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1. Bevezetés

Az utobbi két évtizedben a piacok és a verseny globalizalodasa, nemzetkoziveé
valdsa, a fogyasztoi igények novekedése, a kutatasi-fejlesztési raforditdsok emelkedése, az

informaciotechnologia rohamos fejlodése uj kihivasokkal szembesitik a vallalatokat.

A XX. szdzad végének vallalati gyakorlatdban 10 kulcsszavak ¢és divatszavak
jelentek meg': reorganizacio, outsourcing, Activity Based Costing (ABC), Business Process
Reengineering (BPR), belsd teljesitmény-elszamolasi egységek kialakitasa, lapos szervezetek,
integralt szamviteli rendszerek, interfunkcionalis teamek, fogyasztdorientaltsag, JIT-rendszerek
elterjedése” és ezzel parhuzamosan a beszerzési forrasok szamanak csokkenése vagy egyetlen
beszallitdo alkalmazasa (single-sourcing). A vallalatkdzi kapcsolatok kezelésében megjelent a
szoros €s hosszu tavu szallito-vevd kapcsolatok kialakitdsanak igénye. Csupan 4j divatrdl van szé
akkor, amikor a stratégiai szovetségek eloretdrésérdl beszéliink? Miért pont az 1990-es években
kap hangsulyt vallalatkozi és vallalaton beliili integracié fontossaga? Mennyiben tamasztja ala az

uj fejleményeket a szervezetelméleti és a kozgazdasagi szakirodalom?

Dolgozatunkban a magyar gazdasagot vizsgaljuk, s ehhez felhasznaljuk a
Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem Vallalatgazdasagtan Tanszéke altal vezetett
“Versenyben a vilaggal” ciml kutatds - 325 magyar vallalatot érintd - kérdoives felmérésének
adatai, valamint az altalunk készitett esettanulmanyok tapasztalatait. Dolgozatunk kozéppontjaban

az integracio kérdéskore all. Kiindulasként a kdvetkez6 hipotéziseket fogalmaztuk meg.

1. A vallalatk6zi, szervezetkozi kapcsolatokban jelentds valtozasok mennek végbe az
1990-es években, melynek lényege a vallalathatarok elmosddasa és a kiilonb6zo

egyiittmiikodési, integracids formak eldretorése.

2. A vallalatkozi kapcsolatok atalakuldsa a vallalat belsé6 mikddésére is hatassal van, ez

pedig elsdsorban a belsd integracid erdsdodésében nyilvanul meg.

3. Amennyiben az el6z0 két feltevés igaz, akkor megkérdojelezodik a korabbi értéklanc és

ellatasi lanc koncepcié megkiilonboztetésének relevanciaja. Az ellatasi lanc egésze egy

'A mai tendencidkrol empiirikus adatokkal alatimasztot képet ad tobbek kozott a Logisztikai kapcsolatok a
fejlett orszagokban (1995) cimu valogatas.

%A JIT-rendszerek alkalmazasa és a szallito-vevo kapesolat elemzése rendkiviil érdekes téma, hiszen a JIT-
rendszerekt gyakran éri az a vad, hogy készletezési szempontbol csupan arrdl van szd, hogy a készletezés
feladatat és a készleteket az erds alkupozicioban 1évo vevo a szallitohoz helyezi at.

~|

Abdulwahab — Pandurics — Ugrai: Vallalati ¢és vallalatk6zi integracid



,versenyben a vilaggal” — kutatasi program Miihelytanulmanyok

nagy értéklancnak tekinthetd, a vallalati értéklanc pedig maga is kisebb ellatasi

lancokbol épiil fel.?

4. Az alapvetd kérdés tehat témank szempontjabol tehat egyrészt a kiilsé és belsd
integracio fogalmanak meghatarozasa, masrészt a magyar vallalati gyakorlat illetve a

magyar vallalatok jovobeli elképzeléseinek feltérképezése.

2. Integracio

Az lizleti folyamatok alatt azokat a folyamatokat értjiikk, amelyek egyrészrol
novelik a termék hozzaadott-értékét, masrészt biztositjak ezen folyamatok megfeleld szinti
elvégzését. Lényegében az elobbi a porteri értéklanc-modellben az elsddleges, az utobbi pedig a

tamogat6 funkcioknak felel meg.

Rendkiviil 1ényeges, hogy az iizleti folyamatokat nem csak az adott vallalaton
beliil, hanem a vallalatok kozott is értelmezziik. Az alapgondolat az, hogy ezek az iizleti
folyamatok egymas utan kovetkeznek egészen addig, amig a termék el nem jut annak végsod
fogyasztdjaig, s igy tehat egyfajta lancot képezve novelik a termék értékét. Az egész folyamat
célja tehat végeredményben a végsd fogyasztd igényeinek kielégitése. Ennél is tovabblépve az is
kijelenthetd, hogy a teljes folyamat eredményessége attol fiigg, hogy milyen mértékben képes a

végsd fogyaszto igényeinek megfelelni a teljes értéklanc outputja.

Dolgozatunkban azt a kérdést szeretnénk korbejarni, hogy az ezen folyamat
mentén végighuzodo cselekvdk rendszerei - az ellatasi lancok - hazankban mennyire kialakultak
és integraltak, képezik-e (és ha igen, mennyiben) versenyelony forrasat, valamint hogy milyen
sajatossagai vannak. Az ellatasi lancok integracidja ugyanis jelentds versenyeldny-forras lehet, s
ezt a versenyelonyt igazabdl a fejlett nagyvallalatok is csak a kdzelmultban kezdték el tudatosan

kiaknazni.

Mint mar emlitettiik eldszor megprobaljuk meghatarozni az integracié fogalmat.
Altaldnossagban egy szervezet egységeit akkor nevezziik integraltnak, ha azok mikodésiikkel
elsosorban az Osszvallalati célok teljesiilését szolgaljak. (A szervezet és vallalat szavakat a
tovabbiakban szinonimaként hasznaljuk.) Ennek megfeleloen egy szervezet akkor nem nevezhetd
integraltnak, ha kiilénb6zd egységei nem a vallalati célok irdnyaba mutato részcélokat kovetnek,

illetve ezen részcélok teljesiilése fontosabb szamukra, mint az dsszvallalati célok teljesiilése.

3Az értéklanc(value-chain) és az ellatasi lanc (supply chain) pontos leirasat 1asd a késobbiekben.
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EDbbdl a definiciobol az kovetkezik, hogy nem huzhat6 éles hatarvonal integralt és
nem integralt szervezetek illetve vallalatok kdzé. Az integraltsagnak vannak olyan sajatossagai,
amelyek kiilonb6zo mértékben igazak egy adott vallalatra, és amilyen mértékben ezek igaznak

bizonyulnak, olyan mértékben integralt a vallalat.

Amennyiben megprobalunk a fenti altalanos meghatarozas mogé tekinteni, akkor
meg kell hataroznunk néhany kézzel foghato kritériumot, amelyek alapjan értékelhetjiik egy adott
vallalat, illetve ebben a dolgozatban a magyar vallalatok integralsaganak mértékeét.
Kiindulépontként segitségiinkre lehet Dierdonck és Bruggeman (1983) osztalyozasa, mely szerint
az integracio harom dimenzidjat kiilonboztethetjiik meg: a hierarchikus, a horizontalis és a
vertikalis integracidt. A hierarchikus integracio a vallalati stratégia és a funkcionalis részstratégiak
kapcsolatat, a horizontalis integracio pedig az egyenrangli szervezeti szintek, részstratégiak kdzotti
kapcsolatot jellemzi. A vertikalis integracié a termelési és értékesitési folyamatot kezeli a

vallalaton beliil és a vallalatok kozotti kapcsolatokban egyarant.

A tovabbiakban a horizontélis és a hierarchikus integracié kérdését a vallalaton
beliili integracion beliil érintjiik. A vertikalis integraciot pedig az ellatasi lanc mentén elemezziik, s
vallalatkozi kapcsolatokra koncentralunk. (A vallalaton beliili vertikalis integracid 1ényegében a
folyamatorientaltsaghoz kotodik, s amennyiben lehetséges, ezt a témat belso integracio alatt

targyaljuk.)

2.1 Vallalati (belsd) integracio

A kovetkezOkben a fenti, meglehetosen altalanos definiciot probaljuk meg
kibontani. Ennek soran meghatarozzuk azokat a sajatossagokat, amiket vizsgalva megallapithato

egy szervezet belso integraltsaganak mértéke.

2.1.1 Strateégiai szemlélet
A stratégiai szemlélet alatt azt értjiik, hogy a vallalatnak van olyan stratégiaja, amelyet a

szervezeti egységek ismernek és kdvetnek. Ennek elérésében segitenek a kovetkezok:

A vallalat formalis stratégiat készit. Az egyes szervezeti egységek elé kitlizott operativ
feladatok konzisztens részét alkotjak az 6sszvallalati stratégianak. Ezt Gigy érik el, hogy a stratégiai
tervezés folyaman a vezetés az egyes célokat a stratégiai tervben meghatarozott sarokszamokbol és

aggregalt feladatokbol bontja le az egyes szervezeti egységek részvételével.

|
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Vagyis varhatéan az a vallalat integraltabb, ahol stratégiat készitenek, és az egyes
szervezeti egységek céljait abbol vezetik le, illetve ahol mind a stratégia megalkotasaba, mind

annak részcélokka torténd lebontasanak folyamataba bevonjak a szervezeti egységeket.

2.1.2 Intenziv kommunikacio

A vallalaton belill az egyes szervezeti egységek kozott gyakori az informaciocsere. A “j6”
informacidcsere mindségi, azt értve ezalatt, hogy az egységek egymastdl szamukra relevans
(érhetd, mikodésiik szempontjabol fontos) informaciokat kapnak. Az is igaz azonban, hogy az
integraltsag elmélyiilésével a relevans informaciok kore megndvekszik. Varhato tehat, hogy a
szervezeti egységek kialakitottak/kialakitanak kiilonféle intézményeket és technologiakat a
beérkezd informdcidhalmaz kezelésére. A szervezeten beliili kommunikacio lehet formalis és
informalis. Mig az informalis kommunikacié a vallalaton beliil jeletosebb, addig a formalis

kommunikacié az iizleti tevékenység szempontjabol a vallalatkdzi kapcsolatokban hangsulyosabb.

A szervezet integraltsaga tehat akkor nagyobb, ha abban gyakori és lényegi
informacidaramlas folyik. A kommunikéacié intenzitdsanak szintje a fenti definicidok alapjan
természetesen nehezen mérhetd, mivel pl. az informacid relevanciajat csak adott kontextusban

lehet vizsgalni.

2.1.3 Aktiv reagalds

A legtobb szervezeti egység valamilyen mértékben kapcsolatban all a vallalat
kornyezetével, s leforditja annak komplexitasat a vallalkozas altal kezelhetd formara. Az egység
azonban a kornyezetnek csak tobbé-kevésbé koriilhatarolt szegmensével érintkezik kozvetleniil.
Ebbdl az kovetkezik, hogy a legtobb kdrnyezeti szegmens hatdsa csak egy masik szervezeti egység
altal mar leforditott formaban jut el egy adott egységhez. Egy integralt vallalatban erre az
egységek aktivan reagalnak is. Ez azt feltételezi, hogy a szoban forgd kornyezeti szegmenssel
kapcsolatban allo szervezeti egység a kiilsd komplexitast olyan formaban internalizalja, hogy azzal

a tobbi egységet reakciora, cselekvésre készteti.

Természetesen ez a jellemz0 is szorosan 0sszekapcsolddik az elozdekkel. A tobbi
szervezeti egység szamara ugyanis érthetonek kell lennie a folyamat végeredményének. Az is
sziikséges, hogy az egyes szervezeti egységek 0sztondzve legyenek a reakcidra és hogy ez a

reakcio az Osszvallalati célok teljesiilése iranyaba hasson.

2.2 Vallalatkozi kapcsolatok
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A vallalatkozi kapcsolatok elemzésére kivalo keretet ny(jt a Williamson (1975)
altal leirt piac és hierarchia altal behatarolt kontinuum és e két végpont kozott elhelyezhetd

vallalatkozi kapcsolatok vizsgalata.

2.2.1 A kontinuum - piac

A vallalatok hagyomanyos esetben a piacon lépnek egymaéssal kapcsolatba,
alkalmi kapcsolatot 1étesitenek és minden alkalommal szerzodést kotnek. Ebben az esetben a
vallalatok versenyeznek egymassal minden tranzakcio alkalméval, é¢s a dontd tényezd az ar. A
partnerek csak a minimalisan sziikséges informaciot osztjak meg egymassal, a szerzodés rovid
tavra szol, létrejottét az aktualis piaci viszonyok befolyasoljak, a felek célja gyakran rovid tava
piaci elonyok megszerzése, a feladat nagyon specifikus, s a felelosség csak erre a feladatra

vonatkozik (Glaser, 1994).

Hayek jol ismert tézise szerint a piac rendkiviili médon leegyszerisiti a dontési
folyamatot a gazdasagi szereplok szamara, mert lehetové teszi, hogy az armechanizmus
segitségével tajékozodjanak. Ha koriilnéziink, akkor mégis azt tapasztaljuk, hogy gazdasagunk
inkdbb tekinthetd szervezetek gazdasaganak, mint piacgazdasagnak. Az armechanizmus nem
mindenhaté.* Coase (1937) szerint az “egyik f6 érv arra, hogy miért éri meg vallalatot alapitani,
ugy latszik az lehet, hogy az d&rmechanizmus hasznalatanak koltségei vannak.” Fel kell deriteni a
relevans arakat, meg kell fizetni az alku és szerz6déskotés arat. S a szerzodés ellenorzése sem
konnyt feladat. Williamson (1975) elemzésében harom elemet tesz feleldssé a piaci tranzakcid

koltségessé tételéért:

1. a bizonytalansag mint kiilsd koriilmény és a korlatozott racionalitas mint szubjektiv
feltétel,

2. a tranzakcio-specifikus eszkdzok/beruhazasok 1éte,

3. opportunista magatartas”.

Ez a harom tényez0 eredményezi azt, hogy a piaci szerz6dés magas tranzakcios
koltségekkel jarhat. igy a vallalat lesz az optimélis szervezeti forma abban az esetben, amikor a

csere és a termelés vallalaton beliili lebonyolitasanak koltsége alacsonyabb, mint ugyanazon

*Ez még akkor is igaz, ha eltekintiink az externaliaktol.

> Az opportunizmust Williamson csupan abban az értelemben hasznélja, hogy a gazdasagi szereplok
racionalisan viselkednek, és onérdekiiket kovetve kihasznaljak a kinalkozo lehetoséget.
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joszag piacon torténd beszerzésének teljes koltsége (a tranzakcids koltségeket is beleértve), vagy

barmely mas szervezeti formaval elérhet6 legalacsonyabb koltség.

2.2.2 A kontinuum - hierarchia

A kontinuum masik végén az egyes feladatok vallalaton beliili lebonyolitasa all.
Természetesen itt is felmeriilnek koltségek: a felhasznalt erdforrasok koltségei, szervezési,

adminisztracids koltségek stb.

A szervezetek képesek arra, hogy a jatékszabalyok meghatarozasaval, vallalati
kultira kialakitasdval ngy koordinaljak a wvallalaton beliil foly6é tevékenységeket, hogy a
tranzakcios koltségek alacsonyabbak lesznek a piaci tranzakcioénal. A szervezet csokkenteni tudja
a szerz6déskotés elotti és utani tranzakcids koltségeket, és csokkenteni tudja az opportunista
magatartas veszélyét is belsd tranzakciokkal és belsé koordinacioval. A szervezet novekedésével
azonban a tovabbi elonyok mellett (példaul szallitokkal és vevokkel szembeni alkupozicid
erosOdése, méretgazdasagossag stb.) a ndvekedés negativ hatdsai is egyre eroteljesebben
jelentkeznek: a hierarchia szintjeinek szdma nd, az iranyitas, ellenorzés, informacio-feldolgozas
egyre nehezebbé valik. Fellép az un. “control loss” jelensége, amely szorosan Osszefiigg a

dontéshozok korlatozott racionalitasaval.

2.2.3 A kontinuum - egyiittmukidés

A két szélsdséges eset kozott az egyes szervezetek egyiittmlkodhetnek. Az
egylttmikodés szorossaga szerint beszélhetiink kooperaciorol, fejlesztési megallapodasrol,
stratégiai szovetségrol és kozos vallalkozasrol (Chikan, 1995). Ezeknél a koztes, hibrid formaknal
az egyik szervezet rezidualis jogokat gyakorolhat a masik vallalat eszkdzeire nézve anélkiil, hogy
a masik vallalat eszkdzeinek megvasarlasa sziikséges lenne. Mint mar emlitettem, a vallalatkozi
kapcsolatokban egyre nagyobb szerepet kapnak a stratégiai szovetségek. Ugy tinik, hogy a
stratégiai szovetségeknek komoly elonyei vannak. Ezek kozott felsorolhatdé a rugalmassag
novelése, az eroforrasok megosztasa, belso sziikségletek kielégitése, a stabilitds novelése, a
kiszamithatésag novelése stb. A kontinuum két végpontja kozotti egyiittmikddési formak

mindenképpen életképesek - az iizleti €let igazolja ezt.

2.2.4 Ertéklanc-elldtdsi linc

A stratégiai menedzsment teriiletén mar 1967-ben (Thompson) megsziiletett az a
gondolat, hogy szervezetek kozotti és a szervezeten beliili kapcsolatok kozott van Osszefiiggés.
Bemutatta azt, hogy az input-tevékenységek, a termelési folyamat és az ouput-tevékenységek

kozott lancszeri a kapcesolat. Ezen kapcsolatok szorossidga és a versenyképesség kozott pedig
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pozitiv korrelacios kapcsolat van. Felismerte azt, hogy ezek a lancok a szervezet hatarain
talnyulnak, igy végsé soron egy lanc kapcsolja Ossze a végsd fogyasztét az input-
tevékenységekkel.® Ezzel Thompson lényegében az elldtdsi linc koncepciét (supply chain)
vazolta fel. Az ellatasi lancban kiemelt szerepet kap a fogyasztd, a lanc minden tagja a végso
fogyasztd igényeit kell, hogy kielégitse. A fogyasztoorientaltsag kulcsfontossagu, s a lanc tagjai
kozotti kapcesolat 1ényege az, hogy az ellatasi lanc végterméke a végsd fogyasztd igényeit minél
magasabb szinten elégitse ki. A szakirodalom szerint egyre inkabb a vevo iranyitja, vezeti az
ellatasi lancot. Zubrod (Richardson (1995)) szerint talalobb lenne az ellatasi lancot keresleti
lancnak (demand chain) nevezni. A szervezetek hatarai nehezitik a lanc aramvonalasitasat, ezért az
ellatasi koncepcid szerint a lanc tagjai kozotti egyiittmikodés kivanatos, mert kooperacioval
csokkenteni lehet a vallalathatarok okozta torést az anyag-, az informacio- és a pénzaramlasi

folyamatban.
Porter (1985) nevéhez fiizodik az értékianc (value chain) definicidja.

Porter a vallalatot olyan rendszerként fogja fel, amelyben a vallalati tevékenységek
mindegyike értéket ad hozza az adott termékhez. Hogy mennyire értékeli a fogyaszté az adott
tevékenység altal hozzdadott értéket, az kiindulépontja lehet a wvallalati tevékenységek
elemzésének, és egy ilyen elemzés segitséget nyujthat a vallalati versenyelony meghatarozasaban.
Porter kiterjesztette az értéklanc koncepciot, s az egymassal szallité-vevo kapcsolatban allo
vallalatok értéklancanak kapcsolatat értékrendszernek (value system) nevezte. Ez az értékrendszer

az ellatasi lanc egész hosszan értelmezheto, csupan a megkozelités mas.

Porter az altalanos értéklancban megkiilonbozteti a kozvetleniil a termelési
folyamathoz kapcsol6dd Un. altalanos tevékenységeket €s a termelési folyamathoz kdzvetetten
ko6todo un. tamogato tevékenységeket. Rayport és Sviokla (1995) szerint ma mar minden vallalat
két vilagban versenyez: az ero6forrasok fizikai, kézzelfoghaté vilagaban, és az informacio virtualis
vilagaban. A két szerzd kiemeli az informacio szerepét, és értéklanc helyett értékhalozatrol beszél.
Ebben a halozatban az informdacid virtudalis értéklanca ad egy tjabb dimenziét a porteri
rendszerhez. Szerintiik erre azért van sziikség, mert az informacionak ma mar 6nallo értékteremtd
szerepe van (példa erre a Federal Express és a World Wide Web kapcsolata’, Rayport és Sviokla,
(1995)). Az informacio noveli az atlathatosagot, alkalmas 1j tipust vevokapcsolat kialakitasara és
bizonyos fizikai tevékenységek helyettesitésére. Ez az értékhaldzat koncepcid mindenesetre

ramutat arra, hogy mennyire megnott az informacio szerepe az elmult évtizedben.

% Glaser, A. Daniel: Effect of Collectivism/Individualism on Supplier Partnership in a Newly Industrialized
Country: An Exploratory Study of Mexico, Culture and Supplier Partnership, University of North Texas,
1994. pp. 4.
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Amennyiben a vallalatkozi kapcsolatokat vallalatok altal alkotott halozatként
fogjuk fel, akkor az ellatasi lancot a halozat egy szalaként, keresztmetszeteként értelmezhet;jiik.
Ebben az esetben a halozat minden egyes pontja bizonyos valosziniséggel tartozik egy-egy ellatasi
lancba. Az ellatasi lanc koncepci6 szerint a végterméktol, a végso fogyasztotol kell felgongydliteni
a lancot. Ekkor azonban - ha azzal a realis feltételezéssel éliink, hogy a vallalatoknak tobb
beszallitojuk van - 4altaldban nem tudhatjuk biztosan, hogy a végtermékhez a vallalat melyik
szallitoja jarult hozza. Ekkor a halézat minden pontja bizonyos - a beszallitott anyagok aranyan
alapuld - valosziniiséggel eleme az adott végterméktol visszafejtett ellatasi lancnak. Ezt a

megkdzelitést a valoszinliség-szamitas eszkoztaraval lehet kezelni.

A korabbi értéklanc (value chain) koncepcido az elsddleges és a tamogatd
tevékenységek megkiilonboztetésével még alapvetden tevékenység-alapti megkozelitést tiikrozott.
Ugyanakkor a hozzaadott érték koncepcidja mar eldre vetitett egy lehetséges folyamat-kdzponth
megkdzelitést, melyben a folyamatok mentén szervezodnek az egyes vallalati funkcionalis

teriiletek, és a folyamathoz val6 hozzajarulas valik alapveto kérdéssé.

Az ellatasi lanc koncepcid ¢és az értéklanc koncepcio Osszekapcsolasa a
folyamatorientalt keretben egy rendkiviil fontos szempontra vilagit rd. A folyamatok nem érnek
véget a vallalati értéklanc hataran, vagyis a vallalathataron, hanem tGlnyalnak azon. A vevok és a
szallitok is a folyamat szerves részei, ezért a veliik valdo kapcsolat milyensége és mindsége
alapvetden meghatarozza az adott vallalat versenyképességét. A folyamat azonban a vevok és a
szallitok vallalathatdraindl sem all meg, tovabb kell 1épni a szallitok szallitdihoz, és a vevok
vevdihez. Az egész ellatasi lanc képezi azt a totalis értéklancot, amely a végso fogyasztd szamara
nyujt értéket. Ez az, amire mar Porter (1985) is utalt, amikor értékrendszerrdl (value system)
beszélt a vallalati értéklanc kiterjesztéseként. Annak érdekében, hogy az ellatasi lanc szerepldi
kozotti anyagaramlést, informacidaramlast és pénzaramlast minél simabba tegyiik, vagyis
aramvonalasitsuk az elosztasi lancot, valdéban logikus a vallalathatarok ‘“elmosasa”. Tehat a
vallalatkozi kapcsolatoknak mindségi valtozason kell atmenni, s éppen ez az a valtozas, amirdl a
stratégiai szovetségek kapcsan esett sz0. Az ellatasi lanc szerepldinek fel kell ismernie, hogy a
nyitottabb, szorosabb kapcsolat a lanc teljes hosszaban k6zos érdekiik. A vevo-szallitoé kapcsolatok

vizsgalata soran a tovabbiakban tobbszor elokertiil az ellatasi lanc és az értéklanc koncepcio.

2.2.4.1 A vallalathatarok elmosodasa

7 A Federal Express Corporation lehetové tette, hogy fogyasztoi az Interneten kovessék a feladott csomagok
utvonalat, pillanatnyi tartézkodasi helyét, vagy éppen az atvevo nevét.
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A klasszikus szervezetelmélet (Taylor, Fayol, Weber) és az emberi viszonyok tananak
képviseldi a szervezeteket zart rendszernek tekintették, s enneck megfeleléen a szervezet hatara
egyfajta doboz szerepet toltott be: Osszetartotta a szervezet elemeit. A viszonylag autoném

szervezet belsd6 mikddése all a figyelem kozéppontjaban.

