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Osszefoglalas

Jelen tanulméany egy egyéves kutatis f6 eredményeit mutatja be’. A kutatas legfontosabb
kiindulé kérdése az wvolt, hogy vajon milyen mértékben hat a hazédnkba érkezett
multinaciondlis vallalatok stratégidja az ellatdsi lanc menedzsmentjében alkalmazott
eszk6zokre. Tovabbi kérdés volt, hogy amennyiben ez a hatds kimutathat6, akkor ez milyen
kovetkezményekkel jar a kapcsolédd magyar vallalatokra nézve. Mennyire képesek jelenleg
megfelelni a feléjiik tAmasztott kihivasoknak és mit kell(ene) tenniiik a potencialis €s jelenlegi
beszallitoknak ahhoz, hogy tovabbra is a multinacionalis vallalatok ellatasi lancédhoz
tartozhassanak. A kutatas célpontja az ellatasi lanc menedzsment terén legeldrehaladottabb
helyet betoltd autdipar volt.

Kulcsszavak: stratégia, ellatasi lanc menedzsment, beszallitoi kapcsolatok, személyautd gyartas,
versenyképesség

Abstract

The Working Paper summarises the results of a one year research program, that aimed at
investigating the effect of stratgey on the applied supply chain management tools. We looked
at this connection in the automotive industry, analysing the multinational car manufacturers
already settled in Hungary. We were also interested in the question, how the strategy - and as
a consequence of it the supply chain management tools choosed by the focal companies -
influences the operations, competitiveness and future possibilities of Hungarian supplier
firms.

Keywords: strategy, supply chain management, supplier relations, automoitive industy,
competitiveness
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Bevezetés

Magyarorszdgon szdmos multinaciondlis vallalat mikddik, akik eltéré célokkal ¢és
stratégidkkal érkeztek hazankba. Vizsgdlatunk kézéppontjaban az dallt, hogy az a stratégia,
mellyel e vdallalatok ideérkeztek, vajon milyen mértékben befolyasolja az ellatasi lanc
menedzsment soran kialakulo vdallalatkozi  kapcsolatok jellegét és mélységét, az
eroviszonyokat, az informacios kapcsolatokat, a tranzakcio-specifikus beruhazasok mértéket,
azaz az ellatdsi lanc menedzsmentjének eszkozeit és modszereit. A vizsgadlat soran elsosorban
a kivalasztott vallalatok ellatasi lancanak beszallitoi oldalaval foglalkoztunk. A kutatas célja,

hogy
I. Feltarja az ellatasi lanc hasznalt eszkozei és modszerei mogott allo motivaciokat, azaz

gyakorolt hatdsara, és az ebbdl szarmazd elvarasokra, amelyeket e vallalatok a
beszallitok felé tamasztanak.

II. Megvizsgalja, hogy a kovetett stratégia milyen 1épéseken keresztiil vezetett a
magyarorszagi beszallitok bekapcsolodasahoz, €s milyen képességekre tettek szert
ezek a beszallitok;

III. A fentiek ismeretében stratégidkat fogalmazzon meg, fejlodési utakat vazoljon fel a
potencialis beszallito vallalatok szdmara.

Logikailag az alabbi abran lathato utat kovettiik:
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akadalyok

Kutatdsunk az autodipart valasztotta vizsgalddasi teriiletiil, aminek tobb oka is van. (1) Az
autdipar hazank egyik huzoagazata; (2) az autoipar vilagszerte a legfejlettebb iparagak egyike,
ahonnan a legmodernebb megoldasok, technolégidk, koncepcidok tobbsége kiindul, ezért
valosziniisithetéen az ellatasi lanc menedzsment teriiletén is magas fejlettségi szinttel bir; (3)
végiil, az autdipar globalis jellege az ellatasi lanc menedzsment eszk6zok intenziv
hasznélatara 6sztonoz.

Az autdiparrol diohéjban

Az autdipar az egyik legerdsebb versenykornyezetben mitkodo, globalis, érett iparag, ahol az ellatasi
lanc hatékonysaga dontd szerepet jatszik abban, hogy az egyes vallalatok, illetve vallalatcsoportok



milyen eredményesen tudnak miikddni és egyiittmiikodni. Pontosan ez az oka annak, hogy az autoipar
uttoro szerepet jatszik az ellatasi lanc menedzsment technikainak fejlesztése terén.

Az autbipar dontéen a piramis elven épiil fel (Id. 1. abra). A nagy autdipari véllalatok® (pl. Toyota,
GM, Peugeot) allnak a hierarchia csucsan. E vallalatok leanyvallalatai végzik a gépjarmiivek végso
Osszeszerelését, és néhany stratégiai jelentdségli részegység (pl. motor, elektronikai vezérlés)
gyartasat, de a naluk eldallitott hozzaadott érték ritkan haladja meg a 30%-ot. A maradék 70% a
beszallitoknal késziil.

Az autogyartokkal az un. integratorok (modulbeszallitok, elsé szintli beszallitok) tartanak kozvetlen
kapcsolatot. Az integratorok teljes részegységet (modult) széllitanak az autogyartoknak, tehat
feladatuk az Un. masodik szintli beszallitoktdl szarmazoé alkatrészek fejlesztésének és gyartasanak
megszervezése, a részegységek Osszeallitasa, és a beszallitoktol szarmazo impulzusok kdzvetitése az
autogyartok felé. Minél lejjebb haladunk a beszallitoi piramisban, annal kisebb értékli- és
bonyolultsagl termékekkel (mennyiségekkel) és vallalatméretekkel talalkozhatunk.

Az elmult évtizedben tobb multinacionalis autdipari vallalat is hazankat valasztotta leanyvallalata
telephelyéiill (Audi, Opel, Suzuki, Ford). E leanyvallalatok magukkal hoztdk menedzsment
ismereteiket és mitkodési mechanizmusaikat, melyek segitségével a nemzetkozi mezényben képesek
helytallni. Az autégyarakkal egyiitt szamos multinacionalis integrator is érkezett, sot ez a folyamat
olyan jol sikeriilt, hogy Magyarorszdgon az elsé szintli beszallitok szinte kizarolag kiilfoldi
tulajdonban 1évé cégek. A masodik szintli beszallitd vallalatok kozott azonban mar talalhatoak
magyar, részben magyar, vagy felvasarolt cégek.

1. abra: Az autdipari piramis

Multinacionalis OEM

Leéanyvallalat Leéanyvallalat Leanyvallalat

v
Integrator, |, .| Integrator, .| Integrator,
1. szint 1. szint 1. szint
2.szinth |, | 2.szinth |, | 2.szintd
beszallit6 | | beszallit6 | | beszallito

A kutatds soran két jarmiiipari multinaciondlis vallalat ellatdsi lanc menedzsmentjének
jellemzdit vizsgaltuk. Igyekeztiink két olyan autdgyartot kivalasztani, melyek stratégidja
kozismerten kiilonbozik. Feladatunk az 6 stratégidjukbol szarmazd elvardsok hatdsanak
elemzése és az ebbdl fakadod kovetkezmények vizsgalata volt. Jelentds kezdeti irodalom
feltarast kovetden kvalitativ eszk6zok, elsdsorban interjuk (6sszesen 20 db), megbeszélések,
eléadasok, vitaférumok segitségével dolgoztunk. Tanulmanyunk legfontosabb bazisat azok az
interjuk képezik, amelyeket a kivalasztott cégek beszerzési, logisztikai szakembereivel,

? Szokas Gket OEM-nek (Original Equipment Manufacturer), azaz végtermék osszeszereloknek nevezni.



valamint a beszallito vallalatok értékesitési, logisztikai, kapcsolattartdé munkatarsaival
folytattunk. A vizsgalt vallalatokat és kapcsolataikat szemlélteti a 2. dbra.

2. abra: A kutatasban szereplé vallalatok kapcsolatai

Suzuki

Bosch integratorok
y
Villalat Villalat Villalat Villalat Villalat Villalat Villalat Villalat
3. 4. 6. 7. 2. 1. 5. 8.

=P Kozvetlen kapcsolat
= = = P Kozvetlen kapcsolat kialakuléban

——*  Kozvetett kapcsolat integrdtoron keresztiil

Miihelytanulmanyunk elsé fejezete az Audi €s a Suzuki vallalati stratégiaja és a hasznalt
ellatasi lanc eszkozok kozotti kapesolatot elemzi. A masodik {6 fejezet a beszallitok helyzetét,
jellemzdit, kapcsolatrendszerét vizsgalja atfogoan, végiil a harmadik fejezetben strukturaltan
Osszefoglaljuk a kutatasban részt vevo 2. koros beszallitok rovid torténetét.



I. Kapcsolat a vallalati stratégia és az ellatasi lanc menedzsment
hasznalt eszkozei kozott

Ebben a fejezetben az 1. abra kapcsolatrendszerét kovetve tarjuk fel a hazai autodipar
jellemzdit. Eldszor az autdgyartok hazankba érkezésének motivacioit kutatjuk. Majd
jellemzdi. Elemezziik a stratégia terén talalhatd leglényegesebb kiilonbségeket. Ezt koveti a
hasznalt ellatasi lanc menedzsment eszk6zokben taladlhato kiillonbségek vizsgalata. A stratégia
¢s az eszk6zok kozotti kapesolatok feltarasa is itt torténik meg.

A multinacionalis vallalatok stratégiaja a magyarorszagi leanyvallalat
vonatkozasaban

Induljunk el onnan, hogy vajon milyen stratégia alapjdn hoztdk létre a hazankba telepiilt
autogyartok magyar leanyvallalataikat. Ennek meghatarozasara Bartlett és Goshal (1989)
matrixat hasznaljuk fel (2. dbra), amelyben a multinaciondlis véllalatok leanyvéallalatokkal
kapcsolatos stratégiai fogalmazddnak meg. A matrix két dimenzidja a piac és az eréforras
jelentdsége a telepitési dontésben. A piac kategdridja Onmagéért beszél, az erdforrdsok
kategoriaja olyan képességekre utal, amelyek kiakndzasa tartoés versenyelony kiépitését teszi
lehetéveé (a koltségelony nem ilyen, az emberi toke, vagy a beszallitéi halozat mar lehet). A
matrixban a stratégiai vezetd pozicio6 arra utal, hogy a lednyvallalat rendkiviil fontos szerepet
feladatokat is ellat, amelyet mas lednyvallalatok nem (pl. K+F, piackutatds, kdzponti
feladatok). Az implementer (alkalmazd) pozici6 ennek ellentéte. A lednyvallalat ebben a
pozicidban pusztan végrehajtdi szerepet tolt be, a vallalati kozpontban kialakitott és mashol is
bevalt stratégia minél koltséghatékonyabb bevezetése az egyediili feladata. A
koltséghatékonysag révén termelddd magas profitot a multinaciondlis cégek a stratégiai
vezetOkhoz forgatjak vissza. A sotét [o lednyvallalat akkor jon létre, ha az adott piacon
létsziikséglet a megjelenés. Ennek segitségével informaciokat tud begylijteni a véallalat a
novekedési lehetoségekrol és kozvetleniil képes €rzékelni az igények aprd valtozasait. E
vallalatok legfontosabb célja, hogy ,megteremtsék a tovabblépés lehetdségét vagy helyi
vallalatokkal val6 stratégiai szovetségek révén, vagy azaltal, hogy az érdekeltség egy-egy
termékcsoportra vagy piaci szegmensre osszpontosit.” (Bayer-Czako, 1999: 19 old.) Végiil a
hozzajaruld leanyvallalatok a helyi er6forrasok képességeit hasznaljak ki. Ilyen képesség lehet
az er0s hattéripar, a helyi munkaerd kreativitdsa, szakképzettsége, lojalitasa, szorgalma, stb.
Ebben a matrixban elhelyezve az Audit, idejovetelekor leginkdbb az implementer kategoriaba
volt sorolhato. Els@sorban az eréforrdsok koltségelonyeit aknazta ki, a helyi piacra szinte
egyaltalan nem épitett. Az elmult id6ben, a kedvezd kezdeti tapasztalatoknak €s a munkésok
magas szakképzettségi szintjének koszonhetden a leanyvallalat ma mar egyre inkabb a
hozzajaruld kategoéria irdnyaba tolodik, melynek egyik legarulkoddbb jele a motorfejlesztési
tevékenység hazankba telepitése”.

A Suzukinak létérdeke volt az adott piacon (itt inkabb az eurdpai, mint a hazai piacrol van
sz6) valo megjelenés, nemcsak informaciogyiijtési szempontbol, hanem azért is, mert csak igy
tudott az unios szabalyoknak megfeleléen betdrni az eurdpai piacra. Az eurdpai orszadgok

* Ehhez azért tegyiink hozza két dolgot. 1) A betelepiilt multinacionalis vallalatok nagy része az Audihoz

hasonloan ugy érkezett, hogy leanyvallalatainak az implementer szerepet szanta. 2) Az Audinal logikus 1épés,
hogy a motort gyarté leanyvallalathoz telepiti a motorfejlesztést is, arr6l nem is beszélve, hogy a
koltségelonyoket ezen a teriileten is ki tudja aknazni.



koziil Magyarorszag kivalasztasdban nagy valoszintséggel elsdsorban a koltségszempontok
vezérelték az anyacéget. Tehat a Suzuki leginkdbb a sotét 16 kategoridba sorolhato, de itt is
tapasztalhatd (foleg az eurdpai integratorok novekvo bevonasa révén) egy jobbratolodas a
matrixban.

2. abra: A globalis vallalatok leanyvallalatokkal kapcsolatos stratégiai

helyi piac stratégiai fontossaga

kiemelkedé ..
RAZTR strategiail
sotetlo &
vezeto
imple- hozza-
elhanyagolhato menter jarulo
nem jelentdsek Jjelentisek

helyi erdforrasok és képességek

Forras: Bartlett-Goshal, 1989, in: Bayer-Czakd, 1999: 19. old.
A leanyvallalatok stratégiai jellemzo6i és hatasuk a magyarorszagi
autoiparra

Az Audinal és a Suzukindl lezajlott beszélgetések alapjan a két leanyvallalat fo stratégiai
eltéréseit az 1. tablazatban rogzitettiik.

