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1. Bevezetés

Jelen 0Osszefoglald tanulmanyunk f6 témaja a vallalati tevékenységek integracioja, illetve
ennek szerepe a magyar vallalatok versenyképességében. A téma kifejtéséhez a kdvetkezd
gondolatmenetet alkalmazzuk: eldszor igen rdoviden vazoljuk az integracidora vonatkozo sajat
felfogasunkat, megkozelitésiinket, Kkitérve az integracidval kapcsolatban a nemzetkozi
szakirodalomban megfogalmazott f& kérdésekre, vizsgalati teriiletekre is. Ezt kovetdleg a
"Versenyben a vilaggal" program keretében végzett kérddives felmérésre, illetve esettanulmanyokra,
valamint kézvetlen tapasztalatainkra timaszkodva az integracié hazai helyzetét elemezziik, majd azt

Osszevetjiik a nemzetko6zi tendenciakkal. A tanulmanyt kovetkeztetések levonasaval zarjuk.

1.1. Az integracio elemzésének elvi kerete

Gondolatmenetiink elméleti hatteréiil egy olyan haromszdg szolgal, amelynek csucspontjait a
tranzakcids koltségek elmélete, a szervezetelmélet kontingencia-felfogasa és az értéklanc koncepcio
alkotja. A tranzakcios koltség megkdzelités segit a kiilonbozé szervezeti formak megjelenésének,
szerepének, hatdrainak magyarazataban. A kontingencia elmélet segitségével teremtjiilk meg a
kapcsolatot az iizleti szervezetek (vallalatok) belso és kiilsé tevékenységei kozott, mig az értéklanc

felfogas adja meg a hatteret az egyes vallalati tevékenységek kozotti kapcsolatok feltarasahoz.

A tanulmany célja nem indokolja, hogy az elméleti eszmefuttatasokkal tiil messzire menjiink,
igy csak a gondolatmenet leglényegesebb pontjait vilagitjuk meg. Hivatkozasként a részletesebb

kifejtésre lasd Chikéan, 1995, 1996 és 1997.

A kiindulopontot az a kérdés jelenti, hogy a gazdasdg raciondlis miikddéséhez (mas
megfogalmazasban a fogyasztoi sziikségletek hatékony kielégitéséhez) sziikséges munkamegosztas
keretében széttagolt emberi tevékenységek kozotti koordindcio milyen intézményi, szervezeti
keretek kdzott mehet végbe? Ennek a kérdésnek a megvalaszolasahoz néhany, a fenti haromszoggel

jellemzett elméleti hattérre tdmaszkodo tételt az alabbiakban fogalmazunk meg:

1. Ismeretes, hogy az 1j intézményi kozgazdasagtan (f6 hivatkozasok Coase, 1937,
Williamson, 1975 és 1985) a koordinacié két alaptipusaként a piaci és a hierarchikus (szervezeti)

koordinaciot fogadja el.

2. A vallalatkozi kapcsolatokkal foglalkoz6 irodalom a gazdasagi tevékenységek
szervezésének a két fenti szEélso eset kozott szamos kdzbeesd valtozatot sorol fel, s ugy fogalmaz,
hogy ezek folytonos skalan helyezkednek el a két végpont kozott. Egy lehetséges felosztast a

kovetkez6 abran lathatunk.
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Piaci Szervezeti
koordinacio koordinacio
| | | |

| | | |
Eseti szerz6dés Hosszutava szerz6dés — Stratégiai szovetség — Ko6zos vallalkozas Fuzio, felvasarlas

3. Az egyes szervezetek egymastol vald elvalasztdsat hagyomanyosan a tulajdonosi
jogositvanyok alapjan végezték el, végsd soron a diszpozicids jogok alapjan: eszerint addig tart a
szervezet, ameddig terjed a tulajdonos (illetve megbizottja) dontési joga az 4altala birtokolt
eréforrasok felett. A vallalatkdzi kapcsolatok 10j formainak terjedésével a tulajdonosi és a
diszpozicids jogok szétvalhatnak, igy a szervezetek hatarainak e hagyomanyos felfogasa tobbé nem

ad teljeskorti értelmezési lehetdséget, a hatarok bizonytalanna, "fuzzy" jellegiivé valtak.

4. A tranzakcios koltség felfogasa szerint egyazon tevékenységi kor koordinalasara az adott
feltételek fliggvényében akar piaci, akar szervezeti koordinacio (akar a kettd kozt valamelyik
atmenet) felhasznalhat6. Ennek megfelelden egy adott szervezet esetén a kiilsé €s a belso integracid
nem elemezhetd igazan egymas nélkiil, hiszen a feltételek valtozasaval a koordinacio formaja, és igy

az integracio jellege is, valtozhat.

5. A fogyaszto szamara (akinek sziikségletkielégitését az egész folyamat célozza) a szervezeti
forma teljesen kozombds. A fogyasztot az érdekli, hogy az igénykielégitési folyamat minél
hatékonyabb legyen, az 6 kritériumai szerint. Az értéklanc koncepcio az igénykielégitési folyamatot
abbol a szempontbol vizsgalja, hogy annak egyiittese illetve egyes elemei milyen mértékben jarulnak
hozza a fogyasztoi igény kielégitéséhez, a fogyasztd altal értékként elismert termék/szolgaltatas

tulajdonsagokhoz.

6. A gazdasag egésze, illetve az egyes szervezetek rendelkezésére allo korlatozott eréforrasok
felhasznalasanak (igy az értéklanc mikodésének) hatékonysaga donté mértékben fligg attdl, hogy
mennyire szorosan kapcsolodnak Ossze a lanc egyes elemei, mennyire "sima" az atmenet a
munkamegosztas soran kialakult egyes tevékenységek kozott. Lényegében erre a kérdésre ad valaszt
az integracio, amelyet a fentiek jegyében ugy fogunk fel, mint a folyamatok egy tulajdonsagat, amely

a folyamat egyes elemei kozotti kapcsolatok sokoldaltisdganak és szorossaganak mértékét fejezi ki.

Ebbdl a definiciobol az kovetkezik, hogy nem huzhatd éles hatarvonal integralt és nem
integralt szervezetek illetve vallalatok kozé. Az integraltsagnak vannak olyan sajatossagai, amelyek
kiilonb6z6 mértékben igazak egy adott vallalatra, és amilyen mértékben ezek igaznak bizonyulnak,

olyan mértékben integralt a vallalat.
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Az integracio ilyen sajatossagai a kovetkezok:

Stratégiai szemlélet. A vallalat formalis stratégiat készit. Az egyes szervezeti egységek elé
kitlizott operativ feladatok konzisztens részét alkotjak az Osszvallalati stratégianak. Ezt ugy érik el,
hogy a stratégiai tervezés folyaman a vezetés az egyes célokat a stratégiai tervben meghatarozott

sarokszamokbol és aggregalt feladatokbol bontja le az egyes szervezeti egységek részvételével.

Intenziv kommunikdcio. A vallalaton belill az egyes szervezeti egységek kozott gyakori az
informacidcsere. Az informacidcsere mindségi, azt értve ezalatt, hogy az egységek egymastol
szamukra relevans informaciokat kapnak. Az is igaz azonban, hogy az integraltsag elmélyiilésével a
relevans informaciok kore megnovekszik. Varhato tehat, hogy a szervezeti egységek kialakitottak
kiilonféle intézményeket €s technologiakat a beérkezé informaciohalmaz kezelésére. A szervezeten
beliili kommunikacié lehet formalis és informalis, de a formalis kommunikacid az iizleti tevékenység

szempontjabol hangsulyosabb.

Aktiv reagdlds. A legtobb szervezeti egység valamilyen mértékben kapcsolatban all a vallalat
kornyezetével, s leforditja annak komplexitasat a vallalkozas altal kezelhetd formara. Az egység
azonban a kornyezetnek csak tobbé-kevésbé koriilhatarolt szegmensével érintkezik kozvetleniil.
Ebbdl az kovetkezik, hogy a legtobb kornyezeti szegmens hatasa csak egy masik szervezeti egység
altal mar leforditott formaban jut el egy adott egységhez. Egy integralt vallalatban erre az egységek
aktivan reagalnak is. Ez azt feltételezi, hogy a szobanforgd kdrnyezeti szegmenssel kapcsolatban allo
szervezeti egység a kiilsd komplexitast olyan formaban internalizalja, hogy azzal a tobbi egységet

reakciora, cselekvésre készteti.

A fenti gondolatmenet a bevezetésben emlitett haromszogl elméleti alapon Osszekapcsolja
egymassal a vallalati folyamatokkal foglalkozo6 szakirodalom két alapvetd gondolatmenetét, amelyek
az értéklanc és az ellatasi lanc koncepciojara épiilnek. A téma tovabbi beagyazasaként feltétleniil meg
kell emliteniink, hogy a valosagos gazdasagban nem egyszeriien lancok, hanem halok miikddnek -
minden lanc értelmezése egy-egy vonal, kiragadasat jelenti a halobol. (A haléelmélet alapjaival

kapcsolatban lasd Axelsson, 1995)

1.2. A tanulmany tematikajanak koriilhatarolasa

Jelen tanulmanyunkban a fenti gondolatmenetre épitve az integracio két tipusat elemezziik:
az ugynevezett vertikalis €s horizontalis integraciot. A vertikalis dimenzidban az igénykielégitési
folyamat egymast kovetd szakaszai kozotti kapcsolatokat elemezziik (vallalaton beliil és vallalatok
kozott egyarant), mig a horizontalis dimenzidban az egy adott szervezeten beliili kiillonb6zo funkcidk

kapcsolatat vizsgaljuk. Sziikségesnek latjuk megjegyezni, hogy természetesen a két elemzési
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szempont nem valik el tisztan, hiszen a "funkciok" egy része vertikalisan is rendezhetd (beszerzés-

termelés-értékesités).

Az elemzés kereteinek kijelolésénél figyelemmel voltunk arra, hogy ez a tanulmany nem
onmagaban all, hanem egy széleskorti kutatasi program része. A program fontos részét képezik olyan
kutatasok, amelyeknek eredményeihez a jelen tanulmany kiegészitdleg kapcsolodik. Igy kiilon
projekt keretében foglalkozunk az egyes vallalati funkciokkal - ezek egyenkénti elemzésére tehat
nem tériink ki, holott vilagos, hogy példaul a marketing piaci oldalrél, a kontrolling az iranyitas és az
eredményesség oldalarol, mig a logisztika az anyagi aramlasok és készletek szempontjabol fontos
integralo szerepet (is) tolt be a vallalat mitkodésében. Kiilon projekt foglakozik tovabba a stratégiai
szovetségekkel. Ezeket a teriileteket a tanulmanyban részletesen nem targyaljuk, a feladat az, hogy
megteremtsiik a megfeleld kapcsolatokat az itteni elemzések €s a tobbi projekt elemzései kozott. Az

atfogo kovetkeztetések levonasa a kutatasi program késobbi fazisanak feladata.

1.3. Az integracio fo kérdései napjainkban

A fenti médon felfogott integracio kérdéseit a nemzetkozi szakirodalom kiterjedten targyalja.
Az aldbbiakban az irodalomban kezelt f6bb kérdések vazlatos dsszefoglalojat adjuk - az 6sszefoglald
atemelés Chikan (1997) tanulmanyabol, amely szerint a szazadvég tarsadalomfejlédésének az {izleti
szféraban megjelend kovetkezményei négy jelenségcsoportban foglalhatok 0Ossze : ezek a
globalizacio, az integracid, a humanizacio és a fogyasztod orientacio. A fenti szemléletben felfogott
integracioval az idézett tanulmanyban kozolt szakirodalmi 6sszefoglald négy alfejezete foglalkozik -
ezeket emeltiik be, némileg atszerkesztve a kovetkezd oldalakra, kiegészitve az Abdulwahab -

Pandurics - Ugrai (1997) tanulméany néhéany részletével.

1.4. Az integracio altalanos kérdései

Az integracido az {lizleti kérdésekkel foglalkozd szakirodalom egyik legtobbet szerepld
fogalma napjainkban. Sokan és sokféleképpen hasznaljak, ezen munka keretében atfogo
tartalmat részletesen targyalja Zeleny et al (1990). Az el6z6 fejezetben emlitett sajat értelmezésiink
szerint az integrdcio a folyamatok és az Oket iranyito dontések kozotti kapcsolatrendszer
sokoldalusagat és a kapcsolatok szorossagat irja le, igy tehat mértéke van: beszélhetiink jobban és
kevésbé integralt folyamatokrol és dontésekrél. Ma is hasznalhatdé megitélésiink szerint az az
osztalyozas, ami van Dierdonck és Bruggeman (1983) adott, amely szerint az integrdcio hdrom
dimenczidjat kiilonboztethetjiik meg: a hierarchikus, a horizontdlis és a vertikdlis integrdciot. Jelen
Osszefoglalonkban a hierarchikus integraciéo dimenzidjaban a vallalati stratégia és a funkcionalis rész-

stratégiak (nevezetesen az az anyagi folyamatokkal kapcsolatos rész-stratégiak) kapcsolatat kezeljiik.
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A horizontalis dimenzidban a kiilonbdz0, egymassal egyenrangu hierarchikus szinten elhelyezkedd
funkcionalis rész-stratégiak (marketing, logisztika, K+F, stb.) és megvalosulasuk kapcsolatat
vizsgaljuk, mig a vertikalis dimenzioban a termelési - forgalmazasi folyamat egymast kdvetd elemei

kozotti kapesolatokat elemezziik, (a vallalatok kozott €s a vallalaton beliil egyarant).

Mint emlitettiik, jelen tanulmanyunkban részletesen csak a horizontalis és vertikalis
dimenziot kezeljiik. A vallalati stratégiaval a kutatasi program tobb projektje is foglalkozik - az a
kovetkezd kutatasi fazisok feladata lesz, hogy Osszekapcsolja azokat az eredményeket, amelyeket a
kiilonb6zo projektekben a hierarchikus integraciora nézve elértiink. Itt ezért csak a kovetkezd

megjegyzéseket tessziik a hierarchikus integraciora nézve:

A hierarchikus integrdcio tényezoi (azaz a vallalati stratégiat segitd rész-stratégiak) a
legtijabb elemzésekben elsdsorban éppen a villalati versenyképesség fogalmanak kozbeiktatasaval
fogalmazodnak meg: a rész-stratégiak kozott olyan szinergikus hatasoknak kell érvényesiilniiik,
hogy azok a vallalat egészének versenyhelyzetét erdsitsék. A versenyképesség kritériumait illetéen
egy fontos kiindulopont Skinner (1969), amely szerint a koltség, a rugalmassdag, a mindség és a
megbizhatosdg az a négy tényezo, amely a vdllalat stratégiai szinten értelmezett versenyképességet
a fogyasztoi igénykielégités szempontjabol meghatdirozza. Ezekhez az elmult években egy uj
kritérium csatlakozott: a fogyasztonak nyujtott szolgdltatds. Természetesen az egyes szerzok eltérd
megfogalmazasban és eltéré hangstlyokkal foglalkoznak ezekkel a tényezokkel, aligha kovettiink
azonban el hibat, ha ezt az 6t tényez6t vessziik alapul. A 90-es évek vitai jorészt arr6l szolnak, hogy
ezen tényezOok kozott atvaltas van-e (ahogy Skinner annak idején megfogalmazta) vagy egymasra
épiilnek, egymast ersithetik mint azt Ferdows és de Meyer (1990) hires sand-cone, homoksiiveg
modellje az eredeti négy tényezore vonatkozolag allitja. Hill (1992) a vallalati célokbdl a marketing
stratégian atvezetve a termelési stratégia elemeihez a kritériumoknak két csoportjan keresztiil jut el:
kvalifikdlo és rendelésszerzd kritériumokrol beszEl a (az eldbbinek teljesitése teszi lehetdvé, hogy
egyaltalan beszalljunk a versenybe, még az utobbival donti el a vevd, ki a tényleges nyertes).
Demeter (1994) helyesen hivja fel a figyelmet arra, hogy ez a logikai struktira nem egyiranyd: nem
csak a marketing stratégiabol kiindulva lehet termelési kovetkeztetéseket levonni, de forditva is: a

termelési-technoldgiai feltételek valtoztatasa jelenthet elényszerzési lehetdséget a marketingben.

Ez a tétel pedig mar atvezet benniinket a horizontdlis integracio dimenziojaba, amelynek
legfontosabb kérdéskire az egyes funkciok egymdssal valo kapcsolata. Lényegében Hill emlitett
cikke mar ebbe az iranyba mutatott, hiszen a vallalati célokat a marketing-termelés integracion
keresztiil operacionalizalta. Hasonl6 logikéaval él Gupta et al (1991) cikke, amely a marketing és a
termelés kapcsolatait vizsgalja, igy a piaci részesedés novelésére iranyuld stratégia kdvetkezményeit
elemzi a termelési stratégia harom 0Osszetevdje, a folyamat strukturalis komplexitasa, a termékvonal

komplexitasa és a szervezeti hatasok széleskorlisége szempontjabol. A marketing és az anyagi
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ey

Bregman (1995). Fine és Hax (1985) az emberi er6forras menedzsment, az innovacio és a min0ség
menedzsment termelési kapcsolatait vizsgaljak. A mindséget mint a termelés és a marketing kozotti
0sszekotd kapesot fogja fel Ghose és Muhkopadhyay (1993), az elvi kifejtést egy mososzer-ipari
vallalatokat tartalmazé nagyméreti mintaval illusztralva, a termelés-marketing-mindség

kapcsolatrendszert egy visszacsatolasos modellben abrazolva (Abra 1-1.)

Abra 1-A: A termelés-mindség-marketing kapcsolat

Termelési Mingsé Marketing
Célok —— dontések 1noscg dontések
N
Iranyito
rendszer

Szdamos forras foglalkozik azzal, hogyan integrdlja a vallalat kiilonbézd funkcioit a vallalat
informdcios rendszere. Ezek a szerz6k az informacié menedzsmentjét mint eleve integracios
menedzsmentet fogjak fel, ami egy dimenzioban kétségteleniil igaz is, mintegy parhuzamosan (bar
inkabb Osszefonodva) az anyagi folyamatok és az értékfolyamatok egész vallalatot atfogd integrald
szerepével. Az emlitett Osszefonddasra példa az a praktikus megfontolashoz is vezetd elméleti
elemzés, amelyet Lovejoy és Whang (1995) ad, ahol kétféle sebesség a dontési valtozd, amellyel a

rendszer az informacio6 feldolgozasat és a termék eldallitasat végzi.

