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KOSZONETNYILVANITAS

Szeretnék koszonetet mondani mindazoknak, akik oOtleteikkel, kérdéseikkel,
kritikajukkal tamogattak abban, hogy ez a tanulmany elkésziiljon.

Koszonettel tartozom témavezeto tanaromnak, Chikan Attilanak, aki hosszi éveken
keresztil nagy turelemmel viselte allanddan fel-felbukkand vilagmegvalto
gondolataimat, s a velik jard lelkesedésemet, valamint elkeseredett, mar-mar
depresszios pillanataimat is.

Sokat segitettek a Reszegi Laszloval folytatott szakmai beszélgetések, a
tézisjavaslataimhoz kotddo értékes kritikak és uj gondolatok.

Sokat segitettek a Logisztika és Termelésmenedzsment  Kutatokozpont
munkatdrsaival kozosen végzett tevékenységek. Kilon koszonettel tartozom
Gritsch Mdtyasnak, akivel szamos kozos kutatasunk soran kozosen gondolkodtunk
el a logisztika vallalati gazdalkodasban jatszott szerepérdl, a logisztikai teljesitmény
természetérdl és mérhetdségerol.

Mivel kutatasom a , Versenyben a vilaggal” kutatasi program 1996-os és 1999-es
adatbazisanak statisztikai elemzésére épil, ezért koszonettel tartozom a kutatdsi
program szervezésében és lebonyolitasaban részt vdllalo valamennyi kollégdmnak
is.



Motto

“Egyszert valasz konnyen adhat6 az egyszerti kérdésre csakugy, mint
bonyolult valasz a bonyolult kérdésre. Ugyanakkor bonyolultan
valaszolhatunk barmely egyszerli kérdésre is, de egyszerl valaszt csak igen
ritkan adhatunk egy bonyolult €s tobbszordsen osszetett kérdésre.”
(Anonymus)
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BEVEZETES

Tanulmanyunkban a logisztika vallalati versenyképességben jatszott szerepét
vizsgaljuk. Logisztika alatt az anyagi aramlasok ¢€s készletek, valamint a kapcsolodo
informaciok integralt menedzsmentjét értjilk. A logisztika tehat tobb tevékenység

cres

vallalatot.

Feltevésiink szerint a logisztika szervezettsége alapvetden befolyasolja a vallalati
versenyképességet, ezért figyelmiinket elsddlegesen a logisztikai teljesitmény
alakulasanak és a teljesitmény mérésének szenteljik. Kutatasunk alapjat az a
meggy6zodés képezi, hogy a logisztika olyan stratégiai erdforras illetve stratégiai
képesség, amely napjaink globalizalodo és elektronikus alapokon ijraszervezodo
gazdasagaban meghatarozo lehet a vdllalatok versenyképessége szempontjabol,
hiszen az idotényezé és a rugalmas reagdlds szerepe folyamatosan erdsodik.
Koncepcionalis feltevésiink empirikus aldtamasztasdhoz egyrészt statisztikai
eszkozokkel elemeztik a “Versenyben a vilaggal” adatbazist, masrészt vallalati
esettanulmanyokat készitettiink a kérdés mélyebb feltarasa érdekében.

A téma aktualitasat — a személyes érdeklédésen tul — szdmtalan olyan kornyezeti
valtozas adja, amely alapjaiban érinti a vallalati miikodés valamennyi teriiletét. Az
elsd ezek kozil, ami kiemelést érdemel, a logisztika integralt szervezése. A vallalat
logisztikai folyamatokat kozéppontba helyezd szervezése az utobbi évtizedekben
keriilt az érdeklodés eldterébe. Ekozben a logisztika és a vallalati tevékenység-
menedzsment (termelésmenedzsment) oktatasa €s kutatasa kozott még mindig ott a
valasztovonal a vilag legtobb iizleti féiskolajan és egyetemén.” E tekintetben
egyetemiink Vallalatgazdasagtan Tanszékén a Logisztika és Termelésmenedzsment
Kutatocsoport altal megjelentetett “Ertékteremtd folyamatok menedzsmentje.
Termelés, szolgaltatas, logisztika” cimi konyv jo példaja a vallalat

! Kutatasunkat nagyban segitette a BKAE Vallalatgazdasagtan Tanszéke mellett miikodd
Versenyképesség Kutatokozpont, amely menedzselte az 1996-os és az 1999-es kérddives
adatfelvételt. Kutatdsunkat jelentésen elémozditotta tobb, az elmilt években lefolytatott kutatds ugy,
mint “Az anyagi folyamatok pénziigyi elemzése (1996-98)” (OTKA F022638), “A teljesitménymérés
szerepe és jelentosége: Nemzetkozi osszehasonlito elemzés” (PFP-BKE-4248/1997), valamint a
“Teljesitménymérés a termelésben és a szolgdltatasban (1999-2001)" (OTKA F030523). 1999.
szeptemberétdl 2000. augusztusaig a Soros Alapitvdny Doktorandusz osztondija segiti munkamat.

> Az angol Production and Operations Management teriiletet nevezziik tevékenységmenedzsmentnek.
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interdiszciplinaris megkozelitésének, a hagyomanyos tevékenység-menedzsment
(vagy termelésmenedzsment) és az integralt logisztika dsszekapcsolasanak.’

Az anyagi folyamatok — elméletben és gyakorlatban is nyomon kovethetd —
integracidja tulajdonképpen a vallalati és a tulajdonosi értéket kozéppontba helyezd
vallalatstratégia kovetkezménye.

Az értéknoveld stratégia gyakorlati alkalmazasa hivta fel a figyelmet a vezet6i
informacios €s a teljesitménymérési rendszerek mikodési hianyossagaira. Nem
meglepd tehat, ha a szakirodalomban hozzaférhetd szamos elméleti modell és
gyakorlati példa éppen ezeknek a tamogatd alrendszereknek a fejlodését, kozvetve
pedig a vallalati folyamatok integralt menedzsmentjét szolgalja.

Az elmult évtized menedzsment magazinjainak és tudomanyos folyodiratainak
attekintése konnyen azt a képzetet keltheti az olvasoban, hogy alapvetd problémak
kertiltek megoldasra, igy a vallalati mikodés mindinkabb kozeledik valamiféle
idedlishoz. Nem szandékunk megkérddjelezni a menedzsment gyakorlat fejlodését,
mégis érdemesnek tartjuk felhivni a figyelmet arra, hogy a vezetdi informéacios
rendszer bazisat jelentd vezetdi szamvitellel és koltséggazdalkodassal szemben
évtizedek oOta jra és Gjra megfogalmazodo kritika a vallalati alapfolyamatoktol valo
elszakadas. A keziinkbe keriilt legkorabbi forras egy a szadzad els6 felében publikalt
tanulmany, amelyben a szerz0 a belsd auditalas — ma vezetdi szamvitel —
nyilvantartasai és a vallalati folyamatok kozotti inkonzisztenciara hivja fel a
figyelmet és stirgeti az 6sszhang megteremtését (Cadmus, 1930). Véleménye szerint
a belso auditnak az iranyitas igényeit kell szolgalnia, az pedig lehetetlen a vallalat
anyagi folyamatainak kovetése nélkiil.

A cadmus-i cikk megjelenése oOta eltelt hét évtizedben szamos olyan
vallalatiranyitast tdmogatd technika és modszer kertlt kifejlesztésre, amely a
stratégiai célok és az operativ folyamatok dsszekapcsolasat kisérli meg. Példaként
emlithetd a management by objectives (MBO) a hetvenes években, a balanced
scorecard a kilencvenes években. A jelenlegi vallalati gyakorlatot ennek ellenére
mind a mai napig dominaljak a folyamatok és teljesitményiik mérése kozotti rések.”

* A konyv Chikdn Attila és Demeter Krisztina (1999) szerkesztésében jelent meg, szdmos elméleti és
gyakorlati szakember egyiittmiikodésének termése.

* Nincs 101j a nap alatt még a menedzsment szakirodalomban sem, gondolhatjuk olykor: a balanced
scorecard koncepcié tulajdonképpen ugyanarra a filozdfiara ¢épiil, mint a hetvenes évek a
management by objectives (MBO) idedaja. Az MBO sikertelenségéhez vezetd és a balanced scorecard
sz¢€les korh elterjedését akadalyozo tényezok nagyfokii hasonldsdgot mutatnak: részleges bevezetés
¢és az emberi tényezd tipikus hibainak — és viselkedési mintdinak — szentelt kevés figyelem (lasd
peldaul Dinesh — Palmer, 1998).
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Meglatasunk szerint ezek a rések elsdsorban abbol fakadhatnak, hogy mind a
folyamat, mind a hozzajuk kapcsolddo teljesitmény értelmezése meglehetOsen
dinamikusan valtozott az elmult fél évszazadban, mikozben a vallalati menedzsment
szemlélete inkabb statikus volt (azaz dominansan multbeli tapasztalatokra
tamaszkodott).

A nemzetkozi szakirodalom kritikai  attekintése megerdsitette  eldzetes
hipotézisiinket: a logisztika vallalati sikerben jdtszott szerepérol relative kevés
egzakt modon gyiijtott és elemzett empiria all rendelkezésre. 1gaz ez annak ellenére,
hogy a vilag menedzsment magazinjai tele vannak — gyakran ugyanazon cégek —
siker-sztorijaival.

A kutatashoz vezetd indokok kozott szerepel az is, hogy napjainkban a

szervezetelméleti munkdk egy divatos teriilete a wvallalati sikerhez,
eredményességhez vezetd ut feltardsa. Az elmult évtizedben szamos tzleti
kivalosag modell kerult felallitasra (példaul: PRTM- modell, a mindségkdzponti
EFQM-modell, a logisztikai képességek modell), amelyekben gyakran megjelenik a
logisztikai  teriilet kiemelkedd teljesitménye. A tényleges hatasra és
hatasmechanizmusra azonban eddig keveseknek sikeriilt megbizhaté empirikus

evidenciat szolgaltatni.

A magyar nyelvil irodalom tematikailag valamelyest szegényesebb, mint az angol.
A kilencvenes évek elso felében — a rendszervaltast kovetden — gyakrabban jelentek
meg értelmezd ¢és ismeretterjeszté irdasok mind a logisztika, mind a
termelésmenedzsment teriiletén. Ezek gyakran néhany idegen nyelvii forrés
forditasai vagy Osszefoglalasai voltak. A piacgazdasagi fogalomrendszerhez vald
felzark6zas utan mind gyakrabban tlinnek fel a magyar és a nemzetkozi gyakorlat
Osszehasonlitasat nyujté cikkek ¢€s tanulméanyok. Elmondhatjuk, hogy ez a
felzarkozas mara megtortént, a hazai szakmai rendezvényeken ma mar hasonld
problémakrol és megoldasi modszerekrdl hallhatunk.” Ezzel természetesen nem
tesziink egyenldségjelet a magyar és a nemzetkozi tzleti kutatasok kozé, de
hangsulyozni szeretnénk, hogy a hatranyos torténelmi koriilmények ellenére ma mar
nincs szemléletbeli kiilonbség. Lényegesen kevesebb viszont a hazai empiriat
elemzd munka.

* A logisztikaval ¢és ellatdsi lanccal kapcsolatos ismeretterjesztésben élen jart a BKE és a BME is. A
szakmai szervezetek — tigy, mint Magyar Logisztikai Beszerzési és Készletezési Tarsasag (MLBKT)
és Magyar Logisztikai Egyesiilet szdmos rendezvényt szervezett a szakmai kommunikdcid
elémozditasa érdekében. Az MLBKT a Logisztikai Fejlesztési Kozponttal kardltve logisztikai
képzési rendszert miikodtet. Kontrolling teriileten jelentds érdemei vannak a BKE Vezetés-Szervezés
Tanszékének, valamint az IFUA Consulting Kft szervezte Controlling Akadémianak.

10



Dolgos Olga: Ph.D. értekezés BKAE Vllalatgazdasdgtan Tanszék

Osszességében tgy itéljiik meg, hogy a kutatas altal megcélzott terilleten ma még
jelentdsek a hidnyossagok és szinte elhanyagolhato a kutatok kozotti konszenzus.

A disszertacio alapvetden harom diszciplinat fog Ossze: az infegrdlt logisztikdt, a

tevékenységmenedzsmentet és a teljesitménymérést. Az integralt logisztikat és a

tevékenységmenedzsmentet az irodalom attekintése soran folvamatmenedzsment

cimszo alatt 6sszevontan targyaljuk. Ezek a szervezeti miikodés anyagi folyamatait
a stratégiatol az operativ miikodésig atfogo teriiletek. Kutatasunk kozéppontjaban
egy interdiszciplinaris megkozelités rejlik, a vallalatot holisztikus egészként
szemléljuk.

Miutan a logisztikdt munkank soran stratégiai erdforrasnak és képességnek
tekintjik, ezért a 1étez6 vallalatelméletek kozul az erdforrds-alapu vdllalatelméletre

(resource-based theory) (Penrose, 1959) épitjik munkankat. Az erdforras-alapu
vallalatelmélet az értékes wvallalati erdforrasok birtoklasaban és hatékony
kombinalasban latja a fenntarthatd versenyelony forrasat. Az erdforras-alapu
megkozelités felhivja a figyelmet arra, hogy a tartos vallalati versenyképesség az
eltéré vallalati eréforrasok egyedi, nehezen masolhatd hasznositasabol szarmazik.
Véleményiink szerint ez az elmélet — megteremtheti a lehetdséget a logisztika és a
hosszi tava versenyképesség kozotti kapcsolat elemzésére. A logisztikai
szakirodalomban azonban csak elvétve talalunk egy-két igéretes példat (Olavarrieta
— Ellinger, 1997; CLM, 1995). Reményeink szerint kutatasunk hozzajarulhat az
integralt logisztika ma még szegényes — s talan kicsit feledésbe is mertlt — elméleti
hatterének tovabbi gazdagitasahoz.

A fogalmi tisztazas érdekében kigyUjtottik a dolgozatban hasznalt — és altalunk
megfogalmazott — fobb definicidkat:

crer

— Az integrdlt logisztika tobb tevékenység integracidjaval 1étrejott, a vallalatot
horizontalisan atszeld folyamat, amely a nyersanyagok, késztermékek stb. — és a
hozzajuk tartozé informéacios folyamatok — hatékony aramlasanak tervezését,
megvalositasat és ellendrzését szolgalja a szallitotol a végsd fogyasztoig — a
fogyasztoi igényeknek valo mind teljesebb megfelelés érdekében. A logisztikai
csatorna kifejezés az integralt logisztika folyamatossagat szemlélteti.

— Az elldtasi lanc gazdasagi tevékenységek szervezeti hataroktol fiiggetleniil,
vertikalisan 0sszekapcsolodd sorozata, amely a vevdi/fogyasztoi igények
kielégitését célozza.

11
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A szervezeti teljesitmény egy olyan tamogatd mérce, amely a vallalat alapvetd
céljanak elérését célzo stratégia és operativ folyamatok kozotti ok-okozati
Osszefliggések feltarasanak és menedzselésének legfobb eszkoze.

A teljesitménymérés olyan vallalati tevékenységek sorozata, amelyek a vallalati
célok operativ megvalositasanak folyamatarol nyujtanak informaciot és
visszacsatolast a szervezet illetékes tagjainak.

A vallalati értéktermelés a vevoi igények kielégitésének folyamata a vallalat
tulajdonosi értékének novelése mellett.

A kutatdsi kérdések a kovetkezokben foglalhatoak ossze:

Melyek azok a mechanizmusok, amelyek gatoljak, illetve Osztonzik a
logisztikaval kapcsolatos explicit vagy implicit stratégiai célok megvalosulasat?

Mennyiben ¢és milyen mechanizmusokon keresztil érvényesiilnek a

s s

torekvések?

Milyen mértékben és hogyan probal meg eleget tenni a folyamatosan uj
kovetelményeket tamaszté integralt logisztika igényeinek a teljesitmény
merese?

Ezen elézmények utan korvonalazhatjuk a fobb kutatdsi célokat:

A szakirodalom fobb iranyzatainak ismertetése, kiillonos tekintettel az integralt
logisztika folyamatszemléleti menedzsmentje, az integralt teljesitménymérés és
a szervezetstratégia relevans kérdéseinek kritikai elemzésére.

A logisztikai csatorna ¢és teljesitményének mérésével kapcsolatos problémak
bemutatasa — hangsulyozva a vallalati versenyképesség kapcsolodasi pontjait.
Kiemelt figyelmet szenteliink a logisztikai teljesitmény és a vallalati siker
kozotti osszefliggések feltarasanak és megértésének.

12
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— Feltételezziik tovabba, hogy a logisztikai kivalosag kritériumai szerte a vilagon
hasonloak, ezért a nemzetkozi szakirodalomban megjelend elméleti
megkozelitéseket szembesitjiik a magyar vallalati gyakorlattal. Az elméleti
felvezetést empirikus evidenciaval tamasztjuk ala.

— Egy kvantitativ és kvalitativ kutatasi technikakat kombinaltan alkalmazé
modszertan adaptalasa, melynek révén lehetségessé valik a fenti kapcsolatok
értelmezése, valamint az integralt logisztikai csatorna teljesitményével
kapcsolatos relevans informaciok 6sszegyijtése.

Reményeink szerint munkank hozzajarul mind a teljesitménymérés, mind az
integralt logisztika irodalmanak gazdagitdsahoz. Egyszersmind tugy véljik, hogy a
vallalati gyakorlat feltarasaban és a kulsd korilményekhez vald alkalmazkodas
kereteinek megteremtésében is jelentdset lépink eldre, hiszen az alkalmazott
kutatasi modszertan a vallalati gyakorlat mélyinterjus feltarasat is célozza.

Tanulméanyunk a kovetkezé fobb részekbdl all:

— A szakirodalom dttekintése. Bemutatjuk a szervezeti teljesitmény, a
folyamatmenedzsment és a teljesitménymérés fobb kutatdsi irdnyzatait, majd
munkdénkat elhelyezziik ebben a kutatasi térben.

— Kutatasi modszertan. Sor keril a kutatds koncepcionalis keretének
felvazolasara, a fobb propoziciok kifejtésére, a kutatasfilozofiai alapok
ismertetésére, valamint az alkalmazott modszertan részletes targyalasara.

—  Empirikus elemzések. Felvezetjik mind a kvantitativ, mind a kvalitativ
adatelemzések kutatasi eredményeit.

—  F6bb megdllapitasok. Osszefoglaljuk munkank fobb megallapitasait, tételeit.

— Tovabbi kutatasi javaslatok. Kutatasaink tapasztalataira épitve javaslatokat
fogalmazunk meg jovobeli kutatasokra.

Mindezek utan térjink at a kapcsolddo szakirodalom attekintésére, a kutatasi rés
azonositasara.

13
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I rész: A SZAKIRODALOM ATTEKINTESE

Ahogyan azt korabban megeldlegeztiik, el6szor tanulmanyunk alapotletét helyezzik
el a szakteriletek kutatasi terében:

“A vdllalat célja és teljesitménye” cim alatt targyaljuk a l1étez6 vallalati cél- és
teljesitmény-felfogasokat.

— A “Folyamatorientdlt menedzsment” fejezetben foglalkozunk az integralt
logisztikat feloleld ellatasi lanc menedzsment fejlodésére és vallalati
mitkodésben jatszott szerepével.

— A “Teljesitménymérés” fejezetben a szaktertlet kritikai attekintése révén
felhiviuk a figyelmet a fobb hianyossagokra és gyengeségekre, valamint
korvonalazzuk a betoltendd kutatési rést.

— A kutatas elméleti bazisat add vallalatelméletet az “Erdforrds-alapi
vdllalatelmélet” fejezetben mutatjuk be részleteiben. Targyaljuk még az elmélet
logisztikai alkalmazasanak lehetdségeit is.

A szakirodalom kritikai elemzése az adott elméleti keret bazisan vezet el a jelen
munka altal megcélzott kutatasi réshez.

14
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L1. fejezet: A VALLALAT CELJA ES TELJESITMENYE

Tanulmanyunk a mikrogazdasdg logisztikai folyamatainak menedzsmentjére
fokuszal, ezért ugy itéljuk meg, hogy az Osszefliggések mind teljesebb atlatasa
érdekében a szervezeti létforma alapkérdései tekintik munkéank kiinduldépontjat.
Szervezeti megkozelitésiink alaptétele, hogy az iizleti vallalkozds alapveto célja
fogyasztdi igények kielégitése profitabilis — azaz gazdasdgi profitot biztosito —
miikodés mellett, novelve ezzel a vdllalat értékét. Az anyagi folyamatok
iranyitasaért felelés horizontalis vallalatfelfogasnak — amely a logisztikai
tevékenységek sorozatara épiil — éppen ezt az alapvetd célt kell szolgalnia.

Bevezetésképpen eldszor bemutatjuk a szakirodalomban fellelhetd fontosabb
szervezeti teljesitmény-felfogasokat.

I1.1.1. Szervezeti teljesitmény-megkozelitések

Mind az tzleti teljesitmény, mind annak mérése igen gyakori téma a hazai és
kilfoldi szakirodalomban. Az elmult két évtizedben nagyszamu sikeres vallalati
gyakorlatot felvazol6 tanulmany és esetleiras latott napvilagot. Talan a legismertebb
ezek koziil Peters és Watermann (1982) “A siker nyoméaban” cimii konyve.® A
szerzOk kimutattdk, hogy bizonyos vallalatok jobban teljesitettek masoknal, majd
ebbodl arra a kovetkeztettek, hogy ezek a vallalatok kivaldésaguknal fogva a jovo
menedzsment gyakorlatanak példaképei lehetnek.

A konyvet a megjelenése oOta folyamatosan érik tamadasok (pl., Carroll, 1983;
Davis, 1985). Mind modszertani, mind koncepcionalis kritikak megfogalmazodtak
az alkalmazott megkozelitéssel szemben: a vizsgalt jelenségek pontatlan definilasa
és a kontrollcsoportok hianya miatt az eredményeket sokan nem tekintik
tudomanyosan megalapozottnak. Raadasul par év elteltével a korabban sikeresnek
mondott vallalatok ugyanazzal a logisztikai rendszerrel, stratégiai és operativ

¢ A mii eredeti cime: “In Search of Excellence”. Magyarul 1986-ban jelent meg.
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muiikodési jellemzdvel sorra rossz teljesitményt mutattak fel, amiben nyilvan a
kornyezet atalakulasanak és a nem kielégitd alkalmazkodasnak is szerep jutott.

Ez a vita azonban el6térbe hozott egy szervezeti eredményesség szempontjabol
alapvetOnek szamitd kérdést:

Milyen alapon jelentheto ki egy vallalatrdl, hogy sikeres?

A vallalati teljesitmény, valamint a szervezeti eredményesség jelentdsége évtizedek
oOta széles korben ismert €s targyalt (Campbell, 1977; Connolly et al, 1980). Mégis
szembetiind, hogy a témaban publikald szerzok ritkan definialjak explicit moédon
“vallalati teljesitmény” fogalmat.

Az implicit teljesitményfogalom azonban az alkalmazott megkozelitésbol
kihamozhat6. Az attekintett irodalombol tobb dimenzido is kirajzolodik
(szemelvényként lasd az 1. tablazatot):

— A vevoi igényeknek valo megfelelés, amelyen belil egyes szerzok kifejezetten a
mindségre fokuszalnak, mig masok az altalaban valo megfelelést tartjak
fontosnak.

— A vdllalati céloknak valo megfelelés, amely még nem feltétlentil jelenti a vevoi
igényeknek val6 megfelelést.

— A valtoz6 igényekhez vald alkalmazkodas mindinkabb el6térbe allitja a
tanulasi/vdltozdsi képesség és az innovacio jelentdségét (pl. Markides, 1995).

— A mikodéshez kapcsolodo erdforras-felhasznalds gazdasagossdaga (efficiency)
is altalanosan hasznalt kategoria. (A kovetkezd két kategoria — kihasznaltsag,
termelékenység — akar részkategoriaként is szemlélhetd.)

— A kihasznaltsag, mint teljesitménydimenzio elsdsorban a stratégiai feladatokon
tal az operativ kovetelményeket is szem el6tt tartd szerzok munkaiban fordul
eld.

— Ugyanez mondhato el a termelékenységrol is. Az utdbbi két évtizedben, a
logisztikdban i1s mind tobben alkalmazzak a termelésmenedzsmentben mar
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régota bevalt dontéstamogatd elemzési technikakat és eszkozoket. A
termelékenység innen keriilt at a logisztikai gyakorlatba.’

— A nyereségesség az utolso, de nem kevésbé fontos szempont. Az elmult évtized
hozta az érdeklodés eloterébe a logisztika és a vallalati nyereség kozotti
kapcsolatot (pl. Christopher, 1992; Chikan, 1992).

Ahogyan azt korabban megeldlegeztik, a kovetkezd 1. tablazat szemlélteti a
teljesitménymérés irodalomban fellelhetd kilonbozo teljesitménydimenziokat:

1. tabldazat: Teljesitménydimensiok megjelenése azg: irodalomban (s3emelvény)

Vevok Céloknak Valtozo- |  Erdfor- Ki- Terme- | Nyere-
igényének valo képesség, | rasfelh. hasz- | lékeny- | séges-
valo megfelelés | innovacié | gazdasd- | ndltsdg | ség ség
megfelelés gossdga
Sink — Tuttle, 1989 v v v v v
Neely et al, 1994 v v
Caplice — Sheffi, 1995 v v v v v
Rolstadas, 1995 v v
Lebas, 1995 v v
Norton — Kaplan, 1992 v v 4 v v v v

A teljesitménymérés eurdpai szakirodalmanak szamottevd része kotddik Neely és
munkatarsai nevéhez (1994, 1995, 1997, 1999).8 Munkaikban jellemzéen a
teljesitménymérés két dimenzidjanak szamszertsithetoségét hangsulyozzak:

— A vallalati céloknak val6 megfelelés

1 ) r17 ) ) 9
— Az er6forras-felhasznalas gazdasagossaga

7 A logisztikai teljesitménymutatok és teljesitménymérési rendszerek értékes klasszifikacidja
talalhaté Caplice és Sheffi két tanulmanydban (1994, 1995), amelyekben — tobbek kozott — a
tevékenységmenedzsment mérdszamainak logisztikai értelmezésére vallalkoztak. Véleményiik
szerint nincs sziikség 1j mérészamokra, de a meglévé mérészamokat a célokhoz kell igazitani, majd
a kozottiik 1évo kapcesolatokat kihasznalva rendszerbe kell azokat szervezni.

¥ Szamos szakcikken ¢és tanulmanyon kiviil neviikkhoz kotédik még valamennyi koézelmultban
rendezett eurdpai teljesitménymérés konferencia megrendezeése (Cambridge (UK) 1998, 2000).

° A hatékonysdg (effectiveness) a céloknak valé megfelelést, mig a gazdasdgossdg (efficiency) a
miikodéshez kapcsolodo eréforras-felhasznalas gazdasagossagat fejezi ki.
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Ez az Europaban is dominansnak szamitd kutatdéi megkozelités jol tikrozodik a
korabbi 1. tablazatban is. A gyokerek egészen a hetvenes évekig nyulnak vissza:
Ackoff egy korai miivében (1970) azt irta, hogy az uizleti teljesitményt befolyasolod
vezetdl dontések alapvetden két tordl fakadnak annak figgvényében, hogy a
miiveletek gazdasagossagat vagy a célok megvalositasdnak hatékonysagat javitjak.

Manapsag azonban mar elég sok kritika éri a teljesitmény ilyen leegyszer(sitd
megkozelitését, mivel a koncepciobol hidnyzik a wvallalatot korilvevd kiilséd
kornyezet, a piac illetve a vevok. A vallalati céloknak valo megfelelés ugyanis
igazoltan nem feltétleniil j6 fokmérdje a szervezeti teljesitménynek, hiszen a
vallalati célok nem mindig szolgaljak maradéktalanul a vevoi igények kielégitését.

Tovabbi kritikdk gyokereznek abban a korilményben, hogy a szervezeti
teljesitmény egyes — novekvo fontossagu — dimenzidira egyre kevésbé jellemzd a
szamszerUsithetoség: példaként emlithetd a vevdi elégedettség. Az eurdpai
teljesitménymérés megkozelitésekben még dominal a szdmszerlsités kovetelménye
(lasd példaul az Andy Neely altal vezetett Business Performance Research Centre
munkait). Néhany amerikai kutatd azonban néhany éve mar felvetette a
megfoghatosag tlzleti életben jatszott szerepének atgondolasat, ennek elméleti
kerete teremtddott meg az erOforras-alapu vallalatelméletben. A kutatasi
eredmények mara elvezettek a kibernetikus kontroll-paradigma meghaladasanak
szilkkségességéhez, igy egyre tobben a paradigmavaltas sziikségességét siirgetik
(lasd Simons, 1995; Barney, 1996).

Fontosnak tartjuk azonban hangsulyozni, hogy az Ackoft-féle megkozelitésnek
nagy érdeme annak tudatositasa, hogy a vallalat (gazdasagi) profitot termeld (azaz
tulajdonosi értéket noveld) iranyitdsahoz nemcsak — sét, nem elsésorban —
eréforras-takarékos mukodés sziikséges, hanem sokkal inkdbb a megfeleld termék
¢s/vagy szolgaltatas eldallitasa. 4 nyereséges és értéknovelé miikodés pedig e két
alapelv vdllalati gyakorlatban valo kombindlt alkalmazasdnak ereddje.

El kell ismernink, hogy a szervezeti teljesitmény kutatastervezésben valo
szerepeltetése talan a legvitatottabb kérdés a szaktertilet kutatdi kozott. Annak
ellenére, hogy az e témaban publikalt cikkek mennyisége szinte exponencialisan
novekszik, sem a terminologiat, sem az alkalmazott definiciokat illetéen nincs
remény a konszenzusra.

Szamos kutato jelzi id6rdl idore a feljesitmény koncepcioval valo elégedetlenségét

crer
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“Néhdany elismert szakérto tiirelmetlen a szervezeti hatékonysdag
koncepcidjaval, s arra oOsztonzi a kutatokat, hogy figyelmiiket
Sforditsak mas, lényegesen gyiimolcsozobb teriiletek felé.” (Kanter
— Brinkerhoff 1981: 21)

“Az ugynevezett szervezeti hatékonysdg objekttv mérdszamainak
keresése hdldtlan feladat, s gyakorlatilag kudarcra van itélve”.
(Campbell 1977: 16)

Az ehhez hasonld6 megnyilvanulasok mégsem vetették vissza a szervezeti
teljesitmény és mérése irant érdeklddok lelkesedését. Még akkor sem, ha mi is
elismerjik, hogy a hosszu tavu siker szdmos jovobeli — és nemcsak a szervezettol
Siiggo — bizonytalansagi tényezo vektorterének ereddje.

Meégis, a vallalatvezetok cégiik hossza tavu tulélése és nyereséges mukodtetése
érdekében folyamatos visszacsatolasokat, teljesitménymutatokat €és mérdszamokat
igényelnek (és kovetelnek). Olyan mérfoldkoveket, amelyek megmutatjak, hogy hol
tart a szervezet a kitlizott célok megvaldsitasaban. Teljesitménymutatok nélkiil nem
tudnank megkiilonboztetni jol €s rosszul mikodd vallalatokat, mikdzben sem az
elméleti, sem a gyakorlati szakembereknek nem lenne tampontjuk azt illetden, hogy
elméleteik, dontéseik és cselekedeteik vannak-e valamilyen pozitiv vagy negativ
hatéassal a vallalat miikodésére és teljesitményére. Ez a koriilmény tartja napirenden
a szervezeti teljesitmény és teljesitménymérés témakat.

A fejezet célja a teljesitmény koncepcio részletes €s sokrétl felvazolasa. Ekozben
felhivjuk a figyelmet a kiillonbozd elemzési szempontok €s nem megfelelé meérési
technikak problémas teriileteire. A teljesitmény koncepcidval kapcsolatos
problémak a teljesitmény észlelésének megfeleld bontasban keriilnek kifejtésre:

— A teljesitmény abszolut megkozelitése.

— A teljesitmény relativ értelmezése.
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L1.7.1. A tefjesitmény abszolit megkozelitése

A teljesitmény koncepcido megértéséhez sziikséges a kovetkezd kérdések elméleti
felvezetése:

(1) Vallalat- és teljesitményszemlélet
(2) A vallalat célja
(3) A teljesitmény idéhorizontja

(1) Viallalat- és teljesitményszemlélet. A teljesitmény-szemléletet illetden két
iranyzatot tudunk megkiilonboztetni:

(a) makrookonomiai (az egész gazdasag szempontjaira fokuszalo),

(b) mikrookonomiai (egy gazdasagi szervezet folyamatait érintd).

A makrookonomiai iskolak kozotti ellentmondasok szemléltetéséhez az uj ipari
szervezetek (NIO) és klasszikus ipari szervezetek (I0) teljesitmény-felfogasanak
Osszehasonlitasa jo kiindulopont lehet valasztott témankhoz. Az 0j ipari szervezetek
(NIO) alapelvei szerint a — gazdasag egésze szempontjabol — | jo” teljesitmény a
jelentds belépési korlatokbol fakad (Caves — Porter, 1977; Porter, 1980). Ezzel
szemben a klasszikus ipari szervezetek (I0) elmélete szerint a belépési korlatok
nem kelléen hatékony erdforras-allokaciohoz és alacsonyabb teljesitményhez
vezetnek (Mason, 1949; Bain, 1956).

A megkozelitésekben rejlé kiulonbozdségek felvillantasaval csak izelitdt kivantunk
adni az egyes iskolak kozotti ellentmondasokbol, de a kérdés részletes targyalasatol
eltekintink. A tovabbiakban a mikrookondomia szintjére fokuszalunk, ahol szintén
szamos érdekkonfliktus érhetd tetten: a legfontosabb a tulajdonosok és mas
érintettek kozotti konfliktus.

Ezt a konfliktust ragadjuk meg a vallalat céljanak megfogalmazasaval.

(2)_A vdllalat célja. A mikrookondémiai megkozelités elsd problémaja az elemzési

egység definidlasa. Egy szervezet teljesitményének korrekt definialasara ugyanis
nem kertlhet sor anélkiil, hogy tudnank, hogy tulajdonképpen mi is a célja a
vallalatnak, mint egységes egésznek. A vallalat céljanak meghatarozasa nem olyan
egyszerl, ahogyan az elsOre tlinik. Scott (1977) szerint példaul az egyik ok, ami
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miatt jelentds problémak vannak a teljesitmény koncepcioval az éppen az, hogy
kozvetlentil kapcsolodik a szervezeti célokhoz, mikozben a vallalati célok kilonféle
kozgazdasagi iranyzatok titkrében mast €s mast jelenthetnek.

A legegyszeribb esetben, a neo-klasszikus vdllalatfelfogds szerint a vallalat nem
mas, mint a tulajdonos és a termelési tényezdk egytittese (pl., Robinson, 1933;
Chamberlain, 1933). A vallalat célja a profitmaximalizalas, ami tulajdonképpen
nem mas, mint a tulajdonos profitjanak maximalizalasa. A foglalkoztatottak ezzel
szemben olyan homogén termelési tényezok, amelyek alacsony koltségek mellett,
szinte korlatlanul hasznalhatok a termelésben. "

Mas megkozelitésben a vallalat — mint szervezet — a tulajdonosokon kiviil kiterjed
az érintettekre is (pl.: Barnard, 1938; Cyert — March, 1963; Pfeffer — Salancik,
1978; Ackoff, 1987): a vallalat nem csupan egyetlen tigynok (azaz a tulajdonos),
hanem sokkal inkabb tagok szovetsége. Az érintett szemléletii vallalatelmélet
szerint a vallalat mikodésének célja a koalicidban résztvevd valamennyi érintett
profitjAnak kumulalt maximalizalasa. (Ez nem jelenti feltétlenil a tulajdonos
profitjAnak maximalizalasat, sokkal inkdbb a megtermelt profit érintettek kozotti
allokalasat.)

“A szervezet nem mas, mint érdekek szovetsége, mindenki nyerni
szeretne a tobbiekkel valo egyiittmiikodésbol, mikozben
valamennyien sajdt preferencidjukat és céljaikat kovetik” (Pfeffer
és Salancik, 1978, p. 36.)

Az érintett szemlélet tovabb bonyolitja a vallalati célrendszer azonositasat, hiszen
az egyetlen célt kovetd tigynok helyébe tobb tigynok 1ép tobbféle célrendszerrel
(Cyert — March, 1963).

Az érintett szemlélet tovabbi kiterjesztése soran a szervezeti cél — a legtagabb
formajaban - magaba foglalhat tarsadalmi, kornyezeti és  kulturalis
felelosségvallalast is, ez az ugynevezett felelos vallalat koncepcio (Schumacher,
1973; Zsolnai, 1989; Pruzan — Thyssen, 1990).

A tulajdonosi és az érintett vallalatelmélet célrendszerében 1€vo jelentds kiilonbség
felhivja a figyelmet arra, hogy a szervezetnek — barmely vallalatelméletet vegytik is
alapul — vilagos kritériumokkal kell rendelkeznie arrél, hogy mit tekint elfogadhat6
teljesitménynek (Connolly et al, 1980). Az elfogadhato teljesitmény meghatarozasa
utan tovabbi fontos kérdés, hogy milyen id6tavon kell teljesiteni (elérni) azt.

P4

menedzserek viselkedésének ismeretében nem védhetdé a tulajdonosi profitmaximalizalds, mint
motivacios erd (Id. megbizo — iigyndk probléma). A klasszikus ¢€s neo-klasszikus iranyzatok “fekete
doboz” szemlélete nem tdmogatja sem a vallalati folyamatok stratégiai, sem az operativ
menedzsmentjét (1d. Rumelt, 1984; Barney, 1996). Az intézményi kozgazdasdgtan tulajdonképpen a
neo-klasszikus kozgazdasagtan kritikdjabol nétt ki és megteremtette a lehetdséget a “fekete
dobozba” val6 betekintésre és a cégstratégia elemzésére.
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(3) Mérési idoszak, idohorizont. A mérési 1dOszak, a teljesitmény idOhorizontja

kardinalis kérdés a teljesitménnyel foglalkoz6 szakirodalomban: rovid- vagy hosszu
tava teljesitmény?

A vallalat célja hosszl tavon a tulélés €s a vallalati érték novelése, mig rovidtavon a
profittermelés (ez utobbi mérési eszkozei lehetnek pl.. ROA, ROE)."" A hosszu
idétavot atfogd mérés a teljesitménydimenziok egy szélesebb koréhez és tobb
bizonytalansagi tényez6hoz kotddik, mint a rovidtava mérés.

Tovabbi problémat jelenthet a teljesitmény valos megitéléséhez szitkséges optimalis
idéhorizont hosszanak meghatarozasa. Amennyiben az idéhorizont tul hosszi,
akkor a kovetkezd problémakkal talaljuk szembe magunkat: egyrészt a teljesitmény
értékeléséhez sziikséges adatokhoz vald hozzajutas nehézkes vagy korlatozott
(nincs tokéletes informaltsag); masrészt a gazdasagi kornyezet turbulenciaja
korlatozza az 6sszehasonlithatosagot (nem statikus a gazdasagi kornyezet). A tul
rovid 1dotav lehetetlenné teszi a vallalat — értéknoveld — teljesitményének valos
megitélését, mert a vallalatvezetdk a rovidtavu célok elérésére fokuszalva
romboljak a vallalat hosszu tavu piaci lehetdségeit (pl.: beruhazasok elhalasztasa).

A rovid és hosszu tavu teljesitmény kozotti kapcsolatok feltarasa és megismerése az
e teriileten folytatott kutatasok fontos célja, hiszen hosszu tavu teljesitmény rovid
tavu teljesitmények eredéjeként all Gssze. Eppen ezért a révid- és hosszu tava
teljesitmény kozotti valasztas nem is tekinthetd helyes felvetésnek. Sokkal inkabb
az a kérdés, hogy hogyan teremthet6 meg a teljesitmény ellendrzésének
folyamatossaga — rovid és hosszi tavon egyarant — a bizonytalan jovore
vonatkozoan. '

" Roviditések: ROE (Return on Equity) sajat téke-ardnyos nyereség, ROA (Return on Assets)
eszkdzaranyos nyereség.

A tulajdonosi értéktermelés operativ megvaldsitdsaval foglalkozok koziil példaként emlithetjiik
Copeland et al (1995) és Ehrbar (2000) munkait. Jelen tanulmanyunk azonban kézvetleniil nem
kivan echhez a kutatdsi iranyvonalhoz hozzijarulni, bar jelentéségét menedzsment oldalrol
meghatarozonak tartjuk.
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L.7.1.2. A teljesitmeény relativ értelmezése

A teljesitmény relativ megkozelitéséhez elsd lépésben azt kell belatnunk és
elfogadnunk, hogy a szervezeti teljesitmény nem feltétlentil definialhat6 abszolut
kategoriaként, mivel sajdtosan jellemzo az adott szitudciora és dontéshozora
(Lebas, 1993). Igy a teljesitmény nem objektiv és nem kiilséleg meghatdrozott.
Annal is inkabb, mert a kozEp- és felsOvezetdk — szervezeteik stratégiai céljai altal
vezérelve — mérhetd és/vagy figyelemmel kisérhetd teljesitménycélokat allithatnak
fel (Simons, 1995). Szervezeti kozegben vizsgéalodva leszogezhetjik, hogy a
teljesitmény egy tamogato mérce, amely a vallalat alapveto céljanak elérését célzo
stratégia és operativ folyamatok kozotti ok-okozati osszefiiggések feltardasanak és
menedzselésének legfobb eszkoze.

A szervezeti folyamatok nyomon kovetése és mérése informaciot adhat arrol, hogy
hol tart a vallalat kitizott céljai megvalositasaban és hogyan alakul piaci pozicidja
(Lebas, 1998; Kaplan — Norton, 1993, 1996). Kovetkezésképpen, meglatasunk
szerint a szervezeti teljesitmény differencialt mérése nélkulozhetetlen a vallalati
stratégia megvaldsitasahoz.

A szakirodalom attekintése utan arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy
tanulmanyunk egy olyan megkozelitést adaptal, ami a gyakorlo vallalatvezetdk
szamara 1s megfoghatd és hasznos lehet, aminek szellemisége kozel all napi
operativ és stratégiai dontéseikhez. Ez a szemléletmod vezetett a kovetkezd
definicidhoz: a szervezeti teljesitményt a stratégia megvalositdsat szolgalo
mércének tekintjiik, amely a fteljesitmény mérése sordn visszacsatolast nyujt a
vdllalat vezetdi szdmara.

(Ezt a szemléletet adaptaltuk az esettanulmanyok interjii soran is. Bévebben lasd a
kutatasi modszertant €s az empirikus elemzést targyalo fejezeteket.)

1.1.2. Az értéktermeld vallalat

A wvallalati teljesitmény boncolgatasa utan attériink a vallalati célrendszer egy
jellemz6 kettosségének vizsgalatara, nevezetesen a vevokhoz és a tulajdonosokhoz
vald viszony és a szamukra ajanlott érték taglalasara.
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L7.2.1. Az elégedett vevd jizlets s3erepe

Uzleti korokben altalanos elfogadott, hogy barmely tizleti szervezet szamara az
egyetlen védhetd cél a megelégedett vevo ,termelése” lehet — irta Drucker 1957-es
korai mivében, akit méltan tekinthetiink a vevOorientaciéval kapcsolatos kutatasok
uttordjének.

A vevoborientacio arra a meggy6zddésre épil, hogy a vevoi érdekek elsdbbséget
élveznek — mas érdekek minél kisebb sérillése mellett -, mivel csak ez a stratégia
vezethet hosszu tavon nyereséges és sikeres vallalkozashoz (Deshpande et al, 1992).
Masrészrol viszont a vevOorientacio jelentheti azt is, hogy a vallalat épit a vevoktol
szarmaz6 informacidkra, olyan dinamikus stratégiat alakit ki, amely mind teljesebb
mértékben képes kielégiteni vevdi igényét (Ruekert, 1992; Dolgos, 1999b).

Mindez arra utal, hogy a gazdasagi élet szerepldi egyre nagyobb mértékben ismerik
fel, hogy létuk és jolétik a vevok (fogyasztok) elégedettségének fiiggvénye. (A
logisztikai kutatdsok nem lehetnek fliggetlenek a vevdorientaciotol, hiszen a
logisztika kozvetlen hatassal van a vevOknek nyujtott szolgaltatasok szinvonalara,
befolyasolva ezzel a vevOi megelégedettséget is.)

Az utébbi évek empirikus kutatasai igazoltak a vevOorientacido és a szervezeti
teljesitmény kozotti — korabban csak koncepcionalisan megfogalmazott — pozitiv
kapcsolatot (Deshpande et al, 1993; Balakrishnan, 1996). Ez felfoghat6 a kotler-1
alapokra épuld szervezetfelfogas igazolasaként: a vallalat alapvetd célja fogyasztoi
igények kielégitése hosszi tavii — gazdasagi €s nem szamviteli értelemben vett —
profit realizalasa mellett.

Az atlag feletti piaci teljesitmény eléréséhez a versenytarsaknal magasabb értéket
kell ajanlani a vevonek. Annal is inkdbb, mert “versenyelony alapvetden abbol az
értékbdl szarmazik, amit a cég a vevOknek eladasra felkinal, mikdzben az eldallitott
¢és realizalt érték meghaladja a 1étrehozasa soran felmertlt koltségeket” (Porter,
1985: 3). Tovabblépésként értékelhetd Collis és Montgomery (1997) wvallalati
stratégia felfogasa: a vallalati stratégia nem mas, mint a vallalati értékteremtés
modjanak és piacanak kijelolése.

Az értéktermelés tehdat nem mds, mint a vevoi igények kielégitésének folyamata a
vallalat tulajdonosi értékének novelése mellett.”

B A vevli igény kielégitése mindaddig értékes és kivanatos a vallalat szdmdara, amig a befektetett
tékére jutd megtlriilés gazdasigos ¢s tovabbi jovabeli keresletet teremt a termék irdnt.
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1.71.2.2. A vevéi ériék’”

A vevoi igények kielégitésére €s a hosszi tavil gazdasagi profit elérésére torekvo
vallalati mikodés a wvallalati folyamatok hatékony és eredményes iranyitasat
koveteli meg. A >>beszerzés — termelés/szolgaltatas — értékesités>> lancot a vevoi
kereslet és az arra vonatkozo varakozas mozgatja. A logisztika funkciokat integrald
koncepcioja is a vevoi igények marketing szemléletli megkozelitésére épilt, hiszen
a vevd — logisztikai értelemben vett — kiszolgalasa értéket ad a termékhez/
szolgaltatashoz (Christopher, 1992; 1997; Chikan, 1997a, 1997b). Mas szoval, a
termékek/szolgaltatasok csak akkor igazan hasznosak, ha megfelel6en pozicionaltak
és elérhetéek a vevok szamara.”” A vevd szempontjabol a termék/szolgaltatas —
Lewitt (1980) szohasznalataval — egy igéret- illetve egy varakozas-csomag: a
vevének van elképzelése arrol, hogy milyen hasznossagot vasarol. Eppen ezért, a
vevOnek felajanlott érték gy tekinthetd, mint a versenyelony jelenlegi vagy
kozeljovobeli forrasa (Woodruff, 1997).

A témaval nagyszamu elméleti kutatd (pl.: Parasuraman, 1997; Slater et al, 1997;
Gronross, 1997) és gyakorlati szakember (pl.: Zemke, 1993; Hillier, 1998)
foglalkozik, igy nem meglepd, hogy a szakirodalomban fellelhetd definiciok elég
sokrétiiek és szerteagazoak. A legaltalanosabbnak Chikan (1999) megkozelitése
tinik, miszerint a vevdi érték a vevé szubjekttv véleménye arrdl, hogy a
termék/szolgdltatds milyen mértékben felel meg varakozdsainak. Vevoi érték akkor
képzddik, ha a vevd tranzakciobol szarmazd hasznossagérzete meghaladja a
birtoklas (megvasarlas és fenntartas) teljes koltségét.

Munkanknak a vevdi érték nem elsddleges fokusza, ezért nem toreksziink az
elérhetd irodalom teljes korti elemzésére. Célszertinek latjuk azonban a vevoi érték
és megelégedettség kozotti kiillonbségek szemléltetését (lasd 2. tablazat alabb).

" Az alfejezet megirasdhoz helyenként sz6 szerint felhaszndlt forrds: Dolgos (1999b) IN Chikan —
Demeter (szerk), 1999.

¥ A termékhez k6t6d6 hasznossagokrol ir Staude (1987), aki a “hely hasznossagot” — avagy a termék
rendelkezésre allasat — egyértelmiien a logisztika feleldsségi korébe rendeli.
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2. tabldazat: A verdi érték és a vevdi megelégedettséy elkiilonitése

A vevdi érték... A vevéi megelégedettség...
# amit a vevo elvar a terméktol, # avevo reakcioi és érzései arrol a termékrol,
szolgaltatastol amit kapott — a termék tényleges
teljesitményének viszonyitasa az iparagi
atlaghoz
#  jovoOorientaciot testesit meg, #  jellemzbéen multbeli orientacionak tekinthetd;
fuggetlen a term¢k a term¢k felhasznalasa soran alkotott vélemény
felhasznalasatol
# akonkrét szervezetek #  konkrét termék vagy szolgaltatas értckelése
termekeitol és szolgaltatasaitol
fuggetleniil 1étezik
# utmutatot ad a szervezetnek, #  visszacsatolast nyujt a szervezetnek arrol,
hogy mit kellene eléallitaniuk hogy milyen eredményt hoztak az
ahhoz, hogy értéket termeljenek ¢értéktermelésre vonatkozo erdfeszitések

Forrdas: Woodruff — Gardial, 1996

1.7.2.3. A tulajdonosi érték

A nyolcvanas évek kozepétdl a vallalat tulajdonosi érték alapii megkozelitése éli
reneszanszat (Rappaport, 1986, 1998). A kezdeteknél a tulajdonosi értéknek
elsosorban a befektetések értékelésékor €s a felvasarlas elott allo vallalat aranak
meghatarozasakor volt jelentdsége, mig egy évtizeddel késobb a vallalati
folyamatok menedzselésének alapvetd eszkozévé valt (Rappaport, 1998; Copeland
et al 1995; Scott, 1997, Reszegi, 1998). Lgyetlen piaci szervezet sem maradhat
ugyanis a piacon anélkiil, hogy ne fizessen jdaradékot a tulajdonosok dltal
rendelkezésére bocsdtott ritka erdforrds — a téke — haszndlataért.*°

Kovetkezésképpen, a jelenlegi tulajdonosi érték fokusz mogott a vevoi igények
kielégitését célzo vallalati miikodés pénziigyi alapokon nyugvo ujraértelmezésének
igénye bujik meg. Mégis kevés az operativ folyamatok értékorientalt mikodését
tamogatd munka, habar az utobbi években szamos kutatd stirgeti €s tesz kisérletet
az értékorientalt megkozelités tevékenységmenedzsment terileten valo adaptalasat

' Az értékszemléleti stratégia egy holisztikus szemléletet tiikkroz, feltételezve, hogy a szabad cash-
flow a j6 mérészdma lehet a tulajdonosi értéknek. Ebben a feltételrendszerben alapvetd barmely
stratégiai ¢s operativ dontés cash-flow hatasanak pontos mérése.
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(Juttner — Wehrli, 1995; Fawcett — Fawcett, 1995; Dolgos — Gritsch, 1998; Chikan —
Demeter, 1999)."7 (Reményeink szerint munkank hozzajarul az operativ
folyamatokat tdmogatd kutatasok és kozos gondolkodasok eldémozditasahoz, bar a
jelen munkéanak nem elsddleges fokusza az értékteremtés logisztikai kapcsolatainak
kidolgozasa.)

Az eddigiek alapjan belathato, hogy a tulajdonosi értéktermelés igénye nem jelenti a
vevOi érték tagadasat, sot a hosszi tava pozitiv cash-flow elégedett vevok nélkiil
elképzelhetetlen.'® (Kivételt tulajdonképpen két eset képez: a monopéliumok,
valamint a korlatozott informaciéval rendelkez6 fogyasztok.)

Fontosnak tartjuk azonban hangsulyozni, hogy a vevoi érték termelése, a vevoi
megelégedettség novelése nem szolgalja vég nélkiil és minden koriilmények kozott
a vallalati tulajdonosi értékének maximalizalasat célzo torekvéseket. Ahogyan azt a
1. abra szemlélteti (lasd alabb), a vevoir megelégedettségnek létezik egy olyan
szintje, amely mellett a tulajdonosi érték eléri maximumat.

A maximalis tulajdonosi érték elérése utan a vevoi elégedettség tovabbi novelése a
vallalat gazdasagi profitjanak csokkenését és ezzel egyutt a vallalat tulajdonosi
értékének rombolasat eredményezi. Kijelenthetjik tehat, hogy a vevdi
megelégedettség mértéktelen emelése nem lehet célja az értékmaximalizald
vallalatnak. Ez arra hivja fel a figyelmet, hogy az elégedett fogyaszto nem feltétleniil
jelenti azt, hogy a vdllalati miikodés eleget tesz az értékorientacio
kivetelményének."

7" A nyolcvanas évek nagy felvasarlasai ¢s kivasarlasai utan szamos tanacsadé cég ¢s fiiggetlen
kutato 1atott neki az értékmaximalizalds stratégidjanak kidolgozasahoz és normativ tanacsok soraval
latta el a gyakorlati vildgot (példdul: Rappaport, 1986; Copeland et al, 1995; McTaggart et al, 1994).
A tulajdonosi érték koncepcidé elsé fontos allomdasa még dvtizedekkel korabban a tékepiaci
arfolyamok modellje, Capital Asset Pricing Model (CAPM) Kkifejlesztése volt (Sharpe, 1964,
Lintner, 1964).

'® A vevéi igények negligaldsa, a folyamatok koltséghatékonysagara valo tulzott fokuszalds, valamint
a jovobeli piacokba vald befektetés elhalasztisa a révidtava profitndvelés érdekében rombolja a
tulajdonosi értéket.

" Mint ahogy a nyereséges vallalati miikodés sem feltétleniil utal elégedett fogyasztokra.
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1. dbra: A tulajdonosi értéktermelés és a verdi megelégedettséy kapesolata

Tolwjdmosd FrbEk

>

Maximalis Vevoi megelégedettség
tulajdonosi . )
érték Forrds: McTaggart et al, 1994

crer

e

amely sordn a vallalat a tulajdonosi érték novelése érdekében a
versenytdrsaknal magasabb vevoi értéket ajanl fel vevoi szamara.

