TAKACSAnNdras

A VALLALATI MERET
ES A
TERMELESI STRATEGIA VISZONYA

Jelen tanulmany célja a termelési stratégia XX. szdzad végi és a XXI. szazad eleji megkdzelitéseinek,
valamint a vallalati méret stratégiara gyakorolt hatdsainak vizsgalata. Els6ként szemugyre veszi a ter-
melési stratégia lehetséges meghatarozasait, azokat az egymast kiegészit6, illetve olykor egymasnak ellent-
mondo, az idé folyaman sokat valtozd definiciokat, amelyek szintetizasalaval az olvasd betekintést nyer-
het e nehezen meghatarozhaté kategoria lIényegébe. Kiemelten foglalkozik az er6forrasra alapozott straté-
giaval, elsésorban a termelési rendszerre mint eréforréasra dsszpontositva. Ebbél kiindulva egy empirikus
vizsgalat eredményeire tdmaszkodva - két japan vallalat példajan keresztill - bemutatja, hogy a szinte tel-
jesen azonos multtal, tapasztalattal, kultaraval és versenyképességgel rendelkez6, am kiildonb6z6 méretd
vallalatok azonos helyzetben nagymértékben eltérd stratégiat valaszthatnak. A tanulméany legfontosabb
feladatanak a tapasztalt eltérések okainak feltdrasat, valamint az altaldnosithat6 koévetkeztetések levo-

nasat tekinti.

Nagyon nehez pontosan definialni a stratégia, azon
belil a véallalati stratégia vagy a termelési stratégia
fogalméat. A fogalom egyrészt az id6 folyaméan is min-
dig Uj értelmezést kapott, mésrészt egy adott idépont-
ban is szamos eltér6 meghatarozas létezett, illetve léte-
zik. Annyi bizonyosan elmondhat6: a kilonb6z6 szer-
z6k &ltaldban egyetértenek abban, hogy a stratégia
arrdl szol: a vallalat miben legyen mas, miben legyen
jobb, mint a versenytarsak, hogyan nyujtson magasabb
értéket a fogyasztoknak. Arrdl is megkozelitleg azo-
nosan gondolkodnak, hogy a vallalati stratégia adja a
keretet, ez hatdrozza meg az egész szervezet muko-
dését, és a termelési stratégidnak - lévén, hogy a ter-
melés is egy vallalati funkcié - feltétlendl ennek szol-
galataban kell allnia. VVérds meghatarozasa szerint a ter-
melési stratégia ,,cselekvések dsszessége, melynek célja
olyan termelési rendszer létrehozasa, mely az Uzleti
stratégia megvaldsitasat szolgélja” (Vords, 1999). igy
tehat egy rész-egész viszony allapithatd meg kozéttik.

A véllalati stratégiat le kell forditani az egyes val-
lalati funkciok (koztik a termelés) nyelvére, és az
egyes funkcionalis stratégiakat ugy kell kialakitani,
hogy azok a véllalati stratégiat egylttesen szolgaljak.
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Az egyes funkciondlis stratégidk szerepérdl, sulyarol
megoszlanak a vélemények. Az eddigi kutatasok alap-
jan elmondhato, hogy tobbszor felbukkan az a gondo-
lat, miszerint a termelési stratégianak Kitlintetett
fontossaga van az egyesfunkciondlis stratégiak kozott.
Hayes és Upton arra a megallapitasra jutott, hogy a
hatékony termelési stratégia a siker és a versenyképes-
ség els6dleges magyarézoja (Hayes - Upton, 1998).
Allitasukat olyan kis véllalatok vizsgalataval tamaszt-
jak ala, amelyek a mérethdl, piaci poziciébol, tech-
nolégiai folénybdl szarmaz6 elénydket nem élvezve,
relative rovid idé alatt dominans poziciot értek el az
adott ipardgban. A gyors felemelkedést a termelési
rendszerben rejl§ el6nyodkre vezették vissza. Az allitast
er6sitendd, olyan koradbbi piacvezetd cégek példait is
ismertetik, amelyek a kdrnyezet, az ipardg véaltozasai-
hoz nem tudtak kell6 gyorsasadggal hozzaigazitani a ter-
melési rendszeriiket, igy jelentés hatranyba kertltek.
Krajewski és Ritzman szerint a termelési mivele-
tek valamennyi funkcioval kézvetlen kapcsolatban all-
nak, az egész szervezet mikodését athatjak (Krajewski
- Ritzman, 1996). Ily moédon a termelés a funkciok
kozotti interakciok, az interfunkciondlis kapcsolatok
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(interfunctional connections) legfontosabb kozvetit6
eleme. (1. abra)

1. &bra
A termelés interfunkcionalis szerepe

Forras: Krajewski - Ritzman: Operations Management, Strategy
and Analysis, 1996, 17. o.

