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A TANULMANY CELJA

Altaldnosan elfogadott, hogy a digitalizalas befolyasolja az iizleti kapcsolatokat, kovetkezésképpen a vevo-
kapcsolatokat is. Kevésbé ismert azonban, hogy hogyan torténik ez a befolyas. Tovabba, vajon a vevokap-
csolatok befolyasoljak-e a digitalizaciot? Tanulmanyunk célja, hogy a szerzodéses gyartas teriiletén feltarja
a digitalizalas és a vevOkapcsolatok kozotti osszefiiggéseket. Feltaro kutatasunkban két kutatasi kérdésre
keressiik a valaszt: 1) Milyen hatassal van a digitalizacio a vevokapcsolatokra? 2) Hogyan befolyasoljak a
vevokapcsolatok a digitalizaciot?

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

Kutatasunk keretében esettanulmanyt készitettiink és elemeztiink a Videoton Electronic Assembly Services
(VEAS) vallalatrol és vevokapcsolatairol. A digitalizacio és a vevkapcsolatok kdlesonhatasat az Industrial
Marketing and Purchasing (IMP) Group megkozelitésével, az tizleti kapcsolatok funkcidin keresztill ele-
meztiik. Az IMP elmélet szerint az lizleti kapcsolatok funkcioi harom szinten, azaz vallalati, kapcsolati és
halézati szinten jelentkeznek.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A vevbkapcsolatokat, az tizleti kapcsolatok funkcioi szerint vizsgalva azt talaltuk, hogy a vallalati szinten
tulajdonképpen az egyes vallalati tevékenységeket sziikséges digitalizalni (pl. HR, pénziigy), illetve, hogy a
HR egyik fontos feladata a munkaerd ,,digitalis atallitasa”. Az tizleti kapcsolat szintjén a vevdi elvarasokra
adando6 rugalmas valaszok kiilonboz0 szintii és tipusu digitalis megoldasokat igényelnek. A halozati szin-
ten, a digitalizacié meglévé szintje az 0j vevOkapcsolatok kialakitasanak lehetéségét hordozza magéaban.
Megallapithato, hogy a vevékapcsolatok és a digitalizacié egyfajta ,,huzd meg, ereszd meg” szituacioban
vannak, azaz a vevoi igények sokfélesége, a vallalat oldalarol pedig az ezeknek valo megfelelés lehet6sége
jelenti a digitalis megoldasok kulcskérdését.

GYAKORLATI JAVASLATOK

Menedzseri szempontbol kutatasunk fontos tanulsaga, hogy amennyiben a digitalis atallas soran, a mene-
dzserek tudataban vannak és odafigyelnek a digitalizacio és a vevOkapcsolatok kélcsonhatasaira, jobban
Ossze tudjak hangolni a vallalati célokat a vevéi elvarasokkal a megfeleld digitalis megoldasokat alkal-
mazva. Ez azt jelenti, hogy a menedzsereknek tekintettel kell lennie a digitalizacio kiilonboz6 tipusaira
(Pagani & PardO 2017) és a vevékapcsolatok kiilonbozo hatasaira, vallalati, kapcsolat és halozati szinten
egyarant.
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BEVEZETES
INTRODUCTION

Széleskori és folyamatosan novekvo a digitalizalas-
1ol 52616 tudomanyos irodalom (Loebbecke & Picot
2015). Altalanosan elfogadott, hogy a digitalizalas
befolyasolja az {iizleti kapcsolatokat, kovetkezés-
képpen a vevokapcsolatokat is (Leek ez al. 2003).
Kevésbé ismert azonban, hogy hogyan torténik ez
a befolyas (Pagani & Pardo 2017). Tovabba, vajon
a vevokapcsolatok befolyasoljak-e a digitalizaciot?

Tanulmanyunk célja, hogy a szerzédéses gyar-
tas teriiletén feltarja a digitalizalas és a vevokap-
csolatok kozotti Osszefuggéseket. A szerzédéses
gyartas, kiilondsen az elektronikai Gsszeszerelés
tertiletén, a 21. szazadi ipari tevékenység egyik
fontos formaja (Szalkai - Magyar 2017). A gyors
technologiai valtozasokba, a nagy kihivast jelent6
innovacios folyamatba beagyazottan, a szerzédéses
gyartas megfeleld lehetéséget kinal a digitalizalas
tizleti kapcsolatokra gyakorolt hatasainak tanulma-
nyozésara.

Feltaro kutatasunkban két kutatasi kérdésre
keressiik a valaszt: 1) Milyen hatassal van a digita-
lizacid a vevOkapcsolatokra? 2) Hogyan befolyasol-
jak a vevokapcesolatok a digitalizaciot?

SZAKIRODALMI ATTEKINTES
THEORETICAL BACKGROUND

Kutatasunkban, az Industrial Marketing and Pur-
chasing (IMP) Group iizleti kapcsolatokra vonat-
kozo elméleti megkozelitését kovetve (Hakansson
1982, Ford et al. 2010, Hakansson & Snehota 2017)
vizsgaljuk a vevokapcsolatok és a digitalizacio
kozotti osszefiiggéseket.

Az IMP elmélet szerint az interakciok jelentik
a szallitd és a vevo kozotti tizleti kapesolatok alap-
vet6 jellegzetességét (Ford et al. 2010). Az interak-
tiv kapcsolatok a kiilonféle tipusu csere-epizodok
eredményeként jonnek létre (Hakansson 1982). Az
interakciok id6beli valtozasai (Ford et al. 2010)
hozzak létre a kapcsolatok lényegét és funkcioit
(Hékansson & Snehota 1995).