1. tablazat: Az Audi és a Suzuki leanyvallalatok f6 eltérései stratégiai téren

Stratégia Audi Suzuki
Betelepiilés oka Erdforras alapon: koltség (képzett | Piaci és eréforrés alapon:
¢s olcso szakemberek, beruhdzasi | eurdpai piac €s koltség
kedvezmények)
Kapacitas mérete Nagy, vilagpiacra termel Kisebb, regionalis piacra
termel
Novekedés Kezdeti nagy beruhdzas és bovités | Kezdetben viszonylag kicsi,
fokozatos bovités

Az Audi a magyarorszagi lednyvallalat 1étrehozasarol egyértelmiien eréforras alapon dontott.
Olyan helyet keresett Europan beliil, amely erdforras koltségeit tekintve segit az érett
iparagakra jellemzd arversenyben a koltségek csokkentése révén versenyeldnyre szert tenni,
¢s egyben logisztikai szempontbol is jol beilleszthetd a tobbi leanyvallalat halozataba. A
Magyarorszag mellett hozott dontést az allam altal nyujtott beruhazasi és adokedvezmények,
valamint a képzettség/bérkoltség ardny tdmasztotta ala. Ez utdbbi a koltségelony mellett

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




garanciat jelentett az elfogadhat6 szintli mindségi szinvonal elérésére, ami nem feltétlendl lett
volna elérheté mas kelet-eurdpai orszagokban. A betelepiilés oridsi z6ldmezds beruhazas
keretében zajlott, a lednyvallalat termékével az Audi teljes halozatat ellatja.

A Suzuki a magyarorszagi leanyvallalatot eldretolt eurdpai helyOrségnek tekinti. A
betelepiilési dontés nemcsak eréforras alapon nyugszik a kedvezd koltségosszetételnek és
kedvezményeknek koszonhetden, hanem igen erds piaci megfontolasok is tamogatjak. A cég
kisautoival a gyenge vasarloerével rendelkezd kozép-kelet-eurdpai piacot tekinti 6
célpontjanak. A Suzuki talan a kockazat csokkentése, esetleg a piacépités iddigényessége
miatt kezdetben kis kapacitasokat épitett ki, ¢és ezeket fokozatosan, a piac igényeivel
Osszhangban boviti.

A két vizsgalt OEM stratégiai jellemzdinek elemzésébdl egyértelmiien kirajzolodik, hogy
elsddleges elvarasuk (rendeléselnyerd kritériumuk) beszallitoik felé a minél alacsonyabb ar.
Ez sokkal inkébb az iparag érett jellegébol, mint a sajatos stratégiai jellemzokbdl fakad, de az
implementer (alkalmazo6) és sotét 10 pozicido is erre utal (eréforrasok nem hordoznak
semmiféle kiilonleges képességet). Ugyanakkor kedvezd arral csak akkor kaphat egy
beszallito megrendelést, ha mas kritériumok — pl. mindség, szallitasi megbizhatosadg — terén
elérte a sziikséges szintet (ezeket nevezzilk képesitd kritériumoknak). Az elvart szint
vallalatonként valtozik, a megrendeldk rendszeres auditokkal és teljesitményértékeléssel
ellendrzik, hogy azt a beszallitok elérik-e.

A betelepiilt integratoroknak nem okoz kiilondsebb nehézséget a képesitd kritériumoknak
valé megfelelés. Termelési folyamataik €s eljarasaik teljesen standardok, stratégiai tervezést
az anyavallalati kozpontban végeznek, itt csak végrehajtjak. Idetelepiilésiik két okkal: 1) a
mar eddig targyalt koltségelonyok kihasznalasaval és 2) a logisztikai kozelségbdl fakado
tovabbi koltségesokkentési lehetdségekkel, illetve 1do- ¢és rugalmassagi eldnyokkel
magyarazhato.

A hazai tulajdonban 1év0, elsdsorban a 2., illetve alacsonyabb beszallitéi szinten elhelyezkedd
vallalatoknak a legnagyobb nehézséget a képesitd kritériumoknak valé megfelelés okozza,
arban viszonylag kedvezd poziciokat tudnak elérni. Technoldgiai ismeretiik van, bar az
alkalmazott technoldgidk szinvonaldban elmaradnak a cstcsszinvonaltdl, valamint ritka a
termékkompetencidhoz sziikséges tobb technoldgia kombinaldsa. Termékismeretiik,
erofeszitéseket kovetel. Lényeges problémat okoz a tOkehidny, ami a technoldgia
megujitasanak, fejlesztésének szab korlatot.

A vallalati stratégiak kulturalis gyokerei

Ebben a kitérében azokra a kiilonbségekre szeretnénk felhivni a figyelmet, melyek szintén a két
vizsgalt ellatasi lanc kozott talalhatok, de nem a stratégia, inkabb a két ellatasi lanc erdés kdzponti
vallalatanak eltérd kulturalis hatterébdl fakadnak.

A kovetkezékben bemutatasra kerild kiilonbségeket interjlialanyaink egymastol fliggetlen, de
egymassal 6sszhangban 1évé megallapitasai alapjan foglaljuk 6ssze. Nyilvanvalo volt az interjuk soran
szamunkra, hogy a két ellatasi lanc kulturalis, s ebbdl fakadé menedzsment kiilonbségeinek leirasakor
a szakemberek nem csak az altalunk vizsgalt két konkrét ellatasi lancra gondoltak. A kutatasban részt
vevQ vallalatok ko6zott voltak olyanok is szép szamban, akik az Audi, illetve a Suzuki mellett mas,
akar az egyik, akar a masik emlitett kulturkdrbe tartozé megrendelével is tartottak fenn gylimolcs6zo
kapcsolatokat. Ezek a tapasztalatok is kozrejatszottak a kép megrajzolasaban.

Vizsgalatunk két fokuszban 1évo vallalata, az Audi, illetve a Suzuki tehat két eltéré kulturalis
kdzegben sziiletett, miikodik. Az Audi az eurdpai, mig a Suzuki az azsiai kultara alapjain nyugszik. A
kulturalis kiilonbség egyik legmarkansabb megjelenése a miiszaki kulturaban meglévo eltérésekben
talalhato. A két miiszaki kultura kozotti kiilonbség igen jelentds, mint ahogyan egyik interjualanyunk
megfogalmazta, ,,az dzsiai szabvanyok kdszondviszonyban sincsenek az eurdpaiakkal”.

A kulturalis kiilonbségek tetten érhetdek az ellatdsi lancban egyiittmiikodé vallalatok kozotti
partnerkapcsolatok jellemzoiben is. Audi miikodése sokkal formalizaltabb, az egylittmikodés



feltételeit a szerzodésben a legkisebb részletekig lemenden rogzitik, s ezekhez a feltételekhez azutdn
az egyilittmiikddés soran szigorian ragaszkodnak. Ennek a formalizalt miikodésnek megvannak az
elényei, de a hatranyai is. A beszallitok szempontjabol elényei kozé sorolhatjuk azt, hogy
egyértelmuiek a feleldsségi korok, s ennek eredményeképpen egyértelmiiek az egylittmitkodés sordn
fontos kommunikaciés utvonalak is. Az erds formalizaltsagnak ugyanakkor hatranya is van. Ilyen
hatranyként fogalmazodott meg a személytelenség jelensége, illetve az ebbdl fakadd széttagolt
miikddés. A feladatok részekre bontasa, és szabalyozottsaga kovetkeztében tul sok személlyel kell
tartani a beszallitoknak a kapcsolatot, akik ugyanakkor a beszallitoval vald egyiittmiikodésnek mindig
csak egy-egy szeletét latjak. Ez néha interjualanyaink szerint nehézkessé teszi az egylittmiikodést.

A Suzuki mtkodése sokkal kevésbé épit az irasban rogzitett szabalyokra, megallapodasokra,
miukodésére inkabb a személyorientalt jelzo alkalmas. Természetesen az itteni egylittmikodés alapjait
is rogzitik szerz6désben, de ezek a szerzddések egyrészt nem szabalyozzak olyan részletesen az
egyiittmiikodést, masrészt maganak az alairt szerz6désnek a szerepe sem olyan jelentés az
egylittmiikodés soran, mint az eurdpai kultirkorbe tartozdé mas ellatasi lancokban. Volt olyan
beszallito vallalat, melynek vezetéje az interju soran elmondta, miszerint a vallalat legfontosabb, azsiai
kultirkorbe tartozé megrendeldjével ,természetesen kotottiink szerzodést, de azt az elmult években
még egyszer sem lattam.” Az irasban rogzitett egylittmiikodési feltételek mellett legalabb akkora
jelentdséggel birnak a szobeli megallapoddsok, ,gentleman’s agreement’-ek. Az eldzdekben
bemutatott ellatasi lanc tipusban a strukturalt feladat, illetve kompetenciabontas a beszallitok szamara
gyakran tulsagosan tagolt, az azsiai kultarkorbe tartozo lancokban gy érzik a kapcsolat személyesebb,
kozvetlenebb, emberibb. Ennek az egyiittmiikodési mddnak eldnyei, de nehézségei is vannak. Ez
utobbi kozé sorolhatjuk azt, hogy a személyes kapcsolatok gyakran a formalis, a kiilsé beszallitd
szamara konnyebben értelmezhetd, kovethetd kapcsolatrendszer mellett jelent6s sulya van az
informalis strukturanak.

Erdekes kiilonbségként fogalmazodott meg kutatasunk sordn a két ellatasi lanc teljesitmény
értelmezése. Az eurdpai kultirkor ellatasi lancaban a megrendeld a ténylegesen nyujtott teljesitményt,
az erdfeszitések konkrét eredményét veszi csak figyelembe, értékeli. Az azsiai kulturkérben az
egylttmiikodo partnerek a kivant eredmény eléréséért tett tényleges erdfeszitéseket még akkor is
értékelik, szamon tartjak, ha ezek az eréfeszitések az adott probléma esetén nem jartak konkrét pozitiv
eredménnyel. Ez a szemlélet szamunkra a hossza tava egylittmiikodés jelentoségét emeli ki, mely a
szakirodalom szerint is (Dyer-Cho-Chu, 1998) jellemz6je az azsiai autdipari ellatasi lancoknak.

Lassuk ezek utan az altalunk vizsgat két konkrét ellatasi lanc elemzését!
Mint azt korabban jeleztiik, tanulmanyunk azt tlizte ki célul, hogy megvizsgalja, vajon
kimutathat6-e kapcsolat az ellatasi lancot vezérld kozponti vallalat — esetiinkben az Audi és a
Suzuki — stratégidja és az altala gyakorolt ellatasi lanc menedzsment kozott. E két tényezd
kozott interjuink sordn két dimenzidban talaltunk kapcsolatot:

1. Kapcsolat a stratégia ¢és az ellatasi lanc struktaraja kozott.

2. Kapcsolat a stratégia és az ellatasi lancon beliili menedzsment eszk6zok kozott.

1. Stratégia és az ellatasi lanc strukturdja

A két vizsgalt autdogyartd tehat eltérd stratégiai célokkal érkezett hazankba. Az Audira
jellemzd nagy termelési kapacitas — s ennek kovetkeztében a nagy volumenii megrendelések —
kapcsolodasi lehetdséget teremtettek nemzetkozi ellatasi lancanak egyes elemei, koztiik is
elsésorban az integratorok részére. Minthogy az Audi mar korabban is erds szalakkal
kapcsolddott az eurdpai beszallitoi piac szerepldihez, a viszonylagos foldrajzi kozelség tovabb
konnyitette a beszallito partnerek bekapcsolodasat. A globalis verseny logikajanak
érvényesiilése kovetkeztében az Audi betelepiilése magaval vonta az autdipari piramis
megjelenését hazankban is. A magyar beszallitoknak ebben a piramisban kell megtalalniuk
helytiket.

A Suzuki a hazai betelepiiléskor két kdzel azonos fontossagl elv szerint dontott: az Audinal
dominans erdforrds szempontja mellett kiemelt jelentdsége volt a piaci tényezének is. A



Suzuki az igen arérzékeny magyar piacon vald megjelenését az eurdpai piacra torténd
behatolas elsd 1épéseként értelmezte. Az eurdpai jelenlét korabbi hidnya dvatossagra intette a
vallalatot, ezért a 1étrehozott gyartokapacitas is kezdetben viszonylag kicsi volt, amit a piac
felvevokészségének, képességének fliggvényében folyamatosan bdviteni terveztek. A
betelepiiléskor a piaci szempont, illetve a fokozatos, kis 1épések stratégidja szamos termék
esetén nem tette lehetdvé a Suzuki sajat f6 miikddési terliletén mar kialakult piramisanak
attelepiilését, illetve a termelésbe torténd kozvetlen bekapcsolasat. Természetesen az
alkatrészek egy részénél a Suzuki épitett mar meglévd beszallitdi piramisara. Féképpen a
nagy értékll termékek beszallitasara igaz ez, ahol a nagy tavolsag, és a viszonylag alacsony
mennyiségek ellenére a relativ logisztikai koltségek alacsonyan tarthatéak. Tipikus példaja e
terméknek a motor. Az alkatrészek, részegységek egy jelentds részénél ugyanakkor a
viszonylagosan kicsi méret kovetkeztében megjelend kicsi megrendelések, illetve az Eurdpan
kiviili telephelyek az integratorok szamara gazdasagtalanna tették a kozvetlen beszallitast. A
Suzuki sajat piramisanak integratorai, nagy szerepldi mellett (vagy helyett) az eurdpai piacon
tevékenykedd mas integratorok elvileg bekapcsolodhattak volna az ellatasi lanc mikddésébe,
a megrendelések viszonylagos kis mérete azonban szdmukra is gazdasidgossagi korlatként
hogy az eurdpai piacon tevékenykedd integratorok a kis megrendelési méret miatt a kiépiild
kapcsolatban vele szemben erds pozicidkkal, maga a Suzuki tehat viszonylag kicsi alkuerével
rendelkezett volna. A betelepiild0 Suzuki igy ellatdsi lancanak kialakitasakor a globalis
versenyben szokasos hierarchikus szervezddési elv helyett tobbé-kevésbé kényszerliségbdl a
kozvetlen kapcsolatok rendszerében gondolkodott, amelybe a kis autdipari beszallitoi
tapasztalatokkal rendelkezd, egyszerti alkatrészeket gyarté magyarorszagi beszallitok képesek
voltak bekapcsolodni. Ennek kovetkeztében az ellatds sokkal laposabb piramis formaban,
illetve sok esetben diadikus kapcsolatok (Chikan, 2003) hal6zataként valdsult meg.