A termelési stratégia megkdzelitései
az '50-es, '60-as és '70-es években

A 1. vilaghabora utani években az Gjjaépités keralt
a kozéppontba. Legfontosabb tényez6 az alacsony ar
volt. A japan véllalatok stratégidja ekkor az olcs6 mun-
kaer6t és a méretgazdasagossagot célozta meg. Gyakor-
latilag addig, amig nem kovetkezett be egyfajta telits-
dés (egészen a "70-es évekig), ez a megkozelités tartot-
ta is magat. A telit6dés utan nyilvanvaléva valt, hogy
egy vallalkozas nem tud minden tevékenységet egyszer-
re hatékonyan végezni, igy megindult a specializacio, a
termelési folyamatok standardizéldsa, un. ,,fokuszalt
Uzemek” kialakitasa. Ezek az egységkdltséget radika-
lisan le tudtak csokkenteni, és ami még fontosabb: ezzel
parhuzamosan a min@séget is tudtak javitani. Mind-
addig tehat, amig meg nem kozelitették a hatékonysag
maximumat efficiency frontier, (Porter, 1996) egyszerre
két fronton is javitani tudtak tevékenységiket.

Mindkét megkozelités azonban hasonl6 palyat futott
be: miutan egyre tobb vallalat kezdte alkalmazni, hatal-
mas feles kapacitasok jottek létre, és ez mindkét esetben
az arak, ezen keresztil pedig a profitlehet6séget csok-
kenéséhez vezetett. Erezhet6 volt, hogy a ’80-as évekre
egészen (j iranyzatok lesznek a meghatarozok.

A 80-as évek: pozicidra, iddre,
illetve eréforrasra alapozott stratégidk

Porter szerint a vallalkozas akkor lehet sikeresebb a

versenytarsaknal, ha egy megkllénboztetd stratégiai
poziciot tud kialakitani, és ezaltal versenyel6nyhoz jut-
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ni (Porter, 1996). A stratégiai pozicié szarmazhat
peldaul a termékskalabdl (a vallalkozas termékei azok,
amelyek megkilénboztetik a tobbiektél), a célcsoport-
bol (kivalasztanak egy célkdzonséget, és az § igényei-
ket prébaljdk meg maximélisan kielégiteni), valamint
a termék vagy szolgaltatas elérhetéségéhdl (disztriba-
ciés csatorna). Ha ezek koziul valamelyikben mast,
illetve jobbat tud nyujtani a vallalkozas, akkor na-
gyobb értéket tud kodzvetiteni a fogyasztdinak, kdvet-
kezésképpen versenyel6nyt szerezhet. Dént6 fontossa-
gunak érzem Porternek azon gondolatat, miszerint a
stratégia kialakitasakor oda kell figyelni arra, hogy a
valasztott stratégidnk és méasok stratégigja kozott
trade-off, azaz atvaltas, egymast kizaro viszony alljon
fenn. Ez az, ami megvédhet az lijrapozicional6oktol
(akik valdjdban nem védltoztatnak stratégiat, de a
miénkhez hasonlé médon akarjak elhelyezni magukat
a fogyasztok tudataban), illetve az egyszerli masol6k-
tol. A trade-off Iényege, hogy egyszerre nem lehet két
stratégiat folytatni. Az egyik vélasztasa egyben a ma-
sikat kizarja. Ezt az allitast két amerikai légitarsasag, a
Southwest Airlines és a Continental Airlines péld4ja-
val bizonyitja, ahol a Continental Ggy probalta meg le-
utanozni a Southwest sikerét eredményez6 megoldaso-
hagyta. Mivel az eredeti és a leméasolt stratégia egy-
szerre nem volt mikoddképes, a Continental kudarcot
vallott.

A trade-off déntd szerepét hangsilyozza a Pagell -
Melnyk - Handfield szerz6trié is, akik harom olyan
véllalatot vizsgalnak, melyek megkdzelitéleg azonos
termékskalaval, foldrajzi elhelyezkedéssel, felszerelt-
séggel, személyzettel és vasarléi kdrrel rendelkeznek,
tébb mint hasz éve miikddnek az adott iparagban és a
legjobb 25 véllalat koz6tt vannak a vilagon (Pagell -
Melnyk - Handfield, 2000). A harom vallalat vizsgala-
ta soran egyértelmien arra a kovetkeztetésre jutnak,
hogy a hatékonyséagi hatér (efficiency frontier) elérése
utdn a versenyképesség minden dimenzi6jat nem le-
hetséges egyidejlleg javitani, éppen a trade-off miatt.
A vallalatnak tehat el kell dontenie, mely dimenziéban
akar jobb lenni a versenytarsaknal (mindség, kdltség,
sebesseg sth.), és ehhez szigordan tartania kell magat.

