BENCZE VERONIKA

A termeléesmenedzsment
stratégial szemlelete

Az elmalt néhany évtizedben az Uzleti életben - és igy
a termelésmenedzsment teriiletén is - nagy valtozasok
torténtek. A stratégiai gondolkodas iranti igény soha-
sem merillt fel annyira élesen, mint napjainkban.
A piac a hatvanas-hetvenes években telit6dott, a cégek
elérték novekedéstuk hatarait: kdzponti kérdéssé valt
az innovacio, a gyorsan valtozoé tzleti kdrnyezet jobb
megértése, a f6 kompetencidk figyelembevétele és nem
utolsdsorban a fogyaszték/igyfelek elvarasainak
mind pontosabb teljesitése.

A dolgozat négy f6 részre tagolhatd: el6szor attekin-
tést adok a cégek m(ikddésére, stratégidjara nagy ha-
tast gyakorlo eseményekrdl, a vilaggazdasagban ta-
pasztalhatd trendekrél, a
mésodik részben a termelési
stratégia folyamatmodelljét,
tovabb4 a termelés teriletén
felmerl6 dontéseket ismer-
tetem. Az ebben szerepl6
gondolatokat a harmadik
részben kiegészitem vallalati
példakkal a cégeknél végbe-
mend stratégiai szemlélet-
valtas lényegi pontjainak
szemléltetése céljabdl. Az
utolsé gondolati egység a
stratégiai és a taktikai szint,
valamint a révid és a hosszu
tav helyes aranyanak meg-
véalasztasat taglalja.

Uj fogalmak térnyerése

A f6 katalizatorok, mint a
deregulacid, a globélis ver-
seny, a technoldgiai diszkon-
tinuitdsok és a megvaltozott
ugyfél-elvarasok vilagszerte
Uj kihivasokkal allitottak
szembe a menedzsereket (1. dbra). A régebben alkalma-
zott és jol bevalt ,,receptek™ mar nem érvényesek. A cé-
guk versenyképességének meg6rzéséért kiizdé mene-

dzserek mindinkabb feladjak a stratégia tradicionalis
megkozelitését. Az Utkeresés nem csupan az tzlet vila-
gadban mutatkozik, hanem a tudomany berkeiben is
felUl kell vizsgalni a stratégia eszkodzeit és koncepcioit.
Az 1990-es évek soran uj fogalmak, gyakorlatok
nyertek tért; igy a TQM, a karcsusitas, a team-munka és
az alkalmazottak dontésekbe val6 bevonasa (empower-
ment). Vezetési rogeszméve valt a versenytarsakhoz va-
16 felzarkdzas. A legtbbb cég a stratégiaval foglalkozé
alkalmazottak szamat dramaian cstkkentette. A jo nevi
tanacsado cégek, mint a McKinsey és a Boston Consult-
ing Group (BCG), akik hirneviiket a stratégiaval kapcso-
latos tanacsadasban szerezték meg, kevésbé hangsu-
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Forras: C. K. Prahalad-Gary Hamel: Strategy as a Field of Study: Why Search for a New Paradigm, Strategic
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lyozzak a stratégiai fokuszt; a végrehajtassal és a miko-
dés hatékonysagaval kapcsolatos téméakat kezdtek kifej-
leszteni [18,7. p.].
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Sorra jelennek meg a korabbi iskolak gondolatai-
val és a stratégiai irodalom atértékelésével foglalkoz6
irdsok. Mintzberg példaul az 1994-ben megjelent
»The Rise and Fall of Strategic Planning" cimd kény-
vében a tervezési folyamat eddigi gyakorlatat elemzi.
Megkérdégjelezi a stratégiai elemzés kilénbdzd meg-

mint barmikor kordbban, ami a stratégiaval kapcsolatos
Uj paradigmak kidolgozasat sirgeti.

A fenti trendek a menedzsment irodalomban is
megjelentek. A termelés stratégiai szemléletérél mint
versenyfegyverrdl Miller és Rogers 1956-ban tesz em-
litést [3, 285. p.j, 6k még nem kulénboztetik meg az
Uzleti stratégiat és a termelési stratégiat. A termelési
politikat az Gzleti stratégia sziikséges részének tekin-
tik. A termelési stratégianak kulénallé fogalomként,
de az Uzleti stratégia funkcionalis komponenseként

A gyakorlatban tébbnyire nem készitenek atfog6 valé felfogasa a hetvenes évek végén fogalmazédott

meg (Skinner 1978, Hayes és Wheelwright 1984).
Felmertl a kérdés: hogyan lehetne csoportositani

helyzetelemzést, hiszen nincs elég id6 és kapacitas

az adatok kezelésére; a legjobb stratégiakat is

altalaban csupéan félig valésitjak meg.

kozelitéseinek érvényességét és hasznossagat, melyek
a stratégiai kutatas és gondolkodas , lelkét" alkottak
az utébbi negyed évszazad soran. Henry Mintzberg
elutasitja a stratégia analitikus, 1épésrél 1épésre torté-
né megkozelitését. Kimutatja, hogy a menedzserek a
legtobb idejuket azzal toltik, hogy az eseményekre
reagaljanak, és szinte semmi id6 nem marad a terve-
zésre.

