MUANYAGOK FELDOLGOZASA

A termelésoptimalizalas uj utjai a miianyagiparban

A szakirodalomban egyre tobb cikk jelenik meg a modern menedzsmentmodszerek al-
kalmazasarol a mianyagiparban. Az uj modszereket altalaban egységes rendszerekbe
foglaljak, és elektronikus programcsomagok segitik a megvalositasukat. A vevéorientalt
magatartas ezekben a rendszerekben nem csupan hangzatos elv, hanem a vallalat 6sszes
egységére kihaté miikodési vezérfonal.

Targyszavak: termelésoptimalizalds; menedzsment, koltségcsokkentés;
termelékenység; ertékteremtés; elldtdsi lanc, miianyagipar.

Uj iranyzatok

A muanyagiparnak is 0j kihivasokkal kell szembenéznie. A termelés szerkezetére
nyomast gyakorol a globdlis vilag feltételrendszere, és a piaci viszonyok valtozasa Uj
magatartast kovetel. A német miianyagipar évente atlagosan 4%-kal béviil ugyan,
azonban ennek hatterében nem kis részben erdteljes koncentracid figyelheté meg.
Meérlegelni kell tovabba, hogy az anyagkéltségek 2005-ben 2,2%-kal, 2006-ban 1,5%-
kal nottek. A koltségnovekedést csak a termelékenység novekedésével lehetett kompen-
zalni, amit a foglalkoztatottak szamanak évi 1%-os csokkentésével értek el. Amennyi-
ben pedig a célul kitlizott termelékenységjavulas belsd forrdsokbol nem érhetd el,
szamolni kell a t6kekivonassal €s a telephely athelyezésével. Németorszdagban a telje-
sitménymutato az 1980-ban megfigyelt 70%-rol mara 43%-ra csokkent. Ebbdl tobb-
nyire az alacsonyabb koltségekkel termeld kelet-eurdpai orszagok profitaltak.

A német ipar versenyhelyzetét rontotta, hogy a termékek Osszetettsége gyorsan
nétt, egyre bonyolultabb gyartmanyok keriiltek piacra, nétt a felhasznalt anyagok sza-
ma ¢s egyre valtozott jellege. Az ebbdl fakadd gondokat némileg enyhitette, hogy a
magas miszaki szinvonalon gyartdé német ipar folyamatosan 0j piacokat is szerez.

A kihivas lényege a termelékenység novelésének kényszere, mikdzben a piac ru-
galmas ¢s szellemes gyartmanykoncepcidkat igényel, vagyis az igényeket széles ter-
mékvalasztékkal és csekély koltséggel kell kielégiteni. Mindez szemléletvaltoztatast
igényel, a hagyomanyos paradigmak — stabilitas és megbizhatdsag — helyett egyre in-
kabb 1) paradigmaékat — agilis és rugalmas hozzéaallas — kell kovetni. Az [. dbrdn a
német mianyagipar anyagfelhasznalasanak és a foglalkoztatottak szdmanak alakuldsa
lathato 2004-2006 kozott.

Stratégiai rendszerek

Az ERP (Enterprise Ressource Planning) ,, vdllalkozds, erdforrds, tervezés” az
integralt programrendszerek altaldnos elnevezése, amelyek alkalmazéasa a vallalatokat



— tobbek kozott a miianyag-feldolgoz6 vallalatokat is — segitheti a termelési folyama-
tok tervezésében, a munkaszerzédések megkdtésében, a munkafolyamatok és anyag-
aramok kovetésében, tovabba a kapcsolatteremtésben a vallalat kiilonb6z6 részei (ér-
tekesités, szallitas, konyvelés, termelésellendrzeés, tajekoztatas stb.) kozott.
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1. dbra Az anyagkoltségek ¢€s a foglalkoztatottak szamanak valtozasa
a német milanyagiparban 2004—-2006 kozott
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2. 4dbra. Bevétel novelésére irdnyulo 1j stratégiak

