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Osszefoglalds

A NABI Eszak-Amerikai Jarmiiipari Részvénytarsasag esete egyedinek mondhaté a magyar
vallalatok kozott. Egy olyan vallalatrol van sz6, mely sikeresen miikodik egy globalis iparagban, az
autobuszgyartasban. Jelen tanulmany kisérletet tesz arra, hogy az ipardg elemzésén és a vallalat
versenystratégiajanak bemutatasan keresztiil bemutassa ennek a sikernek a titkat.

Kulcsszavak: Buszgyartas iparaga, Versenyeldnyok, Szallitok, Vevok, Iparagi verseny, Helyettesité termékek,
Lehetséges uj belépdk, Belépési korlatok, SWOT-elemzés, BCG portfolio-matrix, Versenystratégia

Abstract

The case of NABI (North American Bus Industries, Inc.) is unique among Hungarian companies. It
is a successful company in a global industry, namely bus manufacturing. This study aims to reveal
the secret of the company’s success by introducing its competitive strategy, backed by an industry
analysis.

Keywords: Bus manufacturing, Competitive advantages, Suppliers, Customers, Industry competition, Substitute
products (or services), Potential entrants, Entry barriers, SWOT analysis, BCG portfolio matrix, Competitive strategy

Ezen tanulmany a Budapesti K6zgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem 2000. évi normativ kutatastimogatasi
palyazat keretbdl elnyert 6sszeg fehasznalasaval késziilt.
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1. Bevezetés

Jelen esettanulmany célja, hogy elhelyezze a NABI Eszak-Amerikai Jarmiiipari Részvénytarsasagot
(tovabbiakban NABI) annak iparagaban és bemutassa a vallalat altal kdvetett versenystratégiat,
mely eddig sikeresnek mondhato.

A NABI esete egy rendkiviil érdekes, amde kovetendd példa lehet a magyar vallalatok szamara.
Azért mondhatjuk, hogy kovetendd, mert a NABI eddigi torténete egy ,,siker sztori”. Ha megnézziik
a mellékletben szerepld szamokat, tdblazatokat, akkor lathatjuk, hogy a vallalat toretlentil fejlodott

1992-es alapitasatol napjainkig, €s semmi jel nem mutat arra, hogy ez a dinamizmus alabb hagyna.

A NABI torténete tobb szempontbol egyedi a magyar gazdasagi tarsasdgoké koziil. A NABI
ugyanis az egyetlen olyan nagy, tézsdén 1évo cég, amelyik nem a hazai piacot, illetve a volt
szocialista orszagok piacat célozta meg, hanem az angolszasz piacokra kezdett el termelni, és ott
terjeszkedett és terjeszkedik folyamatosan. A menedzsment alapelve szerint, ha a vallalat a nyugati
piacokon megéllja a helyét (ahol a versenytdrsak vannak otthon), akkor més piacokon is minden
bizonnyal sikeres lesz majd.

Egyedi a vallalat torténete abban is, hogy megalakulasakor iparagat, az autdobuszgyartast, mindenki
egy lefelé¢ szallo agban 1€évé iparagnak tartotta. A menedzsment azonban nem, és az id0 Oket
igazolta, ugyanis az ipardg ma mar reneszanszat ¢li éppen a cég f6 piacan, az Egyesiilt Allamokban.
A harmadik egyedi vonasa a NABI torténetének, hogy megforditotta a magyar cégekkel kapcsolatos
tokearamlas iranyat. Ugyanis, amig mas magyar cégeket felvasaroltak nagy kiilfoldi cégek, addig a

NABI felvasarolta Nagy-Britannia harmadik legnagyobb buszgyartojat, az Optare-t.

A NABI alapfiloz6fidja az — melyet a tevékenységiik soran is megprobaljak érvényesiteni —, hogy a
véllalat a legigényesebb vevdket probalja maga mellé vonzani, és ezzel mentalitassal eddig
sikerekkel jart a piacon. A jo alapfilozofia azonban kevés. Az alabbi tanulmény arra keresi a
valaszt, hogy mi is a NABI sikerének titka.

A tanulmany sordn a Vallalatgazdasagtan stidium jelenti az atfogd elméleti keretet. Ezen beliil
kiemelten hangstlyos szerepet kap a NABI iparaganak részletes elemzése, amihez Michael E.
Porter ugynevezett ,,Ot eré modelljét’ hasznaljuk. Mindezt az indokolja, hogy az iparag, és a
kihivasaira a NABI altal adott valaszok nagyon nagymértékben meghataroztak a vallalat életutjat és
sikerességét.

Az ipardgelemzést kovetden hasznalt modszerek mar kifejezetten a vallalatra magara vonatkoznak.
Elsoként a NABI SWOT elemzését végeztik el, amely Osszefoglalja a vallalat erdsségeit,

gyengeségeit, a szamara adodo lehetdségeket és az 6t esetlegesen érintd fenyegetéseket. Ezt azért
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fontos megvizsgalni, mert lathatjuk, hogy mik azok a dolgok, amikre koncentrdlnia kell a
Ezutan a Boston Consulting Group matrixanak segitségével keressiik arra a kérdésre a valaszt, hogy
a NABI-nak megvannak-e a stratégia megvalositdsdhoz sziikséges termékei, amelyek
versenyképesek a piacon, vagy a jovoben azok lehetnek.

¢és azt, hogy mi indokolta ezek alkalmazasat, és hogy ezek alkalmazhatok lesznek-e a jovdben is.
Ezen elemzések elvégzése lehetdvé teszi, hogy lassuk a NABI iparaganak, illetve magéanak a

vallalatnak a helyzetét, hogy mi volt a siker titka, €s hogy ez a sikeresség megoérizhetd-e a jovében.

II. A NABI rovid torténete

Amikor mondanunk kell valamit egy iparagban zajl6 versenyr6l, akkor nagyon fontos megvizsgalni
az iparag szerepldit. Jelen tanulmany kozéppontjdban a buszgyartds iparaga all, az elemzés
szemszoOgét pedig a NABI jelenti. A kovetkezdkben attekintjiik a cég rovid torténetét betekintést
nyerve ezzel a vallalat életgorbéjébe, illetve megmutatkoznak azok a versenyeldnydk, melyek ebbdl

szarmaznak.

II.1. A kezdetek

A tarsasag jogelddjét 1992 szeptemberében alapitotta a Jerseyn (Csatorna-szigetek) bejegyzett Els6
Magyar Alap (EMA) Eszak-Amerikai Jarmtipari Kft. néven, 1 millio forint torzstdkével, azzal a
céllal, hogy atvegye az lkarus altal eddig Amerikdban végzett lizleti tevékenységét (magyar
gyartmanyu buszok értékesitése) folytassa. Az EMA 1992-ben ezért az Alabama allambeli
Annistonban felvasarolt egy cs6dbe ment céget (Ikarus USA Inc.), mely American Ikarus Inc.
néven folytatta tevékenységét.

Az EMA az els6é nyugati kockazati toke alap volt, amely kifejezetten azért jott l1étre, hogy
technoldgia igényes magyar vallalatokba fektesse tokéjét. Az alap részvényesei nagy befektetési
alapkezel6k, nyugdijalapok (példdul az ENSZ nyugdijalapja), biztositotarsasagok ¢és
maganszemélyek voltak, akik dsszesen 80 millio dollart fektettek be erre a célra.

1993-ban a kft. torzstokéjét 2,36 milliard forintra emelték, melybdl az 1,45 millio USD-t befekteto,
¢s valamennyi Al részvényét apportald EMA 75%-s, mig az lkarus Rt., mely egyik budapesti
telephelyét, és az amerikai piacra kifejlesztett két tipusat (az Ikarus 416 és 436) vitte a tarsasagba,
25%-s részesedést szerzett. Az Eszak-Amerikai Jarmiiipari Kft. igy lett jogosult a fent emlitett két

Ikarus modell gyartasara és értékesitésére Eszak-Amerikaban és Mexikoban, ezek lettek
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(folyamatos fejlesztések eredményeként) a NABI 40-SFW ¢és a NABI 60-SFW tipusok. A cég az
Ikarus tapasztalataira alapozva kezdte meg buszok gyartasat amerikai 6nkormanyzatok szamara. A
munkaerd igényes karosszériagyartast a budapesti, mig az Osszeszerelést az annistoni gyarban
végezték ¢és végzik a mai napig. Ez annak a Buy America szabalyozasnak koszonhetd, mely szerint
az Onkormanyzatok csak akkor kaphatnak tamogatast a kozbeszerzéshez, ha olyan terméket

vasarolnak beldle, melynek 60 %-a az USA-ban késziilt.

11.2. A gyartas felfutisa

A tarsasag eladasai folyamatosan ndvekednek: 1994-ben 47, 1995-ben 108, 1996-ban 302, 1997-
ben 330, 1998-ban 456, 1999-ben 497, 2000'-ben 1039 buszt adtak el, mig 2001-ben 1450 busz
értékesitését tervezik. Osszehasonlitasképpen a svéd Scania valamivel tébb mint 4174, mig a német
Neoplan 1529 buszt allitott elé 2000-ben.

Az elso kisebb megrendelések (Washington, Baltimore, Buffalo és Miami) utan 1995-ben kapta a
cég az elsd tobb szaz buszra szo6l6 megrendelését, Philadelphia ugyanis 400 + 200 (opcid) darab
jarmi széllitasara adott megrendelést a magyar cégnek. Ez a megrendelés arra késztette a vallalatot,
hogy a korabbi 5 busz/hét termelési mennyiséget 8 busz/hétre emelje.

1996 marciusaban a fotulajdonos EMA 225 millié forintos torzstoke emelést hajtott végre, és
bekeriilt a cég nevébe az angol NABI® rovidités. Ebben az évben kezdédott meg az elsd teljesen
sajat fejlesztésii, 40 1ab hosszu, alacsonypadlos NABI 40-LFW modell fejlesztése.

1997-ben az EMA kivésarolta az Ikarus Rt.-t a tarsasagbol, mely marciusban részvénytarsasagga
alakult, s melynek igy mar 100 szazalékos tulajdonosa lett az EMA. A zartkor( részvényértékesités
soran kozel kétmillié (1.704.700 uj, és 265.300 EMA Aaltal felajanlott) részvényt adtak ki 1.000
forint névértéken, 3.280 forintos aron. A részvények 1997. augusztus 1-jén ,.B” kategoridba
keriiltek bevezetésre. Az év soran megérkeztek az els§ megrendelések az Uj NABI 40-LFW
modellre’. A részvénykibocsatasbol szerzett toke egy részét a tarsasag arra hasznalta fel, hogy
beinditsa potalkatrész tlizletdgat. Az év sordn a budapesti karosszériagyartd lizem megszerezte az
ISO 9001 mindsitést.