Azok, akik Uzleti egységek szdmara stratégiat ala-
kitanak ki, teljes mértékben tudataban vannak annak,
hogy val6jaban nem létezik olyan analitikus folya-
mat, amely jo6 stratégiat eredményez. A tervez6 és ta-
nacsadé cégek tbbbsége egy meghatarozott folyama-
tot kdvet, amely magéba foglalja a helyzetelemzést, a
stratégiai opcidok generalasat, a legjobb opcio kiva-
lasztasat és a vég-
rehajtasi tervek
kialakitasat. A gya-
korlatban azonban
tobbnyire nem ké-
szitenek atfogo
helyzetelemzést,
hiszen nincs elég
id6 és kapacitas az
adatok kezelésére;
ritkan generalnak Ar
két-hdromnal tébb

a termelési stratégiaval kapcsolatos dontéseket. Skin-
ner [15,115. p.j szerint a versenyel6nytket a cég arra
hasznélja, hogy a gyartasi kulcsdontéseket néhany ki-
véalasztott prioritas tovabbfejlesztése iranyaba vigye
el. Wheelwright [16, 78. p.] ezt a gondolatot tovabb-
fejlesztette Gigy, hogy a gyartasi stratégia kialakitasat
és vegrehajtasat kétfazisu folyamatban irta le. EI6sz6r
is - mondja - a szdndékolt tzleti stratégia alapjan,
mint példaul az alacsony ar vagy a termékdifferencia-
las, a gyartasi versenyelénydket kell meghatarozni.
llyenek lehetnek az alacsony koéltség, a minéség, a fle-
xibilitas és a szallitds. Méasodszor pedig a kulonb6zé
strukturdlis és infrastrukturalis déntéseket ugy kell
Osszekapcsolni, hogy az 6sszhangban legyen a Kiva-
lasztott versenyelényokkel. A legtobb kutaté a struk-
turdlis és infrastrukturdlis dontéseket tekinti a terme-
Iésmenedzsment stratégiai tertletének. A cégek ki-
emelkedd teljesitményéhez az is szikséges, hogy
kongruenciat tudjanak kialakitani tzleti és termelési
stratégiajuk kozott. Ezeket az 6sszefliggéseket mutat-
jaa?2. abra.

S. dbra

A gyartasi stratégia hagyomanyos kerete
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A stratégiai gon-
dolkodas szuksé-
gessége e turbulens
évszazadban sokkal
jelent6sebbé valt,
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Tervezés és kontroll
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Stratégiak, versenyelényok

A 3. dbra szemlélteti a gyartéasi stratégia folyamatanak
kilénbbdz6 szakaszait, valamint az Uzleti stratégiahoz
valé kapcsolédasat. Mindegyik alkotorész kulénbo-
zik a tobbitél az absztrakcié fokat illetéen; a verseny-
elényok a leginkdbb absztraktak, az akcioprogramok
pedig a legspecifikusabbak. Ebbdl kdvetkezik, hogy
amig a versenyel6nydket nagyon nehéz objektiven
mérni, az akcioprogramhoz kapcsol6dd dontéseket
viszonylag kdnny( értékelni a pénzigyi elvarasok
vagy a vezetési kérdések tekintetében. A felsorolt ha-
rom elem szétvalasztasa, és az ezek kdzotti kapcsola-
tok feltérképezése segiti a menedzsereket és a kutato-
kat a gyartasi stratégia folyamatanak teljesebb megér-
tésében.

El6szor is a versenyelénydk leirjak, hogy milyen
gyartasi funkciokat kell elérni a koéltség, mindség, fle-
xibilitas és szallitas tekintetében az Uzleti stratégia ha-
tékony tdmogatasa érdekében. A hagyomanyos felfo-
gas szerint az Uzleti stratégiara valé koncentralas
- mint a Porter-féle alacsony kéltség, megkiléonbozte-
tés és fokusz - definidlja a kompetencia kivant mérté-
két az egyes terileteken. Az elmult évtizedben a ver-
senyel6nyok koncepcidjat szamtalan kutaté finomi-
totta. Tovabba ezek empirikus érvényességét a terme-
Iési kompetenciara iranyulé szamtalan kutatas de-
monstréalta.

Forréas: KimJ. S. and Arnold P.: Operationalizing Manufacturing Strategy: International Journal of Operations

and Production Management, VVol. 16. No. 12,1996. 49. p.

A teljesitménymérés tekintetében ismeretes, hogy
a tradicionalis koltségkoényvelés nem tal sok kapasz-
kodot nydjt a gyarto cég kritikus képességeinek kifej-

lesztéséhez vezet§ Gton. Tehét helyesebb, hogyha a

kUlénb6z6 beruhéazasi valtozatokkal kapcsolatos
gyartasi dontéseket inkabb a cég stratégiai céljai ve-
zérlik, s nem a tradiciondlis koltségmérés. Néhany
termelési cél szorosan 6sszefiigg a koltségekkel (pél-
daul egységnyi valtozé koltség, anyagkoltség és alta-
lanos koltség), mig masok sokkal inkdbb az id6vel
(szallitasi hataridd, beszerzési id6, ujtermék-fejleszté-
si ciklus és gépkicserélési id6) vagy a minéséggel (pl.
hibaszazalék) foglalkoznak.