Az tzleti kapcsolatok lényege és funkcioi azt
irjak le, hogy a kapcsolatnak hatasa van valamire
(azaz a lényegére) és valakire (azaz a szereplokre).
Az iizleti kapcsolat 1ényege azt jelenti, hogy a felek
kozotti interakciok befolyasoljak a kapcsolat harom
rétegét, nevezetesen a szereplok kotelékeit, az erd-
forras-kapcsolatokat és a tevékenységi Osszekap-
csolodasokat. A két vallalat kozotti tizleti kapcesolat
funkcioja azt jelenti, hogy a kapcsolat hatassal van a
két félre és egyben mas kapcsolatokat is érint.

A kétoldalii kapcsolat (diad) funkcidja a két
vallalat tevékenységén, eréforrasain és szerepldin
keresztiili 9sszekapcsolodasan alapul. A tevékeny-
ségi kapcsolatok, az er6forras-kapcsolatok és a sze-
replok kotelékei a kapesolatokban kiilonféle eleme-
ket integralnak, és ezaltal egyes egyedi eredmények
¢és hatasok jonnek létre. Ezeknek az dsszekapesolo-
dasoknak olyan modon van hatasa az egyes vallala-
tokra, hogy azt befolyasoljak, hogy mit tehet meg
a vallalat, akar a vallalaton beliil, akar a vallalatok
kozott. Az egyes vallalatok szamara a kétoldal
kapcsolat funkcidja azt mutatja meg, hogy miként
lehet az adott diadban eléallitottakat 6sszekapcsolni
a vallalat mas belso, vagy kiils6 tevékenységeivel.
A kétoldalt kapcsolatnak a harmadik felekre gyako-
rolt hatasa attol fiigg, hogy a szerepléknek milyen
szoros kapcsolatai vannak az egész halozatban
(Hakansson & Snehota 1995).

Széleskorli és folyamatosan novekvo tudoma-
nyos irodalom foglalkozik a digitalizalas, a digita-
lizacié és az automatizalas egymashoz kapcsolodo
fogalmaival (Orellana 2017, Schumacher & Sihn
2020), kiilonféle modon definidlva ezeket a fogal-
makat. Schumacher et al. (2016) a gépipar teriile-
tére alkalmazza a digitalizacid, a digitalizalas és
az automatizalas fogalmait. Mivel kutatasunkban a
vevokapesolatokat egy ipari tevékenység teriiletén
vizsgaljuk, Schumacher ez al. (2016) megkozelitését
kovetjiik.

igy ebben a cikkben a digitalizaciot altalano-
sabb fogalomnak tekintjilk, amely magaba foglalja
az ipari digitalizalas és az automatizalas fogalmait,
¢és amely ezen ipari fogalmak kiilonboz6 tarsadalmi
és gazdasagi kovetkezményeivel foglalkozik. A
digitalizalas eredetileg az analoég informaciok digi-
talis informaciokka torténd atalakitasat és az ehhez
sziikséges technikai folyamatokat irja le (Loebbecke
& Picot 2015). Termelési szinten a digitalizalas, a
gyartasi folyamat soran oOriasi mennyiségll adat
eloallitasat, Osszegyljtését és felhasznalasat teszi
lehetévé. Az automatizalas (mas néven robotizalas)
a manualis folyamatok kivaltasat és a gyartasi folya-
mat hatékonysaganak névelését jelenti (Schumacher
et al 2016).

A digitalis jelenség vizsgalata az IMP-kutata-
sok egyik gyorsan fejlédo teriilete (Lavissiére et al.
2019). A téma természetébdl és ujszerliségébdl ado-
doan a kutatok sokféle megkozelitést alkalmaznak.
Az egyik tipikus megkozelités a digitalizacionak
az lzleti marketingre vagy az iparra val6 hatasait
kutatja. Példaul Zolkiewski et al. (2016) egy elméleti
keretet dolgoztak ki az Ipar 4.0 versenyképességgel
kapcsolatos problémainak vizsgalatahoz. Ojala et
al. (2016) azt vizsgaltak, hogy hogyan hat a dig-
italizéci6 az értékesitési halozatokra. Ugy talaltak,
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hogy a digitalizacié kévetkezményeként ezekben a
halozatokban 0j lehet6ségek és eréforrasok rejlenek.
igy példaul az értékesitési tevékenység fejlesztésé-
hez és hatékonysaganak noveléséhez 1j, digitali-
zalt kapcsolati formak kialakitasa sziikséges. Azt is
megallapitottak, hogy jelentds kiilonbségek vannak
a szereplok kozott abban, hogy az lizleti tevékenysé-
giikben, hajlandoak-e és képesek-e az 0j digitalizalt
megoldasokat alkalmazni (Ojala ez al. 2016).

Mas kutatasok a digitalizacio tizleti kapcsola-
tokra gyakorolt hatasat tanulmanyozzak. Példaul
Leek et al. (2003) azt vizsgaljak, hogy az Egyesiilt
Kiralysagban az informacids technologia hogyan
befolyasolja az lizleti kapcsolatokat. Kvantitativ
kutatasuk egyik fontos kovetkeztetése meglehe-
tésen hasonlit Ojala er al. (2016) eredményeire.
Nevezetesen ugy talaltak, hogy az tzleti kapcso-
latok teriiletén nagyon valtozatos képet mutat
az 1j digitalis technika alkalmazasa (Leek et al.
2003,119).