A két vizsgalt ellatasi lanc struktirajaban fellelhetd masik jelentds kiilonbség az egyes
alkatrészek, részegységek beszallitdinak szamaban talalhatdo meg. Az Audi esetében alapvetd
cél, hogy a megrendeld sebezhetéségének csokkentése érdekében egy-egy alkatrésztipus
megrendelési volumenét két beszallitd kozott ossza meg. Ennek a tobb ldbon allasnak a
megvaldsitasat tamogatja az Audi stratégiaja, mely alapjan tevékenységét globalis alapokon,
¢és fokuszaltan szervezi meg (egy alkatrész egy telephely). Ez a stratégia biztositja ugyanis a
beszallitoi megrendelések gazdasagos megosztasahoz sziikséges Oridsi volument.

kultardjatél sem idegen gyakorlat hazankban azzal is magyardzhatod, hogy a kis, késdbb
kozepes gyartasi volumenek nem teszik lehetdvé, hogy a megrendelési volument két, vagy
tobb beszallito kozott gazdasagosan megosszak. A rendelések megosztasa egyrészt a rendelés-
, illetve termék-specifikus szerszamgépek magas gyartasi koltségei (két beszallitd esetén két
szerszam sziikséges), masrészt a beszallitoknak a viszonylag alacsony termelési volumenbdl
adodo magas gyartasi koltségei miatt sem lenne gazdasagos.

A két vizsgalt OEM esetében nemcsak magaban a lanc strukturajaban, hanem a lanc
struktirajanak alakitdsakor alkalmazott eszkdzokben is megfigyelhetd kiilonbség. Az Audi az
ellatasi lanc belsd strukturajanak alakitdsakor jellemzden az egyiittmiik6do vallalatok kozotti
kapcsolatokba nyul bele. Ha egy-egy integratora tulsdgosan megerdsodik, és ezzel az Audi
alkuereje esetleg csokkenne, az autogyartd az integratornak adott megrendeléseit csokkenti, és
olyan uj beszallitot emel ki a masodik vonalbdl integratori szintre, aki képes az integratori
szerepkor betoltésére. Az Audi a szamara kedvezd kapcsolatrendszerek Ujradefinidlasakor
csak elvétve ¢l az insourcing eszkozével, azaz a stratégiailag fontos részegységek kivételével
nem vonja be hazon beliilre a gyartast. Ezzel szemben a Suzuki betelepiilésekor a hazai,
illetve eurdpai piacon még kialakulatlan beszallitéi hatterének kovetkeztében a
partnerkapcsolatok szamara kedvezdtlen alakulasakor az el6z6 esetnél gyakrabban ¢l azzal az
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eszkozzel, hogy bizonyos alkatrész gyartasat nem beszallitora bizza, hanem azt hazon beliil
oldja meg (3. abra).

3- abra: Az Audi és Suzuki ellatasi lanc strukturaja

Audi Suzuki
udi insourcing
o O o

integratorok f __ kozvetlen
O ON©) O beszallitok

2. szinti \ \ \

beszallitck =~ O O O O O O O O O O

2. Az ellatasi lanc menedzsment eszkozei

Az eszkozok targyalasat két megkozelitésben végezziik. El8szor az ellatasi lanc menedzsment
eszkozeinek sajatos vonasait az egylittmiikodo vallalatok, a megrendel6—beszallitd
kapcsolatdn keresztlil vizsgaljuk. Ezt kovetden azokrdl a lanc szinti menedzsment
eszk6zokrol beszéliink, amelyek legalabb harom egylittmiikodé vallalat viszonyrendszerét
érintik.

A kétoldalu kapcsolatok kezelésében megfigvelhetd sajdtossagok

Tanulmanyunknak ebben a szakaszaban az ellatasi lanc menedzsment eszkozeinek targyalasat
a beszallito — megrendeld (ez utobbi lehet OEM vagy integrator) kapcsolataban értelmezziik,
ahol a beszallitok kategoridja a hazankban alapitott, magyar tulajdonban 1évd, vagy kiilfoldiek
altal mar felvasarolt vallalatokat takarja. Azt vizsgaljuk, hogyan jellemezhet6é e kapcsolatok
mikodése a két vizsgalt ellatasi lanc esetében, illetve, vannak-e sajatossagok e
kapcsolattartasban az egyik, illetve masik valasztott kézponti véllalat, illetve annak ellatasi
lanca esetében? Vizsgalddasunk sajatossaga, hogy mig a szakirodalom meglévo, jol bejaratott
beszallitokkal fenntartott kapcsolatok elemzését oleli fel (Dyer—Cho—Chu, 1998; Haffmans—
van Weele, 2003), addig tanulmanyunk olyan gazdasagi és tizleti szituaciot vizsgal, ahol 1j,
szliletében 1évo kapcsolatok, illetve altaldban a versenyképes beszallitoéi piac kialakuldsa a
jellemz6. Bar a rendszervaltdst megel6zoen, a KGST kozpontilag iranyitott
munkamegosztasanak eredményeképpen gépjarmiigyartds (foképpen tehergépjarmiivek ¢&s
buszok gyartasa), s ennck kovetkeztében gépjarmiipari beszallitéi haldzat is miikodott
hazankban, a betelepiild multinaciondlis személygépkocsi-gyartd vallalatok jelentds,
versenyképes, és kozvetlen gyakorlati tapasztalattal, é16 referencidkkal rendelkez6 beszallitoi
hattéripart nem talaltak Magyarorszdgon, annak kiépitését, a versenyképes beszallitoi
hattéripar kialakuldsa hazankban torténd betelepiilésiiket kovetden indult meg.

Az autogyartas esetében a beszallitok alapvetéen harom mddon, harom nagyobb képesség-
csoport mentén kapcsolédhatnak be az ellatasi lancba (Haffmans — van Weele, 2003). Az
egyes tipusok jellemzdit a 2. tablazat foglalja 6ssze.

1. Kapacitas, vagy folyamat fokuszu beszalliték: Termelési kapacitdsukat viszik a
piacra, mellyel képesek az alapanyagok megrendeld specifikacidinak megfeleld
atalakitasara, feldolgozasara, a megrendeld altal specifikalt termékek gyartasara.

2. Kapecsolat, vagy rendszer alapu beszallitok: A gyartas mellett alapvetd képességgé
valik az adott alkatrész, modul kapcsolodd beszallitoinak koordinalasa. A
beszallitoival vald kapcsolattartas kiterjedhet a szerz0déskotés, a termeléstervezés, és
a megrendeldnek torténd kiszallitas logisztikai folyamatainak 6sszehangolasara.

3. Termék fokuszu beszallito: Képes sajat termékek, vagy egyes részegységek sajat
kifejlesztésére, majd gyartasara, piacra vitelére.
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2. tablazat: A beszallitéi tipusok 6 jellemz6i

Beszallitoi tipus Kapacitds alapu Kapcsolat alapu Termék alapu
Termékcsomag Kapacitas Kapcsolatok és dssze- | Sajat fejlesztésti
hangolt folyamatok termék

Versenyelony forras | Alacsony koltség, Folyamat-és kapcsolat- | Innovacids kapacitas
technologiai menedzsment
rugalmassag

Alkuerd Kicsi Kozepes Nagy

F6 fejlesztési teriilet | Technologia, sajat | Folyamatok, ellatési Termék
termelés lanc

Kapcsolat tipus Rovid tava — piaci | Kozép, illetve hosszl Hosszu tava —
cserekapcsolat tava kapcsolat Partnerkapcsolat

(Haffmans — van Weele, 2003 alapjan)
A hazai, 2. szintli beszallitok donté tobbsége mindkét vizsgalt OEM, illetve ellatasi lanc
esetében az elsd csoportba, tehat a kapacitas alapt beszallitok csoportjaba tartozik. Ezeknek a
vallalatoknak a legfontosabb versenyeldny forrasa az alacsony ar (illetve mint késébb latni
fogjuk egyre novekvé mértékben a technoldgiai rugalmassag, adaptaciés képesség),
alkuerejiik kicsi. Kiilondsen igaz ez azokban az esetekben, amikor a beszallitott alkatrész csak
egy-egy alkalmazott technologiara tdmaszkodik. (Az alkalmazott technolégiak kombinalasa
mindenképpen egyedibbé teszi a kinalt kapacitast, s igy a beszallito alkuereje, rendeléselnyerd
képessége is nagyobb lehet.)

Az autdipari ellatasi lancokban meglévd kétoldalu egyiittmiikodéseket Bensaou (1999) az

egyes felek 4ltal alkalmazott kapcsolat-specifikus befektetések mértéke alapjan tipizalta.

Vizsgalatai alapjan Bensaou megallapitotta, hogy a kapcsolat-specifikus befektetések

mértékét alapvetden harom tényezd befolyasolja:

1. Termékjellemzok: Muszakilag mennyire Osszetett a termék, illetve a mogotte alld
technologia. Mekkora az adott termék, illetve a mogotte allé technoldgia innovacids
kapacitdsa. Minél bonyolultabb, innovativabb a termék, és/vagy az alkalmazott
technolodgia, annal fontosabb a beszallitdé megrendeldje szamara.

2. Versenyintenzitas a beszallitoi piacon: A beszallitdi piac mérete, strukturaja. Beszallitok
alkuerejének mas forrasbol szarmazé mértéke, pl. szabadalom megléte.

3. A kereslet jellemzoi: Potencialis megrendelok szama, mérete. Kereslet stabilitdsa, piac
novekedési liteme.

4. abra: A partnerkapcsolatok tipizalasa

S
8 g 0§ Fogoly megrendelé Stratégiai
=8 2 partnerkapcsolat
TS
~ :C
2 QN
s>
g .
g S 5 Piaci cserekapcsolat Fogoly beszallito
iF
-~ «
Alacsony Magas

Megrendelo kapcsolat-specifikus befektetései

Forras: Bensaou, 1999 alapjan
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A kapcsolat-specifikus befektetések mértéke azt mutatja meg, hogy a partnerkapcsolat adott
szerepldje szaméara mennyire fontos az egyiittmiikodd partner. Ez a fontossag fiiggdségi
kapcsolatként értelmezhetd. Minden kapcsolattipus mas-mas fliggdségi viszonnyal, s ennek
kovetkeztében sajatos menedzsmentjellemzdkkel irhato le. A kiemelt menedzsmentjellemzdk
kozott szerepel az (1) informacié-megosztds modja, (2) a peremteriileteken dolgozé
alkalmazottak munkéjanak jellemzoi, és a (3) a kapcsolaton beliili szocialis klima jellemzdi.
Mint latni fogjuk, a hazai autdipari beszallitok esetében két kapcsolattipus fordul eld — a piaci,
¢s a stratégiai kapcsolatok — ezért most csak e kettd jellemzdinek rovid ismertetésére
vallalkozunk.

3. tablazat: A piaci és stratégiai partnerkapcsolat jellemzo6i

Kapcsolat tipusa

Piaci cserekapcsolat Stratégiai partnerkapcsolat
Kapcsolat jellemzdi
Informacio-megosztas modja | Alacsony szintii; operativ Széles korti, gyakori; jelentds

koordinaciot tAmogato tudastranszfer kiséri

A peremteriileteken dolgozo | Személytelenebb, jol Személyes kapcsolatokra
alkalmazottak munkajanak definialt feladatokra épitd, problémaorientalt
Jjellemzoi koncentralodik
A kapcsolaton beliili Pozitiv Pozitiv, kolcsonods bizalom
szocidlis klima jellemzoi magas

Forras: Bensaou, 1999 alapjin

Mint emlitettiik, a vizsgalt hazai autoipari beszallitok a kapacitds alapu beszallito-tipusba
tartoznak. Ez az alacsony alkuerdvel rendelkezd pozicid ugyanakkor kutatasunk soran
bizonyos vallalatok esetében a piaci cserekapcsolat, mig mas vallalatok esetében a stratégiai
partnerkapcsolat miikddési jellemzdit mutatta.

Ezt a kettdsséget azzal magyarazhatjuk, hogy a két vizsgalt OEM betelepiilésekor kovetett
stratégiai céljaiban megfigyelhetd kiilonbségek kovetkeztében a hazai beszallitok piaci
helyzete, alkuereje, ennek kovetkeztében pedig partnerkapcsolatuk jellege — attol fliggden,
hogy melyik OEM-hez csatlakozott — kiilonféleképpen alakult. Az Audi esetében a
betelepiilést a globalis versenyhelyzet tiikrében meghozott dontés indokolta. A betelepiild
gyartokapacitas a hazai er6forrasokra — képzett és alacsony munkabérre — épitett, de a hazai
beszallitoi hattér bekapcsolodasat nem tekintette elsédleges prioritasnak. Az Audi ugyanis
betelepitett nagy gyartokapacitisaval mobilizdlni tudta meglévd integratorait, illetve
beszallitoit. A magyar beszallitdi piacnak csak abban az esetben volt Iehetosége a
bekapcsolddasra, ha képes volt felvenni a versenyt a tobbi beszallitoval. Ennek
eredményeképpen az Audi esetében a magyar beszallitok szama igen alacsony volt. A fenti
esetben az a kevés hazai beszallitd, aki be tudott kapcsolddni az Audi ellatasi lancaba, a piaci
mondhat6 hazai beszallitokra is igaz, akik sajat eréforrasaikra tdmaszkodva képesek voltak
egy-egy alkatrész, részegység fejlesztésére. Az interjuk soran megismert hazai innovaciok
ugyanis kivétel nélkiil a személygépkocsi gyartdsanak olyan részegységére vonatkoztak,
melyek viszonylag kis mértékben képesek befolyasolni a megrendeld alapvetd
kompetencidjat. Ezért ezek a termékek nem alkalmasak arra, hogy kifejlesztdjiik, illetve
beszallitojuk alkuerejét kozvetleniil, €s hossza tdvon erdsitsék.

A Suzuki esetében ugyanakkor a betelepiilés piaci indokai, illetve a kis 1épések stratégiaja
eredményeképpen a beszallitoi piac versenyeztetése nem globalis, inkabb regionalis
méretekben zajlott. A regiondlis versengésben tovabb erdsitették a potencidlis hazai
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crer

adminisztrativ, és logisztikai nehézségek, illetve a nyelvi kiillonbségek. Ennek kovetkeztében
a Suzuki esetében a hazai beszallitdi bazisra valdo minél erdteljesebb tdmaszkodas kényszerré
valt. A hazai beszallitok fejlettsége, teljesitménye €s kiillondsen tokeereje azonban alulmaradt
azokkal az integratorokkal Osszevetve, akikkel a Suzuki kis megrendelései miatt nem tudott
(gazdasagtalan az integratoroknak) és nem is akart (gyenge az alkuereje) mobilizalni. Ezért
tehat a Suzuki belekényszeriilt a hazai beszallitoi bazis erételjes fejlesztésébe, melyet intenziv
informdciocsere, jelentés mértékli technoldgia- és tuddstranszfer, kozvetlen, személyes
kapcsolatok jellemeztek. Az egyiittmiikodésnek ezek a jellemzdi a stratégiai partnerkapcsolat
velejaroi.

