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A tét a versenyképesség

Az utobbi évtizedben atalakult a gyartok kozti verseny. A vezetd cégek
mar nem tamaszkodnak nagy, 0sszetett ellatasi lancokra a termékek gyarta-
sahoz, hanem inkabb rendszerépitéknek tekintik magukat. Sajat feladataikra
0sszpontositanak, az alkatrészek tervezését és gyartasat szallitikra bizzak.
Ez sok nagy gyartéra jellemzd, szamos iparagban. A rendszerépiték elényben
részesitik a jol felkészllt gyartdkat, amelyek komplett szerelési egységeket (pl.
integralt elektronikai és mechanikai elemekkel) szallitanak. A bonyolult, integ-
ralt alkatrészek tervezése és gyartasa kihivasnak bizonyulhat sok kisvallalat
szamara. Ha a feladat meghaladja felkészultséglket, az ellatasi lanc peremé-
re szorulhatnak, mert csak kisebb nyereséget hozo, egyszerlibb alkatrészeket
képesek gyartani. A haldzati egyuttmikodés képessé teheti a kis cégeket bo-
nyolultabb szerelési egységek elballitasara, ezaltal versenyhelyzetik javitasa-
ra.

A tuléléshez a kisvallalatoknak alkalmazkodniuk kell a valtozé iparhoz, a
technoldgiai fejlédéshez, és uj termékeket kell alkotniuk. Lehet, hogy az inno-
vacio szintje nem a ,csillagos ég”, de meégis jelentés. A kis cégeknek ujitaniuk
kell, hogy versenyképesek maradhassanak, és koltségeiket is a legkisebbre
kell szoritaniuk. A kis gyarté cég, a maga termékvalasztékaval és sz(ikds for-
rasaival ritkan képes egyuttmikodés nélkul korszerlsiteni termékkinalatat.
Milyen mértékben segiti a halézati egyuttmikodés a termékfejlesztést és az
innovacioét?

Az innovacié a cég szamara Uj, az eredeti innovacio az ipar(ag) szamara
teljesen Uj termékek, eljarasok vagy szolgaltatasok bevezetése. A kis cégek
azért mikodnek egyutt, hogy ujitsanak, vagy azért, hogy versenyezzenek a
globalis piacon, azaz, hogy kielégitsék a vevéiket, és fenntartsak (vagy javit-
sak) a helyzetiket az ellatasi lancban? Ezek az egyluttmikoédés nagyon ku-
I6nb6z6 motivumai, kulonb6zéd kovetkezményekkel a kis cégek haldzatai
szamara. Amikor kis cégek gyllnek csoportba kdlcsonos versenyelonyokért,



mara. Amikor kis cégek gyllnek csoportba kolcsonds versenyelbnyokert,
gyakran kizarjak a konkurenseiket. Ennek a célja a résztvevok szellemi t6ké-
jének a védelme. Halbzatok képzése Uj szolgaltatas nyujtasa céljabdl innova-
tiv 1épés. Rendkivll ritkak azonban a kis cégek uj termékeket fejleszté haloza-
tai. Ugy latszik, hogy a termék- (és esetleg eljaras-) innovacioé a kis cégeken
belll marad.

Kis cégek halézatai

A szakirodalomban leirt sok halozat vertikalisan integralt ellatélanc. Ke-
veés kis cég alkot halézatot a versenytarsaival, és ezek a kapcsolatok gyakran
inkabb alvallalkozast jelentenek, mint kozos K+F-et. A horizontalis szovetke-
zés nehéz folyamatnak latszik, még brokerek segitségével is.

