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STRATEGIAI PARADIGMAVALTAS,
SZERVEZETI (VERSENY)KEPESSEG ES
AZ OPERATIONS MANAGEMENT

KOZPONTI SZEREPE

Az elmult két évtized folyaman a menedzserek megtanultak a megijult szabalyok szerint jatszani. Tuda-
tositottak, hogy a véllalatuk eredményes navigalasahoz folyamatosan figyelniiik és adaptalniuk kell a leg-
tijabb mddszereket, elméleteket. Jelen tanulméinyaval a szerzo ezt a folyamatot kivanja segiteni, valamint
arra az alapvetd kérdésre Keresi a valaszt, hogy érdemes-e a rendKiviil gyorsan valtozé vilaghban hosszabb
tavid célok meghatarozasaval foglalkozni, és ha igen, akkor mire 6sszpontositsak a vallalatok erdfeszitései-
ket. Milyen részletezettséggel, milyen médon hatirozzik meg az elképzeléseiket ugy, hogy kozben megériz-
zék a vallalat flexibilitasat, a valtozasok idején nélkiilozhetetlen agilitast. A szerzé arra vallalkozik, hogy
feltarja a stratégiai paradigmavaltas fejlodését, a termelési stratégia, az operations management kozponti
meghatarozé szereppé valasat, valamint attekintse a termelési és szolgaltatasi rendszervezetés (OM) elvei-
nek, eszkozeinek, médszereinek fejlodését, kolcsonhatasat, osszefiiggéseit.

Kulcsszavak: stratégiai paradigmavaltis, operations management, hosszi tivii versenyelény

Stalk, Evans és Schulman (1992) tanulmdnyukban a
Wal-Mart iizletlinc innovativ stratégiai koncepcidjat
képességeken alapuld versenyként (capabilities-based-
competition) definidltdk. Véleményiik szerint a ,,pozi-
cioharcot” (war of position) a piaci kdrnyezet valtozé-
konny4 vélasdval felvéltotta a ,,mozgds harca” (war of
movement). Ebben a ,.hdbordban” a szervezet sikere
alapvetGen a piaci-technoldgiai trendek elSrelatdsanak
pontossagétdl és a fogyasztoi sziikségletek megvalto-
zéaséara adott gyors, testreszabott (customized) valasz-
adasi képességtol fiigg.

Hayes és Pisano (1994) véleménye szerint turbulens
kornyezetben a stratégia flexibilitdsa vélik stratégiai
célld. Vilagszinvonaliva valni nem elég, a véllalatnak
ugyszintén rendelkeznie kell az ,,dtkapcsolds” képessé-
gével, mint példaul a gyors termékfejlesztés alacsony
koltséggel és minimalis er6forras-felhasznalassal.

Dawar és Frost (1999) tgy fogalmazza meg a straté-
gia flexibilitdsaval szembeni kovetelményeket, hogy a
vallalatoknak nyitottnak kell lenniiik arra, hogy a piaci
igények hatdssal legyenek a szervezeti stratégidjukra.

Meg kell azonban jegyezni, hogy akad ellenkez§
példa is, amikor a véllalat stratégidja determinélja a pi-
aci/fogyasztdi igényeket (pl. az Apple nemrég bejelen-
tett iPad 2 terméke).

Ezt a flexibilitdsi kovetelményt hangsilyozza Sull
(1999) is, amikor azt allitja, hogy a ,,vaskalapos” vil-
lalati stratégianak az a veszélye, hogy dinamikus valto-
76 kornyezetben vakkd teheti a vezetSket, a szervezeti
folyamatok rutinnd vdlnak, a kapcsolatok a munkavél-
lalokkal, beszéllitékkal, piaci partnerekkel ,.kotott pa-
lyan” tartjdk a céget, mig a vallalat 4ltal vallott értékek
dogmakka merevednek.

Collis és Montgomery (1995) gy vélték, sziikség
van olyan modern stratégiai megkozelitési médok ki-
dolgozdsdra, alkalmazésédra, amelyek képesek a gyorsan
valtozo piaci-technoldgiai hatdsokra megfeleld reakcié-
1d6vel valaszolni, a szervezeti struktarat és mikodést a
megvaltozott feltételekhez igazitani, szinkroniz4lni.

Porter (1996) megkozelitésében a vallalatoknak
agressziv outsourcing tevékenységet kell folytatniuk,
hogy elérjék a hatdsos, célratord milkodést (efficiency).
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A tevékenységek/er6forrasok kiszervezésével elért ha-
tékonysdgjavulds azonban nem azonos a hosszi tdvon
fenntarthaté versenyel6nyhoz vezetd stratégidval. Az
outsourcing mint mikddésoptimalizdlé technika nem
teljesen veszélytelen.

