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1. Globalizalodas, Technologia, Verseny, Kérdések

A kutatas a BKE Vallalatgazdasagtan Tanszékén indult "Versenyben a vilaggal' cimu program
'"Tevékenységszervezés ¢€s eredményesség' projektjének a 'Termelés' alprojektjén belill a

versenyképesség €s a technologia kapcsolatat vizsgalja.

A vizsgalat célja az, hogy feltarja a magyar vallalatok globalis technologiai

versenyképességét.

E teriileten beliil a vizsgalat kiinduld pontjaként a globalis gazdasagban fellelheto vallalatok
fajtadinak mukddési jellemzése 4ll, nevezetesen a Kulcsvallalatok, Osszekdto Vallalatok és Hattéripari
Vallalatok. A wvallalati technologiai versenyképesség szempontjabol e jol megkiilonbdztetheto

haromfajta vallalati formacio élesen kiilonbozik versenyerosség szempontjabol.

A wvallalati formaciok mukodési kérdéskore tobb szalon is kapcsolodik a technologiai
versenyképesség elemzéséhez. Eloszor is a kiillonbdzo vallalati formaciok jol elkiilonitheto innovacios
és termelési-technologiai tudast és modelleket hasznalnak, melyek fontos szerepet toltenek be a
vallalati siker szempontjabol. Masodszor, ezen vallalati korok a rajuk jellegzetes innovacios és
termelési-technologiai tudads és modellek hasznalata kovetkeztében erosen meghatarozzak
piacszerkezetiiket s igy a versenyhelyzet alakulasat. Harmadszor, e vallalati formaciok feltérképezése

fontos lehet mint egy nemzet versenyképességének egyik meghatarozé mutatoja.

E tanulmany megprobalja feltarni a versenyképesség és a technologia globalis kapcsolodasat
a magyar vallalatok metszetében. A versenyképesség és a technologia globalis kapcsolodasat,
sajatossagat, jellemzoit részben meglévo szakirodalom, részben szakértokkel folytatott beszélgetések

és vitdk és nem utolsésorban mar meglevo részmodellek' alapjan vazoljuk fel.

A magyar vallalatok technologiai versenyképességének elemzésére a "Versenyben a
Vilaggal" cimu projekt kérdoives felméréseinek az egyszeru statisztikai kiértékelésének eredményeire
tamaszkodva, az innovacié €s a termelés témakorében, s ugyanez projekt keretében elkésziilt

esettanulmanyait felhasznalva tesziink kisérletet.

Ezen eredményeket, Osszevetjik az e tanulmanyban kidolgozott globalis technologiai
versenyképesség jellemzoivel, s ezzel a 1épéssel reméliink valaszt kapni a magyar vallalatok globalis

technologiai versenyképességérol.

1 Ezen részmodellek Jehoshua és Koty Lapid 'Equalizing Economy' cimii eldadas-sorozatainak és kiilonb6zo

folyoiratokban megjelent irasainak az 'épitokovei'.
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2. Globalizalodas, Technologia, Verseny

Globalizalodas
Melyek a posztindusztrialis gazdasag paradigmai?

A globalis gazdasag technoldgiai (termelési és innovacids) folyamatai térben és idoben

(idozénakban)® integralodnak.

A nemzetgazdasagi versenytér kitagult globalis versenytérré’. A globalis versenytérben
megjelent a mega-média’. A mega-média hatasaként a gazdasagi egységek Osszekapcsolhatokka
valtak. Az informatikaval Osszekapcsolt gazdasagi egységekben az érték-eloallitdé folyamatok
ujradefinialodtak. A globalis térben Ujradefinialt érték-eloallitdo folyamatok Osszekapcsolodtak,
kialakitottdk az Osszefliggo posztindusztrialis informatikai gazdasagi teret. Az informatikai
posztindusztrialis gazdasagi térben a gazdasagi tevékenységek a tér, a munkatartalom és a valosagos
ido dimenzidiban feladat-orientalt gazdasagi cselekvésekké valnak. A feladat-orientalt gazdasagi

cselekvéseket folyamat-iranyitasi koncepcidval iranyitanak.

A gazdasag globalisan szervezodik. A megjeleno globalis szervezeti formak ujfajta kiildetési
tartalommal mukddnek. A globalisan versenyképes kulcsvallalatok atformalodtak, halézatosan
szervezodtek és ezzel kialakitottak egy globalis versenyerot (Harrison, 1993). A Kulcsvallalat5 végzi
a létfontossagl tevékenységeket, mint a pénziigyek, a marketing kezelése ¢és a tulajdonosi funkciok

kivitelezése mint a mukodési funkciokért vald felelosség vallalas, valamint a vallalat alapveto

> Az idozonak egybemosodasara jellemzd, hogy a ‘nemzetileg' behatérolt 'munkanapok’, globalisan
egybefolynak. Amikor a New Yorki (NYSC) tdzsde bezar, egy broker szamitogépe segitségével
tovabbfolytathatja tevékenységét a Bostoni arutdzsdén, amikor Bostonban lenyugszik a nap, szamitogépével
atkapcsolhat a Tokyoi versenytérre.("Ha Zman Shelanu", (A mi iddnk), Copyright © Jehoshua & Koty Lapid,
1988)

> A globalis versenytér magaban foglalja : a globalis-, a regionalis-, és az egyéni versenyelemeket. igy a
vilaggazdasagi kornyezetben mikodd gazdasdgi egység 'hadrmas tudathasadéssal' tevékenykedik. Egyiddben
gondolkodik globalisan, regionalisan és individualisan. Termékeit is eszerint alakitja ki. A Globalis piacra,
globalis terméket tervez (vilag-autd). A Regionalis piacra regionalis terméket fejleszt ki ('magyar Suzuki'). Az

individualis piacra 'testreszabott terméket' produkal (egyes cégvezetdk sajat kivansagaira megtervezett autok).
* Megamédianak a telefon, a szamitogép és a média dsszekapcsolasat nevezik.
> "Organizations of the equalizing economy: Key Companies, Coordinators, Behind the line companies", (A

globalis gazdasag szervezetei: Kulcsvallalatok, Osszekotok és Hattéripari Véllalatok). Copyright © Jehoshua
& Koty Lapid , 1995
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képességét meghatarozd tevékenységeket. A nem létfontossagli funkcidkat, beleértve a termelés
jelentos részét is, amelyek a kulcsvallalatok alapkompetenciajanak megorzése szempontjabol
elhanyagolhatoak, - viszonylag kis (kozép) cégekbol all6 halozatok végzik a Hattéripari
Véllalatokban. Azok a nem Iétfontossdgi tevékenységek, mint a szolgaltatasok, nagy
biztositotarsasagok és bankok, hattérirodaiban végzik el a Hattéripar szolgaltatasi agazataban. A
Kulcsvéllalat versenyelonyt biztosito tevékenysége az Osszekoto véllalatok altal kapcsolodik a
Hattéripari Vallalatok mukodési folyamataiba, melyek a Kulcsvallalat versenyképességét csak

masodlagosan biztosité tevékenységeket végeznek.

A harom szint, a Kulcsvéllalatok, az Osszekdtok és a Hattéripari Villalatok jelentosen
kiilsnbdzik a verseny erossége szempontjabol®. Meghatarozott fontossagu egyiittmukodést tartanak
fent a Kulcsvallalatok egymadssal, addig amig egy termék fejlesztése folyik (Mowery, 1992). A piacok
és a kifejlesztett technolégia monopoljanak megtartasa érdekében feltételezhetjiik, hogy
egylittmukodésiik kisebb intenzitdsi mint a termékfejlesztések esetében, viszont még mindig
jelentosnek szamitanak’. A Hattéripari Vallalatok nagy hanyada szerzodo félként mukodik, s
egymassal folytatott eros versenyre kényszeriil azért, hogy tovabbra is részt vehessen a
Kulcsvallalatok tizleteiben. Ennek elérésére ezek a vallalatok talnyomorészt koltségesokkento és kis

mértékben diverzifikacios stratégiat alkalmaznak.

A technolégia (a termelési) globalizaciora utal, hogy a nemzetkdzi kereskedelmi forgalom 3,3
billio dollaros 0Osszegébol, megkozelitoen egyharmadat a multinacionalis vallalatokon beliili
forgalom képezte (UNCTC, 1993). Az innovacids folyamatok globalizacidja lecsapodik abban a
tényben, hogy a nemzetkozi szabadalmi dijak 80 szazalékat e vallalati kornek utaljdk 4t (Roman,

1995).

6 Amerika 1000 legnagyobb vallalata a brutté nemzeti termék (GNP) tobb mint 60 szazalékat allitja eld, a

maradékot a 11 milli6 kis cégre hagyva (Harrison, 1993).

7 Térsk (1994) szerint tobb jel is utal arra, hogy a nagy autdipari cégek bizonyos fokig 6sszehangoltak kelet-
europai befektetési dontéseiket. A szerzd vizsgalatai szerint ezek a Kulcsvallalatok annak ellenére, hogy
befektetést eszkozoltek Lengyelorszagban, Csehorszagban és Magyarorszagon, nem alakitottak ki egymasnak
igazan konkurenciat jelentd kapacitdsokat ebben a térségben. Tovabba ugy talalta, hogy Magyarorszagon

egyfeldl a General Motors és a Suzuki, masfeldl pedig a Ford és az Audi hangoltak dssze tevékenységiiket.
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Lokalizalodas

A masodik atfogé paradigma a globalizaloédassal parhuzamosan futo, azzal ellentétes irdnyt
lokalizalodas (Annalee Saxenian, 1994). A globalis vallalati szervezodéssel parhuzamosan a
technoldgia (az innovacio és a termelés) helyileg lokalizalodik. A globalis informéacios halok helyileg
elérhetové valnak, amely szintén elosegiti a technologia lokalizacidjat. A feladat-orientalt gazdasagi
cselekvések dontéshozatali gocpontjai, és alanyai is Ujradefinialodtak. A 'dontéshozatali gocok' helye
globalisan sziinteleniil valtozik. A menedzsmentnek lokalis dontéshozatali ereje gyengiil, ezzel
egyidoben az alkalmazottak dontéshozatali ereje no. Az ujfajta vallalati szervezetek, a globalis
informacids halok és az Ojradefinialt dontéshozatali erok megjelenése egyre jobban kihangsulyozza a
regionalis tevékenységek szerepét. A versenyben felértékelodik a regionalis igények kielégitése is. A
regionalis igények kielégitését az Osszekoto Vallalatok vallaljdk magukra, ellentétben a
Kulcsvillalatokkal akik a globalizalédasban jatszanak kulcsszerepet. Az Osszekdto Vallalatoknal,
regionalis fejlesztési formak mint a 'csoportos fejlesztési technikak', és regionalis termelési formak

mint az 'elagazasos termelési formak' 1épnek elotérbe.

Individualitas
A harmadik fontos cimsz6 az individualitas.

Az informatikaval 6sszekapcsolt regionalis terek és a szamitogép altal iranyitott termelési
rendszerek lehetové teszik, hogy a termelési rendszerek inputjait a kozvetlen fogyaszto adja meg®. A

versenyben felértékelodik az egyéni igény kielégitése is.

Az egyéni igény kielégitésében megno a fogyasztd kiszolgaldsdban résztvevo alkalmazott
szerepe. A meghatarozott, specialis szakmak helyett a képességek, amelyek széles koru technikai,

gazdasagi, tarsadalmi tudasra és piaci ismeretre alapozddnak, veszik at a vezeto szerepet a

¥ ket nagy vevo-igényi kielégitési metodika van kialakuloban: A ‘Pull technolégia’ és a ‘Push technologia’. A
'Pull technologia', alkalmazdi magat a technologiat adjak a fogyaszto kezébe, amivel olyan terméket allithat el
amely a sajat igényeit pontosan kielégiti (Web bongészd programokkal a fogyasztdé minden reggel maga keresi
meg a szamara aznap fontosnak szamitd informaciokat). A ‘Push technolodgia', alkalmazoi nem adjak ki
keziikben 1évd technologiakat, hanem a fogyasztok kivansagait 'kitalaljak', nagyon kifinomitott modszerekkel
valo kikérdezés alapjan, s a megkapott informaciokra alapozva allitjak eld és szallitjak a személyre szabott
terméket (Az informacio szolgaltatd minden reggel az 'ajto elé' rakja azt az informacidés csomagot amire a

fogyasztonak aznap sziiksége lehet).

Lapid Koty: A technoldgia és a versenyképesség 7



,versenyben a vilaggal” - kutatési program Miihelytanulméanyok

munkavégzés terén (Bridges, 1995) °. Az alkalmazott viszont csak egy egy-egy 'Projekt-tartam
idejére' ' tolthet be egy adott szerepet.

Ezért az életutak elagazova (Bridges, 1995) valnak. Az ttagakon elérheto egyéni bevételek
(keresetek) erosen fluktualnak (Greenbaum, 1995) térben és idoben (kronolégiai idoben)''. Kialakul
az igények pluralizmusa térben és idoben (kronoldgiai idoben)'?. Ennek kovetkeztében a gazdasagi
egyseégek, allando valasztasi kényszerbe keriilnek, mintegy naponta kell stratégidjukat Gjrahatarozni

B(Grove, 1996). Az altalanos iizleti stratégiak két fajta technologiai alapstratégidval mukodnek.

? "Finders, Code Breakers & Marriage Brokers in the global economy", (A Megtalalok, Megoldok és a
Kozvetitdk a globalis gazdasagban), Copyright © Jehoshua & Koty Lapid, 1995

10 "Projekt-based employment possibilities", (Projekt alapu foglalkoztatasi lehetdségek), Copyright © Jehoshua
& Koty Lapid, 1996

" "Fluctuated incomes : fluctuated middle class", (A fluktualé kozéposztaly), Copyright © Jehoshua & Koty
Lapid, 1995

12 1d5z6nak' és 'Kronologiai idd' kifejezések fontos szerepet kapnak a posztindusztridlis gazdasagban. Az ipari
gazdasagbol ismert 'idozonak' altal elkiilonitett zonaidd altal meghatarozott munkanapok a posztindusztrialis
gazdasagban integralddnak, és kialakul a 'globalis behatarolatlan munkanap'. Ugyanakkor, a 'Kronologiai 1do'
még mindig megmarad a régi jelentésében, ami a gazdasagi egységek bevételeinek kiszamitaspontjakor (egy

pontosan meghatarozott idopontban) dontd fontossagli marad.

" Ennek eredményeként a stratégiai tervek (amelyet a hossza tavi elgondoldsokat pontosan megtervezett
lépések sorozataként alakitottak ki) atalakultak altalanos mondanivalokka, amelyek kozpontjaban a vallalatok
alapvetd képességének megodrzése rejlik. Salamonné Dr. Huszty Anna igy hatirozza meg az 1ij stratégiai
elemeket (p. 67): "A vallalati stratégidban a kovetkezd elemekre helyezddik a hangsily : a jévokep és a

kiildetées megfogalmazasa. A mai stratégiaalkotasnak ezek az épitokdvei.

A jovokép mindig a szervezet jovObeni allapotara vonatkozik, olyan c€l, ami hiv. és vonz. Realisztikus, hihetd
¢és vonzo képet kell, hogy adjon a szervezet j6v3jérol, egy olyan helyzetrdl, ami tdbb fontos szempontbol jobb,
felrajzolhatjak a tervezett tevékenységi kort, megjelenithetik a vezetd, vagy egy kelld képzelderdvel és

informacioval biré szakember “latomasait”.
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Egyrészt az ipari gazdasag tomegtermelo korszakdban kitokéletesedett 'arverseny' stratégiavall4,

masrészt a posztindusztrialis gazdasag elterjedésével, eloretort 'Arbevételi' stratégiavalls.

Az ipari és a posztindusztridlis gazdasag legfontosabb jellemzoinek dsszefoglalasat lasd a 3.

sz. mellékletben.

3. A technologia és a posztindusztrialis versenyképesség

3.1 A posztindusztrialis technologiai (innovacios és termelési ) rendszerek

3.1.1 A posztindusztridlis innovdcios rendszerek

Innovaciés modellek

A hagyomanyos ipari versenyelméletet olyan tedridk alapoztak meg, amelyek kizarolagosan

az arversenyre alapozodtak. E szerint a vallalatok ahhoz, hogy versenyben maradjanak az egységnyi

A kiildetés a szervezet 1étezésének céljat, a tagjai magatartasat vezérld elveket fogja egy csokorban. Kozottiik
kiemelkedd szerepe van a vallalat legfobb érdekcsoportjaival (vevok, iizleti partnerek, tulajdonosok, szallitok,
munkatarsak, lakossag, allam stb.) szemben kdvetendé magatartasi elveknek, amelyek egyértelmiien
tisztazzak, hogy az tlizleti dontéseknél mely érdekcsoportok elvarasait hogyan kell figyelembe venni. A
kiildetés megfogalmazasdval a vallalatok fontos célja, hogy altaluk megszerezzék a munkatarsak
elkotelezettségét, a vallalatba vetett hitét, ezért megfogalmazasuknal torekednek arra, hogy érzelmi toltéssel

rendelkezzen.”

" Az 'arverseny' stratégia altal a globalis versenyben a vallalatok koltségvezetd stratégiaval igyekeznek
versenyelonyt szerezni, azaz a vallalatok valamilyen anyagi elony elérésével, azaz a termék ara csokkentésével

igyekeznek piaci versenyképességliket megndvelni (Utterback és Abernathy, 1982).

15 Az 'Arbevételi stratégia'-val a vallalatok versenyeldnye abbol adddik, hogy olyan termékeket allitanak eld

amelyeket nehéz helyettesiteni (Von Hippel, 1988).

Lapid Koty: A technoldgia és a versenyképesség 9
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termék arcsokkentésére, ¢és termelékenységnodvelésre Osszpontositanak (Arrow, 1962). A
koltségvezeto innovaciés stratégiaval dolgozé vallalatok, az arcsokkentést a munkaero, kamat,
valutaarfolyam és méretgazdasagossag megfelelo kihasznalasaval érték el. A vallalatok a munkaero
aranak csokkentése érdekében erosen specifikaltak a vallalati tevékenységeket. Ennek szellemében,
linedris innovacios stratégiat hasznaltak, amikor is egy adott projektnek a fazisait, - amelynek a
kutatas, fejlesztés, kisérleti gyartas és a marketing a fo allomasai -, egymas utan végezték el. A vilag
vezeto orszagok gazdasagi fejlodésében II. vilaghabort utani viragzas a hetvenes évektol kezdodoen
megszakadt, s ehhez jarult a verseny kiélezodése is (Kiechel ,1988). Kozgazdaszok egy része az
akkoriban kezdodo vildggazdasagi valsag okat a technologiai valtasban lattak. A kozgazdasagi
elméletek atvaltottak a vallalatok kozotti verseny alapjaul szolgéald arverseny tedridkrdl (static price
competition) a dinamikus innovacios teoéridkra. Az Ujfajta versenyben a vallalatok igyekeztek
kreativan felhasznalni a tomegtermelésben felgyiilemlett tapasztalatokat, amelyeket a termeléskoltség
csokkentésben és magas szinvonalil minoségi jellemzovel gyartassal szereztek . A versenynek ez a
formaja oda vezetett, hogy a valsadgot atélo vallalatok arban és minoségben majdnem egyforman
tudtak megjelenni a piacon. Ma mar csak ezek a paraméterek nem elegendoek a versenyben
maradashoz, nélkiilozhetetlen, hogy a versenytarsaknal hamarabb szerezzék meg az egyedi
innovaciokhoz sziikséges szakertelmet és ismereteket (Porter 1990). A versenybemaradashoz a
vallalatok olyan innovacios formaciokat kerestek amellyel az innovacids folyamat idejét le tudtak
roviditeni. Ennek elérésére a vallalatok "az egyes innovacios fazisok kozotti atadasi idot
megroviditették". Ezt ugy érték el, hogy a fejlesztés egyes fazisai kozotti interfészt atfedték, vagyis
kozosen végezték el a fejlesztésnek a kiillonbozo Iépéseit (integralt fejlesztés - concurrent

engineering).

Kiilénbozo okok miatt a vevok igénye szegregalddott. fgy a versenyben egyre nagyobb
szerepet kapott az a tudatos fejlesztési tevékenység, (amit a vallalatok megkiilonbozteto
(diverzifikacios) innovacios stratégia segitségével értek el) amely biztosithatja, hogy egy bizonyos
vallalat eloszor tud fellépni egy adott piaci szegmensben. Ilyen fejlesztések a felhasznald igényeit
messzemenolég figyelembe veszik (‘méretre szabott' termékek fejlesztése). Egy amerikai felmérés
szerint (Pike, 1989) a vallalatok nyereségének 20-30 szdzaléka szarmazik abbol, hogy a fejlesztésiikbe
bevonjak a végso felhasznadlot. A Saturn személygépkocsi fejlesztésébe bevontak egy maszek javito
csoportot. Az autdjavitd szempontjabol nagyon fontos, hogy a rea bizott autédt, kijavitva minél
hamarabb visszajuttassa kliensének. Azért, hogy ez kivitelezheto legyen, neki olyan autora lenne
sziiksége amely rovid idon beliil szétszedheto, és dsszeallithatd. A Saturn gyors szétszedhetoségét, és
Osszeallitasat az autdjavito-csoporttal fejlesztették ki. Az autdjavitd csoport adta meg a fejlesztoknek
azokat a tovabbi paramétereket, amelyek kivanatosak voltak egy autdjavitd szamara. Igy fejlesztették
ki az atlatszo tartalyokat (viz, olaj), amelynek segitségével a javito és az autovezeto egy szempillantas

alatt megtudja allapitani, hogy mennyi folyadék van a tartalyban.
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A verseny tovabbi globalizacidja, és erosddése az innovacios folyamatok meggyorsitdsahoz
vezetett. A vallalatoknal a ‘csoportos termékfejlesztés’-i tort elore a szegregalodott vevoigény és a
felgyorsitott verseny kihivasaként. Ezen innovacidos mod hasznalataval egy vallalat egyedi a
versenytarsak  termékeitol erosen megkiilonbozteto jellegu termékeket tud kifejleszteni
(diverzifikacios (megkiilonbozteto) innovacids stratégia), nagyon rdvid idon belill s ezaltal

biztosithatja versenyelonyét, vagy versenybemaradasat.

Integralt termékfejlesztés és Csoportos termékfejlesztés

A méretgazdasagossag elonyei, ma is érvényesek. Mielott bovebben kifejtenénk allitasunkat,
be kell vezetniink egy 0j fogalmat. A kozgazdasagi elméletekben a méretgazdasagossag alatt a
hagyomanyos gyartasi méretgazdasagossagot értelmezik. Mi viszont ugy talaltuk, hogy a vallalatok
fejlesztési méretgazdasagossagot is alkalmaznak ahhoz, hogy versenyelonyre tegyenek szert. A
fejlesztés méretgazdasagossagan azt értjik, hogy egy egységnyi ido alatt egy bizonyos fejlesztési
moddal  tobb, egységnyi termék fejlesztésére jutd koltség lesz alacsonyabb. Fejlesztési
méretgazdasagossagot ellehet érni, 'integralt fejlesztéssel' és 'csoportos termékfejlesztési technikaval'

(Lapid, 1992).

Az integralt fejlesztésnél (concurrent engineering) egyszerre torténik a termék fejlesztés, a
gyartas fejlesztés és a marketing koncepciok kidolgozasa. Ez a fejlesztési mdd kiilondsen azokban az
ipardgakban fontos, ahol a fejlesztési ido lefaragidsanak donto szerepe van a piacon valo elony
megszerzésében (az idomegtakaritassal koltség-megtakaritast is érnek el). Ezek kozé tartoznak
példaul az autdipar, a repiilogépipar és a szoftveripar (Cusumano, 1998). Ez a fejlesztési modszer
olyannyira fontossa valt napjainkban, hogy Japanban a Ministry of Trade and Industry komoly
Osszegeket kolt tovabbi javitdsara és terjesztésére, ¢s az USA-ban is felallitottak egy kozpontot

(Concurrent Engineering Resource Center).

'Csoportos termékfejlesztési technikaval' egységnyi ido alatt tobb terméket fejlesztenek ki, s
igy az egy termék fejlesztésére jutd koltség alacsonyabb lesz. Erre jo példa a Procter & Gamble ismert
mosodpora U valtozatanak kifejlesztése, amikor is alaptermékként folyékony mosdszert fejlesztettek
szamos, egymastol eltéro sajatossagi egyedi termékbol allo termékcsoportot is létrehozott. Tobb
termék egyideju fejlesztésével tobblett koltséget lehetett megtakaritani. Ezt a fejlesztési modot inkabb

tomegtermelo vallalatok hasznaljak.
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A 'Csoportos termékfejlesztési technika' amely a nagytudasti felhasznalokat szervesen
bevonja a fejlesztésbe egyre jobban eluralkodik a posztindusztrialis gazdasagban. Egyre tobb vallalat
hasznalja ezt a technikat mivel ezzel a technikdval a vallalat még jobban le tudja szukiteni (és
megnyerni) az adott piaci szegmenset, mert igy jobban ki tudja elégiteni a vevoje igényét, méghozza
nagyon rovid idon beliil. A 'Csoportos termékfejlesztési technika' felhasznalja az 'integralt fejlesztés'

(concurrent engineering) elemeit is.

A klasszikus tomegtermelo gazdasagban a lehatarolt, specializalt tevékenységek az
intézményes fejlesztés fo szervezo elve. Ha a posztindusztridlis gazdasag fo fejleményeit egy Uj
globalis gazdasag realis csirdjanak tekintjiik, akkor az 'integralt fejlesztés' és a  'csoportos
termékfejlesztési technika' olyan fejlesztési technikdk amelyek nagyban hozzajarulnak egy vallalat
versenyképességéhez. Ezért érdemes egy részletesebb példat is targyalni, amely a fent emlitett
technikdk hasznalatait mutatja be. A fent emlitett technikdk hasznalatat bemutaté példa a 2. sz.

mellékletben talalhato.

3.1.2 A posztindusztridglis termelési rendszerek
(A "felhasznalobarat" termelési modell /%)

A posztindusztrialis termelési rendszerek hoditanak tért a hagyomanyos tomegtermelési
rendszerek korszakanak megszunésével. Ezek az 1) rendszerek Osszetettek, néha nagyon
ellentmondasosak, de bizonyos foku rugalmassag jellemzi oket. A gyartasi rendszerek rugalmassaga
azt jelenti, hogy egy meghatarozott termelési folyamatban valtozoé tulajdonsagi termékeket allithatnak
elo, amelyek kiilonbozo fogyasztoi csoportok igényét elégitik ki. A széles skalaju termékek eloallitasa

lehetové teszi az "economies of scope" a "valtozékonysagi hozadék'™ elérését, vagyis a termelési

16 E modell kidolgozasa a "A miiszaki fejlodés €s a gazdasagpolitika korszer kialakitasa" cimd 18-9501 sz.

OMFB kutatési program keretén beliil tortént (Lapid Koty:: Az elagazasos termelési rendszerek).