Az 1960-as évektol (a kontingencia elmélet terjedésével)a kornyezet egyre
nagyobb figyelmet kapott. A szervezethatarok jelentosége megnott, hiszen elfogadotta valt, hogy a
szervezet teljesitménye fligg attdl, hogy mennyire képes megfelelni kornyezetének, az onnan
érkezo kihivasoknak. A kornyezet és a szervezet kozott tehat allandé a kolcsonhatés, ezért a

szervezet hataranak atjarhatonak kell lennie mindkét iranybol.

Llewellyn (1994) az aktiv hatar-fenntartasban jelolte meg a ma menedzsmentjének
feladatat. Szerinte a szervezethatarok valtozékonnya és instabilla valtak. A megnovekedett feliilet
kezelése szervezeti feladatta valt. A szervezet ugy hatarozza meg hatarvonalat, hogy megsziiri és
feldolgozza az informaciokat, és ezzel megteremti a szervezet egységét fizikai és fogalmi sikon
egyarant. A hatarok elmosddasa nem csupan a vallalatkézi kapcsolatokat jellemzi, hanem a
vallalaton beliil, és az élet egyéb teriiletein is jelentkezik. A falak leépiilésével kapcsolatban
ugyanakkor tobben hangsulyozzak, hogy lényegében csak a hatarok természete valtozik, a fizikai
hatarvonalak szerepét a pszichologiai falak veszik at az élet minden teriiletén (részletesebben lasd

Hirschhorn és Gilmore(1992)).

2.2.4.2 Hatarok nélkiili szervezet- retorika és gyakorlat

A hatarok elmosodasa lényegében elvezet a szervezetek kozotti kapcsolatok
kérdéséhez, hiszen a falak leomlasa a gyakorlatban a wvallalatok kozotti kapcsolatok
megvaltozasaban kell, hogy testet Oltson. Mara szamos olyan empirikus adat jelent meg a
nemzetk6zi és magyar szakirodalomban, amelyek aldtamasztjak a hatarok nélkiili szervezet
fokozatos eloretorését. A Harvard Business Review altal 1990 novemberében végzett nemzetk6zi
felmérés® eredménye szerint a szervezetek mas szervezetekhez valé viszonya alapvetd valtozason
ment keresztiil. A kozel 12.000 lekérdezett vallalat e/méletben mar egyértelmlien magaéva tette a
vallalathatdrok elhomdalyosoddsahoz vezetd gyakorlatot, vagyis a vallalatok azt allitjak, hogy
kozelebb kertilnek fogyasztoikhoz és szallitdoikhoz. Ugyanakkor a retorika és a gyakorlat, a vallott
és kovetett értékek kozott még szakadék tatongott. A gyakorlatban még nem kovették olyan
aranyban a falak leomlasahoz sziikséges magatartasformakat, mint amennyire azt varhattuk volna a

hangoztatott értékek alapjan. A hosszu tava szallitdo-vevd kapcsolat nem sziikségszertien szoros

¥Moss Kanter, Rosabeth: Transcending Business Boundaries: 12,000 World Managers View Change,
Harvard Business Review, Vol.69. No.3. May-June 1991. p.151-164.

Abdulwahab — Pandurics — Ugrai: Vallalati ¢és vallalatk6zi integracid



,versenyben a vilaggal” — kutatasi program Miihelytanulmanyok

kapcsolatot jelent. A kovetkezd tablazat tartalmazza a relevans kérdéseket és a kérdésekre adott

valaszokat az 6sszes valaszolo szazalékaban (lasd 1. tablazat).

1. sz. tablazat: Retorika és gyakorlat (1990) - az dsszes valaszolo szazalékaban kifejezve

Kérdés Mindig Gyakran Néha Soha
Van-e villalatanak hosszu tava kapcsolata beszallitoival? 24 52 20 4
Megoszt-e vallalata stratégiai informéaciot vevoivel? 7 26 44 23
Egyiittmukodik-e vallalata szallitéival a terméktervezés 8 29 46 17
terén?

Ajanl-e vallalata képzést szallitéinak? 4 14 33 49
Egyiittmukddik-e vallalata vevdivel a terméktervezés 9 23 41 27
terén?

Ajanl-e vallalata képzést vevoinek? 13 27 35 25

Forras: Moss Kanter, Rosabeth: Transcending Business Boundaries: 12,000 World Managers View Change,
Harvard Business Review, Vol.69. No.3. May-June 1991.m
1

Ezek az adatok arra vilagitanak ra, hogy a hatarok nélkiili szervezet 1990-ben még
csak utnak indult. A gondolkodasmédban, a modern szervezet-felfogasban azonban
paradigmavaltasnak lehettiink tanti. Mielott ratérnék arra, hogy mit is jelent a vallalathatarok
elhomalyosuldsa, s mindez milyen valtozasokkal jar egyiitt a vallalatkozi kapcsolatokban,
megprobalom Osszefoglalni, hogy milyen felfogasok vannak jelen a szakirodalomban ezzel a

témaval kapcsolatban.

2.2.5 Integracio az ellatasi lanc mentén vertikdlis integrdcio

Az integracid fenti, szervezeteken beliil értelmezett jellemzo6it megprobalhatjuk a
vallalatok kozotti kapcsolatokra is vonatkoztatni. Dolgozatunk téméajanak megfeleldoen ezt
elsosorban az ellatasi lanc tagjaira fogjuk megtenni. Mindezek alapjan a kovetkezdket emelhetjiik

ki:

2.2.5.1 Végso fogyasztora koncentralas
A lanc tagjai - ez alatt jelen esetben az egyes vallalatokat kell érteni - a végso
fogyasztora koncentralnak, barmilyen tavol is alljon az toliik a lanc mentén. Ez a szemlélet a
vallalatokban harom 1épcsdben bontakozott ki (Fawcett and Fawcett, 1995), és amelyeket akar e

jellemzd fokozatainak is tekinthetiink:

1. A vevo kiszolgalasa

A vallalkozasok egy sajat belsd mércével rendelkeznek, ehhez mérik az eldallitott

joszagok mindségét. A sajat belsd mércét kiilonféle becslésekkel, eldrejelzésekkel allapitjak meg,
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annak megfeleloen, hogy mit gondolnak, mi felel meg leginkabb vasarloik igényeinek. Arra
koncentralnak, hogy a standardokat elérjék, s ezt a vallalaton beliil ellendrzik. Ennek legnagyobb
hatranya az volt, hogy hianyzott a vasarlé megfeleld visszajelzése. Az is gyakran eltért, amit a

vasarlo elvart a termékektdl, €s amit a gyartd gondolt a vasarlo elvarasairol.
2. A vevoi igények kielégitése

A fenti problémak logikus megoldasa az, hogy a belsd mércét dsszehangoljuk a
vevo igényeivel. Ez folyamatos kommunikaciot és a vevotol kapott illetve a rola szarmazo
informacidk allandé feldolgozasat jelenti, mert a visszajelzések elmaradasa miatt a vasarloi
sziikségletek valtozdsa esetén a vallalat kdnnyen visszatérhet a befelé tekintd értékelési
rendszerhez. A vevoorientaltsdg és az informaciotechnoldgia alkalmazidsa ma mar azonban

koénnyen képes a folyamatos visszacsatolast és az arra torténd reagalast biztositani.
3. A vevd sikere

Az elégedett vasarlo azonban nem feltétleniil sikeres is. Marpedig hosszu tavon
elégedett és sikeres vasarlokra van sziiksége minden vallalkozasnak. Mint feljebb kifejtettiik, a
lanc hatékonysagat az méri, hogy a végsd fogyasztd igényeit mennyire volt képes kielégiteni.
Tehat egy vallalatnak a vevdje outputjara, azaz a vasarlo vasarlgjanak igényeire kell koncentralnia,

s igy tovabbtekintve a lanc mentén egészen a végsd fogyasztoig.

Ez utébbi ponthoz még egy megjegyzést flznénk. A végsd fogyasztora
koncentralas csak akkor valdsithato meg, ha a lanc mentén utdnam kovetkezd vallalkozasok
szintén ezen szempont szerint mikodnek. Az igaz ugyanis, hogy a lanc sikeressége a végsd
fogyasztd igényeinek valo megfelelés, de az egyes vallalat vasarlgja mégis csak a lancban utana

kovetkezo vallalkozas, kovetkezésképp a vallalat neki kell, hogy eladja termékét.

Konkrétan megfogalmazva arrdl van sz6, hogy az adott terméket tekintve a lanc
azon tagja hatarozza meg a termék tulajdonsagait, aki azt a terméket gyartja. Az ellatasi lancban
szereplo vallalatok kozotti erdviszonyokat pedig elsdosrban az hatdrozza meg, hogy melyik

szerepld “birtokolja” a lanc szempontjabol alapveto képességet (core competency).

2.2.5.2 A lanc hatékonysaganak optimalizalasa
Az ellatasi lanc koncepciot elfogado vallalatok felismerték azt, hogy érdekiikben
all a teljes lanc hatékonysaganak optimalizalasa. Ebben az esetben ugyanis nagyobb a lanc teljes
nyeresége, mint az egyes tagok egyenkénti optimalizacioja esetén képzddd nyereségek Osszege.
Az, hogy a lancon beliil ezt a nyereséget hogyan osztjak el, mar az egymashoz viszonyitott
alkupozicié kovetkezménye. Egy azonban biztos: a lanc minden tagja jobban jar bent, mint ha

kiviil rekedne a lancon.
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Erre egy példa a Procter and Gamble, mint fogyasztasi cikk gyartd és a Wal Mart
Stores, mint kiskereskedelmi vallalat egyiittmikddése. Itt bizonyos értelemben a gyartd hatarozza
meg, hogy a kereskedd milyen arucikket és mikor rendeljen tdle, mivel a Procter and Gamble
lényegesen jobban ismeri a cikkei iranti keresletet, mint a Wal Mart (Hammer and Champy, 1996).
Az ennek kdszonhetd koltségesokkenésbol aztan mindkét cég profital. Ezzel a Procter and Gamble

hosszl tdvon jobban jar, mintha igyekezne minél tobbet eladni a Wal Martnak.

Nagyon fontos ehhez kapcsolodoan a kdvetkezot megallapitani: egy adott vallalat
szempontjabol nem biztos az, hogy jobban jar az ellatasi lancba torténd belépéssel, mintha
mindenki a lanc mentén egyenként optimalizalni miikddését. A kifizetések novekedése csak a
teljes lancra igaz, a lanc egyes tagjaira nem, mivel a profit elosztasa immar a lancon beliili
erdviszonyok fiiggvénye. Elképzelhetd tehat, hogy egy vallalat szamara az a legkedvezdbb
megoldés, ha ilyen jellegi integralt lancok egyaltalan nem léteznének, és ennek ellenére mégis

csatlakozik, mivel az kedvezobb szdmara, mint kimaradni.

2.2.5.3 Intenziv kommunikacio
Az ellatasi lanc vallalatai kozt gyakori és nagy mennyiségli a kommunikécio. A
végsd fogyasztora koncentralas, a hatékonysagot noveld koordinacio, a kozos célok teljesitése
megnovelik az informacidaramlast a vallalatok kézott. Ezek nagy része miikodéssel kapcsolatos
informacio, amelyek - mivel két nem szomszédos tag mindig egy (vagy tobb) masikon keresztiil

érintkezik egymassal (Chikan, 1995) - altaldban a szomszédos tagokon keresztiil futnak at.

A megnovekedett informacidaramlasnak elofeltétele a bizalom. Az altalunk
elkészitett esettanulmanyok alapjan annak egyik legfobb oka, hogy Magyarorszdgon az ilyen

integralt lancok csak elvétve 1éteznek, éppen a bizalom hianya.

2.2.5.4 A lanc tagjainak figyelése
A lancon belill az egyes vallalatok a tobbiek cselekvését figyelemmel kisérve
tevékenykednek. Vezetdi szempontbol ez azt jelenti, hogy egy adott vallalat menedzsmentje az

ellatasi lancot harom nézdpontbol szemléli:
Fokuszal egyrészt - magatol értetddden - a sajat vallalatara, mint a lanc egyik tagjara.

Figyeli kdzvetlen vevoit és szallitoit. Ezek kitlintetett szerepe abbol ered, hogy a vallalat
mikodésére ezek vannak kdzvetlen befolyassal, tehat eredményességét igen nagy mértékben azok

eredményessége hatarozza meg.
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Figyelemmel kiséri a teljes lancot, hiszen annak hatékony mikddése rendkiviil fontos
szamara’. A teljes lanc hatékonytalan mikodése esetén ugyanis kérdéses, hogy be tud-e a vallalat

egy masikba illeszkedni, pontosabban hogy mekkora koltséggel képes erre.

A vallalkozas az ezekrol a szintekrol begytijtott informacidknak megfelelden viselkedik, s
a tobbiek viselkedését mind a stratégiai, mind az operativ dontések soran erdteljesen befolyasolja a
szoban forgd vallalatot. Természetesen, mivel ez a megallapitds az integralt lanc tobbi
résztvevojére is igaz, az ellatasi lancban az egyes cselekvoket a kiilonféle informaciok és
tevékenységek bonyolult halozata jon Iétre, amely akar a kozds stratégiaalkotéasi folyamathoz is

elvezethet.

? Meg kell jegyezniink, hogy ez utobbi eset a gyakorlatban egyaltalan nem vagy csak alig 1étezik. Ennek
legfobb oka az, hogy a valésagban nem lancokrdl, hanem inkabb hal6zatokrol van szo6, amelyek ilyen
jellegu teljes figyelése a menedymentnek tilsagosan sok energiajat kotné le.
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3. Akérdoives felmérés adatainak elemzése

3.1 Belso integracio

A vallalati hatarok nem jelentenek akkora “torést” az ellatasi lancban, mint
korabban. A vallalat ellatasi lancba val6 integralasa sziikségessé teszi, hogy a belsd szervezet is

atalakuljon:

“A szervezet-kdrnyezet hataron lebonyolodd hatékony csere kulcsfontossagu a
szervezetek taléléséhez; a belsd struktira, a belsd folyamatok és a kdrnyezet jellemzoi kozotti
megfelelés pedig alapvetden befolyasolja az emlitett cserék hatékonysagat. (Ghoshal-Westney
(1993), p.11.)”

A vallalaton beliili hierarchizalt, sokszor centralizalt szervezeti struktara atalakul.
Mégpedig ugy, hogy a szervezeten beliili viszonyok a piaci kapcsolatok felé mozdulnak el a
koordinacidos mechanizmus szempontjabol. A vallalatok profit centereket, belsé elszamolasi
egységeket, belsd szolgaltatd kozpontokat, integralt vezetdi szamviteli rendszereket,
folyamatcsoportokat alakitanak ki, atértékelik 'make-or-buy’ dontéseiket. Ugy tinik, hogy a
szervezeten beiil is nagy valtozasoknak lehetiink tanui, €s ezen valtozasok egy része feltétele, mas

része kovetkezménye az eddig vizsgalt vallalatkozi kapcsolatokban bekdvetkezett valtozasoknak.

3.1.1 Informdcios rendszer
Mar utaltunk ra, hogy nagy részben az informaciotechnologia fejlodésének

koszonhetd, hogy csak az elmult évtizedben valt lehetségessé a vallalathatarok elmosodasa.

Az informacidtechnika rohamos fejlodésével kialakult rendszerek ma mar lehetové
teszik, hogy a vallalatok egyidejiileg élvezhessék a decentralizacid és a centralizacio eldnyeit.
Példaul a decentralizalt szervezeti egységek kozotti integralt informacios rendszerek lehetové
teszik, hogy a vallalat tovabbra is élvezhesse a centralizalt beszerzés elonyeit (pl. mennyiségi
kedvezmények terén). A vallalatok tehat ma mar nem allnak kényszer(i valasztasi helyzetben a
centralizacié ¢€s decentralizaci6 kozott. Az informéacio-technologia kreativ alkalmazasaval
lehetoség nyilik a decentralizacid és az integracid egyiittes érvényesiilésére. A kiilsd és belso
integracionak egyarant alapfeltétele a jo informacid6 megléte. A korszeri adat-feldolgozasi
rendszerek (EDI, CAM, CAD, MRP) és az integralt vezet6i informacids rendszerek elterjedése azt
bizonyitja, hogy a vallalatok felismerték ezt. Mindezt alatdmasztja GMRG 1994-es magyarorszagi

felmérésének eredménye, miszerint a forrasok elosztasanal szamitogépes fejlesztés (és a
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szallitokkal val6 kapcsolat fejlesztése!) kap prioritast (Termelési stratégia €s termelési gyakorlat a

magyar vallalatoknal, 1995).

1. abra: Programokba térténé beruhdzas

Milyen mértékben ruhazott be vallalata az elmilt két évben
a kovetkezo programokba? oTaMm

B Kapcsolatok fejlesztése a

OO0 OO szallitokkal

(T Hspc

OFolyamatelemzés

OMRP

OJIT-rendszer

B Uzemi automatizalas

B Szamitégép

Forras: GMRG-felmérés Magyarorszag -1994 (Valid N=67)

Az Uj informacids technologia kdzvetlen, alacsony koltségli és gyors eszkdzt nyljt
a fogyasztok reakcioit kifejezd informaciok megosztasara (Fawcett-Fawcett, 1995). A
folyamatorientalt vallalatok szervezeti egységeinek kivald informacio-ellatottsagra van sziikségiik.
A szorosabb vallalatkozi kapcsolatok fenntartasahoz szintén megfeleld mindségi, s a korabbinal
nagyobb tomegil informacionak kell rendelkezésre allnia a lehetd leggyorsabban. Az informaciod

szerepe felértékelodik; sot, 6nallo értékteremtd szerepe is van.

3.1.1.1 Szamitogépes rendszerek integraltsaga

A kutatas kérdoives felmérésében egy kérdéscsoport arra vonatkozott,
hogy milyen mértéki az egyes vallalati tevékenységeket tamogatd szamitogépes rendszerek
integraltsiga a kitoltd vezetd véleménye szerint. A kérdoivben szerepelt az integraltsag
magyarazata: kozvetlen elektronikus, vagyis az adatok 0jboli manualis bevitelét nem igénylo
kapcsolat, amely megvalosulhat hal6zaton vagy szamitogépes adathordozok segitségével egyarant.
Az integraltsag foka: 1 - egyaltalan nem hasznalnak szamitogépet, 2 - a szamitogépet
résztevékenységekhez hasznaljak, 3 - az adott teriiletnek atfogd szamitdogépes rendszere van, de
nincs Osszekotve a tobbiekkel, 4 - az adott teriilet gépi rendszere esetileg illetve részlegesen
Osszekapcsolhatd mas rendszerekkel, 5 - az adott teriilet teljesen integralédott a wvallalat

szamitogépes rendszerébe.
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2. sz. tabldzat: A szamitogeépes rendszerek integraltsaga (T56)

Funkci6 Atlag" | Széris | Elemszim
Szamvitel 3.76 1.06 302
Pénziigy 3.72 1.08 303
Bérgazdalkodas 3.45 1.06 300
Készletgazdilkodas 3.35 1.26 287
Koltséggazdalkodas 33 1.25 276
Ertékesités 3.13 1.37 279
Termelés 2.91 1.31 263
Controlling 2.87 1.49 239
Beszerzés 2.83 1.41 271
Informaciomenedzs- 2.52 1.43 228
ment

Felsovezetés 2.5 1.29 302
Marketing 2.46 1.27 257
Logisztika 2.43 1.46 217
[Emberi eroforras 2.37 1.24 250
Muszaki fejlesztés 2.19 1.19 239
Minoségbiztositas 2.11 1.2 233
Szervezetfejlesztés 1.81 1.13 218

A kérdoives felmérés adatai szerint tehat a magyar vallalatok elsdsorban az adminisztrativ
funkciok (szamvitel, pénziigy, készletgazdalkodas, bérgazdalkodas, koltséggazdalkodas) terén

alkalmaznak magasabb fokon integralt rendszereket.

3.1.1.2 Integralt informaciés rendszerek - jelen és jovo
A wvallalati informacids rendszerek jelenbeli helyzetérol, illetve a magyar
vallalatvezetok jovobeli terveirdl sokat elarulnak a kovetkezd szdmadatok. A 3. tablazat mutatja,
hogy a vallalatok 47%-a hasznal ma integralt informacios rendszereket, s szintén 47%-uk gondolja
ugy, hogy erre a teriiletre a kovetkezo két-harom évben is stlyt kivan helyezni. Fontos és kedvezo
az, hogy a vallalatok kifejezetten eredményesnek, kifizetodonek tartjak az informacidrendszerek

integralasat.

3. sz. tablazat :Informdcios rendszerek integraldasa (T4) -

(Valaszaddok szama: 321)

KERDES ATLAG" | SZORAS
Hasznaljak-e: informaci6s rendszerek integraldsa (1-hasznal, 0-nem 0.47 0.5
hasznal)

' Az ismérv mérési szintje ordinélis, ezért az atlagok a statistka mérési szintekre vonatkozé szabalyai alapjan
nem értelmezhetok, s csak tajékoztato jelleguek. (A tovabbiakban ettdl a megjegyzéstdl eltekintek.)

"' Ebben a tablazatban (s a tovabbiakban is) az atlag szerepel az egyszeruség kedvéért. Annak ellenére
hasznélom az atlagot, hogy a nominalis (és ordinalis) mérési szintu valtozokkal végzett szamtani
muveleteknek (igy az atlagolasnak) nincs értelme. Az adatok értelmezésekor korrigalom ezt a hibat. Tehat
itt példaul a 0.47-es érték 1ényegében a gyakorisagi megoszlast jeldli, s csupan annyit takar, hogy a
valaszadok 47%-a valaszolt igennel erre a kérdésre.
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Fontos lesz :informacids rendszerek integralasa 0.47 0.5
(1-igen, 0-nem)

Kifizetodo-e: informacios rendszerek integralasa 4.22 0.8
(1-egyaltalan nem, S-kitiintett szerep az eredményesség szempontjabdl)

Az integralt informacios rendszerekkel rendelkezé vallalatok tapasztalatai valdsziniileg
kedvezbek, hiszen a hasznalatra igennel valaszolo vallalatok tulnyomo tobbsége kedvezonek itélte

meg a rendszer eredményességét.

4. sz. tablazat :Integralt informacios rendszerek haszndlata és kifizetodo volta (T4)

KIFIZETODO-E: INFORMACIORENDSZEREK INTEGRALASA
Hasznaljak-e egyaltalan kétséges inkabb kedvezod nagyon fontos
nem kedvezo
nem emliti 2 1 10 11
emliti 2 18 64 54
0sszesen 2 2 19 74 65

A fenti megallapitast meger0siti az a tény, hogy az integralt informacioérendszerek
hasznalata és ennek jovobeli jelentdségének megitélése kozotti fiiggetlenségvizsgalat szerint, a két
valtoz6d kozott szignifikans kapcesolat van (lasd 1. melléklet). Vagyis a hasznalok szignifikansan
nagyobb aranyban gondoljak ugy, hogy az integralt rendszerek szerepe a jovoben fontos lesz, mint

az azt nem hasznalok.

Ugyanakkor az integralt informacidrendszereket nem hasznaléd vallalatok korének
egy része (191 vallalatbol 48, vagyis 25%) is tigy gondolja, hogy a jovoben fontos szerepe lesz

ezeknek a rendszereknek vallalatuk mikodésében.

5. sz. tablazat :Integralt informacios rendszerek hasznalata és jovobeli szerepenek megitelése (T4)

(véllalatok szama

FONTOS LESZ: INFORMACIOS RENDSZEREK INTEGRALASA
Hasznaljak-e: inforendszerek nem emliti emliti
nem emliti 123 48
emliti 48 102
0sszesen 171 150

Az integralt rendszerek alkalmazasanak egyik specidlis teriilete a termelési és készletezési
funkcio gépesitése. Mint lattuk, a készletezés a viszonylag magas szinten gépesitett vallalati
tevékenységek korébe tartozik, a termelés pedig még nem integralt a vallalat szamitogépes
rendszerébe (lasd 2. tiblazat). Igy nem meglepd, hogy minddssze a valaszadok 17%-a hasznal

integralt termelési-készletezési rendszert, s 21 %-uk érzi gy, hogy a jovoben fontos szerepe lesz.
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6. sz. tablazat:Integralt termelési/készletezési rendszer (T4)

(Valaszaddk szama:321)
KERDES ATLAG | SZORAS
Hasznaljak-e 0.17 0.38
(1-hasznal, 0-nem hasznal)
Kifizetodo-e 3.68 1.1
(1-egyaltalan nem, S-kitiintett szerep az eredményesség
szempontjabol)
Fontos lesz-e 0.21 0.41
(1-igen, 0-nem)

Osszefoglalasképpen megéllapithato, hogy a véllalati informacids rendszerek integralsagi
foka viszonylag alacsony, s elsosorban az adminisztrativ (s nem a stratégiai) funkciok integraltsagi
szintje magas. Ugyanakkor ugy tnik, hogy az integralt informacios rendszereket alkalmazok ezen
rendszerek hasznalatat kifizetodonek tartjak, s a magyar vallalatok felismerték az integralt

informacids rendszerek jelentoségét.