A vallalat célja tehat a tulajdonosi érték maximalizalasa, a cél megvalositasanak
.. e s . AR T orer 20
eszkoze a vevoi igények magas szintl kielégitése.

A tovabbiakban ratériink a folyamatorientalt menedzsment kérdéseire.

* A tulajdonosi érték termelése és a vallalati gazdalkodas egésze kozotti dsszefiiggések targyalasat a
jelen tanulmany keretei koézott nem vallalhatjuk fel, de felhivjuk a figyelmet annak fontossagara
(felvezetésként 1d. Agrawal et al, 1996, Bughin — Copeland, 1997).
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L.2. fejezet: FOLYAMATORIENTALT
MENEDZSMENT

Tanulmanyunk a termelé és szolgaltatd szervezetek anyagaramlasanak ¢és
készleteinek iranyitasara, azaz a fogyasztoi kereslet altal iranyitott logisztikai
csatorna menedzsmentjére fokuszal. A kereslet kielégitésére iranyuld folyamat
csatorna-szemlélete az anyagi aramlasok folyamatossagat és zokkendmentességét
emeli ki. A vevdi igény kielégitésében meghatarozd szerepet jatszik a logisztika,
amely az anyagi dramlasainak és készleteinek integralt menedzsmentjét célozza.

Az alabbi strukturaban targyaljuk a témat a tovabbiakban:

— Az integracié tartalma és tizleti életben betoltott szerepe.

— Az integralt anyagi folyamatok kialakulasa €s tartalma.

1.2.1. Az integricio

Az integracid6 az egyik leggyakrabban felbukkand fogalom napjaink tzleti
szakirodalmaban. Bar nem kivanjuk részletesen elemezni az integracio”
menedzsment tudomanyokban megjelend hasznalatat, mégis ugy érezzik, hogy a
fogalom tisztazasa alapvetd munkank sikere szempontjabol. Az integracio szélesen
értelmezve kozeledés, osszeolvadds — olvashatjuk a Kozgazdasagi Lexikonban.
Menedzsment rendszerek szempontjabol tehat “az integrdcio a folyamatok és az
oket iranyito dontések kozotti kapcsolatrendszer sokoldalusagat és a kapcsolatok
szorossdgat irja le” (Chikan, 1997a: 11).
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Az integracionak tobb kiilonbozd iranya/dimenzidja létezik: hierarchikus
(Dierdonck — Bruggeman, 1983), vertikalis €s horizontalis (Samuelson — Nordhaus,
1989)*! Tanulmanyunk a vertikdlis és a hierarchikus integracidé kérdéseinek
vizsgalataval foglalkozik:

— A vertikdlis integracio a termelési/értékteremtési folyamat tobb szakaszanak
egyetlen cégben valo egyesitése.”> A vertikalis integracio mértékérdl és
jellemzoirdl a “beszerzés — termelés/szolgaltatas — értékesités” tevékenységlanc
egymast kovetd — szervezeten beliili és/vagy azon kiviili — elemei kozotti
kapcsolatok adnak informaciot. Ez a jelenség széles korben targyalt a
nemzetkozi szakirodalomban: az elmult évtized angol irodalméban ellatési lanc
(supply chain) és logisztikai csatorna (logistics pipeline) cimszavak alatt, mig az
elmult harom évtizedben logisztikai lanc cimszo alatt.

— A hierarchikus integrdcio kapcsan a vallalat stratégiai céljai, valamint az anyagi
folyamatokban rejlo lehetdségek kapcsolatat elemezziik.

(Ezekkel a kérdésekkel az empirikus eredményeket felvonultatd utolsd részben
foglalkozunk.)

Az integracios folyamatokat — mind vertikalis, mind hierarchikus oldalrol — tobb
koncepcionalis €s empirikus tanulmany vizsgalja. A vdllalati stratégia és a
logisztikai csatorna anyagi aramlasainak elemzésére vallalkozik példaul Hayes —
Wheelwright (1984), Hill (1993) és Skinner (1986) termelési, valamint Bowersox et
al (1986) és Chikan (1997a) logisztikai fokusszal. Mas szerzOk a logisztika és a
marketing kozotti szerves kapcsolat felismerésének szikségességére helyezik a
hangsulyt: példaként emlithetd Christopher (1992), Shapiro (1992) és Beracs
(1991).

Az integracidé egy magasabb szintjét képviseli Morash et al (1996), munkajukban
hangsulyozzak, hogy a termelés, a logisztika, a marketing és a termékfejlesztés
kozotti egyuittmikodés jelentds versenyelony-forras lehet; empirikus adatokkal
igazoltak, hogy a logisztika utan a termékfejlesztés tizleti teljesitményre gyakorolt
hatasa a legnagyobb. Masok a vevoi megelégedettséghez leginkabb kothetd
kiszolgaldsi szinvonal Uzleti teljesitményre gyakorolt hatasat emelik ki (LaLonde,
1988; Christopher, 1992; Horvath — Dolgos, 2000). A szakirodalom attekintése

A termelés/értékteremtés ugyanazon szakaszaiban miikoddé kiilonbozd egységek egyesitése
egyetlen cégbe a horizontalis integracié (Samuelson — Nordhaus, 1989).

> Porter (1980) szerint “a vertikalis integralds technologiailag elkiiloniilé termelési, forgalmazasi,
értckesitési és egyéb gazdasagi folyamatok kombinacidja egyetlen vallalat hatrain beliil.”
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megerdsitette, hogy a marketing, a logisztika, a termékfejlesztés és a
keresletmenedzsment szakteriileteken fellelheto képességek osszehangolt szervezése
és irdnyitasa komoly versenyelony forrasa. Ezzel egyitt az is feltételezhetd, hogy
az integraltsag hatassal van a megtermelt gazdasagi profitra is.

A folyamatorientaciéval parhuzamosan eléretord, az egész szervezetre kiterjedd
integracios igény kézzel foghato eredménye, hogy mar évtizedek 6ta megjelentek
olyan atfogd integrald funkciok, amelyek a kordbbihoz képest mas metszetben,
horizontalisan szervezik (és szemlélik) a vallalaton beliili tevékenységeket. Ilyen
szervezeti funkciok/tevékenységek a kovetkezok:

crer

— amarketing, amely a szervezet piaci orientaciojat testesiti meg,

— a logisztika, amely az anyagi folyamatokat a beszerzéstdl a disztribucioig
egységes €s O0sszehangolt iranyitasi elvek alapjan szervezi,

— a kontrolling, amely beszamolasi, tervezési €s ellendrzési céllal szeli at a
vallalatot.

Szervezeti oldalrdl a logisztikai integrdcio tulajdonképpen a szervezetben elszortan,

akar mds-mds szervezeti egység hatdskore ala tartozo logisztikai tevékenységek
kozotti kommunikdcio gordiilékenységének biztositdsat jelenti.”

1.2.2. Anyagi folyamatok integrdcidja: a logisztika szerepe

A kovetkezo alfejezet célja, hogy felvazolja az anyagi aramlasok, a készletek és a
kapcsolodo informdciok integralt menedzsmentjéhez vezetd utat, azaz bemutassa a
logisztikai gondolkodas fejlodését.

Ezt a témat a kovetkezo alpontokra bontva targyaljuk:

— A logisztika integralt koncepcidjanak fejlodése.

— A logisztikai folyamatok csatorna-szintli menedzsmentje.

» A kilonbozd szervezeti egységek kozotti kommunikacido ¢és az ott esctlegesen felmeriild
konfliktusok hatalmi kérdésekre iranyitjdk a figyelmet, habar a jelen munkaban nem célunk ennek
részletezése.
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— Alogisztikai és az érték kapcsolata.

— Alogisztikaban végbement integracio, mint a stratégia sarokpontja.

Vegyiik eldszor a logisztikai gondolkodas fejloddését, a logisztika és az integraciod
szerves 0sszekapcsolodasanak folyamatat.

L1.2.2.1. A fejlodeés irinya

A logisztika megjelenése az tzleti életben eleinte szinte kizardlagosan kotodott a
szallitashoz: az uzleti stratégia f6 komponenseként a vevOkhoz valo fizikai
kapcsolodast testesitette meg (Kent — Flint, 1997). Az 1900-as évek elején jelentek
meg a logisztikaval kapcsolatos elsé — a szallitasi funkciot meghalado — gondolatok
ekkor mar a fizikai elosztasra koncentralva (Crowell, 1901 in Kent — Flint, 1997).
Azota az alkalmazott logisztikai fogalmak és megkozelitések jelentOsen
atformalodtak, €s ez az evolucid napjainkban is folytatodik.

Az elmult két évtizedben drasztikus valtozas ment végbe a logisztika fokuszaban:

az egymastol elkiiloniilt funkciok toredezett irdanyitdsa helyett
egyre inkabb a folyamat egészének integralt menedzsmentje keriilt
a kozéppontba.”*

Az anyagaramlasok, a készletek és kapcsolodo informacié menedzsmentjében beallt
valtozasok jol nyomon kovethetdek mind a nemzetkozi (pl. Andersson et al, 1989;
Bowersox — Closs, 1996; Christopher, 1992; Stank et al, 1994), mind a hazai
szakirodalomban (pl. Chikan, 1999; Halaszné, 1993).

A folyamat-szemlélet — fent emlitett — kialakulasahoz maga a logisztika definicidja
vezetett el, magaban hordozva a fejlodés lehetdségét és szikségszeriségét. A
logisztika klasszikus definicidjaként az amerikai Logisztikai Tanacs (Council of

* Mar egy nyolcvanas ¢vekbeli progndzisban szerepelt az értékalapu logisztikai keretrendszer
térhoditasa (Langley, 1986), amelyben a szerzd azt jelezte eldre, hogy a rutinjellegi dontéshozatalt
felvaltja majd egy innovativ és dinamikus, 11j alternativak keresésére fokuszalé szemléletmod (lasd
még: Naisbitt, 1984).
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Logistics Management) emliti a szakirodalom:>> “a logisztika t6bb olyan
tevékenység integrdcidjanak leirdsdra szolgadl, amelyek a nyersanyagok,
befejezetlen termelési készletek és késztermékek — és a hozzdjuk tartozo informdcios
folyamatok — hatékony dramldsdnak tervezését, megvalositdasdt és ellenorzését
szolgdljdk az eredeti alapanyag-szallitotol a végso felhaszndloig a fogyasztoi
igényeknek valo mind teljesebb megfelelés érdekében” (CLM, 1986 in Bowersox —
Closs, 1996). Annak ellenére, hogy a definicidt gyakran idézik és hivatkozzak az
irodalomban, az interpretacio és az értelmezés jelentds vitakat kavar évtizedek ota.
Igy tehat az egységes definicio ellenére majd minden kutatd mas logisztika-
megkozelitéssel dolgozik. >

Az tuzleti kornyezettel parhuzamosan fejlodott a logisztikai gondolkodas, ami a
logisztika szakkifejezés tartalmanak gyakori — szinte folyamatos — valtozasat
eredményezte: ugyanazon kifejezés — logisztika — idében mas-mas koncepciot és
jelentést takart. A helyzetet tovabb bonyolitja, hogy a logisztika kifejezést a
gyakorlatban is egymastol 1ényegesen eltérd tartalommal hasznaljak a szakemberek.

A kovetkez0, 3. tablazat a logisztika fejlddésének fobb Iépéseit szemlélteti. Nem all
szandékunkban teljes képet adni a szakirodalomrol, inkabb a fejlodés ivét, az
interdiszciplinaritas iranyaba valo elmozdulas atjat vazoljuk fel.

» A Council of Logistics Management (CLM) észak-amerikai logisztikai szakmai szervezet, amely
logisztikai képzéssel, rendezvényszervezéssel és kutatasi projektekkel tdmogatja a logisztikai kultira
fejloddsét.

* A logisztika kifejezés sokszor szinonimdja a beszerzésnek, a disztribucionak, a fuvarozasnak, a
raktarozasnak vagy éppen a szallitmdnyozasnak. Ez a koriilmény gyakran okoz kommunikacios
problémakat.
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3. tablazar: A lgisztika fejlidése a nemsetkizs szakirodalomban (szemelvény)

A tuddshoz valo hozzdjarulds Ddtum Hivatkozds
Bevezeti a marketing hasznossag és az| [1916] Weld, L., A mezdgazdasagi termékek
elosztasi csatorna fogalmat marketingje

New York: Macmillan

Az elsé tankonyv, amely a logisztikat a | [1927] Borsodi, R., Az elosztas kora
mai formajaban definialja New York: D Appleton

A teljes koltség koncepcio bevezetése | [1956] Lewis et al, A 1égi szallitas szerepe a
fizikai elosztasban

Boston: HBS
A rendszerelmélet alkalmazasa a teljes | [1961] Smikay et al, A fizikai elosztas
koltség koncepcioval osszekotve menedzsmentje

New York: Macmillan
Az integralt logisztikai koncepciod [1969] Bowersox, D., A fizikai elosztas fejlodése
megsziiletése Journal of Marketing
Elséként hivja fel a figyelmet a [1972] Schiff, M., Szamvitel és ellendrzés a
szamviteli €s a pénziigyi elszamolasok fizikai elosztasban
logisztikai menedzsmentben jatszott Chicago: NCPhDM
szerepére
Az elsé felséfoku képzésben hasznalt | [1973] Ballou, R., Uzleti logisztikai menedzsment
tankonyv megjelenése Englewood Cliffs: Prentice Hall
A marketing és a logisztika [1992] Christopher, M., Logisztikai és ellatasi
kapcsolatanak hangsulyozasa az lanc menedzsment. Koltségesokkentési és
ellatasi lanc integracidjaban szolgaltatasjavitasi stratégiak

London: Pitman

Az ellatasi lanc menedzsmentet ¢s az [1996] Bowersox & Closs, Logisztikai
operativ logisztikai miikodését Menedzsment. Az integralt ellatasi lanc
bemutat6 tankonyv megjelenése menedzsment.

New York: McGraw-Hill

Kent — Flint (1997) felhaszndldasaval

Nincsen ez masként idehaza sem, sOt a hirtelen fejlodés eredményeként — ha lehet,
akkor — még kuszabb a helyzet. A fejloddés ivét illetden lényeges kiilonbségek
figyelhetéek meg a magyar szakirodalomban (lasd 4. tablazat).

A gazdasagi rendszervaltas el6tti idokben az integralt logisztikanak — csakugy, mint
a vallalati menedzsmentnek — nem volt ¢lettere idehaza, hiszen a wvallalati
hatékonysag nem tartozott a vallalatvezetés elsddleges prioritasai kozé. Ennek
megfeleléen a rendszervaltas eldtt elsdsorban a “komoly népgazdasagi karokat
okoz6” és a hianygazdasag kikényszeritette készletezési gyakorlat vonta magara a
kutatok figyelmét (Chikan et al, 1978). Csak a nyolcvanas évek végén — kilencvenes
évek elején kertltek elotérbe a hatékony vallalati gazdalkodassal kapcsolatos témak.
Ekkor viszont hirtelen indult ugrasszeri fejlddésnek mind a logisztika, mind a
tevékenységmenedzsment csakugy, mint a késObbiekben targyalt szervezeti
teljesitménymérés. A logisztikai fejlodés hazai konyvpiacon megfigyelhetd
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dinamikajat egy tablazatban foglaltuk 6ssze (4. tablazat). Ez jol jelzi, hogy a

fejlodés iranya 0sszességében megfelel a vilag fejlettebb felén megfigyelhetOnek.

4. tablazat: A logisztikai gondolkodds fejlodése Magyarorssdgon (szemelvény)

A tuddshoz valo hozzdjarulds

Datum

Hivatkozds

A készletek makro- és
mikrockonomiai gazdalkodasban
jatszott szerepének kutatasa

[1978]

Chikan A. — Fabri E. — Nagy M.: Készletek a
gazdasagban, KJK Budapest

Chikan A.: Készletezési modellek, KIK

1983
L1983] Budapest
Chikan A.: Vallalati készletezési politika, KIK
[1984]  Budapest

Az elsd, a termelésmenedzsment [1991] Voros J.: Termelés management, JPTE Kiado,
modszertanat taglalo tankoényv Pécs
A marketing és a logisztika [1992] Beracs J. — Otvos K.: Ipari marketing:
kozotti kapesolatrendszer Beszerzési és értékesitési stratégiak, BKE
targyalasa Marketing Tanszék. Budapest
Az elsé atfogd magyar nyelven [1993] Demeter K (szerk.): Termelésmenedzsment I-
megjelent ,termelésmenedzsment 1., Aula. Budapest
¢s logisztika” jegyzet
Az elsé atfogo logisztikai [1995] Kovacs Z.: Logisztika. Interaktiv bevezetés ...,
konyvek megjelenése Logisztikai Fejlesztési Kozpont, Budapest

Prezenszki J., Logisztika, BME

M¢érmoktovabbképzo Intézet. Budapest
Az elsé menedzsereknek szant [1998] Halaszné Sipos E.: Logisztika,
logisztikai szakkonyvek Logisztikai Fejlesztési Kézpont—Magyar
megjelenése Vilag. Budapest

Szegedi Zoltan, Logisztika

menedzsereknek, Kossuth Kiado, Budapest
Az értekteremtés logikajanak [1999] Chikan A. — Demeter K.: Az értékteremto

adaptalasa a logisztika, a termelés
¢s szolgaltatas tertileteire

folyamatok menedzsmentje. Termelés.
Szolgdltatas. Logisztika, Aula. Budapest

A tanulmany kovetkezd szekcidjaban az integralt logisztika menedzsmentjéhez
kotddo fobb kérdéseket targyaljuk.
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1.2.2.2. Az anyagi folyamatok csatorndja

Az integralt logisztikai folyamat — ahogy a 3. abran lathat6 — jol szimbolizalhato az
“input >> throughput >> output” folyamatlanccal. Az anyagaramlas (vagy
értékaramlas) folyamatossaganak hangsulyozéasa érdekében a logisztikai csatorna
kifejezés hasznalata mellett dontottink. (Ezt az utobbi idoben mind erdsebben
szorgalmazza néhany elismert logisztikus, példaul Ploos van Amstel — Farmer
(1990), Christopher (1992) és Hewitt (1999)).

2. dbra: Csatorna sgemlélet a logistikdban

Integralt - vallalatok kozotti - logisztikai folyamatok
Kiilsé folyamatokat is atfogo tervezés és koordinadcio

Integralt - vallalaton beliili - logisztikai folyamatok )
Beszallito Belsé folyamatokat atfogo tervezés és koordinacio Vevé
< < <
Beszerzés Alaptevékenysé ; O Disztribucio
Input Throughput Output

Forrds: Dolgos, 1998

A csatorna koncepcid gyakorlati adaptalasa szamos tevékenység/funkcid
Osszehangolt iranyitasat igényli. A logisztikai csatorna menedzsmentje a
funkcionalis hatékonysaggal szemben a részek egymasra utaltsaganak, valamint az
egyensuly €s a rendszerszinti hatékonysag sziikségességének felismerésére épul. Ez
rendszerszemléleti vallalatiranyitast kovetel a vallalatvezetoktdl: a wvallalati
folyamatok — beszerzés, alaptevékenység, elosztas — Osszehangolt, a fogyasztoi
igényeket kielégitd szervezését. Az integralt logisztika tehat nem mas, mint a
termék — vagy értékcsomag — megfeleld pozicionalasanak eszkoze.

Ez a megkozelités elsdsorban egy funkcionalis integraciot €s operativ tevékenység
hatasossagat eldsegitd elemzési keretnek tekinthetd. Segitségével lehetdség nyilik a
belso politikai érdekkiilonbségek meghaladasara. Ennek jelentdsége a versenyelony
elérésének lehetoségében rejlik, amihez a logisztikai folyamatok 0Osszehangolt
menedzsmentje vezethet el. (A Bowersox altal iranyitott empirikus kutatasok (1989,
1992, 1995, 1999) szamtalan evidenciat soroltak fel ezen allitas tamogatéasara.)

A logisztikai csatorna szervezeti hataron tuli kapcsolodasi pontokkal rendelkezik
mind a vevoi, mind a szallitor oldalon. A szervezetek anyag- és termékaramlasai
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kotik oOssze a végsd fogyasztd ellatasaban résztvevd, egymashoz lancszeriien
kapcsolodo cégeket és tevékenységeket. Az integracios tendencidk eldtérbe kertilése
hivta fel a figyelmet az ellatasi lancok menedzsmentjének kérdésére.

1.2.2.1. Elldtasi lancok és csatorndfk

Az ellatasi lanc (supply chain) gazdasdagi tevékenységek olyan vertikalisan
osszekapcsolodo sorozata, amely a vevoi/fogyasztoi igények kielégitését célozza.

Az ellatasi lanc szervezésében egyes lépéseket technologiai és/vagy szervezési
szilkségszerliségek hatarolnak be, mig masok a dontéshozok kompetenciajaba
tartoznak. Azt, hogy a folyamat hol 1ép at egyik szervezetbdl a masikba pénziigyi

és/vagy hatalmi érdekek dontik el.?’

Ennek megfelelden az ellatasi lancok nem korlatozodnak sem a szervezeten beliili,
sem a szervezetek kozotti kapcsolatokra: mindkettét kezelik.® Az ellatasi lanc
menedzsment tehat a cégen beliili és cégek kozotti kulcsfolyamatok kapcsolataira
koncentral (Bechtel — Jayaram, 1997; Christopher, 1997), amelyek kozil kiemelt
figyelmet érdemel az anyag- és értékaramlas. Ily modon az ellatasi lanc magaba
foglalja a vallalatokat atfogo logisztikai tevékenységek Osszességét, az integralt
logisztikat.”

Az ellatasi lanc menedzsment egy lényegesen atfogdbb koncepcio, mint az integralt
logisztika menedzsmentje: a vallalat valamennyi funkcionalis tertlete (pl.

77 A tranzakcios koltségek elméleti bazisan szamos kutato elemzi a kérdést: pl. Williamson (1985),
Rosen (1996).

ey

az ellatasi lanc koncepcid keretében valosult meg. Felfogdsunkban a termelés becpiil az integralt
logisztikdba, a logisztikai csatorna szerves részét képezi. Ahogyan ezt mar kordbban
megelblegeztiik, a logisztika és a termelés dsszekapcsoldsara viszonylag kevés példa van. Ezek
koziil az egyik legteljesebb Whybark és Yang (1996) elemzése: a készletezésen keresztiil elemzi a
két teriilet kozotti kapcsolatot. Felfogdsa 6sszhangban van tanulmanyunk logisztikai csatorna-
felfogasaval.

s

mint egymassal kapcsolatban 1¢vé alrendszerek 6sszekapcsoloddsat. Ilyen folyamatok lehetnek
peldaul: az informdcié-ellatasi folyamatai (Bititci et al, 1997; Domegan, 1996), a tervezési ¢s
ellendrzési tevékenységek (Cooper — Ellram, 1993); a csatorna tagjai kozotti szorosabb
egyiittmiikodés (Mentzer — Firman, 1994; Cavinato, 1992), valamint a vevék kiszolgalds folyamata
(Bookbinder — Lynch, 1997; Tucker, 1994).
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marketing, emberi eréforras menedzsment, pénzigy, logisztika stb.) a vallalatok
kozotti egyiittmitkodést (pl.: értékesitést, beszerzést) szorgalmazza.™

Az ellatasi lanc menedzsment célja az egyik tevékenységbdl a masikba, egyik
szervezetbdl a masikba vald atmenet zokkendmentességének biztositasa. Az ellatdsi
lancok célja a tokemegtériilés felgyorsitasa gyorsabb készletmozgds és magasabb
vevoi igény-kielégités biztositdsan keresztiil.

Az ellatasi lancok jelentdsége abban rejlik, hogy a szervezetek kozotti szorosabb
egyuttmikodés mar szinte kovetelmény: a piaci verseny ma mar nem elkiloniilt
vallalatok kozott zajlik, hanem sokkal inkabb ellatdasi Idncok versenyeznek ellatdsi
lancokkal ' Az elméleti koncepcid a gyakorlati érvényesiilése a hagyomanyos
szervezeti hatarok elmosddasaban nyilvanul meg: gyakoribb egyes vallalati
tevékenységek kihelyezése (outsourcing-ja) és szorosabb a vallalatkozi
egyuttmikodés (pl., stratégiai szovetségek, felvasarlasok).

Mindez egyre gyakrabban iranyitja a figyelmet, hogy a lanc vallalatainak
teljesitményére hatassal van a lanc — vagy a halo — tobbi tagvallalatanak
teljesitménye. Hangsulyozottan igaz ez egy olyan iddszakban, amikor a verseny
képesitd €s rendeléselnyerési kritériumai atstrukturalodnak (pl.: nd a vevOorientaciod
jelentésége a korabban egyeduralkodd koltséggel szemben). A piacok telitddése
miatt az értékesitési volumen novelése egyre kevésbé lehet a profit novelésének
eszkoze: a tulajdonosok és a vevok elégedettségének fenntartasdhoz a koltségek
csokkentése mellett mind fontosabb szerep jut a vevokiszolgalas magas
szinvonaldnak.

Osszességében, az integralt logisztika koncepcié és annak ellatasi lanc kornyezete

mara mar felismeri a logisztikai folyamatok €s mas funkcionalis teriiletek kozotti
egyuttmikodés szitkségszerliségét — éppen az értékteremtd vallalati stratégia
érvényesitése érdekében. Az értékteremtés szolgalataban allo fobb célok: magasabb
vevOkiszolgalasi szinvonal, gyorsabb forgasu és alacsonyabb lekotott toke, valamint
alacsonyabb miikodési koltségek. Az integralt logisztikai koncepcid nem mas, mint

* Az ellatasi lanc koncepcié megjelenése nem segitette a logisztikai széhaszndlat letisztuldsat, sét, a
terminologiai dzsungel csak nétt.

' Az ellatasi lancok versenye mellett (Christopher, 1992) egyre tobb kutatd figyelme fordul az
ellatasi halézatok felé. A lanc és a halozat kozotti kiilonbségtételt az indokolja, hogy az ellatdsi hald
kifejezés jobban kiemeli, hogy a kordbban wvallalati keretek kozott végzett tevékenységek
kiszervezése (outsourcing) lényegesen komplexebbé ¢és kevésbé linedrissa teszi a vallalatok kiilsé
kapcsolatait. A kiilsé ¢és bels6 integracid kozotti kapcsolat a tranzakcids koltségek elméletével van
Osszefiiggésben (Williamson, 1985; Williamson — Winter, 1991).
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az ellatasi lanc — és vele egyutt a vallalat — funkcionalis iranyitasan talmutatéd

menedzsment filozofigja.

1.2.2.2. Az ellatdsi lane hierarchidja

A kilonbozd ellatasi lanc — illetve logisztikai — koncepciok hierarchiaba

rendezhetOk (lasd 3. abra alabb). A hierarchia rendszerbe szervezi a logisztikai

irodalomban fellelhetd koncepciokat:

Szervezeten beluli integracio (1. szint)
Szallito-vevo kozotti dualis kapcesolat (2. szint)
Szallito —... — fogyaszt6 holisztikus lanc (3. szint)

Szallitok, vevok és fogyasztok kozotti halozatok (4. szint)

Az elméleti szakirodalomban mar régen megjelent szallito-fogyasztd holisztikus

lanc (3. szint) vagy teljes kapcsolathalo ideajaig (4. szint) rogos Ut vezet a

széttoredezett funkcionalis, lokalis vallalati érdekeket kovetd vallalati mikodéstol
(lasd példaul: Hakanson, 1982).2

> A széttoredezett, lokdlis érdekeket kovetd, funkcionalis alapon szervezett vallalat lehetne a 0. szint
az ellatasi lanc hierarchiajaban.

39



Dolgos Olga: Ph.D. értekezés BKAE Vllalatgazdasdgtan Tanszék

3. dbra: Az elldatdsi lanc hierarchidja

4. szint

Kapcsolatok halézata

s Sallie o—C

Holisztikus lanc

2. szint Dualis kapcsolat
/\
1. szint C Szervezeten beliili integracio >

—____ »szervezetenbelili imfegracio -

Harland (1996) és Stevens (1989) alapjian

A szétszabdald funkcionalis szemlélettdl a halozati menedzsmentig a szervezeten
beliili integracion (1. szint) és a dualis kapcsolatok menedzsmentjén (2. szint)
keresztiil vezet az ut. A magasabb szintli integracié megvalosulasa tehat feltételezi
az alacsonyabb szint(i integraciot. A szervezeten belil nem kovetkezetesen integralt
logisztikai tevékenységek (1. szint) mellett nem lehet példaul harmonikusan
milkodo és integralt vevo-szallitd kapcesolatokat (2. szint) épiteni. Ilyen esetekben az
ellatasi lanc kulonbozd fazisai kozotti anyagi — és kapcsolddd informacios —
folyamatok mind a cégen belill (De Toni — Tonchia, 1996), mind a cégek kozott
toredezettek maradhatnak (lasd példaul: Lee et al, 1997; Towill, 1997).

A véllalati életben megjelend, egy-egy résztertiletet érintd modernizalas — az anyagi
folyamatok belsé integracidja, a funkcionalis teriiletek kozotti egyuttmikodés, az
integralt informacids rendszer bevezetése, szorosabb kapcsolatrendszer a
beszallitokkal és a vevokkel — az ellatasi lanc koncepcié megvalositasara valo elvi
torekvés jegyében zajlott és zajlik ma is.”®> (Ez az okfejtés csak magyarazza a
hasznalt szakkifejezések kuszasagat, felmentést sem a gyakorld, sem az elméleti
logisztikusok felé nem kivan adni.)

* Az informacids rendszer 1éte az integracio sziikséges, de nem elégséges feltétele (Kovacs, 1999).
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crer

fokuszal (1. szint). Mivel az ellatasi lanc koncepcié mind teljesebb adaptalasa
szempontjabol a hagyomanyos funkcionalis hatarokon tulmutatd egyittmikodés —
interdiszciplinaris vagy horizontalis szemlélet — kritikusnak tekinthetd, ezért ennek
elemzésére toreksziink munkankban.

1.2.2.3. Ertékorienticié

A vallalati gazdalkodast Uj megvilagitasba helyezte a porter-i értéklanc koncepciod
(Porter, 1986). Lényege annak bemutatasa, hogy a vallalat {6 tevékenységei hogyan
agyazddnak egymasba. Ezek a tevékenységek toréspont nélkili folyamatot
formalva vezetnek el a vevdi igények kielégitéséhez. Az értéklanc felfogas azt
nyomatékositja, hogy a vallalaton belili tevékenységek annak fiiggvényében
értékelhetoek, hogy milyen mértékben jarulnak hozza a vallalat alapvetd céljanak
kielégitéséhez. A wvallalat értéklanca tehat olyan tevékenységek sorozatabol all,
amelyek az “input - transzformaci6 - output” folyamatlancban olyan
terméket/szolgaltatast allitanak el6, amelyet a vevo (fogyaszto) értékként ismer el és
hajland6 érte tOkehasznalati dijat is megtéritd arat fizetni. Az elsddleges értékelés
forrasa a vevo (fogyaszto): nem az a lényeg, hogy a vallalat hogyan értékeli példaul
a kiszolgalasi szinvonalat, hanem az, hogy hogyan alakul a vevoéi elégedettség. Az
értéklanc koncepcio tulajdonképpen a vallalati tevékenység fO mozgatorugodjara
hivja fel a figyelmet. Ezt az 6sszefliggés lathato a kovetkezo abran (4. abra).
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4. abra: Az értéklane, a logisstikai lane és ag ellatdsi lanc egymdsra hatdsa

Ellatasi lanc
Logisztikai lanc
Ertéklanc

Az értéklanc logisztikai kapcsolodasaval foglalkozik Fawcett és Fawcett cikke
(1995), amely az értéklanc és az ellatasi lanc koncepcio kozotti kapcsolatot elemzi.
Kiemelik a vallalaton belilli anyagi, informacids és pénziigyi folyamatok — és
aramlasok — kozotti kapcsolatok fontossagat.’* Hozzajuk hasonléan Stevens (1989)
igy ir: az elldtasi ldnc értékteremtd iizleti folvamatok egymdshoz kotédo sorozata,
amely az alapanyagok, alkatrészek és késztermékek beszallitotol a fogyasztoig

e

Ez a megkozelités egybecseng a logisztika korabban targyalt CLM-féle
definiciojaval. S6t, miutan a Council of Logistics Management 1991-ben
finomitotta megfogalmazasat, jobban hangstulyozta a szolgaltatasok fontossagat, a
hasonlosag még szembetlindbbé valt (Bowersox — Closs, 1996): a logisztika az a
folyamat, amely az anyagok és szolgaltatdsok hatékony dramldsanak és taroldsanak
tervezését, megvalositasdat és folyamatos nyomon kovetését foglalja magdaban a
vdllalati értéktermelés biztositdasa érdekében.

* A logisztika mar hosszu évtizedek 6ta az értékteremtés kritikus elemeként szerepel, az elsd erre
vonatkoz6 utalast Drucker 1962-es miivében lattuk, de csak az értékkézponta megkozelités altalanos
elterjedésével alakult ki a logisztikai ¢rték fogalma (Novack et al, 1995; Andraski — Novack, 1996).
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1.2.2.4. A stratégia sarokpontja

Szamottevd egyetértés mutatkozik abban, hogy a logisztika nem mas, mint az
Osszvallalati stratégia talan legfontosabb pillére (Langley — Holcomb, 1992;
Blatherwick, 1996; Christopher, 1992; Chikéan, 1999): a logisztika az az elsddleges
koordinaland6 folyamat, ami az értéktermeléshez azzal jarul hozza, hogy — a jobb
szervezettség és egyuttmikodés révén — egyes teljesitménydimenzidkban magasabb
teljesitményt eredményez (példaul: vevokiszolgalas, koltségszint).>> A logisztikai
csatorna menedzsmentje nem lehet fliggetlen a szervezeti stratégiatol: egyszerre
lehet a stratégiai iranyok kijelolésének fokusza és a stratégia megvalositasanak
operativ terepe.*®

A logisztika altal elérhetd versenyelOny targyalasdhoz a termelési szakirodalom
orokzoldjének tekinthetd Skinner cikk (1969) jelenti a kiinduldpontot. Skinner négy
alapvetd teljesitménydimenziot definial: koltség, rugalmassdg, mindség és szallitasi
megbizhatosag. Az eltelt harom évtized piaci erdviszonyaiban bekovetkezett
valtozasai, nevezetesen a kinalati piactol a keresleti felé elmozdulas,
reflektorfénybe allitotta a vevoi/fogyasztoi igényeket €s a vevoknek/fogyasztoknak
nyijtott szolgdltatast.”’ A logisztikahoz elsédlegesen a szdllitdsi meghizhatosdg és a
szolgaltatas dimenzidi kapcsolodnak, hiszen a vevd szamara alapvetd fontossagu
hely- és id6értéket a megfelel szervezettségli logisztikai elemek biztosithatjak.”®
(A teljesitménydimenziok empirikus elemzésénél a skinner-1 kategoridkra is
tamaszkodunk. Lasd késdbb a kutatastervezés ¢és az empirikus elemzés
fejezeteknél.)

Az utobbi idében tobb olyan — stratégiai menedzsment teriileten alkotott — tizleti
modell napvilagot latott, amelynek logisztikai kovetkezményei elvitathatatlanok.

* A logisztika két megkozelitése ismert: egy adott logisztikai kiszolgalasi szinvonal biztositdsa minél
alacsonyabb koltségek mellett (teljes koltség koncepcid), illetve minél magasabb kiszolgalasi
szinvonal biztositasa koltségnovekedes nélkiil (szolgaltatdsi szinvonal koncepcio).

% Az elméleti logisztikai gondolkodds bizonyos teriiletek jelentéségét hamarabb ismerte fel, mint
mds menedzsment teriiletek. Ilyenek a logisztika teriiletén meghatarozo atfutdsi id6é, a
termékvalaszték és a termékmindség (Christopher, 1992; Lambert — Stock, 1993), amelyek a
stratégiai kutatisokban példdul sokdig elhanyagolt teriiletek voltak (Galunic — Eisenhardt, 1994).
Ezzel egyiitt mind a stratégia formalasihoz, mind a logisztikai csatorna menedzsmentjéhez
alapvetdnek tlinik a logisztikai képességek megismerése ¢s megértése. A gondolatmenet adaptalasara
jo példa Stank és Lackey tanulmanya (1997).

’” Ez a magyarazata, hogy az elmult masfél-két évtizedben a logisztika és a marketing kozotti
kapcsolatok ennyire eldtérbe keriiltek (pl. Christopher, 1992; Berdcs, 1991).

* A fizikai elosztas, mint iizletfilozofia. A logisztika népszerii definicidja éppen ezt hangsulyozza: a
megfeleld termcket a megfeleld helyen és a megfeleld idében, természetesen a megfelelé dron kell a
vevo rendelkezésére bocsatani vagy vasarlasra felkindlni (Staude, 1987).
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Ilyenek példaul: karcsusitott termelés/vallalat (Lamming, 1993; De Toni — Tonchia,
1996; Womack — Jones, 1994; Ahlstrom — Karlsson, 1996) vagy iddalapu verseny
(Bozarth — Chapman, 1996). Ezek a modellek azonban még nem teljesek, tobb
szempontbol tovabbi kutatdomunkat és empirikus tesztelést igényelnek. Kiilonos
figyelmet érdemelnek — talan a legkevésbé kidolgozott részhez — a
teljesitményméréshez kotddo osszefiiggéseik. A kivalosag modellek hangsulyozzak
ugyan a mérés fontossagat, de a ,hogyan”-ra és ,miként”-re nem kinalnak
tampontokat és mechanizmusokat. A mérés fontossagat szamos siker-sztori és
kutatas tapasztalata nyomatékositja (pl.: Ghalayini et al, 1997; Bititci — Muir, 1997;
Ahlstrom — Karlsson, 1996): a mérési és a kontroll rendszerek kiemelkedo szerepet
Jjatszanak az iizletvezetésben.

A mérés fontossagat erdsiti Novack — Langley — Rinehart (1995) un. logisztikai
piramis modellje is, amely az értékesitési csatorna megelégedettségét helyezi a
piramis csucsara, feltételezve, hogy a vevOi megelégedettség és a csatorna
megelégedettség kozott szoros kapesolat van.” Az elégedettség alapjat a logisztikai
miveletek és a logisztikai szolgaltatasok képezik, amelyek egytitt hatarozzak meg a
tranzakcios koltségeket. A folyamatok fejlesztésének lehetdsége pedig éppen az
egyes elemek teljesitményének mérésében rejlik.

Innen nézve: a teljesitmény és annak mérése kulcstényezo a logisztikai csatorna
menedzselésében. Nem meglepd tehat, ha szdmos kutatdé munkaja veti fel az
Osszefiiggések feltarasanak szitkségességét (Dolgos, 1998; Otley, 1998; Rich —
Francis, 1998; van Hoek, 1998, 1999). Mindezek ellenére, korlatozott az irodalom
kritikai elemzésén €s a koncepcionalis modell-épitésen tullépd, empirikus adatokon
nyugvo tényleges kutatasi eredmény.

Az integralt logisztika teljesitménymérési problémaira a most kovetkezd
Teljesitménymérés és a késobbi Kutatas-tervezés fejezetekben még visszatériink.

* Novack et al (1995) altal 6sszedllitott modell médszertanilag kettds alapokon nyugszik: egyrészt
kérdéivek postai kikiildése és begylijtése, mdasrészt mélyinterjus esettanulmanyok készitése. A
kutatasi modellben a “logisztika funkciok>> logisztikai mindség>> nyujtott logisztikai szolgdltatas
értéke” alapmodell operacionalizdldsakor a logisztikai mindség mérészamaként a logisztikai
termelékenység, a logisztikai szolgaltatds teljesitménye szerepeltették, mikézben a nytjtott
szolgaltatas minéségét a vevoi reakcidkkal mindsitik (Novack et al, 1995).
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L3. fejezet: TELJESITMENYMERES

A szervezeti teljesitménymérés témakor oriasi népszeriiségnek orvend a vilagon.
Szamtalan vilaggazdasagi jelenség (Ggy, mint globalizacio, integracio) egyideju
megjelenése tovabb erdsitette a mar egyébként is telitett piacokon miikodd cégek
versenyét. A kiizdelem pedig nemcsak a vevo, a fogyaszto kegyeiért folyik, hanem
a ritka erdforrast rendelkezésre bocsato részvényes (tulajdonos) bizalmaért is. Ez a
verseny komoly reorganizacios programokat kényszerit ki a vallalati szférabol. A
reorganizaciora talan leginkabb megérett vallalati tertlet a szervezeti
teljesitménymérées.

A kovetkezd oldalakat a szakirodalomban hozzaférheté trendek attekintésének
szenteljik, mikozben elemzésink kozéppontjaba a logisztikai csatorna
folyamataihoz valé kapcsolodast helyezzik.

A kovetett struktura:

— A szervezeti teljesitménymérés definialasa.
— A fizikai folyamatok és a teljesitménymérés kapcsolata.
— Fejlodési trendek, tendenciak.

— Integralt teljesitménymérési rendszerek.

1.3.1. Szervezeti teljesitménymérés

A vdllalati teljesitmény mérése, folyamatos nyomon kovetése, a beavatkozasi
lehetoségek feltarasa és megértése kulcsfontossagi a szervezetek szamara. Ennek
megfelelden a szervezeti teljesitmény egy olyan mérce, amely a stratégia operativ
megvalositasdnak eszkoze: folyamatos visszacsatoldst biztosit arrol, hogy hol tart a
vallalat kitiizott céljai elérésében.®

4 Az egyéni teljesitménymérés téma az iparosodds idején keriilt elészor az érdeklddés kézéppontjaba
(d. Fayol és Taylor in Kieser, 1995), de a szervezeti teljesitmény mérésének elétérbe keriilésére még
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A teljesitménymérés nem mas, mint a logisztikai csatorna hatékonysaganak és

eredményességének kifejezése, valamint muikodésének folyamatos nyomon
.. I 41

kovetése.

A teljesitménymérés természete és mindsége kiterjedt szakmai diskurzus targya
napjainkban. Szamos kutaté hangsulyozza a teljesitménymérés szamszeriisitd
természetét (Neely et al, 1995, Anthony — Govindarajan, 1998), mig masok éppen a
szamszerUsités sziikségességét kérdojelezik meg (Senge, 1997; Senge — Sterman,
1992, Simons, 1995). Véleményiink szerint, jelenleg az tizlet a kevésbé megfoghato
— a nehezen vagy egyaltalan nem szamszerUsithetd — teljesitménytényezok koré
szervezOdik. Egyetértiink tehat azokkal, akik siirgetik egy Uj kontroll-paradigma
kidolgozasat a ma 1is hasznalt, de felfogasadban mar elavult kibernetikai
paradigmaval szemben (van Hoek, 1998; Simons, 1995; Otley, 1998).

A stratégiai tervezés elterjedésével a teljesitménymeérés vitathatatlan szerepet jatszik
a szervezeti célok megvalositasaban. A kiilsd kornyezet novekvd komplexitasa és
dinamikaja a stratégia folyamatos adaptalasat igényli (Ghalayini — Noble, 1996). A
folyamatos valtozas a szervezeti élet szerves részévé valt, igy a vallalati
teljesitménymérés — vagy tagabb értelemben a teljesitmény-menedzsment — még
nagyobb kihivassal talalja magat szembe. Kiilonosen igaz ez akkor, ha szem eldtt
tartjuk, hogy a stratégiai célok valtozasa megkivanja a mérési rendszer folyamatos
hozzaigazitasat (Kaplan — Norton, 1996; Maskell, 1991; Lynch — Cross, 1991,
Dixon et al, 1990).*> A vezetési és a szervezeti hatékonysaganak javitasahoz
ugyanis a stratégia, a konkrét operativ lépések és a mérdszamok osszhangja
sziikséges.

varni kellett. Ez utébbi témadban eldszor publikalt cikkek sorozata a szervezeti egységek vagy
iizemek teljesitményére koncentraltak: Brown (1980), Clay (1977), Gold (1979) és Janson (1980)
uttoréként elemezte az tizemi szintl teljesitmény fogalmat és annak mérhetéségét. Ugyanezen id6
alatt masok az egész szervezeti egység teljesitményére koncentraltak: Craig ¢s Harris (1973), Pursell
(1980), valamint Taylor — Davis (1977) els6kként vették szdmba a legfontosabb teljesitmény-
kritériumokat ¢és mérészdmokat. A két fokusz dominancidjanak kovetkezménye, hogy a

e

Smith, 1997).

“ A menedzsment kontroll rendszerek — amelyek magukba foglaljak a teljesitménymércsi
rendszereket is —, a vezeték szamara hasznos informaciok szolgaltatasara hivatottak. A rendszerek
hagyomanyos keretét Anthony dolgozta ki a hatvanas években (1965), amikor is menedzsment,
stratégiai és operativ kontroll kozott tett kiilonbséget. Munkdjanak egyik fontos célja az volt, hogy a
szamviteli informicidkon talmutatva szélesitse a dontéshozatalhoz rendelkezésre 4116 informacidk
korét. Célja elérésében nagyrészt sikertelen volt, méghozzd els6sorban az operativ kontroll
melléz¢ése miatt (Otley, 1998).

“ A vallalatok teljesitményének mérésére szamos kutatd program helyez nagy sulyt, ilyen példaul az
angliai Best Factory Award (BFA) adatbazisa, amely komoly termelési kutatasok adatbdzisa ¢és
szdmos publikacio6 forrdsa lehet (1d. New — Szwejczewski, 1995; Sweeney — Szwejczewski, 1996). A
kutatas sikerén felbuzdulva keriilt sor a BFA mozgalom — ¢s adatgylijtés — mds eurdpai orszagokra
val6 kiterjesztésére: Németorszag, Olaszorszag ¢s Franciaorszag.
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A vallalati folyamatok integracidja hatassal van az alkalmazott teljesitménymutatok
korére 1s (pl., a tevékenységek termelékenységét mérd mutatok helyett vagy mellett
megjelennek a folyamatszinti mutatok). Ennek ellenére megkérddjelezhetetlen,
hogy barmely teljesitménymérési rendszer magjat sziikségszerlien a pénziigyi
mutatok képezik, mivel a teljesitmény aggregalt formaban vald kifejezésére —
példaul tulajdonos és hitelezOk felé — kizarolag a pénz képes.

Latnunk kell azonban, hogy az altalanos egyenértékes — a pénz — aggregacios
célokra val6 hasznalata idonként nem kivanatos események bekovetkezését
0sztonozheti (vagy legalabbis lehetdvé teszi). Ilyenek példaul a rovidtava érdekeket
szolgald vezetdi dontések, amelyek soran a vallalatvezetd a mérlegben megjelend
“teljesitmény-javulasért” felaldozhatja cége jovobeli lehetdségeit (Hayes -
Abernathy, 1980; Nickell, 1995)” A probléma orvoslisat segitheti a
teljesitménymutatok szélesebb (pénziigyi és nem-pénziigyi) korének alkalmazasa
(lasd példaul: Fitzgerald et al, 1991; Kaplan — Norton, 1992 stb.).

Ugy véljiikk azonban, hogy a nem-pénziigyi mérészamok teljesitménymérésben valé
megjelenése onmagdban nem oldja meg a mérési, visszacsatoldsi problémakat, a
mutatok rendszerbe szervezése, a kozottiik 1évo konzisztencia megteremtése
kritikusnak tiinik.

1.3.2. Anyagi folyamatok és a teljesitménymérés

A gazdasagi verseny fokozodasaval mind fontosabba valik a vallalati teljesitmény, a
szervezeti versenyképesség mérése: a tartds tUzleti siker érdekében relevans
teljesitménymutatokat kell hasznalni. Az elméleti és gyakorlati szakemberek is
felismerték, hogy a vallalati alapfolyamatok — azon beliil is elsdsorban a termelési
és a logisztikai rendszerek — alapjaiban befolyasoljak a vezetdi informacios
rendszerek tervezését.

“A vdllalat alapveté anyagi folyamatai adjdk a kulcsot a
koltségszamitdsi rendszerek tervezéséhez, amennyiben a termelési
folyamat vdltozik, a szamviteli rendszernek is vdltoznia kell”
(Horngren — Foster, 1997: 42).

“ A probléma targyaldsdhoz a megbizo-iigynok probléma jelenti az elméleti hatteret. Nickell (1995)
szdmos empirikus evidencidt gytijtott 6ssze az informacids asszimetriara €piildé révidtavii menedzseri
dontések 1étének alatamasztasara.
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Masok a vevOcsoportok €s az elosztasi csatornak jovedelmezdségi szamitasara, igy
a vallalati hatarokon tulnyulo logisztikai folyamatra iranyitjdk a figyelmet
(Christopher, 1992).

Az a filozoéfia, hogy a szamviteli informacios rendszerek fuggnek a kornyezetiiktdl,
és szamos tényezO befolyasolja kialakitasukat és mukodtetésiiket, nem tekinthetd
ujnak. A vezetésorientalt szamvitel kontingencia-elméleti megkozelitése azon a
feltevésen alapul, hogy azok a korilmények, amelyek kozott egy adott szervezet
muikodik, alapvetdéen meghatarozzdk a szervezet szamviteli rendszerének
sajatossagait (Tayles — Walley, 1995).

“Nagyon fontos kezelni azokat a problémdkat, amelyek abbdl
fakadnak, hogy a menedzsment kontroll rendszerek nem
megfeleléen adaptdlodtak az uj termelési kornyezethez. A nem
megfelel6 koltség- és teljesitményszamitdsi rendszer lehet a
legjelentésebb akaddlya a modern termelési modszerekbol
szdrmazo haszon realizdldasdanak, mivel megvaltozott technologiai
viszonyok kozott sem az egyének, sem a termelési folyamatok, sem
a szervezeti egységek, sem a cég egészének teljesitménye nem
értékelheto pontosan.” (Young — Selto, 1991: 268)

A vallalati teljesitmény mérése nem fiiggetlenedhet a vallalati alapfolyamatok
jellemz0itol: az anyagi folyamatok valtozasat végig kell vezetni a dontéstamogatast
szolgalé mérési strukturan.*® Sok mai teljesitménymérési probléma oka a
rendszerszinti komplexitds, a termékek ¢és a folyamatok sokféleségének,
bonyolultsaganak megnovekedése, mialatt a teljesitménymérés rendszere, az
alkalmazott mérési technikak sokaig nem valtoztak. A tradicionalis — egy-utas és
univerzalis — teljesitménymérés helyett diverzifikalt és testre szabott gyakorlatra
van szikség. Felvetodik tehat a kérdés:

Mindenki mdsképp méri?

A kérdésre a fejlodés trendjének attekintése szolgalhat valasszal.

s

rendszerek innovacios elényeit.
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1.3.3. Fejlodési tendencidk, trendek

Ahogyan erre mar korabban utaltunk, a teljesitményméréssel szembeni

elégedetlenség a kornyezeti valtozasokkal hozhatd oOsszefiiggésbe. A kutatok

egyetértenek abban, hogy a teljesitménymérés manapsag dominansan alkalmazott

modszerei korlatozottan hasznalhatdak a dontéstamogatasban.

A logisztika szempontjabol relevans problémakat a kovetkezdkben latjuk:

Nem relevans informdciok. A hagyomanyos, vezetdi szamviteli kimutatasokon
nyugvo teljesitménymérés nem szolgal megfeleld informaciokkal:

— az értékteremtd tevékenységek koltségeinek nagy hanyada az altalanos
koltségek kozott jelenik meg (Johnson — Kaplan, 1987; Kaplan, 1990; Dixon
et al, 1990);

— a nem-koltség dimenziok pedig csak az utobbi évtizedben jelentek meg
(Johnson, 1992; Kaplan — Norton, 1992);

— a koltség-elszamolasi jelentések utolag és értékben allnak rendelkezésre,
nem segitve ezzel sem a folyamatszemlélet (Maskell, 1991; Dixon et al,
1990), sem az értékszemlélet szervezeti adaptalasat (Kaplan — Cooper,
1998).

Hidnyzo integrdcios szemlélet. A véallalati funkciok integracioja, a részstratégiak
Osszhangja iranti igény novekszik, mikozben a vallalati teljesitmény mérésében
hianyzik az atfogd szemlélet (Christopher, 1992; Ghalayini — Noble, 1996;
Chikan — Demeter, 1999). (A késobb targyalando integracios rendszerek /pl.,
balanced scorecard, SMART piramis/ elméletileg képesek ezt az trt betolteni, a
gyakorlati alkalmazas azonban sokszor nem igazolja ezt.)

Rovid tavii szemlélet. A teljesitménymérés mai gyakorlata a stratégia célokat
gyakran alarendeli a rovid tava profitcéloknak: 6sztonzik a rovidtava szemlélet
érvényesilését a szervezetben, példaul tokebefektetések iddbeli eltolasaval
(Banks — Wheelwright, 1979; Hayes — Abernathy, 1980). Operativ oldalrol
vizsgalva a kérdést elmondhatjuk példaul, hogy a hagyomanyos
teljesitménymérés a rendelkezésre allo kapacitds mind teljesebb kihasznalasat
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0sztonzi (Turney — Andersen, 1989), igy a hangsuly a valaszték-gazdasagossag
helyett a méretgazdasagossagra keriil (Goldratt — Cox, 1986).*

— Hianyzo visszacsatolds a stratégia és a miikodés kozott. A szamviteli
kimutatasok €s a benne szerepld informaciok nincsenek kozvetlen kapcsolatban
kapcsolat a stratégiai és az operativ teljesitmény mérése kozott (Lynch — Cross,
1991). A teljesitménymérés rendszere nem képez egységes rendszert (Ghalayini
— Noble, 1996), gyakran nem tisztazott a pénziigyi €s a nem-pénziigyi mutatok
kozotti kapcsolat.

— Torzitott koltségek. A hagyomanyos koltség-felosztasi rendszerek az altalanos
koltségeket volumen-aranyosan osztjak szét a termékek kozott, igy gyakori a
koltségtorzitas (Kaplan, 1990; Kaplan — Cooper, 1998). Igy az elosztasi
csatornak, a fogyasztoi csoportok jovedelmezdségi elemzése is torzitott lehet
(bar gyakran nem is késziil ilyen).*

—  Uj informacio-forrasok. A teljesitménymérési rendszerek jelentSs része nem
szolgal informacioval a vevdi igényekrdl és a versenytarsak teljesitményérol,
azaz a kuls6 informacios forrasok hasznalata korlatozott (Camp, 1989; Kaplan —
Norton, 1992). Masrészrol a stratégiai fontossagu mindség, rugalmassag és
reagalo-képesség gyakran nem jelentk meg a mért teljesitmény-dimenziok
kozott (Skinner, 1974b).