17 A "valtozékonysagi hozadék"-ra, a "technologia tobbcéli alkalmazasanak hozadéka" kifejezést is szoktak
hasznalni, mivel e hozadék a sokféle termék egyazon technolédgidval torténd eldallitdsa soran jelenik meg. Igy
az egységnyi termék gyartasara juté koltség csokken. Am ez nem azonos a skilahozadékkal," economies of
scale", amely egyfajta termék tOmegtermelése révén elért egységnyi termékre jutd eloallitasi

koltségesokkenést jelent.
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koltségek csokkenését. E hozadék segitségével meg lehet kozeliteni a tomegtermelésben elért

alacsony egységkoltségeket, a skalahozadékot, amelyet a termelési volumen ndvelése révén értek el.

Ha bepillantunk olyan évtizedek ota versenyképes - és egyebek mellett a tomeggyartd
rendszerek alkalmazdsarol hires - vallalatok mukddésébe, mint a Procter és Gamble, a japan
autogyarak vagy mas globalisan versenyképes vallalatokéba, akkor meggyozodhetiink arrol, hogy
ezek a vallalatok elérkeztek ahhoz a gyartastechnoldgiai szinvonalhoz, amely lehetové teszi bizonyos
fokig személyreszabott termékek gazdasagos eloallitasat. Ezek a vallalatok 'kis fogyasztoi csoportok’
igényeit képesek egyidejuleg gazdasadgosan kielégiteni. Vagyis ezek a vallalatok képesek arra, hogy
egyazon idoben olyan bizonyos foku testreszabott termékeket allitsanak elo gazdasagosan, amelyek
mindegyike egy - egy 'kis fogyasztoi csoport' igényét elégiti ki. A kis fogyasztoi csoportok részére is
dolgozé vallalatok ugy alakitjdk ki termelési rendszeriiket, hogy azok egyidejuleg olyan
termékcsoportot (eldgazd termékcesoportot) tudnak gyartani, amelynek tagjai tulajdonsagaikban csak
kissé¢ térnek el egymastol. Ezaltal e vallalatok az ilyen termékcsoport gyartasaval a kiillonbozo
fogyasztoi korok eltéro igényeit ugyanazon idoben ki tudjak elégiteni. fgy csak abban térnek el a
tomegtermelési rendszerektol (amelyek egyszerre csak azonos termékek eloallitasat tették lehetové),
hogy képesek egyidejuleg egymadstdl eltéro sajatossagu egyedi termékekbol allo termékcsoport

eloallitasara.

Az 'elagazasos termelési rendszerek', nem arctalan tomegpiacot, hanem kifinomultabb
igényekkel jelentkezo, tobbféle tulajdonsagokkal rendelkezo kis csoportpiacokat, illetve réspiacokat
céloznak meg. Kiindulépontunk az, hogy egy réspiac altal elfogadott, felhasznald-orientalt termék
eloallitasa és egy adott vallalat gazdasagi sikere, versenyképessége kozott szoros Osszefliggés van.
Kovetkezésképpen a rugalmas termelési rendszer bevezetésével egy vallalat sokat tehet annak

érdekében, hogy gazdasagilag eredményesebb, versenyképesebb legyen.
A kinalati oldal elonyei és az elagazasos termelési rendszer alkalmazasa

Kinalati oldalrél az 'elagazasos termelési rendszer' elterjedésének oka a vallalatok kozotti
adaz harc, amely arra kényszeriti a vallalatokat, hogy az eloallitasi koltségeket csokkentsék és a
fizetoképes meghatarozott fogyasztdi korok vasarloi igényét minél révidebb ido alatt kielégitsék.
Azaz, specialis igényekkel rendelkezo fogyasztoi korok szamara kifejlesztett termékcsoport termelési
idejét minél szukebbre szabjak. Ezaltal, a versenyképesség megtartasara és fokozasara az 'elagazasos
termelési rendszer' segitségével, a vallalatok tudatosan és folytonosan reagalni tudnak a piac gyorsan

valtozo igényeire.

Az 'elagazasos termelési rendszer' két alrendszerbol all. Az elso alrendszer a tomegtermelés
rendszere, a masodik az 'elagazasos termelési rendszer'. Az Amerikai vallalatok az alaptermék

eloallitasahoz - altalaban a mar meglevok 0sszekapcsolasabdl - egy olyan sorozatgyartasi technologiat

crer

Lapid Koty: A technoldgia és a versenyképesség 13



,versenyben a vilaggal” - kutatési program Miihelytanulméanyok

egy olyan technoldgiai csoportot alakitanak ki, amelynek tagjai - az egyedi gyartasi eljarasok -
legalabb egy paraméterrel kiilonboznek a vallalat alaptermelési-technologiajatol. Az egyedi és alap-
technoldgiai elemeket informatizalassal kapcsoljak Ossze. Az igy 06tvozott eljarasok segitségével
allitjak elo az elagazoé-termékcsoport tagjait. Az eldgazasos termelési rendszer modelljének szamos

lehetséges alkalmazasi teriilete van. Ezt illusztraljuk a labjegyzetben egy példaval '®.
A felhasznalobarat termelési modell gazdasagi fontossaga

Mar a jelenkori globalisan versenyképes vallalatok gyartasi formajat is egyre eroteljesebben
hatarozza meg a termelo rendszer rugalmassiga. A termelo rendszer rugalmassaga egyre inkabb
magaba foglalja az egyedi gyartas elemeit. A korabban merev, csak a termelo altal meghatarozott
informacié befogadasara képes tomegtermelo rendszerek mellett megjelennek olyan termelési
rendszerek amelyek egyre inkabb befolyasolhatova valnak. Azaz nemcsak a vallalat altal
meghatarozott adott termék legyartasara alkalmasak, hanem a vevok maguk is beavatkozhatnak a

termék eloallitasi folyamataiba. Ezaltal, a tomegtermelo rendszerek mellett Uj, rugalmas termelési

18 A Procter & Gamble ismert mosodporanak 0j valtozataként ( alaptermékként ) folyékony mososzert fejlesztett
egymastol eltérd sajatossagu egyedi termékbdl allo csaladot is 1étrehozott. Ezeket a gyartd cég az elozetes

igények szerinti megrendelések alapjan késziti el.

A vevdk kozott jelentds mennyiségii és eltérd mindségh igényekkel szerepelnek a nagy korhazak. Ok mint
fogyasztok sok esetben egy - egy kisebb varossal is Osszemérhetok. A vilagvarosok korhazaiban olyan

mososzerekre van sziikség, amelyek megfelelnek a kiilonb6zd korhazi osztalyok elvardsainak. Mas

s

s

tehat a korhazaknak sziikségiik lehet példaul standard mosoészerre, €s annak hipoallergén valtozatara is. A
szlikséges elagazo termékeket a gyartdo a korhazzal folytatott alapos eszmecsere utan, a korhaz specialis
igényeinek ismeretében tudja a mar meglévo alaptermékébdl kifejleszteni. A sziikséges egyedi termékcesalad-
elemek létrehozdsa utan a nagyiizemi modszerekkel torténd eldallitds a termelési folyamat elso két
szakaszaban az ismert tdmegtermelési technologia szerint torténik. A harmadik szakaszban alakulnak majd ki
az elagaz6 termékcsalad kivant mennyiségi €s eltérd sajatossagu egyedi termékei. Ezek Osszetartozasat illetve
specialis tulajdonsagaikat a termékek csomagolasanak megfeleld tervezésével lehet érzékeltetni. A
forgalmazas soran az alaptermék és az elagazd termékcsalad értékesitése egyarant lehetséges a kiilonbozo
kozvetitd — példaul kereskedelmi — csatornakon at. Nagy és specialis igényl megrendeldk esetében — hadsereg,
egészségligy, stb. — viszont arra is van lehetdség, hogy ezek kozvetleniil a gyartd céggel egyezzenek meg az

eloallitassal kapcsolatban.
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rendszerek kezdenek eluralkodni. Mindez olyan fordulatot hozott a termelo-vevo viszonyaban,

amelynek messzemeno gazdasagi kovetkezményei vannak.

A vasarlok igényeinek kiszélesedése és allandod valtozasa tudatos és folytonos reagalast
kovetel meg a globalisan versenyképes vallalatoktél. Ma mar olyan gyors a vasarlok igényeinek
valtozasa, hogy vasarlok igényeinek kielégitéséhez sziikséges informaciok megszerzése az eddigiektol
meroben eltéro gyakorlatot kivan. Koradbban is meg kellett ismerni a vevok igényét, amit a
tomegtermelési rendszerben a vallalatok statisztikai felmérés és valaszték-igények becslése alapjan
mértek fel (a piac nagysaga, sziiksége). A becslési hibak miatt a vallalat sokszor veszteséget
szenvedett. Ma azonban a vevo-vallalat kapcsolata valtozott meg. A vallalat ahhoz, hogy a vasarlok
gyors igény-valtozasara reagalni tudjon, a fogyasztéoval mar a termelési folyamatot megelozoen

szoros kapcsolatot kell kialakitania.

A tomegtermelés €s a rugalmas termelés kozott a fo kiilonbség az, hogy az rugalmas termelés
esetében minoségi elorelépés van a termelo €s a vevo parbeszédében. A rugalmas termelési
rendszerben a vallalat csak azutdn fogja eloallitani termékét miutan tobbszor is targyalt a vevovel. A
termék tovabbfejlesztésekor a vevoi tapasztalatok és kivansagok nyomnak a legtobbet a latban, igy az
uj vagy megujitott termék mintegy a vevoi tapasztalatok megtestesiilése. A posztindusztrialis
gazdasagban a piac nem pusztan elfogadja vagy befogadja a termelés altal 1étrehozott termékeket,
hanem alkotd eroként vesz részt vesz annak fejlesztésében és igy kozvetlen rahatdssal iranyitja a
fejlesztési-termelési folyamatot. A vallalat nyereségességét noveli az a tény, hogy a termékek mar
'labon' el vannak adva. A vevovel vald parbeszéd soran a vallalat nemcsak az adott termék
tulajdonsagait besz¢éli meg, hanem a vevo sziikségleteinek megfelelo mennyiséget is, ami koltség-

megtakaritashoz vezet, mivel nem kell felesleges termékeket legyartani és raktarozni.

Maga a rugalmas termeloi rendszer ("mass customized" - elagazasos termelési rendszer),
egyszerre tartalmazza a hagyomdanyos tOmeggyartds ¢és az egyedi gyartas elemeit. A '"mass
customization", nemcsak a sokszinu igények kielégitését, hanem a vallalat nyereségét is biztositja a
termelési koltségek alacsony szinten tartdsaval. E termelési rendszer viszonylag olcs6 mukddtetési

koltségét, a "valtozékonysagi hozadék"-on keresztiil érik el, azaz, egy olyan technologiai folyamat

rrrrrr

Az elagazasos termelési rendszerrel (a rugalmas termelési rendszerrel) olyan termékcsoportot
lehet eloallitani, melynek tagjai tartalmazzak egy adott termék - az alaptermék - fo jellemzoit és
legalabb egy olyan sajatos tulajdonsagot, amely meghatarozo rendeltetésiik szempontjabol. Az
alapterméket tomeggyartasi technologiaval allitjak elo. Ezt a beszerzett és/vagy rendelkezésre allo
marketing - informaci6é alapjan tervezik meg. Az elagazd sorozat gyartasanal, a termelési folyamat
kovetkezo részénél, az alaptermék annyi egyedi termék-eloallitd rendszerre bomlik szét, amennyit a

vevok igényeihez mérten a vallalat 1étre tud hozni. igy e technolégia az alaptermékbol a kivant egyedi

Lapid Koty: A technoldgia és a versenyképesség 15



,versenyben a vilaggal” - kutatési program Miihelytanulméanyok

n..n n.n

termékeket eloallitd termelési folyamat végén "n" szamu igény esetén "n" szamu "kimenetet",
teljesitést biztosit. A konkrét eloallitasi eljarast mindenkor a tervezo és gyartd kozti rugalmas
informatikai rendszer alkotja, amely egyben a gyartast is vezérli. Az elagazasos termelési forma a
tomeggyartashoz képest jobban igazodik a versenypiac kovetelményeihez, mivel tobbféle igényt
elégit ki. A széles skalaju elagazo termékcsoport tagjai ugyanazon rugalmas termelési folyamatban

gazdasagosan eloallithatok.

Mivel gazdasagossagon alapuld termelést folytatd vallalatokrol van szo, mindig az a tényezo
fogja megszabni azt a kiiszobot, amely felett az elagazd tipust gyartast — feltételezve a cég és a
fogyaszté kozotti szoros és folyamatos kapcsolattartast — valamilyen termékre és bizonyos
mennyiségre ki lehet épiteni. Viszont e termelési folyamat elektronizaciojat elsosorban a rugalmassag
¢és csak masodsorban a hatékonysag kovetelménye teszi sziikségessé. A piaci kudarcok ugyanis a
posztindusztrialis gazdasagban tobbségiikben nem a magas koltségek miatti kedvezotlen arakra
vezethetok vissza, az adott termékeket inkabb azért utasitjak el, mert azok nem alkalmazkodnak
eléggé a felhasznaloi igényekhez. Ezért az elektronizalt rendszerben alapfeltétel a technologiak

rugalmassaganak, illetve kapcsolodasuk rugalmassaganak ndvelése.

Az egyes rugalmas termeloi rendszerek nem allithatd rangsorba: nincsenek sem jobbak, sem
rosszabbak. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy barmilyen formaban mukddhetnek. Egy konkrét
rugalmas termeloi rendszernél szdmos tényezot kell mérlegelni. A legfontosabb, hogy meg kell
vizsgalni: a vallalatnak van - e olyan alapterméke, amelybol a széleskdru vevoi igények kielégitésére

megfelelo tobbtagu termékcsaladot, termékszerkezetet lehet kialakitani.

A posztindusztridlis innovdcios és termelési rendszerek hasonlosaga

Az elozoekben targyaltuk a posztindusztridlis innovacids €s termelési modellek fobb
jellemzoit. Leirasunkban kihangsulyoztuk a fejlesztés és a termelés egyre jobban érzékelheto feladat-
orientalt gazdasagi cselekvéssé valasat. A feladat-orientalt gazdasagi cselekvés elemeinek egymasba

kapcsolasaval kialakultak az atlathato, integralt innovacios és termelési folyamatok.

Az innovaciés folyamatok fajtdinak az alapkutatasi kategéridja még mindig az eléggé
misztikus gazdasagi cselekvések csoportjahoz tartozik. Az alapkutatds, olyan innovacios folyamat
amely végén egy tokéletesen 1) termék, termelési eljaras felfedezésével egy adott ipari agazat

evoluciods fejlodése megtorik, és egy uj fejlodési vonal mentén egy Uj ipari agazat sarjad.

Az 1) termék-, termelési eljards ezideju formacidja nagyon kiforratlan, és alkalmazott
kutatasok segitségével, sorozatos technoldgiai kisérletek altal a termék, termelési eljaras egyre tobb
meghatarozo, de még mindig elégé altalanos jellegzetességeket tartalmaz. Ezen a ponton a valamilyen

formaban nemzeti szinten nyujtott segitség az 0j termékre, termelési eljarasra megszunik.
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Ettol a ponttdl a vallalatok 6nalloan 1épnek tovabb és alapprojekt kutatas altal igyekeznek egy
olyan alapterméket, alap-termelési eljarast kifejleszteni amelynek meghatarozé szerepe lesz egy adott
nemzet piacan. Az alapprojekt kutatas idohorizontja rovidebb mint az alapkutatasé, s mar a gyartas és
marketing szempontjai is érvényesiilnek. Az ilyenfajta fejlesztési modot nevezi a szakirodalom

'integralt fejlesztési' modnak.

Amelyik vallalat alaptermékével a piacon marad, vezeto szerepet nyer el az 1j alaptermék
piacan. Az elso piaci sikerek kovetkeztében, mas vallalatok is belekezdenek az 0j alaptermék

gyartasaba. Ily modon egy 1j alaptermék agazat jelenik meg egy adott nemzet piacan.

Azok a vallalatok amelyeknek sikeriil piaci dominanciat elémi alaptermékiikkel, piacuk
megtartasa €s kiszélesitése érdekében csoportos termék/termelési eljaras fejlesztéssel, termékcsaladot,

termelési eljaras-csaladot fejlesztenek ki alaptermékiikbol/alaptermelési eljarasukbol.

A wvallalatok piaci dominancidjuk elérésére és megtartasdra igyekeznek a kifejlesztett
termékeket mihamarabb legyartani. Ezt a csoportos termelési eljarassal, elagazasos termelési

eljarassal tudjak biztositani.

Az 'integralt fejlesztési' modellek segitségével egy adott termékcsalad tagjait egyidejuleg

lehet fejleszteni, és kisérletileg legyartani.

Minél kozelebb van egy adott fejlesztés alatt 1évo termékcesalad technologidja a vallalat atfogo
technologiai és gyartasi készségéhez, annal egyidejubb a fejlesztése és a kisérleti gyartasa egy adott
termékcsaladnak. Egyes esetekben, amikor is a vallalat szamitogépes termelési iranyitasa, és
szamitogépesitett gyartdsa nagyon fejlett, az is elofordulhat, hogy a termékcsalad fejlesztés és a
termékcesalad legyartasa kozotti idoeltolodas nagyon csekély. Ilyenkor az egyes termékcsalad-tagok
fejlesztése és termelése (végleges legyartasa, és nem csak a kisérleti gyartdsa) 'kibovitett integralt
fejlesztési' moddal torténik. 'Kibovitett integralt fejlesztési' moddal dolgozik a mar emlitett McGraw
Hill konyvkiadé vallalat. A McGraw Hill egyedi tankonyvjegyzet konyvének kifejlesztése és
legyartasa kozott az idoeltolodas elenyészonek tekintheto. A McGraw Hill fejlett szamitogépes
termelésiranyitasanak és szamitogépes termelésének koszonhetoen, képes arra, hogy az egész

termékcsalad 'kibovitett integralt fejlesztését' egyidoben hajtsa végbe.

Amikor egy adott fejlesztés alatt lévo termékcsalad technologidja a wvallalat atfogo
technologiai és gyartasi készségéhez egy kicsit tavolabb all az adott termékcsalad egyes tagjainak a
fejlesztése €s végleges gyartasa kozott az idoeltolddas mar sokkal szamottevobb mint az elozo
példaban. A termékcsalad egyes tagjainak fejlesztése egyidejuleg torténik, amikor is nagyon sokszor
megtorténhet, hogy csak a termék-fejlesztés befejezésével kezdodhet el a termelési eszkdzok
eloallitasa, amiknek a segitségével elagazasos termelési formaval fogjak legyartani a csoportosan

kifejlesztett termékeket.
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Az Intel vallalat amikor kifejleszt egy 0ij generacids szamitogépes chip-et, vagyis egy Uj
alapterméket, az alaptermék kifejlesztésének befejezésének pillanataban megkezdi a chip-
termékcsalad tagjainak csoportos fejlesztését. A termékcsalad tagjainak fejlesztése egyidejuleg
torténik, amikor is legtdbbszor a termékcsalad egyes tagjainak fejlesztésének foldrajzi helye
kiilonbozik. A foldrajzi helyek kiilonbozo koordinatai nem jelentenek akadalyt a termékcsalad egyes
tagjainak fejlesztési fazisainak Osszehangolasaban. A kifejlesztett termékcsalad tagjait Intel mar
mukodo vallalataiban allitjak elo kisérleti termeléssel, mikdzben az uj termékcsalad tagjainak a

legyartasi berendezéseit is megtervezik egyidejuleg.

Az 10j termékcsalad tagjainak legyartasahoz sziikséges berendezéseket csak azutan kezdik
legyartani, amikor egy termékcsalad tagjainak a kifejlesztését befejezték. A kifejlesztett termékcsalad
tagjait ezutin elagazo termelési moéddal gyartjak le. Igy az Intel termékcsalad fejlesztése és a
termékcsalad 'customized mass production' (‘testreszabott tomeges' gyartasa) kozotti idoeltolddas
valamivel jelentosebb mint a McGraw Hill esetében, viszont az idoeltolodas még mindig kisebb mint
abban az esetben amikor Intel nem alkalmazta a 'csoportos fejlesztési' és az 'elagazasos termelési'

modot.

Osszefoglalasként elmondhatjuk, hogy a csoportos fejlesztési mod és az elagazasos termelési
formacionak nagyon sok k6zos eleme van. Mindkét médban megtalalhaté a 'parhuzamossag’, azaz az
egyidejuleg elvégzett ugyanazon cselekvések halmaza. A 'csoportos fejlesztésnél' egy adott
termékcsalad minden egyes tagjanak ugyanazon idoben fejlesztenek ki egy bizonyos tulajdonsagat.
Példaul a McGraw Hill esetében, minden egyes kiilonbozo egyetemek azonos kurzusaira késziilo
jegyzékek 'egyedi jellegét' egyazon idoben fejlesztik ki. Az 'elagazo termelés'-nél is megtalalhatd a
parhuzamossag. Maradva a McGraw Hill példajanal, az egyetemi jegyzékek parhuzamos, egyideju
sorozat gyartasanak elokészitése ugy torténik, hogy a kiilonbdzo egyetemekre iranyuld egyetemi

jegyzékek mennyiségének a meghatarozasa egyazon idoben megy végbe.

Masik kozos eleme a 'csoportos fejlesztés'-nek ¢€s az ‘'elagazdsos termelés'-nek a

'valtozékonysagi hozadék' jelenléte. A 'csoportos fejlesztés' esetében egységnyi ido alatt tobb terméket

lehet kifejleszteni s igy az egy termék fejlesztésére jutd koltség alacsonyabb lesz, mintha egy
termékcsalad tagjait egymas utdn fejlesztették volna ki. Az 'elagazasos termelés' esetében egyazon

termelési technologia alkalmazasaval az egységnyi termék gyartasara jutd koltség csokken.

Innovacios stratégiak és versenyképes szervezeti rendszer

Mielott tovabbmennénk, szeretnénk egy par szot szolni az innovacids stratégiak és a
versenyképes szervezeti rendszer kapcsolatarol. Az 1ij innovacios stratégidk ujfajta innovacios
szervezeti formakat hoztak 1étre, amelyek hozzasegitik a vallalatot, hogy megbirkdzzon az innovacio

kivitelezésével, menedzselésével. A gazdasagi szervezetek az innovacios stratégiajukat a projekteken
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keresztiil realizaljak. Torténelmileg, ezeknek a projekteknek a felallitasa, futtatdsa, menedzselése
allanddan valtozik. Kezdve a linearis innovacios stratégiatol, amikor is egy adott projektnek a fazisait,
- amelynek a kutatas, fejlesztés, kisérleti gyartas és a marketing a fo allomasai -, egymas utan
végezték el. A szervezeti rendszer hierarchikus volt, a vallalat kiilénb6zo osztalyai kozott éles hatarok
huzoédtak. A piacnak az a valtozasa, hogy gyorsabb innovaciot kovetelt meg a vallalatoktol, a
vallalatokat arra kényszeritette, hogy az "egyes fazisok kozotti atadasi idot megroviditsék". Ezt ugy
érték el, hogy a fejlesztés egyes fazisai kozotti interfészt atfedték, vagyis kozosen végezték el a
fejlesztésnek a kiilonbozo 1épéseket. Ennek a menedzselése is bizonyos szervezeti valtozast hozott,
amikor is az interfészek kivitelezésére ideiglenes teameket hoztak létre, amelyek kiilonbozo
funkcionalis teriiletek tagjaibdl lettek kivalasztva, ezzel atlépve a vallalat szokvanyos biirokratikus
hatérait. Ezek mar rugalmasabb szervezeti formak voltak. Napjainkban, amikor is az atfedési részek
majdnem szazszazalékosak, integralt fejlesztésrol beszéliink (ldancmodellek), ahol a team munka
dominal (Adler, 1990). Az ilyen projektek altalaban lebonthatoak tovabbi alprojektekre. A projekt és
az alprojektek megvalodsitasa célszeru munkamegosztassal a vallalati szervezet egy vagy tobb
egységében torténhet a hagyomanyos hierarchidhoz igazodd szervezésben, és/vagy ezt atlépo
szervezetben. A projektek (alprojekt) megvalositdisa ma mar nem a merev vallalati kutatasi
kdzpontban megy végbe, csak a kdzpont koordinalasaval. A nagyvallalatok szerkezete megvaltozott,
tobb kis és kozépvallalat is tartozik hozzajuk. Bizonyos iizletagakon beliil tobb kis és kozépvallalati
innovacios kozpontot alakitanak ki, ahol a kis és kozépvallalatok a nagyvallalat kdzponti
laboratoriumaban 1étrejott eredményeket (legtobbszor alapkutatasi eredményeket) kiegészitik

valamifajta specialis tudassal.

Ennél az innovacioés formanal a projektvezeto atlatoképességét az informaciotechnoldgia
segiti. A programok lehetové teszik, hogy a projekt ideje alatt torténo barmely paraméter valtozasat
rogzitsék, és tanacsot adnak lehetséges 1) fejlesztési utak kovetésére. Ezzel a 1épéssel a fejlesztési
folyamat rugalmassa valt. A folyamat rugalmassagat csak egy olyan szervezet tudja kezelni amelyik
maga is rugalmas. Ilyenek azok a szervezetek, amelyek a hagyomanyos hierarchiat atlépik és egy

ujfajta haldzati rendszerben mukodnek.

A halozati rendszer mukddéséhez nélkiilozhetetlen a j6 kommunikacio biztositasa. Ahogyan a
GE-Lighting-Tungsram fejlesztési igazgatoja, Billing Péter fogalmazott: Ma mar mi csak halozati
szervezeti formakban fejlesztiink. Amikor elkezdiink egy témat (projekt fejlesztést) akkor
kivalasztunk 10-15 embert a gépfejlesztoktol, és a termékfejlesztoktol. Ezek az emberek egy héten
tobb orat toltenek egyiitt. Egyiitt fejlesztik a pilot terméket, ¢és egyiitt tanuljdk meg milyen
sorozatgyartasi technika kell a kifejlesztett termék legyartasahoz. Ez egy szoros iteracios folyamat.
Messze nem hasonlit ahhoz a klasszikus folyamathoz, ahol megterveztiik a terméket, és utana
megterveztilk a termelési eljarast, a gépet €s csak utana inditottuk el az egész dolgot egyiitt. A

fejleszto csapatban amerikaiak is részt vesznek. Néha itt laknak Pesten, de legtobbszor faxon és
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telefonon mennek a dolgok, meg videokonferencian, meg e-mail-en keresztil. Ez a fajta
kommunikacio elképzelhetetlen volt néhany évvel ezelott. 1989-ben amikor Nagykanizsaval akartunk
beszélni, akkor reggel az orszagos telefonhalozaton meghivtuk a kozpontnal Nagykanizsat, és
mondtuk hogy tizszeres dijat fizetiink a siirgosségi szolgaltatasért. Délutan kettore meg is kaptuk az
Osszekottetést. Az e fajta kommunikacioval nem tudtunk olyan fejlesztéseket végezni, mint amilyet
ma csindlunk. Ma mar csak megnyomom a gombot a késziilékemen és mar Gssze is vagyok kotve a

Nagykanizsai gyarunkkal (Lapid, 1996b).

