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A tanulméany megallapitasa szerint javult a termelési dontések konzisztencidja, azonban a termelés moderni-
zalasa, az Uj technoldgidk, modszerek, eljaradsok bevezetése terén még nem tdrtént meg a kivant és sziikséges

attorés.

Ez a cikk a ,,Versenyben a vildggal” nevet visel§ kutatas
1999-ben lezajlott masodik kérdbives forduldjanak ter-
meléssel kapcsolatos eredményeit 0sszegzi.l Az 6sszes-
ségében csaknem szaz oldalbol all6 kérd6ivet a meg-
kérdezett vallalatok négy fels6 vezet6je (koztik a ter-
melésvezetd) toltdtte ki. A kérd6ivben négy oldal
foglalkozott kifejezetten a termeléssel, ezek képezik elsé-
sorban a jelen vizsgalat targyat. A termelési kérdések a
termelés céljaival, a naturdlis teljesitménymutatok
fontossdgaval és hasznalatuk mértékével, a hasznalt,
illetve bevezetni tervezett termelési programokkal, az
integralt vallalatiranyitasi rendszerek hasznalataval,
kivil a kérdéiv egyéb részei Kkiterjedtek a termelés
szervezeten bellli elhelyezkedésének kérdéseire, illetve
annak vallalaton belli és kivili befolyasolé tényez8inek
vizsgalatara.

A felmérés alapsokasagat énallé jogi személyiséggel
rendelkezd, kett6s konyvvitellel dolgozd, legalabb &t éve
miikddd és 50 f6nél tobbet foglalkoztatd vallalatok alkot-
tak. A felkeresett vallalatok kdzé elsGsorban azok a cégek
tartoztak (szdm szerint 285), amelyek az elsé kérdGives
felmérésben is részt vettek. A tobbi vallalatot négy szem-
pont (Agazati hovatartozas, terileti elhelyezkedés, Iét-
szam és tulajdonosi Osszetétel) alapjan a Gazdasagi
Minisztérium adatbazisanak felhasznalasaval, reprezen-

1 Az 1 fordul6 termeléssel kapcsolatos eredményeirdl Id.
Demeter [19974, b].
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tativ kivalogatassal, két korben valasztottuk ki (elészor
252, majd 203 véllalat). Tovébbi 94 vallalatot a
kérdez6hiztosok kerestek fel. A kutatas kérdéivét 319
vallalat toltotte ki a megkeresett 834-b6l. ami 38%-0s
valaszadasi aranynak felel meg. A 319 vallalat 72%-a,
230 vallalat m(ikadik a feldolgozoiparban, s jelen tanul-
many csak ennek a vallalati kérnek a vizsgalatara terjed
ki. (A minta tovébbi jellemzGirdl Id. Czako-Wimmer-
Zoltayné [1999].)

A cikk el8szor a termelést leginkabb befolyasold
kornyezeti elemek jellemz6it Osszegzi. Ezt a cikk
kozponti részét képezd termelési stratégia elemzése
koveti. A termelésrdl és szervezeti jellemzésérél kiilon-
kiilén fejezet ad szamot. Végezetill a termelés atfogobb
keretbe helyezésére, illetve az id6beli fejlédés elem-
zésére kertl sor. A cikket a f6 kovetkeztetések zarjak.

Koérnyezeti elemek, a termelés mikddését befolyasold
kdérnyezeti szegmensek és hatésaik

Ami a vallalat és igy a termelés gazdasagi kdrnyezetének
bizonytalansagait illeti, a vallalatok bevallasa szerint
magyarorszagi viszonylatban kevéshé (kulfldon jobban)
nétt az értékesitési és a miszaki fejlédésbdl szarmazéd
bizonytalansag, ugyanakkor a beszallit6i hattérbdl fakado
bizonytalansdg belféldi viszonylatban Kkifejezetten
csokkent. Mindez azt jelenti, hogy a termelés piaci
kornyezete a fejlett gazdasdgokéhoz valik hasonlatossa a
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kinlati oldal és az ellatasi lancok fokozatos kiépiilésével,
valamint az egyre szeszélyesebbé valo kereslettel. Ez a
valtozas a termelési atfutasi id6k roviditését, a mennyisé-
gi és termékrugalmassag erdsitését kivanja meg, amivel
ellenstlyozhatok a keresleti ingadozésok.

A vallalati politika és gyakorlat valtozésait tekintve a
legnagyobb mérték( valtozast a beruhazés, az értékesitett
termékfajtak szama és a termékek mindsége terén
konyvelhetik el a vallalatok. Ezt tAmasztja ala, hogy két
év alatt a legyarthaté termékfajtak szama 9,2%-kal nétt, a
fogyasztok Aaltal észlelt mindségjavulas pedig 6,8%.
Ugyanakkor a beruhazasok novekedése ellentmondasban
van azzal, hogy a termelési technoldgia életkora (az
egyébként is eloregedett géppark mellett) gyakorlatilag
nem valtozott. A beruhazésok tehat nagy valdsziniiséggel
nem, vagy nagy részben nem a termelési kapacitasok
korszer(sitésére jutottak.