Az elmult két évtizedben az anyagi aramlasok irodalmaban mindinkabb megjelent
az anyagi és pénziigyi integracio igénye.*’ Az interdiszciplinaritds kovetelménye
nem keriilte el a vezet6i szamvitelt és a teljesitménymérést sem: az ellatasi lanc

+ Az értékteremtd tevékenységek kozott szerepel példaul a logisztikai folyamat és a termékfejlesztés.
A logisztikai koltségek ardnya egy-egy vallalatnal elérheti a 30-40%-ot is (Stock — Lambert, 1993).

* Szamos 1) koltséggazdalkodasi modszer jelent meg, melyek a szamviteli informdcidk relevanssa
tételét segitik: tevékenység-alapu koltségszamitds (Cooper — Kaplan, 1988), throughput szamvitel
(Galloway — Waldron, 1989), célkoltség-szamitds (Hiromoto, 1998; Horvath, 1993), backflush
accounting (Horngren et al, 1997).

4 Példaként emlitheté a termelésben Hill (1993), az ellatdsi lanc logisztikdjaval kapcsolatban
Christopher (1992) és Bowersox — Closs (1996), a teljesitménymérésben (Neely et al, 1999;
Atkinson et al, 1997). A magyar nyelvii szaksajtoban interdiszciplindris megkozelitését
szorgalmazta: Kindler (1974), Marosi (1980), Chikan (1992), Horvath — Mészaros (1997) és Chikan
— Demeter (1999).
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Osszehangolt menedzsmentjének fontossagat, a termeléshez és a logisztikdhoz valo

kapcsolodas sziikségességét egyre tobben ismerik fel.*®

Meégis meg kell emlitentink, hogy — az interdiszciplinaritasra valo torekvés ellenére
— mind a mai napig gyermekcipdben jar a vallalat horizontalis megkozelitése, a
funkcionalis szemlélet épitette korlatokat nem kénnyt atlépni.*” (Ez a probléma
nemcsak a kutatast, hanem az oktatast is érinti a vilag szinte valamennyi
egyetemén.)

1.3.4. Pillanatfelvétel: a teljesitménymérés integriltsdga

A nyolcvanas évek masodik felétdl — az 1) menedzsment filozofidk terjedésével —
fontos valtozasok torténtek a teljesitménymérés szemléletében és az alkalmazott
modszerekben egyarant. >

A fontosabb tendenciak a kovetkezok:

— Elotérbe kertltek az un. nem-pénziigyi mutatoszamok, amelyek a tobbdimenzios
teljesitmény kovetelményének (pl.: koltség, mindség, 1d6, rugalmassag) tesz
eleget (pl. Kaplan — Norton, 1992; Dixon et al, 1990).”' (Megjegyezziik, hogy a
nem-pénziigyi mérdszamok megjelenése nem csokkentheti a pénziigyi mutatok
szerepét, hiszen a vallalat alapvetd célja a vallalatértéket noveld profittermelés.)

* Szamos, a logisztikdval ¢s ellatdsi menedzsmenttel valo egyiittmiikodés lelhetd fel az alabbi —
kozelmultban megjelent — vezetdi szdmviteli munkdkban: Horngren et al, 1997 és Atkinson et al,
1997.

* Egy 1998-ban David Otley altal vezetett mithelyvita azzal a konkluzidval zarult, hogy bar a vezetdi
szamvitel és a teljesitménymérés teriiletén dolgozdk egyre inkabb érzik a vallalat értékteremtd
logisztikai folyamataihoz valdé kapcsolodds sziikségességét, szemléletmédjukban mégis nehezen
képesek alkalmazkodni az 0j kovetelményekhez. Szamtalan esetben tapasztaltuk, hogy ugyanez igaz
a logisztika és az ellatasi lanc részteriileteivel foglalkozé szakemberek dsszvallalati teljesitményhez
val6 viszonyara is.

0 A teljesitménymérés mddszertani fejleménye a benchmarking. Az irodalom részletesen tirgyalja a
folyamatos ellendérzés és a nyujtott logisztikai szolgaltatds (pl.: Christopher, 1992), valamint a lokalis
¢és globalis mutatdk kapcsolatat (pl.: Fry — Cox, 1989). A PRTM csoport amerikai vallalatok adatain
szdmos ¢rtékes benchmarking elemzést végzett (pl.: Stewart, 1995). Az adatok korlatozott
elérhetdsége a legnagyobb akadalya az ilyen jellegli munkaknak.

' Dixon et al (1990) egy empirikus esettanulmanyt felhaszndlva, a hagyomanyos szdmviteli alapa
teljesitménymeérést birdlja, az altala kifejlesztett rendszer alappilléreit a folyamatos fejlesztésben ¢s a
rugalmassag kiilonboz6 tipusaiban latja.
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Az elmult néhany évben olyan infegralt teljesitménymérési modszerek 1is
megjelentek, melyek megkisérlik a stratégiai és operattv mutatok egységes
rendszerbe rendezését /Balanced Scorecard (Kaplan — Norton, 1992), SMART
(Lynch — Cross, 1991), PMQ (Dixon et al, 1990)/. (Ahogyan ezt mar korabban
jeleztik, véleményiink szerint ezek a kisérletek nem jartak maradéktalan
sikerrel. Elismerjiik azonban, hogy alkalmazasuk eldrelépést jelent a jelenlegi
vallalati gyakorlathoz és elmélethez képest.)

Osszehasonlitottuk a jelenleg ismert integralt teljesitménymérési rendszerek koziil

azt a hatot, amellyel — véleményiink szerint — a legtobbet foglalkozik a szakmai

kozvélemény. Az alabbi 5. tablazatban lathatoak az 6sszehasonlitds szempontjai is.

(A teljesitménymeérési rendszerek teljes nevei a tablazat alatt talalhatoak.)

Az 6sszehasonlitas soran hasznalt fobb értékelési szempontok:

Az alkalmazott logikai keretet illetben valamennyit logikusnak és ol
felépitettnek tartjuk. A modellépitéskor hasznalt elofeltevések megfelelnek a
valos vallalati miikodéssel szemben tamasztott kovetelményeknek. Az integralt
logisztika folyamatai mas-mas formaban, de valamennyiben szerepelnek.

A modellben kezelt ok-okozati kapcsolatokat illetéen a PMQ és az IDPMS nem
tekinthetd konzisztensnek.

Az ellenorzés kritikus értékelési szempont lehet. Sem a kiilsd, sem a belsd
ellendrzések rendszere nem kidolgozott, mint ahogyan a beszamolasok
rendszere sem kap helyet az eredeti modellekben. A stratégiaban végbement
valtozasok szisztematikus végigvezetése a mar mikodd rendszeren minden
esetben meglehetdsen nehézkes.

A folyamatos mikodéshez sziikséges elérhetdség és rendelkezésre allas a
teljesitménymérés informdcios technoldgidaval valo tamogatottsdgdat koveteli, de
erre egyelore még csak a balanced scorecard (BS) esetén van lehetdség.

52



Dolgos Olga: Ph.D. értekezés BKAE Vllalatgazdasdgtan Tanszék

5. tablazat: A jelenlegi teljesitménymeérési keretek dsszehasonlitdsa

IPMS | BS | SMART | CPMS | PMQ | IDPMS

Alkalmazott logikai keret v v v v v v
Ok-okozati kapcsolatok v v v v x x
Kiilso ellendrzés v x x x x x
Belso ellendrzés x x x v x x
Beszamoldsi x x x v x x
mechanizmusok

IT tamogatas x 4 x x x x
Jelmagyaradzat:

IPMS — Integralt teljesitménymérési rendszer (Bititci et al., 1997)

BS — Balanced Scorecard (Kaplan — Norton, 1996);

SMART — Teljesitménymérés piramis (Lynch — Cross, 1991);

CPMS — Cambridge/Cranfield teljesitménymérési rendszerterv (Neely et al., 1997);
PMQ — Teljesitménymérés kérdoiv (Dixon et al., 1990);

IDPMS —Integralt és dinamikus teljesitménymérési rendszer (Ghalayini et al.,
1997);

Ezek alapjan levonjuk azt a kovetkeztetést, hogy nincs egységesen alkalmazhato
modszer a teljesitmény-értékelésben (és ami talan még fontosabb, ez nem is lehet
elvaras): minden szervezetben a vallalati tevékenységnek és a versenyhelyzetnek, a
stratégidnak megfelelé vezetdi informdcios rendszerre és fteljesitménymérési
modszerekre van sziikség.

1.3.5. Szintézis: folyamatok versus mérés

Ebben a fejezetben az eddig elhangzottak osszefoglalasaként az anyagi aramlasok
és készletek menedzsmentjével kapcsolatos folyamatok és a teljesitménymérés
integralt megkozelitése révén az alabbi megallapitasokat tesszik.

Az operativ folyamatok és a stratégia:

— A teljesitménymérés elmélete és gyakorlata mind nagyobb figyelmet szentel a
vallalat operativ €s stratégiai menedzsmentje kozotti visszacsatolasoknak.

Tobbdimenzios teljesitmény:
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— A vallalat teljesitményének mérése egyre kevésbé jelenti egyetlen mérdszam
hasznalatat.

— Barmely stratégiai cél megvalositasa megkoveteli a szervezeti célok kozotti
konzisztencia  biztositasat, a mutatok kozotti  kolcsonds  tamogatas
megteremtesét.

Komplexebb, pénziigyi és nem-pénziigyi teljesitménymérés:

— A teljesitménymérés nemzetkozi irodalma a teljesitménymérés tobblabon allasat
hangsulyozza, kiemeli a belsd és a kiilsd, a pénziigyi és a nem-pénziigyi
mérésbol szarmazo informaciok dontéstamogatod szerepét.

— Vitathatatlannak tartjuk a teljesitmény tobbdimenzios természetét, valamint a
stratégiahoz valo kapcsolodas sziikségességét. A teljesitmény mérésének
elméleti modelljét a kovetkezSképpen reprezentaljuk.”

2 A szervezeti célok kozotti 6sszhang meghatarozé a menedzsment kontroll rendszerek sikere
szempontjabol (Anthony, 1988).
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5. dbra: A célok & teljesitmeénymutatok R0t 05s3hang

Szervezeti célok --—------j--——-

Logisztikai célok - A

Szervezeti célok Teljesitménymutatok
lebontasanak iranya lebontasanak iranya

N Osszvallalati mutatok

o Logisztikal mutatok

Folyamatszintii célok ’/ - <\ Folyamatszintli mutatok
Operativ célok —/» <X\ Operativ vagy
v v v tevékenységszintii mutatok

Dolgos, 1998

Modellink szemlélteti, hogy a teljesitmény nem fliggetlen a szervezeti céloktol.

Kovetkezésképpen az operativ és folyamatszemléleti mérdszamok feladata nem

lehet mas, mint a szervezet stratégiai céljainak biztositasa. (Kutatasunkban a célok

¢s a mérdszamok 6sszhangjanak vizsgalata kulcsszerepet jatszik.)

A véllalati menedzsmentnek éppen a teljesitménymérés segitségével lehetdsége van

a logisztikai értékteremtés 0sztonzésére. Ehhez a kovetkezOk segithetoek hozza:

Gazdasagos  (koltségtakarékos)  erdforras-felhasznalds, mivel — vallalati
alaptevékenységek koltségeinek dontd hanyada a logisztikai csatornaban, a
termék illetve szolgaltatas eldallitasa soran (azaz az input — transzformacio —
output folyamatlancban) mertul fel. Az ellatasi lanc szervezeten beliili és
szervezeten kiviili kapcsolatai hatassal vannak a tranzakcios koltségek
alakulésara (valamint a vevoi elégedettségre). A koltségesokkentés, a koltségek
ellenorzése a nyereség novelésének eszkoze.

A vevoknek/fogyasztoknak a megelégedettség novelése érdekében nyujtott
szolgaltatas a jelenbeli €s a jovObeli értékesitési drbevételt befolyasolja (A vevoi
elégedettség €s a tulajdonosi érték kapcsolatarol 1asd ismét a tulajdonosi értékrol
irottakat a 26. oldalon). A vevOnek nyujtott szolgaltatds két nézdpontbol
vizsgalhato: (1) a wvallalat sajat eldzetes célkitlizéseinek (pl. a termék
rendelkezésre allasa, hatarid6 tartasa) megvalosulasat méri a kiszolgdlasi
szinvonal, mig (2) a tényleges vevoi visszacsatolasok lehetnek alkalmasak a
vevii megelégedettség tényleges mérésére. Ezek a mutatok kijelolik azokat a
tertleteket, amelyek az arbevétel-novekedésének — a piaci részesedés nem
kivanatos alakulasanak — akadalyai.
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— Végil, de nem utolsoésorban: a logisztikai folyamatban /lekotott toke igen
komoly koltségeket jelent a szervezet egészének. A logisztikai csatornaban
lekotott toke mind az alloeszkozokben, mind a forgoeszkozokben megjelenik,
figyelmiinket mégis a forgoeszkozokre, azon belil is a pénzkonverzios ciklus
elemeire iranyitjuk. Ezek: a készletek forgasi ideje, a kovetelések beszedési ideje
és a tartozdsok teljesitési ideje. A szervezeti teljesitmény javitasanak fontos
eszkoze lehet a ciklus elemeinek Osszehangolt kezelése a tokemegtériilés
gyorsitasan keresztiil. Az anyagi aramlasokat és a készleteket kisérd pénziigyi
folyamatok is igénylik tehat a teljesitménymérést, a visszacsatolasokat.

Mindezek az eszk6zok (un. teljesitménymutatok) azonban csak akkor segithetnek az
megfogalmazott célok érdekében keriilnek alkalmazasra, hiszen barmely dontés
végsd soron a stratégiabol vezethetd le. A kijelentés egyszerlinek tinik, a
megvalositas azonban annal bonyolultabb, hiszen barmely vallalat célrendszere
tobb dimenzios: egyrészt stratégiai illetve operativ, masrészt pénzigyi illetve nem-
pénziigyi mértékegységben mérhetd. Az ezek kozotti harmédnia maradéktalan
megteremtésére eddig még egyetlen teljesitménymérési rendszer sem volt képes.

Munkank kovetkezo dllomésa a magyar irodalom attekintése.
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1.4. fejezet: A MAGYAR NYELVﬁ IRODALOM
ATTEKINTESE

Habar a téma targyalasa nem kovetelné meg a magyar nyelvii irodalom kiemelését,
mi mégis szikségesnek lattuk a kiilon elemzést annak érdekében, hogy bemutassuk
a magyar szakirodalom és a magyar kutatasok szerves fejlodését. Tessziik ezt azért,
mert a magyar gazdasag fejlddése szamtalan olyan sajatossagot mutat, indokoltta
teszi a kiemelt targyalast.

A hazai vallalatoknal a hagyomanyos tervgazdasag centralizacios torekvése
(Kornai, 1993) és a piaci koordinaciéo hianyossaga (Kornai, 1983) a vallalati
gazdalkodasban hattérbe szoritotta a mikodési hatékonysag és a vevOorientacid
kovetelményét. Sot, évtizedekig az értékmaximalizald vallalati modell sem volt
szerves része a magyar vallalati modellnek. A tervutasitasos rendszerben a piaci és
a tulajdonosi igények nem jatszottak meghatdrozo szerepet, hiszen a vevok az
aruhiany korszakaban hajlanddéak barmit megvasarolni. A gazdasag mikodési
logikdja kovetkeztében a logisztikai folyamatokban is felesleges torések és
szakadasok alakultak ki, amelyek a hosszii évtizedek alatt konzervalodtak és
allando struktarava valtak.

A hazai irodalom 0sszességében még szegényesnek tekinthetd. A fellelhetd irasok
tematikailag a kovetkez6 csoportokba sorolhatoak:

(1) értelmezd — magyarazo — ismeretterjeszto irdasok,
(2) vallalati esettanulmanyok, torténetek,
(3) modszertani kérdések,

(4) a magyar gyakorlat empirikus elemzése.

Mind az anyagi folyamatok, mind a teljesitménymérés tertletén ennek a
felosztasnak megfelelden prezentaljuk elemzésiinket.
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1.4.1. Az anyagi folyamatok hazai irodalma

Az anyagi folyamatokkal — logisztikaval, termeléssel, ellatasi lanccal — foglalkozo
hazai szakirodalom egyeldore még korantsem olyan differencialt, mint az angol
nyelvl. Tematikai egysikusag €s értelmezési problémak jellemzik a szakirodalmat.
Az egyes részfunkciok mesterséges szétvalasztasa — a tervgazdasagi vallalati
gazdalkodas évtizedei alatt — olyan vezetdéi szemléletet kovetelt, amelynek
megvaltoztatasahoz évtizedek szitkségesek.”

Az alabbiakban — a teljességre nem torekedve — felhivjuk a figyelmet néhany
fontos, a témaban publikalt tanulmanyra és konyvre.

L4.7.1. Ertelmes:6 — magyardzo — ismeretterjes3to irdsok

Az anyagi folyamatokat targyald tanulmanyok, csakugy, mint a modern vallalati
menedzsmentet ismertetd irasok a kilencvenes évek elejétdl jelentek meg
tomegesebben.’* Hovanyi (1994b) arra hivta fel a figyelmet, hogy a piac egyre
kevésbé fogja killon-kilon elismerni a beszerzési, termelési €s értékesitési
folyamatban résztvevOk értékteremtd teljesitményét. Az ellatasi lancok
versenyképessége éppen az Osszehangolt uzletpolitikai tevékenységben és tizleti
érdekben (Chikan, 1997b), valamint a bizonytalansagok ¢és turbulenciak
csokkentésében (Trethon, 1994) rejlik. A vallalat anyaggazdalkodasi rendszerének —
logisztikai folyamatainak — be kell illeszkedni a vertikalis integracioba (Chikan,
1999). Masrészrol viszont ebben az Uj kornyezetben a vallalat hatarai egyre inkabb
elmosddnak, idehaza is gyakoribba valnak a kihelyezések (Szegedi, 1995),
szorosabba valnak a vevd-szallitd kapcsolatok (Vorosmarty, 1999). Ennek a
tendencianak az elméleti hatterét elemzi Chikan (1995b) az Uj intézményi
kozgazdasagtan és a logisztika kapcsolddasi pontjainak targyalasaval

A logisztika vallalati folyamatokhoz val6 kapcsolodasat és a piaci igények
kielégitésében jatszott szerepét elemzi Hovanyi (1994a, 1994b) és Chikéan (1994b).

> A termelésprogramozas ¢s a készletgazdalkodas 6sszefiiggéseit helyezi a modern vallalatiranyitas
kozéppontjaba Elek — Kovacs — Stahl 1982-ben megjelent kényve. Ez a megkozelités uttorének
szamitott ekkor.

* A logisztika nyelvi eredetének kialakulasaval szdmtalan forrds foglalkozik (Prezenszki, 1994;
Halaszné, 1993). A logisztika értelmezését és jelentéstartalmanak valtozasat Rixter (1997) elemzi.
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Trethon (1994) a logisztikat a folyamatelvl iranyitas kiemelt eszkozeként emliti,
mig Gelei (1993) a logisztika szervezeti pozicionalasat, Horvathné (1995) pedig a
logisztika funkcionalis integracioban jatszott szerepét targyalja.

A piaci poziciot er6sit6 irasok a kovetkezoképpen csoportosithatoak:

— A logisztika versenyképességben jatszott szerepét Halaszné (1993, 1998) és
Gritsch et al (2000) elemzi.

— A kiszolgalasi szinvonal vevoi elégedettséghez vezetd Osszefliggései jelennek
meg Szegedi (1994), Beracs (1991), Gelei (1997), valamint Horvath €s Dolgos
(2000) irasaiban. A wvallalati logisztika legfontosabb feladata a komplex
vevokiszolgalas Osszehangolasa €s iranyitasa, de ez a stratégia is szamtalan
csapdat rejt magaban (Szegedi, 1998). >

— A logisztika teljes koltség  koncepcidjanak  alkalmazéasabol eredd
koltségesokkentés lehetdségérol Dolgos és Wimmer (1995b) ir.

A funkciok kozotti egyuttmikodés sziikségességének igénye koran megjelenik a
magyar szakirodalomban, bar a publikaciok elsésorban a nemzetkozi
szakirodalomban megjelent cikkek forditasat (pl.. MLBKT,”® 1995) vagy azok
koncepcionalis Osszefoglalasat vallaljak fel. A szervezeten beliili funkcionalis
kapcsolatokat szamos cikk targyalja.

— A marketing és a logisztika kozotti szoros egylttmikodés sziikségessége
szamos cikkben megjelent (Beracs, 1991), megelézve a nemzetkozi
szakirodalom ezen tendenciajat.

— A logisztika és a szamvitel kapcsolata meghatarozé a logisztikai koltségek
nyomon kovetése szempontjabol (Kadocsa, 1994). A témat kozép- és felsdéfoku
szaktanfolyami jegyzetekben részletesen elemzi Dolgos (1995) a termelés és a
pénziigy, mig Wimmer (1995) a logisztika ¢és a pénziigy teriletek
kapcsolataban. A logisztika — kontrolling kapcsolatrendszert elemzi Gombos
(1995), Kadocsa — Francsovics (1993), valamint Dolgos (1997b).

55

“Ma még sok vallalat alapozza vevOkiszolgdldsa szinvonaldt iparagi szokdsokra (esetleg
normakra), vezetéi dontésekre és miltbeli gyakorlatra, s nem arra, hogy mit akar a vevé, vagy hogy
mi maximalizaln a vallalat jovedelmezdségét” (Szegedi, 1998).
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— Logisztika és koltséggazdalkodds. A logisztika versenyképességben jatszott
szerepének vizsgalatakor legtobbszor a koltségeket veszik alapul, de a koltségek
kozott csak a szigoruan vett termelési koltségek jelennek meg (Szegedi, 1994).
A logisztikai koltségek gyakran megbujnak az altalanos koltségek kozott
(Dolgos — Wimmer, 1994), pedig ezen a teriileten jelentds koltségcsokkentési
lehetoségek vannak (Kata, 1992). A kontrolling egyre tobb vallalatnal kapja
feladataul a koltségek logisztikai szempontu elemzését (pl.: Szegedi, 1994;
Dolgos, 1997a, 1997b).

— A logisztikai alrendszerként kezelhetd beszerzéssel foglalkozik Hovanyi (1993),
Torécesik (1992), Fiilop (1992), Otvos (1995) és Vorosmarty (1999).

— A logisztika és a mindségbiztositds kozotti kapcesolatok Fulop és Keszthelyi
(1995) és Tar (1995) irésaiban jelennek meg. Ugyanitt emlitendd Sebestyén
(1999) konyvtejezete.

— A logisztika és a termelésmenedzsment egyszerre jelenk meg a
szakirodalomban (Kocsis, 1992; Demeter, 1993a; Demeter — Gelei, 1994),
mintegy elokészitve a logisztika €s a termelés ma mar integralt targyalasat
(Chikan — Demeter, 1999).

— A logisztika miiszaki aspektusait és feladatait targyalja Prezenszki (1995, 1999)
¢s Cselényi (1995).

Az utobbi néhany évben sorra jelennek meg az anyagi folyamatok szakkonyvei.
Ezek a teljesség igénye nélkil: Voros (1991), Demeter (1993b), Prezenszki (1995,
1999), Halaszné (1998), Szegedi (1998) és Chikan — Demeter (1999). Ezeknek a
munkéknak a modszertani hozzajarulasa is kiemelésre érdemes.

* Az MLBKT a Magyar Logisztikai, Beszerzési ¢s Készletezési Tarsasag roviditése.
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1.4.1.2. Modszertani megfontoldsok

A logisztika kozéppontba keriilése a terillet modszertani fejlddését is magaval
hozta, elsésorban a rendszerelmélet alapjaira épitve (Gombos, 1995).” A témahoz
kapcsolodo modszertani irasok meglehetdsen szerteagazoak. A fobb iranyok:

— Az informacios technologia és a logisztika kapcsolata: Farkasné (1995) az
elektronikai adatcsere (EDI) logisztikai vonatkozésait targyalja, mig Ladonyi,
(1994), Lorincz (1996) és Prezenszki (1992) az informacids rendszerhez
kapcsolodast, Kovacs (1999) az értékteremtd vallalatiranyitasban jatszott
szerepet elemzi.

— A koltséggazddlkodas és szamvitel kapcsolata: Dolgos €s Wimmer (1995a) a
tevékenység-alapu koltségszamitas logisztikai és termelési hasznossagat elemzi,
Legeza (1995) és Wimmer (1999b) a logisztikai teljesitmény mérésével
kapcsolatos kérdéseket targyalja részleteiben, mig Dolgos (1997b, 1999) a
logisztika  kovetelményeinek megfeleld kontrolling modszerekkel — és
mutatoszamokkal foglalkozik.

— A termelés- és folyamatszervezés kérdése. Elekné (1994) az MRP, mig Cselényi
(1995) a JIT, Tar (1995) a TQM rendszerekkel foglalkozik.

1.4.1.3. Villalati esettannlmanyok, esetleirisok

A kereslet valtozékonysagara valo reagalas kulcsfontossaguva valasaval (Seres,
1995; Dolgos, 1999), a kinalati piacbol a keresleti piacba valdo atmenetben a
logisztika stratégiai jelentdségre tesz szert (Chikan, 1994b). Szakmai menedzsment
folyoiratokban és konferenciakon gyakoriak a vallalati miikodési tapasztalatokat
osszefoglalo esetek, siker-sztorik.

— A logisztika anyaggazddlkoddsi alrendszerének bemutatasara lathatunk példakat
a kovetkezd irasokban: Metyko (1994) az Electrolux Lehel, Papai (1993) a

7 Masrészrol viszont ¢rzékelhetéen megnétt az igény az egzakt, tudomanyosan igényes modszerek
irant. A készletgazddlkodas hagyomanyosan matematikailag igényes teriilet (lasd Chikdn, 1983;
Mucsi, 1999), de a teljes logisztikai folyamat operdcidkutatasi eszkozokkel valé megkozelitése mar
ujszerii volt nemcsak a hazai, hanem a vildg szakirodalmaban is (Prezenszki — Tokodi, 1987; Tokodi
— Prezenszki, 1995).

61



Dolgos Olga: Ph.D. értekezés BKAE Vllalatgazdasdgtan Tanszék

cres

a logisztika Chinoin-beli felfogasat mutatja be, idehaza elsdk kozott kezelték a
termeléstervezeést is a logisztikai folyamat részeként. Kraak (1994) a Gyori
Keksz Rt teljes disztribucids rendszerének kihelyezése kapcsan felmerilt
tapasztalatokat taglalta (in Rapp, 1995).

A szamitogépes informdcios rendszerek és a logisztika kapcsolatat elemzi Dala
(1992) a Ferroglobus, mig Kovacs (1991) a Tiszai Koolajipari Vallalat
rendszerén keresztiil.

A vdllalati alapfolyamatok és a szamvitel kozotti kapcsolatra lathatunk példat:
Kocsis (1996) a MATAV, Koltay — Tamassy (1996) az Electrolux csoport
tevékenységalapu koltségszamitasi rendszerének tapasztalatait osztja meg az
olvasokkal.

L.4.1.4. Empiridt elemzd munkdifk

A piacgazdasagba vald atmenet, vilaggazdasaghoz valo felzarkdzas kapcsan

ugrasszeriien megnodtt azoknak a cikkeknek a szdma, amelyek empirikus adatokra

épitve vetik 0ssze a magyar helyzetet a nemzetkozive

158

cres

késziilt az elmult évtizedben egy nemzetkozi kutatasi projekt részeként a Global
Manufacturing Research Group (GMRG) szervezésében. Chikan (1995a)
rendszervaltas utani elemzése arra mutat ra, hogy a termelési-logisztikai
rendszerbdl szarmazd informacidk komoly szerepet jatszottak a pénziigyi
tervkészitésben, mig jelentOségilk a marketing, a kutatas-fejlesztés és a
szamvitel teriiletén szinte elhanyagolhato.

A BKAE Vallalatgazdasagtan Tanszék altal koordinalt “Versenyben a vilaggal”
kutatasi program felméréseinek (1996, 1999) eredményei az integracios
funkciok — logisztika, kontrolling, informacio-menedzsment — relativ hatranyat
igazoltak minden mas, hagyomanyos funkcioval szemben (Chikan, 1997c;

% A logisztika egy részteriilete, a készletgazdalkodas, mar joval a logisztikai koncepcidé megjelenése
elétt teret kapott a hazai szakirodalomban (Chikdn — Fabri — Nagy, 1978; Chikan, 1983, 1984). Bar a
készletek stratégiai kezelése mind a mai napig jelentds elmarad a kivanatostol és a vilag fejlett
orszagainak gyakrolatatol (Chikan, 1988; Chikan, 1994; Dolgos — Gritsch, 2000).
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Demeter, 1997, Gelei, 1997; Csanyi et al, 1997; Dolgos — Gritsch, 2000). Ezzel
enged kovetkeztetni (Demeter, 1998). A statisztikai elemzések arra utlanak,
hogy a hazai wvallalatok logisztikai gyakorlata elmarad a fejlett
piacgazdasagokban szokasostol: alacsony a stratégiai jelentdség ¢és az
integracios szint, a teljesitményfokusz helyett dominans a koltségfokusz (Gelet,
1997)° A teljesitménymérési gyakorlatot a szisztematikus mérés hianya
jellemezte (Gelei, 1997; Demeter, 1997; Wimmer, 1997).

1.4.2. A teljesitménymérés hazai irodalma

Bar mar eddig is tobbszor utaltunk az érintett fejezetekhez kapcsolodd hazai
szakirodalomra, mégis ugy latjuk, hogy érdemes bemutatni elkiilonitetten is a hazai
kutatasok ¢és felvetett kérdések fejloddési ivét, hiszen az orszag gazdasagi és
tarsadalmi fejlédése jelentdsen eltér a fejlett orszagokétol. Nem meglepd, hogy a
hatékony vallalati mukodés kovetelményével foglalkozo szakirodalomban
tikrozodik a gazdasagi élet masodik vilaghabort utani szakadédsos fejlddése. A
piacgazdasagi logikat nélkiilozé vallalati menedzsment nem 0sztondzte a vezetdi
szamvitel és a teljesitménymérés fejlodését, igy igen komoly elmaradas volt ezen a
tertleten is.

A kovetkezokben a teljesitménymérés hazai irodalmat tekintjik a4t annak érdekében,
hogy felvazoljuk a hazai kutatasi iranyokat és eredményeket. Az irodalom
attekintése soran kovetett struktira megfelel a logisztika attekintésénél
alkalmazottnak.

L4.2.1. Ertelmes:6 — magyardzo — ismeretterjes3to irdsok

A pénziigyl mutatészamok rendszerét illetden sokaig szinte csak Bordané (1988)
konyve volt elérhetd a rendszervaltas korili idokben. Utana azonban felgyorsultak
az események, megjelent Horvath Péter (1990) kontrolling konyve, amely sokaig az

* Chikan (1997a) munkdja harom kutatdsi adatbdzis — ebbdl kettd magyar adatokat is tartalmazé
nemzetkozi, a harmadik pedig a magyar Versenyképesség-adatbazis — Osszehasonlitdo elemzését
végzi el. Elemzése megerdsiti a logisztikai fejlettség relativ elmaradasat.
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egyetlen forrds volt. A pénziigyi mutatdoszamokat ¢és elemzési modszereket
ismertetd tanulmanyok kozil kiemelést érdemelnek még Virag (1993, 1996)
csodelorejelzéssel foglalkozd munkai.

A teljesitménymérés tag teriiletén megjelent tanulmanyok koziil sok kifejezetten
ismeretterjesztési céllal jelent meg.

—  Vezetoi szamvitel és koltséggazddlkodas: A fedezetszamitast, a tevékenység-
alapu koltséggazdalkodast, a folyamat-koltségszamitast népszerisitd munkak
példaul Koltai (1992, 1994) és Witt — Witt (1994). A pénziigyi szamvitel hossza
évtizedekig tartd egyeduralma miatt a kevéssé ismert vezetdi szamvitel
funkcioinak és fejlodésének ismertetését vallalta fel Bodnar (1997) és Horvath —
Meészaros (1997).

— Teljesitménymérés: A magyar forditasban megjelent konyvek listaja jelzi, hogy
nemcsak a nemzetkozi, hanem a hazai kozvélemény is nagy érdeklddéssel
figyeli a fejleményeket. A teljesség igénye nélkil: a Balanced Scorecard
stratégiai alkalmazéasanak lehetdségét mutatja be Kaplan — Norton (1998); a
teljes koltség koncepcio egész vallalatra valo kiterjesztését 6sztonzi Ostrenga et
al (1997). A tulajdonosi érték maximalizalasat megcélzo vallalati stratégia és
monitoring rendszer kialakitdsaban hasznos kézikonyv Copeland et al (1999),
mig a gazdasagi hozzdadott érték (economic value added — EVA) értékelési
keretr6l Ehrbar (2000) miivében olvashatunk. Az értékszemléleti
vallalatiranyitas fontos alapkove a Chikan - Demeter (1999) konyv, amely a
koltség- és teljesitménymérést a vallalat értékteremté folyamataival
parhuzamosan targyalja.®® A pénziigyi teljesitmény stratégiai megfontolasait
tartalmazza Virag (2000) konyvfejezete.

1.4.2.2. Modszertani megfontoldsok

Az elézoekben mar megjelent az anyagi folyamatokhoz kotddd értékszemlélet. Az
elsd tanulmanyok, cikkek a kilencvenes évek elején jelentek meg e témaban. Az

cres

egyrészt a logisztikai teljes koltség koncepcid, masrészt a logisztika kiszolgalasi

% Ez a logika — ahogyan mdr korabban is bemutattuk — nem tjkeletii, de a nyolcvanas évek kozepe
ota jelen van a vilagirodalomban, de az egyetemi képzésben még nagyon kevés helyen kapott ilyen
rangot.
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szint koncepcidja. Ez a szemlélet tukrozddik a vallalati teljesitménymérés

modszertani kérdésekkel foglalkozo irodalmaban is:

a folyamatorientaci6 és a koltségszamitas kapcsolodasi pontjainak felfedése
(Dolgos — Wimmer, 1995; So6sné, 1995),

a vallalati anyagi folyamatai és a kontrolling bemutatdsa (Kadocsa -
Francsovics, 1993; Kadocsa, 1994; Dolgos, 1997b; Horvath, 1990)

a logisztikai benchmarking hazai alkalmazéasanak felvetése (Horvath — Gritsch,
1996; Horvath, 1998).

1.4.2.3. Empiridt elemzd munkdifk a teljesitménymeérési irodalomban

A nyolcvanas évekre megérett gazdasagi decentralizacios torekvések kozéppontba

allitottak szamos hatékonysaggal kapcsolatos fogalmat. Megjelentek az elsd

tanulmanyok, amelyek a hatékonysaggal kapcsolatos elvi és gyakorlati kérdéseket is

felvetnek.

Tobbdimenzios szervezeti teljesitmény. Kindler (1974) majd két évtizede jutott
el empirikus elemzésein keresztill ahhoz a megallapitashoz, hogy a szervezeti
teljesitmény tobbdimenzids. Munkaja a vallalati teljesitmény térvektor-szintii
felfogasara és értelmezésére épil.

A szervezés és vezetés hatékonysdgdt vizsgalta mar a hetvenes évek végén
Marosi (1980). Kutatasi érdeklodése még iddszeriibbé és aktualisabba valt a
gazdasag liberalizalasa (1988), majd a gazdasagi rendszervaltas soran (1991),
igy tovabb folytatta munkajat.

— A vdllalati hatékonysdg elvi és modszertani problémait veti fel Szits (1983).

Munkaja soran kimutatja, hogy a wvallalati teljesitmény komplex ¢és
tobbdimenzids. Empirikus adatokon nyugvo kutatdsa — faktorelemzés révén —
elvezeti ahhoz a felismeréshez, hogy a vallalati hatékonysag alapvetd tényezoi
kozott nem pénzigyi dimenziok is helyet kapnak. Sziits érdeme, hogy hatékony
piacgazdasagi hagyomanyok nélkil elkiiloniti a kijelolt cél megvalosulasat, az
eredmény ¢és raforditas ratait. Felveti tovabba, hogy az eredmény utdlagos
rogzitése mellett kiemelt figyelmet érdemel a hatékonysag befolyasolasa. Ezzel
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Osztonzi a szamvitel — és a teljesitménymérés — passziv felfogasanak
meghaladasat, a szamvitel aktiv szerepvallalasat siirgeti a vallalati hatékonysag
¢és eredményesség javitasa érdekében.

— A szdmvitel és a dontéstdmogatas kozott meghuzodo ellentét feloldasat célozta
Bordané (1986) uttorének szamité munkajaval. Alapfeltevése, hogy a szamvitel
képes betolteni a dontéstamogatas funkciojat. A konyv nagy problémaja, hogy
mutatok sokasagaval, nem pedig azok rendszerével probalja meg a szamvitel
dontéstamogatd funkcidjat igazolni. A torekvések ellenére mind a mai napig
relevans a szamvitel és a dontéstamogatas kozotti rés mind a mai napig aktualis,
erre utalnak az esettanulmanyok és a versenyképesség kutatas eredményei.®!

— A szervezeti teljesitmény mérésének empirikus kutatasi eredményeihez a
Versenyképesség kutatas szamos alprojektje hozzajarult. A kérddives felmérés
adatbazisaban szamos olyan kérdés talalhato, amely a teljesitmény kiilonbozo
elemeit vizsgalja. Kontrolling témakorben a Vezetés-Szervezés tanszéken
folytatott elemzések (pl.: Bodnar et al, 1997), mig teljesitménymérés ¢és
koltséggazdalkodas témaban a Vallalatgazdasagtan berkeiben sziiletett
elemzések (pl.: Csanyi et al, 1997) érdemelnek figyelmet.

A teljesitményméréssel foglalkoz6 hazai szakirodalom — véleményiink szerint —
hasonl6 gyengeségekkel rendelkezik, mint a nemzetkozi. Nevezetesen, az
eldremutato (preventiv) szemlélet helyett a multbeli adatok elemzésére (azaz
ellenorzésre) fokuszdal.  Terminologia-hasznalat és problémakezelés szintjén a
magyar elméleti kutatds megfelel a nemzetkozinek. (Sot, egyes szerzok néhany
esetben meg is elézik a nemzetkozi szakirodalomban csak évekkel késobb divatossa
és/vagy altalanossa valo eredményeket.)

A kovetkezd fejezetben, a Dbevezetésben megeldlegezett erdforrasalapu
vallalatelméletet targyaljuk részleteiben.

" A magyar vallalati szféra mérleg- és eredménykimutatas-alapu pénziigyi elemzését végezte el
Hajdu és Virag (1995).
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L5, fejezet: EROFORRAS-ALAPU
VALLALATELMELET

Ahogyan azt megeldlegeztik, meglatasunk szerint a logisztika olyan stratégiai
er6forras illetve képesség, amely a globalizalodo és elektronikus alapokon nyugvé
gazdasagban meghatarozhatja egy szervezet hosszutavu eredményességét. Hisszik
ezt azért, mert a jelenlegi versenyben az iddtényezo és a rugalmas reagalas szerepe
folyamatosan erdsodik. Feltevéstiink elméleti hatterét az erdforras-alapt elmélet
adja, amelynek részletesebb targyalasara ebben a fejezetben kertil sor.

A piacgazdasag mozgatorugdja a kozgazdasagi elméletek szerint a gazdasagi
verseny. Az erdforras-alapt vallalatelmélet (RBT) a szervezeti kozgazdasagtan
(OE) bazisara épiilve arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy a gazdasagi versenyben
miért sikeresek a szervezetek. Az RBT a vallalatot erdforrasok osszességének
tekinti (Penrose, 1959; Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984). Feltételezi tovabba, hogy a
tulélés érdekében a szervezeteknek a megfeleld erdforras-folyamra van szikségiik
(Olavarrieta — Ellinger, 1997). Mindezzel egyiitt a logisztikai csatorna inputjai — a
keresleti informacio, a cégek kozotti, a cégen beliilli koordinacié képessége, az
innovativ Otletek elosztasban és értékesitésben valo alkalmazasa stb. — az egyre
fontosabb eréforrasok kozé tartoznak (Barney, 1991, 1996), amelyek
megteremthetik a lehetoséget az atlagosnal jobb teljesitményre (Hitt — Ireland,
1985). Akarhogyan is, az erdforrasokat kovetd teljesitménymérési rendszerek léte
jelentds versenyelony-forras lehet (Olavarrieta — Ellinger, 1997; Azzone et al,
1995). (Az ilyen teljesitménymérési rendszerek kiépitéséhez sziikséges az
er6forrasok azonositasa és szambevétele, de erre a teriiletre még kevés logisztikai
kutatas iranyult. Emlitésre mélto kivétel Olavarrieta €s Ellinger munkéaja (1997),
amiben siirgetik az elmélet logisztikai teriileten valo adaptalasat.)

A kovetkezOkben részletesen bemutatjuk az RBT elméletét a gyokerektdl a
legfontosabb eredményekig.
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1.5.1. Gybkerek és eldfteltevések

A szervezetelméleti kutatasok gyakran keresik a valaszt arra a kérdésre, hogy mit6l
sikeres egy vallalat vagy éppen mitdl bukik el. Minden vallalat jovedelmezdsége
feloszthato az iparagi atlagos jovedelmezdségre és az attol valo eltérésre (Collis —
Montgomery, 1997; Barney, 1996). Ez utdbbi az, ami a vallalat sajat
versenyeldnyeinek és versenyhatranyainak ereddje.

A szakirodalom attekintése ravilagit, hogy a szervezeti teljesitmény és
versenyképesség problémajat alapvetden kétféleképpen lehet megkozeliteni attol
figgden, hogy mi all a vizsgalodasok kozéppontjaban, mi a stratégia-alkotas alapja:

o a kiils6 kornyezet,

o a belso eroforrasok értékelése.

A nyolcvanas évekig a kiils6 kornyezet kapta a dominans figyelmet, alkalmazva
ezzel a porter-i stratégiai illeszkedés (strategic fit) koncepciot (Porter, 1991). A
gyakorlatban nyomon kovethetd fejlemények, ipari szervezetelméleti (IO)
elofeltevések a kovetkezokben foglalhatok ossze (Hitt — Ireland, 1985; Barney,
1989, 1996):

— A cégek erbforrasai €s a rendelkezésre allo stratégiaik hasonloak.

— A céget korilvevd kulsé kornyezet meghataroz6 a profitmaximalizald
versenystratégiak oldalarol.

— A rendelkezésre 4ll6 er6forrasokban fennalld  kulonbozdségek csak
ideiglenesek, mert az er6forrasok cégek kozott atemelhetdk, azaz mobilak.

A kovetkezO abra a porter-i iparagi stratégia muikodési logikajat hivatott
szemléltetni (6. abra: Az iparagi stratégia-épités).
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6. dbra: Az ipardgi stratégia-épités

Elemzés T,
Az iparagi feltételek
ésa Javaslattétel —
VerZilgl(tZi?;ZZOk A célpiac kivalasztasa, és a
versenytarsak nyomasanak A teljesitményre
menedzselése gyakorolt hatas

A versenytarsaknal jobb
megtérulés elérése és az
iparagi kondiciok
javitasa

Forrds: Warren (1998)

Az iparagi stratégia feltételrendszeréhez igazodva belathatd, hogy a vdllalati
stratégia megvalositasanak  sikere az iparag belsé  strukturdjahoz valo
alkalmazkodason mulik. Az iparagi verseny tényezoit Porter (1990, 1991) a
kovetkezOképpen azonositotta: beszallitok, vevok, versenytarsak, potencidlis U]
belépdk ¢és helyettesitdé termékek. A porter-i stratégia-tipusok: koltségvezetd,
megkulonboztetd, fokuszalo.

Mindharom stratégia alkalmazhat6 a logisztikai menedzsmenthez (Gritsch, 1999):

ea teljes koltség koncepcid alkalmazasa a koltségminimalizalas érdekében,
edifferencialt szolgaltatas nyujtasaval,

emas-mas célpiacot megcélozva.

Lathatjuk, hogy a porter-i gondolkodasi keretben a wvallalati sikert a kiilsd
kornyezethez valo folyamatos alkalmazkodas hatarozza meg. Masrészrdl viszont
ezzel a feltételrendszerrel kapcsolatban szdmos megjegyzésiink van.

— A SWOT elemzés valaszt adhat arra a kérdésre, hogy mely iparagak sikeresek,
milyenek az iparagon belili erdviszonyok. Nem kapunk viszont valaszt arra,
hogy miért emelkednek ki, miért sikeresek bizonyos vallalatok az iparagbol.
Masrészrdl viszont megallapithatjuk, hogy azok a cégek lesznek sikeresek,
amelyek képesek jO poziciot kivivni maguknak egy sikeres iparagban. Az

69



Dolgos Olga: Ph.D. értekezés BKAE Vllalatgazdasdgtan Tanszék

elmélet szerint tehat a siker oka a sikeres kornyezet, de ez nem vezet el
benniinket a sikeres vallalatok alaposabb elemzéséhez és megértéséhez.

— A vallalatok kozotti rugalmas erdforras-aramlas, illetve -kiegyenlitodés
feltételét tobben megkérddjelezték (Penrose, 1959; Peteraf, 1993). Piaci
tokéletlenségek €s magatartasi sajatossagok miatt tartosan egyedi erdforras
kombinaciok alakulnak ki, melyeket akvizicidval, masolassal és/vagy
helyettesitéssel sem lehet felszamolni.

— A globalizacio jelensége nem kedvez a kiilsé kornyezeti alkalmazkodasra
fokuszaldo hosszu tava stratégia kialakitasanak: az iparagi hatarok kevésbé
élesek, a vallalati fejlodés tteme felgyorsul, a vevoi igények turbulensen
valtoznak és gyors a technologia cseréje (Grant, 1991; Markides, 1995). A kuls6
kornyezet bizonytalansaga miatt egyre inkabb a belsd folyamatokra —
eréforrasokra és képességekre — fokuszalas jelenti a hosszu tavon is fenntarthato
versenyképesség alapjat.

A kornyezeti valtozas hatasara — nyolcvanas évtized végén — ismét eldtérbe kertiltek
a fenti kritikdk, valamint Penrose (1959) és Wernerfelt (1984) ezekre épiilé korai
munkai. Tulajdonképpen ez a két mu rakta le az erdforras-alapu vallalatelmélet
alapjait, majd a kilencvenes évekre kialakult a manapsag talan legdinamikusabban
fejlodoé vallalatelmélet (Barney (1986, 1989, 1991, 1996), Mahoney — Pandian
(1992), Markides — Williamson (1996), Annand — Singh (1997), Oliver (1997) és
Bowman — Ambrosini (1998).%

Az elmélet alapfeltevései a kovetkezOkben foglalhato dssze:

— A vallalatok iparagtol fuggetlenil kiilonboz6 eréforras-készlettel rendelkeznek.

— Az er6forrasok egy része a szervezetek kozott nehezen mozgathatd (illetve
transzferalhato).

— A wvallalati versenyképesség legfobb forrasa az — értékes — erdforrasok
birtoklasa, illetve a versenytarsaknal hatékonyabb kombinalasa lehet.

A vallalatelmélet szerint a vallalat versenyképességének forrasat a felhalmozott
eszkozok és képességek — ez utobbiak az erdforrasok — teszik ki (Hamel — Prahalad,
1994). Minden egyes vallalat erdforrasok egyedi portfolija felett rendelkezik,

% A porter-i és az eréforras-alapu vallalatelmélet nem zarja ki egymast. A stratégia-alkotas sikere a
két elmélet kombinalt alkalmazdsan mulik, azaz egyszerre elemezni az ipardgi lehetdségeket és a
vallalat sajat eréforrasainak struktarajat is.
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mikozben 1) eréforrasokhoz vald hozzaférés korlatozott (azaz nem szerezhetdk be

kozvetlentil és azonnal).

Kovetkezésképpen, a vallalat lehetOségeit behataroljak jelenlegi erdforrasai,
valamint az Uj er6forrasok felhalmozasara iranyuld képessége. Az ezekben
megjelend killonbségek teremtik meg a hosszii tavon sikeres vallalati stratégia
alapjat: a sikeres stratégiat folytatd céget nem lehet feltétleniil és azonnal utanozni,
igy tartosan az atlagot meghaladd gazdasagi profitra tehet szert. A vallalatvezetés
célia az er6forrasokkal elérhetd jaradék maximalizalasa,® illetve tartosan az

atlagosnal magasabb szinten tartasa.®*

Az alabbi (7. dbra) az eréforras-alapu vallalati stratégia logikajat szemlélteti.

7. dbra: Az erdforrds-alapi villalati stratégia-alkotds folyamata

A vallalat tizleti
fejlodéséhez
sziikséges
stratégiai
eroforrasainak
értékelése

L.5.7.1. Az erdforrasok értelmesése és tipusar

Az erdforras-alapu vallalatelméletben — definicid szerint — meghatarozd szerepet
toltenek be az eréforrasok, amelyekre jellemzden keretjellegi definiciot talalhatunk

az irodalomban, mint példaul:

Elemzés T

Javaslattétel

Az egyedi
eroforrasok és
képességek
rendszerének
kiépitése és
fenntartasa

T

% Ez a jaradék “rent” az angolszasz szakirodalomban.
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A teljesitményre
gyakorolt hatas

Jelentds megtériilés
generalasa a rivalisok
kéréra és az iparag
fejlodéséhez valo
hozzajarulas

Forrds: Warren (1998)
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— FEroforras alatt azokat a tényezOket értjik, amelyek egy adott wvallalat
erdsségeként, vagy pedig gyengeségeként megfoghatoak (Wernerfelt, 1984).

— Az er6forrasok a vallalat értékteremtd folyamatainak tagan értelmezhetd
inputjai (Antal-Mokos et al, 1997; Mahoney — Pandian, 1992).

Eroforrasok lehetnek a kovetkezok:
— materialis eszkozok, példaul termelési kapacitasok, ingatlanok,

— immaterialis eszk6zok, mint a vallalat reputacidja, markanevek, technologiai
szakismeretek, védjegyek, felhalmozott tudas és gyakorlat,

— szervezeti képességek, amelyek eszkozok, emberek és folyamatok komplex
kombinalasan alapulnak.

Ezek az erdforrasok tehetik lehetdvé, hogy a vallalat ugyanazon inputokbdl, mint
versenytarsai, azoknal vagy hatékonyabban, vagy jobb mindségben tudjon
termékeket eldallitani. A tartos versenyeldny forrasa csak olyan erdforras lehet, ami
értékes, ritka, nehezen utanozhatd, nehezen helyettesithetd (Barney, 1991) és
nehezen mobilizalhatd (Costas, 1996). Mig a materialis eszkozok csak nagyon
ritkan ilyenek, addig a masik két csoportba sorolt erdéforrasok mar gyakran
jelenthetik versenyeldnyok forrasat.

Az egyes szerzOk altal hasznalt erdforras-kategoriak kozott jelentds eltérések
mutatkoznak, egyeldre még nincs kialakult kategoria-rendszer. Majd minden kutato
a sajat céljainak megfeleléen definialja és csoportositja az eréforrasokat.”> Gyakori
a vita arrdl is, hogy mi és milyen esetekben tekinthetd értékes erdforrasnak (Miller
— Shamsie, 1996 in Bowman — Ambrosini, 1998). Véleménylnk szerint az
elfogadott — sziklaszilard — kategoria-rendszer hidnya sokkal inkabb az elmélet

% Az er6forras-alapu és a kornyezeti illeszkedés modell nem zarja ki, sokkal inkabb kélcsondsen
kiegésziti egymdst (Mahoney — Pandian, 1992). Barmely id6pontban meghatarozhaté az iparagban
legnagyobb versenyeldnyt nyujté eréforras.

% Antal-Mokos et al (1997) eréforras-kategoriai a kovetkezok voltak: pénziigyi, targyi, emberi,
szervezeti, technoldgiai, innovacio, hirnév. Ezzel szemben Grant (1991) pénziigyi, targyi,
technoldgiai, elismertségbdl fakadd, kultara, szaktudas, kommunikacids, motivacios kategdridkat
hasznalt. Az alkalmazott kategoriak ugyanazokat a tényezdket fedik le, bizonyitva ezzel a kategoria-
rendszerek rugalmassagat.
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elonyére, semmint hatranyara valik, hiszen a vizsgalt jelenség és a vallalat egyedi
jellemzoinek megfelelden ad lehetdséget a csoportositasra.

A verseny szempontjabol azonban fontos lehet a tobbi erdforras is, nemcsak a tartos
versenyelonyt biztositok (Grant, 1991; Leonard-Barton, 1995). Ezek az er6forrasok
¢s a szervezetben jatszott szerepiik a kovetkezokben foglalhato 6ssze:

— A kiiszob erdforrasok nem jelentenek kozvetlen versenyelonyt — mivel nem
ritkak, hiszen barmelyik versenytars birtokolhatja dket — de nélkiilozhetetlenek a
szervezet hatékony miikodéséhez.

— Az oOsztonzo erdforrdsok a szikséges, de nem megkilonboztetd erdforrasok
csoportjat alkotjak.

— A kiegészitd erdforrdsok a hozzéaadott érték ellenére sem tekinthetdk egyedinek
vagy kritikusnak, mégis a szervezet mikodésének zokkenOmentességét
biztositjak.

Az erdforrasok fogalmanak tisztazasa segitett abban, hogy belassuk a logisztikai
alkalmazas lehetdségét. Az integralt logisztikai csatorna valamennyi — a fentiekben
felsorolt — eroforras-kategoriaval rendelkezik, a nehezen masolhatokkal is. Elvileg
tehat adott a lehetdség az elmélet alkalmazasara. Kérdés azonban, hogy milyen
kapcsolatot talalhatunk az eréforras-alapa vallalati versenyképesség €s az integraciod
kozott. Ezt targyaljuk a kovetkezd szekcidban.

1.5.1.2. A vdllalati versenyképesség és a3 integrdcio

A versenyképesség harom szinten értelmezhetd, egyrészt a nemzetgazdasagok,
masrészt a vallalatok, harmadrészt a termékek szintjén. Tanulméanyunkban a
vallalati versenyképességgel kivanunk foglalkozni. A wvallalati versenyképesség
szintjén a tovabbiakban a vallalati értéktermelés képességét értjik (lasd még
Fawcett — Fawcett, 1995; Chikan, 1996; Chikan — Demeter, 1999).67

% Példaul: informacios rendszer 1éte, disztribucios rendszer 1éte, beszerzési forrashoz valod
hozzaférés.