Eszak-Olaszorszag

Eszak-Olaszorszag ipari korzetei a sikeres vallalatkdzi egyiittmiikodés el-
ismert példai. Kis cégek fogtak Ossze erbs piaci allasok kiépitése céljabdl
olyan hagyomanyos iparagakban, mint a gép-, keramia- és kotottaruipar. A
csoportok nemcsak gyartdkbdl allnak, hanem kereskedelmi tarsulasokbdl és a
tagsagot kiszolgald kdzpontokbdl is, amelyek szakért6i tamogatast nyujtanak
olyan terlleteken, mint a képzés, a tékéhez jutas és a K+F. Egyuttmikodés
alakul ki a gyartasi folyamat kilénb6z6 szakaszaiban, mikdzben a hasonlé
kompetenciaju cégek kozott intenziv verseny folyik. Olaszorszag azon régioi,
amelyekben nagy az egyuttmikodé cégek koncentracidja, Eurdpa leggazda-
gabbjai k6zott vannak, és sok utanzot 6sztondztek. Ennek a példai a spanyol
Valenciaban kifejlesztett szolgaltatd kdzpontok és halézatok, valamint a német
Baden-Wurttembergben kinalt miszaki szolgaltatasok.

A brit kereskedelmi és ipari minisztérium egy észak-olaszorszagi tényfel-
taré bizottsaga 1998 decemberében vizsgalta az olasz gépipart. Az iparag
technoldgiai trendjeinek a vizsgalatara és az egyuttmikodd kis cégek nagy
CNR intézetnek jelent6s hatasa volt a korzetben alkalmazott technoldgiara. A
régioban egyutt léteztek nagy és kis cégek, elkotelezettek a régid, és a kor-
szer( technoldgiaval vald lépéstartas irant. A helyi ipar szamos technolodgiai
intézetet és bemutaté kézpontot tamogatott. Bar a régio (és Olaszorszag egé-
sze) a hagyomanyos iparagakban maradt, az alkalmazott technolégia korsze-
ri volt. A cégek jellemzben 25 évesnél fiatalabbak voltak, és olyan piacokat
vettek célba, amelyeken a vevOk készek voltak magas arakat fizetni a gyartasi
problémak innovativ megoldasaiert.

A korzet az Osszes cégnél elébmozditotta az innovaciét és a korszeri
technoldgia alkalmazasat. A cégek kdzotti verseny volt az innovacié hajtoere-
je. Bar ezek a korzetek ma is sikeresek, kérdéses meg a képesseguk az ere-



deti innovaciora, valamint az érett iparagak nyereségesebb szektorokka alaki-
tasara.

A sikeres halézat jellemzé példaja négy fuggetlen cég, amelyek egyutt-
muUkodnek egy szerzddés teljesitésében, amelynek soran megosztott tervezé-
si, technoldgiai és IT-forrasokat hasznalnak fel.

Dania

Danianak nincsenek kis cégekbdl allo, természetesen kialakult csoportjai
hasonl6 iparagakban, ezért az egyuttmikodés elbsegitése céljabdl a Dan
Technolégiai Intézet formalis haldzati programot dolgozott ki. Ez tartalmazta
az egyuttmikodési vallalkozasokat el6segitdé brokerek képzését, a haldzati
lehet6ségek megallapitasat, és az egyuttmikodeést tamogato biztositékokat és
Osztonzéket. Meghatarozasuk szerint a halézatok harom vagy tobb cégbdl all-
nak, amelyek egyuttmikddnek az uj piacokra valé behatolas, vagy uj termé-
kek fejlesztése és gyartasa céljabal.

A program koézel 12 milli6 GBP-nek megfelel6 tamogatast kapott a kor-
manytol. A programnak o0sszesen 2500 részvevéje volt, harom szakaszbol
(megvaldsithatosagi, tervezési és operativ) allt, amelyek mindegyikében ren-
delkezésre allt a szlkséges finanszirozas. 175 halézatot mértek fel, amelyek
tervezési vagy bevezetési tamogatast kaptak, és kozuluk 127 hasznalhato
megtérulést adott. A valaszadok 75%-a ugy érezte, hogy az egyuttmikodes
javitotta a nemzetkdzi versenyképességét, 47%-uk szerint javult a termékfej-
lesztési tevékenysége, a cégek 19%-a csOkkentette a kdltségeit.

Osszesen 104 halézat (550 cég) kapott tamogatast az egylttmikodés-
hez. Ezen kivul (122 cégbdl) 43 halézat alakult operativ tamogatas nélkul.
A felmértek 40%-a jelezte, hogy a haldzati tevékenység kedvez6 hatast gya-
korolt a cég forgalmara, exportjara, termékfejlesztésére és piaci helyzetére. A
cégek 53%-a a programban val6 részvétele 6ta ndvelte az alkalmazottak lét-
szamat, a cégek 75%-anak nétt a forgalma.