3.1.2 Kommunikdacio

Egy adott wvallalat belsd integraltsiganak jol jellemezheti  az, hogy milyen a
kommunikacio az egyes funkcionalis szervezeti egységek kozott (ez a horizontalis integraciohoz
kapcsolddik) illetve az, hogy a kommunikacié adott szintje akadalyozza-e a hatékony vallalati

mukodést.

A kommunikacié kérdése meglehetosen nehezen vizsgalhato'? egy kérddives
felmérés keretein beliil, de jelzés értékkel mindenképpen bir az, hogy a kérdoivet kitdltd vezetdk

milyen valaszokat adtak a kommunikaciora vonatkozoé explicit kérdésekre.

3.1.2.1 Kommunikacio és termelési célok

A kérdobives felmérésben explicit modon is szerepelt a kommunikaci6 javitasara mint célra
vonatkozd kérdés. A 7. tablazatban szerepld célokat 1-5 skalan kellett értékelniiik a kérdoiv
kitoltdinek. A kommunikaciora vonatkozo célok (mind a belsd, mind a kiilsd) viszonylag magas

értékeket kaptak.

7. sz.tablazat : Termelési célok (T3)

(1 - nem fontos, 5- rendkiviil fontos)

"2 Nyugati felmérések a kiilonbdzo szintu menedzserek talalkozoinak gyakorisagara és a legfontosabb
megosztott informaciokra szoktak rakérdezni. De a felmérésben ilyen jellegu kérdések nem szerepeltek.
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KERDES ATLAG |SZORAS| ELEMSZAM
Gyartasi minoségjavitasa 4.48 0.89 284
Egységkoltség csokkentése 4.47 0.76 288
Altalanos koltségek csokkentése 4.4 0.81 297
Rendelésteljesités pontossaganak novelése 4.24 1.01 284
Munkatermelékenység novelése 4.21 0.9 292
Kommunikacid javitasa, Kiilso partner 4.16 0.8 304
Kozvetett munkatermelékenység javitasa 3.92 1 269
Kommunikacio javitasa, funkciok 3.92 1.02 286
Készletek csokkentése 3.83 1.08 296
Rendelésteljesitési ido csokkentése 3.75 1.14 274
Munkahelyi légkor javitasa 3.7 0.95 300
Termékvaltoztatasi képesség javitasa 3.69 1.12 258
Gyartasi atfutasi koltség csokkentése 3.62 1.24 251
Mennyiségvaltoztatasi képesség javitasa 3.41 1.108 264
Atallasi ido csokkentése 3.25 1.24 234
Kapacitas novelése 3.22 1.28 285
Termékvalaszték bovitése 3.19 1.36 229
Termékfejlesztési ciklus roviditése 3.17 1.3 232
Kapacitas csokkentése 1.9 1.23 262

Ebbdl le lehet vonni azt a kovetkeztetést is, hogy a vallalatok felismerték a kommunikéacio
jelentoségét mind partnereik felé, mind a vallalatok beliil. Ugyanakkor ezek a magas értékeke azt
is jelenthetik, hogy a magyar vallalatvezetok jelenlegi negativ gyakorlati tapasztalataik alapjan ugy
érzik, hogy a kommunikaci6 javitasaval kapcsolatban még van tennival6. Ez utobbi azt jelentené,
hogy a kommunikéciot a vallalat hatékony makdodését gatldo tényezdnek értékelik a magyar
vallalatok. Ezt azonban nem tamasztja ala a kérdéivben szerepld T33-as kérdés értékelése, mely
szerint példaul a logisztikai funkcié hatékonysaga szempontjabol a belsé6 kommunikacié nem gatlo
tényezd (lasd 2. melléklet). Mindezt ugy lehetne interpretalni, hogy a kommunikacio elégtelen
volta nem tartozik a legjelentdosebb akadalyok ko6zé, s ezért a vallalatvezetok nem érzékelik

(pontosabban: nem ezt érzékelik) gatlo tényezonek.

Ez még nem bizonyitja azt, hogy elso feltevésiink helyes, az mindenesetre fontos,

hogy a véllalatok céljai k6zott a kommunikacié fontos szerepet kap.

3.1.3 Kommunikdcio és informdcios rendszerek

Az, hogy az informaciorendszerek (kiillonosen az integralt informacidrendszerek)
kedvezoen befolyasolhatjak a vallalaton beliilli kommunikaciét, nem kérdéses. Az integralt
rendszerek ugyanis helyes hasznalat esetén megkdnnyitik és meggyorsitjak a vallalaton belil az
adatok és informaciok aramlasat. A XX. szazad végén a vallalatok elkeriilhetetleniil szembesiilnek
az “id0 pénz” szolas gyakorlati jelentdségével. A gyorsasag szerepe minden teriileten

felértékelodott.
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Azt, hogy ezt a kapcsolatot, Osszefliggést a magyar vallalatok is felismerték,
bizonyitja a kommunikaci6 javitasara irdnyuld torekvés és az informaciorendszerek célként valo

megjelenése kozotti szignifikans kapcsolat (1asd 3. melléklet).

3.1.4 Funkciok kozotti kapcsolat

Az egyes vallalati funkcidok kozotti kapesolat, azon beliil példaul az egyes funkcionalis
teriiletek sulya a dontéshozatalban illetve az, hogy hany funkciét vonnak be bizonyos dontések

meghozatalaba, szintén jol jellemzi a vallalaton beliil kialakult kapcsolatrendszert.

A kérdoives felmérésben tobb kérdés is vonatkozott az egyes funkciok bizonyos
dontési szitudciokban betoltdtt szerepére (pl. éves tervkészités, termelésiitemezés, 1) termékek
bevezetése, hosszulejarata hitel felvétele, szallitok kivalasztasa). Mivel az elénk taruld kép nagyon
hasonld volt a fenti esetekben, ezért a példa kedvéért csak az éves tervezéssel kapcsolatos
kérdéscsoportot emeljiik ki. Az alabbi tablazat tiikkrozi a felsovezetés kiemelt szerepét, s azt, hogy
vallalataink nem miikddnek igazan integraltan, hiszen egy olyan kulcsfontossagu teriileten, mint az
éves tervkészités, az integrald vallalati funkcidok (logisztika, informaciomenedzsment, emberi

erdforras) nem kapnak fontos szerepet.

8. sz. tablazat: Az egyes vallalati funkciok részvétele az éves tervkészitésben (V30)

(1- egyéltalan nincs bevonva, 5- meghataroz6 szerepet jatszik)
Kérdés Atlag Szoéras Elemszim
Logisztika 3.04 1.13 260
Informacios menedzsment 3.24 1.26 259
Muszaki fejlesztés 341 1.19 287
Emberi eroforras menedzsment 3.42 1.16 285
Termelés 3.92 1.11 287
Pénziigy 4.15 92 314
Kereskedelem 4.20 1.01 300
Eves tervkészitésben: felso vezetés 4.85 42 319

A kérdoives felmérés VI13-as kérdése arra vonatkozott, hogy a vallalat folytat-e
formalizalt stratégiai tervezést. A valaszadok (322 vallalat) csupan 44%-a vélaszolt igennel. Az
interjuk soran is talalkoztunk olyan vallalattal, amely nem rendelkezett irott stratégiaval, s
kérdésiinkre a “stratégia a fejekben van” valaszt adtdk. Kérdéses, hogy vajon minden érintettnek

ugyanaz van-¢ a fejében.

A funkcidk kozotti kapcsolatrdl, annak integraltsagardl képet adhat az, hogy a

formalizalt stratégiat készito vallalatoknal kik vesznek részt a stratégiai kidolgozasaban.
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9. sz. tablazat: Stratégia kidolgozasdaban kik vesznek részt (V14D)

KIK GYAKORISAG | SZAZALEK | KUMULALT%
Villalat fels6 szintu vezetoi 37 23.3 23.3
Felsoszintu vezetok és a tervezési/stratégiai szakapparatus 47 29.6 52.8
tagjai
Felsoszintu, k6zépvezetok és a tervezési/stratégiai 44 27.7 80.5
szakapparatus
Valamennyi vezetdi szint 24 15.1 95.6
Villalat valamennyi vezetdje, valamint beosztottak dolgozok 7 44 100
is
Osszesen 159 100 -

A formalizalt stratégiai tervezést folytatd vallalatok (159 vallalat) tobb mint fele
(52.8%-a) csakis a felsovezetést és a szakapparatust vonja be a stratégiai tervezés folyamataba.
Csupén a vallalatok 4.4%-a von be beosztottakat is ebbe a folyamatba. Ez is azt jelzi, hogy a

horizontalis és a hierarchikus integraltsdg mértéke nem magas vallalatainknal.

A szervezetek vezetésével foglalkozo szakirodalom egységes abban a tekintetben,
hogy az interfunkcionalis teamek, munkacsoportok alkalmazasa elosegiti a funkcionalis szervezeti
egységek kozotti kommunikaciot, illetve erdsitheti az egyiittmikodési készséget. Az ilyen
munkacsoportok alkalmazasa hozzajarul az un. “kommunikacids kémény” lebontasadhoz, és a lapos
szervezetek koncepcidjanak gyakorlati térhoditasaval egyre gyakrabban alkalmaznak a szervezetek

tobb szakma képviseldibol all6 munkacsoportokat. Hogy allnak ezzel a kérdéssel a magyar

vallalatok?

10. sz. tablazat: Tobb szakma képvisel6ibol allo munkacsoportok (T4B)

Kérdés Atlag Széras Elemszam
Hasznaljak-e 0.44 0.5 321
(1-hasznal, 0-nem hasznal)
Fontos lesz-e 0.26 0.44 321
(1-igen, 0-nem)
Kifizetodo-e 3.58 1.14 172
(1-egyaltalan nem, S-kitiintett szerep az eredményesség
szempontjabadl)

A valaszadok 44%-a hasznal tobb szakma képviseloibol allo6 munkacsoportokat, s ezek

muikodését kifizetodonek tartjak. Ugyanakkor

csak 26%-uk gondolja ugy,

hogy a

munkacsoportokra a kovetkezd két-harom évben sulyt kivan helyezni. A mogottes okok
felderitésére a kérddiv nem ad lehetdséget. Talan a funkcidk kozotti kapesolattartas 1) formai
¢élnek a valaszadok fejében, vagy egyszeriien a tobbi felsorolt program/tevékenység fontosabbnak

tlnt.
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3.1.5 Vevéorientacio

A fogyasztoorientaltsag mar az ellatasi lanc koncepcidban kiemelt szerepet kapott.
Sot, a fogyasztoé a legfontosabb szerep. A XX. szazad vallalatanak fogyasztoja pedig egyre
igényesebb. A vallalatnak erofeszitéseket kell tennie, hogy megismerje a fogyasztd egyedi
igényeit. Az egész ellatasi lanc a fogyasztot kell, hogy szem elott tartsa. A lanc-orientalt
szemléletmoddal a vallalatok tobbet képesek nyujtani kevesebbért. Ebbdl a szempontbol mellékes,
hogy a végso fogyasztd egy masik vallalat, intézmény vagy egyéni vasarlé. Mindig az adott
fogyaszto igényei iranyitjak az egész ellatasi lancot. A piacon a végsd fogyasztd itél, s ebben az
értékitéletben nem csupéan a kozvetlen eladd, hanem az egész ellatasi lanc mérettetik meg'®. Ezért

rendkiviil fontos a fogyasztoktol érkezo visszacsatolas 6sztonzése, szorosabb kapcsolat kialakitasa.

A mintaban szerepld vallalatok nagy része fontosnak tartja a vevoivel kialakitott
vagy kialakitando jo viszonyt. 75,8%-uk gondolta jellemzonek véllalatara azt, hogy a vevokkel
valé mindennapos viszony fontosabb a vallalat marketingtevékenysége szempontjabol, mint a
hagyomanyos marketing eszkozok. A vevdi visszajelzéseket a vallalkozasok 59,2%-a batoritja,

ami szintén arra utal, hogy a vallalatok legalabbis felismerték ennek fontossagat.

3.1.5.1 Kimutatasok

A vallalatok altal alkalmazott mutatok illetve ezen mutatok / moédszerek / technikak
fontossaganak, hasznossaganak megitélése sokat elarul arr6l, hogy az adott vallalat milyen
tényezoket tart fontosnak, milyen szempontokat vesz figyelembe a dontéshozatal soran, és milyen

informaciokat tart elengedhetetlentil fontosnak.

A mutatok, mutatészam-rendszerek torténeti fejlodésében két szakaszt
kiilonithetiink. Az 1880-as évektol egészen az 1980-as évek kdzepéig a hangsuly a vallalatoknal a
pénziigyi jellegli kimutatdsokon és mutatokon volt. Az els6 szakaszban a “hangstly teljesen a
pénziigyi mutatokon volt, s arra nem forditottunk elég figyelmet, hogy milyen tevékenységek
eredményképpen lesznek a szamok olyanok amilyenek”'* - fogalmazta meg a probléma lényegét
egy gyakorlati szakember. Ezeknek a hagyomanyos rendszereknek a korlatait és hianyossagait a

kdvetkezo pontokban foglalom dssze:

A hagyomanyos szamviteli rendszerre épiilnek (mikozben a vilag alapvetden

megvaltozott: pl. a kdltségstruktira, a kdltségokozok sorrendje tekintetében)

A differencialtabb kép érdekében annyit meg kell jegyeznem, hogy a vazolt tendencia nem egyforman erds
a tomegtermékek ¢€s a specialis termékek esetében. Errdl 1asd: Peters (1991)

14 Kaplan. R.: Cigna P &C: A Balanced Scorecard, CFO, October, 1996. p.33. Gerald Isomnak, a Cigna
Property and Causality elndkének nyilatkozata.
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Visszatekintd mutatok (lagging), melyek csupan a havi zarast kovetden adnak képet a

multbeli dontések eredményességérol.
Ezek a rendszerek nem a vallalati stratégiara épiiltek, szemléletiik rovid tava.

A hagyomanyos rendszerek mindent pénzben probaltak meg kifejezni, szdmszer(isiteni,

pedig ez gyakran nem lehetséges €s nem is sziikséges.

A hagyomanyos mutatdészam-rendszerek rendkiviil rugalmatlan rendszert alkottak (a

beszamolok kotott struktirajabol adodoan).

A rendszer kozéppontjaban all6 profit mint alapvetd méroészam nem ad valaszt a miért

kérdésekre.

A masodik szakasz a mutatészam-rendszerek torténeti fejlodésében az 1980-as
években kezdodott, amikor a vallalatok felismerték a hagyomanyos teljesitmény-mérési rendszerek
korlatait, s 1j rendszerek kialakitasdba kezdtek. Eldszor kiilonbozé mindségi és idoalapu
mutatokkal kisérleteztek, majd megjelentek az elsd6 probalkozasok integralt mutatoszam-
rendszerek kialakitasara (pl. SMART, PQM). Ezek az integralt mutatészam-rendszerek ( egy
tovabbi példa a Balanced Scorecard) egy Uj perspektivat is figyelembe vettek. Ez pedig a vevok
megitélésével, a vevoi elégedettség mértékével kapcsolatos minden olyan dimenzid figyelembe

vételét jelentette, amely a versenyben fontos lehet.

A kérdoives felmérésben két kérdéscsoport is azzal foglalkozott, hogy milyen
modszereket, mutatokat hasznalnak a vallalatok, és ezeket mennyire tartjak hasznosnak illetve
fontosnak. A kérdoivben szereplo modszerek elemzése soran harom csoportot képeztiink. Az un.
belsd mutatok/modszerek korébe azokat soroltuk, amelyek a vallalat operativ mikodéséhez, a
termelési folyamatokhoz kapcsolddnak, illetve csak kozvetetett moédon befolyasoljak a fogyasztok
megelégedettségét. A kiilso mutatok/modszerek korébe a vevdi megelégedettséggel kdzvetlen
kapcsolatban allokat soroltuk. A pénziigyi kategoéridba pedig értelemszerfien a pénziigyi illetve
koltségvonzattal rendelkezoket soroltuk be (bar a pénziigyi mutatok tulajdonképpen belso
mutatok, kiilonvalasztasukat a vallalati gyakorlatban betoltdtt kiemelt szerepiik indokolja).
Hipotézisiink az volt, hogy egy valoban fogyaszto-orientalt vallalat a gyakorlatban is hasznalja, és
fontosnak tartja az tn. kiilsé mutatdkat/mddszereket. A 11. tdblazat 6sszefoglalja az eredményeket.
A tablazatban feltiintettiik a hasznalat és hasznossag szerinti sorrendet is (1. a legtobb vallalat altal
hasznalt mutat6, illetve a leghasznosabbnak tartott mutatd). S hogy mi koéze mindennek az
integraciohoz? Ez a témakor mar kapcsolatot teremt a vallalat és kiilsd kdrnyezete (nevezetesen a

fogyasztok) kozott a fogyaszto-orientaltsag vizsgalataval.
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11. tablazat: Az alkalmazott modszerek és mutatok és ezek hasznossaga/fontossaga (T2 és Pl)

(hasznalat: 0-nem, 1-igen; hasznossag: 1-egyaltalan nem, 5-elengedhetetlen)

Tipus Modszer/mutaté Hasznalat| Sorrend - | Hasznossag| Sorrend -
(atlag) |hasznalat| (atlag) hasznossag
1 [belsd alkalmazotti javaslatok szima 0.17 38 3.33 34
2 |belsd alkalmazottak hidnyzasa 0.47 15 3.51 30
3 |belsd alkalmazottak cserélodésének foka 0.31 30 3.24 35
4 |belsd allasido 0.32 27 3.65 28
5 |belsé atallitasi idok 0.18 37 3.21 37
6 |belsod készletszintek 0.59 7 4.01 15
7 |belso termelékenység 0.54 9 4.33 4
8 |belsd minoségkoltség 0.21 35 3.71 26
9 [belso befejezetlen termék minosége 0.32 28 3.99 17
10 |belsd nyersanyag minosége 0.43 17 4.5 2
11 [belsd terméktervezési ido 0.15 39 3.17 38
11 |belsd termelési atfutasi ido 0.38 21 3.93 18
13 [belsd keresleti elorejelzés pontos 0.3 31 3.82 23
14 |belsd idonormék pontossaga 0.43 18 3.76 25
15 [belsd gyartasi utvonal pontossiaga 0.23 34 347 32
16 |belsd anyagjegyzék pontossiga 0.52 12 4.21 8
17 [belsd készletnyilvantartis pontos 0.67 5 4.26 6
18 |belsd koltségalapu szallitéértékelés 0.39 20 3.49 31
19 [belsd vevok ABC elemzése 0.49 14 3.91 20
20 |belsd készletek ABC elemzése 0.46 16 3.78 24
21 |Kiilsé reklamacié kezelésének ideje 0.36 24 4.21 9
22 |Kkiilso vevoi reklamaciok szima 0.52 13 4.11 12
23 |kiils6 vasarloi elégedettség 0.32 29 4.49
24 |Kiilsoé késztermék minosége 0.53 11 4.73 1
25 |kiils6 rendelésteljesités idotartama 0.38 22 4.1 13
26 |Kiilsé rendelésteljesités késése 0.35 25 4.17 10
27 |pénziigyi |készpénz-konverzids ciklus 0.41 19 3.93 19
28 |pénziigyi |beszedési és fizetési idok 0.82 1 4.25 7
29 |pénziigyi [készletforgasi mutatok elemzése 0.77 2 3.89 21
30 (pénziigyi |elosztasi csatornak koltségeinek és 0.29 32 3.57 29
jovedelmezoségének elemzése
31 [pénziigyi |célkoltség-szamitas 0.34 26 3.66 27
32 [pénziigyi |dtmeno teljesitmény-szamitas 0.2 36 3.06 39
33 |pénziigyi |logisztikai koltségek tevékenységalapu 0.29 33 3.23 36
elemzése
34 [pénziigyi [tevékenység-alapu termékkoltség 0.54 10 4 16
kalkulicié
35 |pénziigyi |a szuk keresztmetszet koltségelemzése 0.38 23 341 33
36 [pénziigyi |koltségérzékenységi vizsgalat 0.58 8 3.83 22
37 |pénziigyi |fedezeti pontszamitas 0.63 6 4.02 14
38 |pénziigyi |fix-valtozo koltségek elkiilonitése 0.73 4 4.15 11
39 |pénziigyi |cash-flow kimutatds 0.77 3 4.28 5

A 2. adbra szemlélteti (a sarga csucs a hattérben, illetve a fehér pap az elotérben),
hogy a kiilsd - fogyasztokkal kapcsolatos - modszereket a vallalatok nagyon hasznosnak itélik,
ugyanakkor viszonylag kisebb aranyban hasznaljak. (Mivel a grafikon az egyes modszerek
sorrendjét abrazolja, igy minél alacsonyabb a grafikon, annal kedvezobb helyzetet illetve

megitélést jelol.) A hasznalatban és a megitélésben is egyértelmi a pénziigyi modszerek/mutatok
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dominanciaja (lasd 11. tablazat), ugyanakkor a 2. abra jol szemlélteti, hogy a vevokkel kapcsolatos
mutatok esetében a legnagyobb a diszkrepancia a kovetett gyakorlat és az elméleti megfontolasok
kozott. A vallalatok mar felismerték a kiils6 mutatok fontossagat, de a gyakorlati alkalmazas még

varat magara.

2. dbra: Az alkalmazott modszerek és mutatok és ezek hasznossdga/fontossdga (T2 és Pl) - Sorrend

OSorrend -hasznalat
B Sorrend - hasznossa
29 HKiilonbség

UU

A fenti grafikonon az 1-20. modszerek az Gn. belsé mutatok, ezek megitélése és hasznalata
viszonylag egyiitt mozog (néhany mutatotol eltekintve: pl. nyersanyag mindsége). A 21-25-6s
modszerek a kiils6 mutatok, s ezen a szakaszon jol latszik a mar emlitett ellentmondas. A 26-39.
mutatok/modszerek a pénziligyi mutatok, amelyek koziil kiillondsen az utolsé csoport foglal el

elokeld helyet.

A belso integracioval kapcsolatban Osszefoglalasképpen megallapithatjuk, hogy a jovobeli
kilatasok az elemzés targyat képezo teriiletek mindegyikén (kommunikacio, fogyaszto-
orientaltsdg megjelenése a vallalat altal hasznalt modszerek terén, belsdé kommunikacio és
funkciondlis teriiletek kozotti kapcsolat) kedvez6bb képet mutatnak, mint a jelenlegi vallalati
gyakorlat. Ez a megallapitas egyben arra is utal, hogy vallalataink a vizsgalt kritériumok

alapjan egyelore nem tekinthetok integraltnak.

3.2 Kiilso integracio

A vallalaton beliili integracié kérdéskore utan vizsgaljuk meg a vertikalis integraciot!
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3.2.1 Hosszu tavu szerzodéses kapcsolatok

3.2.1.1 Attekintés

A vevokkel és szallitokkal kialakitott hosszi tavra szolé kapcsolatok'> gyakran
Osszefiiggésben allnak a szallitd és vevd kozotti kapcsolat szorossagaval, az egylittmikodés
gyakorisagaval. A kutatas soran végrehajtott kérddives felmérésben tobb kérdés is azt vizsgalta,
hogy miért kotnek a vallalatok hosszl tava szerzddést vevoikkel illetve szallitdikkal. A mintaban

szereplo vallalatok 44,2%-a értékesitésének tobb mint 40%-a hosszl tava szerzddések alapjan
torténik.

3. dbra:Ertékesités hosszu tavi szerzodés alapjan

Ertékesités hosszii tavii szerzodés alapjan
(Valid N=308)

81-100%

41-60%

0-20%

50

%

A Dbeszerzéseknél hasonldo a helyzet. A mintaban szereplo vallalatok 43,6%-a
beszerzésének tobb mint 40%-a hosszl tava szerzddéskotéseken alapul, s a vallalatok kozel 60%-a

beszerzésének tobb mint 20 %-at hosszu tavon biztositja.

5 1tt feltételniil meg kell jeygezni, hogy a kérddivben nem keriilt pontosan definialésra az, hogy mi is
tekinthetd hosszu tava szerzodésnek a kérddiv szerkesztoi szerint. Ezért valoszinu, hogy a kit6ltok mas és

mas idotavot értettek a hosszu tav alatt. Ez mindenképpen neheziti a feldolgozas eredményeinek
értelmezését.
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4. abra: Beszerzés hosszu tavii szerzodés alapjan

Beszerzés hosszu tavi szerzodés alapjan
(Valid N=308)

m81-100%
061-80%
041-60%
W21-40%
m0-20%

Szoros a kapcsolat a hosszu tava értékesitési szerzodések €s a hosszl tavra szolo
beszerzési szerzodések kozott (1asd 4. melléklet). Ez logikus, s erdsiti az ellatasi lanc koncepciot.
Amennyiben a vallalatot hosszu tavu kotelezettség koti értékesitési oldalon, ezzel harmonizalja

kapcsolatait a beszerzési oldalon is.