Az 1998-as év sordn az alacsonypadlos buszok irdnt rendkiviili médon megndtt a piaci kereslet. 819
Uj megrendelés érkezett a NABI-hoz kiilonboz6 fajtaji alacsonypadlos buszokra. A cég erre

reagalva ujabb alacsonypadlés tipusok kifejlesztésébe kezdett, koztiik egy 35 1ab hosszl és egy

cre

! A 2000-s adatok mar tartalmazzak az Optare-csoport 11 honapi angliai eladésait is.
? Northern American Bus Industries
? 180 darabos megrendelés Phoenixtél, és az arizoniai Tempetl.
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projektet a TPI Composite Inc.-vel kozdsen, melynek célja egy, az acélkarosszérias jarmiiveknél
30%-kal konnyebb livegszal erdsitésti, milanyag karosszérids busz kifejlesztése. Az év sordn az
annistoni részleg is megszerezte az SO 9001-es mindsitést.

1999-ben elkésziilt a Compobus™ prototipusa (NABI 40C-LEW), melybdl még az év soran 100
darabra megrendelést nytjtott be Santa Monica és Phoenix Onkormanyzata. Ebben az évben

szerezte meg a cég budapesti gyara az ISO 14001 kérnyezetvédelmi minsitést”.

11.3. A kiemelt fontossagu 2000-es év

2000 rendkiviil mozgalmas év volt a NABI szamara. Januarban felvasarolta az angol Optare-
csoportot, mely két gyaraval (Leedsben és Rotherhamben), illetve évi 500 buszos eladasaval (395
darab kozepes €s 110 darab minibusz) Anglia harmadik legnagyobb buszgyartoja volt. Az év soran
a NABI Group rendelésallomanya elérte a 3.000 darabot’.. Ez vezetett ahhoz a dontéshez, melynek
értelmében a vallalat 2000 szeptemberében egy 22 hektaros teriiletet vasarolt Kaposvar Keleti Ipari
Parkjéban.

A beruhéazés az eldzetes hirek szerint 2 millidrd forintba fog keriilni, melynek sordn hdrom {itemben
2003 végeéig kompozit-karosszéria-gyartd, szereldlizem, valamint komplettirozé részleg épiil majd
fel. A beruhazas 450-500 fonek ad majd munkat, és elérhetové teszi a cég vezetdi altal 2003-ra
kittizott évi 3.000 buszos kapacitast, mellyel a NABI a vilag tiz legnagyobb gyartdja kozé
emelkedhetne.

2000. februar 28-t6l a NABI részvényeit mar az ,,A” kategérids részvények kozott jegyzik a
Budapesti Ertéktézsdén.

Fontos megemliteni azt a mara megoldédott problémat is, melyet a NABI TPI Composite Inc. ellen
2000 decemberében benyujtott birdsagi keresete jelentett. A NABI szerint ugyanis a licencado
partner nem teljesitette maradéktalanul a szerzddésben foglaltakat. Tobb honapos huzavona utin

végiil peren kiviili megegyezés sziiletett, melynek tartalmarol a késébbiekben még sz6 esik.
I11. A NABI piacainak elemzése
A NABI iparaganak bemutatasara Michael E: Porter ,,Ot eré modelljét”-n keresztiil keriil sor.

Az ipardg megismeréséhez elészor azonban meg kell hatarozni a terméket, mely a kiilonb6z6

méretll, karosszériaju €s foegységekbdl allo autdbusz.

* Az 6todik magyar vallalatként.
3 T3bb, mint 900 millio USD-s dsszértékkel.



Nagyon fontos az iparadg elemzésekor szem eldtt tartanunk, hogy a fogyasztd6 és a vevd nem
ugyanaz a piacon. A fogyasztd ugyanis az utas, aki a tomegkozlekedés, vagy a szervezett utazas®
soran utazik a busszal, a vevo pedig az dnkormanyzat (illetve az ¢ tulajdonaban 1évd kozlekedési

tarsasag), vagy a maganszektorba tartozo busziizemelteto.

Mindkett6 igyekszik kideriteni a fogyasztok igényeit (az elobbi jellemzden politikai, mig az utébbi
inkabb iizleti okokbol), azonban ez a meglehetdsen sok fogyasztd és a potyautas probléma’ miatt

meglehetésen bonyolult.

Az autdbuszgyartas soran a gyartoknak a lehetd legteljesebben ki kell elégiteniiik a vevok igényeit.
Ez a tényezd nagyon fontos szerepet jatszik az amerikai Oonkorményzatok esetében, ahol az
egyszeriibb szervizelés érdekében a vevok kikotik, hogy milyen féegységekkel kérik a szallitandd
buszokat. Ez a NABI szaméra el6nyt jelent a nagy, vertikalisan integralt gyartokkal® szemben,
akiknek a sajat termékeiket kell beépiteniiik buszaikba, mig a NABI szinte barmelyik foegységet fel
tudja hasznalni.

Az autdbuszok esetében rdadasul a motor- és a valtdgyartds nem jelent nagy koltségeldnyt a
vertikalisan integralt gyartoknak. A karosszéria gyartds teriiletén ezzel szemben nagyon nagy
kiilonbségek lehetnek, ez a teriilet ugyanis kevésbé gépesithetd, és nagyon sok a soft teriilet a
gyartasban.

Az autdbusz vasarlas a vevo szamdra mindig hosszu tavl befektetést jelent, mivel sokdig haszndlja
a jarmiivet, és egy-egy jarmii ara 320.000 dollar is lehet’. Az elébb emlitett okok miatt azonban az
egyes vevOok nem szoktak nagy sorozatokat rendelni (altaldban par szaz darabot), ami miatt a termék
egyedi jellege nagy hangsulyt kap. Az autdbuszgyartds sokkal inkdbb hasonlit a
repiilégépgyartashoz, mint a személygépkocsik nagymértékben gépesitett futészalagon torténd
gyartasdhoz. A kis volumenek miatt nincs értelme a thlzott gépesitésnek ebben az iparagban, és
ezért kiilondsen a karosszéria gyartdsaban nagyon fontos az emberi munka szerepe.

A NABI az iparagnak két d4gazatdban is jelen van: egyrészt a busz-, masrészt a
potalkatrészgyartasban és értékesitésben. Ez a két 4gazat nagymértékben Osszefligg, ezért az egyes

alpontokon beliil esik sz6 az egyes agazatok sajatossagaira.

® A maganszektor ltal iizemeltetett buszok esetében.

" Itt nem a jegy nélkiil utazokra kell gondolni, hanem arra, hogy az egyes utas, probléma esetén nem mag intézkedik,
hanem inkabb arra var, hogy majd a tobb utas érjen el valamit, aminek hasznat ,,ingyen” ¢ is élvezheti majd.

¥ Példaul Mercedes-Benz.

? Ez a NABI 40 14b hosszisagu, siiritett foldgaz meghajtasu buszanak ara, a kompozit-karosszérias, illetve a 60 1ab
hosszu buszok ara ennél magasabb.



A NABI két nemzeti piacon'’ mar jelen van, és mar tett Iépéseket a magyar piacra valé betdrésre is.
A nagy vetélytarsak'' azonban nem kettd, hanem akar 100 orszag piacan is jelen vannak.
Az egyes nemzeti piacok bemutatasa sordn a torténelmi kronologiai sorrend az irdnyado, annak

sorrendje, ahogyan a NABI megjelent rajtuk.

II1.1. Az Egyesiilt Allamok piaca

A NABI az amerikai piac két szegmensén van jelen, a varosi tomegkdzlekedési buszok illetve a
maganszektor buszoperatorainak piacéan.

A varosi tomegkozlekedési buszok piacan a vevok az egyes varosi 6nkormanyzatok tulajdonaban
1évo kozlekedési vallalatok. Szamuk nagyon nagy, de a legjelentésebbek megszerzése nagyon
komoly, akar ezer buszra sz616 megrendelést is jelenthet a vallalatoknak'?, tehat érzékelheté piaci
koncentraci6. A piaci szegmens éves forgalma 1-1,2 milliard USD, amin hat gyartd osztozik. A
nagy amerikai jarmuipari cégek mar husz éve kiszalltak az iparagbol, mivel a buszgyartas tulzottan
eltért az autok tomeggyartasatol. A NABI versenytarsai tobbet felvasaroltak globalis vallalatok, de
ez nem hozott érezhetd valtozast a piacon. A NABI részesedése ezen szegmensben 14 % volt. A
vevok30 és 60 1ab hosszuisag kozti buszokat keresnek. A NABI ennek megfelelden 35-60 lab
hosszli, hagyomanyos ¢és alacsony padloju, rozsdamentes karosszéridju buszokkal versenyez a
vevokeért, st megjelent a piacokon az iivegszal erdsitésti kompozit-karosszériaju buszokkal is.
Fontos jellemzdéje a vevoknek, hogy 2-4 évre eldre tervezik a buszallomadnyukat, ami azt jeleni,
hogy a gyartok ennyivel elére tudjak tervezni a kapacitasaikat.

A fenti piacon 2000-ben jelentds bdviilés volt tapasztalhatd, és ez varhatdan folytatodni fog. Ez
t3bb okra vezetheté vissza: az allami tamogatasra, a lakossag eldregedésére’, a csokkend biindzés,
a novekvé kornyezettudat erdsodése, nagyvarosokban tapasztalhaté kozlekedési dugok, és a
parkolohely hidny mind eldsegitik a buszok reneszanszat.

A NABI szerint az amerikai piac tovabbra is megorzi eddigi jelentdségét, ugyanis az amerikai
kormany egy hat éves kozlekedés-fejlesztési programba kezdett, €s ezért ezt a piacot varhatdoan nem

fogja olyan erdsen érinteni a gazdasagi recesszio.

1 Egyesiilt Allamok, Nagy-Britannia

"' Ld. példaul Scania.

'22000-ben Los Angeles 6nkormanyzata 1070 darab siiritett fldgaz (CNG) hajtast buszt rendelt a NABI-t6l.
13 Ezéltal egyre tobb a potenciélis utas.



A magdnszektor dltal iizemeltetett buszok piacan'® a vevSk autobérlé vallalatok, repiilSterek,
légitarsasagok, szallodalancok, nemzeti parkok, korhdzak, egyetemek, katonai létesitmények,
nyugdijas-otthonok, utazasi irodak.

Ezzel a piaccal kapcsolatban nagyon fontos megjegyezni, hogy a 20-45 14b hossza buszokat keresik
a vevok, és nem is olyan hosszu tavra — maximum egy évre — eldre szélnak a megrendelések, mint a
mar fent jellemzett tranzitpiacon. A NABI 22, 30 ¢és 40 1ab hosszu, alacsony padlos buszokat kinal
vevoinek (koztiik az Optare egyes modelljeit is). A piac értékét 1,2-1,5 milliard dollarosra becsiilik,
melyért kéttucatnyi vallalat versenyez.