A részvevOk kétharmada a programot sikeresnek itélte. Néhany sikeres
halézat jott Iétre, de tekintetbe véve a befektetéseket, a halézatok sz6rddo tel-
jesitménye és sok cég kudarca varatlan volt. A Dan Technoldgiai Intézet a
programot kereskedelmi szinten alkalmazta Eurdpaban, a Tavol-Keleten és az
USA-ban.

Amerikai Egyesiilt Allamok

A USNet Networking Programme egy kisérleti program volt, amelyet
1994-ben inditottak, harom éves idétartamra. A program kiterjedt az informa-
ci0 megosztasara és cseréjere, a képzésre, a miszaki kozremikodesre és a
forrasanyagokra. Egyes halézatok az olasz és a dan mddszereket utanoztak.
Néhany allamban brokereket finansziroztak, hogy el6segitsék a halézatok



képzését, és tamogatast nyujtottak olyan tobb cégbdl allé csoportoknak, ame-
lyek novelhették a forgalmat, bévithették a piacokat, javithattak a termelé-
kenységet vagy az uj termékek atfutasi idejét. Mas allamok fokoztak a keres-
kedelmi szOvetségeknek nyujtott tamogatast, el6segitettek az egyuttmiko-
dést, regionalis kozpontokat tamogattak. A vallalatok kozotti szorosabb kap-
csolat a méretndvekedéssel jaré6 megtakaritasokhoz, a piaci er6 noveléséhez,
és U] lehetéségek kihasznalasahoz vezetett.

Egyes sikeres halbozatok tizezer USD kezdeti tamogatast kaptak egy 1,5
millié USD-os alapbdl. A vizsgalat szerint az 6sszes halézatok 86%-a kapott
tamogatast koz- vagy maganforrasokbdl, vagy a ketté keverékébdl. A haloza-
tok egy része lassan dnfenntartéva valik.

Innovacio és versenyképesség

A finanszirozas alkalmazasara torekvé helyi kormanyzati szerveknek
népszerl stratégiaja (vagy legalabbis készséggel elfogadott politikaja) a halo-
zatok létesitése. Kevés példa van kis cégek spontan 6sszefogasara, és ezek
képessége haldzatok fenntartasara (sét Iétrehozasara) kozfinanszirozas nél-
kUl bizonytalan. Mégis, valészinitlen azoknak a hal6zatoknak a sikere, ame-
lyekben kozszervek vesznek részt. A haldzati brokereknek kényes egyensulyt
kell elérniuk.

A halozatok életkora nem szikségképen a siker bizonyitéka. Egy szerzé-
dés teljesitése, a rovid tavu egyuttmikodés azonos mértékben célszerl és
ertékes, bar inkabb a versenyképességre, mint az innovacioéra iranyul.

Mi hat a halézatok képzésének a hajtéereje? A kis cégek innovacioéra t6-
rekszenek, vagy uzleti célok elérésére? Egy kis cégnek rendszerint nincs szé-
les felkészultségi profilja, és vonakodik megosztani a tudasat a versenytarsai-
val. Talan ezért dsszpontosit az azonnali elényokre, amelyek elérhetdk kiegé-

sy

Halozati brokerek

A kis cégek kozotti halozatok kialakitasat brokerek készitik el6: feltarjak a
lehetéségeket, 0sszehozzak, dsszeismertetik egymassal a kis cégeket és el6-
segitik az egyuttmikodést. A regiondlis kormanyzat rendszerint tamogatja
Oket, de egyes esetekben jutalékos alapon dolgoznak. Nem a kormany tamo-
gatta, hanem megrendeléi, ugyfelei fizettek annak a brokernek, aki 28 kis- és
kozepes vallalatbol allé haldzatot fejlesztett ki Svajcban. A halézat 1998 o6ta
onfenntarto.