A kiilonbozo vallalatokban kiilonbozoképpen megy az innovacioknak az Gsztdnzése.
Nemcsak a projekteknek és az alprojekteknek a jellemzoi fogjadk megszabni a fejlesztési 1égkort,
hanem maganak a vallalat kultirdjanak is nagy szerepe van ennek az 0Osztonzési légkornek a

kiépitésében.

A vallalati alapveto képesség szerepe a versenyben

Az utobbi években a kutatok ramutattak arra, hogy a vallalati szintu innovacios stratégia
kozéppontjaba akar koltségvezeto vagy akar diverzifikalo vallalatrol van szo, az alapveto
képességeknek kell allniuk. Prahalad és Hamel (1990) azt allitjak, hogy az igazi versenyelony forrasa
a vezetoség ama képességében rejlik, amivel allandositani tudjak az egész vallalatot atfogod
technologiakat és gyartasi készségeket olyan tartdos képességekben, amelyek az egyes iizletagak
szamara lehetové teszik, hogy gyorsan alkalmazkodjanak a valtoz6 lehetoségekhez. Ebben az
értelemben az alapveto képesség egy olyan iizleti alapjellemzoként hatarozhaté6 meg, amivel a vallalat
gyors litemben ki tudja alaktani termékeit és piacait. Az alapveto képesség magja egy olyan altalanos
(generic) technologia, amelybol megkiilonboztetéssel ki lehet alakitani tobbféle technologiai
variaciot. Az alapveto képesség adta lehetoségeket kiilondsen a Japan vallalatok tudjak kiaknazni. Az
1970-es évek elején, amikor termékeik eloallitasahoz nyugati technoldgiakat importaltak, az importalt
technologiakkal eloallitott termékek eloallitasahoz kifejlesztettek egy nagyon sajatos Japan termelési
képességet. Késobb, mar nem csak az eredeti importalt technologiat hasznaltak fel, hanem 6tvozték a
megismert technologidkat, és ezek segitségével allitottak elo wjabb termékeket. A sokféle
Osszekapcsolt sajatos termelési képesség segitségével a Japan vallalatok rovid ido alatt fejlesztenek ki
uj termékeket és teremtenek Uj piacokat (Lapid, 1997). Példaul, hosszi éveken 4at a
motorkerékparjairdl hires Honda ma a terepjard gépkocsijaival, a radidé és televizid gyartasaval

hirnevet szerzett Sony, a videokamerajaval van a mai élvonalban.

A Japan vallalatok tudatosan alakitjak ki alapveto képességiikhoz sziikséges technologiakat.

ey,

egy olyan megalapozott, formalizalt programot, amit 'alapveto technologiai programnak' nevezett el.

E program elkészitésébe nem kevés idot és energiat fektettek bele, azért, hogy a vallalat szamara
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kivalasszanak egy olyan technologiai csomagot, amely tartalmazza a vallalat jovobeni mukddéséhez
sziikséges alapveto technoldgidkat. Minden évtized elején, két éven at, egy kivalasztott elit csoport,
amelynek tagjai a marketing, termelés és kutatas és fejlesztés felsovezetoi gardajabol allnak, atnézi €s
kiértékeli a NEC wvallalat technoldgia sziikségleteit a kovetkezo évtizedre. A technologiak
kivalasztasanak folyamataban, ez az elit csoport megtargyalja azokat a marketing, és termelési
problémakat amelyek egy adott technoldgiakhoz tartoznak. Ha a csoport tagjai nem lettek volna
szakértok a marketing, és a termelés teriiletén akkor ezek a problémak a technologia fejlesztés sokkal

késobbi stadiumaban kertiltek volna elo.

Ez a technologiai stratégiai tervezés csokkenti a vallalat technologiabol adodhatéd kudarcait,
mivel olyan technologiakat igyekeznek kivalasztani amirol tudjak, hogy a vallalat majd meg tud

birkdzni. A megmaradt kudarcok lehetosége a marketingben rejlik, amit szintén igyekeznek a

srer

crer

Organization in Japanese and American Semiconductor Firms", paper presented at the Stockholm

School of Economics Conference, Stockholm, Sweden, 1991

Vallalatok kozotti halézati rendszerek- stratégiai szovetségek

Az életképes innovaciok létrejottét az adott vallalkozas szervezeti formaja, az adott ipar
szerkezete, a mogotte alld eroforrasok nagysaga és a technoldgiai képessége szabja meg. A szervezet
a sajat innovacios képességét mindenkor megnovelheti tovabbi K+F  kapacitas bevonasaval,

kooperacidval.

Horizontalis kooperacios formak

A kooperacios formak, a vallalatok kozotti halézati innovacids rendszerek létrejottének oka
altalaban ugyanaz. Manapsag példaul az USA-ban, a lapos képernyoju televizio, (Flat Panel Display),
elismerten a legnagyobb novekedés lehetoségét hordozza az optoelektronikai iparban. Az e teriileten
tevékenykedo vallalatoknak draga beruhazasokat kell eszkozolniik, ami magas technologiai
kockézattal parosul. Nem lehet tomegtermelést bevezetni, mivel ebben az ipardgban az USA-ban
hianyzik az infrastrukturalis bedolgozo6i hattér. Mivel hianyzik a megfelelo beruhazasi toke, és a
Japan piacra se sikeriilt még betorniiik, ahonnan megszerezhetnék a megfelelo tudast termékiik
tovabbi tokéletesitésére, egymas kozott kotnek fejlesztési szerzodéseket. Ezeket a szervezeti
formakat, amikor azonos nagysagu vallalatok, amelyek tobbnyire ugyanazon a piacon mukodnek,
tarsulnak egy bizonyos idore, hogy megsokszorozzak a K+F hatékonysagat, az irodalom horizontalis

kooperacionak nevezi. Ilyenkor a partnerek egyenrangt félként vesznek részt a ko6zos projektben.
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Altalaban olyan technolégiat alakitanak ki, amelyek még prekompatitiv statuszban vannak (Mowery,
D. 1992). De lehetséges olyan technoldgia, termék eloallitdsa is, amely mar annyira 0j és egyedi,
hogy egy vallalat nem tudja felvallalni ennek a terméknek a fejlesztését. Erre példa a Mercedes-Benz
csoporthoz tartozd AEG, a Siemens ¢s a Mannesmann tarsulasa kizarélagosan a vilag leggyorsabb
vonatanak a kifejlesztéséhez. Az itt emlitett kooperacios formakat az irodalomban mint stratégiai

szovetséget is szokas vizsgalni.

Vertikalis kooperdacios formak

A masik gyakori forma a vertikalis kooperacid, amikor a vallalat a sajat vasarloival, vagy
bedolgozodival fejleszt ki egy terméket (Von Hippel, 1988). Az amerikai Boeing példaul bevonta a
legujabb 777-es tipusu gépének a fejlesztésébe szamos nagy légitarsasagot, mint a British Airways,
All Nippon Airways, Japan Airlin és az United Airlines. Ezeknek a légitarsasagoknak a képviseloi
mar a repiilogép tervezése megkezdésekor ott voltak a terepen, és egészen a gyartas befejezéséig ott
maradtak. A 1égitarsasagok képviseloi altal ajanlott fejlesztési otletek segitették Boeinget ahhoz, hogy
a vilag egyik legsikeresebb gépét legyen képes kifejleszteni.

A szallitok bevonasanak oka a vallalatok kozotti adaz harc, amely az eloallitasi koltség
leszoritasara és a termékfejlesztés idejének a lefaragasara kényszeriti a vallalatokat. Az amerikai
repiiloiparban ehhez még hozzajarul az a tény, hogy az utobbi években megszunt az a jotékony
externalia amit a hadiiparbol élveztek, vagyis megszunt a magas szinvonall technologidk egyenes
atvételének a lehetosége. Ugyanis a légitarsasagok szabalyozasanak megszunésével, a légitarsasagok
megszaporodtak és ebben a szegmensben is éles harc képzodott a piacért. Maguk a légitarsasagok is
csak ugy tudtak fenntartani versenyképességiiket, hogy a mukddtetésiikhoz sziikséges koltségeket
lenyomtak. E koltségben tekintélyes helyet foglal el a repiilogép beszerzési ara, tehat az a légitarsasag
amely versenyképes akar maradni igyekszik olcsd repiilogépet beszerezni. Ahhoz, hogy a
repiilogépipar olcso repiilogépeket tudjon eloallitani, olcsé technologiara van sziiksége. Igy bevonta

vasarloit s a beszallitoit a fejlesztési folyamatokba.

A versenyképesség egyik meghatarozoja lehet az is, hogy hogyan vannak a magyar vallalatok
a vilag innovaciés halozataba beleagyazva. Nem sziikséges minden magyar vallalatnak alapkutatast
végeznie ahhoz, hogy versenyképes legyen. Viszont sziikséges, hogy a vilagba végbemeno
alapkutatasokat valamilyen szinten kovesse. Erre jo példa a Graboplast amelynek kiilfoldi cégekkel
olyan szerzodései vannak, amelyek szerint a Graboplast mindig meglatogathatja ezeket a vallalatokat
és megnézheti: mit fejlesztettek ki, hol jarnak kiilonbozo témakban. Természetesen a nagy
multinacionalista vallalatok el akarjak adni fejlesztésiik gylimolcsét, és azokkal tartanak fenn ilyen

nyilt viszonyt, akik varhatéan megveszik az alapfejlesztéseket toliik.

22 Lapid Koty: A technoldgia és a versenyképesség



Miihelytanulméanyok ,versenyben a vilaggal” - kutatési program

Erdemes lenne megvizsgalni, hogyan lehetne més véllalatoknak is bekapcsolédni egy ilyen
fajta technoldgiai halozatba. Elképzelheto lehetne, hogy tobb vallalat egylittesen kotne ilyen

latogatasi szerzodéseket.

Egy vallalat megnovelheti versenyképességét allando fejlesztés altal, akkor is, ha beszallitoja
valamilyen nagyobb vallalatnak. Kiilondsen amikor a bedolgozé vallalatnak kifogéastalan minoségu
terméket kell legyartani. Itt a bedolgozo vallalat egy kooperacids egylittmukddést hozhat 1étre a
megrendelovel, amikor a megrendelo segitheti az adott vallalatot az innovacids kérdések

megoldasaban.

3.2 Kulesvallalatok, Osszekotok, Hattéripari Vallalatok:

3.2.1 Villalatok halozati kapcsolédasai

A vallalati halozatok kapcsolodasi formacidiban, olyan valtozasok figyelhetok meg,

amelyeknek kdzvetlen hatdsa van a vallalatok versenyképességére.

A globalisan versenyképes kulcsvallalatok atformalodtak, halozatosan szervezodtek és ezzel
kialakitottak egy globalis versenyerot (Harrison, 1993). A Kulcsvallalat végzi a létfontossagu
tevékenységeket, mint a pénziigyek, a marketing kezelése és a tulajdonosi funkciok kivitelezése,
valamint a vallalat alapveto képességét meghatarozd tevékenységeket. A nem létfontossagu
funkciokat, beleértve a termelés jelentos részét is, amelyek a kulcsvallalatok alapkompetenciajanak
megorzése szempontjabol elhanyagolhatoak, - viszonylag kis (k6zép) cégekbol allo halézatok végzik
a Hattéripari Vallalatokban. Azok a nem létfontossagu tevékenységek, mint a szolgaltatasok, nagy
biztositotarsasagok és bankok, hattérirodaiban végzik el a Hattéripar szolgaltatasi agazataban. A
Kulcsvallalat versenyelonyt biztosit tevékenysége az Osszekdto vallalatok altal kapcsolédik a
Hattéripari Vallalatok mukddési folyamataiba, melyek a Kulcsvallalat versenyképességét csak

masodlagosan biztosit tevékenységeket végeznek.

A harom szint, a Kulcsvéllalatok, az Osszekotok és a Hattéripari Vallalatok jelentosen
kiilsnbdzik a verseny erossége szempontjabol'®. A Kulcsvallalatok egymaéskozti versenyerossége
(Kulcsvéllalati  verseny) egyértelmuen megkiilonboztetheto az Osszekdtok egymassal vald
versengésétol (Osszekdtoi verseny). Ugyantgy, az Osszekdtoi versenyerosség méas nagysagli mint a

Hattéripari Vallalatok (Hattéripari verseny) egymas kdzotti versenye.

19 Amerika 1000 legnagyobb vallalata a bruttd6 nemzeti termék (GNP) tobb mint 60 szazalékat allitja eld, a

maradékot a 11 milli6 kis cégre hagyva (Harrison, 1993).
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Meghatarozott fontossagu egytittmukodést tartanak fent a Kulcsvallalatok egymassal, addig
amig egy termék fejlesztése folyik (6tlet-embrid gyartas) (Mowery, 1992). A piacok és a kifejlesztett
technologia (a végtermékfejlesztés esete) monopoljanak megtartasa érdekében feltételezhetjiik, hogy
egyiittmukodésiik kisebb intenzitdsi mint a termékfejlesztések esetében, viszont még mindig
jelentosnek szamitanak®’. Vagyis a kulcsvallalatok mar erosebben fognak versenyezni egymaéssal

amikor egy-egy Osszekoto vallalat szolgaltatasanak megszerzése versenytevékenységiik targya.

A legerosebb a Hattéripari verseny. A Hattéripari Vallalatok nagy hanyada szerzodo félként
mukddik, s egymassal folytatott eros versenyre kényszeriil azért, hogy tovabbra is részt vehessen a
Kulcsvallalatok tizleteiben. Ennek elérésére ezek a vallalatok tilnyomorészt koltségesokkento és kis

mértékben diverzifikacios stratégiat alkalmaznak.

Az Osszekdtok meglehetosen dnalldak. Ebbol adodoan egymas kozti versenyiik kdzepes

erosségu.

Az Onéllésag fokat a felelosséggel lehet mérni. Minél magasabb szintu egy villalat

végtermék-felelossége annal 6nallobb.

Felelosség-megosztas

A felelosség-megosztas is elore kidolgozott a Kulcsvallalat, az Osszekdto és a Hattéripari
Vallalat kozott. A Kulesvallalat kulcsfelelosséget vallal a nagyvonalakban felvazolt, nehezen
algoritmizalhat6 feladatokért, mint a végtermék funkcidjanak meghatarozasa. A Kulcsvallalat, maga
is elvégezheti a konstrukcios tervezést, de meg van annak a lehetosége is, hogy egy részét kiadja egy
masik vallalatnak. Ez esetben, a Kulcsvallalat felelosséget vallal arra, hogy a tervezo-beszallitot
ellassa a megfelelo informaciokkal, mikdzben a konstrukcid iterativ tervezési folyamataban
figyelembe veszi a tervezo-beszallitd észrevételeit. A tervezo-beszallitd lehet valamely Osszekoto

véllalat (az elso vonalbeli beszallitd). Az Osszekoto véllalat al-felelosséget vallal annak biztositdsara,

20 Tordk (1994) szerint tobb jel is utal arra, hogy a nagy autdipari cégek bizonyos fokig dsszehangoltak kelet-
europai befektetési dontéseiket. A szerzd vizsgalatai szerint ezek a Kulcsvallalatok annak ellenére, hogy
befektetést eszkdzoltek Lengyelorszagban, Csehorszagban és Magyarorszagon, nem alakitottak ki egymasnak
igazan konkurenciat jelentd kapacitdsokat ebben a térségben. Tovabba ugy talalta, hogy Magyarorszagon

egyfeldl a General Motors és a Suzuki, masfeldl pedig a Ford és az Audi hangoltak 6ssze tevékenységiiket.
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hogy az 4ltala tervezett konstrukcié kivitelezheto legyen. Az Osszekdto véllalat felelos lesz a
kozepesen algoritmizalhato feladatokért, mint Osszeszerel€s, altervezés, az 0Osszeszerelt egység
funkciovizsgalataért, a felhasznalok tajékoztatasaért, szervizelési kotelezettségért, az altervezés

minoségére.

A Hattéripari Vallalatokra (a harmadik, negyedik vonalbeli beszallitokra) harul a végtermék
termék-Osszetevoinek tomeggyartisa az Osszekdtok, vagy maguk a Kulcsvallalatok eloirasai alapjan.
Ez a gyartastervezés, gyartds és vizsgalat, vagyis gyartasi felelosséget, a vizsgalattervezési és

minositési felelosséget r6 a Hattéripari Vallalatokra.

Versenyképességi dimenziok - vallalati tevékenységek

(Arverseny, Arbevételi Verseny (Termék-megkiilonbozteto), Mennyiségi rugalmassag,

Minoség, Gyorsasag)
Kiindulépontunk az, hogy :

A Kulcsvallalat az a hely ahol ‘Otleteket gyartanak’. Egy Kulcsvallalat versenyelonyét
termékrugalmassaggal (6tletrugalmassaggal) mérhetjiik. A Kulcsvallalat a végtelen globalis piacon,
folyamatosan adja el az otleteit. Egy otlet eladdsanak pillanatdban, a Kulcsvallalat megkezdi a
kovetkezo otlet kidolgozasat. Az “Gtletgyartas’ folyamataban nagyon fontos szerepet jatszik a ‘vilag-
fogyaszto, a globalis fogyaszto®!” bevonasa. A Kulcsvéllalatok kozott termék-(6tlet) megkiildnbozteto

verseny folyik, amit ‘tudasmegkiilonbozteto’ versenynek is nevezhetiink.

Az Osszekdto Vallalat allitja elo azt a végterméket, melynek otletét a Kulcsvallalattol
‘vasarolta’. Az Osszekdto Vallalat a regiondlis piacon adja el termékeit. A regionalis piac helye a
Kulcsvéllalat altal meghatarozott. Az Osszekoto Vallalatok ‘eldgazasos' termelést folytatnak, amely
tevékenység a tomegtermeloi vallalatok altal eloallitott termékosszetevok, standard elemek és
alaptermékek Osszeszerelését fedi le. Ezen kiviil, maguk is részt vehetnek, alvallalkozoként, a
Kulcsvallalat otletgyartasi folyamatéban, aldtlet kidolgozasi forméaban. Az Osszekdto Vallalat altal

‘megvasarolt’ Otletek 1wjak, korszeruek és egyaltalan nem elavultak. Az ‘aldtlet’ termelési

2L A globalizacio elvének megfelelden a Kulcsvallalatok az Otletgyartds’ munkafolyamatdban a vilag

valamennyi részén létezd fogyasztd igényét veszi szamitasba. Ezt az igényt algoritmizaljak, egyszertsitik
olyan formaban, hogy tartalmazza a ‘vilagfogyasztdo’ alapigényeit. Az alapigényeket tartalmazo
otletcsomagban 1évo igényeket az Osszekotdk segitségével atformaljak regionalis igényekre. A kiilonbozod
regionalis igényeket csoportokban kotik és kialakitjak az ‘elagazd termék-csoport’-ot. Igy egyes

termékcsoportok tartalmazzak a vilagfogyasztd igényeinek alapelemeit, €s a regiondlis fogyasztdk igényeit.
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folyamataként, a legkorszerubb ‘6tlet-embriot’ vagy a legkorszerubb ‘kifejlesztett rész-végterméket’
produkéalhat az Osszekoto. Itt az “Otletgyartas’ folyamataban bizonyos szerepet jatszik a ‘vilag-
fogyasztd’ bevonasa, de az elobbinél meghatarozobb szerepet jatszik az ‘Otletgyartas folyamataban’ a
‘regionalis fogyasztd’ bevonasa. Az ‘al-otletgyartas’ folyamataban, az Osszekdto Vallalatok altal

eloallitott termékek ‘minosége’ is feljavul.

Az Osszekdto véllalatok kozott arverseny, és termék-megkiilonbozteto verseny folyik. Azok
az Osszekoto vallalatok amelyek nemcsak 4rban tudnak versenyképesek lenni, hanem
termékvalasztékban, és termékminoségben is, azok lesznek az Osszekotoi verseny élvonalaban.
Arverseny, termékmegkiilonbozteto verseny jellemzo az Osszekotoi versenyre. Amikor az Osszekotok
részt vesznek a Kulcsvallalatok dltal rendezett versenyben, akkor az Osszekétoknek koltségesokkento
képességet és termékmegkiilonbozteto képességet kell felmutatniuk. 1tt a versenyelonyt bizonyos foku
termékrugalmassag szintjével lehet mérni (ki mennyi Gtletet tud hozzdadni a mar ‘megvasarolt’
Otlethez) és mennyiségi rugalmassaggal lehet mérni (pl. ki mennyi terméket tud legyartani egy

egységnyi ido alatt, gyorsasagot biztositd atallasi ido)

A Hattéripari Vallalat, ‘idosebb’ (elavultabb) o&tletet ‘vasarol” meg a Kulcsvallalattol. A
Hattéripari Vallalat a vilagpiacon adja el termékeit. Piaci tere nem globalisan végtelen, hanem
bsszeszukiilt ‘pont-piac*’. A ‘pont-piac’ pontos helye a Kulcsvallalat altal van kijelolve. Igy a
Hattéripari Vallalat ‘elarusitdé pontja - piaci helye’ a Kulcsvallalat altal meghatarozott, szuken
behatarolt. A Hattéripari Vallalatok a tomegtermeloi tevékenységet folytatnak, amely a
termékosszetevok, standard elemek és alaptermékek eloallitasat fedi le. Ezen kiviil, maguk is részt
vehetnek, alvallalkozoként, az Osszekoto Vallalat al-Gtletgyartasi folyamatiban, sub-al-Gtlet
kidolgozasi formaban. A ‘sub-al-Gtlet’ termelési folyamataként, ‘feljavitott rész-végterméket’
produkalhat (minoségi javulds) a Hattéripari Vallalat. Itt a ‘sub-al-Gtletgyartas’ folyamataban

kozvetett szerepet jatszik a ‘vilag-fogyasztd’ bevonasa és a ‘regionalis fogyasztd’ bevonasa.

A Hattéripari Vallalatok tomegtermelési tevékenységet végeznek, ami maga utdn vonja a
szétdarabolt, jol meghatarozott, szuk munkatartalmu feladatok elvégezését. Viszont, a szétdarabolt,
jol meghatarozott feladatok is bizonyos kitagitast nyerhetnek, amikor a Hattéripari Vallalat termelési

tevékenysége soran, mennyiségi rugalmassagot kell, hogy felmutasson.

A Kulcsvallalattol megvasarolt otlet-elavultsagabol adodik, hogy a ‘globalis Gtlet-ujszeruségi

piacon’ a Hattéripari Vallalat nem rendelkezik versenyelonnyel.

A Kulcsvallalatok altal versenyeztetett, Hattéripari Vallalatok piacan, a Hattéripari vallalatok

foleg koltségesokkento stratégiaval versenyeznek, de megfigyelheto bizonyos intenzitasu

22 Ezek a piacok a standard elemek és alaptermékek piacai. Standardizalasuk kovetkeztében a vilag barmely

pontjan felhasznalhatok, mert beilleszthetok akarmilyen globalisan standardizalt rendszerbe.
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termékmegkiilonbdzteto verseny is, amit a gyartasi folyamat mennyiségi rugalmassagaban és a
termékek minoségén lehet lemérni. A Hattéripari Vallalatok tilnyomorészt koltségesokkento és kis

mértékben diverzifikacios (termékmegkiilonbozteto) stratégiat alkalmaznak.

Az Osszekoto vallalat mukodése

Mivel, egy iparilag fejlett orszag versenyképessége szempontjabol nagyon meghatarozo lehet
az Osszekoto véllalat minoségi szerepe, érdemes egy kicsit részletesebben, és tobbszempontbol

megvizsgalni az Osszekéto vallalat mukddését.

Eloszor is vizsgaljuk meg hogyan kapcsolddnak szervezetileg a Kulcsvallalatok, Osszekdtok
¢és a Hattéripari Vallalatok egymashoz. Az irodalombdl legismertebb fovallalkozoi-alvallalkozoi
halézati forma a hagyomanyos japan Keiretsu. A Keiretsu olyan japan ipari halézat, amely t6bb fo
vallalatot és azoktdl fliggo alvallalatokat tomdrit magaba. Tobb szintu alvallalati rendszer alkotja a
beszallitoi halézatot. A kozvetlen beszallitok, az elso vonalbeli beszallitok (az Osszekotok), hosszi
tavii szerzodés (relational contracting) koti oket a fo vallalathoz (a Kulcsvallalathoz). Az
Osszekotoknek is vannak beszallitéi (a Hattér Ipari véllalatok), s ezeket mar nem koti hossza tavu
szerzodés az Osszekdtohdz. Példaul, Matsushita-nak tobb mint 600 ilyen alvéllalata van. (Aoki,

1984).

Ma maér az amerikai iparban is megtalalhatjuk ezt az ipari szervezeti felépitést. Amerikaban
ezt nem Keiretsu-nak nevezik hanem outsourcing-nek. Az USA-ban a 80-as évek masodik felében az
oriasvallalatok nagy karcsusitason mentek at. Ennek kovetkeztében, a legtobb tevékenység amelyeket
a karcsusitas pillanatdig a vallalaton beliil végeztek, az atszervezés utan ki lettek adva
alvéllalkozoknak. A kilencvenes évek elejére, mar az USA-ban is kialakult a japan Keiretsu-hoz
hasonlé véllalat halézat. A fovallalkozoi - elsovonalbeli alvallalkozoi (Kulcsvallalat - Osszekoto)
halézati kapcsolat kooperacios tevékenységekre épiilt, amely tjfajta kapcsolati viszonynak szamitott
az USA-ban mivel, az driasvallalatok karcsusitas elott erosen versenyeztették mindazokat akik nem

tartoztak kézvetleniil az 6riasvallalat hataskorébe.

Az elobbi példaban bemutattuk, hogy az Osszekdto a koordinacios tevékenység mellett maga
is végzet termelési tevékenységet. General Motors-nak a Saturn gyartdsdhoz sziiksége volt egy olyan
bedolgozd haldzatra, amely képes volt a just-in-time bedolgozoi mddszerre. General Motors ugy
talalta, hogy a bedolgozok koordindlasa nem tartozik az alapkompetenciai kozé, és ezért a
koordinalasi feladattal egy teherautod vallalatot bizott meg, nevezetesen a Rydert. Ryder feladata volt
Osszekottetésbe 1épni a bedolgozokkal, megbeszélni veliik a gyartasi terveket, gondoskodnia arrdl,
hogy a bedolgozok a megbeszEélt idoben leszallitsak egy bizonyos begyujtopontra a gyartasra
felvallalt alkatrészeket. Ryder felépitett a GM 0Osszeszerelo vallalata kozelébe egy begyujtokdzpontot,

ahol a beszallitott alkatrészeket minoségileg ellenorizte, és GM sziikségletei szerint elszortirozta. A
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begyujtohely, naponta 21 6ran at, a hét hat napjan folyamatosan elégitette ki GM sziikségleteit

(Arunachalam, & Subramanian, 1996).