Az amerikai piacnak két szegmense van, amelyen nincs jelen a NABI, ez az iskolabuszok piaca,
melyek puritansaguk miatt nem vonzoak tilzottan a vallalat szamara, illetve a tdvolsagi buszok
piaca, ahol a vilag legnagyobb gyartdi meghatarozo szerepet jatszanak, és a felhasznalas jellegébdl
adodoan teljesen mas fejlesztéseket igényel, mint a NABI jelenlegi fejlesztési iranyai. A TPI-vel
kotott peren kiviili megegyezésbol raadasul arra lehet kovetkeztetni, hogy nem is fog belépni rovid
1don beliil. Engedélyezte ugyanis a TPI-nak, hogy azoknak a cégeknek, melyek ezen a piacon

tevékenykednek széllithasson kompozit (iivegszal erdsitésli miianyag) karosszériat.

111.2. A brit piac

A NABI a brit piacon harom szegmensben is jelen van az Optare-n keresztiil: a tomegkdzlekedési
buszok, a kdzepes tavolsagi buszok €és az Alero piacan.

A tomegkozlekedési buszok piacan az Optare a harmadik legnagyobb gyartd'® 10-12 szazalékos
részesedéssel. A piac 0j buszok iranti kereslete 4-5.000 busz évente, amelyet nem képesek a hazai
gyartok kielégiteni, ezért mas, nemzetkozi gyartok is megjelentek. Az Optare két sajat fejlesztési
busszal van jelen ezen a piacon az Excel és a dijnyertes Solo fantdzianevl tipusokkal. Ez a
szegmens a nagy magancégek beruhdzasi politikdja miatt most gyengiil, de varhatéan 2002-t6l,
miutan ezek a vallalatok rendezték vitas kérdéseiket a kormannyal, Gjra erdsddésnek indul majd.

A kozepes tavolsagi (16-30 iildhelyes) buszok piacan Optare alvazas buszokkal van jelen a NABI,
melyekbdl 100-120 darab késziil a rotherhami gyarban, és ezzel stabil, 60-70 szézal¢kos részt
tudhat magaénak ezen a piacon.

Az Alero-t az Optare a brit parlament azon dontése utan, hozta, mely szerint mozgassériiltek
szamara is lehetdvé kell tenni a tomegkdzlekedést. Ezutan valdszintileg koriilbelil 2.000 ilyen

tolokocsival is hasznalhatdé minibuszra lesz kereslet évente a busztarsasagok €s az onkormanyzatok

' Ebbél a szektorbol elsé megrendelés (75 darab Alerora) az American Eagle Airlines részér6l nemrég érkezett a
tarsasaghoz.
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részérdl. Az Opare évente 400 Alero eladdsat tervezi. A bal kormanyos Alero bemutatasa 2002-re

varhato.

1I1.3. A magyar piac

Magyarorszagon a Volan-tarsasdgok kezében van a buszallomany 95%-a. Ezek a tarsasagok
azonban allami tulajdontiak, és a pénzhiany miatt nem tudnak elegenddt kolteni buszvasarlasra'®.
Ennek koszonhetd, hogy a magyar buszok atlagéletkora 10 év folott van. Az Eurdpai Unids
csatlakozas kozeledtével azonban ez komoly probléméva valik, ugyanis a magyar buszallomany
(6.500 busz) tulnyomo tobbsége (90 szazaléka) nem felel meg az Unids kovetelményeknek. Emiatt

a tarsasagoknak ¢€s a kormanynak jelentds 6sszegeket kell majd koltenilik jarmuivasarlasokra.

Ilyen célbol 2001-ben és 2002-ben is 3-3 milliard forintot kolt el a kdzponti kdltségvetés. Ennek
fejében 200 uj buszt vasarolnak. Az erre kiirt tenderen a NABI kivételével mindegyik palyazo nyert
valamelyik kategoriaban. Bar a NABI kedvezé arti ajanlatot tett, mind az &t kategoriaban
valamelyik ellenfele'” kapta a megrendelést. A NABI-val szembeni f6 ellenérv az volt, hogy olyan
féegységekkel kinalja buszait, melyek ismeretlenek a magyar szakmai kdrokben. A magyar piacra
jellemz6 emellett, hogy a kisebb megrendelésekért tobb kisebb cég is versenyez, amelyek bar igaz,
hogy sokszor nem a legmagasabb mindségben, de olcsobban kindljak az adott terméket vagy
szolgaltatast'®, ami hazankban egyelére a legfontosabb tényezének szamit.

A NABI két modelljével kivan versenyezni a magyar piacon, a Solo és az Excel fantizianevii

modellekkel.
IV. A NABI iparaganak elemzése

A NABI legfontosabb piacai jellemzdinek és tendencidinak megismerése utan az iparag strukturalis

elemzésére keriil sor a porteri 6t tényez6 alapjan.

1V.1. A belépés fenyegetése

'3 A legnagyobb gyarto a Henlys Group, a méasodik pedig az amerikai piac egyik legnagyobb szerepléje a Mayflower
Group.

16 Az utébbi években 400 darab ala esett az eladasok szama.

'7 Két Ikarus utod, a MAN, a Mercedes, illetve a Réba.

'® példaul régi buszok feltjitasat.
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Az ipardgba belépd 1j szereplok uj kapacitasokat hoznak az ipardgba, amely természetesen
csokkentheti a mar bent 1évOok részesedését és jovedelmét, amennyiben az iparadg termékei iranti
kereslet nem bdviil olyan mértékben, amilyenben a kapacitast az 0 belépdk megndvelik.

Az iparagba valo belépés fenyegetése két dologtol fligg, egyrészt a belépési korlattol, masrészt a

crer

IV.1.1. A belépési korlatok

Az autobuszgyartdsban nem a tomeggyartas, hanem inkabb az egyediség domindl. A gazdasdagos
sorozatnagysdg azonban mindenképpen létezik, hiszen egyrészt a szallitokkal szembeni alkuerdvel
kapcsolatban fontos, hogy a vallalat nagy tételben vasaroljon a féegységek gyartoitdl. A gazdasagos
sorozatnagysag kérdése emellett szerepet jatszik abban is, hogy a vallalatnak megtériil-e egy
szervizhalozat kiépitése, illetve a piacon vald megjelenés, a marketing szempontjabol is kedvezdbb,
ha nagyobb darabszamu buszt értékesitenck minél kevesebb piacon. Természetesen egyes nagy
gyartok' kihasznalhatjak a méretiikbél adodo elényoket, dsszehangolhatjak a kiilsnboz8 divizidk
K+F tevékenységét, eredményeit felhasznalhatjak, nagyobb kockéazatokat véllalhatnak a tobb labon
allas miatt. Komoly elényiik van emellett a fent emlitett nagyvallalatoknak a markaépitésben is,
hiszen ebben az esetben is jelentds szinergikus hatasok 1épnek fel™.

A gazdasagos sorozatnagysag masik fajtija a vertikalis integracid, amely azonban inkdbb hatranyt
jelent a nagy, integralt multinacionalis vallalatok szamara ebben az esetben, ugyanis nem tudjék
olyan kénnyen nyujtani a vevd altal kivant egyéni miiszaki specifikaciét. Ok ugyanis elsdsorban
sajat motorjaikkal és egyéb fOegységeikkel kinaljak termékeiket, ezzel szemben a NABI tobb
gyart6 foegységeivel is tudja szallitani buszait.

Osszességében elmondhatd, hogy a gazdasigos sorozatnagysidg nem tartozik a legkeményebb

belépési korlatok kozé.

Valoszinlileg a termék-megkiilonboztetés szamit a legkeményebb belépési korlatnak. Ez annak
koszonhetd, hogy egyedi termékrdl van sz6, amely rdadasul komoly, hossza tavi befektetést
igényel, és melynek hosszl ideig megbizhatéan kell miikddnie, és a vallalatnak biztositania kell a
potalkatrész-ellatast. A vevd altaldban ezt biztositottabbnak érzi egy jol ismert, régota miikodod

cégnél, mint egy j belépénél. Ezért is rendkiviil fontos, hogy az Egyesiilt Allamok 6t legnagyobb

' Mint példaul a Volvo, a Mercedes-Benz vagy a Scania.
2% Erdekes modon a Renault és az Iveco lemondott errdl, amikor kozos cégiik, az Irisbus altal megvasarolt cégeknek
meghagytak az eredeti nevét, mint példaul az Ikarusét.
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tomegkozlekedési vallalatabol négy hasznal NABI buszokat (csak New York nem), és elégedett is

vele.

Szintén jelentds belépési korlatot jelent az, hogy a vallalatoknak az indulaskor, illetve az Uj
kapacitasok megteremtésekor jelents 0sszegeket kell befektetniiik, tehat az iparag tokesziikséglete
magas. A draga berendezések, jol képzett szakemberek, a tapasztalt és draga szakmunkasok
megszerzéséhez és folyamatos finanszirozasdhoz féleg Nyugaton komoly tékére van sziikség.

Hazankban a munkaerd esetében az ar/érték arany sokkal kedvezObb, ami rdadasul kiegésziilhet
olyan adokonnyitésekkel ¢és munkahelyteremté tamogatasokkal, mely tényezék miatt
Magyarorszagon sokkal hamarabb megtériil6 befektetéssé valhat egy 1) buszgyar beinditasa, mint
az Egyesiilt Allamokban vagy Nagy-Britannidban. Ez azonban természetesen nem azt jelenti, hogy
ne lenne sziikség a meglehetdsen magas tokesziikséglet kielégitésére a kockazati téke®', vagy

kiilfoldi szakmai befekteté>? bevonasara.

Az attérési koltségek a vevoket akkor terhelik, ha a vevd olyan gyartotol vasarol buszt, amelynek
jarmiiveit eddig nem hasznalta®. Ez akar adott gyartotol vasarolt ujfajta modell véasarlisanal is
felmeriilhet, bar a gyartok torekednek ezen koltségek minimalizalasara. Ezekkel az attérési
koltségekkel indokoltak ebben az évben a magyar Volan-tdrsasagok buszbeszerzési tenderének
alkalmaval, hogy a NABI nem nyert egy kategdéridban sem, ugyanis olyan foegységekkel kinalta
termékeit, melyek az amerikai és az angol piacokon kivanatosak, azonban a hazai piac vevoi
szamara ismeretlenek, ezért jelentds attérési koltségeket eredményeznének.

Az Egyesiilt Allamokban ezt a problémat ugy oldjak meg az egyes dnkorméanyzatok, hogy elirjak a

gyartoknak, hogy az egyes buszokat milyen féegységekkel™

széllitsak. Ezen a téren az olyan
kisebb, kevésbé integralt gyartok, mint a NABI elényben vannak a nagy, vertikdlisan integralt
gyartokkal szemben, mint példaul a Mercedes-Benz. Amig ugyanis a NABI esetében példaul 3-4
gyarté motorja koziil valaszthat a vevo, a Mercedes csak sajat motorjaival kinalja jarmiveit.

Eurdpaban egyeldre a piacok fel vannak osztva a buszgyartok kozott, de a NABI szerint ez nem
sokdig marad igy, mivel a kdzbeszerzés kezd az amerikai irdnyba eltolddni, €és csak a féegységek
lesznek kotottek. Ez nagy lehetdségeket rejt a NABI szdmara, mivel a féegységek gyartasadban nem

lehet olyan jelentds koltségelonyre szert tenni, mint az &sszkoltségnek akar egyharmadat kitevo

karosszériagyartasban, melyet Magyarorszagon a NABI rendkiviil jo aron tud el8allitani®.