Szintén a tobbiektdl valé megkilonboztetést céloz-
za meg az id6re alapozott stratégia. Miutan a japan
vallalatok megkdzelitették a hatékonysagi maximumu-
kat, tobbé nem volt lehet6ség a min6ség tovabbi javi-
tasara az alacsony koltség megtartasaval. Ujfajta ver-
senyel6nyt az id6k lerdviditésében lattdk: az igények
gyorsabb felmérése, a termékfejlesztés roviditése, a
termék gyorsabb el8allitasa és piacra vitele. Ez valo-
ban ugy is tlnt, hogy nagyon fontos: bizonyos ipar-
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4gakban, aki néhany hénappal kés6bb jott ki a ter-
mékével a piacra, a gyors belép6k profitjanak csak
toredékét realizalhatta. De egyetlen versenyelény sem
tart orokké, igy miutan egyre tébben tudtak ugyanazt a
gyorsasagot szolgaltatni, fény derilt a megkozelités
veszélyeire is: 6nmagaban a révid id6 nem elég a si-
kerhez. Erre a legjobb példa szintén Japanbol hozhaté:
az un. Akihabara (zletekben (ezek monumentalis
méretli bevasarlékdzpontok) gyakorlatilag mindenki
ugyanazt kinélja: oriadsi termékskala, gyors kiszolga-
l&s. A termékeiket ezekben az Uzletekben értékesitd
véallalkozdsoknak szinte egyike sem termel nyereséget.
Az id6 nem elégséges a fogyasztok szaméra. A meg-
oldas: a kiils6 és a bels6 kdrnyezet elvarasait, illetve
lehet6ségeit Ossze kell hangolni. Kissé leegyszeri-
sitve: a kils6 kdérnyezet a fogyasztok elvarésait, a bel-
s6 pedig a munkatarsak képességeit jelenti. Ha tehat az
id6t sikerul e két tényez6 szolgalataba allitani, akkor
versenyel8nyre tehetink szert. Ennek fényes bizonyi-
tékéaul szolgal ajapan Daiichi cég, amely az Akihabara
tipust Uzletek kdzott szinte egyediliként képes ko-
moly profitot elérni. A kulcs: akik egyszer naluk
véaséroltak, azokat készulékeik garanciaidejének lejér-
ta el6tt felhivjak, és kikiildenek egy szakembert, aki
megvizsgalja a késziiléket. Amelyik hibas, azt még
garancialisdn megjavitjak. Ekozben a szerel6 (aki tu-
lajdonképpen alruhas értékesitési szakember) megfi-
gyeli, hogy a fogyaszt6 otthonaban milyen tipusu és
kor( berendezések vannak. Ajanl nekik Uj tipusokat,
meginvitalja éket egy termékbemutatéra.

2. abra
Az ,értékes eréforras” jellemz6i

Ezzel a szoros kapcsolattal azt érik el, hogy a visz-
szatér6 vasarlok szama és aranya is tobbszordse a
versenytarsakénak. Ami pedig a gy6zelem kulcsa, hi-
szen jol ismert alapszabaly, hogy egy régi vev6t meg-
tartani sokkal olcsébb, mint egy Ujat megszerezni.

Az id6re alapozott stratégia felfogasaval korilbelil
parhuzamosan alakult ki az er&forrasra alapozott
stratégia koncepci6ja. Gondolata: a vallalkozasnak
versenyelényt az nyujthat, ha egy értékes er6forrés bir-
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tok&ban van. De vajon melyek azok a tényezdk, ame-

lyek alapjan egy er6forrast értékesnek mingsithetiink?
Collis és Montgomery 6t olyan tulajdonsagot hata-

roz meg, amelyek megléte sziikséges ahhoz, hogy az
adott er6forrasra tartés versenyel6nyt épithessiink

(Collis - Montgomery, 1995) (2. abra):

1 Nehezen mésolhat6. Ez tdbbféle okbdl adddhat.
Egy egyedi épilet példaul fizikai adottsagaibol ki-
folyolag lehet nehezen utanozhaté. Ha egy vallalati
kultarat veszink kulcser6forrasnak, akkor egyértel-
md, hogy azért nem utanozhatd, mert rendkivil sok
apré mozzanaton keresztil alakult ki. Sok esetben
az jelenti a gatat a mésoldknak, hogy igazan nem is
lehet megallapitani, miben all az ,,utdnzandé” val-
lalat versenyel6nye. Es végiil, sok eréforrast méret-
beli korlatok miatt nem tudnak lemasolni, ez jellem-
z6 a nagy t6kebefektetést igénylé eréforrasokra.