3.2.1.2 Kiilfoldi kapcsolatok

A vallalatkozi kapcsolatokkal kapcsolatban felmerill az a kérdés, hogy
kiilonbdznek-e a magyar vallalatok kozotti kapcsolatok és a magyar és kiilfoldi vallalatkozi

kapcsolatok, s ha igen, milyen szempontbol.

Ehhez eloszor azt mutatjuk be, hogy a mintaban szerepld vallalatok milyen
aranyban folytatnak exporttevékenységet. Az elsd tabldzat a mintaban szereplo vallalatok

exportértékesitésének gyakorisagi megoszlasat mutatja az 1995-0s arbevétel %-os aranyaban.

Valaszadok szama Valaszadok szazaléka
0-20% 134 57.3
21-40% 32 13.7
41-60% 24 10.3
61-80% 22 9.4
81- 22 9.4
100%

A mintaban szerepld vallalatok koziil a magasabb export részarannyal rendelkezok
gyakrabban kotnek hosszu tava szerzodést az értékesitésre vonatkozoan (lasd 5. melléklet). Ennek
egyik magyarazata az lehet, hogy az exportszerzodések nagyobb része kottetik hossza tavra, mint

a belfoldi szerzodéseké.
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Miért kotnek hossza tavu szerzodést a mintaban szereplo vallalatok? Amint ezt
majd lejjebb részletesebben is bemutatjuk, els6é helyen a stabil kapacitas kihasznaltsagra torekvés
all, s ezt koveti a stabil bruttdo arbevétel. Vagyis a hossza tavi szerzddések legfontosabb
motivacidja a kiilsd kornyezet bizonytalansaganak csokkentésére valo igény é€s torekvés.
Valoszinileg nem véletlen az sem, hogy exportértékesités esetén fontosabb a hosszi tava

szerzddés az exportbdl szarmazd nagyobb bizonytalansag csokkentése érdekében.

Ez a néhany vizsgalat csupan arra volt elegendd, hogy egy kis kitekintést nyujtson
a mai magyar vallalati gyakorlatra. Lattuk, hogy a mintdban szereplo vallalatok nagy része kot
hosszi tava szerzodést vevodivel illetve szallitdival, de a szerzodéskotések elsdleges oka a
bizonytalansag csokkentése, nem pedig a stratégiai szovetségbol addodd potenciadlis elonyodk
kihasznalasa. Az bizonyos, hogy a magyar vallalatvezetok gondolkodasaban mar jelen van a
stratégai szovetségek tagan értelmezett definicidja, a széleskorti alkalmazas azonban még varat
magara (Ez - mint lattuk - kiilondsen a csekélyebb exporttevékenységet folytatd vallalatokra igaz.)

Ezzel azonban Magyarorszag nincs egyediil.

3.2.1.3 Az indokok
Ebben az alfejezetben részletesebben megvizsgaljuk, hogy a vallalatok miért kotnek
hosszu tavi szerzddéseket egyes vevoikkel. Az indokok csoportositasa megegyezik a Vallalataink
erdltetett (at)menetben (1997) cimil tanulmanyéval. Eszerint pénziigyi, mikddésbeli és stratégiai

indokokat kiilonboztetiink meg.

I. Vevoi oldal

A kérdoivben szerepld indokokat - a vevoi oldalon - a fent emlitett csoportositasi

szempontok alapjan a kovetkezoképpen osztalyozhatjuk:

Pénziigyi indokok:

e stabil bruttd arbevétel

o kalkulalhato szerzodések reménye

o koltségesokkentési lehetoség
Mukddésbeli indokok:

o stabil kapacitas kihasznalas

e ismert minoségi kovetelmények

e ismert mennyiségi kovetelmények

e rugalmassag a szerzodésen beliil

o kedvezObb szallitasi és tarolasi feltételek

Stratégiai indokok:
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k6z06s problémamegoldas

fejlesztési egylittmukddés lehetosége

jovobeni tovabbi szerzodések

versenytarsak kizarasa
e vevo ragaszkodik hozza

A 12. tablazat 6sszefoglalja a hosszu tavi szerzodések kotése mogott allo indokokat.
Ebbol jol latszik, hogy a legmagasabb értéket a szerzodések konkrét megvalosulasahoz

kapcsolddo, a bizonytalansag csokkentésére iranyuld indokok kaptak.

13. sz. tablazat: A vevokkel kotott hosszu tavu szerzodések indokai

(1-a szempont jelentéktelen, 5- meghatarozo jelentoségu)

Indok Csoportositas Atlag Szoras Elemszam
Stabil mukddésbeli 3.95 1.18 256
kapacitaskihasznalas
Stabil brutt6 drbevétel pénziigyi 3.87 1.16 256
Jovobeni szerzoédések stratégiai 3.52 1.20 248
Mindségi kovetelmények mukodésbeli 3.47 1.28 248
Mennyiségi mukodésbeli 342 1.24 249
kovetelmények
Kalk. szerz. feltételek pénziigyi 3.36 1.19 246
Koltségesokkentés pénziigyi 3.22 1.24 245
Rugalmassag mukodésbeli 3.15 1.20 244
Versenytarsak kizardsa stratégiai 3.12 1.40 251
Szallitasi, tarolasi mukodésbeli 3.06 1.32 245
feltételek
Vevo ragaszkodik hozza stratégiai 2.75 1.24 244
Ko6z6s probléma-elhdritas | stratégiai 2.73 1.24 247
Fejlesztési egyiittmukodés | stratégiai 2.72 1.34 249

Az alabbi grafikon jol mutatja, hogy a miikddési €s pénziigyi indokok magasabb
értékeket kaptak, mint a vevokkel kotott hossza tava szerzodések hatterében allo stratégiai okok.
Mindez aldtamasztja fenti megallapitasunkat, mely szerint a hosszi tavu szerzddések ma
Magyarorszagon nem a stratégiai megfontolasok indukaljak. A mtkddési jellegh indokok joval

magasabb értékeket kaptak.

5. abra: A vevokkel kétott hosszu tavi szerzodések indokai kategoria szerint
(1-a szempont jelentéktelen, 5- meghatarozo jelentoségu)
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3.8
3.6

3.4 ]

3.2

Atlag
w

I

2.6 1
2.4

Makodési

Pénzugyi
Indokok

Stratégiai

A vevokkel vald hosszl tavi szerzodéskotés altalanos indokainak vizsgalatat

kdvetoen kivancsiak voltunk arra, hogy vajon van-e lényeges kiilonbség az indokok terén azok

kozott a vallalkozasok kozott, amelyek arbevételének jelentos illetve nem jelentds része szarmazik

hosszu tavi szerzodésekbol. Ennek érdekében szétbontottuk a mintat két csoportra. Az egyikbe

azok a cégek keriiltek, amelyek arbevételének 20%-nal nagyobb része szdrmazik hosszl tava

szerzO6désekbol, mig a masik csoportba azok, amelyeknél ez az arany a 20%-ot nem éri el. A

mintabol ez utdbbi csoportba 126, az elobbibe kereken 200 vallalat keriilt.

14. sz. tablazat: A vevokkel kotott hosszu tavu szerzodések a hosszu tavu szerzodések aranya szerinti

bontdasban
(1-a szempont jelentéktelen, 5- meghatarozo jelentoségu)
Indok Csoportositas Atlag (20% alatt) Atlag (20% felett)
1 (Ismert menny. kov. Mukddési 3.05 3.59
2 |Ismert min. kov. Mukodési 3 3.68
3 |Rugalmassag Mukddési 2.88 3.25
4 |Stabil kapacitiaskihaszn. |Mukodési 3.62 4.09
5 |Szallitas kedvezobb Mukddési 2.96 3.11
6 |Kalk. szerz. reménye Pénziigyi 3.25 34
7 |Ktgesokkentés Pénziigyi 3 3.3
8 |Stabil brutt6 drbevétel |Pénziigyi 3.49 4.03
9 |Fejlesztési egyiittm. Stratégiai 2.59 2.78
10 [Jévobeni szerz. reménye |Stratégiai 3.45 3.54
11 (Kozos Stratégiai 242 2.88
problémaelharitas
12 [Vers. tarsak kizarasa  |Stratégiai 3.09 3.15
13 |Vevo ragaszkodik hozza |Stratégiai 242 2.9

A 6. abra jol szemlélteti, hogy 1ényegében az Gsszes felsorolt indok tendencidzusan

magasabb értéket kapott azoktol a vallalatoktol, akik nagyobb aranyban koétnek hossza tavu
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szerzodést vevoikkel. Ez tehat a stratégiai indokokra is igaz, de az eltérés nem magasabb ezen a
teriileten. Ez tehat nem tamasztja ald azt a hipotézist, hogy legalabb a nagyobb aranyban hosszu
tavl szerzodést kotok esetében eldtérbe keriilnek a stratégiai szempontok. Az egyes indokok

kozotti viszony valtozatlan marad.

Az egyetlen kovetkeztetés, amely nagy valdsziniiséggel igaz, az, hogy a vevoi
oldalon nagyobb aranyban hosszu tavu szerzddést kotd vallalatoknal a felsorolt indokok
fontosabbak, s a ketto kozott kapcsolat van. Az ok-okozati kapcsolat iranya azonban mar kérdéses.
Epptgy lehetséges az, hogy a nagyobb aranyban hosszd tavi szerzodést kotd vallalatok azért
teszik ezt, mert a felsorolt indokokat fontosabbnak tartjak, mint forditva. Vagyis, hogy azért
jelolték fontosabbnak ezeket az okokat, mert nagyobb ardnyban vesznek részt hosszu tavu

kapcsolatban vevoikkel.

6. abra: A vevokkel kétitt hosszu tavi szerzédések a hosszu tavi szerzodeések aranya szerinti bontasban
(1-a szempont jelentéktelen, 5- meghatarozo jelentoségu)

11. Szallitoi oldal

A szallitoi oldalon a kérddivben szerepeltek a vevoi oldallal analog kérdések a hosszl tava
szerzddésekre vonatkozoan. A Miért két hosszu tavu szerzodést szallitoival kérdésnél szerepld

okokat - a fentihez hasonldan - a kdvetkezoképpen csoportosithatjuk:

Pénziigyi indokok:
o kalkulalhato beszerzési koltségek
e kalkulalhat6 szerzodések feltételek
o koltségesokkentési lehetoség
Mukddésbeli indokok:
e megbizhatd minoség
e megbizhato ellatas
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e ismert a szallitd

e rugalmassag a szerzodésen beliil

e kedvezobb szallitasi és tarolasi feltételek
Stratégiai indokok:

e ragaszkodas a széllitohoz
a szallito ragaszkodik hozza
kozos stratégia lehetosége
fejlesztési egytittmukddés lehetosége
ellatasban elony a versenytarsakkal szemben.

15. sz. tablazat: A szallitokkal kotott hosszu tavu szerzodesek indokai

(1-a szempont jelentéktelen, 5- meghatarozo jelentoségu)

Indok Csoportositas Atlag Széras | Elemszam
Megbizhaté ellatas mukodési 4.25 97 252
Kalkulalhaté szerz. pénziigyi 3.88 1.07 242
feltételek

Kalkulalhato6 beszerzési ktg. | pénziigyi 3.87 1.28 248
Megbizhaté minoség mukodési 3.87 1.12 254
Koltségcsokkentési lehetoség | pénziigyi 3.57 1.16 238
Rugalmas keret mukodési 3.26 1.32 239
Kedvezo szallitasi feltételek | mukodési 3.22 1.26 241
Ellatasban elony mukodési 3.14 1.33 242
Ismert stratégiai 2.79 1.21 230
Szallitohoz ragaszkodas stratégiai 2.77 1.18 234
Kozos stratégia stratégiai 2.68 1.25 237
Fejlesztési egyiittmukodés stratégiai 2.64 1.24 233
Szallito ragaszkodik hozza stratégiai 2.54 1.17 239

Hasonldan ahhoz, ahogy a vevdi oldalnal tettiik, itt is kettébontottuk a mintat a
szerint, hogy az Osszes beszerzés tobb vagy kevesebb mint 20%-a szarmazik-e hosszu tava

beszerzésbol. A 20% alatti csoportba 130, mig a masikba 196 cég kertilt.

A 14. tablazat és a 7. abra igazolja, hogy a szallitoéi oldalon a vevoi oldalhoz
hasonlé kovetkeztetéseket vonhatunk le. Vagyis a felsorolt tényezok kozott viszonyok
valtozatlansaga mellett, a szallitokkal nagyobb aranyban hosszil tavu szerzddést kotd vallalatok

minden indokot fontosabbnak, jelentdsebbnek itéltek.

16. sz. tablazat: A szallitokkal kotott hosszu tavu szerzodések a hosszu tavu szerzodések szerinti bontasban

(1-a szempont jelentéktelen, 5- meghatarozo jelentoségu)
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Indok Jelleg Atlag (20 % alatt)| Atlag (20% felett)
1 |szallitéhoz ragaszkodas stratégiai 2.7 2.81
2 |szallité ragaszkodik stratégiai 2.46 2.57
3 |kozos stratégia stratégiai 2.39 2.79
4 [fejlesztési egyiittmukodés  [stratégiai 2.38 2.75
S |ellatasban elony stratégiai 2.86 3.26
6 |koltségesokkentési lehetoség |pénziigyi 3.49 3.58
7 |kalkuldlhaté szerz. pénziigyi 3.69 3.95

feltételek
8 |kalkuldlhaté beszerzési ktg. |pénziigyi 3.83 3.87
9 [rugalmas keret mukodési 3.13 3.34
10 |megbizhaté minoség mukodési 3.65 3.96
11 |megbizhat6 ellatas mukodési 3.89 4.42
12 |kedvezo szallitasi feltételek [mukodési 2.93 3.34
13 |ismert mukodési 2.61 2.86

A fenti tablazat eredményeit szemlélteti az alabbi grafikon.

7. abra: A vevokkel kdtétt hosszii tavu szerzodések a hosszu tavu szerzodések aranya szerinti bontdasban
(1-a szempont jelentéktelen, 5- meghatarozo jelentoségu)

1 » ‘ Atlag (20% felett)
345 6 5 T ‘ Atlag (20 % alatt)
8 9 10 11 1 ‘1;

Indokok szama

A fentiekben tehat lattuk, hogy a vevokkel és szallitokkal kotott hosszi tava
szerzodések indokai kotott a Dbizonytalansagot csokkentd illetve a szallitds konkrét
megvaldsulasaval kapcsolatos tényezok jatszanak elsodleges szerepet. Ezért nagy valosziniséggel
igaz az, hogy a vallalatk6zi integracidés kapcsolatok helyzetét a hossza tavl szerzodéses
kapcsolatok aranya nem jellemzi megfeleloen. Mas kritériumok utan kell nézniink! Olyanok utan,

amelyek jobban jellemezhetik a stratégiai egyiittmikodéseket.
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3.2.2 Partnerkapcsolat jellege
A vallalatkozi kapcsolatokat érintd konkrét szamokon kiviil mindenképpen érdemes az
elemzésbe mindségi jellegli kérdéseket is bevonni, hiszen ezekbol sokat megtudhatunk arrol, hogy
vajon a hosszl tavu egyiittmikodések birnak-e stratégiai jelleggel, illetve a stratégiai szempontok

valéban stratégiai 1épéseket tiikzoznek-e.

3.2.2.1 A partnerkapcsolat jellege

A vallalatok, vallalatvezetok gondolkodasmodjardl nyujt képet a kovetkezd tablazat. Ez a
tablazat is azt igazolja, hogy a magyar vallalatvezetok mar felismerték a vevokkel és szallitokkal a
jo viszony fontossagat, hiszen az ezekre a kérdésre adott valaszok atlaga eldkelo helyen szerepel.
Az mar mas kérdés - amint azt mar tobbszor emlitettiik -, hogy ezt a felismerést tudjak-e

operacionalizalni, a tettek nyelvére leforditani.

A vallalati bels6 integracidé témakoréhez szorosan kapcsold informaciés rendszerek
terén a kovetkezot mondhatjuk. Az informaciorendszerek hatékonysagara vonatkozo kérdés 3.27-

es atlaga jol mutatja, hogy ezen a téren a vallalatok 6nmaguk elvarésaitdl is elmaradnak.

17. sz. tablazat:Igaz-e, hogy ...?7

(1-nem igaz, 5-teljesen)

Viltozo Atlag Elemsziam Kérdés

VIA 4.46 1320 cél, fogyasztok jo kiszolgalasa

V1K 4.2 317 _fogyasztokkal j6 viszony fontos eroforrds

V1D 4.11 323 vezetok rendelkeznek a sziikséges szakismerettel
V1B 3.96 (322 cél, minél nagyobb profit

VIE 3.87 1319 beosztottak rendelkeznek a sziikséges ismeretekkel
V1] 376 318 szallitokkal {6 viszony fontos erdforras

VIN3 [3.7 [315 pénziigyi helyzetben tobbet-anyagi 6sztonzésre
V1C 3.59 323 célnak megfeleld szervezeti felépités

VIN1 [3.55 (320 pénziigyi helyzetben tobbet-muszaki fejlesztésre
V1G 3.55 |316 mukoddést belso piac hatdrozza meg

V10 346 |321 pénziigyi helyzet 6sszhangban piaci teljesitménnyel
VI1I 345 |[318 mukodést pénziigyi forrdsok hatdrozzak meg

VIL 3.27 324 informdcids rendszer hatékony

V1P 3.23 303 logisztikai rendszer megfelelo

VIN2 [3.22 [316 pénziigyi helyzetben tobbet-oktatasra

VIM  [3.21 (310 mukodést gazdasagpolitika hatdrozza meg

VIF 3.04 |311 mukddést kiilso piac hatdrozza meg

V1H 2.36 (319 mukodést beszerzési lehetoségek hatdrozzak meg

3.2.2.2 A bizonytalansag forrasai a stratégiai dontéshozatalban
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A partnerkapcsolatok mogott allo indokok illetve a kialakitott kapcsolatok
milyenségét jellemezheti az, hogy mennyiben jelentettek a multban illetve jelentenek ma
bizonytalansagi tényezot a szallitok a stratégiai dontéshozatalban. Ugy tinik (lasd 6. melléklet),
hogy a szallitok mint bizonytalansagi tényezo jelentdosége az elmult idoben kissé nott, de
semmiképpen nem csokkent. Ez jelenheti azt, hogy a partnerkapcsolatok, a hossza tava
kapcsolatok mindsége és elterjedtsége ma Magyarorszdgon még nem olyan szintli, hogy az képes
legyen csokkenteni a szallitokbol magatartasabol fakado bizonytalansagi tényezot. Ugyanakkor az
értékek abszolut nagysagat szem elott tartva a szallitok szerepe nem kiemelten nagy (s nem is volt

az) ezen a teriileten.

Az értékesitési piac joval nagyobb bizonytalansagi forras, s ez felveti azt a kérdést,
amit mar korabban érintettiink. Miszerint a vevokkel kotott hossza tava kapcsolatok elsddleges

motivacidjat éppen a bizonytalansag csokkentése, s nem stratégiai indokok jelentik.

3.2.3 Beszerzés

3.2.3.1 Beszerzésben fontos tényezok

A beszerzésben fontos tényezok értékelésére vonatkozo kérdés alapjan azt mondhatjuk,
hogy a beszerzés egyelore nem tolt be stratégiai szerepet a magyar vallalatok életében. A
legfontosabb tényezoként a koltségesokkentd és a mindséggel kapcsolatos szempontok

jelentkeztek.

18. sz. tablazat: Fontos tényezok a beszerzésben
1- 1ényegtelen, 5 - nagyon fontos)

Kérdés Atlag | Széras | Elemszam
koltségcsokkentés 4.13 .89 298
minoségnovelés 4.04 .87 291
beszallitok megtalaliasa 4.01 95 292
beszallitokkal partnerkapcsolat | 3.85 97 293
szallitok minositése 3.58 1.15 284
szallitok menedzsmentje 3.33 1.01 281
koordinacio fejlesztése 3.28 1.14 280
inf. hattér fejlesztése 3.22 1.16 280
mdédszertan fejlesztése 2.89 1.18 274

beszallitok szamanak 2.80 1.15 280
csokkentése
kornyezetvédelem 2.79 1.26 277
szakemberek képzése 2.65 1.20 275
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3.2.3.2 Beszallitok értékelési kritériumai

Annak, hogy egy vallalat szallitdival hosszu tava, stratégiai kapcsolatok
kialakitasara torekszik-e, fontos mérdszama lehet, hogy milyen kritériumok alapjan értékelik és
valasztjak ki szallitoikat. Az értékelési kritériumokat két csoportba osztottuk annak megfeleloen,
hogy a vallalat szallitéjatol milyen mértékben var el vevoorientaciot. igy tehat az egyik csoportba
kertiltek azok a tényezok, amelyek megléte arra utal, hogy a vevo elvarja a szallitotol a nagyfoka
egyiittmiikodést illetve alkalmazkodast, mig a masik csoportba azok a tényezok keriiltek, amelyek
inkabb a standardabb feltételek teljesitését kivanjak meg viszonylag kis mértéka alkalmazkodas

mellett.

19. sz. tablazat: A beszallitok értékelésének szempontjai
(1- Iényegtelen, 5 - nagyon fontos)

Kérdés Elvart vevoorientici6 | Atlag | Széras | Elemszim
termékfejl-ben részt vesz nagy 2.31 1.20 267
kapcs.szolg.kedvezo nagy 2.93 1.17 276
ISO minosités Kicsi 3.05 1.41 265
spec.termékjellemzok nagy 3.21 1.19 273
foldrajzi kozelség Kkicsi 3.44 1.10 281
magas technologia kicsi 3.80 1.09 286
alacsony szall-i ktg Kicsi 3.94 1.07 289
iitemezés rugalmassaga nagy 4.02 92 283
rovid szall.hat.ido nagy 4.03 .93 288
ellatas stabil Kicsi 4.15 .95 284
magas termékminoség Kicsi 4.39 7 290
kedvezo ar Kicsi 4.60 .70 293

Amint ez a tablazatbdl is lathato, a mintaban szerepld vallalatok egyelore nem igénylik,
hogy szallitéik erds vevdorientaltsdgot mutassanak. Az is elképzelhetd, hogy bar a vallalatok
igényelnének a jelenleg elvartnal joval erdteljesebb egylittmikodési hajlandosagot szallitoiktol,
ennek érvényesitéséhez gyenge az alkupoziciojuk. Ennek azonban ellentmondanak azok az
elemzések, amelyek kimutattak, hogy mara mar a legtobb piacon a ,,vevok piaca” alakult ki. Az
altalunk készitett esettanulmanyok is azt igazoljak, hogy bar a legtobb vallalat ki tudna ilyesmit

kényszeriteni szallitoitol, ez egyelore nem tartja fontosnak.

Ennek egy lehetséges magyarazata az, hogy a magyar vallalatok figyelmét
egyelore a standardizaltnak tind mindségi és egyéb feltételeknek valdo megfelelés kati le, és ezért
ezekre a magasabb igényszintet kielégiteni bird képességekre egyfeldl nem tart igényt, masfelol

sajat maga is alig tudna megfelelni ilyen kritériumoknak.

A vallott értékek és a kovetett célok ellentétére utal ugyanakkor, hogy a vallalatok
42.6%-a nyilatkozott igy, hogy nem vagy nem kifejezetten jellemzo vallalatara az, hogy igyekszik

vevoi elvarasainal tobbet nyujtani, mig 52.7% ezt jellemzonek érezte. Az ellentmondéds nem
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nagyon jelentds, hiszen elképzelhetd, hogy a vallalatok torekszenek a vevoi igényeken tilmutatd
szolgaltatdsok nyujtdsara, de az nem jelenik meg explicit szempontként a beszallitok
kivalasztasakor. Az ellentmondas ugyanakkor 1étezd, hiszen a vallalatok nem igyekeznének pluszt

nyujtani, ha ez nem jarna szamukra kézzelfoghaté haszonnal.

Osszefoglalasképpen azt mondhatjuk, hogy a stratégiai egyiittmikodéssel

kapcsolatos szempontok nem jatszanak jelentds szerepet a beszallitok kivalasztasaban.

3.2.4 Innovacio és K+F a patnerkapcsolatokban

A vallalatk6zi kapcsolatok fontos jellemzdje, hogy a stratégiai teriilteken milyen jellegl és
mértékli az egylittmikodés. Az innovacié és a K+F teriiletén folyo kozos projektek illetve az
egylttmikodés egyéb formai arra utalhatnak, hogy két adott vallalat kozott a partneri viszony
valoban a stratégiai egylittmikodés felé mozdul el. Ezeken a teriileteken ugyanis az informacio
nagyobb mértékli megosztasa sziikséges, illetve valoszinl az, hogy az innovacio és K+F terén

foly6 egyiittmikodések hosszabb tavra szolnak, esetleg ismétlodo jellegliek.