Lee és Kim (1996) az informéacidés rendszer integraldo szerepét tekinti a vilagklasszis

szervezetek strukturalis alapjanak (Abra 1-2.)
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Abra 1-B: A vilagklasszis szervezet

Vilagklasszis szervezet

Informacios rendszer

Az 0Ot tartd oszlop: fogyaszté-orientacid, folyamatos fejlesztés, rugalmas vagy virtualis

szervezet, kreativ emberi er6forrds menedzsment és egyenldségre torekvo 1égkor (etika)

A vertikalis integrdcio vdllalatkozi kérdéseit datfogoan tdrgyaljuk az ellatdsi lancokkal
foglalkozo fejezetben, itt néhany belsoé aspektust ismertetiink. A terméktervezéstol a gyartason és
piacravitelen at a pénziigyig terjed6 13 tevékenység integraciojarol ir Pegels (1991), meghatarozva
azokat a tényezOket, amelyek ennek megvaldsitasahoz sziikségesek. A parhuzamos tervezés
(concurrent engineering) nyilvanvaléan onmagédban is integralé szerepébdl kiindulva elemzi a
szerepét vizsgalja Leenders et al (1993), azzal, hogy a beszerzés mint egy portas 6rkddik azon, hogy
a vallalaton beliil funkciok integracidja zokkendmentesen valosulhasson meg. A beszerzés- termelés
kapcsolatrendszert matematikailag elemzi, a kozos tételnagysag optimum meghatarozasra térekedve
menedzsment kiindulopontjat Wild (1995). Az elektronikus adatcsere (EDI) rendszerek integralod
szerepe az anyagi folyamatokban aligha kérdéses - egy "hol tartunk" 6sszefoglalot ad Laage-Hellman

és Gadde (1996).
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1.5. Az értéklanc

Az értéklanc koncepcio teljesen uj megvilagitasba helyezi a vallalati tevékenységszervezést.
Lényegét tekintve azt fejezi ki, hogy mindaz a tevékenység, amely a vallalaton beliil folyik egy olyan
hatékonysagi kritérium szempontjabol értékelddik, amely azt fejezi ki hogy az egyes tevékenységek
milyen mértékben jarulnak hozza a vallalat alapvetd céljanak teljesiiléséhez. A vallalat alapvetd
céljaként a "fogyasztdi igény kielégitése nyereség elérése mellett" célrendszert szoktuk
megfogalmazni. Ez mas megfogalmazasban azt jelenti, hogy a wvallalat értéklanca olyan
tevékenységek sorozatabdl all, amelyek az eréforrasokbol kiilonbozé transzformaciokkal olyan
nagyobb értéket allitanak eld, amelyet a fogyaszté maga értékként ismer el. Nem az tehat a kérdés,
hogy a vallalat hogyan értékeli termelési folyamatat, értékesitését stb., hanem, hogy a fogyaszto
milyen mértékben hajlando a befektetett munkat és mas er6forrasokat elismerni. Az alapvetd cél
értelemszeriien akkor valosul meg hatékonyan, ha a fogyasztoi igény ugy elégiil ki, hogy ez a vallalat
szamara, rentabilis hatékony legyen. Ebben az esetben beszélhetiink arrol, hogy a fogyasztd az 1j
értéket elismerte azzal, hogy hajlandd olyan arat fizetni érte, amely fedezi a vallalat koltségeit, és

ezen kiviil még nyereséget is biztosit.

Az értéklanc koncepcié megjelenését az irodalom Michael Porter nevéhez koti, aki elGszor
irta le a fenti gondolatmenetet operacionalizalt formaban (Porter, 1986). A porteri gondolatmenet
lényege annak bemutatasa, hogy a vallalat fétevékenységei egymasba lancszerlien kapcsolodva,
folyamatot formalva vezetnek el a fogyasztasi igények kielégitéséhez, mikdzben a "fotevékenységek"
megvaldsulasat "tamogatd tevékenységek" teszik lehetévé. Bar a porteri modellt tobb kritikai
megjegyzés is érheti, azt el kell ismerni, hogy a tevékenységek folyamatba szervezését igen

szemléletesen bemutatja. A koncepcid lényege a kovetkezo abra attekintésével megragadhato:

Abra 1-C: Az értéklanc-koncepcié (Porter, 1986)

Infrastruktura (pl. pénziigy, tervezés)

Tamogato ( Emberi erdforras menedzsment

tevékeny- 1 Technoldgia fejlesztés

ségek | [Beszerzés

Belsd Tevékenységek | Kimend | Marketing és | Ertékesitéshez

logisztika (Termelés) logisztika | értékesités kapcsolodo
szolgéljafté/G

\o _J/
h'd

Alaptevékenység

Porter koncepcidjat napjainkra jelentdsen kibdvitették, illetve atformaltak kutatok és

(gyakorlati tapasztalatok alapjan) tanacsadok illetve vallalati szakemberek. Egy igen sok érdekes
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gondolatot tartalmazo cikkben Fawcett S. E. és Fawcett S. A. (1995) azt fejtegették, hogyan
illeszkedik be az értéklanc az ellatasi lanc koncepcidjaba. Ez a téma tobb oldalrél megkdzelithetd: e
szerzOparos - felhasznalva a jol ismert Bowersox-Closs (1995) cikk gondolatmenetét - azt
hangsulyozta, hogy a fogyasztdi igény kielégitésére valo torekvés, mint a vallalat alapvet6 céljanak
kiilsd Osszetevdje (a belsd a nyereség), tobbféle modon mérhetd. Szokasosan vagy a fogyaszto
oldalarél mérik (az "elégedettség" mértékével) - vagy a terméket/szolgaltatast nyujtdé oldalarol (a
szolgaltatas mértéke) fogjak meg, mikdzben az ellatasi lanc koncepcioval akkor illeszthetd Gssze, ha
ezeknél tovabb megyiink, s azt mondjuk, hogy a vallalat akkor elégiti ki hatékonyan a fogyaszto
igényet, ha hozzdajarul annak sikeréhez. Ez a szolgéltatas - elégedettség - siker mérték harmas (a
betii/szojatékokat kedvelé amerikaiak szohasznalatdval "triple S": "Service-Satisfaction-Success")
egyrészt fokozza az integracidban valoé gondolkodast (hiszen a szolgaltatas csak a termel6 oldalarol
fogalmazodik meg, az elégedettséghez pedig kell a fogyaszto is, mig a fogyaszto sikeréhez kell az 6
hogy a lanc miikodésének hatékonysagat a végsé fogyasztod igénykielégitésének szempontjabol kell
értékelni.

Abra 1-D: A szolgdltatis-elégedettség-siker az ellatasi/értéklancban

Termeld / Termeld/szolgaltaté B F B
szolgaltato Fogyaszto A ogyaszto
A
szolgaltatas elégedettség siker

A Fawcett- Fawcett (1995) cikk emellett igen meggy6zden hivja fel a figyelmet a vallalaton
beliili aramlasok (anyagi, informacidos és pénziigyi aramok) és a tevékenységi folyamatok
kapcsolatara, egy hozzaadott-érték matrix segitségével (az abra nem az eredeti cikkbdl szarmazik,

sajat gyartmany, de kifejezi a szerzok gondolatmenetének lényegét).
Abra 1-E: Funkciok és dramlasok

Aramlasok

(anyagi,

informacio,

pénz)

Tevékenységi funkciok (Beszerzés, marketing, termelés, stb.)
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A matrix kifejezi, hogy az aramlasok kiilonb6zé szakaszaiban az egyes tevékenységi

funkciok milyen természetli és mértékii hozzajarulast nytjtottak az értékteremtéshez.

Lényegében ennek a gondolatmenetnek a tovabbgondoldsa utjan jutunk el az
értekfolyamtérképhez (value stream map) amelyet az értéklancban megvalosuld kapcsolatok
leirdsdhoz (van Weele - Rozemeijer, 1996) és az értéklancban el6alld veszteségforrasok

kikiiszoboléséhez (Hines, 1996) egyarant felhasznalhatunk.

Az értéklanc globalis kornyezetbe helyezésérdl ad példat a De Toni et al (1992) cikk. Harom

6 kovetkezményét latjak az értéklanc szempontjabdl a globalizacionak:

o Koltség ¢és ido kompresszio: a lancon beliil a koltségek csokkentése és az idohatarok
szlkitése jelenthet versenyelonyt.

e Megallapodasok és koaliciok, amelyek kiilonds jelentdségre tesznek szert a globalis
kornyezetben, az atfutasi idok csokkentésében, a fejlesztési eredmények, know how
atadasaban, a kockazat csokkentésében, a piacralépés sikerességében.

o Transzfer. a tudas, az ismeretek, a tapasztalatok atadasa szélesebb skalan és nagyobb

1éptékben torténik, torténhet.

Ezek a tényezdk alapvetéen befolyasoljak annak a két er6forrasnak az alakulasat és
felhasznalasat, amely "a legtobbet jelenti napjaink gazdasagaban" (van Weele - Rozemeijer, 1995): a
tudasét és a kapcsolatrendszerét, vagyis a szervezet kompetencidjanak és érintettjeinek helyzetét és

hasznositasat.

Ez utébbi Gsszefiiggésben kiilondsen fontos az a felvetés, hogy a jol szervezett érték lanc
sokat segithet a vallalat elismertségének novelésében, ahogyan erre Preece et al (1995) a Levi
Straussnal készitett esettanulmanyban ravilagit. Ez a megkozelités tilmutat azon a felfogason, amely
az értéklanc "gazdasagtechnikai" felfogasara épitve azt helyezi a kozéppontba, hogyan jarulnak
hozza az értéklanc egyes OsszetevOi a nyereségesség novekedéséhez, s azokra az értékekre és
attitidokre helyezi a hangsulyt, amelyekre épitve az értéklanc érintettjei Gsszekapcsoljak illetve

utkoztetik nézeteiket, s végso soron dontéseiket.

Erre a felfogésra épitve mar egészen messze lehet jutni az értéklancok tarsadalmon beliili
elhelyezésével, elhelyezkedésével kapcsolatban. Az ellatasi lanc elmélet egyik kiemelkedd
képvisel6je, Richard Lamming (1996) eldadasaban a repiil6téri kiszolgalorendszerek példajan
keresztiil mutatja be, hogy azok az eredeti fogyasztdi igény (az utasnak a foldi kdzlekedésbdl a 1égi
kozlekedésbe valo athelyezése) helyett ma milyen sok masféle érdeket szolgalnak, s aligha foghatok

fel egy, az eredeti igényt kielégitd értéklancnak.
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1.6. Az ellatasi lancok

A téma napjaink lizleti szakirodalmanak egyik fokuszpontja. A magyar fogalom nem igazan
szerencsés: a “supply chain” tiikkor forditasa, de hangzdsaban kevéssé van benne a “supply” szo
“kinalat” jelentése. Sokan, f6leg az idosebbek raadasul az ellatas szora a tervgazdasagban raragadt
kellemetlen hangzast sem szeretik benne. Mara azonban mar elterjedt, s csak abban
reménykedhetiink, hogy idével mindannyian azt fogjuk érteni a fogalmon, amit az eredeti jelentés
takar: tevékenységek olyan dsszekapcsolodo sorozata, amelyben minden a végso célt, a fogyaszto
igényének kielégitését szolgdlja. (A fogyasztd igényének kielégitéséhez persze értéket kell

l1étrehozni: az ellatasi lanc fogalom itt parhuzamossa valik az értéklanccal).

Az ellatasi lanc résztvevoi tehat akkor jarulnak hozza hatékonyan a lanc miikédéséhez, hogy
ha az a végsé fogyasztdo igényeit kielégiti. Nem egymas szamara termelnek tehat, hanem
valamennyien egy végsé fogyasztora szegezik a tekintetiiket. Mint emlitettiik az irodalom gyakran
ellatasi halokrol beszél lincok helyett, hiszen a valdsagban barmilyen termék eldallitasahoz
tevékenységeknek nem egy linearis lancat, hanem egy halojat kell kiépiteniink. Ebb6l a halobol
azonban mindig kimetszhetd egy olyan lanc, amelynek mentén egy terméknek az utjat

végigkovethetjiik.

Az ellatasi lanc miikddésében azaz a fogyasztdi igény kielégitésének folyamataban egyes
1épéseket technoldgiai-szervezési sziikségszeriiségek hatarolnak be, mas lépések a dontéshozok
kompetenciajaba tartoznak. Az azonban bizonyos, hogy ezek a tevékenységek tobbféle szervezeti
keretben lebonyoldodhatnak. Azt, hogy a folyamat hol Iép at egyik szervezetb6l a masikba,
célszeriiségi megfontolasok dontik el. Ezen megfontolasokkal a tranzakcids koltségek elméletére
alapozva Ujabban sokat foglalkozik az irodalom (kiindulépontként 1d. Williamson, 1985 - néhany

tovabbi adalék Rosen, 1996; Picot et al, 1996).

Egy masik relevans elméleti iskola abbodl indul ki, hogy - mint a bevezetdben emlitettiik - a
valoésagban nem is lancok, hanem halék formajaban irhatdo le a gazdasag szerkezete. Erre a
megfontolasra egy teljes elméleti iskola épiilt, klasszikusként lasd Hakanson (1982), az ujabb
eredményekrdl pedig Hallen et al, (1991) Axelsson-Easton (1992) és Axelson, (1995). Arra, hogy ez
a halozat-elemzés nem csak elméleti jatszadozas, igazolasul hivatkozunk a japan ‘keiretsu”

halézatokkal kapcsolatos irodalomra (egy kozelmiltbeli 6sszefoglalé Lincoln et al, 1995.).

Hasonloképpen gyakorlat-kozeli Karlsson (1992) elemzése, aki az anyagi aramlasokkal
parhuzamosan, vagy még inkabb Osszefondodva végbemend tudasaramlast is bekapcsolja a
vizsgalodasba. Hisz nagy OEM (Original Equipment Manufacturer, 1ényegében nagy Gsszeszereld
cég) elemzése alapjan jut arra a kovetkeztetésre, hogy az ellatasi halé menedzselése méginkabb
stratégiai feladat, mint magaé a cégé. A menedzsment (az “operations manager”) 01j szerepét vizsgalja

az elosztasi halokban Armistead és Mapes (1991), valamint Wild (1995), mig az ellatasi halot, mint
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az anyaggazdalkodas stratégiai funkciojat alatdmaszté konstrukciot elemzi Mansfield (1992),
hangsulyozva a lancrol a halora valo attérés jelentdségét. Az ellatasi lancok, mint a bevezetoben

emlitettlik tehat a haldzatoknak egy metszeteként foghatok fel.

Az ellatasi lancok a fentiek értelmében tehat nem korlatozodnak sem a szervezeteken beliili,
sem a szervezetek kozotti kapcsolatokra, hanem mindkett6t kezelik. Olyan integralt lancot képeznek,
ahol az a cél, hogy a folyamatok minél zokkendmentesebben zajlédjanak le, minél simabb legyen az
atmenet egyik tevékenységbdl (amely valamely vallalati funkcid nevével is meg lehet cimezve:
rendelés, beszerzés, anyagmozgatas, raktarozas, termelés, stb.) a masik tevékenységbe, s ha kell,
egyik szervezeti egységbdl (vallalatbol) a masikba. Mas megfogalmazasban, az ellatasi lancnak a
benne végbemend folyamatok integralt kezelésére kell képesnek lennie. Mindennek pedig valojaban
kettds célja van: a sokat deklaralt fogyasztoi igénykielégités, valamint a kevésbé deklaralt, de annal
hiiségesebben kovetett profitnovekedés: a befektetett toke értelemszertien akkor tériil meg
gyorsabban, s hoz profitot, ha a folyamatok gyorsan és zokken6émentesen zajlanak le. Mindkét cél

valos és fontos, megvaldsulasuk egymast feltételezi (Chikan, 1992).

Az ellatasi lancok miikodését is sok iranybol elemzi a szakirodalom. Mivel a lancszeri
mukodés feltétele, hogy a kozvetleniil kapcsolodd elemek, az eladdk és a vevok kozott szoros

kapcsolat alakuljon ki, ezért e viszony elemzése igen fontos.

A kdzelmult valtozasait elemzi ezen a teriileten Imrie - Morris, (1992). Igen sok gyakorlati
példat elemezve vitatjak, hogy “0j korszak” kovetkezett volna be az elado-vevd viszonyban, amikor
megszinik az érdekellentétek kezelésére alapozott szerzodéses viszony, s helyére partneri
kapcsolatok 1épnek. Ez a helyzet, mint irjak, jellemz6 bizonyos agazatok kiemelkedd vallalataira, de
nem jellemzi a gazdasag egészét. Ne tévessziik dssze a célokat a tényekkel - a vezetd vallalatok jo

része a jelzett irdnyba halad, de uj korszakrol még nem beszélhetiink.

Igen kiterjedt irodalom foglalkozik azzal, hogyan lehetne ezt a haladast felgyorsitani:
Ganesan (1994) a hossza tava szallito-vevo kapcesolat legfébb meghatarozo tényezodiként a kdlesonds
fliggbséget ¢és bizalmat emeli ki, s ennek megnyilvanulasadt elemzi egy nagyobb felmérés
segitségével. A szallitd-vevd kapcsolatok hosszabb tavon érvényesiild trendjeit elemzi Lyons et al
(1990): az ellatdsi bazis racionalizalasat, a hosszi tdva szerzodéseket, a szolgaltatdsok
alvallalkozasba adasat, a részegységekben torténd beszerzést, majd mind az eladd, mind a vevd
oldalarol megvizsgalja a kapcsolatok elonyeit €s kockazatait. Az talalja, hogy az amerikai
gazdasagban jelenleg az ipari vevok hatarozott elonydket élveznek - ezekbdl at kellene engedniiik az

eladoknak, hogy valodi partnerkapcsolatokrol beszélhessiink.

Kalwani és Narayandas (1995) ennek a viszonynak a masik oldalat elemzi, és azokrdl az
elonyokrol szol, amelyeket a szallitok megszereznek egy hosszt tavi kapcsolatban. Ramsay (1996)

modszert mutat be az elado-vevd kapcsolatban érvényesiilé hatalmi viszonyok mérésére. Az
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értékesités novekedési litemére a készletekre, az arakra €s a nyereségességre vonatkozo hipotéziseket
tesztel egy 114 elemi kisvallalati mintan, kimutatva, hogy ezen vallalatok tuléléséhez sokszor segit
egy hosszl tavu kapcsolat. Londeros - Monczka (1989), Prabten - Miskell (1991) és Evans - Laskin
(1994) tovabbi adalékokkal szolgal az elad6-vevo kapcsolat témajahoz, Szymankiewicz (1994) pedig
mar az ellatasi lancban partneri kapcsolatba 1épett szereplok elényeit és hatranyait elemzi. A beszerzo
dontéseinek egy taxondmiajat adja meg Bunn (1993), hat dontési szituaciét kiilonboztetve meg: eseti
vasarlas; rutin; alacsony prioritasu vasarlas; egyszerii modositott ismételt vétel; megfontolast igényld

3

uj beszerzés. Leenders et al (1993) cikke mar atmenet a “valodi” ellatasi lanc irodalomhoz,
amennyiben a beszerzés szerepét, adaptalasat értékeli az ellatasi lancba. Egy sajatos helyzetet elemez
Carlin et al (1994) cikke, amely arr6l szol, hogy az iizleti vallalkozasok nemcsak egy csatornan
keriilhetnek kapcsolatba egymassal, s ennek kovetkeztében eléfordul, hogy az elado és vevo egymas
versenytarsai is. A cikk ajanlasokat fogalmaz meg a kovetendd magatartasra nézve és egy sikersztorit

ismertet.

crers

Glaser (1995) Mexikorol, Dyer és Ondri (1993) Japanrol ir gondolatgazdag tanulmanyt, Price (1996)
pedig azokat a kulturalis hatasokat elemzi, amelyek éppen az 1j tipust kapcsolatok miatt allnak el6 a

szervezetekben.

Rendkiviil igényes és sokoldalt forrasokat talalunk az ellatasi lancokkal kapcsolatos
elemzési-modszertani kérdésekrol is. Elvi jelentdségli Lamming et al (1996) cikke, amelyben arra
adnak moédszert, hogy az elemzés, értékelés targya ne az eladé vagy a vevo magatartasa, hanem a
koztiik 1évo kapcesolat legyen. New (1996) egy négydimenzids sémat javasol, amelynek segitségével
250 féle osztalyba sorolhatok az ellatasi lancok. Horland et al (1993) valamint Scott és Westbrook
(1990) gyakorlat-orientalt elemzési keretet alakitottak ki a lanc teljesitményének értékelésére, az
utobbiak egy fejlesztési stratégia kialakitasara is. Lee és Billington (1992) a készleteknek az ellatasi
lancban betdltott szerepét, 14 ezzel kapcsolatos problémat és a hozzajuk tartozo javitasi lehetdségeket
elemzik. Az ellatasi lanc érték-lancként wvalod felfogasara épit Hines (1995), vizsgalja a
veszteségforrasokat és kikiiszobolésiik lehetdségeit. A szerzo altal bevezetett értékaram-térkép rovid
1d6 alatt nagy népszerliségre tett szert. Szintén Hines (1996) az értékaramban kozremiik6dd
szervezetek integracidjanak 0j paradigmajat fogalmazza meg, a “concurrent purchasing”
(parhuzamos beszerzés) elvére épitve. Az ellatasi lanc multidisztciplinaris jellegét hangsulyozza
Nedergaard (1996), aki a lanc piaci, technologiai és szervezeti aspektusainak harmonizalasaval

foglalkozik.