A termelés stratégiaja

A termelési stratégia kialakitdséra és a vallalati
stratégiahoz val6 kapcsolasara kozvetlendl rakérdeztiink.
A villalatok mintegy 50%-a
jelezte, hogy létezik naluk ter-
melési stratégia és 46%-uk
szerint ez kapcsolodik a val-
lalati stratégiahoz.2 A szamok
alapjan a termelési stratégia
hasznélata kifizet6d6 tevé-
kenység. A jovében a vallala-
tok durvan 60%-a kivan e teruletre sulyt fektetni.2

A szakirodalom alapjan (Id. pl. Skinner [1969],
Adam-Swamidass [1989], Anderson és tarsai [1989],
Leong és tarsai [1990], Swink-Way [1995]) a termelési
stratégia két legfontosabb ismérve, hogy (a) mennyire
kapcsolodik a véllalati stratégidhoz, és (b) mennyire
konzisztensek a termelés teriiletén hozott dontések. Ezek
kapcsan a kovetkez6 kérdésekre kereslink valaszt:
(@) Kapcsoldédas a véllalati stratégidhoz

Melyek a termelés jellemz6 céljai?
2) Milyen er6s a vallalat azon versenyel6nyforrasok

z A vélaszadas konzisztenciajara utal, hogy tobbnyire azok a
véllalatok jelezték termelési stratégiajuk véllalati stratégiahoz
vald kapcsolédasat, ahol létezik formalis vallalati stratégia
(szignifikans a két valtozo kozotti kapcsolat).

f A termelesi programok kozul az alkalmazottak tovabb-
képzése, az 1SO 9000 programok és az informécids rendszerek
integralasa szerepel hasonlé nagyobb sullyal.
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1 Gyartasi mingségjavitasa

2. Egységkoltség csokkentése

3. Altalanos kéltségek csokkentése

4. Munka termelékenységének ndvelése

5. Rendelésteljesités pontossaganak javitasa

terén, amelyeket dént6en a termelés befolyasol? Milyen
hangsuly helyezédik a vallalati stratégiaban a jovében e
terliletekre?

(b) Osszhang a termelési dontések kozott

Z) Mennyire vannak &sszhangban a termelés céljai és a
hasznalt, illetve tervezett termelési programok?

Z> Milyen mérték{i az dsszhang a teljesitménymutatok
fontossaga és hasznalata kdzott?

2) A termelésjellemzd céljai

A termelés legfontosabb célja a gyartasi mindség javitasa,
amit némileg lemaradva az egységkoltség csokkentése
kovet. Ezutan az er6forras-gazdalkodassal kapcsolatos
célok sorakoznak. Legkevéshé az id6vel, és killondskép-
pen a rugalmassaggal kapcsolatos célkitlizések jellem-
z6ek. Az 1. tablazat az 6t legfontosabb és az 6t legkevés-
bé fontos célt mutatja.

2) Versenyel6nyforrasok és termelés
Ebben a részben két kérdést vizsgalunk. Egyrészt a val-
lalati és termelési stratégia készitésének alapjaként -

/. tablazat

18 Mennyiségvaltoztatasi képesség javitasa
19. Atallitési id6 csokkentése

20. Termékfejlesztési ciklus roviditése

21. Termékvalaszték ndvelése

22. Kapacitas csokkentése

mintegy helyzetértékelésként - megnézziik, hogy a ter-
meléssel kapcsolatos versenyel6nyforrasok terén4 meny-
nyire versenyképesek jelenleg versenytarsaikkal &ssze-
vetve a mintaban szerepld feldolgozoipari vallalatok. Ezt
kovetben azt nézziik meg, hogy ezek a termelés szem-
pontjabol kitlintetett versenyelényforrasok mennyire
fontosak a vallalat jovend6 stratégiajaban.

A termelési versenyeldnyforrasok fele (12-b6l 6) a
mez6ny (41 valtozo) elsd negyedében foglal helyet. Mas
szavakkal ez azt jelenti, hogy a vaéllalatok termelési
funkcidjukat, az altala biztositott képességeket verseny-
tarsaiknal és egyéb versenyképességi tényez6knél ked-
vezBbben itélik meg.

Ami a tovabbi fejlesztéseket, a véllalat jovébeli

4 Termeléssel Kkapcsolatosak azok a versenyel&nyforrasok,
amelyek kialakulasaban a termelési funkcidnak dont szerepe
van. Akérdivben felsorolt 41 tényezd kozul a 2. tablazatban
szerepld 12 van a termeléssel a legszorosabb kapcsolatban.
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séghatékonysag, a technoldgiai szinvonal, a kapacitaski-
hasznalas kiemeltebb figyelmet kap, de a vezet6 ké-
pességek kozil a termékmindség, a rugalmas vevéigény-
kielégités és a pontos szallitas is megkilonboztetett
banasmodban részesil a jovében.

A véllalati és termelési célok tdbbé-kevéshé konzisz-
tensnek mondhatok. Mindkét célrendszerben kiemelt
szerepet kap a min6ség, a koltségcsokkentés és a tech-
nolégia fejlesztése, hatékonyabb kihasznalasa. Ezek
kozil a min6ség az, ami a vallalatok bevallasa szerint
jénak, valddi versenyel6nyforrdsnak mondhatd, a tdbbi
inkdbb azért része a preferalt célrendszernek, hogy
felzarkézzanak.

