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1. Az alprojekt kutatasi célkitazései

A termelés a vallalat — legyen az szolgaltatds, vagy termeléssel foglalkoz6 cég — egyik
alapfunkcidja. Bar egy idore jelentdsége hattérbe szorult a marketing és a pénziigyek reneszanszanak
kovetkeztében, a japan vallalatok megmutattak, hogy ha a termelés megkapja az Ot megilletd

figyelmet, akkor a vallalat csodakra képes.

Korunk ipari fejlddése nem ad lehetdséget a termelés szakembereinek a pihenésre. Uj és 1
technoldgiak, 0j és uj menedzsment rendszerek jelennek meg, melyek alkalmazasa az erds versenyben
eldszor versenyelonyt jelent, késdbb viszont a versenyben maradas feltételévé valik. Gondoljunk pl. a
szamitogép megjelenésére eldszor a termelés majd a szolgaltatasok terén. Ma mar nemigen talalhato

olyan termeléssel/szolgaltatassal foglalkozo cég, amely ne rendelkezne legalabb egy szamitogéppel.

A napjainkban terjedd menedzsment rendszerek, technoldogidk hosszi tava gondolkodast
kovetelnek meg. Nem lehet oket “majd lesz valahogy”, vagy “proba szerencse” alapon bevezetni. Egy
bevezetett rendszer hosszu tava elkotelezettséget jelent, ahol a befektetés — legalabbis az esetek
tobbségében — nem mardl holnapra tériil meg. Raadasul nem elég egy funkcio, nevezetesen a termelés
sziikségleteibdl kiindulni, illetve csak ezt a funkcidt atalakitani. Egy-egy nagyobb volumenil
fejlesztés sokszor az egész vallalat gyokeres atalakitdsahoz vezet, éppen ezért nagyfoku integraciot
tesz sziikségessé. Osszességében mindez egy kiforrott, a véllalati stratégiaval dsszhangban 1évd

termelési stratégiat kovetel meg.

Magyarorszagon a rendszervaltds megteremtette az integralt rendszerek bevezetésének
feltételeit azzal, hogy megsziintette a hidnygazdasagot és a vallalatokat sajat erdforrasaikra bizta,
ezzel kényszeritve ki a hatékony mikodést. A kiilfoldi vallalatok megjelenése ugymond “hab a
tortan”: az altaluk teremtett versenyhelyzet a magyar vallalatokat reagalasra késztette, és a kiilfoldi
példa egyben megmutatta, hogy a hatékony mikodés, a modern rendszerek feltételei nalunk is
adottak. Mindezek eredményeképpen ma mar hazankban is szamos helyen taldlkozhatunk JIT-mal,
MRP-vel, teljes kord mindségmenezsmenttel, ISO 9000-rel, korszerli projekt menedzsment

technikakkal stb.

1.1. Az alprojekt hipotézisei

Az alprojekt a kutatas kezdetén hét hipotézis vizsgalatat tlizte ki célul.

1. hipotézis: Ma Magyarorszagon a versenyben maradas egyik legfontosabb feltétele a megfeleld

szintll mindség biztositasa, a termeld- és szolgaltatd szektorban egyarant.

Demeter Krisztina: A termelésmenedzsment helyzete és szerepe a versenyképességben .......... 5
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A vizsgalat a mindségmenedzsment szintjét, a mindség szerepének fontossagat,
versenyképességhez vald hozzajarulasat kivanta koriiljarni. Kiilon elemzés indult az ISO 9000 révén

elért/vart eredmények kutatasara. (Kutatok: Sebestyén Laszlo, Gritsch Matyas)

2. hipotézis: A kiilfoldi tobbségi, vagy résztulajdonban 1évd vallalatok kevésbé fetisizaljak a
koltségeket, tobb figyelmet szentelnek viszont a vevdszolgalatnak, ami szamukra versenyeldnyt

biztosit.

A vevodszolgalat fontossaga a szolgaltatasok termelési széraba vald bevonulasat jelzik, egy uj
lehetséges versenyelony forrast képeznek. A magyar vallalatok azonban egyeldre koltségeik
csokkentésével vannak elfoglalva, ami nem hiba, csak egyszerlien a 1épéshatranyt tiikkrozi. Ha valoban
fennall ez a lemaradas, akkor tovabbi kérdés, hogy a fogyasztok hogyan értékelik ezt (konnyen

elképzelhetd, hogy Ok is megragadtak az arak szintjén). (Kutat6: Demeter Krisztina)

3. hipotézis: Az egyes menedzsment rendszerek bevezetése szamos 1épésbol all, és hosszu idot vesz
igénybe. Eppen ezért tokéletes teriiletet biztosit a projekt menedzsment technikik és elvek

hasznalatara. Az esetek tobbségében mégsem, vagy nem profi mddra keriil e hasznalatra sor.

Ennek a hipotézisnek a vizsgalata sajnos meghitisult.

4. hipotézis: A modern menedzsment rendszerek bevezetését és hatékony hasznalatat sok esetben a

vallalatoknal tapasztalhaté informaciohiany neheziti.

A menedzsment és ezen belill a termelésmenedzsment teriiletén jelentkezd hatékonysag
feltételezetten tobb informatikai okra vezethetd vissza: a) az integralt inormatikai rendszer 1éte, illetve
az informatikai rendszer integralt szemléletd kialakitasa; b) az integralt informatikai rendszerrel
kompatibilis eszkdzrendszer (hardver, szoftver) alkalmazasa a vallalati gyakorlatban; c) a vallalati

informacidémenedzsment illeszkedik a vallalati stratégiai menedzsmenthez. (Kutat6: Lorincz Péter)

5. hipotézis: A termelési stratégia ma még nem képezi hazankban a vallalati stratégia részét.

Az itt vizsgalt kérdések a termelési stratégia 1étének, a dontések konzisztenciajanak szintjét
vizsgaljak, a termelés versenyképességhez vald hozzajarulasanak mértékére koncentralnak. Olyan
kérdések elemzésére keriil itt sor, mint pl. a vallalat versenyeldony forrasai €s azok termeléssel vald
kapcsolata; a termelési teljesitmények mérésének hatasa a versenyképességre; a termelési
teljesitmények mérésének ¢és a mérések fontossaganak konzisztenciaja; a termelés céljainak és a

termelési beruhazasoknak az 6sszhangja. (Kutato: Demeter Krisztina)

hipotézis: Az elavult technologia komoly akadalyat képezi a versenyképességnek.A

technologia vizsgalatara a termelés szempontjabdl keriil itt sor. A miikddo technologia problémai, a

6 Demeter Krisztina: A termelésmenedzsment helyzete és szerepe a versenyképességben .........
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kutatas témajat. (Kutato: Demeter Krisztina)

7. hipotézis: A mai magyar vallalatok termelési gyakorlatiban még hatalmas hatékonysagi tartalék

van.

A hipotézis csak kozvetve megvalaszolhatd. A szervezettség meglévo szintje, a hatékonysag
novelésének sziikségérzete, a felhasznalt gazdalkodasi modszertan, a versenytarsakkal Osszevetett

termelési jellemzok adhatnak valaszt a kérdésre. (Kutatd: Demeter Krisztina)

1.2. A termelés alprojekt célja

Ennek az alprojektnek az a célja, hogy feltarja, mi jellemzd ma a magyar vallalatok termelési
gyakorlatara, a termelésben felhasznalt gazdalkodasi modszertanra, a korszer( termelési programok
elterjedtségének szintjére, a termelési dontések konzisztenciajara. Az alprojekten belill kiilon
figyelmet kap a versenyképességet nagy valdszinliséggel erdsen befolyasold technologiai allapot
elemzése' (ami tartalmazza az informaciétechnolégia allapotinak, a menedzsment rendszerek
jellemzdinek elemzését is) és két egymassal szoros kapcsolatban allo versenyelony forras: a

szolgaltatasok €s a mindség kérdése.

A versenyképesség és a termelés kapcsolatat két iranybol kozelitjik. Megvizsgaljuk, hogy a
versenyképes vallalatok termelési jellemzoi kiilonboznek-e a kevésbé versenyképes vallalatokétol.
Mas szavakkal, arra kereslink valaszt, hogy forrasa-e egyik-masik termelési jellemzo a
versenyképességnek. Elemezziik tovabba, hogy a termelési fokusszal bird, a termelést az 6sszvallalati
hatékonysag szempontjabol dontd jelentdséglinek tartd vallalatok versenyképesek-e, azaz vezethet-¢ a
termelési fokusz versenyképességhez. A kutatasnak ez a része a termelési jellemzdk azon korét keresi,

amelyek a versenyképesség kulcsat jelenthetik.

Az alprojekt a fenti célok megvalositasaval reményeink szerint egyfajta benchmarkinggal
szolgal a vallalatoknak arra nézve, hogy hol helyezkednek el hazai viszonylatban. Nemzetkozi
Osszehasonlitasok segitségével megmutatja, hogy a magyar vallalatok hol talalhatok a nemzetkozi
mezdnyben, mas szavakkal, melyek azok a kronikus teriiletek, amelyekben a versenyképesség elérése,

illetve megtartasa érdekében eldre kell 1épni.

" A technoldgia mellett az emberek jelentik a legfontosabb belsd erdforrast. Az emberi erdforras menedzsment
kérdeéseit azonban kiilon alprojekt boncolgatja.
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1.3. Az alprojekt helye a kutatasban

A termelés a vallalatok egyik funkcionalis teriilete, ami sajat torvényszeriségei szerint
mikodik. Ez azonban nem jelent a tobbi funkciotol és a hierarchikus, dontéshozo szervezettdl valo

fiiggetlenséget.

A termelés legszorosabb kapcsolatban a logisztikdval van, amellyel egyiitt a teljes
anyagaramlasi folyamatot megvalositja. A két teriilet harmonikus egyiittmikodése a vevoi
elégedettség novekedéséhez, a kiszolgalasi szinvonal javulasdhoz, és a belsd milkdodés

hatékonysaganak emelkedéséhez, azaz 6sszességében a jovedelmezoség ndvekedéséhez vezet.

Ugyancsak szoros a kapcsolat az innovacioval, legyen az termék-, vagy technologiafejlesztés.
Mindkettdnek a termelésben csapodik le az eredményessége vagy éppen eredménytelensége. Az
innovativ vallalatokat nagyfokl termelési rugalmassag kell hogy jellemezze, hiszen enélkiill nem

elképzelhetd a gyors és gyakori termék-, illetve technologiavaltas.

Nem elhanyagolhat6 a termelés és a marketing kapcsolata. A két funkcid egyiittmikddése az
egész vallalat sikerességét befolyasolja. Az agressziv marketingnek rugalmas - gyors valtasokra és
mennyiségi valtoztatasokra képes - termeléssel kell parosulnia. A keresleti elorejelzés pontossaga erds

hatast gyakorol a termelés hatékonysagara, a termeldrendszer kihasznaltsagi és kiszolgalasi mutatoira.

A termelési hatékonysag alakuldsara erdsen hat a koltséggazdalkodasi €s teljesitménymérési

modszertan fejlettsége.

A termelés alprojekt nem csak a tevékenységszervezés és eredményesség projekt

alprojektjeivel all intenziv kapcsolatban.

A menedzsment projekt vezetésre, stratégiara és emberi erdoforrasokra vonatkozé kutatasai a

termelés mikodésére, mikodtetésére kozvetleniil értelmezhetok.

Erdsen befolyasolja a termelési gyakorlatot a szektoralis hovatartozas és a kornyezeti
tudatossag foka. A termelési beruhazasokra kozvetett hatast gyakorolnak a bankrendszer

mikodésének jellemzoi.

Ezeknek a kapcsolatoknak, hatasoknak az elemzése a kutatas késdbbi részeiben esedékes.

8 Demeter Krisztina: A termelésmenedzsment helyzete és szerepe a versenyképességben .........
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2. A kutatas modszertana

Az alprojektben késziilt anyagok a kovetkezd modszertani eszkdzoket hasznaltak fel:

e Demeter Krisztina, Sebestyén Laszlo: termelés, vevoszolgalat és mindség kérdéseinek elemzése a

koézponti kérdoiv felhasznalasaval;
e Gritsch Matyas: ISO 9001-es vallalatok kérdoives vizsgalata;

e Lorincz Péter: szamitogépes menedzsment rendszerek vizsgalata a kdzponti kérddiv, interjuk és

workshop segitségével.

2.1. Kérdoiv elemzés

Az alprojekt a termelés altalanos miikodési jellemzoinek vizsgalatat, versenyképességhez valo
hozzajarulasanak elemzését tizte ki fo célul. A kérdés megvalaszolasadhoz természetesen szamos
kiilonb6zo moddszertan felhasznalhato, az alprojekten beliil azonban tilnyomorészt egy eszkoz, a

kérdoiv elemzés keriilt kozéppontba, melynek okai réviden az alabbiakban foglalhatok 6ssze.

e Jelenleg is folyd nemzetkdzi kérddives felmérések nyujtottak segitséget a kérddiv kérdéseinek
j0 megfogalmazasahoz, és a nemzetkdzi Osszehasonlitdshoz. A kozponti kérddiv termelési

részének Osszeallitasahoz az alabbi kérdoives kutatasok szolgaltattak az alapot:

e a Global Manufacturing Research Group termelési politikat vizsgalod kérddivét mar tobb
mint 20 orszagban lekérdezték, Magyarorszagon eddig harom fordulora kertilt sor (fokusza

a textil- €s gépipar);

e az International Manufacturing Strategy Survey a termelési stratégia kérdéseit kutatja

(gépipari fokusszal) ugyancsak tobb mint 20 orszagban, eddig egy fordulo zajlott le;

e A Manufacturing Futures Project a termelési stratégiat jarja koriil egy szélesebb vallalati
mikodési kontextusba helyezve azt (foleg nagyvallalatokra Gsszpontosit); kétévenkénti

fordulok, eurdpai, amerikai és japan kutatasi kozpontok;

e Az ISO 9001-es vallalatok tapasztalatainak feltdrasara 5 eurdpai orszagban inditottak k6zos
kérddives kutatast; ennek kérdései nem keriiltek be a kozponti kérddivbe, a kérddiv

magyarra forditasat kovetden kiilon lekérdezés tortént postai uton.

o A kérddiv elemzés a legkisebb ido- és energiabefektetéssel jar6 elemzési forma (kiilondsen ha a
lekérdezés - mint a kdzponti kérddiv esetében - mar megtortént, illetve toliink fliggetlentil

mindenképpen megtorténik). Minthogy viszonylag kevés embert sikeriilt a kutatasba e témakoron
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beliil bevonni, és nekik sem 0 teriiletiik a termelés (tisztelet a kivételeknek), ezért sok valasztasi
lehetdség nem volt. A kis idd- és energiabefektetés viszonylag alacsony koltségekkel parosul. Ugy
vélem, hogy bar magyar mércével mérve a kutatasra nem kevés pénzt sikeriilt 6sszeszedni, ez nem

indokolja a koltségkiméld megoldasok, kutatasi moédszerek elkeriilését.

e Az altalanos helyzetkép megragadasahoz egy szélesebb, tobb vallalatra kiterjedd, reprezentativ
minta felhaszndldsa alkalmasabbnak tlnt, mint mas kutatdsi modszerek (pl. az interjuzas,

esettanulmany készités).

A kérddiv elemzésen belill a statisztikai eszkdzok széles tarhaza keriilt felhasznalasra az
egyszer( atlagelemzéstol (vizsgalt tényezok fontossaga, hasznalatuk jellemzdi) a keresztkapcsolatok
vizsgalatan keresztiil (vizsgalt tényezok kapcsolata) a szdraselemzésig (csoportositd ismérvek hatasa)
és a tobbvaltozos elemzési modszerekig (klaszterelemzés és faktorelemzés a minta struktirajanak

feltarasara).

2.2. Interju, workshop

A menedzsment rendszerek vizsgalata a kérddivezéstol eltérd mddszertant igényelt. Minthogy
ma még csak a vallalatok szik korére jellemzd az integralt szamitogépes termelési rendszerek
hasznalata, ezért a kozponti kérddivbe az ezzel kapcsolatos kérdéseket nem lett volna érdemes
betenni, és a megvasarolhatd rendszerek és hasznalatuk sokfélesége a céliranyos kérddivtdl is lazabb
lekérdezési format igényelt. Raadasul ez a vizsgalat a vallalatok két kiilon csoportjat, a kinalatot
nyujtd szoftvercégeket és a keresletet ado - elsdosorban feldolgozoéipari - vallalatokat vonta
vizsgalodasi korébe.

Mindezek ereddjeként a munkaigényesebb, kevésbé hatékonyabb, de alaposabb koriiljarast
biztositd interjuzast valasztottuk. Némi méretgazdasagossagot a workshop teremtett, ahol a

felhasznalo, vagy hasznalni késziilo vallalatok tapasztalatai képezték a vita targyat.
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3. A kutatasi eredmények

A tanulmanynak ez a fejezet a gerince. Tartalmazza az alprojekt Osszes Iényeges

kovetkeztetését, megallapitasat, illetve azok alapjat.

3.1. A termelésmenedzsment fejlodési tendenciai

Az elmult két évtizedben a termelésmenedzsment rohamos valtozdson ment keresztiil. A
valtozasok kezdetét a japan termékek USA-beli térhdditdsa nyitotta meg. Rovid idon beliil kideriilt,
hogy a japanok sikerének titka a termelési funkcioban, a termelés korabbitol gyokeresen eltérd
kezelésében rejlik. A mindenneml veszteség kikiiszobolésére valod torekvés a készletek
minimalizalasdban, a mindség attdrd javitasaban (SPC), a tervezési €s termelési atfutasi idok és
koltségek csokkenésében (tobb szakma képviseldibol all6 munkacsoportok, DFM, értékelemzés,
atallitasi ido0 csokkentése, JIT gyartas) oOltott testet. A munkasok mindségi és termelékenységi
fejlesztésekbe valdé bevonadsa (alkalmazottak tovabbképzése, mindségi korok, TQM) a

termelésmenedzsment rendkiviil gyors fejlodéséhez vezetett.

A technoldgiai forradalom elsdsorban a szamitogépek, az informaciotechnoldgia révén
ugyancsak atrendezte az lizemek berendezését. A szamitogépek bevonasa a tervezés €és a termelés
végrehajtdsaba (CAD, CAM, FMS), a termelés tervezésébe és iranyitdsaba (MRP) fokozatosan az

integraci6 iranyaba tereli a teljes vallalati mikodést.

Az egyes termelési programok és az 1) technologidk bevezetése azonban rengeteg idot,
energiat és pénzt igényel. A programok kozotti valasztast éppen ezért tudatosan kell megtervezni. A
termelési teljesitmények €s jellemzok folyamatos mérése megadja a tudatos tervezéshez a tovabblépés
sziikséges és/vagy lehetséges iranyait; a termelési prioritasok megvalasztasa és a célok
szamszerGsitése célorientalt, koncentralt mikodést tesz lehetové; a vallalat szempontjabdl is
megfeleld dontések azonban stratégiai szemléletet kovetelnek a termelés és a vallalat vezetditol
egyarant. A termelési stratégia kialakitasa ¢s vallalati stratégidhoz kapcsolasa tehat egyre

nélkiilozhetetlenebb a versenyképes miikodéshez.

3.2. A termelésmenedzsment helyzete Magyarorszagon

A kozponti kérddiv alapjan kapott eredmények a kérdoiveknél altalaban jellemzd
ovatossaggal kezelendok. Bar az elemzések nagy részéhez szignifikanciaprobak is tarsultak, a kérddiv

termelés részének feldolgozoiparra megfogalmazott kérdései, a felsorolt termelési programok
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félreértésekre adhattak okot a megkérdezett vallalatok korében. Az eredmények alapjan kiillondsen

igaznak tlinik ez az allitas a kitermeldiparra.