A halézathoz tartozé cégek hegesztésre, precizidos forgacsolasra, sajto-
lasra, femmegmunkalasra, szerszamkészitésre, tervezésre és géepészeti szak-
tanacsadasra vallalkoztak. A broker a piacra vitte a cégek felkészultségét, és
elbsegitette az egyuttmikodésuket. Amikor a halézat megrendelést kapott,
néhany tagjabdl virtualis vallalatot hoztak létre az igényelt termeék elballitasara



vagy a szolgaltatas teljesitésére. A megrendelés teljesitése utan a virtualis
vallalat feloszlott.

A halézatban Iényeges a broker szerepe, 6 hozza az uj rendeléseket, el6-
segiti a virtualis vallalatok |étesitését, seqiti az uj tagokat, és 6 az egyetlen
referenciapont a tagok és a potencialis vevék szamara. A bréker fliggetlen, és
fontos szerepe van a keletkezé konfliktusok kezelésében. Példa erre az, ami-
kor t6bb hasonlo felkészlltségl cég akar részt venni egy virtualis vallalatban.
A haldzat altal kinalt szakteruletek szama bdvul, tevékenységi hatdésugara né,
a piaci lehetéségekre gyorsan reagal.

A haldzat sikerének feltétele az aranyossag és az egyensuly a szakteru-
letek k6zott. Tobb cégnek is képesnek kell lennie azonos szakterlletek ellata-
sara. A halozati mikodeés lehetbveé teszi a szabad kapacitasok jobb kihaszna-
lasat, a rugalmassagot, a megrendelések gyors teljesitését. Kooperacidban
még nem allitanak el6 termékeket, és nem tervezik az egyuttmikodés szintje-
nek a novelését sem.

Az ir példa

Az Enterprise Ireland ir kormanyugyndkség is alkalmazott egy brokert ki-
sérleti programjanak iranyitasara. A program célja az irorszagi vallalatok ko-
zotti egyuttmikodési halozatok fejlesztése volt. A kisérleti program tébb mint
70 konnydipari kisvallalatot vett célba. Megvizsgaltak a cégek szakmai és
pénzugyi hatterét, szervezeti kulturajat, még a tulajdonos(ok) életvitelét is!
Egyes tulajdonosi ,attitldok” ugyanis nem kedveznek a halézati munkanak. A
piacukon viszonylag sikeres cégek vezetd szerepuket féltve idegenkednek a
haldzatoktol. Nagyobb eséllyel kapcsolodtak be a halézatokba a néhany éve
mikodd és 80 fénél kevesebbet foglalkoztatd cégek.

A haldzatok kulonb6z6é okok miatt vallhatnak kudarcot, de a mogottes ok
rendszerint a partnerek kozotti elégtelen bizalom, kulonosen, ha az egyik cég
jelentésen nagyobb a masiknal. A tapasztaltabb cégek gondosan megvizsgal-
jak partnereik megfelel6 voltat. Az egyik legsikeresebb halézat harom év utan
(ez volt a szerzddés szerinti legrovidebb idétartam) feloszlott, mert a tagvalla-
latok nem tudtak ,0tvozni” a kulturajukat.

A brékerek lIényeges szerepet toltenek be az informaciok megosztasaban
és a forrasok kozos felhasznalasaban. A sikeres haldzat fugg a partnerek ko-
zo6tti bizalom fejlédésétdl és a kapcsolataik kialakulasatél. Az innovaciéo magas
foka akkor lehetséges, ha a partnerek hattere eltér6, de egymast kiegészitd,
kuldnosen a technoldgia és a piaci agazatok terén.

A broker f6 feladata a bizalom épitése. Szerepének tovabbi fontos aspek-
tusai: mindig 0sztonozni, sohasem utasitani, a munkat mindig a vallalatokra
hagyni (pl. piackutatas) és mindig fuggetlen, kulsé szerepben maradni. A leg-
jobb lehetéség az, ha a vallalat javasol olyan partnert, akivel dolgozni akar,
akit tisztel és elfogad, egyébként a brokernek kell partnert talalnia, és bizalmat
epitenie, amihez id6 kell.



A Kkisérleti program sikeres volt, a folytatashoz azonban nem kapott to-
vabbi tamogatast. Az ir gazdasag meger6sodott, a kisvallalatok versenyké-
pessé valtak kormanyzati tamogatas nélkul is.