7 Fawcett és Fawcett (1995) az ¢értéklanc és az ellatasi lanc koncepcid kapcsolatit elemezve
hangsulyozza, hogy a vevéi igények kielégitésére valo torekvés, mint a vallalat alapvetd céljanak
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A versenyképesség alapja — elengedhetetlen feltétele — a vallalat teljesitoképessége
(potencialja). Masrészrél viszont egy adott teljesitményszint nem feltétlentil
elegendd a versenyképességhez. A vallalati belsd potencialt a termelési tényezok és
mas erbforrasok egyiittesének teljesitoképessége adja.®®

A szervezetek szamara a tartds versenyeldny alapjat nem az eréforrasok léte, hanem
sokkal inkabb az elkiiloniilt erdforrasok sajdtos, nagyobb értéktermeld erdvel biro
integrdlasanak és  miikodtetésének  képessége  jelenti. Ez az alapvetd
felhasznalasi és megujitasi képességét helyezi eldtérbe. Fontos megjegyezni, hogy
az erOforrasokat nem lehet kozvetlenil integralni, csak emberi tudason/ismereten
keresztiil (Prahalad — Hamel, 1990).°” A jelenbeli alapvetd képesség azonban nem
statikus az 1d0 muléasaval, a vallalatot kortulvevd kiilsd kornyezet és a beliil 1évo
eréforrasok valtozasaval konnyen elenyészhet. Eppen ezért kovetelmény a
versenyképesség folyamatos megujitasanak képessége — ezt hivja Markides és
Williamson (1995, 1996) magasabb-rendii képességeknek.”

Osszességében: a hosszabb tavi versenyeldny — és versenyképesség — alapjat

leginkabb a komplex, tobbféleképpen egymashoz kapcsolodd erdforrasok és azok
integralasanak, valamint folyamatos megujitasanak képessége jelenti.

Jogosan mertl hat fel a kérdés, hogy milyen logisztikai képességeket lehet
azonositani. A kovetkezd alpontban éppen ezt a kérdést targyaljuk.

kilsé dimenzidja, tobbféle moédon mérhetd. Hagyomanyosan a vevéi megelégedettség a
legfontosabb mérce. Ellatasi lanc kornyezetben azonban a szolgaltatds — megelégedettség — siker
harmas lehet az értékelés alapja.

% Bar nem kivanjuk a vallalati versenyképess¢g fogalmat részletesen taglalni, megjegyezzik, hogy a
vallalati versenyképesség — ¢s ezek rokon fogalmai: példaul vallalati potencidl, vallalati
teljesitéképesség és vallalati kivalosag — tobbnyire szinonimaként jelennek meg a szakirodalomban,
mikozben drnyalatnyi kiilonbségek eléfordulnak (Paranyi, 1999).

% A korabban leirtak alapjan: a kritikus integracios problémat elsésorban az emberi tényezéhoz
kapcsolodo erdforrasok jelentik: a nem emberhez kapcsolédd erdéforrasok integralasa, azért nem
olyan nehéz, mert azok passzivak, konnyebben attekinthetdek €s valtoztathatoéak sziikség szerint.

" Itt emlitjik meg a szervezeti tobbszords tanulas mechanizmusait is, amelyek egyre inkabb
nélkiilézhetetlenek a turbulens kiils§ kornyezethez valé alkalmazkodasban.
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1.5.2. Logisztikai képességek

A logisztikai kutatasok egyik hosszu fejezetét képezik azok a torekvések, amelyek
azt szerették volna bizonyitani, hogy az integralt logisztikai folyamatok kozvetlen
modon hatéssal vannak a vallalat teljesitményére.

A michigan-1 egyetem élen jar ezekben a kutatasokban, arra a kérdésre keresnek
valaszt mar hosszl évek ota, hogy melyek azok a logisztikai képességek, amelyek
kivalo logisztikai teljesitményekhez vezetnek, hozzajarulva egyben a vallalat
sikerességéhez (Bowersox et al, 1989; 1992; 1995). Vilagszerte mintegy Otezer
vallalatot kérdeztek meg, majd az adatbazis elemzése utan négy olyan képességet
azonositottak, amelyek sziikségesek a logisztika — és a wvallalat egészének —
sikerességéhez: pozicionalds, integracio, agilitas €s teljesitménymérés képességét.
Azt allapitottdk meg, hogy azok a wvallalatok, amelyek kivalo logisztikaval
rendelkeznek, azok szamara fontos erdforras ezeknek a képességeknek a
hasznositasa.

A CLM-modelljében a fobb képességek a kovetkezok:

— Pozicionalds. A fogalom a stratégia kialakitasanak a képességére utal, a vallalat
képes megfeleld logisztikai stratégia illetve struktira kialakitasat, a stratégiai
fokuszok azonositasara, a funkciok integralt mukodtetésére (marketing —
termelés).

— Integrdcio. A logisztikai rendszer kiilonbozé elemeinek osszekapcsolasanak
képessége. Ez jelent technologiai ismereteket és képességeket az informacio-
technologia tertiletén, a rendszer elemei kozotti informacido megosztasat illetden
a bizonytalansag és a kockazat csokkentése érdekében. Ide tartozik még a részek
Osszekapcsolhatosaga, a rovid idén belili informacidcsere képessége, a
standardizacio stb.

— Agilitas. A vevo igényeinek kielégitését illetve a vevoi igény megtartasat célzo
képesség, mely elsdsorban a vevdi igények valtozasara és az egyedi igényekhez
val6 alkalmazkodasra fokuszal.

— Teljesitménymérés. Harom képességcsoport egyiittes jelenléte jellemzi a kivalod
logisztikaval rendelkezd vallalatokat e teriileten. Egyrészt a pontos és atfogo
funkcionalis teljesitményelemzés, masrészt a folyamatok elemzése integralt
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koltség-elszamolasi rendszerek segitségével, végul pedig a benchmarking, a
vallalatok — illetve vallalati egységek — 6sszehasonlito teljesitményelemzése.

8. dbra: A logiszitikai csatorna képesség-modellje

‘rﬁ% : Pozicionalas
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Meg kell jegyezniink, hogy a logisztikdban kivald wvallalatok pénziigyi
eredményessége felmérésrdl felmérésre javult, mig végil az 1995-6s elemzésben
mar magasabb pénziigyi eredményességet mondtak magukénak, mint tarsaik.
Feltételezzilkk, hogy a logisztikai csatornat érintd beruhazasok késobbi
megtérillésének lehetiink tanui ezekben az eredményekben.

Ugy itéljikk meg, hogy egy innovativ logisztikai rendszer képes hosszii tavii, nehezen
mdsolhato versenyelonyt nyujtani a piaci versenyben. Munkankhoz Barney (1986)
irasa tekinthetd a kiindulasi pontnak: miszerint egy tényezd hosszi tavon
versenyelonyt jelenthet egy cégnek, ha értékteremtd hatasa van, ritka, és mas cégek
szamara nehezen masolhatd. Tulajdonképpen nem is érdemes sikeres vallalatok
menedzsment gyakorlatat masolni, hiszen az masok szamara is konnyen elérhetd,
sokkal inkabb egyedi értékek, normak kialakitasat célszeri megcélozni (Barney,
1996, Markides — Williamson, 1996).
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Véleményiink szerint a logisztika a vallalati mikodés azon tertilete, ahol szamos
tartos  versenyelOny-forras  azonosithatd. A  CLM-kutatasok szerint a
teljesitménymérés és az integracio két olyan meghatarozd képesség, ami
nélkilozhetetlen a vallalati versenyképességhez.

Kutatasunk empirikus elemzése éppen azt kivanja feltarni, hogy milyen
eszkozokkel és mechanizmusokon keresztil lehet a teljesitménymérés segitségével
0sztonozni a logisztikai csatorna tevékenységeit arra, hogy nehezen masolhat6
versenyelonyok elérésében tamogassak a szervezetet. Ennek keretében
megvizsgaltuk, hogy az esetvallalatok milyen erdsségeket és képességeket
felmutatni az itt emlitett négy dimenzidban. (A tanulmany fobb megallapitasai
kozott erre még visszatériink.)
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II. rész: A KUTATAS MODSZERTANA

A kutatas modszertant targyalo részben azokra a kérdésekre kerestink valaszt, hogy
hogyan juthat el egy tarsadalomtudomanyi kutatasi projekt kérdésfelvetéstdl — az
adatgyljtésen és az elemzésen at — az empirikus alapokon nyugvo kutatasi
eredményig. Az utobbi idében kiemelt szerepet kapnak a modszertani és filozofiai
kérdések a tarsadalomtudomanyi kutatasokban és doktorandusz programokban.
Ennek a kovetelménynek tesziink eleget, amikor ezeket a kérdéseket mélyebben és
részletesebben targyaljuk.

A tudomanyos kutatasok fontos jellemzdje a tervszer(iség, hiszen az irodalom
attekintésétol kezdve az adatgylijtésen at egészen az adatok elemzéséig minden egy
elore megirt forgatokonyv szerint készil. Ennek megfelelden alakult ez a kutatasi
projekt is. Igaz ez annak ellenére, hogy a kutatasi kérdések irdnya tobbszor is
valtozott az elmult évek soran.

Eloszor az empirikus adatfelvétel fobb kérdéseit vessziik sorra, amelynek elsd
1épcsoi a kutatas céljanak és filozofiajanak bemutatasa. Utana sor keriil a mintaval
kapcsolatos kérdések targyalasara csakiigy, mint az adatgyijtés és az adatelemzés
egyes kérdéseinek kiemelésére.
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IL1. fejezet: A KUTATAS CELJA ES FILOZOFIAJA

A fejezet elso felében definialjuk kutatasunk céljat, majd részletesebben is kitériink
munkank kutatas-filozofiai alapjaira.

I1.1.1. A kutatds célja

A kutatasi célok kijelolése eldtt leszogezziikk, hogy barmely tzleti kutatasra
érvényesek a tarsadalomkutatas altalanos jellemzoi, hiszen az tizleti jelenség kozege
elvitathatatlanul tarsadalmi. Ennek a megkozelitésnek az a legjelentosebb érdeme,
hogy egy nagymulti és elfogadott kutatasi terillet modszertani €s elvi
megfontolasaira épithetik munkajukat az tizleti kutatasokra specializalodok.

A kutatasi cél kijelolése tulajdonképpen annak eldontését jelenti, hogy a kutatasi
jelenség milyen iranyu megkozelitését célozza. A gyakorlatban eléforduléd kutatoi
munkak célja lehet feltaro, leird, magyarazé vagy eldrejelzd (Hussey — Hussey,
1997). Az egyes kutatastipusok megkozelitésében 1évo killonbség érzékeltetésére
szolgal a 6. tablazat, ahol kutatasunk témakorébol szemléltetd példat is adunk a
killonbségek érzekeltetésére.

A feltaro kutatas olyan teriletre iranyul, amelyekkel kapcsolatban nagy a
bizonytalansag, a rendelkezésre dllo tudds meglehetdsen korldtozott. Ez leginkabb
abban nyilvanul meg, hogy kevés korabban készilt tanulmany tart fel
Osszefliggéseket preciz €s megbizhatd empirikus adatokkal aldtamasztva. A
kutatasunk altal megcélzott teriiletet — azaz a kutatasi rést — is ilyennek itéltik meg.
Tanulmanyunk tehat elsésorban a feltard kutatas jellegzetességeit hordozza magan.
Megjegyezziikk azonban, hogy a rendelkezésiinkre 4all6 empirikus adathalmaz
statisztikai elemzése soran leiro és magyardzo jellegii eredmények is megjelennek.”'

" Az 6. tablazat arnyékolt “feltard” ¢s “leird” mezdéi a tanulmanyt érintd mezdéket érzékeltetik,
csakugy, mint az abran lathato nyil.
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Munkénk célja esetleges csoportképzd ismérvek €s propoziciok feltarasa, nem pedig
korabban megfogalmazott hipotézisek tesztelése vagy igazolasa.”

0. tdblazat: A kutatdsi tipusok a kutatds mélységének fiigorényében

A kutatas tipusa Példa a disszertacio témdjara tamaszkodva

Feltaro Vallalati menedzserek lekérdezése arrol, hogy véleményiik
szerint milyen szerepet jatszik a logisztika ¢s a kontrolling a
vallalati eredményességben”

Leiré Milyen konkrét teljesitménymérési eszkozoket hasznalnak a
magyar vallalatok 1999-ben

Magyarazo A hasznalt teljesitménymérési eszkoz ¢s a vallalati
eredményesség kozotti kapcsolat részletes magyarazasa

Elorejelzo Annak meghatarozasa, hogy mely teljesitménymutato(k)
alkalmazasat kellene bevezetni a regisztralt termelékenységi ¢s
eredményességi szint novelése érdekében

11.1.2. Tudomanyfilozofiai alapok

Szamos tarsadalomkutatdé hangsulyozza a filozofiai kérdések fontossagat a
tarsadalomtudomanyi kutatasokban (Blaikie, 1993; Hatch, 1997, Robson, 1993).
Torténik ez azért, mert a természettudomany torténete soran szamos sikeres valaszt
adott mar fontos kérdésekre, ami soran az alkalmazott modszerek tobbszorosen
tesztelodtek. Ezzel szemben a tarsadalomtuddsok nemcsak a legfontosabb valaszra
vard kérdéseket illetben nem tamaszkodhatnak konszenzusra, hanem az
alkalmazand6 modszertanrol is jelentds vitak zajlanak.

” A hipotézis tulajdonképpen egy olyan otlet vagy felvetés, amely tesztelhetd az empirikus
evidencidk tiikrében, ahol az empirikus evidencia olyan adat, amely megfigyelésen vagy
tapasztalaton alapul.

” Ezen a teriileten kevés empirikus munka sziletett ugy a nyugati vilag, mind a magyar
menedzsment kutatas teriiletén, anndl tobb viszont a hipotetikus kapcsolatot koncepciondlis ¢s
elméleti szinten feltételezd tanulmanyok szdma.
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Alapvetéen  két  tudomanyfilozofiai  csoport  létezik  (Kieser  (1995)
szohasznalataval):

I) A magyardzat-orientalt megkozelités mar a kutatas megkezdése eldtt kialakit egy

hipotézisrendszert, amelyek tesztelésével torvényszeriiségek megfogalmazasa a cél.
A poppert kritikai racionalizmus esetében példaul a hipotézisek falszifikalasa jelenti
a kutatas céljat (Popper, 1997), mivel egy allitast soha sem lehetséges teljes
bizonyossaggal igazolni, hiszen végtelen szamt empirikus evidencia utan is johet
egy ujabb, mely megcafolja azt. E felfogas szerint a kutat6 tudja, hogy mit keres,
hiszen mar a kutatds megkezdése eldtt rendelkezik egy dimenzid, vagy kategoria
rendszerrel, mely alapjan gyujti és kategorizalja az adatokat.™

A kutatdo altalaban tudja, hogy mit keres, ezért jellemzd a strukturalt,
szamszerUsitett modon végzett adatgyijtés. Ennek két fontos formaja az onkitoltds
kérdoiv, illetve a strukturdlt interj. A modszerek sarkalatos pontja a
mintavalasztas, hiszen jelentds mértékben kihat az eredmények megbizhatdsagara
¢s altalanosithatosagara is. Ennek megfelelden a cél a stabil és reprezentativ mintak
kialakitdsa. Ezek az adatfelvételi modszerek nagyszamu minta, ol
Osszehasonlithatd felmérését, valamint matematikai statisztikai modszerek
alkalmazasat teszik lehetévé. A hipotézis vizsgalat modszereitdl a tobbvaltozos
strukturalis adatelemzésekig széles az alkalmazhato eszkozok skaldja. Altalanos
jellemzdjik a fuggetlen és figgd valtozok elkilonitése, és a kozottik 1évo
kapcsolatok vizsgalata. Az adatelemzés eredményeinek meg kell felelnie a
megbizhatosagi és érvényességi normaknak.

II) A megértés-orientdlt megkozelités nem rendelkezik eldzetes hipotézisekkel

(maximum propoziciokkal, de azokkal sem feltétlenil). A kutatas végtermeékét
jelentd hipotézisek — vagy elmélet — a kutatas soran, a sorozatos visszacsatolasok
altal alakul ki. Szélsdséges esetben (pl. hermeneutika) ez azt is jelentheti, hogy a
kutatd az adatgyljtés els® fazisaban egy kiinduld elméleti keret segitségével
elsdsorban tajékozodik a terepen, hogy azutan figyelmét egyre inkabb a fontossa
valo valtozokra sszpontositsa (Kieser, 1995; Blaikie, 1995).”

Ebben az esetben a kutatd nem rendelkezik egy el6zetes meghatarozott, végleges
kutatasi modellel, ezért az adatgytjtés nyitott médon zajlik, a kulcskategoridk és a

™ Ez¢rt a tudomdnyos kutaté allitdsok megcafoldsan keresztiil halad a nagyobb igazsagtartalma
elméletek felé.

” Ugyanezen alapelven nyugszik Glaser ¢s Strauss (1967) “grounded theory” megkozelitése azzal a

kiilonbséggel, hogy az elméleti keret csak az adatok elemzésének eredményeképpen alakul ki, a
kutatas kezdetekor a kutatonak nincsenek elézetes elképzelései a varhato eredményrol.
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kozottik 1évo kapcesolatok a kutatas soran alakulnak ki. Ezért altalaban a kvalitativ
— félig strukturalt — interju, a megfigyelés és az archiv anyagok feldolgozasa jelenti
az alkalmazott adatgy(jtési modszereket.”® A kutatas soran rugalmas, interaktiv és
személy-, illetve helyzetspecifikus adatgyljtési eszkozokre van sziikség (Miles —
Huberman, 1994).

Az informalis jellegli, kvalitativ interju illeszkedik abba a tradicioba, miszerint a
kutatoi tudas interakciok soran jon 1étre (Kvale, 1996). Itt a folyamat lehetdséget ad
arra, hogy a két fél — kutato és a szervezeti résztvevo — kozosen konstrudlja meg a
végeredményt. Fontos, hogy nem altalanos véleményt kériink a masik féltdl, hanem
konkrét események, folyamatok leirasat, gy ahogyan azt ¢ latta.

A kvalitativ adatelemzési modszerek az elmult idészakban jelentds gyarapodason
mentek keresztil: példaul kategorizalasok, narrativok-forgatokonyvek felépitése,
interakcid elemzés, esetleirasok készitése. FO jellemzoéjik a mar korabban
bemutatott hermeneutikai kor koncepcidjanak alkalmazasa, ami a kialakulo
értelmezés és az adathalmaz folyamatos parbeszédére, az oda- és visszacsatolasokra
épit. Az elemzésnek egy fontos kezdeti 1épcsdje az adatsirités — vagyis egyfajta
kodolas —, amelyre aztan az értelmezési folyamat €pit.

Kutatasfilozofiai és modszertani szempontbol az utdbbi évtizedben mar megjelentek
a sokszinliség jelei a logisztikai kutatdsokban, bar még mindig a hagyomanyos,
felméréses adatgyujtésre és statisztikai adatelemzésre épiild kutatdsok dominalnak.
A pozitivista és az interpretivista filozofiai megkozelitések azonban ol
elhatarolhatoak egymastol az adatgylijtés modszerét tekintve (Balaton et al, 1983),
megjegyezzik azonban, hogy szdmos mas kutatasfilozofiai iranyzat 1étezik a két
sz€lsOséges eset mellett. A szakirodalomban el6forduld kutatasfilozofiai
iranyvonalat kifejez6 szavak kozotti eligazodast tablazatunk segiti (7. tablazat).

A filozofiai megkozelitések kozotti kiillonbségek elemzésével szamos szerzd
foglalkozik (pl., Blaikie, 1993; Easterby-Smith, 1991; Kieser, 1995). Szamos
vitapont ellenére az konszenzusnak tinik, hogy a valasztott filozofiai pozicid
hatassal van a kutatastervezésre €s a modszertanra (Easterby-Smith, 1991; Delanty,
1997).7

" A szervezetelméleti kutatasok nagy hangsulyt helyeznek ennek a megfigyelés hasznalatara, hiszen
a megfigyelhetd jelenségek fontos részei a vallalati miikodési gyakorlatnak. Tébbek szerint csak a
belsé adatgylijtés — interjuk, vdllalati dokumentumok elemzése, személyes megfigyelés —
alkalmazasaval lehetséges a komplex vallalati folyamatokrol megbizhaté adatokat nyerni (Meyer,
1991; Miles és Huberman, 1994).

77 Kutatdsunk filozéfiai iranyvonalak kozotti pozicionalasa a fiiggelékben taldlhaté (1. fiiggelék).
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7. tablazat: A tudomanyfilozdfiai megkizelitések alternativ elnevesése

Magyarazat-orientalt megkozelités Megértés-orientalt megkozelités
Pozitivista Kvalitativ
Objektivista Szubjektivista
Kvantitativ Humanisztikus
Tudomanyos Interpretivista
Hagyomanyos

Forrds: Hussey és Hussey [1997] p. 47 alapjan

A kutatasfilozofia kozéppontjaban az ontoldgia és az episztemoldgia fogalmak
allnak.

Az ontoldgia — azaz a “létezés tudomanya”— annak leirasa, hogy mi az, ami létezik,
¢és hogyan is 1étezik tulajdonképpen, milyen egymassal kapcsolatban 1évo egységek
alkotjak a valosagot. A tarsadalmi tényezOk kutatasa soran a kutatoknak meg kell
talalni a kutatas jellegéhez 1ll6, a vizsgalt kérdésnek megfeleld filozofiai
kiindulopontot és ennek megfelelden tervezni munkajukat.

Az episztemoldgia — mint tudomanyfilozofiai koncepcié — azokat a tudomanyos

utakat foglalja 6ssze, amelyekkel a benniinket korilvevd valosagot meg lehet
ismerni (értsiink barmit is a valésagon). Az episztemologia azt a hitet testesiti meg,
hogy ami létezik, az meg is ismerhetd. Kovetkezésképpen az episztemoldgia — a
tudas elmélete — azt foglalja 6ssze, hogy mi is tekinthetd valojaban tudasnak,
melyek azok a kritériumok, amelyeknek eleget kell tenni ahhoz, hogy valamit
tudasnak és ne hiedelemnek tekintstink.

A tarsadalomkutatok kiilonbozd csoportjai egymastol 1ényegesen eltérd filozofiai
feltevéssel dolgoznak (8. tablazat). Ez a szemléletbeli kilonbség adja a
tarsadalomtudomany killonbozé paradigmai  kozotti  eltéréseket, hiszen a
kutatasfilozofia tulajdonképpen nem mas, mint az ontologia — episztemologia
fogalompar kiteljesedése.
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8. tdblazat: A két [0 kutatdsfilogdfia alapfelterése

Feltétel | Kérdés Magyarazat-orientdlt Megértés-orientdlt
Ontolégiai | Mi a valosag A valosag objektiv ¢s egyetlen — | A valosag szubjektiv ¢s tobbféle
természete? a kutat6tol fiiggetleniil — ahogyan a kutatasba bevont
személyek 1atjak
Episzte- Mi a kutato A kutatd fiiggetlen a kutatandé | A kutatd interakcidba kertil a
mologiai | viszonya a jelenségtol kutatott jelenséggel
kutatand6
jelenséghez?
Axiologiai | Mi az értékek Ertékmentes és torzitatlan Ertékek altal befolyasolt és
szerepe? torzitott
Retorikai | Mi a kutatds nyelve? | Formalis, elfogadott Informalis, bevett szakzsargon
szakkifejezések
Modszer- | Mi a kutatasi Statikus kutatastervezés Induktiv folyamat
tani folyamat?
Kontextustol fiiggetlen A tényez6k kolcsonds €s

folyamatos alakitdsa
Az altalanositas eldrejelzéshez,

magyardzathoz vezet Dinamikus kutatastervezés — a
kategoridk a kutatas soran

Pontos és megbizhat6 az tisztulnak le

érvényesscge ¢s a

megbizhatdsidga miatt A kontextus altal behatarolt

Megértés érdekében azonositott
jellemz8k, kidolgozott
elméletek

Pontos ¢s megbizhat6 az
igazoldsa révén

Forrds: Creswell (1994) felhaszndldsdval

A logisztikai jellegli kutatds nem mas, mint “relevans kérdések és problémak
azonositasa és megoldéasa érdekében végzett szisztematikus €s objektiv kutatas és
elemzés” (Chow et al, 1994: 17). Ezzel egyitt az egyetlen és dltaldnos igazsdg léte
megkérdojelezhetd, hiszen a tarsadalomtudomanyok targya tulsagosan komplex
ahhoz, hogy egyetlen univerzalis modellel leirhaté legyen. Eppen ellenkezbleg, a
valosdg szamtalan, az emberi észlelelést befolyasolo szubjektiv (nem
megfigyelhetd), pszichologiai jellegii jellemz6t is tartalmaz (pl., tapasztalatok,
varakozasok).

Ezzel egyiitt a logisztikai kutatasok dontd része — gyakran csak implicit modon, de
mégis — magyarazat-orientalt filozofiai modellre éptilt, mikozben a valdsag abszolut
objektiv jellege mar tobbszorosen megkérdojelezett (lasd példaul fogyasztoi
elégedettség). A logisztikai folyamat dominansan magyarazat-orientalt (pozitivista)
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megkozelitését tobb szerzo kritizalta az elmult évtizedben (Stock, 1997; Mears —
Young, 1997; Seaker et al, 1993). A kritikak elsddleges célja a megértés-orientdlt
(interpretivista) filozofiai alapallas alkalmazdsanak inspirdldsa volt a logisztikai
tudasanyag differencialtabb fejlédésének elomozditasa érdekében.

Kutatasunk soran abbol a feltételezésbol indultunk ki, hogy a kutatott jelenség
objektiv és szubjektiv elemeket egyarant tartalmaz, igy a kutatasi tervet ennek
megfeleléen komponaltuk. Feltételeztik tovabba, hogy az érintett vallalati
szakemberek [épéseit és a folyamatok torténéseit kiilsé és belsd tényezdk is
befolyasoljak.

Kutatasunk ontologidja és episztemologidja is realista, mivel a valos jelenségek
leirasara és a kapcsolodd torvényszerliségek feltarasara torekszik. A realista
ontologia a nem athatd strukturdk és mechanizmusok osszessége (Bhaskar, 1989;
Blaikie, 1993). A realista episztemologia megmutatja a valosag alapjaul szolgalod
mechanizmusokat, valamint felfedi a jelenségek mogott megbuvo tendencidkat.

Elfogadva, hogy a tarsadalomkutatas nem mas, mint a miikodés alapvet6 strukturaja
¢s mechanizmusa iranti keresés, ezért kutatasunk az ellatdasi lanc logisztikai
folyamatainak  vdllalati  sikerben  jdtszott szerepének és  kapcsolodo
mechanizmusainak feltirdsdra vallalkozik.™

11.1.3. Az elméletépitoé paradigma

Az utodbbi évtizedben egyre gyakrabban hangoztatott tétel, hogy a “kutatas mogott
megbujo elméleti keret’ hatarozza meg a kutatds mindségét ¢s egzaktsagat. A
fokuszban 1évé menedzsment teriiletek egyre inkabb megkovetelik az empirikus
kutatasok elméleti megalapozottsagat, igy az elmélet valik a kutatasok fo
mozgatorugojava (Amundson, 1998). Az elméleti indittatasu, amde empirikus

® A téarsadalmi életben 1éteznek olyan mechanizmusok, amelyek hatdssal vannak a kiilonbozo
események fébb jellemzdire, mégis az dltaluk generdlt eseményektdl fiiggetleniil 1éteznek.
Feltételezziik tovabba, hogy a legtobb esemény nyitott rendszerckben 1étezik. Ennek megfeleléen a
valésag természete a kiilonbozd okozati kapcsolatok fiiggvénye. Ezek a mechanizmusok szervesen
kapcsolodnak a vizsgalt jelenségekhez. A kapcsolatot csak egy empirikus kutatas képes feltarni,
éppen ez lehet a tarsadalomtudomanyok célja.
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adatokra ¢épuld menedzsmentkutatds ténylegesen hozzajarulhat az egyetemes
tudashoz.”

Habar a tanulmany elméletet teszteld nézdpontja talan jobban novelhetné a tudashoz
valo hozzajarulas mértekét (Amundson, 1998), mégis szamos olyan kutatasi teriilet
létezik, ahol az elméletalkotas a megfelelé stratégia (Ellram, 1996, Eisenhardt,
1989). Ez utobbit indokolhatja egyrészt, ha megalapozott és elfogadott elmélet nem
létezik a teriileten, masrészt az elmélet hasznalhatosaga nem egyértelmii a
rendelkezésre allo tudas alapjan. A menedzsment diszciplina fejlettsége mara mar
elérte azt a szintet, ahol az elméletalkotas sziikségességét mind szélesebb korben
ismerik fel (Yin, 1994; Eisenhardt, 1989). Az eddigi elméletalkotd kutatasok dontd
tobbsége a pozitivista paradigma arnyékaban sziletett. A logisztikai teriileten
sziiletett eredményeket Mentzer és Konrad (1991) tgy jellemezte, hogy a legtobb
logisztikai kutatas alapvetden “fiiggetlen a kornyezettdl” és “iddtlen az alkalmazast
illetéen”.

Megjegyezziik, hogy egy alapvetd modszertani valtozds megy végbe éppen
napjaink menedzsment kutatdsaban: az egyutas, deduktiv és elméletteszteld
paradigma versenytarsra talalt a kombinalt adatgyijtést és adatelemzést is lehetove
tevo induktiv és retroduktiv paradigmak formajaban (Eisenhardt, 1989; Partington,
1998; Mears-Young — Jackson, 1997; Bokor, 1999).

Ahogyan Partington (1998) megfogalmazta, a gyakorlati és elméleti szakemberek
kolcsonosen tanulni szeretnének egymastol a siker és a nagyobb teljesitmény
elérése érdekében. Az elméleti kutatok “egyre inkabb rendelkeznek az
elméletalkotashoz sziikséges képességekkel, igy az empirikus kutatds maximalis
hozzajarulast jelent mind az elméleti, mind a gyakorlati tudashoz, a tarsadalomhoz
¢és a tevékenység-menedzsmenthez egyarant” (Amundson, 1998: 342). Az adatok
elemzése utan egy 1) — vagy tovabbfejlesztett — elmélet emelkedik ki az empirikus
adatokbol.

A lehetséges kutatasi logikak kozil a kovetkezOk érdemeltek megfigyelést (Hussey
— Hussey, 1997):

— Az induktiv kutatési logika a jelenség empirikus megfigyelésére épiil, az egyedi
jelenségek megfigyelése révén mutathat ra altalanos és egyetemes elvekre.

" Az elmélet tulajdonképpen nem mas, mint egy gondolkodasi keret arrol, ahogyan a kutatd egy
jelenséget szemlél annak érdekében, hogy masok tudomanyos kutatdsok szdmadra is hozzaférhetd
elméleti alapokat szolgaltat (Flynn et al, 1990).
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— A deduktiv kutatasi logika ezzel szemben egy altalanos elméleti és
koncepcionalis keret megformalasaval kezdddik, amelynek késobbi tesztelése az
empirikus adatgyiijtés és megfigyelés.

— A retroduktiv kutatasi stratégia a linearis logikaval szemben a korkoros ciklikus
modellalkotast szolgalja.

Kutatasunk a deduktiv és retroduktiv kutatdsi stratégia kombinalt alkalmazasara
vallalkozik.

11.1.4. Kutatdsi kérdések és propoziciok

A kovetkezokban a tanulmany koncepcionalis keretének bemutatasara és a kutatas
legfontosabb kérdéseinek megfogalmazasara kertil sor.

Az irodalom attekintése utan megalkottuk a kutatas keretét ado elméleti modellt
(lasd 9. abra).
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9. dbra: Koncepciondlis modell

Versenykomyezet
x Stratégiai
versenyképesség
N
] Cégstratégia
. .¢ RQ1
Logisztikai képességek

———

Logisztikai
RQ2 versenyképesség
RQ3 v
A
Teljesitménymutatok - Szervezeti
— Teljesitménymérési f teljesitmény
rendszer ]

A vallalatot egy olyan egységként szemléljiik, amelyben a logisztikai csatorna
jelenti a vallalat operativ szeletét, mig a fObb szervezeti célokat a cégstratégia
tartalmazza. A cégstratégia kialakitasakor szem eldtt kell tartani a logisztikai
képességeket.

A cégstratégia meghatarozza a szervezet stratégiai versenyképességét, mig a
logisztikai képességek a logisztikai versenyképességét. Ennek megfelelden a
cégstratégia €s a logisztikai képességek kozott oda-vissza hatasok érvényesiilnek. A
stratégiai versenyképesség és a logisztikai versenyképesség természetesen nem
fuggetlen egymastol. Masrészrol viszont a  teljesitménymérési rendszer
informaciokat szolgaltat az dsszvallalati és a logisztikai teljesitményrdl, mikozben
visszacsatolast — és elOretekintést — ad a wvallalati stratégia szdmara. A
teljesitménymeérési rendszernek oOsszhangban kell lennie a logisztika és a
cégstratégia legfontosabb elemeivel.

Ebben a koncepcionalis keretben harom kérdés (RQ) vizsgalatat tztiik ki:
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— RQI1: Melyek azok a tényezdk illetve mechanizmusok, amelyek gatoljak vagy
osztonzik a logisztika explicit vagy implicit céljainak megvalosuldsct?

— RQ2: Hogyvan tesz eleget a folyamatosan uj kovetelményekkel szembesiilo
logisztika kovetelményeinek a teljesitmény mérése ?

— RQ3: Milyen mechanizmusokon keresztiil érvényesiilnek a teljesitménymérésben

ey

Habar a feltaro kutatas folyamatanak fobb jellemzéi nem kovetelik meg a
kérdéseken talmutatod elézetes propoziciok megfogalmazasat az empirikus kutatas
elott, mi mégis megfogalmaztunk néhany eldzetes allitast. A propoziciok — és a
hozzajuk kapcsolodo elemzés — az empirikus elemzés részben talalhato (II1. rész).

A kovetkezOkben sorra vessziik a terepmunka legfontosabb kérdéseit.
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I1.2. fejezet: AZ ADATOK FORRASA ES ELEMZESE

A kovetkezO részben a kutatashoz felhasznalt adatok forrasat, a mintaval
kapcsolatos fobb jellemzdket €s az alkalmazott elemzési modszertant mutatjuk be.

I1.2.1. A mintavalasztis

A mintavalasztasnal — s6t a kutatasi irany kijelolésénél is — meghatarozo szerepe
van a vizsgalat alapegységének.®® A kutatasi kérdésekbdl levezethetd, hogy a
vizsgdalat alapegységét a lekérdezett vallalatok (szervezetek) jelentik, hiszen a
kutatas célja annak feltardsa, hogy a logisztikai folyamatok mennyiben
befolydsoljdk a vdllalatok sikerességét, jovedelmezdségét illetve versenyképességeét.
A megfigyelési egység ezzel szemben a menedzser, hiszen tdle szarmaznak az
elemz6 munka soran felhasznalt informaciok.

Az egyes empirikus adatforrasok mas-mas szerepet toltenek be munkank soran. Ez
a kovetkezoképpen korvonalazhato:

e Az empirikus elemz6 munka gerincét a “Versenvben a vilaggal — a
magyar gazdasdg nemzetkozi versenyképességének mikrogazdasagi
tényez6i” kutatdsi program adatbdzisanak kvantitativ elemzése jelenti.®'

¢ A hazai adatok elemzésébdl nyert trendek alatamasztasahoz vagy olykor
megkérddjelezéséhez néhany hazai vdllalattol  begyiijtott  kvalitativ
informaciot hasznaltunk fel.

¥ A tarsadalmi kutatds tanulmanyozasanak targya a vizsgalat alapegysége (elemzEsi egység), amely
egyscégeket vagy dolgokat megfigyeliink ¢s leirunk abbol a célbdl, hogy megkapjuk az dsszes ilyen
egys¢g leirdsat vagy hogy megmagyardzhassuk a koztik 1évé kiilonbségeket (Babbie, 1995). Az
elemzési ¢és a megfigyelési egység nem feltétlentil esik egybe, mert példdul a szervezet elemzEsi
egységként valo kezelése mellett is a vallalatvezeték lehetnek a megfigyelés targyai.

8 A kutatasi program adatbdzisat a Versenyképesség Kutatokozpont bocsatotta rendelkezésiinkre.
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¢ A hazai adatokbol nyert trendek €s folyamatok nemzetkozi kontrasztjat a
Council of Logistics Management 1995-0s adatbdzisanak mdsodlagos
statisztikai elemzése jelenti.

10. dbra: A kutatdsi médsertan

1. fazis 2. fazis

- ~ - N

Proba interjuk
- a modszer
kiprobdlasa -

[

[

Versenyképesség
adatbazis
statisztikai

elemzese

1. esettanulmany

|

2. esettanulmany
- az eredmények
igazoldsa -

CLM (95)
adatbazis
statisztikai
elemzése

Kutatasi
eredmények

A kovetkezOkben bemutatjuk valamennyi minta jellemzoit és a kivalasztas
szempontjait.

IL.2.7.1. A “Versenyben a vilaggal” kutatasi program adatbdzisa

Elemzésiink — elsddlegesen — a “Versenyben a vilaggal” kutatasi program
adatbazisara épil. Roviden oOsszefoglaljuk az 1996-os és 1999-es felmérés
lebonyolitasanak menetét és a vallalati kor fobb jellemzdit (Czako et al, 1999).
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I1L.2.7.1.1. Az 1996-0s vdllalati minta

A “Versenyben a vilaggal” kutatasi program elsé adatfelvételére 1996. tavaszan
keriilt sor.*

A kutatas alapjaul szolgalo alapsokasag jellemzo6i a kovetkezOk voltak:

— 1992 el6tt is miikodo onallo jogi személyiséggel rendelkezd cégek,
— akettos konyvvitel szabalyai szerint vezetik nyilvantartasaikat,
— 50 fonél tobb alkalmazottat foglalkoztattak.

A feltételeknek megfeleld 5618 vallalatbol az alabbi szempontok alapjan keriilt
kialakitasra egy reprezentativ vallalati minta: tulajdonosi Osszetétel, agazati
hovatartozas, teriileti elhelyezkedés, foglalkoztatottak szama.

Végiil a mintaba igy bekertilt 593 vallalat mellett kivalasztasra keriiltek még az
1995-6s Figyeld Top200-as listan szerepld cégek is.

Az adatgyljtéshez oOsszedllitott mintabol 325 wvallalat szolgaltatott értékelhetd
adatokat (valaszadasi rata: 49 %). A beérkezett minta méret szerinti szerkezete a
nagyobb vdllalatok iranydba tolddott el és foként feldolgozoipari vdllalatokat
tartalmazott, mikozben tertileti eloszlasa reprezentativ volt.

11.2.1.1.2. Az 1999-0s vdllalati minta

Az adatfelvétel masodik fazisara 1999 elsé felében keriilt sor. Mivel a kutatas az
1996-0s felmérés eredményeiben bekovetkezett valtozasokra is reflektalni kivant,
ezért az akkor lekérdezett vallalatok megkeresése kézenfekvo otlet volt.

Az 1996-0s mintaban szerepld vallalatok kozil 285-tel sikeriilt kapcsolatba 1épni (a
tobbi megszint, illetve ismeretlen helyre koltozott). Az igy megkeresett vallalatok
kozul nem mindenki véallalta az Gjabb részvételt. A minta bdvitésére a Gazdasagi
Minisztérium segitségével kertlt sor: egy 252, majd egy 203 céget tartalmazo

¥ A minta kivalasztasdra egy 1994-es adatbdzis alapjan keriilt sor a Pénziigyminisztérium aktiv
kozremiikodése mellett.
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reprezentativ minta Osszeallitasa révén. Az alacsony valaszadasi ardny miatt a
kérdezo-biztosok — személyes kapcsolataikra épitve — tovabbi 94 céget kértek fel a
kérdoivek kitoltésére. Az 1999-ben megkeresett 834 vallalatbol 319 juttatott vissza
értékelhetd kérdivet. (valaszadasi arany: 38%).%

I1.2.1.1.3. A két adatbizis dss3ehasonlito elemzése

Kulonféle, a minta szerkezetérdl informéciot nyujtd szempontok alapjan
Osszehasonlitjuk az 1996-os ¢és 1999-es adatbazist. Ilyen szempontok: a
foglalkoztatottak szama, eszkozérték, értékesitési arbevétel, iparag és teriileti
elhelyezkedés.

Foglalkoztatottak szdma. A felmért vallalatok tobbsége — kozel 40 szazaléka — 100-
300 fos létszammal mikodott. Az 1996-os mintahoz viszonyitva eltolodas
tapasztalhato a kisebb cégek iranyaba: mig a korabbi adatfelvétel idején csupan a
cégek 15 szazaléka foglalkoztatott kevesebb, mint 100 foét, az 1) vallalati kor
esetében ez az érték 31 szazalék. A 300 {6 folotti cégek aranya 66 szazalékrol 30
szazalékra csokkent.

Eszkozérték. A vallalatok eszkozérték szerinti méretében is érzékelhetd az el6zd
elmozdulashoz hasonl6 valtozas, ez az eltolodas azonban nem olyan nagy mértékd,
mint a létszam esetében. Mig a korabbi adatfelvétel vallalatainak fele-fele tartozott
az 500 millios eszkozérték feletti és az az alatti csoportba, az ijonnan felmért cégek
esetében ez az eloszlas 40 — 60 szazalékos aranyt mutat. Ugyanakkor az figyelhetd
meg, hogy a mintaban a korabbiakhoz képest megnovekedett a 100-999 M Ft
eszkozértékl vallalatok, mig a 100 M Ft eszkozértéktueké csokkent, az 1000 M Ft
feletti eszkozértékkel rendelkezdké pedig valtozatlan maradt.

¥ A 319 vallalatbol 309 toltotte ki a kereskedelem és marketing, 302 a pénziigy, mig 300 a termelés
és felsévezetés kérdbiveket.
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11. dbra: A minta eszkozérték sgerinti megossidsa (Yo-ban, 1999)
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Ertékesitési darbevétel. Az értékesitési arbevétel alapjan is a kisebb cégek felé
tolodott el a minta Osszetétele az 1000 M Ft feletti arbevételt realizalo vallalatok
rovasara. Az 1996-ban felmért vallalati kor 56 szazalékanak volt 1000 M Ft feletti
arbevétele, az U) mintdban ez az arany 42 szazalékra csokkent. Nagyobb viszont a
100 — 999 M Ft kozotti arbevételt elérd cégek aranya, mig a 100 M Ft alatti
arbevételt realizalo cégek aranya 6%-ro6l 4%-ra csokkent.

Az 1999-es mintdban [étszam, eszkozérték és arbevétel alapjdn elsosorban
kozépméretii vallalatok szerepelnek.®

Tevékenység jellege. A vizsgalt vallalatok nagy tobbsége — 72 szdzaléka —
feldolgozoipari cég: ebben az 1996-os és 1999-es minta hasonlit egymasra. A
maradék 28% kitermeld-ipari, épitdipari, kereskedelmi, energiaszolgaltatod és egyéb
szolgaltato tevékenységet (pl. szallitasi, posta, tavkozlési, ingatlan és gazdasagi
szolgaltatas) végez.

Regiondlis elhelyezkedés. Mig az 1996. évi adatfelvétel soran a minta teriletileg
reprezentativ volt, az 1999. évi felmérés valaszadoi foleg a vidéki cégek koziil
kertiltek ki. Az orszag fejlettebb régiéi — Budapest és Pest megye, valamint a

¥ A felmért cégek tobbsége az 1996-os mintaval ellentétben, elsdsorban hazai piacon értékesiti a
termeket.
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Nyugat-Dunantal —  jelentdsen alulreprezentaltak, mig a tobbi régio
felillreprezentalt.*

12. dbra: A minta vallalatainak [3 tevékenysége (Yo-ban, 1999)
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Tulajdonosi szerkezet. A vallalatok tulajdonosi szerkezete a populaciotol és az
1996-0s mintatodl is kiillonbozik.

—  Belfoldi maganszemélyek tulajdonaban a cégek 50 szazaléka van, ez az
érték a korabbi felmérésnél 43 szazalék korul alakult, ami a vallalati
populacidhoz viszonyitva magas aranyt jelent.

— A kilfoldi tulajdonban 1évo vdllalatok mind a populaciohoz, mind a
korabbi vallalati korhoz viszonyitva alulreprezentaltak.

— Az dllami részesedés az 1996-os mintaban 35 szazalékos volt, az yj
mintaban 11 szdzalék. A kiilonbség nemcsak a minta szerkezetével
magyarazhat6, hanem a privatizacios folyamat folytatasaval is: az allami
részesedés aranya az egész populacioban 18%.

¥ Tarsasagi forma szerint a megkérdezett szervezetek tobbsége korlatolt feleldsségii trsasag (kft),
34 szazaléka részvénytarsasdg (rt) ¢s 8 szazalcka szovetkezet. A magyar gazdasig vallalataihoz —
minta sokasaghoz — képest, szdm szerint az rt-k feliillreprezentaltak az adatbazisban, mig a kft-k
alulreprezentaltak.

Az exportnak illetve az importnak a teljes arbevételhez viszonyitott aranyat tekintve elmondhatd,
hogy azokndl a cégeknél, ahol az export ¢s import tevékenység részardnya az arbevétel 40 szdzaléka
alatt van, az import meghaladja az exportot, ahol viszont ennél nagyobb, ott az exportbevétel a
jelentésebb. A vallalatok 33%-a nem exportdl, 47%-a pedig nem importal.
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Az 1999-es mintdat inkabb a hazai piacokra termeld, kozepes méretii vidéki
feldolgozo ipari cégek domindljdk.

I1.2.7.1.4. Modszertani megfontolisok a statis3tikar elemzéshes;

Az adatbazis elemzésével kapcsolatban szdmos modszertani megfontolas valhat
szitkségessé, mert a statisztikai adatelemzés modszertanaban meghatarozo a
statisztikai reprezentativitds elvének érvényesitése. Esetiinkben az adatbazis nem
felel meg a gazdasag egészére vonatkozo reprezentativitas kovetelményének, ezért
az egész gazdasagra vonatkozo altalanositas tételek kimutatasara nem alkalmas.

Tanulmanyunkban azonban nem teszteliink elméletet, elsésorban feltaré munkat
végzink a logisztikai teljesitménymérés teriiletén. A minta jellemzdinek kérdése
tehat nem elsdsorban statisztikai, hanem elméletalkotdsi szempontbdl meriil fel.
Annal is inkabb, mert egy feltaro kutatds — jellegébdl adoddan — nem alkalmas
egyetlen elmélet tesztelésére, vagy hipotézisek igazolasara. Alkalmas viszont
késobb tesztelhetd — de mar a megfogalmazas pillanataban is empirikus alapokon
nyugvo — propoziciok megfogalmazasara.*

Tovéabbi fontos adalék, hogy a kvantitativ felmérések célja jellemzden az egész
populaciora érvényes altalanos megallapitasok és torvényszerliségek igazolasa,
addig a jelen tanulméany az altalanosithatosag jellegét illetéen kozelebb esik a
kvalitativ tanulmanyokhoz. Nevezetesen, az eredmények altalanositdsa nem az
egész populaciora — magyar vallalati kor — hanem egy elméleti modellre vagy
keretre vonatkozoan torténik, lehetové téve ezzel a kutatas késobbi — mas formaban
— torténd replikalasat és kiterjesztését.

% Bdvebben lasd az aldbbi modszertani munkakat: Yin (1994); Miles — Huberman (1994); Babbie
(1995).
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9. tablazat: A klasszikus vigsgdlati modell elemei

Statisztikai mintavétel altalaban Jelen tanulmany
“Versenyben a vildggal” statisztikai
elemzés
Nagy minta v
Véletlenszerti v
Cél a reprezentativitas, ami lehetdvé teszi | Nem reprezentativ, DE mégis lehetové teszi
- hipotézisek, elméletek tesztelését - elméleti koncepciok finomitasat,
feltarasat

- az altalanositast az egész populaciora - ez altalanositast az elméleti modellre

Véleményiink szerint a “Versenyben a vilaggal” adatbazis mintdja nagysaga jo
alapot jelent a kulonbozd vallalattipusok statisztikai jellemzodinek feltarasara,
valamint Osszehasonlitd elemzések készitésére. Bar az adatbazis alapjat képezd
minta a gazdasagra nézve nem tekinthetd reprezentativnak, a vallalati gyakorlatban
felbukkano fobb tendencidk feltarasdhoz mégis hozzajarul.

Tekintettel arra, hogy a tobb mint 300 vallalatnal lekérdezett, a vallalati mikodés
szamos teriiletét lefed6 kozel 100 oldalas kérddiv gazdag adatbazist jelentett a
részletes elemzések szamara, az elemzések megtervezésénél igyekeztiink a
nemzetkozi szakirodalom és az altalunk legfontosabbnak tekintett tertiletekre
Osszpontositani.

Osszességében: kutatasunk kombinalt adatgy(ijtési modszertana — kérddiven

gyujtott adatok matematikai statisztikai eszkozokkel valo elemzése, valamint
személyes interjukon gyujtott kvalitativ adatok kodolason alapulo értelmezése — a
két megkozelités kombinalt alkalmazasara vallalkozik.
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11.2.7.2. A Conncil of Logistics Management logis3tikai adatbizisa

A CLM 1995-ben végzett felmérést az észak-amerikai €s az eurdpai logisztikai
gyakorlat feltarasara.’’ A felmérés egyszerre Gtvozte a kérdéives felmérés és a
mélyinterjus esettanulmany modszertanat.

Az alapkérdoiv célja kettds volt: egyrészt az integralt logisztikai menedzsmenttel
kapcsolatos trendek és vezetdi észlelések azonositdsa, valamint a logisztikai
kutatasok legfontosabb kérdéseinek felvazolasa. A felmérések nyers adatai és az
eredeti kérdoiv rendelkezésiinkre allasa lehetové teszi az adatok masodelemzését és
a magyar adatokkal valo 6sszehasonlitasat.

1995-ben a kérddives adatfelvétel modszertana mellé bekeriilt a mélyinterjun
alapulo vallalati esettanulmanyok készitése is.

— Az els6 fazisban a kérddiv kitoltésében két vallalati kor vett részt: eldszor a
CLM észak-amerikai tagvallalatai 1255 kérdoivet juttattak vissza (19,6%-0s
valaszadasi arany), ezt kovetden néhany mas észak-amerikai és europai szakmai
szervezet tagvallalati kozil ujabb 2438 kérddiv kerult kitoltésre (17,1%-o0s
valaszadasi arany). Az értékelhetd kérddivek szama: 3693.

— Az interjura kiszemelt vallalati minta 111 vallalatot tartalmaz, 6sszességében 17
nemzetre kiterjedve. Valamennyi kivalasztott cég jol szervezett logisztikai
rendszerrel rendelkezett.

A CLM adatbazisanak elemzéseit elsdsorban illusztracios céllal hasznaljuk. A
kérdések strukturdja és jellege nem teszi lehetévé a parhuzamos elemzést. Olykor
azonban szembeallithatdo a magyar vallalati kor adataival vagy azért, mert hasonlo
tendenciat véliink felfedezni, vagy azért, mert éppen ellentétes folyamatok zajlanak.

Hasonl6 célt szentelink a hazai vallalatoknal készilt interjusorozatnak -
esettanulmanynak — is.

¥ A CLM 1989 6ta tobbszor szervezett nagyszabast kutatast a logisztikai sikerkritériumok feltarasa
érdekében (1989, 1992, 1995).
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11.2.1.3. Magyar vdllalati esettannlmanyok

A kutatas soran harom vallalati esettanulmany is készilt, ami tulajdonkéépen egy
teszt és két tovabbi “éles” esettanulmanyt jelentett. A vallalatok kivalasztasa soran
tobb szempontot is szem eldtt tartottunk. Eldszor is, kutatasunkat nem kivantuk
fokuszalni egyetlen iparagra sem; masrészt, olyan vallalatokat kerestiink, ahol a
logisztika fontossaga az tizlet jellegébdl fakadoan meghatarozo.

Valamennyi altalunk megkeresett vallalat ragaszkodott az anonimitashoz, és
valamennyinél aldirtunk egy titoktartasi nyilatkozatot. Ennek értelmében sem
nevilket, sem az azonositasukat megkonnyitd iparagi jellemzdket nem emlithetek a
tanulmanyban. (Mindez nem is jelentett problémat, hiszen nem az egyes vallalatok
mikodési gyakorlata, hanem a vizsgalat fokuszaban 1évd jelenség/folyamat
milkodési jellemzo6irdl gytijtottem adatokat.)

Az esettanulmany minta jellemzoi:

— “Teszt” vallalat egy vidéki nagyvarosban mukodik, egy kiskereskedelmi lanc
egyetlen aruhaza, ahol 6 kilonbozd személlyel készitettiink 0sszesen 9 interjut.
A logisztika — tevékenysége jellegébdl fakadoan — a kritikus szerepet jatszik a
mindennapi mikodésben.

—  “A” vdllalat egy vidéki faipari kisvallalat, amely jelentdsen veszitett piaci
problémak miatt. A vallalati alapfolyamat atszervezése régodta napirenden van.
A véllalatnal 8 killonbozé személlyel 12 félig strukturdlt interju készult.
Lehetoséget kaptunk tovabba a vallalati folyamatok attekintésére és egyes
vallalati dokumentumokba valo betekintésre is.

—  “B” vdllalat egy vezetd <élelmiszeripari nagyvallalat, amely budapesti
kozponttal és telephelyekkel, valamint egy vidéki gyaregységgel mikodik. A
folyamatok atszervezése napjainkban is zajlo tevékenység, a logisztikai
teljesitménymérés rendszere atdolgozas alatt van. A “B” wvallalatnal 15
kilonbozé személlyel 21 interjut készitettiink.

Véleményiink szerint a mélyinterjis technikaval késziilt esettanulmanyok
hozzéasegitenek elméleti szintii kérdések felvetéséhez. A “teszt-eset” utani elsd
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esettanulmany felfoghat6o egy modszertani tesztnek is, mig a masodik lehetdséget ad
mind az alkalmazott modszerek, mind a felvetett probléma kutathatosaganak
tovabbi tesztelésére.

A két esettanulmany természetesen nem alkalmas a sokasagra vonatkozo
altalanositasra. A magyar vallalati korrél nem mondhatunk semmit, de arra
alkalmas, hogy bizonyos Osszefiiggések tisztazasahoz elvezesse a kutatot. Eppen
ezért hangsulyozzuk az elméleti altalanositas lehetoségét (bOvebben lasd Yin,
1994).