3.2.1. A termelés helyzete a magyar gazdasdgban és a feldolgozoiparban
A gazdasag egészére ¢s a feldolgozoiparra kapott eredmények nem kiilonboznek kardinalisan
egymastol. Ez részben magyarazhatéd a feldolgozodipar tulstlyaval, de arra is utal, hogy az agazatok

kozott nincs igazan Iényeges kiilonbség teljesitményben, felhasznalt modszerekben, célokban.

3.2.1.1. A termelési teljesitmény mutatoi
Erdekes eredmény, hogy a legnagyobb fejlddés az 1994-95-6s iddszakban mindossze 11%, és
ez éppen a jovedelmezoség terén tortént. Ezek szerint a jovedelmezdség valtozasaban a termelés nem
igazan jatszik szerepet, hiszen ha jatszana, akkor a fejlodés mértékének legalabb egy-két mutatod
esetében a jovedelmezdséggel hasonld nagysagrendiinek kellene lennie. A jovedelmezdséget a

legyarthato termékek szama (9%) és a termelékenység (7%) koveti.

A feldolgozodiparban is a jovedelmezdség valtozasa (14%) a legnagyobb, amit a legyarthato
termékek szamanak novekedése (12%) és a beszerzési atfutasi ido javulasa kovet (8%). Mindharom
valtozonak nagy a szordsa, ami lényeges kiilonbségekre utal a vallalatok kozott. Visszaesés harom
valtozo tekintetében tortént: a géphiba miatti leallas idejében (ami a gépek rosszabb allapotara, esetleg
intenzivebb kihasznalasukra, avagy a karbantartas elhanyagolasara utal), a vevoi reklamaciok kezelési

idejében és a vevdi reklamaciok szamaban.

Elgondolkodtato, hogy bar a vevdszolgalat globalisan elorelépést mutat az dsszes agazat és a
feldolgozodipar tekintetében egyarant, annak legtobb részmutatdja, példaul a vevdi reklamaciok
kezelési ideje, vagy azok szama mindkét mintdban kedvezodtleniil valtozott, egyediil a szallitasi

pontossag ndvekedett a vevoszolgalat altalanos fejlddési szintjével Gsszhangban.

A teljesitményjavulas mértéke valdjaban csak nemzetkdzi Osszehasonlitasban értékelhetd.
Ehhez az IMSS 6sszesen tobb mint 600 - gép- és elektronikai iparbeli (tehat csak feldolgozoipari)-
véllalatot tartalmazo felmérésébdl az adatok rendelkezésre allnak. Egy Nyugat-Eurépa - Eszak-
Amerika - Dél-Amerika - Japan viszonylatban a kovetkezd megallapitasok szirhetok le a jelen

felméréssel kapcsolatban:

e jovedelmezdség tekintetében Magyarorszdg meglepden kedvezd helyet foglal el. Bar Eszak-
Amerikaban tobb mint 50%-o0s eldrelépés tortént két év alatt, Dél-Amerikaban ez mar csak a
Magyarorszagival hasonld nagysdgrendd, Japanban még kisebb, Nyugat-Eurépaban pedig

egyenesen ellenkezd iranyl tendencia, azaz jovedelmezoségromlas tapasztalhato;

e az Osszes tobbi mutatd kedvezodtlen képet fest Magyarorszagrol. Minden egyes régiéo minden egyes

mutatoja minimum 10%-os fejlddésrdl ad szamot. Mindebbdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy
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Magyarorszag lemaradasa a termelés és a vevoszolgalat hatékonysaga, fejlodése terén jelenleg

inkabb nd, mint csokken.

A termelési teljesitmény mutatdi erdsen korrelalnak egymassal. Az Osszagazati mintara
végzett faktorelemzés 6t jol elkiilonithetd teljesitménycsoportot hatdrozott meg: (a) az ido, (b) az

tizleti teljesitmény, (c) a rugalmassag, mindség, (d) a reklamacio és (e) a koltségmutatok csoportjat.
A faktorok alapjan végzett klaszterelemzés négy csoportba sorolta a vallalatokat:

1. klaszter: Stagnal6 teljesitmény (n=84): A legtobb vallalatot magaba foglalo klaszter fo
jellemzoje, hogy nincs igazi jellemzdje. Minden mutaté terén atlagos teljesitményvaltozast produkal,
a teljesitmény javulas, illetve romlas mértéke csak egy-két mutatd esetén haladja meg a 4-5%-ot.
Talan valamivel kevesebbet 1épett elore az atlagosnal rugalmassagi szempontbol, és egy hajszalnyival
tobbet az iddbeli teljesitmény terén. Ugy tinik, hogy ez a csoport tomériti a legkevésbé
exportorientalt, ugyanakkor az allami, koltségvetési intézmények megrendelései naluk a

legjellemzdbbek.

2. klaszter: Az iizleti teljesitmény atfogoé javitdsa (n=28): A legdinamikusabb fejlodés ezt a
csoportot jellemzi, nem ritka a 15%-ot meghaladd eldrelépés. Legnagyobb mértékben az izleti
teljesitmény atfogd mutatoi, a piaci részesedés, a jovedelmezoség, a termelékenység, és a mindség
javult. A legkiemelkeddbb exportteljesitmény is ehhez a vallalatcsoporthoz tartozik, arbevételiik
45%-at exportbol szerzik. Gyakorlatilag az 0sszes szignifikdnsnak bizonyult versenyképességi mutatd
ennek a csoportnak az eldonyét mutatja. Mindez azt jelenti, hogy nem csak a fejlodés dinamikajat,

hanem a mar meglévd versenyképességet tekintve is a legjobb vallalatokrol van szo.

3. klaszter: Koltségesokkentés és rugalmassag novelése egyszerre (n=10): Az ide tartozo
néhany vallalat az eredmények tanusaga szerint hatarozott iranyvonalat kovet: a koltségek intenziv
csokkentésére torekszik ugy, hogy kdzben rugalmassaga, technologiaja terén is javulast érjen el.
Mindez azonban az iddbeli valtozok rovasara torténik. A versenyképességi valtozok azt sugalljak,

hogy a rugalmassag ndvelése a meglévd lemaradas felszamolasara iranyul.

Erdekes eredmény, hogy a csoportositd ismérvek koziil egyediil az export aranya bizonyult
szignifikansnak. Sem méretbeli kiillonbség, sem tulajdonosi Osszetétel nem jellemzi a klasztereket,
ami arra enged kdvetkeztetni, hogy itt valoban versenyképességi kiilonbség all fenn, tovabba cafolja

azt a hipotézist, mely szerint a kiilfoldi vallalatok eldonyben vannak a magyar vallalatokkal szemben.

A fenti elemzés arra enged kovetkeztetni, hogy van kapcsolat a termelési teljesitmények
valtozasa ¢és a versenyképesség kozott, hiszen azok a vallalatok fejlodtek a legdinamikusabban,
amelyek - sajat bevalldsuk - szerint ipardgi szinten szinte minden tényezd tekintetében
versenyképesebbek tarsaiknal. Hogy mi okozza a kiilonbséget, azt a jelen elemzés alapjan csak

talalgatni lehet. Az egyik ok lehet pl. a mindség, ami a versenyképességi mutatok koziil a leginkabb
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szignifikans, és a legjobb vallalatok sokat is fejlodtek ezen a téren. Elképzelhetd, hogy az exportpiaci
verseny valtja ki a mindségi elorelépés sziikségességét, és ezaltal a versenyképesség fenntartasat.
Mindenesetre, ha a felmérés idején tapasztalt tendencidk folytatodnak, az a vallalatok jelentds

polarizalédasahoz vezet, hiszen a jobbak gyorsabban valnak még jobba, mint a tobbi vallalat.

3.2.1.2. A termelési mutatok hasznalatanak intenzitasa és fontossaga

A termelési teljesitmény méréséhez atlagosan a megkérdezett gazdalkodo szervezetek
egyharmada hasznalja a kérddivben felsorolt mérdszamokat. A legtobb szervezet altal hasznalt
mérdszamok a készletnyilvantartds pontossaga (67%), a készletszintek (59%), a termelékenység
(54%), a késztermék mindség (53%), az anyagjegyzék pontossaga (52%). Ettdl némileg eltér a
fontossagi sorrend, ahol a késztermék mindsége (4,7) vezeti a sort a vasarloi elégedettség (4,5), a
termelékenység (4,3), a készletnyilvantartdsok pontossaga (4,3) és a nyersanyagmindség (4,2) elott. A
hasznalat gyakorisidga és az egyes méroszamok fontossaga kozott a legnagyobb eltérések a vasarloi
elégedettség, a rendelésteljesités késése és idOtartama, a keresleti eldrejelzés pontossaga, és a
reklamaciokezelés gyorsasaga mutatoinal vannak. Ezeket a mérdszamokat fontossdgukhoz képest

viszonylag kevés vallalat hasznalja.

A feldolgozoiparban leginkabb hasznalt mutatok az anyagjegyzék (75%), a
készletnyilvantartas (73%) ¢és az idonormak pontossagat (69%), a készletszinteket (72%), a
késztermék mindségét (71%) €s a termelékenységet (68%) mérik. A legkevésbé a keresleti elorejelzés
pontossagaval (35%), a terméktervezés idosziikségletével (31%), a mindségkoltségekkel (30%), a
vasarloi elégedettség szintjével (37%), az atallitasi idovel (35%) és az alkalmazotti javaslatok

szamaval (24%) foglalkoznak.

A fontossagot tekintve a késztermék mindség (4,8), a vasarloi elégedettség (4,4), a
készletnyilvantartas (4,3) és az anyagjegyzék pontossaga (4,4), a nyersanyag mindség (4,3) és a
termelékenység (4,3) vezeti a listat. A legkevésbé fontosnak az alkalmazottakkal kapcsolatos

informaciok (3,1-3,4), az atallitasi ido (3,4) és a terméktervezési ido (3,3) tlnik.

A fontossagot mérd valtozok kozotti korrelacidos matrix nagyon erds, helyenként a 60%-ot is
meghalad6 korrelaciot mutat, és minden valtozé minden valtozoval szignifikans kapcsolatban all.
Mindez csak arra utal, hogy a vallalatok vagy minden valtozot tobbé-kevésbé fontosnak éreznek,

vagy egyiket sem érzik annak.

A feldolgozodipart az Osszagazati mintaval Osszevetve lathatd, hogy a termelési mutatok
hasznalata valamivel elterjedtebb a feldolgozoiparban (az Gsszes mutatd atlagos hasznaltsaga 52,3% a
feldolgozoiparban, 37,7% az Osszagazati mintaban), ami a feldolgozoiparra megfogalmazott kérdések
miatt végiil is nem meglepd. Erdekes ugyanakkor, hogy a mutatok fontossagat tekintve mar nem

lényeges a kiilonbség (feldolgozoipar 3,92 vs. Osszagazat 3,75).
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A hasznalat és a fontossag értékeit Osszevetve ugy tinik, hogy a vallalatok kezdik felismerni a
vevoszolgalat (vasarloi elégedettség és reklamaciokezelés gyorsasaga), a participaciod (alkalmazotti
javaslatok szama), és az idotényezd (terméktervezési ido, atallitasi idd, reklamaciokezelés gyorsasaga)
fontossagat, valamint a mindségkdltség és a keresleti eldrejelzés pontossaganak jovedelmezdségre
gyakorolt hatasat, az ezeket mérd mutatok hasznalata azonban még csak a vallalatok egy részénél
valosult meg. Ez utobbit jelzi a hasznalat és a fontossag kozott statisztikai probakkal kimutatott

inkonzisztencia is.

Az 1994-ben itthon végzett GMRG/IMSS felmérés hasonld kérdéscsoportja lehetdséget ad
arra, hogy az idOben lezajlott valtozasokat a feldolgozoipari mintara érzékeljiik. A leginkabb
alkalmazott mutatok korébal lejjebb cstiszott a rendelésteljesités idotartama €s a termelési atfutasi ido,
helyilkre az idonormak pontossaga ¢€s az anyagjegyzék pontossaga lépett (ez utobbi
valoszinGisithetden a szamitogépes kultura fejlddésének koszonhetden); a legkevésbé alkalmazott

mutatok kdre nem valtozott, csak a hatar élessége csokkent.

A mutatohasznalatra végzett klaszterelemzés harom jol elkiilonithetd csoportot

eredményezett, ezek jellemzoi a kovetkezok:

1. klaszter: Mindség és hatékonysag mindenekeldtt (n=48): A klaszterba tartozo6 vallalatok a
mutatok egy csoportjat jellemzobben hasznaljak. E mutatok a termékek mindségét mérik, és a
hatékonysagrol - a mindség és a készletek koltségeirdl, termelékenységrol - adnak szamot. A
csoportba az atlagosnal nagyobb vallalatok tartoznak. Erdekes médon a mindségorientacio ellenére ez
a csoport fejlodott a legkevésbé a mindség terén, talan éppen ezzel magyarazhatd, hogy a mutatok

hasznalata segitségével probaljak meg orvosolni a problémat.

2. klaszter: Sotétben tapogatdzok (n=40): E csoport tagjai kevés dolgot mérnek, inkabb az
érzéseikre hagyatkoznak. Méretiikk az atlagosnal kisebb, ennek ellenére exportbol szarmazo
arbevételiik részaranya nem marad el a tobbi csoportra jellemzo értéktdl. E csoportba tobb tiszta
magyar tulajdonu vallalkozas tartozik. A csoport leginkabb az alkalmazottak képzettsége és a
kapacitaskihasznalas terén marad el versenytarsaitol. A mindség terén ez a csoport tette a legnagyobb

elorelépést.

3. klaszter: Az elit (n=35): “Amit mériink azt menedzselni is tudjuk™, vallhatjadk e csoport
képviseldi. Csak néhany olyan mutatdoszam van, amelynek mérése nem jellemzo a csoportba tartozok
tobbségére. Az 1. klaszterhez hasonldéan ebbe a csoportba is viszonylag nagy vallalatok tartoznak. Itt
a legnagyobb a kiilfoldi tulajdon szerepe. Versenyképesség terén ez a csoport rendelkezik a legjobb

eredményekkel.

A harom csoport a mutatok mindegyikében szignifikansan kiilonbozik egymastol. A 2.
csoport nagyon kevés dolgot mér, a 3. csoport nagyon sokat, az 1. csoport pedig a mutatok egy jol

meghatarozott korére helyezi a hangstlyt. A mutatokra helyezett eltérd hangsulyt erdsen befolyasolja
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a vallalati méret és a tulajdonosi struktura, ugyanakkor az exportképesség terén nincs kiilonbség a

csoportok kozott.

Ami a versenyképesség és a mutatohasznalat kapcsolatat illeti, bar a kapcsolat gyengébb a
vartnal, annak irdnya megfelel a varakozasoknak. A kevés szignifikans kiilonbség a sokat mérdk
elonyét mutatja a keveset mérokkel szemben. Ezt a dinamikus valtozok koziil egyediil szignifikans
“fogyasztok altal mért mindség valtozasa” cafolja, ahol a mérés terén legkisebb erdfeszitést tett
csoport tette a legnagyobb elorelépést. A mindség szinvonalaban azonban ez a kiilonbség nem jelenik
meg, azaz valoszinlileg a lemaradds behozasardél van szo. Az eltérések egyébként dontden az
erdforrasok szinvonaldban - legyen az a technoldgia, vagy az emberi erdforrds - mutatkoznak: a
tobbet méroket magasabb technologiai szinvonal és felkésziiltebb alkalmazotti, menedzseri garda
jellemzi. A piaci versenyképesség terén nincs szignifikans kiilonbség a vallalatok kozott. Mindez arra
utal, hogy a tobbet mérdket altaldban egy magasabb szintli belsd miikddési hatékonysag jellemzi, ami

azonban nem, vagy legalabbis nem egyediili forrasa a piaci versenyelonynek.

3.2.1.3. Termelési célok
A termelés elsorendi céljai kozé a mindség javitasa (4,5) és a koltségek csokkentése (4,5)
tartozik. Fontos még a pontos szallitds (4,2), a munka termelékenységének novelése (4,2) és a
kommunikacid javitasa a kiilsd partnerekkel (4,2). A legkevésbé fontosnak tind cél a kapacitasok
valtoztatdsa - legyen az novelés (3,2) vagy csokkentés (1,9) -, a termékvalaszték novelése (3,2), és két

idojellegi valtozod, a termékfejlesztési ciklus (3,2) és az atallitasi ido csokkentése (3,2).

A feldolgozodiparban az 6sszagazatival csaknem azonos eredmények sziilettek. A legfontosabb
célok a koltségekkel (egységkoltség (4,5) vagy altalanos koltség (4,4)), a mindséggel (4,6), a pontos
szallitassal (4,3), a munkatermelékenységgel (4,2), a kiilsd partnerekkel valé kommunikacio
javitasaval (4,2) kapcsolatosak. A legkevésbé itt is a kapacitassal (ndvelés (3,2) vagy csokkentés
(1,7)) és rugalmassaggal (termékfejlesztési ciklus roviditése (3,4), mennyiségvaltoztatasi képesség
javitasa (3,4), termékvalaszték novelése (3,3), atallitasi idd csokkentése (3,4)) kapcsolatos célok

jellemzoek.

Mindez Osszecseng az IMSS gépiparon beliil végzett nemzetkdzi felmérésének
eredményeivel, ahol tobb régioban (pl. Dél-Amerika, Dél-Europa, Japan) ugyancsak a mindség €s a
koltség vezeti a ranglistat és minden vizsgalt régioban a termékvalaszték ndvelése all az utolsod
helyen. Nem art megjegyezni azonban, hogy a fejlettebb észak-amerikai €s nyugat-eurdpai régioban a
mindség mellett a vevOszolgalat a leggyakrabban megnevezett versenyeldny forras, ami a termelési
teljesitményt  vizsgald  kérdéscsoport eredményeinek ismeretében nem igazdn pozitiv

kovetkeztetésekre ad okot.
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A termelési mutatokhoz hasonléoan a termelési célok is tulnyomorészt szignifikans
kapcsolatokkal rendelkeznek, bar az értékek némileg alacsonyabbak, mint a termelési mutatok
esetében. Mindez azt jelenti, hogy a vallalatok nemigen szelektalnak a célok kozott. mindent vagy

semmit alapon dontenek.

Az itt futtatott klaszterelemzés nem hozott versenyképességbeli kiillonbségeket. A klaszterek
képzése teljesen egyértelmiien az adott valaszok szintje alapjan tortént. A prioritasok minden
klaszterben megegyeztek, csak az adott értékek nagysaga tekintetében volt eltérés. A klaszterek
egyediil a termelési mutatok fontossagaval mutattak szoros kapcsolatot, ami minddssze azt mutatja,

hogy egyes vallalatoknal a kozepes szint, a viszonyitas alapja kiillonb6za.

3.2.1.4. Termelési programok hasznalata és kifizetodése

Az egyes programok/tevékenységek hasznalatanak kifizetddése ¢és a jovoben rajuk
helyezendd hangsuly kozott tobbé-kevésbé dsszhang uralkodik. Altalaban azok a programok lesznek
varhatéan a leghangsulyosabbak, amelyeknek hasznalata jelenleg a legkifizetodobb. Ezek kozé
tartozik az informaciorendszerek integralasa (kifizetodés 4,2, jovo 47%), az ISO 9000 (4,2 vs. 36%),
a termelési stratégia kialakitasa (4,2 vs. 42%) és annak vallalati stratégiahoz kapcsolasa (4,2 vs. 34%).
Az G6sszhangot megzavard két program a TQM, ami kifizetddd hasznalata ellenére nem tartozik a
legnépszertibb programok kozé (4,0 vs. 26%), és az alkalmazottak tovabbképzése, ami - bar kevésbé

kifizetddonek tinik - mégis a legfontosabb lesz a jovoben (3,8 vs. 51%).