A felelosség-megosztas is elore kidolgozott a Kulcsvallalat, az Osszekdto és a Hattéripari
Vallalat kozott. (Sencz Jozsef és Peter Williams, ‘Autdipari beszallitoéi kézikdnyv’). A Kulcsvallalat
kulcsfelelosséget vallal szélesen meghatarozott, nehezen algoritmizalhat6 feladatokért, mint a
végtermék feladatanak, funkciojanak meghatarozasdban. A Kulcsvallalat, maga is elvégezheti a
konstrukcios tervezést, de meg van annak a lehetosége is, hogy részben ki fogja adni ezt a feladatot
egy masik vallalatnak. Ez esetben, a Kulcsvallalat felelosséget vallal arra, hogy a beszallitot elldssa a
megfelelo informaciokkal, mikozben a konstrukci¢ iterativ tervezési folyamataban figyelembe fogja
venni a tervezo-beszallitok észrevételeit. A beszallitd ez esetben lehet valamely Osszekéto vallalat (az
elso vonalbeli beszallito), amikor az Osszekoto vallalat al-felelosséget vallal annak biztositasara, hogy
az altala tervezett konstrukcio kivitelezheto legyen. Az Osszekoto vallalat felelos lesz a kdzepesen
algoritmizalhato feladatokért, mint Osszeszerelés, az Osszeszerelt egység funkciovizsgalataért, a

felhasznalok tajékoztatasaért, szervizelési kotelezettségért.

A Hattéripari Vallalatokra (a harmadik, negyedik vonalbeli beszallitokra) harul a végtermék
termék-Osszetevoinek tomeggyartasa az Osszekdtok, vagy maguk a Kulcsvallalatok eloirasai alapjan.
Ez a gyartastervezés, gyartds és vizsgalat, vagyis gyartasi felelosséget, a vizsgalattervezési és

minositési felelosséget r6 a Hattéripari Vallalatokra.

Egy adott Osszekdto szerepét a Kulcsvallalat hosszil tavra szolé elgondoldsok alapozva,
meghatarozott technikak alkalmazasaval, pontosan megtervezett 1épések sorozataként alakitja ki. A
Japan Suzuki cég (dr. Legeza Eniko, p. 59) mar a 80-as évek eleje ota targyalt egy zoldmezos
beruhazas keretében létrehozando gépkocsi dsszeszerelo lizemrol. 1988-ra a magyarok megszervezték
az Autokonszern Rt-t, amely az autdiparban érdekelt magyar ipari és kereskedelmi vallalatokat,
biztositotarsasagokat és bankokat tomoritette. Pontosabban, az Autokonszern Rt. 62 magyar cégbol
allt ossze, amelyek érdekeltek voltak beszallitoi-, pénziigyi-, biztositasi-, és kereskedelmi oldalbol a

magyar autdgyartasban. 1990 elejére sikeriilt megallapodniuk alapveto kérdésekben.

Ahhoz, hogy alaposabb képet kapjunk a Kulcsvallalatok, Osszekdtok és Hattéripari
Vallalatok mukodésérol, érdemes vizsgaljuk meg ezen vallalatok altal végzett feladatok tartalmat és
minoségét. A Kulcsvallalatok ‘nehezen algoritmizalhatd’, széles munkatartalmu tevékenységeket
végeznek, a Hattéripari Vallalatok szétdarabolt, jol meghatarozott, szuk munkatartalmu, specialis
feladatvégzésével ellentétben. Nike, az amerikai multinacionalis cipogyarté vallalat kdzponti
irodaiban, (a Kulcsvallalat - mint mindenkori fovallalkozo) csak olyan munkat végeznek amelyek
‘nehezen algoritmizalhatoak’, mint tervezés ¢és reklammunka A jol meghatarozott, specialis
tevékenységeket kiadjak az Indonéziai vallalatoknak (a Hattéripari Vallalat - a harmadik, negyedik

vonalbeli beszallito) (Barnét és Canavagh, 1994).
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Az Osszekdto véllalatok ‘konnyebben algoritmizalhatd® és ‘jol meghatarozott, specidlis’
tevékenységek egyiittesét végzik, amelyek munkatartalma kdzepes. Az Osszekodto vallalatok az USA-
ban, mint mar emlitettiik, csak a nyolcvanas években kezdtek felbukkanni. Feladatkoriik szélesebb
mint a Hattéripari Vallalatoké. Munkatartalmuk magaban foglalja a rutinfeladatokat és a konnyebben
algoritmizalhato feladatokat. Az Osszekdto vallalatok nem tisztdn csak rutinmunkat végeznek. E
vallalatok 6sszekapcsoljak a rutinfeladatokat a konnyebben algoritmizalhato feladatokkal, oly moédon,
hogy ez az Osszekapcsolas a vallalat termelési hatékonysagat megndveli. A rutinfeladatok és a
konnyebben algoritmizalhaté feladatok helyileg parhuzamosan és idoben egyidejuleg futnak.
NUMMI, a Toyota leanyvallalata Fremontban (California, USA) autd-6sszeszereléssel foglalkozik
(Adler at al, 1996). NUMMI dolgoz6i a futdszalag mellett elore meghatarozott rutinfeladatokat
végeznek. Ez a vallalat érdekelt abban, hogy minél tobbfajta személyautot tudjon produkalni. Ehhez
az sziikséges, hogy a vallalat rovid idon beliil képes legyen arra, hogy a gyartasi folyamataban
‘modellt cseréljen’. A modellcsere megzavarja a futdszalag rutinmunkéjat, mivel a modellcsere
pillanatdban a szalagmunkasoknak nem rutinmunkat kell végezniilk hanem konnyebben
algoritmizalhato feladatot. Ahhoz, hogy a szalagmunkésok zavartalanul végezzék el a kdnnyebben
algoritmizalhat6 feladatokat, 01j tudaskészletre van sziikségiik. Az 1j tudaskészletet nem a futoszalag
mellett, menetkdzben sajatitjak el, hanem egy direkt erre a célra kijeldlt helyen. Csak azutan fogjak

alkalmazni az 01j tudaskészletet a futdszalag mellett, miutan azt tokéletesen elsajatitottak.

Ezzel a mddszerrel NUMMI biztositani tudja a termékrugalmassagi gyartast, azaz a termelési

folyamat végén futoszalagjairdl tobbfajta személygépkocsi gurul le.

Azok az Osszekéto véllalatok amelyek nemcsak arban tudnak versenyképesek lenni, hanem

termékvalasztékban is, azok lesznek az élvonalban.

Magyarorszagon egy atfogd gazdasagpolitika részeként telepitették be az Osszekoto
vallalatokat, amikor is az alapgondolat az volt, hogy a magyar autégyartas termeléshez kifejlesszék a
Hattéripari Vallalatokat, s igy a magyar autoipar az egyik fontos huizéagazatava valhat a recesszidval

kiiszkddo magyar gazdasagnak.

Magyar Suzuki Személygépkocsi Gyarto és Ertékesito Rt., Esztergom (Dr. Legeza Eniko, p.
13) beruhdzasi céljai kdzott fontos elemként szerepelt a magyar Hattéripari Vallalatok felfuttatasa az
autoipari szektorban. Az esztergomi vegyes vallalat, mint elsovonalbeli beszallitdja a japan
Suzukinak, (Osszekdto Vallalat) jott 1étre. 1990-ben irtak ala az alapitdo okiratot. Tulajdonosi
szerkezete tartalmazza egy elsovonalbeli beszallitonak sziikséges tulajdonsagokat. Az esztergomi
Osszekoto Vallalat rendelkezik az autogyartashoz sziikséges technologiaval amelyet a Suzuki Motor
Corp bocsatott rendelkezésére (SMC az esztergomi vallalat 40% szazalékaval rendelkezik). A magyar

Autdkonszern Rt. (40%) a folyamatos mukodéshez sziikséges pénzt, C. Itoh japan kereskedohdz
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(11%) a beszerzési- és értékesitési kapcsolatokat, amig IFC a fejlesztés banki szemléletét adta at az

esztergomi Osszekoto vallalatnak.

Az esztergomi gyarban a teljes Suzuki Swift csalad™ gyartasa folyik és 1995 szeptembere ota
- a japan Fuji Heavy Industries céggel, a Subaru gépkocsik gyartojaval kotott szerzodés értelmében -
Swift motorjat jelenti, de a Subaru négykerék meghajtasaval’’. Az iizemben az autogyartas
klasszikusnak nevezheto végso munkafédzisai a : sajtolas, hegesztés, festés, szerelést végzik. A
gyarban komplex szamitogépes termelésiranyitas folyik, de robotokat csak a minoség szempontjabol
legfontosabb teriileteken, a sajtolo- és festomuhelyben hasznalnak. A termelés felfutasaval
parhuzamosan az automatizaltsagi fok is emelkedni fog - irja Dr. Legeza (1996). Az elképzelések
szerint az Esztergomban gyartott tipusokbdl a Suzuki kizarélag Magyarorszagrol fogja ellatni az
europai piacot. A gyar a magyarorszagi és az EU piac mellett jelentos figyelmet szentel a kelet-
eurdpai piacoknak is. Ezek meghoditasa, jelentosebb export volumenek elérése azonban még varat
magara. A Kulcsvallalat, Suzuki, a gyartmany fejlesztésbe kevésbé, de a gyartasfejlesztésbe mar be

kapcsolja a magyar Osszekoto alkalmazottait (Suzuki Minoségi Korok).

Az esztergomi Osszekdto véllalat tulajdonosai, 1993 végéig tobb mint 1.5 Mrd. Ft-ot
koltottek, a harmad, és negyed szintu beszallitdé haldzat kiépitésére. Ezért az 0sszegért a Hattéripari

Vallalatok (magyar alkatrész gyartok) szerszamokat, gépeket, és késziilékeket kaptak.

Hattéripari Vallalatok

A Hattéripari Vallalatokat, a harmadik, negyedik vonalbeli beszallitokat bérmunkat végzo

) . ’ . r ) ; 25 . ,1: r ’ . r
vallalatoknak is szokds nevezni. A bérmunkaltatds™ a regionalis életszinvonalbeli ¢és

23..4-,5 ajtés Sedan és a kisaruszallité Suzuki Van, (Dr. Legeza Enikd, p. 34)

#* A japan termelési modszer, mint mar emlitettiik, magaba foglalja a rutinfeladatokat és a konnyen

algoritmizalhat6 feladatokat. Ez annyiban tér el a hagyomanyos tomegtermeléstdl, hogy meg tudja oldani azt,
hogy a kdnnyen algoritmizalhat6 feladatokat, a vallalat alkalmazottai gyorsan elsajatitjak, mégpedig ugy, hogy
az elsajatitasi folyamat nem gatolja a vallalat termelékenységét. A mar emlitett NUMMI-nal az autdszereld
munkasok legalabb négy munkafeladat elvégzésére vannak betanitva. Egy munkanapon kétféle gépkocsi
Osszeszerelést végzik a futdszalag mellett, amikor is négy A tipust, négy B tipus valtja egymast a futészalagon.
Ezzel biztositani tudjak, hogy a modell atallasi feladat is rutinmunkava valjak. Ez a titka annak, hogy a

Nummi-ban 1ényegesen rovidebb idot vesz igénybe a modell atallas (Adler, 1996).

30 Lapid Koty: A technoldgia és a versenyképesség



Miihelytanulméanyok ,versenyben a vilaggal” - kutatési program

bérkiilonbségeken alapuld, vilagméretu munkamegosztasi forma, amely az egyes térségek sulyat és

szerepét, a résztvevok szamat tekintve allandé valtozasban van.

A foldrajzi térségek jelentosége, mint olcsé munkaero forras, allanddan valtozik. A Kelet- és
Délkelet-azsiai orszagok gazdasagukat kezdetben az olcs6 munkaerore alapoztik, de ma mar az
Osszetett termelési feladatokkal elvégzett gyartasi stilusuk az ami a vilag élvonala felé viszi oket. A
kevésbé igényes termelési feladatok, a bérmunka tovabbgordiilt Thaifold, Malajzia, Indonézia és a

Fiilop-szigetek felé.

Nemcsak a termék-eloallitasi rutinmunka kertilt a kelet- és délkelet-azsiai térségbe, hanem az
informatizalas segitségével, a szolgaltatdsi rutinmunka is. Az amerikai banki munkak
szamitogépesitésének elso fazisdban az {izletfelekre vonatkozd szamitdégépes adatbevitelt
elkiilonitették magatol az ligyféllel valo targyalastol. A szamitogépes adatbevitel az ugynevezett hatso
irodakban tortént, mig az tligyféllel valo targyalas a ragyogo, az ismert banki pompaval berendezett
elotérben ment végbe. A szamitogépes halozati rendszerek fejlodésével, az amerikai hatsé irodakbol

atkeriilt a rutinmunka a mar emlitett térségbe (Strassman, 1985).

A térség nemcsak elvégezte a rutinmunkat, és megtanulta belole amit lehetett, hanem
figyelemmel kovette a technologiai fejlodéseket. A banki muveletek optimalasa és ezen megoptimalt
muveletek "atadasa" a szamitogépeknek, feleslegessé tette a legtobb hatsdirodas tevékenységet,
Amerikéban. Ennek megfeleloen a Kelet- és Délkelet-Azsiai térség is elorelépett, a hatsoirodas
tevékenységekbol a banki szféra eloterébe. Hong Kong ma mar a vilag egyik legjelentosebb pénziigyi
kozpontja, ahol a vilag valamennyi jelentos bankja valamilyen formaban megjelent. 1988-ban a Hong

Kong-ban kialakult hataridos pénziigyi piac vilagviszonylatban a méasodik helyen &llt*.

A Hattéripari Vallalatnak lehetoség nyilik arra, hogy harmadik vonalbeli beszallitobol felsobb
osztalyba lépjen, és maga is beszallitot keressen maganak a még nala alacsonyabb versenyképes
vallalatok koziil. A beszallitoi tevékenység altal a beszallitd piachoz, 0j technoldgiai és iranyitasi

ismeretekhez és eszk6z6khoz juthat.

A hatvanas évek masodik felében Amerika a Kelet Azsiai (Dél Korea, Taiwan, Hong Kong és

Singapur) orszagok Hattéripari Vallalataiban szereltette 0ssze az egyszeru elektromos gépeit. Ezek az

2 Cseh Jozsef, (1996), “A textil- és textilruhdzati ipar helyzete, a versenyképességét meghatarozo tényezok”,

Versenyben a Vilaggal c. kutatashoz tartozo , Tanulmanysorozat, 13. kotete.

26 Wall Street Journal, 1988, ‘Riding the Golden Dragon’, 1988, szeptember 25
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orszagok kiilonbdzo technoldgiai beszerzési folyamatok®’ kovetkeztében a vilag gazdasagi élvonalaba

keriltek.

Nagyon lényeges annak kiemelése, - irja Cseh (1996) hogy a bérmunka belso Iényegét
tekintve az alacsonyan fejlett orszagok iparfejlesztési lehetosége. A kozép- és kelet-eurdpai térségben
sajatos helyzet alakult ki. Ezek az orszagok a 70-es években szintén a klasszikus tton indultak el és a
bérmunkaval szerzett technoldgiai és piaci ismeretek alapjan névelni tudtak sajat gyartasu termékeik
exportjat. Annak, hogy a bérmunka részaranya nem csokkent a 80-as évektol kezdodoen, hanem
ndvekedett, sot a 90-es években rendkiviil magas részaranyt ért el, annak specialis, a térségre jellemzo

okai vannak.

Cseh (1996) figyelmeztet a harmadik vonalbeli bedolgozds veszélyeire, mondvan, hogy
nagyon fontos megvizsgalni azt, hogy a vallalat milyen kapacitési fazisban vallal harmadik vonalbeli
bedolgozast, mivel amikor egy vallalat kiépitési, felfuttatasi szakaszaban van akkor ez a tevékenység
jotékonyan hathat a vallalat gazdasagi jovojére. Viszont ha ez a fajta bedolgozas a vallalat késobbi
fazisban torténik akkor mar fékje lehet a szakmai fejlodésnek, az innovativ kapacitasok hatékony
kihasznalasanak. Tovabba, a szerzo a magyar ipar harmadik vonalbeli bedolgozdi kapcsolatait
vizsgalva megallapitja, hogy a legrégibb bérmunka kapcsolatokkal a textilruhdzat és a cipoipar
rendelkezik. A 70-es évektol a textilruhdzati bérmunka-export folyamatosan ndvekedett, a 80-as évek
végére 30-35%-os értéket ért el a teljes exporton beliil. A szakirodalommal 6sszehasonlitva az elobbi
adatokat, figyelembe véve az adott szakmak adottsagait (szakértelem, technikai-technologiai

szinvonal) és piaci ismereteit, kapcsolatait megallapithatd, hogy az elobbi adatok elfogadhatonak

2 Hobday (1994) kilenc technologiai beszerzési mechanizmust targyal ami eldsegitette a Kelet Azsiai térséget a
gazdasagi fejlodésben: A joint-venture altal a kozos tulajdonban 1€vo vallalatok kozvetlen technologiai és
tréning tudashoz jutottak, a kiilfoldi tulajdonrész olcsé munkaerdhoz jutott; Licenc vasarlas éaltal a Hattéripari
Vallalatok 1 technologidhoz jutottak; Mdsolas (imitation) altal a Hattéripari Vallalatok masodrenda
technoldgiahoz jutottak; Bedolgozoi szerzédeés altal megismerték a piacot és 0 termelési formakat; Kozvetlen
kiilfoldi befektetés altal sikertiilt betorhetetlennek tGnd piacokra betdrni; Nagyon szoros kapcsolatot fenntarto
bedolgozas alapjan a helyi vallalatok a megrendeldo altal atadott nagyon pontos miszaki leirasok alapjan
elallitottak a megrendelt termékeket és a megrendeld a sajat markaneve alatt sajat marketing csatorndin at
jutatta ezen arukat az altala jol ismert piacokra. A szoros kapcsolat gyiimolcs6zo fenntartasa kdvetkeztében a
bedolgozo sokréth terméktervezési, gyartasi €s marketing tudast sajatitott el.; Nem hivatalos kapcsolatok éltal a
helyi vallalatok nagyjelentdségli technologiai és menedzselési tudést sajatitottak el (kiemelkedd tudasu
kiilfoldi mérnokok és menedzserek alkalmazasa, a legkivalobb kiilfoldi egyetemeken valo tréningek, tanulas);
Technologiailag Vezeto orszagokba valo befektetések éltal a helyi vallalatok elsd vonalbeli technologiai tudast

szereztek (altaldban a Szilikon Volgybe ruhdztak be); Stratégiai szovetség altal kdzos fejlesztések.
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minosithetok. A 60-65%-0s Un. sajat anyagos export, és az igényes vevokor (EU, USA, Kanada)

egyben minositette is a szakmat.

A harmadik vonalbeli bedolgozast Magyarorszagon idonként sziikségesnek tartjak, és
elismerik, hogy a Hobday-i (1994) mechanizmusuk Magyarorszagon is mukodnek, vagyis ma az
orszagban az e fajta bedolgozas altal a termeléshez sziikséges anyagok finanszirozasatdl mentesiilni
lehet, a szabad kapacitasokat ki lehet tdlteni, a szakember gardat foglalkoztatni Iehet, piaci
biztonsagot, Uj piaci ismereteket jelent, kisebb beruhazasok, technologiai transzfer valik lehetségessé,
a minoségi kovetelmények miatt szinvonalemelésre kényszerit, boviti a szervezési-vezetési

ismereteket, noveli az élomunka hatékonysagat.

A textiliparban viszont ellenvélemények is elhangzanak a harmadik vonalbeli bedolgozas
ellen, mondvan, hogy ez a fajta bedolgozasi forma karos, mert: a bérmunkat végzo kiszolgaltatotta
valik a termékfejlesztést, a piacbefolydsolast, az arakat illetoen, az eddigi hazai beszallitéi partneri
kapcsolatok szétverodnek (pl. a textilkonfekci6 ipar bérmunkaba "menekiilése" a haza méteraruipart a
"padloéra kiildte"- Cseh, 1996), az 6nall6 fejleszto, modellezo, design kapacitasokra nincs sziiksége a
bérmunkaltatonak, ezek visszafejlodnek, és a késobbi kibontakozast is lehetetlenné teszik, a
kiszolgaltatott helyet miatt az arfolyam-politika szandékai a bérmunka-exportnal nem

érvényesithetok.

Cseh (1996) vizsgalatai szerint Magyarorszagon a 90-es években a harmadik vonalbeli
bedolgozast a textil és ruhazati iparban nem a mar emlitett jotékony externaliak lehetosége alapozta
meg, hanem a sajatos helyzet, amely az orszag eladosodasabol levezetheto kiméletlen pénzkivonasnak
koszonheto. A forrashiany miatt kényszerpalyan kibontakoz6 bérmunkaltatas ebben a fazisban mar
valoban sok negativ hatassal jar. Kiilonosen veszélyes az a magas harmadik vonalbeli bedolgozasi
nagysag, ami 1996-ra a ruhazati iparban kialakult. Ezért mertl fel egyre eroteljesebben az igény a
bérmunkaltatds mai helyzetének feliilvizsgalatara, egy egészségesebb export struktirdhoz wvald

visszatérésre, a sajat kollekcios export noveléséhez a feltételek megteremtésére.

A Hattéripari Vallalatok szétdarabolt, jol meghatirozott, szuk munkatartalmia feladatokat
végeznek, irtuk az elozo fejezetben. Itt hozzd tennénk egy Iényeges dolgot. A szétdarabolt, jol
meghatarozott feladatok is bizonyos kitagitast nyerhetnek, akkor amikor a Hattéripari Vallalat
termelésének mennyiségi rugalmassagot kell felmutatnia. A Hattéripari Vallalatok kozotti verseny
foleg éles arverseny, viszont megfigyelheto bizonyos 'minoségi verseny' is ami, a gyartasi mennyiségi

rugalmassagbol fakad.
Termeloi rendszerek - 6sszefoglalas

A hagyomanyos tomegtermelési rendszerek korszakanak megszunésével a posztindusztrialis
termelési rendszerek hoditanak tért. A posztindusztrialis rendszerek rugalmasak, egy meghatarozott

termelési folyamatban valtozd tulajdonsagu termékeket allithatnak elo, amelyek kiilonbézo fogyasztoi
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csoportok igényét elégitik ki. A rugalmassag segitségével meg lehet kozeliteni a tdmegtermelésben elért
alacsony egységkoltségeket, a skalahozadékot, amelyet a termelési volumen novelése révén értek el. A
globalis rugalmas termeloi rendszer harom alrendszerbol all. Az elso alrendszer az 'otlet' gyartasi rendszer.
A masodik alrendszer a tomegtermelés rendszere, a harmadik az 'elagazasos termelési rendszer'. Az
elagazasos termelési rendszer, a tomegtermelési rendszer €s az 'Gtletgyartasi' rendszer elemeit legtobbszor
informatizalassal kapcsoljak Ossze. Az igy Otvozott eljarasok segitségével allitjdk elo az eldgazo-

termékcsoport tagjait amelyek a kiilonbozo fogyasztoi csoportok igényét elégitik ki.

Vallalati halézatok, Termeloi rendszerek, foglalkoztatasi lehetoségek - az eroforras

sziikséglet (munkatartalom, munkaidotartam) metszetében

A Hattéripari Vallalatnal, a tomegtermelonél, csak a termelo altal meghatarozott informacio

befogadasara képes_tomegtermelo rendszerek talalhatoak. Ezek a rendszerek jol meghatarozott, szuk

munkatartalmu, specidlis feladatvégzésuek. A meghatdrozott, szuk munkatartalom a munkaido
meghatarozast konnyu feladatta varazsolja. Az ipari gazdasagban ezért a gazdasagi egységek naponta

meghatarozott idot, nyolc orat ( 9-tol 5-ig) dolgoztak.

Az ‘Otletgyartd’ rendszerben (a Kulcsvdllalatnal - mint mindenkori fovallalkozonal)

‘otlettermelés’ folyik. E munkafolyamat ‘nehezen algoritmizalhato’. Ilyen lehet a tervezés és a

reklammunka. A nehezen algoritmizdlhato munkdknak, a kivitelezési idejét is nehéz elore

megallapitani. Ezért az itt dolgozo alkalmazottak nagyon sok idot toltenek el munkahelyiikon.

Az Osszekéto Vallalatok (amelyek ‘eldgazdsos termelést folytatnak) feladatkore szélesebb

mint a Hattéripari Vallalatoké. Munkatartalmuk magaban foglalja a rutinfeladatokat és a kénnyebben

algoritmizalhato feladatokat is. Az Osszekdto vallalatok ‘kénnyebben algoritmizalhato’ és jol

meghatarozott, specialis’ tevékenységek egylittesét végzik, amelyek munkatartalma kozepes. Példa
egy konnyebben algoritmizalhaté munkara : a Kulcsvallalat altal iranyitott nagyszabast automodell-
tervezési programban, egy alvallalkozéi szerzodés, ami szerint egy altervezési feladatot kell
elvégezni. Az Osszekodto Vallalatnal taldlhato “Stlet-gyartasi’ feladatok kénnyebben algoritmizalhatok

mint a Kulcsvallalatoknal talalhat6 ‘Gtlet-gyartasi’ feladatok.

Az Osszekdto Vallalatoknal taldlhaté rutinmunkénak, egy picit szélesebb tartalma van mint a
Hattéripari  Vallalatoknal. E vallalatok &sszekapcsoljak a rutinfeladatokat a konnyebben
algoritmizalhatd feladatokkal, oly modon, hogy ez az Osszekapcsolas a vallalat termelési
hatékonysagat megndveli. A rutinfeladatok és a kdnnyebben algoritmizalhaté feladatok helyileg

parhuzamosan és idoben egyidejuleg futnak.

Az Osszekéto vallalatok végzik az elagazasos termelésnek az elagazasos részét (példaul autd-

osszeszerelés, altervezés, fontosabb elemek gydrtisa). Az elagazésos termelés szamszeruleg
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meghatarozott projektekbol all. Az adott projektek lebonthatoak tovabbi alprojektekre. A projektek és

az alprojektek megvalositasahoz kiilonb6zo eroforrasok (emberi eroforras, idotartam sziikséges).

Azok a projektek amelyeket a Kulcsvallalat kiad a Hattéripari Vallalatoknak eroforras-
sziikségleteiben (emberi eroforrds ¢€s idotartam ) eléggé pontosan meghatarozhatbak még

kivitelezésik elott.

Azok a projektek amelyeket maga a Kulcsvéllalat vagy az Osszekoto vallalat vitelez ki
eroforras-sziikségleteiben (emberi eroforras és idotartam) kivitelezésiik elott nehezen
meghatarozhatok, és legtobbszor a projekt elindulasakor az eroforras-sziikséglet nagysagat csak
felbecsiilni lehet. Minél tobb nehezen algoritmizalhato elemet tartalmaz az adott alprojekt, a felbecsiilt

eroforras-sziikségleti értékek annal pontatlanabbak lesznek.

3.3 Technologiai bizonytalansag, a munkakorillmények atfogalmazodasa,

foglalkoztatas

A valtozasok felgyorsulasa - foként a technologiai - arra késztette a vallalatokat, hogy ugy
teremtsenek versenyelonyt, hogy 'testreszabott' termékeiket gyorsabban juttassak el a vevokhoz. A
szakadatlan valtozassal valé megbirk6zashoz olyan alkalmazottak sziikségesek, akik jol turik a
bizonytalan kornyezetbol addddé munkakoriilményt. A posztindusztridlis gazdasdgban a

foglalkoztatottak harom csoportja kiillonboztetheto meg bizonytalansagturési nagysag szerint.

