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Absztrakt

Altaldnosan elfogadott, hogy a digitalizdlds befolydsolja az iizleti kapcsolatokat, kivetkezésképpen a ve-
vokapcsolatokat is. Kevésbé ismert azonban, hogy hogyan tdrténik ez a befolyds. Tovdbbd, vajon a vevd-
kapcsolat befolydsolja-e a digitalizdciot? Tanulmdanyunk célja, hogy a szerzdédéses gydrtds tertiletén fel-
tarja a digitalizdlds és a vevokapcsolatok kozotti dsszefiiggéseket. Feltiro kutatisunkban két kutatdsi
kérdésre keressiik a vdlaszt: 1) Milyen hatdssal van a digitalizdcio a vevékapcsolatokra? 2) Hogyan be-
folydsolja a vevbkapcsolat a digitalizdciot? Kutatdsunk egy eset alapu elemzés, mely a Videoton Elect-
ronic Assembly Services (VEAS) villalatrol és vevdkapcsolatairol szol. A digitalizdcio és a vevdkapcso-
latok kélcsonhatdsdt az Industrial Marketing and Purchasing (IMP) Group megkdzelitésével, az tizleti
kapcsolatok funkcidin - azaz a vdllalati szint, a kapcsolati szint és a hdldzati szint — keresztiil elemezziik.
Megallapithato, hogy a vevdkapcsolatok és a digitalizdcio egyfajta , hiizd meg, ereszd meg” szitudcioban
vannak, azaz a vevdi igények sokfélesége, a vdllalat oldalirdl pedig az ezeknek valo megfelelés igénye a
digitdlis megolddsok terén is kulcskérdés.

Kulcsszavak digitalizaci6, vevékapcesolat, tizleti kapcsolat, szerz6déses gyartas
Abstract

It is a common sense that digitalization is influencing business relationships, consequently customer
relationships. It is less known how this influence occurs. In addition, does customer relationship influ-
ence digitalization? The purpose of this study is to explore the relations between digitization and custo-
mer relationships in the field of contract manufacturing. In this exploratory research, we have two re-
search questions: 1) What is the influence of the digitalization on customer relationships? 2) What is
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the influence of customer relationship on digitalization? Our empirical evidence is based on a single
case study on Videoton Electronic Assembly Services (VEAS) company and its customer relationships.
The mutual influence of digitalization and customer relationship was analyzed from the Industrial Mar-
keting and Purchasing (IMP) Group approach based on the business relationship functions, namely the
actor, the relationship and the network level. In the case of VEAS the whole point of the story is that
digital transition and customer relationships are in a drag-and-drop situation, hence the variability of
customer needs and the need of the company to fulfill these customer needs are key issues in digital
transition as well.

Keywords digitalization, customer relationship, business relationship, contract manufactu-
ring

1. Bevezetés

Széleskorti és folyamatosan novekvé a digitalizalasrol sz6l6 tudoméanyos irodalom (LOEB-
BECKE - PICOT, 2015). Altaldnosan elfogadott, hogy a digitalizalas befolyasolja az tizleti kap-
csolatokat, kovetkezésképpen a vevékapcsolatokat is (LEEK et al., 2003). Kevésbé ismert azon-
ban, hogy hogyan torténik ez a befolyas (PAGANI - PARDO, 2017). Tovabba, vajon a vevo-
kapcsolat befolyasolja-e a digitalizaci6t?

Tanulmanyunk célja, hogy a szerz6déses gyartas teriiletén feltarja a digitalizalas és a vevékap-
csolatok kozotti Osszefliggéseket. A szerz6déses gyartas, kiilonosen az elektronikai sszesze-
relés teriiletén, a 21. szdzadi ipari tevékenység egyik fontos formdja (SZALKAI - MAGYAR,
2017). A gyors technologiai véltozasokba, a nagy kihivast jelenté innovaciés folyamatba be-
agyazottan, a szerz6déses gyartas érdekes szempontokat kindl a digitalizalas tizleti kapcsola-
tokra gyakorolt hatasainak tanulmanyozasara.

Feltaro kutatasunkban két kutatasi kérdésre keresstik a valaszt: 1) Milyen hatéssal van a digi-
talizaci6 a vev6kapcsolatokra? 2) Hogyan befolyasolja a vevSkapcsolat a digitalizaci6t?

2. Szakirodalmi attekintés

Kutatasunkban, az Industrial Marketing and Purchasing (IMP) Group tizleti kapcsolatokra
vonatkozé elméleti megkozelitését kovetve (HAKANSSON, 1982, FORD et al., 2010,
HAKANSSON - SNEHOTA, 2017) vizsgaljuk a vev6kapcsolatok és a digitalizacié kozotti 6sz-
szefliggéseket.

Az IMP elmélet szerint az interakciok jelentik a szallit6 és a vevd kozotti tizleti kapcsolatok
alapvetd jellegzetességét (FORD et al., 2010). Az interaktiv kapcsolatok a kiilonféle tipust
csere-epizoddok eredményeként jonnek létre (HAKANSSON, 1982). Az interakcidk id6beli val-
tozasai (FORD et al., 2010) alkotjdk a kapcsolatok lényegét és funkcioit (H/f\KANSSON -
SNEHOTA, 1995).