Pagani és Pardo (2017) a digitalizaciénak az
tizleti kapcsolatokra gyakorolt hatasait az ARA
modell (Hakansson & Snehota 1995) alkalmaza-
saval vizsgaljak. Megkozelitésiik igy a vallalatok
kozotti  6sszekapesolodasok harom  szintjének,
nevezetesen a személyek kozotti kapcsolatoknak,
az er6forrasok Osszekapcsolodasanak és a tevé-
kenységek kapcsolatainak vizsgalatara iranyul. Az
Osszekapcesolodottsag szintje szerint a digitalizalas
harom tipusat azonositjak (Pagani & Pardo 2017). A
tevékenység-0sszekottetés-kozpontu digitalizalas”
soran a digitalis eszkozoket a két vallalat kozott mar
meglévo tevékenységek fejlesztésére hasznaljak. A
digitalizalas jobb, azaz egyszeriibb vagy kevésbé
koltséges koordinaciot hoz Iétre a szereplok kozott.
Az ,er6forras-kotés-kozpont  digitalizalas” ese-
tén a digitalizacio elGsegiti a mar csatlakoztatott
szereplok kozotti Gj tevékenységek létrehozasat. A
harmadik tipus a ,,szereplok kotédései-kozpontt
digitalizacio”. Itt a digitalis eszkozok alkalmazasa
két olyan szereplo kozott teremt kapcesolatot, akik
korabban még nem voltak kapcsolatban egymassal
(Pagani & Pardo 2017).

A digitalizacié az Ipar 4.0 elészobajanak is
tekintheté Schuh et al. (2017) szerint, ugyanis a
szerzOk altal 6 szakaszra osztott Ipar 4.0 fejlodési
folyamatban a digitalizacio az elsé két lépcsore
vonatkozik, ugymint 1. szamitogépesitettség, és 2.
Osszekapesoltsag. A tovabbi négy szakaszt (3. latha-
tosag — latni, ami torténik, 4. transzparencia — meg-
érteni, ami torténik, 5. elérejelzd képesség — felké-
sziilni arra, ami torténhet, 6. adaptacios képesség
— gépek altali autonom valaszadas) tekintik az Ipar
4.0. valodi fejlodési szakaszainak, amelyeknek nem
része a digitalizacio, hanem sziikséges feltétele.

Az utobbi években, a hazai szakirodalomban is
megjelentek olyan, empirikus kutatasi eredmények,
amelyekben a vallalatok Ipar 4.0-hoz kapcsolodd
fejlesztéseirdl — koztiik a digitalis atallas - tapasz-
talatairdl szamolnak be a szerzok (pl. Nagy 2019,
Demeter és tsai 2019). Ezek a tanulmanyok talnyo-
morészt kilfoldi tulajdonban 1évé, multinacionalis
vallalatok gyakorlatat vizsgaljak.

A szakirodalmat attekintve hianyzik az tzleti
kapcsolat, mint folyamat, és a digitalizacio kozotti
Osszefiiggések kutatasa. E tanulmany célja tehat a
digitalizalas és a vevokapcsolatok kozotti kapcsola-
tok feltarasa és kolcsonhatasanak vizsgalata a szer-
z6déses gyartas teriiletén.

KUTATASMODSZERTAN
RESEARCH METHOD

A cikkben az tgyfélkapcsolatok empirikus adatait
elemezziik azért, hogy megértsiik a digitalizalas
szerepét és hatasat az tizleti kapcsolatokra. Tovabba
vizsgaljuk, hogy az ligyfélkapcsolatnak van-e
hatasa a digitalizaciora? Kutatasunkban az egy ese-
tet részletesen feldolgozd esettanulmany modszert
alkalmaztuk, amely a business-to-business tertiletén
gyakran hasznalt kvalitativ kutatasi modszer.

Eisenhardt (1989) az esettanulmanyokat, az
elmélet fejlesztés hasznos kiinduldpontjanak
tekinti, annak ellenére, hogy az eredményeik nem
altalanosithatok. Kutatasunkban, annak érdekében,
hogy feltarjuk a vizsgalt folyamatok jellemzdit,
ebben az értelemben alkalmaztuk az esettanulmany
modszerét. Az esettanulmanyhoz az adatgyijtés
fo forrasat a vallalat kiilonboz6 szintli vezetdivel
készitett személyes interjuk jelentették. Ezeket a
primer kutatasi eredményeket szekunder forrasok-
bol gyiijtott informaciokkal egészitettiik ki.

Az interjik hangfelvétele alapjan leirt szoveg
elsd leird elemzése utan visszatértiink a céghez, és
bemutattuk a kezdeti eredményeket a vallalatveze-
tés szamara. Az el6adas ¢és a beszélgetés 6 célja az
volt, hogy igazoljuk, hogy az Gsszegylijtott infor-
maciok alapjan helyes-e az értelmezésiink a vallalat
gyakorlati folyamatairol. A gytjtott informaciok
helyes értelmezésének ezen megerdsitése utan
kezdtiik el a tudomanyos elméletre és modellekre
¢épiild elemzést.