2. Tartés. A tartds versenyel6nyhdz magéatol értetd-
déen tartésan birtokolhatd eréforrasra van szikség.

3. Kisajatithaté. Mint korabban megallapitottuk, a
stratégia lényege a vallalat megkiulénboztetése a
versenytarsaktdl. lgazi kulcser6forras csak olyan
lehet, amely kisajatithatd, azaz a tébbiek kizarhaték
annak birtoklasabal.

4. Nehezen vagy nem helyettesithetd. Ha teljesul az a
korabbi feltétel, miszerint az er6forras ne vagy ne-
hezen legyen masolhato, akkor hozza kell tenniink
azt is, hogy massal ne lehessen helyettesiteni.

5. Jobb, mint a versenytarsak eréforrasai. Ez a felté-
tel véleményem szerint a legfontosabb: hidba van
valaki tulajdonaban egy masolhatatlan, tartés, mas
altal elérhetetlen és helyettesithetetlen eréforras, ha
ez nem biztosit nagyobb értékteremtd képességet a
versenytarsak eréforrasainél.

A nehezen utdnozhat6 eréforrasok kozott emlithet-
juk tehat a vallalati kultarat, illetve a kultdra sajatossa-
gaira épuld termelési rendszereket is. A termelési rend-
szerek fontossagat hangsulyozza Wheelwright és
Hayes, akik az amerikai vallalatok 1980-as években
tapasztalt, a japan vallalatokkal szembeni kompetitiv
hatranyanak okait vizsgaltak (Wheelwright - Hayes,
1985). Négy fazist azonositottak a termelési rendszer-
nek az Uzleti stratégidban betoltott szerepe szerint. Mi-
nél magasabb fazisba tud eljutni egy vallalat, annal
val6dszinlibb, hogy a termelési képességeire épilé val-
lalati stratégia eredményes lesz. A fazisok az alabbiak:

1. fazis (,,bels6 semlegesség”): A termelési funkcid

egyaltalan nem befolyasolja az Uzleti stratégiat,

csak végrehajtd szerepe van, alacsony képzettség(i
munkaerdvel és vezet6kkel meg lehet oldani.

2. fazis (,kuls6 semlegesség”): A termelési rend-

szerrel kapcsolatban csak annyi az elvaras, hogy a
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versenytarsak szinvonalan maradjon; a versenypo-
zicié kialakitasdban nem tulajdonitanak neki fon-
tossagot.

3. fazis (,bels6 tdmogatas”): A termelés - és az
0sszes tobbi funkcionalis egység - feladata az lz-
leti stratégia tamogatasa. A technoldgiai fejlédést a
versenypoziciét alakité, a kor vagy a piac kihiva-
saira adott természetes valaszként fogjak fel.

4. fazis (,kuls6 tdmogatas™): A versenystratégia
nagyrészt a vallalat termelési képességeire épil. Ez
nem azt jelenti, hogy a termelés diktalja a stratégiat,
a valtozas abban van, hogy a stratégia kialakitasa a
funkciondlis fels6 vezet6k kozotti koordinécidval
torténik. A termelési rendszer valik a véllalat sike-
res versenypozicidjanak elsédleges magyarazo ere-
jévé, azaz a vallalat értékes er6forrasava.

Az egyik legelterjedtebb termelési filozofia a Just-In-
Time (JIT), amelyet egyértelm(ien nevezhetiink értékes
er6forrasnak, hiszen ajapan vallalatok a termelési rend-
szerlikre alapozott stratégiajukkal évtizedekig utolérhe-
tetlenek voltak az USA-beli cégek szamara. Sakakibara
és szerzOtarsai statisztikai hipotézisek tesztelésevel ki-
mutattak, hogy a JIT-mddszerek alkalmazasa és a magas
szinvonal( termelési infrastruktira egyiittes megléte
szignifikans hatassal van a termelés hatékonyséagara, a
magasabb hatékonysag pedig versenyel6nyt ered-
ményez (Sakakibara et al, 1997). Walleigh azt vizsgalta,
hogy a JIT-rendszert, amely nagyon népszer(i és sikeres
termelési filozofia, elismertsége ellenére miért csak ke-
vés vallalat alkalmazza (Walleigh, 1986). Arra jutott,
hogy a menedzserek nagy része nem latja at ténylegesen
a JIT-szemlélet lényegét. Minddssze a készletszintet
csokkentd, illetve a beruhazasok megtériilési mutatojat
javitdé moddszernek gondoljak. Ennél azonban sokkal
tobb ez a filozéfia: az egész vallalati kultirat meghata-
roz6, annak minden elemét &athatdé szemlélet, problé-
mamegoldé technika. A készletcsdkkentés csupan esz-
kdz ahhoz, hogy lathatdva tegye a termelés hibait, ezatal
folyamatos tokéletesitésre sarkallva a szervezet tagjait.