Az tizleti kapcsolatok lényege és funkcioi egyarant azt irjak le, hogy a kapcsolatnak hatasa van
valamire (azaz a lényegére) és valakire (azaz a szereplSkre). Az tizleti kapcsolat lényege azt
jelenti, hogy a felek kozotti interakciok befolyasoljak a kapcsolat harom rétegét, nevezetesen a
szereplSk kotelékeit, az eréforrds-kapcsolatokat és a tevékenységi osszekapcsolodasokat. A
két vallalat kozotti tizleti kapcsolat funkcidja azt jelenti, hogy a kapcsolat hatassal van a két
félre és egyben mas kapcsolatokat is érint.

A kétoldala kapcsolat (diad) funkcidja a két vallalat tevékenységén, er6forrasain és szereplin
keresztiili 6sszekapcsolédasan alapul. A tevékenységi kapcsolatok, az er6forras-kapcsolatok
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és a szereplok kotelékei a kapcsolatokban kiilonféle elemeket integralnak, és ezéltal egyes
egyedi eredmények és hatasok jonnek létre. Ezeknek az 6sszekapcsolédasoknak olyan médon
van hatédsa az egyes vallalatokra, hogy azt befolyasoljak, hogy mit tehet meg a véllalat, akar a
vallalaton beliil, akér a vallalatok kozott. Az egyes véllalatok szamara a kétoldala kapcsolat
funkcidja azt mutatja meg, hogy miként lehet az adott diddban el6allitottakat 6sszekapcsolni
a vallalat mas bels6, vagy kiils6 tevékenységeivel. A kétoldala kapcsolatnak a harmadik fe-
lekre gyakorolt hatdsa attdl fiigg, hogy a szerepl6k milyen szoros kapcsolatban vannak az
egész halozatban (HAKANSSON - SNEHOTA, 1995).

Széleskort és folyamatosan novekvé szamu tudomanyos irodalom talalhat6 a digitalizalas, a
digitalizaci6 és az automatizalas egymashoz kapcsol6dé fogalmairél (ORELLANA, 2017,
SCHUMACHER - SIHN, 2020), kiilonféle médon definidlva ezeket a fogalmakat. Schumacher
et al (2016) a gépipar teriiletére alkalmazza a digitalizacio, a digitalizalas és az automatizalas
fogalmait. Tekintettel arra, hogy kutatdsunk keretében a vevékapcsolatokat az ipari tevékeny-
ség tertiletén vizsgaljuk, kovetjik Schumacher et al. (2016) megkozelitését.

Tehéat ebben a cikkben a digitalizaciét dltalanosabb fogalomnak tekintjiik, amely magaba fog-
lalja az ipari digitalizalas és az automatizalas fogalmait, és amely ezen ipari fogalmak kiilon-
boz6 tarsadalmi és gazdasdgi kovetkezményeivel foglalkozik. A digitalizalas eredetileg az
analog informaciok digitélis informéciokka torténd atalakitdsat és az ehhez sziikséges techni-
kai folyamatokat irja le (LOEBBECKE - PICOT, 2015). Termelési szinten a digitalizalas, a gyar-
tasi folyamat sordn 6ridsi mennyiségti adat el6allitaséat, osszegytjtését és felhasznaldsat teszi
lehet6vé. Az automatizalds (mas néven robotizalds) a manualis folyamatok kivéltasat és a
gyéartasi folyamat hatékonysaganak novelését jelenti (SCHUMACHER et al, 2016). Az auto-
matizalds vagy a robotizélas egyszertien az a folyamat, amellyel a kézi munkéat gépek helyet-
tesitik.

A digitalis jelenség az IMP-kutatdsok egyik gyorsan fejl6d6 teriilete (LAVISSIERE et al., 2019).
A téma természetébdl és tjszertiségébdl adédodan a kutatok sokféle megkozelitést alkalmaz-
nak. Az egyik tipikus megkozelités a digitalizacionak vagy az informaciés technolégidknak az
tizleti marketingre vagy az iparra val6 hatdsainak feltarasa. Példdul Zolkiewski et al. (2016)
elméleti keretet javasolnak az ipar 4.0 versenyképességgel kapcsolatos probléméinak vizsga-
latdhoz. Ojala et al. (2016) azzal a kérdéssel foglalkoztak, hogy hogyan hat a digitalizaci6 a
disztribuciés hélézatokra. Ugy talaltik, hogy a digitalizacié kovetkezményeként ezekben a
halézatokban 1j lehetségek és eréforrasok feltarasa tanacsos. Igy példaul az elosztési tevé-
kenység funkcidjanak fejlesztéséhez és hatékonysaganak noveléséhez egy uj, digitalizalt kap-
csolati forma kialakitdsa sziikséges. Azt is megallapitottak, hogy jelent6s kiillonbségek vannak
a szerepl6k kozott abban, hogy hajlandéak-e és képesek-e az 4j digitalizalt megoldédsokat al-
kalmazni az tizleti tevékenységiikben (OJALA et al., 2016).

Mas kutatasok a digitalizaci6 tizleti kapcsolatokra gyakorolt hatasardl szélnak. Példaul Leek
et al (2003) azt vizsgélja, hogy, az Egyesiilt Kirdlysagban az informécios technolégia hogyan
befolyésolja az tizleti kapcsolatokat. Kvantitativ kutatasuk egyik fontos kovetkeztetése meg-
lehetésen hasonlit Ojala et al (2016) eredményeire. Nevezetesen ugy talaltak, hogy az tizleti
kapcsolatok teriiletén nagyon valtozatos képet mutat az 4j digitalis technika alkalmazasa
(LEEK et al., 2003: 119).