Dan elmélet, brit gyakorlat

A Dan Technoldgiai Intézet képezte ki azt a brokert, akinek korabban sa-
jat cége is volt. Ismerte azokat a szempontokat, amelyek egyuttmikodésre
késztethetik a kis cégeket, és sulyt helyezett arra, hogy csak akkor mikodje-
nek egyutt, ha megallapodtak a pénzugyi feltételekben. Ez a broker harom év
alatt szamos sikeres halézatot épitett ki az Egyesult Kiralysagban. Elkotelezett
hive volt a halézati munkanak és az elényoknek, amelyeket az a kis cégeknek
kinal. Tulsagosan merevnek és kulturalisan kotottnek érezte azonban a dan
modellt. A brit kisvallalatok idegenkedtek attol, hogy potencialis versenytar-
sakkal dolgozzanak egyutt. A résztvevok megallapodasokat kotottek a broker-
rel, a haldézatok tagjai egymassal csak szoban allapodtak meg, masok pedig
csak szandéknyilatkozatot irtak ala. A szerz6dések rugalmatlanok voltak, és
nem feleltek meg a haldzatok eltér6 igényeinek. Az eredményes mikodés fel-
tétele volt, hogy a halézatokban ne vegyenek részt olyan kisvallalatok, ame-
lyek tiz fé6nél kevesebbet foglalkoztatnak és félmilli6 GBP-nél kisebb a forgal-
muk. A legalabb husz fével dolgozd, és legalabb két milli6 GBP forgalmu
kisvallala-
toknak mar elegendé forrasaik voltak a sikeres halézati munkahoz.

A tapasztalatok kiértékelése

A két legfontosabb tényezé a halézatépitd broker semlegessége és a bi-
zalom a haldzat tagjai kozott. A cégek tobbsége gyanakvoé természetl. A kis-
vallalatok a gyanakvas, a bizalmatlansag oldddasat varjak a halézatoktal.
Szemmel tartjak versenytarsaikat és a hal6zatba nem engedik belépni azokat,
amelyek veszélyeztethetik 6ket. A brokerek kevésbé Osszpontositanak a cé-
gek jellemzéire, hanem inkabb a tulajdonos személyiségére. Vilagosan elhata-
roltak egymastol azokat a cégeket, amelyeket egy ,életstilus fenntartasanak
megfeleléen” vezetnek, és azokat, amelyek majd ndvekedni fognak, és ame-
lyek tamogatjak a partnerséget.

A brokerek ismert személyiségek, ,palyateljesitményuk”, hirnevuk van,
ezért rendszerint maguk a vallalatok keresik fel a brokert és nem forditva. A
kialakitott hal6zatok sokfélék, de csak kevés foglalkozik kozulluk termékfejlesz-
téssel. A brokerek tapasztalatai szerint a halézatok a koltségek hatékonyabb
kezelésére torekszenek, a bevételek novelése révén vagy a beszerzések koz-
vetlen 0sszevonasaval.



A mérleg

Eltér6 a halézatok pénzigyi tdAmogatasa is. Nagy-Britanniaban és Svajc-
ban a kormanyzati szervek a tamogatast a brokereken keresztul nyujtottak.
irorszagban kiegészitd tamogatas allt rendelkezésre, és Uj termékeket fejlesz-
t6 haldzatok jottek létre, de a cégek kozotti egyuttmikodéshez mar nem
nyujtottak tamogatast. A hatésagok kizarolag a koltségekre 0sszpontositottak,
es nem adtak lehetéséget a kis cégeknek a K+F-be vagy a technolégiaba
iranyuld befektetésekre, és nem 0sztonozték az innovaciot. A regionalis
szempontok sem kedveztek a korzeten tulnyuld haldézatoknak. A brokereket
arra 0szténdozték, hogy a lehetd legtdbb vallalatot keressék fel és vonjak be a
halézatokba, holott talan kedvezdbb lett volna, ha tébb energiat fordithatnak a
Jfatal”, frissen alakult hal6zatok tdamogatasara.