Az id6- és rugalmassagi valtozék mindkét - vallalati
és termelési - célrendszerben masodlagosak, bar a
versenyel6nyforrasok kozott elfoglalt helyik kedvezének
mondhatd. Talan dgy itélik meg a vallalatok, hogy ekko-
ra id6beli és termelési rugalmassag elegendd a verseny-
ben maradashoz, ennél tdbbre jelenleg nincs szikség,
nem értékeli a piac (bar a kdrnyezeti bizonytalansagok
kezeléséhez sziikség lenne rajuk).

0 A termelési célok és a termelési programok dsszhangja

A termelési programok bevezetése és mikddtetése a ter-
melési stratégia megvaldsitasnak eszkdze, és ezaltal
fontos aldtdmasztasa a stratégidnak. A termelési célok és
termelési programok kozotti kapcsolatok elemzése el6tt
vizsgaljuk meg a termelési programok hasznalatanak
ardnyat, kifizet6désiik mértékét, és a jovébeli hasznéla-
tukra vonatkozé terveket (1. abra).

Az alkalmazottak tovabbképzése mellett leginkabb a
termelési stratégia kialakitdsa és vallalati stratégiahoz
kapcsolasa, az 1SO 9000, és az informacios rendszer in-
tegralasat célul Kkitz6 programok hasznélata és
bevezetési terve fordul elé. A legkevéshé népszer(i prog-
ramok kozé a jelenlegi és jovébeli hasznélatot illet6en
egyarant az FMS, az NC/CNC technoldgia, a gyéartasra
tervezés és a parhuzamos fejlesztés tartozik. A TQM és
az integralt termelési-készletezési rendszerek jelenlegi
aranya ugyancsak alacsony, a jovében azonban a vallala-
tok tobb mint 40%-a tervezi hasznalatukat, ami talan ked-
vez6 kifizet6désiikkel magyarazhato.

De hogyan kapcsolédnak egymashoz a termelési
célok és a hasznalt termelési programok?

Lényegesen tobb a kapcsolat a célok és a felhasznalt
programok kozoétt, mint 1996-ban volt, ami az ésszhang
er@sodésére utal. Az méar persze mas kérdés, hogy a
konkrét kapcsolatok hogyan magyarazhatok.

A legtdbb programmal kapcsolatban all6 célok kozé
tartozik a termékfejlesztési ciklus roviditése, a rendelés-
teljesités pontossaganak novelése, valamint a termékval-
toztatasi képesség javitdsa. Egyik programmal sem all
kapcsolatban a kapacitasok csokkentése és a munka ter-
melékenységének ndvelése.

O Osszhang a teljesitménymutaték hasznalata és
fontossaga kozott

A teljesitménymutatok hasznalatdnak mértéke és a
nekik tulajdonitott fontossag sokat eléarul egy véllalat ter-
melési stratégidjarol (err6l Id. pl. Fry-Cox [1989], Fry és

2. téablazat

Termelési versenyelényforrasok és jovébeli hangsulyok

Megnevezés Atlag

(1-5*
A vevBigény-kielégités rugalmassaga 3,69
A termékmindség 3,62
Aszdllitas pontossaga 3,53
Rugalmas reagélas a fogyaszt6i igényekre 3,50
Aszallitasi hatéaridék rovidsége 3,43
Atermékvalaszték szélessége 3,36
Atermelési rendszer rugalmassaga 333
Aqgyartasi tevékenység szinvonala 3,28
Kapacitaskihasznalas 3,28
Koltséghatékonysag 3,09
Technoldgiai szinvonal 3,07
Uj termékek piacra vitele 301

*  1-sokkal rosszabb a versenytérsénal, 5-sokkal jobb
**  a kérdéshen szerepl6 41 valtoz6 rangsora
*** jgen-nem valtozéval mérve
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Rangsorban Jov6ben hangsulyos Hangsulyok
elfoglalt hely** (vallalatok %-a)*** rangsora**

1 18% 6

3 39% 2

4 14% 9

5 8% 20

7 7% 26

10 12% n

15 12% n

17 12% 1

18 1% 7

26 53% 1

28 37% 3

3 10% 15
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A termelési programok jelenlegi és jévébeli hasznéalata
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tarsai [1995], White [1996]). Kitapinthat6, hogy milyen
tényezdk képezik a sulypontokat, és mennyire vannak
Osszhangban a verbalis, szandékolt célok az alkalmazott
eszkozrendszerrel.

A 2. abra a termelési teljesitmény mutatéinak hasz-
nalatat és fontossagat veti 6ssze. A vallalatoknal szigord
osszhang uralkodik a Kkit(izott célok és a felhasznalt
mutatok kozott: ha valaki fontosnak tekint egy mutatot,
akkor az tdbbnyire hasznalja is, ha nem, akkor kevésbé
jellemz6 a hasznalat. Ez az eredmény azért kildndsen
fontos, mert valtozast jelent a korabbi, 1996-0s
felméréshez képest, ahol korantsem volt még ilyen
mértékii az 6sszhang (a 23 mutatébdl 10-nél hianyzott az
dsszhang). A longitudinélis (a két minta k6zds részén
végzett) elemzéshen még visszatériink erre a kérdésre.