Az elso csoportban azok tartoznak akik a legjobban turik a bizonytalan kornyezetet™
(Megtalalok, Megoldok és Kozvetitok®”). A csucstechnologiat hasznalo elitcsoport az amely a

vilaggal tartja a kapcsolatot, és a legmagasabb kompenzaciot kapja*®. A masodik csoportba tartoznak

8 Martin (1996) csucstechnoldgiat hasznald elitcsoportnak nevezi oket

2 A Megtalalok, Megoldok és Osszekotok felosztasat talaltam a legtalalobbnak, a foglalkoztatasi statisztikdk
alapjan. A New York Times, Julius 21, 1996. F10 o. talalhato statisztikdk szerint a legjobban fizetd

kategoridban talalhatd munkalehetoségek is erre a felosztdsra utalnak. Hagyomdanyos foglalkoztatasi

sy
crer

cres

vezetol beosztastak stb.
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a Szolgaltatok®', azok akik az iizleti tevékenységet kiegészito szolgéltatassal, a szocidlis halo
szervezésével és az Okologiai rendszer mukdodésével foglalkoznak. A harmadik csoport a
szalagmunkasokat, a Rutin-Jellegu Munkasokat tartalmazza. Mindaddig amig az anyagi vildgnak

jelentosége van, nem lehet szalagmunkasok nélkiil meglenni.

A Megtalalok, a Megoldok és a Kozvetitok munkajara lasd példat a labjegyzetben®”. A
megtalalas muveléséhez nagyon magasan képzett munkatarsak sziikségeltetnek, hogy pontosan

megtalaljak azokat a piaci igényeket melyek a legigéretesebbek.

A Megtalalok utan kovetkezo csoport a Megoldoké. Nekik szintén egészen kivalo
képességekkel kell rendelkezniiik, hiszen nekik olyan problémakat kell athidalniuk, melyek eddig

még nem voltak.

0 Az atlagos éve vezérigazgatdi fizetések a legnagyobb vallalatoknal 6,1-szeresére, 3,8 millio dollarra
novekedett 1980-t6]1 1993-ig. “Executive Pay: The Party Ain’t Over Yet”, Business Week, 1993, april 26, pp.
56-62; “That Eye-Popping Executive Pay: Is Anybody Worth This Much?”, Business Week, 1994, april 25,
pp- 52-58

31 1991-51 szamitva a munkaba 4llok széma 11,2 millié, vagyis erds 10%-os ndvekedést mutat Amerikaban.
Majdnem minden 0j munkalehetdség a szolgaltatdiparban nyilt meg (Lapid, K.: A K+F stratégia és a
foglalkoztataspolitika az USA-ban, 1996, OTKA tanulmény) Napjainkban, Magyarorszagon az aktiv keresd
tevékenysége folytatok kozel kétharmada szolgéltatés jellegl agazatokban dolgozik (HVG, 97/05 szam 1997.
februar 1. 76. o).

32 Egy szemléletes példat emlitenék meg, a Megtalalok, Megoldok és a Kozvetitok tevékenységének megfeleld
bemutatasara. Adva vagyon egy polgar és van neki televizidja és videodja. Talal egy neki megfeleld misort a
programismertetésben, amit meg szeretne nézni de nem all moédjaban: fel kellene vennie. Az emberek 99%-a
nem tudja beprogramozni ilyen feladatra a videomagndjat. Az igény viszont erre az eljarasra oriasi és ekkor
jonnek a Megtalalok, hogy felfedezzék ezt a nagyszerli piaci lehetdséget. Megjegyzem, hogy az efféle
pofonegyszerti dolgokat a legnehezebb megtaldlni. A Megtalalok felfedezésiikkel megkeresik a Kozvetitoket,
azok a Megoldokat, hogy egyiitt talaljak ki, mit kell tenniiik. A probléma definidldsa utan tobb verziot
kezdenek felépiteni. Amerikdban mar 1étezik a lehetdség, hogy a fogyasztd a kivalasztott miisort nézhesse,
amit neki sugaroznak. Ennek tobbféle - megoldott - technoldgiaja is létezik, amit a Megoldok dolgoztak ki. A
Kozvetitdk masik feladata volt felhajtani azt az 6ridsi 6sszeget amibe ezeknek a megoldasoknak a kidolgozasa

keriilt (video on demand- video egyéni kérésre).

36 Lapid Koty: A technoldgia és a versenyképesség



Miihelytanulméanyok ,versenyben a vilaggal” - kutatési program

A harmadik csoportot a Kozvetitok alkotjak. Nekik szintén oriasi feladatuk van: egyfelol a
pénziigyi hatteret kell megteremteniiik, masrészt pedig 0sszekottetést biztositaniuk a megtalalok és

megoldok kozott.

Nincs fontossagi-, vagy erosorrend a harom csoport kozott. A hdrom csoport tagjai teljesen
egyenranguak. Kezdjiik a Kozvetitokkel. Ok azok akik a Megtalalokat 6sszekotik a Megoldokkal, és
megteremtik a nyugodt munkat lehetové tevo gazdasagi hattért is a Megtalal6-Megoldo parosnak. A
Megtalalas nem konnyu feladat. Az életbol vett példaval élve: tudjuk jol, milyen nehéz dolog a
parvalasztas: mig az ember rdakad - ha egyaltalan ra akad - az igazira, rengeteg idot és energiat veszit.
A Megtalalo-Megold6 paros nyugodt munkajat lehetové tevo gazdasagi hattér megteremtéséhez

szintén nagy erofeszitésekre van szukség.

Mindharom csoport tagjainak az élete rettenetesen nehéz. Ezek az emberek szinte allanddan

uton vannak. Pontositva: mindig ott vannak, ahol munkajuk van.

Palyan Futok, Parkolopdlyan Tartozkodok, Palyardl Kiszoritottak.

A hagyomanyos tomegtermelési rendszerek korszakanak megszunésével a posztindusztridlis
termelési rendszerek hoditanak tért. A posztindusztridlis rendszerek rugalmasak, egy meghatarozott
termelési folyamatban valtozé tulajdonsagu termékeket allithatnak elo, amelyek kiilonbozo fogyasztoi
csoportok igényét elégitik ki. A rugalmassag segitségével meg lehet kozeliteni a tdmegtermelésben elért
alacsony egységkoltségeket, a skalahozadékot, amelyet a termelési volumen novelése révén értek el. A
rugalmas termeloi rendszer két alrendszerbol all. Az elso alrendszer a tomegtermelés rendszere, a masodik
az 'elagazasos termelési rendszer'. Az elagazasos termelési rendszer és a tomegtermelési rendszer elemeit
legtobbszor informatizalassal kapcsoljak Ossze. Az igy 6tvozott eljarasok segitségével allitjak elo az

elagazo-termékcsoport tagjait amelyek a kiilonbozo fogyasztoi csoportok igényét elégitik ki.

A csak a termelo altal meghatarozott informacié befogadasara képes tomegtermelo rendszerek jol
meghatérozott, szuk munkatartalmu, specialis feladatvégzésuek. A meghatarozott, szuk
munkatartalom a munkaido meghatarozast konnyu feladatta varazsolja. Az ipari gazdasagban ezért a

gazdasagi egységek naponta meghatarozott idot, nyolc 6rat ( 9-tol 5-ig) dolgoztak™.

33 lasd: A Nike, az amerikai multinacionalis cipdgyart6 vallalat (a Kulcsvallalat - mint mindenkori fovallalkozo)
példajat, amikor is a jol meghatarozott, specidlis tevékenységeket az Indonéziai vallalatok (a Hattéripari

Vallalat - a harmadik, negyedik vonalbeli beszallitd) végzi el, Barnet és Canavagh, 1994.

** From 9 to 5 (9-t01 5-ig) egy hires amerikai film cime, ami megegyezik a vilaghiravé valt slager cimével.
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Az elagazasos termelési rendszerben (a Kulcsvallalatnal - mint mindenkori fovallalkozonal)
csak olyan munkat végeznek amelyek ‘nehezen algoritmizalhatéak’, mint a tervezés és a
reklammunka (lasd a Nike példajat, Barnet és Canavagh, 1994). A nehezen algoritmizalhato
munkaknak, a kivitelezési idejét is nehéz elore megallapitani. Ezért az itt dolgozd alkalmazottak

nagyon sok idot toltenek el munkahelyiikon.

Az Osszekdto vallalatok feladatkore szélesebb mint a Hattéripari Vallalatoké.
Munkatartalmuk magaban foglalja a rutinfeladatokat és a konnyebben algoritmizalhat6 feladatokat.
Az Osszekdto vallalatok ‘konnyebben algoritmizalhatd’ és ‘ol meghatarozott, specialis’
tevékenységek egyiittesét végzik, amelyek munkatartalma kozepes. Konnyebben algoritmizalhato
munka lehet egy nagyszabasu automodell-tervezési programban, egy altervezési feladat elvégzése. A
rutinmunkanak is egy picit szélesebb tartalma van mint a Hattéripari Vallalatoknal. E vallalatok
Osszekapcsoljak a rutinfeladatokat a konnyebben algoritmizalhat6 feladatokkal, oly mdédon, hogy ez
az Osszekapcsolas a vallalat termelési hatékonysagat megndveli. A rutinfeladatok és a kdnnyebben
algoritmizalhato feladatok helyileg parhuzamosan ¢s idoben egyidejuleg futnak (lasd a NUMMI, a
Toyota leanyvallalatanak a példajat, Adler és tarsai 1996).

Az Osszekoto vallalatok végzik az elagazasos termelésnek az elagazasos részét (példaul auto-

Osszeszerelés).

Az elagazasos termelés szamszeruleg meghatarozott projektekbol all. Az adott projektek
lebonthatoak tovabbi alprojektekre. A projektek és az alprojektek megvalositasdhoz kiilonbozo
eroforrasok (emberi eroforras, idotartam sziikséges). Azok a projektek amelyeket a Kulcsvallalat kiad a
Hattéripari Vallalatoknak eroforras-sziikségleteiben (emberi eroforras és idotartam ) jol meghatarozhatoak

még kivitelezésiik elott.

Azok a projektek amelyeket maga a Kulcsvéllalat vagy az Osszekéto vallalat vitelez ki eroforras-
sziikségleteiben (emberi eroforras és idotartam) kivitelezésiik elott nagyon nehezen meghatarozhatok, és
legtdbbszor a projekt elindulasakor az eroforras-sziikséglet nagysagat csak felbecsiilni lehet. Minél tobb
nehezen algoritmizalhaté elemet tartalmaz az adott alprojekt, a felbecsiilt eroforras-sziikségleti értékek

annal pontatlanabbak lesznek.

Vizsgalataim szerint, azt tapasztaltam, hogy a globalis gazdasag foglalkoztatas szempontjabol
harom nagy csoportra oszthato. A Palyan Futok®’, a Parkolopalyan Tartozkodok, és a Palyardl

Kiszoritottak>®.

SN Palyan Futdk csoportjahoz tartoznak a : Cstcstechnoldgiat hasznalo elitcsoport (Megtalalok, Megoldok,

Kozvetitdk), Szolgaltatok, és a Szalagmunkasok
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A Palyan Futoknak egyre hosszabbodd munkanapjaik vannak, ami a globalis technologiai
folyamatokbol ered. Kevesebb munkaerovel tdbbet lehet eloallitani, viszont ez a kevesebb munkaero
tobbet dolgozik. A hosszabb munkanapok az informacids, tudasjellegu folyamatok eredménye. A
legtobb Palyan Futonak, munkaja soran egymashoz nehezen kapcsolddo informaciés csomagokat
kell egybeilleszteni. A toredékes informacios csomagok Osszeillesztéséhez hosszas ido sziikséges.
Tehat a munkaido ndvekszik. Mivel a folyamatot nem lehet kddolni, a legtobb Palyan Futdé maga

fogja ezt elvégezni®’.

A Parkolopalyan Tartézkoddk, idonként bekapcsolodnak a vallalatok tevékenységébe.
Kiilonbozo nemzetek gazdasagi ereje megmagyarazhaté hogy mennyi ideig és milyen mennyiségben

vannak emberei a parkolopalyan.

A Palyarol Kiszoritottak, nagyon nehezen illeszthetok be ujra a vallalatok versenyképes

tevékenységébe.

Vallalati versenyerosségek : munkaero szinvonal

Ki, hol dolgozik (a Kulcsvallalat, Osszekoto, Hattéripari Vallalat metszetében)

A globalizacios folyamat magaval hozza a foglalkoztatds elmozdulasat a karcsusitott
vallalattol a termelési, fejlesztési halozat részeit alkotd kiilso gazdasagi egységekhez, amelyek
fliggnek a karcsusitott kulcsvallalat altal ellenorzott piactol és technoldgiaitol. Mar ma is egyre
nagyobb fontossagot nyer egy gazdasagi egység versenyképességének meghatarozasaban, hogy egy
adott vallalat maganal tudja e tartani a kulcsfontossagli alkalmazottakat, a Szentharmashoz tartozo

Megtalalot, Megoldot és Kozvetitot.

3 A Parkolopalyan Tartozkodokat az irodalom ‘legalabb egy éve munkat keresd’-nek nevezi. (Kozponti
Statisztikai Hivatal : Magyarorszag, 1995, Budapest, 1996, p. 12). A Palyar6l Kiszoritottakat az irodalom
‘tartosan munka nélkiil levok’-nek nevezi (Ibid: p. 12)

T E megjegyzésem alapja, hogy a globalis gazdasag egyre jobban a Csucstechnologiat hasznalokat és a
Szolgaltatokat foglalkoztatja. A HVG 97/05 szam. 1997. februar 1. 76. oldal : Tarsadalmi valtozasok 1990-
1996 szerint : a segédmunkasok (Szalagmunkasok) szamanak és aranyanak folyamatos lemorzsolddasa tovabb

folytatodott. E réteg 1996-ban az aktiv keresdoknek kevesebb mint tizedrészét alkotta.
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A Kulcsvallalatoknak tokeerosségiik kovetkeztében lehetoségiik van a Kulcsfontossagu

alkalmazottak (a Szentharmas) megtartasara.

Az Osszekoto vallalatok, amelyek dsszekotik a hattéripart a kulesvallalatokkal akkor lesznek

sikeresek ha gyorsan betudjak szerezni a Szenthdrmas szolgaltatasait. Idonként egy adott Osszekdto

Vallalat maga is alkalmazhat egy-egy elitfoglalkozasu alkalmazottat. Elképzelheto az a szituacio,
hogy az Osszekdto Villalat tervezoiroddjdban egy maganyos vilaghiru Megold6 szorgoskodik, mint
az Osszekdto Vallalat dllandé munkaereje. De tobb mint valdszinu, hogy az Osszekdto Vallalat csak

kiilso forrasokbol képes megszerezni a Szenthdrmas egylittes szolgaltatasat.

A Hattéripari Vallalatoknal a Szolgaltatok és a Szalagmunkasok fognak dolgozni.

Vallalati halézat, foglalkoztatas, versenyképesség

A posztindusztridlis gazdasagban, az a nemzet, amelyik csak rugalmatlan hattériparral
rendelkezik amelyek csak szalagmunkasokat alkalmaz, az a globalis versenyben versenyképtelen

nemzetnek szamit.

Az a nemzet amely egy picit rugalmasabb hattériparral rendelkezik, és Szolgaltatokat és
Szalagmunkasokat alkalmaz a globalis versenyben mar versenyképesebb nemzetnek szamit.
Kétségtelen, hogy Magyarorszagon megtalalhatok a Hattéripari vallalatok is, (amelyek csak
bedolgozassal foglalkoznak) viszont egy bizonyos résziik termelési rugalmassaggal rendelkezik
(hataridotartas) amely versenyképessé teszi oket ebben a kategoriaban. A termelési rugalmassag

eléréséhez magas szinvonalu Szolgaltatok, és Szalagmunkasok sziikségesek.

Egy Osszekoto Villalatokat tartalmazo nemzet, (nem egy magyarorszagi vallalat Osszekdtoi
tevékenységekkel foglalkozik) a globalis versenyben mar sokkal nagyobb versenyelonyt élvez, mint
az a nemzet aki csak Hattéripari Véllalatokkal rendelkezik. Az Osszekdto Vallalatok a Szentharmas
toredéke ¢és a jol képzett Szalagmunkasok foglalkoztatasa altal élvez versenyelonyt. Az Osszekdto
véllalatok a globalis versenyben a tobbi hozza hasonlé Osszekdto vallalatot tartalmazé nemzetekkel

fog versenyezni.

Az Osszekoto Vallalatok azok amelyek biztosithatjdk az ipari eazdasdg és a posztindusztridlis

gazdasagi paradigma dsszekotését.

A Kulcsvallalatokat tartalmazé nemzet, amely a legtdobb 'Szentharmast' foglalkoztat, a

globalis versenygazdasag nyertese.
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3.4 Technologia, szervezeti formak, verseny

(A posztindusztrialis gazdasagi szervezeti formak)

Gyors technologiai valtozasok rugalmas szervezeti format igényeltek, olyanok amelyek a
vallalat versenyképességét megnovelik. A szétdarabolt munkafeladatok Osszekapcsolasa a 1960-as
évek masodik felétol kezdodott meg az USA-ban. A munkafeladatok Osszekapcsolasa egy adott
termék koncepciojan beliil kezdodott. Ezzel a 1épéssel a vallalatok termékkdzpontuva valtak, és
matrix szervezetté alakultak. A matrix szervezetté valo atalakulassal a vallalatok decentralizalodtak a
termékek mentén. Ezutan a legnehezebben algoritmizalhat6 fejlesztési 1épéseket kapcsoltak Ossze.
Foleg azok a vallalatok szorgoskodtak a megfeleloen 6sszekapcsolt munkafeladatokhoz alkalmazkodo
szervezeti sémak megtalaldsan, amelyek intenziv innovacids stratégiat folytattak. Az elso 1épésben a
kutatasi-fejlesztési 1épéseket kapesoltak dssze (fejlesztés, marketing, termékértékesités) *°. Ez a fajta

szervezeti valtozas, a fejlesztési ido lefaragasahoz, és a versenyképesség megndvekedéséhez vezetett.

A fejlesztési projekt kivitelezéséhez sziikséges fazisok kozotti csatolast atfedték, vagyis a
kiilonbozo 1épéseket egyiitt végezték el. Ennek menedzselése is bizonyos szervezeti valtozast hozott,
hiszen az interfészek kivitelezésére olyan ideiglenes csoportokat hoztak létre, melynek tagjait
kiilonbdzo funkcionalis teriiletekrol valasztottak ki, atlépve a vallalat szokvanyos biirokratikus
hatarait. Ezek mar rugalmasabb szervezeti forméak voltak. Napjainkban, amikor az atfedési részek
majdnem szaz szazalékosak, a csapatmunka dominal. Ennél a termelési forméanal a vezetot az
attekintésben az informacidtechnologia segiti. A programok lehetové teszik, hogy a projekt ideje alatt
torténo barmely paraméter valtozasat rogzitsék, és tanacsot adnak a lehetséges 0j eloallitasi utak

kovetésére.

Az értéklanc modszer bevezetésével, a vallalatok értékeloallitd folyamataikat atlathatéva

alakitottak, irdnyitasat centralizaltdk. A dontéshozatali piramist lelapositottak, a dontési folyamatok

¥ A vilagitastechnoldgia oriasa, a Philips Electronics NV, a nyolcvanas évek végén atszervezte K+F munkakat a
kiilonb6zo termék divizidiban, ugy, hogy a fejlesztési csoportjaiba bepalantdlta a marketing embereit.
Tovabba, a termékfejlesztés korai stadiumaban termékfejlesztési embereket iranyitott a termelésfejlesztési

csoportokba, igy biztositva a vallalaton beliili technoldgia transzfer hatékonysagat.

A vilagitastechnikaipar harmadik szamu jatékosa, miutan felvasarolta az Osram Sylvania Inc., a Siemens szintén
atszervezte a kutatasi-fejlesztési osztalyat a folyamat iranyitds mentén, ami a technoldgia és a vevd
centrikussaghoz vezetett ezzel biztositva tovabbi sikerét a globalis piacon (Rosenberg, N. Landau, R &

Mowery D.C., 1992).
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felgyorsultak. Kialakult a Centralizalt Decentrikus szervezet. Az atlathatobb folyamatok

globalizalodtak, kialakult a Centralizalt Decentrikus globalis szervezet™ .

Az atlathatobb folyamatok idoben 0Osszezsugorodtak. A tdmegtermelést végzo vallatok
hierarchikus szervezetében a kiilonbozo osztalyok kozott éles hatarok huzoédtak. A piac valtozott:
szélesebb skalaju termékcsoportot kovetelt a vallalatoktol, s ez arra kényszeritette oket, hogy
ésszerusitsék a termelési folyamatot. A vallalatok rugalmasan-specializalt elemeket épitettek be a
tomeggyartasba, a termelési folyamat gyartoberendezését alkalmassa téve az 'emberbarat' termelési

modra. A termelési ido is megrovidiilt.

3.5 Technologia, Szervezeti tanulas, Versenyképesség

A posztindusztrialis gazdasagban végbemeno gyors valtozasok, gyors stratégia modositasra
kényszeritik a profitorientalt szervezeteket'. Csak a tanulsra és gyors alkalmazkodasra képes

szervezetek tudnak sikeresen valtani''. Sikeres valtashoz a tanulds és a szervezeti tudas megfelelo

39 Tungsram fejlesztdogarddjanak beolvadasa a globalis vallalat, General Electric fejlesztési teamjébe azt
eredményezte, hogy 1989 6ta a Tungsram-GE termékfejlesztési iddje dramatikusan megrovidiilt. Példaul a
kétcsovll energiatakarékos lampat két év alatt fejlesztették ki (1988-1990). De mar a négycsovi
energiatakaré¢kos lampa fejlesztéséhez kevesebb mint egy év volt sziikséges (1989-1990). E lampak
kifejlesztéséhez kevesebb mint hat honapra volt sziikség. Az uj globalis fejlesztési formaciok évente tobb mint

60 1j termék végleges kifejlesztését tették lehetoveé (Lapid, 1996a).

A stratégiai vezetésnek mint moédszernek nagyon sok iskolaja van. A gyakorlatban a tervezési iskola talalt a
legtobb kovetdre. A stratégia tervezés keretében, a hosszu tavu elgondolasokat erdsen formalizalt keretek
kozott, elore meghatarozott technikak alkalmazasaval, pontosan megtervezett 1épések sorozataként alakitjak ki.
Az ennek eredményeként 1étrejovo stratégiai terv olyan gondosan megfogalmazott tervdokumentum lesz,
amely magaban foglalja a vallalat hossza tava céljait, a kornyezet és a vallalati erdforrasok elemzési
eredményeit, a célok elérésére irdnyuld részletesen kidolgozott akcidsorozatokat, ezen beliil tartalmazza a
megvalositas litemezését, és az erdforras elosztasi folyamatokat is. A globalizalodas, az informdcios

tarsadalom eloretorése, a gyors technologiai valtozasok stb. miatt a vallalati stratégiak ma mar nem

jelenithetdk meg részletesen kimunkalt stratégiai tervekben. Ma a vallalati stratégidban a jovokép és a kiildetés

megfogalmazasara helyezodik a hangstly (Salamonné Dr. Huszty Anna, 1996). A véllalatok a jovokép és a

kiildetés megfogalmazasan beliil fogjak valtoztatni rovidtava stratégiajukat.

H Senge, Peter M. (1990), p. 4
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menedzselése sziikséges™. Az egyéni és a szervezeti tanulds egyre novekvo fontossagot nyer a
gazdasagi életben®™. Az informatika segitségével a felhalmozodo szervezeti tudas egyre jobban

transzferalhato, elérhetové és alkalmazhato valt a szervezet legtobb szintjén*.

Napjainkban végbemeno szervezeti, globalis, atfogd tanuldsi folyamatot a Rover group

példajan keresztiil mutatjuk be, amelyet az 1. sz. mellékletben lehet megtalalni.

2 Pedler, M., Boydell, T. and Burgoyne J. (1989)

BA szervezeti, és egyéni tanulds fontossagardl a globalis cégek altal felallitott belsd iskolak tantervei
tanuskodnak. A Motorola tovabbképzési kezdeményezésérdl egyrészt az Egyesitett Gazdasagi Bizottsag (JEC)
altal 1988. marcius 12-én a Szenatus beruhazasok, munkahelyek és arak tigyében illetékes albizottsaga elé tart
‘Assessment of Immediate Training Needs of America’s Workforce’ cimil jelentésbdl értesiilhetiink, masrészt
pedig a ‘Fortune’ cikkébdl (1987. junius 8., 87.0.) Az egyéni és szervezeti tanulashoz kapcsolodik egy fontos
dimenzio, a tanulds idotartamaval kapcsolatban. A posztindusztridlis tdrsadalomban megjelenik a ‘az egész
életen at tarto tanulas-oktatas’ fogalma. A hagyomanyos ipari gazdasagban fiatal korban fejezddott be az
egyén tanulasi folyamata. Az atlagember nem folytatta tanulmanyait iddsebb koraban magasabb szinteken. A
posztindusztrialis gazdasagban Iényegesen nagyobb szerepet kap a felndttek, az idds emberek tanuldsa-
képzése, mivel enélkiil nem tudnak alkalmazkodni az élet legtobb terén megjelend gyors valtozasokhoz

(Yoneji Masuda, 1988. p. 67).

* Az informatika altal felhalmozhaté tudaskészlet lehetdsége mar a negyvenes évek végén megjelent a

gazdasagokban. A vallalatokndl ez szdmfejtésben, alkalmazottak 1étszamanak rekordon tartasaban jelent meg
eloszor. A ‘haldzatosodasi képesség’ megjelenésével, amikor is valamilyen szinten mar dsszelehetett kdtni a
szamitogépeket egymassal megjelentek a termelési szamitogépes programok (MRP). Ahogy a szamitdgépek
mind ‘magasabb szinten’ vald 0Osszekothetdségének lehetdsége és az adatok individudlis szinten vald
keresésének lehetdsége nott, tovabba a vallalatok szétdarabolt funkcidinak iranyithaté folyamattd vald
atalakitasaval, nott a szervezeti tudas transzferének a lehetdsége. Ma mar egyre tobb gazdasagi szervezet

kihasznalja ezt a lehetoséget (Iasd a GLEN példajat ebben a fejezetben).
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4. Technologia, Versenyképesség, Jelenkép

A tradicionalis ipari versenyképesség foleg arversenyen alapul. A posztindusztrialis
gazdasagban a tomegtermelok még mindig az arakkal, viszont a 'testreszabott' termékek eloallitoi, a

termékek/szolgaltatasok sokrétuségével versenyeznek.