A versenyel6nydk tamogatasa érdekében a terme-
Iési menedzsereknek ki kell tudniuk véalasztani né-
hany fontosabb célt, amelyre a kés6bbiek soran 6ssz-
pontositani tudnak. A Kkivalasztott gyartasi célok elé-
rése céljabdl a menedzserek dontenek arrél, hogy me-
lyik fejlesztési programot valésitsak meg. Mivel min-
den, a gyartas tovabbfejlesztését célz6 akcidéprogram
a szlik er6forrdsok allokaciéjat igényli, nagyon fontos
annak meghatarozasa, hogy melyik akcioprogramot
alkalmazzak. Nagyon fontos a versenyel6nydk, ter-
melési célok és akcidprogramok koézti dsszefliggés
megeértése.

Tovabbéa a kiulénbodzd prioritasokkal rendelkezé
cégeknek olyan teljesitménymérbket kell talalniuk,
amelyek konzisztensek a prioritdsokkal. Ha példaul
el6térbe helyezik az arversenyt a gyors szallitdshoz
képest, akkor a termelési menedzserek nagyobb
hangsulyt adnak a kulénb6z6 koltségalakuléssal
0sszefiiggd céloknak a szallitas rovasara.

3. dbra ., . .
Prioritasok és célok

A gyartasi stratégia megvalo-
sitdsakor fontos lépés a priori-
tadsok és a teljesitménycélok
meghatirozasa. Ennek csak
akkor van értelme, ha olyan
akciotervet dolgozunk Ki,
amely ezeken a prioritdsokon
és célokon alapul. Figyelembe
kell venni, hogy a termelés
fejlesztése terén a JIT, TQM
vagy mas harombet(is mo-
zaikszoval elnevezett mod-
szerek alkalmazasaval 6nma-
gadban nem érhetnek el a cé-
gek versenyel6nyt. A legna-
gyobb probléma ott ragadha-
t6 meg, hogy ezek a progra-
mok nem integralodtak szer-
vesen a gyartasi stratégiaba.
Egyrészt azért, mert altalaban
egy adott célra valé koncent-
ralas miatt masikat vagy ma-
sikakat negligalnak. Méasrészt pedig a termelési stratégia
nem alapulhat olyan révid tava valasztasokon, mint a
koltség, mingség, flexibilitas. Amennyiben a mai turbu-
lens versenykérnyezetben a menedzserek csupan né-
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hany, a gyakorlatban jol mikédd megkozelitésre 6ssz-
pontositanak, a stratégia kozponti koncepcidjat adjék fel
a versenyelényhoz val6 altalanos kozelités érdekében.
Ebbe beleértend6 az is, hogy a cégnek a funkcio-
nalis stratégian és az altalanos stratégian kivual a ver-
senystratégidban is gondolkodnia kell. Tehat nem

A termelés fejlesztése terén a JIT, TQM vagy mas

harombetlis mozaikszoval elnevezett moédszerek

alkalmazasaval 6nmagaban nem érhetnek el

a cégek versenyel6nyt.

csupan a termelésrél kell gondolkodni, hanem a ver-
senystratégia lényegér6l is. Ma, amikor gytkeres ipa-
ri és piaci atalakulasok zajlanak, nem meglep6, hogy
a sikeres stratégia kulcsfontossagu el6feltételeként
emlithet6, hogy a vezet6knek nagyobb figyelmet kell
forditaniuk a valtozé piaci és versenyfeltételekre, mi-
kozben fel kell ismernituk és erdsiteniuk kell a 6
kompetenciakat.

Egy adott cég termelési rendszerében tehat a ver-
senypozicidnak és a stratégianak is tikrézddnie kell.
A képességeknek olyanoknak kell lennitk, amelyeket
az ugyfelek értékelnek; és jo, ha a versenytarsak ne-
hezen tudjak lemasolni. A stratégiaalkotas Iényeges
eleme a kils6 és a belsé feltételek vizsgalata, ezek
kongruencigjanak biztositasa a mikodés soran.

A 3M esetében [7, 21. p.] példaul szembeo6tlé a
kooperacio magas foka. Az értekezleteken az eladas,
a marketing, a gyartas, a szerkesztés, a K+F, s6t a
szamviteli osztaly képvisel6i adnak otleteket, és vitat-
jak meg az Uj termékek problémait. Az alkalmazottak
onkeént dolgoznak hosszu tulérakon at masok otle-
tein. A 40 diviziovezet6vel folytatott beszélgetés fel-
tarja, hogy a bevétel tdébb mint egynegyedét olyan ter-
mékek hozzak, amelyek nem id&sebbek 6t évnél. Ezt
az eredményt sokszor tudjak be annak, hogy a beosz-
tottak onként szervezédnek gyartmanyfejlesztd tea-
mekbe. A cégnél 1évd légkor segiti az innovaciot, a
vevdszolgalatot.