A Suzuki nyilvanvaloan nagy alkuerdvel rendelkezett a hazai beszallitokkal szemben,
kapcsolattipus a kolcsonds, erds egymasra utaltsag, fliggdség miatt tehat a stratégiai kapcsolat
jellemzdit hordozza. A kolcsonds, viszonylag erds egymasra utaltsdg azonban, mint lattuk,
nem a kapcsolat belsd jellemzdivel (beszallitéoi oldalon pl. erds innovativ képességekkel),
mint inkdbb a kapcsolat szempontjdbdl kiilsé — korabban mar bemutatott — tényezdokkel
magyarazhat6. Ez a kapcsolatrendszer ezért nem tekinthetd igazi, az egylittmiikddés belsd
struktirdjabol adodo stratégiai partnerkapcsolatnak. Mi ,,kvazi stratégiai partnerkapcsolatnak™
neveztiik el.

Erdekes volt megfigyelni, hogy a Suzuki arra torekedett, hogy beszallitoinak fiiggdségi
helyzetét hosszu tavon is fenntartsa. Erre utalnak a kovetkezd eszkozok:

- A beszéllitonak nem kellett feltétleniil mindségi bizonyitvanyokkal rendelkeznie ahhoz,
hogy Suzuki beszallitéjava valhasson, elég volt a kotelezd auditon megfelelnie. Ezzel a
Suzuki alacsonyabbra helyezi a belépési szintet versenytarsainal, ugyanakkor az ezen a
szinten megragado vallalatok nem képesek valtani, masok beszallitojava valni.

- Az igényelt termék legyartasahoz sziikséges célszerszamot a megrendeld késziti el, és
azt a beszallité rendelkezésére bocsatja.

- Adott alkatrész beszerzésekor a megrendeld jellemzéen egy beszallitoval all
kapcsolatban, és arra torekszik, hogy a beszallitdé rendelésdllomanyaban sajat
megrendelése minél nagyobb aranyt képviseljen.

A ldnc szintii menedzsment eszkozok terén megfigyelhetd sajdatossdgok

A Suzuki sokkal erdsebb kontroll alatt tartja ellatasi lancat, mint az Audi. Ezt teszi lehet6vé a
mar emlitett laposabb beszallitoi piramis, valamint az erdsebb fliggdségi kapcsolatok,
amelyek abbol fakadnak, hogy a beszallito kapacitasainak nagy részét a Suzuki megrendelései
kotik le. A Suzuki esetén a szarmazds igazolasdnak is nagyobb jelentésége van. Ezért
gyakrabban eléfordul, hogy beszallitoi kénytelenek kijelolt beszallitokkal dolgozni.

crer

kovetkeztében a koltségek csokkentése, ezért jellemzd eszkdz, hogy az OEM kozvetleniil
targyal a beszallitdo beszallitojaval az arak meghatarozasakor. A nagyobb alkuerd, és a
nagyobb megrendelések ily médon kedvezdbb arak elérését eredményezik. Ez természetesen
egyben a beszallito mozgasterének csokkenését is jelenti, hiszen az OEM ilyenkor
értelemszertien kikdti, hogy kitdl kell az anyagokat beszereznitik.

Ugyancsak mindkét OEM-nél fellelhetd eszkoz (bar az Audi napjainkban kezdte csak el, a
Suzuki mar régota alkalmazza) az ipari parkok, modulcentrumok kialakitdsa az autogyartd
kozvetlen szomszédsagaban. A fizikai kozelség gyorsabb reagalast, alacsonyabb szallitasi és
készletezési koltségeket eredményez, €s egyben a kontroll szintjének ndvelésére is alkalmas
eszkoz. Ilyen esetekben ugyanis a létesitménnyel 6sszefliggd fix koltségeket, sot esetenként
akar a munkaerdkoltségeket is képes az OEM kozvetleniil befolyéasolni.
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4. tablazat: Az ellatasi lanc menedzsment eltéro eszkozei Audi és Suzuki esetében

Eszkozok Audi Suzuki
Beszallitoi verseny szintere | Globdlis Regionalis (hazai és eurdpai)
Beszallitoi hdlozat Klasszikus beszallitoi piramis Laposabb piramis, tobb
felépitése kozvetlen kapcsolat
Hazai beszallitok szama Nagyon alacsony Jelentdsebb
Hazai beszallitok Minden beszallito kiilfoldi tobbségi | Tobb a hazai tobbségi tulajdonti
tulajdonosi szerkezete tulajdonban vallalat
Beszallitok szama Jellemzden 2 Jellemzden 1
termékenként,
termékcsoportokként
Partnervalasztis Elézetes sziirés (ISO, QS 1éte) utan Auditalasnak nem feltétele a

audital mindsitések (ISO, QS) megléte
Szerszamok — kapcsolat- Beszallité gyartja OEM gyartja
specifikus befektetések
Egy terméket beszallitok Kettd, versenyeztetés (termék Egy, fogoly vallalat
szama iNnovacio terén is)
Beszallito oktatasa Minimalis, passziv Kapcsolat elején intenziv, aktiv

Kutatasunk alapvetd célja az volt, hogy betekintést nyerjiink a hazai autoipari ellatasi lancok
miikodésébe, s ennek kapcsan feltérképezziik a hazai beszallitoi piac kialakulasanak 1épéseit,
elemezziik e piac jelenlegi helyzetét, illetve jovObeni fejlodési lehetdségeit. A fentiekben
bemutattuk, hogyan hatdrozza meg a betelepiild6 OEM stratégiai helyzete és céljai az altala
kialakitott ellatasi lanc jellemzdit, benne a hazai beszallitd vallalatok helyzetét, szerepét. Mint
lattuk, ez a két OEM esetében tobb teriileten eltér. Az Audindl a kovetett stratégia nem tette
fontossd a hazai beszallitéi kapcsolatok kiépitését, fejlesztését. Ennek megfeleléen nagyon
alacsony a magyar beszallito vallalatok szdma. Kiilondsen alacsony ez a szdm, ha a magyar
tulajdontl beszallitoé vallalatokat tekintjiik. A Suzuki stratégiai céljaibol és piaci helyzetébdl
fakadoan rakényszeriilt arra, hogy beszerzéseinek nagy aranyat lokalizélja. Ez a kényszer a
hazai beszallitoi kapcsolatok aktiv kiépitéséhez, a bekapcsolodd vallalatok aktiv
tamogatasahoz vezetett. A Suzuki tehat az elmult évtizedben jelentés mértékben hozzajarult a
hazai autoipari beszallité bazis kialakuldsahoz, és megerdsitéséhez.

A hazai autoipari beszallitoi piac jovéje

Az elmult néhany évben a hazai beszallitéi piac jovojét erdteljesen érintd jelentds
valtozasokat figyelhetiink meg. E valtozasok egy része kozvetleniil kapcsolddik a Suzuki
része a magyar gazdasag versenyképességének csokkenésével, s ezaltal a régid autodipari
ellatdsi lancainak jelentés atalakuldsaval magyarazhat6. Nézziikk elészor a Suzuki
A Suzuki az elmult években jelentdsen novelte tevékenységének dinamizmusat. Ez a
dinamizmus tetten érhetd a Suzuki kapacitdsainak erdteljes novelésében. A kapacitas bovitése
korabban is megfigyelhetd volt, forrasat eddig elsésorban a hatékonyabb belsé erdforras-
felhasznalas biztositotta. A Suzuki azonban az eddigi kis Iépésekben tortént kapacitasbdvités
mellett dontést hozott az ugrasszerti, egyszerre jelentds kapacitasnovekedést lehetové tévo
beruhazasokrol. A Suzuki megndvekedett dinamizmusa ugyanakkor tetten érhetd az elmult
években megindult, s varhatéoan tovabb gyorsulé modellvaltasokban is. A hazai beszallitok
szdmara e dinamizmus mindkét eleme lehetdségeket, de veszélyeket is rejt magaban.
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A kapacitasbovitésbol fakadd nagyobb rendelési volumenek természetesen kozvetleniil
megjelennek a beszallitok oldalan is. Ez egyrészt lehetdség a hazai beszallitdi piac szdmara,
akik az eddigi tapasztalatokra épitve jelentds plusz megrendeléshez juthatnak. Az, hogy a
beszallito vallalatok tudnak-e élni ezzel a lehetdséggel, nagymértékben fiigg attol, hogy a
szlikséges fejlesztésre, bovitésre rendelkezésre all-e a megfeleld tokemennyiség.

A kapacitasnovekedés ugyanakkor veszélyeket is rejt magaban, hiszen a Suzuki hazai
aktivitasat jelentés mértékben éppen a kis gyartasi, s ennek kdvetkeztében rendelési
mennyiségekkel magyarazhatjuk. E kapacitasok ndvekedésével a Suzuki az Audihoz
hasonloan sziikség szerint mobilizalni tudja majd sajat eredeti beszallitoéi halozatat (foleg
integratorok). A verseny intenzitdsanak ndvekedéséhez hozzajarul az is, hogy a régioba
jelentds tovabbi OEM-ek telepiiltek be, illetve késziilnek betelepiilni. A régidoban igy
megjelend novekvd kereslet az elézéekhez hasonléan a versenyképes hazai vallalatok
szamara lehetOség, de veszEly forrasa is. Hasonléan a Suzuki kapacitasdnak novekedésénél
elmondottakhoz a lehetdség mellett azért jelenthet veszélyt, mert ez a volumenében jelentds, s
rdadasul foldrajzilag koncentraltan jelentkezd kereslet jelentds integratorok betelepiilését
vonhatja maga utan, ami kdzvetleniil vezethet bizonyos hazai beszallitok piacvesztéséhez.

A gyorsuld modellvaltasok a beszallité vallalatok felé ujfajta kovetelményeket tamasztanak.
A Suzuki betelepiilését kovetden — az utobbi évekig — egy automodellel volt jelen a piacon.
Beszallitoi  héalézatanak  kiépitésekor, mint  emlitettiik, jelentés  tudds-, ¢és
technoldgiatranszferre keriilt sor. Ennek soran a bekapcsolodd hazai vallalatok elsajatithattak
az adott alkatrész gyartasahoz sziikséges termékismereteket, illetve technoldgiat. Az
elsajatitott tudas a modellvaltas hidnya kovetkeztében sokaig kozvetleniil, jelentdsebb sajat
fejlesztési tevékenység nélkiil is alkalmazhato volt. Meg kell jegyezni, hogy az autdiparban
altalaban elterjedt — s a Suzuki altal is elvart —, hogy a beszéllitok évi 2-3%-os
koltségesokkentést érjenek el. Az ennek valé megfelelés természetesen sziikségessé tette a
gyartastechnologia folyamatos fejlesztését. Ez a fejlesztési tevékenység véleménylink szerint
azonban messze elmarad attdl a fejlesztési szinttdl, ami varhatéan a modellvaltasok kapcsan a
beszallito vallalatok felé elvarasként megfogalmazddik. A hossza tavh sikerben ezért az
eddigieknél még nagyobb jelentdsége lesz a termék-, illetve az ehhez kapcsolédd magas
szintll technologiai ismereteknek.

Az elébbiekben emlitett piaci valtozasok, illetve az Suzuki bemutatott 0 stratégiai céljai
modositjak a Suzuki és a hazai beszallitok fiiggdségi viszonyait, ennek eredményeképpen
pedig kapcsolatrendszerét. Ez az ellatasi lancba mar beépiilt beszallitok szamara a
kapcsolatok ujradefinidlasat vonja maga utdn. A ,kvazi partnerkapcsolat” elényeit eddig
csusznak at (Id. 5. abra), annak fiiggvényében, hogy mennyire sikeriilt az indité évek
tdmogatdsat, illetve az egyiittmiikodés sordn megszerzett tudast, és tokét sajat hossza tava
fejlodésiik érdekében befektetni. Azok a hazai cégek, akik nem gondolkodtak hosszi tavon
elére és megszerzett tokéjiiket nem forgattak vissza sajat fejlodésiik érdekében, kiszolgaltatott
helyzetbe keriilnek, hiszen az élesedd versenyben nagy valdsziniiséggel nem tudjak majd
megallni a helytiket. A hosszu tavon gondolkodo, a ,,kvazi partnerkapcsolat” elényeit maguk
javara fordito cégek a piaci cserekapcsolat helyzetébe keriilnek, és batran szamithatnak arra,
hogy képesek lesznek felvenni a versenyt 0 versenytarsaikkal is. A piaci partnerkapcsolatra
valo ,,felkésziilés” idOszakat kihasznalni nem képes vallalatok varhatdéan a fogoly beszallitd
megrendeléseiket.

Sajnos nem minden hazai beszallité tudott az elmult években a megfogalmazodo uj
elvarasoknak megfelelni. Az elsé modellvaltds soran a Suzuki korabbi hazai beszallitoinak
mintegy 10%-a lecserélddott. Reméljiik, hogy ez a tendencia a jovében nem folytatodik!
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5. abra: A hazai beszallitoi kapcsolatok valtozasai az Suzuki esetén

Fogoly megrendeld Kvazi stratégiai
partnerkapcsolat

Piaci cserekjw Fogoly beszallito

crcr

viszonyuldsanak valtozasat interjualanyaink is egyértelmiien érezték. Megfogalmaztak, hogy
ma mar sokkal nehezebb a Suzukival kiépiteni kapcsolatot, mint korabban. Jelezték, hogy a
kialakulo kapcsolat soran mar nem nyujt beszallitoinak olyan intenziv segitséget. A Suzuki Uj
helyzete egyik fontos jelzdjének tekintjiik sajat beszerzési szervezetének atalakitdsat. Ez az
atalakitds mintegy harom éve kezdddott. Korabban a Suzuki beszerzdi vallalatokért voltak
feleldsek, a valtozas eredményeképpen a beszerzoket alkatrészcsoport(ok)hoz rendelték.
Ennek értelmében egy beszerzonek a hozza tartozd termékek valamennyi beszallitojaval kell
tartania a kapcsolatot. E szervezeti atalakulds véleményiink szerint hiien tiikkrozi a megrendeld
— beszallito kozotti kapcsolatban bekovetkezett valtozasokat. Az eddigi szoros, gyakran
személyes kapcsolat e szervezeti keretek kozott varhatoan formalizaltabb, és személytelenebb
lesz.
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I1. Kapcsolatfelvétel és egyiittmiikodés - a hazai beszallitdi bazis
kialakulasa és versenyjellemzoi

Tanulményunknak ebben a részében beszdmolunk a hazai beszallitéi bazis kialakuldsanak
fobb 1épéseirdl. Bemutatjuk, hogy a beszallitok kivalasztasanak melyek voltak a legfontosabb
szempontjai, s vizsgaljuk, hogy ezek a szempontok mennyiben voltak hasonldak, vagy éppen
kiilonbozbéek. Interjuinkra alapozva Osszefoglaljuk, hogy mennyiben, és milyen mddon
jarultak hozza a betelepiilé6 multinacionalis OEM-ek a hazai beszallitoi bazis fejlesztéséhez.
Ismertetjiik a beszallitoi teljesitmény értékelésének alkalmazott gyakorlatat, s ennek kapcsan
vizsgaljuk a versenyelony forrdsainak elemeit, illetve egymashoz valo kapcsolodasuk modjat.