Miutan munkank soran kvantitativ és kvalitativ kutatasi modszereket is igénybe
veszink, ezért mindenképpen ki kell térniink a kombinalt modszertanban rejld
buktatokra. Az ebbdl szarmazo veszélyeket és eldnyoket a kovetkezd részben
részletesen targyaljuk.

11.2.2. Adatgyiijtés és adatelemzés

Az adatgyUjtés és az adatok elemzése szamtalan modszertani kérdés részletesebb
targyalasat koveteli meg. Sor kertil a “Versenyben a vilaggal” kutatas soran hasznalt
kérdoiv egyes jellemzOinek leirdsara csakugy, mint a vallalati esettanulmanyok
strukturalt interjuinak fobb jellegzetességére.

I11.2.2.1. A “Versenyben a vilaggal” kérddives felmeres

A “Versenyben a vilaggal” kutatasok soran (1996, 1999) hasznalt kérddivvel
kapcsolatban az alabbiakat tartjuk fontosnak megjegyezni:

— A kozel 100 oldalas kérdoéiv 4 rész-kérdoivbol all, melyek a vallalati mikodés
azon terileteit fedik le, amelyek onallo tevékenységekként megtalalhatoak
valamennyi vallalatnal. A kérddiv egy-egy része altal megcélzott vallalati
teriiletek tehat a kovetkezok:*®

% A feldolgozasa sordn a részkérddivek valtozoinak konnyebb azonositasa érdekében a kérdéseket
ugyanazon betiikkel jeloltik. A betlik zardjelben taldlhatoak a megcélzott vallalati teriiletek
megnevezése utan.
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— Felsovezetés (V),

— Kereskedem és marketing (K),
— Termelés (T),

— Pénzigy (P).

— A szubjektiv elemeket is tartalmazd vezetdi véleményeket egy otfokozata
skalan kértik be, ahol az 1-es a negativ jelenséget, az 5-o0s a pozitiv tendenciat
vagy fejlodést, a 3-as pedig a valtozatlan helyzetet vagy semleges hozzaallast
jelol.

Az 1996-0s adatfelvétel — idésor hidnyaban — csak keresztmetszeti elemzéseket tett
lehetévé. A tendencidk és trendek azonositdsa tobbszori, rendszeres adatgyujtést
igényel. Az 1999-es megismételt adatfelvétel soran a két adatsor
Osszehasonlithatosaganak megteremtésére torekedtiink annak érdekében, hogy a
keresztmetszeti elemzések mellett longitudinalis elemzésekre is sor keriilhessen.
Eppen ezért az 1999-es és 1996-os adatfelvételek kérdéivei nagyfoku hasonlosagot
mutat. A kérdéivekben mutatkozo kiillonbségek két okra vezethetOk vissza: egyrészt
az els6 felmérés tapasztalatai megmutattak mely kérdésekre varhatunk elemezhetd
¢és informacid-gazdag valaszokat; masrészt pedig a megvaltozott kiilsé kornyezet
miatt bizonyos kérdések aktualitasukat vesztették, mig ujak szempontok 1is
felbukkantak.

11.2.2.2. Az esettanulmany interjiii

Az eseteknél gyljtott adatok adatgyljtési modszere a félig strukturdlt interju volt.
Az interjuk hossza 45-70 perc volt attdl fliggden, hogy mennyire volt kozlékeny az
interjualany, illetve milyen mélységben volt birtokdban a sziukséges
informacioknak. Ennek soran a “Teszt” vallalatnal 6 alkalmazottal 9, az “A”
vallalatnal 8 alkalmazottal 12, mig a “B” vallalatnal 15 alkalmazottal 21 félig
strukturalt interjut készitettiink.

Valamennyi vallalatnal rendelkezésiinkre bocsatottak vallalati dokumentumokat (pl.

folyamat-leirast, munkakori leirdsokat, szervezeti abrat) és lehetdségiink nyilt az
alapfolyamatok miikodésébe alaposabb betekintést nyerni.
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Az interjuk sorédn arra torekedtiink, hogy a logisztikai folyamat integraltsagaval, a

hozza kotddd teljesitménymérési gyakorlattal kapcsolatos fobb Osszefiiggéseket

feltarjuk.

Az interjukra a kovetkezo kérdéslistaval érkeztiink:

Logisztikai stratégidra vonatkozo kérdésblokk:

Melyek a vallalati stratégia legfontosabb logisztikai elemei? Melyek
azok a wvallalati feladatok, amelyek végrehajtasa szempontjabol a
logisztika szerepe kritikus?

Milyen tényezokben van a vallalat elonyos, illetve hatranyos helyzetben
a versenytarsakhoz képest? Milyen a vallalat altalanos piaci helyzete?
(Ilusztracio konkrét példakkal, majd azok részletesebb targyalasa)

Melyek a logisztikai folyamat 6sszehangolt iranyitasat befolyasolo fobb
akadalyok és 0sztonzo tényezok? (Példak)

Tortént-e barmiféle valtozas a piaci igényekben? (Példak)

Mi a vallalat iranyitasanak legnagyobb problémaja? (Példak)

Teljesitménymérésre vonatkozo kérdésblokk:

Melyek azok a mérdszamok, amely kritikus a vallalatvezetés megitélése
szempontjabol és miért? (Peldak)

Tortént-e valtozas a teljesitménymérés rendszerében az elmult idokben?
Mikor tortént utoljara az On tudasa szerint? (Példak)

Milyen teljesitményméréssel kapcsolatos problémak vannak? (Példak)

Melyek a vallalati stratégia legfontosabb logisztikai elemei? Melyek
azok a vallalati feladatok, amelyek végrehajtasa szempontjabol a
logisztika szerepe kritikus?
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A kérdések targyalasa félig strukturalt keretek kozott zajlott, azaz az interju soran
torekedtiink egy folyamatos és logikusz parbeszédre. Az adatok elemzéséhez
manualis és szamitogépes kodolast is hasznaltunk.

11.2.3. Egyéb kutatismetodoldgiai kérdések

Az objektivitas megOrzése megkoveteli a kutatdtol a viszonylagos semlegességet, a
kutatoi torzitds minél teljesebb kiszirését. Ezt a célt szolgalja a modszerek és
eszkozok részletes ismertetése, valamint a kovetkeztetések explicit kapcsolasa a
bemutatott adatokhoz.

A megbizhatosdg dimenzioja a kutatasi és mérési folyamat stabilitasara utal, ami
megjelenhet idoben (késobb érkezok is ugyanazt lathatjak-e) és kutatok kozott is
(egy idoben masok ugyanazt talaljak-e az adott mérési eszkozt felhasznalva).

A megbizhatosag eszkozei lehetnek:

— Egyértelmi és vilagos kutatasi kérdés, valamint ahhoz illeszked6 kutatési terv, a
kutato — a lehetdségekhez képest — semleges szerepe.

— A kutatds tobb labon allasat hangsulyozza annak triangularitasa, amely
esetiinkben a kovetkezoket jelenti:

e Tobbféle adatforras — felmérés és esettanulmany — kombinalt
alkalmazasa, valamint a kapott eredmények — késobb lathaté —
egybecsengése;

— Az esettanulmanyok félig struktaralt interjui soran felvett adatok irasos
rogzitése utana annak ellendriztetése a valaszadoval.

A kutatas belso érvényessége alatt azt értjik, hogy értelmesek-e a levont
kovetkeztetések, hitelesek-e az olvasok szamara. Ennek érdekében tanulmanyunk
soran torekedtiink az adatok kontextusba helyezésére, az értelemgazdag és atlathatod
leirdsra. Az adatok elemzése ¢és bemutatasa soran valamennyi adatforrasra
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tamaszkodunk. Azonositottuk a fennalld bizonytalansagokat, valamint cafolatokat
¢s alternativ magyarazatokat keresktiink a kiillonbozd jelenségekre.

A kiilsé érvényesség nem mas, mint az adott kontextuson tulmutatd relevancia,
altalanosithatosag, valamint mas helyzetekre valo alkalmazhatosdg. Harom
lehetséges szintje van: (1) a mintarol egy populaciora, (2) elméleti és (3) vizsgalati
esetrdl esetre. Reményeink szerint munkéank tartalmaz olyan elemeket, amelyek
lehetové tészik az egyes részeredmények kiilonbozd szintli altalanositasat.

A tanulmany célja egy feltard elméleti keret megformalasa kérddiven és vallalati
interjukon begyljtott empirikus adatok alapjan. A kutatds a késobbiekben
lehetoséget teremt mélyebb, kontextusba helyezett esettanulmany alapi elemzési
modra. Mivel a feltaro kutatasokhoz — a kérdoives lekérdezés mellett — alternativa a
vallalati esettanulmany alkalmazasa, ezért ugy dontottink, hogy az adatbazis
statisztikai elemzése mellett néhany vallalati mélyinterjura is sort keritiink.

Az alabbi 10. tablazat egy részletes Osszefoglalojat adja a kutatasi tervvel
kapcsolatban targyalt — és el6zetesen megfontolt — kérdéseknek.

¥ Yin (1994) szerint ugyanis az escttanulmdnyra épiilé kutatdsmodszertan akkor idealis, ha a
“hogyan ¢s miért kérdésekre keressiink valaszt olyan jelenbeni események kapcsan, melyek felett a
kutaténak kevés ellendrzési lehetdsége van™ (Yin, 1994: 9).
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10. tablazat: A kutatds modssertana

KULCSTERULETEK VALASZTHATO KUTATASUNK SZEMPONTJABOL
LEHETOSEGEK RELEVANS
A kutato szerepe Fuggetlen — Kozeli kapcsolat Fiiggetlen Relative kézeli
kapcsolat
Mintaméret Nagy — Kicsi Nagy (~125) Kicsi (3)
Az elméletek Teszteld — Alkoto Alkoto (proposiciok, hipotéisek megalkotdsa
szerepe késobbi tesztelésre)
Metodologia Kisérlet — Empirikus Empirikus adatgyijtés
adatgytjtés
Felmérés Esettanulmany
Modszerek, Interju — Megfigyelés — Kérdéiv Intetju
technikadk Kérdoéiv stb. Személyes
megfigyelés
Dokumentumok
elemzése
Filozofia Pozitivista — Interpretivista — Realista
Realista stb.
Kutatasi cél Feltaras — Leiras — Feltiras
Magyarazat stb.
Kutatasi logika Deduktiv — Induktiv — Deduktiv Retroduktiv
Retroduktiv

Elemzési egység

Egyének — Csoportok —
Szervezetek — Folyamatok

Szervezetek, folyamatok

Kutatasi fokusz Jellemzo6k — Orientacid — Jellemzdk Orienticio
Tevékenységek

1do dimenzio Keresztmetszeti — Keresztmetszeti
Longitudinalis

Jelenség természete Kortars — Torténelmi Kortirs

Sziikséges kontroll Magas — Alacsony Alacsony Kozepes

Elméleti alapok Eréforras-alapii vallalatelmélet
Rendszerelmélet

Szerkezeti Ugyanazon informacio tobb Adatgyiijtés, Adatgyiijtés, t6bb

érvényesség forrasbdl vald lekérdezése | kérddivszerkesztés nézépont

Belso érvényesség

T6bb nézdépont begyiijtése

Kiilsé érvényesség

Replikicios logika kovetése:
Ismételhetdség (kutatds terveseés fasisa)
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III. rész: EMPIRIKUS ELEMZES

Tanulméanyunk a vdllalat hatdrain beliili logisztikai folyamatok integraltsdagara,
vagy mdsképpen szolva a fogyasztoi kereslet daltal iranyitott vallalati miikodésre
fokuszalva elemzi a vigsgdalt magyar vallalati kor versenyképességét, a
teljesitménymutatok és a logisztikai gyakorlat kozétti kapcsolatot. Osszhangban a
Kutatasi moédszertan részben irottakkal (1d. II. rész), az adatgytijtéshez kvantitativ és
kvalitativ kutatasi modszereket is felhasznaltunk.

A kvantitativ statisztikai elemzéshez felhasznalt adatok tobbsége vallalatvezetOk zart
kérdésekkel begyujtott szubjektiv véleménye, amelyet jellemzden 1-t6l 5-ig skalan
értékeltek (“Versenyben a vilaggal” és CLM-adatbazis). (A skalan 1-es érték az
egyet nem értés/teljesen elhanyagolhato, az 5-0s a teljes egyetértés/nagy jelentdségii
véleményeket takarja. Valamennyi tablazatnal kiillon jelezzilk a tényleges
jelentéstartalmat.)

A vélemények elemzésénél szem eldtt tartjuk, hogy személyes észleléssel torzitott
szubjekttv adatrol van szo, nem pedig tényinformdciordl. A vélaszadd szubjektiv
megitélését és véleményét torzithatja szamos jelenség, ezek koziil kiemeljik az
alabbit - a teljesség igénye nélkil:

— A tarsadalomkutatas altalanos tapasztalat azt sugallja, hogy a pozitivnak itélt
jelenségeket illetden hajlamosak vagyunk feliilértékelni sajat hozzaallasunkat,
illetve teljesitménytinket.

— A gyakran targyalt uzleti jelenségeket és technikdkat (pl. ellatasi lanc
menedzsment, fogyaszto-orientaltsag) bizonyos vezetdk hajlamosak sajat
vallalatuk gyakorlataban is feliillértékelni.

Az ilyen és ehhez hasonld jeleségek tetten érésekor jellezziik majd, hogy
megitélésiink szerint ilyen torzitd hatasrol van szo.

A kérdoives adatok statisztikai elemzéséhez az SPSS 9.01 statisztikai
szoftvercsomagot hasznaltunk.

A gviijtott kvalitativ adatokkal elsOsorban a statisztikai adatelemzés kovetkeztetéseit

szeretnénk megerdsiteni, megkérddjelezni, vagy olykor csak szemléltetni. Az
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esettanulmanyok kvalitativ adatait hagyomanyos manualis kédolas és a NUD.IST
kvalitativ szoftvercsomag segitségével végeztiik.”

A “Versenyben a vilaggal” kutatasi program adatait allitjuk tehat empirikus
vizsgalodasunk kozéppontjaba.”' Ahol sziikségesnek latjuk, ott kitérink a CLM
amerikai és a nyugat-eurdpai adatainak elemzésére is. Hasonlo szerepet szanunk a
mélyinterjuval készilt hazai esettanulmanyoknak: az interjukbol szarmazo
idézetekkel, az ott feltart Osszefliggések ¢€s mechanizmusok bemutatasaval
arnyaltabba tesszilk a , Versenyben a vilaggal” adatbazis elemzésébdl szarmazo
képet. (Az esettanulmanyok részletes ismertetésére a jelen keretek kozott —
terjedelmi okok miatt — nem térink ki. Azokon a pontokon, ahol az esetek
kozvetlen tapasztalatai sziikségesek a téma koriljarasdhoz, kitérink az
esettanulmanyok interjuinak elemzésére.)

Ahogyan azt a kutatas elméleti részében mar emlitettiik, tanulmanyunk a véallalat
hatarain beluli logisztikai folyamatok integraciojarol és a versenyképességben
betoltott szerepérdl ad helyzetképet. Ennek megfelelden: empirikus elemzésiink
fontos  alapfeltevése, hogy a logisztikai csatorna tevékenységeinek
szervezettsége hatdssal van a villalat sikerére és versenyképességére. Ez az
alapfeltevés, s az erre vonatkozd empiria felvonultatasa jelenti elemzésiink
vezérfonalat.

A kovetkezOkben a logisztika hazai helyzetét — elsOsorban a logisztikai
tevékenységek kozotti integracid mértékét — elemezziik.

% Az interjuk dontd tobbségét kazettara rogzitettiik, kivételt csak azok az esetek képeztek, amikor az
interjualany nem jarult hozza a diktafon haszndlatahoz. Az interju szévege alapjan késziilt struktaralt
osszefoglalokat visszajuttattuk a valaszadéhoz, hogy a fébb osszefiiggéseket illetden biztositsuk a
félreértések elkeriilését.

' Ezuton szeretnénk ismételten koszonetet mondani a Vallalatgazdasagtan Tanszék és a
Versenyképesség Kutatokozpont kutatoinak, hogy a kutatdsi program szervezésével hozzijarultak az
adatbazis megsziiletéséhez.
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IIL1. fejezet: A LOGISZTIKA ES A CELOK KOZOTTI
KAPCSOLAT

A logisztika és a szervezeti célok kozotti kapcsolatokat az elsé kutatasi kérdés tarja
fel, amely a kovetkezOképpen hangzik:

RQ1: Melyek azok a mechanizmusok, amelyek gatoljdk, illetve osztonzik a
logisztikaval kapcsolatos explicit vagy implicit stratégiai célok megvalositdsat?

A kérdésfeltevéssel osszhangban ezt a fejezetet a logisztika fejlodését illetve a
logisztika stratégia céljainak megvalosulasat 0sztonzd és akadalyozo tényezok és
egyes mechanizmusok feltarasanak szenteljik.

Elo6szor a logisztikai fejlddéshez kotddo kérdésekre fokuszalunk.

II1.1.1. A Iogisztikai csatorna integrdltsdga

A logisztikai csatorna integraltsiga a horizontalis integraciorol ad helyzetképet.
Annal is inkabb, mert az elmult két évtizedben drasztikus valtozasok mentek végbe
a logisztika fokuszat illetden: az egymastol elkilonalt funkciok iranyitasa helyett
egyre inkabb az integralt folyamat menedzsmentje kerilt a kozéppontba. Ezek a
valtozasok kovethetdek nyomon ebben az alfejezetben.

A logisztikai csatorna integraltsaganak mértéke kutatasunk kulcskérdéser kozé
tartozik: valoszinasitjuk, hogy Magyarorszagon is megindult az integracios
tendencia, de véleményiink szerint az elmarad a vilaggazdasag vezetd gazdasagi
régioiban kimutathat6 szinttol.

A logisztikai  tevékenységek kozotti gordiilékeny anyag- és
informdcio-dramlds még nem biztositott.
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Az allitas alatdmasztasa vagy cafolasa érdekében sorra vesszik a logisztikai
integracioval kapcsolatos fobb tendencidkat. Sz6 lesz a logisztika csatorna
szervezeti hierarchiaban betoltott szerepérdl, valamint a szamitogépes
tamogatottsagarol.

Nézziik eldszor a CLM — adatbazis logisztikai integraciorol hordozott informacioit:

A logisztikai  tevékenységek integrdltsiga  Eszak-Amerikaban — és
Europaban

A CLM 1995-6s felmérése egyértelmtien jelzi, hogy a logisztikai
tevékenységek kozott integracid elOrehaladottabb az észak-amerikai
vallalatoknal, mint nyugat-eurdpai tarsaiknal (14. abra).

A megkérdezett vallalatvezetok kulonosen egyetértettek azzal az
allitassal, hogy a beszerzés, termelés és értékesités kozotti
egyuttmikodés erdsodott az elmult 6t évben (USA 4,14; Europa 4,05).
Hasonloképpen intenzivebbé valt a logisztika egylttmikodése a
marketing, termelés és kereskedelem tertiletekkel (USA 3,98; Europa
3,84), bar az egyetértés mértéke némileg alacsonyabb, mint a beszerzés,
termelés és értékesités funkcioknal. A legkisebb egyetértés mindkét
kontinensen ahhoz a kijelentéshez kotodik, amely a funkcionalis
szemlélet meghaladasat ¢és a folyamatmenedzsment adaptalasat
tartalmazta (USA 3,84; Europa 3,69). Talan éppen az amerikai
logisztikai folénnyel magyarazhato, hogy az elmult 6t évben lényegesen
nagyobb mértékli volt a logisztikai 4talakitds mértéke az euroOpai
cégeknél, mint az amerikaiaknal (USA 3,86; Eurdpa 4,07).

Az adatbazis adatstruktaraja egyértelmiien jelzi, hogy a két kontinensen
mikodo vallalatok vezetdinek véleménye egybecseng az utobbi i1dok
valtozasait illetden. A logisztikat érintd integracioval kapcsolatban nem
lathato lényeges eltérés. Kérdés, hogy a magyar véllalatok ilyen iranyu
gyakorlata mennyiben felel meg a globalizalodd vilagpiac
kovetelményeinek.
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13. dbra: A logisztikai csatorna integrdltsdga (1995)

B Furdpa
OUSA

Loghal6 atszerv.

Besz-Term-Ert
egy uttmukodés

Mktg-Term-Ker T
egy uttmukodés

Folyamatmen.

340 350 360 3,70 38 390 400 4,10 420

>

1 — egyaltalan nem ért egyet, 5 — teljesen egyetért™

A “Versenyben a vilaggal” kutatasi projekt kérddivében kiterjedt kérdéscsoportok
foglalkoznak a szervezeti integracioval. Szamtalan vallalati funkciot azonositottunk
a kérddiv osszeallitasa soran. A kovetkezOkben a hazai vallalati kor funkcionalis
kapcsolatrendszerét vizsgaljuk.

I1.71.1.1. A vallalati sikerben jatssott szerep

A “Versenyben a vilaggal” kutatasban valamennyi — a kutatasba bevont — vallalati
vezetotol kaptunk véleményeket arrol, hogy hogyan itélik meg egyes vallalati
tertiletek sikerhez vald hozzajarulasat. A két “Versenyben a vilaggal” adatfelvétel
alapstatisztikait a fiiggelékben helyeztik el (7. fiiggelék). Az 1996-0s és 1999-es
felmérés alapjan az alabbi altalanos megallapitast tesszik:

> Jelmagyarazat:

Loghal¢ atszerv — Logisztikai halozat atszervezése

Besz-Term-Ert — Beszerzés, termelés és értékesités kozotti egyiittmitkodés
Mktg-Term-Ker — Marketing, termelés és kereskedelem kozotti egyiittmitkodés
Folyamatmen — Folyamatmenedzsment a vallalaton beliil
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o Az egyes valaszadoi csoportokon beliil alacsonyak, altalaban 0,3 alattiak a
relativ szorasok. Nagy az egyezOség az egyes szakteriileti vezetdk altal
adott atlagos pontszamokat illetden. A sikerhez wvaldo hozzajarulas
sorrendjét illetdben nincs lényeges eltérés, nem ugy, mint az egyes
teriiletekhez rendelt konkrét értékekben.”

o A szakterliletek vezetdi altal adott valaszok lényeges eltérést mutatnak
mindkét felmérésben. Az egyes valaszadok valaszai kozotti korrelacio
(lasd 8. fuggelék) — a logisztika vallalati sikerhez valdé hozzajarulasat
tekintve — viszonylag alacsony. Ez alapjan valoszintsitjik, hogy a
logisztika vallalaton belilli megitélése komoly kilonbségeket mutat.
Meglatasunk szerint ez a jelenség két dologra vezethetd vissza: egyrészt a
klasszikus funkciondlis teriiletek kozotti ellentétre, amelynek gyokere az
informacio- és kommunikéaciohiany; masrészt a sajat szakteriilet relativ
felulértékelésében. A torzitas nem befolyasolja az eredmények
megbizhatdsagat, mert szisztematikus adattorzitasrol van szo.

A logisztika vallalati sikerben jatszott szerepét két részre bontva targyaljuk. El6szor

sor kerll az aggregalt kép, azaz az atlagos vezetoi kép felvazolasara, utana pedig —

logisztikai fokusszal — bemutatjuk a vezetdi csoportonkénti értékeket.

I11.7.1.1.1. Atlagos vezetdi megitélés

Az alabbi 15. abra osszefoglalja a vallalati vezetok atlagos véleményét az egyes

szakteriilletek wvallalati sikerhez vald hozzéajarulasat. A valaszadok atlagosnal

magasabbnak itélték azoknak a teriilleteknek a fontossagat, amelyek adatoszlopa a

vizszintes tengely fol¢ nyulik.

* Megjegyezziik tovabbd, hogy valamennyi funkciondlis vezetd feliilértékelte sajat teriiletének

szerepét.
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14. dbra: A vdllalati sikerbes: vald hogzdjarulds dtlagos mértéke

Megjegyzés:

A kérdéivben szerepld kérdés: Kérjiik, jelolie meg az alabbi skdlan, hogy az On
vallalatanak koriilményei kozott a miikodés egyes teriileteinek milyen tényleges siulya van az
osszvallalati miikodés sikere szempontjabol? (1 — csekély, 5 — meghatarozo) (M1)

Ezek koziil 4 folotti értéket kapott az értékesités (4,38 1996-ban illetve 4,31 1999-
ben), a koltséggazdalkodas (4,01 illetve 4,21), a termelés (4,08 illetve 4,34).
Figyelemre mélto a mindségbiztositas fontossaganak novekedése.

A termelés adatai killonosen kedvezd képet mutatnak az 1999-es vallalati kor
valaszai alapjan, a sikerességben jatszott szerepének elismerése igen pozitivan
valtozott az el6z6 felméréshez képest.

Az atlagosnal gyengébb sulyt kaptak viszont a logisztikai csatorna alap- és
tdmogato tevékenységei (11. tablazat):

eBeszerzés (3,60 illetve 3,73),
oK¢észletgazdalkodas (3,37 illetve 3,44).
eIntegralt logisztikai szemlélet (2,85 illetve 3,00).

Az integralt logisztika sikerben jatszott szerepét kiillonosen alacsonyra értékelték a
valaszadok. Bar azt is pozitiv jelenségként értékelhetjiik, hogy az 1-t6l 5-ig skalan
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pontozas atlaga az utobbi felmérésnél abszolut értékben pozitiv volt: a logisztika
megitélése elérte, sot meghaladta a 3-as értéket.

A logisztikdhoz hasonldéan alacsony sullyal szerepel a felmérésben a tobbi

integracios funkcido is: a kontrolling (3,08 illetve 3,27) és az informacio-
menedzsment (3,25 illetve 3,28).

11. tablazat: A vdllalati sikerbes vald hogzdjdrnlds (dtlagos megitélés)

Atlag
Vallalati atlagok
1 — csekély, 5 — meghatarozo 1096 1999 Kiilonbség
Ertékesités 438 4,31 -0,07
Koltséggazdalkodas 4,09 4,21 +0,12
Termelés 4,08 4,34 + 0,26
Pénziigy 3,87 3,90 + 0,03
Beszerzés 3,66 3,73 +0,13
Készletgazdalkodas 3,37 3,44 + 0,07
Informaciomenedzsment 3,25 3,28 + 0,03
Kontrolling 3,08 3,27 +0,19
Logisztika 2,85 3,06 +0,21

Megjegyzés:

A kérdéivben szerepld kérdés: Kérjiik, jelolie meg az alabbi skdlan, hogy az On
vallalatanak koriilményei kozott a miikodés egyes teriileteinek milyen tényleges siulya van az
osszvallalati miikodés sikere szempontjabol? (1 — csekély, 3 — dtlagos, 5 — meghatdrozo)

M1)

Az logisztika vdllalati sikerhez valo hozzdjarulasa a vallalatvezetoi vélemények
szerint alacsony. A ’logisztika a vdllalati stratégia sarokpontja és a siker
huzodgazata’ szemlélet nem ldtszik érvényesiilni.

Az aggregalt vezetdi vélemények ismerete kapcsan jogosan meriil fel a kérdés, hogy
az egyes csoportok — a vezérigazgatd, a kereskedelem, termelés és pénziigy
illetékesei — vajon mennyiben latjak masképpen a sikerben jatszott szerepet.
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I1.7.1.1.2. A vegetocsoportok vélemeénye

A tanulmanyunk elsdleges fokuszat jelentd logisztikai csatornara vonatkozo
értékeket a 12. tablazat foglalja Ossze. A tablazatbol rendkivil érdekes kép
bontakozik ki.

Az egyes funkcionalis csoportok egymastol némileg eltérd véleménye ellenére
egységes az allasfoglalas.

Az értékesités kivételével valamennyi logisztikai részfolyamat — beszerzés (3,54 —
3,72), készletgazdalkodas (3,32 — 3,44) — sikerhez valo hozzdjarulasa valamennyi
vdllalatvezetdi csoport dltal alacsonyra értékelodott.

Az értékesités nagyobb sulya (4,18 — 4,40) azzal magyarazhato, hogy a vallalati
tevékenység eredménye arbevétel formajaban az értékesitésnél csapodik le az. Ezzel
alatamasztjuk azt a vélekedést, miszerint hazankban a gazdasagi rendszervaltas mar
lezajlott: a vallalatok arbevétel-orientacioja vitathatatlan, de megérzésiink szerint ez
nem feltétlentl jar egyutt cégértéknoveld tizletvitellel és vevdorientacioval.

Az értékesités oldalon mar érezheté nyomas még nem iranyitotta a figyelmet a a
belsé vallalati folyamatok 6sszehangolt szervezésének fontossagara: az értékesités
— készletgazdalkodas — termelés — készletgazdalkodas — beszerzés folyamatlanc
integralt szervezésének jelet még nem olvashatok ki az adatsorbol.

114



Dolgos Olga: Ph.D. értekezés BKAE Vllalatgazdasdgtan Tanszék

12. tablazat: A villalati teriiletek sikerbes vald hozdjdruldsa

Vezér Pénziigy Termelés Kereskedelem

1996 | 1999 | 1996 | 1999 | 1996 | 1999 | 1996 | 1999

1 — csekély, 5 — meghatdrozo

Felsvezetés| 4,73 | 4.75

471 | 477 | 463 [ 465 | 463 | 472

r

Logisztikai csatorna tevékenységei

Logisztika| 2,91 3,05 | 2,69 | 3,07 | 2,81 | 2,98 | 3,06 3,09

Ertékesités| 4,33 | 433 | 440 | 441 | 423 | 418 | 440 4,26

Termelés| 3,98 | 426 | 4,10 | 424 | 410 | 424 | 3,95 4,28

Beszerzés| 3,57 | 3,62 | 3,72 | 382 | 3,54 | 3,66 | 3.75 3,72

Készletgazdalkodas| 3,32 | 3,33 343 | 340 | 333 | 342 | 344 3,42
Tamogato funkciok

Koltséggazdalkodas| 4,11 | 4,18 | 4,11 | 421 | 402 | 418 | 4,09 4,14

Mindségbiztositas| 3,80 | 3,87 | 3,71 393 | 3,70 | 3,87 | 3,81 3,89

Pénziigy| 3,91 3,91 4,11 | 4,09 | 3,68 | 3,70 | 3,77 3,77

Kontrolling| 3,23 | 3,31 2,88 | 3,28 | 3,05 | 3,18 | 3,09 3,18

Informacidgazdalkodas| 3,30 | 3,20 | 325 | 3,37 | 3,12 | 3,15 | 3,25 3,25

Megjegyzés:

A kérdéivben szereplé kérdés: Kérjiik, jelolie meg az alabbi skdlan, hogy az On
vallalatanak koriilményei kozott a miikodés egyes teriileteinek milyen tényleges siulya van az
osszvallalati miikodés sikere szempontjabol? (1 — csekély, 3 — dtlagos, 5 — meghatdrozo)
M1)

Ennek a rangsornak van egy szomoru tanulsaga: a stratégiai és integrdlo funkciok —
nevezetesen kontrolling, informacio-menedzsment, logisztika — minden vezetdi
csoport véleményének dtlagaban igen alacsony sullyal a lista végén helyezkednek

el

A valaszadok mindkét felmérés alkalmaval — funkcionalis hovatartozastol
fuggetlenil — a legutolsonak jelolték a logisztika vallalati sikerhez wvald
hozzajarulasat (12. tablazat és 15. abra).

(A masodik felmérés eredményei szemléltetnek némi pozitiv tendenciat:
nevezetesen a szoban forgo teriiletek fontossaga novekszik. Ez két tényezovel is
magyarazhat6: egyrészt az atlagértékekhez viszonyitott relativ elmaradas valoban
csokkent, masrészt a minta valtozo osszetételébdl is adodhat a killonbség.)

Ez a kutatasi eredmény mindkét esetben meglepett benniinket: elészor még azt
hittiik, hogy a hiba a vallalati hozzaallasban van, talan nem elég ismert a fogalom.
A harom évvel késobb megismételt felmérés azonban szinte tokéletesen
reprodukalta a szakteriiletek rangsorat, s6t még a hozzarendelt értékeket is. A
logisztika kifejezés vallalati szohasznalatban valo elterjedtségérdl — €s megfeleld
értelmezésérél — pedig szadmos szakmai rendezvényen és vallalatvezetdkkel
folytatott konzultacié soran meggy6zdodtink. Hoszzatesszik tovabba, hogy a
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kérdoivben megfogalmazott kérdést egzaktnak és pontosnak tartjuk, a valaszok
stabilitasa pedig meggy6z6. **

Ez az eredmény aldasni latszik kutatasunk alapfeltevését, miszerint az integralt
logisztika hozzéasegiti a vallalatokat versenyképességitk megorzéséhez csakugy,
mint noveléséhez. Az integralt logisztikai szemlélet nem jelenik meg ugyanis
atutéen a lekérdezett vallalati korben. Feltevésiink €s a magyar valosag kozotti
ellentmondas azonban csak latszolagos, s valoszinlleg a vallalati gazdalkodasban
végbement szakadasos fejlédés kovetkezménye. Ugy tinik, hogy a makroszinten
mar végbement rendszervaltas igen komoly feladatok elé allitotta a mikroszférat. A
bels6 mukodés atszervezése i1doigényes feladat, amely a vezetdi szemlélet
atalakulasat feltételezi. Ezt sugallja az 1996-os és 1999-es adatbazis kozos
mintajanak elemzése is.

Az 1996-0s és 1999-es kozos minta dsszehasonlito elemzése
“Versenyben a vildggal”

Az elemzés alapjat a kozdos minta statisztikai  atlagainak
Osszehasonlitasa képezte. Azt vizsgaltuk, hogy milyen valtozas tortént
az egyes vallalatok vélekedésében é€s prioritasrendszerében az 1995 és
1998 kozotti harom éves periodusban.

Elsdként a logisztika megitélését vizsgaltuk — a felsdvezetdk, valamint a
logisztikahoz altalaban leginkabb kapcsolodd kereskedelmi igazgatd
véleménye alapjan — vizsgalatunk fokusza az volt, hogy mennyire
vdltozott a  vallalatok  vezetbinek  véleménye a  logisztika
sikerkritériumként  vald  megitélését illetden. A  felsdvezetdk
véleményében tikrozédd megitélés meglehetdsen pozitiv képet mutat.
A logisztika atlagos megitélése 3 év alatt 2,69-r6l 3,15-re emelkedett.
Mig a logisztikdhoz kozvetlentil kapcsolodd kereskedelmi vezetdk

atlagos megitélése gyakorlatilag nem valtozott, 3,11-r6l 3,12-re nétt.

Az 1996-es és 1999-es adatbazisban 89 vallalat esetében értékelték a
logisztika jelentoségét a felsd vezetok. A két adatbazis kozos részét
illetéen a kovetkezd megallapitast tehetjilk: 16 esetben talalkozhattunk
roml6 megitéléssel, 37 esetben valtozatlan maradt; és 36 vallalat jelezte,

* A vallalati mintdt tovabb bontottuk méret, tulajdonos és dgazat szerint, majd megismételtiik az
elébbi szamitisokat. Az Gjabb elemzEs azonban csak megerdsitette €l6z8 eredményeinket, egyetlen
csoport sem mutatott szamottevd eltérést az atlagos értékekhez képest.
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hogy most tobbre értékeli a logisztikat, mint harom évvel ezeldtt. Ezek
alapjan ugy itéljiik meg, hogy a vdllalatvezetok logisztikahoz kotédo
gondolkoddsaban pozitiv vdltozas ment végbe.

Mindezek utan logikusan meriil fel a kérdés, hogy hogyan alakul a logisztika
vallalaton belili pozicidja, van-e hatasa a vallalati mikodésre. Ezt vizsgaljuk a
kovetkezOkben.

II1.7.1.2. Ssakteriileteke silya a villalati miikidésben

Vizsgaltuk, hogy egyes szaktertiiletek milyen sullyal vesznek részt bizonyos vallalati
feladatok végrehajtasaban. Tanulmanyunkban harom feladatra 6sszpontositottuk
figyelmiinket:

.....

formalésara);

e Termelésiitemezés (lehetdséget teremt a termelendd termékek korének és
idébeli  beosztasanak alakitasara, amely befolyasolja a vallalat
kozeljovobeli arukinalatat és a vevOk szamara kiszallithato aruk korét);

o Szallito-kivalasztas (lehetdséget teremt az adott szakteriilet szamara a
beszallito cégek kozotti valasztas rendjének befolyasolasara).

A 13. tablazat az atlagos sulyokat foglalja 6ssze, amelyek informalnak a szervezeti
funkciok és tevékenységek relativ fontossagarol.
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13. tablazat: A vallalati szakteriletek dontésekben jdtsott silya

Eves tervkészités Termelés- Szallito Atlagos suly
litemezés kivalaszids

1 — egydltaldn nincs bevonva, 5 — meghatdrozo szerepet jatszik

1996 1999 1996 1999 1996 1999 1996 | 1999

Felsdvezetés 4,85 4,82 3,99 4,11 3,90 3,99 4,42 4,31
Kereskedelem 4,20 4,03 3,96 3,83 4,00 3,86 3,83 3,91
Pénziigy 4,15 4,00 3,46 3,11 2,96 2,93 3,59 3,35
Termelés 3,92 3,98 4,42 4,45 3,57 2,40 3,62 4,00
Informacio 3,24 2,88 2,94 2,71 2,49 2,99 2,76 2,66
Logisztika 3,04 2,80 3,08 2,84 2,78 2,64 2,66 2,88
Atlag| 3,78 3,65 3,47 3,33 3,01 3,03 3,29 3,52

Megjegyzés: Milyen sullyal vesznek részt a vallalat funkciondlis szervezeti egységei az
alabbi tevékenységekben? (V60 illetve V30)

1 — egydltaldn nincs bevonva

5 — meghatadrozo szerepet jatszik

Az eredmények egyértelmiien muatjak, hogy az egyes folyamatok szervezeten beliili
kezelése nem tekintheto integrdltnak.

e A 13. tablazatbol lathato, hogy — nem meglepd modon — a felsdvezetés
sulya a legnagyobb, hiszen szerepe szamos dontésben meghatarozo.

eEzutan a maradék funkciod tovabbi két részre valik szét. A kereskedelem
(3,83 illetve 3,91), a pénziigy (3,59 illetve 3,35) és a termelés (3,62 illetve
4,00) fontosabb sulyt képvisel a fenti dontésekben.

eEzzel szemben a logisztika (3,29 illetve 3,52) ¢és az
informaciomenedzsment (2,76 illetve 2,60) van a legkevésbé bevonva a
dontésekbe.

Ugyanebbe az iranyba mutat a szakteriiletek egymas teljesitményére gyakorolt
hatasa. A szakteriiletek vezet6éi kozott nincs lényeges véleménykiilonbség: a
termelés és a kereskedelem hat leginkabb a vdllalat miikodésére, igy ennek
megfeleléen a t0bbi szakteriilet is rajuk probal leginkabb nyomdst gyakorolni.

A mi szempontunkbdl azonban ennél sokkal meglepdbb, hogy a logisztika stabilan
az utolso besorolast kapta. Az eredmény tobb mint meglepd, mivel egyértelmiien
lathat6, hogy wvalamennyi vezetd egyforman itélte meg a wvallalaton beliili
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erdviszonyokat. A szakterilletek ilyen markans kiilonallasa nem tikrozi a CLM
amerikai és eurdpai vallalatainal jol kimutathat6 integracios tendenciakat.

Ez az elemzés erositi a kutatas kezdete Ota kirajzolodo képet, miszerint a magyar
gazdasag vdllalatai csak mérsékelten tesznek eleget az integralt miikodés

kivetelményének.”

Nézziikk meg, milyen helyet foglal el a logisztika a szervezeten belil.

II1.7.1.3. A logisztika helye a s3erveseti hierarchiaban

Fontos informécio lehet az is, hogy a logisztikai szakteriilet felelds vezetdje a
hierarchia mely szintjén helyezkedik el. A hierarchia harom csoportjat kiilonitettiik

el:

eFelsGvezetés (vezérigazgato, valamint helyettese, tigyvezetd igazgatd) ®
oKozépvezetés (foosztalyvezetd, osztalyvezetd)

eOperativ vezetés (egyéb €s csoportvezetd).

14. tablazat: A szakteriletek helye a sgerveeti hierarchidban (a minta szdalékdban)

1996 1999

Felso- Kozép- | Operativ | Felso- Kozép- | Operativ

vezetés vezetés vezetés vezetés
Kereskedelem 60% 29% 12% 50% 29% 21%
Ertékesités 51% 37% 12% 41% 31% 28%
Termelés 51% 38% 11% 41% 41% 18%
Logisztika 42% 40% 18% 24% 41% 35%
Beszerzés 37% 42% 21% 26% 44% 30%
Készletgazdalkodcds 36% 40% 24% 21% 43% 56%

* A minta elemz¢se soran itt is végeztiink agazat, méret ¢és tulajdonos szerinti elemzéseket. A jelen
tanulmanyunkban azonban nem szdndékozunk ezekkel a kérdésekkel foglalkozni, mert azok sem
tematikailag, sem terjedelmileg nem kétédnek szervesen ide.

% A szervezeti hierarchia ilyen 6sszevonasat sziikségszertinek is lattuk, mert véleményiink szerint a
felsévezetés egyedi kategéridi a valaszadot félre is vezethették a valaszadds soran (pl. ligyvezetd

igazgato).
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A két minta igen kiillonbozd adatsort tartalmaz. Az aranyok alapjan nem allitjuk,
hogy barmiféle tendencia felfeledezhetd lenne az adatsorban. Az alapvetd jellemzdk
feltarasara azonban igy is alkalmasnak itéljiik.

Felsdvezetoi szinten leginkabb a kereskedelem képviselteti magat (50 illetve 60%).
A kereskedelem utan, valamelyest lemaradva a termelés és az értékesités teriiletek
kovetkeznek: a valaszadok 51%-anal (1996), illetve 40%-anal (1999) felsdvezetd a
termelési illetve az értékesitési funkciok vezetdje.

Figyelmet érdemel, hogy a tobbi anyagi szakterillet — logisztika, beszerzés,
készletgazdalkodas szamottevOen alacsonyabb szinten helyezkedik el a szervezeti
hierarchidban. Kilon kiemelendd a beszerzés — termelés — értékesités folyamat
egyensulytalansaga, elsésorban a beszerzés operativ kezelése miatt. >’

I171.1.4. A logisztika szamitogépes integriltsdga

A logisztikai csatorna tevékenységei kozotti integracid fokat jelzi, hogy a
szamitogépes alkalmazasok folyamatokhoz kotése, azaz a szamitogép mennyire
vesz részt a folyamatok kozotti kommunikacios és informacios kapcsolatok
muiikodtetésében. Erre a kérdésre adunk empirikus evidenciat a kovetkezOkben (15.
tablazat).

A kérdés értelmezéséhez és  Osszehasonlitdé elemzéséhez az adatok
transzformalasara és ujrakodolasara volt szikség, mert a fenti kérdés mas-mas
valaszlehetoségekkel kertult bele az 1999-ben megismételt kérddivbe. Az
ujrakodolas leirasat a fliggelékben helyeztik el (2. fiiggelék).

Az atkodolt valtozok elemzése a kovetkezd eredményre vezetett. A logisztikai
csatorna elsOdleges tevékenységeit illetden atlagosan a szamitogép altalanos
hasznalatarol beszélhetiink, de az egyes rendszerek kozott — még ha van is kapcsolat
— az adatatvitel nem valos ideji. Ezzel egyiitt megjegyezziik, hogy az értékesités és
a készletgazdalkodas helyzete ebbdl a szempontbol valamelyest kedvezdbb, mint
beszerzésé vagy a termelésé.

7 Masrészt viszont az is igaz, hogy ebbdl a szempontbol az anyagi folyamatok kivétel nélkiil
magasabb poziciéban szerepelnek, mint példdul az emberi eréforras és az informacido-menedzsment.
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15. tablazat: A logisgtikar csatorna teriileteinek szdmitdgépes tdmogatottsaga

Vallalati atlagok
1 — alacsony, 4 — magas

1996 1999
Logisztika 2,01 na
Kontrolling 2.29 2,21
Beszerzés 2,30 2,28
Termelés 2.31 2.35
Ertékesités 2,48 2.50
Készletgazdalkodcds 2,61 2.46

A kérdoivben szereplo kérdeés:
Milyen mértékii a vallalat egyes teriileteit tamogato szamitogépes rendszerek integrdaltsaga
az On megitélése szerint?

Az el6z0 kép meglehetdsen differencialatlan képet mutat, ezért tigy itéltilk meg,
hogy a két sz€lsd érték (egyaltalan nem hasznal szamitdgépet, integralt rendszert
hasznal) gyakorisagainak elemzése hozzasegithet benniinket egy arnyaltabb képhez.

Meglepetésiinkre, az egyes szakteriileteken szamitogépet egyaltalan nem hasznalok
aranya igen jelentds sulyt képvisel a mintaban. A logisztikai csatorna elsddleges €s
tamogatd tevékenységeire vonatkozdan Osszeallitottunk egy abrat, amely a
szamitogépet egyaltalan nem, valamint az integralt rendszert hasznalok aranyat
abrazolja szaktertiletenkénti bontasban (lasd 15. abra).

Az eredmény meglehetdsen sokkold volt. Az érvényes valaszokat add vallalatok
legalabb 30%-a nem hasznal szamitogépet a beszerzés és a kontrolling teriiletén.”®
Az integralt rendszerek hasznalata a készletgazdalkodas és az értékesités tertiletén
teszi ki a legnagyobb aranyt, mig a termelés és a logisztika relativ elmaradasa
szembeting.

% A logisztika is a kérdésben szerepelt 1996-ban, azonban a valaszadok 40%-a nyilatkozott ugy,
hogy egyaltalan nem hasznalnak szadmitogépet. Ez a negativan kiugré eredmény — latva az
értckesités, a beszerzes, készletgazdalkodas stb. értékeit -, a fogalommal kapcsolatos értelmezEsi
problémakat vet fel.
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15. dbra: A szdamitdstechnikdt nem hasndlo teriiletek ardnya (1996)

Ertékesités

== Nincs
szamitogép

e=l=ntegralt
rendszer

Termelés

Kontrolling Ertékesités

=== Nics
szamitogép
=== Integralt

rendszer

A szamitastechnikai tamogatottsagot illetden a két felmérés eredményei kozott nem
mutathatd ki érdemi kulonbség, viszont az aranyokat és tendencidkat tekintve
nagyfoku stabilitas jellemzi a valaszokat, valamint az azokbdl szamitott statisztikai
mutatokat.

Megallapithatjuk tehat, hogy a logisztikai csatorna tevékenységeinek szdamitogépes
tamogatottsaga egyenetlen. Az informdcios technoldgia leginkabb az értékesités és
a készletgazddlkodas napi miikodését tamogatja, mig legkevésbé a beszerzés és a
kontrolling tamaszkodhat szdmitdastechnikai hdttérre. A termelés és logisztika
Sfunkciok relativ elmaradasa e téren mindenképpen gatat szab a vdllalaton beliili
informdcio- és anyagdramlas zokkenomentességének.
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IIL1.1.5. A logisstikar teljesitmeény daltalinos jellenszi

A logisztika integraltsaganak alacsony foka mellett fontos szempont lehet a
logisztikai teljesitménydimenziok és a teljesitménymérési gyakorlattal kapcsolatos
fobb tendenciak feltarasa. Ahogyan azt korabban emlitettilk, a logisztika és a
vallalati eredményesség kozott pozitiv kapcsolatot feltételeziink.

El6szor bemutatjuk az amerikai és eurdpai cégek adatait tartalmazo CLM adatbazis
ide vonatkozo kutatasi eredményeit.

A CLM-adatbazis logisztikai teljesitményre vonatkozo megallapitdsai

A koltségek alakulasanak nagy figyelmet szentel mindkét vallalatcsoport, de
szamos szolgaltatasi szinvonalhoz kotddd teljesitménydimenzid megeldzi
ennek jelentdségét (16. tablazat). A vezetdi véleményes szerint a teljes koltség
emelkedése mindig problémara utal (USA 4,45; Eurdpa 4,5).
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16. dbra: A koltségtipusok problémajelzs szerepe (1995)”

Teljes koltség

Készlettartas ktg

Rendelési ktg

Admin. ktg

Kiszallitasi ktg

Egységktg

B Eurdpa
OUSA

Az eurOpai és az amerikai vallalatvezetok koltségekhez valo
viszonyulasaban elhanyagolhat6 a kiilonbség, kivételt csak a kiszallitasi
koltségek megitélése képez. Ugy tiinik, hogy az amerikai vallalatok
sokkal érzékenyebben reagéalnak a szallitasi koltségek novekedésére
(USA 4,52; Eurdpa 3,52).

A CLM adatbazisanak nem-pénziigyi teljesitmény-elemei

Az amerikai gazdasagi szakértok régota foglalkoznak logisztikaval és a
logisztika teljesitménykovetkezményeivel. A kutatasok eredményeként
a kontinens sokaig messze Europa eldtt jart, mig el nem kezdtiink
felzarkozni.

Az amerikai és nyugat-europai vallalatok teljesitmény-elemei
drasztikusan valtoztak meg 1990 és 1995 kozott. Valamennyi — a
tablazatban felsorolt teljesitményelemben pozitiv valtozas tortént.

» | — elhanyagolhato, 5 — meghatdrozo

124



Dolgos Olga: Ph.D. értekezés BKAE Vllalatgazdasdgtan Tanszék

A két kontinens 0sszehasonlito adatai a kovetkezok:

16. tablazat: A logisstikar teljesitmény nem-pénsiigye elemei

Teljesitménydimenzio USA | Europa
CLM- adatbazis (1995)
Idé
Szallitasi hataridd 4,57 4,48
Ciklusidd 4,04 3.91
Reakcio 1d6 3,86 3,95
Szallitas
Szallitasi hataridd 4,57 4,48
Szallitasi megbizhatosag 4,39 4,25
Szallitasi hiba 4,24 4,16
Pontossig
Megbizhatosag 4,41 4,05
Informacid pontossaga 4,07 4,22
Reakcid pontossaga 4,00 4,10
Elégedettség
Elégedettség 4,52 4.42
Hiany 4,47 4,39
Vevoi reklamaciok 431 4,29
Teljesitett rendelések 4,16 3,76
Szolgaltatasi hiba 3,58 3,90
Gazdasdgossig
Termel¢kenység 4,18 3,95
Informaicio
Informacid pontossaga 4,07 4,22
Informacio elérhetdség 3,79 4,16

1 —visszaesett, 5 — erdteljesen fejlodott

A legjelentdsebb valtozas a fogyasztoi elégedettség, a szallitasi hataridd
¢s a szallitdsi megbizhatdsdg dimenzidkban tortént. Az is jol nyomon
kovethetd, hogy az észak-amerikai és az europai vallalatok koziil
jellemzden az amerikaiak altal adott érték magasabb. Emogott az bujik
meg, hogy az amerikai vallalatok integralt logisztikai fejlédése
dinamikéajaban meghaladja az europai vallalatokét (hiszen a kérdés az
elmult 6t év tendencigjara vonatkozott). Masrészt viszont az amerikaiak
abszolut értékben is fejlettebb logisztikai rendszerrel rendelkeznek, mint
az europaiak.
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Kontinenstinkén csak az elmult évtizedben — az Eurdpai Gazdasagi
Unio létrejotte kapcsan — mertlt fel annak lehetdsége, hogy az
orszaghatarok nem jelentenek logisztikai hatarokat tobbé. Megnyilott
tehat a lehetoség a logisztikai méretgazdasagossagban rejld elényok
kihasznalasara.

A teljesitménydimenziok kozott szerepel harom olyan elem, amelynek
az europai cégek lényegesen nagyobb értéket adtak. Ezek: az informacio
pontossaga ¢és elérhetdsége, valamint a reakcid pontossaga. Azt
valoszinlsitjiikk, hogy az eurdpai cégek egy kedvezdtlebb helyzetbdl
indulva, jelentds valtozast értek el az elmult harom évben, de tovabbra
is érvényesiil az amerikai cégek jobb logisztikai szervezettségébol
szarmazo6 versenyeldny.

A magyar vallalati kor kiszolgalasi szinvonallal kapcsolatos jellemzdi a
kovetkezOképpen alakulnak.

A szolgaltatasi szinvonalat meghatarozo tényezok elemzése azt mutatja, hogy a
szallitasok sértetlensége (94% 1995-ben, 95% 1998-ban) és a szamlapontossag
(93% illetve 95%) terén a legjobb a logisztikai teljesitmény. Az igért mindség (87%
illetv 88%), valamint a szallitas idObeli pontossaga (89-89%) egyeldre elmaradnak
ettdl. Az eredmények egyértelmiien jelzik, hogy nem tortént elorelépés a harom
évvel ezeldtti allapothoz képest. A két kilonbozd idOpontban adatfelvétel
ugyanazokat a nagysagrendeket eredményezte a vizsgalt teljesitmény-elemek
eseten.

Erdemes viszont felfigyelni arra, hogy az 1-t6l 5-ig skalan, arra a kérdésre, hogy
hogyan itélik meg az egyes tertiletek fejlédését (1 — csokkent, 5 — nott), valamennyi
dimenzioban a teljesitmény javulasat jelezték. Sot, a legmagasabb fejlddést éppen a
szallitas 1dobeli pontossaga (3,68 1995-ben illetve 3,60 1998-ban) és a szallitas az
igért mindségben (3,63 illetve 3,62) tertleteken jelezték.

Ezt a jelenséget okozhatja a minta eltérése is, bar valosziniibbnek latszik, hogy ez a
vezetok Onigazolasi torekvésének hatdsa: munkdja kudarcat, eredménytelenségét
senki nem vallalja szivesen — még 6nmaga eldtt sem.
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17. tablazat: A vevd kissolgdldsi s3invonalinak alakuldsa

1995 1998 Valtozas 1992 | Valtozas 1995

ota ota
Tényadatok 1 — csokkent, 5 — nétt

Szallitas id6beli pontossaga 89,53% 89,47% 3,68 3,60
Szallitas az igért min6ségben 87.47% 88,13% 3,63 3,62
Szallitas mennyis€gi pontossaga 92,77% 93,90% 3,55 3,51
Szamla pontossaga 94.68% 94.87% 3,56 3,57
Szallitas sértetlensége 94.33% 95,16% 3,61 3,45
1 — nétt, 5 - csokkent

Vallalt szallitasi hatarid6* 26,74 nap | 21,57 nap 3,57 ‘ 2,91

Megjegyzés:

A kérdbivben szerepld kérdés: Hogyan alakultak az elmult harom évben a fogyaszto
kiszolgalasanak szinvonaldt meghatdrozo tényezok? (K63 (1999), K64 (1996))

*Hogyan alakult a vdllalat leginkdabb jellemzd termékcsoportjaban a vallalt szallitasi
hatarido? (K62 (1999), K63 (1996))

(Erdekesség, hogy a vallalt szallitasi hataridék — vilagtendenciaval dsszhangban —
csokkentek, mikozben a szubjektiv vezetéi vélemény a szallitdsi hataridd
novekedését jelezte. Elképzelhetd, hogy a varakozasokhoz képest hosszinak tartott
szallitasi hatarid6 észlelési torzitashoz vezetett, mint ahogy az sem kizart, hogy a

valaszadok egy része automatikusan alkalmazta az 1- csokkent, 5 — nott skalat.)'”’