Empirikus kutatasi eredményeink a Videoton
Electronic Assembly Services Kft (roviden VEAS)
vallalatnal készitett esettanulmanyon alapulnak. Az
adatgytijtésre 2019. junius és oktober kozott keriilt
sor, Osszesen 24 interjut készitettiink, egyenként
60-75 perc hossziisagban, személyes adatfelvételi
modszerrel és hangrogzitéssel a VEAS székhelyén,
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Székesfehérvaron. A hangfelvételek leirasra keriil-
tek és ezeket elemeztiik. Az interjukat a vallalat
felso- és kozépvezetdi korében készitettiik, az alab-
biak szerint: 6 felsévezetd, 14 funkcionalis kozépve-
zet6, akik a vallalat valamennyi tevékenységi teriilet
képviselik, valamint 4, t6bb teriileten ativel projekt
vezetdje. A kutatasban meg kivanjuk 6rizni az inter-
jualanyok anonimitasat, ezért az elemzésben, a szo
szerint idézett vélemények esetében, a nyilatkozo
vezetérél nem kozliink informaciot.

Az interjuknal hasznalt kérdéssorok elsésorban
arra iranyultak, hogy a vallalat hogyan viszonyul az
Ipar 4.0 fejlodéshez, kiilondsen a digitalizacio és a
robotizacio terén. Tobb kérdésben foglalkoztunk
azzal, hogy a digitalizaci6 hogyan befolyasolja a
vallalatnak a kiilonb6z6 partnereivel (iigyfelekkel,
beszallitokkal stb.) fennallo kapcsolatait, a vallalat
emberi eréforras- és tudasmenedzsmentjét.

Ebben a cikkben a digitalizalas és az tigyfél-
kapcsolatok kapcsolatara vonatkozd elemzéseink
eredményeit mutatjuk be. Kutatasi eredményeink a
vallalatnal a digitalizacionak az interjik készitése-
nek idépontjaban, 2019. masodik felébeni helyzetet
tikkrozik.

EREDMENYEK
RESULTS

A Videoton torténete a magyar rendszervaltast
kovetd egyik olyan vallalati sikertorténet, amelybol
nem sok talalhato. A cég torténete a vallalat alapi-
tasatol tobb jelentds idoszakot olel fel. Az 1938-
ban alapitott Vadaszt6ltény csappantyt, gyutacs és
fémarugyar Rt-bol 1étrejott Videoton az egyik leg-
jelentdsebb szocialista nagyvallalat volt a rendszer-
valtasig, radio- és televizid gyartassal, szamitogép
rendszerek gyartasaval, valamint elektronikai profil-
lal. A rendszervaltaskor Osszeomlott vallalatbol,
kisebb vallalatok kezdtek alakulni, amelyek mara
holdingszervezetként, a legnagyobb magyar magan-
tulajdonban 1év6 ipari vallalatcsoportot alkotjak,
amely gyartasi és gyartashoz kapcsolodod szolgal-
tatasokat kinal ipari vallalatok szamara. Tevékeny-
sége ma mar teljes egészében szerzGdéses gyartas,
vagy ahhoz kapcsolodd szolgaltatas, amelyben a
VEAS Kft. a harmadik legnagyobb szerepldje a hol-
dingnak. A VEAS Kft. 2004-ben alakult, profiljaba
tartozik az Osszes elektronikai gyartas, az autdipari
elektronika kivételével, amellyel a cégcsoport egy
masik tagvallalata foglalkozik. A székesfehérvari
koézponton kiviil rendelkezik egy bulgariai telephely-
lyel is. A VEAS termelése és tigyfélkore gyorsan és
folyamatosan fejlodott. A ndvekedés kovetkeztében
a korabbi gyartocsarnok sziikosnek bizonyult. Ezért

a holding vezetdsége egy Uj épiilet épitésére vonat-
kozo6 beruhazasrél dontétt 2017-ben. A VEAS 2018-
ben koltozott be az uj épiiletbe. Az 0j épiiletnek a
jelentésége elsésorban az, hogy igy az elektronikai
gyartas valamennyi teriilete egy épiiletben kapott
helyet. Ez egyben az egyes folyamatokra vonatko-
z6an jelentds digitalizacios fejlesztéseket is lehetove
tett.

A digitalizacio hatdsa a vallalat miiké-
désére

The impact of digitization for the opera-
tion of the company

A Schuh er al. (2017) altal felallitott, az Ipar 4.0.
érettségére vonatkozo hat 1épcséfokot figyelembe
véve a vallalat vezetéinek elmondasa és a vallalatnal
szerzett tapasztalataink alapjan a VEAS a cikkiink
elkésziilésének idejében a 3. (lathatosag) és a 4.
(transzparencia) lépcséfok kozott van. Az uj épiilet
felépitésével parhuzamosan a kiilonb6z6 vallalati
folyamatok integraciodja is elkezdddott. Ez a folya-
mat még napjainkban is tart.

A digitalis atallas kiilonbozo fejlettségei szinten
all a kiilonbo6z6 vallalati funkciokat tekintve. A dig-
italizalasra vonatkozo igény a vevok részérdl elgszor
a logisztikaban jelent meg 8-10 évvel ezel6tt: “Ami-
kor [a vevok részérdl] olyan igények jelentek meg,
hogy direktbe lathassdak a mi késztermék készletszint-
Jeinket, vagy mi lassuk és kovessiik az 6 aktualis rak-
tarkészletiiket és ahhoz megfeleléen megallapodott
szintek szerint probaljunk meg szallitani, hogy ott
egy adott készletszintet, egy minimum készletszintet
tartsunk.”

