd6 mddon két csoportba sorolhatjuk. A vevoi
elvarasokra vonatkozd vélaszok alapjan ugyanis elkiilonithetok azok a vevdi elvarasok,
melyek az interjuk soran explicit modon, az adott vevd — beszallitd kapcsolatrendszerben
konkrétan megfogalmazddnak a vevd részérdl. Ezen explicit elvardsok mellett ugyanakkor
léteznek olyan vevoi elvardsok is, melyek bar az adott beszallitoval szemben nem jelentek
meg explicit médon, a beszallitd vallalat, illetve annak szakembere mégis azokat, mint az
autoipar jellegzetes vevOi elvarasait fogalmazza meg. Ezeket ldtens elvardasoknak
nevezhetjiik.

A vevdi elvardsok elébbiekben bemutatott két csoportjara adnak példédkat 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, értékdimenzidk lesznek explicitek,
alapvetden fiigg attol, hogy milyen beszallito-tipusként all kapcsolatban megrendeldjével.
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9. ébra: Példa a vevodi elvarasok kiilonb6zo csoportjaira - a 7. Vallalat esete
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A vevoi elvardsok az autdiparban folyamatosan nodvekednek, melynek eredménye a
beszallitok mukodésének folyamatos fejlodése is. E fejlddési folyamat két szinten is
végbemegy. Egyrészt a fejlodést generdljak az explicit értékdimenziok kapcsan ndévekedd
vevoi elvarasok. Az interjuk soran ilyen a vallalat miikodését - er6forras €s képességhalmazat
- fejlesztd folyamatosan élesedd explicit vevdi értékdimenzid pl. az ar, illetve az allando
arcsokkenésre vonatkozd elvards, de a megfeleld termékmindség (pl. a folyamatosan
csokkend ppm értékek) is. A fejlédésnek az explicit vevdi elvarasokra épiild modja
jellemzdéen azt jelenti, hogy az adott beszallito-tipusra jellemzé kompetencia-halmazzal
kapcsolatos vevdi értékdimenziok kapcsan erdsddnek a vevoi elvarasok. Erre reagalva a
vallalat megkeresi, hogy az ¢lez6dd vevoi elvarasoknak a belsd miikodés mely jellemzdinek,
tehat milyen értékvezérldknek a javitdsaval tud eleget tenni, illetve ezekhez az érték-
vez€érlokhoz kapcsolja azt is, hogy kompetenciajat milyen erdforrasok, és képességek
fejlesztése révén tudja a valtozd vevoi elvardsoknak megfelelden fejleszteni. Ez a fejlédés
véleményem szerint megfeleltethetd Andreu és Ciborra (1996) haromszintii modelljének elsé
szintjével, a rutin fejlesztésével, mely a meglévd szervezeti tudasbdzis hatarain beliill megy
végbe. Eredménye a fejlodés kiindulopontjaul szolgalé kompetencia-halmaz nem tagul ki, de
elmélyiil, az adott kompetenciat a vallalat magasabb szinten tudja miikodtetni.

10. abra: Folyamatos fejlodés a vallalat adott kompetencidjan beliil

Megfelelo értékvezerlok
azonositasa

Kompetencia osszehangoldsa:
Az adott kompetencia-bazishoz erdforrasok és képességek
tartozo vevoi értékdimenziokra fejlesztése
vonatkozo elvdrdsok nivekedése

A vdallalat indulo Az adott vevéi
R kompetencia-halmaza értékdimenziok mentén
¢ torténd teljesitmény
noveledése
Viltozo vevoi
elvdardsok Adott kompetencia-
halmaz magasabb
szinten
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»Az egész fejlodése a vallalatnak folyamatos, aprobb Iépésekben tortént - a vevoi igényekhez
igazodva” (7. Vallalat) — fogalmazta meg egyik interjlalanyunk. Egy masik véllalat
szakembere igy fogalmazott: ,,A ... vallalat beruhdzasait egyébként mindig vevdi igény
szerint 1épte meg €s a mai napig ez a vezErld. ... Jon egy vevo és azt mondja, hogy 6 szeretné
az elvarasait, pl. a folyamat-képesség indexen mondjuk szintre hozni. Akkor a megfeleld
beruhazasokat végre kell hajtani.” (9. Vallalat)

Az autoipari beszallitok fejlédését ugyanakkor nem csak az explicit vevdi elvarasok,
értékdimenziok mozgatjak, hanem a latens elvarasoknak az a kore is, melyek a vallalat
szdmara adott pillanatban valamilyen oknal fogva relevanssa, ¢16vé valnak. A latens elvardsok
relevans vevOi elvarasokka, vevOi értékdimenzidkkd valasa torténhet a vevl
kezdeményezésére is, az interjuk alapjan ugyanakkor gy tlinik sokkal gyakoribb az az eset,
amikor a beszallitd - felismervén tovabbfejlodésének lehetséges utvonalait - fogalmaz meg
sajat maga szamara célokat, jelol meg 0 elvardsokat és inditja meg ezeknek az elvarasoknak
megfelelden a belso fejlesztési folyamatot. Ennek a fejlédési utvonalnak az eredményeképpen
megvaltozik, tdgul a beszallité indulé kompetencia-halmaza. Ez a fejlédési titvonal az Andreu
¢s Ciborra nevéhez kotheto tanulasi folyamatok masodik szintjének felel meg, ahol a fejlédés
mar a meglévo tuddsbazis hatarait is érinti.