A tovabbi vizsgalatok azt mutatjak, hogy az idénor-
mak pontossdga, a készletszintek és az alkalmazottak
hidnyzasa az a harom mérési tertlet, ahol az atlagosnal
kisebb fontossag mellett az &tlagosnal nagyobb a
mutatéhasznalat (ezeket nevezi a szakirodalom hamis
riadoknak (Schmenner-Vollmann [1994])). A masik
végletet a vasarléi elégedettség és a reklaméaciokezelés
ideje jelenti, ahol az atlagost meghalad6 fontossadg az
atlag alatti méréssel parosul (ezek az Un. rések).

A termelés makodési jellemz6i

Ebben a részben a termelés eréforras-ellatottsagat, az al-
kalmazott gazdalkodastani mddszereket és a gazdalkodas
szinvonalat vizsgaljuk.
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o A termelés eréforras-ellatottsaga
Az erGforras-ellatottsdgot e tanulmany keretein belll a
termelékenység, a munkaer6-, az informacioégazdalkodas
és a technoldgia mentén értelmezziik.

Vizsgaljuk meg el6szor a teljesitményeket! Ugy
tlinik, hogy a termelékenység (output/input) jelent6s
mértékben (9,2%-kal) nétt az elmult két évben, és a
tovabbiakban legaldbb hasonlé Gtem( fejl6dés (10,9%)
varhat6 a vallalati tervek szerint. A kapacitaskihasznalas-
ban némileg kisebb, 5,2%-0s javulds volt atlagosan
tapasztalhaté a feldolgozoiparban, a jovére vonatkozd
tervek azonban kozel hasonléak az @Ossztermelé-
kenységhez (8,3%). Mindezt aldtdmasztjadk a termelési
célok is, hiszen a mindség és a kdltségcsokkentés
abszolut prioritasat kovetéen az er6forrds-gazdalkodas
kérdesei (a munka termelékenységének ndvelése, kapa-
citaskihasznalas javitasa, az elavult géppark moderniza-
lasa) a legfontosabbak a termelés szdmara a jov6ben (ld.
a termelési stratégia elemzésének erre vonatkozo részét).

Abbdl, hogy milyen fontossagot tulajdonitanak egyes
tényez6k mérésének, kodzvetve kovetkeztetni lehet arra,
hogy az adott tényez6 maga milyen fontos, illetve arra,
hogy esetleg problémas teriletet jelenthet-e. Ennek
alapjan a termelékenység a fontosabb mutatok kozott
foglal helyet. Az allasid6 mérésének viszonylag kisebb
jelentGsége szintén arra utalhat, hogy még vannak tar-
talékok a rendszerben (nem jelent sem pénziigyi, sem ter-
melésszervezési problémat a kihasznaltsag). Ezt tAmaszt-
ja ald az is, hogy a termelési célok rendszerében a kapaci-
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Kapcsolat a teljesitménymutatok hasznéalata és fontossdga kozott*
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| Fontossag a hasznaloknal

*1- nem lényeges, 5- nagyon fontos

taskihasznalas javitasa fontosabb szerepet jatszik, mint a
kapacitasok kifejezett névelése.

Atermelékenység kapcsén jol lathat6, hogy nem csak
a kapacitasok, hanem az emberi eréforrasok terén is lehet
a kihasznaltsagot és a termelékenységet javitani. Ezt az
alkalmazotti allomany minG8ségi javitasa - ami a leg-
fontosabb feladat a termelési programok kozil - maxi-
maélisan tdmogatja.

A véllalatokndl alkalmazott technolégia elavult, és a
teljesitmények valtozéasat vizsgalva a helyzet inkabb stag-
nal, mint javul. Reménykedésre ad okot, hogy a vallala-
tok vélaszai szerint minden 6tddik véllalatndl talalhatd
szamitogéppel tamogatott gyartas, és tobb mint egyhar-
maduk (40%) kivan e teriletre a jov6ben sulyt helyezni.
Az NC/CNC technoldgia terén hasonlé a hasznalati
arany, de itt csak 28% a jovében ide koncentralok aranya.
Kilenc szazalék azon vallalatok aranya, ahol rugalmas
gyartorendszert hasznalnak, és csaknem a kétszeresik
kivan ezzel intenziven foglalkozni a jov6ben (megjegy-
zem e szamok szdmomra tdlzottnak tinnek.) A sz&dndék
tehat megvan a fejlesztésre (Id. a termelési célokat), valo-
szinlileg a pénz az, ami hianyzik. Ami a jelenlegi tech-
noldgia fejlettségét illeti, néhany értékelési szempontot
mutat a 3. &bra.
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88 Fontossag a nem hasznaloknal

A véllalatok bevallasa szerint technoldgidjuk atlagos-
nak felel meg a nemzetk6zi mez6nyben. Kiemelkedik a
jellemz6k kozil a min6ségi standardoknak valo
megfelelés, ugyanakkor a technolégia avultsagara utal az
atlagot éppen csak meghaladé iranyitastechnika, az ener-
giaigényesség, a karos emisszid6 mértéke és a karban-
tartasi koltségek.