A feldolgozoiparban is magasan a leggyakrabban hasznalt program az alkalmazottak
tovabbképzése (Osszagazat 79%, feldolgozodipar 78%). Ezt koveti a termelési stratégia kialakitasa
(49% vs. 53%), az 0j termelési folyamat kialakitasa (38% vs. 51%), az ISO 9000 (35% vs. 49%) és az
informécios rendszerek integralasa (43% vs. 48%). Bar a jovobeli haszndlat terén a sorrend és a
sulyok egy kissé eltérnek, ugyanezek a programok vezetik a listat. Ami a kifizetdodést illeti, a
kiilonbségek az egyes programok kozott meglehetdosen kicsik. Még a legkevésbé kifizetddod rugalmas
gyartorendszer is 3 feletti értékkel bir. A hasznalat aranyahoz képest kevésbé kifizetdddo az
alkalmazottak tovabbképzése (hasznalat 78% kifizetddés 3,7) és a termelési folyamat kialakitdsa
(51% vs. 3,9), kifizetodobb a teljes kord mindségmenedzsment (29% vs. 4,1) és a termelési stratégia
vallalati stratégidhoz kapcsolasa (53% vs. 4,2). A kifizetddés viszonylag magas pontszamai egyébként

részben dnmagyarazatot is tiikkroznek, hiszen senki sem szereti megvallani, ha tévedett.

A kifizetddésre végzett korrelacios vizsgalat a legtobb valtozo esetében erds korrelaciot
tiikkroz. Legkevésbé az alkalmazottak tovabbképzése, a CAM, az ISO 9000 és a termelési stratégia

kialakitasa fligg 6ssze a tobbi valtozoval.

A programok jelenlegi és jovobeli hasznalata kozotti kapcsolat az eredmények csaknem

minden programnal szoros, ami tiikrozheti a szokas hatalmat (csinaljuk tovabb, ha mar elkezdtiik), de
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a kovetkezetességet, az elkotelezettséget is. Mindenesetre megerdsiti azt a feltevést, mely szerint az
egyes programok bevezetését stratégiai dontésnek kell megeldznie, hiszen hossza tava
kovetkezményekkel és hosszu ideig tartd bevezetéssel jarnak. A legszorosabb kapcsolat egyébként a
technologiai jellegli programok (pl. NC/CNC, rugalmas gyartérendszerek) hasznalata és jovobeli
sulya kozott van, ami talan az ezekhez kapcsoldodo nagyfoku tokelekdtéssel és egy adott szinvonalu
termelési rendszerre torekvéssel magyarazhatd, hiszen ha mar eddig is az adott technologiat

hasznaltak, és az bevalt, akkor miért valtsanak masra.

A leggyengébb kapcsolat két mindségi program, a statisztikai mindségellendrzés és a
statisztikai folyamatellendrzés terén talalhatd. Akik mar hasznaljak, azok inkabb masra helyezik a
jovoben hangsulyt, akik meg még nem hasznaljak, azok koziil néhdnyan raébredtek e programok
jelentoségére. Ide tartozik, hogy az ISO 9000 terén e két programmal ellentétben meglehetds
kovetkezetesség uralkodik, ami szdmomra azt jelenti, hogy a vallalatok nagy része nem rég vagott
bele a tantsitvany megszerzésébe, és a projekt kdvetkezetes végrehajtasara torekszik, ugyanakkor a

mintaban szerepld vallalatok durvan fele nem foglalkozik a problémaval sem ma, sem a jovoben.

Ami a kifizetdodés és a jovobeli suly kapcsolatat illeti, a valaszok alapjan a mindségi jellegh
programok ( statisztikai mindségellendrzés, statisztikai folyamatellendrzés, ISO 9000, TQM), az
informacios rendszerek integralasa és a rugalmas gyartorendszerek kivételével az Osszes tobbinél
erds. Ez utobbinal valoszinlileg az alacsony kifizetddés magyarazza az eredményeket, a tobbi
programnal viszont bizonydra a kényszerliség a magyarazat: a mindség €s az informacidaramlas
biztositasa 1étsziikségletté valt, amit minden aron, akar alacsony kifizetddéssel is, de meg kell
valdsitani (ezt a jelenséget mikodési képesitd kritériumnak is nevezhetnénk a versenyeldny forrasok
piaci képesitd kritériumanak analdgiajara).

A termelési programokat vizsgalo kérdéscsoportok kozotti kapesolat tehat erdsnek tekinthetd.
Azok a vallalatok, amelyek jelenleg is hasznaljak az egyes programokat, €s kifizetddonek tekintik
oket, azok a jovoben is nagy suly helyeznek rajuk. A kérdés inkabb az, hogy a programokat nem
hasznalok leragadnak-e ebben az allapotban (elvileg erre utalnak a szoros kapcsolatok). Ha igen,
akkor valoszinlleg néhany éven belill egymastdl jol elkiilonithetd vallalatcsoportok jonnek létre: a

fejlodok és a tulélok.

3.2.2. A termelésmenedzsment részteriiletei
A tanulmanynak ez a része a termelésmenedzsment harom részrendszerével, alkotoelemével
foglalkozik: a mindség, a technologia és az integraciot biztositdé menedzsment rendszerek hazai

helyzete, jellemzoi keriilnek nagyito ala.
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3.2.2.1. A minéség kiemelt szerepe
Megallapithatd, hogy a magyarorszagi vallalatok is felismerték azokat a nagymértékli
valtozasokat, amelyek elsdsorban az elmult két évtizedben kovetkeztek be, és 1ényegében azzal
jellemezhetok, hogy az erds piaci versenyben a vevdok igényeihez vald lehetd legrugalmasabb
alkalmazkodas vezethet a piaci sikerekhez. A verseny foként a mindség, az ar, a szallitasi hatarido és

a kapcsolodo szolgaltatasok teriiletén folyik.

A valtozas a mindség fogalmanak fejlodésén is nyomon kovethetd. Ma mar csak a
vevokozpontu meghatarozasnak van létalapja. A vevd megelégedettségének elérésére rangsorolja a
piacon a vallalatokat és a megelégedettség elérésének egyik nagyon fontos eszkdze a termék és a

szolgaltatds mindsége.

Jol érzékelhetd a magyar menedzserek felfogasaban bekovetkezett valtozas a felmérés
adataibol. A mindség kérdésére forditott fokozott figyelem nyilvanul meg abban, hogy a termékek
mindsége a vallalatok kétharmadanal nott az elmult idoszakban, sot zommel és talan némi tulzassal
azt allitjak, hogy termékmindségiik azonos vagy jobb, mint a legerdsebb versenytarsé. A fogyasztok
altal észlelt mindségnovekedést tobb mint 5%-osnak itélik 1995- ben a két évvel korabbi allapothoz

viszonyitva.

A mindségprogramok koziil az ISO 9000-es mindségbiztositasi rendszer-kovetelmény a

legismertebb és a leginkabb kifizetddonek talalt.

Nagy gondot forditanak a vallalatok a megfeleld mindség-képességgel rendelkezo beszallitok,

partnerek kivalasztasara. Hossza tavu partneri viszony kialakitasara torekednek.

A mindség fontossagat mutatja, hogy az elmult idoszak termék- és technologia fejlesztéseinek
fo célja a termékmindség javitdsa volt. A piaci poziciondlds és a piaci szegmentacioé alapja a
mindség/ar tényezo, illetve a mindség. Az exportiizletek sikerének fo okat a mindségben latjak. Az

Osszvallalati siker szempontjabol is jelentdsnek tartjak a mindségbiztositas szerepét.

Van még tennivald a mindségkdltségek nyilvantartasa és elemzése tekintetében, ez a téma
természetszerlien Osszefligg azzal, hogy Magyarorszagon a tevékenység alapt koltségelemzés és a

teljes koltség koncepcid még nem eléggé ismert.

3.2.2.2. A technolégia helyzete
A technolégia atlagos mértékben jarult hozza a termelési teljesitmény alakuldsidhoz.
Legnagyobb mértékben a termékrugalmassag szintje, azaz a legyarthat6 termékek szama javult,
csaknem 10%-kal meghaladva a két évvel korabbi teljesitményt. A mennyiségi rugalmassagot,
gyorsasagot biztosito atallitasi idd alig csokkent. A karbantartassal, illetve életkorral kapcsolatos

jellemzok gyakorlatilag valtozatlanok. Mas szavakkal, a technoldgia tovabbra is elavult, és a
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menedzsmentje sem sokat valtozott. A termelési teljesitményben nem mutatkozik szignifikans

kiilonbség sem a magyar-kiilfoldi, sem a kisvallalat-nagyvallalat 6sszevetésben.

Lényegesebbek az eltérések a termelési mutatok hasznalata terén. A kiilfoldi vs. magyar, a
kis- vs. nagyvallalat és az dgazati hovatartozas szerinti csoportositas lényeges kiillonbségeket vet fel,
a vartnak megfelelden a kiilfoldi cégek és nagyvallalatok javara. Az iparagi kiilonbségeket

természetesen az egyes mutatok eltérd fontossaga (is) magyarazza.

Komoly termelési célkitlizések az atlagok elemzésébdl nem igazan szirhetdk ki, bar a
szorasok arra engednek kovetkeztetni, hogy ezen a szoraselemzés sem nagyon segitene. Mas
szavakkal, a vallalatok nem nagyon rendelkeznek valodi célokkal, inkabb minden téren probalnak
elorelépni, de nem biztos, hogy ez a megfeleld stratégia. A technoldgiaval kapcsolatos célok koziil a
termékvaltoztatasi képességet tartjdk a legfontosabbnak, ami Osszecseng az e téren elért
eredményekkel. A kapacitascsokkentést valasztok kevesen vannak, ami arra enged kdvetkeztetni,
hogy legalabbis a megkérdezett vallalatoknal az atmeneti idGszakra jellemzd visszaesés megallt,

illetve a tendencia megfordult.

Az egyes programok/tevékenységek hasznalata terén a legnagyobb kiilonbségeket az agazati
csoportositas hozta, ami teljesen természetes olyannyira, hogy egyik-masik program az ipartol
kiilonb6z6 kdrnyezetben nem is nagyon értelmezhetd. Talan az informaciés rendszerek integralasa az
a teriilet, ahol minden 4gazat “otthon” lehet. Ezen a téren a szolgaltatasok igérik a legnagyobb
fejlodést és a mezogazdasag kullog a sor végén. Nem mutat lényeges eltéréseket a masik két
csoportositas. Az informaciés rendszerek integralasa terén ujra a kiilfoldiek és a nagyvallalatok
vezetnek, és ugyanez all fenn a kis-nagyvallalat parosra a CAD hasznalata, a CAM kifizetddése és az
integralt termelésiranyitasi szoftverek hasznalata, illetve jovobeli sulya terén. Végiil is e kiillonbségek
valahol teljesen logikusak, hiszen minek integralt informacios rendszer, vagy termelési/készletezési
rendszer egy 100 fOs vallalatnal, sokkal nagyobb sziikség van ilyenre a nagyvallalatoknal. A meglepd
- legalabbis szamunkra - inkabb az, hogy csak ezeken a teriileteken szignifikans a kiilonbség, ami arra
utal, hogy a fejlett vilagban egyre szélesebb korben hasznalt programok még tdmogatasra szorulnak

idehaza.

Viszonylag régi alapelv, hogy a karbantartds kisebb koltségekkel és kevesebb jarulékos
veszteséggel jar, mint a javitds. Az adatok mégis azt bizonyitjak, hogy a vallalatok tobbségénél
egyeldre inkabb az utdbbi van tulsulyban. Az agazatok kozott ezen a téren nincs eltérés, a kiilfoldi-
magyar, illetve kicsi és nagyvallalati dsszevetés Ujra a kiilfoldiek és a nagyok javara donti a mérleg
nyelvét. Persze azt is érdemes lenne tudni, hogy az arbevételnek mekkora aranyat képviseli a

tevékenységre forditott 6sszeg, erre azonban nem kérdeztiink ra.

Tobbé-kevésbé a vart eredményeket hozta a szamitogépesitettséget vizsgald kérdés. A

leginkabb szamitogépesitett teriilet a jol algoritmizalhato készletnyilvantartas, ami mellesleg érdekes
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modon a kereskedelemben joval kevésbé hasznalt, bar készletek ott is vannak, és valdszinlleg az
eredményességet sokkal nagyobb mértékben befolyasoljak, mint a termeld €s értékesitd tevékenységet
egyarant folytato iparban és mezdgazdasagban. Talan a szamitogépesitettség foka terén tapasztalhatd

a legtobb eltérés az egyes csoportok kozott.

Természetesen szamos elemzés elvégezhetd lenne a technologia versenyképességre gyakorolt
hatasanak elemzése kapcsan. Itt a legegyszertibb modszerek felhasznaldsaval igyekeztiink képet adni

a technologia termelési teriileten jatszott szerepérol.

e Az eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy a vallalatok termelési céljainak
meghatarozasaban a gazdasagi kornyezet dontobb szerepet jatszik, mint a tulajdoni helyzet, a

vallalat mérete, vagy az agazati hovatartozas.

e Nagyjabol ugyanez igaz a termelési teljesitményekre is, ami talan a legfontosabb
kovetkeztetésiinkhoz vezet: sem a termelésnek, sem ezen beliil a technologianak nincs Iényeges
hatasa az elért teljesitményre, €s igy valoszinlleg az iizleti teljesitményre sem. Hiszen szamos
téren kiilonbségek vannak az egyes csoportok kozott, a termelési teljesitmény azonban nem mutat

ilyen eltéréseket.

e A technologia menedzsmentje terén a kiilfoldi és a nagyvallalatok eldnyben vannak a magyar
tulajdonban 1évd és a kisvallalatokkal szemben. Ugyanakkor a tulajdoni hatas a vartnal gyengébb,

ami némi reményt ad a magyar vallalatoknak a felzarkozasra.

e A legnagyobb kiilonbségek az egyes csoportok kozott az informaciotechnologia és a
szamitogépesitettség terén tapasztalhatok, ami - az egyes csoportok dinamizmusan tal-

valoszintileg a finanszirozasi forrasok elérhetdségének altalanos problémajahoz vezet.

o Osszességében tehdt a technoldgia olyan differenciald tényezd, amely a teljesitményekre kdzvetlen
hatast nem gyakorol ugyan, attételesen azonban minden bizonnyal jelentds szerepet jatszik a

vallalatok eredményességében.

3.2.2.3. A menedzsment rendszerek hasznalata

A termelésmenedzsment szoftverek vizsgalata két célcsoport bevonasaval tortént:
e atermelésmenedzsment szoftver fejlesztoi illetve forgalmazoi,
e aprogramcsomagot alkalmazo vallalatok.

A fejleszto illetve forgalmazé cégek alkotta célcsoport annak érdekében keriilt be a
felmérésbe, mert egyrészt jol ismerik azokat a sajatossadgokat és képességeket, amelyek az altaluk
fejlesztett szoftverek képviselnek, masrészt ezeknek a cégeknek a feladata az értékesités utani

szolgaltatas, amelyrol feltételeztiik, hogy hatassal van a felhasznal6 vallalat informacids rendszerének
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hatékonysagara. Tovabba informaciot szolgaltattak arra vonatkozolag, hogy az altaluk képviselt
szoftvertermék milyen helyet foglalnak el a hazai és nemzetkodzi piacon. A célcsoportot reprezentald
cégek az ORACLE Hungary Kft. (ORACLE Manufacturing), a Dynasoft Kft. (SAP), az IQSoft Kft.
(CIIM) és a CADserver Kft. (MFG/PRO).

Az alkalmaz6i vallalati kor kivalasztasa értelemszerien nagy mértékben Osszefliggott a
forgalmazoé cégek kivalasztasaval. Azokat a vallalatokat vontuk be a vizsgalatba, amelyek forgalmazo
cég szerint a termelésmenedzsment programcsomag alkalmazasban mar jelentds eredményt értek el,
¢és az alkalmazas referencidanak tekinthetd a hazai vallalati korben. A referenciavallalatok: GAMMA
Miszaki Rt. (CIIM), iR3Video International Kft. (MFG/PRO), BPW Raba Futomigyar Kft.
(MFG/PRO). A szoftvercsomagok hasznalatanak kulcskérdéseit firtatdé mihelyvitan a Chinoin Rt.
(PRODSTAR), a Lehel-Elektrolux (jelenleg 5-6 rendszer, jovo: J.D. Edwards), Apritogépgyar Rt.

(nincs szofver). Ezeken til a kutatas nagy kérddive is tartalmazott a témakorrel kapcsolatos kérdést.

3.2.2.3.1.4 programcsomagokat forgalmazo cégek tapasztalatai
A termelésmenedzsment programok hazai kinalata nem marad el a vilagszinvonaltol, az

¢élenjaro termékek és szolgaltatasok elérhetdek. Ennek tobbek kozott oka lehet az a tendencia, hogy a
multinacionalis cégek integracios torekvése eredményeképpen egységes menedzsment rendszereket
kezdenek bevezetni. igy minden szoftvercég érdeke, hogy a .tagvallalatok mikodési teriiletén
képviseltesse magat (nem véletlen pl. hogy a Chinoinnal a Sanofi altal hasznalt francia Prodstar
mikodik, vagy a Lehel-Elektrolux az anyacég nemzetkdzi szerzodéséhez igazodva a J.D. Edwards

bevezetése mellett kotelezte el magat).
A programcsomagok kialakulasanal megfigyelhet6 volt:

e a programcsomagok egy folyamatos fejlodés, fejlesztés eredményeként jottek létre. A felhasznaloi
korben szerzett tapasztalatok és a szamitastechnika fejlodésének eredményeként 1épésrol 1épésre
alakultak, finomodtak és boviiltek.

e a “start vonal”’- ban van kiilonbség kozottiikk, amely Orokséget a jelen allapotukban is magukon
viselik:

e cgyik csoportba taroznak azok, amelyek az anyagi, termelés folyamatok
modellezésével indultak és a pénziigyi modulok épiiltek ra,

e masik csoportba tartozoknal a folyamat forditott médon ment végbe.

A hazai piacon [év0 termelésmenedzsment szoftvereket vizsgalva a funkcionalitas
szempontjabol, megallapithato, hogy a mértékado termékek MRP (manufacturing resources planning)
koncepciora épiilnek, integraljdk a termelési valamint a nem termelési: gazdasagi, human
eroforrasokhoz kapcsolodo funkcidkat is, valamint ellatnak irodaautomatizalasi feladatokat is. Ennek

alapjan elérik az un. vallalati erdforras-gazdalkodasi (ERP =enterprise resources planning )
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szinvonalat, horizontalisan teljesen lefedik a vallalat funkcioit és kapcsolodo feliiletet adnak a

vallalati kornyezet (szallitok, vevok, kooperalo partnerek) iranyaba is.
Mindegyik programcsomag integralt rendszernek tekinthetd, amely kifejezodik:

e az clobbiekben leirtak ellenére az egységes szemlélet szerinti mikddésben, a dontéstamogato
eszk6zok konzisztensek, ennek az elvnek a fenntartasara akkor is torekszenek a fejlesztok, ha a
helyi sajatossagok kielégitése miatt tovabbfejlesztésre vagy rafejlesztésre van sziikség;

e az adatbazisok egységességében, belso konzisztenciajaban.

A programcsomagok a modern vallalatiranyitasi felfogasnak megfeleloen nem csupan
feladatokat, funkcidkat tdmogatnak, hanem vallalati folyamatokat, amely egyarant igaz az anyagi és a
pénziigyi folyamtokra, olyan moédon hogy ezek a folyamatok is az adatallomanyokon keresztiil
csatolva vannak. A folyamatorientacidt, amely az egyik terméknél a supply chain management elvre
épiil nem csak a belsdé folyamatokra értik, hanem Kkiterjesztik az értékesitési és beszerzési
tevékenységre is. Ezen az ton nem csupan a belsd, hanem a kiilsé integracidé is megvalosul.
Megismertiink egy olyan terméket(MFG/PRO), amelyben ez a disztribuciot tdmogatd képessége
kiilonosen fejlett volt, és amely képessége nem csupan a kiilvilaggal valé kapcsolatot segitette, hanem
alkalmas tobb telephelyes vallalat telephelyei kozotti termelésmenedszement kapcsolatokat kiépiteni

¢és informatikailag tdmogatni.

