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SZEKELY CSABA:"
A versenyképesség ndvelésének lehetéségei a magyarorszagi
vallalkozasoknal

Abstract

International competitiveness of Hungary has been dropped back seriously in the recent
years which is caused apart from macro-economic and economic-political effects by corpo-
rate management issues as well. In general there are missing corporate strategies that could
lead to long-lasting competitive advantages. Hungarian small and medium enterprises can
recover from current economic crises only if they develop proper competitive strategies
based on the theory of the strategy development and on their opportunities and compe-
tences. They should choose among the theoretically possible alternative strategies taking
into consideration features of their business, markets, competitors and macro-economical
environment equally. This study examines competitive strategy alternatives that are avail-
able for Hungarian small and medium enterprises and suggests focusing on some important
strategic opportunities.

1. Bevezetés

Magyarorszag az ut6bbi években jelentdsen visszaszorult a nemzetkozi gazdaségi ver-
senyben, amit a Vildggazdasigi Férum globélis versenyképességi jelentései is aldtdmasz-
tanak.' A versenyképességi tényezOk egy része makrogazdaségi, intézményi, illetéleg inf-
rastrukturalis hatdsokon alapul, amelyek véllalati szférdra is jelentds hatdssal vannak. Az
orszdg egészének versenyképessége azonban elsésorban viéllalatainak eredményes miiko-
désétol fiigg.

Neheziti a helyzetet, hogy 2008 dszén vildgmértékii pénziigyi és gazdasagi vélsdg bon-
takozott ki, amely az 4tlagosndl nagyobb mértékben érintette az amigy is sériilékeny ma-
gyarorszagi véllalkozadsokat. A vélsagbdl vald kildbalas jelei ugyan mér vildgszerte mutat-
koznak, azonban Magyarorszag el6tt elére varhatéan még nagyon hosszi it 4ll a kibonta-
kozdsig. Rdadasul egyre tobben hangoztatjdk azt a kényelmesnek tartott megoldast, hogy
az er6s gazdasaggal rendelkezd orszdgok fellendiilése majd el6bb, vagy utébb a magyar
gazdaséagot is magdval fogja ,.hizni”. Ez a megkozelités azonban veszélyes lehet, mivel a
vélsdg mindig ujra rendezi az erdviszonyokat, és ebben a tiilekedésben jé stratégidk és
erdteljes 1épések nélkiil konnyen pozicidkat lehet vesziteni. Magyarorszdgnak tehét tudato-
san kell késziilnie a véalsdg utdni, jelentdsen atstrukturdlédott gazdaségi viszonyokra. Eb-
ben a gazdasigi feltételeket alakité korménynak, de valamennyi véllalkozasnak is aktiv
szerepet kell véllalnia versenyképességének novelésével.

A villalkozédsok versenyképessége relativ fogalom, ami nagyrészt a rivalizal$ véllalatok
kozotti hatékonysagi kiilonbségekre vezethetd vissza. A kiilonbségek egy részéért miisza-
ki-technolégiai okok feleldsek, de kiemelt szerepet jatszanak a véllalakozdsok méretéb6l,
tapasztalataibdl, kiilonleges képességeikbdl ad6dé gazdasigi hatdsok is. Ezen beliil ki-
emelkedd fontossdgi az emberi tényezd, ami egyrészr6l az irdnyité-szervezd tevékenység-
gel, masrészt a munkaerd tudasédval, szakértelmével, motivaltsdgaval és elkotelezettségével
fligg 6ssze.

* Egyetemi tan4r, dékdn — Nyugat-magyarorsz4gi Egyetem K6zgazdas4dgtudoményi Kar, Sopron.
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Piaci viszonyok kozott a stratégiai menedzsment koncepci6 teszi lehetdvé a verseny-
el6nydk létrehozasét és fenntartdsit. Magyarorszéig jelenlegi viszonyai kozott nagymérték-
ben javithatnd a villalati versenyképességet a stratégiai menedzsment helyes gyakorlatdnak
kialakitdsa, széleskorii elterjesztése, tovabbé a véllalatok meglévé hatékonységi és ver-
senyképességi tartalékainak feltdrasa, és az ehhez kapcsol6dé aktiv szervezd tevékenység.