Az intuicié azt sugallja, hogy az innovativ véllala-
tok gyorsan lépnek. Ez igaz, de az innovativ cégek
gyorsasaga val6jaban gondos elemzésre és vizsgalatra
épul. Az ilyen cégek azért innovativak, mert nem foly-
ton csak a mdszaki Gjitasokkal foglalkoznak.
A 3M véllalatnal és masoknal minden arra iranyul,
hogy er6sitse az innovaciokat - a felvétel, a jutalmazas,
a szervezetek, az eljarasok, a rendelkezésre all6 eréfor-
rasok. A technolégia tovabbi fejl6dése az tzleti tevé-
kenység egyre tébb régi szabalyat fogja a&thagni. A ma
még tabunak szamit6é szabalyok egy éven belul el-
avultta valhatnak.
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Ebbdl kévetkez6en a vallalati folyamatok megval-
toztatasa a technikai lehet6ségek kiaknazasaval nem
lehet egyszeri alkalom. S nem is olyasmi, amit egy
véllalatnak id6szakonként, példaul minden évtized-
ben egyszer el kell elvégeznie. Ellenkez6leg: a valla-
latnak folyamatosan torekednie kell arra, hogy az Uj
technika élvonaldban haladjon, a korszer(i mdiszaki
vivmanyokat felismerje és szolgalatdba &llitsa - pon-
tosan ugyanugy, mint a kutatas-fejlesztés vagy a mar-
keting tertletén. Gyakorlott szemet és nagy fantaziat
kivan, hogy egy Uj technolégidban, amelynek elsd la-
tdsra nincs koze a vallalat tevékenységéhez, valaki
felismerje felhasznélasi lehet&ségeit.

A vallalatoknak, ha nem akarnak lemaradni az al-
landé mUiszaki megujulas id6szakaban, a technikai le-
het6ségek kiaknazasat kell az egyik legfébb felada-
tukka tennitk. Azok a cégek, amelyek az Uj miszaki
lehet6ségeket jobban vagy gyorsabban felismerik és
kihasznaljak, allandé és fokoz6do elényt élvezhetnek
versenytarsaikkal szemben. Azonban a kiemelked6
teljesitmény az adott orszagban és a vildgpiacon téb-
bet kivan, mint a m{szaki tertletre korlatoz6dé inno-
VAciot. Hiszen az innovécié nem a termék el8allitasa-
val, hanem a piaci értékesitésével valdsul meg.

Tehat az innovaciot egy folyamatként - és egyben
szemléletként - kell felfognunk, amely 6sszekapcsolja
a vallalat funkcioit. Maga koré gydjti a marketinget,
K+F tevékenységet, beruhazast, termelést és értékesi-
tést. Emlékezzink, hogy a CD és a videokazetta els6
modelljei az USA-ban szilettek, de a termékek felta-
14l6i talzottan a kutatisra 6sszpontositottak. Az olyan
véallalatok viszont, mint a 3M, a Motorola vagy a
Hewlett-Packard, tudjak, hogy a kutatas nem elég, a
terméket a piac részére kell fejleszteni. Ujabban egy
maésik kérdés is a siker kulcsdnak bizonyult a piacon:
a végso felhasznalo szolgalata.

Mi és a Wal-Mart

A magyar vallalatoknal még inkdbb megfigyelhetd ez
az éles szemléletvaltas. A korabban jellemz§ eréfor-
ras-korlatos piacbdl ugyanis keresletkorlatos piac lett.
A legtobb cég ezt mar felismerte: vallalati politikajuk
kozponti kérdéseként kell hogy szerepeljen a vevé ki-
szolgalasa. Az utdbbi par évben ugyanis megvaltozott
a cégek vevékore, annak ellatasi igénye (mind
mennyiségi, mind pedig min&ségi oldalat tekintve).
A mindség, a jobb ar-teljesitmény iranti igény nagy-
mértékben befolyasolta a cégek stratégiait. A vevo
szolgaltatasi igényének novekedése nem csupan a ki-
szolgélas médjéara, a rendelkezésre allasra, az informé-
cidnyujtasra gyakorol hatést, hanem a technikai felté-
telek bdvilése miatt példaul a megrendelések maodja,
a szamlazas is korszerlbbé valt. A szallitok piacarél a
vevBk piacara valo attérés sordn gyodkeres valtozasok
torténtek: lerévidultek a szallitasi hatarid6k, megval-
toztak az értékesités csatornai és madszerei.



A vevld a szallitotdl elvarja az ellatasi feladatok
optimalis megszervezését. Tobbek kozott, hogy igé-
nyére gyorsan reagaljanak, a Kiszolgalas minél rovi-
debb hatéaridével tdrténjen, bizonyos minéségi és a
mennyiségi elvarasok teljestljenek. Mindezeknek az
elvarasoknak a szervezetek csak akkor tudnak eleget
tenni, ha vev6centrikus miikoddési filozofiat vallanak
magukénak. E célok eléréséhez rendkivil széles teri-
letet kell kezelni, amely a technikai-technoldgiai ala-
pokig hatol a folyamatba.

A Chrysler példgja jol illusztralja a fenti gondola-
tokat: a tobbfunkcioés teamek oly mértékben javitottak
a bels6 kommunikéaciot és az egymasnak nyujtott
szolgaltatasokat, hogy a cég 6tr6l harom évre csok-
kenthétté az egyik gépkocsicsaladjanak a gyartasba-
vételéhez szilkséges id6t. De nemcsak a bels6 kom-
munikécié és szolgaltatas javult, a Chrysler bevonta a
kereskeddket és a szerviz-személyzetet is a termékek
termelésének, szallitdsanak, eladdsanak és szervizé-
nek folyamatdba. A teljes min&ségszabalyozas tul-
megy a termékekkel val6 elégedettségen, és arra to-
rekszik, hogy a vev6 elégedett legyen az 6sszes vasar-
lasi és Uzemeltetési tapasztalattal.