Az informaciétechnolégia termelési téren valé hasz-
nalatat mutatja a 4. abra. A vallalatok csaknem 20%-anak
nincs alkalmazott szamitastechnikai rendszere a ter-
melésre (megjegyzem, ennek azért ellentmond a készlet-
nyilvantartas soraban szerepld érték!)

Leginkabb a klasszikus MRP | szintjének alkalma-
zasa jellemz6 csaknem minden masodik vallalatnal, bar
annak vezérfonalat, a termelési vezérprogramot kevésbé
hasznaljak. Integralt termelési rendszert ma a vallalatok
20%-a hasznal, és a jovére 43%-uk jelezte ez iranyl érdek-
I6dését. Az informécids rendszerek integralasa fontos
lépcs6 e folyamatban. Ez jelenleg a vallalatok 42%-anal
all rendelkezésre, és 60%-uk kivan e teruletre stly fektetni.

A vezet6i termelésjelentések téblazatban lathat6
magas aranyU hasznalata a visszacsatolast, az informacio
megfelel6 helyre valé eljutasat segiti, ami a hatékonysag
novelésének egyik eszkdze lehet.
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3. dbra

a i alkalmazott technoldgia jellemzése néhany értékelési szempont alapjan®

Iranyitastechnika

Megbizhatdsag

A mindség egyenletessége
Energiaigény

Kéros emissziok

Egészségi és kornyezeti kockazatok
Anyagigényesség
Munkaigényesség

Karbantartasi koltségek
Munkaerd képzettsége

15 2

* 1- nagyon genge szinvonall, 5- nagyon magas szinvonal(

4, dbra

Szamitastechnikai rendszerek alkalmazasa
a termelés egyes terdiletein

Osszefoglalva az erdforras-ellatottsag jellemz6it, egy
kdzepes hatékonysagu, elavult gépparkkal és kdzepesen
fejlett informéaciotechnolégiaval rendelkez6 vallalati
szféra tarult a szemiink elé, amelyben azonban hatarozott
torekvés mutatkozik a termelékenység javitasara, és a
géppark modernizalasara. Erre az els6 Iépések mar
megtorténtek.
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25 3 35 4

N Az alkalmazott gazdalkodas-
tani modszerek

E témakdr megragadésara a ter-
melésben hasznélatos néhany
teljesitménymutatd hasznalata-
nak mértékét, és a mutatok elvi
fontossagat vizsgaljuk. Az
elemzéshez el6szor nézzik meg
a 3. tablazatod.

A késztermékmindség mérésé-
nek fontossaga kiemelkedik az
Osszes teljesitménymutatd ko-
zil. Ezt a mutatok egy nagy
csoportja kdveti: a készletnyil-
vantartas pontossaga, az anyag-
jegyzék pontossdga, a rendelés-
teljesités pontossaga, a nyers-
anyagminéség. a termelékeny-
ség, a készletszintek mérése és a
vevli reklaméciok szama. A
legkevéshé mért mutatok cso-

3. téblazat
A termelésben hasznalt teljesitménymutatok
hasznalata és fontossaga
Megnevezés Hasznélok Fontossag
aranya {%) mértéke*
Készletnyilvantartas pontossaga 734 4,29
Anyagjegyzék pontossaga 70,7 431
Gyartasi Utvonal pontossaga 40,9 3,39
Id6norméak pontossaga 62,0 3,89
Keresleti el6rejelzés pontossaga 31,3 3,68
Rendelésteljesités pontossaga 71,2 452
Rendelésteljesités id6tartama 63,3 4,22
Termelési atfutasi id6 65,3 4,08
Terméktervezési id6 273 315
Nyersanyagmindség 69,5 4,40
Fézistermék-mindség 54,8 4,02
Keésztermékmindség 83,3 4,82
Mindségkoltség 40,7 3.64
Vasarloi elégedettség 45,0 4,49
Termelékenység 75,1 4,37
Készletszintek 69,8 377
Atallitasi idok 371 340
Allasidé (gép és/vagy munkas) 51,0 371
Alkalmazottak cserél6désének foka 325 319
Alkalmazottak hianyzasa 67,2 3,59
Alkalmazotti javaslatok szama 25,5 318
Vevéi reklamaciok szama 72,9 4,18
Reklamécid-kezelés gyorsasaga 534 423

* 1- nem lényeges, 5 - nagyon fontos
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portjaba tartozik a keresleti elérejelzés pontossaga, a ter-
méktervezési id6 mérése és az alkalmazotti javaslatok
szdméanak nyilvantartasa.

Ami a mutatok fontossagat illeti, itt is a késztermék
mindsége vezet, amit a készletnyilvantartas és anyagjegy-
zék pontossdga, a nyersanyag mindsége, a vasarloi
elégedettség, a termelékenység és a reklamaciokezelés
gyorsasaga kovet. A legkevésbé fontos mutatok cso-
portjaba tartozik a gyartasi Gtvonal pontossaga, a termeék-
tervezési id6, az alkalmazottak cserél6désének foka és az
alkalmazotti javaslatok szama.