Salo (2003) a digitalizaldsnak az interaktiv {izleti kapcsolatokra gyakorolt hatdsainak leirasara
dolgozott ki egy elméleti keretet. Ebben az tizleti kapcsolatokon beliili interakciok két tipusat
kiillonbozteti meg. Az egyik tipusban, amelyet a szerzé atomista interakciénak hiv, a materialis
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és a szerepl6k kozotti kozvetlen, szemtdl szembe torténd kapcsolatok szerepelnek. A masik
tipusba pedig a szerepl6k kozotti, kizarélag digitdlis interakciok szerepelnek. Ennek alapjan a
szerz6 harom ideal-tipikus kapcsolatot kiilonboztet meg. Az egyikben csak atomista interak-
ciok vannak; a masik széls6séges tipus, az, ahol csak digitalis interakci6 vannak, és a harmadik
tipus, amelyben vegyesen fordulnak el6 az interakciok. Elméletileg, egy folyamat keretében
az els6 tipust kapcsolatok vegyes véltozatokka alakulnak, és végiil tiszta digitalis kapcsola-
tokka valnak (SALO, 2003). A modell alapjan, elméletileg, a digitalizaci¢ tizleti kapcsolatokra
gyakorolt hatdsat meg lehet mérni, vagy legaldbb meg lehet becstilni az atomista és a digitalis
interakciok feltételezett aranya alapjan. Még akkor is, ha ez a feltételezés nagyon hozzavets-
leges is.

Pagani és Pardo (2017) a digitalizaciénak az tizleti kapcsolatokra gyakorolt hatasait az ARA
modell (HAKANSSON - SNEHOTA, 1995) alkalmazasaval vizsgaljak. Megkozelitésiik igy a
vallalatok kozotti osszekapcsolédasok harom szintjének, nevezetesen a személyek kozotti
kapcsolatoknak, az eréforrasok Osszekapcsolodasanak és a tevékenységek kapcsolatainak
vizsgalatara iranyul. Az 6sszekapcsolodottsag szintje szerint a digitalizalas harom tipusat azo-
nositjdk (PAGANI - PARDO, 2017). A , tevékenység-0sszekottetés-kozponta digitalizélas” so-
rén a digitalis eszkozoket a két véllalat kozott mar meglévé tevékenységek fejlesztésére hasz-
naljak. A digitalizélas jobb, azaz egyszertibb vagy kevésbé koltséges koordinaciét hoz létre a
szerepl6k kozott. Az ,er6forras-kotés-kozponta digitalizalds” esetén a digitalizacio el6segiti a
mar csatlakoztatott szerepl6k kozott Gj tevékenységek létrehozasat. Es a harmadik tipus a
~szereplok kotédései-kozpontu digitalizacio”. A digitélis eszkozok alkalmazasa itt kapcsola-
tot teremt két olyan szerepl6 kozott, akik korabban még nem voltak kapcsolatban (PAGANI -
PARDO, 2017).

A digitalizacié az Ipar 4.0 el6szobajanak is tekinthet6 Schuh és szerzétarsai (2017) szerint,
ugyanis az altaluk 6 szakaszra osztott Ipar 4.0 fejlédési folyamatban a digitalizacio az els6 két
lépcsoére vonatkozik, tgymint 1. szamitégépesitettség, és 2. 6sszekapcsoltsag. A tovabbi négy
szakaszt (3. lathat6sag - latni ami torténik, 4. transzparencia - megérteni ami torténik, 5. el6-
rejelzé képesség - felkésziilni arra ami torténhet, 6. adaptacios képesség - gépek éaltali auto-
ném valaszadas) tekintik az Ipar 4.0. valodi fejlédési szakaszainak, amelyeknek nem része a
digitalizacio, hanem sziikséges feltétele.

Az utébbi években, a hazai szakirodalomban is megjelentek olyan, empirikus kutatasokrol
sz016 beszamoldk, ahol a vallalatok Ipar 4.0-hoz kapcsolodé fejlesztések - koztiik a digitdlis
atallas - tapasztalatairdl szamolnak be a szerz6k (pl. NAGY, 2019; DEMETER et al., 2019). Ezek
a tanulmanyok talnyomorészt kiilfoldi tulajdonban 1év6, multinacionalis véllalatok gyakorla-
tat vizsgaljak.

A szakirodalmat attekintve hidnyzik az tizleti kapcsolat, mint a folyamat és a digitalizaci6 ko-
zotti kapesolatok kutatésa. E tanulmény célja tehat a digitalizalds és a vevSkapcsolatok kozotti
kapcsolatok feltarasa és kolcsonhatdsédnak vizsgalata a szerz6déses gyartas tertiletén.

3. Kutatasmédszertan

A cikkben elemezziik az tigyfélkapcsolat folyamatanak empirikus adatait, hogy megértsiik a
digitalizélds szerepét és hatasat az tizleti kapcsolatokra. Azt is vizsgaljuk, hogy az tigyfélkap-
csolatnak van-e hatasa a digitalizaciéra. Az esettanulmany moédszert alkalmaztuk, a business-
to-business kutatdsban gyakran alkalmazott kvalitativ kutatasi médszer az egy esetet feldol-
goz0 kutatds. Az esettanulmanyokat, bar az eredmények nem altalanosithatok, de az elmélet
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fejlesztésének kiindulépontjaként tekintik (EISENHARDT, 1989), mi ebben az értelemben al-
kalmazzuk a modszert azzal a céllal, hogy feltarjuk a vizsgalt folyamatok jellemzéit. Az eset-
tanulmanyhoz az adatgyfijtés {6 forrdsa primer kutatas, személyes interjak lebonyolitasa volt
a vallalat kiilonb6z6 szintti vezetéivel. A primer kutatasi eredményeket szekunder forrasok-
bol gytjtott informaciokkal egészitettiik ki.