18 Chikan Attila: Vallalatok és funkcidk integracidja



1.7. Stratégiai szovetségek

Nem ujkeletli, hogy egyes vallalatok egymassal tobbé-kevésbé tartds és szoros kapcsolatban
végeznek bizonyos gazdalkodasi tevékenységeket - a fejlesztéstol piacmegmunkaldson at a gyartasi
kooperacidig ennek a torténelem folyaman szamos formaja alakult ki. Stratégiai szovetségekrol
mégis csak az elmult egy-masfél évtizedben kezdtek beszélni, ami azt jelzi, hogy e kapcsolatokba

ebben az idszakban i) mindségi elemek 1éptek be.

Ezek az 1) elemek épp a gazdasagi-miiszaki kdrnyezet valtozasaival hozhatok Gsszefiiggésbe.
A stratégiai szovetségek kiemelt 0sszetevdje a novekvo komplexitas kezelésére iranyuld torekvés -
ebben a globalizacid, a technikai fejlédés és a ndvekvd fogyasztdi igényesség egyarant szerepet
jatszik. A novekvo verseny egyrészt egymastol tavoli teriileteket, agazatokat, eréforrasokat is bevont,
versenytarssa tett, masrészt a kétoldali kapcsolatok helyett egyre inkabb vallalati halok kialakitasat
Osztondzte illetve tette sziikségessé. (Egy igen szinvonalas elemzést ad ezekr6l a tényez6krdl Richter,

1994)

A stratégiai szovetségek dtmeneti megolddst képeznek a gazdasdag koordindldasaban a piaci
és a szervezeti modszerek kozott. A stratégiai szovetségek tulajdonképpen azt jelentik, hogy két vagy
tobb jogilag egymastol elkiiloniilten miikddo szervezet valamilyen kézos cél érdekében hosszu tavu
egyiittmitkodési megallapodast kot, és ezen megallapodas eredményeként létrejové 0j joszagban
kozdsen osztozik. Ezen stratégiai szovetségek lehetnek vertikalisak és horizontalisak, annak
fliggvényében hogy egyazon termékeket eldallito vallalatok kozotti, avagy a vertikumok egymast
kovetd fokozatain 1évé vallalatok kapcsolodnak-e Ossze. A stratégiai szovetségek a vdllalat
hatdrainak bizonyos értelemben vett kiterjesztéset jelentik, amennyiben a vallalat dontési vagy
diszpozicids lehetdséget, jogot kap vagy kaphat olyan erdforrasok hasznalasaban, amelyek
tulajdonilag nem tartoznak az 6 hataskorébe. Ezaltal sokszorosan megnovelhetd az egyes résztvevok
egylittes teljesitménye. A stratégiai szovetségek szamos formdaja kozil szdmunkra azok a
legfontosabbak, amelyek az ellatasi lanc illetve hald bizonyos szakaszain, egyes részein eléallhatnak

vevok és eladok kozott az ellatasi lanc hatékony miikodtetése érdekében.

Ebben az Osszefliggésben a vallalatkozi egylittmiikddés és ennek formdajaként a stratégiai

szovetségek alakitasa lényegében két stratégiai dontéstipusra adott valaszoktol fligg:

1. a venni vagy gydrtani dontés, amely a vertikalis integracio mértékérdl és kiterjedésérol
hataroz
2. a verseny vagy egyiittmiikodés kérdés, amely a horizontalis kapcsolatrendszer

alakulasara ad valaszt.
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Ami a venni vagy gyartani dontést illeti, itt az a tény dnmagaban fontos szerepet tolt be, hogy
a hatékonyabb versenyzést lehetové tevo, az erésségekre (core competencies) koncentrald stratégiak
abba az iranyba mutatnak, hogy a vdllalatok igyekeznek megszabadulni minden olyan tevékenység
végzésétol, amelyet mdsok ndluk jobban tudnak végezni. Ennck formaja az "outsourcing"
(kiszerz6dés), ami szamos fontos teriileten vezetett a venni vagy gyartani dontésben 1j megitéléshez,
joval gyakrabban a korabbinal a "venni" javara. Az outsourcing azonban nem vezet automatikusan
stratégiai szovetségekhez, sét, jol meg kell ket tudni kiilonboztetni. (Bowersax, 1990 és Venkatesan,
1992). Az azonban bizonyos, hogy az a korabbi szemlélet, amely a hatékony vertikilis
kapcsolatrendszert a beszerzési oldalon a szdllitok versenyeztetésében ldatta, a komplex
kornyezetben egyre inkdabb dtadja a helyét olyan megfontolisoknak, amelyek a tartos partneri
viszonyt helyezik a kozéppontba. A gyakorlati tapasztalatok azonban erdsen ovnak attol, hogy a
stratégiai szovetségek keretében torténd beszerzést tul széles korivé tegyék, s ezzel sebezhetové
tegy€k magukat a piaci szereplok. Két olyan tényez0 van, amelyeknek mérlegelésére a gyakorlati
tapasztalatok alapjan az irodalom leginkabb felhiv. Az egyik a szereplok kozotti erdviszonyok
kiegyensulyozottsaga - ha ez nem teljesiil, egyoldalu elényszerzésre iranyulo torekvéssel, csalodassal
és veszteségekkel kell szamolni. A masik, hogy ne osztozzunk a "core competence" korébe tartozd
tevékenységeken, mert ez a vallalat egyéniségének, erejének feladasaval jar és dramai
kovetkezményekhez vezethet (Magee, 1992, Joseph et al, 1995, Mitchell- Singh, 1996). A technikai
haladas (igy példaul a kozlekedési, de mindenekel6tt az elektronikai fejlodés) eszkozeit felhasznalva
ma mar igen szoros, gyakorlatilag alig elvalaszthatd vertikalis egyiittmiikodések alakultak ki, az
elektronikus adatcsere, s legujabban az ECR (Efficient Customer Response) koncepciojara épitve,
ahol az ellatasi lanc minden elemét elektronikus adatrendszer kapcsolja Ossze, teljes kori
elérhet6séggel, a fogyasztdi igényekre valo hatékony valaszadas lehetdvé tétele érdekében (Sperber,
1993). Ez a partnerek kozotti teljes bizalomra épitd koncepcid és a stratégiai szovetségek mas
tovabba a hagyomanyos funkciok szerepvallalasat a vallalatok miikddésében (igy még olyan

tradicionalis funkciokét is, mint a szadmvitel - lasd Cellini, 1993).

crcr

két alaptipusuk a marketingre-értékesitésre €s a fejlesztésre iranyuld szovetség (Bucklin-Sengupta,
1993, Prever-Toker, 1996). Ezekben a kapcsolat szorossagadnak mértéke az egyszerti licensz-
megallapodasoktol a kozds piaci munkan at a fejlesztések technikailag-szervezetileg érzékeny
elemeinek k6zos kezelésén at a kozos befektetésekig terjedhet. Az idézett forrasokban szerepld s mas
informaciok is azt mutatjak, hogy ezen szovetségek sikerének kulcsa a résztvevok illeszkedésének

mértéke (célokban, kultiraban, profitban stb.).

A horizontalis stratégiai szOvetségek altalaban jol szerepelnek turbulens kdrnyezetben,

amennyiben az egylittmiikodés bizonyos feltételeit betartjak a résztvevok. Ezek kozé tartozik, hogy
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ne sajat gyengeségeink kikiiszobdlésére probaljuk a szovetséget felhasznalni (ezt ugyanis a stratégiai
partner veszi észre legeldszor, s nem egy esetben ki is hasznalja elleniink), hanem az erds oldalak
illesztésével vegylink részt a szovetségben. A horizontalis szovetségekben is kardinalis kérdés a core

competence megtartasa, a markdns egyéniség megjelenitése a szovetségben.

A stratégiai szovetségek létrehozasa természetesen Onmagéban nem garantalja a sikert.
Kiilondsen fontos, mint minden partnerkapcsolatban, az, hogy figyeljiink a szovetség alakulasanak
folyamatara, ahol a "kivitelezés" soran szdmos nehézséget kell elharitani. Bleeke és Ernst (1995) a
szovetségek hat tipusat sorolja fel, ezek koziil négyet eleve reménytelennek tart (a versenytarsak
itkozését, a gyengék és az egyenldtlen erdk szovetsége kiilonbozo eseteit) s csak a komplementarisan
egyenlOk kapcsolatanak folyamataban nem lat végsé soron a szdvetség felbomlasahoz, a résztvevok

csOdjéhez vagy felvasarlasahoz vezetd erdket.

A stratégiai szovetségek napjainkban egyre nagyobb szerepet jatszanak a globalis
gazdasagban. Nemzetkoziségiik szinte természetes (Banks- Baranson 1993), mértékadoé vélemények
szerint, a vilaggazdasagnak egy nagyon realis jovoképében dominans szerepet tdltenek be (lasd Vissi,

1995, vagy az Economist, 1993 &sszeallitasat).

A stratégiai szovetségek jelenségcsoportja az elméleti kutatokat is megihlette - egy kitiind
Osszeallitast kozol Parkhe, (1993), fdleg a jatékelmélet és a  tranzakcids koltség elmélet

hozzajarulasarol.

2. Az integracio a hazai vallalati gyakorlatban

Ezen fejezetben az integracionak a bevezetésében emlitett két tipusaval: a horizontalis
integracioval (azaz a belsé funkcionalis kapcsolatrendszerrel), valamint a vertikalis integracioval (a
vallalat szallitéi-vevdi kapcsolataival) foglalkozunk, a "Versenyben a vilaggal" program keretében

végzett kérddives felmérés anyagara tamaszkodva.

A felmérés tartalmanak és modszerének részletes ismertetésétdl itt eltekintiink, hiszen e
tanulmany olvaséi szamara ez tobbnyire ismert. Azon olvasok részére, akik még nem talalkoztak a
kutatasi program e lényeges részfeladatanak leirasaval, utalunk Chikdn-Czakoé-Demeter (1996)
tanulmanyara. Itt csak annyit jegyziink meg, hogy 325 vallalat 1300 vezetdje toltdtte ki a kérddivet -
minden vallalatnal a vezérigazgatd valamint az elsd szamu termelési, pénziigyi és kereskedelmi
vezetd, illetve megbizottjuk. A négy vezetd kiillonbozo kérddivet kapott, csekély atfedéssel (ilyen

volt a kovetkezokben szerepld szervezeti kérdések egy része).
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Ez a fejezet a Chikan (1997) forrasmunka II. 4. és II. 5. alfejezeteinek némileg
szerkesztett valtozata, kiegészitve az Abdulwahab - Pandurics - Ugrai tanulmany néhéany

részletével.

2.1. Horizontalis integracio: a belsé funkcionalis kapcsolatrendszer

crcr

vallalati funkcidt azonositottunk s ezek kapcsolatrendszerét vizsgaltuk, gazdalkodasi és menedzsment

szempontbol.

2.2. Az egyes szakteriiletek hozzajarulasa a vallalati sikerhez

Az emlitett tizenhét funkcio értékelését kértilk valamennyi (tehat 1300) megkérdezettdl, az

alabbiak szerint:

Kérjiik, jeldlje meg az alabbi skalan, hogy az On vallalatanak koriilményei kozott a mitkodés
egyes teriileteinek milyen tényleges sulya van az 0sszvallalati miikodés sikere szempontjabol? (1 -

csekély a jelentOsége, 5 - meghatarozé tényezo)

A kapott valaszok atlagat a Tablazat 2-1-ben foglaltuk ssze.

Tablazat 2-A: Az egyes szakteriiletek hozzajarulasa a vallalati sikerhez

Fontossag
Szakteriilet Vezér- Termelés Keres- Pénziigy Atlag
igazgaté kedelem

Felso vezetés 4.73 4.63 4.63 471 4.68
Kereskedelem/Marketing 4.19 4.01 4.06 4.00 4.07
Kontrolling 3.23 3.05 3.09 2.88 3.06
Miiszaki fejlesztés 3.10 3.11 3.16 3.03 3.10
Szervezetfejlesztés 2.95 2.84 2.88 2.77 2.86
Termelés 3.98 4.10 3.95 4.10 4.03
Ertékesités 4.33 4.23 4.40 4.40 4.34
Beszerzés 3.57 3.54 3.75 3.72 3.65
Logisztika 291 2.81 3.06 2.69 2.87
Készletgazdilkodas 3.32 3.33 3.44 3.43 3.38
Koltséggazdilkodas 4.11 4.02 4.09 4.11 4.08
Emberi eréforras menedzsment 3.51 3.33 3.45 3.55 3.46
Szamvitel 3.36 3.35 3.38 3.61 3.43
Pénziigy 3.91 3.68 3.77 4.11 3.87
Bérgazdalkodas 3.51 3.48 3.45 3.63 3.52
Minoségbiztositas 3.80 3.70 3.81 3.71 3.76
Informaciémenedzsment 3.30 3.12 3.25 3.25 3.23
Atlag 3.64 3.55 3.62 3.63 3.61
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Az egyes valaszadoi csoportokon beliil alacsonyak, altalaban 0.3 alattiak a relativ szorasok.
Feltiinden nagy az egyezdség az egyes szakteriileti vezetdk dltal adott dtlagos pontszamokat illetéen
- ha ennél kisebb mértékben is, de (a sorrendet illetden felétleniil) nagy az egyezGség a tablazaton
beliil is. Elmondhat6, hogy a négy teriilet vezet6je 1ényegében egységesen itéli meg a funkcidk
fontossagat (egyetlen kivétel, hogy a sajat szakteriiletét mindegyik egy kicsit felpontozza, de ez sem

torzitd mértékii).

Rendkiviil érdekes kép bontakozik ki a tablazatbol. A felsdvezetés kiugro folénye nem
meglepd (4,68 atlag). Ezt kovetdleg kiilon csoport az értékesités (4,34), majd egy haromtagu
funkciocsoport kovetkezik, ahol a stlyok atlaga még 4,0 felett van: koltséggazdalkodas (4,08),
kereskedelem/marketing (4,07) ¢és termelés (4,03). Némi ir kovetkezik, majd egy-egy tized
kiilonbséggel jon a pénziigy (3,87) a mindségbiztositas (3,76) a beszerzés (3,65), a bérgazdalkodas
(3,52) és itt ismét elkezdddik egy stirisodés: emberi eréforrds menedzsment (3,46), szamvitel (3,43),
készletgazdalkodas (3,38), majd ismét egy nagyobb sziinettel az informacidmenedzsment (3,23), a
miuszaki fejlesztés (3,10), a kontrolling (3,06), a legvégén pedig erdsen leszakadva a logisztika (2,87)

és a szervezetfejlesztés (2,86).

A rangsornak van egy dramai tulajdonsaga: a stratégiai - integral6 - fejleszté funkciok igen
alacsony pontszammal a végén helyezkednek el. Azt gondoljuk, hogy ez a kép nemcsak szamunkra
meglepd. A kérdés megfogalmazasa pontos volt, a valaszok stabilitdsa meggy6z0, a kovetkezmények
pedig meglehetésen kellemetlenek lehetnek - olyannyira, hogy nem is tartjuk sziikségesnek “ragozni”

a kérdést.

Négy szempont (méret, tulajdonos, agazat, export-részarany) szerint bontva a teljes
sokasagot, ismét elvégeztiik az atlagszamitast, az elemzés azonban igen nagy stabilitast mutatott, a

felbontas részletes ismertetése nem ad Iényeges 0j informaciot.

2.3. A funkcionalis részteriiletek sulya egyes folyamatokban

Az egyes tevékenységi funkcidknak a vallalati miikddésben betdltott szerepét azzal a
kérdéscsoporttal is vizsgaltuk, hogy mi a stlyuk néhany tipikus vallalati dontési folyamatban. A
kivalasztott folyamatok a felsdszintli vezetés, a termelés, a marketing, a pénziigy €s a logisztika egy-
egy fontos és jellemz0 tevékenységét reprezentaljak, igy kivantuk - mintegy szuroproba-szeriien az

egyes szakteriiletek relativ sulyat felmérni. A kérdés (V30) a kdvetkezéképpen hangzott:

Milyen sullyal vesznek részt a vallalat funkcionalis szervezeti egységei az alabbi

tevékenységekben? (1 - egyaltalan nincs bevonva; 5 - meghatarozo szerepet jatszik)

A Tablazat 2-2. foglalja 0ssze az atlagosan kapott sulyokat, amelyek nemcsak a szervezeti

funkciok, hanem az egyes tevékenységek relativ stulyardl is tajékoztatnak.
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A kép nem valami kedvezd: arrdl arulkodik, hogy meglehetésen kevéssé komplex (vagy
integralt) az egyes folyamatok kezelése. A tablazatban élesen elvalik a fels6vezetés (ennek kiemelt
szerepe nyilvan indokolt), aztan egy "elsérendii" és egy "masodrendidi" funkciokor, ahol a kordk
kozott nagy, azokon beliil kicsi a fontossagi eltérés. Az elsérendi korbe tartozik a kereskedelem /
marketing (3,83), a termelés (3,62) és a pénziigy (3,59), a masodikba pedig a miiszaki fejlesztés
(2,96), az informacié menedzsment (2,76), a logisztika (2,66) és az emberi er6forras menedzsment
(2,50). Ez a szétvalas, illetve ezek a pontszamok nemigen tiikkrozik azokat a tendencidkat, amelyek
keretében az informacié €s a logisztika integrald szerepérdl, a folyamatos fejlesztésrdl vagy az
emberi tényezd felértékelddésérdl hallunk. Jonéhany olyan eleme van a tablazatnak, ahol
elcsodalkozhatunk - ezek azonban nem egyenként érdekesek, hiszen barki tekintheti a kivalasztott
tevékenységeket esetlegesnek (bar jellemzd voltukat aligha lehet vitatni), hanem a kirajzolodo

0sszkép, amely bizony nem erdsiti meg, hogy vallalataink integraltan miikodnének.

Tablazat 2-B: Egyes vallalati funkciok részvétele tipikus dontésekben

Szervezeti Tevékenységek részvételének atlagos silya Atlagos
funkcio suly
Eves Termelés Uj termék | Hossziilejarati | Szallitok
tervkészités ilitemezés bevezetése hitel felvétele kivalasztas
a
Felsovezetés 4,85 3,99 4,48 4,86 3,90 442
Kereskedelem / 4,20 3,96 4,47 2,53 4,00 3,83
marketing
Miiszaki 3,41 2,89 3,47 2,34 2,68 2,96
fejlesztés
Emberi 3,42 3,05 2,55 1,78 1,70 2,50
eréforras
gazdilkodas
Logisztika 3,04 3,08 2,56 1,84 2,78 2,66
Informacio- 3,24 2,94 2,86 2,29 2,49 2,76
menedzsment
Termelés 3,92 4,42 3,79 2,39 3,57 3,62
Pénziigy 4,15 3,46 3,09 4,29 2,96 3,59
Atlagos suly 3,78 3,47 3,41 2,79 3,01 3,29

A szokasos négy tényezd (4dgazat, méret, tulajdonos, exportorientacid) szerint elvégeztiik a
minta elemzését. Az eredmények igen nagy valtozatossagot mutatnak, foként az oszloponkénti
bontasban. Ez a szervezeti struktirak muikodésének valtozatossdgara utal, ami azutan, hogy
évtizedekig ostoroztuk az uniformizalt vallalati szervezeti mechanizmusokat, pozitiv jelenség. Az
egyes rész-megallapitasok igen szerteagazodak, ehelyiitt nem célszer kitérni rajuk, kiilon tanulmany

targyat képezhetnék.
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2.4. Az egyes funkciok elhelyezkedése a szervezeti hierarchiaban

A kérdbiven 16 funkciot adtunk meg, s azt kértiik a valaszadoktol, hogy a megnevezett hat (+
egyéb) hierarchikus szintbdl valasszak ki azt, amelyen az adott szakteriilet feleldés vezetdje

elhelyezkedik. A megnevezett hierarchikus szinteket aztan harom csoportba vontuk 6ssze:
- felsdvezetés: vezérigazgatd, vezérigazgatohelyettes és ligyvezetd igazgato
- kozépvezetés: foosztalyvezetd, osztalyvezetd

- egyéb: csoportvezeto, egyéb

A teljes mintara értelmezett megoszlast a Tablazat 2-3. mutatja

Ez a tablazat bizony tartalmaz néhany meglepetést - ezek koziil elsésorban azt emeljik ki,
hogy a pénziigyi vezetés milyen ritkdn kap helyet a csicson. Ami az anyagi folyamatokat illeti,
komoly egyensulytalansagot lattuk az értékesités - termelés - beszerzés harmason beliil abban, hogy a
beszerzés atlagosan szamottevden alacsonyabb szinten helyezkedik el a masik két funkcional. A vilag
fejlett orszagaiban a beszerzés felzarkozasa mar megkezd6dott, csak remélni merjiik, hogy erre
nalunk is sor keriil. Még a beszerzésnél is alacsonyabb a készletgazdalkodas hierarchikus szintje -
meg vagyunk gy6zoédve arrdl, hogy ezt a készletezés jelenlegi helyzete, gazdalkodasi-modszertani

fejlettségének szintje nem igazolja.