2. A versenyképesség értelmezése

A verseny éltaldnos értelemben véve €l6lények, egyének, csoportok, nemzetek kozotti
vetélkedés az eréforrdsokért, a territériumért. Akkor alakul ki, ha két vagy tébb érdekelt fél
olyan célokat tiiz ki, amelyek nem, vagy csak részben oszthat6k meg. A természetben azo-
nos kdrnyezetben €16 organizmusok vetélkednek a téplalékért, a vizért, vagy a szaporod4s
lehetéségéért. Az emberek ezen tilmenden a figyelemért, a jOlétért, a presztizsért és mas
emberi értékekért (pl. a vildgvalldsok, az ideoldgidk harca) is versenyeznek. A villalatok
kozotti verseny ugyanakkor nemcsak az er6forrasokért, hanem az azonos fogyaszt6i cso-
portokért is zajlik.

A gazdasagi versenyképesség (competitiveness) olyan komparativ koncepci6, amely
egy adott cég, dgazat, vagy orszdg termékértékesités, vagy szolgaltatdsokkal valé ellatds
teriiletén kifejtett képességét, nyjtott teljesitményét mutatja az adott piacon. Vizsgélata
mind az iizleti, mmd a nemzeti szinten lehetséges, bér a kdozgazdaszok egy része vitatja az
ut6bbi hasznossigat.” Szerintiik a nemzetkozi kereskedelem nem értelmezhetd zéré Gssze-
gl jatékként, amely szerint a versenyképesebb nemzetek csakis mds ,,vesztes” orszdgok
rovésara nyernek, hanem a nemzetek kozotti 6sszefiiggések miatt a nemzetkozi kereskede-
lem pozitiv 6sszegli jaték, ahol valamennyi résztvevd sziikségképpen nyer.

A piaci verseny a korunkban altalinossa vilt gazdasagi rendszer egyik alapvetd, bar sokak
altal vitatott szabalyoz6 eszkoze. Kiilondsen a gazdasdgi valsdgok idészakdban vetddnek fel
kritikai vélemények a piac mindenhat6sdgardl. Ennek ellenére tagadhatatlanul fontos szerep
hérul a versenyre a hatékonysagi és racionalitasi elvek érvényesitése szempontjab6l, amit sziik-
ségszeriien Ki kell egésziteni a versenyzés kereteinek meghatdrozéséval, illetbleg a versenysza-
bélyok lehet6ség szerint min€l 4ltaldnosabbd tételével. Mindenesetre a gazdasagi élet nagysza-
mu szerepl6jének nincs mds vilasztisa, minthogy részt kell vennie a villalatok, gazdasagi
szervezettek kozott zajlé, gyakran kiméletlen versenyben. Nem szabadon valaszthatd lehetd-
ségrol van sz6, mint példdul egy sportversenyen torténé részvétel esetén: ha egy vallalatot 1ét-
rehoznak, akkor az egyiittal az is eld61 hogy tobbé, vagy kevésbé éles versenyhelyzetbe keriil,
fiiggetleniil a szdndékatdl. Barakonyi® szerint modern piacgazdasdgban a villalatok sziikség-
szerien versenyben dlnak egymdssal, ezért a stratégiai tervezés egyik alapkérdése: hogyan
tudunk tartés versenyel6nyt biztosité stratégiat kidolgozni és megvalGsitani?

A nagy nemzetkdzi, multinaciondlis, transznaciondlis vallalatok kozott is verseny zaj-
lik, de mér globdlis szinten. Egyes ipardgak azért vilnak globaliss4, mert vallalatai szimara
gazdasagi, vagy egy€b elbényoket hoz, ha koordindlt médon miikodik tobb orszdg piacdn. A
globilis verseny elényei tobb tényezdvel magyardzhatdk, amelyek kozé a komparativ els-
nyok mellett a nemzeti piacokat jéval meghaladé gazdasagos sorozatnagysag, az igyneve-
zett tapasztalati gorbe hatdsok, a termékek megkiilonboztetésébél szdrmazé elényok, to-
vabba a piaci informéci6 €s a technoldgiai ismeretek szélesebb korli hozzaférhetésége so-
rolhat6. A globilis ipardgak kozott folyé versenynek azonban sajétos stratégiai jellemz6i
vannak, amelyek eredete nagyrészt a nemzetek kozotti versenypozicidkra vezethetd vissza.