Az interjak hangfelvétele alapjan leirt szoveg elsé leir6 elemzése utan visszatértiink a céghez,
és bemutattuk a kezdeti eredményeket a két tars-vezérigazgato és a cég tigyvezetd igazgatdja
szdmara. Az el6adés és a beszélgetés {6 célja az volt, hogy igazoljuk, hogy az 6sszegyfijtott
informaciok alapjan helyes-e az értelmezésiink a véllalat gyakorlati folyamatairél. A gyfjtott
informéciok helyes értelmezésének ezen validaldsa utan kezdtiik el a tudomanyos elméletre
és modellekre éptil6 elemzést.

Empirikus kutatasi eredményeink a Videoton Electronic Assembly Services Kft (roviden
VEAS) véllalatnal készitett esettanulméanyon alapulnak. Az adatgyfjtésre 2019. janius és ok-
tober kozott kertilt sor, 6sszesen 24 interjat készitettiink, egyenként 60-75 perc hossztsagban,
személyes adatfelvételi modszerrel és hangrogzitéssel a VEAS székhelyén, Székesfehérvaron.
A hangfelvétel leirdsra kertilt és ezt elemeztiik. Az interjikat a vallalat fels6- és kozépvezetsi
korében készitettiik, az alabbiak szerint: 6 fels6vezetd, 14 funkciondlis kozépvezets, ahol va-
lamennyi tertilet képviselteti magat, valamint 4 olyan projekt vezet6je, ahol a projektek az
egyes tertileteken ativels tevékenységek. A kutatasban meg kivanjuk 6rizni az interjaalanyok
anonimitasat, ezért az elemzésben sz6 szerint idézett vélemények esetében, ahol az idézést
természetesen megjeloljiik, a nyilatkozo vezet6r6l nem kozliink informéciot.

Az interjaknal hasznalt kérdéssorok elsdsorban arra irdnyultak, hogy a vallalat hogyan viszo-
nyul az ipar 4.0 fejlédéshez, kiilonosen a digitalizaci6 és a robotizacié terén. Tobb kérdésben
foglalkoztunk azzal, hogy a digitalizacié hogyan befolyasolja a vallalat kiilonb6z6 partnerei-
vel (ugyfelekkel, beszéllitokkal stb.) fennall6 kapcsolatait, a véllalat emberi er6forras- és tu-
dasmenedzsmentjét.

Ebben a cikkben a digitalizalas és az tigyfélkapcsolatok kapcsolatdra vonatkozé elemzéseink
eredményeit mutatjuk be. Kutatasi eredményeink a vallalatndl a digitalizaci6 helyzetét az in-
terjuk készitésének id6pontjaban, 2019 masodik felében mért helyzetet tiikrozik.

4. Eredmények

A Videoton torténete a magyar rendszervaltast kovet6 egyik olyan vallalati sikertorténet,
amelybdl nem sok taldlhaté. A cég torténete a véllalat alapitasatol tobb jelentds id6szakot
olel fel. Az 1938-ban alapitott Vadasztoltény csappantyd, gyutacs és fémérugyér Rt-bol 1étre-
jott Videoton az egyik legjelent6sebb szocialista nagyvallalat volt a rendszervéltasig, radio-
és televizi6 gyartassal, szamitogép rendszerek gydartasaval, valamint elektronikai profillal. A
rendszervaltaskor dsszeomlott véllalatbdl, kisebb véllalatok kezdtek alakulni, amelyek mara
holdingszervezetként, a legnagyobb magyar magéantulajdonban 1év¢6 ipari vallalatcsoportot
alkotjak, amely gyartasi és gyartashoz kapcsol6dé szolgaltatdsokat kindl ipari véallalatok sza-
mara. Tevékenysége ma mar teljes egészében szerz6déses gyartas, vagy ahhoz kapcsol6dé
szolgaltatds, amelyben a VEAS Kft. a harmadik legnagyobb szereplGje a holdingnak. A VEAS
Kft. 2004-ben alakult, profiljdba tartozik az dsszes elektronikai gyartas, az autéipari elektro-
nika kivételével, amellyel a cégcsoport egy masik tagvéllalata foglalkozik. A székesfehérvari
kozponton kiviil rendelkezik egy bulgériai telephellyel is. A VEAS termelése és tigyfélkore
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gyorsan és folyamatosan fejl6dott. A novekedés kovetkeztében a kordbbi gyartécsarnok szi-
kosnek bizonyult. Ezért a holding vezet&sége egy 4j éptilet épitésére vonatkozoé beruhdzasrol
dontott 2017-ben. A VEAS 2018-ben koltozott be az Gj épiiletbe. Az Gj éptiletnek a jelent6sége
els6sorban az, hogy igy az elektronikai gyartas valamennyi tertilete egy épiiletben kapott he-
lyet. Ez egyben az egyes folyamatokra vonatkozoan jelent6s digitalizacios fejlesztéseket is
lehet&vé tett.