Szamos programcsomag létezik, ezek kozott tobb olyan is, amelyek a program
kidolgozoi szerint megfelelnek a milanyag-feldolgozo ipar specidlis feltételeinek,
azonban gyakran draga kiegészitd programok nélkiil nem hatékonyak. Ezért gondosan
kell eljarni a program kivalasztasanal, célszerli referencidkat szerezni €s olyan prog-
ramot valasztani, amely megfelel a mlianyag-feldolgoz6 iparban altalaban alkalmazott
tomeggyartas feltételeinek. A programok 6sszehasonlitasa és megitélése soran célszerii



megvizsgalni az alapvaltozat jellemzdit, beleértve mar az ajanlati arat is, tovabba az
esetleges bovités lehetdségeit. Egy ERP program megvasarlasa azonnal kihat a vallalat
tovabbi miikddésére, azonban aligha varhatd el, hogy 1épést tartson a vallalat hosszabb
tavu fejlesztesével (2. dbra).

Termelési rendszerek hatékonysaga

A termelési rendszerek hatékonysagat az értékteremtd lancolatban az emberek, a
modszerek €és az eljarasok teljes korti Osszekapcsoldsa hatdrozza meg. A termelési
rendszerek atalakitdsanak modszereitdl fligg, hogy sikeriil-e a szallitokkal és a vevok-
kel a teljes bizalomra €piild, hosszu tavi egyiittmiikodést kialakitani, az értékteremtést
partneri kapcsolatokra alapozni. Az uj termelési rendszerek az operativ értékteremto és
innovdcios folyamatok optimalizalasabol indulnak ki, mikozben szélesitik a szervezet
vezetésének és munkatarsainak know-how szintii tudasat.

Ezen tulmenden a termelési rendszer bevezetése kovetkezetesen megvalositja a
vevoorientaltsagot a vallalat valamennyi részlegében ¢€s a részlegek kozotti egytittmii-
kodésben. Kozéppontban all az a felismerées, hogy a termelékenység, a mindség és az
eredményességhez sziikséges idotartam nem egymassal konkuralo, hanem egymdast
kiegészito tényezok.

Az 0y termelési rendszerek kialakitdsa soran azonban hibés 1épések is eléfordul-
hatnak. A japan autdiparban, pl. a Toyota gyarban, a termelési rendszerek termelé-
kenységnoveld kényszere erdteljes automatizalast valtott ki. Ennek a téves fejlesztés-
nek a csucspontja a General Motors Un. csillagmive. Azt feltételezték, hogy a novek-
vO bérkoltségek miatt jelentkezd problémara a beruhazasok novelésével lehet vala-
szolni. Minthogy a beruhdzasokat stratégiai nézépontbdl itélték meg, a tOkemegtériilés
elmaradt a varakozasoktol. A vallalat egészének teljesitménye visszaesett, valahany-
szor a termék nem volt kell6 mértékben szabvanyositott, és emiatt az automatizalt
gyartosorok kihasznalasa kedvezdtlentil alakult (3. abra).

Mas esetben a figyelmet a munkatarsak teljesitoképességere dsszpontositottak €s
feltételezték, hogy a dolgozok nagyobb teljesitményével €s a csoportmunkaval javitha-
to a versenyképesség. A tévedés ebben az esetben a Volvo szereldszalagjanak példajan
mérhetd le. Ugyanis sem a termelékenység, sem a mindség nem javult, ezzel szemben
a termelési 1d6 jelentdsen megndtt, mert az értékteremtd munkésok kis hatékonysagu
munkacsoportokban dolgoztak. Késobb fedezték fel, hogy a munkasok, akik nem csu-
pan ket labon jaro koltségtényezok, alkalmasak uj megoldasok kivitelezésére. A mdd-
szerek folyamatos jobbitasa és 0 Otletek hasznositasa révén kezdetben jelentds ered-
ményeket értek el. Késdbb azonban tovabbi fejlddés mar nem mutatkozott, 0j otletek
alig mertltek fel. Ezért Japanban arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy folyamatos ja-
vulas alulrél szervezddd ,,demokratikus” folyamatokkal aligha érhetd el, inkabb a
hegymaszas terén alkalmazott modszert célszeri alkalmazni. A kivald sportoldo megy
elol és 6 biztositja a gyengébbeket. Csak tapasztalt, vezetok altal iranyitott termelési
rendszer eredményezhet folyamatos eredménynovekedést.