' Ld. NABI esete.

2 Ld. Ikarus esete.

2 Ez a tétel tartalmazza pl. a karbantarté személyzet betanitasat, a szerel6k (ij gépeinek beszerzését.

* Motor, futomii, valto.

» A karosszériagyértas rendkiviil munkaerd igényes munkafolyamat, ugyanis a kis sorozatok miatt nem lehet
gépesiteni.
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A forgalmazadsi csatornakhoz valo hozzdjutas szintén egy magas korlat az iparadgban. A
forgalmazasi csatorndk ugyanis a folyamatos palyazast jelentik, ¢s a régebbi, kiprobalt markak
ezeken mindig elénnyel indulnak, kiilonosen akkor, ha az adott dnkormanyzat vagy véllalat mar jo
tapasztalatokkal bir a régdta a piacon 1évd vallalat termékeirdl, illetve a vallalat szolgaltatasairol.
Nem szabad elfeledkezni rola, hogy ebben az iparagban a vevdével nem egyszeri kapcsolat
keletkezik a vasarlaskor, hanem utdna a gyartonak példaul a potalkatrészek biztositasaval tovabbra
is kapcsolatban kell maradnia a vevével. Uj vevokhoz a kiilonbozd autdszalonokon vald
részvétellel, gyarlatogatasok szervezésével és megfeleld lobby-tevékenységgel lehet eljutni, mivel
az informéciokat egy sziikebb, speciélis csoporthoz kell koncentraltan eljuttatni*®.

Fontos eleme lehet azonban az esetleges allami szabalyozas is a fogyasztoi csatornakhoz valo

frr 27
hozzaférésnek”'.

A mérettdl fiiggetlen koltséghdatranyok kdzé 6t fontos tényezo tartozik.

A sajat gyartasi technologia olyan egyedi elonyokhoz juttathatja a vallalatot, mely hossza tavon
biztosithatja szdmara a gazdasagos miikddést. Ez kiilondsen jelentdssé valhat, ha a véllalat olyan
teriileten tud valamilyen egyedi technologiat hasznalni, ami koltség, vagy mindség szempontjabol a
piaci verseny sarkalatos pontjat képezi. Kiilondsen igaz ez abban az esetben, ha az adott
technologiat szabadalmi védettség ala sikeriil helyezni®®.

A kedvezd alapanyag hozzaférés nem okoz kiilonosebb belépési korlatot, sokkal fontosabb a mar
emlitett gyartasi technoldgia és know-how.

A kedvezd helyszin ebben az ipardgban nem szdmit komoly korlatnak, mivel a kis darabszamu,
nagy értékli termék esetén a szallitds nem jelent komoly artényez6t a szallitds. A gyar
kivalasztasanal tehat igazabol azt a tényezot kell csak szem el6tt tartani, hogy lehetdleg vastton és
kodzuton is megkdzelithetd lehessen.

A kormanyzati tAmogatas az angolszasz piacokon nem jellemzd, ezért ott nem is komoly tényezo.
Magyarorszagon azonban egy-egy nagy gyartd komoly adokedvezményeket”, illetve
tamogatasokat (munkahely-teremtési tamogatas) élvezhet.

A tanuldsi és tapasztalati gorbe szintén fontos része az iparagnak, rendkiviil fontos

koltségbefolyasolo tényezd. A tevékenység folyamdn szerzett tapasztalatok felhasznalhatéak mind a

26 Tobbek kozott ezért csekély a hirdetések szerepe az iparagban.

?7 Erre példa egyrészt a mar emlitett Buy America szabalyozas az amerikai 6nkormanyzatok esetében (emiatt az a
gyarto, amelyik nem tudja a 60%-s amerikai értékhozzaadas kdvetelményét teljesiteni, elesik a kdzbeszerzések nyujtotta
lehetségektol. A masik tipikus példa a hazai piacon volt sokaig tapasztalhatd, ugyanis hosszu ideig érvényben volt egy
olyan titkos kormanyzati dontés, mely szerint az allami finanszirozast tarsasagok csak Ikarus buszt vehettek.

** Erre a tényezére remek példa lehet a jovoben a NABI Compobus™ projektje.

¥ A NABI példaul a kaposvari beruhazas utan valdsziniileg 70%-s tarsasagi adokedvezményt fog kapni.
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termékfejlesztésben, mind a termelésben, és mindez altaldban a termék fejlesztésének korai

szakaszaban jelentkezik a legerésebben.

A kormanyok politikdaja vizsgélatanal ismét kiilon valasztva kell kezelni az egyes nemzeti piacokat.
Az Egyesiilt Allamokban elsGsorban a szabalyozas jatszik komoly szerepet. A Clean Air Act a
kipufogdgazok hatarértékeit szabja meg, ¢és ezzel komoly versenyeldnyt biztosit a kdrnyezetbarat
technologidknak, melynek eredményeként az O6nkorméanyzatok nagyobb hajlanddsdgot mutatnak
olyan buszok vasarlasara, melyeket alternativ eréforrasokkal®® hajtanak meg. A NABI szamara ez a
szabalyozas jatszhat fontos szerepet és tobb projektjének eredményességét kedvezden
befolyasolhatja. Ezek egyike az izemanyagcellaval folytatott fejlesztések, melynek eredményeként
a vallalat 2004-2006-ra szeretné beszerelhetd allapotba hozni ezt az eréforrast. Nagy eldnye ennek a
megoldasnak, hogy a karos anyag kibocsatdsa minimalis, az egyetlen probléma vele, hogy a sulya
miatt’ egyelére nem beszerelhetd a jelenlegi acél karosszérias jarmiivekbe. Erre megoldast nyujthat
majd a Compobus™, amelyikbe mar beszerelhetd lesz ez az erbforras is. A masik projekt a mar
emlitett Compobus™ kifejlesztését tiizte ki célul, és melynek eredményeként mar elkésziilt az j

tipus, mely minden teszten sikeresen vizsgazott. Ez a busz a 30 szazalékkal kdnnyebb

crer

crer

Az American Disabilities Act a mozgassériiltek altal is hasznalhato jarmiivek elterjedését 6sztonzi.
A buszipar azon véllalatainak, melyek idoben elkezdték az alacsonypadlos buszok fejlesztését,
komoly profitot realizalhatnak ebbdl az intézkedésbdl, mivel jelentdsen megnd az ezen buszok irant
tamasztott kereslet.

A legradikalisabb intézkedés azonban kétségkiviil a mar emlitett Buy America Act, mely szerint az
onkormanyzatok csak akkor kapjak meg a kdzbeszerzésekhez a 80 szazalékos allami tAmogatast, ha

a vasarolt termék végsd értékének 60 szazalékat az Egyesiilt Allamokban adtak a termékhez.

Anglidban a legfontosabb, iparagat érintd szabdlyozas a Disability Discrimination Act, mely
hasonléan elirja a busztarsasagoknak®® a mozgassériiltek altal is hasznalhato buszok miikddtetését,

oly modon, hogy ezek beszerzését tiamogatjak elsdsorban a jovoben.

Magyarorszagon sokdig a kormany legkeményebb beavatkozisa az Ikarus versenytarsainak
tavoltartdsa volt a magyar piactél. Most pedig a korméany beavatkozdsdnak legkomolyabb

kovetkezménye, hogy mivel nem aldoz tobbet buszvasarlasra, az allami tulajdonti Volan-tarsasagok

% Foldgaz illetve hibrid motorokkal.
31 Két tonnaval lenne nehezebb.
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nem vasarolnak annyi buszt, mint amennyi indokolt lenne, igy a magyar buszpiacot tovabbra is
meglehetdésen kis kereslet jellemzi. Fontos eleme azonban az allam szerepét magaba foglalo
tényezének, hogy az EU csatlakozés kozeledtével olyan kornyezetvédelmi szabalyokat kell majd

bevezetnie az dllamnak, mely eloddzhatatlanna teszi majd az elavult buszok cseréjét.

A belépési korlatokon kiviil nagyon fontos tényez0 az ipardgban a magas kilépési korlatok 1éte is.
Az 10j belépdnek ugyanis minden esetben gondolnia kell arra is, hogy mekkora koltségekkel jarhat
szamara az iparagbol valod kilépés sikertelenség esetén, és ezek magas volta szintén elrettentd lehet
a belépés gondolataval foglalkoz6 vallalat szadmara. Ezek a korlatok a buszgyartasban meglehetsen
magasak. Ez tobb okra vezethetd vissza. Egyrészt a termeléshez draga, és szakosodott (specifikus)
eszkozok kellenek, melyek felszamolasi koltsége csekély (természetesen itt fontos tényezd, hogy
mennyire integralt a vallalat, mely tevékenységeket végezte 6nmaga). A kilépésnek emellett fontos
allando koltsége, hogy a vallalatnak az alkatrész-ellatast a szerzddésekben foglalt idépontokig
(altaldban huzamosabb ideig) biztositaniuk kell a gyartoknak. Kilépési korlatot okozhat még, ha a
kilépd vallalat mas lizletdga stratégiai Gsszefiiggésben volt a buszgyartassal (ez lehet példaul a
tehergépkocsi gyartas bizonyos kozos K+F tevékenységek miatt), bizonyos érzelmi korlatok, illetve
olyan kormanyzati és tarsadalmi megszoritasok, melyek teljesitését példaul a munkahelyteremtd

tamogatas fejében elvar a kormany.

IV.1.2. A vérhat6 megtorlas

Egy esetleges 0 belépd valosziniileg heves ellenreakciora szamithatna a piaci résztvevok részérol
tobb okbol is. Eldszor is azért, mert a piacon mar jelen 1€évo piaci szereplok jelentds tokét kotottek
mar le, és ennek megtériilését veszélyeztetné egy ujabb szerepld belépése a piacra. Masodszor nem
boviil olyan mértékben egyik piac sem, hogy azt ne tudnék kdvetni a jelenleg piacon 1évd vallalatok
kapacitasaikkal. Harmadszor a NABI belépésekor mar volt is ra példa, hogy belépéstdl elriasztd arat
probaltak alkalmazni a versenytarsak, azonban a NABI tudta hozni az alacsony arszintet, mivel a
magyarorszagi karosszéria-gyartas komoly koltségelonyt eredményezett szdmara. Negyedszer pedig
a piacon 1évd vallalatok koziil soknak nagy jelentdséggel bir az autdbusz-piac. Egyesek, mint a
NABI csak az autdbusz, ¢s a kapcsolodo alkatrészek piacan van jelen. Masok (példaul az amerikai
piacon szerepld Freightliner) bar részei egy nagy multinaciondlis cégnek, de nem integralodtak bele
teljesen, ezért a menedzsment szamara fontos, hogy megteleld eredményeket érjenek el, mert tartja

el 6ket a nagy cég mas dgazata. A harmadik csoportba azok a gyartok tartoznak (példaul a Scania),

3 Akar magan, akér allami tulajdontiak, bar altalaban az elébbi jellemzo.
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amelyek busz ¢és teherauto iizletdggal rendelkeznek, €s emiatt szdmukra is kulcsfontossagt, hogy a
vallalat egyik 6 profiljaként szdmon tartott ipardgban megfeleld profitot érjenek el. Az olyan nagy,
diverzifikalt tarsasdgok, mint a Daimler-Chrysler esetében pedig az adott iizletag
menedzsmentjének személyes érdeke, hogy a legfelsébb vezetés és a tulajdonosok szdmara

elfogadhat6 eredményeket érjenek el.