4.1. A digitalizdacio hatasa a vallalat miitkodesére

A Schuh és szerzétarsai (2017) altal felallitott, az Ipar 4.0. érettségére vonatkozé hat 1épcséfo-
kot figyelembe véve a vallalat vezetSinek elmonddsa és a véllalatnal szerzett tapasztalataink
alapjan a VEAS a cikkiink elkésziilésének idejében a 3. (lathat6sag) és a 4. (transzparencia)
lépcs6fok kozott van. Az Gj épiilet felépitésével parhuzamosan a kiilonboz6 véllalati folyama-
tok integracidja is elkezd6dott. Ez a folyamat még napjainkban is tart.

A digitélis atallas kiilonbozo fejlettségei szinten 4ll a kiilonbozé véllalati funkcidkat tekintve.
A digitalizalasra vonatkoz6 igény a vevok részérdl el6szor a logisztikaban jelent meg 8-10 év-
vel ezel6tt: ,, Amikor [a vevbk részérdl] olyan igények jelentek meg, hogy direktbe ldthassik a mi kész-
termék készletszintjeinket, vagy mi ldssuk és kovessiik az 6 aktudlis raktdrkészletiiket és ahhoz megfele-
l6en megdllapodott szintek szerint prébaljunk meg szdllitani, hogy ott ey adott készletszintet, eqy mi-
nimum készletszintet tartsunk.”

A gyartasi folyamatok azok, ahol a legnagyobb mértékben megvalosul a digitalizaci6, ezenki-
viil a logisztika, a HR, a pénziigy tertiletén alkalmaznak ma mar széles korben digitalis meg-
oldasokat. A valaszaddink szerint az 4tallast tekintve a gyartastervezés a legnehezebb, legtobb
kihivast jelent6 teriilet, a sokféle vevéi igény miatt. , Nalunk valamikor egy miiszakban 6tszor dl-
lunk dt a soron és lehet, hogy mindegyik sor mds projekt, mds vevd.”

A digitalis atallasra a véllalatvezetés prioritasi sorrendet allitott fel. A legfontosabb prioritas a
meglévé vevok kiszolgélasa; a méasodik prioritds az 4j vevék megnyerése; a harmadik az 4j
éptilet felépitése és atadasa; végiil az Gj ERP (Enterprise Resource Planning) rendszer beveze-
tése. A digitalizaci6tol els6sorban hatékonysag novekedést, a transzparencia novekedését, és
a gyorsabb dontéshozatal lehet6ségét varjak.

A hatékonysagnovekedés sziik keresztmetszetét az emberi eréforras jelenti. A gyors néveke-
dés miatt novekszik a VEAS-nal a munkaer6 igény. A megfelel6 kompetenciaval rendelkez6
human er6forras kevés Magyarorszagon, melynek a hatterében rendszerszint(i problémék all-
nak. A valaszad6ink elmondasa szerint kevés, alacsony képzettségii a munkaerd, nagy a fluk-
tudcio, problémak vannak a nyelvtudassal és a hozzaéllassal. Operatori szinten a legstilyosabb
a probléma, de kevés a mérnok is.

Az okosod6 munkakornyezet megjelenik az 6ket koriilvevé hardware és software kornyezet-
ben. A hardware kornyezet alatt értjiik egyrészt az Gij okos épiiletet, amely nagyon sok digitalis
funkciéval rendelkezik a korabbi manualis helyett. Automatikusan mtikodik péld4ul a vilagi-
tas, flités, szell6ztetés, drnyékolds. A gépek is egyre modernebbek, egyre tobb a robotizalt,
automatizalt folyamat. Mindezek hatterébe tigyviteli és iranyité szoftverek sokasaga tartozik,
amelynek programozasat, kezelését a dolgozoéknak meg kell tanulniuk.
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4.2. Vevékapcsolatok heterogenitdsa és a digitalizdacio

A VEAS sokféle vev6vel rendelkezik, a start-up vallalkozasoktdl kezdve a nagy globélis gyar-
tokig. Ha e két tipust tekintjiik egyazon kontinuum két végének, jol szemléltethetéek az elva-
rasokban megnyilvanul6 eltérések. Az egyik véglet, a start-up véllalkozasok esetében a veve-
nek gyakran csak egy termékotlete van, és a VEAS-nak el kell készitenie a terméket, vagy akar
egy jobb verzi6t kell kidolgoznia. A masik véglet a nagy globalis gyartok, amelyek esetében
az tigyfél pontosan leirja a gyértasi folyamat minden 1épését, hogy mit és hogyan kell gyartani.
E két véglet kozott szamos véllalat helyezkedik el, amelyek eltéré elvarasokat fogalmaznak
meg a VEAS felé, ami nagyfoka rugalmassagot kovetel meg a cégtdl. , Nagyon kiilonbézdek a
vevdink. Tehdt vannak olyan cégek, akik inkdbb olyan start-up-os cégek és vannak olyan cégek, akik régi
tradiciondlis nagy villalatok.”

A start-up cégek esetében nehézséget jelenthet a rendszerszemléletet nélkiil6z6 miikodési
strukttra. , A kis cégek, 6k gyorsabban reagdlnak és gyorsabb reagdldst vdirnak el téliink is és ... hat
lazdabban kezelik a dolgokat. Tehit az 0 résziikrdl eqy telefon, egqy email és 1igy gondoljik, hogy akkor
azzal el van rendezve és amit megbeszéltiink, menjiink abba az iranyba. Mi azért ezt ilyen konnyen nem
mindig tudjuk kezelni.”. Ezzel szemben a globalis nagy gyartok gyakran talsagosan merevek, és
talzott szabalyozottsaguk rugalmatlanna teszi 6ket, ami csokkentheti az egyiittmtikodés ha-
tékonysagét. , A mdsik oldalrdl viszont vannak olyan cégek, ahol minden betii szerint, minden nagyon
le van irva. Nagy kozponti hittérszervezet dll mogottiik. Nemzetkozi cégek, és mindenre hosszii utasi-
tdsok, egész konyvek dllnak rendelkezésre ndaluk. Hozzdjuk képest viszont rugalmasabbak vagyunk.”
Mas cégek elvérasai valahol a két véglet kozott helyezkednek el. Példaul egyes start-up cégek
fejlédésiik soran, valamint az egytittmiikodés révén strukturaltabb folyamatokat vezetnek be.