A brokerek szerint a sikeres haldzat elémozditdsanak harom Iényegi al-
kotéeleme van:

— er0siteni kell a bizalom kulturajat,

— biztositani a tagok céljainak a hasonlésagat, és

— kizarni a versenytarsakat.

A versenytarsak kizarasa eldmozditja a halézaton beluli bizalom novelé-
sét, ami dont6 tényezbje a sikeres haldézat kepzédésének. De, ha nincs némi
szakteruleti atfedés, képesek-e a cégek megfelelé K+F projekteket kidolgozni,
hogy innovativ termékeket fejlesszenek? A halézatokat a kormanyzati szervek
olyan mechanizmusnak tekintik, amely a hozzaadott értéket termel6 gyartast
az adott régidban tartja. Ha azonban az innovacid szintje a halézatokon belul
nem jelentés, nem fog fejlédni a technoldgiai szint, nem lesznek ,high-tech”
megrendeldik, sét elveszithetik meglev partnereiket is.
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Roviden...

A sikeres vallalatok jobban odafigyelnek
a munkatarsakra

A siker legfontosabb feltétele a termék mindsége - tartja ma is sok valla-
latvezet6. Pedig az alkalmazotti kreativitas hasznositasa, a munkatarsak be-



vonasa a dontés-elokészitésbe, az onallésag és a csoportmunka alkalmazasa
a feladatok fuggvényében legalabb ennyire fontos - derul ki német rendszer-
fejlesztési és piackutatd intézetek kdzos felmérésébdl.

A vezetdk és beosztottak érdekei nem feltétlenul Utkoznek, s6t szamos
terlleten atfedik egymast. A munkatarsak tovabbképzése nélkil nem valdsul-
nanak meg a vallalati célok, rendszeres teljesitményértékelés nélkul elsorvad-
na a motivacio. A munkatarsak szakmai fejlédése, tobbletjovedelme tobbnyire
a véletlen szerencsén mulna.

Az ,Excellence Barometer” nevl program keretében 800 németorszagi
vallalatvezet6t kérdeztek meg a vallalati siker 0sszetevéirdl. Kiderult, hogy a
sikeresebb vallalatok vezet6i nagyobb sulyt fektetnek a személyzeti munkara,
a teljesitmények értékelésre, a munkatarsak oktatasara és tovabbképzésére,
mint a kevésbé sikeresek (1. tablazat).

A rendszeres visszacsatolas, a dolgozok véleményének figyelembevétele
a sikeres vallalatoknal minden vezetési szinten altalanos gyakorlat. A legfon-
tosabb vezetdi eszkbz a munkatarsak iranti bizalom fenntartasa. Onallésag a
napi munkaban, partneri kapcsolat a dontés-el6készitésben, a stratégia kiala-
kitasaban, csoportmunka a projektek megvaldsitasaban, ezek a legjobban be-
valt eszk6zok. A tablazatbdl ugyan nem dertl ki, de a bizalom és a partnerség
a jobb munkahelyi légkor kialakitasaban, a dolgozok elégedettségében is je-
lentés szerepet jatszik.

1. tablazat
A munkatarsak onallésaga hozzajarul a vallalat sikeréhez

Az alkalmazottak megbecsulésének formai Sikeres Kevésbé sikeres
vallalatok vallalatok

Nagyfoku 6nallésag a napi feladatok ellatasaban 75* 62

A vezetbk és a beosztottak kdzdsen hatarozzak meg 71 62

a vallalati célokat

Munkacsoportok kialakitasa célfeladatok ellatasara 72 60
Rendelkezésukre all minden szikséges informacio 71 60
Rendszeresen értékelik a teljesitményiket 65 59
Eréforrasaikat optimalisan hasznositjak 70 58
Bevonjak 6ket a személyzeti munkat (az emberi eré- 63 58

forrasokat) érinté dontésekbe

A vezetés egyénre szabott tovabbképzési és karrier- 60 49
tervet dolgoz ki

* Vallalatvezetdk onértékelése, szamitott atlag egy 100-foku skalan. Az érték 0, ha a kijelen-
tés egyaltalan nem illik a vallalatra, 100, ha teljes mértékben tlikrézi a vallalati gyakorlatot.

(VDI Nachrichten, 2002. dec. 6.)