A fentiek alapjan elmondhato, hogy teljesen Gjonnan induléd vallalkozés kevés eséllyel indulna a
NABI szempontjabdl jelen pillanatban érdekes mindharom piacon. Megjelenhet azonban 0j belépd
ugy, hogy felvasarol egy eddig ott miikkodé vallalatot, bar a tapasztalatok szerint ez nem szokta a
piac gyokeres atrendezddését maga utan vonni. Megvaltoztathatja a piaci erdviszonyokat egyes
piaci szereplOk stratégiai szovetsége is, ahogy ez megtortént a Mayflower Transit és a Henleys

Group esetében, bar ez altaldban nem értékelhetd uj szerepld belépéseként.

1V.2. A piacon jelenlévé szereplok kozotti verseny élessége

Az amerikai piacon hat, koriilbeliil egyforma erejii versenytars van jelen, ami erdteljes versenyt
eredményez a megrendelésekért. Az ipardg sokdig rdadasul leszalloban volt, de most Ujra
fellendiilés tapasztalhatdo a mar emlitett demografiai és varospolitikai okok miatt, 4m ez még nem
eredményez érzékelhetd enyhtilést a piaci versenyben.

Ilyen szempontb6l az angol piacon kevésbé ¢€les a verseny, mivel a keresletet a hazai gyartok nem
tudjak kielégiteni.

A magyar, meglehetdsen kis piacon a tobb Ikarus utdod mellett a Réba, a nagy multinacionalis cégek
¢s még szamos kisebb tarsasag is verseng a NABI-val. Ez meglehetdsen kemény versenyt indukal,
kiilonosen azért, mert egyes vallalatok szamara az életben maradast jelentik ezek a megrendelések
(els6sorban a kis cégek), vagy csak a magyar piacra termelnek buszokat (Réba). A nagy gyartok
ezzel szemben mas megfontolasokbol érzik fontosnak a mostani megrendelések elnyerését. Ok
ugyanis most szeretnének minél nagyobb részt kihasitani maguknak a piacbol, mely a kozeljovoben
a mar emlitett okok miatt valoszintileg jelentésen boviilni fog.

Az egyes szereplok kozti versenyt erdsiti az is, hogy jelentds tokéket kot le a megfeleld
gyartokapacitasok kialakitdsa, és a gyartas soran is komoly Osszegeket kell az egyes termékekbe
beleinvesztalni, mely miatt a tarolasnak is magasak lesznek a koltségei>.

A piaci versenyt ndveld tényezd az is, hogy a kapacitisok csak nagy lépésekben® novelheték

gazdasagosan.

3 Elsésorban a téke felhasznaldsanak alternativ koltségei miatt.
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A piaci szereplOk stratégiai érdekeltségének erdssége ebbdl a nézépontbol is relevans, és a kordbban
leirt okok a piaci versenyt is erdsitik, nem csak az esetleges ellenreakcido hevességét. A fentiek
elmondhatdk a magas kilépési korlattal kapcsolatban is.

A magyar piacon csokkentdleg hathat a versenyre a piac esetleges jelentds bdviilése. A tobbi piacon
azonban nem varhat6 jelentds valtozas az eddigi enyhe bdviilési litemben, illetve a mozgassériiltek

széllitasara is alkalmas buszok piacdn a magas keresleti szintben.

Osszességében elmondhatd, hogy a versenytirsak kozti verseny erés, am a piacon a termékek
egyedisége miatt, és az egyes cégek innovacio tevékenységének kdszonhetden a gyartok képesek

extraprofitot realizalni.

1V.3. A helyettesito termékek szoritasa

A helyettesitd termékek esetében nagyon fontos, hogy megvizsgaljuk azokat a termékeket, melyek
— a fogyasztdé szempontjabol nézve —ugyanazt a funkciot latjak el, mint az iparag termékei. Ezen
termékekkel tag értelemben véve az ipardg minden véllalata versenyez. Minél vonzobb az ezen
termékek altal nyujtott ar-teljesitmény alternativa, annal nagyobb veszélyt jelentenek az iparagra, ¢és

annal lejjebb szoritjak természetesen az ipardgban realizalhat6 profitot.

Eldszor azt kell ehhez eldonteni, hogy milyen funkciot is 14t el az autobusz?

A valasz az, hogy az emberek azért utaznak autdbusszal, mert szeretnének eljutni az egyik helyrdl a
masikra. Az iparag termékének helyettesitd terméke lehet ezek szerint a személygépkocsi, a metro,
a villamos, a metrd, a vasut, a repiild, sot a kerékpar, €s kis tavolsagok esetén a gyaloglas is.

Utobbi ketté kérdése gyorsan elintézhetd, ugyanis a gyaloglas csak nagyon kis tavolsagok
(tomegkozlekedés esetén egy-két megalld) esetén szamit helyettesit terméknek, mig a NABI altal
megcélzott piacok koziil egyikben sincs olyan kerékparos kultira®®, mely miatt a kisebb tavolsagh
utazasok alkalméval a kerékpar komolyan széba johetne helyettesitd termékként.

A repiil6 és a vonat is nagy tOkebefektetést igényld, éppen ezért csak a tdvolsagi buszok szdmara
jelenthet konkurenciat, 4m 4araik miatt mas fogyasztoi réteget céloznak meg ilizemeltetdik, mint a
tavolsagi buszok esetében.

A villamos és a metr6 esetében nagyon fontos probléma, hogy mindkét jarmu kotottpalyas, emiatt a

kozlekedési tarsasagok szamara nem tesznek lehetdvé olyan szintli rugalmassagot a fogyasztoi

¥ Egy ideig ugyan még a hatékonysag és az egymiiszakos termelésrél két, illetve harom miiszakosra valé attéréssel kis
tokebefektetéssel is megtehetd ez.
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igények kielégitésével kapcsolatban, mint az autobusz, rdaddsul mindkét emlitett jarma joval
nagyobb befektetést is igényel, mint a vizsgalt iparag terméke.

A személygépkocsi a leginkdbb ,,veszélyes” helyettesitd termék, azonban egyes rétegek nem
képesek megfizetni azt, hogy sajat autdéval kozlekedjenek (és parkoljanak) rendszeresen, illetve
iddsek esetében erre mar nem is alkalmasak. A masik ok, ami miatt az autokat ismét kiszoritja az
autobusz, az a nagyvarosokban most mar allandosulo kozlekedési kdosz €s a kronikus parkoldhely
hiany.

Osszegzésképpen elmondhatd, hogy a tavolsdgi buszok gyartdinak kivételével az iparag

szerepldinek nem kell félnie a helyettesit termékek szoritasatol.

1V.4. A vevok alkuereje

A vevok alkuerejének kiértékelése nagyon fontos az iparag jovedelmezdségének vizsgalatakor. Az
erés alkuerével rendelkez6 vevOk ugyanis lefelé szorithatjdk az arakat, jobb mindséget, vagy tobb
szolgaltatast kényszerithetnek ki a gyartoktol.

A vevok alkuerejét is tobb tényezd hatarozza meg. Az egyik ilyen annak ténye, hogy az adott
ipardgban a vevok mennyire koncentraltan, illetve az eladok Osszes értékesitéséhez képest nagy
tomegben vasarolnak. Az altalunk vizsgalt iparag esetében azonban kiilon kell valasztani az egyes
vevOket méretiik szerint. A kis onkormanyzatok, illetve kis ,,flottaval” rendelkez6 vallalkozasok
nem rendelkeznek olyan sullyal a piacon, hogy a fent emlitett tényezd alapjan jelentds alkuerdvel
rendelkezzenek. Més azonban a helyzet azokkal a nagy tarsasdgokkal (elsésorban a nagy
onkormanyzatokkal), akik tobb sz4dz darabos megrendeléseket jelenthetnek a gyartoknak, st ezek a
megrendelések akar az ezer darabot is elérhetik®®. Az ilyen, nagy stlyt megrendelk alkuereje
rendkiviil erés a piacon. Az egyes gyartok komoly arversenyt folytatnak az ilyen volument
megrendelésekért, €s sokszor az adott megrendeld igényei szerint fejlesztik buszaikat. Ez tortént a
NABI esetében is, amely bar elsdsorban az alacsonyabb ar miatt nyerte el a tendert, — mely alapvetd
tényezO az amerikai kozbeszerzéseknél — de nagy valdsziniiséggel szerepet jatszott a dontésben az
is, hogy 1999-ben a NABI kifejezetten a los angelesi dnkormanyzat igényei szerint fejlesztette ki
egyik modelljét, egy 430 darabos megrendelésnek kdszonhetden, €s ez a modell jart sikerrel a 2000.
¢évi tenderen is.

A vevok alkuerejét erdsiti az a tényezo is, hogy a piacon jelenlevd gyartok kis szama lehetové teszi,

hogy a vevok teljes korti informaciokkal rendelkezzenek. Ezt eldsegiti az, hogy az egyes vevok a

35 A holland tomegkdzlekedési buszok piacan értékelésénél példaul mar komoly helyettesité termékként kellene
figyelembe venni a kerékpart.
3% Ahogy ezt Los Angeles onkormanyzatinak az elébbiekben mar idézett esete is mutatta.
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gyartokat minden megrendelés esetén — dnkormanyzatok, allami pénzbdl torténd vasarlok esetében
kozbeszerzési eljaras keretében — versenyeztetik a vallalatokat. A kozbeszerzési eljaras egyébként
az a tényezd, ami mozgisban tartja a piacot, kiilonben a magas attérési koltségek miatt
megmerevednének a ,,frontvonalak™ az egyes gyartok kozott.

A vevoket szét kell valasztani aszerint is, hogy a maganszektorban jelen levd profitorientalt, vagy
allami/6nkormanyzati  tulajdont  vevOkrél van-e sz6. A profitorientalt vevOk ugyanis
arérzékenyebbek, mint az Aallami tdmogatasbél (az Egyesiilt Allamokban 80%) vésarold
tomegkozlekedési vallalatok.