A kontinuum két vége értelmezhet6 a gyartasi tapasztalat alapjan is: az egyik végen a gyéartasi
tapasztalattal rendelkez6 cégek, a mésikon a gyéartési tapasztalattal nem rendelkez6 cégek he-
lyezkednek el. A gyéartasi tapasztalattal rendelkez6 cégek gyakran maguk is gyartjdk az adott
alkatrészt/terméket, de a gyartds egy részét kiszervezik. Mas gyartok bizonyos alkatrészek
gyartasat teljesen kiszervezik, és az is el6fordul, hogy kordbban gyartdssal foglalkozo cégek a
teljes gyartast kiszervezik. , Vannak olyan vevdink, akik maguk is gydrtottak, és akkor 1igy gondoljdk,
hogy outsource-oljik ezt a tevékenységet. Most mdr nekik tovibb nem éri meg, ott azért 1igy dltaldban
megkapjuk, hogy kitdl és miket vdsdroltak.” Ezeknél a cégeknél a kapcsolat kezdetén mindent rész-
letesen szabélyoznak a vevok, akdr meghatdrozzak a gyartashoz sziikséges alkatrészek beszer-
zési helyét is. Sok esetben kés6bb ez a kontroll lazul, és a dontéshozatal fokozatosan a gyartasi
folyamatoktél a beszerzésig atkeriil a VEAS-hoz. A kontinuum masik végén elhelyezkedd,
gyartési tapasztalattal nem rendelkezé cégek esetében a teljes gyartési folyamatot a VEAS mér-
nokeinek kell kitaldlni. Ez a tevékenység 1j lehettségeket teremt, el6remutato, kreativabb fel-
adat a mérnokoknek. , Vannak olyan vevdink is, akik adnak egy terméket, hogy tessék, ezt szeretném,
hogy ha gydrtandtok, és akkor azt nekiink, a mi mérndkeinknek meg kell tudni oldani, hogy ezek milyen
alkatrészek, azokat hol lehet beszerezni.”

Az egyes ligyfelek eltér6 elvarasai a folyamatmenedzsment kiilonb6zé szintjein is megjelen-
hetnek, ahogy ezt a kovetkez6 idézet is megmutatja: ,,.. van olyan vevd, aki azt mondja, hogy neki
a sajat rendszere meguan és a sajdat rendszerében rdgzitsiink 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 aztdin vdrja, hogy mi kiildjiik a mi formatumunkat, mert neki
még sajdtja sincs. Itt nagyok a kiilonbségek. ...nagyon kiilonbézdek az igények és kiilonbozd szinten
vannak 6k is.”
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Bizonyos esetekben a nagyfoku digitalizaltsag alapelvaras a vevé részérdl. ,,.. vannak olyan
vevok, akik meg most sziilettek. Uj cégek. Iszonyat rugalmasak és egészen més a dinamikajuk,
mint egy ilyen .... jellegli nagyon dinoszaurusz cégnek. ... Nekik egészen mds a gondolkodas-
modjuk. Es nekik az, hogy egy ilyen helyet [megj.: Gj épiilet] latnak, az sokkal kozelebb van az
6 vilagukhoz. Nekik is ilyen modern irodaik vannak.”

5. Kovetkeztetések
Ebben a fejezetben a kutatési eredményeink alapjan a kutatédsi kérdéseinkre adunk vélaszt.
5.1. 4 digitalizdacio hatasa az iigyfélkapcsolatokra

A digitalizalas lehetSséget kinal az tigyfelek szdmadra a gyartasi folyamat kiilonb6z6 szintjein
megjelené adatokhoz valé azonnali hozzaféréshez (gyartas, tesztelés, hibak, leltar). Ezeket az
adatokat az tigyfelek kordbban is elvartak a partnereikt6l, azonban sokkal tovabb tartott, amig
a vallalat (VEAS) ezeket az adatokat szolgaltatni tudta. ,A vevd szeretné tudni eqy adott alkat-
részrol, amit beépit, hogy az milyen folyamatokon, milyen eredményeken, milyen tesztkiesésekkel, mi-
lyen javitdsokon, milyen anyagfelhaszndldsokon ment keresztiil, azokrol barmit meg tudjon mondani.”
Ez a tipust hatds nagyon hasonlit a ,tevékenység-osszekottetés-kozpontt” digitalizaciéhoz.
Pagani - Pardo (2017) alapjan ezen tipusu digitalizalasnal a digitalis er6forrast ,a mdr meglévd
tevékenységek optimalizildsdra haszniljdk jobb szolgaltatis nyujtasdval” (PAGANI - PARDO, 2017:
189).