A gyartasi folyamatok azok, ahol a legnagyobb
mértékben megvalosul a digitalizacio, ezenkiviil a
logisztika, a HR, a pénziigy teriiletén alkalmaznak
ma mar széles korben digitalis megoldasokat. A
valaszadoink szerint az atallast tekintve a gyartaster-
vezés a legnehezebb, legtobb kihivast jelentd teriilet,
a sokféle vevoi igény miatt. , Nalunk valamikor egy
miiszakban otszor allunk dat a soron és lehet, hogy
mindegyik sor mads projekt, mas vevo.”

A digitalis atallasra a vallalatvezetés priori-
tasi sorrendet allitott fel. A legfontosabb prioritas
a meglévo vevok kiszolgalasa; a masodik prioritas
az 0j vevok megnyerése; a harmadik az uj épiilet
felépitése és atadasa; végiil az uj ERP (Enterprise
Resource Planning) rendszer bevezetése. A digita-
lizaciotol elsGsorban hatékonysag novekedést, a
transzparencia névekedését, és a gyorsabb dontés-
hozatal lehetségét varjak.

A hatékonysagnovekedés sziik keresztmetsze-
tét az emberi eréforras jelenti. A gyors novekedés
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miatt novekszik a VEAS-nal a munkaerd igény. A
megfeleld kompetenciaval rendelkezé human erd-
forras kevés Magyarorszagon, melynek a hatterében
rendszerszintli problémak allnak. A valaszadoink
elmondasa szerint kevés és alacsony képzettségili a
munkaerd, nagy a fluktuacio, problémak vannak a
nyelvtudassal és a hozzaallassal. Operatori szinten
a legsulyosabb a probléma, de kevés a mérnok is.

Az okosod6 munkakornyezet megjelenik az 6ket
koriilvevé hardware és software kornyezetben. A
hardware kornyezet alatt értjiik egyrészt az 0j okos
épiiletet, amely nagyon sok digitalis funkcidval ren-
delkezik a korabbi épiilethez képest. Automatiku-
san mitkodik példaul a vilagitas, fiités, szelloztetés,
arnyékolas. A gépek is egyre modernebbek, egyre
tobb az automatizalt folyamat. Mindezek hatterébe
ugyviteli és iranyitdo szoftverek sokasaga tartozik,
amelynek a programozasat, kezelését meg kell
tanulniuk a dolgozoknak.

Vevokapcsolatok heterogenitdsa és a
digitalizdacio

Heterogeneity of customer relationships
and digitization

A VEAS sokféle vevovel rendelkezik, a start-up
vallalkozasoktol kezdve a nagy globalis gyartokig.
Ha e két tipust tekintjiik egyazon kontinuum két
végének, jol szemléltethetdk az elvarasokban meg-
nyilvanul6 eltérések. Az egyik véglet, a start-up
vallalkozasok esetében a vevének gyakran csak
egy termékatlete van, és a VEAS-nak el kell készi-
tenie a terméket, vagy akar egy jobb verziot kell
kidolgoznia. A masik véglet a nagy globalis gyar-
tok, amelyek esetében az ligyfél pontosan leirja
a gyartasi folyamat minden 1épését, hogy mit és
hogyan kell gyartani. E két véglet kozott szamos
vallalat helyezkedik el, amelyek eltéré elvaraso-
kat fogalmaznak meg a VEAS fel¢, ami nagyfoku
rugalmassagot kovetel meg a cégtol.

A start-up cégek esetében nehézséget jelenthet
a rendszerszemléletet nélkiiloz6 mitkodési struk-
tura. ,, A kis cégek, ok gyorsabban reagalnak és
gyorsabb reagalast varnak el téliink is és ... hat
lazabban kezelik a dolgokat. Tehat az & résziikrél
egy telefon, egy email és ugy gondoljak, hogy akkor
azzal el van rendezve és amit megbeszéltiink, men-
Jiink abba az iranyba. Mi azért ezt ilyen kénnyen
nem mindig tudjuk kezelni.”. Ezzel szemben a glo-
balis nagy gyartok gyakran tilsagosan merevek, és
tulzott szabalyozottsaguk rugalmatlanna teszi 6ket,
ami csokkentheti az egyiittmiikodés hatékonysa-
gat. ,, A masik oldalrédl viszont vannak olyan cégek,
ahol minden betii szerint, minden nagyon le van

irva. Nagy kozponti hattérszervezet all mogottiik.
Nemzetkozi cégek, és mindenre hosszi utasitasok,
egész konyvek dllnak rendelkezésre naluk. Hozzad-

Juk képest viszont rugalmasabbak vagyunk.”’. Mas

cégek elvarasai valahol a két véglet kozott helyez-
kednek el. Példaul egyes start-up cégek fejlodésiik
soran, valamint az egyiittmiikodés révén struktural-
tabb folyamatokat vezetnek be.