II1.7.7.6. Kovetkeztetések: A logis3tikai csatorna integraltsaga

Eddigi elemzésiink kiindulopontjaul a kovetkezd propozicié szolgalt:

A logisztikai  tevékenységek kozotti gordiilékeny anyag- és
informdcio-dramlds még nem biztositott.

Ezek alapjan megfogalmazhatjuk els6 — a kutatds empiriaja altal alatamasztott
allitasainkat:

1 Az ellentmondd aggregalt adatok mogott egyedi adatok rejlenck. Az alaposabb szemrevétel
megmutatja, hogy a szallitasi hatarid6k minimum és maximum értékei 0 és 240 kozott mozognak. A
kvartilisek értékei: 0, 7, 30 &s 240 nap, mig a median értéke 7.
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A logisztikai csatornai csatorna egyes tevékenységel kozott
mind az anyag-, mind az informadciodramlisban szakadisi
pontok vannak.

Ezt az allitasunkat a kérddives adatbazis elemzése alapjan fogalmaztuk meg. Kérdés
azonban, hogy milyen kilonbségek mutathatoak ki a logisztikdhoz val6 viszonyulas
alapjan.

111.1.2. A logisztika, mint differencialo eré

Ahogyan ezt mar korabban jeleztiik, az adatbazis elemzésekor azt tartottuk szem
eloétt, hogy azok a wvallalatok, amelyek integralt logisztikai szemlélettel
rendelkeznek, sikeresebbek lehetnek a piacon, mint a logisztikaban még lemaradé
versenytarsaik.

Elézetes propozicionkat a kovetkezoképpen fogalmaztuk meg:

Az integrdlt logisztikai szemlélet léte pozitivan befolydsolja a
vdllalat eredményességeét.

Elozetes feltevésiink alapjan vizsgaltuk, hogy kimutathato-e barmiféle szignifikans
killonbség a fejlettebb logisztikai gyakorlatrél szamot adod vallalatok kozott.
Elemzéstinkhoz a Ward klaszterképzési modszert hasznaltuk, klaszterképzo
valtozoként pedig a logisztika vallalati sikerben jatszott szerepét hasznaltuk.'®'
Ahogyan ezt mar korabban targyaltuk, vallalatonként (esetenként) négy vezetd
véleménye all rendelkezéstinkre mintegy 1300 kérddiven.

A klaszteranalizis elsd l1épése a koefficiensek magyarazo erejének feltarasa volt,
amibodl egyértelmtivé valt, hogy két klaszter képezhetd a vizsgalt adatsorbol. Az igy
megvizsgalt adattablakat a fiiggelékben helyeztiik el.'” A klaszterek stabilak, igy

megbizhato kovetkeztetéseket vonhatunk le.

1% Hasonl6 elemzések talalhatoak Gritsch és Dolgos (2000) tanulmanyaban.

12 A klaszterek stabilitdsat tobbféleképpen ellendriztiik. Egyrészt, a Ward modszeren kiviil
alkalmaztuk még a Centroid moddszert is. A méodszerek tobbségében az egyes esetek kozel azonos
struktarat képeztek. Mdasrészt, a mintat véletlenszeriien két részre osztottuk, majd wjra elvégeztiik az
egyik csoport klaszteranalizisét, ami hasonl6 klaszterstruktura kialakulasahoz vezetett. A logisztika
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Az 1999-es minta 319 vallalatabol 204 vallalat — teljes minta 64%-a — rendelkezett
érvényes adatokkal a klaszterképzd valtozot illetden. Az elsd klaszterbe 86 vallalat
(az érvényes valaszadok 42%-a), mig a masodikba 188 wvallalat (az érvényes
valaszadok 58%-a) tartozik (lasd 10. fiiggelék).

A 18. tablazat osszefoglalja a fobb vallalati atlagokat az egyes tertiletek vallalati
sikerben jatszott szerepével kapcsolatban. A szirkével jelzett adatsor a
klaszterképzés alapja. Az egyes értékek jelzik, hogy a klaszterezéssel képzett két
vallalatcsoport kozott a logisztika megitélését illetden jelentds a kiilonbség: az elsd
klaszterbe tartozd vallalatvezetok a logisztika vallalati sikerben jatszott szerepét
alulértékelik (2,58), mig a masodik klaszter vallalatai relative nagyobb jelentdséget
tulajdonitanak a logisztikanak (3,32).

A véllalati sikerben jatszott szerep értékelésében 1évo kiillonbséget azzal kivanjuk
jelezni, hogy a két klasztert a kovetkezoképpen nevezziik el:

o Lros logisztikai szemlélet tinik ki abbol a 86 wvallalatot feloleld
klaszterbdl, amelyben a vélaszadok az integralt logisztikai szemlélet
vallalati sikerhez vald hozzéajarulasat magasabbra értékelik. Ez a vallalati
kor relattv logisztikai fokusszal rendelkezik.

e Gyenge logisztikai szemlélet jellemzi azt a 118 vallalatos klasztert, ahol a
vallalatvezetok a logisztikat a siker kevésbé fontos részének tekintik.

vallalati sikerhez valé hozzajaruldsa, mint klaszterképzd valtozo, stabil klaszterek kialakuldsdhoz
vezet.
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18. tablazat: A, Versenyben a vildgeal” adatbazis klas3tered

“Versenyben a vildggal” 1999
Vallalati atlagok Klaszter 1| Klaszter 2 | Teljes minta
Atlagos érték
Miukodésben fontos-e: Logisztika 3,74 2,56 3,06
Mukodésben fontos-e: Kontrolling 3,53 3,04 3,27
Mikodésben fontos-e: Informaciomenedzsment 3,09 3,06 3,28
Miukodésben fontos-e: Készletgazdalkodas 3,70 3,22 3,44
Mikodésben fontos-e: Beszerzés 4,10 3,43 3,73
Mukodésben fontos-e: Koltséggazdalkodas 4,25 4,15 4,21
Mikodésben fontos-e: Termelés 4,42 4,27 4,34
Mikodésben fontos-e: Ertékesités 4,53 4,15 4,31

Megjegyzés:

A kérdéivben szerepld kérdés: Kérjiik, jelolie meg az alabbi skdlan, hogy az On
vallalatanak koriilményei kozott a miikodés egyes teriileteinek milyen tényleges siulya van az
osszvallalati miikodés sikere szempontjabol? (1 — csekély, 3 — dtlagos, 5 — meghatdrozo)
M1)

A halad6o logisztikai szemlélet vallalatok (1. klaszter) 24%-aban, azaz 21
vallalatnal a megkérdezett személyek mindegyike meghatarozo (4 vagy 5)
jelentdséget tulajdonitott a logisztikdnak. Megjegyezzik, hogy kozilik 5 vallalat
(6%) valamennyi vezetdje a logisztikat a vallalati siker meghatarozo részének

tekinti.

A logisztikdban lemarad6 vallalatok (2. klaszter) koziil 12 vallalat (a klaszterba
soroltak 10%-a) valamennyi valaszadoja 2-esre vagy annal alacsonyabbra értékelte
a logisztika vallalati sikerben jatszott szerepét.

A logisztikaban élenjar6d vallalatok valamennyi felsévezetdje Iényegesen
magasabbra értékelte a logisztika vallalati sikerben jatszott szerepét (19. tablazat).
Kulonosen kiugrd a vezérigazgatodl kérddivben begylijtott valaszok kozotti eltérés,
hiszen az “élenjarok” vezérigazgatoi meghatarozonak (4,01) tekinti a sikerhez valod
hozzajarulast, mig a lemaradoi kor felsdvezetése csekélynek (2,47) mindsiti ezt a
hozzajarulast.
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19. tablazat: Logisstikai klassterek dtlagértéke:

Vezérigazgato | Pénziigy | Termelés | Kereskedelem

Er6s logisztikai szemlélet (1. klaszter) 4,01 3,65 3,47 3,84

Gyenge logisztikai szemlélet (2. klaszter) 2,47 2,68 2,67 2,47

1 — elhanyagolhato, 5 — meghatarozo

Kinalati piacon a logisztika szerepe a vevodi (fogyasztoi) kiszolgalas szervezése és
fizikai megvalositasa. Felmeriil azonban a kérdés, hogy kimutathato-e barmiféle
porzitiv kapcsolat a logisztikai fokusz léte és a vdllalat eredményessége kozott.

Ennek érdekében operacionalizalnunk kell a véllalat eredményességét. A dolgozat
irodalmat  attekintdé részében foglalkoztunk a szervezeti eredményesség
(teljesitményének) tobbdimenzios természetével. Ennek megfelelden a szervezeti
teljesitményt tobb pénziigyi és nem-pénziigyl mutato egyiittesével reprezentaljuk.

Ezek a mutatok a kovetkezok:

e Arbevétel-aranyos nyereség,
o Tokejovedelmezdség,

e Piaci részesedés,

e Technologiai szinvonal,

e Menedzsment,

o Termék/szolgaltatas mindsége.

Az alabbi tablazatban lathatok az iparagi atlaghoz viszonyitott teljesitmények
érteke. Ha nem is mindig nagysagrendekkel, de — a technoldgiai szinvonal
kivételével — szinte minden dimenzidban jobbra értékelik magukat az erdsebb
logisztikai szemlélettel jellemezhetd vallalatok felsdvezetoi.
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20. tablazat: Az ipardg: dtlaghos: visonyitolt teljesitmények értékelése klassterenként

Eros logisztikai Gyenge logisztikai
szemlélet szemlélet
(1. klaszter) (2. klaszter)
Arbevétel aranyos nyereség 3,20 2,90
Tokejovedelmezoség 3,24 2,97
Piaci részesedés 3,27 3,18
Technologiai szinvonal 3,26 3,41
Menedzsment 3,67 3,46
Termék/szolgaltatas mindsége 3,74 3,72

1 — mélyen az iparagi dtlag alatt, 5 — magasan az ipardgi dtlag felett

A vallalat felsdvezetoinek értékelése alapjan azt valdszintsithetjik, hogy azok a
vallalatok, amelyek a logisztika vallalati sikerben jatszott szerepét magasabbra
értékelik, az iparagi atlaghoz képest magasabb arbevétel-aranyos nyereséget (3,20)
és tokejovedelmezdséget (3,24) mondanak magukénak. FEzzel szemben a
logisztikanak kisebb tulajdonito (2. klaszter) az iparagi atlag alatti arbevétel-aranyos
nyereségrol (2,90) és tokejovedelmezdségrol (2,97) szamoltak be.

Ez a korilmény nagyon kedvezd a tovabbi vizsgalodasokat illetden, hiszen azt az
alapfeltevésiinket erdsitette, mely szerint az integralt logisztikai szemlélet
hozzasegiti a vallalatokat a kedvezdbb teljesitmény eléréséhez.

Az erds logisztikai fokusz wvallalatai szignifikansan jobb eredményt jeleztek
tokejovedelmezdségben és arbevétel-aranyos nyereségben, mint a gyenge
logisztikai szemléleti cégek.

Ezek alapjan megfogalmazzuk kovetkezd allitasunkat:

A logisztikai  szemléletet  adaptilo  villalatok  nagy
valosziniiséggel sikeresebbek, mint az azt hanyagolo
villalatok.
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II1.1.3. A szervezeten beliili célok 6sszehangoltsdga

A szakirodalom attekintése soran tobbszor emlitettik a szervezeti kilonbozd
osztalyai, csoportjai és funkcioi kozotti célok konzisztenciajanak sziikségességét. A
szervezeti célok Osszehangoltsaga alapvetden hatdrozza meg a vallalat sikerét.
Tapasztalatainkat jol tukrozték a nemzetkozi folyamatokat elemzé cikkek.
Propozicidink éppen erre reflektalnak.

A szervezeti hierarchia kiilonbozo szintjein megjelend célok
gvakran nincsenek 0sszhangban egymdssal, és a szervezeti célok
kozotti inkonzisztencia akaddlyozza a vallalat alapveté céljanak
elérését.

Propozicionk szerint a szervezeti hierarchia kiilonbozé szintjeinek (vagy a
killonboz6é funkcionalis teriileteinek) inkonzisztens célrendszere a vallalati célok
elérésének legnagyobb gatja.

Allitasunk szétbonthat6 jonéhany tovabbira:
eFeltételezziik, hogy minden szervezetben vannak célok.

e A szervezeten beliili (hierarchikus vagy funkcionalis) célok nem mindig
vannak 0sszhangban egymassal.

eFeltételezzik, hogy a  wvallalat alapvetd célja  fogyasztoi
sziikségletkielégités a vallalat értékét noveld gazdasagi profit termelése
mellett. (Lasd a vallalat célja fejezetet korabban.)

oA nem korultekintden Osszeallitott (inkonzisztens) célrendszer
akadalyozza (vagy legalabbis nem tamogatja) a wvallalat f6 céljanak
megvalosulasat.

A propozicio alatamasztasa tehat az empiria sokoldalu elemzését igényli. Az
elemzéshez els6sorban a “Versenyben a vilaggal” kutatas adatbazisat hasznaljuk fel.
A felhasznalando6 valtozok kore: célokra vonatkozo adatokat tartalmazé valtozok: a
vallalati célok és fobb erdforrasok (V1) és a jovoben fejlesztendd fobb teriiletek (V8
1999, V3 1996)
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Az egyes teriiletek céljait illetve teljesitménykovetelményeit az alabbi kérdések
alapjan térképeztiik fel: a termelési célok (T3); a logisztikai tevékenység fejlesztését
akadalyozo tényezOk (T25); a beszallitok értékelésének (T29) és a beszerzés
hatékonysaganak szempontjai (T28); €s az elemzési modszerek és kimutatasok
hasznossaganak mértéke (P1).

A valtozok attekintése utan a kovetkezod kérdések targyalasara kertl sor:

ea szervezeti célok azonositasa,
ea célok lebontasa,
eaz operativ célok feltérképezése,

emajd végul: a célok rendszerének dsszevetése.

Vegyiik tehat eldszor a szervezeti célokat.

IL71.3.1. Sserveseti célok

Mindkét évben megkértik a felmérésbe bekapcsolodod vallalatvezetoket, hogy
nyilatkozzanak arrél egy 1-t6l 5-ig skalan, hogy mennyire jellemzé egy-egy
kijelentés a vallalatukra. Az elemzés a 21. tablazatban kovethetd nyomon.

A vdllalati célok vizsgdlata soran a lekérdezett vallalatvezetok egyértelmiien
nyilatkoztak arr6l mindkét évben (1996; 1999), hogy fogyasztoik jobb kiszolgalasa
az elsédleges céljuk (4,46; 4,49) (21. tablazat). Ugyanez jellemzd a profit
novelésére vonatkozo torekvéseikre is, bar atlagosan 1ényegesen alacsonyabb az
érték (3,86; 3,86). A fogyasztok kiszolgalasat érintd valaszok nagyobb stabilitast
mutatnak (Iényegesen alacsonyabb a szoras). Aggregalt szinten — jol lathatoan —
nincs érdemi kiilonbség a két adatsorban.
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21. tablazat: A vdllalati célok és miikodési jellemzik alakuldsa

1999
Teljes |1. klaszter|2. klaszter
1996 minta (Evds) | (Gyenge)
Célok
A fogyasztok jobb kiszolgalasa 4,46 4,49 4,63 4,42
A minél nagyobb profit elérése 3,86 3,86 4,28 3,53
Eroforrasok
A fogyasztoval valo j6 viszony fontos eréforras 4,20 4,05 4,17 4,04
A szallitoval valo jo viszony fontos erd 3,76 3,49 3,80 3,3

Kérjiik értékelje, hogy az On vdllalatanal milyen mértékben igazak az alabbi dllitasok!
1 — egydltaldn nem igaz, 5 — tokéletesen igaz

Erdekes képet — és ezzel egyiitt szignifikans stabilitast — mutat a célok
klaszterenkénti vizsgalata. Az 1999-es adatok klaszterszintli jellemzoi a tablazatban
is nyomon kovethetdek (21. tablazat). Az erdsebb logisztikai szemlélettel
rendelkezd vallalatvezet6i kor — 1. klaszter — mind a vevd jobb szinvonalu
kiszolgalasat, mind a profitorientaciot magabiztosabban vonatkoztatja sajat
vallalatara. A profitorientacioban jelentkezd — kozel 1 pontos — kiillonbség a masik
vallalatcsoporthoz képest kilon figyelmet érdemel (1. klaszter 4,28; 2. klaszter
3,53).

A jelenség mogott — véleménytink szerint — az allhat, hogy a logisztikat primer
vallalati tertletként szemléld vallalatvezetdk — 1. logisztikai klaszter — mar
felismerték az abban rejld tdkeforgas-gyorsitd és mukodési koltség-csokkentd
lehetoségeket. Ezt latszik igazolni a szallitokhoz és vevokhoz vald vezetdr viszony
is (21. tablazat), amely arrdl arulkodhat, hogy van-e jele a szervezet hatarain
talnyulo egyiittmikodési készségnek. A klaszterek szerinti elemzés egyértelmiien
megmutatta, hogy a logisztikai szemléletben erdsebb vallalatcsoport — 1. logisztikai
klaszter — mind a vevoket, mind a szallitokat a vallalati eréforrasok szervesebb
részének tekinti, mint a 2. klaszter vallalatai (vevok: 4,17 illetve 4,04; szallitok:
3,80 illetve 3,37)."” (Az 1996-0s adatbazis elemzése hasonlo eredményre vezetett
mind a nagysagrendeket, mind a két logisztikai klaszter kozotti eltéréseket
illetéen.'™

% Az 1. klaszter valaszaiban 0,5 koriili a sz6rds, igy beszélhetiink az adatok nagyfoku stabilitasarol.
A masik vallalatcsoport esetében mar magasabb, 0,8 koriili a szoras, de ez nem befolyasolja eddigi
kovetkeztetéseinket.

" A j6 viszony fenntartasa a fogyasztoval 4,20-as illetve 4,05-0s, mig a szallitéval 3,76-os illetve
3,49-es értéket kapott.
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A beszerzési kapcsolat — azaz a szdllito — relativ alulértékeltsége az értékesitésihez
— azaz vevohoz — képest a vdllalati hdlok, de ezen beliil is elsésorban az elldtdsi
lancok kezdetleges fejlettségi szintjére utal'” Masrészt viszont egy orvendetes
tendenciat is elérejelez, miszerint a hidnygazdasag korszakaban a vallalati élet
meghatarozo szerepldi voltak a beszallitok, az alapanyag-ellatas folyamatossaganak
biztositoi. Ez jelentds szerepet jatszhat abban, hogy a szallitok észlelt/érzékelt

fontossaga lecsokken, hiszen elvileg alapanyagat — szinte — barhol lehet kapni.

Az eddigiek alapjan megallapitjuk:

A folyamatorienticio — azaz az iIntegrdlt logisztikai
szemléletmod — magasabb jovedelmezlségi elvirisokhoz
vezet.

11.7.3.2. A célok lebontisa

Az elsddleges szervezeti célok egyértelmtien kotddnek a jobb vevoOkiszolgalashoz
és a profit noveléséhez, habar ez utobbi kisebb sulyt kapott a vizsgalat valamennyi
metszetében. Kérdés azonban, hogy mennyire sikeriil ezt az alapcélt konzisztens
vallalati célrendszerré — stratégiava — szervezni, illetve érvényesiteni a szervezet
kilonboz6 szintjei felé.

Ennek keretében vizsgaltuk a kovetkezo kérdéseket:

ea vallalati stratégia-alkotas folyamatanak fobb jellemzoi,

e a stratégia illetve a fobb vallalati tervek készitésébe mennyire vonjak be a
logisztikai csatorna tertileteit, vagy ez a felsévezetés privilégiuma.

A megkérdezett vallalatok 40%-a allitotta magarol, hogy végez stratégia tervezést.
A két logisztikai klaszter kozott nincs kiilonbség. Ez az aranyszam viszonylag
alacsonynak tekinthet6, kilondsen akkor, ha elfogadjuk azt a megkozelitést, hogy a
szubjektiv vélemény lekérésekor a vallalatvezetok — atlagosan — igyekszenek még
onmaguk szamara is kedvezobb képet festeni. Ebbol kovetkezden azt mondhatjuk,

' Ha a vdllalat erdsen fiigg beszallit6itdl, kiszolgaltatottabb helyzetbe kertil a piacon, nehezebben
tudja érdekeit érvényesiteni. A hazai piaci helyzetet mindsiti, hogy a vallalatvezeték megitélése
szerint sokkal nehezebben tudjak nagyvevdiket (2,7) pétolni, mint fontos szallitoikat (1,7).
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hogy a vallalatok legalabb 60%-a — de inkabb tobb — nem rendelkezik formalis
stratégiaval.

A stratégia-alkotashoz felhasznalt eszkoztar meglehetdsen szegényes. A stratégia-
alkotast vallalok (a valaszadok 40%-a) nem tobb mint 70%-a valaszolta meg az erre
vonatkozo kérdést. Két technika — nevezetesen a SWOT ¢és az értéklanc-elemzés
érte el a legmagasabb értékeket, de még azok sem haladtdk meg a 4-es — esetenként
alkalmazzuk — besorolast. Akar ez a modszertani hidnyossag is gatolhatja a
stratégia-készités szélesebb elterjedését.

Az éves tervkészitésbe valo bevondsra vonatkozd kérdésiink feltarta a fobb
jellegzetességeket. Az alapstatisztikakat és a kiindulo Osszefiiggéseket mar
lathattuk. Mindharom vizsgéalt dontéstipusnal — éves tervkészités mellett ott
elemzésiink kiterjedt a termelésitemezés és szallitokivalasztas kérdésére is — a
logisztika 3,00 alatti értékeket kapott a bevonast illetden.

A differencialtabb kép kialakitasa érdekében megvizsgaltuk, hogy a klaszterek
milyen jellemzokkel irhatok le az éves tervkészitést illetden.

A klaszterenkénti kiilonbségek itt is szignifikansan mas képet mutattak, s
lényegesen tobb informaciotartalmat és stabilitast hordoztak. A felsdvezetés
nagymértékii tervezésbe valdo bevonasardl tajékoztatdé magas értékek nem
meglepoek (1. klaszter, 4,83 — 2. klaszter 4,8). A kereskedelem/marketing, termelés
¢€s pénziigy harmasa koveti a felsdvezetést 4,2 korili értékekkel az 1. klaszterben, és
3,9 koriili értékekkel a 2. klaszterben. A muszaki fejlesztés és az emberi eréforrasok
menedzsmentje képezi a kozépmezonyt a listan, mig az informaciomenedzsment és
a logisztika az utolsok.
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22. tablazat: Az éves tervkésitésbe vald bevonds mértéke

Erds logisztikai Gyenge logisztikai
szemlélet szemlélet
(1. klaszter) (2. klaszter)
FelsGvezetés 4.83 4,80
Kereskedelem/Marketing 4,27 3,79
Termelés 4,22 3,94
Pénziigy 421 3,90
Miiszaki fejlesztés 3,54 3,40
Emberi er6forrasok menedzsmentje 3,44 3,16
Informaciomenedzsment 3,35 2,70
Logisztika 3,25 2,55

1 — egydltaldn nincs bevonva, 5 — meghatdrozo szerepet jatszik

A két klaszter kozotti kilonbségek azonban ismét Iényeges informaciot
hordoznak:'"

o Az eros logisztikai szemlélet abban is testet 6lt, hogy a logisztika vallalati
tervkészitésbe vald bevonasa lényegesen magasabb értéket kapott (3,25).
A 3 feletti érték pedig mar a logisztika pozitiv és inkabb résztvevo
szerepét valoszinisiti.

o A gyengébb logisztikai szemléletii vallalatok nemcsak a logisztikat és az
informaciomenedzsmentet nem vonjak be az éves tervkészitésbe, hanem a
tobbi szaktertilet vezetdit is sokkal kevésbé.

A logisztika tehat olyan vallalati szakteriilet, amelynek vezetdi gyakran nem
részesei a vallalati tervkészitésnek. Lényegesen jobb pozicidban van viszont a
termelés, amely a vallalat dominans harmas funkciojanak egyike.

Megfogalmazhatjuk hat a kovetkezo allitasokat:

A hazai villalatok donté tébbsége stratégiai cél hiinydban
miikodik.

195 A szordsok 0,5 alattiak az 1. logisztikai klaszterben, mig 0,8 koriilit a masodik klaszterben.
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Az Integrdlt anyag- és Informdciodramlds igénye nem is
képviselteti magdit a szevezet muikodési  irdnyainak
kijelolésében.

A formalizalt stratégiai cél hiinya neheziti a szervezet
osszehangolt iranyitdsat.

I11.7.3.3. Operativ célok

Az operativ célok vizsgalatanal a kovetkezd valtozokkal dolgoztunk: termelési
teljesitmény (T1), fogyaszto-kiszolgalas (K61 és K63) és pénzigy (P1).

A termelési célok vizsgalatanal a kovetkezo eredményre jutottunk (17. abra).

17. dbra: A termelési célok alakuldsa (1999)

gyart minoség

K+F ciklus 2
atallasi ido '.~ alt ktg
mennyiségi rugalmassag M \ munkatermelékenység
kapacitas novelése ./'&\ A\‘ pontos rendtelj
= . |

\ Wlw,. kap kihaszn
§< /' kommunikacio6 (belso)
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A
N
készletek ’\
—
mhelyi légkor l
gyart-i atf ktg

termékvaltas

rendtelj ido
6zv-tt munka termel

A termelési funkcid szdmara a gyartasi mindség (4,52) és gazdasagos erdforras-
felhasznalashoz kotodo célok allnak az elsé helyen (Ggy, mint: egységkoltség (4,38)
¢és altalanos koltség csokkentése (4,3), valamint a munkatermelékenység novelése
(4,23). Szorosan koveti oket a pontos rendelésteljesités (4,17), a kapacitas
kihasznalas novelése (4,15) és a belsé kommunikacid hatékonysaganak (4,00)
javitasa.

A lista €lén jard hét termelési cél koziil 6t kozvetlentl kothetd a fogyasztoi igény-
kielégités és a profittermelés kovetelményéhez. Killonosen akkor, ha elfogadjuk,
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hogy a termék gyartasi mindsége a vevol megelégedettség fontos tényezodje.
Meglepd lehet viszont, hogy a termelés az atlagosnal nagyobb jelentdséget
tulajdonit a belsé kommunikéaci6 javitasanak.

A bels6 kommunikéaci6 hianyossagaival interjuk soran is szamtalan esetben
szembesultiink.

A belsé kommunikdcio kérdése az esettanulmdnyokban

A marketing akciok eldkészitettsége, a szervezet valamennyi érintett
részlegének bevonasa (vagy legalabb tajékoztatasa) befolyasolja az
akciok sikerességét. Az egyik vallalat kereskedelmi munkatarsa példaul
ezt mondta a funkciok kozotti kommunikacio-hiany eseteirdl:

“A legnagyobb problémadat szamomra az jelenti, hogy a promocios
katalogusok mindig késve jutnak el hozzam. Egy-két hét mulva
ndlunk is akcio lesz — szerintem — mivel a versenytdrsak
katalogusa a napokban keriilt ki az iizletekbe. Biztos vagyok
benne, hogy mi is eloallunk néhany akcios termékkel. S hdt nekem
a katalogus ismerete nélkiil kell elorejeleznem a varhato keresletet
termékenként. [...] A piac- és termékismeretemre viszont senki
nem épit az akciok szervezésekor, pedig gyakran eldre latom az
akcio sikerességét.”

Mas megkérdezettek a kovetkezOképpen nyilatkoztak:

“A termelés és a kereskedelem kozotti egyedi egyeztetések nagyon
gvakoriak. [...] A termelés a termelésiitemezési tervek
osszeallitasahoz egy-két hétre elore kéri a termékenkénti
igényszamokat, mig a kereskedelem nem mindig képes eldre
meghatdrozni a termékek forgalmdt ... elég bizonytalan a piac./ ... |
Elofordul ideiglenes készlethiany. Sajnos.”

“A termékfejlesztés jelenti a legnagyobb problémat. Azon til,
hogy idoigényes, az az igazi probléma, hogy nem mindig azt
fejlesztik, amire sziikség van a piacon, vagy nehezen gydrthato
illetve kezelheto a késztermék...”
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“..az ize alapjan meg tudndm mondani, hogy kell-e a piacon vagy
nem. De hat az én dolgom az elorejelzés, masrol senki nem
kérdez...”

“A sokféle palack folyamatos problémdt okoz a termelés és a
kiszdllitas sordn is. A marketing otlete volt, hogy valamennyi
termékiink mds alaku flakonban legyen ...”

Hosszasan idézhetnénk még az interjuk szovegébdl, a funkciok kozotti
kommunikécidhianyra utalo példak sokasagat. Az interjuk soran
mindharom vallalatnal azt figyeltik meg, hogy ugyanazon kérdésekre,
mas-mas funkcioban dolgoz6 emberek egymastol — ha csak
arnyalatokban is, de — kiilonb6z6 valaszt adtak.

A termelési célokban is lathatjuk tikr6zédni az elézd idézetekben megbuvod
jelenségeket. A termelési célok abrajan (133. oldal) egy vastagabb korrel jeleztiik a
valaszok atlagos értékét. Igy jol lathatd, hogy szamos rugalmassag-tipusu cél
megitélése jelentdsen elmarad az atlagos megitéléstdl. Ilyenek: atallitasi id6 (3,33),
mennyiségi rugalmassag (3,44) és termékvaltas képessége (3,57). Hasonloan

alacsony prioritast kapott a célok kozott a készletek csokkentése (3,66).""

Megvizsgaltuk, hogy van-e kiillonbség a két logisztikai klaszter vallalatai
kozott e szempontbol (23. tablazat).

A klaszterek termelési céljai a sorrendet tekintve nem kulonboznek
egymastol drasztikusan, szignifikans viszont a kiilonbség jonéhany
célhoz rendelt pontértékben (a tablazatban sziirkével és csillaggal
jeloltuk ezeket a sorokat).

Jol latszik, hogy az 1. klaszter (erés logisztikai szemlélet(i) vallalatai
valamennyi dimenzioban magasabb értéket rendeltek hozza az egyes
célokhoz. A kimagaslo kiilonbségek pedig pontosan azoknal a céloknal

17 Erdekesség, hogy abszolut értékben valamennyi megkérdezett termelési cél fontos mindsitést
kapott (azaz, a hdmasndl magasabb atlagot adott a valaszok Osszessége), kivételt csak a termelcsi
kapacitdsok csokkentése volt (1,93). Az egyik interjun szoba is keriilt ez a kérdés: a pénziigyes
hosszasan bizonygatta, hogy mennyire nem éri meg a gydregység fenntartdsa, mert sem a termék,
sem a logisztikai komplexitds nem szolgdlja a vallalati jovedelmezdséget.
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jelenik meg, amelyek sziikségesek a gyorsabb tokeforgas és a minél
szinvonalasabb vevokiszolgalas biztositasahoz.'"®

23. tablazat: Termelési célok klasterenkénti bontdsban

1. klaszter 2. klaszter Erds -
Erds Gyenge Gyenge
Gyartasi mindség javitasa 4,71 4,40 0,31
Egységkoltség csokkentése 4,63 4,29 0,33
Altalanos koltségek csokkentése 4,49 421 0,28
Munkatermelékenység novelése 4,46 4,18 0,28
Rendelésteljesités pontossdganak novelése 4,41 4,08 0,33
Kapacitaskihasznalas javitasa 4,33 4,08 0,25
Kommunikdcié javitasa (kiilsé partnerrel) 4,28 3,86 0,42*
Rendelésteljesitési id6 csokkentése 4,15 3,67 0,48*
Készletek csokkentése 4,02 3,52 0,50*
Gyartasi atfutasi koltség csokkentése 4,00 3,66 0,34
Karbantartasi teljesitmény javitdsa 3,91 3,91 0,01
Termékvaltasi képesség javitasa 3,90 3,30 0,60*
Kozvetett munka termelékenysége jav. 3,90 3,79 0,11
Kommunikicié javitasa (funkciokkal) 3,85 3,72 0,13
Munkahelyi 1égkér javitasa 3,75 3,70 0,05
Mennyiségvaltoztatasi képesség javitasa 3,74 3,19 0,54*
Kapacitas novelése 3,70 3,35 0,35
Termékvalaszték bdvitése 3,53 2,84 0,68*
Termékfejlesztési ciklus roviditése 3,47 2,86 0,62*
Atallasi id6 csokkentése 3,42 3,25 0,17
Kapacitas csokkentése 2,09 1,88 0,22

Ezek a kovetkezOk: kommunikacio javitasa kiilsé partnerrel (4,28 illetve
3,86), rendelésteljesitési 1dé csokkentése (4,15 illetve 3,67), készletek
csokkenése (4,02 illetve 3,52), termékvalaszték bovitése (3,53 illetve
2,84), termékvaltasi képesség javitasa (3,9 illetve 3,3) ¢és
termékfejlesztési ciklus roviditése (3,47 illetve 2,86).

Az elemzések alapjan az alabbi propoziciokat/hipotéziseket fogalmazzuk meg:

A folyamatszemlélet — avagy az Integralt logisztikai
személetmod — vezetdi szintii adaptdlisa sziikséges a szervezet

funkcionalis téredezettségének felszamolisihoz.

% Megjegyezziik, hogy az 1. logisztikai klaszter vallalatainak valaszai mar utalnak a fejlettebb
gazdasdgok vallalataindl mar megfigyelhetd tendencidkra.
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A logisztika villalati sikerben jdtszott szerepét elismerd
vdllalatok nagyobb valosziniiséggel érvényesitenek
Osszvillalati — folyamatoptimalizalo — érdekeket a tokelekotés
gyorsitisa, a miitkodési koltségek csokkentése és a fogyasztor
megelégedettség novelése érdekében.

II1.1.4. A célok és a stratégia sziikségessége

Az ellentétes célok sem olthatjak ki azonban azt a hatast, amelyet a piac kozvetit a
vallalati szféra felé. A telitett magyar piacon egymassal versenyzd cégek ma mar
egyre inkabb szembesiilnek azzal, hogy a vevok/fogyasztok diktalnak (Chikan et al,
1996; Czako et al, 1999). A vevOi/fogyasztoi igények kielégitését leghatékonyabban
megvalositd tarsadalomszervezd erd a piac, amely elsOsorban az uzleti szféra
vilagan keresztiil valosul meg. A piaccal pedig a logisztika €s az értékesités kertl
kozvetlentil kapcsolatba. Ezeket a varakozéasainkat fogja ©ssze a kovetkezo
propozicio.

A logisztika a vdllalati stratégia-épités fontos eleme, mert
logisztikai stratégiai célok kijelolését mindinkdbb osztonzik a
kiviilrol érkezo piaci jelzések

Amikor ezt a propoziciot megfogalmaztuk, azt vartuk, hogy tobb vallalat folytat
valamiféle tudatosabb vallalatvezetést, végez stratégiai tervezeést.

Az el6zokben mar belattuk, hogy formalizalt wvallalati stratégiaval kevesen
rendelkeznek. Mégis, a szervezet kiillonboz6 egységeiben — vagy olykor ugyanazon
szakteriileten belil — célszeri lenne hasonlo értékeket kozvetiteni, hogy az egyes
szakteriiletek munkéja ne kolcsondsen gyengitse, hanem erdsitse egymast. Masrészt
viszont az informalis vallalati célok maradéktalan kozvetitése a belsd
kommunikacios rendszer — tapasztalt — miikodési hianyossagai mellett nehézkes.

Egy faipari cégnél ez a probléma a kovetkezdképpen csapodott le. Egy
olyan wvallalatr6l van sz6, amely a multban szép eredményeket
mondhatott magaénak, de a rendszervaltas kihuzta aldla a szovjet
piacot. Ott alltak a termékiikkel, de folyamatos mindségi problémak
miatt sorra veszitették el a kritikus rendeléseket. Végul mar mindent
elvallaltak, aminek koze volt a fahoz.
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“Szdmunkra a stratégiai termék mindig is a képkeret lesz” —
mondta a vezérigazgatd. — “Ezek a csipp-csupp megrendelések
csak a tulélés miatt sziikségesek, nem szabad otthagyni azt a
teriiletet, amiben tapasztalatunk van, bdr mdr régota nem volt
komoly megrendelésiink.[...] Az egyik vezetd butordruhdz is
ndlunk gydrtatja a kerti széket.”

Ugyanezt a szituaciot a termelés egyik muvezetdje a kovetkezoképpen
latta:

“Az butordruhaz a megmenténk. Mostantdl veliik dolgozunk. Nem
is akarunk tobbé képkeretet.”

Az alkalmazottak — mint kideriilt -, nem tudtdk, hogy a cég azért
veszitette el sorra megrendeléseit, mert nem késziltek el idére és a
megfeleld mindségben a képkeretek. Idonként elbocsatottak ugyan egy-
egy embert, de nem értették miért. A normanak — megvalositando cél -
ugyanis rendszeresen eleget tettek. A megoldas egyszerli volt: darabbér.
Ezen kiviil azt sem tudtdk — mert senki sem mondta -, hogy a kerti szék
fajlagos jovedelmezdsége 1ényegesen alacsonyabb, mint a képkereté. ..

“Nem adhatok oda egy komoly tuddst és odafigyelést igénylo listdt
a miivezetOknek meg a csoportvezetoknek, mert nem érik fel
ésszel” — tette hozzd a kereskedelmi igazgato.

A mivezetdk és a csoportvezetok ugyanakkor egymastdl fiiggetlentil
mondtak el ugyanazokat a problémakat.

“Szeretném tudni, miért dolgozunk” — mondta egyikdjiik.
“Ha tudom, hogy milyen feltételekkel vdllaltunk el egy
munkat, ha van eredménye annak, hogy hajtunk, higgye el,
itt mindenki melozni fog.”

Az élelmiszeripari vallalat egyik stratégiai teriileten dolgozé
munkatarsa:

“Stratégiai cél? Lehetek Oszinte, mi csak most dolgozunk a
stratégian...”
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Visszakérdeztiink, hogy nem feltétleniil az irott stratégia érdekel
Benniinket. ..

“Hat nem is tudom...” — kezdddott a vdlasz. Egy kis csend utdn
folytatta — “a fogyasztok kiszolgdldsa az alaptermékiinkkel.

A stratégia kidolgozasa valoban most van folyamatban, gdzerdvel folyik
a vallalati alapfolyamatok atszervezése. A folyamatok atszervezésével
parhuzamosan sor kertlt a logisztikai teljesitménymutatok teljes
korének cseréjére is. A mutatok lecserélodtek, ) normak kertltek
kialakitasra ott, ahol szikségesnek itélték. A stratégia alkotasa pedig
folyamatban van.

Eppen ezt a korilményt tartjuk az igazi buktatonak. Mechanizmusat
tekintve a teljesitménymeérés a vallalati — stratégiai €s nem stratégiai —
célok elérését szolgalja. A teljesitménymutatok korének ilyen modon a
célokhoz kell kapcsolodni.

A stratégia-alkotas a vallalati felsdvezetés bevonasaval torténik, de a
szervezet mas tagjainak bevonasara nem torekednek (ez egy tipikus
hiba, amely arnyalatnyi kiilonbséggel, de mindharom cégnél igy
tortént). (Az egyik eset egy nagymultd cég, igy van jonéhany olyan
munkatars, akinek kellemetlen perceket okozott az informacio-hiany.)

A piacszerzés illetve a piacon maradds mindharom véllalatot a
logisztikai rendszer atalakitasara osztonozte. Kilondsen erds ez a
torekvése a budapesti €élelmiszeripari cégben, amely a teljes logisztikai
folyamatat atszervezi.

“Kényszerhelyzetben vagyunk, mert az elmult néhdany évben
valamennyi multinaciondlis cég megjelent a piacon.
Raadasul  logisztikailag ~ valamennyien  sokkal — jobb
helyzetbol indulnak, hiszen zoldmezds beruzhdzasként
minden egy kozponti telephelyre keriilhetett. Ndalunk is
felmeriilt ennek a lehetdsége, de egyeldre tokehidny miatt
elvetettiik a kérdést. [..] Igy viszont igazi feladat
optimalizalni és koltséget minimalizdalni a tobb gyar és
telephely kozott. Nem is sikeriil. ”
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A logisztikai stratégia-formalas iranyaba hatd tényezok és ellentényezOk az
esettanulmanyok tapasztalatai alapjan is azt erdsitik, hogy piacon maradasuk

érdekében a logisztikai fejlesztés iranyaba kell elmozdulniuk (23. tablazat).

24. tablazat: A logisstikar stratégia fejlodésének gatlo és ostonsd tényesir

Teszt vallalat “A” vallalat “B” vallalat
Tevékenység Kiskereskedelem Feldolgozdipar (faipar) Feldolgozdipar
(élelmiszeripar)
Logisztikai vezet6 van nincs van
Rendszer Bonyolult: Egyszeri Bonyolult: kevés
sok beszallito és beszallito és sok
végfogyasztoi kozvetitd kapcsolat
kapcsolat
Hierarchia osztalyvezetd - igazgatd
F¢ teljesitmény Rendelkezésre allas Hatariddre szallitas Koltséghatékony belsd
fokusz szallitasok

Rendelkezésre allas
Pontos szallitas

F6 problemdk

Gyakori aruhiany
Elégedetlen vevok
Magas készletszint

Magas készletszint
Alapanyag-hiany
Hosszu rendelés-teljesitési

Idénként aruhiany
Magas készletszint
Nem megfeleld

id6 fuvarszervezes
Gatlo tényezdk Nem megfeleld Nem megfeleld Régi vallalati struktura
folyamatszervezés folyamatszervezés Szervezeti ellenallas
Vezetdi szakismeret Kommunikécié hidnya Kommunkécié-hiany
hidnya Vezetoi elkotelezettség
Onallésag hianya hianya
Er6s koltség-fokusz Nincs informaci6 a
koltségkihatasrol
Osztonzék Arbevétel-kiesés Multinacionalis
Vevok elpdartolésa: Piacvesztés jelenlét, esetleges
piacvesztés piacvesztés
Versenytars hasonlo Vezetoi elkotelezettség
1épesei

Ezzel egyiitt mégsem jellemzo, hogy a probléma felismeréséig eljutottak volna. A
gatlo tényezOk kozott elsddleges szerepet jatszik a tanulasi készség hianya, a piacon
valo kreativ eligazodas képessége.

Az esettanulmanyok felhivtak a figyelmet arra, hogy a szervezeti célok
Osszhangjdhoz, a teljesitmény megfeleldé méréséhez szamos szervezeti elem
szikkségeltetik. Ezek koziil az alabbiakra talaltunk utalast a vallalatoknal:
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e Megfeleld felsovezetés, amely képes atlatni a szervezet helyzetét, és képes
kitGzni olyan célokat, amelyek biztositjdk a szervezet hosszabb tavu
tulélését.

e Miikodo — formdlis és informdlis — kommunikdcios utak és
mechanizmusok 1éte is elengedhetetlen. Itt jegyezzilk meg, hogy a
formalis célrendszernél nagyon gyakran erdsebb az informalis vallalati
norma- és célrendszer.

e Kolcsonosen elfogadott — vagy legaldbb tiszteletben tartott —
teljesitménymércék kijelolése is szikséges. (Ehhez azonban mar tudni kell,
hogy mit is varunk el az adott osztalytol, csoporttdl vagy egyéntdl.)

e Végiil, de nem utols6 sorban a bizalom a masik félben ahhoz, hogy legyen
értelme a k6zos kommunikacionak,

Véleménytink szerint a logisztikai célok megitélése tobb szempontbol is kérdéses:

e A magyar vallalatok dontd tobbségénél nincs stratégiai tervezés, ezért
nincs vildgos és jol kommunikalhato szervezeti cél.

e Mindharom esettanulmanyban alapvetd szervezeti probléma volt a
kommunikdcio funkciok kozott, a hierarchia mentén és szervezetek kozott
is.

o A szervezeti célok hierarchikus lebontasanak rendszere és gyakorlata —
nemcsak a cél hidnya miatt — hianyzik: a vezeték mddszertani
felkésziiltsége sok kivannivalot hagy maga utan.

eJellemzd a szokdsok alapjan torténd irdnyitds és operativ feladat
végrehajtas. Az informalisan és implicit modon mégis korvonalazodo
stratégia megvalositasat a teljesitménymeérési rendszer gatolja.

Az elemzések végiil a kovetkezd hipotézisek megfogalmazasat teszik lehetove:

A

szervezet  egyes részel szdmdra megfogalmazott

teljesitmény-kovetelmények (célok) gyakran nem

konzisztensek egymassal.
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A szervezeten beliili kommunikdcio gatolja a teljesitmény-
kovetelmények szervezeten belliili teritését, igy a teljesitmény

visszafogdsihoz vezet.

A nem Osszehangolt teljesitménymutatok halmaza gdtolja a
vdllalati célok elérését csakiigy, mint a feladatok minél

magasabb szinvonalon valo ellitasat.

II1.1.5. Logisztikai eréforrdsok

Az erdforras-alapu vallalatelmélet kompetencidkat és képességeket eldtérbe allitd
felfogasaban a kulsd és belsd kornyezet és a kozottik 1évd kapcsolatok alapos
ismerete elvitathatatlan a cég erdforrasainak minél hatékonyabb kihasznalasa
érdekében. Ily modon az informacid Osszegyljtése €s a megfeleld képességekre
valo fokuszalas kritikus.

A logisztikai folyamat iranyitasahoz példaul nélkiilozhetetlen a vevoi/fogyasztoi
igények ismerete, e nélkil nehézkes a megfeleld6 mindségli terméket/szolgaltatast a
megfeleld koltséggel és gyorsan megvételre felajanlani. Ezek az informaciok a
tervezés fontos inputjai, hiszen éppen ezekre épitve lehet meghatarozni a
legfontosabb szervezeti célokat (Bruns — Kaplan, 1987; Kaplan — Atkinson, 1989).
A kovetkezd 1épés pedig a célok eléréséhez sziikséges termelési és logisztikai
er6forrasok azonositasa ¢és allokalasa. A kovetkezd propozicio a vallalati
folyamatok stratégiai tervezéséhez sziikséges informaciok rendelkezésre allasat
érinti.

Azok a cégek, amelyek szdmara a dontéshozatalhoz sziikséges
informdcio széles korben rendelkezésre dll, hatékonyabbak a
stratégia osszedllitdsdban. (Azaz az informdcio az elsé szdami
logisztikai erdforrds.)

A kérdés korbejarasara a vallalati esetek kvalitativ adatait hasznaltuk fel (lasd 25.
tablazat).
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25. tablagat: A logisztikdhos kitddd erdforrdsok és képességek

Teszt vallalat

“A” vallalat

“B” vallalat

Szoros egyiittmiikodés a Elszigetelt személyi Informacio rendelkezésre allasa
© szallitokkal szamitogépek Szoros egyiittmiikodés a
~§ Integralt informdacios Laza kapcsolat a vevokkel
& | rendszer (informacio-hidny) beszallitokkal Integralt informécios rendszer
S Nincs szoros (modulok)
vevokapcsolat
Hatalmi pozicid Véletlenszeri Végs6 fogyasztd igényeinek
érvényesitése a piacralépés ismerete
RS beszallitoknal (a tapasztalat piaci Jo kapcsolat a vevokkel,
T Stratégia — aruhazlanc érvényesitése mindség vevdismeret
;g . 1s(?m.te.n I’etelmk (anntzftk ’ nélkiil korlatozott) Vallalatismeret
N oldrajzi tavolsagot atfogo Stratéeia telies hid , R
Q 1AV ¢ gia teljes hidnya
A kommunikalasa korlatozott) 16 kapcsolat a szallitokkal

Rugalmas az elérhetéségben, Vevéi igények megismerése

§ megkozelithetdségben Soron kiviili igénykielégités

%0 lehetbsége
Koézponti normdnak vald Eseti, funkciondlis Kiszolgalasi szinvonal

megfelelés: értékelés konzisztens mérése
koltségtakarckossag Vevéi visszajelzések

. (Létszamleépités) rogzitésének és elemzésének

:§ rendszere (terv)

= Benchmark keresése

A tablazatban kisérletet tettiink arra, hogy a nagy mennyiségl kvalitativ adathalmaz
segitségével Osszeallitsuk az esetek fObb logisztikai képességeit. A harom vallalat
kozul mindossze egy olyan volt, amelynek kiterjedt vevo- és szallitokapcsolatai
voltak, és jelenlegi torekvései arra iranyulnak, hogy a logisztikai dontéshozatalhoz
szitkséges informaciok elérhetdségét noveljék. Mindezek mellett, a harom cég koziil
ok az egyetlenek, akik vallalati és cégstratégia osszeallitasaval is foglalkoznak, a
logisztikat pedig sikertényezonek tekintik. A masik két cég ezzel szemben nem
rendelkezik informaciokkal, mikozben egyéb logisztikai képességeknek is sokkal
korlatozobban rendelkezik.
Az informadcio Osszegytijtésének képessége kihat a logisztikai

stratégia mindségére.
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II1.1.6. A logisztikai és a szervezeti teljesitmény
Osszefiiggésel

Elemzéseink soran kapcsolatot kerestiink az integralt logisztikai csatorna és a
szervezet teljesitménye kozott.

Mivel a teljes minta elemzése csak hozzavetoleges informaciot adott arrol, hogy
adatbazis szinten milyen Osszefuggéseket remélhetiink, ezért sokkal nagyobb sulyt
fektettiink a korabban kialakitott két logisztikai klaszternek. Az elemzések sorra
szignifikans teljesitménykilonbségeket mutattak ki a két klaszter vallalatai kozott.
A szoras azonban olykor magas volt, ezért ugy itéltik meg, hogy létrehozunk
tovabbi két vallalatcsoportot:

— A logisztikara fokuszalé vallalatok kore (68 db), amelyek a kovetkezo
jellemzokkel birnak: a felsdvezetd legalabb 4-esre értékelte a logisztika
stratégiai jelentdségét, valamint valamennyien tagjai az erds logisztikai
szemléletet adaptalo 1. klaszternek.

— A logisztikat negligalo vallalatok (53 db) éppen ellenkezden jellemezhetdek: a
felsovezetd maximum kettesre értékelte a logisztika sikerben jatszott szerepét,
igy valamennyien a 2. klaszterbe tartoznak (gyenge logisztika szemlélet).

Igy tehat elemzéseinket a minta harom szintjén/szeletén folytattuk:

— teljes minta;
— erds és gyenge logisztikai logisztikai klaszterek;

— valamint logisztikara fokuszalok és azt negligalok csoportjat.

Ismerjik meg el6szor a logisztika sikerben jatszott szerepének megitélése €s a
teljesitményelemek kozotti kapcsolatokat.
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II17.6.1. A sikerben jats3ott s3erep és a teljesitmény kozotti kapocs

Mind a klaszter-szinti, mind a csoportszintli elemzés relevans eredményekhez
vezetett, bar — varakozasainknak megfeleloen — a fokuszaldo és negligalo
vallalatcsoportok kozott latvanyosabb a kiillonbség. A kovetkezd tablazat
tartalmazza a mikodés teljesitményének fobb dimenzioit (26. tablazat).

Hérom kiilonb6z6 dimenzidban vizsgaltuk a teljesitmény alakulasat:

oA wvallalat sajat — harom évvel korabbi — 1995-6s teljesitményéhez

viszonyitva.
oAz iparagi atlaghoz képest.

o A legerdsebb versenytarshoz viszonyitva.
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26. tablazat: A logisstikdt negligdlok és a fokusdlok teljesitménye

Fokuszalok Negligdlok Szignifikdns
kiilonbség
Onmagdhoz képest (1995)°

Sajat termelést készletek 2,87 2,86

Vasarolt készletek 2,70 2,96 #
Termékmindség 4,05 + 3,75 + #

Iparagi dtlaghoz képest™
Arbevételaranyos nyereség 3,17 + 2,89 #
Tokejovedelmezoség 3,26 + 2,92 #
Piaci részesedés 3,18 + 3,10 +
Termékmindség 3,73 + 3,80 +
Legerdsebb versenytarshoz képest™

Koltséghatékonysag 3,27 + 3,02 #
Piaci részesedés 2,94 2.85

Termékmindség 3,65 + 3,50 + #
Pontos szallitas 3,58 + 3,41 + #
Rugalmas vevoi igénykielégités 3,71 + 3,58 + #
Rugalmas termelési rendszer 3,47 + 3,26 + #
Logisztikai rendszer hatékonysaga 3,14 + 2,71 #
Rovid szallitasi hataridé 3,44 + 3,24 + #
JOl szervezett elosztasi csatornak 3,03 + 2,79 #
Magas szinvonalu fogyasztoi szolg. 3,33 + 3,33 +

Integralt vall-i informacios renszer 3,14 + 2,75 #
Szinvonalas vezet6i informacios rendszer 3,33 + 2,85 #
Gazdalkodasi funkciok integracioja 3,18 + 2,90 #
Megfelelo készletek 3,37 + 3,25 + #
Magas jovedelmezdség 2,99 2,90

Megbizhato alapanyag-ellatas 3,45 + 3,22 + #

Miként valtoztak a vallalat alabbi jellemz6i 1995 és 1998 kozott? (V5, 1999) Megj.:
a valtozokat datkodoltuk ugyanarra a formara: 1 — gyengébb, 5 — jobb
" Az iparagi dtlaghoz viszonyitva értékelje vallalatanak/iizletaganak teljesitményét! (V8,
1999) 1 — mélyen az iparagi atlag alatt, 5 — iparagban élenjcro szinvonalat jelent6
" Milyen szinvonalat ért el a vdllalat a legerdsebb versenytdrshoz viszonyitva? (V7, 1999) 1
— teljesitményiink sokkal gyengébb, 5 — sokkal jobb
A fenti tablazat alapjan elmondhatjuk, hogy a logisztikara fokuszalo vallalatcsoport
valamennyi dimenzioban jobb — de minimum azonos — teljesitményt képes

felmutatni, mint a logisztikat negligalok.