A kérdoives felmérésben valaszadd vallalatok (193 vallalat) 43,5%-a valaszolt
igennel arra a kérdésre, hogy volt-e K+F megallapodasa mas vallalattal (T13-as valtozo). Sajnos a
kérdoiv arra vonatkozoan nem tartalmazott kérdést, hogy ezen megallapodasok milyen idotavot
érintettek, és mennyiben voltak, sikeresnek tekinthetok. Annyit megallapithatunk, hogy az
egylttmikodési arany nem tekintheté magasnak ezen a stratégiai teriileten. Ugyanakkor az biztato,
hogy a harmadik legfontosabb innovacids forrasként a vevokkel valo egyiittmikodést jelolték meg
a mintaban szerepld vallalatok (lasd 18. tablazat). Ez is jelzi a vevdorientacié megjelenését, és a
dolgozat elején vazolt hipotézisiink ellatasi lanc koncepcidjat, miszerint a vallalatok egyre
fontosabbnak érzik, hogy az ellatasi lancban elotte allok sikeresek legyenek. Az a tény, hogy a
vallalatok a vevoikkel vald egyiittmikddést fontosabbnak érzik, mint a beszallitoikkal valo
egylttmikodést az innovacios forras tekintetében, megerodsiti a korabban vazolt keresleti lanc
gyakorlati alkalmazhatosagat. Mindez nem mond ellent a gyenge egyiittmikddésre vonatkozo
korabbi kijelentéseinknek, hiszen a 18. tablazatban szerepld kiilonb6zo tipusu egyiittmikodések

mindegyike viszonylag alacsony értékeket kapott.
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20. sz. tablazat:Fontos-e az innovativ otletek szempontjabol?

(1- Iényegtelen, 5 - nagyon fontos)

Kérdés Atlag | Széras | Elemszam
felsovezetés timogatasa 3.97 1.07 229
magasan képzett alkalmazottak 3.58 1.1 220
egyiittmukodés vevokkel 3.24 1.28 213
jol mukéodo teamek 3.04 1.41 207
egyiittmukodés szallitokkal 2.79 1.23 203
jO Osztonzorendszer 2.63 1.14 216
informatika alkalmazasa 2.62 1.24 207
K+F és termelo egységek egyiittmukodése 2.52 1.38 183
szervezeti struktira atalakulisa 2.48 1.31 209
tulajdonosvaltozas 2.24 1.52 193
egyiittmukodés mas vallalattokkal 2.23 1.22 199
tanacsadok igénybevétele 1.94 1.14 204
egyiittmukodés egyetemekkel 1.83 1.08 201
egyiittmukodés kutaté int-kel 1.82 1.15 195
inf.halézatokhoz csatlakozas 1.76 1.05 191
allami tamogatas 1.56 1.05 197

Az Uj technologia atadasa (lasd 10. melléklet) a sem a hazai, sem az eurdpai
kapcsolatokban nem tekinthetd jellemzonek. Ez azonban egy meglehetdsen specialis
egylittmikodési forma, illetve nem is minden esetben parosul egyiittmikodési szandékkal, ezért a
stratégiai kapcsolatokrdl nem tudunk fontos kovetkeztetéseket levonni. Ezt a kérdést talan érdemes

lenne nemzetkdzi 0sszehasonlitasban vizsgalni.

Ezen alfejezet zarszavaként annyit mondhatunk, hogy a Kkutatas-fejlesztés,
innovacié és uj technologia atadasa teriiletén nem jellemz6 a vallalatkozi egyiittmikodés a

mintaban szerepld vallalatoknal. Ennek okait nem volt célunk vizsgalni, igy ettdl eltekintiink.

3.2.5 Kommunikdcio

A vallalaton beliili kommunikacidt (elsosorban a funkciok kozotti kommunikaciora
és a vallalati informacios rendszerekre koncentralva) mar vizsgaltuk. Ebben az alfejezetben célunk

az, hogy a vallalatk6zi kommunikaciorol kapjunk pontosabb képet.

Mar tobbszor megjegyeztilk, hogy a vallalaton belilli és a vallalatok ko6zott
kiépitett informaciés rendszerek milyensége befolyasolja a kommunikaciéo mindségét. A mikodo
vallalati és vallalatkozi informatikai rendszerek képet adhatnak a magyar gyakorlatrol, a tervezett
alrendszerek pedig vallalataink jovobeli elképzeléseirol. A 19. tablazat tartalmazza azt, hogy a
valaszadok (itt: 321) hany szazaléka valaszolt pozitivan arra a mikodo és tervezett alrendszerekkel
kapcsolatos kérdésekre. Az adatok jol érzékeltetik, hogy a vallalatkozi alrendszerek (pl. kdzos

adatbazis, értékesitési informacids halézat) gyakorlati alkalmazasa még nem elterjedt, ugyanakkor
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a tervek kozott nagy aranyban szerepel ilyen rendszerek kialakitasa. A valaszadok 29%-a kivan a
kozeljovoben kozos értékesitési informacidos haldzatot, mig 21%-a a beszallitokkal kozos
adatbazist kialakitani. Erdekes, hogy a belsd integracio témakoréhez szorosan kapcsolodd
szamitogéppel integralt erdforrdstervezésnek vallalataink a jovoben szintén fontos szerepet

szannak (tervezett - 26%)

21. sz. tablazat: Miikddo és tervezett informatikai alrendszerek

(1-igen, 0-nem)

Kérdés Atlag - Atlag -
muko6do tervezett alrendszer
alrendszer
1 |értékesitési informaciok halézati 0.16 0.29
osszekottetése
2 |kozos adatbazis, beszallitok 0.08 0.21
3 [szamitégéppel integralt eroforrastervezés 0.08 0.26
4  |késztermék, értékesitési hialozat pontjain 0.4 0.11
5 |alapanyagkészlet nyilvantartas 0.58 0.06
6 |félkésztermékek készletnyilvintartisa 0.36 0.11
7 |logisztikai koltségek nyilvantartasa 0.19 0.21
8 [szerzodések nyilvantartasa 0.55 0.16
9 [rendelésfelvétel 0.48 0.13
10 [rendelésiitemezés 0.4 0.18
11 |specialis dontéstimogaté rendszer 0.07 0.13
12 |automatikus adatfelvitel 0.11 0.23

A 8. abra érzékelteti az integracioval kapcsolatos elsé harom alrendszer esetében a fent
leirtakat, €s jol érzékelteti a hasznalt és tervezett alrendszerek kozotti természetes szakadékot.
Természetes, hiszen a jelenleg még nem alkalmazott rendszerek bevezetésével kapcsolatban

magasabb tervezett értékeket varhatunk. A két gyakorisag maximalis értéke 100%.
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8. dbra:Tervezett és mukodo alrendszerek

—&— Atlag - miikodd
—— Atlag - tervezett

A 20%-nal nagyobb ardnyu hosszl tavl szerzodéseket kotd vallalatok és a teljes

mintara jellemzd gyakorisagok kozott nincs szignifikans eltérés (lasd 20. tablazat). Ez is

megerositi azt a kordbbi megallapitasunkat, amely arra vonatkozott, hogy a hosszu tavu

szerzddések jellemzoen és elsdsorban a bizonytalansag csokkentés miatt, €s nem stratégiai

megfontolasok alapjan kéttetnek a mintaban szerepld vallalatoknal.

22. sz. tablazat: Tervezett informatikai alrendszerek és hosszu tavii szerzodések

(1-igen, 0-nem)

Kérdés Atlag - Atlag - 20% -nal
teljes nagyobb hosszi tavi
minta szerzodéssel

értékesitési inf. halézati 6sszekottetés 0.29 0.31
kozos adatbazis, beszallitok 0.21 0.22
szamitogéppel géppel integralt 0.26 0.23
eroforrastervezés
automatikus adatfelvitel 0.23 0.23
logisztikai koltségek nyilvantartisa 0.21 0.22
rendelésiitemezés 0.18 0.20
szerzodések nyilvintartisa 0.16 0.17

Erdekes médon tgy tinik, hogy a véllalatméret sem befolyasolja szignifikdnsan a

vallalaton beliili és a vallalatk6zi kommunikécioval kapcsolatos gyakorlatot és a terveket. A

fentiek alapjan azt mondhatjuk, hogy a magyar vallalatokra jelenleg még nem jellemzo a

vallalatkozi kapcsolatokat segitd informatikai alrendszerek alkalmazasa, ugyanakkor a vallalatok

negyedénél szerepelnek ilyen alrendszerek a tervek kozott.
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3.3 Kapcsolat a kiilso és belso kommunikacio kozott

Vajon milyen a kapcsolat a kiilsdé és belsé kommunikacié kozott? A kérdoives
felmérésben szerepelt az a kérdés, hogy megjeleni-e célként a kiilsd és a belsé kommunikacio
javitasa, fejlesztése. A fliggetlenség-vizsgalat eredménye (lasd 8. melléklet) szerint a kiilso és
belsd kommunikacioé javitasanak célként vald kitlzése kozott van kapcesolat. Vagyis azt
mondhatjuk, hogy amelyik vallalat felismerte a belsé6 kommunikacié javitasanak fontossagat,
az a Kkiilso kommunikacié fejlesztését is fontosnak tartja és forditva. Amennyiben a
kommunikacié minoségét elfogadjuk egyfajta integracids mérdszamként, akkor ez egyben azt is
jelenheti, hogy a kiilso és belsd integraltsag kozott van kapcesolat. Arra a kérdésre, hogy milyen
vallalatok ismerték fel a kommunikacio jelentdségét, nem tudtunk valaszt adni. Sem méret, sem
agazat szerint nem volt szignifikans kiilonbség a kommunikaci6 javitasat célként kitlzo vallalatok

kozott.

3.4 Fejlesztendo tevékenységek - a jovo

A jelen helyzet mellett érdemes kitekinteni a jovobe. A vallalatok fejlesztési prioritasaira
vonatkozd kérdéscsoport elemzése abban segithet benniinket, hogy képet kapjunk arrol, hogy
vallalataink a jovo szempontjabol mit tartanak fontosnak. A 7. mellékletben talalhatdo adatok
szerint a mintaban szereplo vallalatok fogyasztoorientaltsaguk fejlesztésére nagy sulyt kivannak
fektetni (pl. rugalmas reagalas a fogyasztoi igényekre). Erdekes az is, hogy a vélaszadok 12 %-a a
fejlesztendo teriiletek kdzé sorolja a stratégiai szovetségek kialakitasat. A kérés csupan az, hogy a
valaszadok mit értettek stratégiai szovetség alatt. A vallalatok 11%-a tartja fontosnak a vallalati
integralt informacids rendszerek kialakitasat, 9%-uk pedig a vezetdi informacios rendszereket is a
fejlesztendd teriiletek kozé sorolja. Tehat a magyar vallalatokrdl - a minta alapjan - azt
mondhatjuk, hogy a fejlesztendd tevékenységek kozott atlagos sullyal megjelennek a belsd és a

kiils6 integracio eros6dését varhatoan elosegito tevékenységek.

Osszefoglalasképpen megallapithatjuk, hogy vallalataink jelenleg nem tekinthetok
integraltnak sem vertikidlisan, sem horizontilisan. A vallalatvezetokkel folytatott
beszélgetések alapjan gy tinik, hogy a vertikilis integraciés tendenciak fokozottabb
érvényesiilését elsésorban a bizalom hianya gatolja, a belsd integraciot pedig részben a
megfeleld informatikai hattér, részben pedig a szervezeti kultira. Tehat ma Magyarorsziagon

még Kkorai az ellatasi és az értéklanc egybecsuszasarol beszélni, ugyanakkor vallalatvezetéink
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mar szamos teriileten felismerték az integralt miikodés, és az egyiittmiikodés jelentoségét.
(Zargjelben jegyezziik meg, hogy a kérddiv csak korlatozottan tett lehetové a feltett kérdések

vizsgalatat.)

4.  Stratégiai szovetségek

A vallalatkozi kapcsolatok vizsgalatanak egy specialis és fontos teriilete a stratégiai
szovetségek kérdéskore. A témakdr elméleti hatterének rovid attekintése utan, kisérletet tesziink a

hazai helyzet feltérképezésére a kérdoives felmérés adatai alapjan.

4.1 A stratégiai szovetségek

Mikoézben szamos forras hivatkozik a stratégia szOvetségek szamanak
emelkedésére'® az elmult évtizedben, a vallalatkdzi kapcsolatokkal foglalkozo szakirodalom
egyértelmien definicidés problémakkal kiizd a piac és hierarchia kozotti vallalatkdzi kapcsolatok
leirasaban. Stratégiai szovetség (strategic alliences), iizleti szovetség (business alliences), partneri
kapcsolat (partnership or channel partnership), vegyesvallalat, kozos vallalat (joint venture),
kooperacid, kutatasi-fejlesztési megallapodas, konszern, holding, licenc szerzddés, franchise
szerzodés, Osszeolvadas (merger), felvasarlas (acquisition), konzorcium, kereszttulajdonlas,
korlatozott kereszttulajdonlas, ellatdsi lanc, vallalathalozat, értékrendszer kifejezések
mindegyikére talalunk példat a vallalatkézi kapcsolatokat elemzd munkakban. Ezért rendkiviil
fontos, hogy mielott a vallalatk6zi kapcsolatokat tovabb elemezném, tisztdzzam a hasznalt
fogalmak tartalmat, s valamilyen attekinthetd és konzisztens rendszerben helyezzem el a

kiilonb6z6 egyiittmiikodési formakat.

4.1.1 Fogalom

Nem konnyl feladat a stratégiai szovetség fogalmanak meghatarozasa. Szamos

definicio létezik, s koztiik gyakran igen jelentos tartalmi kiilonbséget fedezhetiink fel.

'°p¢ld4ul Imre Tamas: Stratégiai szovetség, mint a versenyhelyzet javitasanak egyik egyik eszkoze,
Vezetéstudomany, 1995. 9. szam p.27-35. A szerz6 csak az USA-ban 1987 és 1992 kozott 20.000 6j
stratégiai szovetség jott 1étre. Itt szinte barmelyik e timaval fogalalkoz6 muvet felhozhatnam példakeént.
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1. Hamilton, Morison és Ul-Haq (1995, p.15.) szerint a stratégiai szovetség “két vagy
tobb szervezet altal 1étesitett tartos kapcsolat, amely magaba foglalja a legalabb a partnerek egyike
szamara stratégiai fontossagu teriileten az erdforrdsok megosztasat és/vagy egyesitését. Mindezt
ugy, hogy a stratégiai szovetség tagjai elonydsebb helyzetbe keriiljenek a szovetség létrehozasaval,
mint anélkiil.”"” Imre (1995) a fenti definicichoz hasonléan a stratégiai szovetség harom

jellemzojét emeli ki:

° kozos stratégia kialakitasa az érintett teriileten 'win-win’ tipusi megallapodas

(kolcsonosen elonyos) keretében,
. kapcsolat kélcsonds, viszonossagi alapon,

° Osszeadjak és kozosen hasznaljak a szovetség altal érintett erdforrasokat.

2. A stratégiai szovetségek versenyszemponti megkozelitése - mely elsésorban a piaci
konkurencia-viszonyok oldalarol értelmezi a stratégiai szovetségek jelentoségét - rendkiviil szikre
szabja a stratégiai szovetségek korét, s csak a versenytarsak vagy potencialis versenytarsak
egylttmikodését tartja stratégiai szovetségnek (Tari (1994)). Ez a megkozelités elsosorban a

horizontalis (magyarazatot lasd késobb) stratégiai szovetségek elemzésére nyujt megfelelo keretet.

3. Herbert és Morris a stratégiai szovetségeket olyan hosszu tavii megallapodasként fogjak
fel, amelyek egy olyan kapcsolatot teremtenek a részt vevo vallalatok kdzott, hogy azok képesek
kozos céljaik egyiittes megvaldsitasara. Herbert és Morris Lorange és Roos-szal ellentétben a
felvasarlasokat és fuziokat a piac - hierarchia kontinuum egyik végpontjanak tekintik, és nem

soroljak a stratégiai szovetségek kozé¢ (Hamilton, Morison, Ul-Haq, 1995 p5.).

crcr

melyet Tari(1994) igy fogalmazott meg: "... a stratégiai szovetség tobbet jelent, mint egyszeri
alkalomra sz6l0, rovid tava szerzodéses viszonyt, masfeldl azonban nem foglalja magaban a
vallalati fuziok és felvasarlasok révén kialakulod, centralizalt szervezeti hierarchidkat. A stratégiai
szovetség fogalma involvalja a hosszabb tavu egylittmiikodés szandékat, és az integraciora valo
torekvés bizonyos mértékét.” Ezen definicio alapjan lényegében majdnem minden, a kontinuumon

kozbeesonek szamito vallalatkozi kapcesolatot stratégiai szovetségnek tekinthetiink.

7 Hamilton-Morison-Ul-Hagq: Strategic Alliences-An Alternative Schema
Loughborough University; Business School Research Series, Paper , 1995:03, pp.15. /forditasa/
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4.1.2 Kategorizdlasi kisérletek

A stratégiai szovetségeket tobb dimenzioban vizsgalva szamos eltérod

kategorizalasi lehetdség meriil fel.

1. Tulajdonosi szempontbo6l (Imre (1995) alapjan):

. nincs koztiik tulajdonosi kapcsolat,

° bizonyos eréforrasokat, eszkozoket kozosen kezelnek, iranyitanak,
° bizonyos eroforrasokat, eszkdzoket kozdsen birtokolnak,

o kereszttulajdonlas van a felek kozott,

. vegyes vallalati forma,

o felvasarlas, melynek soran a felek jogilag is egyesiilnek.

2. Idéhorizont szempontjabol:

o rovid tava (eseti vagy éves keretszerzodésben rogzitett),
. hosszu tavu (altalaban stratégiai forrasokra iranyulo),
o allandé (tulajdonosi modon is 6sszekdtott) kapesolat.

3. Motivaci6, avagy a létrehozas célja szerint:

o kockéazatmegosztas,

. méretgazdasagossag (nagysagrendi megtakaritas - economies of scale),
° valaszték-gazdasagossag (economies of scope)'®

. piachoz valoé hozzaférés (0j piacok meghoditasa),

'8 Méretgazdasagossagrol akkor beszéliink, ha az egy termékre eso termelési koltségek csokkennek a termelt
mennyiség novelésével. Valaszték-gazdasagossagrol van szo, amikor tobbféle terék termelésével
csokennek a termékre esd koltségek.
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. technologiahoz valo hozzaférés,

° foldrajzi hozzaférés,

° finanszirozasi korlatok legyozése,

o a menedzsment képességei, egyéb tudas megszerzése,
° fix koltségek megosztasa,

° eroforrasok megosztasa,

o politikai és jogi akadalyok lekiizdése.

Természetesen a stratégiai szovetség vallalatai egyidejlleg tobb célt is kovethetnek.

4. A versenypolitikai szakirodalom a stratégiai szovetségeket harom csoportba sorolja

(Vissi, 1995):

° horizontalis (a kooperald vallalatok potencialis versenytarsak, mert azonos piacon
mikodnek - az egylittmikodés foleg a K+F és a marketing teriileten jellemzd, specialis formaja

konzorcium, amely altalaban egymast kiegészitd szallitok kozotti szovetség),

o vertikalis stratégiai szovetségek ( az ellatasi lanc mdas-mas szakaszdban
tevékenykedo cégek - leggyakrabban vevo-szallitd viszonyban allo szervezetek -  kozotti
egyiittmikodés),

o vegyes szovetségek vagy konglomeratum-megallapodasok (egy-egy sajatos

probléma megoldasara jonnek 1étre).

Lorange és Roos (1992) és mas forrasok  felhasznalasaval tovabbi csoportositasi

szempontok lehetségesek:

. résztvevo felek nemzetisége szerint,

o a vallalatk6zi kooperacio ill. vertikalis integracid foka szerint,
. az egyes vallalatok értéklanchoz valé hozzajarulasa szerint,

o foldrajzi kiterjedés és kiildetés szerint,

. relativ alkupozicié szerint,

Abdulwahab — Pandurics — Ugrai: Vallalati ¢és vallalatk6zi integracid



,versenyben a vilaggal” — kutatasi program Miihelytanulmanyok

e a vallalatok piaci helyzete szerint,
° az egyik vallalatnak a masik portfolidjaban jatszott szerepének fontossaga szerint,
° kolesonds fiiggoség foka szerint.

A fenti szempontokat egymassal kombinalva egyszerre tobb dimenzidban
vizsgalhatjuk a stratégiai szovetségeket. (példa: Lorange és Roos (1992)) A tovabbiakban a
vertikalis stratégiai szovetségekkel foglalkozom, mert ez a szdvetségtipus tartozik szorosan a
vertikalis integracido témakdrébe. A horizontalis stratégiai szovetségek gyakran versenypolitikai
kovetkezményekkel birnak ill. elsosorban a kozos K+F ¢és a kozos marketing teriiletére

korlatozodnak.

4.1.3 Vertikalis stratégiai szovetségek

Az el6z06 pontban emlitett osztalyozasi szempontok koziil kiemelt jelentosége van
a vallalatkozi integracios kapcsolatok foka szerinti osztalyozasnak, mert ez az az osztalyozasi
szempont, amely segitségével el tudjuk helyezni a kiillonb6z6 tipusu vertikalis jellegti vallalatkozi
kapcsolatokat a piac és a hierarchia kozotti skalan. Itt jegyzem meg, hogy bar a szakirodalom a
vallalaton beliil lebonyolitott tranzakciokra a hierarchia fogalmat hasznalja, a valésagban azonban
nem minden vallalaton beliili tranzakcié kothetd szorosan a hierarchidhoz, sem pedig az ezzel
Osszekapcsolodo biirokratikus koordindcidhoz. A divizidk, profit centerek, investment centerek,
cost centerek, szolgaltatd kodzpontok iranyitasaban piaci koordinacid is szerepet jatszik, a
biirokratikus koordinacion kiviil."” A Iényeg az, hogy a kontinuum egyik végpontjan az egységes
iranyitas alatt allo szervezeten beliil internalizalt tranzakciok allnak, a masikon pedig a tokéletes
versenypiacon lejatszodo szervezetek kozotti eseti, piaci tranzakciok helyezkednek el. ( A két

végpont tiszta formaban a valosagban rendkiviil ritkan valosul meg.)

9. abra: A hierarchia-piac kontinuum

HIERARCHIA Fuzi6 Ko6z0s VEGYES FORMALIS Informalis PIAC
Felvasarlas VALLALAT -VALLALAT  KOOPERACIO  Kooperacid

Nagy <« > Semmi

"Kornai Janos (1983) a koordinacios formak négy tipusat kiilsnboztette meg: piaci etikai, biirokratikus és
agressziv koordinaciot. A stratégiai szovetségek koordinacid szempontjabol koztes format jelentenk a
biirokratikus €s a piaci koordiacioé kozott, és csakran etikai koordinacios elemek is jelen vannak. Egy
masik hires tipologia szerint csak harom kontrollmechanizmus 1étezik: piaci, biirokratikus és klan kontroll
(Ouchi, 1980).
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A vertikalis integracio foka
Magas < > Alacsony

A kolcsonos fliggoség/egymasrautaltsag foka
Forras: Lorange és Roos (1992)

Informalis kooperacio

Els6sorban a hossza tava orientdcid hidnya miatt ezt az egylittmikddési format
nem tekinthetjiik stratégiai szovetségnek. Altalaban az informalis kooperacié nem érint stratégiai
fontossagu teriileteket. A kooperacioban résztvevok minden formalis, szerzodéses megkdtés nélkiil
mikodnek egylitt. Ez a kooperacios forma kozelit leginkabb az alkalmi kapcsolatokhoz.
Els6sorban abban van eltérés, hogy a résztvevok pillanatnyi érdekeiket felismerve, s kihasznalva
egy meglévd, a piaci tranzakciokénal nagyobb bizalmi szintet, rovid tavon egyiittmiikddnek. A
bizalom gyakran a személykozi kapcsolatokbdl szarmazik. Ahhoz, hogy egy informalis kooperacio
hosszabb tavon életképes legyen, rendkiviil nagyfoku bizalomra van sziikség, hiszen az
egyiittmiikodo szervezeteket semmilyen formalis kotelezettség nem terheli. Az opportunista
magatartds veszélye nagy. A csupan tartdos piaci kapcsolatokkal egyiittjard informalis

egyiittmiikodést altalaban nem tekintjiik stratégiai szovetségnek.

Formalis kooperacio

Az 1. é4bran feltintetett skalan a formalis kooperacio a legszinesebb
egyiittmiikodési forma. Ebbe a kategoriaba sorolhatjuk a kooperacios szerzddéssel szabalyozott
tipusat, a kutatasi fejlesztési megallapodast, licenc szerzodést, franchise szerzodést, a hosszl tava
szerzddéses kapcsolatot az ellatasi lanc tagjai kozott, a keretszerzddéssel vagy nyitott szerzodéssel
szabalyozott szOvetségesi viszonyt, vagy a japan tipusu nyitott szerzodéseken alapuld hossza tava
partneri kapcsolatokat. Nem véletlen, hogy a kontinuum egy masik felbontasa éppen a formalis

kooperaci6 vertikalis integracios formabol emeli ki a fejlesztési megallapodast (1asd 2. abra).