Erre hivja fel a figyelmet Pisano (2009), aki szerint
az outsourcing veszélyeket is rejt magaban, kiilondsen,
ha a kihelyezett munka min&sége nem elég jo, ha az
anticipalt koltségmegtakaritdsok nem az elvart szinten
jelentkeznek, ha az ellatasi lanc komplexitdsa és kocka-
zatai tdl nagyok, vagy ha a munka stratégiai szempont-
bdl — mint eredeti otlet — fontossd valik.

Porter (1996) szerint napjainkban az altaldnos nézet
elutasitja a poziciondldst — ami pedig egykor a stratégia
lelke volt —, mivel az tilsdgosan statikusnak itéli meg
a mai gyorsan valtozé piaci-technoldgiai helyzetet.
1998-ban mar ugy teszi fel a kérdést, hogy rendelke-
zik-e kiilon stratégidval cégiink arra vonatkozdan, hogy
megkiilonboztesse magat a tobbiektdl (Porter, 1998).
A piaci versenyben egy vallalat akkor képes verseny-
el6nyre szert tenni, ha a konkurenciitél meg tudja kii-
Ionboztetni magét, és ezt a kiillonbséget hosszi tdvon
fenn is tudja tartani. A stratégia lényege tehat abban
all, hogy a cég rivalisaitdl eltérSen tudja megvalaszta-
ni értéktermeld tevékenységeit. Amennyiben ezeket a
tevékenységeket az operacids rendszerével hatékonyan
képes végrehajtani, akkor megalapozhatja hosszi tdvon
fenntarthat6 el6ny0s stratégiai pozicidjat.
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b) a kontrollalt er6feszitések menedzselése valjon

az irdnyitas kulcsfeladatav,

c) atermék- és gyartasfejlesztés mellett a hangsuly

a parhuzamos és interaktiv termék- és folyamat-
fejlesztés felé tolddjon el.

Mindez azonban egy ,.feliilrél determinalt” stratégi-
ai tervezési folyamattal nem valdsithaté meg.

Kaplan (2008) szerint a stratégiai tervet ugy kellene
hasznélni, mint egy kézikonyvet, amely segitségével
a véllalat feltérképezi, hogy milyen operativ tervek és
erdforrdsok sziikségesek a célok eléréséhez. Mikozben
a menedzserek végrehajtjak a stratégiai és operativ ter-
veket, folyamatosan monitorozzik és tanulmanyozzak
a bels6 eredményeket és a kiils§ (versenytarsaktdl és
tizleti kornyezettsl szarmazd) adatokat annak érdeké-
ben, hogy l4ssak a stratégia sikerességét

Krajewski és Ritzman (1996) a termelés (operation)
kitiintetett szerepét hangsulyoztak a szervezeti funkci-
ok kozott. 2007-ben megjelent tankonyviikben a terme-
1ésiranyitas és vezetés (Operations Management) mar
mint 6nall6é funkcio szerepel (Krajewski et al., 2007).
2010-es konyviikben pedig az egyes funkcionalis terii-
letek kozotti integracidként definialtak (Krajewski et
al., 2010). Az 1. abran lathat6 modelljiikben a financia-
lis er6forrasok = inputok = termék-eldallitas = mar-
keting = arbevétel = financialis er6forrasok korfolya-
matban a termelés a kiindulo- és meghatarozo pont.

A klasszikus stratégiai tervezési fo- ) o .  L-dbra
lyamat (kiildetés = kornyezet = straté- Az egyes iizleti funkc.lomill's teriiletek kozotti integracio
giai célok = végrehajtas = ellendrzés/ (Krajewski et al., 2010)
visszacsatolas) ¢és a ,feliilrél determi-
nalt” operativ tervek a modern stratégiai PENZOGY
megkozelitések szerint mar nem tartha- O e
toak. Kiilonosen nem a termelési stra- erdforrasok és toke
tégiara vonatkozdan. Ezt tamasztja ala | Dosiesa
Wheelwright (1985) is, aki a termelési
stratégia szerepének szempontjabol négy ——
fejlédési szakaszt kiilonboztet meg: s?;;";ﬁ;fg’si Arberétel
1. a negativ termelési potencidl mini- Lok
malizélésa, ) . .
2. a versenytdrsak beérése (utolérése), TAMOGATO FUNKCIOK
3. hiteles timogatds biztositdsa az iizleti L sz
stratégiéhoz, Eﬂrg?;:-(?trsfr:i;zrissoﬁejlesztés
4. a termelésalapi versenyeldny meg- '
szerzése és fenntartdsa.
Ezen szakaszokon beliil kell megval6- OPERATIONS MARKETING
sitani néhany paradigmavdltdst: Qg;ﬁg&ik } . ér}ziiﬁ?:ek
a) utasitds és ellendrzés helyett cso- outputokka T szolgdtatss generalésa
portmunka és problémamegoldasi lawdtas outputok
metddusok alkalmazasa,
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Jarjabka (2001) szerint a sikerre torg vallalati veze-
tés integrélja a funkciondlis stratégiai dgakat, amelyek
viszonyédban azonban a szimbidzis €s a szinergiahatdas,
s nem a hierarchia a jellemzd.