A Wal-Mart kiindul6 pontja is a vasarlok sziikségle-
teire valé hajthatatlan koncentralas volt. [2, 58. p.]
A Wal-Mart céljait egyszerten lehetett definialni, azon-
ban nehéz volt megval6sitani: a vasarlok minéségi ter-
mékekkel valé ellatdsa, ezen termékek rendelkezésre al-
lasa ott és akkor, amikor a véasarlo akarja, egy olyan
koltségstruktura kialakitasa, amely lehet6vé teszi a ver-
senyképes arkialakitast, jo hirnév kialakitasa és fenntar-
tasa a tokeéletes megbizhatosag céljabol.

Ez a stratégiai vizi6 a teljes kifejezését abban a l4t-
hatatlan logisztikai technikaban érte el, amelyet
»cross-docking"-ként emlegetnek. Ebben a rendszer-
ben az arakat a Wal-Mart raktararuhazakba szallitjak,
ahol kivalogatjak, Gjracsomagoljak és elkildik az aru-
hazakba gyakran anélkil, hogy megjelennének a nyil-
vantartasban. Ahelyett, hogy a cikkek értékes idét tol-
tenének a raktarban, egyik dokkbdl a méasikba 48 6ra
vagy kevesebb id§ alatt juttatjak el.

A cross-docking technika lehetévé teszi a Wal-Mart
szamara, hogy takarékoskodjon. A Wal-Mart a cikkek
teljes 85%-at &ramoltatja at a raktarakon, ellentétben a
Kmart-tal, ahol ez csupan 50%. Ez a Wal-Mart eladés-
sal kapcsolatos koltségeit 2%-ra csokkenti, szemben a
3%-o0s iparagi atlaggal. A koltségkulonbség teszi lehe-
tévé az arak alacsonyan tartasat.

Az alacsony arak viszont azt jelentik, hogy a Wal-
Mart még tébbet tud takarékoskodni az allandé pro-
mocios koltségek csokkentésén. A stabil arak az el-
adasokat még el6rejelezhet8bbé teszik, ezért lecsok-
kentik a felesleges készleteket. Végul a mindennapos
alacsony arak vonzzak a véasarlékat, aminek eredmé-
nyeképpen a négyzetméterenkénti eladdsok megno-
vekednek.

Felmerul a kérdés: miért nem alkalmaz mindegyik
kiskereskedd cross-dockingot. Az ok: nagyon nehéz
megvalodsitani. A cross-docking folyamatos kapcsolat-

tartast feltételez a Wal-Mart elosztékézpontokkal, a be-
széllitokkal és minden értékesité helyen, amely bizto-
sitja a rendelések bedramlasat és végrehajtasat néhany
oran belil. A Wal-Mart egy sajat méiholdas kommuni-
kécios rendszert mikodtet, amely naponta kiild adato-
kat kdzvetlentl a Wal-Mart 4000 szallitéjanak.

Ahelyett, hogy a keresked6k tolnak a terméket

a rendszerbe, a vasarlok huzzak a termékek

akkor és ahol szikséges.

A Wal-Mart logisztikai infrastruktirajanak masik
kulcskérdése a cég gyors és érzékeny szallitasi rend-
szere. A cég 19 elosztasi kdzpontjat kozel 2000, a val-
lalat tulajdonaban lévé tehergépkocsi szolgélja ki. Ez
a flotta teszi lehet6évé, hogy a Wal-Martban a rakta-
rakbél az d&ruhazakba kevesebb mint 48 6ra alatt el-
jussanak a termékek, és hogy az aruhaz polcait atla-
gosan kétszer toltsék fel. Az iparagi norma kétheten-
ként egyszeri feltoltés.

A cross-docking minden elényének kihasznalasa
érdekében a Wal-Martnak alapvet6 valtozasokat kel-
lett bevezetnie a menedzsment-kontroli tertletén.
Hagyoményosan a kiskereskedés, a merchandising-
rol sz6l6 dontések, az arkialakitas és a promocio
nagymeértékben centralizaltak és vallalati szintlek.
A cross-docking, ezt a ,,parancs és kontroll" logikat a
feje tetejére allitja. Ahelyett, hogy a kereskedék tol-
néak a terméket a rendszerbe, a vasarlék hiuzzak a ter-
mékeket akkor és ahol sziikséges. Ez a megkozelités
felerdsiti a rendszeres, informalis kooperéaciot az aru-
héazak, az elosztokdzpontok és a beszallitok kozott.
Ez a rendszer nem teszi lehetévé a centralizalt kont-
rollt.