Az azonnali hozzéaférés mindkét oldal szamara elérhetd lehet, bizonyos esetekben az tigyfél
példaul elvarja, hogy a partner kovesse készletét, és a sajat gyartasi folyamatat ehhez igazitsa.
,, Ok ezeket a napi szintif jelentéseket megkapjik minden reggel. Tehit az el6z6 huszonnégy 6ra eredmé-
nyét az dsszes teszt dllomdsrol, az dsszes termékrdl, az Osszes kiesett hiba fajtdrol.” Hivatkozva a Pa-
gani és Pardo (2017) tipologidjara, ez az ,eréforrds-kotés-kozpontt” digitalizacié, amely ,1j
tevékenységeket hoz létre a mar meglévo szerepldk éltal” (PAGANI - PARDO, 2017: 189). Ez
tobb vev( esetében is el6fordul: ,Amikor olyan igények jelentek meg, hogy direktbe ldthassik a mi
késztermék készletszintjeinket, vagy mi ldssuk és kdvessiik az & aktudlis raktdrkészletiiket és ahhoz meg-
felelden megdllapodott szintek szerint probaljunk meg szdllitani, hogy ott egy adott készletszintet, egy
minimum készletszintet tartsunk.”

A digitalizalas hatdséra a gyartas soran el6allitott adatok mértéke megsokszorozodott, és ez Gj
kihivasokat jelent. A legnagyobb kihivas az adatok értelmes feldolgozésa, a hatékonysag no-
velését el6segité mutatok létrehozasa. ,Nagyon sok adat és nagyon sok informaci6 all rendel-
kezésre és hat meg kell tanulnunk, hogy éIni tudjunk vele és hasznositani tudjuk, és ne vesz-
sziink el a részletekben, de tudjuk, hogy mik a lehet6ségek és azokkal meg élni tudjunk.” Ezért
»~az mar egy intelligencia kérdése, hogy mi legyen a kérdésben. De nagyon komoly szellemi
teljesitmény ezt 6sszehozni.”

A vallalati kapcsolat kiilonb6z6 evoltciés szakaszaiban (FORD, 1980) a digitalizaci6 szerepe
eltér6. A VEAS esetében mar a potencidlis partnerek megtaldldsanal nagy szerepe van a digi-
talizacionak, mert konnyebb adatokat szerezni a piacrol, tobb informécio all rendelkezésre a
vilaghalon arrdl, ki lehet potencialis tigyfél a vallalat szdmara. A kapcsolatfelvétel is masképp
zajlik ma mér, mint par évvel ezel6tt. Az ismerkedés fazisaban (MANDJAK et al., 2015) a VR,
3D-s technolégidknak, nyomtatoknak kdszonhetéen konnyebben bemutathaté egy csarnok, az
adott technologiaval elkészithet6 egy-egy mintadarab, dthidalva akar hatalmas foldrajzi tavol-
sdgokat is. Az 1j ugyfeleknél a folyamatok optimalizdsaval el6re mérlegelhet6 a két véllalat
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digitalis 6sszekapcsoléddsanak és a kozos platformok létrehozasdnak lehet6sége. A meglévd
tizleti partnereknél pedig koltség-haszon elemzés donthet bizonyos modernebb rendszerek
bevezetésérdl, 6sszekapcsolasarol.

Azon tul, hogy az interakci6 csere-epizddjai (pl. az informdcié csere vagy a pénziigyi csere) a
digitalizaci6 hatasara idében lerdvidiilnek, a VEAS esetében azonositottuk a Pagani és Pardo
(2017) altal definiélt ,tevékenység-osszekottetés-kozpontu digitalizalas” és az , eréforras-ko-
tés-kozpontu digitalizalas” tipusokat az tizleti kapcsolatok jellemzé&iként.

5.2. Az iigyfélkapcsolatok hatdsa a digitalis atallasra

A vevékapcsolatok digitalizaciéra vonatkozé hatdsa megfigyelhet6 az tizleti kapcsolatok
funkcion (HAKANSSON - SNEHOTA, 1995) és a vev6k elvarasain keresztiil.

A technolégiai fejlédés és a digitalizacio hatadsanak az aktorra, a véllalatra egyrészt kényszer,
mert bizonyos technolégidk elavulnak pl. fax, helyettiik az Gj adaptéldsa elkertiilhetetlen a to-
vabbi miikodés, a kapcsolat fenntartasa szempontjabol. A digitalizaci6, robotizaci6, automati-
zalas masik része a véllalat sajat dontése a novekedés érdekében. Utébbi hatékonysédga a be-
vezetés utdn nagyban fuigg attdl, hogy mennyire képes megteremteni az egyes munkavallalok
és a robotok szamara az Gj digitalizalt kornyezetben a hatékony munka feltételeit. Az emberek
és robotok hatékony munkavégzéshez val6 igényei jelent6sen eltérnek egymastol. , Tudjuk azt,
hogy eqy munkahelyet hogyan kell berendezni ahhoz, hogy az ember ne tévesszen. Amikor robot veszi
dt a helyét, akkor mdr a robot szempontjait kell figyelembe venni és nem az emberét. A vildg erre felé fog
menni és a mi embereink is elsajdtitjik ezt a fajta a gondolkoddst.”

A wvillalati kapcsolatok szintjén gyakran mar szoftverek kommunikélnak egymassal emberek
helyett. Az adatcsere felgyorsul, a termelési és logisztikai folyamatok minden szintjén megva-
l6sul a just in time, aminek csak az tizleti érdekek védelme szab hatért, a technolégiai korlatok
mar nem.