A kontinuum két vége értelmezheté a gyar-
tasi tapasztalat alapjan is: az egyik végen a gyar-
tasi tapasztalattal rendelkezd cégek, a masikon
a gyartasi tapasztalattal nem rendelkezé cégek
helyezkednek el. A gyartasi tapasztalattal rendel-
kez6 cégek gyakran maguk is gyartjak az adott
alkatrészt/terméket, de a gyartas egy részét kiszer-
vezik. Mas gyartok bizonyos alkatrészek gyartasat
teljesen kiszervezik, és az is el6fordul, hogy korab-
ban gyartassal foglalkozd cégek a teljes gyartast
kiszervezik. ,, Vannak olyan vevéink, akik maguk
is gyartottak, és akkor ugy gondoljak, hogy out-
source-oljak ezt a tevékenységet. Most mar nekik
tovabb nem éri meg, ott azért ugy daltalaban meg-
kapjuk, hogy kitél és miket vasdroltak”. Ezeknél a
cégeknél a kapcsolat kezdetén mindent részletesen
szabalyoznak a vevok, akar meghatarozzak a gyar-
tashoz sziikséges alkatrészek beszerzési helyét is.
Sok esetben késobb ez a kontroll lazul, és a don-
téshozatal fokozatosan a gyartasi folyamatoktol
a beszerzésig atkeriil a VEAS-hoz. A kontinuum
masik végén elhelyezkedd, gyartasi tapasztalattal
nem rendelkezd cégek esetében a teljes gyartasi
folyamatot a VEAS mérnokeinek kell kitalalni. Ez
a tevékenység Uj lehetéségeket teremt, eldoremu-
tatd, kreativabb feladat a mérnokoknek. ,, Vannak
olyan vevéink is, akik adnak egy terméket, hogy tes-
sék, ezt szeretném, hogy ha gydrtanatok, és akkor
azt nekiink, a mi mérndkeinknek meg kell tudni
oldani, hogy ezek milyen alkatrészek, azokat hol
lehet beszerezni.”

Az egyes ligyfelek eltéro elvarasai a folyamat-
menedzsment kiilonboz6 szintjein is megjelenhet-
nek, ahogy ezt a kovetkezd idézet is megmutatja:
... van olyan vevé, aki azt mondja, hogy neki a
sajat rendszere megvan és a sajat rendszerében
rogzitsiink mindent. ...Van olyan vevd, aki, ha
valami probléma van, akkor mar csak a rendszere
kiild egy emailt, hogy nézd meg és utina meg
nekiink oda kell dolgozni. Van olyan, aki meg ir egy
emailt aztan varja, hogy mi kiildjiik a mi formatu-
munkat, mert neki még sajatja sincs. Itt nagyok a
kiilonbségek. ...nagyon kiilonbozéek az igények és
kiilonbozé szinten vannak Jk is.”

Bizonyos esetekben a nagyfoku digitalizalt-
sag alapelvaras a vevo részérdl. ,,.. vannak olyan
vevék, akik meg most sziilettek. Uj cégek. Iszonyat
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rugalmasak és egészen mas a dinamikajuk, mint
egy ilyen .... jellegii nagyon dinoszaurusz cégnek.
... Nekik egészen mds a gondolkodasmédjuk. Es
nekik az, hogy egy ilyen helyet [megj.: vj épiilet]
latnak, az sokkal kézelebb van az & vilagukhoz.
Nekik is ilyen modern irodaik vannak.”

KOVETKEZTETESEK
CONCLUSIONS

Ebben a fejezetben a kutatasi eredményeink alap-
jan a kutatasi kérdéseinkre adunk valaszt.

A digitalizdacio hatasa az iigyfélkapcso-
latokra

The impact of digitization on customer
relationships

A digitalizalas lehetoséget kinal az tigyfelek szamara
a gyartasi folyamat kiilonb6z6 szintjein megjelend
adatokhoz val6é azonnali hozzaféréshez (gyartas,
tesztelés, hibak, leltar). Ezeket az adatokat az tigy-
felek korabban is elvartak a partnereiktol, azonban
sokkal tovabb tartott, amig a vallalat (VEAS) ezeket
az adatokat szolgaltatni tudta. ,, 4 vevd szeretné tudni
egy adott alkatrészrél, amit beépit, hogy az milyen
folyamatokon, milyen eredményeken, milyen teszt-
kiesésekkel, milyen javitisokon, milyen anyagfel-
hasznalasokon ment keresztiil, azokrol barmit meg
tudjon mondani.” Ez a tipusu hatas nagyon hasonlit
a ,tevékenység-Osszekottetés-kozponti” digitaliza-
ciohoz. Pagani és Pardo (2017) alapjan ezen tipust
digitalizalasnal a digitalis er6forrast ,, a mdr meglévo
tevékenységek optimalizalasara hasznaljak jobb
szolgaltatds nyjtasaval” (Pagani & Pardo 2017).
Az azonnali hozzaférés mindkét oldal szamara
elérhetd lehet, bizonyos esetekben az tigyfél példaul
elvarja, hogy a partner kovesse a készletét, és a sajat
gyartasi folyamatat ehhez igazitsa. ,, Ok ezeket a napi
szintii jelentéseket megkapjik minden reggel. Tehat
az el6z6 huszonnégy ora eredményét az dsszes teszt
dllomasrol, az dsszes termékrdl, az oOsszes kiesett
hiba fajtarcl.” Hivatkozva Pagani és Pardo (2017)
ez az ,er6forras-kotés-kozponta”
digitalizacio, amely ,,0j tevékenységeket hoz létre
a mar meglévo szereplok altal” (Pagani & Pardo
2017,189). Ez tobb vevd esetében is eléfordul:
Amikor olyan igények jelentek meg, hogy direktbe
lathassdk a mi késztermék készletszintjeinket, vagy
mi ldssuk és kovessiik az 6 aktualis raktarkészletiiket
és ahhoz megfeleléen megallapodott szintek szerint
probaljunk meg szallitani, hogy ott egy adott készlet-
szintet, egy minimum készletszintet tartsunk.”