11. abra: A vallalat kompetencia-halmazat bovitd fejlodés — a beszallito-tipusok kdzotti valtas

Az 1j vevdi
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k A vallalat indulo e i értdhdi .
~ kompetencia-halmaza ¢ ertekaimenzio
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Vallalaton beliili
véltozd elvirdsok A villalat kibéviilt

kompetencia-halmaza

rom

Mint azt a fenti abrak is illusztraljak a vallalati fejlédésnek ez a két modja eltérd
dimenzidkban torténik. A beszallito-tipusokhoz kothetd kompetencia-halmazon beliili
fejlodés adott versenyképességi spirdlon beliili elérehaladést jelenti, mig a kompetencia-
halmaz bdvitését célzd fejlodés egy masik beszallitd-tipust jellemzd 1j versenyképességi
spiralra torténd atugrashoz sziikséges. Meg kell jegyezni, hogy e masodik fejlédés, mely a
latens vevoi elvarasok alapjan torténik nem vezet el automatikusan egy masik fejlettebbnek
tekinthetd beszallito-tipusba soroldssal, hiszen a sikeres kompetencia-bdviilés ellenére sem
teljesen biztos, hogy olyan vevdvel taldlkozik, aki t6le ennek a kibdvitett kompetencia-
halmaznak a meglétét igényli. Mint azt a 7. Vallalatnal — aki egy, onall6 specifikacioja
katalogus-termék kifejlesztésébe fogott annak érdekében, hogy eldéreléphessen az autdipari
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beszallitoi piramisban - megfogalmazddott: ,,Amennyiben mi netalantan tudnank egy ilyen ...
terméket holnap letenni az asztalra, akkor koriilbeliil két év az, amig 6 (a vevd) vizsgalgatja,
¢s azt mondja ra, hogy jo elfogadom, beengedem a rendszerbe, ez egy szallithato, rendelhetd
termék. Es ebbél még nem biztos, hogy lesz iizlet, mert ahhoz kell ra kotni iizletet, hogy 6
meg is rendelje toliink ugye ezt az alkatrészt.” Ezt kdvetden interjualanyunk igy fogalmazott:
»Hogy az autdgyarak részérdl az igény megfogalmazodik-e vagy sem, ezek mar nagyon
érdekes dolgok. Mert ilyen szinten az egyéni €rdekek is nagy sullyal esnek latba. Ilyen
érdekeken gondolom én az ottani fejlesztésben dolgozd, illetve beszerzésben dolgozd
emberek egyéni érdekeit, mert ezeket mar nem lehet itt félre tenni.”

12. 4bra: Fejlodés az adott beszallito-tipuson (adott versenyképességi spiralon) beliil és azok
kozott

A beszdllito-tipuson beliili fejlodest az explicit, a beszallito-
tipusok kozotti atjarast jellemzoen a relevansnak tartott
latens vevii elvardasok mozgatjak

A A

A szélesebb kompetencia-bazissal rendelkezd beszallito-tipusok nagyobb alkuerdvel
rendelkeznek a vevOvel szemben, hiszen elvarasaiknak komplexebb korét tudjak kielégiteni.
Ezért a kompetencia-portfolio bdvitése hosszi tdvon mindenképpen erdsiti a vallalatok
versenyképességét. Ennek ellenére fontosnak tartom hangstlyozni, hogy nemcsak az egyes
beszallito-tipusokhoz tartozd versenyképességi spirdlok kozotti dtmenetet lehetévé tevod
fejlodés fontos, de legalabb annyira fontos a versenyképességi spirdlon beliili fejlodés is,
hiszen az biztositja a mar meglévé kompetencidkon beliil a legfejlettebb mitkddési gyakorlat,
a ,,best practice” elérését.

Befejezés

Miihelytanulmanyomban a hazai autoipari beszallitok kompetencia alapu tipizalasat mutattam
be. Ennek sordn két egymastdl az eddigiekben jellemzOen kiilon utakon fejlodd
gazdalkodastudomanyi elméletet kapcsoltam Gssze és értelmeztem azokat a hazai autoipai
beszallito vallalatok miikddésére. E két elmélet Osszekapcsoldsaval sikeriilt az autodipari
beszallitok esetben azokat az 9sszetartozd vevdi elvarasokat, értékdimenziokat és a hozzajuk
sziikséges képességeket, részképességeket meghatarozni, tehat az autodipari beszallitoktol
elvart fébb kompetencidkat kimutatni, melyek fejlesztése révén e vallalatok az autodipari
ellatasi lanc versenyképes, stabil beszallitoéiva valhatnak.
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