Beszallitok kivalasztasa

Betelepiilésiikkor mindkét OEM fejletlen, a személygépkocsi gyartasaban kozvetlen
tapasztalatokkal nem rendelkezd beszallitoéi bazissal talalta magat szemben. A két vizsgalt
OEM - korédbban ismertetett stratégidjanak, s az ebbdl fakado alkuerének megfeleléen — mas-
mas modon viszonyult a hazai beszallitokhoz.

alapvetd feltételéveé tette megfeleldé mindségbiztositasi tanusitvany, illetve kozvetlen, az
autoiparhoz lehetdleg szorosan kapcsolodo gyartasi tapasztalatok, referenciak meglétét. Csak
ezeknek az alapvetd feltételeknek a teljesiilése esetén palyazhat a beszallito, aki a rendelések
elnyerése elétt még egy komoly, a megrendeld altal elvégzett auditon kell, hogy atessen.

A Suzuki hazai beszallitoéi bazisanak kiépitésekor két vallalattipussal talalta szembe magat.
Az egyik tipus képviseldi azok a kdzepes, illetve nagy cégek, melyek a rendszervaltas eldtt a
gépjarmiiipari agazat vezetd vallalatai voltak. Bar e véallalatok a KGST piac 6sszeomlasa,
illetve az ezzel parhuzamos piacvesztés miatt sulyos problémakkal kiizdottek, a Suzuki veliik
szemben a beszallito kivalasztaskor 1ényegileg ugyanazokat a feltételeket tamasztotta, mint az
Audi. Potencialis beszallitova valhattak azonban a Suzuki esetében azok a tanulékonynak,
nagyon rugalmasnak ¢és ezért életképesnek tiind kisvallalkozasok is, akik nem feltétleniil
rendelkeztek nagy mdlttal a gépjarmii-, illetve alkatrészgyartds teriiletén, de bizonyitani
tudtak gyartasi képességiiket, és elkotelezettségiliket. Fontos valasztdsi kritérium volt a
potencialis beszallité vallalatban az erds tulajdonosi, és ezzel jard vallalkozoéi szemlélet.
Interjuink soran azt tapasztaltuk, hogy ez utobbi akér magasabb prioritast is kapott, mint a
korabbi gyartasi tapasztalatok. Ez vezetett el ahhoz a helyzethez, hogy nem egyszer kicsi
maganvallalkozasok nyertek el beszallitdi megrendeléseket Suzukitol nagy, jelentdés multtal
rendelkezd, de piacait elveszitd, s az allami tulajdon kovetkeztében kozvetlen tulajdonosi
érdekeltséggel nem rendelkezd, igy nehézkesebbnek, kevésbé alkalmazkoddképesnek tind
vallalatok el6tt.

Mindkét tipusu vallalatnal megfigyelhetd, hogy a beszéllitova valas egyik fontos tényezdje
volt a rovid, illetve kozéptavu életképesség. A piacait teljesen elvesztd, 1) piacokat felkutatni
képtelen volt szocialista nagyvallalatok kiestek a Suzuki rostdjan. A piaci megrendelésekkel
rendelkezd vallalatok képesek voltak arra, hogy a Suzukival torténd kapcsolatépités kezdeti —
a tamogatas mellett is tokeigényes és nehéz — szakaszat atvészeljék. Erdekes modon a piaci
szempontu tobb ldbon allas kezdeti kivalasztasi kritériuma a Dbeszallitokkal vald
egyiittmiikodés eldrehaladtaval veszitett jelentdségébdl, s interjiink soran azt tapasztaltuk,
hogy a Suzuki beszallitoi a gyliimoles6zd egylittmitkdés eredményeképpen, és mas tényezok
— pl. stratégiai elOrelatds hidnya, tokehiany — miatt veszitettek, veszithettek korabbi
piacaikbol, s erds egyoldalu fiiggdség jott, illetve johetett 1étre.
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Az interjuk sordn egyértelmiien megfogalmazodott, hogy az autdiparban, illetve a
személyautd-gyartasban a rendeléselnyerd kritérium az ar. Képesitd kritériumként az arhoz
hasonlo6 egyértelmiiséggel fogalmazddott meg a mindség. A mindségbiztositasi tanusitvanyok
megléte az Audi esetén az egyik — a termék-, és technoldgiakompetencia mellett a —
legfontosabb versenybe 1épési szempontként fogalmazodott meg. Bar a Suzuki nem feltétlentil
kivanta meg beszallitdéitdl mindségbiztositasi tantsitvanyok meglétét, azok megszerzése
minden esetben idében szorosan kdvette a beszallitoi staitusz megszerzését.

5. tablazat: A kapcsolatfelvételhez, illetve a megrendelés elnyeréséhez, a beszallitova
valashoz fontos tényezok a két OEM esetén

Audi Suzuki — Nagyobb Suzuki — Kicsi beszallitok
beszallitok
Mindségbiztositasi Mindségbiztositasi Vallalkozdi, illetve tulajdonosi
tantsitvany tantsitvany szemlélet
Referenciak Gyartasi tapasztalat, gyartasi | Gyartasi képesség
képesség
Diverzités szintje To6bb labon allés To6bb labon allés

Beszallitok fejlesztése

A beszallité kivélasztasa soran megfigyelhetd kiilonbozdségek az Audi és a Suzuki kozott,
illetve a Suzuki hozzédéllasan beliil tiikkr6zOdnek a beszallitok szamdara nyujtott tdmogatas
jellemzdiben, mértékében is. Az Audi nem nyujtott aktiv tdmogatast a hazai vallalatok
szdmara (sem). Mint ahogyan egyik interjialanyunk fogalmazott: ,,az Audi abban segitett,
hogy kijeldlte azt a célt, amit el kell érniink.” A Suzuki piaci helyzetébdl fakadoan kénytelen
volt aktiv beszallito fejlesztési tevékenységet folytatni. E tevékenység mindkét elobb emlitett
vallalattipus esetén megfigyelhetd, mindketténél jelentés mértékiinek mondhatd. Interjuink
soran az is kitlint azonban, hogy a beszallitdi piac elvarasok mentén torténd szegmentaldsa
sokszor a tAmogatas mértékét is befolyasolta: a kisebb, tokehidnyosabb, de igéretes partnerek
tamogatasa intenzivebb, mig a nagyobb multtal rendelkezd, tOkeerdsebb cégek esetében
kisebb mértékii volt.
Hazai beszallitoinak fejlesztésében a Suzuki nemcsak maga vett aktivan részt, de ehhez a
feladathoz mozgositani tudta otthoni beszallitéi kapcsolatrendszerét.
A tamogatas tipusai.:

o Toketranszfer (vegyesvallalatok alapitasa Suzuki hazai beszallitoival)

o Technolégiatranszfer (technikai assistance szerz6dés - licenc megszerzése
kedvezményesen az eredeti Suzuki beszallitotol)
Gépek (haszonbérletbe)
Szerszamok (OEM finanszirozza)
Tanulmanyutak
Oktatas - training
Kihelyezett mérnokok finanszirozasa
Hitelnytjtas

O O O O O O
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Kapcsolatok menedzsmentje - beszallitoi teljesitmények értékelése

A beszallitéi kapcsolatok menedzsmentjének vizsgalatakor elsdsorban a beszallitok altal
nyujtott teljesitmény értékelésére és az ebbdl fakadd esetleges problémak kezelésére
gondolunk. Bar — mint latni fogjuk — a kapcsolatok menedzsmentje ebbdl a szempontbol
alapvetden azonos prioritasok mentén torténik, annak elmult mintegy 10 évi gyakorlata
szintén mutat bizonyos eltéréseket.

A beszallitoi teljesitmények értékelésének szempontjai mindkét OEM esetében alapvetden
megegyeznek. E szempontok kdz¢ tartozik a mindség (megfelelé PPM értékek biztositdsa), a
nyujtott logisztikai szolgéltatas szinvonaldnak megbizhatdsaga (hataridore torténd szallitas) €s
a rugalmassag. A rugalmassag fogalma magéaban foglalja a logisztikai elvarasok valtozasaihoz
vald rugalmas reagélast, példaul a gyartasi sorrendnek megfeleld szallitds képességét (line
sequencing). Magaban foglalja ugyanakkor az OEM dltal kezdeményezett és iranyitott
termék-, illetve az ezekhez kapcsolddo technologiafejlesztésben vald aktiv részvételt is. A
személyautd gyartasa az alkatrészek, részegységek esetében az elmult években egyre inkabb
standardizalodott. A fejlesztések dontd tobbsége a folyamatos Ujitasok (Porter, 1986)
1évo fejlesztési akcidk sorozataként értelmezhetd. Ezeknek a fejlesztéseknek a generédldja
tobbnyire maga az OEM, aki egy-egy alkatrészre, és annak gyarthatosagara kér beszallitoitol
ajanlatot. Porter stratégiai Ujdonsdgtipusa az autdiparban mindenek elétt az egyes
modellekhez, a modellkinalat kialakitdsdhoz kotédik. Az utdbbi évek stratégiai ujdonsaganak
szamitott még az Uj diesel motor kifejlesztése. A stratégiai Ujdonsdgok fejlesztése a
személyautd gyartasanak alapvetd kompetenciajaba tartozik, ezért azokat az OEM-ek hazon
beliil, illetve szoros, valodi stratégiai szovetségekben valdsitjak meg.

A beszallitoi piramis tagjainak a termék-, illetve technoldgiafejlesztése tehat a folyamatos
valo részvétele mas beszallitoi kategoriaba keriilést is jelent: a global sourcing, azaz globalis
beszerzés esetén mar gyartdsban 1évo alkatrészek globalis versenyeztetése folyik. Azok a
termékek kerililnek ebbe a beszerzési kategoridba, melyeknek mar megvannak a pontos
specifikacidik. A forward sourcing, azaz a halado, elére mutatd beszerzésnél azon
alkatrészek, termékek beszerzése folyik, ahol az Audi fejlesztési koncepciot kér a
beszallitoktol. Ebben az esetben tehat a beszallitonak a termék, illetve a gyartasi technologia
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termékek, illetve a hozzajuk tartozd gyartastechnoldgia fejlesztésében sikeresen részt venni —
tudo beszallitd vallalatok termék-, illetve technologia- kompetencidjuk bizonyitasa révén (ami
egyre fontosabba valik a gyorsulé modellvaltassal) jobb megitélésben részesiilnek, s az adott
termékek esetében a global sourcing fazisban is varhatoan nagyobb eséllyel vesznek részt.

A Suzuki esetében a fejlesztési tevékenység beszallitok megitélésében, €és kivalasztasaban
betoltott szerepe az elmult években kisebb szerepet jatszott. Ennek elsddleges oka, hogy az
alkatrész-, részegységek fejlesztése tobbnyire a modellvaltasokhoz kotott. A Suzuki pedig
betelepiilése ota — egészen az elmult évekig — modellkindlatdt nem bdvitette. Természetesen
ebben az esetben is folyt fejlesztés, mely mindenek eldtt a gyartott alkatrészek gyartasi
koltségeinek leszoritdsat célzo gyartastechnologiai fejlesztésekben mutatkozott meg. Az
elmult években azonban a Suzuki is atment egy modellvéltason, s a kovetkez6 években ijabb
¢s ujabb modellek bevezetését tervezi. A modellkindlat dinamikus bdviilése, valtozasa
megnoveli az elobb emlitett fejlesztési tevékenységek jelentdségét, s ezzel uj kihivasok elé
allitja a hazai beszallitokat.
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Az innovacidval kapcsolatos rovid kitérd utan térjlink vissza az OEM-ek beszallitoi értékelési
rendszeréhez. A fent emlitett tényezdk fontossagi sorrendben tehdt a kovetkezdk voltak:
mindség, megbizhatdsdg, rugalmassag. A sorrend mindkét vizsgalt OEM esetében
megegyezik. Az értékelési szempontok egyezése mellett ugyanakkor e téren is érdekes, a
beszallitokhoz fiiz6d6 kapcsolatara, viszonyara visszavezethetd sajatossagot mutatott a két
OEM. A beszallitok értékelésekor az Audi a fenti értékelési kritériumokat meghatarozott, és
idében — legalabbis kozéptavon — valtozatlan sulyok mellett vette figyelembe. Az a beszallito,
aki az adott szempontok, adott sulyok mellett gyenge teljesitményt nytjt, rosszabb besorolasi
kategoriaba keriil, s ez kozvetleniil, és rovidtavon csokkenti {lizleti lehetdségeit. A Suzuki
esetében a kritériumok sulyozéasa idOben eltéréseket mutatott. Az egyes értékelési szempontok
sulyanak ez az akar rovidtdvon is valtozd sulyozasa véleményiink szerint tudatos
tevékenysége a Suzukinak, alkalmas eszkdze a beszallitoi bazis hosszabb tavu fejlesztésének
azaltal, hogy a beszallitokat a nagyobb sulyt tényezdkre vald koncentralasra 0sztonzi.
Természetesen a Suzukinal is igaz, hogy a beszallitd értékelésekor tapasztalt rossz
teljesitmény — f6leg kozép, illetve hosszabb tavon - az iizleti lehetéségek csokkenését vonja
maga utan.