Kialakuldsuk 6ta versenyeznek egymdssal az egyes orszagok és a régiok is. A torténe-
lem folyamén jelentdsen valtoztak a verseny feltételei és eszkozei, mivel az erdforrasokért
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(pl. vadészteriilet, term6fold, rabszolgék stb.) foly6 verseny mara a hatalom, a befolyés és
a tdke megszerzéséért foly6 kiizdelemmé ,,szelidiilt”. Rapkin* szerint egy nemzet verseny-
képessége annak fokmérdje, hogy tokéletes versenyfeltételek mellett mennyire képes a
vilagpiacon eladhat6 termékeket és szolgéltatisokat létrehozni, mikozben az orszig édllam-
polgérainak realjovedelme nd. Szerinte a gazdasagi versenyképesség a nemzetek egymas-
hoz viszonyitott relativ poziciéjanak csak egyik meghatdrozé eleme, ugyanis a versenyké-
pesség katonai, tudésipari képességekben is megjelenhet. A verseny a nem profitra torekvod
szféréra is kiterjed, mint péld4ul a fels6oktatéds esetén, ahol az oktatési piacon, a hallgaté-
kért folyik a harc, hazai és nemzetkozi szinten egyarant.

A versenytdrsak kozotti kompetitiv helyezkedés dinamikus folyamat, amelynél a felek
mindig j és (j tdmadé és védekezd lépéseket kezdeményeznek. Ebben a helyezkedésben
jol kell ismerni a folyton véltozé versenytarsakat, rdaddsul a hangsily id6szakonként a
versenyeszkozok egyik kombinici6jérél a masikra helyezddhet 4t. A piaci verseny mdig is
legteljesebbnek tekinthetd szabélyrendszerét Porter foglalta Ossze az ,,0t versenyers”,’
tovabbi a ,,nemzeti gyémant”® modelljeiben, amely Gj dimenziékkal bdvitette a versenyké-
pességgel kapcsolatos vizsgélatokat.

A versenyképességet lehetetlen egy konkrét mutatészdmmal, vagy értékkel meghaté-
rozni. Mér a fogalom definidlasa is nehézségeket, vitdkat okoz.” Az éves versenyképességi
jelentések alapjdul az egyes orszdgokra kidolgozott Globélis Versenyképességi Indexek
(GCI) szolgalnak.? Az tijabban alkalmazott index szdmitdsa alapjaul szolgal6 tényezdket az
1. dbra mutatja be.
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1. dbra. A Globadlis Versenyképességi Index (GCI) értékét meghatarozé tényez6k®

Az indexek szamit4sénak alapjdul szolgdlé makro- és mikroskonémiai tényezdk ossze-
tevoit indikatorokkal fejezik ki, amelyeket hdrom tényez6csoportba sorolnak be.

Az els6 tényezbcsoport alapvetl versenyképességi kovetelményeket hatdroz meg: ide
tartoznak az intézmények, az infrastruktira, a makrogazdasagi stabilitds, illetdleg az egész-
ségiigy, az alap- és kozépfoku képzés. A hatékonysdgnovels tényez6k kozé soroljik a fel-



56 ~ Napjaink K6zép-Eurdpaja

sOoktatdst és a felndttképzést, a az drupiac, a munkaerdpiac hatékonysdgit, és a pénziigyi
piac kifinomultsigit, a technoldgiai fejlettség szintjét, és a piaci méretet. A harmadik té-
nyezdcsoportba tartoznak az innovdcids és az iizleti kifinomultsdgot leiré faktorok.