Tablazat 2-C: A vallalati szakteriiletek elhelyezkedése a szervezeti hierarchiaban

A felelds vezeto helye a hierarchidban (%)
Szakteriilet Felsovezetés Kozépvezetés Egyéb
Marketing 58,9 29,4 11,7
Kontrolling 48,2 33,3 18,5
Miiszaki fejlesztés 50,4 37,9 11,7
Szervezetfejlesztés 67,9 22,2 10,0
Termelés 51,3 37,7 10,9
Ertékesités 51.4 36.6 12.0
Beszerzés 36,9 423 20,8
Logisztika 42.4 39,9 17,7
Készletgazdalkodas 35,6 40,1 243
Koltséggazdalkodas 46,9 38,2 14,9
Emberi eréforras gazdalkodas 44,1 43,0 13,0
Szamvitel 33,3 54,1 12,5
Pénziigy 33,3 52,6 14,1
Bérgazdalkodas 36,4 41,9 21,6
Mindéségbiztositas 39,9 45,1 15,0
Informacios menedzsment 47.8 38,0 14,1

A vallalatok kiilonb6z6 szempontok szerinti csoportositasat vizsgalva a tulajdonos szerinti

bontasban azt talaljuk, hogy a dontési koncentracio (a funkcio hierarchidban vald elhelyezkedésének
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magassaga) az anyagi folyamatokat illetéen a kiilfoldi és a belfoldi maganvallalatoknal a legerdsebb,
az Onkormanyzati vallalatokndl a legalacsonyabb. Az allami vallalatok fOleg a termelést és az
értékesitést viszik felsd szintre, a tobbiek a mas tulajdonosi csoporthoz képest lejjebb vannak. Az
atfogd logisztikai funkcid leggyakrabban az 6nkormdnyzati vallalatoknal kertiil fels6 szintre (45,5%),

nyilvan ezzel 9sszefliggésben itt csak 9,5%-0s a beszerzésnek ezen a szinten vald megjelenése.

A méret szerinti bontéast tekintve a logisztikai funkcio felsé szintli elhelyezkedése
egyenletesen fordul elé harom csoportban, egyediil az altalaban jo eredményességet mutaté 500-1000
m Ft kozotti értékesitési arbevételit cégeknél van az atlag alatt, ez azonban mélyen. A termelési
hierarchia felfelé iranyulo mozgdsa a vallalatméret novekedésével erdsodik, az atlagtol valo eltérés
azonban csak a legkisebb vallalatoknal erds (itt 3,5 % tartozik a felsé vezetéshez, szemben a
legnagyobb vallalatokkal, ahol ez az arany 56,3%). A beszerzésnél is a legnagyobb vallalatoknal a

legmagasabb a felsGvezetés szerepe.

Az export szerinti bontés igen érdekes képet mutat. A nagy exportalok valamennyi (anyagi €s
nem anyagi) funkcidt igen erdsen felso szintre visznek (igy példaul az informaciés menedzsment
90,9%-ban felsd szinten van, az atlagos 47,8%-kal szemben, az emberi eréforras menedzsment
86,7%-ban van felsé szinten, mig az atlag 44,1% stb.). Az anyagi folyamatok koziil igen jelentsen
eltér az atlagtol felfelé a logisztika, a készletezés és a beszerzés; a termelés és az értékesités is
magasabban van, de kisebb eltéréssel. A tobbi exportdld csoportban a funkcidk ingadozé modon
helyezkednek el a hierarchidban, a legalacsonyabb értékeket a 41 és 60% kozott exportaldo kdzépso

kategdriaban talaljuk.

Az dgazati bontast tekintve a feldolgozoipar csak az értékesitésben tér el érdemben a teljes
mintatdl (mind a kozép - mind a felsdvezetés 4-5%-kal alacsonyabban van), ez érthetd, mivel ezt a
nagykereskedelmi vallaltok adott kategoriaba tartozo értékei egyenlitik ki, ahol az értékesités 75%-
ban felsdvezetési funkcio. Meglepd viszont, hogy az arany a kiskereskedelemben csak 57,1%, s itt a
leginkabb még a teljes mintanal is alacsonyabb szinten all. Igaz, hogy a kiskereskedelmi vallalatok
altalaban is sokkal kevésbé hierarchizaltak, mint az atlag. Igen feltind a nagy- és kiskereskedelmi
vallalatok szervezeti struktirajanak ilyen nagy mértékii eltérése, amelyhez az okok keresése késGbbi

kutatasi feladat.

Az anyagi folyamatok elhelyezkedése a hierarchidban igen nagy valtozatossagot mutat,
atlagosan azonban elmondhato, hogy a szervezetfejlesztés és a marketing utan kovetkezik a sorban,
megelézve nemcsak a mar érintett pénziigyi-szamviteli funkcidkat, hanem az emberi er6forrasokkal

¢és az informacioval valo gazdalkodast is.
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2.5. A szamitogépes rendszerek szervezeti integraltsaga

A szervezeti integracionak az informatikai forradalom korszakaban igen fontos jelzdje, hogy
mennyire vesz részt a szamitogép a folyamatok kozotti kapcsolatok alakitdsdban. Erre a kérdésre

igyekeztiink valaszt adni a (T56) kérdéscsoporttal, amely a kdvetkezéképp hangzik:

Milyen mértéki a vallalat egyes teriileteit tamogatd szamitogépes rendszerek integraltsaga az
On megitélése szerint? (Integraltsag alatt a kdzvetlen elektronikus, vagyis az adatok ujboli manualis
bevitelét nem igénylé kapcsolatokat értjiik, amely megvalosulhat halézaton vagy szamitogépes

adathordozok segitségével egyarant.) Az integraltsag fokat a kovetkezoképpen értelmezziik:

—

. egyaltalan nem hasznalnak szamitogépet;

2. aszamitdgépet résztevékenységekhez hasznaljak;

3. az adott teriiletnek atfogd sajat szamitogépes rendszere van, de nincs Osszekotve a
tobbiekkel;

4. az adott teriilet gépi rendszere esetileg illetve részlegesen Osszekapcsolhaté mas

rendszerekkel;

5. az adott teriilet teljesen integralodott a vallalat szamitogépes rendszerbe;

A nyert eredményeket a Tablazat 2-4. mutatja.

Tablazat 2-D: Funkciondlis tevékenységi teriiletek szamitogepesitettsége

Funkciok Sulyok
FelsGvezetés 2.57
Marketing 2.50
Kontrolling 291
Miiszaki fejlesztés 2.17
Szervezetfejlesztés 1.74
Termelés 2.88
Ertékesités 3.14
Beszerzés 2.82
Logisztika 2.49
Készletgazdalkodas 3.37
Koltséggazdalkodas 3.31
Emberi eréforrds menedzsment 2.46
Szamvitel 3.79
Pénziigy 3.74
Bérgazdalkodas 3.43
Mindségbiztositas 2.06
Informécié menedzsment 2.50

Az intenzitas atlagos mértéke az egyt6l otig terjedd skalan 2,81. Vilagosan kirajzolodik a
képbdl a funkciok harom csoportja: a szamvitel, pénziigy, készlet, koltség- és bérgazdalkodas (azaz:

a nagy toOmegii adat mozgatasat igénylo adminisztrativ rendszerek) 1ényegében jol gépesitve vannak,
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bar ez tavolrol sem teljeskort. A szamitogép érdemi (kozepes) felhasznalasardl beszélhetiink a
beszerzés-termelés-értékesités vonalon (ehhez képest érdekes és nyilvanvald fogalmi zavarra utal a
logisztikanal kapott igen alacsony érték) valamint a kontrolling teriiletén. A tobbi tevékenység igen
alacsony szinten van gépesitve - koztiik természetesen azok, amelyeknek egy integralt rendszerbe
vald bekapcsolasa a funkcid tartalmabol kovetkezden igen nehéz, mint a szervezetfejlesztés vagy a
miuszaki fejlesztés. Meglepetés, hogy a mindségbiztositas az utolsé helyek egyikén van - ez bizony

jelzi, milyen messze vagyunk a vilag élvonalatol.

Az igen alacsony értékek miatt az egyes vallalatcsoportok kozott alig lehet értelmezhetd
kiilonbségeket talalni. Egyetlen meglepetés van, de az igen jelentds: az dnkormanyzati vallalatok a
legjobban szamitogépesitettek, messze vezetik a mezényt a tulajdonosi szerkezet szerinti bontasban.
Még egy érdekesség: a két kisebb méretcsoportba tartozo vallalatnal kapott atlagos intenzitas-érték

nagyobb, mint a két nagyobbé.

2.6. Funkciok teljesitményének kolcsonkapcsolata

A vallalati szervezeti integracid nagy mértékben fligg attol, mennyire stiri a fliggési halo az
egyes funkciok kozott, van-e dominans funkcio, valtozik-e ez a vallalat helyzetének vagy a vezetd
nézOpontjanak fiiggvényében. Ezen vizsgalat kedvéért egy kapcsolat matrixot szerkesztettiink, majd a

kovetkez6t kértiik a valaszadoktol:

Kérjiik, jelolje 1-t61 5-ig terjedd értékekkel az alabbi tablazatban, hogy véleménye szerint
mennyire fiigg az egyes vallalati funkciok teljesitménye egymastol? (1 - a hatas elhanyagolhato; 5 - a
hatas meghatarozo jelent0ségii) (A hatast mindig sor-iranyba értelmezze; azaz az els6 sor masodik
négyzete azt fejezi ki, milyen er0sen hat a marketing a miiszaki fejlesztésre, mig a masodik sor elsé

négyzete fejezi ki azt, hogyan hat a miiszaki fejlesztés a marketingre.)

A négy szakteriiletre vonatkozo valaszok Osszefoglald matrixait a Téablazat 2-5. a)-d)-ben
mutatjuk be. Ezekben a hatasok sor szerint értelmezenddk (példaul az els6é sor masodik négyzete azt
fejezi ki, milyen erdsen hat a marketing a miiszaki fejlesztésre, mig a masodik sor els6 négyzete

fejezi ki azt, hogyan hat a miiszaki fejlesztés a marketingre).
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Tablazat 2-E a): Funkciok egymasra hatasa: A pénziigyi vezetok véleményének dtlagos értékei

Ker K+F EEM Info Log Ter Pii Atlag

Ker 2,96 2,65 3,11 2,98 4,08 3,71 3,24
K+F 2,98 2,67 2,74 2,43 3,88 3,00 2,95
EEM 3,14 3,05 2,98 2,50 3,55 3,02 3,04
Info 3,54 2,97 2,85 2,77 3,37 3,38 3,15
Log 2,95 2,44 2,22 2,55 3,20 2,85 2,70
Ter 3,93 3,56 3,26 3,03 3,20 3,75 3,46
Pii 3,65 3,33 2,81 3,17 2,88 3,69 3,26
Atlag 3,37 3,05 2,74 2,93 2,79 3,63 3,29 3,11
Tablazat 2-5 b).: A kereskedelmi vezetok véleményezett sulyai

Ker K+F EEM Info Log Ter Pii Atlag
Ker 3,27 2,76 3,14 3,13 3,98 3,46 3,29
K+F 3,26 2,88 2,89 2,68 3,86 2,93 3,08
EEM 3,02 2,89 2,90 2,51 3,45 2,79 2,93
Info 3,49 3,04 2,72 2,93 3,18 2,97 3,06
Log 3,06 2,50 2,35 2,63 3,24 2,82 2,77
Ter 3,78 3,56 3,18 2,94 3,15 3,44 3,34
Pii 3,47 3,36 2,78 2,85 2,78 3,34 3,10
Atlag 3,35 3,10 2,78 2,89 2,86 3,51 3,07 3,08
Tablazat 2-5 c).: A termelési vezetok dltal adott sulyok atlagai

Ker K+F EEM Info Log Ter Pii Atlag
Ker 3,34 2,56 2,96 2,98 4,03 3,44 3,22
K+F 3,13 2,83 2,77 2,52 3,93 2,87 3,01
EEM 2,75 2,90 2,71 2,45 3,53 2,66 2,83
Info 3,32 3,03 2,60 2,78 3,15 2,94 2,97
Log 2,90 2,40 2,25 2,51 3,29 2,77 2,69
Ter 3,79 3,59 3,23 2,99 3,05 3,47 3,35
Pii 3,33 3,27 2,72 2,78 2,79 3,53 3,07
Atlag 3,20 3,09 2,70 2,79 2,76 3,58 3,03 3,02
Tablazat 2-5 d): A vezérigazgatoi vélemények atlagos értékei

Ker K+F EEM Info Log Ter Pii Atlag
Ker 3,20 2,71 3,15 3,09 4,01 3,58 3,29
K+F 3,12 2,76 2,77 2,69 3,85 3,05 3,04
EEM 2,96 2,96 2,89 2,53 3,50 2,79 2,94
Info 3,50 3,05 2,84 2,87 3,21 3,14 3,10
Log 3,03 2,37 2,31 2,67 3,30 2,72 2,73
Ter 3,94 3,55 3,24 3,00 3,19 3,49 3,40
Pii 3,54 3,37 2,75 2,91 2,82 3,47 3,14
Atlag 3,35 3,08 2,77 2,90 2,87 3,56 3,13 3,09

Bevalljuk, a nyert eredmények

teljesen mdsok, mint amit vartunk. Egy szines képet

reméltiink, amelyben igen sokféle kapcsolat tiinik ki, s ezek izgalmas elemzéseket tesznek lehetové.
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Ezzel szemben mind a négy csoportnal és mindkét hatasiranyban 1ényegében azonos eredményeket

kaptunk. Ez az eredmény azonban 6nmagéban is meglepd.
Valamennyi elemzés 6sszefoglalo tablazata az alabbiakban adhaté meg:
A funkciok rangsorolasa a hatasok eréssége szempontjabol
(— az adott funkcid tobbiekre gyakorolt atlagos hatasa alapjan;

<« a tobbi funkcidnak az adott funkciora gyakorolt atlagos hatasa alapjan)

Tablazat 2-F:

Szakteriiletek és hatasiranyok Vezér- Termelés Keres- Pénziigy
igazgatd kedelem

Funkciok - <« — <~ - < - <~
Kereskedelem/marketing 2 2 2 2 2 2 3 2
Miiszaki fejlesztés 5 4 4 3 4 3 6 4
Emberi eréforrias menedzsment 6 7 6 7 6 7 5 7
Informacié menedzsment 4 5 5 5 5 5 4 5
Logisztika 7 6 7 6 7 6 7 6
Termelés 1 1 1 1 1 1 1 1
Pénziigy 3 3 3 4 3 4 2 3

A tablazat alapjan az allapithatd meg, hogy a termelési funkcio domindlja a villalatot, a
kereskedelemmel karéltve. A pénziigy stabil harmadik, az informéacié és a miszaki fejlesztés
valtakozva 4-5, mig az emberi er6forras menedzsment és a logisztika stabilan valtja egymast az
utolso két helyen: a logisztika hatasat tekintve mindig az utolso, a ra gyakorolt hatasok 0sszességét

tekintve mindig utolso elétti, itt az emberi eréforras menedzsment az utolso.

Igazan j6 magyardzatot erre a jelenségre nem tudunk adni. Mivel ez a kérdés is 1300
vezetonek lett feltéve, a valaszok meglehetdsen stabil alapot adnak az elemzésre. Az M1 kérdésre
adott valaszokkal nehéz Gsszemérni az eredményt, mivel ott 17 funkcionalis részre bontottuk a
vallalatot az itteni héttel szemben, s ott volt egy sok mindent megbolygato “Felsdvezetés” kategoria
is.

A termelés tehat az a funkcio, amely a tobbit leginkabb befolyasolja, s a tobbi funkcio is arra
torekszik, hogy leginkabb ezt befolyasolja. Tovabbi elemzéseket terveziink a kérddiven arra nézve,

hogyan lehetne arnyalni az itt nyert egyhangu, de érdekes képet.

2.7. Vertikalis integracio

A vallalatoknak a kornyezetbe valé beadgyazottsaga szempontjabol fontos kérdés, hogyan
alakulnak partnerkapcsolatai a szallitoi €s a vevoéi oldalon. E kérdéskort tobb oldalrol koriiljartuk a

felmérés soran, itt most a vertikalis integracio, az ellatasi lancba valo bekapcsolodas mértékeként a
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hosszt tavu szallitoéi €s vevoi szerzodéseket, valamint a stratégiai szovetségek néhany kérdését

vessziik szemiigyre.

2.8. A hosszu tavu szerzodések aranya

A (K16 - KI17) kérdések arra kérdeztek ra, hogy a wvallalat értékesitésének illetve

beszerzésének hany %-a torténik hosszu tava szerzédések alapjan. A dbra mutatja a kapott értékeket.
Abra 2-A: A hosszii tavii szerzédések alapjan torténd értékesités és beszerzés részardnya

Az adott kategoriaba eso6 vallalatok részaranya (%)

42,6
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Erdekes, hogy a két iranyban mennyire egyforman oszlik meg a véllalatok érdeklédése - ez
akkor is figyelemre mélto, ha arra gondolunk, hogy (mint a kereszttablak alapjan valosziniisithetd) a
mintan beliill szdmos keresztkapcsolat van. Az egyes vallalatcsoportokat illetéen a hosszi tava
értékesitési szerz6dés inkabb a két kdzépsé méretcsoportra jellemzé (ezen beliil foleg az 500-1000
milli6 Ft éves arbevétel kozottiekre), mig a beszerzésben messze legnagyobb gyakorisaggal a

legnagyobb vallalatok szerepelnek.

A tulajdon szerinti csoportositasban az értékesitésben az dnkormanyzati vallalatok, mig a
beszerzésben a belfoldi allami vallalatok cégeinél a legnagyobb a hossza tavl szerzédések aranya,
(amit vélhetden az esetek jO részében az anyavallalattal kotnek). Az értékesitésben az allami
vallalatok, a beszerzésben a belf6ldi maganvallalatok kotelezik el magukat legritkabban. Az
dgazatokat tekintve értékesitésben a lakossagi szolgaltatas és a kitermeldipar vezet, legritkabban a
mezdgazdasagi vallalatok kdtnek hosszi tava szerzodést, mig beszerzésben a lakossagi szolgaltatok

és a feldolgozoipar a listavezetd, meglehetésen egyenletes eloszlas mellett.