A versenyelony forrasa

A mindség, megbizhatésag, rugalmassdg tehat az OEM-ek legfontosabb értékelési
kritériumai, de véleményiink szerint egyben a versenyeldny megszerzésének legfontosabb
okai, tényez6i is. Mint azt korabban emlitettiik, a személyauto-gyartasban egyértelmiien az dr
a rendeléselnyerési kritérium. A versenyelony kozvetlen forrasa tehat az alacsony ar, ami
hosszu tavon csak a hatékonyabb bels6 mukddéssel tarthatd fenn. Ennek a hatékony
milkddésnek az elemei a jO mindség, a megbizhatosag és a rugalmassiag. Az OEM-ek
beszallitoi teljesitmény értékelésekor megfogalmazott kritériumai tehat azokat a tényezoket
helyezik kdzéppontba, amelyek a beszallitd miikodési hatékonysaganak legfontosabb elemei,
s ezzel nemcsak az OEM szamara aktualis iizlet teljesitésében, de a beszallitd hossza tavu
versenyképessége szempontjabol is kardindlis kérdések. A koltséghatékony miikodés (tehat
alacsony 4ar), s az azt biztositdé jO mindség, magas szinti megbizhatosdg és nagyfoku
rugalmassdg Osszefliggése jOl ismert a termelésmenedzsment (operations management)
szakirodalmabodl. Ferdows — De Meyer (1990) homokkip modellje szerint a mindség,
rugalmassag, szallitas és koltség az itt megadott sorrendben egymasra épiilnek.
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6. abra: A homokkup modell

koltséghatékonysag

N\

/ \\ rugalmassag
/ \ megbizhatosag
/ \ mindség

A sikeres hazai vallalatoknak van még két fontos, az eddigiekben targyalt belsd miikddési
tényezOkon talmutatd jellemzoje. Ezek a vevOorientacid, illetve a stratégiai gondolkodasmad.
Az elsd, a veviorientacionak, mint a piacgazdasagot mozgatd alapvetd szemléletnek az
elsajatitdsa. A masik dontd fontossagl sikertényezd a vallalkozas piaci lehetdségeit folyton
kutat6, a kinalkozo lehetdség megvaldsitdsahoz sziikséges eszkozoket, képességeket felmérni
¢s biztositani képes hosszu tavu, stratégiai gondolkodas.

22



I1I. Fejlodési utvonalak — a sikeres hazai beszallitok példai

A versenyelOny forrdsainak atfogo értelmezése, és bemutatdsa utan most roviden ismertetjiik
a kutatasban részt vallalt 2. kords beszallitok {6 jellemzdit. E rovid bemutatds soran a
kovetkezd 6 pontokat emeltiik ki:

1. A vallalat alapitasa, rovid torténete

2. Bekapcsolodas az autdipari beszallitoi lancba

3. Fontosabb vevok

4. A bemutatott vallalat versenyeldnyének forrasai

Vallalat 1.

Csaladi vallalkozas, torténete 1967-ig nyulik vissza, amikor az édesapa masodallasban autot
kezdett szerelni, mint kisiparos. 1981-ben a korabbi kiilfoldi tapasztalataira alapozva kezdett
bele féallasban az autdalkatrész gyartasba. Bovdeneket és fém fékcsoveket gyartott az
orszagban meglévd 2-300 autdalkatrész kereskeddnek, autosboltoknak.

1990-t61 fogva a cég munkdjaban részt vett a feleség, mint tulajdonostars, valamint a két fiu
is. A cég maig a csalad tulajdonaban van.

Az autdalkatrész beszallitas lehetdségével a 90-es évek elején taldlkoztak egy auto kiallitason,
ahol a standjukra véletleniil leltek rd a Suzuki beszerzésének vezetdi. Az els6é kapcsolat-
felvétel utan honapok teltek el, mig a Suzuki kérésére annak japan beszallitoja Vallalat 1-et
kivalasztotta potencialis magyarorszagi beszallitonak a tobb tiz jelentkezd kozil. A
beszallitova valashoz tovabbi feltételként Vallalat 1-nek licence szerzddést kellett kotnie a
korabbi japan beszallitoval, amely szerzodés a technikai asszisztencia nyujtasara is kiterjedt.

A sziikséges berendezések beszerzéséhez a Suzuki nyujtott segitséget a gépek haszonbérletbe
adasaval, valamint a folyamatos termeléshez sziikséges nyersanyagok ¢és alkatrészek
halasztott fizetéséhez banki kdlcson biztositasaval.

A kapcsolat felvétel €s a szerzddéskotés idoszakat igy jellemezte Vallalat 1. projektvezetdje:
»A személyes kapcsolat azért fontos. Ha valaki odamegy, és kopogtat, lehet, hogy elkiildik, de ha
kitart6 sikerrel jarhat. Ha utana gondok lesznek, megprobalja megoldani, nem az orrara csukja az ajtot.
Ez végiil is egy kis stratégia, de nem tudom, hogy kintrél hoztdk vagy itt ragadt rank. Mert az, aki
négyszer-6tszor jelentkezik, arrol latszik, hogy komolyan gondolja.”

A cég ¢és a Suzuki Rt. kapcsolata a biztatd kezdetek utdn 1996-ra fesziiltségektdl valt
terhessé, amely kovetkezménye volt egyrészrdl a jen forinttal szembeni er6sddésének, amely
a japan alkatrészek importjat jelentdsen megdragitotta, masrészrél a Suzuki szorongatott
iizleti helyzetének. Amikor az egyre novekvo beszerzési arak, valamint a Suzuki ellenallasa a
szallitott alkatrészek aranak emelésével szemben mar Vallalat 1. miikodését veszélyeztette, a
kft. felmondta a szerzddést. A konfliktus végiil a japan licenc-ado kozbenjarasaval oldodott
meg, amely eldsegitette a két fél kozotti kommunikéciot, a problémak megoldasara tett k6zos
erbfeszitéséket. A targyalasok eredménye képen Vallalat 1. jelentésen novelni tudta mind a
hatékonyséagat, mind az értékesitési arait.

A Suzuki és a GM kozotti kooperacid kovetkezménye, hogy Vallalat 1. részt vesz az Opel
Agila alkatrészeinek gyartdsdban is, azonban tovabbi megrendeléseket megbizhato
teljesitménye ellenére sem kapott a GM-t6l. A cég arbevételének 70%-at a Suzuki, 30%-at az
Opel (GM) adja.
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A cég a kezdetektdl fogva elkotelezett hive az atlathatd, a jogi szabalyozasnak megfeleld
lizletvezetésnek, a folyamatos fejlesztésnek és a magas mindségli termékek gyartdsanak. A
cégvezetés tisztaban volt azzal, hogy ezen elvek betartdsdval nem csak a kotelezd trendeket
kovetik, de lehetdséget teremtenek Onmaguknak a hatékony mitkddésre, a kockazatok
csokkentésére, tovabbi vevok megnyerésére. Vallalat 1. 1997 o6ta rendelkezik ISO 9002, 2000
ota QS 9000 mindségbiztositasi rendszerrel.

A fejlodési képességekrol és a jovordl a cég vezetdi igy nyilatkoztak:

,»A bovdenek kezdenek kiszorulni, tehat nem biztos, hogy olyan hosszu tavon perspektivikus, de még
egy ideig megy még majd ez a dolog. Vannak olyan technoldgiak, amelyekben elég nagy gyakorlatot
szereztlink, és azt at lehet vinni masra is. Pl. aluminiumontés, preciziés froccsontés, extrudalas, ami
tényleg nagyon precizios. Masik er6sségiink a szerszam- és késziilékgyartas. 6-8 szamitdgép vezérlésii
célgépet épitettiink dssze teljesen a mi igényeink szerint, teljesen itt lett gyartva és fejlesztve is. Nagyon
jol mikddnek és a létszam legalabb 30%-at sikeriilt helyettesiteni. A '96 el6ttihez képest 35-40%-ot
fejlédtiink joforman 1étszamemelés nélkiil.

Versenyelony forrasai:
e J6 helyen volt j6 idében
Kizarodlagos licenc birtoklasa (Europaban)
Mindségkdzpontusag
Szerszamgyartasi képesség
Folyamatos fejlesztés
Versenytarsak és a sajat képességeinek ismerete
Vevdorientacio
Hosszl tavu stratégiai gondolkodas

Vallalat 2.

1938-ban alapitottak habortra valo felkésziilés szellemében. A haboru utdin megmaradt a cég
profilja, fémfeldolgozassal, késObb fogyasztasi cikkek fém alkatrészeinek gyartasaval
foglalkozott. *60-as években lett autdipari beszallitd: a Zsiguli programban gyujtaselosztot,
LADA ablaktorl6t szallitott.

A 80-as évek végén sor kertilt a cég privatizalasara, a cég tulajdonjoga igy annak vezetdihez
¢s dolgozoihoz keriiltek. A privatizdcid utdn megtortént a stratégiavaltas, a hazai
multinaciondlis cégek felé fordulds. A hatékonysdg novelése érdekében megindult a
profiltisztitas, az alaptevékenységhez kozvetleniil nem kapcsolodd egységek levalasztasa. A
90-es évek elején bekeriilt a Suzuki beszallitéi kdrébe. A Mitsubatol vasarolt licenc alapjan
gyartott ablaktorld rendszereket, valamint kiirtdt. A Suzuki révén (Suzuki —Opel kooperacid a
Wagon R+ és az Agila gyartasara) késobb bekapcsolodott vevoként az Opel beszallitoi
halézataba is. A termékpaletta mara mar kibdviilt ajtézsanérokkal, ajtézar mechanizmussal,
miiszerfal elemekkel és egyéb sajtolt lemezalkatrészekkel.

Ebben az iddszakban nyerte meg a cég a német ITT bizalmat is (ma Valeo), amelynek
ablaktorloket szallitott. Az ablaktorld beszallitason tul a paletta hamarosan mas fém
alkatrészek szallitasaval boviilt (kivagott, hajlitott alkatrészek). Jelenleg a Valeo a legnagyobb
vevo (a forgalom tobb mint 40%-a).

A Suzukival egy id6ében betelepiilt Ford csoport alkatrészgyartd egysége (ma Visteon) is
vevdje lett Vallalat 2-nek.
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Az orosz piac 1998-as Osszeomldsa ujabb valtozasokat hozott a cég szamara. A dolgozoéi
részvényeket felvasarolta egy bankar csoport, amely igy a vallalat 6 részvényesévé valt. Az
elvesztett kereslet potlasara a megujult vezetés Uj piacokat keresett. Alkalmazottak szama
mara 730 {6 koriil mozog. A cég 2002-ban 6, 8 Mrd Ft-os arbevételre tett szert, amely a 2001-
es veszteséges €v utan mar a nyereséget is hozott.

Az ISE cégen keresztiil Vallalat 2. a BMW-nek és a Daimler-Chryslernek fékzarakat szallit.
Tovabbi vevok: PAL, Honda, Elektrolux

A gyartasi kapacitasok bdvitése érdekében Vallalat 2. egy német céget vasarolt meg a
kozelmultban, amely gépeinek attelepitése jelenleg is folyik.

Versenyeldny forrasai:
¢ Fém megmunkaldas teriiletén hosszl idOk tapasztalata gyiilemlett fel
Rendelkezésre allnak a sziikséges kapacitasok
Szerszamtervezés €s gyartas
Meglévo fejlesztd kapacitas
Jelentés autoipari tapasztalatok a Zsiguli program révén, majd a Suzuki beszallitas
soran a 90-es évektol
Mindségbiztositasi rendszerek megléte (ISO 9001 és QS 9000, az ISO-TS 16 949
folyamatban van)
Integralt informatikai rendszer (SAP) megléte
EDI kapcsolat megléte
JIT szallitas képessége
Szisztematikus koltségesokkentés
Az oktatds hangsulya

Vallalat 3.

Villalat 3. egy kb. 40 alkalmazottal miikodé német-magyar milanyagipari vegyesvallalat. A
vallalat tobbségi tulajdonosa magyar, a német tulajdonos inkdbb csak csendestars, akinek
szakértelme azonban ma is jelentds segitség a vallalat szamadra, sot a cég elsé megrendeléseit
is a tarstulajdonos németorszagi gyaraitdl kapta.

A cég nem klasszikus autodipari beszallitd, tehergépjarmiivekbe €s a személyautd szervizelés
szamara szallit alkatrészeket. Autdipari beszallitasai a forgalmdnak csupan 20%-at adjak.
Viallalat 3. a mianyagipari termékek mellett milanyaggyartdsban haszndlt egyedi
szerszamgeépek készitését is végzi. Sajat mianyagipart megrendeléseinek legyartasdhoz
sziikséges szerszamokat gyart, de a szerszamgyartas Onalld piaccal is rendelkezik, tehat
vannak kimondottan szerszamkészitésre vonatkozd megrendelései is. A cég sziikség esetén
Osszeszereld tevékenységet is végez. Osszességében tehat a termékhez sziikséges szerszam
elkészitése, a termék legyartasa (froccsontés), az alaptermékhez sziikséges kiegészitok (pl.
cimkék, néhany kiegészitd alkatrész) beszerzése és az Osszeszerelés egy komplett
termékcsomagként jelenik meg.

Villalat 3. legjelentdsebb vevoi a Robert Bosch Kft., és a Knorr Bremse Kft.
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Lényeges volt a cég fejlédése szempontjabol, hogy az elsdk kozott szerezte meg hazai
viszonylatban (1995-ben) az ISO mindsitést. Vallalat 3. az elmult évtizedben erdteljesen
novekedett mara Magyarorszagon piacvezeto.

A tulajdonos nagy hangsulyt helyez dolgozoinak oktatasara, rendszeresen kiildi alkalmazottait
tanfolyamokra, beszerzi a szakirodalmat. A megrendelés elnyerését kdvetden a vevd nyujt
segitséget a hatékonyabb miikodés elérésében.

A cég eredményességét is jelentésen befolyasold jelenlegi magyar gazdasagpolitika
hatranyainak ellenére, vagy talan ennek kivédésére a cég 2002-ben 1j lizemcsarnokba és a
géppark fejlesztésébe ruhazott be.

Vallalat 3. nagy hatranya teriileti elhelyezkedése, nehéz megkozelithetdsége, amit a
szallitmanyozd cégekkel kialakitott jo kapcsolatai sem tudnak ellenstlyozni. E hatrany is
késztethette a céget arra, hogy a korzet mas miianyagipari cégeivel szorosabb véd- ¢€s
dacszdvetséget alakitson ki.