A GCI szamitasanal alkalmazott tényezOk egy része alapfeltételként vehetd figyelembe
a véllalati versenyképességi vizsgilatokndl (pl. az alapvetd versenyképességi kovetelmé-
nyek), més résziikk azonban magit a piaci versenyt irjdk le (drupiac, munkaerépiac, pénz-
iigyi piac, piaci méret). Végiil a tényez6k harmadik csoportja (technolégiai fejlettség, in-
novacid, tizleti kifinomultsag) a legfontosabb viéllalati stratégiai hajtéer6ket képviseli. A
globdlis versenyképességi elemzések logikdja tehat kozvetleniil felhaszndlhat6 a véllalatok
versenystratégidinak kialakitdsanal is.

3. Versenyelonydk megszerzésének lehetdségei

A versenystratégia az iizleti stratégianal sziikebb fogalom: a versenytarsakkal szembeni
sikeres helytéllds tervezésére é€s megvaldsitasdra koncentral. Célja versenyeldényok elérése,
a piaci pozici6 er0sitése, a versenytdrsak kiszoritasa, tovabba ellendllds a versenykénysze-
rekkel szemben.

A stratégiai menedzsment irodalmaban tobbféle, a versenystratégidkat rendszerezd
megkozelitéssel is lehet taldlkozni. Kezdetben az arkiilonbségeket és a teljesitménykiilonb-
ségeket tartottdk a legalapvetébb differencidldsi szempontnak, és ennek megfeleléen két
.generikus” stratégidt kiilonboztettek meg: a koltségvezetd, és a megkiilonboztetd straté-
gidkat'® Porter késébb'' a stratégiai eldnyok tipusét, illetéleg a piac nagysagét tekintve mar
hdrom f6 versenystratégia valtozatot, a koltségvezetd és a megkiilonboztetd mellett a ve-
vOk koncentrélt kiszolgdlasat (6sszpontositd, fokusz stratégia) is megkiilonboztette.

STRATEGIC ADVANTAGE

Uniqueness Perceived

by the Customer Low Cost Position

OVERALL
COST LEADERSHIP

Industrywide | DIFFERENTIATION

Particular FOCUS

Segment Only :

2. 4bra. A Porter éltal javasolt versenystratégia tipizalas'

Ez a harom alaptipus késébb négy, majd ot alapvetd stratégiai lehetdségre egésziilt ki:'

e  dltaldnos koltségvezetd stratégia: a legalacsonyabb koltségli termék, szolgiltatis
eloéallit6java valasra torekvés az iparagon belliil,

o széleskorii megkiilonboztetd stratégia: a fogyaszték lojalitisdnak megszerzésére
irdnyul6 torekvés olyan termékekkel és szolgiltatdsokkal, amelyek kiilonboznek a
versenytarsakétol, 5
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o legjobb koltséget biztosité stratégia: a fogyaszté nagyobb értékhez juttatdsa
ugyanazon arért a kisebb koltségek és a megkiilonboztetés kombinécidjaval,

e koncentrdlt koltségvezetd stratégia: szlik fogyaszt6i szegmensre koncentrlds a
versenytarsak alacsonyabb koltséggel torténd kiszoritasaval,

e  koncentrdlt megkiilénboztetd stratégia: olyan termék, vagy szolgdltatds nyujtdsa
egy sziik piaci réteg szdmadra, amelyet a fogyaszt6k igényeihez igazitottak.

A STRATEGIAI ELONY TiPUSA

Kisebb koltség Megkiilonboztetés
Altalanos Széleskorii
@ Avevdkszdles | yainséguezets megkiilonboztets
N stratégia __— stratégia
2 :
3
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i}
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o Vevéi
g szegmens, Koncamrl
o piaci rés koltségvezeto
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3. 4bra. A versenystratégidk csoportositidsa Thompson szerint'*

Hungenberg'® szintén a Porter 4ltal felvazolt alapvetd stratégiai lehet8ségekbdl indul ki,
de a differencidl6 és a koltségvezetd stratégidk kombindcidjaként hdrom lehetdséget is
felvazol. Az ,,outpacing” stratégia esetén a kombinécié a versenytdrsakat meghalad6 el6-
nyokhoz vezet. A ,két szék kozott ...” monddssal jellemzi azokat a kombin4cidkat, ame-
lyek végiil nem vezetnek sikerhez. Az outpacing stratégia ellentéteként fogja fel a monopd-
liumra torekvé stratégit, amely a klasszikus felfogds szerint nem tartozik a versenystraté-
gidk kozé.
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A
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stratégia stratégia
> i
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kozott ..."
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. Relativ
T ér
Dréga Kedvezd