A digitalizalas hatasara a gyartas soran eloalli-
tott adatok mennyisége megsokszorozodott, és ez
0j kihivasokat jelent. A legnagyobb kihivas az ada-
tok értelmes feldolgozasa, a hatékonysag novelését
el6segitd mutatok létrehozasa. ,, Nagyon sok adat
és nagyon sok informacio dll rendelkezésre és hat
meg kell tanulnunk, hogy élni tudjunk vele és hasz-
nositani tudjuk, és ne vessziink el a részletekben, de
tudjuk, hogy mik a lehetéségek és azokkal meg élni
tudjunk.” Ezért ,,az mar intelligencia kérdése, hogy
mit kérdezziink [az adatoktol]. De nagyon komoly
szellemi teljesitmény ezt Osszehozni.”

A vallalati kapcsolat kiilonb6z6 szakaszaiban
(Ford 1980) a digitalizacié szerepe eltéré. A VEAS
esetében mar a potencialis partnerek megtalalasanal
nagy szerepe van a digitalizacionak, mert konnyebb
adatokat szerezni a piacrol, tobb informaci6 all ren-
delkezésre a vilaghalon arrol, hogy ki lehet potenci-
alis tigyfél a vallalat szamara. A kapcsolatfelvétel is
masképp zajlik ma mar, mint néhany évvel ezel6tt.
Az ismerkedés fazisaban (Mandjak és tsai 2015) a
virtualis valosagnak (VR), a 3D-s technologiaknak,
nyomtatoknak kdszonhetéen konnyebben bemutat-
hato egy csarnok, az adott technologiaval elkészit-
hetd egy-egy mintadarab, athidalva akar hatalmas
foldrajzi tavolsagokat is. Az 0j tigyfeleknél a folya-
matok optimalizalasaval elére mérlegelheté a két
vallalat digitalis Osszekapcsolodasanak és a kozos
platformok létrehozasanak lehetdsége. A meglévo
uzleti partnereknél pedig koltség-haszon elemzés
donthet bizonyos modernebb rendszerek bevezeté-
sérol, osszekapcsolasarol.

Azon til, hogy a digitalizacio hatasara az {izleti
kapcsolatok interakcios csere-epizodjai (pl. az infor-
macio csere vagy a pénziigyi csere) idében lerovi-
diilnek, a VEAS esetében, az tizleti kapcsolatok jel-
lemzéiként, azonositottuk a Pagani és Pardo (2017)
altal definialt ,tevékenység-6sszekottetés-kozpontl
digitalizalas” és az ,.eréforras-kotés-kozpontu dig-
italizalas” tipusokat.
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Az iigyfélkapcsolatok hatdsa a digitalis
atdllasra

The impact of customer relationships
on the digital switchover

A vevokapcsolatok digitalizaciora vonatkozoé hatasa
megfigyelhetd az {lzleti kapcsolatok funkcion
(Hakansson & Snehota 1995) és a vevok elvarasain
keresztiil.

A technologiai fejlédés és a digitalizacio egy-
részt kényszerként hat a vallalatra, mert bizonyos
technoldgiak elavulnak pl. fax, helyettiik Gj adapta-
lasa elkeriilhetetlen a tovabbi miikodés, a kapcsolat
fenntartasa szempontjabol. A digitalizacio hatasa-
nak masik része, a robotizacid és az automatizalas
a vallalat sajat dontése a novekedés érdekében.
Utobbi hatékonysaga a bevezetés utan nagyban fiigg
attol, hogy mennyire képes megteremteni az egyes
munkavallalok és a robotok szamara az j digita-
lizalt kornyezetben a hatékony munka feltételeit.
Az emberek és robotok hatékony munkavégzéshez
valo igényeli jelentdsen eltérnek egymastol. ,, Tudjuk
azt, hogy egy munkahelyet hogyan kell berendezni
ahhoz, hogy az ember ne tévesszen. Amikor robot
veszi dt a helyét, akkor mar a robot szempontjait kell
figyelembe venni és nem az emberét. A vilag erre felé
fog menni és a mi embereink is elsajatitjdk ezt a fajta
a gondolkodast.”

A vdllalati kapcsolatok szintjén gyakran mar
szoftverek kommunikalnak egymassal emberek
helyett. Az adatcsere felgyorsul, a termelési és
logisztikai folyamatok minden szintjén megvalo-
sul a just in time, aminek csak az tizleti érdekek
védelme szab hatart, a technologiai korlatok mar
nem.

Az tgyfélkapcsolatok a szerzodéses gyartas-
ban altalaban, és igy a VEAS esetében is, magas
foku rugalmassagot igényelnek. A rugalmassag azt
jelenti, hogy milyen, vevére szabott megoldast tud
nyGjtani a VEAS a kiilonféle igényekre. A kap-
csolat ugyanakkor nemcsak a VEAS-t6l, hanem a
vev6tol is igényel rugalmassagot: ,, Rugalmasabba
valik a vevé kiszolgaldsa, viszont rugalmatlanabba
valik az a része, hogy mi mindent varunk el téle
cserébe. Egyfajta magasabb elvardsi szint fog meg-
Jjelenni a vevével szemben, vagy pedig, ha kevesebb
lesz, akkor nekiink kell folkésziilni arra, hogy azt a
kevesebbet hogyan dolgozzuk fol abban a formad-
ban, amelyben a rendszeriink fogadni tudja.” Mint
azt lattuk, a digitalis atallas soran az elsé szamu
prioritas a vevok kiszolgalasa, tehat a VEAS-nal a
vevokapcsolatok alapvetéen meghatarozzak a digi-
talis megoldasok kidolgozasat, alkalmazasat.