Versenyelony forrasai:

e Magas mindségili milanyag (szakértelem)
Stratégai szemléletmadd — sziikséges fejlodési irany felismerése
Erés mindségszemlélet
Komplett termékek szallitasa részegységek helyett
Tobb 1abon allas (nemcsak autdipar, tobb vevo)
Szerszamgyartas ¢€s gyartastechnologia fejlesztés helyben
Az oktatas hangsulya
Gyors atallasok képessége a termelésben
Elektronikus-kommunikacio képessége

Vallalat 4.

Vallalat 4. 1990-ben jott 1étre, amikor a kanadai anyavallalat felvasarolt egy korabbi hazai
gyartoegységet. A tOkeerds beruhdzo a hagyomanyos mezdgazdasagi gépgyartd tevékenység
mellett 1ij tevékenységek bevezetése mellett dontétt. Igy jott 1étre zoldmezés beruhdzassal
1993-ban egy 3000 m2-es gyartdcsarnok, hogy az autdalkatrész gyartd részlegnek helyet
adjon.

A cég ma 1340 fot foglalkoztat. Az Rt. 1995-ben bevezetésre keriilt a t6zsdére. Vallalat 4.
arbevétele 2002-ben 16 milliard Ft- volt, 2003-ban ez varhatéan 20 milliard lesz, a
tovabbiakban pedig évi 20%-os novekedést tervez a cég. Az j terlilet mara mar harom
diviziot foglal magaban, amelyek nagyrészt autoipari beszallitoként mitkdnek (LPD 100%,
OAP 100%, PPM 70%). Vallalat 4. globalisan és helyileg is tobb szinten kapcsolodik az
autoipari beszallitoi piramishoz.

Az els6 termék az angol Savignon cégtdl megvasarolt licenc alapjan gyartott vakuumszivattya
volt, amelyhez a gyar megkapta a beszallitoi kort és a technologiat is. A termék gyartasaval
foglalkoz6 divizid a terméket tovabbfejlesztette, azonban tovabbi termékek kifejlesztésére
nem keriilt sor. A divizié a Bosch partnereként részt vesz a Bosch altal kidolgozas alatt 4116 1;j
gyartasi technoldgia fejlesztésében és tesztelésében.
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A Robert Bosh Kft-n kiviil a diviziénak vevéje még a PSA, a DaimlerChrysler, a Volvo és a
Styer, valamint attételesen az amerikai GM és Ford, valamint azok eurdpai gyarai. A fo
autdipari termékek a vakuumpumpdk kiilonbozé tipusai (ezek 30%-kal részesednek az
Osszforgalombol), valamint a kiilonb6zd forgécsolt alkatrészek. A megrendeléseknek csak kis
hanyadat teszik ki a szerelési miiveletet is igényld alkatrészek.

A siker egyik fontos eleme a versenyképes ar elérése, ennek megfelelden a koltségek
folyamatos csokkentése. A versenyképes ar elérésében szerepe van a munkaerd koltségének
magyarorszagi alacsonyabb szinvonala a nyugati orszagokhoz képest. Ez a tényezd
Oonmagaban azonban nem elegendd a jelentds gépi kapacitas felhasznalas miatt.

Az anyavallalat nem csak know-how atadasaval segiti gyarait, de kozponti szervezet kutat a
lehetséges 1j vevok és megrendelések utan is.

Versenyeldny forrasai:
e Tokeerds tulajdonosi hattér
Nemzetkdzi jelenlét az anyavallalaton keresztiil
Jelentés mértékli know-how (mind helyben, mind az egész konszern tudasa)
Magas technikai szinvonalt rugalmas gyartoberendezések
Kozpontilag kidolgozott jobbitdsi modszerek
Kozponti értékesitd iroda segitsége a potencialis vevok feltardsaban
Viszonylagosan olcsé magyarorszadgi munkaerd
Kevéssé , . konnyen mozdithatd” technologia
Partnerség a fejlesztésben a Bosch-sal
Elektronikus adatforgalom lehetésége (EDI)
Tanusitott mindségbiztositasi rendszerek: QS 9000, VDA 6. , ISO-TS 16949

Vallalat 5.

Villalat 5. hagyomdnyainak megfeleléen ma is jarmiiiléseket gyart, azonban a korabban
jellemzd autdbusz-iilés hangsulya mara megsziint. Az autoiilés értékesités az arbevételbol 5-5,
1 milliard Ft-ot ad (4 milliard a Suzuki és 1 milliard a Lear), mig a teljes autdalkatrész
gyaregység 10 milliard Ft arbevétellel rendelkezik. A harmadik nagy teriilet a valamint
vasutikocsi-lilésgyartas.

Veszprém térségében a *60-as évekig a banyaszat volt a domindns ipardg. Amikor a banyakat
felszamoltak *67-ben, akkor hoztak létre a gyarat kimondottan alkatrészgyartas céljabol, majd
rovid 1don beliil autobusz-iilés gyartasat kezdte el.

A cég olyan sikereket ért el, amire az utddvallalatndl ma is biiszkék. A gyar a magyar
buszgyartas fénykoraban kivette a részét a munkéabol: az évi 14.000 db buszhoz tartozo
tilések, mind itt késziiltek (ez 500-520 ezer db {ilést jelent).

A vallalat a ’80-as évek kozepétdl nem csak autobusziilésekkel, hanem vasuti iilésekkel is
kezdett foglalkozni, illetve kisebb alkatrészek gyartasaval is, mint kormanykerék, egyéb
kiegészitd fém alkatrészek. EbbOl kialakult egy olyan technoldgiai tudas, és gyartési
hagyomany, amely a hajlitott fémvaz, a préselt és a hegesztett fém alkatrész, illetve a teljesen
egészében gyartott iilés koré csoportosul.
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A KGST piacainak 0Osszeomldsa magéaval vonta a buszok rendelési mennyiségeinek
csOkkenését, a hozzajuk tartozo iilésekével egyiitt.

1990-ben az Opel, (GM), és a Suzuki betelepiilésével 0j tavlatok nyiltak. A cég kozotte volt a
Suzuki altal elészor kivalasztott vallalatoknak, s a mai napig is megmaradt beszallitonak. Az
eltelt 12 (gyartasi) év alatt az Osszes Magyarorszagon gyartott Suzuki iilését Vallalat 5.
szallitotta (kb. 2 milli6 db). 1994 o6ta a mori gyar egy kihelyezett raktart tart fenn

Esztergomban a Suzuki gyara mellett:
»A gyartol 150 méterre van az egy kis on-line lizemiink, odaszallitunk kétnapi készletet, és egy
elektronikus, EDI-tablan torténd lehivassal alvaz szerint, szin szerint, tipus szerint abbol a készletbol
valogatjak Ossze a munkatarsak, és készitik eld, amit éppen akkor éppen ott a szerelésoron készitenek.
Ezt egy kis jarmiivel athazzuk.”

A Suzuki és a GM egyiittmtikodése altal gyar a GM-nek is beszallit. A Lengyelorszagban
szerelt Opel Agila ugyanis miiszakilag megegyezik az Esztergomban gyartott Suzuki Wagon
R+ - szal. Ebben az esetben Vallalat 5. iilésvazat szallit a Lear cégnek, amely a komplett
ilések beszallitoja. A Lear cég rendszeresen kér arajanlatokat a cégtol.

A gyar 2003. évben megszerezte az ISO TS 16949-es mindségbiztositasi tanusitast is. A
koltségek csokkentése, valamint a hatékonysag novelése érdekében a japan Kaizen modszert
sikerrel alkalmazzak a gyarban.

Termékfejlesztést a gyar fOleg autdbusz- €s vasuti kocsi iilések esetén végez sajat
mérndkgardajaval. Ezt segiti hdromdimenzios tervezést lehetdvé tévo szamitogépes rendszer.
A személygépkocsi Tllések gyartdsandl a megrendeld 4altal szolgaltatott rajzokra ¢és
technologidra tamaszkodnak

Versenyeldny forrasok:
e Jelentds hagyomanyok €s know-how az iilésgyartasban
Magyarorszagi viszonylatban jelentds vallalatméret
Autbipari referenciak
Just in Sequence beszallitas a Suzukinak
Tervez6i kapacitasok és tapasztalatok (foleg a busz- és vasuti iilések teriiletén)
Szamitogéppel segitett tervezés és gyartas
Mindségbiztositasi tantsitas
Kaizen rendszerek

Vallalat 6.

A Gyor mellett miikodd cég munkavallaldi részvényszerzéssel (MRP) keriilt magantulajdonba
1992-ben (100%-ig magyar tulajdon!). Vallalat 6. ma 1100 fot foglalkoztat. Az els6é évek a
magas hitelkamatok miatt erételjesen probara tették mind a menedzsment képzelderejét, mind
a fizikai dolgozok kitartasat. A cég ekkor tobb ,kiilonc” terméket is gyartott és/vagy

forgalmazott (kovacsoltvas butor, gyertya).
,...minden Oriiltségre hajlandok voltunk, amibdl pénzt lehetett csinalni...”

Az alapvetéen mezdgazdasagi gépgyartasra €s -javitasra szakosodott gyar ebben az évben valt
a Drexelmayer német integrator beszallitojava, 24 magyar vallalatot maga mogé utasitva a
versenyben. Ezzel a véllalat a Mercedes S modelljeihez sziikséges kabelkotegek gyartasanak
kotelezte el magat.

28



»~A németek adtdk a technologiat, mi adtuk hozza akkoriban még gyakorlatilag csak a fizikai
munkéankat, mert akkoriban mindent a németek szerveztek. Aztan a késébbiekben ez egészen masképp
alakult, mert elindult az, hogy bizonyos részfeladatokat a logisztikabol, a tervezésbol, meg egyebekbdl
rank biztak. Aztan szépen folyamatosan annyira miikodott, hogy abban az idében mindennapos volt itt a
15-20 f6s német-osztrak feliigyelet, ma meg 1 f0 sincs — tehat ez teljesen leredukalodott, igyhogy
minden részfeladatot a mi sajat kollégaink végeznek a mindségbiztositastol kezdve logisztikan,
raktarozason keresztiil.”

Az egyiittmiikodés soran Vallalat 6. tudatosan torekedett a know-how elsajatitasara. A vallalat
mérndkei tovabbfejlesztették a kabelek szereléséhez sziikséges technologiat, illetve az ahhoz
sziikséges berendezéséket. A gyar ezt a tudast kamatoztatta a gyartoberendezések
megrendelésre torténd gyartasaval és értékesitésével. Igy:
,Mert ennek a cégnek, ahol van gyara a vilagon, mondjuk Romanidban, Szlovakiaban, Malajziaban,
Tunézidban, Dél-Amerikaban, Dél-Afrikaban, Mexikoban, USA-ban, Anglidban, meg mit tudom én hol
még, ott minden egyes lizemben van mar ilyen szerelGszalag — kiilonb6z6 tipusok, mert ezekbdl is
nagyon sok fajta van, - alsé alagutak, korforgok, egyebek, ezeket a mi kollégaink tervezték, gyartottak,
helyezték iizembe.”

Ma mar az Audi A4-hez is szallitanak — tovabbra is a Drexelmayer-en keresztiil —
kabelkotegeket, amelyre vonatkozd, a vilag barmely részérdl érkezett specifikus igény
elektronikus uton jut el a céghez. Ez napi kb. 1300 darab és gyakorlatilag ugyanennyi féle
kabelkoteget jelent, amelyek 24 6ras hataridével vonaton jutnak ki sorrendbe (szekvenciaba)

rendezve.
»--. Kialakitottunk egy vamszabad teriiletet, €s megszereztliink minden olyan jogositvanyt, ami ahhoz
kell, hogy vamhatdsagi feliigyelet nélkiil mi mindent el tudunk rendezni.”

Az Audihoz val6 kozvetlen beszallitdsrol 7 honapja kezdddtek meg a targyalasok. Ezek alapjat
a cég és az Audi Gyor dolgozodinak személyes kapcsolata teremtette meg. A targyalasok
folytatdsdhoz hozzajarult az eldaudit sikere is.
,.Es akkor megnézték a kabeliizemiinket, ami mar miikodik 12 éve, de azért elég sokaig ugy miikodott,
hogy elkezdtiink szépen dolgozni, aztan elkezdtiik a mindségbiztositasi rendszereket felépiteni, aztan
akkor kezdtiink egy ISO 9001-gyel, aztan 9002-vel, aztan a VDA 6.1-esek, tehat ezeknek a
mindségbiztositasi rendszereknek a kiépitése tobb évet vett igénybe. A német partner segitségével
csinaltuk, mert hat azért nekiink ebben akkor tapasztalatunk nem volt.”

Ezutan az Audi besorolta Vallalat 6-ot B kategoridba, igy adhattak arajanlatot az Audi altal

felsorolt kb. 700-800 alkatrészbdl allo listan szerepld néhany alkatrészre. A targyalasok soran

kidertilt, hogy a kdzvetlen beszallitonak sokkal szigorubb kovetelményeknek kell eleget tenni.
»-.. Hogyha van egy kozbens6 beszallitd, akkor a beruhazasokban az be tud segiteni, ebben az esetben
kozvetlen beruhazasok vannak, kdzvetlen feleldsségvallalas, és kozvetlen ligyintézés €s nincs egy masik
cég a két cég kozott, aki az esetleges hibakat ki tudja javitani... Arrdl nem is beszélve, hogy a
technoldgiat mi biztositjuk.”

Eddig a cég 30 millid forintot fektetett be e célbol, tobbek kozott a gyartdsi technologia
kifejlesztésére, az tlizem berendezésére, a mindségbiztositasi rendszer Kkiépitésébe ¢s
auditalasaba, de bevétel még nem szarmazott beldle. Ugyanakkor mar keziikben vannak a
szerzOdések, melyek révén januartdl elkezdddhet négy motoralkatrész beszallitdsa, és a
tovabbiakrol is folynak a targyalasok.

A cég alapfilozofidja a tobb labon allas, a sziikségszeriien fennalldo kockéazatok csokkentése
érdekében.
,»Az, hogy mi beszallitok vagyunk az Audinal, az egy nagyon klassz dolog, de ahhoz, hogy ne legytink
kiszolgaltatva ezeknek a cégeknek, ahhoz még muikddtetiink egy par iizletagat, pontosan azért, mert
ezek a németek is tObbszor megzsaroltak benniinket. De mi mindig mondtuk nekik, hogy ha ti el is
mentek innen, megmaradunk a masik 3 {izletdgunkbol is, mert meg is tudnank élni. Alapvetéen mi
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gépgyartonak tartjuk magunkat még mind a mai napig. Annak ellenére is, hogy igenis biiszkék vagyunk
arra, hogy beszallitéi vagyunk az Audinak.”