Az exportérok kozott az értékesitésben nincs érdemi kiilonbség, a beszerzésben a nagy

exportorok vezetnek, s a kis exportérok jocskan lemaradva utolsok.
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2.9. A hosszu tavu szerzodések okai és akadalyai

E fejezetben mind a vevdi, mind az eladasi oldalon megvizsgaljuk azokat a tényezoket,

amelyek elésegitik illetve akadalyozzak hosszl tava szerzodések kotését.

2.10. Vevoi oldal

A Téablazat 2-7. arra a kérdésre adott valaszok atlagat kozli, hogy milyen mértékben vezetnek

a felsorolt tényezdk a hosszu tavi vevoi szerzédések megkotéséhez.

Tablazat 2-G: A vevokkel kétott hosszu tavu szerzodések indokai (1: jelentéktelen, 5: meghatarozo)

Hosszu tavi szerzodések indokai Atlagos sily
Szallitasi, tarolasi feltételek kedvezObb volta 3.06
Versenytarsak kizarasa 3.12
A vev0 ragaszkodik hozza 2.75
Koltségesokkentési lehetoségek 3.22
A szerzodéses kereten beliili rugalmassag lehet6sége 3.15
K6z0s problémaelhdritas lehetdsége 2.73
Fejlesztési egyiittmiikodés lehetosége 2.72
Ismert mindségi kdvetelmények 3.47
Ismert mennyiségi kovetelmények 3.42
JovObeni tovabbi szerzodések reménye 3.52
Kalkulalhat6 szerzédések reménye 3.36
Stabil kapacitaskihasznalas 3.95
Stabil brutto arbevétel 3.87

Két kiemelt sullyal szerepld tényezd van: az arbevétel és a kapacitaskihasznalas stabilizalasa.
A fejlesztési egylittmikodés és a kozos problémaelharitas lehetdsége, valamint a vevdi befolyas
kapott igen alacsony pontszamot, a tobbi tényezoé kozotti kiillonbség beliil van egy fél pontos
intervallumon. Az egész tablazat azt sugallja, hogy nincs olyan tényezd, amely elsdpréen vezetne a

hosszu tavu szerzodés alapjan torténd értékesitésben.

Az dgazati bontasban a kitermel6ipar leginkabb a stabil kapacitaskihasznalas és a mennyiségi
és mindségi kovetelmények ismerete miatt kot ilyen szerzodést, a nagykereskedelmi vallalatok igen
alacsony atlagpontokat adtak, kiemelt tényezdjiik a kapacitaskihasznalas. Végiilis nincs lényeges
eltérés az egyes agazatok kozott, 4,0 feletti érték csak az els6 két tényezonél szerepel (a

feldolgozoiparban még ezeknél sem).

A meéret szerinti csoportositasban a nagyvallalatok adnak rendre az atlagnal alacsonyabb
sulyt az egyes tényezoknek (az elsé kettd kivétel), mig a legnagyobb igyekezet a kisvallalatoknal

latszik.
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A tulajdonosok szerinti csoportositasban altalaban az allami vallalatok leanyvallalatai adjak
a legnagyobb stlyt az egyes tényezoknek. Lényeges eltérés nincs az egyes csoportok kozott. A

stabilitast a nagy exportorok értékelik legtdbbre, 6k a fejlesztési egyiittmiikodést is fontosnak tartjak.

Erdekes azt is megvizsgalni, mi tartja vissza a véllalatokat a hossza tava egyiittmiikodéstol.

Erre ad vélaszt az Abra 2-2.

Abra 2-B: A hosszii tévii szerz6déstdl valé tartézkodds okai

ENagyobb rugalmassag a piaci lehetdségek
kihasznalasaban

H Jobban érvényesithetd erdfolény

ORugalmasabb kiszallitasi lehetdségek
OKedvezobb termelésprogramozasi lehetdségek
B Koltsegesokkentési lehetdségek

OKedvezobb szallitasi, raktarozasi feltételek

B A vevo nem akarja

/0

Az okok kozott alig van szorddas, azon az egy tényezon kiviil, hogy a szerz6déskotést a vevo
nem akarja, ha a legmagasabb suly is a kozepes szint alatt marad. Ez azt jelenti, hogy a vallalatok
nem tudnak azonositani olyan tényezdket, amelyek "helybdl"” megakaddlyozndk a hosszu tavi
szerzodéskotést. Relative nagy kiilonbséggel adjak a legnagyobb sulyt a rugalmassag fenntartasanak,

a tobbi eltérés az elemezhetonél kisebb.

A rugalmassag megtartasa valamennyi meéretcsoportban vezetd helyen van, legfontosabbnak
a 100-500 milli6 Ft éves arbevétel kozottiek tartjak. Az dgazati bontast tekintve a
nagykereskedelemben ezt a szempontot sem tartjak fontosnak (2,0 atlagot kapott), a mezdgazdasag és

a lakossagi szolgaltatas viszont az atlagnal joval nagyobb sulyt adott neki (3,28 illetve 3,19).

A tulajdonosi szerkezetben vizsgalodva azt latjuk, hogy a rugalmassag megtartasat
kiemelked6en a belfoldi maganvallalatok tartjak a legfontosabbnak (3,30) 6ket a kiilfoldiek 2,91-gyel
kovetik az Onkormanyzatiak tartjak a legkevésbé fontosnak (1,73). Az exportszerkezet szerint

nincsenek emlitésre mélto eltérések.

2.11. Hosszu tavu szerzodés a szallitokkal

A szallitokkal valdé hosszu tava egylittmitkddéshez sziikséges feltételeket a vevoi oldalhoz

hasonlo logikaval fogalmaztuk meg. Itt valamivel differencialtabb a kép, mint az output oldalon.
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Tablazat 2-H: A szallitokkal kotott hosszu tavu szerzodések okai

Tényezok Atlagos siily
1: jelentéktelen, 5:

meghatirozo
Eldre kalkulalhato beszerzési koltségek 3.87
Megbizhato ellatas 4.25
Kalkuldlhato szerzddési feltételek 3.88
Szeretne ragaszkodni az adott szallitohoz 2.77
Ismert 2.79
Megbizhato, ismert mindség 3.87
Fejlesztési egyiittmiikddés lehetdsége 2.64
A szerzddéses keret rugalmas “lehivasat” teszi lehetové 3.26
Ko6z0s stratégia lehetdsége a szallitoval 2.68
Koltségesokkentési lehetdségek 3.57
A szallit6 ragaszkodik hozza 2.54
Elényszerzés az ellatasban a versenytarsakkal szemben 3.14
Szallitasi, tarolasi feltételek kedvezobb volta 3.22

Amint az varhato volt, az elldatas megbizhatésdaga biztosan vezet (ez megfelel a vevoi oldalon
a stabilitasi kovetelményeknek), ezt tobb, azonos stulyu tényezd koveti: a koltségek és a feltételek
kalkulalhatosaga, a megbizhatd minéség. Nem jatszik fontos szerepet a szallitd ragaszkodasa a
szerz6dés megkotéséhez, a kozos stratégia, a fejlesztési egyiittmiikodés lehetdsége, a szallitd
ismertsége. Azaz: a szempontok, amelyek alapjin a szerzodést hosszu tivra koti, lényegében a

szdllitas megvalosuldsahoz és nem megvalosithatésdgahoz kapcsolodnak.

Nem meglepd, hogy a kalkulalhatésaghoz kotédo feltételek elsGsorban a kisvallalatoknak
fontosak, ugyanakkor 6k remélnek legkevésbé elonyt az ellatdsban a hossza tava szerzodés révén.

Mas eltérés a méret szerinti szerkezetben nem adodik.

Az dgazat szerinti szerkezetben Kkitlinik, hogy a kitermel$ ipari vallalatok milyen nagy
jelentéséget tulajdonitanak a lehetséges koltségelonyoknek és a kalkulalhatd beszerzési feltételeknek.
A szallitéhoz valé ragaszkodas szempontjabol kiemelkednek a kiskereskedelmi véllalatok. Erdekes,
hogy minden mas vallalatcsoportnal sokkal kisebb jelentoséget tulajdonitanak a rugalmas lehivasi

lehet6ségeknek és a kedvez6 szallitasi feltételeknek a nagykereskeddk.

A tulajdon szerinti bontasban a beszerzési koltségek kalkulalhatosaga, valamint a
megbizhato ellatas és mindség fontos a kiilfoldi és az allami vallalatoknak (az eldbbieknél némileg
magasabb sulyt kapnak). A belf6ldi maganvallalatoknal kiemelked6en fontos a megbizhato ellatas,
minden mas joval kevésbé érdekes. A leanyvallalatok minden tényezdnek relative magasabb sulyt

adnak, mig az dnkormanyzati vallalatok lefelé térnek el az atlagtol.

A nagy exportorok csaknem minden tényezének nagyobb sulyt adnak, mint a kisebbek -

egyébként komolyabb eltérés az egyes tényezok stlya kozott nincs.

Megkérdeztiik azt is, milyen okok miatt nem kotnek a vallalatok hosszu tava szerzédést a

szallitoikkal. Az atlagos valaszértékeket az Abra 2-3. mutatja.
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Itt sincs elsopré ok, csakiigy, mint a vevéi oldalon. Relative legfontosabbnak itt is a
rugalmassag fenntartdsat tartjdk, s azt, hogy kedvez6bb koltségeket remélhetnek. Az er6folény
kihasznalasanak lehet6sége és a szallitd akarata (azaz: az erdviszonyok) nem jatszanak érdemi

szerepet.

Abra 2-C: A szallitékkal valé hosszii tavii szerzédést akaddlyozé tényezék
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A méret szerinti elemzéseknél azt kaptuk, hogy a szallitdsi rugalmassag fenntartasat az 500-
1000 millio6 Ft éves arbevétel kozotti cégek tartjak a legfontosabbnak, jelentds kiilonbséggel. A
kisvallalatok altalaban az atlagnal kisebb, a kozepesnél nagyobb vallalatok az atlagnal nagyobb sulyt
tulajdonitanak az egyes tényezoknek.

Az 4gazatokat tekintve a szallitasi rugalmassag a mezOgazdasagban a legfontosabb, a
nagykereskedelemben a legkisebb. Az utdbbiak csakiugy, mint a vevéi oldalon, minden tényezdre a

legalacsonyabb stlyt adjak. A legfontosabbnak a kiskereskedelem tartja a hosszu tavua kapcsolatot.

A tulajdonosi szerkezetben az Onkormanyzati vallalatok altalanosan alacsonyabb, a
kilfoldiek altaldban magasabb pontszdmat lehet kiemelni. A leginkdbb a lednyvallalatok
differencialtak a tényezok kozott, a rugalmasabb beszallitasra és a koltségesokkentési lehetdségekre
sulyoznak. Az export szerinti bontasban a 61-80% kozotti vallalatok adjak a legmagasabb sulyokat,

azaz Ok tartézkodnak leginkabb a hossza tavu szallitoi kapcsolatoktol.
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2.12. A hosszu tavu szerzodések feltételei

Az elméleti irodalom igen nagy jelentdséget tulajdonit annak, hogy egy szerzodés feltételei
mennyire konkrétak, illetve milyen mozgési szabadsagot biztositanak a partnereknek. Ennek
ellendrzésére megkérdeztik a vallalatokat, hogy vevoi illetve szallitoi mindségiikben kotott

szerzodésekben az egyes fontosabb feltételek mennyire pontosan vannak meghatarozva.

A szerzddések konkrétsagat illetéleg (1: nagyon konkrét 5: teljesen altalanos) az Tablazat 2-

9. szerinti eredményeket kaptuk:

Tablazat 2-1: A szerzodeési feltételek konkrétsaga

Szallitokkal kotott Vevovel kotott szerzodések
szerzodések
Ko6z6s problémamegoldas 3,34 3,16
Kotbér 2,96 2,71
A fejlesztésben valo egyiittmitkodés 3,54 3,46
A szallit6 és vevo kozotti kommunikacio utja 3,10 2,88
A termékkel jaro szolgaltatas 2,73 2,65
Koltségviselés 2,46 2,23
Szerzodésmodositasi lehetoség 3,02 2,84
Eljarasi késedelem esetén 2,73 2,61
Szallitdsi mennyiség 2,54 2,66
Szallitasi ido 2,49 2,62
Mindség 2,39 2,50

Az 6sszképhez hozzatartozik, hogy a relativ szérasok mindkét szerzodési iranynal a legtobb
tényezo esetén 50% felettick, ami igen magas. A leggyakoribb érték messze az 1, (az egyes tényezok
esetén eltérd mértékben, de a fejlesztési egyiittmitkddést és a kdzos probléma megoldas kivételével,
mindeniitt 20% felett, a maximalis érték 48,4%). Ez azt jelenti, hogy a szerzodések egy nagy
részében nagyon konkrétak a feltételek. Feltiind, hogy a szallitoval kotott szerzodések konkrétsagat a
vallalatok az esetek kisebb részében érzik szigoribbnak, azaz ugy vélik, velik szemben a vevo

konkrétabb kovetelményeket tdmaszt, mint amit 6k megfogalmaznak a sajat vevoik felé.

A vevokkel kotott szerzodések esetén a leginkdbb konkrét megfogalmazasok a
koltségviseléssel kapcsolatosak, az ezt kovetoek kozott alig van kiilonbség, kivéve a fejlesztésben
valé egyiittmiikodést és a kozos problémamegoldast, amelyek messze elmaradnak. A szallitokkal
kotott szerzodések koziil a mindség a legkonkrétabb, itt harom lemaradé (3,0 feletti) van: a vevoknél

meglévo kettd és a kommunikacios csatornak.

A tulajdonosok szerinti 0sszetételben a vevokkel kotott szerzodéseket a leanyvallalatok érzik
a legkonkrétabbnak, a kiilfoldi vallalatok pedig a legpuhabbnak (vajon ez azért van-e, mert "otthon"
keményebbhez vannak szokva, vagy valoban puhabbak velikk a vevoik?). A szallitokkal kotott
szerzddések is a lednyvallalatoknal a legkonkrétabbak. Az alapveto tényezoket illetdleg (mindség,

mennyiség, id0) ezt kovetdleg a kilfoldiek jonnek - ez azt jelenti, hogy ezek a cégek a
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szerzodéskotéskor piaci er6folényben vannak, hiszen a szallitokkal kemények, a vevok viszont puhak
veliik szemben. Erdekes ugyanakkor, hogy a tovabbi tényezokben épp a kiilfoldiek a legpuhabbak,
mintha ezek nemigen érdekelnék oket (egyes tényezoknél az onkormanyzati vallalatok megelozik

oket, tehat 6k is elég puha szerzodéseket kotnek).

A méret szerinti megoszlasnal egyértelmil lejtd van, nagyon kevés kivételtol eltekintve, a
vevokkel vald szerzodésben a legkisebbek érzik a feltételeket legpuhabbnak, a legnagyobbak a
legkeményebbnek. Kevésbé egyértelmiien, de tendencidjaban forditott kapcsolat érvényesiil a
szallitoi szerzddésben. Az egyes vallalatméret-csoportok atlagai kozotti eltérés ugyanakkor elég

alacsony.

Az dgazatok kozott a vevok a kiskereskedokkel szemben tamasztjadk a legkonkrétabb
kovetelményeket, az ellenkezd véglet a kitermeldipar. Van néhany érdekes kivétel: a koziileti
szolgaltatasokkal szemben a legkonkrétabbak a vevok a mindséget €s a szallitasi idot illetden, a
nagykereskedelem felé konkretizaljak leginkabb a szolgaltatasi feltételeket. A kiskereskedelemmel

szemben kiemelkedd kovetelmény a kdzos problémamegoldas.

A szallitokkal kotott szerzodéseket illetoen a kitermeldipar igen konkrét a szallitasi idoben és
mennyiségben, minden masban puha (érdekes, hogy a konkrétan kikotott szallitasi feltételek ellenére
az egész tablazat legmagasabb értéke mutatja, hogy szinte egyaltalan nem érvényesit kotbért). A
legkonkrétabb feltételeket a kiskereskedelem tamasztja. A nagykereskedelem a kiskereskedelem és a
feldolgozoipar kozé esik a konkrétsagot illetoen. Altalaban az atlagnal konkrétabb feltételeket kotnek

ki a szolgaltato vallalatok.

Tendenciaszeriien igaz, hogy a nagyobb exportrészesedéssel rendelkezok mind a vevoi, mind
a szallitéi oldalon konkrétabb szerzodéseket kotnek, az utdbbinal néhany kivételtdl (kommunikacio,
fejlesztési egyiittmiikodés) eltekintve joval konkrétabbat. Erdekes, hogy a legkisebb és a kozepes
exportdrok (41-60 %) a legpuhabbak mindkét iranyban.

2.13. A szallitok és a vevok potolhatosaga

Arra a kérdésre, hogy ot legfontosabb szallitoja illetve vevdje koziil hanyat nem tudna

(példaul hirtelen arvaltozas esetén) potolni, az Abra 2-4. szerinti valaszokat kaptuk.
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Abra 2-D: A szallitok és vevik potolhatésaga (Konnyen potolhaté szalliték/vevék szama)
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A valaszok azt mutatjak, hogy szallitot sokkal nehezebb talalni, mint vevoét - ez még mindig a
régi hidnygazdasigi mechanizmusok talélése lenne? Erdekes modon a két nagyobb méretcsoportba
tartozo vallalat kevésbé tudja potolni szallitoit - a legnagyobb a vevok potolhatatlansdgaban élenjar.
Legkdnnyebben az 500-1000 millié Ft éves arbevétel kozé es6 vallalat tudja vevoit potolni. Meg kell

jegyezni, hogy itt igen kicsi a szoras.

Agazat szerint a szallitéit a kiskereskedelem tudja legnehezebben potolni, legkdnnyebben
pedig a kitermeldipar. A vevék csaknem egyforma nehezen poétolhatok minden agazatban, a
kitermeldiparban ¢és a lakossagi szolgaltatasban valamivel konnyebben, mint a tobbi 4gazatban (ami a

kinalt termék, illetve szolgaltatas jellegébdl kovetkezik).

A tulajdonos szerinti csoportositasban a szallité potlasa a kiilfoldieknek a legkénnyebb, a
leanyvallalatnak a legnehezebb, a vevok potlasa az Onkormanyzati vallalatnak a legkonnyebb és
(meglepetésre) a kiilfoldieknek a legnehezebb. A nagy exportérok potoljak legnehezebben a
szallitokat (a magasabb kovetelményeik miatt?), a kdzepes exportalok potoljak legnehezebben a

vevot.

2.14. A stratégiai szovetségek

A kutatas kérd6ivébdl a vezérigazgatoi blokkban a stratégiai szovetségekrdl szamos konkrét
kérdés talalhato. A valaszok szerint az Osszes megkérdezett vallalatok 31%-a talalhatd valamilyen
szovetségben. E részben azt kivanjuk bemutatni, hogy milyen jellemzokkel irhatok le azok a

vallalatok, melyek azt allitottak magukrol, hogy stratégiai szovetségbe tartoznak.
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2.15. A stratégiai szovetségekrol altalaban

A 325 vallalat koziil 102 tarsasag szerepel stratégiai szovetségben. A szdvetségben résztvevo
vallalatok szamara jellemz6, hogy altalaban haromnal tobb vallalat miikddik egyiitt. A tarsasagok

koziil

e 31 vallalatnal egy

e 71 vallalatnal tobb a stratégiai partnerek szama.

A vallalatok 208 masik tarsasdgot neveztek meg Osszesen a stratégiai szovetségek tagjainak.
Ha ezt 6sszeadjuk a 102 egyiittmikodo vallalattal, akkor az elkovetkezenddkben egy 310 vallalatrol

sz016 képet vizsgalhatunk.

2.15.1. Az idohorizont

A tovabbi elemzés els 1épcsdje ezen szovetségek megalakulasanak atlagos ideje.

Az adatok tantsaga szerint 1992-t6l a stratégiai szovetségekbe bekapcsolodo vallalatok

szamanak folyamatos névekedésének lehetiink tanui.