A programcsomagot befogadd vallalati kdrnyezet tekintetében az alabbi megallapitasok

tehetok:

e vallalati méret tekintetében a kozepes és nagy méretl vallalatok kiszolgalasara készitették fel a
rendszereket, amelybol talan dominans volt a nagyvallalati kor ( a kis szdm minta miatt,
altalanositasra nincs lehetoség). A kis méretd vallalkozasok viszont egyértelmien nem tekinthetok

potencialis alkalmazoknak.

e a termék tOmegszerisége tekintetében szintén a kiinduld pont tekinthetd a meghatarozonak. A
folyamatos fejlodéssel kialakult szoftvereknél a sorozatgyartas tekinthetd az alaphelyzetnek, mert
inkabb a szereld ipar volt az eredeti kornyezete az alkalmazasuknak. Err6l a pontrdl kiindulva a
programcsomagokat tovabbfejlesztették mind az egyedi, mind a folyamatos gyartas iranyaba,
amely alkalmazhatdsagara egyarant lehetett referenciat kapni. A nagyobb gondot talan az egyedi

gyartas jelenti, bar a vallalati felméréseknél erre is talaltunk példat.

e a termeld tevékenység szektoridlis jellege sem igazan tekinthetd specifikusnak, a
progaramcsomagokat egyarant felkészitették a gépipari szereld és gyartd tevékenységre, a
vegyipari folyamatok tervezésére ¢€s iranyitasara, s6t bizonyos mértékben alkalmazhatok a

szolgaltato szektorban is ( karbantartas )
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A programcsomagok felépitése modularis, amelyet tovabb egységes rendszerbe foglal a
fentiekben emlitett folyamatorientaltsadg. (az SAP rendszerrel kapcsolatos megallapitas: “a felhasznalo
nem modulokkal talalkozik, hanem adott feliiletekkel all szemben, amelyek k6zott eltéroé folyamatok
htzédnak™). A moduléris felépités magdban hordozza annak a lehetoségét, amelyet a felhasznalok
kivaldan tudnak hasznositani, hogy a valos termelésmenedzsment rendszeriiket fokozatosan épithetik

fel, és alkalmazkodhatnak a helyi vallalati sajatossagokhoz.

A modularitas az alkalmazok szdmara felkinal olyan lehetoséget is, hogy abban az esetben is
tamogatast kapjon a vallalat, ha nem szoros értelembe vett termeld tevékenységet folytat. Ilyen
konfiguracionak tekinthetd: a termék szétosztds, amikor a kozponti feladat a készletezés,
arubeszerzés, szallitmanyozas illetve a kapcsolddo pénziigyi €s adminisztraciés feladatok. A felvazolt

referencia megoldasok kozott erre is volt példa: MFG/PRO.

A modularizdlt programcsomag struktirdhoz kapcsoléodik a  programcsomagok
hangolhatosaga, méretre szabasa. Minden egyes programcsomag természetes szolgaltatasa, hogy
igazithat6 a valos vallalati kornyezethez, és ez megtehetd a rendszer installalasakor és folyamatosan a
felhasznald sajat igénye alapjan is. Nem informatikai jellegi valtoztatasok egyik része
paraméterezéssel bevihetd az alaprendszerbe, méasik csoportjuk a felhasznaldi dontési rendszertdl
fiigg. Néhanyat kiemelve: rendeléspolitikai modszerek, a darabjegyzék jellege, lizemi naptar,

tervezési idohorizont és a periodusok hossza, aradatok tipusa, folyamatos leltar, ABC analizis, ...

A Kkiils6 integracié megvalositasaban mindegyik szoftver valamilyen mértékben segitséget ad
a felhasznaldé szamara, amelynek néhany megjelenési forméja a kozvetlen EDI kapcsolat a
beszallitokkal és a vevokkel, a vonalkod kezelése, elsdsorban az anyagi folyamatok kdvetésében,
kapcsolat a kornyezet CAD/CAM alrendszereivel. Mindezek a megoldasok novelik a
termelésmenedzsment programcsomagok funkcionalitasat. A kiilsé kapcsolat masik formajanak

tekinthetd mas teriileten fejlesztett szoftverek bekapcsolhatosaga illetve az adattranszfer képesség.

A vertikalis integracio tekintetében hasonloan egységes a kép, mint ahogy azt a horizontalis
integracional tapasztaltuk, amennyiben egyrészt azonos tervezési és irdnyitasi modszereket illetve
eszkozoket kinalnak fel, valamint a tervezési hierarchia atfogja a stratégiai tervezéstdl a mihely szintQ
iranyitasig a teljes vallalati vertikumot, amelyhez tarsul a vezet6i informacios igényeket rugalmasan
kielégitd un. vezetési informacios rendszer (MIS). Nem tekinthetd ugyanakkor altalanosnak, csak a
SAP rendszernél tapasztaltuk, hogy szolgaltatast nytjtanak a felettes informatikai szintek szamara is,
mint a felsovezetési informacios rendszerhez (EIS), illetve megjelent az adattarhaz koncepcio. A
vertikalis integracié részének tekinthetd bizonyos mértékig ugyanakkor az irodaautomatizalasi

feladok ellatasa, természetesen a rendszerbe integralt modon.

Osszefoglalva megallapithato, hogy a vallalati funkcionélis térképnek a vallalati informacids

rendszerek tekintetében nincsenek lefedetlen, fehér foltjai. Elvileg a piacot meghatarozo szoftverek
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kozil lehetosége van a vallalatnak olyan terméket valasztania, amely egy adott termelésiranyitasi
filozéfidra épitve nem csupan termelési, hanem a globalisan értelmezett vallalatirdnyitasi feladatainak

ellatasdhoz eredményesen hozzajarul.

Tovabbi fontos értékelési szempont a termelésmenedzsment szoftverek versenyképességet
befolyasold hatasa tekintetében a szoftver termékhez kapcsolodo szolgaltatas. Feltételézesiink szerint
a felhasznalo vallalat szamara néhany jol meghatarozott olyan sikertényezd azonosithatod, amelyért a
terméket forgalmazo vagy installalo cég feleldés. Ebben a sorban elsé helyet foglal el az atfogo,
szisztematikusan felépitett elokészitési €s bevezetési modszertan. Amint azt a fentieckben mar
emlitettiik ez a felhasznaldi programcsalad bonyolultsaga messze meghaladja az atlagos, példaul az
irodaautomatizalasi szoftverek szinvonaldt. Ebben az esetben nem csupan egy programcsomag
bevezetésérdl van szo, hanem egy termelésmenedzsment vagy vallalatiranyitasi know-how atvételérdl
is.

Ezért tartottuk kiemelkedoen fontosnak a szolgaltatasi csomag megismerését, amely folyamat

soran szerzett tapasztalataink az alabbiak:

A forgalmazo cégek, és a fejlesztd anyavallalatok kidolgoztak olyan atfogd modszertant,
amely végigkiséri a bevezetéssel foglalkoz6 szakembereket a kezdeti helyzetfelméréstol a kész
rendszer ilizembe helyezéséig. Ennek soran részleges vagy teljes atvilagitas késziil a vallalatrol,
kiemelten a vallalati folyamatokrol, amely eredményeként keriilhet sor a programcsomag hangolasara
illetve sziikség esetén a vallalat atszervezésére. Az un. fit analizis nyoman végzett modositasok
késobbiekben kiterjednek az adatdllomanyok kialakitasdra és amennyiben vannak a meglévd
allomanyok feltoltésére. A méretre szabast koveti a felhasznalok képzése illetve a probalizem
elinditasa. A prébailizem soran szerzet tapasztalatok alapjan a végsd modositast végzik el, majd

elindithat6 az éles tizem.

Altaldnosnak tekinthetd az a gyakorlat, hogy a vallalatok gondos elétanulményt készitenek
mar az értékesitést megel6z6 szakaszban is. Ennek tobb oka van, amely koziil ki kell emelni a
felhasznald és a forgalmazo cég kockazat minimalizalé szandékat. Ezek a rendszerek nagy méretiiek,
komplexek és kozvetlen hatast gyakorolnak a vallalat mikodoképességére, ezért az alkalmazasuk
nagy kockazatot jelent a vallalat szdmara. A kockazat bizonyos mértékig csokkenthetd, amennyiben
mar az eclokészités szakaszaban azzal a céllal végeznek vizsgalatot, hogy ismertt¢ valjon a
megvalosithatosag, a kockazat mértéke és nem utolsd sorban a varhatd koltségek illetve a befektetés

megtériilése.

Ugyanilyen jelentoséget tulajdonitottak a forgalmazdk az értékesités utani szolgaltatasoknak,
mint a szoftver kovetésnek, a hot line szolgaltatasnak és tovabbfejlesztésben, modositasban valod

kozremikodésnek.
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Tovabb fokozza a bevezetés és az alkalmazas nehézségét, ha a potencialis felhasznald mar
rendelkezik egy kialakult vallalati szervezeti strukturaval és miikodési renddel, amely nem feltétleniil
kompatibilis az szoftvercsomagban megvalositott eljarasokkal. A korszerti rendszerek bizonyos
hatarok kozott felkésziiltek ennek a kiilonbségnek az athidalasara, a csomagok “méretre szabhatok™.
Ez természetesen azt igényli, hogy a vallalat mikodési rendjérdl egy alkalmazhato kép alljon a
szakemberek rendelkezésére. A méretre szabasnak is vannak hatérai, amelyen til az alkalmazhatosag
feltétele mar a vallalat modositasa, szervezeti és mikddési rendjének megvaltoztatasa. A kérddives
felmérés nem tért ki ennek a konfliktus helyzetnek a feltarasara, de feltételezziik, hogy a forgalomban
1évo, altalanos célu szoftver csomagoktol valo idegenkedés egyik forrasa, esetleg mar alkalmazasban
1évd csomagok miikodése soran jelentkez6 zavarok oka a fentiekben jelzett, nem megoldott

inkompatibilitas illetve a vallalat atszervezésétol valo tartdzkodas.

3.2.2.3.2. Felhasznadloi tapasztalatok
A felhasznaloi oldalrél fontos volt a kutatds szamara megtudni, hogy a vallalati szakemberek

hogyan itélik meg a hazai szoftver piacon 1év0 programcsomagok alkalmazhatosagat. Kérdés, hogy az
ERP szoftverek valdoban olyan modellt adnak a vallalati szakemberek szamara, amelyek alkalmasak
valds vallalati dontési szituaciok kezelésére? A vallalati integracié a valésagban is érvényesiil, vagy
ez megmarad a szoftverek funkcionalitasanak szintjén? A kérdést az tette indokoltta, hogy a kérdoives
megkérdezés valaszai nem tiikrozik az integralt vallalatiranyitasi szoftverek oly mértéka alkalmazasat,
mint ahogy az elmélet oldalardl elvart volt. Amennyiben az integralédasbdl addédoé szinergia hatas
pozitivan befolyasolja a vallalati teljesitményt, és ezt eldsegiti a termelésmenedzsment szoftver
alkalmazésa, akkor a vallalatnak elemi érdeke (lenne), hogy torekedjen ilyen alkalmazasok minél

gyorsabb és szélesebb korl bevezetésére!

A felhasznaldk az integralt programcsomagokkal torekszenek a vallalati anyagi és pénziigyi
folyamatok leképzésére, €s a kettd kozotti szoros kapcsolat kiépitésére. Ilyen modon az integracio
létrejon horizontalisan, mind az anyagi folyamat tervezéséhez és irdnyitasahoz tartozd funkciok

kozott, mind a pénziigyi funkciokon beliil, valamint a két folyamat kozott.

A programcsomagok alkalmasak a folyamatok modellezésére, jelentdsebb atalakitas nélkiil, a
multinacionalis cég sajatossagaihoz igazitasra. A jelentos atalakitas alatt a modell atdolgozasat értjiik.
A miuhelyvita soran ugyanakkor elhangzott vélemény szerint, nincsen minden vallalati koriilményre
egyarant alkalmas programcsomag (modell). Az interjik soran szerzett tapasztalatok nem
tamasztottak ald ezt a megallapitast. Ugyanakkor minden esetben, a dolog természetébdl adodoan
sziikséges a méretre-szabas, amelyre viszont a rendszerek felkészitettek, a széles kora
paraméterezhetdoségen keresztiil. Az anyagi folyamatok leképzésére a programcsomagok jobban

felkészitettek, mint az egyéb funkciokra.
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Lényeges fejlesztést a pénziigyi, szamviteli modulok igényeltek, amely a nemzeti
eloirasokhoz, mintsem a vallalati helyi igényekhez vald igazitast tette sziikségessé. A vizsgalt
esetekben, ahol a tényleges alkalmazas elkezdddott a modositasra sziikség volt, és ehhez a hazai
fejlesztd cégek munkajat vették igénybe. A valtoztatast auditalas kovette, amely a funkcio
jenetoségeébdl fakado természetes kovetelmény. A vizsgalatnal nem tisztaztuk, hogy az auditalasra

akkor is sziikség lett volna, amennyiben nem moédosult volna a modul.

A vallalati szakemberek is érzékelték azt a kiilonbséget, amely a programcsomagok
fejlodésével, kiindulasi pontjaval fiiggnek Ossze, nevezetesen, hogy a termelési vagy a pénziigyi
folyamatok modellezésében erdsebb-e. Ez a megkiilonboztetés a szoftver kivalasztasanal mar
szempontként jelentkezett, a potencialis felhasznalék ebben a tekintetben azonos médon vélekedtek

az egyes termékekrol, még akkor is ha ténylegesen nem azt hasznaltak.

A szoftverek altal felkinalt funkcionalitds tekintetében megallapithato, hogy egy kivételével
sziikségesnek tartjak minden vagy minél tobb modul alkalmazasat, a belsd integracioban re;jlo
lehetoségek kihasznélasa érdekében. Ettol némileg eltér a kérddives felmérés soran szerzett
tapasztalat: a vallalatok szamitogépesitési torekvéseinek kozéppontjaban a készletgazdalkodas all és
ehhez viszonyitottan meglehetésen alacsony hanyadot tesz ki a magasabb szintl tervezési funkciok
(aggregalt tervezés, MPS ...) részaranya. Valoszinisithetd, hogy a nagyobb szamti mintat képviseld
kérdoives felmérés altal mutatott kép a readlis. A kivételt képezod vallalat fejlesztve gyartas
sajatossagaval magyarazhatd a részleges funkcionalitas, illetve a helyi szakemberek véleménye

szerint nincs aranyban az adatok felvételével jard raforditas a rendszer altal szolgaltatott elonyokkel.

A modulok koziil a legkevéssé emlitett a miihely-iranyitds modulja, amely az alabbi okokra
vezethetd vissza (ezt a mihelyvita soran az egyik a teriileten jelentds szakmai tapasztalattal

rendelkez0 résztvevo is megfogalmazta):

e a rovid ideji gyartasi ciklusok miatt az adatfelvétel gyakorisdga is jelentdsen megnod, amely
jelentds kiesést okoz a gyartasi folyamatban;

e a nagysorozatl, szalag rendszer( gyartasnal nincs jelentosége a folyamat kozbiilsd szakaszainak a
kovetésére, elegendd az input €s output ellendrzés;

e az egyedi gyartas elvileg sem teszi lehetové a munkafolyamat szamitogépes iranyitasat;

e a gyartasi folyamatok intenzitasabol adddoan a gylijtendd és feldolgozand6 adatok mennyisége,
félesége jelentds szamitastechnikai kapacitast kot le, terheli a rendszert, kiillonleges periférialis
berendezéseket igényel,

e a gyartasi folyamatok leképezése bonyolult modellt igényel;

A vertikalis integraciod, a vezet6i informacids rendszer tekintetében megallapithato, hogy a
vallalatok részérol kiemelten fontosnak tartjak megvaldsitasat és miikodtetését. A vezetdi informacios

rendszer egyrészt szolgaltatast nyujt a helyi felsovezetés szamara, de a multinacionalis cégek estében
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lehetdséget teremtenek a helyi rendszerek on line elérésére is, kimondottan csak lekérdezési jogokkal.
A felhasznal6i korben vizsgalt rendszerek nem 1épték tul a MIS szint( szolgaltatasokat, nem érték el
EIS, DSS szintet. A forgalmazoéi korben (SAP) talalkoztunk a korszerlinek tekintett MIS eszkozokkel,
mint példaul az adattarahdz loncepciéval, amelyet ugyanakkor nem lattunk a felhasznaloknal még
koncepcionalisan sem. Az alkalmazo6i rendszereknél ugyanakkor érvényesiilni latszott az a
rendszerszervezési elv, hogy a MIS az informacios rendszer tranzakcionalis szintjének adatbazisara

épiil és nem igényel kiilon adatbazist.

A kiils6 integracié technikai hatterét képezd EDI kapcsolat a multinacionalis cégeknél
funkcional elsddlegesen a rendelések tovabbitasara. A pénziigyi, banki tranzakcidkat on line médon,
de kiilon kezelik. A fentiekben emlitettek szerint a divizié kdzpont és a divizid kozott olyan on line
kapcsolat is kiépiilt, amely segitségével a vallalatiranyitasi programcsomag szolgaltatasai

korlatozottan, de igénybe vehetok.

A vallalati felmérések masik iranya az informaciotechnologia fejlettségi szintje valamint az
altalanos wvallalati informacié menedzsment volt. Megallapithatd, hogy vallalati kérben a nagy
rendszerek aranya elenyészové valt, meghatarozo a kdzepes gépek és a PC-s rendszerek alkalmazasa.
Ennek alapjan nem értékelhetd sem az informatikai eszkdzok oOsszteljesitménye, sem fejlettségi
szinvonala. Annyi azonban valosziniisithetd, hogy a vallalatok, foleg a PC alkalmazok kihasznaljak a
hardver és az alkalmazo6i szoftver modularitdsaban rejld lehetoségeket, az alkalmazodi rendszert
fokozatosan igazitjAk a vallalati igényekhez. Altalanossigban feltételezhetd és elméletileg
bizonyithatd, hogy a szoftverek szolgaltatasi szinvonalat kozvetleniil befolyasoljak az
informaciotechnologiai eszk6zok szinvonala és teljesitménye. Tobbek kozott ennek koszonhetd az

integralt alkalmazoéi szoftverek széles kort elterjedése valamint az integrald hatas érvényesiilése.

A vallalati tapasztalatok egyértelmiien igazoltak azt a feltevést, hogy a programcsomag ¢s a
kiegészitd szolgaltatasok egyiittesen fontosak és hasznosak a felhasznaldé szamara. A valasztas
szakaszaban a potencialis felhasznal6 egyik dontési valtozoja a varhatod szolgaltatasi csomag tartalma
¢és szinvonala. Az alkalmaz6 rendszerek komplexitasa ¢és a vallalatban elfoglalt helye érthetové teszi
ezt az igényt. Tovabbi fontos szempontnak tekinthetd a bevezetéshez kapcsolodé modszertan
fejlettsége, bar ez elsdsorban a rendszerszervezd munkajat segiti, amely a felhasznaldnal az atfutasi
id6 hosszaban hoz eredményt. Kiilon kiemelték az oktatas fontossagat, annak ellenére, hogy egyik

esetben sem az alapoknal kellett kezdeni az ismeretek atadasat.