A halozati szinten bizonyos vallalatok, gyor-
san felfuto startupok digitalis innovacidja és part-
nereikkel valo egyiittmiikodési elvarasai (k6zos
platformok, adatcsere stb.), akar az egész halozatra
jelentds hatassal lehetnek, és bizonyos technolo-
giak bevezetése iranyaba mozdithatjak el a halo-
zatot. A VEAS esetében a digitalis atallas masodik
legfontosabb prioritasa az i1j vevok megnyerése, ez
értelmezhet6 a VEAS halozati szerepének megerd-
sitését szolgalo célként.

OSSZEFOGLALAS
SUMMARY

Kutatasunk kapcsolodik ahhoz az altalanos kutatasi
problémahoz, amely arra vonatkozik, hogy napja-
ink valtozé kornyezetében hogyan tudjak a valla-
latok fenntartani a kapcsolati halojukat és egyben
javitani a halozati poziciojukat. A szerzédéses
gyartas esetében, mint ahogyan azt az iparagon
belil végzett empirikus kutatasunk eredményei
mutatjak, a digitalizacio és a vevokapcsolatok kol-
csonosen befolyasolhatjak egymast.

A vevokapcsolatokat az iizleti kapcsolatok
funkcioi szerint vizsgalva, a vallalati szinten azt
talaltuk, hogy tulajdonképpen az egyes vallalati
tevékenységeket sziikséges digitalizalni (pl. HR,
pénziigy), illetve, hogy a HR egyik fontos feladata
a munkaerd ,,digitalis atallitasa”. Az iizleti kap-
csolat szintjén a vevoi elvarasokra adando rugal-
mas valaszok kiilonboz6 szintii és tipusu digitalis
megoldasokat igényelnek. Ugyanakkor, ha a vevo-
kapcsolatok valtoznak, mindkét félnek valtoztatnia
kell. A halozati szinten, a digitalizacié meglévo
szintje az 01j vevokapcsolatok kialakitasanak lehe-
tdségét hordozza magaban (a VEAS esetében az uj
épiilet megépitése).

Erdekes megfigyelés, ahogy a digitalis atallas
soran a vallalatok informacios rendszerei kozvetlen
Osszekottetésbe keriilnek egymassal és igy folya-
matos adataramlas jon létre. Ezaltal az egész halo-
zati dinamika megvaltozik, és megsziinnek bizo-
nyos kommunikacios rugalmatlansagok.

A VEAS esetében a digitalizacios igényeknek
mind vallalati, mind vevGoldali hajtoerdit is feltar-
tuk. Egyrészt a hatékonysagnovelés, mint legfonto-
sabb vallalati elvaras, masrészt a vevék a rugalmas
megoldasok iranti igénye, motivaljak a digitalis
atallast Megallapithato, hogy a vevékapcsolatok
¢és a digitalizacio egyfajta ,,huzd meg, ereszd meg”
szituacioban vannak, azaz a vevoi igények sokfé-
lesége, a vallalat oldalarol pedig az ezeknek vald
megfelelés lehetdsége jelenti a digitalis megolda-
sok kulcskérdését.
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Menedzseri szempontbol kutatasunk fontos
tanulsaga, hogy amennyiben a digitalis atallas
soran, a menedzserek tudataban vannak és oda-
figyelnek a digitalizacio és a vevOkapcsolatok
kolcsonhatasaira, jobban Ossze tudjak hangolni a
vallalati célokat a vevéi elvarasokkal a megfeleld
digitalis megoldasokat alkalmazva. Ez azt jelenti,
hogy a menedzsercknek tekintettel kell lennie a
digitalizacio kiilonboz0 tipusaira (Pagani & Pardo
2017) és a vevOkapcsolatok kiilonb6z hatasaira,
vallalati, kapcsolat és halozati szinten egyarant.

Kutatasunk egyik korlatja, hogy az egy eset
alapt elemzés nem teszi lehetévé az eredményeink
altalanosithatosagat. Masrészrdl adatainkat kizaro-
lag az elado, a szerz6déses gyarto oldalarol gyijtot-
tiink, nem allt rendelkezésiinkre primer informacio
a vevoi oldalrol.

Napjainkban a COVID-19 virus okozta vilag-
jarvany hatasara olyan atrendezédések kezdddhet-
nek a vilaggazdasagban, amelyek az eurdpai szer-
z6déses gyartokat, elsdsorban a vevéiknek a kinai
gyartatastol valo eltavolodas kapesan érintheti. fgy
lehetséges, jovobeni kutatasi iranyként jelolhetd
meg annak vizsgalata, hogy hogyan alakulhat 4t a
szerzodéses gyartok halozata, milyen uj lehetdsé-
gek nyilhatnak meg az eurdpai szerzddéses gyar-
tok, mint példaul a Videoton Holding és azon beliil
a VEAS Kft. el6tt.
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