10. dbra:A kontinuum

fuzio, felvasarlas KOZOS VALLALKOZAS ~ STRATEGIAISZOVETSEG ~ FEJLESZTESIMEGALLAPODAS ~ KOOPERACIO  alkalmi kapcsolat
Nagy < — Semmi
A vertikalis integracio foka

Forras: Chikan (1995)

A formalis kooperaciotdl a hierarchiaig terjedo szakaszon feltétleniil "nagyit6 ala
kell venni” a partnert. A szakirodalom a stratégia szovetségek négy C-jének nevezik azt a négy

kritériumot, amelyeket egy sikeres stratégiai szovetségnek ki kell elégitenie (Brouthers, Brouthers,

Wilkinson, 1995 p.18.):
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° kiegészito jellegh készségek, tudas, képességek megléte (complementary skills),

° az egyiittmikdodés kultarajanak megléte (cooperative cultures),

° a vallalatoknak Osszeegyeztethetd ( tehat nem azonos!) célokkal kell rendelkezni
(compatible goals),

° Osszemérheto legyen a résztvevok kockazati szintje (commensurate level of risks).

11. abra: Sikeres stratégiai szévetségek

Osszeegyeztethetd célok Kooperald vallalatl kultiira

~

SIKERES STRATEGIAI SZOVETSEG

N

Klegészitd tudas, képesség Osszemérhetd kockazat

Forras: Brouthers-Brouthers-Wilkinson (1995), p. 19. -mddositva

A stratégiai szovetségek az egyiittmikodés hosszabb idotartama miatt képesek
arra, hogy Un. relacio-specifikus beruhazasokat hajtsanak végre kiilonbozo teriileteken /k6z6s K+F
tevékenység, informacidaramlassal kapcsolatos beruhazasok, stb./. A stratégiai szovetségek
lehetové teszik azt, hogy hosszabb tava szerzodéseket kossenek a felek, s amennyiben ezeket a
hosszabb tavi szerzddéseket megfelelden hatarozzak meg, akkor ma - kiilondsen az
informacidaramlas sebességének novekedésével - a rovid tavra szold alkuk gyorsan
megkothetok.”’ Ez kiilondsen azért fontos, mert a jelenlegi tendencia a tranzakcidk szamanak
novekedése iranyaba mutat (JIT-beszerzés terjedésével a rendelésnagysag csokkenése,
gyakorisaganak novekedése, az ellatasi lancok terjedése stb.). Mint mar emlitettem, stratégiai
szovetségen keresztiil rezidudlis jogokat lehet szerezni a partner vallalat eszkdzeire az eszkdzok

megvasarlasanak és értékelésének elkeriilésével.

A szallito-vevo kapcsolatok atalakulasanak tilnyomo része a formalis kooperacio

vertikalis integraciés fokon zajlik le. Az ellatasi lanc egymassal kapcsolatban 4ll6 tagjai a

*Chikan Attila: A vallalatkzi kapesolatok szervezésének tj formédi és néhany elméleti megfontolas,
Budapest, BKE, 1995, in.: MariasKonyv, Szerk.: Bakacsi Gyula és Tari Ernd
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korabbinal szorosabban mukddnek egyiitt, s mindezt a nélkiil teszik, hogy tényleges tulajdonosi
jogokat szereznének a partner vallalatban.”' (Hiszen a stratégiai szovetségek kialakitasanak egyik
nagy elonye éppen az, hogy rezidudlis jogokat lehet szerezni a partner vallalatdban valddi

tulajdonjogok megszerzése nélkiil.)

A szallité-vevo kapcsolatok egy sokat idézett fajtaja a japan partneri rendszer.
Dyer és Ouchi (1993) szerint a japan sikerek jelentds részben ennek a partneri rendszernek
tulajdonithat6. Mi is az alapveto kiillonbség a hagyomanyos és a japan stratégiai szovetségek

kozott?

23. sz. tablazat: A szallito-vevo kapcsolatok fejlodése

Hagyomanyos Japan

Rovid tavi, alkalmi kapcsolat. Hosszu tavu kapcsolat.

Cél a vallalat hatékonysaganak optimalizalasa. Cél az ellatasi lanc hatékonysaganak optimalizalasa.

Hangsulyos: egységkoltség/ar. Hangsulyos: egész ellatasi lanc kdltségének
csokkentése és a mindség.

A gyart6 hatarozza meg a sziikségletet, szakaszos Integralt tervezés és a vevovel kozos

tervezés. problémamegoldas, sziikséglet-tervezés.

Elszort, rendszertelen kommunikacio. Rendszeres kommunikacid, informacidé-megosztas.

Altalanos beruhazasok. Beruhazasok a fogyaszté egyedi igényeinek
megfeleloen (tranzakcid-specifikus beruhdzasok).

K+F vallalati szinten. Ko6z0s K+F projektek, er6forrasok megosztasa.

Pontos szerzodések. Rugalmas szerzddések (obligational contract).

Bizalom és kiegészito kotelék hianya. Bizalom és kiegészitd kotelék.

Vallalati szintu szamviteli rendszer. Szervezetkdzi integralt szamviteli rendszer.

Alkalmazottak cseréjére nem keriil sor. Alkalmazott-csere.

Forras: Cooper, Yoshikawa (1994) és Dyer és Ouchi (1993) alapjan

A valos képhez hozzatartozik, hogy a szakirodalomban gyakran szembesitett USA-
beli és japan autogyartok gyakorlata a szallito-vevo kapesolatok kezelése tekintetében az utobbi

években jelentdsen kozelit egymashoz ( Az empirikus tényeket 1asd: Helper, Sako (1995).).

Vegyes vallalat

A vegyes vallalat egy specialis egyiittmikddési forma kiegészito jellegi, kiilonallo
vallalatok altal birtokolt eszk6zok egyesitésére.(Balakrishan és Koza, 1993) A legtdbb vegyes
vallalat életre hivasakor az anyavallalatok megegyeznek, hogy eszkdzeik egy bizonyos részét
kiilon, jogilag 6nalld vallalatban egyesitik, €s osztoznak a profiton. A vegyes vallalat tehat a
kornyezet felé egyértelmien 6nalld egységként funkcional, de a vallalati politika meghatarozasa és
a vallalati mikodés ellenorzése szempontjabol a vegyes vallalat inkabb egy tarsulashoz hasonlit,

hiszen nincs meg a hierarchiara alapvetoen jellemzo iranyitas egysége, és a tulajdonjogokon és az

ZTermészetesen a gyakorlatban elofordul, hogy a vevo részesedést szerez a beszallito vallalataban. Ez
nagyobb elkdtelezettséget és befolyast jelent, s a vertikalis integracio magasabb szintjén foglal helyet.

Abdulwahab — Pandurics — Ugrai: Vallalati ¢és vallalatk6zi integracid



,versenyben a vilaggal” — kutatasi program Miihelytanulmanyok

ellendrzési jogokon is osztoznak az anyavallalatok. Ezért all a vegyes vallalat tavolabb a hierarchia
végponttol, s ezért tekinthetjiik a vegyes vallalatokat a stratégiai szovetségek egy formajanak a tag
definiciot véve alapul. A stratégiai szovetségek ezen fajtaja kivalo tanulasi lehetéséget nyujt: a
kiilonbozo specifikus tudds megszerzésén kiviil fontos az, hogy informaciot lehet szerezni a
partner vallalat eszkozeinek értékérdl (nem véletlen, hogy szamos vegyes vallalat palyafutasa

felvasarlassal ér véget).

Ko6z6s vallalat

A kozos vallalat lényegét tekintve a vegyes vallalatokhoz hasonlito
egyiittmiikodési forma, melynek 1ényege a tulajdonjogok kozds gyakorlasa a szervezet minden
eszkoze felett. Az alapvetd kiilonbség az, hogy a kozos vallalat tulajdonosai egy orszagbol
szarmaznak. Mint minden stratégiai szovetség, ugy ez is természeténél fogva fesziiltségeket
hordoz. Az egyensuly megorzése az egyiittmikodo vallalatok szamara nehéz és kényes feladat. A
felek erdviszonyai nagyban meghatarozzak a kozos vallalat sikerét, s az erésebb alkupozicioval
rendelkezo fél gyakran elobb vagy utobb a tulajdonjogok kizarélagos birtoklasanak jogat is

megszerzi (példaul a partner kivasarlasaval).

Vallalat felvasarlasa-fuzio

A felvasarlas soran a felvasarlo vallalat tulajdonjogot szerez a megvasarolt vallalat
eszkozeire. Itt vitaba kell szallnom Lorange ¢és Roos (1992) osztilyozasaval, mert a
vallalatfelvasarlas ¢€s a fizido nem vallalatkozi kapcsolatot jelol, hanem egy olyan tevékenységet,
amelynek soran alapvetoen megvaltozik a tulajdonviszony ¢és a felek kozotti kapcsolat. A
felvasarlast koveto 1épések hatarozzak meg azt, hogy az 0j szervezet milyen mértékben kozeliti
meg a tiszta hierarchia végpontot a mar sokat emlegetett piac-hierarchia kontinuumon. Gyakran
irrealis a masik vallalat felvasarlasa. Ennek tobb oka lehet: a vallalat egészének megvasarlasaval a
felvasarld szamara elonyds rész mellett olyan vallalatrészeket is meg kell vasarolni, amelyek nem
jelentenek elonyt vagy hatranyosak. Ezen kiviil jogi szabalyozas ill. a vallalat korlatozott pénziigyi

lehetdségei is korlatot képezhetnek.

Alapvetdoen harom dimenzi6 mentén kell vizsgalnunk azt, hogy  mikor
beszélhetiink stratégiai szovetségrol egy-egy vallalatkozi kapcsolat esetén. Ez a harom dimenzio
egyfajta negativ definiciot ad, segitségiikkel azt tudjuk megmondani, hogy mikor nem
beszélhetlink stratégiai szovetségrol. Az els6 az idoédimenzio; amennyiben a vallalatok kozott
csupan alkalmi vagy rovid tava kapcsolat 1étesiil, nem beszélhetiink stratégiai szovetségrol. A
masodik dimenzié az elkotelezettség mértékét vizsgalja. Itt arrdl van sz6, hogy milyen

eroforrasokkal hajland6 a két illetve tobb fél hozzajarulni a stratégiai szdvetség létrejottehez,
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mikodéséhez. A harmadik dimenzié a szdvetség létrehozasanak célja. Ez természetesen nehezen
operacionalizalhatd kérdés, hiszen a felek el tudjak titkolni valddi szandékaikat. Azt mar a
jatékelmélet eszkoztaraval lehetne elemezni, hogy ez a probléma miként modellezheto. Az
azonban bizonyos, hogy amennyiben a felek szandéka spekulativ, magatartdsa opportunista stb.,

akkor nem beszélhetiink stratégiai szovetségrol.

4.2  Stratégiai szovetségek Magyarorszagon a kérdoives felmérés
alapjan

A kutatas kérddivében a vezérigazgatoi blokkban a stratégiai szovetségekrdl szamos
konkrét kérdés talalhato. A konkrét stratégiai szovetségekre adott valaszok szerint az Osszes
megkérdezett vallalat 31%-a talalhaté valamilyen szovetségben. E részben azt kivanjuk
bemutatni, hogy milyen jellemzokkel irhatok le azok a vallalatok, melyek azt allitottak magukrol,

hogy stratégiai szOvetségbe tartoznak.

A 328 vallalat koziil 102 tarsasag szerepel stratégiai szovetségben. A szovetségben
résztvevd vallalatok szamara jellemzd, hogy altaldban haromnal tébb vallalat mikodik egyiitt. A
tarsasagok koziil egy adott vallalatnal egy tobb a stratégiai partnerek szama. A vallalatok 208
masik tarsasagot neveztek meg Osszesen a stratégiai szovetségek tagjainak. A tovabbi elemzés
szempontjabol jogosan meriil fel itt az a kérdés, hogy nem kicsi- ¢ ez a szam. Véleményiink szerint

nem.

A stratégiai szovetségek fogalma csak az utobbi években keriilt bele a vilag iizleti
nyelvébe. Ha figyelembe vessziik azt a tényt, hogy Magyarorszag mindig kis ido elteltével kovette
a vilagtrendet, akkor komoly aranynak mondhato, hogy a megkérdezett vallalatok 1/3-a stratégiai
szOvetség tagjanak nevezte magat. Itt is jogos azonban az a kérdés, hogy mit értettek a kérdoiv

kitoltoi stratégiai szovetség alatt.

A kérdoiv stratégiai szovetségekkel foglalkozo része a tobb stratégiai célu
megallapodas eshetdsége miatt a harom legfontosabbnak itélt partnerre kérdezett ra. A nagyobb
aranyu valaszolas érdekében a szovetségeseket nem név szerint kérdezték meg, hanem kozos jellel

- A, B, C-vel - lattak el.

4.2.1 Azidohorizont
A tovabbi elemzés elsd 1épcsdje ezen szovetségek megalakuldsanak atlagos ideje. Az
adatok tantisaga szerint 1992-t31 a stratégiai szovetségekbe bekapcsolodd vallalatok szamanak

folyamatos névekedésének lehetiink tanui.
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12. dbra: A stratégiai szovetségek létrejottének idopontja és darabszama

¢ ST BREEPG S
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A stratégiai szovetségekben résztvevo vallalatok szama 1992 6ta radikalisan emelkedik.
Meg kell emlitenem, hogy 1996-ban - a felmérés idejéig - 19 1j stratégiai szovetség alakult. Ha az
elmult évi adatot aranyositjuk az egész évre, akkor a tavalyi évre nem 19, hanem (19*3) 57 db

stratégiai szovetség létrehozasaval szamolhatunk (egyenletes leoszlas feltételezése mellett).

24. sz. tablazat: A stratégiai szovetségek megalakuldasanak éve a résztvevo vallalatok bontasaban

év A vallalat | B vallalat | C vallalat | Osszesen
1992 elott™ 26 12 7 45
1992. 11 4 3 18
1993. 17 6 6 29
1994. 23 17 7 47
1995. 16 21 10 47
1996. 6 5 8 19
Osszesen 97 65 41 205

2 Az adatok 1970-tol kezdodoen szerepelnek, de évente 2-3 szerepel A,B és C vallalat 5sszegeként. Ezért
ezeket az egyszeruség kedvéért dsszevontuk és 1992-elott szerepeltettiik.
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A tablazatbol lathatd, hogy Osszesen 205 vallalat szerepel a szovetség tagjai kozott. A
korabbiakban viszont 235 vallalatrél irtunk. Az eltérés abbol adddik, hogy néhany vallalat nem

valaszolt a partneri kapcsolatok kialakulasanak évére.

A stratégiai szovetségekre jellemzd, hogy altalaban meghatarozatlan idore kototték
a partneri viszonyaikat a tarsasagok. A megallapodasokbol csupan 42 szdl hatarozott idotartamra,
melyek idShorizontja altaldban 1 év. Ezekre a partnerkapcsolatokra jellemzd, hogy a lekérdezés
idopontjaban még folyamatban voltak (28 valasz), vagy mar meghosszabbitottdk az
egyiittmiikodést (12 valasz). Csupan egy szerzddésnek nem volt folytatasa, és a kapcsolat

vélhetden szerint befejezddott.

4.2.2 A vallalati méret

Stratégiai szovetségekrdl jellemzden inkabb a nagyvallalatok tettek emlitést. A 102
valaszado stratégiai egyiittmikodésben résztvevd cég koziil 68 vallalat 1995. évi arbevétele

meghaladta az 1000 milli6 Ft-ot.

25. sz. tablazat: A vallalat éves drbevételének és a stratégiai szovetség tagjainak kapcsolata

Mennyi stratégiai szovetséget kotott?
Az 1995. évi arbevétele 0 egy tobb 0sszesen
100 mFt alatt 18 1 1 20
100-500 mFt 60 4 16 80
500-1000 mFt 29 3 9 41
1000 mFt felett 112 23 45 180
Osszesen 219 31 71 321

Fontos még felhivni a figyelmet a kozépvallalatokra is, melyeknek az éves arbevétele 100
és 500 millié Ft kozott van. Ok szintén nagy részt (20%) képviselnek a 102 stratégiai szovetségben
szerepld vallalat kozott. A vallalat mérete €s a stratégiai szovetségek kozotti Osszefliggés 18tét
tamasztja ala a két valtozd kozotti fliggetlenség-vizsgalat illetve a kapcsolat szorossaganak
elemzése (9. melléklet). A korrelacidoszamitas szerint szoros kapcsolat van a vallalatméret és a
stratégiai szovetségben vald részvétel kozott. Megallapithatd, hogy minél nagyobb egy vallalat,
annal inkabb nagyobb a valdszinlisége annak, hogy egyiittmiikddik mas tarsasagokkal egy vagy

tobb stratégiai szovetség formajaban.

A 25. tablazatbol ugyanakkor az is latszik, hogy minél nagyobb egy cég, annal
inkabb mozdul el afelé, hogy csak egy stratégiai partnere legyen. Mig a kisebb cégek 75%-a
muikodik egyiitt tobb vallalattal, addig az 1000 milli6 Ft. feletti arbevétellel rendelkezo

tarsasagoknak mar csak a 66%-anak van tobb partner-vallalata.
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A kérdoiv adataibol nem lehet megallapitani, hogy a partnercégek milyen vallalati
méret és egyéb jellemzokkel rendelkeznek, igy nem lehet megallapitani, hogy az
egylttmikodésben milyen jellemzokkel bird mas vallalatok vesznek részt. Az egyiittmikodés
jellegébdl azonban néhany kovetkeztetést le lehet vonni a partnerek viszonyara vonatkozodan (lasd
26. tablazat). A vallalatok altalaban egyenrangu felek a stratégiai szovetségekben. Ugyanakkor azt
is észre kell venniink, hogy minél nagyobb a vallalatok mérete, annal inkabb van jelen dominans

magatartas, és annal inkabb alarendelt pozicidoban van egy vallalat, minél kisebb a vallalat mérete.

26. sz. tablazat:A vallalatok indulopozicidja a stratégiai szovetségekben és a tdarsasdagok 1995. évi

darbevétele™
A vallalat indulépozicidja a stratégiai szovetségben?
Az 1995. évi arbevétele domindans egyenrangu alarendelt
100 mFt alatt 0 0 2
100-500 mFt 7 26 7
500-1000 mFt 5 13 6
1000 mFt felett 34 89 21
Osszesen 46 128 36

A kovetkezd korrelacidoszamitas azt mutatja, hogy erds kapcsolat van az induldo-poziciok

kozott.

27. sz. tablazat: Korreldacioszamitas a vallalatok indulopozicioja az A, B, C tarsasagokkal szemben

B vallalat ,6946%**

C vallalat ,4644%** LA4548**
A vallalat B vallalat

* - Signif. LE ,05

** - Signif. LE ,01(2-tailed)

Ezek szerint ha a vallalat egy stratégiai szdvetségben egy masik tarsasaggal szembeni
indulépozicioja domindns, akkor ha tobb wvallalattal van egyiittmikodésben, akkor nagy
valoszintliséggel ott is domindns poziciot tolt be. Természetesen ugyanez igaz az egyenrangu €s az

alarendelt szereptipusok kozott.

4.2.3 A reszgtvevok szama és nemzeti hovatartozdsa

A stratégiai megallapodasokban inkabb magyar, mint kiilfldi vallalatok vesznek részt. A
magyar vallalatok aranya 57%, mig a kiilfoldi érdekeltségh tarsasagoké 43%. Az alapsokasagban

a magyar tarsasdgok részaranya 68%, a vegyesvallalatoké 18%, a kiilfoldi érdekeltségi
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vallalatoké 14%.>* Mindezekbdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy a stratégiai

szovetségekben a kiilfoldi vallalatok jelentds szerephez jutnak.

28. sz. tablazat: Kereszttabla a stratégiai szovetségben szereplo partnervallalatok (4,B,C) nemzeti
hovatartozasa és a vallalat nemzeti hovatartozdsa kézott

,Versenyben a vilaggal” — kutatasi program

A stratégiai szovetségben a partnervallalat. ..
A vallalat . belfoldi vallalat | Kkiilfoldi vallalat mindketto
belfoldi vallalat 79 51 6
vegyes vallalat 25 13
kiilfoldi vallalat 9 18 2

A kiilfoldi érdekeltségli vallalatok inkabb kiilfoldi partnerekkel kotnek stratégiai
szerzddéseket, a tisztan belfoldi vallalatok 2/3-1/3 aranyban osztjak meg a belfoldi és a kiilfoldi
partnereiket, mig a vegyesvallalatok 75%-a magyar és csak 25%-a kiilfoldi tarsakkal kot

szOvetséget.

Ezek utan azt kell megvizsgalni, hogy ez a szoros kapcsolat azt jelenti-e, hogy ha a vallalat
a stratégiai szovetséget egy magyar tarsasaggal kototte meg, akkor a masodik kiilfoldi, vagy azt,
hogy ha az partner tarsasag hazai cég, akkor a masik vallalkozas is itthoni. Az alabbi kereszttabla
csak egy a lehetséges harom kereszttabla koziil (A-B, A-C, B-C vallalatok kozott.). Mivel azonban

mindegyik kereszttdbla ugyanazt az eredményt adja ezért csak egyet mutatunk be.

29. sz. tablazat: Kereszttabla a stratégiai szovetségben résztvevo A és B vallalat nemzeti hovatartozdsa

kozott
B vallalat
A vallalat belfoldi kiilfoldi mindketto 0sszesen
belfoldi 30 7 1 38
kiilfoldi 6 20 3 29
Osszesen 36 27 4 67

A stratégiai szovetségben résztvevo vallalatok kozott a kiilfoldi érdekeltségli vallalatok
jelentds sulyban szerepelnek. Mindezt azonban arnyalja az a tény, hogy a kiilfoldi tulajdont
vallalatok kotnek inkabb kiilfoldi tarsasagokkal partneri egyiittmikodést. A vegyesvallalatok
inkabb hazai szovetségeseket keresnek. Azt is meg kell emliteniink, hogy ha a stratégiai
szovetségben résztvevo az egyik cég magyar, akkor nagy valdszintiséggel a tobbi is, és ugyanez

érvényes a kiilfoldi vallalatokra is.

> E tablaban a 102 stratégiai szovetség helyett joval tobb vallalatot taldlunk. Ennek oka, hogy a stratégiai
szovetségben résztvevo vallalatok (A, B, C) kiilon-kiilon szerepelnek. Ezt azért kellett igy megtenni, mert
elképzelheto, hogy A vallalatnal dominans, B tarsasagnal egyenrangt a kapcsolat.

# A kovetkezok szerint tortént a nemzeti hovatartozas besorolasa magyar vallalt, ahol a belfoldi
tulajdonosok részaranya 90% vagy a folotti vegyesvallalat, ahol a kiilf6ldi és a belfoldi tulajdonosok 11-
89%-ig részesednek a vallalatbol kiilfoldi vallalat, ahol a kiilfoldi tulajdon részararanya 90% vagy afolotti.
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Még egy kérdést kell megvizsgalni. Ez pedig az, hogy egy partnervallalat nemzeti

hovatartozasa meghatarozza-e azt, hogy mennyi cég van benne a stratégiai megallapodasban.

30. sz. tablazat: Kereszttabla a nemzeti hovatartozas és az egyiittmiikodo vallaltok szama kézott

nemzeti A vallalatok szama
hovatartozas két tobb
belfoldi 57 53
kiilfoldi 64 18
mindketto 5 3

Mindezek alapjan tehat megallapithatjuk, hogy a magyarorszagi vallalatok a stratégiai
egylttmikodésekben, ha kiilfoldi vallalatokkal szovetkeznek, akkor mas vallalattal nem kotnek
partneri viszonyt, ha esetleg mégis, akkor viszont valoszinlileg az is kiilfoldi lesz. Az olyan
megallapodasokra, ahol az egyik egyiittmikodo vallalat magyar tarsasag, ott altalaban tobb, foleg

magyar cég is megtalalhaté a szovetségben.

4.2.4  Vevo, szdllito, versenytdrs, avagy kik is a partnerek

Vajon a valaszad6 vallalatok az egyiittmikodést a cég vevdi vagy szallitdi kozott
szorgalmazzak-e? Ha a kozvetlen és a potencialis versenytarsak kozott nem tesziink kiilonbséget,
akkor azt a meglepd eredményt kapjuk, hogy a stratégiai megallapodasok tobb mint harmada a
kiilonb6zd versenytarsak kozott kottetik meg, mig a szallitoi és vevdi megallapodasok csak 28-

28%-ban részesiilnek az Osszes stratégiai szerzodésbol.