4. dbra. Versenystratégidk Hungenberg szerint'®
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Az alapvetd versenystratégidk szimbavételének egyik f6 kovetkeztetése, hogy két té-
nyezének, a koltségek csokkentését eldidézd intézkedéseknek, elsbsorban a hatékonység-
novelésnek, tovabba a megkiilonboztetést lehetévé tevd innovaciénak €s kreativitdsnak van
a legnagyobb jelent6sége a helyes stratégidk kialakitdsénal.

4. A versenyképesség névelésének lehetoségei a magyarorszagi véllalkozdsokban

A versenyképesség a fentiek alapjan a két alapvetd stratégiatipushoz tartozé lehetOsé-
gek kihasznaldsdval, illetdleg azok megfeleld kombinicidinak kialakitdsdval novelhetd.
Célszerii ennek alapjan megvizsgalni azt, hogy vajon a magyarorszigi véllalkozdsok szi-
méra mely lehetdségek adottak, tekintettel mindazokra a korl4tokra, amelyeket a magyar
gazdasag torténelmi fejlédése és jelenlegi helyzete gordit a véllalkozésok elé.

A koltségvezetd stratégidk kialakitdsdhoz a strukturdlis, illetéleg a hatékonysagbeli kii-
lonbségek vezethetnek. A strukturdlis koltségelénydk eléréséhez Hungenberg és
Kaufmann'” harom lehetséges utat: a méretelényok alapjan, (economies of scale), a vallala-
ti forméci6 alapjan (economics of scope) és a tapasztalati, tanuldsi fiiggvényhatésok alap-
jan megszerezhetd koltségeldnyoket nevez meg.

A méretelényok kihaszndldsa a kozgazdasagtan alapvetd torvényszeriiségébdl: az allan-
dé koltségek méretndvekedésével eredd csokkenésébdl adédhat. Ez egyrészrdl belépési
korlétot jelenthet az dj véllalkozasok szdmdra, de a véllalkozdsok versenyében is meghaté-
rozé tényezd a piaci méretekbdl ad6d6 termelési volumen. A magyarorszagi véllalatok
ebben a tekintetben kedvezbtlen helyzetben vannak, mivel az orszdg a WEF versenyképes-
ségi elemzése alapjan a piaci méreteket tekintve a 45. helyre szorult (és ebben a Magyaror-
szdgon miikodd multinaciondlis vallalatok eredményei is kifejezésre jutnak), amihez az EU
piacaihoz val6 hozziférés sem viltoztatott Iényegesen. A méretstruktira is kedvezétlen: a
mikro- és kisvéllalkoz4sok nagy szdma jellemz6 a magyar gazdaségra.

A vdllalati formdcié a véllalatok termékpalettdjénak szélességével, illetSleg a termékek
regionalis teritettségével fiigg dssze. Koltségelényoket érhet el a tobb terméket eldallité val-
lalat azokkal szemben, amelyek csak egy terméket kindlnak értékesitésre, illetdleg a tobb
régiéban azonos terméket értékesitd cég is koltségelényokkel rendelkezhet. A magyarorszagi
kis- és kozepes véllalakozdsok nagy része azonban nem keriilhetett abba a helyzetbe, a tobb
termék eldallitasdval kapcsolatos szinergidkat, vagy a tobb régidban torténd értékesités lehe-
tdségét kihasznélhatta volna. Ez természetesen nem vonatkozik az itt m{ik6dé multinacion4-
lis véllalatokra, amelyek f6ként ezekre a versenyelényokre épitik stratégidikat.