A termelésmenedzsment szoftverek kapcsan meg kell emliteni egy olyan elvi kérdést is,
amelyrol ritkan esik sz6, foleg a gyakorld szakemberek korében. A fentiekben emlitettiik, hogy az
integralt termelésmenedzsment szoftverek kozos sajatossaga az MRP alap, ugyanakkor ismert, hogy
ennek az eljarasnak vannak korlatai, amelyeket még elméletileg sem oldottak meg. A kutatds soran

nem talalkoztunk olyan programcsomaggal, amely mas elvre épiilt volna.
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Osszefoglalva a vallalati tapasztalatokat:

a termelésmenedzsment szoftverek piacan tapasztalt kindlatot nem tiikrozik a vallalatoknal 1évo
alkalmazasok;

a termelésmenedzsment szoftverek funkcionalitdsa mind horizontalisan, mind vertikalisan lefedik
a vallalati funkcidkat, amelyek nem minden esetben keriilnek teljes mértékben kihasznalasra;

a vallalati informacidtechnologiai eszkdzok teljesitménye lehetové teszi a funkcionalitasban rejlo
elonyok kihasznalasat;

a vallalatoknal alkalmazott termelésmenezsdment vagy vallalatiranyitasi szoftverek hozzajarulnak
a vallalat integralt mikodéséhez;

az altalanos célu szoftver csomagok méretre szabhatok és ilyen modon kielégitik a vallalat

sajatossagabol szarmazo6 kiilonleges igényeket is.
A felhasznalok tapasztalatai szerint a programcsomagok alkalmazasa az alabbi elonydkkel jar:

a nagy volument, gyorsan felfut6 termelés kezelhetetlen lenne az alkalmazasa nélkiil;
a vallalat mikodése attekinthetd, tervezhetd €s a teljesitmény mérhetd;
a nyilvantartasok azonosidejivé valtak, amelyeknek kovetkeztében a termelési zavarokat szinte
teljesen megsziintethetok;
javul a forgoeszkoz gazdalkodas és ennek kovetkeztében a vallalat likviditasa, a pénziigyi vezetés
pontosan ismeri a vallalat helyzetét és ennek kdvetkeztében gyors és pontos pénziigyi dontéseket
tud hozni;
a korrekt nyilvantartasok a kiilsdé partnerekben, igy az allami szervekben pl. VPOP bizalmat
ébresztenek, amely bizonyos legalis elonyokhoz juttatjak a vallalatot;
a az alkalmaz6 programcsomag elértheti azt a vallalati alkalmazasi szintet, amelyet a szakirodalom
mission critical-nek, életfontossagiinak nevez, amely nélkiil a vallalat mar képtelen lenne
miikodni;
a rendszerek nagy elonye, hogy a széleskorli paraméterezhetoség folytan rugalmasan igazithatok a
kornyezeti kovetelményekhez és ennek segitségével elvileg minden vallalati folyamat leképezheto.
Esetenként a hosszabb hasznalat ellenére még mindig vannak a felhasznal6 altal fel nem ismert és
ki nem hasznalt lehetoségek a rendszerekben.
a programcsomag alkalmazasaval a folyamatok attekinthetok, a problémak idoben felismerhetok
¢s igy gyorsan elharithatok;
javul a vezetoi tisztanlatas, amely kiboviil az anyavallalat irdnyéaba is miutdn on-line kapcsolatban
van a rendszer a divizid kdzponttal. Hatasa két helyen mérhetd:

o akészletszint 1ényegesen alacsonyabb;

e a pontos és folyamatos koltségelemzés folytdn az egyébként jelentds koltséghanyadu

termékeknél is csokken az anyagkoltség.
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3.2.3. A vdllalati méret, a tulajdoni viszonyok és az dgazati hovatartozds hatdsa a
termelésre

A csoportosito ismérvek koziil a vallalati méret okozta a legnagyobb, az dgazati Gsszetartozas

a legkisebb kiilonbségeket.

3.2.3.1. A vallalati méret hatasa a termelésre
A vallalati méret nagy szerepet jatszik mind a termelési rendszerre, mind az egész vallalati
versenyképességre gyakorolt hatdsa révén. A méretet az arbevétel alapjan értelmeztik, és a

kérddivben megadott csoportositas képezte az elemzés alapjat. Az egyes csoportok a kdvetkezok:
e 1 - 100MFt alatt (20 vallalat)
e 2-100-500 MFt (80)
e 3-500-1000 MFt (41)
e 4-1000 MFt felett (180)

Ami a tulajdonviszonyok és a vallalati méret kapcsolatat illeti - legalabbis a minta
szempontjabol - a magyar tulajdont vallalatokat kisebb atlagos méret jellemzi, és a kiilfoldi tobbségi
tulajdonban 1évd vallalatok altaldban a legnagyobb méretkategoriaba tartoznak. Agazati megoszlast
tekintve a nagykereskedelem kiiloniil el némileg abban, hogy dontden a legnagyobb kategoriaba

tartoznak ezek a cégek.

A vallalati méret ndvekedése az 500M Ft-os arbevételi hatarig egyértelmiien kedvezoen hat a
versenyképességre, ami azt sugallja, hogy a méretgazdasagossag kérdése még korantsem keriilt le a
napirendrdl. A felsd két kategoridban mar nem teljesen egyértelmii a helyzet. A versenytarshoz
viszonyitott teljesitmény a piaci részesedés, a lobbizas, az eladasdsztonzés és a készletdsszetétel
tényezoiben kedvezobb a legnagyobbak korében, a termékmindség, a termékvalaszték, az arak, az
exportpiaci megjelenés, az etika, a kdrnyezeti tudatossag és a kapacitaskihasznalas viszont a 3.
kategoriaba tartozok elonyét mutatja (és ez utdbbi jellemzok sokkal inkabb tartoznak a termelés
vonzaskorébe). Mindez tulajdoni szempontbol is érdekes, hiszen a 3. kategoria inkabb tiszta magyar
vagy magyar tObbségi tulajdonban 1évd vallalatokat tomorit, mint kilfoldieket, a legfelsd
kategoriaban viszont mar nagyobb a kiilfoldi érdekeltség. Az iparagi atlaghoz viszonyitott
teljesitmény mar egyértelmien a legnagyobbak javara billenti a mérleget. Erdekes eredmény még,

hogy a versenyképes arak tekintetében a kdzepes, 2. kategorias vallalatok is felveszik a versenyt.

A termelési valtozok azt mutatjak, hogy lényeges valtozasok kovetkeznek be a vallalatok
életében, amint az 500M Ft-os arbevételi hataron tullépnek. Csaknem az Osszes szignifikansan
kiilonbozo tényezd a 2. és a 3. kategdria kozott hizza meg a hatarvonalat, az 1. és 2., illetve a 3. és 4.

kategoria szereploi nagy hasonldsagokat mutatnak.
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A teljesitmények mérésében némi inkonzisztencia fedezhetd fel abban, hogy mely
teljesitmények mérésére vannak a vallalatoknak mutatdi, és melyiket tartjadk fontosnak. Egyediil a
kiilonbség. A termelési célok koziil azok kiilonboznek szignifikansan, amelyekre a vallalati méret
értelemszerGien is befolyast gyakorol: a funkciok kozotti kommunikacios problémak, a
termékvaltoztatasi képesség romlasa, az altalanos koltségek ndvekedése, az elnyuld termékfejlesztési

ciklus inkabb a nagyvallalatok jellemzdje.

Orvendetes tendencia, hogy az alkalmazottak tovabbképzésére a vallalatok dontd tobbsége
hangsulyt helyez, még a legkisebb cégeknek is tobb mint a fele foglalkozik ezzel a kérdéssel. Az
informacidrendszerek integralasa és az ISO 9000, illetve tagabban értelmezve a mindségre torekvés
rohamos terjedése is a kedvezd folyamatok kozé sorolhatd, és bar a vallalati méret terén még
szignifikdnsak a kiilonbségek, a jovore vonatkozd tervekben mar kisebb az eltérés. A termelési
teriiletek szamitogépesitettsége is az S00M Ft-nal nagyobb forgalmat produkaldk javara billenti a

mérleget.

A vallalati méret tehat jelentds hatast gyakorol a vallalati versenyképességre és a termelési
tevékenységre egyarant. Mindkét téren az 5S00M Ft-os arbevétel a vizvalaszté. Az ennél magasabb
arbevétellel rendelkezdk versenyképességi jellemzdi is jobbak, és a termelés teriiletén is kiforrottabb
gazdalkodasi moddszereket hasznalnak: nagyobb hangsulyt fektetnek a termelési teljesitmény
mérésére, tobb termelési programot hasznalnak és terveznek hasznalni a jovoben, és
szamitogépesitettségiik szintje is magasabb a legtobb teriileten a kisvallalatokénal. Az eredmények
tehat azt sugalljak, hogy a méretgazdasadgossag alsé hatara valahol az 500 M Ft-os arbevétel koriil
talalhatd (bar esetrdl esetre nyilvanvaldéan Ilehetnek ettdl eltérések), és e hatar atlépése a
versenyképesség novekedését, a modern gazdalkodasi modszerek intenzivebb hasznalatat
eredményezi. Persze az a kérdés tovabbra is fennall, hogy melyik van elobb: a versenyképesség vagy

a modszertani eszkoztar hasznalata?!

3.2.3.2. Kiilonbségek a magyar és Kiilfoldi tulajdonban 1évo vallalatok
mitkodésében
Az 6sszehasonlitas a 100%-ban magyar tulajdonossal rendelkezd vallalatok (225 vallalat) és a

tobbi, barmekkora hanyadu kiilfoldi tulajdonrésszel rendelkezd vallalat kozott tortént (89 vallalat).

A kiilfoldinek nevezhetd csoportot szignifikansan nagyobb vallalatok képviselik és az
exportbol szarmazd arbevétel aranya is nagyobb - végiilis teljesen érthetd moddon - ebben a
csoportban. Ugyanakkor agazati szempontbdol nem kiilonbozik a magyar és a kiilfoldi vallalatok
megoszlasa. Vallalati szinten, a versenyeldny forrasok tekintetében a kiilfoldiek még mindig jobbak a
magyar vallalatoknal. Iparagi viszonylatban ez az Osszes megkérdezett tényezd esetében igaz, a

legfontosabb versenytarssal &sszehasonlitott képességek tekintetében pedig a koltségraforditas, a

Demeter Krisztina: A termelésmenedzsment helyzete és szerepe a versenyképességben .......... 31



"Versenyben a vildggal" - kutatasi program Zardtanulmanyok

vallalati image, a fizetOképesség, az exportpiacokon valdo megjelenés, az eladasdsztonzd modszerek, a

K+F raforditasok €s a jovedelmezdség terén jobbak szignifikansan a kiilfoldi cégek.

A vallalati szinten meglévd kiilonbségek okozdja azonban nem a termelés. Ez mar abbol is
gyanithato, hogy a koltségraforditas és az iparaghoz viszonyitott technoldgiai szinvonal kivételével az
Osszes tobbi - termeléssel kapcsolatban allé - mutatd, pl. a termékvalaszték, a szallitas pontossaga €s
gyorsasaga, a termelési rendszer rugalmassaga és szinvonala, a kapacitaskihasznalds szintje

tekintetében nem mutathato ki kiilonbség a két vallalatcsoport kdzott.

A termelés teljesitményvaltozdsara, a termelési teljesitmény mérésére, a termelés ¢és a
felhasznalt eszkozokre vonatkozd kérdéscsoportok nagyon kevés kiilonbséget hoztak a két
vallalatcsoport kozott. Szignifikans viszont a kiilonbség a karbantartas moddjaban (megeldzd

karbantartas vs. javitas), és a szamitogépes rendszerek hasznalataban tobb teriileten.

Ugy tanik, hogy a magyar és kiilfoldi vallalatok kozotti kiilsnbségek jelentdsen csokkentek
termelési téren. A termelési teljesitmény hasonloan valtozott mindkét valtozocsoportban, kivéve a
termelékenységet és a gyartdsi koltséget, mely utdbbi terén a magyar vallalatok intenzivebb
elorelépést mutattak. A kiilfoldi vallalatok nagyobb részére jellemzd a mindséget biztositd eszkozok
jovobeli hasznalata, és naluk kifizetddobb az informéacidrendszerek integralasa (a nagyobb méret
miatt ez logikus is). Lényeges killonbséget a termelés iranyitasanak szamitogépesitettségi foka mutat
a kiilfoldiek javara. Ez a kiilonbség kiilondsen a vezetdi termelésjelentések Osszeallitasat
szamitogépesitdk aranyat tekintve szembetlind. Lehet, hogy ezek a jelentések hozzajarulnak a vallalati
szintl versenyképességhez a megbizhatd ¢és jol attekinthetd informaciok felsdvezetéshez

tovabbitasaval, és ezaltal a dontések megalapozasaval?

Osszességében tehat az a hipotézis, ami a kiilfoldi vallalatok termelési téren vald erdfolényét

fogalmazza meg, ugy tlnik, hogy ma mar nem allja meg a helyét.

Erdekes egyébként, hogy az IMSS 1994-ig lezajlott nemzetkozi felmérés adatai még azt
mutatjak, hogy a Magyarorszagot ott képviseld 23 gépipari vallalat lemaradasa nagyon jelentds a
nemzetk6zi mezdnyhoz képest, és e lemaradas inkabb novekvd, mint csokkend tendenciat mutat. A
szélesebb iparagi bazisra kiterjedt, 77 hazai vallalatot lekérdezd felmérés 1994-ben szintén a kiilfoldi

tulajdonu vallalatok elonyét mutatta szamos teriileten.

3.2.3.3. Agazati hovatartozis és miikodés
A kitermelGipart (10 vallalat) és a mezdgazdasagot (28 wvallalat) valamivel kisebb
vallalatméret jellemzi, mint a tobbi agazatot. Ami a tulajdoni viszonyokat illeti, a kitermeldiparban a
kiilfoldiek részvétele nagyobb aranyu az atlagosnal, a mezdgazdasidgban pedig egyaltalan nincs
kiilfoldi tdke. A versenytarshoz viszonyitott teljesitményben az adatok szerint a kitermelGipari

vallalatok vannak a legjobb helyzetben (vagy ott a leggyengébb a verseny), a feldolgozdipariak (147
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vallalat) a legrosszabban. A kereskedelmi (49 vallalat) és a mezogazdasagi cégeket jellemzi a legjobb
pénziigyi helyzet. A szolgaltatasok (74 vallalat) a lobbizas, az allami szerveknek valo értékesités terén
vezetik a mezOnyt, ugyanakkor szallitasi hataridoben messze lemaradva kovetik a tobbi agazatot. Az
iparaghoz viszonyitott jellemzdkben nincs szignifikans kiilonbség, ami arra utal, hogy minden

iparagbol hasonlo erdsségl, képességh vallalatok szerepelnek a mintaban.

A termelési teljesitmények rendkiviil dinamikus mértékben ndttek a kitermeldiparban. Lehet,

hogy ez a bevont kiilfoldi tokének és szaktudasnak a kovetkezménye?

A termelési teljesitmények mérése az egyik ingovanyos teriilet 4gazati 6sszehasonlitas esetén.
Az egyes mutatok fontossaganak elméletileg tiikrdznie kéne, hogy mennyire sziikséges az adott
mutatd gyakorlati alkalmazasa. Ha ezt vessziik az 6sszehasonlitas alapjaul, akkor a vevdi reklaméciok
szama kivételével - ahol bar a fontossagban van szignifikans kiilonbség, a hasznalatban azonban nincs
- a fontossagi kiilonbségek a mutatohasznalatban is megjelennek. Forditva azonban nem mikodik
ilyen jol a tétel, tobb mutatd hasznalatadban van szignifikans kiilonbség, bar fontossaguk hasonlo.
Ezek koziil érdemes megemliteni a termelési atfutasi idot, a termelékenységet, az allasidot és a

reklamaciokezelés gyorsasagat, amelyek minden agazatra értelmezhetdek.

Az adatok ellentmondast mutatnak a keresleti elorejelzés pontossagat mérd mutatd hasznalatat
és fontossagat nézve a mezdgazdasagban. Bar nagy szerepet tulajdonitanak neki, hasznalata mégis
csak minden 4. cégnél jellemzd. Ugyancsak némi ellentmondas, hogy a kereskedelemben ¢és a
szolgaltatasokban nem torekednek az allasidd mérésére (talan azért, mert ugy gondoljak, hogy a
szolgaltatas az elsod), a kapacitas csokkentésére irdnyulo tervek mégis valamivel erdsebbek e cégeknél.

Mi lehet e tervek alapja?

A programhasznalat 6sszehasonlitdsa csak az alkalmazottak tovabbképzése, a tobb szakma
képviseldibol allo munkacsoportok, az informacios rendszerek integralasa, az ISO 9000, a termelési
stratégia kialakitdsa és annak vallalati stratégiahoz kapcsolasa terén tortént meg. Az alkalmazottak
tovabbképzésében semmi féle kiilonbség nincs az 4agazatok kozott. A munkacsoportokat
legintenzivebben a szolgaltatasoknal hasznaljak, és kifizetddésének mértéke is ott a legnagyobb. Az
informacios rendszerek integralasat legkevésbé a kitermeldiparban és a feldolgozoéiparban tervezik,
leginkabb a szolgaltatasokban. Az ISO 9000 hasznalata, kifizetddése és jovobeli hasznalata messze a
legkevésbé a kereskedelemben jellemzd ¢és leginkabb a feldolgozodipari cégek torekednek

megszerzésére.

Az agazati Osszevetés tehat nem hozott igazan kardinalis eredményeket. Az adatok alapjan a
kitermeldipari  vallalatok kedvezobben allnak a legerdsebb versenytarshoz viszonyitott
versenyképesség terén, és fejlodési dinamizmusuk is nagyobb. A feldolgozdiparban talan az
intenzivebb verseny ad(hat) magyardzatot arra, hogy szamos versenyképességi jellemzo terén a

legrosszabb helyen talalhatok ezek a vallalatok. Frdekes eredmény, hogy a szolgaltatdipari cégek
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viszonylag erdsnek bizonyultak a lobbizas, az allami szervek felé iranyulo értékesités terén, és a tobb
szakma képviseldibol allo munkacsoportok is itt tinnek a leghatékonyabbnak ¢és legelterjedtebbnek.
Ugyancsak érdekes, hogy az emberintenzivnek tekinthetd kereskedelemben és szolgaltatasokban az
allasidd mérésével a cégeknek csak kis része foglalkozik, pedig allitdsuk szerint a termelési
munkaraforditds romlott, és a kapacitasok csokkentésére is itt a legerSteljesebb a torekvés. Vajon
milyen alapon dontenek rola? Kiilonos a kereskedelmi vallalatok ISO 9000-t6] vald csaknem teljes

elzarkozasa. Nekik nincs ra sziikségiik?

33. A termelésmenedzsment hazai  helyzete  nemzetkozi
osszehasonlitasban

A tanulmanynak ez a része (pontosabban a 3.3.1. és 3.3.2. fejezetek) korabbi felmérések
adatait, eredményeit tartalmazza. A mar emlitett 1994-ben, illetve 1994-ig szdmos orszagban lezajlott,
gépipari és elektronikai iparbeli vallalatokra koncentralé IMSS kérddives felmérésre épiil. A két éves

csuszas ellenére az eredmények minden bizonnyal tanulsagosak.

3.3.1. Termelésmenedzsment Magyarorszdagon és Europdaban
Az észak-europai régiot 115 vallalat képviseli Daniabol, Finnorszagbol, Norvégiabol és
Svédorszagbol. Nyugat-Europahoz 112 megfigyelés tartozik Ausztridbol, Nagy-Britanniabdl,
Németorszagbol, Hollandiabol, Belgiumbol. Dé-Eurdpat 117 vallalalt képviseli Portugaliabol,

Spanyolorszagbdl, Olaszorszagbdl. Magyarorszagon 23 vallalat keriilt a mintaba.

Osszesen tehat 363 vallalat képviseli Europat, ami elég nagy szdm ahhoz, hogy a
kovetkeztetéseket “komolyan” lehessen venni, bar egy kérddives felmérés eredményeit természetesen

mindig érdemes kelld szkepticizmussal kezelni.