A vevOk arérzékenységére hat az a tényezO is, hogy mennyire jelentés a vevd termékének,
szolgaltatdsanak mindségében az altalunk vizsgalt iparag terméke. A tomegkozlekedési vallalatok
esetében egyértelmiien lathatd, hogy kulcsfontossdgli az ipardg terméke, ezért az adott vallalatok
hajlandoak 4ldozni a mindségért, és nem annyira ar érzékenyek. A tobbi vevl esetében is (utazasi
irodak, repiiloterek, szalloda lancok) a busz ha nem is a legfontosabb, de mindenképpen nagy
jelentdséggel biro tényezd, €s nem engedhetik meg maguknak ezek a vallalatok sem, hogy csak az
arra koncentralva a mindséget figyelmen kiviil hagyjak.

A vevok alkuerejét azonban gyengiti, hogy az ipardg vallalatai altal kinalt termékek erdsen
differencialtak, és hogy a vevo attérési koltségei a mar kifejtett okok miatt magasak.
Tovéabbgyengiti az a tény is, hogy a vevok nem fenyegethetnek hitelt érdemlden a visszafele torténd

integracidval, ugyanis a két tevékenység profilja nagyon kiilonbozik.

Osszefoglalva a fenticket, a vevok alkuereje rendkiviil kiilonbozik attol fiiggden, hogy mekkora
mennyiséget vasarolnak a piacon. A nagy vevok nagyon erds alkupozicioval rendelkeznek. A kicsik

érdekérvényesitd képessége nem ennyire eros.

1V.5. A szallitok alkupozicidja

A szallitok alkuereje szintén jelentds mértékben befolyassal lehet az iparag jovedelmezdségére. Az
erOs alkuerdvel rendelkezd beszallitok ugyanis olyan arakat érhetnek el a gyartoknal, melyet azok
mar nem tudnak tovdbbharitani vevdikre, és emiatt csokken a profitjuk. A kdvetkezOkben azok a
tényezok keriilnek vizsgalatra, melyek befolyasoljak a szallitok alkuerejét a vizsgalt iparagban.

Majd kitériink arra, hogy 0sszességében ezek hogyan hatnak a piaci szereplok profitkilatasaira.

Az els6 ilyen tényezd, hogy a szallitok vagy a buszgyartok kore koncentrdltabb-e. Azt mar
megallapitottuk, hogy a gyartok kore erdsen koncentralt, koncentraltabb, mint a beszallitok

csoportja. Természetesen itt is kiilonbséget kell tenniink a kis és nagy beszallitok kozott. Egy nagy
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beszallité ugyanis sokkal nagyobb ,,jatéktérrel” bir és ezaltal sokkal erdsebb alkuerdvel is, mint az
olyan kis vallalatok, amelyek szamara egy NABI szintii cég megrendelése 1étfontossagu lehet. Ezzel
kapcsolatban fontos megjegyezni, hogy bizonyos esetekben az adott gyartonak jobban megéri
¢letben tartani a kisebb beszallitojat (kozos fejlesztés, kicsit dragabb ar elfogadasa), mint annak
megsziinése utdn egy nagy volumenben gyartd6 multinacionalis céghez csatlakozni, ugyanis mig az
elobbi esetben a gyartdo komoly befolyassal lehet a beszallitd dontéseire (ar, mindség, szallitasi és
fizetési hataridd, stb.), addig a nagyvallalat esetében ki lenne szolgaltatva annak. Ez az egyik oka,

hogy a NABI hosszt tavu egyiittmiikodést kialakitasara torekszik a magyar beszallitdival.

Fontos tényezd a beszallitok alkuereje szempontjabol, hogy az altaluk kinalt termékek
szempontjabol milyen erds a helyettesitd termékek szoritdsa. A buszgyartdsban a beszallitok altal
kinalt termékek altaldban nem helyettesithetdk, de az egyes beszallitok helyzete nagyban valtozhat
a vallalatoknal folyamatosan zajlé innovacios projektek hatasara. Erre remek példa lehet a NABI
Compobus™ projektje, amelynek sikere esetén az acélszallitoknak az iivegszal erdsitésti kompozit
alapanyag helyettesitd terméket fog jelenteni, mégpedig komoly fenyegetést jelentve rajuk.

Bar altaldban a beszallitoknak nem az autdbuszgyarak az egyetlen vevdi, de nagyon fontos szerepet

toltenek be az értékesitési piacukon, ezért ez a tényezo jelentdsen csokkenti a szallitok alkuerejét.

Ezzel ellentétes irdnyban hat viszont az a tényezd, hogy a buszgyartok szamara 1étsziikséglet ezen
beszallitok terméke, ami azok alkuerejét noveli. Osszességében tehat elmondhatd, hogy a piac két

oldalan all6 szereplok egymasra vannak utalva.

A szallitok pozicioéit nagyban csokkenti, hogy nemcsak, hogy 6k nem tudnak hitelesen az eldre fele
torténd integralassal fenyegetni, hanem buszgyartok koziil tobben visszafele torténd integracioval
maguk allitjak el6 a szadmukra sziikséges alkatrészeket. Fontos persze itt ismét szem el6tt tartani,
hogy ez a buszgyartok flexibilitasat jelentésen csokkenti. Eldnye azonban, hogy a vallalat igy
ellendrizheti a sziikséges alkatrészek gyartasat, és nem keriilhet olyan helyzetbe, hogy a beszallito

hib4jabol csak késve tud teljesiteni bizonyos megrendeléseket.

A széllitok alkuerejére nagy hatassal van az is, hogy megkiilonboztetett termékkel rendelkeznek-e,
¢s hogy az attérési koltség a gyartok szamara jelentds-e. Ez a tényez0 jelentdsen fligg esetlinkben a
hasznalt gyartési technologiatol. A NABI altal hasznalt modul-rendszerii gyartas lehetdvé teszi tobb
gyartd fOegységeinek beszerelését is a buszokba kiilonosebb attérési koltségek nélkiil.
Természetesen egy vertikdlisan integralt gyartdo specialisan az adott foegységekre kifejlesztett

terméke esetében ezek a koltségek magasak lehetnek. A termék megkiilonboztetésének kérdésében
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a legfontosabb tényez6 a mindség, ami rendkiviil fontos a végsd termék mindségének
szempontjabol, de ez nem annyira megkiilonboztetd tényezd, hanem alapkovetelmény a gyartok
részerol. Az egyes termékek megkiilonboztetésének ott lehet nagyon komoly szerepe, hogy sokszor
az erds alkuerdvel rendelkezé vevd meghatarozza, hogy milyen féegységekkel legyen szerelve az
adott jarmii. Egy ilyen kikotés természetesen rendkiviil erds alkupoziciot biztosit a beszallitoknak.
hogy a nagy beszallitok ajanlatait jol ismerik a gyartok, mig a kisebbekét természetesen nem
annyira (a tobb kisebb jelentdségli cégrol vald informaciok megszerzése valosziniileg nagyobb
koltségekkel jarna, mint amekkora hasznot realizalhatna beldle a vallalat).

A beszallitokrol tehat elmondhatd, hogy vegyes képet nytjtanak, a nagyoknak itt is joval erésebb

pozicidik vannak, és sok mulik a buszvasarlok magatartasan.

A beszallitok egy kiilonleges csoportjat képezi a munkaerd. A jol képzett, megfeleld
teljesitmény/bér mutatoval rendelkezd szakemberek nagy versenyeldnyt jelenthetnek az egyes
vallalatoknak. Ha emellett szervezettségiik is megfeleld mértékii, jelentds alkupozicioval

rendelkezhetnek.

Az ipardg elemzése utan elmondhat6, hogy egy olyan iparagban tevékenykedik a NABI, melyet bar
sokdig leszallo 4gban 1€v0 ipardgnak tartottak, most ismét fellendiilében van. Megfeleld stratégiaval
lehetdség van a terjeszkedésre és extraprofit realizdlasara, ehhez azonban a vevdk igényeihez a
legteljesebb mértékben igazodé termékekkel kell megjelenni a piacon, amihez elengedhetetlen az

1INNOVAacio.
V. A NABI SWOT-elemzése

Az ipardg jellemzOinek megvizsgaldsa utan ki kell térni arra, hogy a NABI mennyiben felel meg

ezen iparag elvarasainak, majd ezek osszefoglalasdthoz a SWOT-elemzés eszkoze szolgal keretiil.

V.1. A NABI erdsségei

A NABI termékei a folyamatos innovacidonak kdszonhetden versenyképesek arban és mindségben is

barmelyik gyarto termékeivel. A vallalat nagyon jo termék-innovaciés képessége’’, és az erds

37 Egy 1j busz kifejlesztése 11 honapot igényel a NABI-nal, ami az amerikai iparagi atlag harmada.
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verseny 0sztonzd hatasa miatt raadasul nagyon gyorsan képes reagalni a piac esetleges valtozasaira.
A vallalat innovaciés tevékenységének eredménye, hogy a NABI kifejlesztette az 0j, konnyl
minden szinten rendkiviil képzett, és nagy tapasztalattal rendelkez6 munkaerdvel rendelkezik, ami
szintén rendkiviil fontossaggal bir a piaci versenyben, amely rdadasul Magyarorszagon jéval
olcsobban all a vallalat rendelkezésére. Ez a tényezo pedig kiilondsen komoly koltségelonyt is jelent
a véllalat szamadra, mivel a karosszériagyartas rendkiviil éldmunka igényes munkafolyamat.

A vasarlok jo véleménnyel vannak a NABI termékeirdl, ami rendkiviil fontos abbol a szempontbol,
hogy a visszatérd, elégedett vevok jelentik a legjobb reklamot a buszgyartok szamara. Egyes piaci
szegmenseken (az amerikai piacon a gazhajtasu buszok piacén, a brit piacon a kdzepes tavolsagi
buszok, illetve az ,,Alero-piacon”) piacvezetd a NABI, ami szintén a piaci helyzetét erdsiti.

Mindenképpen az erdsségek kozott kell megemliteni még azt a tényt, hogy a menedzsment eddig
folyamatos novekedési palyan tudta tartani a vallalatot. Ezt a tényezot erdsitheti az is, hogy a

vallalat a Boeing altal is hasznalt BaaN IV. integralt vallalatiranyitasi rendszert alkalmazza.

V.2. A NABI gyengeségei

A pénziigyi eréforrasok megfeleloségének kérdése atvezet mar a gyengeségek kozé is, mivel a
vallalat az Optare megvasarlasat bankhitelekbol finanszirozta, ami miatt nagymértékben megnoétt a
vallalat adossagallomanya®. Bar a cég megszerezte a bankoktdl a sziikséges felmentvényeket, de
ezek ugy szolnak, hogy az egyes hitelezOk addig tartjak fent ezeket, amig a tobbiek is igy tesznek.
A finanszirozas fenntartasaval kapcsolatban iddkorlatot nem allapitanak meg. A NABI korabbi
konyvvizsgaloja a Deloitte&Touche ezt nem tartotta elegendd biztositéknak, és nem latta
pénziigyileg teljesen biztositottnak a vallalat miikodését, ezért a NABI kozgytlése 2001. junius 1-
jén a KPMG-t vélasztotta konyvvizsgalonak a Deloitte&Touche helyett.