A tapasztalati-tanuldsi gorbe azzal a tanuldselméleti megllapitdssal fiigg ossze,'® hogy
egy meghatérozott tevékenység ismételt végrehajtisival olyan tapasztalatok keletkeznek,
amelyek a folyamat hatékonyabb végrehajtdsit eredményezhetik. Az ezzel kapcsolatos
vizsgdlatok azt mutattdk, hogy egy termék output halmozott mennyiségének megdupldzisa
akér 20-30 sz4zalékos konstans ratdval csokkend koltségekhez is vezethet (a tapasztalati
gorbe torvénye). Ennek az empirikus titon mért eredménynek a hatéséra alakult ki a piaci
részardny maximalizaldsdra torekvo stratégia, illetbleg igazolédott az a feltételezés, hogy a
termék-eld4llitdsban szerzett hosszi tapasztalat stratégiai eldnyokhoz vezethet. A magyar-
orszagi kis- és kozepes véllalkozdsok korét és szerény termelési tapasztalatait tekintve ezt
az el6nyt sem haszndlhatjak ki.

A koltségeldnyokhoz valé hozzdjutds masik itja, a hatékonysdgnaovelés azonban elérhe-
t6 minden magyarorszégi véllalkozas szdmdra is. A hatékonysdgnovelés egyik megkozeli-
tését koltségmenedzsmentnek nevezik, amelyen beliil tobb megkozelités is elésegitheti a
célul kitiizott eredmény, a versenytarsakéndl kisebb koltségll termék-eldallitast.
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A koltségmenedzsmenten beliil a koltségszint-menedzsmentet, a nullabdzisi koltségter-
vezést (Zero-Base-Budgeting), az dltaldnos koltségek értékelemzését, a folyamatkoltség-
szamitdst, az életciklus koltségszamitast (Lifecycle Costing), a célkoltség-szamitdst (Target
Costing) és a koltség-benchmarkingot emelik ki leggyakrabban hasznélt médszerként. El6-
addsomban részletesebben a koltségszint-menedzsmentre, ezen beliil az igynevezett lean-
management médszerek kozott alkalmazhat6 egyik eljérdsra, az értékfolyamat-térképezés-
re (Value-Stream-Mapping) kivanok kissé részletesebben kitérni.

A megkiilonboztetd stratégidak kialakitasanak is tobb lehetséges médja van. Alapvetéen
azokra a kérdésekre keressiik a vdlaszt, hogy mi eredményezhet nagyobb hasznossédgot a
vevok szdmidra, illetéleg, hogy mi dltal johet létre kiilonleges elény. Mindkét esetben olyan
terméktulajdonsédgokat kell keresni, amelyek nem mdasolhat6k le egyszerten, illetéleg ame-
lyekre megfeleld védettséget lehet szerezni a mésolds ellen. A kovetkezd tabldzatban kisér-
letet teszek arra, hogy Osszefoglaljam e lehetségeket.

1. tdblézat. A megkiilonboztetés lehetséges modjai'®

Mindség Idé Markanév Vevékapcsolatok
e funkcié e innovicids elonyok | e  a mindséggel kap- e Tart6s vevokap-
e tartGssdg — pionir csolatos bizonytalan- csolatok, lojalitas ki-
e megbizhatésdg — korai kévetd sdg redukdldsa alakitdsa
e esztétika — késdi kovetd e emociondlis él-
e latens igények e gyorsasigbeli el6- mény nyujtdsa
e transzcendens tu- nysk ) ]
lajdonsagok - termékfejlesztési
id6
— termék életciklus
id6

A megkiilonboztet6 stratégidk akkor lehetnek a leghatékonyabbak, ha a vevék preferen-
cidi és igényei jelentdsen kiilonboznek, és nem elégednek meg a standard termékekkel. Az
is fontos, hogy a versenytarsak ne kovessék til nagy szdmban hasonlé tipusi megkiilon-
boztetd stratégiat.