A fontossdg meértékében viszonylag nagy fokld a
szOrds az egyes valtozok esetében, ami differencialt
veleményeket takar, és val6szindleg jol elktlonilé val-
lalati csoportokra utal.

A gazdalkodastani maédszerek korébe sorolhatd az
informéaciotechnoldgia helyzete, ezt az er6forras-ella-
tottsdg kapcsan mar részletesen elemeztem.

6 A termelési tevékenység elldtdsanak szinvonala

Ennek a résznek a termelési teljesitmény mindséggel
kapcsolatos jellemzd8i, valamint a termelési teljesitmény
multbeli és prognosztizalt valtozasai képezik targyat.

Ami a minéségkoltségek alakulasat illeti, a vallalati
arbevétel atlagosan 4%-a jut ilyen célokra. A mindséggel
kapcsolatos koltségek koziil az ellendrzési koltségek a
legmagasabbak (az 6sszes min8ségkoltség 35,7%-a itt
merdl fel). Ezt kdveti a megel6zési koltség 28,3%-kal,
majd a belsd hibakdltség 25,4%-kal. Legkevésbhé a garan-
cialis koltségek novelik a mindséggel kapcsolatos kolt-
ségeket (10,6%).

A jelenbeli és jovGbeli teljesitmény adatait 6ssze-
vetve gy tlnik, hogy egyszer( extrapolalast végeztek a
véllalati szakemberek: a névekedés elmult kétévi temét
vetitették elére a kovetkezd két évre.

A leggyorsabban fejl&d6 tertiletek kozé a kapacitaski-
hasznalas, a termékvalaszték, a termelékenység és a
mindségjavulédsa tartoznak.

Szervezeti jellemz6k

A termelés helyzetét a szervezeti hierarchidban néhany
mas funkcidhoz viszonyitva az 5. dbra mutatja. Lathatd,
hogy a termelés a marketinghez képest lejjebb talalhaté a
szervezeti hierarchidban, nagyjabdl a miiszaki fejlesztés
és az értékesités szintjén, de még mindig megel6zi a be-
szerzés és kilonosen a logisztika funkcioit. A termelés
viszonylag ritkdbban helyezkedik el a legfelsébb,
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vezérigazgatoi szinten, inkabb helyettesi, vagy ugy-
vezetdi ,,rangban” van.

Néhany jellemz6 tevékenység szervezeti elhe-
lyezkedését mutatja a 6. abra. Erdekes jelenség a felsé
vezetés ilyen nagy mérték(i részvétele az egyes
tevékenységekben (még a termelés Utemezésében is). Az
0j termék bevezetésében a termelésnek nagyobb sulyt
kellene kapnia.

Essék néhany sz6 arrol is, hogy a termelés egyes
valogatott funkci6 rendszerében mekkora sullyal képes a
vallalati m(ikodés sikerét befolyasolni, és milyen mértékd

¢ &bra

H Vezérigazgato, vezérigazgatd helyettes

m  Ugyvezetd igazgato
I | Fdosztalyvezetd, osztdlyvezetd

EH Egyéb
* vallalatok szazalékaban

véltoztatasokra van sziikség a gazdalkodas hatékonysaga-
nak javitasdhoz (4. tablazat).

A termelés az értékesitéssel és a koltséggazdalkodas-
sal egy szinten, a fels6 vezetést kovet6en jarul hozza a
vallalati sikerhez. Némileg leszakadva kdveti a termelést
a rangsorban a kereskedelem/marketing és a pénziigy.

A termelés a kdzépmezdnyben szerepel, amikor az
egyes funkciok gazdasagossa tételéhez sziikséges valtoz-
tatdsok mértékérdl van sz6. A termelésnél is nagyobb ata-
lakitasra szorul a kereskedelem/marketing, az értékesités
és a koltséggazdalkodas.

Végezetiul vizsgdljuk meg az egyes funkcidok
egymastdl vald fliggéségét, kiemelve a termeléssel valo
kélcsonhatasokat (5. tablazat). Az dsszes funkcid kozll a
termelés van a tobbivel a legintenzivebb kapcsolatban.
Ezek a kapcsolatok altalaban kolcsonds fliggéséget

VEZETESTUDOMANY

XXXII Evr 2001. 02. szAm



Cikkek, tanulmanyok

6. dbra

1 1nincs bevonva, 5-meghataroz6

4, téblazat

A sikerbefolydsolds és a szlikséges valtoztatasok mértéke
az egyes funkciok esetéhen

Siker befo-  Sziikséges val-
lyasoladsanak toztatas mértéke

Megnevezés

mértéke* a hatékonysag

fokozasahoz**
Felsd vezetés 4,75 2,54
Kereskedelem/marketing 4,07 317
Mdiszaki fejlesztés 3,36 3,10
Emberier6forras gazdalkodas 3,55 2,99
Beszerzés 3,63 2,83
Készletgazdalkodas 3,37 2,80
Ertékesités 431 3,14
Termelés 4,26 3,00
Koltséggazdalkodas 4,20 312
Pénzligy 3,87 2,58
Logisztika 3,03 281
Informaciomenedzsment 317 3,01

I-nem, 5-nagyon  ** 1-nem kell, 5-nagyon kell
mutatnak, tehat ahol az egyik funkgjé er6sebben hat a
mésikra, ott forditott hatés is érvényesil. (Talan az infor-
maciémenedzsment az egyetlen teriilet, ahol az emlitett
funkci6 szinte minden més funkcidval szemben aléren-
delt szerepet jatszik.) A termelés a logisztikat kivéve min-
den funkciéra er8sebb hatast gyakorol, mint amilyen
hatéssal az egyes funkcidk a termelésre vannak.