31. sz. tablazat: A vallalattal egyiittmiikodo partnerek tipusa

| megnevezés A Villalat B vallalat C vallalat Osszesen

kozvetlen versenytars 21 10 6 37 18%
potencidlis versenytars 15 12 7 34 17%
vevo 37 23 13 63 31%
szallité 31 13 16 60 29%
| egyéb 5 5 1 11 5%

4.2.5 A szovetseg teriiletei és formai
A stratégiai szOvetségek a teriiletei a termelés és az értékesités koré csoportosulnak, de

vannak természetesen mas vallalati teriiletek is, ahol a szovetség megnyilvanul.

o kutatas-fejlesztés 18
e termelés 69

e marketing-értékesités 91
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e beszerzés-logisztika 42

e tOobb funkcidban 58

Ha kapcsolatot probalunk létrehozni a szdvetséges vallalatok tipusai (versenytars, vevo,
szallito) és az egylttmikodés teriiletei (K+F, termelés stb.) kozott, akkor azt vehetjiik észre, hogy
ha egy tarsasag a vevdjével van partneri viszonyban, akkor az egyiittmikodés a termelésre és a
marketing-értékesitésre iranyul, mig a szallitoval kotott megallapodas foleg a beszerzés-
logisztikara, kisebb részben a marketing-értékesités teriiletére iranyul. Ha a versenytarsakkal
kotott megallapodasok oldalardl vizsgaljuk a kapcsolatot, akkor azt vehetjiik észre, hogy a vallalati

tevékenység szinte minden teriiletére kiterjedhet az egylittmikodés.

A magyarorszagi stratégiai szovetségek jogi formadit a szerzddéses kapcsolatok jellemzik.
Informalis kapcsolat megléte jelentds, de sokkal dominansabb a partneri egyiittmikddések irasbeli

rogzitése. A vallalatok kozotti stratégiai szovetségek jogi formai a kdvetkezoképpen alakulnak:

13. abra: A stratégiai szovetsegek jogi formdi (vallalatok szama)

140 -
120 -
100 -
80 -
60 -
40 -]
20 -
0] . an I .
informalis szerzodéses kiilonallé jogi kisebbségi
megallapodas enitas tulajdonosi
rész

Ha kapcsolatot keresiink az egyiittm{ikodd vallalattipusok (versenytars, vevd stb.) és a
szerzddéses jogi formak kozott, akkor azt allapithatjuk meg, hogy kizarélag informalis stratégiai
megallapodas csaknem kizarolag a versenytarsak kozott kottetnek, mig a szerzddéses jogi forma

leginkabb akkor jellemzd, ha a tarsasag a vevdivel vagy a szallitdival kot egylittmikodést.

4.3 A Vevoi oldal

Ebben a fejezetben azt szeretnénk bemutatni, hogy milyen kiilonbségek mutatkoznak a

stratégiai szovetségben szerepld és az azokbol kimarado vallalatok kozott.

4.3.1 A vdllalatok helyzete és stratégidja

A vallalat mikodési feltételrendszerét képezd kornyezet jelentdsen elbizonytalanodott a

hazai értékesitési piacon. A megkérdezettek csaknem fele nagy vagy rendkiviil nagy mértékben
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tartja a belfoldi értékesitési lehetdségeket a bizonytalansag forrasanak. A vallalatok a kiilfoldi
értékesitési piacokat sokkal stabilabbnak itélték meg.

Jelentds kiilonbséget vélhetiink felfedezni a piacok megitélésében a szovetségben 1évo és

az azokbol kimarado vallalatok kozott.

32.sz.tablazat: Stratégiai szovetség és a bizonytalansag forrasai

Vevojével stratégiai | jelen: kiilfoldi jelen: belfoldi mult: kiilfoldi mult: belfoldi
szovetségben van? | értékesitési piac | értékesitési piac értékesitési piac értékesitési piac
Nem 2,69 3,93 2,46 3,54
Igen 2,90 3,64 2,58 3,46
1- nem forrasa bizonytalansagnak 5- rendkiviil nagy mértékben forrasa bizonytalansagnak

Az egylittmkodd vallalatok a kiilfoldi piacokat a multban és a jelenben is
bizonytalanabbnak, a belsd piacot viszont stabilabbnak érzik azokhoz képest, akik nem
kooperalnak egymassal. Valosziniileg ezzel magyarazhaté az is, hogy a stratégiai vevovel
rendelkez0 vallaltok exportja atlagosan az 1995 évi teljes arbevétel 23%, mig mas vallaltok az

arbevétel 29%-a a kivitelbol szarmazik.

A vevoi egylittmikodésben résztvevo vallalatok jovoképe, ndvekedési esélye valamivel
jobb. Azok, a vallatok, aki stratégiai szovetségbe tartoznak kezdeményezobbek a versenytarsakhoz
viszonyitva az 1j termékek piacra vald bevezetésében és a marketing-innovacios folyamatok

képességben is (pl. 0j markak, értékesités, reklam).

14. abra: Piaci pozicio és kezdeményzokészség

O start. szov.

Emasok
piaci marketing Uj termék
pozicié innovacio bevezetése
Magyarazat
Piaci pozicid Marketing innovacio a versenytarshoz | Uj termék piacbevezetése a
képest versenytarshoz képest
1- piaci poziciok megtartasa | 1- alacsonyabb 1- kdvetok
2- mérsékelt novekedés 2- azonos 2- azonos idoben jelennek meg
3- agressziv ndvekedés 3- magasabb 3- kezdeményezok
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Elemzéseink azt bizonyitjak, hogy a stratégiai szovetségek és az egyiittmiikodo vallalatok

kozott alapvetden nagy kiilonbség nincs. A kis kiilonbségek azonban mindig jelen vannak. A

partneri viszonyban all6 vallalatok gondolkodasanak kdzéppontjaban a fogyasztd és ezzel egyilitt a

termék magas mindsége szerepel. Ha valakinek sikeriil bekeriilnie a korbe, akkor mas lehetoségek

nyilnak meg elotte. Biztosabb vevokor, biztosabb hattér, lehetdség a még jobb elérésére.

4.3.2 A fogyaszto kiszolgdlasa

Vevodi stratégiai szovetségek vallalatai szerint sajat cégiik a versenytarsakhoz képest

fogyasztd kodzpontubb és rugalmasabb.

33.sz. tablazat: Vevoorientaltsag

Vevojével |rugalmas | rovid rugalmas szervezett | magas piaci val- magas Uj
stratégiai | vevoi szallitasi |reagalas az | elosztasi szinvonalu |tozasok jo | K+F termékek
szovetség- | igény- hatarido |igények csatornak | fogy-i elorejelzése |raforditds | piacra-
ben van? | kielégités valtozésara szolg. vitele
Nem 3,50 3,25 3,38 3,03 3,26 3,11 2,59 3,05
Igen 3,76 3,49 3,51 3,22 3,33 3,41 2,63 3,11

1- sokkal gyengébb | 2- gyengébb | 3- lényegében azonos | 4- jobb | 5- sokkal jobb

A valaszado a versenytarshoz viszonyitott!

A fenti vélemények koziil természetesen nem mindegyik kiilonbség szignifikans

statisztikailag, de latnunk kell, hogy a stratégiai szovetségek tagjai jobbnak itélik meg magukat,

mint versenytarsaikat minden olyan teriileten, ahol a kozéppontban a vevai oldal all.

Hogyan lehet a fogyasztokozpontusagot elérni? Mi lehet a recept? A valaszt a kérddiv

K65-6s kérdése alapjan négy tipusba sorolhatjuk:

szolgaltatassal kapcsolatos

e avallalat nagy hangstlyt fektet arra, hogy a szolgaltatast mindig magas szinvonalon végezze
e aszolgaltatas frontemberei (akik mindennapos kapcsolatban allnak a vevokkel) megfelelo
képzésben részesiiltek
e avallalt mindig arra torekszik, hogy olyan szolgaltatast nyujtson, amellyel mindig meghaladja
egy kicsit a vevok elvarasait

vevokkel kapcsolatos

e avevovel valdo mindennapos kapcsolat fontosabb része a vallalt marketing tevékenységének,
mint a hagyomanyos marketing eszk6zok (pl. reklam, tdmeg-kommunikacio)
e avallalat dontéshozdi jol ismerik a vevok elvarasait

informdcioszerzéssel kapcsolatos
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a vallalat rendszeresen végez piackutatast a evok elvarasainak megismerése céljabol
e avallalt batoritja a vevok visszajelzését

az dallitasok megalapozottsagaval kapcsolatos
e avallalat kommunikacidjaban igyekszik a valosagnak megfelelo képet nyujtani a kinalt

szolgaltatasrol
e egy hirdetés, brossura stb. megjelenése elott mindig ellenorizni az allitisok megalapozottsagat

15. abra: Vevoorientaltsag

mindennapos
kapcsolat

vevoi

; o j6 vevdi ismeret
visszajelzések

valésagnak

1 azonos szinvonal
megfeleld kép

rendszeres elémenni a vevoi
piackutatas igényeknek

Ovevokkel egyutt- makodok
B masok

A valaszadok pontoztak, hogy melyik jellemzd mennyire fontos a vallalat szamara. A
stratégiai szovetségben 1évo vallalatok és a nem kooperald vallaltok nagyjabdl ugyanugy itélik
meg az egyes tényezOk egymashoz viszonyitott sulyat. Ugyanakkor latszik, hogy az egytiittmikodo
vallaltok minden szempontnak nagyobb fontossagot tulajdonitottak. Most tehat ugyanazt tudjuk
megallapitani, mint az eldzoekben. Azaz a szovetségbol kimarado vallalatok érzik a helyes iranyt,

csak az adaptalas sikeressége még nem teljes.

4.3.3 A hosszu tavu szerzodéses kapcsolatok
Mint azt a korabbi fejezetekben bemutattam, a stratégiai megallapodasok jogi formaja
altalaban szerzodéses megallapodas. A hosszl tava szerzddéses kapcsolatokkal mar foglalkoztunk.

Most vizsgaljuk meg ezt a kérdést a stratégiai szerzodésekkel dsszefiiggésben!
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34. sz. tabldzat: A stratégiai szovetség megléte és a hosszii tavu vevoi szerzodések

A vallalt értékesitésének hany szazaléka torténik hosszu tava
szerzodések alapjan?
Vevojével stratégiai
szovetségben van? 0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
Nem 113 40 44 41 29
Igen 13 6 4 10 8

A hosszu tava szerzddéses kapcsolatok és a stratégiai szovetségek kozott kapcsolat
fedezhetd fel. Mig a stratégiai szerzddések ardnya a 0-20%-ig hosszutavu szerzddésekkel
rendelkezok korében 10%, addig a 60-100%-ban leszerzddott tarsasagok korében 25% a partneri

vallalatok aranya.

4.3.4 Az ertekesitesi csatornak

A vallalatok értékesitésének iranya 59%-ban a végsd felhasznald. A nagykereskeddk az

értékesitésbol 26%-kal a kiskereskedok 15%-kal részesiilnek.

A stratégiai vevokkel rendelkezo vallalatoknal azt varhatjuk, hogy ennek az aranynak
Ok is a f0 iranynak a végsd felhasznalot tekintik, de csak az értékesitésnek 44%-a iranyul a végsd
vasarlo felé. A nagykereskeddk sulya sokkal nagyobb, mint a nem kooperalo vallalatoknal, feléjiik

az Osszes értékesités 35%-a iranyul. A kiskereskedok 21%-kal részesednek.
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16. dbra: Ertékesitési utak

60 -

Ostartégiai vevo
B masok

50

végso felhasznalé nagykereskedo kiskeresked6

A jellemzo arrés a legfobb értekesitési utakon a kovetkezo:

e termeloi 27%
e nagykereskedoi 16%
e kiskereskedelmi 24%

A stratégiai vevokkel rendelkezo vallalatok mas arrés-kosarat hasznalnak.

e termeloi 23 %
e nagykereskedelmi 14 %
o kiskereskedelmi 24 %

A stratégiai szovetségnek tehat kemény anyagi vonzata van. A vallaltok 2-3%-kal kisebb
arrést hasznalnak a biztos vasarlasért. Véleményiink szerint ez nem baj. Ha meggondoljuk, hogy
sokkal kiszamithatobb és biztosabb iizletmenet lehetséges stratégiai vasarlokkal, ami lehetdvé teszi

a korabban leirt fokuszpontokra torténd koncentralast, akkor ennek a helyzetnek ez az ara.

4.4 A szallitoi oldal

Ebben a fejezetben azt szeretnénk bemutatni, hogy milyen kiilonbségek mutatkoznak a

stratégiai szovetségben szerepld és az azokbol kimaradoé vallalatok kozott a szallitoi oldalon.

4.4.1 A vdllalatok helyzete és stratégidja

A vallalati mtkodési feltételrendszerét képezd kornyezet kiilonbozd teriiletein a
bizonytalansag nagysaganak megitélése szempontjabol a szallitoi oldal sokkal biztosabb, mint a
vevoi oldal. Ha megnézziik a kovetkezd felsorolast, a belfoldi szallitok a 7., a kiilfoldi szallitok az

utolsé helyen szerepelnek a bizonytalansagot okozo tényezok kozott.
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35.sz. tablazat:A vallalat mitkédése szempontjabdl az adott teriilet mekkora mértékben forrasa

bizonytalansagnak
megnevezés atlagpontsza atlagtol valaszolok
m eltérés szama

belfoldi értékesitési piac 3,89 1,13 313
jogi szabalyozas 3,44 1,17 317
pénzpiac 3,43 1,10 307
tarsadalmi valtozasok 3,16 1,22 313
hazai politikai valtozasok 2,94 1,26 309
muszaki 2,93 1,21 308
belfoldi szallitok 2,87 1,18 312
kiilfoldi értékesitési piac 2,72 1,52 295
kiilfoldi és regionalis 2,29 1,18 303
valtozasok

kiilfoldi szallitok 2,20 1,23 290

1- nem forrasa bizonytalansagnak 5- rendkiviil nagy forrasa bizonytalansagnak

Mindezek ellenére érdemes megvizsgalni a szallitoi stratégiai szdvetségbe tartozo
vallalatok és a nem kooperalo vallaltok véleményét a szallitokrol. Az adatok azt mutatjak, hogy a
multban meglévd beszallitoi bizonytalansag csokkentése nagy szerepet jatszott a stratégiai

szovetségek 1étrejottében.

36. sz. tablazat: A vallalati miikodésnek milyen mértékben forrasa ma és volt 3-4 évvel ezelott a belféldi és

kiilfoldi szallitok
Szallitéjaval stratégiai | jelen: kiilfoldi | jelen: belfoldi | mult: kiilfoldi | mult: belfoldi
szovetségben van? szallitok szallitok szallitok szallitok
Nem 2,18 2,83 2,03 2,77
| Igen 2,33 3,10 2,14 3,25

Napjainkban a szallitok joval biztonsagosabb forrasai a vallalatok mikodésének, de a mult

bizonytalansaganak csokkentése a szallitoi stratégiai szovetségek létrejottéhez vezetett.

37. sz. tablazat: A miikddésben a beszerzési oldal befolydsolo szerepe és a szallitoi stratégiai szévetség

Szallitojaval stratégiai | A mukodést elsosorban a beszerzési lehetoségek hatarozzak meg
szovetségben van? (1-nem igaz, 5- tokéletesen igaz)

1 2 3 4 5
Nem 85 92,4% |84 88,4% |59 85,5% |38 74,5% |11 91,7 %
Igen 7 7,6 % 11 11,6% |10 145% |13 255% |1 8,3%
Osszesen 92 [288% |95 298% [69 |21,6% [S51 16,0% (12 13.8%
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Ha eltekintiink azoktol a vallalatoktol, akiknek a mikodése tOkéletesen a beszerzési
oldalté fiigg™ , akkor megallapithaté, hogy azok akiknek a mik3dését a beszerzési oldal jelentdsen

befolyasolja, azok a szallitokkal nagyobb aranyban kdtnek stratégiai szerzodést, mint masok.

4.4.2 A beszerzesek

Az elmult 3-4 évre visszatekintve a vallalatok az egyes tényezok fontossagat a beszerzés

hatékonysaga szempontjabol a kovetkezoképpen lattak.

38 sz.. tablazat: A beszerzés hatékonysagat befolyasolo tényezok

Nem kooperalé villalatok Szallitoi stratégiai szerzodések
tagjai
4,15 koltségesokkentés minoségnovelés 4,14
4,03 minoségndvelés beszallitok megtalalasa 3,98
4,02 beszallitok megtaldlasa koltségesokkentés 3,97
3,85 beszallitokkal partnerkap | beszallitokkal partnerkap | 3,86
3,58 szallitok minositése szallitok minositése 3,58
3,35 szallitok menedzsmentje | koordinacio fejlesztése 3,47
3,28 koordinécio fejlesztése inf. hattér fejlesztése 3,35
3,22 inf. hattér fejlesztése szallitok menedzsmentje 3,26
2,86 modszertan fejlesztése modszertan fejlesztése 3,09
2,81 beszallitok szdmanak csok | kornyezetvédelem 3,09
2,74 kornyezetvédelem beszallitok szamanak csok | 2,75
2,67 szakemberek képzése szakemberek képzése 2,53

A fenti adatokbol latszik, hogy a nem kooperald és a stratégiai szdvetségben
tevékenykedok nagyjabol ugyanolyan fontossagi sorrendet allitottak fel. Nincs jelentds -
szignifikans - kiilonbség az egyes valaszok pontszama kozott. Mindezek alapjan azt lehet sejteni,
hogy nincs olyan jelentds kiilonbség a szallitok értékelése €s az egyiittmikodésre vald hajlam

kozott, mint ezt lattuk a vevoi oldalon.

Mi az ami a véllalat szdmara beszallitokkal kapcsolatban fontos? A valaszt a kérdoiv T37-

es kérdése, a beszallitok értékelése alapjan lehet megvalaszolni.

minoséggel kapcsolatos

e magas technoldgiai szinvonalat képvisel
e magas termékminoség

e specialis termékjellemzok

¢ [SO minosités van

* Ezt megtehetjiik, mivel az 5-6s pontszamot csupan 4% valasztotta.
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az ellatassal kapcsolatos

o rovid szallitasi hataridot tud vallalni

e az litemezés esetleges valtozasait rugalmasan koveti
e az cllatas stabilitasa

e a beszallito foldrajzi kozelsége

az arral kapcsolatos

e alacsony szallitasi koltségek
e kedvezo ar

egyeb
o részt vesz a termékfejlesztésben
e a kapcsolodo szolgéltatasok kedvezoek

17. abra: A valaszadok pontoztik, hogy az egyes jellemzok mennyire fontosak szamukra

L L technologtai szinvonal Al i s
kacsolédo szolgaltatas g termékmindség

spec. jellemzok

termékfejlesztés

kedvezd ar + ISO masok

start. szov.

alacsony szallitasi ktg. rovid szallitas

foldrajzi kozelség rugalmas itemezés

stabil ellatas

Az éabra jol mutatja, hogy amig a vevok esetén valos kiilonbségeket fedezhettiink fel, addig
a szallitok esetén ilyen kiilonbségek nincsenek. Egy tényre hivnam fel a figyelmet, mely ugyan
elég alacsony pontszamot kapott, de 0,5 pontos eltérés tapasztalhatdo. A szallitd részvétele a
termékfejlesztésben, a stratégiai egylittmikddd vallalatoknak sokkal fontosabb, mint a nem

kooperaldknak. A szovetségesek 2,67-re, a nem kooperalok 2,26-ra értékelték.

Mindezek alapjan a nem allapithatdo meg jelentds kiilonbség a stratégiai szovetségesek ¢és a
nem kooperalo vallalatok kozott. Mindkét csoport szamdara a legfontosabb a magas technologiai

szinvonal, a magas termékmindség, a rovid szallitasi idd, a stabil ellatas és az alacsony koltségek.

Hogyan realizdlodnak a gyakorlatban a szallitaisok? A valaszt a kovetkezd tablazat

szemléltei.
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39.sz. tablazat: A szallitasok jellemzoi

megnevezeés masok strat.

SZOVv.
idobeli pontosség (a megallapodas szerint idoben érkezett szallitdsok %-os ardnyaban mérve) 84% 81%
igért minoség betartdsa (a beérkezo hibétlan tételek %-aban) 87% 83%
igért mennyiség betartisa (a beérkezo mennyiség az esetek hény %-aban egyezett meg a rendeléssel) | 92% 89%
szallitmany sértetlensége (a széllitmany hany %-a érkezett sériilés nélkiil) 92% 90%

Természetesen a 2-3-4%-os eltérések nem szignifikdnsak, de ha figyelembe vessziik, hogy
mindegyik jellemzonél a stratégiai szovetségben nem szereplok magasabb pontokat adtak, akkor
tovabb erdsddik az a gyanu, melyet a szallitoéi fejezet elején fogalmaztunk meg, azaz, hogy a
szallitoi stratégiai szerzddéseket azok a vallalatok kezdeményezték, melyek a beszallitoi oldalan

nagyobb bizonytalansag volt tapasztalhato.

4.4.3 A hosszutavu szerzodéses kapcsolatok

A hosszatavu szerzddésekkel talan megoldhato e bizonytalansagi probléma.

40. sz. tablazat: Kereszttabla a stratégiai szovetségek és a hosszutavu beszerzések kozott

A beszerzés hosszutavu szerzodések lapjan
Stratégiai
szovetség tagja- | 0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
e?

db (% |db [% |db [% |db [% |db [%
Nem 124 (95,4134 (81,0 |41 [82,0 141 83,7127 79,4
Igen 6 4,6 |8 19,0 |9 18,0 | 8 16,3 |7 20,6

A fliggetlenség-vizsgalat eredményi alapjan azt mondhatjuk, hogy van kapcsolat a
stratégiai szovetségek és a hosszll tavil szerzodéses kapcsolatok kozott. Ugy tanik, hogy a
stratégiai szovetségben szerepld vallalatok a hosszatava szerzodésekkel megoldast talalhatnak a

szallitoi bizonytalansagbol eredd problémaikra.

4.4.4 Egy kis kitekintés

Vizsgaljuk meg, hogy a miként latjak a vallalatok a hossztava szerzddésben foglaltak

konkrétsagat akkor, ha vevoi vagy szallitoi stratégiai szerzodés tagjai!

41. sz.tablazat: Stratégiai egyiittmikodések és a szerzodésben rogzitett feltételek konkrétsaga

Vevoi stratégiai egyiittmukodés Szallitoi stratégiai egylittmukodés
2,16 |szallitasi ido szallitasi ido 2,05
2,30 [koltségviselés koltségviselés 2,08
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2,32 |minoség minoség 2,26
2,42 |eljaras késedelemkor szallitasi mennyiség 2,27
2,54 |[szallitasi mennyiség eljaras késedelemkor 2,32
2,64 |termékkel jaro szolg kotbér 2,70
2,66 |kotbér termékkel jaro szolg. 2,83
2,82 |[szerzodés moddositasi lehetoség szerzodés modositasi lehetosé 2,89
2,84 |kozos problémamegoldas kommunikacié vevo és szallito kozott 3,06
2,87 |kommunikacio vevo és szallitd kozott kozos problémamegoldas 3,22
3,19 |egylittmukddés fejlesztésbe egylittmukddés fejlesztésbe 3,77

Mint latszik, a stratégiai szerzddés tagjai szamara fliggetleniil attol, hogy vevdi vagy
szallitéi egylittmikodésben van benne, a legfontosabb a szallitasi idd, a koltségviselés, a mindség,

a szallitasi mennyiség ¢és az késedelmes teljesités kovetkezményei.

4.5 A versenytarsak

Mint a stratégiai szovetségekrol szOolo altalanos részben bemutattam, a stratégiai

szovetségek 1étrejottének harmadik lehetséges tipusa a konkurenciaval valo egytittmikodés.

Osszesen negyvenharom villalt vallotta magérol azt, hogy a versenytarsakkal szdvetséget

kotott. E vallalatok koziil

25 vallalatvak van egy,

11 tarsasadgnak van ketto,

6 cégnek van harom,

egyetlen cégnek van 6 versenytarsaval stratégiai szerzodése.

Miért jonnek 1étre a versenytarsak kozott a stratégiai szerzodések? A V4-es kérdésre adott
valaszok megmutatjak, hogy a vallalati mukddés mely teriiletén éreznek nagyobb

bizonytalansagot a stratégiai szovetségek tagjai.

42. sz. tablazat: Versenytarsakkal kotott stratégiai szovetségek hattere

Verseny- | jelen: jelen: jelen: jelen: jelen: jelen: jelen: jogi | jelen: tars- | jelen: jelen:
tarssal kalfoldi belfoldi pénzpiaci | kiilfoldi belfoldi muszaki szabalyoza | i hazai pol.- | kdilf.,
Strat. ért. piac ért. piac valt. szallitok szallitok fejlodés s valtozasok | i region.
SzOv. valtozasok | pol.-i valt.
Nem 2,69 3,88 3,45 2,20 2,87 2,93 3,47 3,19 2,97 2,27
Igen. 2,88 4,02 3,31 2,18 2,86 2,93 3,26 2,95 2,71 2,43

1- nem forrasa bizonytalansagnak 5- rendkiviil nagy mértékben forrasa bizonytalansagnak

Lathatd, hogy a versenytarsak kozott kottetett stratégiai szovetségek tagjai tehat nagyobb
bizonytalansagot éreznek az értékesitési piacokon, mint a nem kooperalé vallalatok, mig a
politikai befolyasoltsagot kisebbnek érzik, mint a nem kooperalok.