Az operations management (OM) Voros Jozsef
(1999) meghatdrozdsa szerint a termelési és szolgl-
tatasi rendszerek vezetésének tudomanyteriilete, mely
olyan tevékenységek tervezését, koordindldsat és elem-
z€sét targyalja, amelyek célja valamely termék vagy
szolgaltatds elGallitdsa. A termelési és szolgaltatasi
rendszerek vezetésének alapvetd funkcidja, hogy biz-
tositsa azokat az eljardsokat, amelyek alkalmazasaval
a rendszerbe érkez$ inputokat a leghatékonyabb ter-
melési Utvonalon keresztiil olyan outputokkd alakitsa,
amelyek a fogyasztok igényeit mind minSségben, mind
drban kielégitik.

E funkcié magiban foglalja a termelés és szolgal-
tatds teriiletein sziikséges tevékenységek irdnyitdsat, a
rendszer 1étrehozdsét, lizemeltetését, folyamatos fej-
lesztését is. Meghatdrozé szerepe van a vdllalat hosszui
tdvid piaci versenyel6nyének megszerzésében, megtar-
tdsdban, valamint a stratégia megvaldsitdsdban. Az OM
fejlddése soran a termelési képességek hatékonysaga-
nak javitdsdra, a termék €s szolgéltatds minGségére,
az el&dllitasi koltségek csokkentésére egyre tjabb és
Ujabb eljardasok, mddszerek keriiltek elGtérbe, alkal-
mazasra. Ez a fejl6dési folyamat a mai napig tart, s a
jovében még nagyobb jelentdséggel bir. A tanulmany
tovabbi részében a jelentGsebb eszkozok, mddszerek
koziil vizsgalunk meg néhéanyat.

Termelési és szolgaltatasi rendszerek

A transzformacios folyamatok (termelési, szolgaltatasi
rendszerek) mindsége, hatékonysaga azokon az alkal-
mazott vezetési elveken mulik, amelyek az egész rend-
szerre hatnak. A folyamat kezdetén mar vilagossa kell
tenni, hogy milyen elvek (modszertanok, eljarasok)
szerint menedzseljiik a transzformacios folyamatokat.
Az utdbbi 20-25 évben 1) modszertanok, eljarasok
lattak napvilagot, amelyek egy része meger6sodott,
népszeriivé valt, s tartdosan bekeriilt a menedzserek
eszkoztaraba, mig néhany felett eljart az id6. Ma mar
ujabbak sziiletnek, amelyekben a régiek hatékonysaga
megméretddik, és sikerekkel kecsegtetik a vallalatok
hatékonysagaért faradoz6é menedzsereket.

Az OM legfontosabb kiildetése, hogy olyan terme-
1ési stratégidt, gyakorlatot kovessen, amely a legkisebb
raforditdssal a legnagyobb értéket képes létrehozni.
A fogyasztéi elégedettség alapvetS forrdsa az érték. Az
értéket két tényezd hatdrozza meg: a mindség és meg-
szerzésének koltsége, vagyis a beszerzési dr. A kindlhatd
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arat viszont alapvetSen befolydsoljdk a termelési képes-
ségek, amelyek a termelési koltségekben fejez&dnek ki.
A fogyaszt6i elvardsokat alapvetSen befolydsolja az 4r.
A teljesitménycentrikus minGségmegkdozelités tehat egyut-
tal értékkozpontisagot is jelent (Lee — Krajewski, 2002).

El&szor aminGségre vonatkozd elvek, eljarasok koziil
nézziikk magdnak a minGségnek az értelmezését. ,,A mi-
ndséggel kapcsolatos terminoldgiai zlirzavar meglehets-
sen nagy. Mind a verbdlis, mind a formalizélt irodalom,
amikor a min&ségrél esik sz6, elsGsorban konzisztens
minGségr6l beszél, €s azt dllapitja meg, hogy a mindség
tervezésének célja olyan termelési folyamat kialakitasa,
amely konzisztens médon képes a kitizott minGség-pa-
raméterek teljesitésére, bizonyos iizemeltetési feltételek
fennélldsa esetén. Egyik hires megfogalmazas Deming
(1982) ismert 14 pontja, vagy Juran (1986) «fitness for
use» koncepcidja” (Vords, 2003: 3. old.).