A megkiilonbozetd stratégia azonban tévutakra is vezethet, kiilonosen akkor, ha a meg-
kiilonboztetd 1épést a vevok nem érzékelik koltségesokkentésként, vagy hasznossig nove-
1ésként. Emellett az eltdlzott megkiilonboztetés tilhaladhatja a fogyaszték igényeit, elvara-
sait, sot az is el6fordulhat, hogy til nagy a fogyasztdk éltal érzékelt artobblet, amit a meg-
kiilonboztetd tulajdonsag kialakitdsa generdl. A megkiilonboztetd stratégidk ettdl fiiggetle-
niil fontos kiindulasi alapot jelenthetnek a magyarorszagi vallalkozdsok szdméra, amelynél
a kreativitas és az innovécids készség jatszhat fontos szerepet. Megjegyzendd, hogy az
orszdgok rangsordban az innovici6 tekintetében Magyarorszdg csak a 45. helyet foglalja
el, de ez az altaldnos versenyképesség megitélésénél (58. helyezés) lényegesen jobb pozi-

ci6.®

5. A Value Stream Mapping alkalmazdsa a versenyképesség névelésére

Az el6z6 fejezet egyik kovetkeztetése, hogy a stratégiai versenyelényokhoz jutds nem
minden Utja jarhat6 a magyarorszagi kis- és kozepes véllalkozdsok szdmara. A hatékony-
sdg novelése azonban nemcsak lehetdség, hanem a fennmaradds legfébb feltétele is.

A hatékonysag novelése részben 1j miiszaki-technolégiai megolddsokkal érhetd el, de
kiemelt szerepet jatszanak a vallalakozdsok méretébdl, tapasztalataib6l, kiilonleges képes-
ségeikbdl ad6d6 gazdasédgi hatdsok is. Ezen beliil kiemelt szerepet jtszik az emberi ténye-
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z6, ami egyrészrol az irdnyité-szervezd tevékenységgel, mésrészt a munkaerd tudédséval,
szakértelmével, motivaltsigival és elkotelezettségével fiigg dssze.

A Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kara az Eurdpai Lean
Egyesiilettel, és tovabbi kutatdsi partnerekkel &sszefogva 2008 szeptemberében 4tfogé
kutatési feladatot inditott ,,A magyar gazdasdg belsé hatékonysdgnovelési tartalékainak
kutatdsa” cimmel. E kutatdsok egyik kiemelt témakdre a lean-management elvekre €piild
VSI:? moédszer alkalmazdsa, més egyéb hatékonysdgnoveld eszk6zok és médszerek mel-
lett.

Az értékfolyamatok feltérképezése (Value Stream Mapping, VSM) a Lean
Manufacturing Toyota 4ltal kidolgozott verzidja (Toyota Production System). Célja a fo-
lyamatok veszteségeinek azonositdsa, kimutatdsa és csokkentése. Els6sorban az értékte-
remtd folyamatok hatékonysdgénak noveléséhez nyijt segitséget. Az értékfolyamatok ma-
gukban foglaljdk mindazokat a els6dleges (termelési, szolgéltatési) és timogaté tevékeny-
ségeket, amelyek egy adott termék, vagy szolgéltatds (érték) elddllitdsdhoz sziikségesek.
Az értékfolyamatok elemzése e tevékenységek azonositdsat és leképezését jelenti az anyag-
és informaci6dramlds meghatdrozasdval a megrendeléstdl a leszéllitasig. Erre épiil az ér-
tékfolyamatok tervezése, amely a kivdnatos anyag- és informaci6dramlast alakithatja ki a
lean menedzsment kritériumai alapjan. A VSM az elemzés és a tervezés egyiittese, amely a
nagy hozzaadott értékii folyamatok rovidebb atfutisi idével torténd megval6sitdsat célozza
meg.

A VSM el6nye egyrészt, hogy nemcsak az egyes 1épések hatékony megvaldsitdsara,
hanem az egész folyamatra figyelmet fordit. Ennek sordn nemcsak a veszteségeket tarja
fel, hanem azok forrésait is. Rdmutat példdul arra, hogy hol vannak a legnagyobb felhal-
mozddott készletek az ellatdsi ldncban, melyek a leghosszabb atfutési, varakozési, szallitasi
idok, mely gydartdsi folyamatok jelentik a sziik keresztmetszetet a rendszerben. Azonos
modszerrel (k6zos nyelven) elemzi a gyartési és a szolgdltatdsi folyamatokat. A meghozott
dontések jol atlathatbak, és az egész folyamatot érintik. A VSM fontos tulajdonsaga, hogy
megmutatja az anyag- és az informéciédramléds kozotti 6sszefiiggést is.