3.3.1.1. Termelési teljesitmény

Sajnalatos moédon Magyarorszag a jovedelmezdség és a termékspecifikacionak megfeleld
gyartas (mindségkonformitas) kivételével sereghajtd, néhany tekintetben - pl. a rendelésteljesités
idobeli pontossagat, az atfutasi idoket és a vevoszolgalatot - egyenesen visszafejlodésrdl lehet
beszélni. Az “atlagos” szintet egyedill a termékspecifikacionak megfeleld gyartds terén sikeriilt
tullépni.

Ami a tobbi régid teljesitményét illeti, a legnagyobb elorelépés Dél-Eurdpaban lathato,
kiilénosen a mindségkonformitas és az iddbeli pontossag terén. Sokat fejlodott Eszak-Eurdpa is. A
legnagyobb fejlodés a mindségkonformitas, az idobeli pontossag, a gyartasi atfutasi idd és a
rendelésteljesitési idd mutatojaban tortént. Legkisebb mértékben a piaci részesedés és a

jovedelmezoség javult.
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Mindez arra enged kovetkeztetni, hogy Magyarorszag fejlodése lassabb, mint a tobbi orszagé,
ami taldn némileg érthetd az atalakuld piac, a csokkend vasarloerd, a szétesd és privatizalodo vallalati
hattér ismeretében. A dél-eurdpai dinamizmus a gyors felzarkozas zalogat jelentheti a délieknek. A
piaci részesedés ¢és a jovedelmezOség mutatdi a termelési teljesitménytdl itt is szinte teljesen

fiiggetleniil alakulnak.

3.3.1.2. Versenyelony forrasok fontossaga
A mindség egyértelmilen a legfontosabb, a termékvalaszték pedig a legkevésbé fontos minden
régioban. Mig Magyarorszagon és Dél-Europaban a termelési koltségek kovetik szorosan a
mindséget, addig Eszak- és Nyugat-Eurépaban a vevdszolgalat jatssza ezt a szerepet. Erdekes még,
hogy Magyarorszagon a vevoszolgalat fontossadga sokkal alacsonyabb szinten all, mint barmelyik mas
régioban. Bar Dél-Europaban is utolso helyen all a termékvalaszték, fontossdga mégis nagyobb, mint

a tobbi régioban.

Ami a vevGszolgalat szerepét illeti, a tobbi régidban is elvégzett vizsgalat alapjan ugy tlnik,
hogy a nagyobb joléttel bird régiokban, pl. Eszak-Amerikaban, Nyugat-Eurépaban a vevok jobban
megizzasztjak, és ezaltal nagyobb odafigyelésre 0sztonzik a vallalatokat, mint a kevésbé fejlett régiok

vasarlokozonsége.

3.3.1.3. Programok/tevékenységek hasznalata
Eurdpa-szerte a CAD ¢és az ISO 9000 a legelterjedtebb program. Az eldbbi a fejlett régiok
sajatja (nagyon fontos pl. Japanban és Eszak-Amerikdban is), az utobbi pedig eurdpai mindségi
szabvany, gyors terjedése a mindségiligy fontossagat mutatja. Ezeken kiviil az MRP, a termelési
stratégia definidlasa, a team-munka, a kdrnyezetvédelmi és egészségvédelmi programok drvendenek
viszonylag nagy érdeklddésnek. Magyarorszagon a Quality Function Deployment és a folyamatos
fejlesztés az a két program, amelyek a tobbi régidhoz hasonlitva is “kiemelkedd” helyen allnak.

Altalaban azonban Magyarorszag lemaradasban van a programok alkalmazésa tekintetében.

3.3.1.4. Termelési célok a jovoben
A versenyeldny forrasokkal dsszhangban van az, hogy a legfontosabb termelési cél régiotol
fiiggetleniil a mindség javitasa és a koltségek lefaragasa. Az egyes lehetséges célok rangsoraban
messze lemaradva utolsé a beszallitok szamanak csdokkentése, ami arra utal, hogy a sokat hangoztatott
célt valojaban csak a kutatok tekintik fontosnak. A régiok kozott egyébként nincsenek nagy
kiilonbségek. Ennek valészinlileg az az oka, hogy a célok szubjektivek, nem tényeken alapulnak,
kitlizésiik egyszer(, és ebben a tekintetben a gyengébbek valoszinilleg ismerik a trendeket, inkabb a

megvaldsitas a nehéz, amiben mar lényeges kiilonbségek lehetnek.
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3.3.1.5. Termelés Eurdopaban
Az eredmények alapjan ugy tinik, hogy Eurdpa jo uton halad - legalabbis ami a termelés
teriiletét illeti - az egységesség felé. Ebbe az egységbe azonban sajnalatos moédon Magyarorszag
egyelore nem tartozik bele, olyannyira, hogy lemaradasa inkabb nd mint csdkken. A vevdszolgalat
hianyossagai és az idomenedzsment hidnya az a két karakterisztikus teriilet, ahol Magyarorszag

egyértelmiien hatranyban van szélesebb kdrnyezetével dsszehasonlitva.

Némi reménysugarat jelenthet, hogy mas iparagak nagy valdszinliséggel mas jellemzdkkel
rendelkeznek; hogy a kiilfoldi vallalatok versenye és az alacsony vasarloerobdl kovetkezd
exportkényszer gyorsabb alkalmazkodasra 6sztonzi a vallalatokat, és végiil az, hogy a folyamatos
fejlesztés, ami az eurdpai régiok koziill Magyarorszagon a leginkabb hasznalatos eszkoz, talan hosszu

tavon a megfeleld utra viszi hazank vallalatait.

3.3.2. Az eurdpai termelésmenedzsment és a nagyvildag
Az itt Osszehasonlitott régiok a) Nyugat-Eurdpa (Németorszag, Nagy-Britannia, Ausztria,
Hollandia és Belgium, 117 véllalat), b) Eszak-Amerika (Kanada és USA, 64 vallalat), K6z¢ép- és Dél-
Amerika (Mexiko, Argentina, Brazilia, Chile, 137 vallalat) és Japan (27 vallalat).

3.3.2.1. A termelési teljesitmény valtozasa
A régidk kozotti kiilonbségek oriasiak. Eszak-Amerikaban a legnagyobb, két év alatt dsszesen
mintegy 70%-os fejlodés a termelési atfutasi idoben kovetkezett be, amiben valoszintileg az atallitasi
ido radikalis csokkenése (35%), a készletforgas novekedése (45%) és a mindség terén bekovetkezett
javulés (40%) is kozrejatszott. Fontos megemliteni, hogy mindez a termékvalaszték harmadéval valo

boviilése mellett kovetkezett be.

Japanban nem volt ilyen intenziv a fejlddés, de nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy
eleve magasabb szintrdl indult. Az itt talalhaté nagyfoku hatékonysagot jol mutatjak az egyes
régiokban jellemzd készletforgasi mutatok: Nyugat-Europaban a mutato értéke 8, Eszak-Amerikaban
8,6, Dél-Amerikaban 7,5, Japanban 16,8. Eszak-Amerika tehat elkezdte a szakadék lekiizdését, de

még nem fejezte be.

Nyugat-Europaban torténtek a legkisebb valtozasok (és ne feledjiikk, hogy hol volt
Magyarorszag Nyugat-Eurdpahoz képest!). Alapjaban véve ez 6sszhangban van a koncepcid nélkiili

célvalasztassal, €s a viszonylag alacsony szint(i programhasznalattal.

Végiil, a legnagyobb altalanos fejlodés a mindség teriiletén kdvetkezett be, ami konzisztens

azzal, hogy a legfontosabb versenyelony forras is régiora valo tekintet nélkiil a mindség lett.
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3.3.2.2. Versenyelonyforrasok fontossaga
A magas szintll termékmindség az egyik legfontosabb, ha nem a legfontosabb cél régiotol
fiiggetleniil. Ennek az ellenkezdje igaz a nagy termékvalasztékra, ami messze a legkevésbé fontos

minden régioban.

E ko6zos jellemzok mellett a régioknak megvan a maguk sajatossaga. Japanban példaul az
alacsony gyartasi koltségeket legalabb olyan fontosnak tekintik, mint a magas mindséget, olyannyira
fontos versenyelony forrasnak, hogy jelentdsége szignifikansan nagyobb minden mas régidoban
tapasztaltnal. A japan kultira mellett ez a jelenség a dél-azsiai orszagok feltdrekvésének is lehet

kovetkezménye.

Eszak-Amerikaban ezzel szemben a vevdszolgalat kap nagy prioritast. Ez a torekvés, itt és

Nyugat-Eurépaban egyarant, a nagyon erds verseny €s a joléti tarsadalom eredménye lehet.

Nincs igazan elsorendl cél Nyugat-Eurdpaban és Dél-Amerikaban, ami a fokusz, a legjobb
gyakorlat hianyat mutatja ezekben a régiokban. Kiilondsen Nyugat-Europaban érzékelhetd ez, ahol a

legfontosabbnak mutatkozé mindség is sokkal kevésbé fontos, mint barhol masutt.

3.3.2.3. Programok/tevékenységek hasznalata

A japan vallalatok sokkal intenzivebben hasznaljak a termelési programokat mint a tobbi
régi6. A JIT gyartas és beszerzés, a gyartasra tervezés (DFM), a mindségi elvarasok termékbe épitése
(QFD), az értékelemzés, a mindségi politika lebontasa (QPD), a benchmarking, a folyamatos
fejlesztés €s a teljes kor termeldképesség fenntartas (total productive maintenance, TPM) programjai
mind sokkal elterjedtebbek a tobbi régiora jellemzonél, ami két fontos kdvetkeztetéshez vezet: (a) a
japan vallalatok nem csak kitlizik céljaikat, hanem minden lehetséges eszkozt be is vetnek, hogy
elérjék azokat. A felsorolt programok mindegyikének kdze van a mindséghez és/vagy a koltséghez,
ami a két elsdrendii versenyeldny forras a szigetorszagban. (b) Japanban az esetek tobbségében
folyamatrendszer kialakitasara torekednek (JIT gyartds, huzo iitemezés) és ezt minden hozzailld
elemmel megtamogatjdk (JIT beszerzés, TPM, egyszamjegyt atallitasi idd, DFM). A
folyamatrendszer mellesleg a termelésmenedzsment szakirodalom szerint tokéletesen harmonizal az

alacsony koltségekre vald torekvéssel.

Ha osszevetjilk egyrészt Dél-Amerikat és Japant, masrészt Nyugat -Eurdpat és Eszak-
Amerikat, akkor a parok kozott sok hasonlésagot fedezhetiink fel. Dél-Amerikdban és Japanban
inkabb jellemzd a folyamatrendszer minden jarulékos elemével egyiitt, az altalanos koltségek
csokkentésére erdteljesebb harcot vivnak a tevékenység alapti koltségszamitas segitségével, és
intenzivebben hasznaljak a legjobb gyakorlat keresésére a benchmarkingot. Raadasul, meglepd

modon a termelési stratégia kapta a programok koziil a legmagasabb pontszamot.
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Van némi hasonlésig Nyugat-Eurépa, FEszak-Amerika és Japan kozott is. A
kornyezetvédelem, a csoportmunka és az egészségvédelmi, biztonsagi programok viszonylag erdsek
mas tevékenységekkel Osszehasonlitva. Ez egyfajta képesitd kritérium lehet ezekben a régiokban,
amikor az emberek munkahelyet keresnek, vagy terméket vasarolnak. A CAD intenziv hasznalata

ugyancsak a fejlett orszagok tipikus jellemzdjének tekinthetd.

Erdemes megfigyelni, hogy a magas mindség elérésére az egyes régiok vallalatai milyen
erofeszitéseket tesznek. Nyugat-Europaban az ISO 9000 e cél elérésének legfontosabb és
legjellemzdbb eszkoze, a folyamatos fejlesztés sokkal kevésbé haszndlatos a mas régidkban
tapasztaltaknal. Japanban a QPD a legfontosabb mindségbiztositd eszkdz, ami a tobbi régidoban sokkal
kevésbé jellemzo. A statisztikai folyamatszabalyozas és a QFD sokkal intenzivebb a tobbi mindségi
eszkoznél Dél-Amerikaban. A folyamatos fejlesztés és a TQM Nyugat-Eurépa kivétel minden

régioban népszeri.

Japan tehat szamos program hasznalataban vezet, kiilondsen azokéban, amelyek a
folyamatrendszert, az alacsony koltséget és a magas mindséget tamogatjak. Dél-Amerika a japan
trendet koveti, de fejlodd orszag 1évén sokkal kevésbé jellemzdek itt a szocialis programok és a CAD.

Nyugat-Eurdpa vallalatai nem igazan vonjak be alkalmazottaikat a fejlesztési erdfeszitésekben.

3.3.2.4. Termelési célok a jovoben
A mindségkonformitas, az egység- €s altalanos koltségek csokkentése, a kdzvetlen munka
termelékenységének novelése és a termelési atfutasi ido csokkentése tartoznak minden régioban a
legfontosabb termelési célok soraba, bar az egyes célok intenzitdsaban vannak kiilonbségek. Japanban
az egységkoltség csokkentése a legfontosabb feladat, amit az anyagkoltség csokkentése, a kozvetlen
munka termelékenységének novelése kovet. A mindségkonformitas sokkal kevésbé fontos a tobbi
régioban jellemzonél. Kiemelkedd helyen talalhato Eszak-Amerikaban a beszallitoi mindség, ami a

mindségre helyezett hangstly jo indikatora.

A Japan és Dél-Amerika kozotti parhuzam itt is megmutatkozik, a gyartasi koltségek
csokkentése sokkal fontosabb ebben a két régioban. Nyugat-Eurépaban ugyanakkor a szallitas
megbizhatosaga szerepel eldkeld helyen. Ha ezt a vevdszolgalat részének tekintjilk (marpedig az),
akkor kijelenthetjiik, hogy a termelési célok minden régioban tobb-kevésbé Osszhangban vannak a
megfogalmazott versenyelony forrasokkal. Minthogy a termelési célok a kovetkezd két évre, a
versenyelony forrasok pedig a pillanatnyi helyzetre vonatkoznak, ezért ez egyben azt is jelenti, hogy a
vallalatok céljaiban nem kdvetkezett be jelentds valtozas. Az egyediili kivétel Nyugat-Eurdpa, ahol a
koltségesokkentés a legfontosabb termelési cél, holott a versenyelony forrasok soraban az alacsony
koltségek csak a harmadik helyen tanyaznak. Raadasul a szallitdsi megbizhatosag az utolso elotti
helyen szerepel a versenyelony forrasok kozott, a termelési célok tekintetében pedig a legfontosabbak

kozé tartozik. Kérdés, hogy ez kovetkezetlenség, vagy stratégiai valtas ereddje.
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3.3.3. Az ISO 9001 Magyarorszdagon és Europdban
Az ISO 9001-r0l hozott dontést Magyarorszagon €s a tobbi eurdpai orszagban (Ausztria,
Németorszag, Olaszorszag, Svijc) egyarant a felsovezetés (Magyarorszagon a vallalatok 95%-andl), a
mindségmenedzsment (63%) és a vevo-megbizd (63%) befolyasolja leginkabb. Jelentds eltérés csak a
tanacsadok altal kezdeményezett bevezetésekben van: Eurdpa tobbi részén az esetek 6%-aban

befolyasoltak szamottevden a dontést, szemben a magyar 27%-kal.

A kiilsd tanacsaddk aranytalanul nagy szerepét tadmasztja ald az a tény is, hogy
Magyarorszagon az ISO 9000-es vallalatok tobb mint haromnegyede igényeb veszi kiilso tanacsado

segitségét, a Nyugat-Eurdpaban jellemzo 28%-kal szemben.

A hazai gyakorlatban a bevezetéshez sziikséges id0 meglehetdsen hosszii a nemzetkozi
adatokhoz képest. A masik négy orszagban a vallalatok csupan egynegyedének van legalabb masfél

évre sziiksége a bevezetéshez, nalunk ez az arany 40% felett van.

A magyar vallalatok nagyon sokat varnak az ISO-t6] a vevoi elégedettség ndvelése, a
szolgaltatasmindség és az image javitasa terén. Altalanosnak tekinthetd tendencia, hogy a hazai
vallalatok sokkal nagyobb varakozasokkal ¢€ltek, mint a kiilf6ldi mintdban szereplok. A kiilonbség
kiilondsen az image ¢és a mindség teriiletén jelentds. A szabalyt két kivétel erdsiti: a
folyamatorientdcio, ami talan azzal magyarazhato, hogy a folyamatorientalt szemléletmdd hazankabn
még nem terjedt el eléggé, ¢és hasonloan egyeldre kevesebb probléma meriil fel a gyengébb

fogyasztovédelemnek koszonhetden a termékszavatossag teriiletén.

Ami az elvarasok teljesiilését illeti, azokban jelentds kiilonbség az orszagok kozott nem
talalhato. A véllalatok hazankban és kiilfoldon egyarant az image javulasaban talaltak meg leginkabb
szamitasaikat. Legkevésbé a koltségesokkentéssel elégedettek, amivel szemben nem is voltak igazan

komoly elvarasaik. Lehet, hogy még ezeket is alulmultak?

A hazai vallalatok 68%-a értékeli az ISO alapt rendszer hasznossagat dsszességében nagyra

vagy nagyon nagyra, ami valamivel alacsonyabb mint a referenciacsoport értékelése.

A nyugati vallalatok 64%-a dolgozik az ISO-t meghaladé mindségbiztositasi rendszeren, ezek
haromnegyede a TQM-mel foglalkozik. Nalunk ez az arany 27%, vagyis a magyar vallalatok inkabb
tekintik célnak mint eszkoznek az ISO-t egy jobb mindség, egy fejlettebb mindségmenedzsment
iranyaba. Ezen vallalatok 80%-a a TQM-mel foglalkozik, vagyis az tovabblépés irdnya jellemzden

ugyanaz, csak még kevesen indultak el ezen az tton.

A megkérdezett vallalatok a rendszer legfontosabb erdsségének a dokumentalas segitségével
megvalosuld rendszerszemléletet tekintik, melynek révén stabilizalodnak a vallalati folyamatok és
megteremtodik azok atlathatosdga, nyomonkdvethetdsége, tisztazddnak a feleldsségi viszonyok.

Nagyon fontos szempont még a vevok altali elfogadottsag €s a mindség kdzéppontba keriilése.
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A legfontosabb gyengének a kovetkezOket tekintik a vallalatok: talsagosan sok az
adminisztracid, nagyon merev a rendszer, a kornyezeti valtozdsokhoz nem nagyon alkalmazkodik.

Nem vezet automatikusan jobb mindséghez €s koltségesokkenéshez.

3.4. A versenyképes vallalatok termelési jellemzoi

A versenyképesség és a termelés kozotti kapcsolat jellemzésének egyik utja, hogy a
vallalatokat versenyképesség szempontjabol csoportositjuk, és megnézziik, hogy termelési téren van-e

koztiik kiilonbség.

A versenyképesség dimenzidinak az iparagi szinvonalhoz hasonlitott arbevételaranyos
nyereséget, a tokejovedelmezdséget, a piaci részesedést, a technologiai szinvonalat, a menedzsment
felkésziiltségét és a termék/szolgaltatismindséget tekintettilk. A kérdés pedig az volt, hogy mi az
alapja termelési részrdl a versenyképességnek, a termelés mely teriiletein mikddnek a versenyképes
vallalatok jobban. Minden versenyképesség dimenzié mentén a vallalatok 2-2 csoportja lett
kialakitva. Az egyes dimenziokra 1, 2, vagy 3 <értékkel valaszolo vallalatok a kisfoku

versenyképesség, a 4 és 5 értékkel rendelkezo vallalatok a nagyfokt versenyképesség jelzot kaptak.