Ennek a filozofidnak megfeleléen a mezdgazdasagi gépgyartast is folytatjak, tovabbfejlesztve
mind a gépeket, mind a technologiat. A harmadik jelentds termékcsoport pedig az autdipari
gyartoeszkoz .

Versenyelony forrasok:

e Tudatos hosszu tavu stratégia (autdipari tanulas), melynek részei:

o Tanulds (szakmai, nyelvi) bérmunka, tanulds a vevétdl (mindség, JIT szallités,
gyartasszervezes)

o Gyartastechnologia fejlesztése a kabelgyartashoz
o Kozvetlen beszallitova valas
o Sajat fejlesztés (0j termek és 0j gyartastechnologia)

e Innovéacio

e Tobb labon allés
o Mas ipardgakban is miikddés
o Uj munkak szerzése az autoiparban

Vallalat 7.

A ma 30 fot foglalkoztatd Vallalat 7.tulajdonosa vegyészmérnok. A 70-as évek vége felé
kollégéival kozdsen tervezd vallalkozast inditottak. 10 éven keresztiil mikodott a cégiik. A
rendszervaltas kezdetekor a beruhdzasi kedv azonban jelentdsen megcsappant. Ezért a 80-as
évek masodik felében 1) lehetdségeket kerestek. ,,Mit gyartsunk, mit gyartsunk, valamit, ami
mindig fogy...” A cég tulajdonosa kordbban érdekl6dott a miianyagok irant, mégis 1986-ban
egy baratjaval egy kozOs baratjuk hatdsdra gumidruk készitésébe kezdtek. Egy garazsban
kezdték meg a mikdodésiiket.

A vevok felkutatasa érdekében a cégvezetd leveleket irt minden vallalatnak, akirdl el tudta
képzelni, hogy sziiksége lehet gumitermékre. Egészen egyszeriien kinyitotta a telefonkonyvet,
¢s onnan nézte ki a cégeket. Az erdfeszitések eredményeképpen néhany vallalattol érkezett
megrendelés. A tanuldpénzt itt is meg kellett fizetni, mert pont olyan terméket véallaltak el,
amelynek az alapanyaga nehezen volt itthon beszerezhetd, sok baj volt vele. Az elaprozott
termelés eredménye a csekély profit volt, nem maradt pénziik a fejlesztésre. Habar a
cégvezetd folyamatosan bombazta a nagyobb vallalatokat, megrendelést kérd levelekkel, nem
kapott valaszt.

1995-ben a Raba elnyert egy amerikai iizletet, amihez gumiérukra volt sziiksége. Erre tettek
arajanlatot, ami az akkori magyar munkabérek szinvonala miatt igen kedvezonek bizonyult
(,,bdrmennyit kérhettiink volna”). Ez a megrendelés évi 200 ezer termék értékesitését
biztositotta a vallalatnak. A Raba megrendelés kielégitése érdekében gépeket vasaroltak
hitelre, amelyeknek igen magas torlesztd részletét nehezen tudtdk kifizetni. Ennek a
megbizasnak a teljesitése soran szereztek igen hasznos tapasztalatokat a nyugati vilagban a
beszallitokkal szemben allitott kovetelményekrdl. Az egyiittmiikodés sordn a Réba készittette
el a termeléshez sziikséges szerszdmokat. Az tzlet 1,5 évig sikeresen mukodott, végiil
megsziint a termék gyartasa. A Rdba azonban megmaradt vevének. A masfél év jelentds
bevételeket hozott, gyakorlatilag ez tette lehetévé a fejlodést a cég szamara.
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Ennek az egyiittmiikddésnek a tapasztalatai alapjan sziikségesnek érezték a mindségbiztositasi
rendszer létrehozasat, annak auditaltatdsat. fgy szerezték meg 1997-ben az ISO 9002-es
fokozatat. (Amelyet ez évben tjitottak meg: 9000/2001.) A cégvezetd maga is fontosnak tartja
a rendszer alapelveit : ,,a visszakovethetdség nagyon fontos..” ,,.. rend lesz a cégnél...”

A folyamatos munkakeresés soran sokszor taldlkozott azzal az igénnyel, hogy a gumi
terméket szovetbetétes gumilemezbdl kellett kivagni, illetve az igényelt alkatrész egy
kivagott-, préselt elétermekbdl indult ki. Ezt az igényt elészor alvallalkozok igénybevételével
sikeriilt kielégiteniiik, késébb azonban jelentésen novekedett ez az igény. Igy a tulajdonos
ravette a baratjat, hogy kozosen (50-50%-os tulajdonrésszel) alapitsanak egy céget. Ezzel
Villalat 7. a vevok komplexebb igényeit volt képes a tovdbbiakban kielégiteni.

A multinacionalis cégek koziil eldszor a Festo lépett be a vevok korébe. A kapcsolat
felvételéhez két tényezd jarult hozza; A tulajdonos kordbban irt bemutatkozo levele, amely
valosziniileg mar évek 6ta heverhetett a Festo cég valamely beszerzdjének asztalan, valamint
az a tény, hogy az MMG nem tudott tobbé szallitani a Festo-nak.

A masik, mdig jelentés multinacionalis vevd a Denso Kft. A Denso cég képviseldjével végiil
egy japan lizletember taldlkozon ismerkedett meg. Vallalat 7. elnyerte a Denso cég bizalmat,
igy megbizasokat kaphatott. A tulajdonos véleménye alapjan ennek f6 okai voltak: a) jo
gépeik voltak, b) volt ISO tanusitasuk, c) jo referencidik voltak. A Denso céggel az
egylttmiikodés az évek sordn is gylimolcsozé maradt. A (Denso cég novekedésével
parhuzamosan) Vallalat 7. egyre tobb termékre kapott megbizast. A termékekhez a
szerszamokat a kft. maga készitteti el (az ismerdsnél, a ki a masik cégnél tulajdonostars),
amelyeket azonban a megrendelé megvéasarol.

Versenyelony forrasok:
e Tudatos torekvés a magas mindségi szinvonalra
e Szerszamgyartasi képesség
e Magas szallitasi megbizhatdsag (pontossag)
e Szolgaltatoi szemlélet:

o ,JKooperativnak kell lenni.”

o ,,J0 kompromisszumokat kotni.”

o ,,Elébe kell menni a vevd igényeinek, mert a vevé nem szakértd — nem ért
igazan a dolgokhoz.”

o »A vevl az ur, megprobaljuk mindenben segiteni. Ha kéri megmutatjuk
neki az lizemet, ha kell ingyen is megcsinalunk egy-egy mintat.”

o ,Komolyan vessziik, amit igériink.”

o ,,Ha baj van, akkor idében sz6lni kell.”

Vallalat 8.

Az extrudalasos, froccsontéses ¢és sajtoldsos technologiaval miiszaki termékeket gyartd
Viéllalat 8. elddje 1938-ban alakult Budapesten.. Hossza palyafutasa alatt tobb atalakulason
ment keresztiil. 1963 a centralizacid jegyében 6sszevontdk mas gumiipari. Az id6 muldséaval
tal nagyra nott vallalatrol levalasztottak tobb kisebb (féleg miiszaki gumitermékek
gyartasaval foglalkozd) egységet. 1996 oktoberében a vallalatot a privatizacid keretében
értékesitették. Tobbségi tulajdonhoz jutott a francia Michelin cég, amely azonban a muszaki
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gumigyartassal foglalkozé nyiregyhazi és szegedi gyarakat azonnal tovabbadta a Phonix-nek,
a vaci gyarat pedig bezarta. Az Ujhegyi Uti gyar részben magyar tulajdonban maradt. A
magyar fél ma 70%-kal rendelkezik, a masik tulajdonos a Vallalat 8. mai legnagyobb vevdje,
a WOCO. Mig 1989-ben még 1200 {6 dolgozott a gyarban, ma ez a szam csak 400. Az
autoipari forgalom 60%-a a WOCO-n keresztiil realizalodik, az autdipari forgalom tobbi része
a magyar multinacionalis cégeken keresztiil (Visteon, Valeo, Suzuki, Continental) zajlik.

Villalat 8-nal a forgalom 7%-at az autdipari beszallitas adja. A mai legjelentdsebb vevdvel, a
WOCO céggel még 1978-ban alakitott ki beszallitoi kapcsolatokat a cég. A WOCO-n
keresztiil a gyar az Audit, a VW-t, a BMW-t és a Mercedest szolgélta ki.

Vallalat 8. a Dacia gyar kiszolgalasa érdekében Romanidban, Szatmarnémetiben hozott 1étre
vegyesvallalatot.

A mindségbiztositas szilard alapokon all. 1994-6ta dolgozik a gyar ISO tantsitassal, 1999-t6l
ISO 9000-rel, 2002 ota pedig az ISO-TS 16949-cel.

A piaci lehetdségek kihasznalasanak érdekében 2002-ben felépitették Kozép-Kelet-Europa
legmodernebb keverdiizemét.

A cég kereskedelmi vezetése agressziv kampanyt folytatott a Magyarorszagra telepiilt
multinacionalis autdipari vallalatok megnyerése érdekében, az 6 megfogalmazasukkal élve:
,Ha kidobnak az ajton, menj vissza az ablakon!” Ezzel az elszantsaggal sikeriilt megnyerni a
Magyar Suzuki Rt-t is vevonek, csakiigy mint a Valeo-t. Vallalat 8. a Suzuki részére
integratori tevékenységet folytat. 17 vallalat késztermékeit gytijti dssze, ellendrzi, menedzseli,
targyalja le a Suzuki részére. Ezek koziil egyik-masik, profilba ill6 termék gyartasat sajat
hataskorbe vonta, 6 gyartja.

Beszerzési tevékenység hatékonysaganak fokozasa érdekében Vallalat 8. kezdeményezte egy,
tobb nagy europai gumigyartdéval k6zos un. ,,beszerzési pool” 1étrehozasat, melynek révén, a
méretgazdasagossagi elénydket kihasznélva, jelentés arkedvezménnyel jut a nyersanyagok
80%-ahoz.

A cégnél kevés fejlesztés zajlik, ezek elsdsorban a keverékek fejlesztésére irdnyulnak. Ezt a
cég vezetése hianyossagként értékeli, azonban a cég hagyomanyosan nincs berendezkedve az
autogyarak szamara valo fejlesztésre. Ennek nagyon-nagy a hardverigénye. A legnagyobb
vevonek (a kiilfoldi tulajdonosnak) ugyanakkor van a telepen egy kft-je ahol 12 mérndk
dolgozik.

Szerszamgyartas sincs, a cégnek ez a része kordbban kivalt. A szerszamokat megtervezik
CAD segitségével, de kiils6é cég gyartja le (tobb ilyen cég is talalhaté Budapesten).

Versenyelony forrasok:

e Hagyomany és know-how a miiszaki gumitermékek gyartasdban
Alacsony egységkoltség (beszerzési pool, korszerli gépek, ndvekvo termelékenység)
Eldny a munkabérben Németorszaggal szemben
Kedvez6 mutatok a mindség ¢és a szallitasi pontossag teriiletén
Kapcsolatépitd és fenntartd képesség (erdteljes vevOszerzési torekvések, integratori
szerepkor)
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A legnagyobb vevd egyben tulajdonos (megrendelések egy része fix és egyben
referencia)

e A {6 tulajdonos vevOorientalt szemléletmodja

o Kiépitett mindségbiztositasi rendszer

e Naprakész informécios €¢s kommunikécios rendszer (SAP)

Kovetkeztetések

Az Audi stratégidja, beszallitoinak globdlis versenyeztetése csak a legfelkésziiltebb
vallalatoknak ad lehetdséget a lanchoz vald csatlakozasra, ahol a felkésziiltség magas
mindségben, megbizhatdosdgban ¢és nagyfoki rugalmassagban (elsésorban termelési,
logisztikai és termékfejlesztési terlileten) testesiil meg, természetesen mindez a lehetd
legkedvezdbb aron. Az Audihoz kapcsolddé alkatrész beszallitoknak az autdiparban jellemzd
nagy mennyiségek kovetkeztében raadasul elegendd kapacitdssal kell rendelkezniiik a
sziikséges mennyiségek legyartdsdhoz. A bekeriiléskor tadmasztott magas elvardsok
kovetkeztében ugyanakkor a lancba befogadott vallalatok hosszu tdvon szamithatnak az
egylttmitkddésre. Az emlitett feltételeknek az elmult idészakban igen kevés hazai beszallito
vallalat tudott eleget tenni. Ezeknek a vallalatoknak azonban véleménytiink szerint nincs mit6l
aggodniuk, pozicidjukat a térségben lezajlo események varhatéan nem fogjdk megvaltoztatni.
A Suzuki stratégidja kovetkeztében kialakult sajatos magyar beszallitoi kornek a
kozeljovoben tobb nehézséggel kell szembenézniiik. Felkésziiltségiik, kapacitasuk gyakran
nem éri el globélis versenyeztetés soran kivalasztott beszallitok szintjét, és a Kozép-Kelet-
Eurodpéba telepiild autdgyarak utan érkezd integratorok kdnnyen kiszorithatjak dket a ringbdl.
Eredményeink arra utalnak, hogy egyre nehezebb dolga van annak a véllalatnak, amely
autoipari beszallitova akar valni. Lehetdségeit a magyar gazdasagi kornyezet, az intenziv
verseny csokkenti, Kozép-Kelet-Eurdpa autdipari beszallitdoi halézatdban megfigyelhetd
atrendezd6dés pedig egyszerre jelent komoly kihivast, illetve lehetdséget a hazai vallalatok
szdmara. Tudatos 4allami beavatkozdssal azonban még taldn menthetd az egyre
kilatastalanabba valo helyzet. Mivel az integratorok a térségben megjelent nagy autdipari
igényre minden bizonnyal ramozdulnak, érdemes lenne Gydr 120-km-es korzetében ipari
parkokat kialakitani azzal a céllal, hogy az integratorok oda becsabithatoak legyenek. Ez
esetben, bar a magyar beszallitok, mint kozvetlen beszallitok nagy valoszinliséggel
kiszorulnak a piacrdl, ugyanakkor 2. szintii €s alacsonyabb beszallitoi poziciot a korabbiakhoz
képest — mar csak a foldrajzi kdzelség okan is - nagyobb aranyban érhetnek el.
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