Az eddig kifejtett gondolatok 6sszefoglalva:

e A termelési rendszer a vallalati funkcidk kozott
kiemelt fontossaggal bir, a teljes szervezeti m{iko-
dést athatd interfunkcionalis kapcsolati elem.

e A nehezen utdnozhatd, hatékony termelési rendszer
olyan értékes er6forrasnak tekinthet6, amely tartds
versenyelény alapjaul szolgalhat.

A véllalati méret hatdsa a termelési stratégiara
A fenti gondolatokra alapozva a tovabbiakban azt

vizsgaljuk, hogy milyen eltéréseket eredményez a valla-
lati méret az egyébként azonos tulajdonsagokkal ren-
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delkezd véllalatok viselkedésében. Fujimoto és Ori-
hashi két vallalat példajan keresztil fejti ki azon
véleményét, miszerint a vallalatméret alapvet6 kilénb-
ségeket okoz a multinacionélis vallalatok termelési
stratégiajaban (Fujimoto - Orihashi, 2002). Az empiri-
kus vizsgalat fokuszaban a Toyota és a Mitsubishi cé-
gek allnak, pontosabban ezek Thaifolddn és Ausztra-
lidban létesitett izemei. Mindkét orszaghan ugyanaz a
fejlédési palya- volt megfigyelhet§ a 80-as és 90-es
években. A szerz6k azt vizsgaltédk, hogy a helyi piaco-
kon el6allt krizishelyzetre a két vallalat milyen vala-
szokat adott. A reakciok jelent&sen eltértek egymastol,
melynek okait a méretben és a termelési képességek-
ben latjak.

A japan véllalatok nemzetkdzi terjeszkedésének
(els6sorban az aut6- és az elektronikai iparban) egyik
alapvetd tényezG6je volt a termelési képességekre ala-
pozott stratégia. Az elemzés megkezdése el6tt néhany
kiindulé megallapitast sziikséges tenni:

(1) A nemzetkdzi véllalatok viselkedése nem orszag
vagy kulturaspecifikus, sokkal inkabb vallalatspe-
cifikus.- Ezt az allitast éppen a két vizsgalt vallalat
esete tdmasztja ala, amelyek ugyanazon orszagban,
azonos feltételek kozott értek el nagyon er6s ver-
senypoziciot, a tengerentuli operéacidik esetében
viszont teljesen eltér6 megoldasokat alkalmaztak.

(2) A termelési képességeket két dimenziéban értel-
mezzlk: statikus és dinamikus szemléletben. Sta-
tikus termelési képességeken azt értjik, hogy egy
vallalat, egy adott id6pontban jobb teljesitményt
tud elérni a versenytarsainal. A dinamikus terme-
Iési képesség, pedig azt jelenti, hogy a véllalat a
teljesitményét és képességeit gyorsabban tudja fej-
leszteni, mint a versenytars vallalatok. Fujimoto
mér kordbbi munkaiban is haszndlta a képességfej-
lesztési képesség (capability-building capability)
fogalmat (Fujimoto, 1997, 1999).

(3) A versenyel6nyt kivalté termelési képességek nem
elére elkészitett pontos terv alapjan, hanem a fo-
lyamatosan valtoz6 kérnyezetre adott valaszok
eredményeképpen, ,trial and error” médon alakul-
nak ki (evoluciés képesség - evolutionary capabi-
lity). Ezek alapjan a nemzetkozi vallalatok globalis
adott ex post valaszok nyoméan kialakulo stratégia-
nak foghatjuk fel (emergent global strategy).

Megjegyzend8, hogy a képességfejlesztési képes-
ség gondolatdval més szerz6k is egyetértenek, a foga-
lom mar kordbban megjelent a szakirodalomban.
Hayes és Pisano mar 1994-es munkajaban kiemeli,
hogy a stratégia helyes meghatarozasa utan egy ennél
is nagyobb kihivés tdmasztddik a vezetbk elé: a straté-
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giai rugalmassag megteremtése, azaz a stratégia lehe-
t6 leggyorsabb valtoztatasa a valtozo piaci feltételek-
hez (Hayes - Pisano, 1994).