3.4.1.1. Pénziigyi versenyképesség és termelés

Az arbevételaranyos nyereség ¢és a termelés kozotti kapcsolat nagyon gyenge.
Valoszinisithetd, hogy a piaci részesedés novekedése (méretgazdasagossag) és a termelékenység
javulasa (erdforras felhasznalas hatékonysaga) kedvezden hat az arbevételaranyos nyereségre. Bar a
vallalatok kevesebb, mint negyede méri a mindségkoltségeket, érdekes modon ez jellemzdbb a kisebb
nyereséggel rendelkezd vallalatok korében. Lehet, hogy a lemaradas ledolgozasanak egyik
eszkozeként hasznalatos a mindségi koltségek mérése? Az alkalmazottak tovabbképzése hasonlo
méretekben folyik mindkét vallalatcsoportnal, a kifizetddés azonban kedvezdbb a nagyobb
nyereséggel rendelkezo vallalatok korében. Lehet, hogy jobban hasznositjadk a tovabbképzés révén

nyert szaktudast, 1d. pl. a termelékenység novelését?

Némileg - bar nem sokkal - szorosabb kapcsolat tapasztalhaté a tokejovedelmezoség és a
termelés kozott. Az arbevételaranyos nyereségnél targyaltakon til a tdkejovedelmezdséget kedvezden
befolyasolja a gyorsabb termékfejlesztés, hiszen a belefektetett toke gyorsabban megtériilhet. A
megeldzési koltségekben 1évo kiilonbség utal arra, hogy a mindség és a koltségek, a mindség és a
jovedelmezoség kozott nem feltétleniil mikodik atvaltdas. A mihelyszintd termelésiranyités
szamitogépes kezelése valdszinlileg a technikailag jobban felszerelt, és bonyolultabb termelési
folyamatokkal rendelkezd vallalatoknal hasznalatos. Ha ezt elfogadjuk, akkor az is valoszinisithetd,
hogy a magasabb technoldgiai szinvonal a nagyobb tokeigény ellenére sem gyakorol kedvezdtlen

hatast a tokejovedelmezdségre. Az, hogy az egységkoltség csokkentésére iranyuld torekvések
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erdsebbek a kisebb tokejovedelmezoséggel biro vallalatoknal, tobb okra is utalhat: a) az alacsonyabb
technologiai szinvonal koltségesebb, kevésbé termelékeny gyartadst eredményez; b) a magasabb
technologiai szinvonal altalaban a folyamatok nagyobb szabalyozottsagi és meghatarozottsagi fokaval
jar egyiitt, a valtozas, a koltségcsokkentés nehezebben megvaldsithato, de nem is célja a rendszernek;
c) stratégia hidnyaban a klasszikus, a termelési erdforrasok optimalis kombinacidjanak megtalalasara
Osszpontositd termelésmenedzsment talan jobban jellemzd a gyengébb versenyképességgel

rendelkezo vallalatok korében.

3.4.1.2. Piaci versenyképesség és termelés
A piaci részesedés legalabb annyi szignifikans kapcsolatot tud felmutatni a termeléssel, mint a

tokejovedelmezoség.

A nagyobb piaci részesedéssel rendelkezd vallalatok tovabb erdsitették pozicidjukat a piaci
részesedés terén. Valoszind, hogy ez a tendencia nem fiiggetlen a szallitasi pontossag €s az atallitasi
idd (1d. rugalmassag) terén elért eredményektol, de attdl sem, hogy az alkalmazottak cserélodésére
nagyobb figyelmet forditanak (kevesebb embert kell Gjra képzésben részesiteni, stabilabb lehet a
mindségi ¢és termelékenységi szint, a munkasok jobban ismerik a termelési folyamatot), és a
készletszintek mérésének nagyobb jelentdséget tulajdonitanak (kiszolgalas szinvonala). A névekvo
piaci részesedéssel egyiittjard vallalati ndvekedés az informacidrendszerek integralasanak igényét

vetiti elore.

3.4.1.3. Az eroforras alapu versenyképesség és a termelés

A technologia és a termelés kozott intenziv a kapcsolat. A technologiai szinvonal - mint az a
vallalati méreteket taglald fejezetben lathattuk - 1ényegesen magasabb nagyobb vallalatok esetében,
tulajdonosi viszonyokat tekintve pedig a kiilfoldi tulajdonrésszel rendelkezo vallalatok az erdsebbek
ezen a téren. Ha ezeket is figyelembevessziik, akkor nem véletlen, hogy a piaci részesedés, a funkciok
kozotti kommunikacio erdsitésének az igénye nagyobb, a tdbb szama képviseldibdl allo
munkacsoportok hasznalata gyakoribb a technolégia szinvonalanak emelkedésével. A JIT
hasznalatanak is feltétele a megfeleld szintl kereslet, €s kozvetve a vallalatméret. A termelékenység a
technoldgia helyes miikddtetése esetén ugyancsak trivialis kovetkezménye a magasabb technolédgiai

szinvonalnak.

Az atfogobb mérési rendszer alkalmazéasat és a szamitastechnika hasznalatdt a megfeleld
informaciotechnologia teszi lehetdvé. Bar a kiilonbségek nagy része ezen a teriileten jelentkezik, a
mindség menedzsmentje (olyan programok haszndlata, mint a statisztikai mindség- ¢s
folyamatellendrzés, az ISO 9000, vagy a TQM; a megeldzésre helyezett nagyobb hangsuly, a mindség
tobb ponton valdé mérése) terén is jelentdsek az eltérések. Az alkalmazottak tovabbképzésének

kifizetddése nagyobb a technologiai szinvonal emelkedésével.
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A menedzsmentben meglévo kiilonbségek is éreztetik hatasukat a termelés teriiletén, bar a
vartnal sokkal kisebb mértékben. Erdekes modon az egységkoltség javitisidban a gyengébb
menedzsmenttel rendelkezd vallalatok mutathatnak fel nagyobb elorelépést, ami talan magyarazhato

azzal, hogy a jobbak mas teriiletre, példaul a vevdszolgalat javitasara forditottak figyelmiiket.

Integracios torekvések fejezOdhetnek ki a funkciok kozotti kommunikacio javitasaban, az
integralt termelési/készletezési rendszer hasznalatdban, az informacioés rendszerek integralasi

terveiben. A mindségellendrzési rendszer javitasa segithet a vevdszolgalat fejlesztésében.

3.4.1.4. A termékbol/szolgaltatasbol szirmazo versenyelony és a termelés

A termék/szolgaltatas mindségén keresztiil gyakorlatilag a termék maga értékelodik. Mivel a
termelés nagymértékben hozzdjarul a termék mindségének alakuldsdhoz (hibamentes gyartas a
munkaerd és a technoldogia megfeleld kezelésével, a mindségbiztositassal), ezért a vartnak

megfelelnek a viszonylag szoros kapcsolatot feltaré eredmények.

A technoldgia életkora és a mindség alakulasa kozott pozitiv kapcsolat 1étezik. A magasabb
mindségl termékkel rendelkezd vallalatok megerdsitették mindség terén kivivott helyiiket, termékeik
mindsége tobbet javult, mint a gyengébb csoporté, és ezzel a javulassal piaci részesedésiik is nott,
igazolva a fogyasztok mindségi szemléletét. Ugyanakkor a mindség ¢és a koltség kozott az atvaltas
kérdése ellentmondasos: a koltségek és a mindségek alakulasa kozotti ellentétes tendencia szerint az
atvaltas valamilyen szinten még mikodik, viszont a magasabb mindséghez nem volt sziikség arra,

hogy az arbevétel nagyobb aranyat forditsak mindségi jellegl kiadasokra.

A jobb mindség elérésében dontd szerepet jatszik az atgondoltabb, rendszerszeribb mikodés
(nyilvantartasok pontossaga, néhany mutatdé nagyobb fontossaga, a termelésiranyitas szamitogépes
megszervezése) €s természetesen a mindség magasabb szintl menedzsmentje (mindségi programok

intenzivebb hasznalataban, a megeldzésre forditott nagyobb koltségarany).

3.4.1.5. A versenyképes vallalatok és a termelés
Az eldbbiekben elemzett hat valtozd (arbevételaranyos nyereség, tokejovedelmezoség, piaci
részesedés, technologiai szinvonal, menedzsment és termék vagy szolgaltatdsmindség) egyiittes

szambavételével két csoportot képeztiink klaszterelemzéssel.

A kialakult két csoport szignifikdnsan kiilonbozott az Osszes valtozo tekintetében, a
versenyképességbeli jelentds kiilonbségek azonban csak szorvanyosan jelennek meg a termelés
teriiletén. Egyediil a készletszint mutatok hasznalata terén mutat Gj eredményt a klaszterezés, ami
eleddig csak a technologiai szinvonalnal volt szignifikdns. Lehet, hogy a készletek szigorubb

feliigyelete a magas jovedelmezoség egyik forrasa?!
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3.4.1.6. Versenyképesség és termelés

A versenyképesség atfogod vizsgalata révén megfogalmazhatd néhany allitas:

e az alkalmazottak tovabbképzése a mindség kivételével minden dimenzidban kifizetddobb a jobb
teljesitményt nyujtd vallalatoknal. Valoszinileg ezek a cégek jobban kihasznaljak az
alkalmazottak altal tanultakat, jobban épitenek az alkalmazottak képességeire, vagy egyszeriien
céliranyosabb kiképzésben részesitik Oket sajat képzési programok szervezésével. (Ez utobbit
igazolja, hogy egyre tobb vallalat jelentkezik ilyen igényekkel szakmai szervezeteknél és oktatési

intézményeknél.)

e A piaci részesedés és a termelékenység a menedzsment szinvonala kivételével minden
dimenzidban a jobb teljesitményt felmutatd vallalatoknal valtozott kedvezobben. Ez egyrészt azt
mutatja, hogy a hasznalt dimenzidknak van létjogosultsaga a versenyképesség megitélésében,
hiszen a statikus allapot (az aktualis teljesitmény) 0sszhangban van a dinamikussal. Ez a kapcsolat
arra is ramutat, hogy a versenyképes és kevésbé versenyképes vallalatok kozotti tavolsag

folyamatosan nd, ami elobb-utdbb a piaci koncentracié novekedéséhez fog vezetni.

e Nagy valoszinliséggel a vallalati méret hatasa tiikkr6zodik abban a jelenségben, hogy a
miuhelyszintl termelésiranyitds szamitégépes kezelése minden egyes dimenzidban kiilonbségként

jelent meg a versenyképes és kevésbé versenyképes vallalatok kozott..

e Az informéciotechnologia intenzivebb hasznalata és a rendszerszerlibb mikodés kedvezd hatast
gyakorol a versenyképességre, mint ahogyan a mindségi programok (érdekes modon elsdsorban a

statisztikai mindségellendrzés) hasznalata is.

e Talan az egyik legfontosabb kovetkeztetés az, ami a mindséggel kapcsolatban levonhato. Ugy
tinik, hogy a versenyképes vallalatok kevesebb figyelmet szentelnek a koltségeknek, és
energidjukat mas teriiletekre, a vevoszolgalatra, a mindségre forditjak. A koltségek terén csaknem
minden esetben a gyengébbek 1éptek tobbet eldre, €s a koltségek célként vald megjelenése is

gyakrabban fordult itt elo.

3.5. A termelési fokusszal rendelkezo vallalatok versenyképességi
jellemzoi

A versenyképesség €s a termelés kapcsolatat mas iranybol is meg lehet kozeliteni. Ebben a
részben azt vizsgaljuk, hogy a termelést az Osszvallalati siker egyik “zalogaként” megjel6ld vallalatok

versenyképességi €s termelési jellemzoi hogyan alakulnak.

Minthogy a termelési fokusz kereskedelmi véllalatokra nem igazan értelmezhetd, és
valoszinlileg a szolgaltatok sem igen valasztottak, ezért ennek az elemzésnek a feldolgozoipari

vallalatok képezik az alapjat.
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Az elemzés soran azok a vallalatok keriiltek a termelési fokuszt képzok soraba, akik 6tos

értékkel valaszoltak (53 vallalat). Minden egyéb érték a masik csoportba tartozott (84 vallalat).

A versenyképességi mutatokra a termelési fokusz gyakorlatilag nincs hatassal, ami tovabb
erositi a korabbi vizsgalatok azon kovetkeztetését, hogy a termelés szinvonala kozvetleniil nem
befolyasolja a vallalati versenyképességet, eredményességet. Egyediil a menedzsment szinvonalaban
mutatkozott szignifikans eltérés, mégpedig a termelési fokuszt nem képezd vallalatcsoport javara

(fokusz atlag: 3,28 vs. nem fokusz atlag 3,63).

A csoportképz0 ismérvek (arbevétel, exportarany, tulajdonos) koziil a vallalatméret bizonyult
szignifikansnak. A nagyobb vallalatoknal kevésbé jellemzd a termelési fokusz, mint a kisebbeknél: a
vallalati méret pedig - mint a kordbbi elemzések mutatjak - dnmagéaban is jelentdsen befolyasolja a

termelés jellemzdit és forditva.

A termelési fokusz két teriileten jelentkezik: a mindségre torekvés egyes tényezdiben
(nyersanyag mindség mérése, megelozési koltségek aranya) és abban, hogy a kapacitasok ndovelése
hangsulyosabb célként jelenik meg. Az alkalmazott technologia, a termékfejlesztés jellemzdi, a
készletek menedzselése €s a statisztikai mindségellendrzés terén a masik csoport szignifikansan jobb,
és a célok kozott fontosabb helyen szerepel a rendelésteljesitési idd, valamint a termékvalaszték
bovités.

Olyan, mint ha ezek a termelési fokuszt valasztdo vallalatok a termelést, illetve annak
menedzsmentjét még annak klasszikus formajaban, az erdforrasok optimalis kombinacidjaként
értelmeznék, az eldrelépést, fejlddés utjat inkabb az extenziv, mint az intenziv ndvekedésben latjak.
Mas szavakkal, a termelés stratégiai kezelése, a vevoorientaltsag még nem igazan jelenik meg naluk.
A termelési téren jelentkezd kiilonbségek alapjan mindenesetre a menedzsment szinvonaldban

meglévo kiilonbség némi magyarazattal szolgal.

Ami a gazdalkodds fokozasanak Ilehetséges teriileteit illeti, egyetlen funkcio, a
készletgazdalkodas terén van kiillonbség: a termelési fokusszal nem rendelkezd vallalatok a
készletgazdalkodasnak nagyobb jelentdséget tulajdonitanak (fokusz: 2,86 vs. nincs fokusz: 3,23), ami

a termelés terén mutatkozo kiilonbségekkel 6sszhangban is van.

Lényeges kiilonbség fedezhetd fel a termelés vallalati funkcionalis beagyazottsagdban. A
termelési fokusszal rendelkezd vallalatok a marketingre sokkal nagyobb hatast gyakorolnak, mint
amilyen a masik csoportban jellemzd (4,46 vs. 3,99). Ugy thnik, hogy inkabb a termelés, mint a

marketing, illetve a vevo diktalja a feltételeket.

crer

olyan - technologiaintenziv, emberkdzpont, a készletek minden hataron tali csokkentésére €s

folyamatos fejlesztésre torekvd - stratégiat, ami példaul a japan vallalatokra jellemzd. Erre a
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kiilonbségre azért nagyon fontos ramutatni, mert kiilonben nehezen lehetne megmagyarazni, hogy a
japan vallalatok a termelés felhasznalasaval, arra fokuszalva hogyan tudtdk a vilag élvonalaba

felkiizdeni magukat.

A mai Magyarorszagon termelési fokusz kisebb vallalatmérettel parosul, a kapacitasok
novelését és a mindséget helyezi a kdzéppontba, a fogyasztdi kiszolgalds szinvonala (pl. a
termékvalaszték, a rendelésteljesités ideje) még masodrangli szerepet jatszik, mint ahogy az egész
vevoorientacio valahogy kevésbé intenziv. Ennek ellenére a versenyképesség terén lényeges

kiilénbség nincs a két vallalatcsoport terén.

3.6. Vevoszolgalat és versenyképesség

A vev0szolgalati fokusz jobban jellemzd azoknal a vallalatoknal, ahol kiilf6ldi tulajdonos is
van.” A vallalatméret és az exportarany nem bizonyult szignifikans kiilonbségnek, bar az eldbbinél

nem sok hianyzott hozza (0,052).

A vevodszolgalati fokusszal rendelkezd vallalatok altaldban nagyobb piaci részesedéssel
rendelkeznek, technoldgidjuk magasabb szinvonalon all, K+F-re tobbet forditanak. A szolgaltatas
szinvonalat befolyasolé jellemzok - termékmindség, termékvalaszték, elosztisi csatornak
szervezettsége, fogyasztoi szolgaltatasok szinvonala, megfeleld szintli és valaszték készletek, a
pontos szallitaisok aranya - terén jobban allnak versenytarsaiknal’, amit a vallalat néhany tovabbi
altalanos jellemzoje - jo vallalati image, etikus magatartas, jo hitelképesség, korszer(i dontési
modszerek €s hatékony szervezeti struktira, magasabb szinvonali menedzsment - tAmogat. Néhany
terlileten - eszkozallomany, sajat forras, kapacitaskihasznalas, K+F raforditas, termékmindség -
fejlodésiik is dinamikusabb. Ezek a vallalatok szolgaltatdismindséget befolyasoldé mikddési

gyakorlatukban (K65) sokkal jobbnak tartjak a masik vallalati csoportnal magukat.

A két vallalatcsoport kozotti kiilonbség jelentdsnek mondhatd, hiszen kivétel nélkiil minden
szignifikans kiilonbség a vevdszolgalati fokusszal rendelkezd vallalatok elonyét mutatja. A fenti
eredmények ugyan nem adnak valaszt arra a kérdésre, hogy a versenyképesség oka vagy
kovetkezménye a vevOszolgalati fokusznak, de a kettd kapcsolata mindenesetre szoros,

egymasrahatasuk pozitiv.

% 1994-ben 77 Magyarorszagon miikodd feldolgozoipari véllalatnal végzett - mar emlitett - felmérés hasonld
eredményt hozott. A vevdszolgalatra helyezett hangsuly szignifikdnsan nagyobb volt a kiilf61di tulajdonrésszel
rendelkezd vallalatok korében (4,17 vs. 3,76), és a vevdszolgalat terén is nagyobb volt a fejlddés a kiilfoldiek
korében (14,1% vs. 7,4% fejlodés a két évvel korabbi allapothoz képest).

3 Bar néhany szolgaltatast befolyasolo tényezd - a vevdi igénykielégités rugalmassaga, a rendelésteljesités
idGtartama, a fogyasztoi igények valtozasara valo rugalmas reagalas -, és szolgaltatasi dimenzid - mindség,
mennyiség, szamlapontossag, sértetlenség - nem szignifikans.
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A legjobb vevdszolgalati teljesitményt tobbnyire a szolgaltatd és kereskedelmi vallalatok
nyujtjak. Vallalati méret, exportarany és tulajdonos hanyad tekintetében nincs szignifikans kiillonbség
a csoportok kozott. A vevoszolgalati teljesitmény jelentdsen befolyasolja a vallalatok {izleti
teljesitményét (a tablazatban nem szerepld V9 teljesitménymutatok sem estek messze a
szignifikanciaszinttdl). Erdemes kiemelni az eldrejelzd képesség szignifikans voltat, ami a
vevlszolgalat javulasan tal valdszinfileg a koltségek terén sem elhanyagolhatd tényezd. A
szolgaltatasi teljesitmény stratégiai alapként vald kezelésének szignifikancidja azt mutatja, hogy a

vevdszolgalati fokusz €s a vevoszolgalati teljesitmény kdzott van kapcesolat.

Az elvégzett elemzések azt mutatjak, hogy a vevoszolgalati fokusz és a magas szinvonala
vevlszolgalati teljesitmény kedvezd hatast gyakorol a wvallalatok iizleti teljesitményére,

versenyképességére.