Garvin (1987) a mindség nyolc dimenzidjat fogal-
mazta meg: 1. a termék teljesitménye, 2. sajatossagok,
jellegzetességek, 3. megbizhatésdg, 4. konformités, 5.
tartdssag, 6. szervizelhetGség, 7. esztétika, design, 8.
érzékelt (szubjektiv) mindség. Tatikonda, Montaya és
Weiss (2001) tanulménya alapjdn a mindség alatt a ter-
mék funkcionalitdsdnak gazdagsdgat és a funkciok el-
latasdnak megbizhat6sagat értjiik. Ebben az értelemben
a mindség objektiven mérhetd kategéria, mindemellett
fogyasztdi véleményeket is tiikkroz.

A mindség menedzsmentjének fejlédése alapvetGen
négy jol azonosithaté fazison ment keresztiil (Kovesi —
Topar, 2006):

1. a minGség ellendrzése (QCh = Quality Check),

2. a mindség szabdlyozasa (SQC = Statistical Qu-
ality Control),

3. a minGség biztositdsa/minGségiigyi rendszer ki-
épitése (QA = Quality Assurance (USA, EU),
majd QAS = Quality Assurance System (EU);
TQC = Total Quality Control (Japan)),

4. a mindség teljes kord menedzsmentje (TQM =
Total Quality Management).

E fejlodési palyat kovetve véltoztak az egyes fazi-
sok (i) els6dleges célja, (ii) a tevékenységek hangsilya,
(iii) az alkalmazott médszerek €s (iv) a min&ségért vald
felelGsség szervezeti silypontja.

A fentiek alapjdn tehét:

i. hibamegéllapitds »ellendrzés és szabalyozds»
0sszehangolds» stratégiai befolyésolds,

ii. homogén termék »homogén termék kevesebb
ellendrzés mellett »a tdgabb termelési lanc hi-
bamegel&zésre fokuszdlva» a piaci és fogyasztdi
igények,
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iii. szabvanyositds €s mérés » statisztikai eszk6zok
és technikdk »mindségprojektek és rendszerek»
stratégiai tervezés, a célok rendszerbe foglaldsa,
a teljes rendszer mobilizalasa,

iv. mindség-ellendrzési részleg »termelS és egyéb
miszaki részlegek» minden részleg valamennyi
alkalmazott a vezetés elkotelezett irdnyitasaval és
kozremikodésével.

A mindség és a TOM kozott a 1ényegi kiilonbség az,
hogy amig a min&ség a termékre/szolgéltatdsra vonatko-
z6 kategoria, addig a TQM a termék-elallitassal kapcso-
latos folyamatokra, a termék értékére, a fogyasztdi meg-
elégedettségre, azaz mind a termék minGségére, mind a
termelési képességekre egyarant kiterjed. A TQM célja a
vevdi elvardsoknak megfelel§ minGségi termék 1étreho-
z4sa, melyekre garancia a folyamatok szabélyozottsiga
és kontrollja (stabilitds és min&ségképesség), valamint
a vevl ,hangjara” valé dllandé koncentrdlds, rugalmas
reagalds. A fogyasztéi elvards és elégedettség igen fon-
tos szerepet jatszik a TQM koncepciéjdban. Erre utal
Krajewski és Ritzmann (2002) TQM , kormanykerék”
abrdja is (2. dbra), amelyben a meghatdrozé kodzponti
Ltengely” a fogyaszt6i megelégedettség.

2. dbra

A TQM ,,kormanykereke”
(Krajewski — Ritzman, 2002)

A termék egy transzformacids folyamat eredmé-
nyeként all el§, amelynek bemenete a munkaerd, tdke,
technoldgia, informdcid, alapanyag, energia.

Amennyiben e folyamat stabil (a folyamatra kiza-
rélag csak véletlen zavarok hatnak, amelyek a folya-
mat természetes ingadozdsat eredményezik, és igy a
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folyamat viselkedése el6re megjdsolhat6), és képes a
vevd dltal el6re definidlt minGség-paramétereket tlirés-
hatarokon beliil teljesiteni, igy a folyamat végén el64l-
16 termék is az elvart paraméterekkel fog rendelkezni.
A vevdi elégedettség fokmérdje, hogy milyen mérték-
ben taldlkozik a termék mindsége a megcélzott vevdi
sziikségletekkel. Amennyiben a vev§ azt kapja (és olyan
aron), amit elvar — s6t még latens igényei is kielégithe-
t6k —, akkor n§ a vevdi lojalitas is (markahdség, ismé-
telt vdsarlds, tovdbb ajdnlds), aminek kovetkeztében
nd az arbevétel és a profitabilitds. E nélkiil a Krajewski
és Ritzman (2010) altal meghatarozott korfolyamat (/.
dbra) folytonossdga nem tarthat6 fenn.