A stratégia szovetségek elemzésének zarszavaként megallapithatjuk, hogy tovabbra
kérdéses, vajon a stratégiai szovetségek valoban stratégia egyiittmukodéseket
jelolnek. Ugy tunik, hogy a stratégiai szovetségek kialakitasanak hatterében is a
bizonytalansag csokkentésének szandéka all, a hosszl tavl szerzodések kotéséhez
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hasonloan. Az mindenesetre pozitiv, hogy a magyar vallalatvezetok viszonylag magas
szdmban jeloltek meg stratégiai egylittmukodéseket.

5. Konkluzio

Vizsgalatunk alapjan azt allithatjuk, hogy a fejlett vilagban kialakult ellatasi lancokra
¢épiilo egyiittmukddésekben meglevo lehetoségeket a magyar vallalatok nem vagy csak alig
hasznaljak ki. Ennek f6 oka a gazdasag szereploi kozotti altalanos bizalmatlansag.
Valoszinuleg ezt erdsito tényezo az is, hogy az atalakulast kiséré nagymértéku valtozasok
utan csak mostanaban kezdenek letisztulni az egyes vallalatok szerepei €s pozicidi (pl.
tulajdonviszonyok, piaci pozicid). Illyen koriilmények kozott a magyar vallalatok nem
torekednek a kiilso integraciora, bar a vallalatvezetdk tobbé-kevésbé tajékozottak ennek
elonyeirdl is.

A belso integraciot illetoen is a fentihez hasonld megallapitas tehetd. A magyar
vallalatok tobbsége nem integralt, amelyben szintén a megvaltozott kornyezethez torténd
alkalmazkodasi kényszernek van donto szerepe. Ez a vallalatokat nagymértéku
valtozasokra kényszeriti, amelyhez azonban nem all rendelkezésiikre elegend6 erdforras és
szakértelem. Mindennek eredménye egy lassan atalakuld, és az atalakulas okozta
bizonytalansag sziilte dezintegralt szervezet lesz.

A vallalati dontéshozok ugyanakkor a belsé integraciot talan még fontosabbnak
itélik, mint a kiilsot. Tobbséglik tervezi is az ebbol eredo elony kihasznalasat, azonban a
jelenleg kovetett gyakorlat ezzel még nincs dsszhangban.
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Mellékletek
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1. melléklet
Az informacidrendszerek hasznalata és jovobeli integralasanak fontossaga
kozotti kapcsolat

T4KA Hasznaljak-e: inf.rendszerek integralasa by T4KC Fontos lesz:
inf.rendszerek integralasa

T4KC
Count |
Exp Val |nem emli emliti
Row Pct |ti Row
| 0 | 1 | Total
T4KA  ———————= t———————- tm—————— +
0 | 123 | 48 | 171
nem emliti [ 91.1 | 79.9 | 53.3%
| 71.9% | 28.1% |
R B +
1 48 | 102 | 150
emliti [ 79.9 | 70.1 | 46.7%
| 32.0% | 68.0% |
R Fo—————— +
Column 171 150 321
Total 53.3% 46.7% 100.0%

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 51.17995 1 .00000
Continuity Correction 49.58846 1 .00000
Likelihood Ratio 52.54855 1 .00000
Mantel-Haenszel test for 51.02051 1 .00000

linear association
Minimum Expected Frequency - 70.093

Approximate
Statistic Value ASEL Val/ASEOQ Significance
Pearson's R .39930 .05127 7.77872 .00000 *4
Spearman Correlation .39930 .05127 7.77872 .00000 *4

*4 VAL/ASEO is a t-value based on a normal approximation, as is the significance
Number of Missing Observations: 5
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2. melléklet

A logisztika gatlo tényezoi
Valtoz6 Atlag [Szords [N [Kérdés
T33K 211 |1.13 212 |Log.gatol:funkc.és felsovez.kdzotti kapesolat
T331 223 |L.1 216 |Log.gatol:kommunikécié nem megfelelo
T33N 229 |1.13 217 |Log.gatol:beszallitok hianya
T33A 233 |1.18 228 |Log.gatol:fogyasztok igényei nem ismerte
T33D 2.37 |1.16 222 |Log.gatol:vezetoi elkotelezettség hianya
T33] 241 |1.13 217 |Log.gatol:termeléstervezés nem megfelelo
T33P 246 (1.17 213 |Log.gatol:szolgaltatd cégek hianya
T33Q 247 (1.27 217 |Log.gatol:megfelelo hataskorok hianya
T33C 248 1.1 217 |Log.gatol:ker-iszolg.alacsony szinvonal
T33G 2.75 [1.15 215 |Log.géatol:dolgozokszakképzettségenemm
T33E 2.76 (1.19 221 |Log.gatol:logisztikaiinfrastruktiranem
T330 2.8 1.3 218 |Log.gatol:szamitdgépes hattér hianya
T33H 2.81 |1.25 219 |Log.gatol:tdrvényieloirasok
T33L 2.84 |1.31 210 |Log.gatol:pii-iellatottsagnemmegf.
T33M 321 |1.23 221 |Log.gatol:szallitasiktg-eknovekedtek
T33R 324 |1.8 33 |Log.gatol:egyéb
T33F 338 |1.28 220 |Log.gatol:magasalapanyagarak
T33B 348 |1.41 239 |Log.gatol:tokehiany
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3. melléklet
A kommunikacié javitasanak fontossaga és az informaciorendszerek
integraltsaganak fontossaga kozotti kapcsolat

T3Q Célok:kommunikacio javitasa, funkciok by T4KC Fontos lesz:inf.rendszerek
integralasa

T4KC
Count |
Exp Val |nem emli emliti
Row Pct |ti Row
| 0 | 1 | Total
T3Q —m—m———- Fommm tmm— +
1 | 11 | 0 | 11
nem lényeges | 5.7 | 5.3 | 3.8%
[100.0% | 0% |
Fommm e tommm———— +
2 11 | 1 | 12
| 6.2 | 5.8 | 4.2%
| 91.7% | 8.3% |
Fommm e tomm————— +
3 38 | 20 | 58
| 29.8 | 28.2 | 20.3%
| 65.5% | 34.5% |
fommm e tommm———— +
4 52 | 60 | 112
| 57.6 | 54.4 | 39.2%
| 46.4% | 53.6% |
Fommmm tomm————— +
5 | 35 | 58 | 93
nagyon fontos | 47.8 | 45.2 | 32.5%
| 37.6% | 62.4% |
fommm e fommm e +
Column 147 139 286

Total 51.4% 48.6% 100.0%

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 30.97960 4 .00000
Likelihood Ratio 36.77596 4 .00000
Mantel-Haenszel test for 29.35124 1 .00000

linear association

Minimum Expected Frequency - 5.346
Approximate
Statistic Value ASE1L Val/ASEO Significance
Pearson's R .32092 .04737 5.71019 .00000 *4
Spearman Correlation .29442 .05435 5.19179 .00000 *4

*4 VAL/ASEO is a t-value based on a normal approximation, as is the significance
Number of Missing Observations: 40
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4. melléklet
A hosszu tavu értékesités és a hosszu tavu beszerzés kozotti kapcsolat

K16 ERTEKESITES - HOSSZU TAVU SZERZODES ALAPJAN
BY K17 BESZERZES - HOSSzZU TAVU SZERZODES ALAPJAN

K17
Count |
Exp Val |0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
Row Pct | Row
| 1 2 3 4 | 5 | Total
Kl6 ——————— e R e et fo———— Fo———— +
1 76 | 21 | 12 | 9 | 4 122
0-20% | 52.1 | 16.7 | 19.9 | 19.5 | 13.8 | 40.7%
| 62.3% | 17.2% | 9.8% | 7.4% | 3.3%
Fo———— Fo———— Fo———— fo———— fo———— +
2 | 21 | 8 | 7 4 | 5 | 45
21-40% | 19.2 | 6.2 | 7.4 7.2 | 5.1 | 15.0%
| 46.7% | 17.8% | 15.6% | 8.9% | 11.1% |
Fo———— Fo———— fo———— fo—— fo———— +
3 | 15 | 4 | 18 | 7 | 4 | 48
41-60% | 20.5 | 6.6 | 7.8 | 7.7 | 5.4 | 16.0%
| 31.3% | 8.3% | 37.5% | 14.6% | 8.3% |
Fo—————— Fo———— fo———— fo—— fo———— +
4 | 5 | 5 | 9 | 22 | 7 48
61-80% | 20.5 | 6.6 | 7.8 | 7.7 | 5.4 | 16.0%
| 10.4% | 10.4% | 18.8% | 45.8% | 14.6% |
Fom————— Fo———— Fo———— fo—— fo———— +
5 11 | 3 3 6 | 14 | 37
81-100% | 15.8 | 5.1 | 6.0 | 5.9 | 4.2 | 12.3%
| 29.7% | 8.1% | 8.1% | 16.2% | 37.8% |
Fo—————— fo———— Fo———— fo—————— fo———— +
Column 128 41 49 48 34 300
Total 42.7% 13.7% 16.3% 16.0% 11.3% 100.0%
Chi-Square Value DF Significance
Pearson 112.33238 16 .00000
Likelihood Ratio 100.57691 16 .00000
Mantel-Haenszel test for 61.35370 1 .00000
linear association
Minimum Expected Frequency - 4.193
Cells with Expected Frequency < 5 - 1 OF 25 (1 4.0%)
Approximate
Statistic Value ASE1l Val/ASEOQ Significance
Pearson's R .45299 .05277 8.77128 .00000 *4
Spearman Correlation .44482 .05129 8.57373 .00000 *4

*4 VAL/ASEO is a t-value based on a normal approximation, as is the significance
Number of Missing Observations: 26
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5. melléklet

Az export részarany és a hosszu tava szerzodések aranya kozotti 6sszefiiggés

A4R EXPORT RESZARANY BY K16 ERTEKESITES - HOSSzU
ALAPJAN

K16
Count |
Exp Val |0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
Row Pct |
| 1 | 2 3 4 | 5
A4R  —=mm———— fomm Fo—————— Fo—————— Fo—————— fo—————— +
1 ] 64 | 21 | 12 | 15 | 13
0-20 % | 52.3 | 20.5 | 17.6¢ | 21.6¢ | 13.1 |
| 51.2% | 16.8% | 9.6% | 12.0% | 10.4%
Fo—————— Fo—————— Fo—————— Fo—————— fo—————— +
2 11 | 6 | 10 | 3 0
21-40 % | 12.5 | 4.9 | 4.2 | 5.2 | 3.1
| 36.7% | 20.0% | 33.3% | 10.0% | 0% |
Fo—————— Fo—————— Fo—————— Fo—————— fo—————— +
3 6 | 4 | 5 | 5 | 2 |
41-60 % | 9.2 | 3.6 | 3.1 | 3.8 | 2.3
| 27.3% | 18.2% | 22.7% | 22.7% | 9.1% |
fo—————— fo—————— fo—————— fo—————— Fo—————— +
4 | 5 | 1 3 12 | 1
61-80 % | 9.2 | 3.6 | 3.1 | 3.8 | 2.3
| 22.7% | 4.5% | 13.6% | 54.5% | 4.5% |
Fo—————— Fo—————— Fo—————— Fo—————— fo—————— +
5 | 6 | 4 | 1 3 7
81-100% | 8.8 | 3.4 | 3.0 | 3.6 | 2.2
| 28.6% | 19.0% | 4.8% | 14.3% | 33.3% |
Fo—————— Fo—————— Fo—————— Fo—————— fo—————— +
Column 92 36 31 38 23
Total 41.8% 16.4% 14.1% 17.3% 10.5%
Chi-Square Value DF
Pearson 56.67943 16
Likelihood Ratio 49.52084 16
Mantel-Haenszel test for 14.52462 1
linear association
Minimum Expected Frequency - 2.195
Cells with Expected Frequency < 5 - 15 OF 25 ( 60.0%)
Statistic Value ASE1l Val/ASEQ
Pearson's R .25753 .07125 3.93514
Spearman Correlation .24539 .06795 3.73746

TAVU SZERZODES

Row
Total

125
56.8%

30
13.6%

22
10.0%

22
10.0%

220
100.0%

Significance
.00000
.00003
.00014

Approximate
Significance
.00011 *4
.00024 *4

*4 VAL/ASEO is a t-value based on a normal approximation, as is the significance

Number of Missing Observations: 106
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6. melléklet

Bizonytalansag forrasai a stratégiai dontéshozatalban

Variable Mean Std Dev Minimum Maximum N Label

VAJA 2.72 1.52 1 5 295 Dontés,jelen:kiilfoldi ért.piac

V4JB 3.89 1.13 1 5 313 Dontés,jelen:belfdldi ért.piac

V4JD 2.20 1.23 1 5 290 Dontés, jelen:kiil£61di szallitdk

V4JE 2.87 1.18 1 5 312 DOntés,jelen:belfoldi szallitdk

V4AMA 2.47 1.45 1 5 290 Dontés,malt:kiilfoldi ért.piac

VAMB 3.53 1.21 1 5 307 Dontés,malt:belfoldi ért.piac

V4AMD 2.04 1.16 1 5 286 Dontés,malt:kiulfoldi szallitdk

VAME 2.84 1.17 1 5 304 Dontés,mult:belfoldi szallitdk
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7. melléklet
A fejlesztendo tevékenységek ...

Vialtozd [Atlag |[Szoras |N Kérdés

V8F1 0.38 0.49 326 |alacsony ktg raforditas

V8F4 0.29 0.46 326 |magas termék minoség

V8F3 0.25 0.43 326 |fejlett technologia

V8F6 0.25 0.44 326 |versenyképes arak

VS8F2 0.21 0.41 326 |magas piaci részesedés

V8F8 0.19 0.39 326 |rugalmas vevoi igénykielégités
V8F11 0.17 0.38 326 |rugalmas reagalés.fogy-i igények
V8F14  |0.17 0.38 326 |j6 vall-i image

V8F29 0.15 0.35 326 |jol képzett alkalmazott

VS8F18 0.15 0.35 326 |6 fizetoképesség

V8F17 0.14 |0.35 326 | alacsony kintlevoségek

V8F19 0.13 0.34 326 | magas szinvonalt fogy-i

V8F41 0.13 0.34 326 | magas jovedelmezoség

V8F13 0.12 0.32 326 | stratégiai szOovetségek

V8F7 0.12 0.33 326 | pontos szallitas

V8F28 0.12 0.33 326 | magas kapacitas kihasznalas
V8F36 0.11 0.31 326 | integralt vall-i informacids rendszer
V8F16 0.11 0.31 326 | j0 hitelképesség

V8F23 0.09 0.29 326 | exportpiacokon valé megfelelés
V8F37 0.09 0.29 326 | szinvonalas vezetoi info. rendszerek
V8F22 0.08 0.27 326 | piaci valtozasok jo elorejelzése
VS8F35 0.08 0.27 326 | hatékony szervezeti stuktiira
V8F39 0.07 0.25 326 | kozvetlen kapcsolat a fogyasztokkal
VS8F30 0.07 0.26 326 | innovativ eladasdsztonzes
V8F32 0.07 0.26 326 | korszeru dontési modszerek
V8F9 0.06 0.23 326 | rugalmas termelési rendszerek
V8F34  0.06 0.23 326 | Gj termékek piacra vitele

VS8F15 0.06 0.23 326 | jol szervezett elosztas

V8F31 0.06 0.23 326 | jol felkésziilt vezetok

V8F12 0.06 0.24 326 | magas szinvonall gyartas

VS8F5 0.06 0.25 326 | széles termékvalaszték

V8F24 0.05 0.22 326 | etikus magatartas

V8F25 0.05 0.22 326 | kornyezeti tudatossag

V8F10 0.05 0.22 326 | rovid széllitasi hataridd

V8F20 |0.04 ]0.19 326 | lobbizas allamig-i szerveknél
V8F27 0.04 0.19 326 | megbizhat6 alapanyag-ellatas
V8F40 |0.04 (0.2 326 | megfelelo készletek

VS8F33 0.03 0.18 326 | magas K+Fraforditasok

V8F21 0.02 0.13 326 | allamnak torténo értékesités
V8F38 0.02 0.15 326 | gazdalkodasi funkciok integracidja
V8F26 0.02 0.15 326 | megfelelo minoségu alapanyag

Abdulwahab — Pandurics — Ugrai: Vallalati ¢és vallalatk6zi integracid



,versenyben a vilaggal” — kutatasi program Miihelytanulmanyok

8. melléklet
A belso és a kiilso kommunikacio célként valo megjelenése kozotti kapcsolat

T3Q Célok:kommunikacié javitasa, funkciok kozott - T3R Célok:kommunikacio
javitasa, kiilso partnerrel

T3R
Count |
Exp Val |nem lény nagyon f
Row Pct |eges ontos Row
| 1 | 3 | 4 | 5 | Total
T3Q ——m———— fomm fomm Fo—————— Fo—————— +
1 1 4 | 2 4
nem lényeges | .1 | 2.0 | 4.7 | 4.1 | 3.9%
| 9.1% | 36.4% | 18.2% | 36.4% |
Fo—— Fo—————— Fo—————— Fo—————— +
2 0 | 9 | 2 1 12
| 1 2.2 | 5.2 | 4.5 | 4.2%
| .0% | 75.0% | 16.7% | 8.3% |
Fo—————— Fo—————— Fo—————— Fo—————— +
3 0 | 20 | 32| 6 | 58
| .4 | 10.8 | 25.0 | 21.8 | 20.4%
| .0% | 34.5% | 55.2% | 10.3% |
Fo—— Fo—————— Fo—————— Fo—————— +
4 | 1 14 | 58 | 38 | 111
| .8 | 20.6 | 47.9 | 41.7 | 38.9%
| 9% | 12.6% | 52.3% | 34.2% |
Fo—————— Fo—————— Fo—————— Fo—————— +
5 | 0 | 6 | 29 | 58 | 9
nagyon fontos | .7 | 17.3 | 40.1 | 34.9 | 32.6%
| .0% | 6.5% | 31.2% | 62.4% |
Fo—————— Fo—————— Fo—————— fo—————— +
Column 2 53 123 107 285
Total .7% 18.6% 43.2% 37.5% 100.0%

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 92.46328 12 .00000
Likelihood Ratio 82.12116 12 .00000
Mantel-Haenszel test for 50.59395 1 .00000

linear association
Minimum Expected Frequency - .077
Cells with Expected Frequency < 5 - 10 OF 20 ( 50.0%)

Approximate
Statistic Value ASEL1 Val/ASEQ Significance
Pearson's R .42208 .06126 7.83225 .00000 *4
Spearman Correlation .44498 .05189 8.35897 .00000 *4

*4 VAL/ASEO is a t-value based on a normal approximation, as is the significance

Number of Missing Observations: 41
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9. melléklet
Vallalatméret és stratégiai szovetségek létesitése kozotti kapcsolat

A3 A vall. mérete értékesitési arbevétel szerint by V16R stratégiai szovetség

V16R
Count |
Exp Val |
Row Pct | Row
| .00 1.00] 2.00|] Total
A3 mmmm———- e B fo———— +
1 18 | 1 1 20
100 mFt alatt | 13.6 | 1.9 | 4.4 | 6.2%
| 90.0% | 5.0% | 5.0% |
e Fo—————— e et +
2 | 60 | 4 16 | 80
100-500 mFt | 54.6 | 7.7 | 17.7 | 24.9%
| 75.0% | 5.0% | 20.0% |
B et R et R et +
3 29 | 3 9 | 41
500-1000 mFt | 28.0 | 4.0 | 9.1 | 12.8%
| 70.7% |  7.3% | 22.0% |
Fo—— R et Fo————— +
4 112 | 23 | 45 | 180
1000 mFt felett | 122.8 | 17.4 | 39.8 | 56.1%
| 62.2% | 12.8% | 25.0% |
R R et Fo————— +
Column 219 31 71 321
Total 68.2% 9.7% 22.1% 100.0%

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 10.69842 6 .09816
Likelihood Ratio 12.12201 6 .05930
Mantel-Haenszel test for 6.56073 1 .01043

linear association
Minimum Expected Frequency - 1.931
Cells with Expected Frequency < 5 - 3 OF 12 ( 25.0%)

Approximate
Statistic Value ASE1 Val/ASEOQ Significance
Pearson's R .14319 .05052 2.58401 .01021 *4
Spearman Correlation .15008 .05227 2.71119 .00707 *4

*4 VAL/ASEO is a t-value based on a normal approximation, as is the significance
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10. melléklet
Uj technika atadasa

Hazai

Valid

Variable  Mean Std Dev N Label

T13HH .17 .37 321 Uj tech.atad.,hazai:egyetem, felsdokt. int.
T13FH .10 .30 321 Uj tech.atad.,hazai:tanédcsadd

T13GH .08 .28 321 Uj tech.atad.,hazai:4dllami kutatdintézet
T13BH .08 .27 321 Uj tech.atad.,hazai:szallité

T13IH .06 .24 321 Uj tech.&tad.,hazai:mds vall.K+F labor
T13AH .06 .23 321 Uj tech.atad., hazai:vevd

T13CH .05 .22 321 Uj tech.atad., hazai:anya/leany/testvér vall
T13EH .03 .17 321 Uj tech.4atad.,hazai:ko6z6s vallalat

T13JH .02 .12 321 Uj tech.atad.,hazai:egyéb

T13DH .01 .10 321 Uj tech.atad.,hazai:versenytéars

Eurépai

Valid

Variable Mean Std Dev N Label

T13BE .05 .22 321 Uj tech.atad.,eu-i:szallité

T13AE .03 .17 321 Uj tech.atad.,eu-i:vevd

T13CE .03 .17 321 Uj tech.atad.,eu-i:anya/leany/testvér vall.
T13FE .02 .14 321 Uj tech.atad.,eu-i:tanacsadd

T13IE .02 .12 321 Uj tech.atad.,eu-i:mads vall.K+F labor
T13EE .02 .12 321 Uj tech.atad.,eu-i:ko6zd6s vallalat

T13HE .01 .10 321 Uj tech.atad.,eu-i:egyetem, felsdokt. int.
T13DE .01 .08 321 Uj tech.atad.,eu-i:versenytéars

T13JE .00 .06 321 Uj tech.atad.,eu-i:egyéb

T13GE .00 .06 321 Uj tech.atad.,eu-i:4&llami kutatdintézet
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11. melléklet
Mukodo és tervezett informatikai alrendszerek

Variable Mean ‘ Std Dev ‘ N ‘ Label
T34JA .58 49 321 Muk.alrend.:alapanyagkészlet nyilvantartasa
T34FA .55 .50 321 Muk.alrend.:szerzodések nyilvantartasa
T34EA 48 .50 321 Muk.alrend.:rendelésfelvétel
T34DA 40 49 321 Muk.alrend.:rendelésiitemezés
T34KA 40 49 321 Muk.alrend.:készterm.,ért-i halozat pontjain
T341A .36 48 321 Muk.alrend.:félkészterm. készletnyilvantas
T34GA .19 .39 321 Muk.alrend.:log-i ktg-ek nyilvantart.
T34LA .16 37 321 Muk.alrend.:ért-i inf. halézati 6sszekot
T34BA 11 31 321 Muk.alrend.:automatikus adatfelvitel
T34AA .08 .28 321 Muk.alrend.: kozos adatbazis,beszallitok
T34HA .08 27 321 Muk.alrend.:szam.géppel integr.eroforr.tervezés
T34CA .07 25 321 Muk.alrend.:spec.dontéstam.rendszer

Variabl | Mean ‘ Std Dev | N Label

e

T34LB .29 45 321 | ért-i inf. halézatiosszekd

T34HB | .26 44 321 szam.géppel integr.eroforr.

T34BB 23 42 321 automatikus adatfelvitel

T34GB 21 41 321 log-i ktg-ek nyilvantart.

T34AB | .21 41 321 kozos adatbazis,beszallitok

T34DB .18 .39 321 rendelésiitemezés

T34FB .16 .37 321 szerzodések nyilvantartasa

T34EB 13 .34 321 rendelésfelvétel

T34CB 13 .33 321 spec.dontéstam.rendszer

T34KB 11 32 321 készterm.,ért-i haldzat pontjain

T341B 11 31 321 félkészterm. készletnyilvantartas

T34JB .06 24 321 alapanyagkészlet nyilvantartas
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A program kiemelt tamogatoi.

Center for International Private Enterprise,
Washington, US
Allami Privatizacios és Vagyonkezelo Rt.
Orszagos Muszaki Fejlesztési Bizottsag
Orszagos Tudomanyos Kutatasi Alap

Tovabbi tamogatok:

Magyar Menedzsment Intézet €s tagvallalatai:
MOL Rt., Dunaferr Rt., Antenna Hungaria Rt.
Ipari és Kereskedelmi Minisztérium
Foldmuvelésiigyr Minisztérium
Pénziigyminisztérium

Friedrich Naumann Alapitvany
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