A termelés szervezeti szerepét tekintve 0Ossze-
foglaléan a kdvetkez6ket mondhatjuk: a termelés a tébbi

VEZETESTUDOMANY
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irdnyitd vallalati funkciéhoz (marketing, értékesités,
miszaki fejlesztés) képest a szervezeti hierarchidban
valamivel alacsonyabb helyet foglal el, amit nem indokol
a tobbi funkcidval val6 intenziv és a termelés er&folényét
tiikroz6 kapcsolata, valamint az sem, hogy a termelés a
vallalat sikeréhez az egyik legnagyobb meértékben hoz-
z&jaruld funkcid. A termelés sok teveékenységben intenziv
részt vallal. A funkci6é gazdalkodasi szemponth6l atlagos
fejlesztésre szorul.

A termelés kapcsolata a stratégiai
és teljesitményklaszterekkel

A stratégiai és teljesitményklaszterek a kutatas kdzponti
részét képezik. Mindkét vallalati csoportositas klasz-
terelemzés segitségével készillt. A stratégiai klaszterek
kialakitasanak célja az volt, hogy egyrészt megvizs-
géljuk, az egyes vallalatcsoportok jellemz&en milyen
stratégiat folytatnak versenytarsaikkal szemben, milyen
tényez6kre koncentraljak er6feszitéseiket, masrészt az
egyes funkciondlis teriiletek és kutatdsi fokuszpontok
milyen mértékben tdmasztjdk ala a vallalati stratégiat.
Ezen elemzés révén a kovetkez6 hat jol elkulonithetd,
szamossagat tekintve hasonld méretl csoportot alakitot-
tunk ki: 1) értékesitési orientacio, 2) szervezeti haté-
konysag, 3) termelési hatékonysag, 4) termékminéség és
technolégia, 5) kovet6k, 6) kozépen megrekedék (az
egyes klaszterek részletes elemzésérdl Id. Antal-Mokos
[2001)).

A teljesitményklaszterek kialakitdsara azért kertlt
sor, hogy a magas teljesitmény mdgott rejlé faktorokat
feltarjuk, és ezaltal mintegy receptet adjunk a vallalatok-
nak, vajon milyen teriletekre érdemes koncentralniuk. Ez
az elemzés harom csoport kialakitasat - élenjarok,
atlagosak és gyengek - tette lehetdvé (az egyes klaszterek
részletes elemzésérdl 1d. Wimmer [2001]).

2) A termelésifunkcio és a stratégiai klaszterek kapcsolata
Ugy tlinik, hogy a termelési hatékonysag javulasa az
elmult hdrom évben segitette a vallalati teljesitmények
novekedését. Ez legfeltin6bben a jovedelmez6ség val-
tozasaban latszik. Furcsa, hogy a JIT-et ez a vallalatcso-
port tartja legkevésbé hasznosnak. A termékmindséget és
a technoldgiai szinvonalat kdzéppontba allité vallalatok
paradox mddon a legmagasabb mindségkdltséggel ren-
delkeznek, aminek egyetlen ésszeri magyarazata lehet:
mivel a termékmindség stratégiajuk egyik fé tényezdje,
ezért kiemelt figyelmet szentelnek neki és kovet-
kezményeinek. Ezek a cégek a technoldgiat elsésorban a
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A funkciok egymasra hatasa

Hatas iranya............ > KM
Kereskedelem/marketing KM - -
Muiszaki fejlesztés MF 3,39
Emberieréforras-menedzsment EEM 2,80
Informacidmenedzsment IM 2,89
Logisztika L 301
Termelés T 4,09
Pénzligy P 3,50

5. tablazat

MF EEM IM L T P
3,26 2,87 3,17 297 3,90 3,42

— 2,94 3,01 2,49 3,58 341
291 — 2,67 2,39 3,37 2,82
2,83 2,82 - 2,64 2,96 2,85
2,59 2,50 294 — 3,29 2,88
3,97 3,59 3,24 3,32 — 3,59
3,25 3,00 3,10 2,86 3,75 —

1- ahatés elhanyagolhat6, 5- a hatds meghatéarozo jelent6ségi

termékfejlesztés, a termelési sebesség és a termék-
valaszték szolgélataba allitjdk. A kovetsk €S @ kozépen
megrekedsk KOzOtt termelési téren nincs Iényeges kilonb-
ség, talan a kovetdk kevésbé tartjadk fontosnak a ter-
mékvalasztékot, és ezzel Osszhangban az atallitasi id6
csokkentését. Ugyancsak sok hasonlésagot mutatnak az
értékesitésre és a szervezeti hatékonysagra koncentralok.
Azonban az utobbiak mintha kisebb figyelmet szentel-
nének az id6tényezének és joval nagyobbat az emberinek.