Ez a probléma persze nem is biztos, hogy felmeriilt volna, ha a NABI normalisan miikdodé pénziigyi
piacon miikddne. Magyarorszagon azonban ez nem ugy mikodik, ahogy kellene, a Budapesti
Ertéktdzsde felett pedig folyamatosan kongatjak a vészharangot, és ez a bizonytalansag szintén nem
tesz jot a befektetdi kedvnek. Innen tehat nem tud annyi tékét bevonni, amennyire sziiksége lenne,
ezért van sziiksége bankhitelekre.

A gyengeségek kozott emlitheté még, hogy az évi 1.000 darab koriili kapacitds még mindig nem

elég nagy a méretgazdasagossag kihasznalasahoz, illetve az ujabb piacokon vald megjelenéshez.

¥ Osszesen 72,5 millié dollarra rag.
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Ehhez a vallalat vezet6i szerint 2.500-3.000 darab/éves kapacitast kellene elérni, amit folyamatos

kapacitasbovitéssel, illetve a mar emlitett kaposvari gyarépitéssel kivannak elérni.

V.3. A NABI elott rejlo lehetoségek

A NABI el6tt tobbféle lehetoség is all. Ezek koziil az egyik a mar meglévd piacain ujabb vevok
kiszolgalasa. Ezt a vallalat vezet6i is egy fontos iranynak tartjak, €¢s az amerikai tranzit piacon a 20
szazalékos részesedés elérését tlizték ki célul, a magénszektorban pedig az els6 megrendelés utan,
Ujabbak megszerzése a cél. Az angol tranzit és kozepes tdvolsdgi buszok piacan egyeldre a
részesedés megtartasat tartjak elsédlegesen fontosnak, itt nem latjak a cég vezetdi a terjeszkedés
lehetOségét.

Az 1 piacokra valo belépés szintén lehetdség a NABI szdmara. Ezzel kapcsolatban mar sikertelentil
probalkozott a magyar piacon, illetve az év folyaman tervezi a vallalat a megjelenést mas eurdpai
piacokon is. Ezek a piacok egyelére a nagy multinaciondlis gyartok kozott fel vannak osztva,
azonban a cég vezetdi ugy itélik meg, hogy a kozbeszerzés Eurdpaban is kezd elmozdulni az
amerikai iranyba, ami szintén lehetdség lehet a NABI szdmara, amennyiben hamarabb tud igazodni
az 0j rendszerhez, mint a piacon mar bent 1év6 szereplok. Lehetdség lenne a vallalat szamara, hogy
esetleg mas piaci szegmensekben (példaul a tavolsagi buszok) is megjelenik termékeivel, de ezt
nem tervezi a vallalat vezetése, ahogyan nem tervezi a tevékenység diverzifikalasat és
komplementer termékek hozzaadasat sem.

Lehetdséget jelentene még a vertikalis integracid is. Ez egyrészt valoszinilileg megtorténik majd,
mivel a vallalat a Compobus' -hoz a karosszéria alapanyagat az Gjonnan épiilé kaposvari gyaraba
kivanja megoldani. A féegységek gyartdsa esetében azonban ezt a mar emlitett okok miatt nem
szandékoznak megtenni.

Az altalunk vizsgélt piacok koziil egyediil a magyaron van ra esély, hogy gyorsuld iitemii piaci

novekedés fog beindulni a kozeljovOben, ami szintén lehetdségeket rejt a NABI szamara.

V.4. A fenyegetések

Az ipardgelemzésbdl lathatjuk, hogy az 1) versenytdrs belépésének fenyegetése, illetve a
helyettesitd termékek ndvekvd értékesitése nem jelent kiilondsebb fenyegetést, mivel ezek
bekovetkezésére nincsen tul nagy esély. S6t példaul a személygépkocsik eladasaban vilagszinten

inkabb visszaesés jelei tapasztalhatok.
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Fenyegetést jelenthet a NABI szdmara az is, hogy a magas adossagallomany miatt sebezhetové valt
a vallalat egy esetleges valsag, vagy tizleti ciklus esetén. Nem tud ugyanis mar olyan konnyen
vélhetéen nem fog komoly valtozas bekdvetkezni. A vasarloi igények esetleges valtozasara pedig a
NABI gyorsabban tud reagélni, mint versenytarsai, ezért egy ilyen valtozas szdmara valosziniileg

inkabb lehetdséget jelentene, mint fenyegetést.

VI. A Boston Consulting Group portfélio-matrixa

A NABI helyzetének minél jobb megismerése szempontjabol hasznos lehet megvizsgalni, hogy a

crer

szemléleti keretet a Boston Consulting Group (BCG) portfolié-matrixa adja.

VI.1. Sztarok

Ezek a vallalat azon termékei, melyeket magas piaci részesedés és piaci novekedés jellemez. Ezek
esetében azok a termékek, melyek tovabbfejlesztésébe érdemes befektetnie a vallalatnak, illetve, ha
ugy itéli meg a vezetés, lehet hogy nagyobb nyereséget eredményez a mar megszerzett piaci
poziciok tartasa. A NABI esetében ezek a sztarok az alacsonypadlds, alternativ (CNG/LNG)
lizemanyaggal hajtott buszok, melyek karosszéridja késziilhet normal vagy rozsdamentes acélbol.

A sztarok kozé sorolhaté még az Optare Alero-t is, mely az angol piacon a sajat szegmensében
rendelkezik a sztarsag jellemzoivel.

A vallalat helyzetének értékelése szempontjabdl fontos megjegyezni, hogy a NABI eladdsainak

nagy hanyadat™ a fent emlitett termékekbél realizalja.

V1.2. Kérdojelek

A kérdojelek a vallalat azon termékei, melyek ugyan csak kis piaci részesedéssel rendelkeznek, de a
piaci részesedésiik novelésére jo esélyiik van. Ezek altaldban a frissen kifejlesztett termékek,
melytdl a jovOben azt varja a cég vezetése, hogy sztarra valjon a jovében éppen ezért a vallalat
vezetése a kérddjelek esetében altaldban piacteremto stratégiat kell folytatnia. A NABI legfontosabb
kérdéjele a Compobus™, melytél gyors piaci térhoditast remélnek a cégnél esetében a cég. A jovo
busziparanak egyik ,sztarjat” latjdk benne a NABI vezetdi, ezzel magyardzhato az, hogy 1,6

milliard dollart forditottak eddig a termék kifejlesztésére.
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A kérddjelek kozé kell sorolni az lizemanyagcellaval szerelt kompozit-karosszérias buszokat is.
Ebben az esetben azonban, mivel még a tavolabbi jovobe nytlik a termék elkésziilte, és bevezetése
a piacra (2004-2006), még nem lehet megmondani, hogy milyen sikeres lesz ott. Eppen emiatt az
lizemanyag cella esetében a vallalatnak folyamatosan figyelemmel kell kisérnie a piaci igények
valtozasait, ¢s amennyiben ugy latja, hogy a termék tovabbi fejlesztése gazdasigtalan lenne a
vallalat szdmara, azt abba kell hagynia, bar most ugy tiinik ez a fejlesztés is komoly reményekre
jogositja fel a vallalatot.

A termékportfolio elemzése szempontjabol fontos, hogy mar a Compobus “-re is vannak
megrendelései a cégnek, és mivel az Osszes kotelezo tesztelésen nagyon jol teljesitett, valosziniileg

a kozeljovoben ez a termék gyors piaci ndvekedésnek indul, és a sztarok kozé fog keriilni.

VI.3. Fejostehenek

A fejéstehenek mindig olyan termékek, melyeknek nagy a piaci részesedése, de kicsi az esélyiik
arra, hogy piaci részesedésiik n6jon (vagy a piacuk hanyatld piac). Ezek a termékek mar altaldban
tuljutottak a termék-életgorbe zenitjén, de még jelentds bevételt hoznak a vallalatnak. Ezen
termékek esetében a vallalatnak mar nem kell jelentds er6forrasokat aldoznia a termékfejlesztésre, a
,,Sziiretelés” a feladata.

A NABI esetében ezek a termékek az alacsonypadlos, dizelhajtastt buszok. Fontos azonban
megjegyezni, hogy ez az elemzés csak azokra a piacokra vonatkozik, amelyeken a NABI most jelen
van. Ezt azért kell éppen itt megemliteni, mert a rendkiviil &r érzékeny magyar piacon ezek a
modellek konnyen sztarrd valhatnak, mig az amerikai piac sztarjai a magyar piacon esetleg
hazankban nem érnének el olyan sikereket.

Fontos szem el6tt tartani, hogy a NABI eladdsainak madsik jelentds részét (koriilbeliil 45-50

szazalékot) ez a csoport teszi ki, ami altal a kis befektetési hanyad miatt jelentds profithoz jut a cég,

crer

VIL4. Kutyik

A kutydk csoportjdba azok a termékek tartoznak, amelyek alacsony piaci részesedéssel
rendelkeznek piacukon, €s ebben pozitiv valtozas nem is varhato. Ezen termékek esetében a vallalat

stratégiaja a fokozatos leépités, oly modon, hogy a lehetd legtobb pénzt nyerje még ki a termékbdl.

3 Koriilbeliil 35-40 szazalékat.
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A NABI termékei koziil a kutydk csoportjdba tartoznak a normalpadlés buszok, amelyek az
amerikai ¢és a brit piacon altaldban mar csak a kis vevok szamara érdekesek, akiktdl maximum par
tucatos megrendeléseket kaphat a NABI.

A NABI eladésainak ezen termékek csak 10 szézalék koriili részét teszik ki, amely arany rdadasul

csokkend, mivel Gj megrendelés mar szinte nem is érkezik ezekre a termékekre.

Osszességében elmondhatd, hogy a NABI portfolio-métrixa jo Osszetételli, alkalmas tobb féle
versenystratégia megvalositasara, és jo eséllyel biztositja a jovObeni nyereséges miikddés feltételeit

1s.

VII. A NABI versenystratégiajanak elemzése

A harom alapvetd versenystratégia (koltségvezetd, megkiilonboztetd és koncentrald) koziil a NABI
nemzeti piacan van jelen (Egyesiilt Allamok és Nagy-Britannia), és csak most probal tjabbakra
betdrni. Fontos megjegyezni, hogy még ezen piacokon is csak egyes szegmensekre koncentral, és
sokaig egyetlen piac egyetlen szegmensére, az Egyesiilt Allamok tomegkozlekedésének piacara

koncentralt.

A NABI a szervezetek életciklus-elméletének megfeleld utat jarja be a stratégiavalasztdsa soran.
Eszerint az elsd, sziiletési szakaszban a vallalat vezetdi altal vélelmezett piaci résekbe hatolt be
koncentralo, fogyasztdorientalt koncentralo stratégiat alkalmazott a NABI. Tette mindezt oly
modon, hogy kihaszndlta a magyar munkaerd rendkiviil kedvezé teljesitmény/bér aranyabol adddo
koltségelonyoket (koltségfokusz), de emellett folyamatos fejlesztéssel megprobalt a vevok
igényeinek leginkabb megfeleld, mindségi jarmiiveket eldallitani (itt hasznalta ki a vallalat jo
innovacios képességeit, és ,,rovid reakcioidejét”). Ez tetten érhetd példdul a mar emlitett,
kimondottan Los Angeles szamara kifejlesztett modellben, illetve a mar szintén tobbszor emlitett
modulrendszerli gyartasban, ahol a vevé igényei szerinti foegységeket szerelik be a lehetdségekhez
mérten a jarmiibe. Ezt a szakaszt, ma mar elmondhatjuk, hogy sikerrel tudta teljesiteni a NABI.