Abra 2-E: A stratégiai szovetségek létrejottének idépontja

50
40
30
20
10

0
70 72 74 76 78 80 82 84 86 88 90 92 94 96

Ossz

* 1996 majusig

A stratégiai szovetségekre jellemz0d, hogy altalaban meghatarozatlan idére kototték a partneri
viszonyaikat a tarsasagok. A megallapodasokbdl csupan 42 sz6l meghatarozott idétartamra, melyek
idéhorizontja altalaban 1 ¢év. Ezekre a partnerkapcsolatokra jellemzoek, hogy a lekérdezés
idépontjaban még folyamatban voltak (28 valasz), vagy mar meghosszabbitottak az egyiittmikodést

(12 valasz). Csupan egy szerzodésnek nem volt folytatdsa, s a kapcsolat terv szerint befejezodott.
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2.15.2. A vallalati méret
Stratégiai szovetségekrol jellemzden inkabb a nagyvallalatok tettek emlitést. A 102 valaszt

ado stratégiai egylittmiikodésben résztvevo cég koziil 68 vallalat 1995. évi arbevétele meghaladta az

1000 millié Ft-ot.

Fontos még felhivni a figyelmet a kozépvallalatokra is, melyeknek az éves arbevétele 100 és
500 millié6 Ft-kozott van. Ok szintén nagy részt (20%) képviselnek a 102 stratégiai szovetségben

szerepl6 vallalat kozott.

Tablazat 2-J: A vallalat éves arbevételének és a stratégiai szovetség tagjainak kapcsolata

Mennyi stratégiai szovetséget kotott?
Az 1995. évi arbevétele 0 egy tobb Osszesen
100 mFt alatt 18 1 1 20
100-500 mFt 60 4 16 80
500-1000 mFt 29 3 9 41
1000 mFt felett 112 23 45 180
Osszesen 219 31 71 321

A tablazatbol ugyanakkor az is latszik, hogy minél nagyobb egy cég, annal inkabb mozdul el
afelé, hogy csak egy stratégiai partnere legyen. Mig a kisebb cégek 75%-a miikodik egyiitt tobb
vallalattal, addig az 1000 millio Ft feletti arbevétellel rendelkezd tarsasagoknak mar csak a 66%-anak

van tobb partner-vallalata.

A kérd6iv adataibol nem lehet megallapitani, hogy a partnercégek milyen vallalati méret €s
egyéb jellemzokkel rendelkeznek, igy nem lehet megallapitani, hogy az egyiittmiikodésben milyen

mas vallalatok, milyen jellemzdkkel vesznek részt.

Az egylittmiikddés jellegébdl azonban néhany kovetkeztetést le lehet vonni a partnerek
viszonyara vonatkozoan. A vallalatok altaladban egyenrangi felek a stratégiai szovetségekben.
Ugyanakkor azt is észre kell venniink, hogy minél nagyobb a vallalatok mérete, annal inkabb van
jelen dominans magatartas, és annal inkabb alarendelt pozicidban van egy vallalat, minél kisebb a

mérete.
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arbevétele kozott'

Tablazat 2-K: Kapcsolat a vallalatok induldpozicioja a stratégiai szévetségekben és a tarsasdagok 1995. évi

A villalat induldpozicidja a stratégiai szovetségben?
Az 1995. évi arbevétele dominins egyenrangu alarendelt
100 mFt alatt 0 0 2
100-500 mFt 7 26 7
500-1000 mFt 5 13 6
1000 mFt felett 34 89 21
Osszesen 46 128 36

arbevétele kizott

Tablazat 2-L: Kapcsolat a vallalatok indulopozicioja a stratégiai szévetsegekben és a tarsasagok 1995. évi

A vallalat indulépozicidja a stratégiai szovetségben?
Az 1995. évi arbevétele dominans egyenrangu alarendelt
100 mFt alatt 0 0 2
100-500 mFt 7 26 7
500-1000 mFt 5 13 6
1000 mFt felett 34 89 21
Osszesen 46 128 36

A stratégiai megallapodasokban inkabb kiilfoldi vallalatok vesznek részt. A magyar
vallalatok aranya 57%, mig a kiilfoldi érdekeltségl tarsasagoké 43%, ez utdbbi messze meghaladja a

minta egészében meglévo sulyukat.

A stratégiai megallapoddsok tobb, mint harmada a kiilonb6z6 versenytarsak koézott kotteti
meg, mig a szallitdi és vevoi megallapodasok csak 28-28%-ban részesiilnek az Osszes stratégiai

szerz6désbol.

Tablazat 2-M: A vallalattal egyiittmiikodo partnerek tipusa

megnevezés A Villalat B vallalat C villalat Osszesen
kozvetlen versenytars 21 10 6 37
potencialis versenytars 15 12 7 34
vevo 37 23 13 63
szallité 31 13 16 60
legyéb 10 15 6 31

Lattuk mar, hogy a vallalatok tobbségének tobb stratégiai partnere is van. Vizsgaljuk hat
meg, hogy a tobb tarsasag alkotta stratégiai szovetségekben milyen fajtaju vallalatok helyezkednek

el.

" E tablaban a 102 stratégiai szovetség helyett joval tobb vallalatot talalunk. Ennek oka, hogy a stratégiai
szovetségben résztvevd vallalatok (A, B, C) kiilon-kiilon szerepelnek. Ezt azért kellett megtenni, mert
elképzelhetd, hogy A vallalatndl dominans, B tarsasagnal egyenrangt a kapcsolat.

2 E tablaban a 102 stratégiai szovetség helyett joval tobb vallalatot talalunk. Ennek oka, hogy a stratégiai
szovetségben résztvevo vallalatok (A, B, C) kiilon-kiilon szerepelnek. Ezt azért kellett megtenni, mert
elképzelhetd, hogy A vallalatnal dominans, B tarsasagnal egyenrangu a kapcsolat.
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A stratégiai szovetségek a termelés és az értékesités koré csoportosulnak, de vannak

természetesen mas vallalati teriiletek is, ahol a szovetség megnyilvanul.

o kutatas-fejlesztés 18
e termelés 69
e marketing-értékesités 91
e beszerzés-logisztika 42
e tobb funkcidban 58

Ha kapcsolatot probalunk létrehozni a szovetséges vallalatok tipusai (versenytars, vevo,
szallito) és az egyiittmitkddés teriiletei(K+F, termelés stb.) kdzott, akkor azt vehetjiik észre, hogy ha
egy tarsasdg a vevOjével van partneri viszonyban, akkor az egyiittmiikodés a termelésre és a
marketing-értékesitésre iranyul, mig a szallitoval kotott megallapodas foleg a beszerzés-logisztikara
kisebb részben a marketing-értékesités teriiletére iranyul. A versenytarsakkal kotott megallapodasok
oldalardl vizsgalva a kapcsolatot azt vehetjiik észre, hogy a vallalati tevékenység szinte minden

teriiletére kiterjedhet az egyiittmtikodés.

A magyarorszagi stratégiai szovetségek jogi formait a szerzdéses kapcsolatok jellemzik.
Informalis kapcsolat megléte jelentOs, de sokkal dominansabb a partneri egylittmiikodések irasbeli

rogzitése. A vallalatok kozotti stratégiai szovetségek jogi formai a kdvetkezoképpen alakulnak:

Abra 2-F: A stratégiai szovetségek jogi formdi
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Ha kapcsolatot keresiink az egylittmiikod6 vallalattipusok (versenytars, vevd stb.) és a
szerz6déses jogi formak kozott, akkor azt allapithatjuk meg, hogy kizarolag informalis stratégiai
megallapodasok csaknem kizarolag a versenytarsak kozott kottetnek, mig a szerzédéses jogi forma

leginkabb akkor jellemz0, ha a tarsasag a vevdivel vagy a szallitoival kot egylittmiikodést.
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3. A vevoi oldal

A fejezetben azt szeretnénk bemutatni, hogy milyen kiilonbségek mutatkoznak a stratégiai

szdvetségben szerepld és az azokbol kimarado vallalatok kozott.

3.1. A vallalatok helyzete és stratégiaja

A vallalat miikddési feltételrendszerét képezo6 kdryezet jelentdsen elbizonytalanodott a hazai
értékesitési piacon. A megkérdezettek csaknem fele nagy vagy rendkiviil nagy mértékben tartja a
belfoldi értékesitési lehetoségeket a bizonytalansag forrasanak. A vallalatok a kiilfoldi értékesitési

piacokat sokkal stabilabbnak itélték meg.

Jelentds kiilonbséget vélhetiink felfedezni a piacok megitélésében a szovetségben 1€vo és az

azokbol kimarado vallalatok kozott.

Tablazat 3-A:

Vevaéjével stratégiai jelen: kiilfoldi jelen: belfoldi mult: kiilfoldi mult: belfoldi
szovetségben van? értékesitési piac | értékesitési piac | értékesitési piac értékesitési piac
Nem 2,69 3,93 2,46 3,54
Igen 2,90 3,64 2,58 3,46
1- nem forrasa bizonytalansagnak |5- rendkivill nagy mértékben forrasa
bizonytalansagnak

Az egylittmiikodé vallalatok a kiilfoldi piacokat a multban és a jelenben is
bizonytalanabbnak, a belsé piacot viszont stabilabbnak érzik azokhoz képest, akik nem kooperalnak
egymassal. Valoszinlileg ezzel magyarazhatd az is, hogy a stratégiai vevovel rendelkezé vallaltok
exportja atlagosan az 1995 évi teljes arbevétel 23%, mig mas vallalatoknal az arbevétel 29%-a a

kivitelbdl szarmazik.

A vevoi egyiittmiikddésben résztvevo vallalatok jovoképe, novekedési esélye valamivel jobb.
Azok a vallalatok, akik stratégiai szOvetségbe tartoznak, joval kezdeményezObbek a
versenytarsakhoz viszonyitva az uj termékek piacra vald bevezetésében és a marketing-innovacios

képességben is (pl. 0j markak, értékesités, reklam).
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Abra 3-A:

piaci marketing
pozicio innovacio

Tablazat 3-B:

O start. szov.
H masok

Uj termék
bevezetése

Piaci pozicié

Marketing innovacio a
versenytarshoz képest

Uj termék piacbevezetése a
versenytarshoz képest

1- piaci poziciok megtartasa
2- mérsekelt novekedés
3- agressziv novekedés

1- alacsonyabb
2- azonos
3- magasabb

1- kovetdk
2- azonos idében jelennek meg
3- kezdeményez6k

Mindezek alapjan azt varhatnank, hogy az egyiittmiikodé vallalatok mas féle képpen

szegmentaljak a versenypiacukat, vagy mdas alapon pozicionaljak a termékiiket/ szolgéltatasukat a

piacon. Igen meglepd, hogy a valasz egyértelmii nem . A nem kooperal6 vallaltok ugyantgy érzik a

piac kihivasait, mint a szovetségesek, a kiilonbség a megvalositasban van. Az egylittmikodo

vallalatok inkabb képesek megfelelni a fogyasztoi igények kihivasanak.

Rogton adodik a kérdés, miért van ez igy? A magyardzat kozéppontjaban a termék all. A

stratégiai vevokkel rendelkezék magasabb mindségii terméket allitanak el3®. A magasabb mindséggel

tobb piacon lehet részt venni, s e termékeket is tobb jelentés nagyvasarld vasarolja. Mindez azt

eredményezi, hogy a vallalatnak van stabil és biztos forgalma, tobbet kdlthet innovaciéra - mint azt

az el8bbiekben lattuk- és igy tobb termékfajtat gyarthat magasabb mindségben. Es kezdédik a kor

elorol.

30,29 ponttal magasabbra értékelik sajat termékmindségiiket, mint masok
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Abra 3-B: A forgalom jellemzdi stratégiai vevék és mds partnerek esetén

O stratégiai vevo
HEmasok

értékesitett jelentos nagyvevok termék-
termékfajtak célpiacok szama mindség
szama szama

Mindezek alapjan tehat meg kell fogalmazni azt az allitast, hogy a fogyaszto és ezzel egyiitt a
termék 4ll a stratégiai szovetségek mikddésének kdzéppontjaban. Ha valakinek sikertil bekeriilnie a
korbe, akkor mas dimenzidban mozog. Biztosabb vevokor, biztosabb hattér, lehetéség a még jobb

elérésére. A kimaradoknak a cél tehat az, hogy barmiaron bekeriiljenek az egyiittmiikodok kozé.

3.2. A fogyaszto kiszolgalasa

Vevdi stratégiai szovetségek vallalatai szerint cégiik a versenytarsakhoz képest fogyasztod

kdzpontibb €s rugalmasabb.

Tabldazat 3-C:

Vevéjével | rugalmas rovid rugalmas | szervezett magas piaci [ magas Uj
stratégiai vevoi szallitasi | reagalasa | elosztasi |szinvonali| val- K+F | termé-
szovetség- | igénykiel | hataridé | fogyasztéi | csatornak fogy-i tozasok | rafor- kek
ben van? égités igények szolg. jo ditas | piacra-
valtozasara elorejel- vitele
zése
Nem 3,50 3,25 3,38 3,03 3,26 3,11 2,59 13,05
[ Igen 3,76 3,49 3,51 3,22 3,33 3,41 2,63 |3,11
A vélaszado a versenytarshoz viszonyitott.
1- sokkal 2- gyengébb 3- 1ényegében 4- jobb 5- sokkal
gyengébb azonos jobb

A fenti vélemények koziil természetesen nem mindegyik kiilonbség szignifikans
statisztikailag, de latnunk kell, hogy a stratégiai szovetségek tagjai jobbnak itélik meg magukat, mint

versenytarsaikat minden olyan teriileten, ahol a kozéppontban a vevoéi oldal all.
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3.3. A titok nyitja

Hogyan lehet a fogyasztokozpontisagot elérni? Mi lehet a recept? A valaszokat négy tipusba

sorolhatjuk:

a, szolgaltatassal kapcsolatos valaszok
a vallalat nagy hangsulyt fektet arra, hogy a szolgaltatast mindig magas szinvonalon végezze

a szolgaltatds frontemberei (akik mindennapos kapcsolatban allnak a vevoékkel) megfeleld

képzésben részesiiltek

a vallalt mindig arra torekszik, hogy olyan szolgaltatast nyujtson, amellyel mindig meghaladja

egy kicsit a vevok elvarasait

b, vevékkel kapcsolatos valaszok

a vevovel valdo mindennapos kapcsolat fontosabb része a vallalat marketing tevékenységének,

mint a hagyomanyos marketing eszk6zok (pl. reklam, tdmeg-kommunikacio)

a vallalat dontéshozo6i jol ismerik a vevok elvarasait

¢, informacioszerzéssel kapcsolatos valaszok
a vallalat rendszeresen végez piackutatast a vevok elvarasainak megismerése céljabol

a vallalt batoritja a vevok visszajelzését

d, hitelességgel kapcsolatos valaszok

a vallalat kommunikacidjaban igyekszik a valosagnak megfeleld képet nyujtani a kinalt

szolgaltatasrol

egy hirdetés, brossura stb. megjelenése elott mindig ellendrizni az allitasok megalapozottsagat
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Abra 3-C:

mindennapos kapcsolat

vevdi visszajelzések jO vevoi ismeret

valdsagnak megfeleld kép azonos szinvonal

rendszeres piackutatas elémenni a vevdi igényeknek

@ vevokkel egylittmikodok
B masok

A valaszadok pontoztak, hogy melyik jellemzé mennyire fontos a vallalat szamara. A
stratégiai szovetségben 1évo vallalatok és a nem kooperalé vallaltok nagyjabol ugyanugy itélik meg
az egyes tényezOk egymashoz viszonyitott sulyat. Ugyanakkor latszik, hogy az egyiittmiik6do
vallalatok minden szempontnak nagyobb fontossagot tulajdonitottak az egyes jellemzéknek. Most
tehat ugyanazt tudjuk megallapitani, mint az el6z6ekben, azaz a szovetségbdl kimarado vallalatok

érzik a helyes iranyt csak az adaptalas sikeressége még nem teljes.

4. Az anyagi folyamatok integralt menedzsmentje nemzetkozi
osszehasonlitasban
Ebben a fejezetben a magyar vallalatok integracidjanak kérdését nemzetkozi
Osszehasonlitasban vizsgaljuk. Itt le kell sziikiteniink a vizsgalat korét a vallalat anyagi folyamatara,

mivel csak ezekre nézve allnak rendelkezésiinkre 6sszehasonlithaté informaciok.

Az elemzés kiindulopontja tovabbra is az a kutatds, amelyet a "Versenyben a vilagban"
program keretében végziink. Ehhez csatlakozik két nemzetkozi felmérés-sorozat, mindkettd a
feldolgozodiparra iranyul. A GMRG (Global Manufacturing Research Group) a 80-as évek kozepén
kezdett miikddni, s mara mintegy huisz orszagban végeztiink k6zos kérddiv alapjan vizsgalatokat, a
legtobb helyen eddig két alkalommal. A kutatasi program kozpontja a University of North Carolina,
igazgatdja Clay Whybark professzor. Jelen tanulmany szerzdje az igazgatohelyettesi tisztet tolti be. A
masik kutatas az IMSS, amelyet a London Business School professzora, Christopher Voss koordinal,
a kilencvenes évek eleje Ota tucatnyi eurdpai orszagban végez kérdoives felmérésre épiild

vizsgalatokat.
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A két kutaté komplementer viszonyban van egymassal, mivel a GMRG kutatas inkabb a
taktikai, az IMSS pedig a stratégai szintre koncentral. A dolog természetébdl adoddan természetesen

van egy nem jelentéktelen kdzos része is a két kutatasnak.

A hazai vizsgalatokat illetéen az a helyzet, hogy a GMRG felméréseket eddig 1986-ban,
1991-ben és 1994-ben végeztiik el, a kérddivet pedig 1994-ben a masikkal dsszekapcsolva kérdeztiik
le. Igy az 1994-es kérdéivben csaknem minden kérdés (néhany kiegészit6 kérdést hozzatettiink) vagy
a GMRG, vagy az IMSS kutatds kérdGéivének magyar forditasa volt, ezaltal kozvetlen
Osszehasonlitast tett lehetové a kiilfoldi eredményekkel. A versenyképesség kutatas kérddive ugyan
jorészt mas célokat szolgal, de szerkesztésekor figyelembe vettiikk a masik két kutatas kérdoivét is,
igy itt is szamos Osszehasonlitasi lehetdség adodott. Az egyes kutatasok egymdashoz val6 viszonyat az

Abra 4-1. sematizalja.

Abra 4-A: Az empirikus kutatdsi programok kapesolata

1994-¢es hazai
felmérés

IMSS
stratégia

GMRG (taktika)

Versenyképesség
program

A két kiilfoldi vizsgalatokbol a szamunkra komplettnek mindsithetd adatrendszerekkel
rendelkezd fejlett orszagokat valasztottuk ki. A Téblazat 4-1. tartalmazza a kivalasztott orszagokat,

az egyes orszagokban rendelkezésre allo6 minta nagysagat és a hazai felmérések mintaclemszamat.
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Tablazat 4-A: A nemzetkozi felmérésben részt vevé orszdagok és az egyes mintak nagysdaga

Orszag GMRG IMSS
Ausztria (A) 27
Déania (DK) 17
Egyesiilt Allamok (USA) 17
Egyesiilt Kiralysag (UK) 36 39
Finnorszag (SF) 24 18
Hollandia (NL) 27
Japan (J) 41
Magyarorszag (H) 27 91
Németorszag (D) 20
Norvégia (N) 42
Olaszorszag (I) 29 44
Portugalia (P) 61 20
Spanyolorszag (E) 42 82
Svédorszag (S) 76 76

A tanulmany jelen fejezete ezekre a kutatdsi programokra tamaszkodva von le
kovetkeztetéseket a magyar gazdasagban és a fejlett orszagokban mutatkozé tendencidkra nézve.
Természetesen tisztaban vagyunk azzal, hogy a véleménykérdezd kérddives felmérésekkel
kapcsolatos fenntartdsok megnovekednek, amikor ezeket a felméréseket eltéré kultiraval rendelkez6
orszagok folytatnak Osszehasonlitdsara hasznaljuk fel. Ez Ovatossagra int a levonhato

kovetkeztetéseket illetden - azt reméljiik, hogy ezen 6vatossag kritériumait teljesiteni tudjuk.