A vevoszolgalati fokusz elsdsorban a piaci részesedéssel és az erdforrasok allapotaval
(technologia, menedzsment) all pozitiv kapcsolatban. A piaci részesedés kedvezd alakulasa
véleményem szerint a fogyasztok ilyeniranyt elvarésait tiikkr6zi, az erdforrasok jobb allapota pedig
ami arra utal, hogy egy szolgaltatasra 0sszpontositd stratégia nem csak a végpontra, a fogyasztoval

valo kapcsolatra, hanem a teljes vallalati mikodésre ranyomja a bélyegét.

A vevodszolgalati teljesitmény javulasa kedvezd hatast gyakorol a vallalat pénziigyi
teljesitményére és termék/szolgaltatds mindségére. Ez az 0Osszefiiggés tujfent megerdsiti egy

vevdszolgalatra valo dsszpontositas 1étjogosultsagat.
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4. Az alprojekt legfontosabb megallapitasai a vizsgalt teriilet
versenyképességet, illetve hatékonyabb miikodést eldosegitd
és akadalyozo voltarol

1. A termelési teljesitmény, a termelési funkcié miikddésének hatékonysaga kdzvetleniil gyakorlatilag
nem hat a vallalatok pénziigyi és piaci versenyképességére. Erre utalnak a termelés és a
versenyképességi dimenziok egymasra hatasaval foglalkozo vizsgalatok eredményei, a sokvaltozos
elemzések, €s a nemzetkozi szakirodalom is. Természetesen ez nem jelenti azt, hogy a termelés

mikodésének jellemzdi kihagyhatok a versenyképességi vizsgalatokbol, hiszen

e a japan példa azt mutatja, hogy a termelés hatékony mikodtetése, ha attételeken keresztiil

is, de kedvezden befolyasolja a versenyképességet.

e A technoldgia szinvonalat és a termék/szolgaltatas mindségét szamos termelési jellemzd
befolyasolja, ezek a versenyképességi mutatok pedig mar szoros kapcsolatban allnak a

klasszikus versenyképességi dimenzidkkal.

2. A mai Magyarorszagon a termelési fokusz (az, hogy a termelést milyen fontosnak tekintik, M1)
kisebb vallalatmérettel parosul, a kapacitasok novelését és a mindséget helyezi a kozéppontba, a
fogyasztoi kiszolgalas szinvonala (pl. a termékvalaszték, a rendelésteljesités ideje) még
masodrangu szerepet jatszik, mint ahogy az egész vevOorientacid valahogy kevésbé intenziv.
Ennek ellenére a versenyképesség terén lényeges kiilonbség nincs a két vallalatcsoport terén. (v.0.

az 1. kovetkeztetéssel)

3. A termelési fokusszal szemben a vevdszolgalati fokusz és a magas szinvonalil vevdszolgalati
teljesitmény egyértelmien kedvezd hatast gyakorol a vallalatok izleti teljesitményére,
versenyképességére. A vevOszolgalati fokusz és a vevOszolgalati teljesitmény szignifikansan
Osszefiiggnek, ami azt sugallja, hogy a vevoszolgalati teljesitmény rendszeres mérése és elemzése,
a kovetkeztetések levonasa és a korrekcios lépések megtétele (azaz a vevoszolgalati fokusz)

értelemszerlien eldbb-utobb érezteti hatasat magaban a vevoszolgalati és az iizleti teljesitményben.

4. A vallalatok, vallalati csoportok helyzetével és fejlodésiik tendenciajaval kapcsolatos elemzések
(pl. a termelési teljesitmény és a versenyképesség kapcsolatat kutatd sokvaltozos elemzés, vagy a
piaci részesedés, jovedelmezdség iparaghoz viszonyitott helyzete (V9) és fejlddésének dinamikaja
(T1)) azt sugalljak, hogy a vallalatok kozotti szakadék nd: a versenyképesek gyorsabban fejlddnek,
a kevésbé versenyképesek pedig gyakran stagnalnak, sot visszaesnek. Mindez a piaci koncentracio

novekedésének tendenciajat vetiti eldre.
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5.

7.

A termelési mutatok és a termelési programok hasznalatanak elemzései arra utalnak, hogy nem
csak a versenyképességbeli szakadék nd az egyes vallalatcsoportok kozott, hanem a termelési
potencial - gazdalkodasmodszertan, modern termelési programok hasznalata - terén is ndnek a

kiilonbségek.

. Bar a kilfoldi tulajdoni hanyaddal rendelkezd vallalatok versenyképességi jellemzdi jobbak, a

kiilonbség csak igen kis részben magyarazhatdo a jobban miikodd termelési funkcioval. Mas
szavakkal, a kiilfoldi-magyar tulajdoni dsszehasonlitas a vartnal lényegesen kisebb kiilonbségeket

eredményezett.

e A kilfoldi vallalatokra jellemzd nagyobb méret és piaci részesedés a
méretgazdasadgossagban rejld lehetdségek kiaknazasat segiti eld. Termelési téren a nagysag
kovetkezménye véleményem szerint az altalanos koltségek csokkentésére és az integraltsag
magasabb fokara vald eroteljesebb torekvés (termelés szamitogépesitettségének foka,

integralt informacids rendszer).

e A nagyobb méret és a kiilfoldi tulajdonbol természetesen adodo exportorientacioé az ISO

9000 gyorsabb terjedését eredményezi.

e A jobb pénziigyi helyzet - tobbek kozott - a technologia fejlesztése és a K+F tevékenység

szamara is jobb hatteret teremt.

e A kiilfoldi és magyar tulajdonban 1évo vallalatok kozotti leglényegesebb kiilonbség
termelési téren az integraltsag eltérd szintjében (szamitogépesitettség foka, MRP
hasznalata, integralt informacioés rendszer bevezetése) és a gazdalkodasi modszertan
fejlettségi fokaban (az informaciok ésszeriibb gytijtésében és felhasznalasaban, 1d. pl. a
vasarloi elégedettség mérését, a vezetdi termelésjelentések szamitogépes Osszeallitasat; a

megelozd karbantartas intenzivebb hasznalataban) rejlik.

A hazai viszonylatban csokkend kiilfoldi-magyar kiilonbségek egyeldre nem vezetnek a
Magyarorszagon mivelt termelésmenedzsment eurdpai vagy vilagmezonybe valo felzarkozasahoz.
A termelésmenedzsment terén egyelore meglévé mély szakadék inkabb ndni, mint csdkkenni
latszik. A hazai elemzésekhez hasonloan azonban a nemzetkdzi eredmények is azt mutatjak, hogy

Osszvallalati szintl versenyképességre a termelés csekély hatast gyakorol.

. A vallalati méret szerinti vizsgalat a nagyobb vallalatok egyértelmi elonyét hozta, mind a

versenyképesség, mind a termelés jellemzdi terén. A vizvalasztonak, méretgazdasagossagi hatarnak

az 500M Ft- os arbevétel tinik.
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9. A kitermeldipar a termelés teriiletén rendkiviil dinamikus fejlodést mutat; a kereskedelemben a
vallalatok kirivoan kis hanyada foglalkozik az ISO 9000 kérdésével, a feldolgozoiparban a
versenytarsakhoz viszonyitott gyengébb versenyképességet az erdteljesebb verseny indokolhatja.
Mindazonaltal az agazati hovatartozas €s a versenyképesség kozott - a jelen felmérés szerint - nincs

kapcsolat.

termeléstervezési €s -iranyitasi programcsomagok kinalata és szolgaltatasi szinvonala megfelelo. A
keresletet azonban erdsen behatarolja a vallalatok fizetoképessége, és iranyat (a szoftvervalasztast)
egyértelmiien meghatarozzak a multinacionalis cégek egységesitési torekvései (v.0. a 6.
kovetkeztetéssel). Mindez azt sugallja, hogy a jovoben a kinalati oldalon csak azok a szoftvercégek
lesznek képesek fennmaradni, amelyek jelentds nemzetkdzi referenciaval rendelkeznek, az itthoni
keresletet ez determinalja. A szoftvercsomagok annal inkabb hozzéajarulnak a hatékony
mikddéshez, minél szélesebb korben felhasznaljak funkcionalitdsukat, minél jobban kihasznaljak

integrald képességiiket.

11.A mindség a versenyképesség, a piaci siker egyik legfontosabb letéteményese. Erre utalnak az
exportpiaci sikert, az innovaciok okait, a termelési célokat taglaldé kérdések eredményei. A magas
mindségre valo torekvés oly altalanossa valt, hogy lassan képesitd kritériumma mindsithetd. A
magas mindség, és a vele egyiittjaré vevoi elégedettség novekedés és image emelkedés forrasat a
vallalatok elsdsorban az ISO 9000-ben latjak. A mindségre torekvés ma még kevésbé jellemzden

parosul koltségesokkentéssel.

12.A termeléshez hasonléan a technologia is csak kozvetett hatast gyakorol a wvallalatok
versenyképességére. A technoldgia allapota Magyarorszagon siralmasnak mondhato. A legnagyobb
kiilonbségek a kis- és nagyvallalatok, a kiilfoldi és magyar vallalatok és a kiillonbozd agazatok

kozott az informacidtechnologia és a szamitdogépesitettség terén tapasztalhatok.
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5. Az alprojekt kutatasi eredményeinek javasolt hasznositasa

Az alprojekten belill sziiletett eredmények egy része kisebb modositasokkal publikaciora
alkalmas. A népszerisitésnek ez a formaja viszonylag koltségkimélo és széles elérést biztosit. A

nemzetkdzi 6sszehasonlitasok kiilfoldi folyodiratokban is publikalhatok.

Tovabbi lehetdség a belfoldi és kiilfoldi konferencidkon valdo megjelenés, ami mar az

eddigiekben is megtortént.

A menedzsment rendszerekkel foglalkozo kutatas egy a kozeljovoben megjelend, az integralt

termelési-készletezési rendszereket targyalod konyvben kozvetlen felhasznalasra kertil.

A megsziiletett rengeteg eredmény az oktatasban a hazai viszonyok bemutatisara, az
Osszefiiggések szemléltetésére kozvetleniil hasznosithatd és a készild 1 termelésmenedzsment

tankonyvben is hivatkozhato.

6. Nyitva maradt, tovabbi kutatasi kérdések

A tovabbi kutatasi kérdéseket érdemes harom csoportba osztva targyalni:
e ameglévd kérddivek tovabbi elemzési lehetdségei;
e az eddig elvégzett elemzésekbdl szarmazo kérdések;

e atermelés alprojekt kapcsolata a kutatds mas teriileteivel.

6.1. A meglévo kérdoivek tovabbi elemzési lehetdségei

Az ISO 9001-es kérddivnek csak a legfontosabb eredményei lettek eddig kiértékelve. Az
alaposabb elemzésre az 0t orszagbdl szarmazd 6sszesen mintegy 300 kitoltott kérddiv jo lehetdséget
kinal. Megvizsgalhaté példaul, hogy vezet-e versenyképességi elonyhdz a mindségbiztositasi
modszertan hasznalata. Hogy van-e hatasa a bevezetés kezdeményezdjének a rendszer bevezetési
idejére és a bevezetés koltségeire. Hogy az ISO-t meghaladd mindségprogramokra torekvés a

modszertani hattér intenzivebb hasznalatat eredményezi-e és vezet-e versenyképességi elonyhoz.

Ugyanez igaz a mindség kozponti kérddivbeli elemzésére. Az egyszer(i megoszlasokon tul

vizsgalni kellene az agazati sajatossagokat, a vallalati méret és a mindség kapcsolatat, a tulajdonosi
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helyzet mindségre gyakorolt hatasat. Meg kellene nézni, hogy a magasabb szinvonali mindség

eléréséhez, a mindség gyorsabb fejlesztéséhez a mindségiigy mely teriiletein sziikséges eldrelépni.

A termelési gyakorlatra vonatkoz6 eredmények nemzetkdzi viszonylatba helyezése is csak
nagy vonalakban tortént meg. Ennek ugyan némi korlatot szab a GMRG ¢és az IMSS felmérések
iparagi leszikitése, és az, hogy a Manufacturing Futures projektnek csak az elemzési eredményei

ismertek, maga az adatbazis nincs meg. Ennek ellenére még szdmos kérdés megvizsgalhat6 lenne.

Az agazati szintli elemzések ¢és a feldolgozoipar kiilon elemzése kissé keveredett a
feldolgozas soran. Ezek pontos elhatarolasa, és a feldolgozodipar kiilon végrehajtott teljes kort

elemzése tisztabb képet nyujtana.

6.2. Az eddig elvégzett elemzésekbol szarmazo kérdések

Talan az egyik legfontosabb feladat annak feltarasa, hogy a termelés és a technologia milyen
uton hathat a vallalati versenyképességre. Mint az elemzésekbol kideriilt, kozvetlen hatasuk rendkiviil
gyenge, ugyanakkor nem kétséges, hogy elhanyagolasuk ezen eredmények tiikrében veszélyes

politika lenne. Ehhez modelleket kellene felallitani, és a problémakdort ezeken keresztiil vizsgalni.

Az alprojekten beliil végzett elemzések értelemszertien a termelés kérdéseire koncentraltak.
Ezen a szinten tehat elegendonek bizonyul az a kdvetkeztetés, hogy a magyar és kiilfoldi tulajdont
vallalatok kozott meglévd versenyképességbeli kiilonbségek nem a termelés teriiletérdl szarmaznak.
Fontos lenne azonban megnézni, hogy mely teriiletek eredményezik a két vallalatcsoport kdzotti

kiilonbségeket.

A termelési stratégia 1étének és versenyképességben jatszott szerepének igazolasa az
eddigiekben csak kozvetetten tortént meg. A termelési mutatok hasznalata és a mérésiik fontossaga
kozotti inkonzisztencia példaul jo bizonyiték a stratégia hianyara, a termelés versenyképességgel valo
gyenge kapcsolata pedig a kozvetlen helyett a kdzvetett hatasokat igazolja. Az alaposabb elemzéshez
egy modell felallitasara lenne sziikség, ami a vallalati és termelési célok; a termelési célok és a

felhasznalt eszk6zok, programok; a termelési teriilet és a versenyképesség kozott teremt kapcsolatot.

6.3. A termelés alprojekt kapcsolata a kutatas mas teriileteivel

Nagyon fontos lenne a vallalati funkciok integracioja és a versenyképesség kozotti kapcesolat
elemzése. A szervezeti €s informacidtechnologiai oldalrol kozelitd kérdések teremthetik meg ennek
alapjat. Ugyancsak hasznalhato eredményeket hozhat ebben a kérdésben a folyamatjellegl iranyitas

alprojekt.
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Kiilon elemzést igényelne a funkciok ald/folérendeltségének elemzése és az ebbdl

versenyképességre levonhatd kovetkeztetések. Ez a tevékenységszervezés és eredményesség projekt

egyik fontos feladata az elkdvetkezd honapokban. Segitségével talan megvalaszolhatd az a kérdés,

hogy a funkciok koziil melyiket kellene erdteljesebben fejleszteni. Elvileg az eddigi eredmények mar

valaszt adnak arra a kérdésre, hogy a megjeldlt funkcion beliili fejlesztést hol érdemes elkezdeni.

részben mar kifejtettem. Ezek vizsgalata, 6sszevetése a kutatas fontos szintetizalo 1épése lenne.

7.

A) A kutatasban kozvetleniil kozremiikodok (irodalomfeldolgozas, kérddiv készités, anyagiras)

A tobbi alprojekttel és projekttel vald kapcsolodasi teriileteket az alprojekt céljait targyald

A kutatasban kozremiikodok (név, beosztas, munkahely)

Banki Boroka, egyetemi hallgatd, BKE Termelésmenedzsment szakirany

Demeter Krisztina, adjunktus, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék

Dénes Ferenc, tanarsegéd, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék

Gritsch Matyas, tanarsegéd, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék

Kolos Krisztina, tanarsegéd, BKE Marketing Tanszék

Ldrincz Péter, igazgato, Kando Kalman Miszaki Foiskola Szamitastechnikai Intézete
Orban Erika, egyetemi hallgaté, BKE Termelésmenedzsment szakirany

Sebestyén Laszlo, ligyvezetd igazgatd, Logcenter

Torok Sandor, projektmenedzser

B) Interjualanyok, vitarésztvevok

Ambrus Zsolt, szaktanacsado, Oracle Hungary Kft.

Biacsi Tamasné, gazdasagi igazgatdo, BPW Raba Futomiigyar Kft.

Billing Adam, miszaki igazgato, GAMMA Miszaki Rt.

Bosnyak Magdolna, mindségiigyi igazgatd, NABI-Eszak-Amerikai Jarmaipari Kft.
Dornyei Tibor, gazdasagi igazgato, iR3Video International Kft.

Hollés Marton, Apritogépgyar Rt.

Homonnay Gébor, informatikai igazgato, Chinoin Rt.

Jelinek Istvan, termelési igazgato, Chinoin Rt.
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Koty Lapid, magankutato

Ladonyi Janos, termékmenedzser, IQSoft Rt.

Lévai Laszlo, szaktanacsado, CADserver Kft.

Padanyi Zoltan, tigyvezetd igazgatd, Dynasoft Kft.

Pal Péter, Dunaferr Rt.

Potzy Péter, szaktanacsado, Dynasoft Kft.

Szentpéteri Ferenc, Electrolux-Lehel Hitdgépgyar Kft.

Toth Lajos, szdmitastechnikai rendszerszervezd, BPW Raba Futomiigyar Kft.

BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék, termelésmenedzsment csoport

8. Tanulmanyok, publikaciok, eloadasok

Tanulmanyok
Demeter Krisztina: Technoldgia és innovacio, beszamold az OMFB részére, 1996. november

Demeter Krisztina: Termelés kérddiv elemzés, hattértanulmany, 1997. januar és 1997.

marcius
Demeter Krisztina: Vevdszolgalat és versenyképesség, hattértanulmany, 1997. marcius

Gritsch Matyas: Az ISO 9000-es mindségbiztositasi szabvanyrendszer szerepe a magyar

vallalatok versenyképességében, hattértanulmany, 1997. marcius
Lorincz Péter: Menedzsment rendszerek és versenyképesség, hattértanulmany, 1997. februar

Sebestyén Laszlo: Versenyelony forras e a mindség? - kérddivelemzés, hattértanulmany,

1997. marcius

Publikaciok, eloadasok

Chikan, Attila - Demeter, Krisztina: Competition and manufacturing strategy - a regional

context (EurOMA konferencia, London, 1996. jinius 2-4.)

Demeter Krisztina: Termeliink - de hogyan? (MLBKT kongresszus, Keszthely, 1996.
oktober 9-10.)

Demeter, Krisztina: Manufacturing strategy in Hungary and in Europe - Are we on the right

track? (ISIR szimpdzium, 1996. augusztus 19-23.)
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Demeter Krisztina: Versenyképes termelés? (Termelésmenedzsment Konferencia, Veszprém,

1997. aprilis 15-16.)

Lorincz Péter: Termelésmenedzsment szoftverrendszerek benchmarkingja (MLBKT

kongresszus, Keszthely, 1996. oktober 9-10.)

9. Az alprojekt keretében lezajlott rendezvények és idopontjuk

e BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék termelésmenedzsment csoport, kérddiv vita, 1996. januar 29.
o alprojekt kérddiv vita, 1996. februar 9.

e workshop a menedzsment rendszerek hasznalatarol Magyarorszagon, 1996. november 21.
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A program kiemelt tamogatoi.

Center for International Private Enterprise,
Washington, US

Allami Privatizacios és Vagyonkezel6 Rt.
Orszagos Miszaki Fejlesztési Bizottsag

Orszagos Tudomanyos Kutatasi Alap

Tovabbi tamogatok:

Magyar Menedzsment Intézet
¢s tagvallalatar:

MOL Rt., Dunaferr Rt., Antenna Hungéaria Rt.,
MATAV Rt. MALEV Rt.

Ipari, Kereskedelmi és Idegenforgalmi
Minisztérium
Magyar Nemzeti Bank

Foldmuvelésiigyi Minisztérium
Friedrich von Naumann Alapitvany
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