Kulonosen jelentds €s szignifikans a kiilonbség a kovetkezokben (27. tablazat):
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27. tablazat: A logisztikar [okuss magasabb teljesitmeényének elemei

Jovedelmezbség Logisztikai teljesitmény Termelési teljesitmény
Arbevételaranyos Logisztikai rendszer Termékmindség
jovedelmezoség hat¢konysaga
Tokejovedelmezoség Rugalmas igény-kielégités Rugalmas termelési
rendszer
Koltséghatékonysag Pontos szallitas
Piaci részesedés Rovid szallitasi hataridd
Jol szervezett elosztasi
csatornak
Megbizhato alapanyag-ellatas

Mindezek alapjan feltessziik, hogy a logisztika vallalati sikerhez valo hozzajarulasa,
felsdvezetdi szintl elismerése befolyassal van a szervezeti teljesitményre.

A logisztikai szemléletet fels6vezetoi szinten adaptilo
vdllalatok sikeresebbek, mint a logisztikai szemléletet
nélkiil6z6 villalatok.

I11.7.6.2. Magasabb operativ teljesitmeny, magasabb sgerveet: teljesitmeény?

Operativ teljesitmény cimszo alatt két teriilet teljesitményét értjik: a logisztikaét és
a termelését. Az operativ teljesitmény operacionalizdlasahoz a V7-es és V5-0s

109
1.

kérdés elemeit hasznaltuk fe Az egyes elemek kozotti valasztas soran a vallalati

interjukon szerzett tapasztalatokra tamaszkodtunk.

— Az operativ teljesitmény elemei a kovetkezOk: koltséghatékonysag,
termékmindség, pontos szallitds, rugalmas termelési rendszer, rovid szallitasi
hatarid6, jol szervezett elosztasi csatornak és magas szinvonali fogyasztoi

1 Elemeztiik az 1996-0s és 1999-es minta kozos részEt is, annak érdekében, hogy feltarjuk van-e
kapcsolat az 1996-o0s logisztikat sikertényezoéként kezeld vélemények és az 1999-es teljesitmények
kozott. Eldzetes varakozasunk azonban nem igazolédott, a vizsgalt vallalati kérben (45 vallalat) nem
talaltunk szoros kapcsolatot a két tényezd kozott. A korrelacid minimadlis értéke 0,05 volt, a
maximalis pedig 0,22.
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szolgaltatas. Valamennyi teljesitménydimenzio a logisztikai csatorna elemeihez
kapcsolodik.

— A szervezeti teljesitményt a kovetkezd meérdszamokkal/kategoriakkal mérjiik:
termékmindség, piaci részesedés, versenyképes arak, fizetoképesség,
tokejovedelmezdség, arbevételaranyos jovedelmezdség ¢és technologiai
szinvonal.

Ezutan a teljes vallalati mintabol elkiilonitettiink két vallalati csoportot:

— az egyik csoportban olyan vallalatok vannak, amelyek a fenti dimenziokban —
megitélésilk szerint — nem maradnak el versenytarsaiktol (azaz legalabb 3-as
értéket rendeltek hozza valamennyi véaltozohoz).

— a masik csoportba azok a cégek keriltek, akik egyik fent felsorolt
teljesitménydimenzioban sem jeleztek jobb teljesitményt, mint kozvetlen
versenytarsaik (azaz maximum harmas értéket adtak minden valtozonak).

Az igy létrejott 120 illetve 50 elemes mintan szamos jovedelmezdséghez kotddo
vizsgalatot végeztiink. Eredményeinket tablazatban foglaltuk 6ssze (28. tablazat
alabb).

Az operativ teljesitmény fent targyalt operacionalizalasa meghozta a vart
eredményt. A két csoport kozotti szignifikans kiilonbség mutathatod ki valamennyi
szervezeti teljesitmény-dimenzioban.
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28. tablazat: Az operatiy teljesitmeény és a servegeli teljesitmény Rootti kapesolat

Erds Gyenge |Szignifikans
operativ | operativ | kiilonbség
teljesitmény |teljesitmény
Legfobb versenytarshoz képest
Piaci részesedés 3,31 2,59 #
Termékmindség 3,78 2.84 #
\Versenyképes arak 3,43 2,96 #
Jo fizetOképesseg 3,59 2,84 #
Magas jovedelmezdség 3,38 2.85 #
Sajat 1995-0s teljesitményhez képest

IArbevételaranyos nyereség 3,26 2,61 #
Tokejovedelmezség 3,27 2,41 #
Piaci részesedés 3,44 3,03 #
Technologiai szinvonal 3,48 3,09 #
Menedzsment 3,62 3,35

Termékmindség 3,92 3,53 #

1- gyengébb, 5 — jobb

Mindezek alapjan megalapozva latjuk azt az elézetes propoziciot, miszerint a

magasabb magasabb termelési és logisztikai teljesitményt felmutato cégek

kedvezobb szervezeti teljesitményt képesek elérni.

A vizsgélatok  elvezettek  benniinket

megfogalmazasahoz:

A logisztikai szemléletet felsévezetoi
vdllalatok sikeresebbek, mint

nélkiiloz6 vallalatok.

harom

a logisztikai

szinten

kapcsolodd  hipotézis

adaptilo

szemléletet

A kimagaslo operativ teljesitményt nyijto cégek szervezeti

teljesitménye kiemelkedo.

A kiemelkedd szervezeti teljesitményt nyijto cégek nagyobb

figyelmet szentelnek operativ folyamataik menedzselésének.
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IIL.2. fejezet: TELJESITMENYMERES ES INTEGRALT
LOGISZTIKA

Kerestik a valaszt arra a kérdésre is, hogy mennyiben — és esetlegesen milyen
mechanizmusokon keresztiil — tamogatja a teljesitménymérés a logisztikat.

RQ?2: Milyen mértékben és hogyan tesz eleget a folyamatosan uj kovetelményekkel
szembesiilo logisztika kovetelményeinek a teljesitmény mérése?

A masodik kutatasi kérdés (lasd RQ2 fent) arra keresi a valaszt, hogy a
teljesitménymérés mennyiben tamogatja a logisztikai teriiletet a valaszaddsban.

A teljesitménymérés vallalati életben betoltott jelentoségét elméleti oldalrol
alaposan korbejartuk a szakirodalom attekintése soran. Kérdés azonban, hogy e
tertileten milyen messze lehet az elmélet a gyakorlattol.

A nyugat-eurdpai és észak-amerikai trendek megismerése érdekében nézzilkk meg
elészor, hogy hogyan viszonyulnak a logisztikai teljesitmény méréséhez a
vallalatvezetok.

Logisztikai teljesitménymérés a vilag fejlettebb felén

Logisztikai teljesitménymeéréssel kapcsolatos adatokat a CLM adatbazis
is tartalmaz (18. 4bra). Az abra a kovetkezd kérdésekkel kapcsolatban
ad informaciot.

18. dbra: Logisztikai teljesitmeny Amerikdban és Nyngat-Eurdgpaban (1995)
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Kutatando teriilet

Jobb telj.mérés

Tobb telj.mutato

Pontos teljmérés

3,80 3,90 4,00 4,10 4,20 430
OUSA B Europa

Jelmagyardzat: 1 — egydltalan nem ért egyet, 5 — teljes mértékben egyetért

A logisztikai folyamatok teljesitményének méréséhez napjainkban tobb
mutatot hasznalnak (USA 4,17, Eurépa 4,15), a mutatokat
pontosabbnak tartjak, mint az 6t évvel ezeldttit (USA 4,00, Eurdpa
3,98). Ez a két tényezd 1is szerepet jatszik abban, hogy a
teljesitménymeérés gyakorlatat 1ényegesen jobbnak itélik, mint az ot
évvel ezeldttit (USA 4,09; Europa 4,00).

Erdekes, hogy a logisztikai teljesitménymérést milyen erésen
tamogatnak kutatasi projektek témajaként mindkét kontinensen (USA
4,13; Europa 4,30). Az eurOpai vallalatvezetok altal adott — ot éves
Osszehasonlitasban — magasabb érték az integralt logisztikai
megkozelités frissességében rejlik, hiszen az Eszak-Amerikdban a
logisztika lényegesen hosszabb multra tekint vissza.

II1.2.1. A teljesitménymérés hazai gyakorlata

Ahogy ezt mar korabban is emlitettiik, a logisztikai folyamatok teljesitményének
mérése ugyanazokkal a gyermekbetegségekkel kiiszkodik, mint az a szervezeti
teljesitménymérés irodalmabol lathatd volt korabban. Ez nem is meglepd, hiszen az
integralt logisztika tulajdonképpen a vallalat alapfolyamatainak egészét testesiti
meg. A folyamatok és tevékenységek konkrét, operativ napi munkat jelentenek,
amelyeknek kapcsolodni kellene a cégstratégiaban megfogalmazott célokhoz. Ez a
kapcsolat azonban meglehetdsen ritkan valosul meg (példaként lasd: Bowersox et

al, 1989, 1992, 1995, Dixon et al, 1990). Kérdés, hogy masok-e a magyar

2
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vallalatok e tekintetben, mint nemzetkozi tarsaik. (A propozicié alapja az 5. abra
Teljesitménymérés fejezet végén).

A hazai vallalatokndl a logisztikai teljesitmény mérése gyakran
nem kapcsolodik — az explicit vagy implicit — szervezeti célokhoz.

A kovetkezOkben bemutatjuk — a felmérés adatai szerint — legelterjedtebb
modszereket és azok hasznossagat. A vallalati teljesitménymérés alkalmazott
modszerei az elmualt két évtizedben jelentdsen kiboviiltek, atalakultak. A
hagyomanyos pénziigyi kimutatasok €s mutatészamok mellett fontos szerep jutott a
nem-pénzigyi dimenzioknak is. Ennek megfelelden kiilon kezeljik a pénzigyi
illetve a nem-pénziigyi teljesitmény méréséhez hasznalt mutatokat.

II1.2.7.1. A teljesitmény pénziigyi mutatoi

Az 1996-o0s felmérés alkalmaval megallapitottuk, hogy a vallalatok egy jelentds
része igen gyenge modszertani tamogatassal folytatja mikodését. Ugy tiinik, hogy e
tekintetben nem tortént attorés — sot, igazabol még fejlodés sem — a két felmérés
kozott eltelt harom évben. Az a CLM-adatbazisban azonositott trend, hogy a
vallalatok tobb és pontosabb teljesitménymutatot hasznalnak a logisztika teriiletén,
nem érvényesul a hazai vallalatoknal.

Vegytik eloszor az 1999-es vallalati valaszokat. Lathato a tablazat elsé soraban,
hogy a cash-flow kimutatas a legelterjedtebb mérési modszer, a valaszadok 77%-a —
mintegy 240 — vallalat nyilatkozott alkalmazasarol. Ezt ugy is megfogalmazhatjuk,
hogy a valaszad6 tobb mint 300 vallalatnak mindossze 77%-a hasznalja a
leggyakoribbnak itélt cash-flow kimutatast.
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29. tablazat: A leggyakrabban hasndlt mutatik é hasnossagnk (1996, 1999)

1999 1996
Haszndlja| Hasznossdg | Haszndlja | Hasznossdg
%-ban %-ban

Cash-flow kimutatas 77 3,70 77 428
Fix-valtozo koltségek elkiilonitése 74 3,85 73 4,15
Beszedési ¢s fizetési 1dOk elemzése 71 3,90 82 4,25
Készletforgasi mutatok elemzése 66 3,56 77 3,89
Fedezeti pont szamitas 60 3,68 63 4,02
Koltségérzékenységi vizsgalat 52 3,54 58 3,83
Tevékenység-alapu termékktg kalk. 47 3,35 53 4,00
Vevok ABC elemzése 40 3,18 49 3,91
Készletek ABC clemzése 37 3,02 47 3,78
Sziik keresztmetszet ktgelemzése 30 3,06 39 3,41
Ktg-alapu szallitoért. modszerek 27 2,99 39 3,49
Pénz-konverzids ciklus elemzése 26 3,04 41 3,93
Célkoltség-szamitas 20 2,76 34 3,66
Elosztasi csatornak ktg-cinek elemz 19 2,78 29 3,57
Logisztikai koltségek tev. elemzése 16 2,58 29 3,23
Atmend teljesitmény-szamitas 8 2,33 20 3,06
BS mutatdszam rendszer 6 2.4 na na

1- egydltalan nem hasznos, 5 — elengedhetetleniil hasznos

Ezt akar eredményként is elkonyvelhetnénk, de ha megforditjuk a kérdést, akkor
mindjart sziirkébb lesz a képiink. A megkérdezett vallalatok 23%-a egyaltalan nem
allit 6ssze cash-flowt, 26%-a nem figyeli a fix és valtozo koltségek aranyat, 29%-uk
nem elemzi a fizetési és beszedési idok kozotti kilonbséget, 34%-uk nem figyeli a
készletforgast — €s még folytathatnank hosszan a sort. A moddszertani tamogatas
hianya szembetind és adhat is magyarazatot a tevékenységek alacsony integracios
szintjére, a folyamatszemlélet elterjedésének hianyara.

Meglepd tovabba, hogy egyetlen teljesitménymérési mutaté sem kapott legalabb 4-
es értéket az 1-t6l 5-ig skalan. Ez a teljesitménymérés hidnyzo elismertségére és
elfogadottsdagdra figyelmeztet.

A teljesitménymeérési gyakorlat feltérképezése alapjan feltessziik:

A hazai vallalati menedzsment teljesitménymérési — vagy mds

dontéstamogato — eszkozokkel valo tamogatottsaga alacsony.

Megvizsgaltuk, hogy van-e kiillonbség a két logisztikai klaszter véllalatai kozott. Az
eredmények ugyan nem hoztak attorést, de a kapott eredmények mégis igazoltak
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varakozasunkat: az erdsebb logisztikai személet egyiitt jar a teljesitménymutatok
extenzivebb alkalmazasaval is.

A mutatok sorrendiségét illetden nincs kiillonbség a két klaszter kozott, de a
felhasznalok aranyaban igen. A vallalatok nagyobb ardnya hasznalja az 6sszes —
altalunk megemlitett — mutatot.

30. tablazat: A leggyakrabban hasndlt mutatik és hasnossdgnk (klasterenként)

1999
1. klaszter 2. klaszter
Eros logisztikai szemlélet | Gyenge logisztikai szemlélet
Haszndlja | Hasznossag | Haszndlja | Hasznossag
%-ban %-ban
Cash-flow kimutatas 88 3,89 75 3,78
Fix-valtozo ktgek elkiilonitése 85 4,02 73 3,82
Beszed¢s és fizetés egy. elemzése 76 4,14 67 3,82
Készletforgasi mutatok elemzése 76 3,77 64 3,46
Fedezeti pont szamitasa 68 3,92 60 3,60
Koltségérzékenységi vizsgalat 64 3,81 44 3,34
Tevékenység-alapu termékktg kalk. 58 3,78 46 3,24
Vevok ABC elemzése 55 3,62 31 3,04
Készletek ABC clemzése 50 3,42 32 2,88
Sziik keresztmetszet ktg elemzése 35 3.41 26 2,93
Ktg-alapu szallitoért. modszerek 35 3,28 21 2,89
Pénz-konverzids ciklus elemzése 33 3,38 26 3,01
Célkoltség-szamitas 29 3,21 14 2,56
Elosztasi csatornak ktg-cinek elemz 24 3,04 14 2,64
Logisztikai koltségek tev. elemzése 28 3,00 11 2,49
Atmend teljesitmény-szamitas 14 2,48 4 2,35
BS mutatoszam rendszer 8 2,48 7 2,28

1- egydltalan nem hasznos, 5 — elengedhetetleniil hasznos

A leggyakrabban alkalmazott modszerek kozott — amelyet a valaszadok legalabb
fele hasznal — egyértelmii a koltség- illetve pénziigyi mutatok hasznalatanak
dominancigja. A hasznossag megitélését illetden sincs ez masképpen: a hasznossag
és a hasznalat szorosan Osszekapcsolodik. Ugy tinik, mintha az elterjedtség
alapvetden befolyasolna a modszer megitélésének fontossagat.

Az 1996-0s és 1999-es minta osszehasonlitasa
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Az 1996-0s allapothoz képest nem tortént komoly valtozas 1999-ben. A
sorrendiség tekintetében semmiképpen nem. Mas jellemzoket illetéen
viszont érdekes az 1999-es és 1996-0s eredmények 0sszehasonlitasa.

Az egyes technikdk hasznalatanak ardnyszama azonban még
alacsonyabb is (pl. beszedési és fizetési 1dok egyuttes elemzése,
készletforgasi mutatatok). Ennek magyarazatait nem feltétlenil a
tényleges alkalmazas visszaesésében, hanem sokkal inkabb a két minta
szerkezetbeli kiillonbségében latjuk. Mint korabban emlitettiik, az 1996-
os mintaban a feldolgozoipari nagyvallalatok voltak felillreprezentalva,
mig az 1999-es vallalati minta a kozépvallalatok dominancigjaval
jellemezhetd. Ez viszont felveti a kérdést, hogy a nagyvallalatok
modszertani tamogatottsaga valoban jobb-e, mint a kozépvallalati koré.
A kérdés vizsgalataval azonban a jelen tanulmany keretei kozott nem
foglalkozunk.

Vegyik szemiigyre még egyszer a 30. tablazat: egyértelmiien latszik, hogy a
logisztikai csatorna menedzsmentjét kozvetlentl érintdé mérdszamok elterjedtsége és
hasznossaga kiilonosen kedvezdtlen képet mutat. A logisztikdhoz kapcsolodod
mutatok koziil mindossze két olyan volt, amely az “altalanosan” hasznalt mutatok
kozé sorolhato.

— A beszedési és fizetési 1dok elemzése a valaszadok 71%-a altal hasznalt €s igen
magas, 3,9-es hasznossagértéket is kapott.

— A készletforgasi mutato hasznalatban (66%) €s hasznossagban (3,56) is elmarad
tdle.

A valaszadok kevesebb, mint fele hasznalja és alacsony hasznossagunak is tekinti
az alabbi mutatokat:

— A logisztikai koltségek tevékenység-alapi elemzését a valaszadok 16%-a
jelezte. A hozzarendelt hasznossagi mutatd 2,58-as értéke azt jelzi, hogy
kiilonosebben nem is tartjak sziikségesnek az alkalmazasat.

161



Dolgos Olga: Ph.D. értekezés BKAE Vllalatgazdasdgtan Tanszék

— A készletek ABC-analizisét a valaszadok 37%-a végzi, de hasznossagat nem
itélik tulsagosan magasnak (3,02).

— A vevOk ABC-analizisét a vallalatok 40%-a jelezte, s ennek 3,18-as értéke mar
kiemelkedd a logisztikai vonatkozasu mutatok kozott.

— Az elosztasi csatorndk koltségelemzésében még kevesebbeknek van
tapasztalatuk, a valaszadok 19%-a 2,78-as atlagos hasznossagot rendelt hozza.

Mivel a valaszadok valamennyi technikat leértékelték, ezért megnéztikk, hogy a
logisztikai teljesitménymérés fenti eszkozei egy relativ skalan hol helyezkednének
el. A valaszok atlagértéke 3,21, ezt tekintjiik tehat a valasztovonalnak. Valamennyi
fenti mutatd hasznossag-értéke elmarad ettdl az értéktol.

A kovetkeztetés egyértelmli: a logisztikai mutatok hasznalata és hasznossaga is
elmarad az atlagostol.

A koltségmutatok hasznilata ellenére sem terjedtek el a
logisztikaban alkalmazhato koltség-alapi mérészamok.

Az operativ tevékenységek koltségmutatoinak hasznossaga — a

hazai villalatok dltalinos vélekedése szerint — alacsony.

II1.2.1.2. A teljesitmeény operativ mutatoi

Az alabbi tablazat a termelési teljesitmény mutatdinak hasznalatat és fontossagat
veti 0ssze. Meglepd, hogy a pénzigyi teljesitménymutatok jelentds alulértékelése
utan (nem szerepelt 4,2-esnél nagyobb értéket kapott teljesitménymutatod!), az
operativ teljesitmény mérdszamai ilyen magas értékeket kaptak.
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31. tablazat: Kapesolat a mutatok hasndlata és fontossdga koot

Hasznalok Fontossag
ardnya Haszndlok Nem
hasznalok

Késztermék mindség 83,3 4,88 4,33
Termel¢kenység 75,1 4,54 3,73
Készletnyilvantartas pontossaga 73,4 4,50 3,51
Vevoi reklamaciok szama 72,9 4,37 3,49
Rendelésteljesités pontossaga 71,2 4,64 4,04
Anyagjegyzék pontossaga 70,7 4,59 3,30
Készletszintek 69.8 4,08 2,81
Nyersanyag min0s¢g 69,5 4,60 3,74
Termelési atfutasi ido 65,3 4,38 3,32
Rendelésteljesités idotartama 63,3 4,51 3,47
Idénormak pontossaga 62,0 4,29 2,98
Fazistermék min6ség 54,8 4,51 3,13
Reklamacio kezelés gyorsasaga 53,4 4,55 3,76
Allasido (gép és/vagy munkas) 51,0 4,08 3,19
Vasarloi elégedettség 45,0 4,79 4,14
Gyartasi utvonal pontossaga 40,9 4,16 2,65
Mindségkoltség 40,7 4,11 3,18
Atallitasi idok 37,1 4,01 2,94
Keresleti elorejelzés pontossaga 31,3 421 3,37
Terméktervezési id6 27,3 3,92 2,75

A tablazatbol egyértelmlien lathaté ugyanaz az Osszefiiggés, amit a pénziigyi
mutatoknal korabban mar megfigyeltiink: az alkalmazott mutatok lényegesen
hasznosabbak — a vezetdk szubjektiv megitélése szerint.''® A két csoport
szignifikansan elkilonil egymastol, a hasznalok és nem hasznalok a mutatoszam
hasznossagarol nyilvanitott véleménye alapjan.

Felmeriil a kérdés, hogy ez a kapcsolat azt jelenti-e, hogy azért hasznaljak az adott
mutatot, mert fontosnak itélik, vagy ha mar hasznaljak, akkor fontosnak is tartjak.
Az mindenesetre tény, hogy az elozo adatfelvétel sordan a haszndlat és a hasznossdg
kozott nem volt kimutathato ilyen szignifikdns kiilonbség.

A listabol a késztermék mindségének mérése emelkedik ki (83% hasznalja,
hasznossaga 4,88). A késztermék mindségét a mutatok egy nagyobb csoportja
koveti: a készletnyilvantartas pontossaga (73,4% - 4,5), az anyagjegyzék pontossaga
(70,7%, - 4,59), a rendelésteljesités pontossaga (71,2% - 4,64), a nyersanyag

1o A probak (F, ¢*) minden értéke szignifikans volt, igy a csoportok jol elkiiloniiltek.
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mindség (69,5% - 4,6), a termelékenység (75,1% - 4,54), a készletszintek mérése
(69,8% - 4,08) és végil a vevoi reklamaciok szama (72,9 — 4,37). Kevés vallalat
méri viszont a keresleti elOrejelzés pontossagat, a terméktervezési 1dot és az
alkalmazotti javaslatok szamat. (Viszonylag jelentds a szords az egyes sulyoknal,
ami vallalati csoportok elkiilonithetdségét valoszinusiti.)

A kérdés tovabbi elemzése mar atvezet a stratégiai célok €s az operativ teljesitmény
Osszefliggéseihez.

II1.2.2. A célok és a mért teljesitmény 6sszhangyja

Vizsgalni terveztilk a szervezeti célok (elvarasok) és a mért teljesitmény kozotti
kapcsolatot is. A mutatok és a célok 6sszhangja arrol adhat szamunkra informaciot,
hogy vajon a mutatdk a megfeleld iranyba navigaljak-e a vallalatokat vagy sem.

Elézetes propozicionk a kovetkezOképpen hangzott:

Az alkalmazott modszerek/mutatok nem alkotnak konzisztens
rendszert, nincsenek osszhangban a stratégia fokuszdaval.

A kérdés elemzését két szinten vizsgaljuk: eloszor is megnézzik, hogy a vallalati
célokat illetben milyen mérési gyakorlat jellemzi a vallalatokat, majd azt
elemezziik, hogy a mutatok hasznossadga és a hasznalata kozotti kapcsolat utal-e
konzisztens teljesitménymérési gyakorlatra.

I11.2.2.1. Fogyasz:to-orientdlt miikidés

Eloszor is: a felsovezetOk tobb mint 80%-a tartja vallalatarol, hogy a fogyasztok
magas szinvonalu kiszolgalasa a meghatarozo fontossagu a vallalat életében, addig
a kiszolgalas mérésével és elemzésével, valamint az ehhez igazodo¢ stratégia-
épitésrol csak 21%-uk tett emlitést. Raadasul a vallalatok 31%-a egyaltalan nem
rendelkezik semmilyen rendszeres adattal a fogyasztoi igénykielégités mindségérol.
Ehhez mar csak egy kis adalék, hogy a vallalatok tovabbi 25%-a rendelkezik ugyan
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a fogyasztotdl szarmazod adatokkal, de nem elemzi azokat, nem hasznalja fel a
milkodési jellemzok fogyasztod igényeihez igazodasra.

Megvizsgaltuk még, hogy a vevohoz kotddd teljesitménymutatok Osszhangban
vannak-e a felsévezetok fogyaszto-orientacios elképzelésével. A  kovetkezd
informaciok gytjthetdek ki a kérdodivbol (32. tablazat):

— Fogyasztoi/vevoi megelégedettség. Mindossze a vallalatok 61%-a hasznalja, bar
fontossagban 4,5-0s értékével a legfontosabbak kozott van.

— Reklamaécio kezelési ideje: A vallalatok 44%-a méri, fontossaga 4,3.
— Vevdi reklamaciok szama: 83%-a hasznalja €s fontossaga 4,26.

A harom kategoria korilbelill azonos fontossagu — a vallalatvezetdk altal adott
sulyok alapjan. A fogyasztoi kiszolgalast méré mutatdészamok kozil egyediil a
vevol reklamaciok szama felel meg a széles korben hasznalt kategorianak. Ahhoz
képest, hogy a dominans valaszadoi kor — logisztikai klasztertdl fiiggetleniil —
fogyaszto-orientalt, a mutatok elterjedtsége — nagy joindulattal — szerénynek
mondhato.

32. tablazat: Vogyasstoi kisgolgdlds: célok és mutatok

Vasdarloi elégedettség | Reklamdcio kezelési ideje | Vevdi reklamdciok szama

Hasznalat | Fontossag | Haszndlat | Fontossag | Haszndlat | Fontossdg
% % %
Haszndlja 61 4,50 44 4,33 83 4,26
Nem hasznalja 48 4,49 54 4,23 74 4,19
Atlag 49 4,49 53 4,24 74 4,20

1- egydltalan nem, 5 - meghatdrozo

Ezek az adatok egyértelmiien arra utalnak, hogy az elméletileg ¢és nagy
magabiztonsaggal kijelentett cél — a fogyaszto-orientacid — sokkal inkabb csak
verbalisan része a vallalati mikodésnek. A fogyasztd minél jobb kiszolgalasa a
legtobb vallalat szamara egy divatos menedzsment frazis, aminek nincs komoly
hatasa a napi operativ tevékenységek menedzselésére.
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I11.2.2.2. A mutatdszambasnilat konsis3tencidja

Az alkalmazott modszerek hasznalata és hasznossaga — mind a pénziigyi, mind a
termelési kérddivben szerepld kérdéseknél — magas korrelaciot mutat (0,87)."'" A
magas korrelacio a teljesitménymutatok hasznossaga és hasznalata kozotti szoros
kapcsolatra utal.

Ez azonban kétféle jelenséget is takarhat (mint ahogyan azt mar korabban is
emlitettiik): egyrészt sz6 lehet arrdl, hogy a vallalatok valoban azokat a mutatokat
hasznaljak, amit fontosnak taldlnak; masrészt adodik az onigazolas szikségessége:
ha mar hasznaljuk, akkor biztos hasznos is.

Ugy itéljik meg, hogy nagy valosziniiséggel ez utobbirdl van szo, és nem
konzisztens teljesitménymérési gyakorlatrol. Eppen emiatt Ggy itéljiik meg, hogy a
hasznossag — hasznalat értékparok tovabbi elemzése nagy 6vatossagot igényel, mert
konnyen torzitott informacidval szolgalhat.

Vannak olyan mutatok, amelyek az dtlag feletti hasznossag ellenére dtlag alatti
méréssel jellemezhetoek. Ezek a mutatok a kovetkezok:

- Rendelésteljesités késése: hasznossaga 4,5; mikozben a valaszadok 68%-a
hasznalja.

- Vevoi megelégedettség: hasznossaga 4,51; mig a véalaszadok kevesebb, mint
fele hasznalja (49%).

- Reklamaciok kezelésének ideje: hasznossaga 4,3; és a valaszadok valamivel
tobb mint fele hasznalja (54%).

- Kereslet-elorejelzés pontossaga: hasznossaga valamivel alacsonyabb, mint az
eddigieké 3,7; és a lekérdezett vallalati kornek mindossze harmada hasznéalja
(33%).

Ezek azok a rések, amelyeket a teljesitménymérésnek célszerii lenne betodlteni,
hiszen ugy tinik van igény a mutatokbol szarmazo informaciokra.

" A pénziigyi mutatokhoz kotédd korreldcios egyiitthatd értéke valamelyest meghaladja az operativ
mérdszamok egylitthatoét.
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Talaltunk viszont jonéhany olyan mutatot, amelyet az dtlagosnal kisebb hasznossdag
ellenére az atlagosnal tobben hasznalnak. A pénzigyi mutatok kozott jonéhany
talalhato, hiszen a mutatok relativ alulértékeltsége volt ott jellemzd. Fel is mertil a
kérdés, hogy ez a fontossag a pénzigyi kérdodivet kitoltdk mas preferencia-
rendszerébol fakad-e, vagy valoban hasznosabbak és fontosabbak az operativ

s ; I - 112
teljesitmény méroszamai.

Mindezek alapjan a kovetkezd 6sszefiiggések érdemelnek megfontolast:
A hazai vallalatokndal a logisztikai csatorna operativ
teljesitménye nem kapcsolodik az explicit vagy Implicit
szervezeti célokhoz.

Az alkalmazott modszerek illetve mutatéok nem konzisztensek.

Innen mar csak egy lépés, hogy belassuk, a nem relevans teriileteken mért
informaciok nem segithetik a dontéshozot.

A teljesitménymérésbél szdrmazo informidciok gyakran nem

relevansak a stratégiai és operatlv menedzsment aktuadlis

kérdéseihez.

II1.2.3. Informacio-dramlds a szervezetben

A kutatas irodalom-feldolgozo6 fazisdban ugy itéltikk meg, hogy a legtobb vallalat
végez valamilyen teljesitménymérési tevékenységet, mégis megkérddjelezhetd a
kiillonbozo jelentésekben hozzaférhetd adatok mindsége, informacio-tartalma.

Elézetes propozicionk a kovetkezd volt:

A teljesitménymérés outputjai gyakran nem relevansak a
stratégiai és operativ menedzsment szdmara.

"2 A mutatészamok problémadjardl beszélgetve felmeriilt a cash-flow-val kapcsolatos elégedetlenség
az egyik interjun, ahol ugy tlint szamomra, hogy az interjiialany nem értette egészen a cash-flow
jelent8ségét, ezért csupa nylignek érezte dsszeallitdsat. (Nem figyelték rendszeresen a cash-flowt,
csak a pénziigyi év végen allitottak 6ssze a mérleggel és eredménykimutatissal egyiitt.)
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A teljesitménymérés outputjia gyakran nem jut el a dontés-
elokészitésért felelosokhoz.

A szervezeten beliilli informacio-aramlassal kapcsolatosan a kovetkezd témakat
targyaljuk: kontrolling és a szervezeten beliili informacio-aramlas (P13 és P14), de
visszautalunk az informacidés technologiat és a belsd kommunikacidés utak
atjarhatosagat érint6 eddigi elemzéseinkre is.

A valaszado vallalatok 24%-aban van 6nallo kontrolling szervezet és 75%-aban

S . . P4 / S 113
késziilnek rendszeresen jelentések a felsdvezetés szamara.

A logisztika szamara viszonylag kevés helyen késziil kontrolling jelentés. A 237
valaszadobol minddssze 67 jelezte, hogy eljut jelentés a logisztikdhoz: 2 esetben
hetente, 38 vallalatnal havonta, 12-nél negyedévente, 5-nél félévente és 10-nél
évente.

A termelés — ahogyan mar megszokjuk lassan — sokkal kedvezobb helyzetben van:
35 vallalat (15%) hetente, 100 (42%) havonta, 35 (15% negyedévente), mig 6-8%-
uk félévente illetve jut hozza kontrolling jelentésekhez.

Tovabbi érdekesség, hogy még az 0j versenykritériumnak szamitd mindség is csak a
kontrolling-jelentések kevesebb, mint felében szerepel (48%).

' Igazan nem a késziild kontrolling jelentések szdma az, ami érdekes, hanem az a magas vallalati
ardny, ahol sem a termelés, sem a logisztika szdmara nem késziilnek visszacsatoldst jelentd
kontrolling-jelentések.
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32. tablazat: A kontrolling jelentések informdcidi

Szerepel Fontossag
% Sorrend Fontos Sorrend

Szamviteli kimutatasbol adat 94 1 4,62 1
Tervhez visz. teljesitmény-alakulas 83 2 4,25 6
Ertékesitési mennyiség mutatdszama 82 3 4,45 4
Pénziigyi mutatészam 82 4 4,53 2
Koltségelemzés 80 5 4.47 3
Erdforras-kihasznaltsag 52 6 4,07 11
Termel¢kenység 49 7 3,96 12
Minbéségi informaciok 48 8 4,43 5
Rendelésteljesités pontossaga 41 9 4,24

Vevok elégedettsége 39 10 421 8
Beszallitok teljesitménye 36 11 3,85 14
Versenytarsak helyzete 33 12 4,09 9
Rendelésteljesités rugalmassaga 26 13 4,08 10
Kiszolgalasi id6 alakulasa 18 14 3,87 13

A kontrolling jelentések els6sorban szamviteli informaciokat tartalmaznak, ez is
kapta a legfontosabb besorolast (4,62) a mutatok/kimutatasok kozott. Szorosan
utana ott szerepelnek a pénziigyi kimutatasok (4,53), a koltségelemzés (4,47) és a
terv/tény elemzések (4,25). A nem-pénziigyi mutatok koziil a mindségi informaciok
(4,43 — 48%), a rendelésteljesités pontossaga (4,24 — 41%) és a vevO elégedettsége
(4,21 — 39) tartozik a legfontosabb mutatoszamok kozé. Meglepd viszont, hogy
alkalmazasuk a kontrolling jelentéseket készitd vallalatok kevesebb, mint felére
jellemzd.

Az informacid-aramlas kérdését azonban nemcsak a késziild kontrolling jelentések
gyakorisaga és azok tartalma befolyasolja, hanem az informacio-aramlast biztosito
informatikai fejlettség €s szervezeti bels6 kommunikacios utak. Ezeket a kérdéseket
kimeritden targyaltuk a III.1. fejezetben. Ott bemutattuk, hogy mindkét tényezd
alapvetd problémakkal kiiszkodik, gatolva ezzel a megfelel6 informacio eljuttatasat
a dontéshozoi pontra. Ezzel egyiitt is ki kell emelniink ismét, hogy a kontrolling és a
beszerzés voltak a legkevésbé szamitogépesitett teriiletek.

Megjegyezziik tovabba, hogy esettanulmany-vallalatok kozil kettdben jelezték,
hogy kapnak ugyan jelentéseket, amelyekben vannak bizonyos mutatok, de nem
tartjak igazan hasznosnak az igy kapott adatokat. Néhanyan jelezték, hogy mas
mutatokra lenne sziikség, amit esetenként sajat maguknak allitanak el6, mig masok
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—ugy tint, hogy — a mutatészamok sziikségességét kérddjelezték meg. a sziikséges
mutatot. A probléma tehat itt is a mar tobbszor emlitett bels6 kommunikécios
problémakra, valamint a nem megfeleld modszertani felkésziltségre vezethetd
vissza.

A rendelkezésre allo adatbazis elemzése, valamint az esettanulmanyok tapasztalatai
alapjan ugy itéljik meg, hogy eldzetes propozicionk megerdsitést nyert.

A teljesitménymérés outputjai gyakran nem relevinsak a

stratégial és operativ menedzsment szimadra.

A teljesitménymérés outputja gyakran nem jut el a déntés-
elokészitésért felel6sokhoz.

Térjiink at a szervezeti teljesitménymeérés €s az integracio kérdésének targyalasara.
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IIL.3. fejezet: TELJESITMENYMERES ES
INTEGRACIO

Az eddigiekben azt vizsgaltuk, hogy a teljesitménymérés hogyan tamogatja a
folyamatok integralt menedzsmentjét. Most megforditjuk a kérdést, s arra keresiink

cres

ha igen, akkor milyen mechanizmusokon keresztiil.

Mennyiben és milyen mechanizmusokon keresztiil érvényesiilnek a

teljesitménymérésben  az  alapfolyamatok  integrdcidjaval
kapcsolatos torekvések? (RQO3)

A kérdést két teriileten keresztiil kivanjuk megkozeliteni. Egyrészt vizsgaljuk a
mérési szinten megjelend integraciot, masrészt pedig kitérink a logisztikai
teljesitménykovetelmények tobbdimenzids természetére.

II1.3.1. Integrdcio mérési szinten

Az irodalom feldolgozasa soran azt tapasztaltuk, hogy a teljesitménymérés
integraltsaga altalaban elmarad a logisztikai csatorna tevékenységei terén
végbement informaciotdl. Jellemzé modon az anyagi folyamatok integracios
torekvése huzza magaval — idoben késdbb — a teljesitménymérés atalakitasat. Az
1996-0s “Versenyben a vilaggal” felmérés elemzés tanulmanyai jeleztek elérelépést
mindkét vizsgalt teriileten (Bodnar et al, 1997; Csanyi et al, 1997; Gelei, 1997,
Demeter, 1997). Személyes tapasztalataink (pl., el6zetes interjuk, esettanulmanyok,
vezetOi szaktanfolyamok) alapjan azt feltételeztiik, hogy a teljesitménymeérés nem
képes kielégiteni az integralt logisztika igényeit.

Bar az els6 kutatasi kérdés targyalasakor mar belattuk, hogy a hazai vallalatok

anyagi folyamatainak integracioja elmarad a Nyugat-Eurépaban vagy Eszak-
Amerikéban szokéasostol, mégis vannak jelei az integracionak. A logisztikai
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fejlettséget alapul véve elkiilonithetd példaul logisztikai szemléletben erdsebb és
gyengébb csoport.

Elézetes propozicionk a kovetkezOképpen hangzott:

A magyar vdllalatok teljesitménymérésében tapasztalhato
integracios szint elmarad az anyagi folyamatok teriiletén — eddig
mar végbement — integrdciotol.

A szervezeten beliili célok és teljesitménymérési eszkozok konzisztens rendszerét
érintd kérdéseket mar részletesen targyaltuk az el6zd két kérdés kapcsan. Az ott
megjelend kovetkeztetéseket nem szeretnénk ismételni. Kitériink viszont az
integralt rendszerek hasznalatara.

Az 1999-es pénzigyi kérddivben megkérdeztik a vallalatvezetét a Balanced
Scorecard hasznalatarol és hasznossagarol. Az eredmények a 28. tablazatban
lathatoak (149. oldal).

A teljes minta szintjén a vallalatok mintegy 6%-a nyilatkozott igy, hogy hasznalja,
de a hasznossagat meglehetOsen alacsonyra értékelték (2,4). Ez nemcsak a teljes
lista utolso elotti helyét jelenti, hanem az abszolut skalan is majdnem felesleges
mutatd mindsitést kapta.

A logisztikai klaszterek ilyen szempontu elemzése nem mutat 1ényeges kilonbséget
a hasznalatot illetden. Az erdsebb logisztikai klaszter ugyan valamelyest
magasabbra értékeli a balanced scorecard teljesitménymérési rendszer hasznossagat
(2,48) szemben a gyengébb logisztikai klaszterrel (2,28). Az érték azonban igy is
elmarad a 3-as szinttol.

Az eddigi eredmények alapjan allitjuk:

A magyar vidllalatok miikédésében a teljesitménymérés
Integriltsdga még nem tiinik domindnsnak.

Megitélésiink  szerint a  vallalatok  alapfolyamatainak
Integrdltsdga elorehaladottabb, mint a teljesitménymérés
gyakorlata.

A rendszerszintli teljesitményméréssel kapcsolatos hianyossagok feltardsa utan
térjiink at arra, hogy milyen dimenziokban is torténik a teljesitmény mérése.

172



Dolgos Olga: Ph.D. értekezés BKAE Vllalatgazdasdgtan Tanszék

II1.3.2. A teljesitmény tobbdimenzios mérése

A nemzetkozi szakirodalomban gyakran emlegeti, hogy a dominans
koltségfokusszal szemben egyre fontosabba valnak mas, a fogyasztoi kiszolgalassal
kapcsolatba hozhato tényezok. Az 1996-os “Versenyben a vilaggal” logisztikai
eredményeinek elemzése egyértelmien a koltség-fokusz elsddlegességét mutatta ki
(Gelei, 1997).

Ennek ismeretében propozicionk a kdvetkezoképpen hangzott:

A szervezeti fteljesitménymérés lehetséges dimenzidi (koltség,
mindség, ido, rugalmassdg, szolgaltatds szinvonala) koziil
domindns a koltség, mikozben a tobbiek jelentdsége is no.

Az ujabb felmérés adatai alatdmasztjak az irodalomban megjelend tendenciat.
Eddigi elemzéseink egyértelmtien jelzik, hogy a koltség mellett a mindség is
versenytényezové valt.''* A késztermék mindsége keriilt az elsé helyre 4,88-as
értékével, mig a gyartasi mindség a termelési célok kozott foglalja el elsd helyét
4,5-0s értékkel. Az eredmények alapjan a mindség nemcsak a koltséghez zarkozott
fel, hanem valosziniileg meghatarozo versenytényezdveé valt.

1996-hoz képest szembetiind a valtozas. Akkor dominans koltség-fokuszrol
beszélhettiink, s az egyéb teljesitménydimenziok szerepe lényegesen elmaradt ettdl.
Az adatok azt valoszinisitik, hogy nalunk is végbement az a valtozas, amelyben a
koltség a korabbi rendelés-elnyerési kritérium koltségbdl képesitd kritérium lesz: az
igazi kérdés a vevOk szamara, hogy kit6l kapja meg jobb mindségben az adott
terméket.

A logisztikai klaszterek vizsgalata egyértelmiien jelzi, hogy az erésebb logisztikai
klaszter éppen a vevoi igényekre valo rugalmasabb és gyorsabb reagalas mutatoiban
szignifikdnsan jobb teljesitményt jelez. Ebben a vallalatcsoportban a mindség
mellett a rugalmassag, a vevoi megelégedettség és az 1d6 is meghatarozo
versenyeldny lett.

A kulonbozd teljesitménydimenziok mérdszamait a tablazat 6sszefoglaloan mutatja:

" Lasd: az els6 kutatasi kérdésben a szervezeti célok és a teljesitmény viszonyat.
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33. tablazat: A villalati teljesitménymutatik aggregdlt listdja (1999)

Hasznalja| Sorrend | Fontossag | Sorrend
%
Minéség
Késztermék mindség (T) 83 1 4,88
Nyersanyag mindség (T) 70 8 4,60 3
Fazistermék mindség (T) 55 14 4,51
Pontossdg
Készletnyilvantartas (T) 73 6 4,50 8
Rendelésteljesités (T) 71 7 4,64 2
Anyagjegyzék (T) 71 7 4,59 4
Fogyasztéi kiszolgdlds
Vevéi reklamaciok szama (T) 73 5 4,37 10
Rendelésteljesités pontossaga (T) 71 7 4,64 2
Reklamacio kezelés gyorsasaga (T) 53 15 4,55 5
1do
Rendelésteljesités idétartama (T) 63 11 4,51 7
Reklamacio kezelés gyorsasaga (T) 53 15 4,55 5
Termelési atfutasi idé (T) 65 10 4,38 9
Idénormak pontossaga (T) 62 12 4,29 11
Allasid6 (T) 51 17 4,08 13
A miikodeés gazdasdgossaga
Termelékenység (T) 75 3 4,54 6
Készletszintek (T) 70 8 4,08 12
Allasid6 (T) 51 17 4,08 13
Pénziigy
Beszedési ¢és fizetési idok (P) 71 7 3,90 14
Fix-valtozo koltségek elkiilonitése (P) 74 4 3,85 15
Cash-flow kimutatas (P) 77 2 3,70 16
Fedezeti pont szamitas (P) 60 13 3,68 17
Készletforgasi mutatok elemzése (P) 66 9 3,56 18
Koltségérzékenységi vizsgalat (P) 52 16 3,54 19

1 — nem fontos, 5 — fontos

Eredményeink szamos kérdést vetnek fel. Ezek kozil talan a legfontosabb, hogy
hogyan befolyasolja ezt a folyamatot a magyar vallalatok fejlddési sajatossagai. A
piacgazdasagi szemléletet nélkiilozé vallalati miikodés és vezetéi gondolkodas
valosziniileg befolyasolja a jelen gyakorlatat is. A korabbi nem erdforréas-takarékos
mikodés miatt szoritd sziikségszeriiség lett a koltségesokkentés, mikozben a —
globalizalt — piaci mikodés kikényszeriti az egyéb szolgaltatasi kovetelmények
teljesitését is.
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A felvetett kérdéshez kotddo fobb megallapitasaink a kovetkezok:

A koltség helyett a minbség vdlt a meghatdrozo verseny-
elonyforrdssa.

A koltségek szerkezetének megismerését lehetévé technikdk
csak igen sziik korben jelennek meg a villalati gyakorlatban.

A logisztikai szemlélet rdirinyitja a figyelmet a vevoi
megelégedettségre, a rugalmas alkalmazkodisra és a gyors

vdltds képességére.
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FOBB MEGALLAPITASOK

Tanulméanyunk alaptétele, hogy a logisztikai csatorna tevékenységeinek
szervezettsége és integralt szemléletii menedzsmentje hatdssal van a vallalat
sikerére és versenyképességére. Munkank célja ennek az alaptételnek a kortljarasa,
¢s az erre vonatkozo empiria felvonultatasa volt.

A vizsgalat kozéppontjaban az alabbi kérdések alltak:

—  Melyek azok a tényezok illetve mechanizmusok, amelyek gatoljdk vagy osztonzik
a logisztika explicit vagy implicit céljainak megvalosulasdt? (RQ1)

— Mennyiben és hogyan tesz eleget a folyamatosan uj kovetelményekkel
szembesiil6 logisztika kovetelményeinek a teljesitmény mérése? (RQ2)

— Mennyiben és milyen mechanizmusokon  keresztiil  érvényesiilnek a

teljesitménymérésben  az  alapfolyamatok  integracidjaval  kapcsolatos
torekvések? (RQ3)

Az egyes kutatasi kérdések vizsgalatdhoz tobb eldzetes propoziciot is
megfogalmaztunk. Kovetkeztetéseink alatamasztasahoz a “Versenyben a vilaggal”
kérdoives adatbazisdnak, valamint harom hazai vallalatnal késziilt interjusorozat
kvalitativ adatainak elemzéseit hasznaltuk. Megjegyezziik, hogy érvelésiink
kozéppontjaban a Versenyképesség adatbazis statisztikai elemzésének eredményeit
helyeztiikk. Azokon a pontokon, ahol az esetek kozvetlen tapasztalatai sziikségesek a
téma koriljarasahoz, kitérink az esettanulmanyok interjuinak elemzésére. (Az
esettanulmanyok részletes ismertetésére a jelen keretek kozott — terjedelmi okok
miatt — nem térink ki.)

Feltar6 tanulmanyunk fobb megallapitasait a kutatasi kérdéseknek megfeleld
struktaraban foglaljuk 6ssze.
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RQ1: A LOGISZTIKAI CELOK MEGVALOSULASANAK AKADALYAI ES OSZTONZOI

Arra a kérdésre probaltunk meg valaszt adni, hogy melyek azok a tényezok illetve
mechanizmusok, amelyek gatoljdk vagy osztonzik a logisztika explicit vagy implicit
céljainak megvaldsuldsdt. El0szor vegyik sorra azokat a fobb elemeket, amelyre
vonatkozoan megallapitasokat fogalmaztunk meg.

1. A logisztikai csatorna tevékenységeinek integrdltsdga. A logisztikai csatorna

alapfolyamatainak, azaz a beszerzés — termelés — értékesités lancnak a “Versenyben
a vilaggal” kutatds soran lekérdezett vallalati korben alacsony foka volt az
integracidja mind 1996-ban, mind 1999-ben.

Ezt a megallapitasunkat a kovetkezokkel tudjuk alatamasztani:'"

— Sikerben jatszott szerep (K). A minta egészének vallalatvezetoi atlagértékelése
szerint, a logisztika sikerben jatszott szerepe gyenge. Stabilan az utols6 poziciot
kapta mindkét felmérésben valamennyi felsdvezetd véleményének atlagaban.

— Vallalaton beliili erdpozicio (K). Az egyes szakteriiletek egymasra hatasanak
vizsgalata ugyanazt a képet tikrozte, mint a sikerben jatszott szerep. A
logisztika a legkisebb befolyassal bir6 szakteriilet, és ra probalnak a legkevésbé
hatni. (A termelési funkcio 1ényegesen kedvezobb helyzetben van.)

— A hierarchidban elfoglalt hely (K). Az integralt logisztika funkciol kozott
jelentds egyensulytalansag figyelhetdé meg: a termelés és az értékesités
dominansan felsdvezetdi szinten képviselteti magat, mig a készletgazdalkodas, a
beszerzés és a logisztika operativ vezetés alatt allo szaktertlet.

—  Szdmitogépes tamogatottsdg (K). Az egyes szakteriletek szamitogépes
tamogatottsaga 1ényegesen kiilonbozik. Az értékesités és a készletgazdalkodas
relative jo helyzetben van, mert itt a legjellemzdébb a valos idejii adattovabbitas
gyakorlata. A termelés és a logisztika atlagos helyzetben van. A beszerzés és a
kontrolling informatikai hattere viszont igen gyenge, magas a szamitogép
nélkili munkavégzés aranya. A logisztikai rendszer egyensulya tehat
informacio-aramlas oldalrél nem biztositott.

A tényezd megnevezése utan zardjelben a tanulmdnyban haszndlt adatforras megnevezése
szerepel. K — kérddiv, E — esettanulmany.
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— Logisztikai teljesitmény (K). A szallitashoz kotodo teljesitményelemek szintjén
szazalékosan nincs valtozas a lekérdezett vallalati korben, habar a vezetoi
vélemények jelentds novekedést jeleznek. (A vezetdr véleményekben
valosziniileg az elvarasok lecsapddasanak lehetiink tanii, nem pedig a tényleges
tendenciat mutatjak.)

Mindezek utan megalapozottnak latjuk azt a megallapitast, hogy a logisztikai
csatorna tevékenységei kozott szakaddsi pontok vannak mind az anyag-, mind
az informdcio-dramlisban. Ezt a szakadast egyértelmien alatdmasztja a vallalati
sikerben jatszott szerep megitélése, a vallalat mikodésében jatszott szerep, a
hierarchidban elfoglalt hely és a szamitogépes tamogatottsaga.

Vizsgalddasunk soran feltettiik, hogy a vallalatok logisztikai jellemzdi eltérdek
lehetnek annak fuggvényében, hogy felsévezetéik hogyan itélik meg a sikerben
jatszott szerepuket. Két vallalati klaszter kulonilt el egymastol: az egyikbe az erds
logisztikai szemlélettel, mig a masikba a gyenge logisztikai szemlélettel rendelkezd
vallalatok keriiltek. Elemezve a két klaszter kozotti kilonbségeket, azt talaltuk,
hogy az erds logisztikai szemlélettel rendelkezé cégeknél lényegesen jobb a helyzet
a logisztika integraltsagat jelzo tényezokben, mint a gyenge logisztikai szemlélett
cégeknél: valamennyi dimenzidban pozitivabb eredményt tudnak felmutatni, de a
szakadasokkal teli vallalati miikodés rajuk is jellemzo.

Az 1996-0s és 1999-es minta Osszehasonlitasa alapjan azt mondhatjuk, hogy az
elmult harom évben nem tortént 1ényeges szemléletbeli valtozas. Ennek azonban
ellentmondanak a kovetkezok:

— A vallalati esettanulmanyok tapasztalatai arra engednek kovetkeztetni, hogy a
vallalatvezetok — a vallalat jelenlegi gyakorlatdhoz képest — nagyobb sulyt
kivannak fektetni az alapfolyamatok Osszehangolasanak, s ezért tényleges
akciok i1s szervezOdnek. (Ez az eredmény nem cafolja a statisztikai elemzést,
hiszen elszigetelt esetekrdl van sz0.)

— FElemeztik az 1996-os és 1999-es minta kozos részét, (89 vallalat), és az
eredmények azt mutatjdk, hogy ebben a wvallalati korben a logisztika
felsovezetdi megitélése jelentds mértékben javult.

Ez a korilmény jovobeli kutatasok lehetdségét veti fel, amire a kovetkezd részben
még visszatérink.
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2. A szervezeten beliili célok osszehangoltsdga. A vallalati célrendszer vizsgalata

soran egyértelmtivé valt, hogy a vallalatok nem rendelkeznek egységes célokkal, az

egyes szintek felé — explicit vagy implicit médon — eljutd teljesitmény-

kovetelmények (célok) nem képeznek egységes rendszert. Ennek a feltevésiinknek

az alatamasztasa érdekében vizsgaltuk a szervezeti és operativ célok rendszerét,

valamint a dontésekbe vald bevonas mértekét.

Megallapitasunkat a kovetkezo kutatasi eredmények tamasztjak ala:

Vevokiszolgalds, mint szervezeti cél (K). A vizsgalt vallalati kor felsOvezetoi
mindkét felmérés alkalmaval a fogyasztdé minél jobb kiszolgalasat nevezték meg
a szervezet legfontosabb céljanak. A logisztikai szemléleti vallalatok (1.
klaszter) nagyobb jelentOséget tulajdonitanak vevOiknek, mint az azt
nélkilozok.