Valtoz6 vezetbi feladatok

Ennek tikrében a fels6 vezetés munkaja is megvalto-
zik: a tovabbiakban nem iranyitja az egyes aruhazak
menedzsereit; viszont olyan kérnyezetet alakitanak
ki, ahol a piactél lehet tanulni - és egymastdl. A cég
informacios rendszere példaul ellatja az aruhazveze-
toket részletes informacioval az tgyfelek viselkedésé-
vel kapcsolatban. Az aruhazi menedzserek rendszere-
sen tartanak videokonferenciat az informécidcsere ér-
dekében, melyek sordn megvitatjdk, hogy mi tortént
az elmult idészakban: milyen termékek irant ugrott
meg a kereslet, mi irdnt lanyhult; a proméciés mix
melyik eleme mikédik, és melyik nem.
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A fenti példak is alatamasztjak Prahalad és Hamel
[12] azon allitasat, mely szerint a legtobb vallalat ese-
tében meghatarozhatok azok az alapképességek vagy
kompetenciak, amelyek tekintetében az adott vallalat
egyértelmden versenytarsai folé n6. llyen alapképes-
ségnek tekinthet§ példaul a Sony esetében a miniati-
rizdlas. Az alapképességeknek altalaban egyedulallé

A vallalatok versenyképességérdl felszinesen,
a végtermékeikkel szembeni kereslet alapjan

alkotunk véleményt,

pedig az sokkal mélyebben, az alapképességekben

és az alaptermékekben gyokerezik.

technikai-technoldgiai feltételrendszer és mindenek-
el6tt évek, de inkdbb évtizedek soran felhalmozott
szervezeti tapasztalat jelenti a forrasat. A vallalati
alapképességek alaptermékekbe épilnek be, amelyek
végtermékek egész sorozatanak jelenthetik meghata-
roz6 komponenseit vagy részegységeit. A vallalatok
versenyképességérdl felszinesen a végtermékeikkel
szembeni kereslet alapjan alkotunk véleményt, pedig
az sokkal mélyebben, az alapképességekben és az
alaptermékekben gyokerezik.

Az alapképességek el6szor is a lehet6 legritkdbb
esetben jelentenek jol elhatarolhaté funkcionalis kom-
petencidkat: a Philips optikai és média-szakértelmének
példaul egyszerre van kutatas-fejlesztési, valamint ter-
melési vonatkozasa. A targyi elven, illetve stratégiai Giz-
leti teriletek szerint képzett alrendszerek pedig azért
nem egyezhetnek meg az alaptermékek szerint elktlo-
nitettekkel, mert az alaptermékeket jellemz&en alkatré-
szek és részegységek alkotjak; ennek kovetkeztében al-
talaban nem rendelhetdk egyetlen diviziéhoz vagy stra-
tégiai Uzleti egységhez sem. Végul a folyamatelven ala-
puld felbontas sem segiti az alapképességek megitélé-
sét, minthogy az alapképességek sok esetben csak a te-
vékenységi szinten érhet6k tetten: a Nike példaul sport-
cipGivel kapcsolatban csak a designt, a reklamkampéany
megszervezését, valamint a specidlis, 1égbuborékot tar-
talmazé talp legyartasat tekinti kritikus feladatnak, a fo-
lyamatok tobbi részét alvallalkozoéival végezteti.

A fenti gondolatok 6sszegzéseként a képesség-ala-
pu verseny négy alapelve a kévetkez6 [2, 85. p.]:

® A szervezeti stratégia épitéelemei nem a termé-
kek és piacok, hanem az tzleti folyamatok.

A versenysiker a vallalati kulcsfolyamatok stra-
tégiai képességekké torténd atalakitadsdn mulik, amely
konzisztensen magasabb értékkel latja el az Ggyfelet.

=« Mivel a képességek sziikségszerlen atszelik a
funkciokat, a képesség alapu stratégia gy6ztese a fel-
s0 vezetd.
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Mi teszi az egyedi Uzleti folyamatok csoportjat,
példaul a cross-dockingot stratégiai képességgée? Az,
hogy a valésagos szikségletekhez kapcsolja azokat.
A képesség csak akkor tekinthetd stratégiainak, ha az
ugyféllel kezd6dik és az tgyféllel ér véget.

Ezek a példak olyan alapvet6 valtozast jeldlnek a
vallalatok kozti versenyben, amely forradalmasitotta
a szervezeti stratégiat. Amikor a gazdasag viszonylag
statikus volt, a stratégia is lehetett statikus. A dinami-
kusabb kornyezetben a stratégianak sokkal dinami-
kusabba kellett valnia. Jelenleg a verseny a mozgas
haboruja, amelyben a siker a piaci trendek anticipa-
cidjan és a valtozo fogyasztoi sziukségletekre valo
gyors valaszon mulik. Ebben a kdrnyezetben a straté-
gia lényege nem a cég termékének és piacanak struk-
taraja, hanem a viselkedés dinamikaja. A cél az, hogy
olyan nehezen utanozhaté képességeket azonosit-
sunk és fejlessztink ki, amelyek megkulénboztetik a
céget a versenytarsaktol az tigyfelek szemében.

A tobbi vezetési feladathoz hasonl6an a termelés-
menedzsmentnek is megkilénboéztethetjik harom
szintjét, az egyik szinten az operativ tevékenységek-
kel, a masodikon taktikai Ggyekkel, a harmadikon a
stratégiai kérdésekkel foglalkoznak. Ez a cikk arra hi-
vatott, hogy els6sorban a stratégiai szempontokat tar-
gyalja, figyelembe véve azt, hogy e funkcié dontéen
hat a vallalat egészére. Mindezeken tul abbdl a felté-
telezésbdl indul ki, hogy a termelési stratégiakat
mind a vallalati, mind a tobbi funkci6 stratégiajaval
integralni kell.