A folyamatkdzpontisag tehdt a TQM szemléleté-
bdl adédik, és a termék-elGallitasi folyamat allandé
javitasat tlizi ki célul. A TQM szellemében irdnyitott
vallalkozdsok miikodésiik soran a folyamatok dlland6
fejlesztésére torekednek, illetve els6dlegesen a folya-
matok mindségére koncentrdlnak.

A TQM-megkozelités szerint a munkatarsak a szer-
vezet jelentSs erSforrdsai, és teljes bevondsuk noveli
azt a képességiiket, hogy értéket hozzanak 1étre az érde-
kelt felek szamadra. A fels6 vezetGség, az egész vezetési
gyakorlataval sziikséges, hogy kialakitson és fenntart-
son egy kozos joviképet €s értékrendet, valamint olyan
bels6 kornyezetet, amelyben a munkatirsakat teljes
mértékben bevonhatjdk a szervezet céljainak elérésébe.
Mivel a munkatérsak a legértékesebb és legkritikusabb
er6forrasok, biztositani kell, hogy munkakornyezetiik
tdmogassa a személyes fejlédést, tanuldst, tuddsatadast
és csoportmunkat.

A TQM folyamatkdzpontisdga és a munkatarsak
bevondsa nemcsak a termék/szolgéltatds minGségi té-
nyezGire van hatdssal, hanem egyuittal az értéket meg-
hatarozé koltségracionalizldsra (csokkentésre) is. En-
nek azonban voltak el6zményei.

Az OM fejlédése sordn a termelési képességek ha-
tékonysdgdnak javitdsdra nagy hatdssal voltak a ki-
alakitott és elterjedt médszerek, mint példaul az MRP
(Material Requirements Planning — anyagigény-terve-
z8s), a TPS (Toyota Production System — Toyota Ter-
melési Rendszer), a JIT (Just in Time — mindent éppen
id6ben). Mindezen metodikdk szoros Osszefliggésbe
hozhat6k a TQM-mel, amely a TPS-b6l és a JIT-bdl
nagyon sokat 0rokolt.

A TPS Jidoka elvében (a dolgozéi felhatalmazas)
a dolgozok arra vannak felhatalmazva, hogy amikor a
termelés sordn mindségi problémat észlelnek, a termeld
szalagot megdllithassdk. Ezzel megel6zik, hogy a gyar-
t4si folyamat tovabbi fazisaiba — folosleges koltségeket
generdlva — hibds input keriiljon, és a folyamat végén
selejt termék alljon eld.
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Voros (2010) a TPS erGsségének azt tartja, hogy
megsziinteti a sziikségesnél nagyobb készleteket, ame-
lyek feleslegesen novelik a termék elGallitdsdnak kolt-
ségeit, és kikiiszobolésiikkel a vallalat ,karcsibba”
valhat. Rdmutat tovdbb4 a készletek negativ hatdsaira
is, amely abbdl adédik, hogy a sziikségesnél magasabb
készletszint elfedi a gyartas sordn jelentkez6 probléma-
kat, konkrétan a gépledlldsokat, a selejt gyartdsat, az
dramlds hidnyét és az egyenetlen munkaterhelést.

A JIT alatt — amelynek kozvetlen célja a készletek
minimadlisra szoritdsa volt — olyan termelésiranyitdsi
politikéat értiink, melynek célja magas minSség, prob-
lémamentes, olcsé termelési folyamat megvaldsitsa.
A JIT két fontos eszkdze az alkalmazotti felhatalma-
z4s, valamint a folyamatos tokéletesités. A JIT al-
kalmazdsibdl eredd legfontosabb kovetkezmény az
eltokélt problémamegoldas adllandova tétele, és igy a
problémamentes, hatékony, magas termékminGséget
biztositd termelés.

A TPS és a JIT azonossdga mellett megdallapithat-
juk, hogy a JIT komplexebb médszer. A termelGrend-
szerre vonatkozéan a dolgozok felhatalmazdst kapnak
a gépsor ledllitdsara, a JIT azonban a termelési folya-
mat tokéletesitésébe is bevonja a dolgozdkat. A TQM-
szemléletben az alkalmazottak minden szinten széles
kord jogositvannyal rendelkeznek a (minGség) problé-
mak megoldadsdhoz sziikséges rugalmas munkastrukti-
ra kialakitdsdra, amelynek legfGbb célja a termékek és
folyamatok javitdsa, valamint a vevGi elvarasok kielé-
gitése. Mindebbe a szillitékat is bevonjak, akik bizo-
nyos id§ elteltével vevokké valnak oly moédon, hogy
egyiitt dolgoznak a széles kord felhatalmazassal ren-
delkez$ alkalmazottakkal az egész szervezet hasznéra
(Tenner — De Toro, 1996).