Profittermelés, mint szervezeti cél (K). Jelentds tamogatottsagot kapott a minél
nagyobb profittermelés cél is, a felsdvezetéi gondolkodasban jatszott szerepe
viszont lényegesen elmarad a fogyasztoi igény-kielégitésétdl. Szignifikans
kilonbség mutathatd ki a logisztikai szemlélet kiillonbségeit illetden: az erds
logisztikai  szemléleti felsOvezetOk Ilényegesen nagyobb jelentdséget
tulajdonitanak a profittermelésnek.

A dontésekbe valo bevonas mértéke (K). A kozos dontéshozatal alapvetd a
szervezeten belluli informacio-aramlas és elkotelezettség szempontjabol. A
logisztikai  szemléletet adaptaldé  vallalatoknal nagyobb  jelentdséget
tulajdonitanak a kollektiv és tobb szempontot felvonultaté dontéshozatalnak, a
felsovezetd mellett az egyes szakteriiletek is képviselhetik véleményiiket és
érdekiiket. A logisztikai szemléletet nélkiiloz6 — integraciot kevésbé fontosnak
itelo6 — wvallalatoknal viszont dominansan a felsévezetd dont az egyes
kérdésekben, az egyes szakteriiletek nem kertilnek bevonasra.

Operativ célok (K). Az operativ szinten megjelend — valos vagy vélt —
teljesitmény-kovetelmények szabjak meg azt az irdnyt, hogy merre megy a
vallalat. Az adatbazis elemzésének eredményei azt mutatjak, hogy meghatarozo
a gyartasi mindség javitasa és az egységkoltség javitasa. Kiemeljik még a
funkciok kozotti belsé kommunikacio javitasat, ami alapvetd szervezeti teriiletre
iranyitja a figyelmet. A logisztikai klaszterek vizsgalata alapjan megallapithato,
hogy az er6s logisztikai szemlélet klaszter minden dimenzidoban nagyobb
fontossagot tulajdonit az operativ céloknak, igazan szignifikans kilonbség
viszont a rugalmassag és vevoi kiszolgalast javitd dimenziokban mutatkozik
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(ezek: rendelésteljesitési 1d0, termékvalaszték, termékfejlesztési ciklus, kiilsd
partnerrel val6 kommunikaci6, termékvaltasi képesség).

A kutatési eredmények alapjan néhany fontos megallapitast tehetiink:

A hazai vallalatok tobbsége kiemeli a fogyasztok minél jobb kiszolgalasat, de
egyetért a profit novelésének céljaval. A logisztikai szemlélet adaptalasaval
szignifikansan nagyobb a profit novelésének igénye. Feltételezziik tehat, hogy a
folyamatorienticio magasabb jovedelmezdségi elvdrdsokkal jir egyiitt. A
kapcsolat iranya tovabbi kutatast igényel.

A celokkal valo azonosulas ellenére a hazai villalatok dontd t6bbsége stratégiai —
vagy legalibbis jol kommunikilt szervezeti — cél hiinyiban miikédik. A
logisztikai csatorna alapfolyamatai kozotti torések a célok kozott is 1éteznek, ezt
jelzi a bels6 kommunikécid javitdsa iranti szignifikdnsan magas igény. A
formalizalt szervezeti cél hianya neheziti a szervezet 6sszehangolt iranyitasat.

3. Célok és stratégia Osszehangoltsaga (F). Az egyes szakteriletek

teljesitménykovetelményei implicit médon kijelolik a kovetendd célokat. A
logisztika az a vallalati terilet lehet, amely a jelenlegi piaci koriilmények kozott a
stratégia alappillére — az irodalom és a nemzetkozi tapasztalatok szerint. A
logisztika stratégiai teriiletként valo kezelését mindinkabb strgetik a piaci igények.
Allitasunk alatamasztasahoz a vallalatoknal késziilt mélyinterjus interjisorozatot
hasznaltuk fel.

— Logisztikai stratégia befolyasolo tényezoi (E). A vizsgalt vallalatoknal probaltuk
feltarni azokat a tényezdket €s mechanizmusokat, amelyek a logisztikai stratégia
kidolgozasat befolyasolhatjak. Ilyennek talaltuk a felsdvezetdi — tamogatd vagy
semleges — hozzaallast, a kommunikacié gordilékenységét (szervezeten beliil és
kival), az alkalmazott teljesitménymércék elfogadottsagat, valamint a
szervezeten beliili bizalom erdsségét.

— Logisztikai célok kommunikaldsa (E). A felsdvezetés altal kivanatosnak tartott
logisztikai célok megvalosulasat tobb tényezd gatolja. Ezek kozott élen jar a
vilagosan megfogalmazott cél hianya, de nagy szerepe van a célok kozvetitését
akadalyoz6 — elsésorban — kommunikéacios tényezOknek is. A vezetdk
modszertani felkésziiltségének hidnyossagai valamennyi vallalatra jellemzoéek
voltak, csakugy, mint a szokasok dominalta vallalatiranyitas.
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Az eddigiek alapjan a szervezeti stratégia €s a logisztikai célok kozotti kapcsolatot
vizsgalata arra utal, hogy a logisztikai csatorna egyes funkcioi (tevékenységei)
szdmadra megfogalmazott célok (teljesitménykovetelmények) gyakran nem
konzisztensek, nem képez egységes rendszert. Masrészt viszont a szervezeten
beliili kommunikdcio  hidnyossdgal gdtoljak a teljesftményt érinté
kovetelmények szervezeten beliil teritését. lly modon a kelléen nem 6sszehangolt
teljesitménymutatok halmaza divergens teljesitményekre 6sztonéz, gatolva ezzel
a vallalat egyes céljainak elérését.

4. Logisztikai _erdforrdsok és képességek (F). A logisztikai csatornaban rejld

lehetoségek kiaknazasdhoz nélkiilozhetetlen a képességek ismerete és tudatos
fejlesztése. Az esettanulmanyok készitése soran azt vizsgaltuk, hogy azok a cégek,
amelyek szadmara az informacio szélesebb korben all rendelkezésre, hatékonyabbak-
e az explicit vagy implicit stratégia osszeallitasaban. A CLM logisztikai képességek
modelljének elemeivel kapcsolatban a kovetkezoket talaltuk (lasd 138. oldal):

— Integrdcio. Az alapfolyamatok kozotti informacio-aramlas gyakran toredezett, a
folyamatok kozotti kommunikacio és egytittmikodés alacsony szinti stb. (A
kérdést részletesen elemeztiik az 1. pont alatt korabban.)

— Agilitas. A vevdi igényekre vald rugalmas reagéalas igénye egyiitt jart a
logisztikai gondolkodas eldtérbe keriilésével. Jelentdségét azonban egyeldre
még kevesen latjak at. (“A vevo a sziikséges rossz”)

— Pozicionalds. A logisztikai stratégia-alkotas, a beszallito és vevd partnerekkel
valo egyuttmiikodés, valamint a szervezet atalakitasanak igénye csak ott kertilt
elotérbe, ahol a tulajdonosi elvarasok és a menedzsment elkotelezettsége (€s
kvalitasa) ezt lehetdvé tette.

— Meérés. A funkcionalis és folyamatszinti értékelés, valamint a benchmarking
technikak alkalmazasa a piaci veszélyeztetés kovetkeztében kertlt elétérbe.

Ezek alapjan fogalmaztuk meg azon allitasunkat, miszerint az informdcio
Osszegytijtésének képessége kihat a logisztikai stratégia — és célkijelolés —
mindségére. Az informaciod persze dSnmagaban nem jelent stratégiat, de a stratégia-
alkotas informaciok nélkil elképzelhetetlen.
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5. Magasabb logisztikai teljesitmény, jobb szervezeti megitélés. Esetleirasok

sokasaga targyalja ezt a témat, de statisztikai eszkozokkel még csak keveseknek
sikeriilt empirikus adatokkal alatdmasztani. Tanulmanyunkban kovetkezd két
1épesen keresztiil kozelitettilk meg a problémat.

— Logisztika sikerben jatszott szerepe és a teljesitmény kozotti kapocs (K). A az
erdsebb logisztikai szemléleti klaszter vallalatai valamennyi dimenzidban és
valamennyi Osszehasonlitasi alap szerint (6nmaga harom é&vvel ezelbtti
teljesitményéhez, iparagi atlaghoz, legerdsebb versenytarshoz képest) magasabb
teljesitményt mondott magaénak, mint a gyengébb logisztikai klaszter. (A
szignifikans killonbséget mutato teljesitményelemek a 141. oldalon lathatoak.)

— Magasabb operativ teljesitmény, magasabb szervezeti teljesitmény (K).
Meghatarozott  operativ  teljesitménykritériumok  alapjan  elkilonitettik
egymastol a 1épést tartd és a lemaradod vallalatok csoportjat. Szinte minden
szervezeti teljesitmény mutato tekintetében magasabb atlagérték jellemzi a jobb
operativ szinvonali cégek teljesitményét. A két csoport kozotti kiillonbség
szignifikans volt (lasd 27. tablazat a 143. oldalon) mind a legfébb
versenytarshoz, mind 6nmaguk 1995-0s teljesitményéhez képest.

Az elemzések alapjan ugy itéljiuk meg, hogy a logisztikai szemléletet felsévezetdi
szinten adaptdlo vaillalatok sikeresebbek, mint a logisztikai szemléletet

felsévezetdi szinten negligdlo villalatok.

Masrészt viszont azt is felvetjik, hogy a kimagaslo operativ teljesitmény nyiijto
cégek szervezeti teljesitménye dinamikusabban fejlédik, mint az operativ
teljesitményben lemarado vallalatoké. Fel is vetddik a kérdés, hogy az osszefiiggés
forditva is igaz-e, azaz a kiemelked6 szervezeti teljesitményrdl beszamolok operativ
teljesitménye is magas szinten mozog-e. Ezt a kérdést tanulmanyunkban nem
vizsgaltuk, de mindenképpen javasoljuk elemzését.

RQ2: TELJESITMENYMERES AZ INTEGRALT LOGISZTIKA SZOLGALATABAN

Ebben a témakorben azt vizsgaltuk, hogy mennyiben és hogyan tesz eleget a
folyamatosan 1j kovetelményekkel szembesiilo logisztika kovetelményeinek a
teljesitmény mérése. Ennek keretében foglalkoztunk az anyagi és a mérési szint
0sszhangjaval, valamint a teljesitménydimenziok korének szélesedésével.
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1. A logisztikai teljesitmény mutatoi és a szervezeti célok.

— Pénziigyi mutatok haszndlata és hasznossaga (K). Elemzésiink arra hivta fel a
figyelmet, hogy a vallalatok relative kis hanyada hasznal egyaltalan valamilyen
teljesitménymérési eszkozt, minta szinten egyetlen mutatd hasznalati aranya
sem érte el a 80%-ot. S6t, relative alacsony volt azon mutatoknak a kore is, amit
a megkérdezetteknek legalabb a fele hasznal. Az 1996-os és 1999-0s adatok
nem jeleznek ugrasszeri modszertani fejlodést. Meglepd modon relative
alacsony a mutatoknak tulajdonitott hasznossaga. Figyelemre méltd viszont a
logisztikai klaszterek mutatdhasznalati gyakorlata: atlagosan 10-13%-kal tobben
jelezték, hogy hasznalnak egy-egy mutatdszamot, mikozben jellemzden
hasznossagukat is magasabbra értékelik.

— Operattv  mutatok  haszndlata és  fontossaga (K). Az  operativ
teljesitménymutatok hasznalatat lényegesen tobben jelezték, de a moddszertani
tamogatas hianyat itt is relevans problémanak latjuk. A késztermék mindsége a
legelterjedtebb mutat6, de a valaszadoknak mindossze 83%-a jelezte
hasznalatat. Az mindenesetre elvitathatatlan, hogy a valaszadok legalabb fele
Iényegesen tobb nem-pénziigyi mutatot hasznal, mint pénziigyit.

Meglatasunk szerint, a logisztikai tevékenységekhez tartozo koltségmutatok nem
terjedtek el hazdankban Ezzel egyutt a koltségek nyomon kovetésének altalaban
sincs komoly vallalati gyakorlata, a mddszertani tamogatottsaga hianya koltség-
elszamolasi oldalrol relevans probléma lehet.

Masrészt viszont a nem-pénziigyi mérés szerepe 1ényegesen nagyobb, mint vartuk.
A nyugati szakirodalom konnyen azt sugallja, hogy a teljesitménymérés
dominansan koltség-alapu. Ezzel szemben a magyar vallalatok azt jelzik vissza,
hogy gyakorlatukban nagyobb a szerepe a nem-pénziigyi mérésnek. Ennél a
kérdésnél érdemes kicsit elidézni: Lehetséges-e, hogy a hazai vallalati kor
szakadasos fejlddése, a piacgazdasagi koltség-orientalt vallalati mikodés hianya is
hozzajarul ahhoz, hogy a mai vallalatok nagyobb jartassagot mutatnak a nem-
pénziigyi mérésben, vagy ez az iranyultsdg egyértelmiien a jelenlegi gazdasagi
kovetelmények hatasara fejlodott ki, (A kérdés megvalaszolasaira e munka
keretében nem vallalkozunk, de kutatasat a jovoben mindenképpen tervezziik.)

2. Célok és mért teljesitmény oOsszhangja (K). A kérdés vizsgalatakor

tulajdonképpen ahhoz a korabban vizsgalt tertilethez kapcsolodtunk, hogy amely az
egyes teriletek céljainak vizsgalatat elemezte. Itt azt néztilk meg, hogy a deklaralt
szervezeti célokhoz képest milyen mérési gyakorlat jellemzi a vizsgalt vallalati kort.
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Cél: fogyasztoi minél jobb kiszolgdlasa. Ahogyan korabban mar emlitettik, a
vallalatok altalaban magukénak vallottak ezt a célt, azonban a fogyasztoi
kiszolgéalas mérésére csak kis hanyaduk vallalkozik rendszeresen. Ezt erdsitik a
fogyasztoi megelégedettség mutatdinak hasznalatara €s hasznossagara adott
valaszok is.

Hasznos és hasznalt mutatok. A vallalatvezetOk altal hasznosnak itélt mutatok
nagyobb hasznalati aranynak is 6rvendenek, igy ez alapjan azt is gondolhatjuk,
hogy konzisztens mérési gyakorlatrol van szo: vallalataink azt mérik, amit
hasznos. Masrészrdl viszont arrol a jelenségrol is szo lehet, hogy a valaszaddink
egyféle onigazolasi torekvése torzitja a valaszokat: ha mar egyszer mérjik,
akkor biztos fontos, ha meg nem mérjiik, akkor biztosan nem.

Szervezeten beliili informdacio-dramlds (E,K). Ez a kérdés tobbszor felbukkant a
tanulmany soran. Elsdsorban kontrolling, informacio-aramlas ¢&s belsod
kommunikaci6é oldalrol vizsgaltuk a kérdést. Az elemzés kimutatta, hogy a
vallalatok negyedében van 6nall6d szervezet, mig a vallalatok harom-negyedében
késziilnek rendszeres jelentések. A 237 vallalatb6l mindossze 67 jelezte, hogy a
logisztika szamara is késziilnek jelentések. Dontd tobbségiikk az erdsebb
logisztikai klaszterhez tartozo vallalat. Az esettanulmanyok soran tobbszor
felmertlt a nem megfelel6 jelentés-tartalom kérdése.

Ezek alapjan ugy itéltik meg, hogy a belsd vallalati informacio-aramlas gyakran

akadalyokba ttkozik, a teljesitménymérés outputja gyakran nem jut el a

dontéselokészitésért felelés személyhez.

RQ3: AZ INTEGRACIOS TENDENCIAK A TELJESITMENY MERESEBEN

Arra kerestlink valaszt, megjelennek-e, és ha igen, akkor hogyan érvékenyesiilnek a

s

crer

cres

mértékérol eddig kevés informacionk van.
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— A teljesitménymutatok kozotti, valamint a célok és a mérés kapcsolatrendszert
mar targyaltuk korabban.

— Integrdlt teljesitménymérés (K, F). A Balanced Scorecard hazai alkalmazésa
még csak a kezdeti stadiumban van, kevesen hasznaljak és hasznossagat még 6k
is relative alacsonynak tekintik.

— A teljesitmény tobbdimenzios mérése (K). Az Osszvallalati minta elemzése
ravilagitott, hogy a mindség szerepének megnovekedésére. Az 1996-os felmérés
soran a vallalatok jellemzéen még a koltségszempontok mellett tették le
voksukat. Tovabb szinesiti a képet az erdsebb logisztikai klaszter, amelynek
vallalatai szignifikdnsan magasabbra értékelték a rugalmassag, vevOkiszolgalas
és 1d6 tipusu teljesitménymutatokat.

A teljesitménymérés integraltsagat illetden azt feltételezziik, hogy az integralt
szemléleti teljesitménymérés nem jellemzd, a problémat mar felismerték, de
megoldasa még nem szerepel napirenden. Ennek ellenére a koltség-szempontok
mellett egyre inkdbb megjelennek olyan tényezok, mint a mindség, az idd, a
rugalmassag. A logisztikai szemlélet vallalatok valamennyi teljesitmény-
dimenzioban szignifikansan dinamikusabb fejlodést mondanak magukénak, mint a
logisztikara nem fokuszalo tarsaik.

Tanulméanyunk legfontosabb eredményének a logisztika és a jovedelemtermeld

képesség kozotti 6sszefiiggések feltdrdsat tekintjiik.

— A logisztikat felsdvezet6i szinten sikeres tzleti teriiletként értékeld vallalatok
magasabb jovedelemtermeld képességgel rendelkeznek, mint a logisztikara
kisebb sulyt fektetd vallalatok.

— A logisztika vallalati sikerben jatszott szerepét elismerd vallalatok nagyobb
valosziniiséggel érvényesitenek osszvallalati — folyamatoptimalizald — érdekeket
a tokelekotés gyorsitasa, a mikodési koltségek csokkentése és a fogyasztoi
megelégedettség novelése érdekében.

— A logisztikai integracio fo osztonzdje a jovedelemtermeld képesség javuldsa.

A globalizalodott vilagban a toke-eréforrasért minden eddiginél élesebb harc folyik.
Ez a verseny megkoveteli a folyamatok allando racionalizalasat, mindaddig, amig
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ott tartalékok vannak. Véleményiink szerint ez a korilmény Osztonzi a
folyamatorientacio térhoditasat. (A mikodés racionalizalasa hangsulyozottan
igényli a teljesitménymérési rendszer visszacsatolasait.)

Osszefoglalasként elmondhatjuk, hogy a kérddéives adatbazis elemzése a
teljesitménymérés modszereinek mérsékelt fejlodését jelzik az el6zd felmérés ota.
Fontos mukodési hidnyossagok és anomalidk jellemzik azonban a logisztikai
teljesitménymérés gyakorlatat, mint példaul a mérés hianya, a stratégiai illetve
mikodési célokkal nem Osszehangolt mutatohasznalat stb. Pozitivumként
értékelhetjik viszont azt, hogy az operativ teljesitménymutatok hasznalata a
vallalatok szélesebb korére jellemz6, mint az el6z6 felmérésben. Akkor a pénzigyi
mutatok hasznalata volt jellemzobb a minta vallalataira, mikézben az operativ
mutatok hasznossagat magasabbra értékelték. A nem-pénziigyi teljesitménymutatok
elotérbe kertilése — kulonosen az erdsebb logisztikai szemléletli cégek esetében —
kedvezd jelenség, hiszen alapvetden javitja a hazai cégek versenyben maradasi
esélyeit egy globalizal6d6 magyar piacon.
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TOVABBI KUTATASI IRANYOK

A kutatas soran megfogalmazott propoziciok/hipotézisek szandékunk szerint feltard
illetve leird jellegli osszefiiggésekre iranyultak. Kutatasunkban hangsulyozottan
nem torekedtiink hipotézisek tesztelésére és/vagy igazolasara, feltard jellegli
munkat végeztiink, szamtalan jovObeli kutatas javaslataval szolgalhatunk.''
Valamennyi korabbi allitasunk (el6zetes propozicionk vagy hipotézisiink) tovabbi
kutatast igényel. A lehetdségek koziil kettdt szeretnénk kiilon kimelni.

1) A magyar vallalatok specialis fejlodési utat jartak be, a tervgazdasagi jelenségek
€s mechanizmusok, valamint az innen szarmazé beidegzddések még nincsenek
torténelmi tavlatban. Azt valoszinGsitjik, hogy a mai magyar vallalati
gazdalkodasban sokszor tetten érhetjilk ennek hagyomanyait. A jelen kutatas
témajaba illeszkedéen mi most a teljesitmény mérése €s a logisztikai csatorna
széttoredezett menedzsmentje szempontjabol vetjik fel a kérdést. Miutan igaz
az a szalloige, hogy ugy menedzseljiik, ahogy mérjiik, biztosak vagyunk abban,
hogy szamtalan érdekes tanulsagot hordozhat a kérdés részletes elemzése. Az
esettanulmanyok lehetdséget teremthetnek a logisztika és a logisztikai
teljesitménymérés vallalati szerepének ¢és kapcsolatrendszerének mélyebb
megismeréséhez. A specialisan erre a célra szerkesztett kérddivek viszont a
sokasagra jellemzd altalanos Osszefliggésekre vilagithatnak ra. Véleményiink
szerint egy ilyen — részben kognitiv szempontokra is fokuszaldé — kutatas
hasznos eszkoz lehet a hazai vallalati gyakorlat fejlesztése érdekében.

2) A masik kutatasi javaslatunk a két minta szerkezetbeli kiilonbségeibol és az
1996-0s és 1999-es kutatas egyes eltérd eredményeibdl taplalkozik. Feltarast és
mélyebb elemzést igényel a kozép- ¢és nagyvallalkozasok logisztikai
gyakorlatanak Osszehasonlitdsa. Ugyanez igaz tulajdonosi szerkezet vagy
tevékenységi ag szerint is. A hazai vallalatok logisztikai gyakorlata
differencialtabb kozelitést igényel, mert ahogyan a klaszterképzés is
megmutatta, a logisztika megitélése komolyan differencial a vallalatok kozott.
A kutatas idealis induld eszkoze lehet a jelenlegi adatbazis mas szemponti
elemzése, melyre jelen tanulmanyunk keretében nem vallalkoztunk.

" Ennek megfeleléen valasztottuk eszkoztarunkat is: egy nem specidlisan erre a célra szerkesztett
kérdéiv adatbazisdnak elemzését, valamint feltaro félig struktaralt mélyinterjik lefolytatasat.
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Még egyszer hangsulyozni szeretnénk azonban, hogy tanulmanyunk valamennyi
megallapitisa tovabbi elemzést igényel. Osztonozni szeretnénk tovabba a
kilonbozd eszkoztarral valdo kozelitést, hogy minél sokrétiibb informaciot
nyerhessiink a logisztika vallalati teljesitményre és versenyképességre gyakorolt
hatéasarol.
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1. fiiggelék: A kutatds poziciondldsa a kutatdsfilozofiai irdinyzatok kézott
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Interpretivizmus
- Elmélet-alkotas
- Megértés

Y

ALACSONY
ALTALANOSITHATOSAG

természete dimenzidjaban

AKUTATO
KOZVETLEN ES
MAGAS FOKU
BEVONASA

Interpretivizmus
Szimbolizmus

Konvencionalizmus

ALTALANOS PhD EGYEDI
IGAZSAGOK;< 2l > JELENSEGEK
TORVENYSZERUSEGEK ELEMZES

Realizmus

Y

A KUTATO ALACSONY
FOKU BEVONASA
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A PhD-kutatas poziciondlasa a deduktiv/induktiv kutatdsi logika és a valosdag
természete dimenzidkban

DEDUKTIV

Kritikai racionalizmus

SZUBJEKTIV
JELENTES
Megértés-orientalt

paradigma

Pragmatizmus

Magyarazat-orientalt
paradigma

Realizmus

Y

INDUKTIV
RETRODUKTIV
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2. fiiggelék: Viltozok ujrakodolisa
Milyen mértékii a vdllalat egyes teriileteit tamogato szdmitogépes rendszerek
integrdltsaga az On megitélése szerint?

A két kérddivben szerepld valaszlehetdségeket — szakértokkel valo konzultacid utan

— a kovetkezdképpen feleltettik meg egymasnak.

Uj
1996 1999 kodok
1 — egyaltalan nem 5 — ateriilet alacsony szamitogépes 1
hasznalnak szamitogépet tamogatottsaga miatt a kérdés nem
értelmezhetd
2 — a szamitogepet 4 — nyomtatott bizonylatokon jelentéseken
résztevékenységekhez keresztiil
hasznaljak 3 — elektronikus adathordozo6 (pl. floppy 2
3 —az adott terilletnek lemez mozgatasaval) torténik
atfogd szamitogeépes
rendszere van, de nincs
Osszekotve mas
rendszerekkel
4 — az adott teriilet rendszere 2 — kozvetlen halozati 6sszekottetés
részlegesen igénybevételével torténik, az adatok 3
Osszekapcsolhatd mas tovabbitasa nem valos idejil
rendszerekkel
5 —az adott tertilet 1 — kozvetlen halozati 6sszekattetés
integralodott a vallalati igénybevételével torténik, az adattovabbitas 4
szamitogépes rendszerbe valosideji (a kapcsolodo tranzakcidok
automatikusan ¢és azonnal végrehajtodnak)
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3. fiiggelék: Szakteriiletek egymasra hatdsa

A kapott valaszok értékelése soran a kovetkezo fobb lépéseket kovettiik.

— Vallalatonként 4 valaszsor alt rendelkezésiinkre — vezérigazgatoi, pénziigyi,

termelési és kereskedelmi kérdoiv —, amelyeket vezetoi csoportonként atlagoltunk.

— Az igy kapott matrix sor- és oszlopatlagai megmutattak, hogy egy-egy teriilet
atlagosan milyen mértékt hatast gyakorol mas teriiletekre, illetve atlagosan milyen

hatast gyakorolnak rajuk ezek a bizonyos szakteriiletek.

Ezt kovetden vezetonként sorrendbe allitottuk az egymasra hato terileteket, ez

kovetheté nyomon tablazat adataiban.

Rangsor: szakteriiletek dssesitett egymdsra hatdsa

1996 Vezérigazgato Pénziigy Termelés Kereskedelem

g 7 g 7 g 7 g 7
Kereskedelem 2 2 3 2 2 2 2 2
Informacio 4 4 4 4 4 4 4 4
Logisztika 5 5 5 5 5 5 5 5
Termelés 1 1 1 1 1 1 1 1
Pénziigy 3 3 2 3 3 3 3 3
Jelmagyardzat:

& - mas szakteriiletekre gyakorolt hatds
7 - mas szakteriiletek teljesitményre gyakorolt hatdsa
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4. fiiggelék: Villalati jellemzok alakuldsa

V5. Miként valtoztak a vallalat alabbi jellemzoi 1995 és 1998 kozott (értékadatok

esetén valtozatlan aron)?

a) Teljes minta

N Mean Std. Deviation
Hogyan alakult: beruhazas 292 3,75 1,07
Hogyan alakult: K+F raforditas 259 3,10 .85
Hpgyan alakult: sajat termelést 277 391 29
készletek ’ ’
Hogyan alakult: vasarolt készletek 284 3,16 91
Hogyan alakult: értékesitett termékfajtak 281 3,71 .84
Hquan alakult: jelentds célpiacok 279 3.46 7
szama
Hogyan alakult: nagy vevok szama 284 3,33 ,82
Hogyan alakult: termékeinek mindsége 292 3,87 67
Valid N (listwise) 236
b) 2. klaszter — Logisztikaban lemaradok
N Mean Std. Deviation
Hogyan alakult: beruhazas 41 3,88 .98
Hogyan alakult: K+F raforditas 36 2,83 77
Hogyan alakult: sajat term. készletek 40 2,98 97
Hogyan alakult: vasarolt készletek 41 3,10 .94
Hogyan alakult: ért. term¢kfajtak szama 40 3,70 72
Hogyan alakult: jelents célpiacok 41 341 ,59
Hogyan alakult: nagy vevok szama 41 3,15 ,82
Hogyan alakult: termékeinek mindsége 41 3,78 ,65
Valid N (listwise) 36
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5. fiiggelék: A villalat helyzete és stratégidja

a) Teljes minta

Descriptive Statistics

N Mean Std. Deviation | Variance
lgaz-e:cél,fogyasztok jo
kiszolgalasa 297 4,49 83 690
Igaz-e:cél,minél nagyob
profit 296 3,86 1,17 1,358
lgaz-e:célnak megfeleld
szerv-i felépités 299 3,59 87 /759
Igaz-e:rqukodest kulso 287 2.95 1.42 2015
piac hatarozza meg
Igaz-e:m0kodést belsd

291 3,38 1,30 1,685

piac hatarozza meg
lgaz-e:mOkodést

beszerzési lehetoségek 293 2,10 1,05 1,096
hatarozzak meg

lgaz-e:m0kodést pu-i

forrasok hatarozzak meg 291 3,19 1,16 1,345
lgaz-e:szallitékkal jo

viszony fontos eréforr. 295 3,49 1,08 1,169
Igaz-e:fogy-kal jé viszony

fontos erdforras 296 4,05 1,08 1,174
Valid N (listwise) 267

b) 1. klaszter: Logisztikaban élen jarok

Descriptive Statistics

i _ N Mean Std. Deviation | Variance
g 8 | 463 6o  am
ngrz?i;e:cél,minél nagyob 86 428 90 815
e | w| am| | o
P hatirozsa meg 84| 3% 138 | g0
Igaz-e:mUkddést belsd 85 3.46 125 1 561

piac hatérozza meg
Igaz-e:m0kodést

beszerzési lehetdségek 85 2,35 1,09 1,183
hatarozzak meg

Igaz-e:m0koédést pu-i

forrasok hatarozzak meg 83 316 1.21 1,475
Igaz-e:széllitokkal j6

viszony fontos eréforr. 84 380 83 693
Igaz-e:fogy-kal j6 viszony

fontos erdforras 86 417 1,03 1,063
Valid N (listwise) 81
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¢) 2. Rlasster: Logisstikdban lemaradik

Descriptive Statistics

N Mean Std. Deviation | Variance
Igaz-e:c?ell,fogyasztokjo 116 4.42 81 663
kiszolgalasa
Iga;—e:cel,mlnel nagyob 117 3,53 126 1579
profit
Igaz-e.:celﬁalklmegfelelo 118 3,57 87 760
szerv-i felépités
|lgaz-e:makodést kilsé
piac hatarozza meg 113 2,77 1,37 1,875
|lgaz-e:mikodést belsd 115 3.20 128 1635

piac hatarozza meg
|gaz-e:mikodést

beszerzési lehetéségek 113 1,99 1,02 1,045
hatarozzak meg

Igaz-e:makodést pu-i

forrasok hatarozzak meg 115 3,23 1.07 1141
Igaz-e:szalhtokkaj jo 116 337 107 1140
viszony fontos eréforr.

Igaz-e:fogy-kall j6 viszony 115 4,04 1,00 1007
fontos eréforras

Valid N (listwise) 103

196



Dolgos Olga: Ph.D. értekezés BKAE Villalatgazdasdgtan Tanszék

6. fiiggelék: A stratégia-alkotds bizonytalansagi forrdsai

V3. Jelolje, hogy a vallalati mitkodes feltételrendszerét képezo kornyezet kiilonbozo
teriiletein bekovetkezo valtozasok a stratégiai dontéshozatal szempontjabol milyen fokii
bizonytalansag forrasai voltak harom-négy évvel ezelott, illetve milyen foku

bizonytalansag forrasai napjainkban. (1 — az adott teriilet nem forrdasa
bizonytalansagnak, 5 — az adott teriilet rendkiviil nagymértékben forrdasa
bizonytalansagnak)
Vallalati atlagok (1999) N Mean Std Deviation

Dontés, mult:kiilfoldi ért.piac 282 2,62 1,48

Doéntés, mult:belfoldi ért.piac 292 3,52 1,22

Dontés, mult:pénzpiaci valtozasok 279 2,92 1,10

Déntés,mult:kilfoldi szallitok 278 2.04 1.14

Dontés,mult:belfoldi szallitok 286 2,69 1,15

Doéntés, mult: miiszaki fejlodes 283 2,78 1,07

Valid N (listwise) 266
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7. fiiggelék: A villalati teriiletek sikerhez valo hozzdjiruldsa

Kérjiik, jelolje meg az alabbi skdlan, hogy az On vdllalatdnak koriilményei kozott a miikodés
egyes teriileteinek milyen tényleges sulya van az osszvallalati miikodés sikere szempontjdbol?
(1- csekély a jelentdsége, 5- meghatdrozo tényezd)

Felsovezetes Pénziigy Termelés Kereskedelem
Kontrolling Atlag 3,23 2.88 3,05 3,09
Median 3 3 3 3
Modusz 3 3 3 3
Széras 1,12 1,27 1,21 1,17
Termelés Atlag 3,98 4,10 4.10 3,95
Median 4 4 4 4
Modusz 4 5 5 5
Széras 1,1 1,19 1,02 1,22
Ertékesités Atlag 4,33 4,40 4,23 4,40
Median 5 5 5 5
Modusz 5 5 5 5
Széras 0,9 93 1,01 0,8
Beszerzés Atlag 3,57 3,72 3,54 3,75
Median 4 4 4 4
Modusz 4 5 4 4
Széras 1,09 1,12 1,04 1,06
Logisztika Atlag 2,91 2.69 2.81 3,06
Median 3 3 3 3
Modusz 3 3 3 3
Széras 1,07 1,15 1,12 1,1
Készletgazd. | Atlag 3,32 3,43 3,33 3,44
Median 3 3 3 4
Modusz 3 3 3 4
Széras 1,06 1,17 0,99 1,13
Koltséggazd. | Atlag 4,11 4,11 4,02 4,09
Median 4 4 4 4
Modusz 4 5 4 5
Széras ;76 .89 0,87 0.93
Pénzugy Atlag 3,91 4,11 3,68 3,77
Median 4 4 4 4
Modusz 4 4 4 4
Széras .86 91 0,96 0,99
Mindségbizt. | Atlag 3,80 3,71 3,70 3,81
Median 4 4 4 4
Modusz 4 5 4 4
Széras 1,09 1,24 1,14 1,15
Informacio Atlag 3,30 3,25 3,12 3,25
Median 3 3 3 4
Modusz 3 4 3 4
Széras 1,14 1,19 1,17 1,26
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Teljes minta
Vallalati atlagok (1999) N Mean Std. Deviation
Miikodésben fontos-e: Kontrolling 205 3,27 , 7986
Miikodésben fontos-e: Termelés 238 4,35 ,6266
Mikodésben fontos-e: Ertékesités 240 431 ,6791
Mikodésben fontos-e: Beszerzés 235 3,73 ,7650
Miikodésben fontos-e: Logisztika 204 3,07 ,8069
Miikodésben fontos-e: Készlegazdalkodas 233 3,44 8413
Miikodésben fontos-e: Koltséggazdalkodas 240 4,21 ,6062
Miikodésben fontos-e: Pénziigy 248 3,90 ,6172
Mikodésben fontos-e: Informaciomen. 192 3,29 ,8390
Valid N (listwise) 148

8. fiiggelék: Korrelicios mdtrix: “A logisztika sikerhez valo hozzdjiruldsa” kérdés

Vezérigazgatol |Pénziigyi kérdéiv [Termelési  |Kereskedelmi
kérdoiv kérdoiv kérdoiv
Vezérigazgaton kérdoiv 1
Pénzugyi kérdéiv 0.45 1
Termelési kérddiv 0.38 0.39 1
Kereskedelmi kérdoiv 0.51 0.22 0.38 1
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9. fiiggelék: Szakteriiletek egymadsra gyakorolt hatdsa

A logisztika fiiggése (a felsdvegetés véleménye szerint)

Logisztikai szemlélet

Er6s Gyenge Teljes minta
(1. klaszter) (2. klaszter)
Kereskedelemtol 3,47 2,63 2,93
Informacié menedzsmenttol 3,09 2,36 2,64
Termeléstol 3,65 3,15 3,28
Pénzigytol 3,29 2,72 2,87

A logisztika fiiggése (a pénziigyi vezetok véleménye szerint)

Logisztikai szemlélet

Er6s Gyenge Teljes minta
(1. klaszter) (2. klaszter)
Kereskedelemtol 3,35 2,71 2,91
Informacié menedzsmenttol 2,92 2,48 2,60
Termeléstol 3,55 3,10 3,19
Pénzigytol 3,16 2,92 2,93

A logisztika fiiggése (a termelési vezetik véleménye szerint)

Logisztikai szemlélet

Er6s Gyenge Teljes minta
(1. klaszter) (2. klaszter)
Kereskedelemtdl 3,18 2,88 2,91
Informacié menedzsmenttol 2,87 2.59 2,71
Termeléstol 3,56 3,26 3,34
Pénziigytol 3,08 2,83 2,88

A logisztika fiiggése (a kereskedelmi vezetdk véleménye szerint)

Logisztikai szemlélet

Er6s Gyenge Teljes minta
(1. klaszter) (2. klaszter)
Kereskedelemtdl 3,44 2,64 2,95
Informacié menedzsmenttol 3,09 2,35 2,67
Termeléstol 3,72 3,23 3,35
Pénziigytol 3,14 2,82 2,90
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10. fiiggelék: A logisztikal tevékenységek szervezeten beliili helye

A logisztikai klaszterek kozott nincs lényeges kiillonbség a szervezeten beliili

pozicionalast illetden.

A logisztika servezeten beliili helye (a klaster syazalékdban)

Erés logisztikai Gyenge
“Versenyben a vilaggal 99" szemlélet logisztikai szemlélet
(1. klaszter) (2. klaszter)
szdazalékban

Vezérigazgato 5 3
Vezérigazgato- helyettes 7 10
Ugyvezetd igazgato 15 15
Foosztalyvezetd 17 13
Osztalyvezetd 21 25
Csoportvezetd 15 17
Egyéb 20 17
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11. fiiggelék: Az egyes szakteriiletek hozzdjiruldsa a villalati sikerhez

Kérjiik, jelolje meg az alabbi skdalan, hogy az On vallalatdnak kériilményei kozott a
mitkodeés egyes teriileteinek milyen tényleges siulya van az osszvallalati mitkodeés sikere
szempontjabol? (1- csekely a jelentosége, 5- meghatarozo tényezo)

Vallalati datlagok (1999) N Mean Std. Deviation
Mikodésben fontos-e: Ertékesités 210 438 ,5084
Miikodésben fontos-e: Koltséggazdalkodas 219 4,09 ,4461
Mikodésben fontos-e: Termelés 188 4,08 ,6869
Miikodésben fontos-e: Pénziigy 223 3,87 5225
Mikodésben fontos-e: Beszerzés 204 3,66 ,6824
Miikodésben fontos-e: Készletgazdalkodas 202 3,37 ,6250
Mikodésben fontos-e: Informaciomenedzsment 157 3,25 ,6620
Miikodésben fontos-¢: Kontrolling 163 3,08 7148
Miikodésben fontos-e: Logisztika 145 2,85 ,6818

Valid N (listwise) 91

Vallalati atlagok (1999) N Mean Std. Deviation
Mikodésben fontos-e: Felsd vezetés 253 4,75 3874
Mikodésben fontos-e: Termelés 238 4,34 ,6261
Mikodésben fontos-e: Ertékesités 240 431 ,6791
Miikodésben fontos-e: Koltséggazdalkodas 240 4,21 ,6084
Miikodésben fontos-e: Kereskedelem/mktg 230 4,01 7790
Miikodésben fontos-e: Pénziigy 248 3,90 ,6175
Mikodésben fontos-e: Beszerzés 235 3,73 ,7608
Miikodésben fontos-e: Készlegazdalkodas 233 3,44 ,8396
Mikodésben fontos-e: Informacio 192 3,28 ,8394
Miikodésben fontos-e: Kontrolling 205 3,27 7981
Miikodésben fontos-e: Logisztika 204 3,06 ,8022

Valid N (listwise) 146

202




Dolgos Olga: Ph.D. értekezés

BKAE Villalatgazdasdgtan Tanszék

12. fiiggelék: Klaszter-jellemzok (Ward kilaszterezés)
Osszefoglalo tdiblizat (a,b)

Esetek
Ervényes Hidnyzo Osszesen
N Szazalék N Szazalék Szazalék
204 63,9 115 36,1 319 100,0
a) Squared Euclidean Distance used b) Ward
Linkage
Ward klaszterek — 2 csoport
a) Ward klaszter 7-
Villalati dtlagok N Mean Std. deviance
Miikodésben fontos-e: Kontrolling 78 3,52 ,6799
Mikodésben fontos-e: Termelés 81 4.43 ,6377
Mikodésben fontos-e: Ertékesités 85 4,53 ,5822
Mikodésben fontos-e: Beszerzés 85 4,11 ,6720
Miikodésben fontos-e: Logisztika 87 3,75 ,5036
Miikodésben fontos-e: Készletgazdalkodas 83 3,70 ,8006
Mikodésben fontos-e: Koltséggazdalkodas 83 4,25 ,6469
Miikédésben fontos-e: Pénziigy 82 3,98 5474
Mikodésben fontos-e: Informacio 71 3,54 ,8080
Valid N (listwise) 60
b) Ward klaszter 2/2
Vallalati atlagok N Mean Std. deviance
Miikodésben fontos-e: Kontrolling 109 3,04 ,8374
Miikodésben fontos-e: Termelés 114 4,28 ,6003
Miikodésben fontos-e: Ertékesités 112 4,15 ,7448
Miikodésben fontos-e: Beszerzés 115 3,43 7122
Miikodésben fontos-e: Logisztika 117 2,56 ,5910
Mikodésben fontos-e: Készletgazdalkodas 114 3,21 ,7818
Miikodésben fontos-e: Koltséggazdalkodas 115 4,15 ,5627
Mikodésben fontos-¢: Pénziigy 116 3,83 ,6400
Mikodésben fontos-e: Informacio 103 3,06 ,8063
Valid N (listwise) 88
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Ward klaszterezés — 3 csoport

Ward klaszter 1/3
Vallalati dtlagok N Mean Std. deviance
Miikodésben fontos-e: Kontrolling 78 3,52 ,6799
Mikodésben fontos-e: Termelés 81 4.43 ,6377
Mikodésben fontos-e: Ertékesités 85 4,53 ,5822
Mikodésben fontos-e: Beszerzés 85 4,11 ,6720
Miikodésben fontos-e: Logisztika 87 3,75 ,5036
Miikodésben fontos-¢: Készletgazdalkodas 83 3,70 ,8006
Mikodésben fontos-e: Koltséggazdalkodas 83 4,25 ,6469
Miikodésben fontos-e: Pénziigy 82 3,98 5474
Mikodésben fontos-e: Informacio 71 3,54 ,8080
Valid N (listwise) 60
Ward klaszter 2/3
Vallalati dtlagok N Mean Std. deviance
Miikodésben fontos-e: Kontrolling 39 2,57 ,9265
Mikodésben fontos-e: Termelés 41 4.26 ,5360
Mikodésben fontos-e: Ertékesités 41 4,06 7721
Mikodésben fontos-e: Beszerzés 41 3,31 ,7980
Miikodésben fontos-e: Logisztika 41 2,02 ,5105
Miikodésben fontos-e: Készletgazdalkodas 40 3,12 7742
Miikodésben fontos-e: Koltséggazdalkodas 39 4,02 ,6844
Miikodésben fontos-e: Pénziigy 40 3,64 ,5882
Mikodésben fontos-e: Informacio 36 2,58 ,8216
Valid N (listwise) 33
Ward klaszter 3/3
Vallalati dilagok N Mean Std. deviance
Miikodésben fontos-e: Kontrolling 70 3,30 ,6584
Mikodésben fontos-e: Termelés 73 4,29 ,6369
Mikodésben fontos-e: Ertékesités 71 4.20 7294
Mikodésben fontos-e: Beszerzés 74 3,50 ,6562
Miikodésben fontos-e: Logisztika 76 2,86 ,3880
Miikodésben fontos-e: Készletgazdalkodas 74 3,26 7873
Miikodésben fontos-e: Koltséggazdalkodas 76 422 ,4802
Miikodésben fontos-¢: Pénziigy 76 3,93 ,6460
Mikodésben fontos-e: Informacio 67 3,32 ,6750

Osszefoglalé tablazat — Ward (3 klaszter)
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Logisztikai klaszterek
Vallalati atlagok 1 2 3
Miikodésben fontos-e: Kontrolling 3,52 2,57 3,30
Mikodésben fontos-e: Termelés 4.43 4,26 4,29
Mikodésben fontos-e: Ertékesités 4,53 4,06 4,20
Mikodésben fontos-e: Beszerzés 4,11 3,31 3,50
Miikodésben fontos-e: Logisztika 3,75 2,02 2.86
Miikodésben fontos-e: Készletgazdalkodas 3,70 3,12 3,26
Miikodésben fontos-e: Koltséggazdalkodas 4,25 4,02 422
Mikodésben fontos-e: Pénziigy 3,98 3,64 3,93
Mikodésben fontos-e: Informacio 3,54 2,58 3,32

Gyakorisagi tabla —Ward klaszterek (2)

Gyakorisag Szdzalék Ervényes % Kumulativ %
Frve. Klaszter 1 87 273 42,6 42.6
nyes Klaszter 2 117 36,7 57.4 100,0
Osszesen 204 63,9 100,0
Hidanyzo6 adat 115 36,1
Osszes eset 319 100,0
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13. fiiggelék: A kétoldali szallité-vevd kapcsolatok 16bb jellemzéi

A vallalaton beluli integracio szintjén tul a szallito-vevo kapcsolatok jellege is fontos
informaciokkal szolgal az integralt logisztikai koncepcio tényleges megvalositasaval
kapcsolatosan. Arra a kérdésre, hogy miért kotnek a vallalatok hosszi tavi szerzodést
vevoikkel, illetve szallitoikkal, a kovetkezo tablazatban lathato valaszokat kaptuk:

A rerdkkel kotott hossii tavii szer3odés motivdciol

1. klaszter 2. klaszter
Logisztikaban | Logisztikdban

lemaradok élen jarok
Stabil kapacitaskihasznalas 3,97 4,23
Stabil brutté arbevétel 3,96 4,14
Varhatd mennyiségi kovetelmények elézetes ismerete 3,49 4,05
Varhato mindségi kovetelmények eldzetes ismerete 331 3,69
Kalkulalhato szerzodések reménye 3,26 3,67
Koltségesokkentési lehetoségek 3,13 3,58
Jovobeni tovabbi szerzddések reménye 3,58 3,57
A szerzddéses kereten beliili rugalmassag lehetosége 2,95 331
Ko6z06s stratégia lehetosége 2,43 3,25
Fejlesztési egyuttmiikodés lehetdsége 2,76 321
Szallitasi, tarolasi feltételek kedvezobb volta 2,58 3,14
Ko6z6s probléma-elharitas lehetosége 2,59 3,13
Versenytarsak kizarasa 2,96 3,12
A vevo ragaszkodik hozza 2,66 2.81

1 — elhanyagolhato, 5 — meghatarozo

A legfontosabb szempontok mindegyike az iizletmenet stabilitasanak biztositasahoz
kapcsolddik, ilyenek példaul a stabil kapacitaskihasznalas, a stabil bruttd arbevétel és a
varhaté mennyiségi kovetelmények elozetes ismerete. Ez a harom tényezo a
“logisztikai fokusz” vallalatainal sorra 4 feletti értéket vett fel

Szallité1 oldalon a helyzet hasonlo: ugyantgy a stabilitas (megbizhatosag,
kalkulalhatosag) szerepel az élen, a koltségcsokkentés és a rugalmassag csak ezutan
kovetkeznek, tehat a koltségek abszolut fontossagahoz kapcsolodo stratégia e tertileten
cafolodni latszik. Az alabbi tablazat alaposabb elemzése azt is kimutatja, hogy a
megbizhato ellatas abszolut fontossagu mindkét vallalatcsoport esetén.
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A szdllitoval kotott hosssi tavi s3er30dés okai

1. klaszter 2. klaszter
Erés logisztikai  |Gyenge logisztikai

szemlélet szemlélet
megbizhato ellatas 4,06 4,41
elore kalkulalhato beszerzési koltségek 3.83 4,22
kalkulalhato szerzodési feltételek 3,78 4,05
megbizhato, ismert minéség 3,73 4,05
koltségesokkentési lehetoségek 3,48 3,96
a szerzOdéses keret rugalmas “Iehivasa 3,19 3,67
szallitasi, tarolasi feltételek kedvezobb volta 2,93 3.5
elonyszerzes az ellatasban a verstarsakkal szemben 2,92 3,29
szeretne ragaszkodni az adott szallitohoz 2,82 3,27
ismert 2,95 3,08
kozos stratégia lehetdsége a szallitoval 2,74 3,07
fejlesztési egyiittmikodes lehetdsége 2,67 2,98
a szallité ragaszkodik hozza 2,48 2,51

1 — egydltalan nem, 5 — meghatarozo

Ha azt a kérdést vizsgaljuk, hogy miért nem kot hosszu tavil szerzodést vevaivel illetve
szallitoival, meglepod eredményekkel talalkozhatunk. A vevoi oldalon egyaltalan nem
volt szempont a partner ragaszkodasa a kapcsolathoz, addig a szerzodések elmaradasa a
vallalatok szerint leginkabb a vevok elutasitasan mulik. Ez azt jelenti, hogy a szallito1
oldalon egyaltalan nem szamit a partner véleménye se pro, se kontra. Tehat addig, amig
a kapcsolatok megkotésében egyértelmiien a stabilitas jatszotta a kulcsszerepet, addig
azok elmaradasat leginkabb a rugalmassag — majd szorosan mogotte a
koltségcsokkentés — indokolja.

A szallitdé — vevo kapcsolat jellege egyre inkabb atalakuloban van, vonatkozik ez a
kijelentés a kommunikacio jellegére és eszkozrendszerére is. A hagyomanyos telefon
mellett — vagy nagyon gyakran helyett megjelennek a szamitégépes kommunikacios
technikak is: ez jelentheti elektronikus adathordozo cseréjétdl kezdve egészen az on-
line EDI-tipust rendszer kolcsonos mukodtetését is.
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Usleti partnerekskel vald sdamitdgépes kapesolar

1. Klaszter 2. klaszter
Erds Gyenge
partnerek szama

E-mail tizenetek cseréjén alapulo kapcsolat 4.62 13.28
Elektronikus adathordozok (pl. floppy lemez) cseréjén 2.85 13.68
alapulo kapcsolat

A vallalat vagy az iizleti partner tulajdonaban allo, kihelyezett 0.63 11.19
szamitogépes terminalon keresztiili kapcsolat

Szamitogépes rendszerek kozotti szabvanyos elektronikus 0.56 0.68
adatcserén (pl. EDIFACT) alapuld kapcsolat

A kulonbség szignifikans és szamottevd harom kategdriaban. Egyértelmiinek tunik,
hogy a logisztikai fokusszal rendelkez6 vallalatok sokkal komolyabban veszik az
tizletben a gyorsasagot, aminek megfeleloen sokkal tobb partnerrel alakitanak ki
elektronikus adatcsere €s/vagy adattovabbitas lehetdségét megteremt6 kapcsolatokat.
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14. fiiggelék: A funkciok egymadsra gyakorolt hatdisa

PSS
M F EM M L T P
Kereskedelem/marketing
M ,30 ,80 18 93 ,89 ,39
Maszaki fejlesztés
F 42 ,93 ,04 52 ,63 ,40
Emberi er&forrasmen.
EM 77 92 ,66 37 ,34 78
Informaciomenedzsment
M .88 .82 ,84 ,64 95 .82
Logisztika
,02 57 52 91 25 ,89
Termelés
,09 .97 ,56 26 28 ,61
Pénziigy
52 23 98 ,08 87 77
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15. fiiggelék: A termelési teljesitménymutatok

Hasznalok Szords Fontossdg
ardnya (%)
Készletnyilvantartas pontossdaga 73,4 0,44 4,29
Anyagjegyzék pontossaga 70,7 0,46 431
Gyartdasi utvonal pontossdga 40,9 0,49 3,39
Idénormdk pontossdga 62,0 0,49 3,89
Keresleti eldrejelzés pontossdga 31,3 0,46 3,68
Rendelésteljesités pontossaga 71,2 0,45 4,52
Rendelésteljesités idotartama 63,3 0,48 4,22
Termelési datfutdsi idé 65,3 0,48 4,08
Terméktervezési ido 27,3 0,45 3,15
Nyersanyag mindség 69,5 0,46 4,40
Fazistermék mindség 54.8 0,50 4,02
Késztermék minbség 83,3 0,37 4,82
Minéségkoltség 40,7 0,49 3,64
Vasarloi elégedettség 45.0 0,50 4.49
Termelékenység 75,1 0,43 4,37
Készletszintek 69,8 0,46 3,77
Atallitasi idok 37.1 0,48 3,40
Allasido (gép és/vagy munkas) 51,0 0,50 3,71
Alkalmazottak cserélddésének foka 32,5 0,47 3,19
Alkalmazottak hidnyzasa 67,2 0,47 3,59
Alkalmazotti javaslatok szama 255 0,44 3,18
Vevéi reklamdcidk szdama 72,9 0,45 418
Reklamacio kezelés gyorsasdga 53,4 0,50 4,23

1- elhanyagolhato, 5 - meghatdarozo
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16. fiiggelék: Logisztikai teljesitményelemek problémajelzd képessége

CLM felmérése Eszak-Amerikaban és Europaban

Szolg hiba

Reakeio ido

Reakei6 pontossaga
Ciklusido

Telj rendelések
Termelékenység
Szall hiba

Vevoi reklamaciok szama
Szall megbizhatosag
Megbizhatésag
Teljes koltség
Hiany

Elégedettség

Szall hatarido
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17. fiiggelék: Esettanulmadny protokoll

A protokoll attekintést ad az esettanulmanyokkal kapcsolatos tennivalokrol.

Az esettanulmany dttekintése

A kutatas alapinformdcioinak kozlése

A kutatas kiindulopontja

Fobb kutatasi célok

A kutatas menete, az interju kutatasban jatszott szerepe

A legfontosabb kutatdsi szempontok
Az esettanulmany valasztas fobb szempontjai

Kutatasi kérdések
Kutatasi propoziciok

A kutatas elméleti relevanciaja

Helyszini kutatomunka
Kapcsolatfelvétel a vallalattal
A kutatashoz hasznalt eszk6zok (jegyzetek, videofelvétel, magnofelvétel)

Az adatgytjtés ttemezése, hatarido

Az esettanulmany sordn alkalmazott kérdések
A kutatdshoz sziikséges kérdések listaja

A szikséges adatok forrasa: (interjialanyok neve, vallalati dokumentumok,

megfigyelések)

A sziikséges adatok listaja és strukturaja
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