A multinaciondlis termeld vallalatokat méretiik, va-
lamint statikus termelési képességeik alapjan Fujimoto
és szerzOtarsa az 1. tablazatban abrazoltak szerint
négy tipusba sorolja:

1. téblazat
Vaéllalattipusok a méret és a statikus termelési
képességek alapjan

Statikus termelési

képesség Viszonylag Viszonylag
magas alacsony
Vaéllalatméret .~
Kompetens nagy- Inkompetens

vallalat (,,large
competent firm”)

Viszonylag nagy nagyvallalat (,large

incompetent firm”)

Kompetens kisval-
lalat (,,small com-
petent firm”)

Inkompetens
kisvallalat (,,small
incompetent firm”)

Viszonylag Kicsi

Forras: (Fujimoto - Orihashi, 2002)

Hangsulyozni kell, hogy a ,,nagy”, ,kicsi”, ,,kom-
petens” és ,inkompetens” kifejezések viszonylagos
kategdridak. Az 1. tdblazat besoroldsai alapjan a vizs-
galt vallalatok kéziil a Toyota kompetens nagyvallalat-
nak, a Mitsubishi pedig kompetens kisvallalatnak te-
kinthetd, hiszen termelési hatékonysaguk alapjan a
vilag vezetd cégei kozé tartoznak, méretiikben azon-
ban nagysagrendi kilénbség van.

A Toyota és a Mitsubishi
thaiféldi és ausztraliai tevékenysége

A 60-as és 70-es években foldrajzi terjeszke-
désének eredményeképpen mindkét vallalkozas meg-
jelent olyan orszagokban, amelyek az autdipar szem-
pontjahol Kicsi, fejletlen piacnak mingsiltek. Thaiféld
és Ausztralia ilyen orszagok voltak. A XX. szazad vé-
géig érdekes modon (bar kilénb6z8 okok miatt),
mindkét orszag piaca nagyon hasonlo fejlédési palyat
jart be. Ezt a péalyat harom f6 szakaszra oszthatjuk:

fej,
7. szakasz:
Kicsi piac, importkorlatozé gazdasagpolitikaval

A 60-as és 70-es évtizedben egyértelmlen megfi-
gyelhet6 volt, hogy a kevéshé fejlett autdiparral (évi
200000 darabnal kisebb kibocsatas) rendelkezd orsza-
gok a sajat piacuk védelme érdekében erés importkor-
latozd intézkedéseket hoztak. Ennek a kdvetkezménye
az a tény, hogy a multinaciondlis autGipari cégek helyi
Osszeszerel§ Uzemek létesitése mellett dontdttek. A
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gyartott tipusokat az anyaorszagban, Japanban tervez-
ték, minddssze néhany jelentéktelen alkatrész gyarta-
sat engedték at helyi vallalkozéknak, els6sorban a
helyi kormanyok nyoméasanak engedve. Az itt gyartott
tipusokat kis volumenben tudtdk értékesiteni a helyi
piacon, valamint a szomszédos orszagokban. Ezeknek
az dsszeszerel6 Uizemeknek a termelési volumene mesz-
sze elmaradt az anyavallalat valodi méreteitdl.

2. szakasz:
Expanzio

A 80-as és 90-es évekre a kezdethen Kicsi helyi pia-
cokon jelent6s mértékben sikeriilt ndvelni az eladaso-
kat. Az azsiai és latin-amerikai orszagokban ez
nagyrészt a helyi piaci szereplék vésarléerejének no-
vekedésere, egy er6s6d6 kozépréteg kifejlédésére volt
visszavezethetd. Ausztralidban a fejl6dést inkabb kon-
junkturalis okok magyaraztadk, valamint 0j vasarléi
szegmensek Kialakuldsa. Az expanzi6é masik kivalto té-
nyez@je az exportlehet6ségek javulasa. Az érintett or-
szagok gazdasagpolitikdja az exportdsztonzést altala-
ban fontos célnak tekintette. A ndvekedés hatasara a
korébban csak 0sszeszerel6 tuzemként funkcionald he-
lyi lednyvallalatokat jelent8sen kibGvitették, erGtelje-
sebben hozzaigazitva a helyi sajatossagokhoz és igé-
nyekhez.

3. szakasz:

Recesszi6
A gyors novekedést a 90-es években kedvezdétlen

folyamatok kdvették, amelyek a kibocsatas er6teljes

visszaeséséhez vezettek. Legalabb harom olyan indo-
kot azonosithatunk, amelyek a vélsagot kivalthattak:

(1) Helyi gazdasagi valsagok (tipikus példaja az 1997-es
azsiai pénziligyi valsag), amelyek az aut6értékesi-
tés radikalis csokkenésével jartak.