Ennek a komplex menedzseri feladatnak gyakorla-
ti megvaldsitdsara épiil az elldtdsildnc-menedzsment,
azaz a supply chain management (SCM). Az SCM al-
kalmazasdnak célja a véllalat szdmdra fenntarthaté ver-
senyeldny és az operativ képesség (1ij termék tervezése
és fejlesztése, JIT, TQM) biztositdsa.

Lee (2004) kutatdsai szerint a legjobban teljesitd ella-
tasi lancok harom kiilonb6z6 mindséggel rendelkeznek.

1. Agilitds, amelyben a vdllalat célja a gyors reagé-
las a kereslet, vagy a kindlat rovid tavd véltozasa-
ira. A megvalésitdshoz sziikséges: (1) a széllitok
és a vevSk kozotti informacidéaramlast elémozdi-
tani, (ii) az egylittm(ikods szallitéi kapcsolatokat
fejleszteni, (iii) készenléti terveket kidolgozni,
(iv) valsdgmenedzsment teamet alkalmazni.

2. Az alkalmazkodokészség célja az ellatdsi lanc
hozzdillesztése a véltozé piaci struktirdhoz, és ha
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kell, akkor az ellatasi halézat mdédositdsa straté-
gidban, termékben, technoldgidban. Ennek méd-
szere — az Uj ellatasi piacok és médszerek megta-
lalasa érdekében — a vilaggazdasidg monitorozasa,
flexibilis terméktervezés, valamint a termék és a
technoldgia életciklusdnak meghatdrozasa.

3. Osszehangoltsdg, amelynek célja a jobb teljesit-
ményre torténd 0sztonzés. Ennek metodikdja: (i)
a vevlk és a szallitok kozotti szabad informécio-
és tudasaramlas, (ii) egyértelmd vevGi/szallitoi
kotelezettségek, felelGsségek, feladatok lefekte-
tése, (iii) a fejlesztések kockdzatainak, koltségé-
nek és nyereségének ardnyos elosztisa. A szerzé
véleménye, hogy csak az agilis, alkalmazkodni
kész és 0sszehangolt ellatdsi lanc biztosit a vélla-

lat részére fenntarthat6 versenyel&nyt.

A versenyel6ny-fenntartdsi képesség kérdése rég-
6ta foglalkoztatja az OM tudomdnyanak kutat6it. Vo-
168 (1995) szerint a leglényegesebb kérdés a stratégia
teljesiilésekor, hogy megvan-e az a képesség (core
capability) a szervezetben, mely hosszu tdvon biztositja
a versenyeldnyok létrehozdsdhoz sziikséges rendszert.
Erre a kérdésre keresték a valaszt C. Hsu, K. C. Tan, V.
R. Kaman és G. Keong Leong (2009) ,,Az ellatasilanc-
menedzsment gyakorlata mint az operativ képesség és a
vallalati teljesitmény kozotti kapcsolat medidtora” cimd
publikicidjukban. Hipotéziseik megfogalmazisakor a
relevdns szakirodalmak elemzésébdl indultak ki. Ezek
alapjan a gyakorlati operativ menedzserekkel mélyinter-
jukat készitettek.

Az interjik segitettek annak eldontésében, hogy a
szakirodalom 4ltal meghatarozott asszociativ kapcsola-
tok konzisztensek-e az ipari gyakorlattal. A médositott
dokumentumot azon 4500 senior operativ menedzser-
nek kiildték el, akik azonosithaték voltak az Institute
for Supply Management (ISM) és az Association for
Operations Management (APICS) tagi listdjan.

Az értékelSknek Otpontos Likert-skdldn (1 = ala-
csony, 5 = magas) kellett jelezniiik az egyes médszerek
fontossdgat a sajat véllalatuk életében. A korreldcio-
analizis sordn a valaszok dsszehasonlitdsdhoz a vallalat
publikus pénziigyi adataibdl vettek mintit. Hipotézi-
seik arra vonatkoztak, hogy az 1j terméktervezési és
-fejlesztési, a JIT és a TQM-képesség pozitivan hat-e
az ellatasilanc-menedzsment gyakorlatara, illetve a
véllalati teljesitményre. Eredményiil a kovetkezdket
allapitottdk meg.

Az 4j terméktervezési és -fejlesztési képesség szig-
nifikdns kapcsolata jelzi, hogy ez a képesség direkt és
indirekt médon is hat a vallalat teljesitményére. A JIT-
képesség szignifikdns kapcsolata indirekt hatast jelez a
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véllalati teljesitményre, de direkt hatds statisztikailag
nem igazolhaté. Ez az eredmény nem meglepd. Ko-
rabbi kutatdsok javaslata alapjan a JIT-képességnek a
véllalati teljesitményre gyakorolt pozitiv hatdsa olyan
infrastrukturdlis dontéseknek tulajdonithaté, melyeket
sz€lesebb kord minGségirdnyitdsi kezdeményezések
részeként hoztak meg (Sakakibara, 1997). Az eredmé-
nyek nem jeleztek szignifikdns kapcsolatot a TQM-
képesség €s az ellatdsilinc-menedzsment képessége
kozott, de arra utalnak, hogy a mindségképesség koz-
vetleniil befolyésolja a vallalati teljesitményt.