Nagyon nehéz a kilonbdz6 alrendszerek kdzotti
kapcsolatokat leirni, hiszen a vallalkozas eredményes
mikoédéséhez nemcsak a folyamatok és a tevékenysé-
gek kozotti kapcsolatok megléte, hanem azoknak
megfelel6 id6ben torténdé lejatszodéasa is sziikséges,
tovabba ezek a kérdések nagymértékben szektor-, il-
letve véllalatspecifikusak.

Kapcsolédasi pontok

A teljesség igénye nélkil egypéar kapcsolddasi pontot
emlitenék. Egy marketingszemléletl vallalatnal a
marketing eldrejelzése iranyitja a termeléstervezést és
a kapacitastervezést. A pénzigytol visszajelzés érke-
zik a teljesitménnyel kapcsolatban. A pénzigyi funk-
cié befolyasolja az Uj technikdba val6é beruhéazast, a
kapacitdsnovelést és a készletszintet. A személyzeti
munka (SZM) nem csupéan az alkalmazottak felvételé-
vel, képzésével kapcsolatos kérdésekben kapcsolddik
a termeléshez, ez az dsszefliggés sokkal mélyebbre
nyulik.

Nézzik meg, hogy az tgyfelek elégedettsége és az
SZM kozott milyen dsszeftiggés lelhet6 fel! EIGszor is
olyan személyzeti politika sziikséges, amely elémoz-
ditja az alkalmazottak jolétét és a kbzdsségi érzést. Ha
az alkalmazottak Ggy érzik, hogy jol bannak velik, az
ugyfelek kival6é szolgéaltatasokrdl szamolnak be. To-



vabba fontos kérdés az Ugyfelek aktiv megtartasa. Ha
az ugyfelek azt mondjak, hogy a vallalat kivalo szol-
galtatasokat nyujt, az alkalmazottak is belatjak, hogy
a véllalat kivalo szolgéltatasokra térekszik. Figyelmet
kell forditani a személyzet min6ségére és a sztikséges
er6forrasra. A kival6 szolgaltatast nyujtd vallalatok
alkalmazottai azt allitjak, hogy jol tanitottak be 6ket,
berendezéseik korszer(ek és jol karbantartottak.

A legtébb cégnél megfigyelhetd, hogy merev hata-
rokat htznak a funkciondlis terUletek és osztalyok
kozt. Ez nagyon gyakran lassu és gyenge déntésho-
zast ,,eredményez", mivel min-
den egyes osztaly egy behatarolt
perspektivara alapozza donté-
seit, nem pedig a szervezet atfo-
g0 perspektivajara. Ennek orvos-
lasara javasolhaté a laposabb
struktlira kialakitasa, tovabba
célszer(i a funkciokat koordinal- Magas adaptacié
ni. Magas integracio

Bar a stratégiai kérdésekre he-
lyeztem a hangsulyt a cikkben,
néhany gondolat erejéig jarjuk
korul a taktikai szintet is! Ennek
azeért kell nagy fontossagot tulaj-
donitani, mert gyakran tapasztal-
hat6 az, hogy ez a két rendszer
elkaléndlten mdkodik. Cégek-
nek nem kell feladniuk a révid
tavu orientaciot és az operacio-
nalis hatékonysagot, ugyanakkor
ehhez a stratégiai orientaciot kell
tarsitani. Egyes kutatdk szerint a
vilagcégek nagy része negligélja
az operacionalis hatékonysagot a
hosszu tava perspektiva érdeké-
ben [6,133. p.]. Szerintik a valla-
lati stratégia megvaltoztatasaval
minden betegség orvosolhat6. Ez a fajta gondolkodas
azonban elvonja a vallalatok figyelmét valosagos te-
vékenységukrdl, a napi mikddést nem kezelik meg-
felel6 hangsullyal. A fels6 vezetésnek allanddan
egyensulyba kell ezeket hoznia. Figyelembe kell ven-
ni, hogy az operacionélis hatékonysag és a stratégiai
irany ugyanannak az éremnek a két oldala.

Egyesek a vezetést hibaztatjdk a vallalatok nehézsé-
geiért. Ha a céget maskeént és jobban vezetnék, bizo-
nyéara boldogulna - vélik. Am az amerikai nagyvallala-
tok versenyképességének erézidjat az elmult két évti-
zed egyetlen vezetési csodafegyvere - a Z elmélet, az
értéklancelemzés, a decentralizalas, a minéségi korok,
a portfolio-menedzsment, a kérbesétalasos vezetés, a
vallalaton beltli valalkozéas stb. - sem allitotta meg.
Csak arra voltak jok, hogy a véallalatvezetdk figyelmét
elvonjak valosagos, kézzelfoghato feladataikrol.

A stratégiai dontésekre helyezett tulzott hangsuly
ellenpontja azon a feltételezésen nyugszik, hogy ha
egy vallalat tevékenysége alapelemeiben - az (j ter-
mékek és szolgaltatasok kifejlesztése, elGallitasa és ér-

Magas integracio

Magas

Alacsony adaptacio

tékesitése, a megrendelések teljesitése és a vevOk ki-
szolgélasa - jobb a tébbiekénél, akkor a piacon is le-
gy6zi 6ket. A masik véglet tehat, amikor a vezeték
gyakran nagyobb jelent&séget tulajdonitanak a rovid
tavu jelzéseknek és elhanyagoljdk a hosszabb tavu
kérdések értékelését. Ekkor a napi gondok tulzottan
lekotik a vallalatvezeték figyelmeét, nincs idejuk a
problémak gyokerének feltarasaval és a megoldassal
foglalkozni. A fenti probléméak miatt megfelel6 arany
kialakitasara kell térekedni a révid és hosszu tavu je-
lenségek megfigyelése és orvoslasa kozott.