(2) Az érintett orszag gazdasagpolitikajanak valtozasa,
ami altaldban a liberalizacio irdnyaba torténé
elmozduléast jelentette (gondoljunk csak a fejlédd
orszagok WTO-hoz torténd csatlakozasdra 2000
utan). Az importtermékek szabad bedramlasaval a
helyi gyartasnak a korabbinal sokkal nagyobb kon-
kurenciaval kell szembenéznie, ami értelemsze-
rlien rontja az értékesitési lehet6seégeket.

(3) A piac dsszeomlasa, illetve protekcionista intézke-
dések bevezetése azon orszdgokban, ahova a hely-
ben gyartott autok exportja iranyult, szintén oko-
zGja lehetett az elad&sok visszaesésenek.

A kovetkez6kben azt vessziik szemigyre, hogy a
»nagyvallalat” (Toyota) és a ,kisvallalat” (Mitsubishi)
milyen médon reagdlt a tengerentali piacokon jelent-
kez8 valsagra. Olyan tipizalhaté jegyeket azonositunk,
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amelyekbdl altalanosithatd kovetkeztetések vonhatok
le, tehat nemcsak e két cégnek a vizsgalt két piacon la-
tott viselkedésének leirasara, hanem &ltalaban a

sére toreksziink.

1 A krizis el6tti stratégia

Amint kordbban emlitettiik, az els6 szakaszban kis
volumend termelés és els6sorban dsszeszerel jellegl
tevékenyseég jellemz6. A kilénbség markénsan a néve-
kedési szakaszban figyelhet6 meg. Az empirikus ta-
pasztalatok szerint a ,nagy” vallalat a helyi piac
novekedésére reagalva nagy szamu és a helyi igé-
nyekhez nagymértékben igazodo tipusokat kezd gyar-
tani. Els6dleges célja a helyi piacon val6 értékesités,
csak kisebb mértékben jelenik meg az exportorienta-
ci6. A ,kicsi” vallalat viszont a méret- és tékekorlatok
miatt kisebb termékskalaval jelenik meg, olyan model-
lekkel, amelyek kozel allnak a nemzetkdzi igények-
hez, ebbdl kifolyélag er6teljesebben jelentkezik az
exportra valé termelés igénye.

Els6 hipotézis: A , kompetens nagyvallalat” a he-
lyi piac fellendilése esetén a helyi igényekhez
jobban igazod6 és nagyobb szamuU terméktipust
gyart, mint az azonos statikus termelési képessé-
gekkel rendelkez8 ,,kompetens kisvéllalat”.

2. A krizis utani rovid tavi hatasok

Amennyiben a helyi piac az import liberalizalasa
vagy egyéb tényezdk miatt visszaesik, eltér6 hatasok
jelentkeznek a ,,nagy” és a ,kicsi” vallalatok esetében.
Amint az els6 hipotézisben feltettiik, a ,,nagy” vallalat
er6sen a helyi piacra orientalédott, emiatt sulyos vesz-
teségeket szenvedhet a recesszi6 hatéséara. Ezzel ellen-
tétben a ,kicsi” vallalatot a helyi visszaesés kevéshé
érinti, hiszen termelését az exportra koncentralta. Ez
tehat olyan versenyel6nyt nydjt a ,,nagy” vallalatokkal
szemben, amelyet nem a véllalat tudatos termelési
stratégiaja, hanem a kornyezet kedvez6 alakulasa val-
tott ki (Fujimoto szavaival élve ,unintended but reali-
zed competitive advantage”).

Masodik hipotézis: A helyi kereslet visszaesése a
»nagy” vallalatot a helyi piacra valé orientacio
miatt stlyosabban érinti, mint az elsésorban ex-
portra termel6 ,kicsi” vallalatot.