Azok az orszagok amelyek részt akarnak venni a globalis versenyben a posztindusztrialis
termelés lehetoségébe kapcsolodhatnak be. A bekapcsolodasnak két lehetosége adott. Az egyik
lehetoség, hogy egy adott orszdg amely csak a tomegtermelési technologiai szintet érte el,
bekapcsolodik a globélis arversenybe®. Az az orszag amely mar rendelkezik 'testreszabott' termékek
eloallitasara alkalmas technolégiaval, a globalis megkiilonbozteto versenybe® kapcsolodhat. A
megkiilonbozteto stratégiaval mukodo véllalatok versenye egyre tobb szolgaltatast kivan®’. gy
amikor egy adott orszag versenyképességét vizsgaljuk, fontos megnézni, nem csak azt, hogy egy adott
orszag milyen fokon rendelkezik testreszabott technoldgiaval, hanem azt is, hogy az adott orszag
milyen ipari szerkezeti atalakuldson ment at, vagyis nott e a szolgaltatéipar stilya az orszag GDP-
jében.

A vallalatok versenyképességénél fontos szerephez jut a vallalat altal hasznalt technologia
fejlettsége, a vallalat innovativ szintje, és a vallalat technologiai menedzselési jellemzoi. A

'testreszabott' termékek/szolgaltatasokba bekapcsolodo vallalatoknal, a vallalat technologidja mellett,

*a globalis arversenyben a vallalatok koltségvezetd stratégiaval igyekeznek versenyelonyt szerezni, azaz a

vallalatok valamilyen anyagi elony elérésével, azaz a termék ara csokkentésével igyekeznek piaci

versenyképességiiket megnovelni (Utterback és Abernathy, 1982).

A globalis (art/szolgaltatas) megkiilonboztetd versenyben a vallalatok versenyeldonye abbodl adodik, hogy
termékeiket nehéz helyettesiteni. Ezt a vezetd szerepet egy vallalat K+F befektetéseken keresztiil tudja

megszerezni és megtartani (Von Hippel, 1988).

*" Ennek két fo oka van. Az egyik a termeld tevékenységek informatizalasaval egyre tobb termeld tevékenység
szolgaltatasi tevékenységgé alakul (Greenbaum, 1979). A masi ok : a posztindusztridlis versenyben a
vallalatok csak azokat a tevékenységeket tartjdk meg maguknak amelyek szorosan hozzatartoznak a vallalat
alapvetd képességéhez. A posztindusztrialis vallalatok a kisegitd tevékenységeket valamilyen modon a
vallalaton kiviilrdl fogjak beszerezni. Az alapvetd tevékenységet koordinalni kell a kisegitd tevékenységekkel,

amit egyre ndvekvo szolgaltatasi tevékenységgel lehet elérni (Rothwell és Zegveld, 1979).
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amelynek ez esetben biztositania kell a termék csiicsminoségét, és gyors legyartasi lehetoségét, fontos

szerephez jut a vallalat termékfejlesztési képessége is.

A ‘'versenyben a vilaggal' projekt felmérése szerint, a legnagyobb mértékben a
termékrugalmassag szintje, azaz a legyarthatd termékek szama javult, csaknem 10%-kal haladta meg a
két évvel korabbi teljesitményt™. Ha a termék gyors legyartasat biztosito atallasi ido oly mértékben
novekedett volna (a felmérések szerint az atallasi ido alig csokkent) mint a termékrugalmassagi szint,
oly kitorési pontot kaphattunk volna, amely gazdasagunk a 'testreszabott' termékek gyartoinak

globalis versenyébe vald eredményes bekapcsolodasat tette volna lehetové.

Ha megnézziik a termelési rugalmassag szintjét, azt lathatjuk, hogy az utdbbi években, nem

tortént semmiféle érezheto jelentos elorelépés a technoldgia korszerusitése, és menedzselése®

B A versenyben a vilaggal’ c. projekt keretében, a vallalatok innovacios tevékenységérdl kiilon felmérés
késziilt (Kutatds és Fejlesztés cimmel). Ebben a felmérésben, az értékelhetd valaszok (321 vallalat adott
értékelhetd valaszt a kérddi K+F illetve innovacio fejezetének kérdéseire) alapjan a mintaban szerepld vallalatok
legnagyobb figyelmet a fejlesztési tevékenységeknek szenteltek az elmilt harom évben. A fejlesztési
tevékenységeken beliil, az dsszvallalatoknak valamivel tobb mint a fele (54,5%) technologiai (gyartasi innovacios)
fejlesztési tevékenységgel foglalkozott. A technologiai fejlesztési tevékenységek intenzitasat, a gyartmanyfejlesztés
gyakorisaga kozelitette meg. Gyartmanyfejlesztéssel, megkozelitden a vallalatok 40 % foglalkozott. A vallalatok
majdnem 40%-aban (pontosan 36,1%) végeztek kizarolagosan fejlesztési feladatokhoz kapcsolddd oktatast és
képzést. A mintdban szerepld vallatoknak csak kb. 2 %-a (6 véllalat) folytat alapkutatdst, és megkozelitden
egyotode (16 %-a, azaz 52 vallalat) alkalmazott kutatast.

A felmérés szerint, a vallalatok egyotode (20%-a, azaz 65 vallalat) licenc, szabadalom és know- how vasarlas
utjan szerezte be az Uj termékhez sziikséges technologiai tudast valamint technologidkat (termelési

innovaciodkat, azaz 0j termelési technologiakat).

* Ttt érdemes megjegyezni egy pozitiv tendenciat a technologia menedzselése szempontjabol. A szakirodalom
szerint, a gazdasagilag fejlett orszagokban a Kutatas - Fejlesztési stratégia kozelebb keriilt a vallalati iizleti
stratégiahoz. E tendencia magyarorszagi elterjedésére ad indikaciot e projekt Kutatas - Fejlesztés témakdrben
végzett felmérés valaszai is. A valaszok arra engednek kovetkeztetni, hogy az innovaciok menedzselésében
meghataroz6 szerepet kap a felsdvezetés. Ez a meghatarozo szerep abban mérhetd le, hogy a megkérdezettek
szerint a felsd vezetéstdl szarmaznak a legtobb innovacids oGtletek, és a felsdvezetésnek dontd szava van a

vallalat innovacios stratégia kialakitasaban.
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szempontjabol egy adott vallalaton beliill. Masik érdekes, megjegyzésre érdemes dolog, hogy a
felmérés nem mutatott semmiféle szignifikans kiilonbséget sem a magyar-kiilfoldi, sem a kisvallalat-

nagyvallalat dsszevetése esetében’, szintén egy megkérdezett vallalaton beliil®'.

Masik dolog amit érdemes megjegyezni az, hogy nagyon fontos kitérési pontot talalhatunk az
agazati arstrukturalizalodas szempontjabol. 'A versenyben a vilaggal' c. statisztikai felmérés, a

termelési versenyképességekre vonatkozo valaszai szerint a szolgéltatéiparban taldlhatd meg a

A Kutatas és Fejlesztés kérddivre kapott valaszok alapjan az Osszvallalatoknak valamivel tobb mint a fele
(54.5%) technolégia (gyartasi innovacio) fejlesztési tevékenységgel foglalkozott. Osszevetve ezt az eredményt
a Termelési kérddivre kapott valaszokkal, (amely a technologia korszertiségét a termelési technologia atlagos
életkoraval mérte) miszerint az utobbi években, nem tortént semmiféle jelentds elorelépés a technologia
korszerusitése terén, azaz a technologia tovabbra is elavult, azt mondhatjuk, hogy a vallalatok a technoldgiai
fejlesztési tevékenységiikben, nem a technologiat korszerisitették, hanem a meglevd technologiat
hozzaillesztették a kifejlesztett 11j termékekhez. E szerint, egy vallalati belsd technoldgiai adaptacios

folyamatrol beszélhetiink.

%0 a. hazai vs. kiilfoldi véllalat, ahol hazainak szamit minden 100%-ban hazai tulajdonban levd cég. A kiilfoldi
kategoria minden olyan vallalatot egyesit, ahol barmilyen mértéka kiilfoldi tulajdon fellelhetd. E szempontok

alapjan 225 magyar €s 89 kiilfoldi vallalat képezte az elemzés alapjat.

b. kicsi vs. nagyvallalat. Az ismérv képzése a munka-erdallomany és a forgalom alapjan tdrtént. Minden olyan
vallalat, melynél 1995-ben 500 fonél tobben dolgoztak és/vagy arbevétele meghaladta az 1 Mrd Ft-ot, a

nagyvallalati kategoriaba kertilt. 131 kisvallalat és 183 nagyvallalat képezi ezt a részmintat.

c. dgazati hovatartozas szerint ipar (kitermeld- és foldolgozdipar) (157), kereskedelem (46), mezdgazdasag (28)

és szolgaltatasok (73) alkotjak a mintat.

it nagyon valoszind, hogy a felmérés metodikai problémaibol adodik az utdbbi valasz, vagyis a felmérés
eredményei téves kovetkeztetéshez vezettek. Mivel nagyon valdszinf, hogy a megkérdezett vallalatok
technologiai fejlettségi szintje, mar a felmérés megkezdése eldtt igen magas volt, s nyilvanvalo, hogy az a
vallalat amelyiknek technologiai szintje mar a felmérés elott magas volt, kisebb javulast tud felmutatni mint az
a vallalat amelyik nagyon alacsony szintrdl indult. igy tehat nagyon valdszind, hogy a véllalatok technoldgiai
szint novekedési ratdjanak azonossaga a valdsagban kiilonbozd technoldgiai szinvonalat takar az egyes

vallalatoknal.
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legnagyobb hatékonysag novekedés a termékfejlesztések terén, ami abban mutatkozik meg, hogy

majdnem 14 szdzalékos novekedést mutat a két évvel korabbi teljesitménytol.

A szakirodalom szerint, azok a vallalatok amelyek sok termelési mutatét hasznalnak
versenyképesebbek. Ebben az 6sszehasonlitasban a magyar vallalatok viszonylag kevesebbet mérnek
a kiilfoldi vallalatokhoz képest, tovabb a nagy és kiilfoldi vallalatok modszeresebbeknek tunnek. A

felsorolt mutatdt csak a megkérdezettek egyharmada (37,7%) hasznalja.

A technologiaval kapcsolatos célok koziil, a vallalatok a termékvaltoztatasi képességet tarjak
a legfontosabbnak. E kérdésre adott valaszik dsszecseng az e téren elért eredményeikkel. A vallalatok
e térre vald Osszpontositasa, azt a kovetkeztetést engedi levonni, hogy a globalis versenyben a
vallalatok a testreszabott termékekkel szeretnének versenyezni, vagyis a termékdifferenciald,

posztindusztrialis globalis versenybe igyekeznek bekapcsolodni.

A modern termelési modszerek (amelyek eloreatgondolt programokat, és tevékenységeket
tartalmaznak) koziil™, a legtobb megkérdezett az informécios rendszerek integralasanak a hasznalatat
talalta a legfontosabbnak (46,7%). De itt is megfigyelheto a magyar és a kiilfoldi érdekeltségu
vallalatok kozotti nagysagrendu kiilonbség (az eredmények az elobb emlitett sorrendben, 42,3% ¢és
57,5%). A CAD hasznélatdra, a CAM kifizetodésére és az integralt termelésiranyitasi szoftverek

hasznalatanak terén, a kiilfoldiek és a nagyvallalatok vezetnek™.

A felmérésben résztvevo vallalatok tobbségénél a javitdst preferaljak a karbantartdssal
szemben. Az adatok Osszevetése soran a kép nem teljesen egysiku, a kiilfoldi-magyar, illetve kicsi és
nagyvallalati elemzés, a kiilfoldi és a nagyok szamottevo karbantartasi kulttrarol tantiskodtak a

magyar ¢s kis vallalatokkal szemben.

A szamitdgépesitettséget vizsgald kérdésre elore kiszamithaté valaszok érkeztek be. A jol
algoritmizalhatd készletnyilvantartds, a leginkabb szamitogépesitett teriilet (a vallalatok 77,9%-a
hasznélja) és a legkevésbé szamitogépesitett teriilet az aggregalt tervezés (15 %). Ebben a
kérdéscsoportban talalhaté meg a legnagyobb szoérodas. Példaul, aggregalt tervezést a vallalatok 15

szazaléka hasznalja, amikor is az aggregalt tervezés hasznalati nagysaga igen érdekes. Nagysagrendi

52 A ‘Termelési’ kérddiv kérdéseire adott vélaszok alapjan.

>3 A felmérés eredményének feldolgozasa soran az itt emlitett teriileteken a kiillonbségek szignifikansak, ami arra

utal, hogy a fejlett vildgban egyre szélesebb korben hasznalt programok idehaza még tAmogatasra szorulnak.
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bontasban: legtdbbet (21,3%) a nagyvallalatok, és legkevesebbet a kisvéllalatok (6,9%) hasznaljak™.
Tulajdonosi szerkezetben lebontva a kiilfoldi vallalatok 19,5%-a, a magyar vallalatok 14%-a.
Szektoronként a szolgaltatdipar 20,5%, majd a és a kereskedelem 17,4%, ezutan a mezogazdasagi

szektor 14,3%, és az ipari szektor 13,3%.

A felmérésbol levonhatd kovetkeztetés, hogy a technologia versenyképességre gyakorolt

hatésa differencialonak mondhat6, viszont nem gyakorol kdzvetlen hatast a teljesitményekre.

A kovetkezokben azt vizsgaljuk meg, hogy a muhelytanulmanyokbol milyen képet lehet
kialakitani a magyar vallalatok versenyképességérol, azaz e munkéban azt szeretnénk megtudni, hogy

létezik e kapcsolat technologia és a vallalatok versenyképessége kozott.

Innovacios szigetek és technolégiai 6sszekotok szerepe a versenyképességben

Innovacios Szigetek

A 'Versenyben a Vilaggal' c. program keretében elkésziilt tanulmanyok, egy kicsivel jobb
képet mutatnak a kitorési pontok lehetoségérol mint a statisztikai felmérések. A tanulmanyok olyan
vallalati korrol szamolnak be amely a piaci kihivasnak probal megfelelni. Ezt a vallalati kort

Innovacids Szigeteknek nevezném.

srer

Antaloczi  Katalin  tanulmanyaban a  gyoégyszeripar  innovacids  stratégiajanak
atstrukturalodasarol szamol be>. A szerzo megjegyzi, hogy “ A magyar gyogyszeriparban az
arbevételaranyos kutatasi raforditdsok az agazat szintjén nem nottek jelentosen a nyolcvanas évek
masodik feléhez képest: 1986-ban arbevételiik 6,0, 1988-ban 5,2, 1990-ben 5,4 szazalékban koltottek

K+F-re. Am a kilencvenes évek elején a kordbban szétaprozott K+F tevékenységen beliil valamennyi

A posztindusztridlis gazdasagban az innovacios tevékenységek zome a kis-, és kozépvallalatok kereteiben
mennek végbe (Miles & Snow, 1984, és 1986; Peters, 1987; Stern, 1987). E projekt keretében elvégzett
felmérés (Kutatas - Fejlesztés témakor) eredménye azt mutatja, hogy a kis-, és kozépvallalatoknal magasan az
atlag felett van a K+F tevékenységek végzése, tovabba a vilagviszonylatban 1) termékek terén a
kozépvallalatok ugyanolyan jol szerepelnek értékesitési szempontbdl mint a nagyvallalatok (9. 0.). E valaszok
arra engednek kovetkeztetni, hogy a posztindusztridlis gazdasdgokban megtalalhaté vallalati méret szerinti

bontasban jelentkezd innovacids tevékenységek tendencidi Magyarorszagon is megtalalhatok.

» Antaléczy Katalin, (1996), ‘A magyar gydgyszeripar versenyképessége - adatok, hipotézisek, toprengések’,

mihelytanulmany, A versenyben a vilaggal tanulmanysorozatanak 17. kotete.
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vallalat kijelolte a stratégiai teriileteket, amelyekre eroforrasait koncentralja. A kutatasi iranyok
szukitése miatt a megmaradt projektekre a korabbiaknal sokkal nagyobb 6sszegek jutnak. Kiilonosen
markans volt az eroforras koncentracio a Chinoinban, ahol a 12 kutatasi témat kettore csokkentették.
Hasonl6 folyamat zajlott le az Egisben is: itt a kifutdé kutatasok utdn szintén csak néhany stratégiai
projektet hagytak meg.” E idézet is arra enged koOvetkeztetni, hogy a magyar gyogyszeripari
vallalatok stratégiai témaként kezelik a Kutatas és Fejlesztés kérdését. Amikor is, tobb mint valoszinu

a kutatasi teriiletek megvalasztasa egybeesik a vallalatok stratégiai lizleti teriileteivel.

cres

szamolnak be (p. 47). A szerzok azt irjak "A muanyagalapanyagipar K+F tevékenysége elsosorban a
vallalati méretek miatt a korabbi évekhez képest is jelentos maradt. A kutatas-fejlesztés dontoen a
nemzetkozi élvonalhoz képest kdveto iparag, nem utolsésorban a K+F tevékenységnek koszonheto,
hogy idobeni lemaradasunk ettol az élvonaltol csokkent az 0 kapacitasok kialakitasat megalapozo
licencek révén. A TVK és a BorsodChem kutatoi a licenc-vasarlasokkal kapcsolatos feladatokon tul a
gyartasi folyamat soran keletkezo megoldasokra dolgoznak ki alternativakat. (Pl. a fajlakosak

csokkentése, hulladékhasznositas, kornyezetvédelem stb. teriiletén.)

A 'testreszabott' termékkel valod versenystratégiara valo atallasra azaz a globalis
megkiilonbdzteto versenybe valé bekapcsolodasra ad példat Mohacsi Kalméan®” a husipari agazat
versenyképességérol irt tanulmanyaban (p. 38). "A hazai és a kiilpiaci versenyben valo helytallas
egyik fo eszkdze a termékszerkezet atalakitasa lett. Ekképp a husipari kinalat az egyszerubb termékek
(félsertés, bords-szalonnas hus) felol a feldolgozottabb cikkek (darabolt husok, készitmények stb.)
felé mozdult el. ... A magasabb jovedelmet hozd készitmények, szarazaruk kibocsatasa nott.
Figyelemre mélto, hogy nemcsak a tulajdonosvaltason atesett cégeknél, hanem mas (a teljesen vagy
nagyobb részt allami, banki tulajdonban maradt) vallalkozasoknal is 10j cikkek jelentek meg (példaul
kiilonféle izesitésu és csomagolasti huskészitmények, felvagottak stb.), a meglévok minosége és

csomagolasa pedig javult."

°% Dévai Katalin és Petruska I1diko, (1996), ‘A miianyagalapanyaggyartas és feldolgozas versenyképességét

befolyasolo tényezdk’, A versenyben a vilaggal tanulmanysorozatanak 7. kotete

>7 Mohacsi Kalman, (1996), “ A husagazat versenyképességét meghatarozo tényezok”, mihelytanulmany, A

versenyben a vilaggal tanulmanysorozatanak 4. kotete

Lapid Koty: A technoldgia és a versenyképesség 49



,versenyben a vilaggal” - kutatési program Miihelytanulméanyok

A technologiai szinvonallal kapcsolatban is az esettanulmanyok pozitivabb képet adnak a
statisztikai felmérésektol. Az itt kovetkezo esettanulmany részleteknél figyelembe kell venni, hogy a

hazai Innovacids Szigetek példai ezek.

Antaléczi Katalin® tanulméanyaban (p. 33) irja "... a gyogyszeriparban... a termelési volumen
csokkenése hatalmas struktiravaltast takar, amely jelentosen novelte a gyogyszeripari cégek
versenyképességét. A feldolgozoiparban kiemelkedo inveszticios raforditasok eddig elsosorban nem a
termelés bovitését, hanem korszerusitését, modern infrastruktirajanak megteremtését, illetve a
kornyezetvédelmet szolgaljak." Antaloczy a tovabbiakban részletesebben targyalja ezeket a
valtozasokat. "Az EGIS-ben lizembe helyeztek két nagykapacitasti csomagolosort, megkezdték egy
modern csomagoloiizem épitését, valamint egy 11j integralt vallalatiranyitasi szamitégépes rendszer
megteremtését. A Richternél korszerusités alatt van a tabletta-iizem, 0j infuziotolto és liofizald
gépsort helyeztek ilizembe az injekcid részlegben. A Chioinban tobbek kozott 1) informatikai
rendszert épitettek ki, atadtdk a korszeru szamitokozpontot, a kutatdsi nagylabort, felujitottdk a

szennyviztisztitdé csatornahalozatot."

A dohanyiparban is megtalalhatjuk a technolégiai szinvonal emelésére tett erofeszitéseket™.

n

Lapid cikkében megjegyzi ".. A fejlesztési igéreteket - amint az varhaté is volt - a kiilfoldi
tulajdonosok bevaltotta, hiszen az alkalmazott gyartasi technologia korszerusitése mar csak azért is
nélkiilozhetetlen, hogy harmonizaljon a multinacionalis cégek sajat muszaki koncepcidjaval. A credit
Suisee First Boston becslése szerint a Reemtsma 68 millié dollart, a B.A.T. 33 milli6 dollart és a PM
30 millié dollart ruhazott be. Reynolds 25 millidé dollart koltott. Nyilvanvalo, hogy a befektetok
elsodleges érdeke a piaci részesedés, majd a vallalat megerositése, stabilizalasa, és a profitérdekeltség
csak ezutan kovetkezik. A technologiai fejlesztés a régi technoldgidk javitasaban,
tovabbfejlesztésében testesiilt meg. Ennek megfeleloen a fejlesztések elsodleges célja a logisztikai
(tarolas, szallitas, elosztd halozat) és az energetikai rendszer korszerusitése volt. A vallalatok
korszerusitési folyamataban a fo modernizalandd funkcidk a kovetkezok voltak: termelésfejlesztés,
technoldgiai korszerusités, a munkakoriilmények javitasa. A termelés fejlesztésében az egyes gyarak

foleg a gyartds elokészito szakaszara - amely olyan paramétereket tartalmaz, mint a folyamat

sebessége, a nedvesség, a homérséklet - helyezték a hangsulyt, automatizalassal valtva fel az emberi

¥ Antaléczy Katalin, ‘A magyar gyogyszeripar versenyképessége - adatok, hipotézisek, toprengések’,

mihelytanulmany, A versenyben a vilaggal tanulmanysorozatanak 17. kotete.

» Lapid K.: (1996) ‘(A dohanyipar a piacgazdasagba valo atmenet iddszakaban’, Ipari Szemle, 96/3., pb. 16-17
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iranyitast. Fontos feladat volt a minoségellenorzés javitasa, a szamitogépes technika bovitése, a

csomagolas és a gyartas gépsorainak korszerusitése."

Osszekotok

Az Innovaciés Szigetek mellett, fontos felfigyelni az Osszekdtok szerepére. Egy globalis
versenyben fontos helyet tudnak elfoglalni azok az orszagok amelyek rendelkeznek olyan
véllalatokkal amelyek betudjdk tolteni az Osszekdto szerepét. A szakirodalomban az Osszekotok
szerepét Uigy vizsgaltak, hogy a tanulmanyok nem csak egy adott vallalaton beliil vizsgalta a termelési
rugalmassag szintjét, hanem a tanulmanyok 6sszefogtak egy adott vallalat termelési rugalmassagat az
adott vallalatot kiszolgald vallalatok termelési rugalmassagaval. Ezaltal, egy adott vallalati halozat

termelési rugalmassagat vizsgaltak.

A 'Versenyben a vilaggal' c. projekt tanulmanyai szamos példat adnak a multinacionalis
vallalatok termelési-gazdasagi kapcsolatair6l, vagyis a multinacionalis vallalatok kapcsolatarél a
magyar vallalatokkal. Ezekben az esetekben a multinacionalis vallalat magyar aga, az orszagon beliil
kiépit egy beszallitoi halozatot. A beszallitéi halozat technoldgiai rugalmassagat lehet mérni, s ennek

alapjan lehet megallapitani a kitdrési pontokat.

Eloszor is nézziik meg a gyogyszeriparban az anyacég és a beszallitok kapcsolatat, szintén

Antaléczi Katalin tanulmanya alapjan.

A nyolcvanas évek végétol megvaltoztak a gyogyszeripari vallalatok beszallitoi kapcsolatai.
A valtozas egyik fo oka volt, hogy a kilencvenes évek elejétol a vallalatoknak szembe kellett nézniiik
valamennyi piacukon az élesedo versennyel (megnovekedett minoségi kovetelmények, arverseny
ki¢lezodése, gyorsasag - szigorodo szallitasi hataridok). A globalis verseny teremtette 01j helyzetben a
Gyogyszeripar vallalatoknak sziikségiik volt a Hattéripari Vallalatokkal valé kapcsolat wjra-

meghatarozasara. A makrogazdasagi tényezok megvaltozasa®™ a beszerzési lehetoségek foldrajzi

0 Az import liberalizalasa, a kiilkereskedelmi monopoélium felszdmolasa, a devizagazdalkodas kotottségeinek

fokozatos megsziintetése.
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helyére (ami megvaltoztatta a gyogyszeripari vallalatok beszerzési belfoldi - import aranyat®') és a

globalis verseny megjelenése a vallalatok beszerzési szerkezetére® hatott.

A termékmegkiilonbozteto verseny kovetkeztében, a beszerzési forrasok kivalasztasanal
elsorendu szempont lett a minoség®. Az erosédo arverseny a rugalmas szallitasi hataridoben®, és a

megfelelo finanszirozasi konstrukcioban csapodott le.

1 A beszallitoi halozatban a véllalatok tulajdonosi szerkezetének modosuldsa nem nagyon hatott a

belfoldi/import aranyra. A tulajdonszerkezet a termékszerkezet hatarozta meg. A Chinoinnal, amely a
legrégebben van kiilf6ldi szakmai befektetd tobbségi tulajdonaban, magasabb a hazai beszallitok aranya, mint
pl. az 1995 végéig onallosagat megdrzd Egisnél. A kiilfoldi szakmai tulajdonos 1éte/nem léte sokkal inkabb a

beszerzés szervezeti rendszerére és mechanizmusara nyoma ra bélyegét.

62 Valamennyi gyogyszergyarban jelentdsen atalakult a beszerzés szervezeti rendszere. Az "impexeket"

kikiiszobolték ( a Medimpex - amely kordbban a nagy gyogyszergyarak kozos tulajdonaban volt - a Richter
érdekeltségébe keriilt), sajat beszerzési szervezetet épitettek ki. A korabban import-belf6ldi alapon torténd

elkiilonités megvaltozott, most jol meghatarozott termékcsoportok specialistai végzik a beszerzést.

A Chinoinnal - a kovetelmények megvaltozasanak hatasara - sajat kezdeményezésre kezddodott a beszerzések
atalakitasa. Ezt a folyamatot jelentdsen felgyorsitotta a Sanofi tulajdonossa valasa. Kiépiilt egy profi beszerzési
szervezet jol meghatarozott termékcsoportok (alapanyag, papir-, és nyomdaipari termékek, miszaki gépek és
anyagok, muiszaki szolgaltatasok, egyéb) szerint elkiilonitve a vasarlasokat. Koriilbelil napjainkra
kapcsolodott 6ssze a Chinoin és a Sanofi beszerzési halozata, amely kdzvetlen kapcsolatot jelent az Elf
Aquitainnel is. A Sanofi részérdl elvaras a Chinoin felé, hogy a beszerzési folyamat globalizalodjon : attol kell
venni, aki vilagviszonylatban a legjobb mindséget nyujtja a legkedvezdbb gazdasagossagi, szallitasi feltételek

mellett.