A kapott eredmények vezetnek 4t az OM témako-
rének legfontosabb kérdéséhez. Hogyan tudja verseny-
tarsait6l megkiilonbodztetni magét egy véllalat, s ezt a
kiilonbséget hosszu tdvon hogyan tudja fenntartani?

A konkurenciatél valé megkiilonboztetés egyik spe-
cidlis médszertana a magkompetencia-menedzsment.

Prahalad és Hamel (1990) elismert vildgcégek tartds
sikerét elemezve arra a megéllapitdsra jutottak, hogy
ezek a cégek olyan — dltaluk magkompetencidknak
(core competences) elnevezett — tulajdonsdgokkal ren-
delkeznek, amelyek jovoltabdl elénybe keriilnek ver-
senytarsaikkal szemben.

A magkompetencia szkillekbdl (szakmai jartas-
sag, szakértelem, készség) és technologidkbdl Osz-
szedllo, versenyel6nyt nyujté specidlis szaktudas,
amely birtokdban a véllalat (a) a vevSk 4ltal elismert
értéket hozhat létre, 1ényeges elényt nytjtva szamuk-
ra, (b) megkiilonboztetheti magét versenytarsaitol,
valamivel, ami egyedi és nehezen utdnozhatd, (c) ki-
terjesztheti tevékenységét 1j termékekre, piacokra
vagy Uuzletdgakra (Pataki, 2005). A magkompeten-
cia-elmélet fontos része a vallalati versenyképesség
magkompetencidkra €piil6 hierarchikus modellje.
A modell kifejleszt6i, Prahalad és Hamel (1990) ere-
detileg nem dbrazoltdk a szkillek és technoldgidk
szintjét, csak szovegesen irtak réla, de mds szerzék
(Knott — Pearson — Taylor, 1995) késébb kiegészitet-
ték a modellt. A magkompetencidk magtermékekben
oltenek testet, amelyek azutdn az egyes stratégiai iizleti
egységek végtermékeibe épililnek be. Példdul a Hon-
da sohasem vésarol motort mds cégektdl, szemben a
Chryslerrel, amely tobb szazezer motort vesz évente a
Mitsubishit6l és a Hyundaitdl.

A Honda rengeteg pénzt kolt a Formula 1-es aut6-
versenyzésre és a GP motorversenyekre, amelyek révén
vildgszinvonali magkompetencidra tesz szert a motor-
gyéartds terén. A Honda motorok azok a magtermékek,
amelyek fizikailag megtestesitik ezt a magkompetenciat.
A Honda gépkocsik, motorkerékpérok, flinyirdk és egyéb
izletdgak terméktipusai azok a végtermékek, amelyekbe
ezek a magtermékek beépiilnek (Pataki, 2005).
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Hamel és Prahalad (1990) a szolgéltatdsok esetében
a magtermék helyett a magplatform (core platform) el-
nevezést haszndljak arra utalva, hogy ezek alapozzak
meg és hordozzak az egyes iizletdgak konkrét szolgél-
tatésait.

A szolgaltatdsok moddszertani hétterét a ,,services
management” (szolgéltatismenedzsment) gytjtGnéven
ismerhettiik meg. Heskett és tarsai (1994) a szolgal-
tatasprofit-lanc kapcsolédasi rendszerét a kovetkezdk
szerint definidltdk. Az operativ stratégia és szolgalta-
tasnytjtasi rendszeren beliil a belsd szolgéltatasi rend-
szer min§sége a kiindulépont, amelynek meghatirozoé
tényezdi: (a) a munkahelyi design, (b) a munkakor ter-
vezése, (c) a munkavallaléi kivalasztds és fejlesztés,
(d) a munkavallal6i jutalmazas és Osztonzés, (e) a ve-
vOk kiszolgéldsanak eszkozei. Mindezen tényez8k ma-
gas szintli mindsége eredményezi az alkalmazotti elé-
gedettséget, aminek kdvetkeztében nd a munkavéllal6i
lojalitds és produktivitds. Mindezek egyiitt generdljak
a vevli elégedettséget meghatdrozo kiils§ szolgaltatasi
értékeket (,,eredmények a vevéért”).