A kornyezettel vald kolcsonhatds szerinti besorolas alapjan az eldbb leirtak fényében azt
mondhatjuk, hogy kutato stratégiat folytat. Ezt azonban tovabbra is folytatja a vallalat, ezt mutatja a
mér elkésziilt Compobus™, az {izemanyag cellaval kapcsolatos kutatésok, illetve a gaz és hibrid
meghajtasu motorok folyamatos fejlesztésére iranyulo torekvések. De tetten érhetd ez a stratégia a

vallalat 0 céljainak, és kiildetésének 0sszefoglaldsa a mellékletben.
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A kovetkez6 életciklus, melyben most van, a novekedési szakasz. Ennek sordn mar horizontalis
integracidval, felvasarlasokkal (Optare-felvasarlasa), illetve vertikalis integracioval (kompozit-
gyartas az ¢épiilld kaposvari gyarban) bdviti tevékenységét. A vallalat novekvé méretének
megfelelden 11j piacokra és 1) szegmensekbe 1ép be. Tovéabbra is megtartja stratégiaja alapkovének a
megkiilonboztetd fokuszt, ahogy ez a cég hivatalosan deklaralt céljai kozott szerepel (lasd a 2.
szamt mellékletben), de mivel most mar olyan arérzé¢kenyebb piacokra is belépett, mint a
maganszektor vevOi az angolszdsz piacokon, illetve a magyar piac, itt valdszinilileg nagyobb
figyelmet kell forditani a koltségek kérdésére.

A maganszektorbol kikeriild vevOok esetében valdszinlileg a koltségvezetd stratégia mellett
kiprobalt, sikeres termékeket kell kinalnia egyeldre a fogyasztoknak. Ezek a vevok ugyanis, mint a
piac elemzésénél mar emlitettem, inkébb rovidtavon gondolkodnak, nem varjak ki egy ujabb modell
kifejlesztését, hanem a meglévok koziil valasztanak.

A magyar piacon a vevok anyagi helyzete miatt egyértelmii, hogy jelen helyzetben (és ez
valoszinlileg még tobb évig fennmarad) a NABI-nak egyértelmiien koltségvezetd stratégiat kell
folytatnia. Emellett azonban meg kell oldania azt a problémat, hogy a magyarvevok szdmara
ismeretlen alkatrészekkel, illetve féegységekkel szallitja a jarmiiveit. Erre megoldas lehet egy olyan
foegységekkel szallitott modell, amelynek részei mar ismertek a magyar vevok eldtt, vagy egy
olyan agressziv terjeszkedési politika, mely soran a NABI a jelenlegi modelljeit adna olyan aron,
hogy a vevOknek érdemes legyen megvennie az ,,ismeretlen terméket” és megfizetnie az atallasi
koltségeket. Ez utobbi azért lehet gylimolesd6zObb, mert egy idd utan a folyamatos megkiilonboztetd
stratégia gatja lehet a terjeszkedésnek, igy viszont a magyar piaccal valo elfogadtatasuk utdn a mar
bevalt, régebb oOta, tehat olcsobban termelt modellek keriilhetnének a kiilondsen koltségérzékeny
magyar piacra. Természetesen nagyon fontos megjegyezni, hogy a koltségvezetd stratégia nem
jelenti a mindség rontasat, csak arrdl van szo, hogy a vallalat a mar kiprobalt, de magas mindséget
képviseld termékeivel versenyez az adott piacon.

A potalkatrészek piacan egyértelmiien a koltségvezetd magatartas célravezetd, mivel itt mar nem

annyira differencialtak a termékek, és a gyartd neve a garancia a mindségre.

Kérdés, hogy a jovoben meddig folytathatd az egyes szegmensekben a novekedési stratégia, és
honnantél fog stratégiat valtani a vallalat. Osszességében a NABI vezetdi a kaposvari gyarépitéssel
évi 3.000 darabos gyartasi mennyiséget céloztak meg, és ha ezt elérték, utana mar a hatékonysag
javitasra fog helyezddni a hangstly. Ennek megkezdését természetesen kordbbra kell tenni, mivel
csak igy biztosithato a fokozatos atallas.

Az amerikai tranzitpiacon a 20 szazalékos piaci részesedést tiizték ki annak a hatarvonalnak, hogy

ennek elérése utdn mar nem expanziv, hanem védekezo stratégiat kell folytatnia a vallalatnak, mivel
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ez utan mar tilzottan erds lenne a piaci verseny a vallalat vezetdi szerint. A vallalat a jovoben nem
hagyja abba az innovacios tevékenységét, csak valoszinlileg a hangsulyt ebben a szegmensben mar

a hatékonysag javitasara és a koltségvezetd szerep megszerzésére fogja helyezni.

A kontinentalis europai piacok esetében természetesen valdszinlileg mas stratégiat fog folytatni a
cég, mivel itt éppen a piacszerzés lesz a célja. Az eurdpai piacon azonban mdar a nagy
multinaciondlis gyartokkal taldlja szemben magit a NABI, akik gyakorlatilag mér felosztottak
maguk kozott a piacot, amely elképzelhetd, hogy a kozbeszerzési rendszer valtozasanak
kovetkeztében valtozni fog. Fontos szem el6tt tartani azonban, hogy ezek a cégek mar komoly
tradiciokkal rendelkez6 nagyvallalatok, akiknek a termékei mar régodta rojak Eurdpa tutjait, rdadasul
elég erések ahhoz, hogy kemény valaszlépéssel reagédljanak a NABI belépési szandékara (a Neoplan
¢s a MAN stratégiai szovetsége, melyre mar az Eurdpai Unid versenyhivatala is aldasat adta). A
NABI-nak ezen a piacon koltségfokuszu koncentrald stratégiaval kellene probalkoznia, és hogyha
sikeriilt megvetnie a labat a kontinentalis piacokon, akkor a koncentralo stratégiat felvalthatja a
koltségfokuszl, vagy a megkiilonboztetd stratégia. Az utobbi, illetve a koncentrald stratégia esetén
is egy esetleges megkiilonboztetd fokusz csak akkor megvaldsithatd, ha a NABI egy olyan
alapvetdéen 1j termékkel tudna el6allni, amelyik gyokeres valtozasokat hozhatna a piacon. Erre a
NABI-nak jo esélye van, a Compobus™ projekt sikere esetén ez a busz ugyanis forradalmi

ujdonsag lehet a piacon, ami megfeleld alapot nyujthat egy agresszivabb terjeszkedési politikdhoz.

VIII. Osszefoglalas

Osszességében elmondhatd, hogy a NABI iparaga az 0j belépoktdl jol védett, erds vevdi és kevésbé
erds szallitdi alkuerdvel. Helyettesitd termékek térnyerése nem fenyeget, de a piac szerepldi kozott
erds a verseny, kiillondsen ahol kdzbeszerzésen lehet elnyerni a megrendeléseket. Az iparag a
megfeleld stratégiat valasztoé céget extraprofittal jutalmazza, ez az elemzések alapjan a NABI-nak
eddig sikeriilt. Ez azonban nem azt jelenti, hogy ez a jovOben is igy lesz, illetve, hogy a NABI altal
hasznalt koncentral6-megkiilonboztetd fokuszua, fogyasztdorientalt stratégia mas vallalat esetében is
ugyanerre az eredményre jutna. Ehhez ugyanis meg kell vizsgélni az erdforrasait, a helyzetét, és
mindazt, amit most a NABI esetében megvizsgaltunk.

A termékportfolio vizsgalatakor kideriilt, hogy az megfeleld a jelenlegi stratégia tovabbvitelére, de
jo alapot adhat a tovabblépésre, illetve a tovabbi piacok meghdditdsdhoz. A vallalat innovativ

viselkedésének koszonhetden pedig ez valdsziniileg a jovoben is igy lesz.
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Mellékletek

1. szdma melléklet: A cég f6 alapelvei

2. szamu melléklet: A NABI hivatalos stratégiaja

3. szamu melléklet: A NABI Boston Consulting Group (BCG) portfolio-elemzési matrixa
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1. szama melléklet:

A cég fo alapelvei (forras: www.nabi.hu):

,»Mindségi autobuszok elkdtelezett gyartdiként mindenek eldtt arra téreksziink, hogy az autdbusz-
iizemeltetok és utasaik elvarasainak megfeleljiink.

Uzleti kapcsolatainkban - beleértve vevdinket és szallitoinkat egyarant - hosszi tdvon gondolkodd,
megbizhatd és versenyképes partnerek vagyunk.

Arra toreksziink, hogy munkatarsainkat segitsilk onmaguk folyamatos fejlesztésében, valamint arra,
hogy kihivasok elé allitsuk dket.

Nagy hangsulyt fektetiink a kornyezetvédelemre €s arra, hogy megtalaljuk a legkorszeribb

megoldasokat a Tarsasag hosszu tavu sikerességének fenntartasa érdekében.”

2. szamu melléklet

A NABI hivatalos stratégiaja:

crer

szegmensére koncentral, amely a vezetdség szerint a vallalat szamara novekedési alapul
szolgalhat.”
Ennek segitségével a kovetkezd célokat szeretnék elérni:

Novekvo piaci részesedés mellett ndvekvd profit.

Novekvo termelési hatékonysag.

Novekvo termelési kapacitas.

Uj termékek kifejlesztése.

A fentiek elérése érdekében a cég a kovetkezdket teszi:
Noveli piaci részesedését a varosi tomegkdzlekedési buszbeszerzések terén.
Folyamatosan fejleszti termékeit. (Minden évben egy 1) modell kifejlesztése, vagy egy mar
meglévo tokéletesitése.)
Noveli a termelési hatékonysagot. (A cél 10 db/hét busz eldallitasa, valamint az integralt
szamitogépes informacids rendszer bevezetése (Baan-1V))
A miiszaki szinvonal fenntartasa
Szelektiv kapacitasnovelés.
A potalkatrész lizletag fejlesztése.

Az ISO 9001 mindségiigyi szabvany teljes kort kiterjesztése.
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3. szamu melléklet:

A NABI Boston Consulting Group (BCG) portfolio-elemzési matrixa

Piac novekedése

Kérdéjelek: Compobus™ és
lizemanyag cella

Sztarok: alacsony padlos,
alternativ lizemanyaggal
(CNG, LNG) hajtott buszok,
illetve az Optare Alero

Kutyak: normal padlészintii, dizel
meghajtasu buszok

Fejostehenek: alacsony
padlés, dizel meghajtasa
buszok

v

Piaci részesedés
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