Az ugyfélkapcsolatok a szerz6déses gyértasban altalaban, és a VEAS-ndl is magas foka rugal-
massagot igényelnek. A rugalmassag azt jelenti, hogy milyen mértékti vevére szabott megol-
dast tud nytjtani a VEAS a kiilonféle igényekre. A kapcsolat ugyanakkor nemcsak a VEAS-
tol, hanem a vev6tdl is igényel rugalmassagot: , Rugalmasabbd vilik a vevd kiszolgdldsa, viszont
rugalmatlanabbd vilik az a része, hogy mi mindent vdrunk el téle cserébe. EQyfajta magasabb elvdrdsi
szint fog megjelenni a vevével szemben, vagy pedig, ha kevesebb lesz, akkor nekiink kell folkésziilni arra,
hogy azt a kevesebbet hogyan dolgozzuk fol abban a formdban, amelyben a rendszertink fogadni tudja.”
Mint azt lattuk, a digitalis atallas sordn az els6 szamu prioritds a vevék kiszolgalasa, tehat a
VEAS-nal a vev6kapcsolatok alapvetSen meghatérozzak a digitalis megoldasok kidolgozésat,
alkalmazasat.

A hidlozati szinten bizonyos vallalatok, gyorsan felfut6 startupok digitalis innovacidja és part-
nereikkel val6 egytittmiikodési elvarasai (kozos platformok, adatcsere stb.), akar az egész ha-
l6zatra jelentSs hatassal lehet, és bizonyos technolégidk bevezetése irdnyaba mozdithatja el a
hélézatot. A VEAS esetében a digitélis atallas masodik legfontosabb prioritasa az Gj vevok
megnyerése értelmezhet6 a VEAS halézati szerepének megerdsitését szolgalo célként.

6. Osszefoglalas

Kutatdsunk kapcsolodik ahhoz az altalanos kutatdsi problémahoz, miszerint a véllalatok ho-
gyan tudjak fejlesztéseiket fenntartani és menedzselni kapcsolati haléjukat napjaink valtozé
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kornyezetében. A szerz6déses gydrtds, mint ipardgon beliil végzett empirikus kutatasunk
eredményei azt mutatjik, hogy a digitalizaci6 és a vev6kapcsolatok kolcsonosen befolyasol-
hatjak egymast.

A vevo6kapcsolatokat az tizleti kapcsolatok funkciéira lebontva, a villalati szinten azt talaltuk,
hogy tulajdonképpen az egyes vallalati funkcidkat sziikséges digitalizalni (pl. HR, pénziigy),
illetve, hogy a HR egyik fontos feladata a munkaeré , digitalis atéllitdsa”. Az iizleti kapcsolat
szintjén a vevéi elvarasokra adandé rugalmas vélaszok kiilonbozé szintt és tipust digitdlis
megoldasokat igényelnek. Ugyanakkor, ha a vev6kapcsolatok véaltoznak, mindkét félnek val-
toztatni kell. A hdlozati szinten, a digitalizacié meglévd szintje Gj vevOkapcsolatok kialakitasa-
nak lehet6ségét hordozza magaban (a VEAS esetében az Gj éptilet megépitése).

Erdekes megfigyelés, ahogy a digitalis atallds soran a véllalatok informacios rendszerei koz-
vetlen dsszekottetésbe kertilnek egymadssal és egy folyamatos adataramlas jon létre. Ezaltal az
egész halozati dinamika megvaltozik, és kommunikaciés rugalmatlansagok ttinnek el.

A VEAS esetében a digitalizaciés igényeknek mind vallalati, mind vev&oldali hajtéerdit is fel-
tartuk. A hatékonysagnovelés, mint legfontosabb vallalati elvaras és a vevok fel6l a rugalmas
megoldasok iranti igény vezetik a digitalis atallast. Megallapithat6, hogy a vevékapcsolatok
és a digitalizacio egyfajta , htizd meg, ereszd meg” szitudcidban vannak, azaz a vevéi igények
sokfélesége, a vallalat oldalarél pedig az ezeknek valé megfelelés igénye a digitdlis megolda-
sok terén is kulcskérdés.

Menedzseri szempontbdl tanulmanyunk fontos aspektusa, hogy amennyiben a menedzserek
tudataban vannak és odafigyelnek a digitalizaci6 és a vev6kapcsolatok kolcsonhatasaira, tgy-
mint a digitalizacié kiilonb6z6 tipusaira (PAGANI - PARDO, 2017) és a vev6kapcsolatok kii-
16nb6z6 funkcidira - vallalati, kapcsolati és halozati szint - a digitdlis atallas soran, agy jobban
Ossze tudjak hangolni a véllalati célokat a vevéi elvarasokkal a megfelel$ digitalis megoldaso-
kat alkalmazva.

Kutatdsunk egyik korlatja, hogy az egy eset alapti elemzés nem teszi lehet6vé az eredménye-
ink altalanosithatosagat. Masrészrél adatainkat kizarélag az elado, a szerz6déses gyérto olda-
lardl gytjtottiink, nem allt rendelkezéstinkre primer informécié a vevéi oldalrdl.

Napjainkban a COVID-19 virus okozta vilagjarvany utan olyan atrendez6dések kezd6dhetnek
a vilaggazdasagban, amelyek az eurdpai szerzédéses gyartokat els6sorban az OEM-ek részé-
r6l a kinai gyartastol valo eltdavolodas kapcsan érinthet. Tovabbi kutatasi iranyként jelolhet6
meg a jovlre nézve, hogy hogyan alakulhat at a szerz6déses gyartok halézata, milyen 1j lehe-
téségek nyilnak meg az eurépai szerz6déses gyartok, mint a Videoton Holding és azon beliil
a VEAS Kft. el6tt.
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