2)A termelésifunkci6o és a teljesitményklaszterek kapcsolata
A termelési funkcié miikddésének hatékonysaga, a fel-
hasznalt gazdalkodasi modszerek és termelési progra-
mok, valamint a jév8re vonatkozd tervek alatdmasztjak a
teljesitményklaszterek létjogosultsagat. Az élenjaro és a
lemaradé vallalatok kozott szamos téren jelent8s kilénb-
ségek mutatkoznak, mindig az el6bbi javéara. llyen talal-
hatd a mindségi el6relépés vagy a minéség megitélése te-
rén (fazistermék mérése és fontossaga, 1SO 9000 hasz-
nalata), az emberi tényez6 kezelésében (alkalmazottak
tovabbképzése, munkacsoportok hasznalata) és még-
inkdbb a termelési feladatok szamitogépesitettségének
fokaban. Az élenjardk jovdre vonatkozd tervei is ambicio-
zusabbak, mint a lemaraddké, annak ellenére, hogy csak
néhany téren taldlhatd a programok jelenlegi hasznéa-
lataban szignifikans eltérés a két vallalatcsoport kozott.

E kuldnbségek meglétét arnyalja az a tény, hogy a tel-
jesitményklaszterek kozétt a tulajdonosi szerkezet és az
arbevétel terén is szignifikans a kiilonbség. Fontos kérdés
tehat, hogy e kulonbségek a termelési funkcid eltérd
kezelésébdl, a véllalati méretb6l, avagy az eltér6 tulaj-
donosi szemlélethdl fakadnak. Mindez tovabbi vizsgala-
tokat igényel.
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A véllalatok id6beli fejlédése

Abban a szerencsés helyzetben vagyunk, hogy a minta
longitudinalis elemzésekre is lehet6séget ad, mivel 119
véllalat 1996-ban és 1999-ben is kitoltotte a termelési
kérdGivet. Ezeknek az adatoknak az elemzése egyrészt
ellen@rzésként szolgalhat a két minta 0sszevetésére, méas-
részt a fejlédési tendencidkrdl ad képet.

Anélkil, hogy hosszas tablazatokba bonyolédnank az
egyes kérdések kapcsan, atfogdan megallapithatd, hogy a
vallalati szakemberek kovetkezetesen toltotték ki a
kérdbivet. Az egyes termelési teljesitménymutatok fon-
tossagaban, a termelési célok hierarchiajaban, a fel-
hasznalt termelési programokban és e programok
kifizet6désében példaul gyakorlatilag alig tortént egy-két
szignifikans valtozas, és ezek a valtozasok - logikusan -
mindig el6relépést jelentettek.

Ugyanakkor jelent6s haladas tortént a a tel jesitmény-
mutatok és a szamitdgépes rendszerek hasznalata terén.
Az el6bbi - mint mar emlitettik - ily modon tébbé-
kevésbé osszhangba kerilt a mutatdknak tulajdonitott
fontossaggal. A termelési programok jov6beli hasznéalata-
nak szandékai pedig azt mutatjak, hogy az elkdvet-
kezend6 években jelent6s beruhazasok varhatok a val-
lalati szférdban (ehhez persze hozzé kell tenni, hogy az
el6z6 felmérésben is sok vallalat jelezte fejlesztési
szandékat, ugyanakkor a felhasznalt programok terén
harom évvel késébb egyedil az ISO 9000 (és 10%-0s
szignifikanciaszinten a statisztikai folyamatellenérzés)
terén talaltunk szignifikans fejlédést.

Ami a valtozasok utemét illeti, lassuld fejlédési ten-
dencia figyelhet6 meg, bar ez a lassulas egyedil a
gyartasi egységkoltség csokkenése és a legyarthatd ter-
mékfajtak szamanak ndvekedése esetében bizonyult szig-
nifikansnak.
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Kovetkeztetések

A termelés a vallalati tevékenységrendszer egyik leg-
fontosabb Osszetevéje, bar a mai magyar véllalati gya-
korlatban még nem kapta meg az 6t megilletd helyet.
El6relépés azonban mindenképpen tapasztalhaté a ter-
melés stratégiai szemléletének er6sddésében (Id. a magas
fokd 6sszhangot a vallalati és termelési célok, valamint a
teljesitménymutatdk hasznalata és fontossaga kozott), az
er6forrasok kihasznalasanak novekedésében (azaz a ter-
melékenység és hatékonysagjavulasaban) és - legalabbis
a szandékok terén - a termelési tevékenység moder-
nizélasaban. Mindezek az er6feszitések nem hidbavaldak.
Azok a vallalatok, amelyek a termelési hatékonysagot
helyezték az elmult években el6térbe, az atlagosnal joval
nagyobb teljesitményndvekedést értek el, a termék-
mindségre és technoldgiafejlesztésre koncentrald vallala-
tok pedig els6sorban az id6alapi versenyben tettek szert
versenyelényre.

A fejlédés azonban relativ. Nemzetkozi vizsgalatok
ugyanis arra engednek kovetkeztetni, hogy az el6relépés
ellenére még mindig jelentés a hatranyunk a nemzetkozi
mezdényben termelési téren (Id. Demeter [2000]).
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