4. abra

Az egyensulyi matrix

PENZUGYI NYOMAS
Magas

Magas adaptéacio
Alacsony integracio

Alacsony adaptéacio
Alacsony integracié

Alacsony

Forrés: Peter Lorange: Corporate Planning: An Executive Viewpoint. Englewood Cliffs, New
Jersey: Prentice Hall, 1980.98. p.

Az egyes dontéseknél, valtoztatasoknal minden-
képpen figyelembe kell venni a vallalat er8s és gyen-
ge pontjait is. A vallalat kérnyezetében rejl6 lehet6sé-
geket és fenyegetéseket meg kell feleltetni a cégen be-
luli er6és és gyenge pontoknak, tehat integralni kell a
kilsd és a belsd feltételeket. Az integrativ feladatok
tehat a pénzigyi nyomas, az adaptaciés igények pe-
dig a szerkezeti nyomas fliggvényében jelennek meg
a tervezd el6tt. A vallalati stratégia nagymértékben
ezen két hatas ereddjeként formalddik, melyet a mat-
rix két koordinataja jelez. (4. bra)

Lassuk a matrix egyes szegmenseiben elhelyezke-
dé vallalkozasok értékelését! A jobb als6 négyzetben
1év6 véllalatokra sem pénzigyi, sem pedig strukturé-
lis nyomas nem nehezedik. A cég tehat sem rovid ta-
vy, integrativ feladatokat megvaldsité akcidkra, sem
pedig hosszabb tavu stratégia kidolgozasara nem
kényszerul. Ebben a mez6ben helyezkednek el az
ideélis allapotban 1évé cégek.

A bal als6 sarokban lévd vallalatoknak a tevékeny-
ségi szerkezete is megfelel a kérnyezet altal tamasz-
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tott kévetelményeknek, azonban pénzigyileg mar
nem nevezhet6k kiegyensulyozottnak: révidebb ta-
von tehat felborult a pénzigyi egyensuly. A piaci
stratégia, a hosszabb tava siker még nem kerilt ve-
szélybe.

A jobb felsd sarokban elhelyezkedd vallalatok ese-
tében stratégiailag nem kiegyensulyozott struktura-
val talalkozhatunk. A vallalkozasnak még jo esélyei
varrnak a kildbalasra, azonban minél gyorsabban el
kell végeznie az adaptacios jellegi feladatokat.

A legrosszabb helyzetben a matrix bal felsé négy-
zetébe tartoz6 cégek vannak, hiszen itt a cégre pénz-
ugyi és egyensulyi nyomas is helyezkedik. A vallal-
kozas arra torekszik, hogy kilabaljon a valsagbol. Al-
taldban ezt két Iépésben teszik meg: elészér a pénz-
tgyi valsagbdl prébalnak kikerilni, majd ezutan ko-
vetkezik a stratégiai probléma megoldésa.

Mozgasiranyok a matrixban

PENZUGYI NYOMAS

Forréas: Peter Lorange: Corporate Planning: An Executive Viewpoint. Englewood Cliffs, New

Jersey: Prentice Hall, 1980.113. p.

Az egyensulyi matrix egy fontos dsszefliggésre
hivja fel a figyelmet: a rovid és hosszu tava donté-
sekre és problémaékra iranyuldé hangsulyt dinamiku-
san kell kezelni és szemlélni, tovabbéa egy adott kon-
textusba kell behelyezni. Tehat ez a kérdés erésen
szektorfiigg6, valamint vallalatspecifikus; nem lehet
egy altalanos receptet adni az aranyokra vonatko-
z6an. Gondoljunk példaul a gyorsabban valtozo kor-
nyezetben midkodé véallalatokra, melyek sokkal
gyakrabban talaljak szembe magukat a szerkezetval-
tassal, mint a stabil piaci kdrnyezetben lévd cégek.
Ennek megfeleléen sokkal tobbszor nehezedik rajuk
strukturalis nyomas, valamint tébb esetben kertlnek
szembe stratégiai kérdésekkel, mint a tobbi vallalko-
z4s.
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A példak is bizonyitjak, hogy a termelésmenedzs-
mentnek a hagyomanyos kereten tal kell Iépnie, mivel
évtizediinkben a vallalatokat nem lehet Ugy vezetni,
hogy a termelési alrendszer egy befelé fordulo, elszige-
telt funkcioként létezzen. Ellenkezdleg: bele kell he-
lyezni egy vallalaton belili és egy kulsé kontextusba.
Ennek soran kulcsfontossagu kérdéssé valik a gyorsan
valtoz6 Gzleti kdrnyezet jobb megértése, tovabba a tob-
bi funkcidval valo szimbiozis hangstlyozéasa. Ossze-
foglalva elmondhato, hogy a cégek szamara a straté-
giai szemlélet gyakorlasa még fontosabba valt.
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