Az elemzés sordn célszeri a vizsgélt vallalat 2-3 f6 folyamatanak feltérképezésére, fej-
lesztésére torekedni, a kdvetkezd 1épések szerint:

. a feltérképezendd folyamatok definialésa,
. a jelenallapot térkép elkészitése,

. a jovoallapot térkép elkészitése,

° a cselekvési terv kidolgozésa,

. megvaldsités.

A VSM mdédszer mér tobb magyarorszdgi vallalakozasndl is bevezetésre €s kiprébalasra
keriilt a kutatdsok keretében. Ennek illusztraldsara szolgdl az 5. dbra.

Az értékfolyamatok jellemzdit az dbran egységes szimbSlumok szemléltetik. A folya-
matok egyes szakaszait folyamat dobozok (process box) dbrdzoljék. A nyilak az ezek ko-
zotti folyamatok irdnydt, jellegzetességeit szemléltetik. A hdromszogek azokat a készlete-
ket szimbolizdljdk, amelyek veszteségeket, vagy késedelmeket okozhatnak a folyamatban.
A vizsgélatok célja és f0 elve, hogy az ,,atfolydsi sebesség” minél nagyobb legyen. Ennek
feltétele, hogy a folyamat lehetdség szerint soha se szakadjon meg. Emellett azt is biztosi-
tani kell a folyamat szabalyozdsaval, hogy csak olyan termék termelésére keriiljon sor,
abban az idépontban és abban a mennyiségben, amelyre sziikség van. A legalul lithaté
1épcsds vonal a hatékony, és a haszontalan (nem értékteremtd) id6 ardnyét mutatja.
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5. 4bra. VSM folyamatdbra egy adott terméknél®

A VSM feltétleniil alkalmas arra, hogy fel lehessen tarni az anyag- és informéaciéaram-
lasi folyamatok hibadit, korrekcidra szorulé pontjait. Az egyik vizsgalt magyarorszagi val-
lalkozés esetén a f6 termelési vonalon mért ,hatékony” szakaszok példdul csak 0,02 szdza-
lékot tettek ki! A vizsgdlatok megmutattak, hogy a hatékonysédgot lényegesen lehet névelni
a folyamat 4ttervezésével, a készletszintek csokkentésével, és a nyersanyag és alkatrész
készlet vasarloi kereslettel valé 9sszehangoldsdval és mds szervezési intézkedésekkel. Ezek
azonban csak a javitasi lehetdségek elsé 1épései, hiszen tanulé véllalatra jellemzd kaizen
értelmében ezt az \jitd, javit6 munkat folyamatosan kell végezni, és soha sem szabad leil-
litani.

6. Kovetkeztetések

A bemutatott példa annak szemléltetésére szolgél, hogy van lehetéség olyan hatékony
mddszerek alkalmazéséra, amelyek segitségével jelenlegi koriilményeink kozott is el lehet
jutni a hatékonysag noveléshez, és koltségelényokhoz vezetd stratégidkat lehet kialakitani.
Ezek a médszerek nemcsak a koltségszint csokkentéséhez, hanem mds stratégiai elényok-
hoz, igy sikeres koltségvezetd és megkiilonboztetd stratégidkhoz is elvezethetnek. Ehhez
azonban alaposan meg kell ismerni a versenyelényok megszerzésének lehetséges mdédjait,
az adott vallalkozas lehet&ségeit és erésségeit, tovabba az esetleges veszélyeket és az aka-
dalyoz6 tényezOket. Egyszer(ibben fogalmazva: a stratégiai tervezés és menedzsment kon-
cepcidjanak megismerésével és mddszereinek alkalmazédsdval célszer(i a véllalatokat ira-
nyitani. Kiilonsen fontos ez a valsdgb6l valé kildbalds iddszakaban, amikor a piac és a
gazdasag egésze dtalakul, Uj erdviszonyok alakulnak ki. Konnyen a vesztesek oldaldra
sodrédhat orszég, ha e lehetdségeket elmulasztjak vallalkozédsaink.
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