3. A krizis utani hosszu tavu reakciok

A visszaesés hatasara a termelési stratégiat nyilvan-
valdan valtoztatni kell. Miutan a krizis negativ hatasa
er@teljesebben érinti a ,,nagy” vallalatokat, a komo-
lyabb &tszervezést nekik kell elvégezniik. A ,Kkicsi”
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véllalatok vélasztott stratégidja altalaban a helyi
beruhdzésok minimalizalasa, és az export névelése. A
»nagy” vallalatok szamara itt jelenik meg donté fak-
torként a dinamikus termelési képesség, vagy mas
néven a képességfejlesztési képesség. A korabbi alla-
potban a statikus termelési képességik alapjan ered-
ményesen miikddtek, a megvaltozott koriillmények ko-
z06tt azonban csak az (j viszonyokhoz igazodé Uj ké-
pességek kifejlesztése lehet a hatékony vélasz. A helyi
piacra szabott termelési stratégiat at kell alakitaniuk
exportorientalt rendszerré. Ebben a helyi leanyvallala-
toknak nagyon fontos szerep jut. Amennyiben ezt az
dtalakitést sikerrel véghezviszik, olyan termelési ké-
pességek birtokaba juthatnak, amellyel tetsz6leges pia-
con versenyelényt érhetnek el, azaz globalis vallalatta
fejlédhetnek. Ez az alapvetd atalakulas a ,kicsi” val-
lalatok szamara a t6keer6 hidanyaban altaldban nem
lehetséges. Azt is hangsUlyozni kell viszont, hogy a
»nagy” vallalatoknal sem torvényszer(i a termelési
rendszer hatékony atalakitdsa, minddssze annyit allit-
hatunk, hogy a ,nagy” vallalatok esetében valdszi-
niibbnek tinik a sikerhez sziikséges dinamikus képes-
ség kifejlesztése, mint a ,kicsi” vallalatoknal.

Harmadik hipotézis: A valsag utan a ,,nagy” val-
lalatok nagyobb valészin(iséggel tudnak Kkifej-
leszteni olyan képességfejlesztési képesseget,
amely a helyi piac negativ hatésaira eredményes
valaszt nyujt, mint az azonos tulajdonsagokkal
rendelkezé ,kicsi” véllalatok.

A fenti hdrom hipotézis alapjan tobb kovetkeztetést
vonhatunk le. Ugy tiinik, hogy a vallalati méret a sta-
tikus termelési képességeket nem determinalja, adott
id6pontban megfeleléen megvalasztott termelési
stratégiaval a ,kicsi” véllalat ugyanolyan eredményes
lehet, mint a ,,nagy” véllalat. A legfontosabb allitas az,
hogy a hirtelen megvaltoz6 viszonyokra a ,,nagy” val-
lalat nagyobb valdszinliséggel tud () termelési
képességeket kifejleszteni, mint a ,kicsi” vallalat. Az
empirikus vizsgalat alapjan kitlint az a nyilvanvalé
kiilénbség, hogy mig a ,kicsi” vallalat atmeneti ver-
senyel6nye a kornyezeti viszonyoknak a vallalattol
fliggetlen kedvez6 valtozasanak volt betudhaté, addig
a ,nagy” vallalat versenyelénye a tudatosan vezérelt
képességfejlesztési képesség kialakitasanak, azaz a di-
namikus termelési képességnek az eredménye.

Megjegyzendd, hogy az a gondolat, miszerint a mé-
ret hatdssal van a termelési hatékonysagra, némileg el-
lentmond Hayes és Upton kordbban idézett tanulma-
nyanak, amelyben épp olyan kisvallalatokat figyeltek
meg, amelyek a termelési hatékonysagukra tdmaszkod-
va joval nagyobb t6keerejii cégek félé tudtak néni. Vé-
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leményem szerint a két allaspont Osszeegyeztethetd.
Sz6 sincs arrdl, hogy a méret 6nmagaban nagyobb ter-
melési hatékonysagot okozna. A hatékony termelési
stratégia feltétele a képességfejlesztés. Valoszinlsithe-
t6, hogy ennek megszerzésére a relative nagyobb mé-
ret vallalatoknak nagyobb esélye van.

Osszefoglalas

A tanulmany arra vallalkozott, hogy meghatarozza
a termelési stratégia helyét a vallalati stratégian belil,
valamint megvizsgalja a vallalati méret és a termelési
stratégia viszonyat. Megallapitast nyert, hogy a val-
lalatok termelési rendszere kiemelt szerepet jatszik az
Uzleti stratégia megvaldsitasaban. A multinacionalis
vallalatok viselkedését két autdipari vallalat példajan
keresztil tipizaltuk. A vallalatméret és a statikus ter-
melési képességek alapjan definidltuk a ,,kompetens
nagyvallalat” és a ,kompetens kisvallalat” fogalmat.
Az empirikus esetek vizsgalata alapjan azt a kovet-
keztetést vontuk le, hogy a tartés versenyelény leg-
fontosabb feltétele a statikus termelési képességeknek
a versenytarsakénal gyorsabb fejlesztése, azaz a dina-
mikus termelési képesség vagy képességfejlesztési
képesség. A véllalatméret és a dinamikus termelési ké-
pesség viszonyat elemezve pedig arra a kovetkezte-
tésre jutottunk, hogy a viszonylag nagyméret(i vallala-
tok a termelési képességek fejlesztésében valoszindisit-
het6en eredményesebbek az egyébként azonos adott-
sagokkal rendelkez8 kisebb méret(i vallalatoknal.
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