Természetesen nem dolgoztuk fel a felmérések valamennyi témakorét. Egyértelmi
kivalasztasi elv volt, hogy azokkal a kérdésekkel foglalkozunk, amelyek kapcsolodnak globalis
tendenciakhoz, s amelyeket a versenyképességre gyakorolt hatds szempontjabol mar eddig is

kezeltiink.

Valamennyi részvizsgalat kozos tulajdonsaga, hogy legalabb egy hazai felmérés a
(versenyképességi vagy az 1994-es GMRG) és legalabb egy kiilfoldi (GMRG vagy IMSS) szerepel
benne. Természetesen nagyon torekedtiink arra, hogy csak a valdban Osszevethetd kérdések

keriiljenek be az elemzésbe, ami nagy mértékben lesziikitette a felhasznalt kérdések korét.

Megjegyezziik még, hogy a konnyebb kezelés kedvéért az aldbbiakban az egyes kutatasi

programokra valé hivatkozasok alkalmaval az alabbi megnevezéseket fogjuk hasznalni:
Global Manufacturing Research Group elemzés: GMRG
International Manufacturing Strategy Survey vizsgalat: IMSS
Az 1994-es magyar felmérés : M94

A versenyképesség program: VK
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Ez utdbbi esetén a tanulmany mas részeivel vald konnyebb Osszehasonlithatosag kedvéért
megjeloljik azt is, a kérd6iv mely kérdésére épitiink. A tobbi felmérés esetén ezt a hivatkozast
mellézziik.

A fejezeten beliill az integracid kérdéseit mind a bels6, mind a kiilsd vonatkozasban

crer

vertikalis kapcsolatrendszerrel foglalkozik.

4.1. A belso integracio

E témakoron beliil elészor a nemzetkézi gyakorlatban korszeriinek mindsiilé integralt

rendszerek hasznalatarol, a szamitogép szerepérdl és a funkcionalis kapcsolatokrol ejtiink szot.

4.1.1. Integralt rendszerek alkalmazdsa

Az anyagi folyamatok fejlesztésének egyik legfébb tendencidja az, hogy a vdllalatok
rendszerek integrdldsara torekednek: az aprobb-nagyobb folyamatos fejlesztés mellett olyan atfogo,
nagyobb valtozasokat is végrehajtanak idor6l-idore, amelyek alapjaiban valtoztatjdk meg a vallalat
mikodését.

Sokféle rendszert dolgoztak ki vallalati szakemberek, tanacsadok, kutatok az elmult két-
harom évtizedben. Mi arrdl kérdeztiik a vallalatokat, milyen mértékben hasznaljak ezeket.
Természetesen a felsorolt rendszerek némelyikét lehet, s6t célszerii egy masikkal kombinalni -

vannak azonban olyanok is, amelyek egymas alternativai.

A rendszerek bevezetése gyakran parosul olyan programokkal, amelyek kiilon hangstllyal
hivatottak elésegiteni egy bizonyos iddszakban kiemelt vallalati cél megvaldsitasat (a
termelékenység fejlesztését, az atallitasi ido csokkentését, a szallitasi kapcsolatok fejlesztését, stb.). A

kérddiveken ezen programok alkalmazasara is rakérdeztiink.
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Tablazat 4-B: Integralt termelési rendszerek és programok alkalmazasa

Atlagértékek Szignifikans
eltérés van (V)
nincs (N)

Rendszerek/programok M94 GMRG M94/GMRG
Sejtszerii termelés 2.35 2,19 N
Szamitégép hardver/szoftver 3.60 3,42 N
Munkaeré bevonasi programok 2.20 3,00 \
Uzemi automatizalas 2.24 2,60 \
JIT rendszerek 2.11 2,50 \Y
Gyartasi ido csokkentés 2.77 3,2 \
Sziikséglet Tervezési rendszer (MRP) 2.20 2,72 \%
Termelékenység fejlesztése 2.81 3,47 \%
Gépatallitasi id6 csokkentése 2.36 2,92 \
Folyamatelemzés 2.16 2,73 \
Statisztikai folyamatellenérzés 2.55 2,55 N
Kapcsolatok fejlesztése a szallitokkal 342 2,70 \Y
Teljes korii minéségmenedzsment 2.68 3,33 \
Anyagok ujrafelhasznilasa 2.44 2,20 N

A Téblazat 4-2. foglalja 0ssze a nyert eredményeket. Azt latjuk, hogy néhany kivételtdl

eltekintve mindeniitt szignifikans kiillonbség mutatkozik a fejlett orszagok vallalatai javara - annak

ellenére, hogy tulajdonképpen ott sem tekinthetd széles korinek ezen rendszerek és programok

alkalmazasa. Frdekes, hogy az anyagok ujrafelhasznalasira vonatkozé programok valamivel

elterjedtebbek nalunk. A szamitégép alkalmazds tekintetében az eldonyiink valdszinlileg vagy a

rosszabb indulé bazis kdvetkezménye, vagy a "programszeriiség" hianyzik a fejlett orszagokban

alkalmazasokbol.

Tablazat 4-C: Integralt rendszerek alkalmazasa orszagonkeént

Rendszerek, programok D J E S UK USA H H HELYE-
ZESE

Sejtszerti termelés 2.29 1.85 2.43 2.32 2.50 1.72 2.35 3
Szamitégép harver/szoftver 3.35 3.27 3.60 3.70 3.35 3.26 3.60 2-3
Munkaeré bevonadsi programok 3.29 2.34 2.73 3.45 3.38 2.78 2.20 7
Uzemi automatizalas 1.94 3.05 3.12 2.58 247 2.26 2.24 6

JIT rendszerek 2.47 2.21 2.51 247 2.66 2.65 2.11 7
Gyartasi id6é csokkentés 3.64 3.10 3.27 3.16 3.00 3.28 2.77 7
Sziikséglet Tervezési Rendszer 3.41 2.16 2.38 2.16 3.00 3.20 2.20 5
(MRP)

Termelékenység fejlesztése 3.59 3.33 3.47 3.11 3.78 3.54 2.81 7
Gépatallitasi ido csokkentés 2.82 2.93 3.10 2.74 2.92 3.00 2.36 7
Folyamatelemzés 3.06 2.67 2.83 2.21 2.77 2.85 2.17 7
Statisztikai folyamatellen6rzés 2.82 2.99 2.75 1.79 2.68 2.27 2.55 5
Kapcsolatok fejlesztése szallitokkal | 3.29 2.69 2.33 2.26 2.78 2.84 3.42 1
Teljes korii minéségmenedzsment 3.29 2.72 3.60 3.85 3.32 3.21 2.68 6
Anyagok ujrafelhasznilisa 2.35 2.08 1.95 2.00 2.19 2.62 2.44 2

Atlag 2.97 2.67 2.86 2.70 291 2.63 2.56

Az orszagonkénti elemzés (Tablazat 4-3.) azt mutatja, hogy hazank ugyan le van maradva a

fejlett orszagokhoz képest a korszerli menedzsment programok alkalmazasaban (nemcsak atlagban

jobbak, hanem minden orszag eléttiink all az atlagos hasznalati intenzitdst tekintve, s a 14 felsorolt
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program koziil hatban mi vagyunk a legkevésbé intenziv felhasznalok), de ez a lemaradds nem
szakadékszerli. Teljesen nyilvanvalo, hogy igen jelentds a fejlodés az elmult években, de azt is latni
kell, hogy ennek a fejlédésnek az iliteme elmarad attél, amit a fejlett vilaghoz valé felzarkozas

megkovetelne.

4.2. A szamitogép felhasznalasa az anyagi folyamatokban

A kovetkezd elemzések az anyagi folyamatok néhany fontos részteriiletét kiemelve arra
mutatnak rd, milyen mértékben hasznaljak fel a szamitogépet ezen folyamatokban, illetve, hogy

milyen mértékii a szamitdgépes rendszerek integraltsaga.

a, Szamitogéphasznalat az anyagi folyamatokban

A Tablazat 4-4. azt mutatja, hogy az anyagi folyamatokat alkotd egyes részfunkcidk milyen

mértékben vannak szamitogépesitve (1: egyaltalan nem 5: teljes mértékben)

Tablazat 4-D: Funkciok szamitogépesitettsége

Szakteriilet Hasznalat mértéke Szignifikans kiilonbség van (V), Integraltsag
nincs (N)
GMRG M94 GMRG/MY%4 mértéke VK T56

Ertékesités 2.52% 2.14% \Y 3.13
* elorejelzés
Termelés 2.91

* tervezés 3.22% 2.79% A%
* * {itemezés 3.34%* 2.58%* \Y
Készletgazdilkodas 3.60 3.36 N 3.35
Beszerzés 3.33 2.67 \% 2.83
Terméktervezés 3.19 2.37 \Y 2.19
Mindségbiztositas * 2.36 * 2.11
Koltséggazdalkodas * 3.53 * 3.30

Valamennyi vizsgalt teriileten magasabbak a kiilorszagok dtlagai. A kiilonbségek a
készletgazdalkodast kivéve mindeniitt szignifikansak. A versenyképesség kutatas soran feltett kérdés
megfogalmazasa eltért ugyan a GMRG felmérésben szereplotdl, annyira azonban elmehetiink az
Osszehasonlitasban, hogy megallapitsuk: 1994 és 1996 kozott az anyagi folyamatok szamitogépes

tamogatottsaga nem valtozott érdemben (a kiilonbség sehol nem szignifikans).

Ha orszagonként is megvizsgaljuk a GMRG felmérés bel és kiilfoldi adatait, a kdvetkezd

eredményeket kapjuk (Tablazat 4-5.):
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Tablazat 4-E: Funkciok szamitogépesitettsége orszagonkeént

Szakteriilet D J E S UK USA H H
helyezés

Ertékesitési elgrejelzés 2.71 1.89 3.29 2.53 2.89 2.55 2.14 6
Termeléstervezés 3.76 2.61 3.81 2.47 3.82 3.32 2.79 5
Termelésiitemezés 3.89 2.69 4.02 3.74 3.76 3.28 2.58 7
Készletgazdalkodas 4.41 2.78 4.45 3.21 4.10 3.68 3.36 5
Beszerzés 4.35 2.68 3.85 2.58 3.71 3.49 2.67 6
Terméktervezés 3.71 3.11 2.81 3.50 3.08 3.34 2.37 7

A tablazat adatai meglehetdsen nagy ingadozasokat mutatnak. Ez, és az a tény, hogy a hazai
vallalati atlag harom-harom funkcional megel6zi a japant, és a svédet, arra mutat, hogy a szamitogép

felhasznalasa természetesen nem az egyetlen it a hatékonysaghoz.

b, Szamitoégéppel integralt gyartas

A termelési stratégia kutatas (IMSS) és a versenyképesség-kutatas kérd6ivén is szerepelt egy
olyan kérdéskor, amely a szamitdogéppel integralt rendszerek egyes valtozatainak felhasznalasara
kérdezett ra. Mivel a hazai gyakorlat e tekintetben még igen fejletlen, a kérdéscsoportot egy
egyszerusitett valtozatban dolgoztuk fel: a szamitogép-felhasznalas 3-10 szintjét Osszevontan

kezeljiik. igy az alabbi valtozatokkal dolgoztunk:

1. szint: nincs szamitogépes iranyitas
2. szint: kiilonallo gépek vezérlése szamitogéppel
3. szint: géprendszerek vezérlése szamitogéppel (a megmunkald kozpontoktol az

automatizalt gyarig)

Arra kértiik a vallalatokat, azt jel6ljék be, hogy iizemeikben az adott szintek koziil melyik
tekinthetd atlagosnak, s melyik az elért legmagasabb szint. A hazai adatok a Tablazat 4-6-ban
lathatok:

Tablazat 4-F: A rendszerintegracio mértéke

Integriciés szint | Atlagos (%) | Legmagasabb (%)
1 70,3 42,6
2 20.4 31,5
3 93 15.9
Osszesen 100,0 100,0

Az atlagos szint a vallalatok 0sszességét tekintve 1,39 a legmagasabb szintek atlaga 1,83. Ez

a helyzet mar ranézésre is elég rossz, a nemzetkozi 6sszehasonlitas méginkabb annak mutatja.
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Tablazat 4-G: A rendszerintegrdacio orszagonként

Orszag Atlagos szint Legmagasabb
szint
(1-3 atlagos gyakorisaga)

Ausztria 2,50 2,86
Dénia 2,08 2,83
Finnorszag 2,27 2,73
Egyesiilt Kiralysag 2,00 2,71
Németorszag 2,07 3,00
Hollandia 2,24 2,77
Olaszorszag 2,50 2,97
Japan 2,68 3,00
Portugailia 2,00 2,71
Spanyolorszag 2,60 2,77
Svédorszag 2,46 2,89
USA 2,46 2,93
Voss atlag 2,38 2,84
Magyarorszag 1,39 1,83

Az adatok azt mutatjak, hogy mig a fejlett orszagokban szinte alig van olyan vallalat, ahol az
integraltsag valamilyen szintje meg ne valosult volna, addig hazankban lényegében egy teljes
integraltsagi szinttel alacsonyabb atlagértéket kapunk. Ez egy rendkiviil figyelemremélto és kevéssé

optimista kovetkeztetésekhez vezetd helyzet.

4.3. Funkciok integraltsaga

Ezen fejezetben azt elemezziik, hogy az anyagi folyamatok rendszerének két, az egész
rendszert dontden befolyasold tevékenysége: az értékesitési elorejelzés és a termelési terv hogyan
integralja a rajuk épiil6 tovabbi funkcionalis terveket. Ennek az integracidonak a mértékét a

felhasznalas intenzitasaval mérjiik, s nagyon fontos mutatonak itéljiik.

a, Az értékesitési elorejelzés felhasznalasa

Az értékesitési eldrejelzésnek a vallalat egyéb tevékenységi teriileteinek tervezésében valod
felhasznalasat abbol a célbdl érdemes megvizsgalni, hogy megallapitsuk: milyen mértékben hatjak at
a tervezési tevékenységet a piaci helyzet alakulasatol szolo informaciok, illetve, milyen mértékben
integralja a piac-orientacio a vallalat mikddését. A nemzetkozi (GMRG) és a belfoldi (M94)

felmérésbol készitett Tablazat 4-8. szolgaltatja az elemzés alapjat:
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Tablazat 4-H:

A hasznalat mértéke Szignifikans eltérés
Felhasznalasi teriilet 1: egyaltalin nem, S: nagy stllyal van (V) ninces (N)
GMRG M 94
Pénziigyi tervezés 3,79 4,31 V()
Termelés tervezés 3,62 4,49 V(1)
Alvallalkozéi szerzodéskotés 3,34 2,85 V()
Anyag/készlet tervezés 3,14 3,97 V(1)
Ertékesités tervezése 3,83 4,49 V (+)
Munkaeré tervezése 3,62 3,41 V()
Uj termék tervezése 2,73 3,52 V (+)
Létesitmény tervezés 2,82 2,49 V()
Gépbeszerzés tervezése 3,32 3,05 V()

A tablazatbdl tobboldalu kovetkeztetéseket lehet levonni. Az atlagos felhasznalési intenzitas
a hazai vallalatoknal nagyobb (ez kellemes meglepetés). Valamennyi valtozonal szignifikans eltérést
tapasztalunk ( a (+) jel az M94, a (-) a GMRG javara mutatkoz6 eltérést jelez), 6t esetben a hazai,
négy esetben a kiilfoldi vallalatok felhasznaldsi intenzitasa nagyobb. A hazai vallalatok jobban
hasznadljak az értékesités elorejelzést a hagyomdnyos tervezési folyamatban (a pénziigy, a termelés,
az anyagellatas és készletezés, az értékesités tervezésében) valamint az uj termék bevezetésére
vonatkozo dontéseknél. A kiilfoldiek a munkaerd tervezés mellett inkabb hasznaljak a nem-rutin

tevékenységek tervezésére is (alvallalkozoéi szerzodések, 1€tesitmény és gépbeszerzés tervezése).

Mindkét csoportban nagyobb a rutinszerii tervezésben vald felhasznalas intenzitasa, a
pénziigy-termelés-értékesités trio vezet, ehhez jon a nemzetkézi felmérésben még a munkaero-

tervezés.

rrrrr

nagyobb a hazai, mint a kiilfoldi felmérésnél, ami az utobbi vallalati koér kiegyensulyozottabb,

integraltabb voltat timaszthatja ala.

Ha az orszagonkénti adatokat tekintjiik, (Tablazat 4-9.) azt latjuk, hogy az Osszegzés
kiegyenlitdleg hatott, mivel az orszagokon beliili intenzitis-eltérések meglehetésen nagyok. A
magyar adatok még mindig a legnagyobb ingadozast mutatjak, s a legnagyobb az eltérésiik is az
atlagos helyezésekt6l (amelyhez egyébként Németorszag all a legkdzelebb, nagy elénnyel, s hazank
utan Svédorszag tér el leginkabb az altalanos trendt6l. A tablazat még egy sor tovabbi, kisebb
jelentéségli csemegét tartalmaz (példaul, hogy USA az elsd, Japan az utolsé az értékesitési
eldrejelzés munkaerStervezési felhasznalasaban. Erdekes lehet, hogy milyen mas inputot hasznalnak

fel az értékesitési elorejelzés mellett az egyes tovabbi tervekhez?).
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Tablazat 4-1:

Felhasznalasi teriilet D J E S USA UK H H helyezése
Pénziigyi tervezés 3,70 3,34 4,50 4,20 3,38 4,57 4,31 3
Termelés tervezés 3,58 3,88 390 | 2,89 3,58 3,2! 4,49 1
Alvallalkozoi szerzodéskotés 3,41 3,29 3,24 3,63 3,17 3,71 2,85 7
Anyag/készlet tervezés 2,89 3,15 3,56 | 2,42 3,02 3,37 3,97 1
Ertékesités tervezése 4,05 3,83 3,88 3,58 3,73 4,00 4,49 1
Munkaero6 tervezés 3,94 3,11 3,98 3,31 3,75 4,00 3,41 7
Uj termék tervezése 2,59 2,73 2,85 2,15 2,70 3,11 3,52 5
Létesitmény tervezés 3,00 3,43 2,85 2,47 2,58 2,25 2,49 7
Gépbeszerzés tervezése 3,35 3,21 3,32 3,47 2,58 3,34 3,05 7
Atlag 3,39 3,01 3,35 3,12 3,28 3,51 3,62

b, A termelési terv felhasznalasa

A termelési tervnek a vallalat kiilonb6zo egyéb funkcionalis részteriileteinek tervezésére
vonatkoz6 felhasznalasat annak érdekében vizsgaljuk, hogy képet kapjuk a termelés szervezeti
integraltsaganak iranyatol és mértékérdl. A kérdés a GMRG felmérés része, mind a nemzetk6zi, mind
a hazai felmérésekben szerepelt. A Tablazat 4-10-ben Osszefoglalt alapinformaciokat kaptuk a

kérddivek feldolgozasaval:

Tablazat 4-J: A termelési terv felhasznaldsa

A hasznalat mértéke Szignifikans eltérés van (V)
Felhasznalasi teriilet 1: egyaltalin nem 5: nagy sillyal nincs (N) GMRG/ M94
GMRG M94
Pénziigyi tervezés 3,04 3,92 V()
Termelés iitemezés 3,14 4,56 V()
Alvallalkozéi szerzodéskotés 3,48 2,88 V(-)
Anyag/készlet tervezés 3,09 4,13 V(+)
Ertékesités tervezése 3,73 3,87 N
Munkaero terezés 3,47 3,52 N
Uj termék tervezés * 2,53 *
Létesitmény tervezés 3,32 1,89 V(-)
Gépbeszerzés tervezése 2,93 2,71 N

A termelési terv felhasznalasat tekintve a hazai vallalatok intenzitasa nagyobb az
alaptevékenységek teriiletén, a kiilfoldieké a nem a rutin dontéseknél. Az értékesités és a munkaerd
tervezésnél nincs szignifikans eltérés a két minta kozott. Az 0j termék tervezése nem szerepelt a
GMRG felmérésben. A termelési terv felhasznalasanak atlagos intenzitasa a magyar vallalatoknal
nagyobb, feltlinéen nagyobb ugyanakkor az egyes teriileteken valo felhasznalas szorasa is. (Amig az
atlagos valaszok terjedelme 0,81 a kiilf6ldi mintan, addig a hazaiban ennek tobb, mint duplaja: 1,85).