Jelen tanulmdnyban feltart versenyképességi si-
kerfaktorok rendszerezéséhez, moddszeres elemzé-
séhez, értékeléséhez és javitisdhoz jo kiindul6pont
lehet az EFQM (European Foundation for Quality
Management — Eurépai Mindségmenedzsment Ala-
pitvany) Kival6sdg Modell. A 3. dbran lathaté 6n-
értékelési modell kilenc kritérium mentén segiti a
vallalatot annak megértésében és elemzésében, hogy
milyen ok-hatds kapcsolat (a modellben a hatdsok ira-
nya nyillal jeldlve) van a szervezeti adottsdgok (ké-
pességek) és eredmények kozott. A kilenc kritérium
koziil 6t a szervezeti adottsdgok (Vezetés, Emberek,
Stratégia, Kapcsolatok és Er6forrdsok, Folyamatok,
Termékek és Szolgaltatdsok), négy kritérium pedig a
szervezeti eredmények (Emberi Eredmények, Vevoi
Eredmények, Tarsadalmi Eredmények, Kulcseredmé-
nyek) értékelésére iranyul.

Az eredeti modellben az adottsdgok kritérium he-
lyén az angol enablers kifejezést taldljuk. Az Orszagh-
féle Angol-Magyar Nagysz6tar vonatkozé értelmezése
szerint az enable jelentése: lehet6vé, képessé, alkal-
massa tesz valamit/valakit valamire. Ebb&l adéddan az
adottsdgok magukban foglaljak a szervezet és az em-
berek képességét/alkalmassdgat a tartds siker elérésére
és a tanulason, kreativitason és innovacion keresztiil az
elért eredmények visszacsatoldsara, a képességek fo-
lyamatos tokéletesitésére.

Visszatérve az operations management alapkérdésé-
hez — megvan-e a stratégia teljesiilésekor a szervezet-
ben az a képesség (core capability), amely hosszi tdvon
biztositja a versenyel6nyok létrehozdsdhoz sziikséges
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3. dbra
Az i4j EFQM modell (2010)
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Vezetés Stratégia termékek eredniinyek eYedinenvok
és szolgaltatisok = y
|
Kapcsolatok és Tiarsadalmi
eroforrasok eredmények

rendszert — a fentiek értelmében az EFQM Kivéldsag
Modellben egy, a versenyelGnyt biztositd, szabvanyo-
sithaté rendszerhez mint lehetséges valaszhoz jutot-
tunk. E megéllapitds empirikus vizsgélata és igazoldsa
azonban mdr a jové kutatéinak feladata lesz.

Osszegzés

A stratégiai tervezésben megtortént a paradigmavaltas.
A poziciéharcot folvaltotta a mozgas harca. A vallala-
tok arra torekednek, hogy egyedi, mésolhatatlan szer-
vezeti teljesitményt érjenek el, valamint értékteremtd,
proaktiv szemlélettel valdsitsdk meg iizleti stratégidikat.
A termelési stratégia kozéppontba allitdsdval az opera-
tiv menedzsment lett a vezetés irdnyt(ije, hajtémotorja.
A termelési és szolgaltatasi rendszerek vezetése 6nalld
tudomadnyteriiletté nétte ki magét. Olyan elveket, esz-
kozoket, modszereket sziilt, amelyek vildgszerte elis-
mert, kovetend§ példaként (tudomédnyos eszkodzként)
vannak jelen a véllalati teljesitmények fenntartdsdban,
fejlesztésében.

A tanulmdny mésodik fejezetében sorra vettiik a mi-
ndségre, a koltséghatékonysagra irdnyuld operativ me-
nedzsmenteszkdzoket mint az érték létrehozasanak is-
mérveit. Osszefiiggést, egymasra épiilést allapithatunk
meg a mindség, a TQM, a TPS, a JIT kozott.

Megvizsgaltuk ezek hatésait a vallalati teljesitmény-
re, ahol szignifikans €s erds kapcsolat az dj termékter-
vezési és fejlesztési képesség esetében mutathatd ki.
A jelenkori 4j OM-technikdk egyre jobban az emberi
erSforrdsok mingségére, a folyamatok dllandé javitasa-
ra, a szallitokkal/vevSkkel valé szoros egyiittmiikodés-
re épitenek. Az ellatasilanc-menedzsment, a magkom-
petencia-menedzsment, a szolgdltatdismenedzsment
mar az OM-moédszerek, eljardsok ,,4j generacidjat”

képviselik, s ezek egyben a jovSben varhaté technikak
alapjai és kiindul6pontjai is.

A tanulmdany alapjan valaszt kaptunk arra az alap-
kérdésre, hogy érdemes-e hosszabb tavi célokat kit(iz-
ni, a médszertani, menedzseri ismereteket folyamato-
san és napi szinten figyelni, tanulni és a gyakorlatban
miel&bb alkalmazni.
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