A Chinoinnak sajat cikkeinél szabad keze van a beszallitok kivalasztasaban. A kozos termékeknél a Chinoin
kételes a Sanofi beszallitojahoz fordulni. Hasonld a helyzet gépbeszerzések esetén : ekkor azonban mar az EIf

jelenik meg vasarloként, amely sokkal jobb kondiciokkal tud venni, mint akar a Chinoin, akar a Sanofi.

8 Csak olyan beszallitoval szerzodnek, amely nemcsak megfeleld mindségl termékkel, hanem rendszeres

audittal alatdmasztott mindségbiztositasi rendszerrel is rendelkezik.

A rugalmas szallitisi hataridovel a gyogyszergyarak igyekeznek minimalisra csokkenteni készletezési

koltségeiket. E szerint azt a mindségileg megfeleld termeldt valasztjak, amely képes a just in time szallitasra.
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A Hattéripari Vallalatok (beszallitok) kivalasztasa versenyeztetéssel torténik, ahol egyenlo
eséllyel indulnak kiilfoldi és hazai cégek®. A Hattéripari Vallalatok kozott allando verseny folyik a
gyogyszeripari vallalatok altal kiirt versenyek megnyerésére®, mivel a Hattéripari Vallalatok - csak a

korabbi megrendelések alapjan - nem lehetnek biztosak a tovabbi megrendelésekben.

A 'Versenyben a vilaggal' c. projekt masik muhelytanulmanya az autéipari multinacionalis

vallalati hal6zat magyar aganak a beszallitoi halozatardl ad képet.

Az Audi Hungaria Motor Kft., Gyor 100 szazalékosan a Volkswagen csoport leanyvallalata, s
mint ilyen 100 % kiilfoldi tulajdonban levo cég®’. Az Audi motor részegységeinek megmunkalasa ¢és
motor Osszeszerelése folyik itt, amikor is a nyers Ontvények és a részegységek Németorszagbol
jonnek. Mivel ez a cég a Kulcsvallalat globalis tomegtermelési (alaptermék eloallitasa) halozataba

illeszkedik bele, nem tdlt be semmiféle Osszekdtoi szerepet.

Az Opel Magyarorszag Jarmugyartd Kft.®® (Szentgotthard) 1995 ota a General Motors

kizarélagos tulajdona. Itt csak Osszeszerelés folyik, ami mar bizonyos foku elagazasos termelésnek

6 A kilencvenes évek elejének vélsaga a gyogyszeripar belfoldi beszallitoit is elérte. A vegyipari cégek kindlata
csokkent, 0j termékek, jobb mindségli alapanyagok gyartasara nem mutattak hajlandoésagot (nem voltak
beruhazasi forrasaik sem), sot kornyezetvédelmi okokra hivatkozva szamos termékiik gyartasat leallitottak. Az
iiveget gyartd budapesti vallalat megsziint, a tokodi gyar pedig nem tudta a megfeleld mindséget biztositani. A
versenyeztetésben ilyen koriilményei kozott a hazai cégek alulmaradtak. Valamennyi gyogyszergyar
vasarlasaiban megnott az import szerepe. A konkrét részaranyt elsdsorban az adott cég termékportfolioja
hatdrozza meg. Az Egisnél példaul, ahol az értékesités 80 szazaléka készgyodgyszer (amelynél a mindségi
kovetelmények igen magasak) a korabbi mintegy 40 szazalékos beszallitdi arany 14 szdzalékra csokkent. Az
amerikai FDA eldirja, hogy az Egyesiilt Allalmok piacara szallitott gyogyszerek eldallitasanal amerikai
beszallitoktol kell vasarolni. A Chinoinnal nem volt ekkora valtozas : a belfoldi szallitok aranya 10
szazalékponttal esett vissza és napjainkban 30 szazalék koriil van. Az importdrok tilnyomo tobbsége nyugat-

europai, japan, s az utdbbi idoben feljovoben van Kina és India.

66 A gyogyszergyarak piaci sikere részben éppen abban rejlik, hogy mindig a legkedvezdbb feltételeket kinalo

beszallitot valasztjak.

7 Dr. Legeza Eniko, ‘A gépjarmi- és gépjarmiialkatrészgyartas versenyéképességét befolyasold tényezdk’ , a

Versenyben a Vilaggal c. kutatdshoz tartozé , Tanulmanysorozat, 11. kdtete. 15. o.

% Ibid. p. 40
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szamit®. A Hattéripari Vallalatok kozott szintén nagyon eros verseny folyik”. (e vallalat

kapcsolatdban Magyarorszag még alig-alig 1épte at a versenykiiszobot’!).

Magyar Suzuki Személygépkocsi Gyartd és Ertékesito Rt., Esztergom’ (egy Osszekéto

vallalat) beruhazasi céljai kozott fontos elemként szerepelt a magyar Hattéripari Vallalatok

% Opel Magyarorszag Jarmigyarté Kft. a GM Kulcsvallalat globalis elagazasos termelési halozataba illeszkedik
be. A Kulcsvallalattol szarmazik a gépsor, a technologia, a mindségbiztositasi rendszer stb. Az eldallitott
részegységek zome exportra keriil, amit az anyavallalat vagy annak leanyvallalatai szerelnek be a
végtermékbe. Magyarorszagi jelenlétiknek szamos elonye van (munkahelyteremtés, mas kiilfoldi cégek
idevonzasa stb, de technologiai kisugarzasukrdl aligha beszélhetiink, mivel szinte semmilyen kapcsolatuk

nincs mas magyarorszagi gazdasagi szervezettel

Hasonléan kiviil maradnak az orszag gazdasagi kapcsolatrendszerén és feleslegessé teszik mas cégek szdmara
még a probalkozasokat is azok a kiilfoldi cégek, amelyek elve mint beszallitok jottek Magyarorszagra. Példaul
a Ford cégnek beszallito Loranger azért épitette ki egyik bazisat Székesfehérvaron, mert az anyavallalat itt
1étesitett olyan kapacitasu termeldegységet (Ford Hungary Kft. néven), amelynek kiszolgalasara itt helyben

van sziikség.

" A GM, a Kulcsvallalat tendereit globalis szempontok szerint irjék, s igy nagyon szigori feltételeket tartalmaz.
A GM beszallitoi rendszerének kiépitésébdl eredden a fenti terméket gyartd cégek nem csak Szentgotthardra
szallitjak az alkatrészeket, hanem a teljes eurdpai gyartasi igényt is - ami az Astrak esetében kb. évi 600 ezer
darab személygépkocsit jelent - kielégitik, mivel a GM beszallitoi tendereit tn. "world wide" szinten irja ki. A
tendereket - a "harmas kovetelmény" szerint (mindség, ar, szolgaltatas) értékelik, és ezeknek egyiittesen kell
megfelelniiik a palyazoknak az éles piaci verseny kozepette. Ez a fo oka annak, hogy egyelore csak igen
szerény a Magyarorszagi beszallitok szama, amelyek zome tokeerds, kizardlagos kiilfoldi tulajdonu, esetleg
magyar részvételll vegyesvallalat, s igy a hazai Hattéripari Vallalatok beszallitoi esélyeit nagy mértékben

lecsokkentik.

' A karosszéria fémlemezek, hatso tengelyek a bochumi gyarbol érkeznek, az elektromos berendezése és a tobbi

alkatrészek a GM eurdpai beszallitoitol. Elenyészd (9 - 10 % ) a magyar beszallitok szama.

" Dr. Legeza Enikd, p. 13
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felfuttatasa az autoipari szektorban. A gyar tulajdonosai a Japanok”. Az esztergomi gyarban a teljes
Suzuki Swift csalad™ és Subaru Justy gyartasa folyik, tigas lehetoséget adva az elagazasos
termelésre. E Osszekoto véllalatnak egyrészt magangyértast beszallitasa van, egyrészt EU tipust, és

egyrészt a Magyar Hattéripari'.
Osszességében a magyar autdiparban az Osszekdtok szerepe nem egyértelmu’®.

Végezetiil nézziink meg egy olyan példat ahol a vallalatok a posztindusztridlis verseny
tomegtermelo folyamataba, csak bérmunkan keresztiil tudtak bekapcsolodni. Cseh Jozsef’
tanulmanyaban azt irja, hogy "A piacgazdalkodasra vald eltéro fejlodési kovettek. ... A textilruhazati
ipar - részben az import és a fektet kereskedelem miatti belfoldi piacvesztés, részben a mukodéshez
sziikséges forgdeszkozok hidnya miatt - egyre nagyobb mértékben kényszeriilt bérmunkara, igy a

hazai textiliparral szembeni igénye egyre jobban csdkkent."

7 A Japan tulajdonii Suzuki mar Magyarorszagra jovetele eldtt egy Kulcsvallalat, Osszekotd, Hattéripari

Vallalat szerkezetében mikodott.

7 3-,4-,5 ajtos sedan és a kisaruszallitdo Suzuki Van, Dr. Legeza Eniko, p. 34

7> 1996 jiniusdban a gépkocsi termelés magyarorszagi beszallitasi szintje 54%-ot tett ki, melybdl 24%-ot ad az
esztergomi gyartds és 30%-ot a magyar alkatrész beszallitds. Ezen kiviil 14%-ot ad az EU beszallitok

részesedése.

76 Egyelore még azok a cégek is csak korlatozottan élnek a helyi termeldk altal biztosithato eldnydkkel, amelyek
nem zO6ldmezds beruhdzas eredményeként, hanem felvasarlassal keriiltek kiilfoldi tulajdonba, és korabban
szamos hazai kooperacids partneriik volt. Ennek - az ismert érvek szerint - két alapvetd oka van. Az elsd, hogy
allitolag ritkan talalnak olyan mindségl beszallitot a kiilfoldiek, akit partnerként elfogadnak. Az egyéb okok
gazdasagi jellegliek : a felvasarolt céget bekapcsoljak a globalis beszerzési halozatba, ezaltal olcsobban jutnak

hozza a sziikséges alapanyagokhoz, alkatrészekhez, minta a helyi piacon vasarolnanak.

7 Cseh Jozsef, (1996), “ A textil- és textilruhazati ipar helyzete, a versenyképességét meghatarozé tényezok”,

Versenyben a Vilaggal c. kutatdshoz tartozé , Tanulmanysorozat, 13. kdtete. 33. o.
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Osszességében azt mondhatjuk, hogy az eddigi felmérések szerint nagyon vegyes az a kép,
ami a hazai vallalatok versenyképességérol egyontetu valaszt tudna adni. Vallalati szinten sok a
pozitivum (technologiai fejlodés, szervezeti korszerusités, minoségbiztositasi rendszerek kialakitasa, a

termelés korszerubb iranyitdsa, gazdasagosabb termelés, korszeru készlet. ill. anyaggazdalkodas, stb.)

A K+F szektor helyzetérol és az innovacios folyamatokrdl, ez a jelentés nem ad sok

optimizmusra okot.

Dévai Katalin és Petruska I1diko™ az adaptacios tevékenységek fontossagat jelolik meg a
magyar muanyagalapanyagipar versenyképességének fokozasara, mivel ezt az ipart koveto jellegu
kutatas ¢és fejlesztés jellemzi. Ezen beliil, hivatkozva e dgazat nemzetkdzi trendjére miszerint a piac
telitett és emiatt felértékelodott az 1) alkalmazasi teriiletek kutatasanak jelentosége, idolerdvidito
adaptacios tevékenységek fontossagat emelik ki. Tovabba, sziikségesnek tartjadk az adaptacios
eljarasokban rejlo tovabbfejlesztési lehetoségek kihasznaldsat. Ennek érdekében azt ajanljak, hogy
noveljék az agazati koncentraciot, mivel a nagyszamu kisvallalatnal a tokekorlatok az emlitett célok

elérését eleve nem teszik lehetové.

5. Kitorési pontok, Technologia, Versenyképesség

A villalatok versenyképességét elemzo 'Versenyben a vilaggal' kutatisi program

kérdoives felmérés egyszeru statisztikai eszkozokkel vald kiértékelése szerint:

e avallalatokat a 90-es évek elejéhez képest sokkal bizonytalanabb mukodési kornyezetben
eroteljesebben jellemzi piac-orientalt magatartas.

e gy tunik, hogy a nemzetko6zi élvonaltol vald elmaradasunk fokozodik, ugyanakkor

e cgyre tavolodunk a lemarad6 orszagokban tapasztalhato tendenciaktol is.

e Pozitiv tdvolodasi tendenciak (a lemarado orszagoktol):

e ey, ;. O . 79
e A piaci részesedés €s a jovedelmezoség jelentosen ndvekedett

®Dévai Katalin és Petruska Ildik6, (1996), ‘A mianyagalapanyaggyartds és feldolgozas
versenyképességét befolyasold tényezdk’, A versenyben a vilaggal tanulmanysorozatanak 7. kotete

" A megkérdezettek véleménye szerint a legnagyobb eldrelépést az utobbi években a jovedelmezdség

mutatja. Ez a mutato 11%-al novekedett.
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o A vallalati stratégia bizonyos vallalati korokben egyre jobban a posztindusztrialis vallalati
stratégiahoz kozeledik'

o Az qj termékek fejlesztési ideje jelentosen csokkent

¢ A legyartott termékek szdma jelentosen nott

e A szolgaltatasban az innovaciok szama a legmagasabb

e A kiilfoldi tokének a technologia megujitasaban egyre fontosabb szerepet jatszik

o A kozépnagysagu vallalatok egyre fontosabb szerepet toltenek be a vilagviszonylatban is
Uj termékek fejlesztése terén

e A termékrugalmassag szintje, azaz a legyarthato termékek szama novekedett

e Az innovéacios szigetek 0Osszefoglalasa szerint, a termékmegkiilonbozteto versenyhez
sziikséges 'testreszabott' termékek szama ndvekvo tendenciat mutat

o Az Osszekdtok szama ndvekvo tendenciat mutat. Mukddési funkcidjuk egyre inkabb
tendal a vildg élvonalaban 1évo Osszekdtok mukodési funkcidjanak szinvonala felé

e A piacorientaltsag egyre jobban megmutatkozik a vallalatok mukddésében - a vallalati

srer

o A foglalkoztatottak magas szinvonaluak

o Negativ kozeledési tendenciak (a legfejlettebb ipari orszagokhoz képest):

e A termékek megujulasanak iiteme viszonylag lassi, mértéke alacsony. A valaszt ado
cégek 38%-anal a termékek 1992 6ta valtozatlanok,

o A megjuldo termékek alig tobb mint egyharmada tekintheto legalabb magyar
viszonylatban ujnak.

o A fogyasztok jobb kiszolgalasaban az ujabb termékek egyelore még kevésbé fontosak
mint pl. a pontos szallitas

e A vallalatok csaknem egyharmadanal tortént technologiai elorelépés, ezeknek csak 27%-a
korszeru, Magyarorszagon eddig nem alkalmazott, vagy vilagviszonylatban 1j
technologia

e A technolodgia fejlodése még a termékek megujulasi titeménél is lassubb

o A termékmegkiilonbdzteto versenyhez sziikséges gépatallasi ido alig valtozott

e A géphiba miatti leallasok ideje novekedett

crer

Osszefoglalasként elmondhatjuk:
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e Az innovacios folyamatokat vizsgalva, az egyszeru statisztikai kiértékelésre tamaszkodva, a
kérdoives felmérés eredményeit kibovitve az esettanulmanyok tapasztalataival (Innovacios

Szigetek, Osszekotok) azt tapasztaljuk, hogy :

Magyarorszagnak jo esélye van tovabbra is megmaradni a felzarkézasi folyamatban a
termékinnovaciok terén, amely esélyt ad a vilagélvonaldban levo 'Gtletgyartokhoz' vald

csatlakozashoz, valamilyen formaban.

Nagyon sulyos lemaradas tapasztalhat6 a technoldgia terén, amely tény azt mutatja, hogy az
esélyek a vilag '¢lvonalaban 1évo terméket' eloallitdé gazdasdgokhoz vald csatlakozds egyre
tavolabbnak tunik. Magyarorszag az alacsonyabb béru orszagokkal szemben még mindig
versenyképes tud maradni, azért mert a vallalatok egy része termelési rugalmassaggal rendelkezik

(hataridotartas) amely versenyképessé teszi oket.
Magyarorszagon a munkaero szinvonala magasnak szamit, amit ez a kutatas is megerosit.

Ha 6sszekotjiik a tendencidkat, ami szerint a jovo gazdasdgaban (ami az oOtletgyartas felé
tendal) fontos szerepet jatszik a munkaero szinvonala Magyarorszagnak esélye van a globalis eros
kozépmezonybe valo helyfoglaldshoz. Viszont ennek elérésére figyelembe kell venni a technologiai

szinvonal ma eléggé elmaradott megerositését.

*hN

Nemzetkozi tendenciakkal valo osszehasonlitas®’
1. A célok a valaszaddok szemében

E szerint az Osszehasonlitas szerint, a legutobbi hazai felmérés adatai szignifikansan eltérnek
a harom évvel ezelottitol az egységkoltség csokkentés, a rendelésteljesitési ido és a kiilso partnerekkel

valé kommunikacio szempontjabol.

Az egységkoltség csokkentés, és a kiilso partnerekkel valé kommunikacié szempontjanak

fontossaga jelentosen nott a magyar valaszadok szemében.

A rendeltetési ido fontossdga a magyar valaszadok szemében jelentosen csokkent. Az
Osszehasonlitast elvégzo szerzok véleménye szerint, - amikor is arra a tényre tdmaszkodnak, hogy a
legutdbbi felmérés azt mutatta, hogy a megkérdezettek véleménye szerint a valésagban a rendeltetési
ido mara nagymértékben lecsokkent sot mi tobb mar elérte a fejlett orszagok tobbségének szinvonalat
- az elért eredmények birtokaban természetesen, hogy a valaszadok kisebb jelentoséget tulajdonitanak

a tovabbi rendeltetési ido csokkentésnek mint korabban.

%0 Az sszehasonlitas a VK, IMSS, M94 és a mostani felmérés alapjan késziilt
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A magyar valaszadok a gyartdsi minoség javitdsat, a rendelésteljesités pontossaganak

novelését és a termékvalaszték bovitését ugyanolyan fontosnak tartottak mint két esztendeje.

A 13 kiilorszag vallalatvezetoinek Osszesitett véleménye alapjan a minoség biztos elonnyel

vezeti a fontossagi sorrendet.

A szorosabb partneri kapcsolat kialakitasa all a masodik helyen, amit a felmérés készitoi a

vilaggazdasag novekvo integraltsaganak, globalizalédasanak tulajdonitanak.

Harmadik helyet, az alacsonyabb termelési koltségre valo torekvés foglalja el. Ezzel a

tényezovel csaknem egyenrangu fontossagot tulajdonitanak a megbizhato6 szallitasnak.

A rendelésteljesités gyorsasaga és (erosen leszakadva) a termékvalaszték bovitése all a sor
végén.
Ezt az eredményt maguk az Osszehasonlitast végzok is nagyon megleponek talaltak. Mivel,

allitjak az eredmény elemzoi, a szaksajtdé péé a time-based competition (idoalapli verseny) és az

economies of scope, a valasztékgazdasagossag dicsoitésétol hangos.

Nagy a valdszinusége annak, hogyha a 13 kiilorszdag villalatvezetoinek véleményeit,
Kulcsvallalat, Osszekioto Villalat és Hattéripari Villalat vezetoi vélemények szerint Gsszesitettek

volna mas kép rajzolodott volna ki.

Az idoalapu verseny, és a vilasztékgazdasdgossdgon alapulo verseny a Kulcsvidllalatok

kozott folyik.

Az Osszekito Villalatok stratégidja szerint a minoség, szorosabb partneri kapcsolat (mivel
ok az Osszekotok) és az alacsony termelési kiltség azok a tényezok amelyek biztositiak

versenyképességiiket.

A Hattéripari Villalatoknal tobb mint valdszinu, hogy elso helyre keriil az alacsonyabb

termelési koltségre valo torekves.

Ugy érzem, hogy az elobbi érvelésemet tamasztja ala az az eredmény miszerint a magyar
valaszadok leginkabb a koltségesokkentés hangsulyozasaval jartak elol, és relative legkevésbé

fontosnak tartottdk a gyorsabb rendelésteljesitésre valo torekvést.

2. A termelési teljesitmény valtozasa

Ebben a csoportban egy kétoldalu dsszehasonlitast végeztek a szerzok. Egyrészt 6sszevetették
a hazai vallalati helyzetet két-harom éves kiillonbséggel. Masrészt, 6sszehasonlitottak a nemzetkozi és
a hazai adatokat a termelési teljesitmény valtozasanak (teljesitmény mutatok valtozésa)

szempontjabol.

Lapid Koty: A technoldgia és a versenyképesség 59



,versenyben a vilaggal” - kutatési program Miihelytanulméanyok

Fo tanulsagai ennek az Osszehasonlitasnak az, hogy : mig az 1993-1994-es idoszakban a
vallalatok még tobb teriileten visszaesést észleltek, addig 96-ban valamennyi teljesitménymutatd

javulasarol szamolnak be a magyar vallalatok.

Tovabba, a szerzok nagyon feltunonek talaltak, hogy a termékvalasztek és a jovedelmezoségi
mutatok esetében a magyar mutatok novekedése gyorsabb mint a fejlett orszagokbol szarmazod

mutato.

A szerzok véleménye szerint a termékvalaszték mutatdjanak a magas volta a hianygazdasag

megszunésének folyamataban val6 elorehaladasra mutat.

Nagy a valdszinusége annak a hipotézisnek, hogy e mutaté eloretdorése a magyar
vallalatok globalizicidjanak a tendencidjara mutat, miszerint posztindusztridlis gazdasagban a

vallalatok arbevétel novekedési stratégiaval dolgoznak.

A jovedelmezoség magas értékét a szerzok annak tulajdonitjak, hogy a magyar vallalatok
valamilyen oknal fogva akkor is tudnak nyereséget produkalni amikor teljesitményiik alacsony. Mas
szoval, a magyar vallalatok a kiilhoni vallalatokkal szemben alacsonyabb teljesitménnyel magasabb
jovedelmezoséget érnek el, valamilyen oknal fogva. Ezt az okot a szerzok a Magyarorszagon
uralkodd nem teljesen kiforrott versenyhelyzetnek tulajdonitjadk. Vagyis, a szerzok szerint
feltételezheto annak valdszinusége, hogy Magyarorszigon még mindig megtaldlhatéak a

redisztribucios mechanizmusok.

Ha igaz az a feltételezés, miszerint a posztindusztrialis gazdasagban azok a vallalatok
amelyek arbevétel novekedési stratégiaval dolgoznak (termékvalaszték novekedés) akkor az

elobbi eredményt elfogadhaténak lehet venni.

3. Termelési teljesitmény a versenytarsakhoz képest

E teriilet Osszehasonlitasakor a szerzok azt talaltdk, hogy 1994 és 1996 kozott néhany

teriileten észrevehetoen romlott a magyar vallalatok versenyképessége.

Ez a termékminoség, a rendelésteljesitési ido €és a mennyiségi rugalmassagnal volt

észreveheto.
Egyediil a gyartasi koltség javult ez sem szignifikansan.

A nemzetkozi felmérésben résztvevo mdas orszagokhoz képest minden mutatd tekintetében

Magyarorszag a mezony vége felé helyezkedik el.

Viszont, Magyarorszag csak két mutatot tekintve volt utolsé : a mennyiségi rugalmassag és a

minoségi mutatok esetében.
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Vagyis a versenyfontossagi mutatok tiikrében, a magyar vallalatok teljesitménye messze

elmarad a nemzetkozi felmérésben részt vett tobbi vallalatoktol.

Viszont emlékeztetolil, érdemes megjegyezni, hogy jovedelmezoség tekintetében

Magyarorszag gyorsabb novekedést mutatott a tobbi orszagokkal szemben.

A szerzok véleménye szerint, ha a magyar vallalatok esélyét vizsgaljuk a szempontbol, hogy
van e esélyiik részt venni a posztindusztridlis gazdasagi versenyben akkor azt mondhatjuk, hogy : a
magyar vallalatok fejlodnek ugyan, viszont a termelési teljesitmény szempontjabol még a javulod
teljesitménnyel se tudnak fellépni azonos eséllyel a piaci versenyben mint a tobbi orszagok vallalatai.

(azok a vallalatok akik részt vettek a nemzetkozi felmérésben)

4. A termelési teljesitmény mérések alkalmazasanak Osszehasonlitasakor a szerzok azt
tapasztaltak, hogy ebbol a szempontbol a kép nem nagyon kedvezotlen Magyarorszag szamara. Bar
Magyarorszag még nem érte el a nemzetkdzi szinvonalat a termelési tevékenységet jellemzo

mutatoszamok mérésében (és alkalmazasaban) nincs reményteleniil elmaradva.

fhk

6. Versenystratégiak

6.1 Arbevételi Stratégia

A posztindusztrialis gazdasagi versenyben a Kulcsvallalatok és az Osszekdto Vallalatok

arbevételi stratégiat folytatnak. Az arbevételi stratégia alapjan a vallalat igyekszik minél tobb

szempontbol kielégiteni a fogyasztd igényét. Ez elsosorban a termékvalaszték megnovelésében
mutatkozik meg, kiilondsen az ‘testreszabott’ termékek valasztékanak a megndvelésében. Masodik fo
szempont a ‘gyorsasag’. E szerint a vallalat igyekszik minél hamarabb kielégiteni a fogyasztot,
természetesen ugy, hogy a leszallitott aru , szolgaltatas ‘testreszabott’ (minoségében ¢s funkcidjaban

pontosan kielégitse az adott fogyasztot) legyen.

E kutatas eredményeinek egyszeru statisztikai eszkozokkel valo elemzése azt mutatja, hogy:
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1. A valaszadok céljait nézve az elemzés azt mutatta, hogy a felsovezetokre a fogyaszto
mindenek elott megkozelités jellemzo (Versenyben a Vilaggal: Gyorsjelentés, ‘Stratégidk és

stratégiai menedzsment’, p. 14)

2. A technologiaval kapcsolatos célok koziil, a vallalatok a termékvaltoztatasi képességet
tartjdk a harmadik legfontosabb célnak (az elso helyen a ‘technologiai fejlesztés céljai’ kozott a
“termékminoség javitasa van: 4,26 értékkel, a masodik helyezett a ‘termelési koltségek csokkentése’:
3,98 értékkel, a harmadiknak befutott cél a © termelés rugalmassaganak ndvelése’ foglal helyet: 3,58
értékkel; Versenyben a Vilaggal: Kutatas és Fejlesztés, Technologia, OMFB szamara késziilt jelentés,
p. 11). Megkell jegyezni az elobb kozolt eredmények tobb mint valoészinu sokkal arnyaltabb képet
adnanak, ha “a technologiaval kapcsolatos célokat és tulajdonosi struktirat, valamint a vallalati méret
kozotti kapcsolatokat is elemezték volna”. Feltehetoen akkor mas lett volna az a kép amit az
elobbiekben abrazoltunk. Az arnyaltabb kép azt mutatta volna, hogy a technologia fejlesztés céljai
koziil 2 KULFOLDI VALLALATOK és NAGYOBB VALLALATOK, elso helyezést adtak volna

a ‘termékrugalmassaganak novelésére’.