Ez értékelésiink szerint az integraltabb miikodés kdvetkezménye.

A termelési terv felhasznaldsanak intenzitasa orszagonként (Téablazat 4-11.) nem mutat nagy

eltérést, vannak azonban jelentds kiilonbségek az egyes teriileteken valé alkalmazas silya szerint (Igy
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példaul Japan leginkabb a termelés iitemezésében hasznalja, - egyébként Magyarorszag is -, mig ez a
eltérése sajat atlaguktol a legnagyobb a vizsgalt orszagok kozott, s messze a legnagyobb az eltérésiik
az orszagok kozotti atlagtol is - azaz, a magyar vdllalatokndl a termelési terv felhasznalasanak
szerkezete lényegesen eltér a fejlett orszagoktol (amelyek atlagos viselkedéséhez most az UK adatok

allnak legkdzelebb).

Tablazat 4-K: A termelési terv felhasznaldasa orszagonként

Felhasznalasi teriilet D J E S USA | UK H H helyezése
Pénziigyi tervezés 3,06 | 2,99 3,31 3,30 2,95 2,89 3,92 1
Termelés iitemezés 3,41 | 3,77 3,20 2,53 2,78 | 2,63 4,56 1
Alvallalkozoi szerzodéskotés 3,24 | 3,66 3,41 3,47 3,30 | 3,66 2,88 7
Anyag/készlet tervezés 2,47 | 3,17 3,41 2,68 2,96 | 3,29 4,13 1
Ertékesités tervezése 3,29 | 3,45 3,76 3,47 4,02 | 3,97 3,87 3
Munkaero tervezés 3,64 | 3,20 3,73 3,00 3,63 | 3,61 3,52 5
Létesitmény tervezés 3,52 | 3,28 3,31 3,20 3,23 | 3,55 1,89 7
Gépbeszerzés tervezése 3,00 | 3,21 2,63 2,16 3,01 | 2,84 2,71 5
Helyezés Atlag 3,20 | 3,34 3,35 2,98 3,24 | 3,31 3,44
Pénziigyi tervezés 6 8 5 3 7 6 3 38
Termelés iitemezés 3 1 7 7 8 8 1 35
Alvallalkozoi szerzodéskotés 4 2 3 1 3 2 6 21
Anyag/készlet tervezés 8 7 3 6 6 5 2 37
Ertékesités tervezése 5 3 1 1 1 1 4 16
Munkaero tervezés 1 6 2 5 2 3 5 24
Létesitmény tervezés 2 4 5 4 4 4 8 31
Gépbeszerzés tervezése 7 5 8 8 5 7 7 47

16 14 10 9 8 6 26

4.4. Vertikalis kapcsolatok

A vertikalis kapcsolatrendszerre vonatkozolag a foleg termelésre koncentrald kiilfoldi
felmérések igen kevés informacidt tartalmaznak, igy e téren sovanyak az &sszehasonlitési

lehetdségek.

Nemzetkozi Osszehasonlitasra alkalmas adatokat e kérdGiveken a szallitasi hataridd
meghatarozasara illetve a beszallitashoz valo viszony értékelésére talaltunk. Ezekre épitve helyezziik

el a magyar adatokat az egészben.

Az értékesitési oldalon egy olyan kérdés feldolgozasara volt modunk, amelyik azt vizsgalta:
hogyan hatarozodik meg a szallitasi hatarid6? Négy alternativat soroltunk fel, s a valaszadoknak 1-5

kozotti mértéket kellett megadniuk. A kdvetkezd eredményeket kaptuk:
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Tablazat 4-L: A szallitdsi idé meghatarozdsa

A szallitasi hataridé meghatarozdja GMRG M94 Szignifikans eltérés
Van(V), Nincs(N)
A vevo 4,04 4,14 N
A vallalat 2,65 3,35 v
Megegyezés 3,80 3,40 A%
Allami el6irds 1,08 1,31 v

A tablazat szépen mutatja, hogy hazdnk vdllalatai mar 1994-ben lényegében piacgazdasdgi
alapokon miikodtek. Az a korabbi allapot, amikor a vallalat maga allapitotta meg a szallitasi
feltételeket, tovatiint. (Megjegyezziik, hogy a korabbi GMRG felmérések soran hasonlo, de masként
feltett kérdés szerepelt: akkor az egyes esetek gyakorisagat kellett %-ban megadni, belfoldi-
szocialista-t0kés relacioban megbontva. A részletes adatok kozlése helyett csak megemlitjiik, hogy ez
a felmérés még a szivasos gazdasag tulkeresleti piacdnak viszonyait tiikrozte: belfoldon és szocialista
relacioban az eladd volt az ur, a t6kés viszonylatban viszont a vevd.) A tablazat persze azt is tikrozi,

hogy sok még az allami el6iras.

A beszerzési oldalon az ad alkalmat nemzetkdzi Osszehasonlitasra, hogy volt egy olyan
kérdés az IMSS kérddivben, amely a beszallitishoz vald viszony altalanos mindsitését kérte, az

alabbi jelentéstartalommal:
1: Tisztes tavolsag, nincs fejlesztési egylittmitkodés
5: Kozeli kapcsolat, egyiitt dolgozunk a fejlesztéseken.

A hazai és kiilfoldi adatokat egyiitt tartalmazza a kovetkez6 tablazat:

Tablazat 4-M: Fejlesztesi egyiittmitkodes a szallitokkal

Orszag Atlag Orszag Atlag
Ausztria 3,08 Norvégia 3,28
Dania 3,44 Portugalia 3,24
Finnorszag 3,06 Spanyolorszag 3,37
Egyesiilt Kiralysag 3,47 Svédorszag 3,30
Németorszag 2,63 USA 3,61
Hollandia 3,31 IMSS atlag 3,31
Olaszorszag 3,59 Magyarorszag 3,44
Japan 3,11

Mint latjuk, a beszerzési oldalon torténd kapcsolattartasban a magyar vallalatok az atlagnal
erosebbek. Ennek oka lehet egyrészt a gazdasagban még mindig meglevd surlodas, illetve az, hogy
vallalataink megszoktak, hogy megbecsiiljék az eladot. Ebbdl a kérdésbol tovabbi informaciok

hidnyaban tavolabbi kdvetkeztetést nem lehet levonni.
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5. A szervezeti integracio altalanos értékelése

Osszességében el kell mondani, hogy a kapott eredmények megegyeznek a hazai
vallalatokkal fenntartott kapcsolataink soran szerzett személyes tapasztalatokkal. A kép nem valami

kedvezo.

a, Horizontalis integracio

A vallalatok szervezeti integracioja altalaban igen alacsony szinten van, s az egyes funkciok
fontossagat és szervezeti elhelyezkedését illetden sokkal inkabb a hagyomanyok, mint a nemzetkozi
trendek kdvetése a jellemzd. Az ugynevezett integrald funkciok (marketing, kontrolling, logisztika,
informatika) a marketing kivételével nem kapnak nagy sulyt sem a szervezeti hierarchidban, sem a
teljesitmény befolyasold szerep megitélésében. Ugyanez vonatkozik a fejlesztési funkciokra is. A

dominansak az operativ ligymenettel kapcsolatos tevékenységek (értékesités, termelés, pénziigy).

Azt természetesen eldnyOsnek tartjuk, hogy a kiilonb6zé vallalatcsoportok szervezeti
struktirajaban elég nagy mértékli valtozatossag van, ez a korabbi évtizedek uniformizaltsagaval

szemben kedvez0 fejlemény, hiszen kedvezébb adaptacios képességeket jelez.

A szamitogeépes rendszerek alacsony fejlettségi szintje koztudott - ez azért is szomort, mert a
technikai eszk6zok tobbnyire rendelkezésre allnak vallalatainknal, ha nem is a vildg élvonalanak
megfeleld, de legalabb jo kdvetd szinvonalu rendszerek kialakitasara - ugy tiinik, egyelére erre se

igen akar sor keriilni.

b, A vertikalis integracio értékelése

A vertikalis integracio tekintetében a legérdekesebb megallapitas az, hogy (mint a
kereszttablak elemzése megmutatta) a vdllalatok nagyjabol azonos ardnyban kétnek hosszu tivi
szerzodeést az input és az output oldalon (mind a kettd magas, kdzepes vagy alacsony) Ez arra utal,
hogy a magyar gazdasdag szegmenseként integralt, vagy még pozitivabban fogalmazva, jol lathato
ellatasi lancok miikodnek benne. A hosszu tavi szerz0déskotés okait tekintve sem a beszerzésnél,
sem az értékelésnél nincs domindns tényezd - de arra sem talaltunk meghatarozo okot, hogy miért
nem kot a cég hosszl tava szerzodést. Az ezen kérdésekre adott valaszok, valamint a szokasos négy
csoport elemzése azt mutatja, hogy a hdttérben okok és dsszefiiggések igen szines tomege dll, ad hoc
hatotényezdk eseti hatdasdra dontenek az integrdcio mellett vagy ellen. Ezt a tarkasagot tamasztja ala
a szerzodéskotéskor konkretizalt tényezok soksziniisége is. Fontos tény, hogy a piaci helyzet még
mindig igen kevéssé kedvez a versenynek abbdl a szempontbdl, hogy joval nehezebb szallitot talalni,

mint vevot.
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7. Fuggelék

Az alprojekt beillesztése a program egészébe, menetének és eredményeinek leirasa

A fliggelék célja, hogy megadja az alprojekt kapcsolatat a program egészével illetve egyes
részeivel, s tajékoztasson arrél, hogy hogyan is jutottunk el a tanulmany f6 részében leirt

eredményekhez.

7.1. Az alprojekt kutatasi célkituzései

Az alprojekt alapvetd célja annak feltardsa volt, mennyiben érvényesiilnek az integraciod

jelenségei €s tényezdi a magyar vallalatok gyakorlataban.

A nemzetkdzi gyakorlatban terjed6 olyan koncepciok, mint az értéklanc és az ellatasi lanc
vagy a halézatok elmélete, amelyek a gazdasagi folyamatok &sszekapcsolodasardl szolnak,
lényegében egy tordl fakadnak. A dolog lényege az, hogy a fogyasztd igényeinek kielégitéséért folyo
gazdasagi tevékenységet a munkamegosztas részekre bontja, megteremtve ezzel a koordinacid
igényét. A koordinaci6 két alaptipusa a modern piacgazdasagban a piaci €s a szervezeti koordinacio,
s a gazdasadg szerepldi a tranzakcids koltségek mérlegelése alapjan dontenek arrdl, milyen

tevékenységeket vonjanak be a szervezeti koordindcioba, s melyeket koordinaljanak piaci alapon.

Ebben a felfogasban a kiilso és a belsd integracié nem valaszthato el egymastol. A gazdasag
szerepldinek azon érdeke, hogy a befektetett toke minél gyorsabban megtériiljon, egyenes uton vezet
el ahhoz, hogy azt kivanjak: a gazdasagi folyamatok minél zavartalanabbul, a folyamatok minél
kevesebb és rovidebb megszakitasaval (tehat integraltabban) menjenek végbe. Ennek éppugy ne allja
utjat a szervezetek hatara (ahol a gazdasagi egységek, vallalatok kozotti csere), a piaci koordinacio
targya, végbemegy) mint a vallalatokon beliili, kiilonb6z6 funkcidkat betoltd személyek kozotti
kapcsolatok (amelyek a szervezeti koordinacid targyat képezik). Ahol a két koordinacio barmelyike
nem miikddik hatékonyan, ott célszerli megvizsgalni, nem lehet-e a masik koordinaciés mechanizmus
segitségével a tranzakcios koltségeket csokkenteni. (A gyakorlat nyelvén megfogalmazva: nem
érdemes-¢ az adott tevékenységet alvallalkozasba adni, avagy éppen ellenkezbleg, ko6z0s
vallalkozasban vagy felvasarlassal, esetleg 01j vallalatok (vagy mas gazdasagi egység) 1étrehozasaval
a vallalati tevékenységi korbe bevonni. Ezek mérlegelése alapjan alakulnak ki egyrészt a vallalaton
beliili integracid terepei, masrészt a vallalatok kozotti koordindcié olyan szorosabb formai, mint

példaul a hosszl tavu szerzodések vagy a stratégiai szovetségek.

A kutatasi program célja az volt, hogy a fentiekben leirt kapcsolatrendszer (a kiils6é €s belsé

integracid) megjelenési formait vizsgalja a hazai vallalatoknal.
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7.2. A kutatas modszertana

cre

- A "Versenyben a vildggal" kutatds keretében késziilt kérddives felmérésre, amelyet a
nemzetkdzi O6sszehasonlitasok kedvéért kiegészitettiink a Global Manufacturing Research Group és

az International Manufacturing Strategy Survey felmérési eredményeivel.

- Vallalati esettanulmanyokra.

A kérddives felmérések feldolgozasat és az esettanulmanyokat ugyanazok a kutatok

készitették, igy ezen alprojekt 1ényegében egyetlen teambdl allt.

A kérdéives felmérésben sor keriilt mindazon kérdések feldolgozasara, amelyeket
kivalasztottunk, mint az adott téma szempontjabol relevansakat, igy a kutatasnak ez a része lezartnak
tekinthet6 (Ez nem azt jelenti, hogy nem lehet tovabbi kérdéseket feltenni: nem volt benne példaul a
programokban az integracio eredményességjavité hatasanak a kérdéiv alapjan torténd targyszert

elemzése, igy (ha erre lesz kapacitas) ezeket a vizsgalatokat késobb kell elvégezni.

Az esettanulmanyokat  illetben a teljesités alatta maradt a tervezettnek, a hat
esettanulmanybol csak harom késziilt el, jorészt a kiszemelt vallalatok htizodozasa miatt. A harom
vallalat: a Pick, a mori Ikarusz és a Mechanikai Miivek azonban érdekes tapasztalatokat hoztak, s

(1évén harom nagyon kiilonb6z6 cég) jo tamogatast jelentettek a kdvetkeztetések levonasaban.

7.3. Kutatasi eredmények (hazai helyzetkép nemzetkozi tendenciak)
Az e témakorbe tartozo kifejtés a tanulmany f6 részében talalhato.

7.3.1. Az alprojekt legfontosabb megallapitisai

Ezek a megallapitasok képezik a tanulmany zarofejezetét (55-56. oldal)

7.3.2. Az alprojekt kutatasi eredményeinek javasolt hasznositisa

A kutatasi eredményeket - azon til, hogy a kutatdsban magaban fel lehet és kell hasznalni
Oket a IV. és a VI. projekt dsszefoglalojanak elkészitéséhez - a vallalatok elé allitand6 "feladatok"
megfogalmazasahoz lehet felhasznalni. A kutatasi program lezarasakor vélheten késziil majd olyan
anyag, amelyben a vallalatok illetve kiilonboz6  csoportjaik szamara mintegy ajanlasokat
fogalmazunk meg a fejlodés lehetséges iranyaira nézve - az itteni megallapitdsok ebbe a
gondolatmenetbe illeszthetdk, illesztend6k. Ertelemszeri, hogy az emlitett két projekt egyéb

alprojektjeinek eredményeit ezen ajanlasok megfogalmazasakor igencsak figyelembe kell venni.
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7.3.3. Nyitva maradt kérdések

Mint mar emlitettiik, a kutatds keretében nem vizsgaltuk explicite az integracio és a
versenyképesség kapcsolatat. Ez nem véletlen és nem is elsésorban a kutatasvezetd mas iranyt
leterheltségének kovetkezménye. Ez az alprojekt egyfajta integralo jelleggel is bir (s ez nem csak
szojaték), igy célszerlinek, de legalabbis az eredményességet noveld tényezonek tartottuk, ha ezek a
kozvetlen kovetkeztetések a IV. és VI. projekt egyéb tanulmanyainak elkésziilte utan keriilnek
levonasra. Ennek a munkéanak az elvégzése a kovetkezo hetek feladata lesz - meg vagyunk gy6zodve

arrol, hogy a kutatasi program zarétanulmanya szamara is tudunk municiot adni.

A nyitva maradt kérdések egy masik kore az integracid visszahatdsa az egyes vallalati
funkciokra. Ez egy olyan kutatési teriilet, amely mar kifelé mutat a jelenlegi kutatasi programbol, s

tovabbi vizsgalatokat igényel.

7.3.4. Az alprojekt értékelése

A kutatasi téma jellege €és az alprojektvezetd személye egyarant oda vezetnek, hogy ez az
alprojekt nem igazédn a munka alapszakaszaban villoghat. Lehetett volna mésként is csinalni, foleg
joval tobb és részletesebb esettanulmanyra tamaszkodni, itt azonban mar kapacitaskorlatokba
iitkdztiink (ez részben a kutatasvezetd helyzetébol kdvetkezett, de nem kis részben abbodl, hogy nem
akarunk egy ujabb nagy empirikus felvételt csinalni, abban bizva, hogy ezt a tobbszor emlitett két
projekt (a IV. és a VI.) mas alprojektjeire timaszkodva poétolhatjuk. Az érdeklddési koriinkben 1évo
vallalatok maguk is igen nehezen, vagy egyaltalin nem alltak rendelkezésre egy ujabb

megkeresésnél.

A kutatast az alprojektvezetd mellett egyetemi hallgatok végezték, akikkel rendszeresen

Osszejottiink és megbeszéltiik a kutatas menetét.

7.3.5. A kutatasban kozremiikodok
Alprojektvezetd: Chikan Attila

Kutatok: Abdulwahab Adam
Horvath Imre
Pandurics Anett
Ugrai Péter
valamennyien egyetemi hallgatok, a Rajk Laszlo Szakkollégium tagjai.

7.3.6. Az alprojekt keretében késziilt tanulmdanyok

Az alprojekt keretében harom tanulmany késziilt:
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Chikan Attila: Az anyagi folyamatok menedzsmentje a magyar vallalatoknal a nemzetkozi

tendencidk tikrében.

Ez a szerz6 akadémiai doktori értekezése, amelynek tartalma mas alprojekteket is érint.
Hivatalosan nem keriilt leadasra, mint a programban késziilt tanulmany, de sok részletét felhasznaltuk

az Osszefoglalo elkészitésekor. 180 oldal

Abdulwahab Addm - Pandurics Anett - Ugrai Péter: Vallalati és vallalatkdzi integracio 66.
oldal

Alprojekt zarotanulmany, elkésziilt 1997 marciusban

7.3.7. Rendezvények

Az alprojekt keretében rendezvényt nem tartottunk.
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A program kiemelt tamogatoi.

Center for International Private Enterprise,
Washington, US
Allami Privatizacios és Vagyonkezel6 Rt.
Orszagos Miiszaki Fejlesztési Bizottsag
Orszagos Tudomanyos Kutatasi Alap

Tovabbi tamogatok:

Magyar Menedzsment Intézet
¢s tagvallalatai:
MOL Rt., Dunaferr Rt., Antenna Hungaria Rt.,
MATAV Rt., MALEV Rt.
Ipari, Kereskedelmi €s Idegenforgalmi Minisztérium
Foldmiivelesiigyl Minisztérium
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