A ‘termékminoség javitasanak célja’-t a KULFOLDI és BELFOLDI MAGANSZEMELYEK
TULAJDONABAN levo és KOZEP- és KIS VALLALATOK jelezték volna mint a legfontosabb cél.

Tébb mint valoszinu, a ‘termelési koltségek csokkentésé’-t a KIS és BELFOLDI
MAGANSZEMELYEK jelélték volna meg mint legfontosabb technolégiai fejlesztési cél.

Egyébként a megkérdezett vallalatok e témakorben adott valaszaik szerint (Versenyben a
Vilaggal: Kutatas és Fejlesztés, Technologia, OMFB szamara késziilt jelentés, p. 23, Fiiggelék, p. 27)
a TERMEKRUGALMASSAG SZINTIE ( a legyarthaté termékek szama) javult, csaknem 10%-kal

haladta meg a két évvel korabbi teljesitményt. Ha megnézziik a részletes eredményeket azt talaljuk:
atlagban -- 109,2
kilfoldi -- 115,4
kisvallalatok -- 113,6
magyar  --- 106,9

nagyvallalatok --- 106,2

Feltételezheto annak a valoszinusége, hogy egy tovabbi elemzés (kereszt-elemzés) arnyaltabb
képet mutatott volna. Az arnyaltabb kép azt mutatta volna, hogy a termékrugalmassag szintje (azaz a
legyarthato termékek szama) a KULFOLDI VALLALATOK és NAGYOBB VALLALATOK-nal

érte volna el a legnagyobb elorelépést.
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3. Az osszvallalati arbevételi stratégianak megfeleloen, a (Kulcsvéllalatok és Osszekoto
vallalatok) vallalatok igyekeznek minél gyorsabban kielégiteni vasarloi koriiket. Ennek megfeleloen
innovaciés szempontbo6l igyekeznek minél hamarabb kifejleszteni egy adott terméket. Az egyszeru
statisztikai eszkozokkel elvégzett elemzés szerint (Versenyben a Vilaggal: Kutatas és Fejlesztés,

Technologia, OMFB szamara késziilt jelentés, p. 23, Fiiggelék, p. 27) a termékfejlesztés idoigényében

jelentos elorelépés tortént. Ha megnézziik a részletes eredményeket azt talaljuk:
atlagban -- 104,9
nagyvallalatok --- 107,7
kiilfoldi -- 107,2
magyar  --- 105,1

kisvallalatok -- 103,4

Feltételezheto annak a valoszinusége, hogy egy tovabbi elemzés (kereszt-elemzés) arnyaltabb
képet mutatott volna. Az arnyaltabb kép azt mutatta volna, hogy a termékfejlesztés-idoigényének
csokkenése a KULFOLDI VALLALATOK és NAGYOBB VALLALATOK-nal érte volna el a
legnagyobb elorelépést.

Az iparilag fejlett orszagoktol valé lemaradast itt az Innovacids Szigetek és az

Osszekotok csekély szama magyarazhatja meg.

Viszont a leszakadd orszagoktdl valo tavolodast az L.-es pontban felsorolt pozitivumok
magyarazhatjak meg (a fogyaszté mindenek elott, termékrugalmassag novekedése, a vasarloi
kor gyors kielégitése: a termékfejlesztési idoigényében mérve).

*ekok

6.2 Koltségesokkento stratégia

A posztindusztridlis gazdasagi versenyben a még mindig tomeggyarto vallalatok (tobbnyire a

Hattéripari Vallalatok) koltség-csokkento stratégiat folytatnak. A koltség-csokkento stratégia alapjan

a vallalat igyekszik minél tobb szempontbol lefaragni eroforras-raforditasanak koltségét. Ez
elsosorban a termelési koltségek csokkentésében mutatkozik meg. A vilag élvonalaban levo

tomegtermeloi vallalatai nagyon alacsony koltséggel tudjak standard termékeiket eloallitani.

A mennyiségi rugalmassag, a gyorsasag ennél a stratégianal nagyon fontos szempont, ahhoz,
hogy valamely vallalat a vilagszinvonalon mukodo tomeggyartd vallalatokkal tudjon versenyezni.

Kiilonosen fontos a géphibasodas miatti leallasok csokkentése.
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Az iparilag fejlett orszagoktdl valo lemaradast foképpen a mennyiségi rugalmassag
gyenge eredményével, és a technolégia eloregedésével (géphibasodas miatti ledllasok szama)

lehetne megmagyarazni.

A leszakadé orszagoktol valé tavolodast foképpen a termékrugalmassaggal lehetne

megmagyarazni.
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8. Mellékletek

1. sz. melléklet

Tanulasi halézat : A Rover group

1994 marciusdban a BMW AG felvésarolta az angliai székhelyu autégyarto vallalatot
a Rover-t. Rover, a 70-es évek végéig vilagszinvonall termékeirol ismert és sikeres
autogyarto vallalat volt. Az olajvalsag okozta gazdasagi valsagot, amely erosen érintette a
vildg autoiparat, Rover nagyon nehezen tudta tulélni. Piacokat vesztett. Termékeit a szakmai
¢s a vasarlokozonség egyre silanyabbnak itélte meg. Rover a 80-as évek végén elérkezett
annak a felismerésére, hogy ahhoz, hogy sikeres vallalatta valjon olyan célokat kell kituznie
amelyek elérésével ujra az ¢élvonalba juthat. Stratégiai céljait két alapstratégiaban hatarozta
meg : koltségvezeto stratégia, megkiilonbozteto (diverzifikacios) stratégia. Az elvesztett

s

(Batchelor, Donnelly and Morris, 1995).
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A vizid, a tavlati elképzelés négy stratégiai pontot tartalmazott:
1. Megnovelni a vallalat piaci részesedését.

2. Csokkenteni a vallalat break-even pontjat.

3. Visszanyerni a nemzetkozileg elismert gépjarmupiac elismerését.

4. A vevok minél nagyobb megelégedésének az elnyerésélre1 igyekezni.

A viziot tovabbi részletekre bontottdk : az 1989-1995-6s évek kozott 6t uj modellt kell

crers

Céljai elérésére Rover atalakitotta vallalatat tanuld halozatta. A stratégiai célok mindenkori
szem elott tartdsara a tanuldsi halozat iranyitdsi csomopontjaiban a felsovezetok alltak.
Megallapitottak a négy vallalati stratégiat alatdmaszto kilenc kulcsfolyamatot: 01j termék bevezetése
(new product introduction); termelés (manufacture); logisztika (logistics), karbantartas (maintenance);
eladas és szolgaltatas (sales and service); termék tovabbfejlesztés (product improvement); lizleti terv
(business planning); alkalmazottak menedzselése (management of people); szervezeti tanulas

(corporate learning).

A halozati tanulast elokészito 1épésként a fizikai® és a szellemi’ kornyezet a leheto legjobb

szinvonalra vitték.

" Erre a pontra, a Rover a mai napig nagy hangsulyt helyez. A napokban sugirozza az amerikai NBC TV
allomas(1997 aprilis) azt a hirdetési kampanyt, amely a vevOomegelégedettség még nagyobb megerdsitését
hivatott fokozni. Példaul egyik reklamfilmben, rettenetesen zuhog az esd, mintha dézsabol ontenék. Egy angol
ur, esernydvel kezében izgatottan all a jardan, varvan, hogy az uttesten robog6 kocsik elhaladjanak. Rovid
idon beliil, megértjikk, hogy izgatottsaganak okat. Minden arrajard kocsi lefrocskoli, az angol Ur alig varja,
hogy elj6jjon az a pillanat, amikor elhagyhatja e pokoli szinjaték helyét. Az tttest szabad, az angol r éppen
indulni késziil, amikor a képernyon feltiinik egy ujabb robogod kocsi. Az angol Gr megrémiil, visszaugrik a
jérdara. Amikor a kocsi marka-felismerési tavolsagba keriil tole, szdja mosolyra huzodik, és igy szol: ja, ez
Rover. A robogd kocsinak nemcsak, hogy sikertil lelassitania, de sikeriil kikeriilni azt az ici-pici tocsat, ami az

uttesten van. A Rover az egyetlen gépkocsi, amely nem frocskoli le az angol triembert.

% Ennek a pontnak a megvaldsitisara a vallalat irodait és tizemeit renovaltak. A fizikai kryezetet kialakitottak

ugy, hogy a szemnek kellemes és a munkafolyamatok szempontjabdl célszertl legyen
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A halozati tanulas kivitelezésére 14 programot inditottak el. A programvezetoket a
felsovezetésbol valasztottak ki, amely 1épéssel el szerették volna érni azt, hogy a haldzati tanulas
Learning Business Program (RLBP) csoportjdnak a feladata volt olyan részletes tervek kidolgozasa
amely Ugy tudna megalapozni a vallalat hirnevét, hogy nemcsak mint a vildg legkitunobb vallalata
legyen ismert, hanem egy olyan vallalat is amely irigység targya lehet mindazok szemében akik nem
tartoznak a vallalat alkalmazotti korébe. Példaul ezek kdzé a programok kozé tartozott az a tréning
program is amellyel Rover azt kivanta elérni, hogy a vallalat alkalmazottai olyan magas szakmai
szinvonalat érjenek el, amely talszarnyalja az ebben az iparagban dolgozo 0sszes szakember tudasat
(akik nem a Rover alkalmazottai). RLBP, e cél elérésére az egyéni és csoportos tanulasi modszereket
is kidolgozta. (Egyéni tréningek és csoportos tréningek néven). Rover stratégiai céljanak elérésére a
beszallitok segitségére is sziikség volt. Ezért RLBP kidolgozta azt a tanulasi tervet is amelynek célja

Rover és a bedolgozok kozos tanulasat segitette elo.

Az egyéni tanulas fo alappilére a tanulds meggyorsitasat elosegito technikak elsajatitasa volt.
A csoportos tanulas az 'atadasi technikak' elsajatitasan alapult. Ezzel megalapoztak a halozati tanulés

lehetoségét.

A legmodernebb informatikus technikakat is igénybe vették a halozati tanulds mind
eredményesebb tételére. A vallalat kiilon csoportot bizott meg egy GLEN nevu adatbazis
kifejlesztésére €s karbantartasara. A GLEN adatbazis hasznalatanak kettos célja volt : dsszegyujteni a
vallalatnal fellelheto legjobb gyakorlatokat (best practice), és a vallalatnal fellelheto 6sszes szakmai
tudast. Tovabba a Rover-i tanulasi alapelveknek megfeleloen a GLEN fejlesztésénél fontos szempont
volt az, hogy ez az adatbazis igy mint egyénileg és ugy mint csoportosan is konnyen hasznalhatd

legyen.

3 A szellemi kornyezet a vilagszinvonalra emelése érdekében a vallalati kultarat valtoztattik meg. Elsd 1épésként
felkutattak a vilagban az Osszes olyan tanulasi szervezeti versenyt, ahova be tudtak nevezni. Masodik
1épésként tudattak a vallalat alkalmazottaival, hogy a vallalat milyen versenyekre nevezett be, és hogy milyen
helyezést szeretnének elérni ezeken a versenyeken. Rover célja volt: minden versenyen elso helyezést elérni. A
vallalat vezetdsége ezzel megalapozta a Rover alkalmazottainak a biiszkeség érzetét. Ettdl a perctol kezdve az

alkalmazottak tudtak: ok olyan vallalatnak dolgoznak, amely volagelsd akar lenni.
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Egy masik tanulasi program neve: learn-do-teach-coach (tanulni-csinalni-tanitani-
gyémolitani4) volt. Ez a program kizarélag a kdzépvezetoi garda felé iranyul. Célja: a kozépvezetoi
garda ne csak megtanulja, hanem gyakorolja is a rugalmas vezetoi stilust. Ez az alprogram a 'valtozé
felelosség' elvére épiilt. A felelosség targyanak a valtoztatasaval, a rugalmas vezetoi stilus elsajatitasat
akartdk megalapozni. A 'valtozo felelosség' elvét ugy épitették be ebbe a programba, hogy a
kozépvezetoknek nem csakhogy meg kellett tanulnia (learn) az 1j vezetési taktikdkat, ezeket
alkalmazniuk (do) is kellett, masokat is meg kellett tanitaniuk (teach), és végezetiil a masok altal
megtanult dolgokat, maguknak mint coach-nak kellett coach-olnia. Ezzel Rover biztositani tudta azt,

hogy kozépvezetoi gardaja nagyon rovid ido alatt elsajatitotta a 'kalapcsere' képességét.

Egy masik fontos program volt az 1993 augusztusaban bevezetett Supplier Networks (a
bedolgozok haldézata) nevu program. Ennek a programnak két fo (mar részletesebben kidolgozott)
célja volt. Az egyik, hogy e haldzat segitségével elérjék azt, hogy Rover a megrendeléstol két héten
beliil letudjon szallitani egy kész személyautot. A masik, hogy a bedolgozoktol beszerezzék azokat a

visszajelzéseket amelyek tokéletesithették Rover munkajat.

A bedolgozok tanulasi halozata tobb csoportot tartalmazott. Egy bedolgozo6i tanulasi halozati
csoport tagjainak kivalasztasa alapos elgondolas alapjan tortént. A csoporttagok kivalasztasanal az
egyik fo vezérelv, csak olyan bedolgozok keriiljenck a csoportba amelyek nem versenyeznek
egymassal (legalabbis nem versenyeznek egymassal a Rover megrendeléseivel kapcsolatban). A
masik fo vezérelv az, hogy egy adott csoportban olyan bedolgozok legyenek akik egyazon szakmai

tertileten dolgoznak.

Két fajta tanulasi talalkozot rendeznek a Supplier Network keretében. Az egyik fajta
talalkozon a bedolgozok csak panaszaikat, sérelmeiket vethetik fel, ezt is csak tényszeruen, és egy
behatéarol téman belill. Mivel egy ilyenfajta talalkozon csak sirankozni lehet, a Rover-nal ezt passziv

tanulasi folyamatnak nevezik.

* Valdjaban a ,,coach” segiteni, gyamolitani és edzeni fogalmakat foglalja magéba. Mint olyan sok fogalom az
amerikai iizleti életben a ,,coach” fogalom is a sportvilagbol szarmazik. Példaul, amikor egy tornasz egyiitt
dolgozik egy “coach”-al annak érdekében, hogy egy adott tornagyakorlatot tokéletesebben tudjon kivitelezni,
akkor a ,,coach” szerepe nem az, hogy a sportolot 1épésrol lépésre megtanitsa hogyan kell egy adott
gyakorlatot elvégezni. A ,coach”nak meg van a sajat elképzelése arrol, hogyan kellene az adott
tornagyakorlatot elvégezni. Amikor a tornasz probal, akkor a ,coach” a sajat elképzelését elmondja a
tornasznak, aki megprobalja gyakorlatdit a ,coach” észrevételeit modositani. A kivitelezés kdzben
felgyiilemlett észrevételeket a tornasz elmondja a coach-nak. Ezek utdn a coach moédositja az elképzeléseit, és
a modositott elképzelést adja at a tornasznak. Ez a folyamat addig folytatodik, amig a k6zos megegyezés nem

sziiletik arrdl, hogy a tornasz gyakorlata tokéletes.

72 Lapid Koty: A technoldgia és a versenyképesség



Miihelytanulméanyok ,versenyben a vilaggal” - kutatési program

A masik fajta taldlkozon a tanulasi folyamat mar interaktivabb és ezért Rover-nal ezt a
tanulasi folyamatot aktiv tanulasi folyamatnak nevezik. Ezeken a talalkozokon is a téma behatarolt. A
talalkozokon a bedolgozok elmondhatjak milyen feladatot, miért nehéz nekik elvégezni. Ezutan, a

csoport tagjai kozosen megbeszélik, hogyan lehetne orvosolni a felvetett problémakat.
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2. sz. melléklet

Integralt fejlesztés és csoportos termékfejlesztési technika: esettanulmany

A kovetkezo esettanulmany a cimben emlitett technikdk hasznalatat mutatja be. Az itt kovetkezo

példa a konyvkiadassal kapcsolatos.

A posztindusztrialis gazdasagban a vasarlo olyan terméket keres, amely 'testreszabott' az o igénye
szerint. Ilyen testreszabott termék lehet egy adott egyetemi kurzushoz sziikséges jegyzék. Mivel a
konyvkiadd gazdasagossagon alapuld fejlesztési koncepcioval mukodik, egy adott idoben nemcsak egy
adott egyetemi kurzushoz sziikséges jegyzéket (terméket) fog kifejleszteni, hanem egy egész
termékcsaladot, azaz az adott egyetemi jegyzéket tobb egyetem ugyanazon kurzusara is kifogja

fejleszteni.

Kiindul6 feltevésiink az, hogy az adott konyvkiadd birtokaban mar van egy ugynevezett jegyzet
"alaptipus". Altalaban ez az alaptipus, egy szamitogépes adatbazisba van elraktarozva. Ez az alaptipus egy
atlagkozonséget céloz meg. Példaul, a McGraw Hillnek, az USA egyik legnagyobb konyvkiado
vallalatanak egyik legjovedelmezobb és legtekintélyesebb iizletaga az egyetemi jegyzetek kiadasa. A cég
az évek soran olyan adatbazist alakitott ki, amely tartalmazza az USA egyetemein oktatott tantargyakhoz
sziikséges anyagokat, tanulmanyokat, cikkeket. Ezt az adatbazist - mint alapterméket - tekinthetiink.
Konyv-formaban megjelenve egy adott kurzus tanitasahoz sziikséges kotet magaban foglalja egy specialis

téma Osszes vonatkozasat.

Egy specidlis egyetemi kurzus anyagat tartalmazo egyetemi jegyzékeket sajatos szolgaltatas-
kiegészitések hozzaadasaval alakitjak ki. Ez az egyedi anyaggal kibovitett konyv az olvasokozonség, ez
esetben egy adott egyetem adott kurzusanak a didkjainak szol, vagyis a jegyzet piac egy konkrét

rétegének.

Egy adott egyetemi jegyzéket, a vasarlasi igény pontositasaval alakitjak ki. A kiado egyik
iigynoke egy adott egyetemen megkeresi a szoban forgd tantargy oktatdjat €s sorozatos megbeszélések
alapjan kozosen allitjak 6ssze az oktatasra szant egyetemi jegyzéket. Ez tartalmazni fogja az adatbazisban
mar meglévo anyagot, az oktatdé sajat tanulmanyait, a szerinte sziikséges magyarazatokat, és az altala
értékesnek tartott irodalomjegyzéket. Igy 1atjak el a terméket egyedi igényeket kielégito tulajdonsagokkal.
Olyan tankonyvet allitanak elo, mely valdoban az adott oktatd "szaja ize" szerint késziilt, s igy o olyan
sajatos kurzust tud létrehozni, amely hiven tiikrozi egyéni szemléletvilagat, de mindamellett eleget tud
tenni az egyetem hivatalos kovetelményeinek is, hiszen a tudomanyos életben elfogadott tananyagot is

tartalmazza.

Egy adott egyetem egyedi egyetemi jegyzékének fejlesztési folyamataval parhuzamosan,

McGraw Hill, tobb egyetem egyetemi jegyzékét is kifejleszti. Ez ugy torténik, hogy a kiadd masik
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tigynoke egy masik egyetemen megkeresi a szoban forgo tantargy oktatojat és vele egyiitt allitja Gssze a
masik egyetemen majdan hasznalatos egyetemi jegyzéket. Ezaltal, tobb termék fejlesztése a McGraw Hill

szempontjabol egyidejuvé valik.

Az egyedi egyetemi jegyzékek gyartasi folyamatanak kidolgozasa megkezdodik mar az egyetemi
jegyzék, mint termék, fejlesztésével egyidoben. Ebben az esetben a gyartasi folyamat egy olyan
szamitogépes adatbazis megépitését foglalja magaba, amely tartalmazza egy adott tantargy eloaddja altal
elképzelt egyetemi jegyzéket. Mivel a konyvkiado tobb specialis egyetemi jegyzéket szeretne egyidoben

kiadni, tobb egyetemi jegyzék adatbazisanak megépitését fogja egyidejuleg elvégezni.

Az elagazo termékcsalad gyartasi fejlesztésének is megvannak az elonyei, mivel csak olyan
gyartasi kapacitast kell kifejleszteni, amire éppen sziikség van. Ebben az esetben azért lehetséges
testreszabott gyartasi kapacitast megtervezni, mert mar a gyartas elott a kiadonak meglehetosen pontos
adatai vannak az elodllitand6 termék tulajdonsagairdl, és a mennyiségrol. Ez azért lehetséges, mert az
egyedi egyetemi jegyzék fejlesztése elott a kiadonak mar majdnem pontos tudomasa van arrédl, hogy
milyen egyetemi jegyzéket kell biztositania, vagyis a termék - ebben az esetben az adott egyetemi jegyzék
- csak azt az anyagot fogja tartalmazni, amire egy adott egyetem specialis kurzusanak sziiksége van.
Tovabba, mivel a kiadonak mar tudomasa van az adott eloadd adott kurzusanak hallgatoi 1étszamarol,
biztositani tudja azt, hogy a gyartas elott megfelelo gyartasi kapacitast tudjon kialakitani. A raktarozasi
idot is lelehet csokkenteni ezzel a gyartas fejlesztési moddal, mivel a specialis kurzusra kialakitott, s mar
kinyomtatott tantargyi jegyzetek pontosan akkor késziilnek el, és szallitjak ki, amikor éppen sziikség van

ra, tehat az oktatas megkezdésekor.
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3. sz. melléklet: Az ipari és a posztindusztrialis gazdasag legfontosabb jellemzoi

jellemzok (tér és
termék)

standardizalt termékek

Ipari Posztindusztrialis

vallalati formaciok | Hattéripari Kulcsvallalatok
Osszekéto Vallalatok

piac Nagy homogén piac Vallalati formaciok altal meghatarozott piacok,
'globalis piac', - heterogén globalisan megtalalhato
piaci rések
'regionalis  piac' -  heterogén regiondlisan
megtalalhato piaci rések

versenytér - foleg orszagos - Kulcsvallalat -

globalis (tudas piac),

regionalis (termék-, szolgaltatas- otlet),
individualis (termék-, szolgaltatas- otlet),
Osszekéto - regionalis (késztermék/szolgaltatds)

kereslet

stabil kereslet

fragmentalt kereslet

termelési formak

tomegtermelés

Kulcsvallalatok-6tlettermelés
Osszekdto v.- elagazasos termelés

fejlesztési formak

egy termék/szolgaltatas

alaptermék fejlesztése

innovacios és
termelési stratégia

fejlesztése csoportos fejlesztési technikak
fejlesztési modok linearis integralt
a gazdasagi | szétdarabolt, Osszekapcsolt, atlathatod
feladat jellemzoi standardizalt, nehezen

atlathato
vallalati arverseny stratégia Kulcsvallalat -

diverzifikacios stratégia
(tudés megkiilonbdzteto),

Osszekoto - diverzifikdcios és arverseny stratégia
(késztermék/szolgaltatas)
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Az eddig megjelent Muhelytanulmanyok tanulmanysorozat

kotetei

Kaotet Szerzo Cim Megjelenés datuma Példany-
szima szam
1. Andreas Grahl Banking Strategies of Joint Venture Banks in | 1996. szeptember 120
Hungary
2. Angelusz  Robert - | A piacgazdasag tarsadalmi megitélése 1996. oktdber 18. 100
Tardos Robert
3. Szabd Marton A magyar tejipar  versenyképességét [ 1996. oktober 21 110
befolyasold tényezok
4. Mohacsi Kalman A husagazat versenyképességét meghatarozo | 1996. oktober 21. 110
tényezok
S. Orbanné dr. Nagy | A baromfiipar versenyképességét motivalo [ 1996. oktober 29. 130
Maria tényezok
6. Mohacsi Kalman A gabonaagazat versenyképességét | 1996. oktober 29. 120
befolyasolo tényezok
7. Dr. Dévai Katalin - Dr. | Muanyagalapanyaggyartdas ¢és feldolgozas [ 1996. november 20. 110
Petruska I1diko versenyképességét befolyasold tényezok
8. Torok Adam A versenyképesség-elemzés egyes | 1996. november 26. 90
modszertani kérdései
9. Némethné Pal Katalin - | A magyar aluminiumipar versenyképességét | 1996. november 27. 130
Németh Imre befolyasolo tényezok
10. Hegedus Miklos A vallalkozoi varakozasok és magatartasok | 1997. januar 20. 550
teriileti differencialddasa, 1997
11. Dr. Legeza Eniko A gépjarmu- és gépjarmualkatrész-gyartas | 1997. januar 30. 550
versenyképességét befolyasold tényezok
12. Bessenyei Istvan A gazdasag versenyképessége és az oktatas 1997. februar 18. 550
13. Dr. Cseh Jozsef A textil- és textilruhazati ipar helyzete, [ 1997. februar 27. 550
versenyképességét meghatarozo tényezok
14. Lakner Zoltan - Sass | A z0ldség-gytimdles szektor | 1997. marcius 3. 550
Pal versenyképességét meghatarozo tényezok
15. Barta  Gyorgyi -|A vas- ¢és acélipar versenyképességét | 1997. marcius 10. 550
Poszmik Erzsébet befolyasold tényezok
16. Dr. Lengyel Marton A turizmus versenyképességét befolyasolo | 1997. marcius 12. 110
tényezok
17. Antaléczy Katalin A magyar gyogyszeripar versenyképessége - | 1997. marcius 14. 110
adatok, hipotézisek, toprengések
18 Zoltayné Paprika Zita | A stratégiai dontéshozatal jellemzoi a magyar | 1997. marcius 17. 100
mikroszférdban
19 Halpern Laszlo Az arfolyam, arfolyampolitika és a|1997. marcius 18. 100
versenyképesség kdzotti kapcesolat
20 Kopcsay Laszlo - A magyar boraszat versenyképességét | 1997. marcius 26. 100
Totth Gedeon meghatarozo tényezok
21 Majoros Pal A kiilgazdasagi teljesitmény, mint a|1997. junius 27 100
nemzetkdzi  versenyképesség  kozvetlen
mércéje, illetve a technikai szinvonal
kozvetett jelzoje
22. Gaspar Tamas - Az iparagon beliili kiilkereskedelem - | 1997. junius 27. 100
Kacsirek Laszlo elméleti keretek és a magyar
kiilkereskedelem szerkezetének jellemzoi
Egy konkrét példa: A gépipar
23. Lapid Koty A technoldgia és a versenyképesség 1997. julius 14. 100
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A program kiemelt tamogatoi.

Center for International Private Enterprise,
Washington, US
Allami Privatizacios és Vagyonkezelo Rt.
Orszagos Muszaki Fejlesztési Bizottsag
Orszagos Tudomanyos Kutatasi Alap

Tovabbi tamogatok:

Magyar Menedzsment Intézet €s tagvallalatai:
MOL Rt., Dunaferr Rt., Antenna Hungaria Rt.
Ipari ¢s Kereskedelmi Minisztérium
Foldmuvelésiigyr Minisztérium
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