Az eredményes termelési rendszerek részint stratégiai célokat hataroznak meg,
részint operativ intézkedeéseket foglalnak magukban, és mindkét tényezo egységes szer-



vezeti formaban kapcsolodik egybe. Stratégiai iranymutatast épp ugy magukban fog-
lalnak, mint tevékenységi mezdket, illetve alrendszereket, tovabba modszerek sokasa-
gat, amelyek az értékalkotas folyamatdban alkalmazhatok. A4 hatékony stratégidk ezen
tulmenden folyamatos hatékonysagjavuldst, minden teriileten tokéletes minoséget, a
tokemegteériilés optimalis meghatarozasat, az anyagi folyamatok pontos idozitéset, to-
vabba az osszes kovetelménynek megfelelo rugalmassagot tizik ki célul.
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a hatékony termelésiranyitas a stratégiai gondolkodast, az operativ iranyitast és az egységes
szervezeti felépitést egyidejiileg valdsitia meg

3. dbra Az 11j termelési rendszer felépitése

A koncepciok haszna, hogy latszolag egymassal konkurald célkitlizések Ossze-
hangolasanak eredményeképpen a teljes folyamat optimalizalasara nyilik lehetdség. A
gyakorlatban ennek egyik hatdsa a mindség, a koltségek, és az idétényezd egyidejii
javuldsa, végso soron az értékteremto folyamat egészének attekinthetosége. A termelé-
si rendszerek eldsegitik a termelési folyamatok egyes pontjain adodéd kedvezd lehetd-
ségek kolcsonhatdsanak kiaknazasat, ami a termelési folyamatok novekvd bonyolult-
saga miatt a vezetés egyik leglényegesebb feladata.

Uj médszerek a gyakorlatban

A milanyagipar hossz tavu sikereinek eldsegitése érdekében a figyelmet nem
szabad a termelés szlikebb értelemben vett folyamataira 6sszpontositani, hanem az



értékteremtd folyamat egészét kell szem eldtt tartani, ami kiterjed a vevékapcsolatok-
ra is.

Termékklinika

,Find wants and fill them” Kutasd az igényeket és elégitsd ki azokat. A német
ipar termékei gyakran technologiafejlesztés eredményeként sziiletnek ¢és magukban
hordozzék annak vesz€lyét, hogy nem taldlkoznak a piac tényleges igényeivel, illetve
messze meghaladjak azokat. A vevok igényeinek Osszehangolasa a gyartasi lehetdsé-
gekkel, illetve a termékek jellemzdivel tovabbi lehetdségeket ad a miikodés optimali-
zalasdhoz. Ennek fontos feltétele a vevok valds igényeinek folyamatos, rendszerelvii
megismerése (1. tablazat). A piaci szegmensek statikus és talsagosan behatarolt feltér-
képezése oda vezethet, hogy a vallalatok nem tudnak elszakadni hagyomanyos vevo-
koriiktdl, s6t egyes vevoknek a koltséghatarokat meghaladé mértékben engedménye-
ket adnak.

1. tablazat

A ,termékklinika” rendszere: a vallalat belsd tudasat és kiilsd partnereinek

kézremiikodését intézményesen egyesiti
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A koltségorientalt gyartmanyfejlesztés tovabbi probléméja a tipusvaltozatok no-
vekvd szama ¢és bonyolultsdga és az ennek nyoman jelentkezd koltségnovekedés. A4
vallalatvezetés fegyelmezettsége sziikséges a tipusvaltozatok olyan fejlesztéséhez,
amely réven az alkatrészek szamanak novelése megallithato vagy csokkentheto.

A vevOk méltanyos igényeit kielégitd és a gyartd méltanyos koltségeit elismerd
gyartmanyfejlesztés harom szakaszra valaszthat6 szét.

Az elso szakaszban, a termék kialakitasahoz sziikséges varhato, illetve a megcél-
zott koltségeinek meghatdrozdsa soran tisztazni kell a vevOk pontos igényeit és azok
megvalosithatosdgat a rendelkezésre all6 miiszaki lehetdségekkel. A versenytarsak



termékeinek arait mérlegelve meg kell becsiilni a tervezett gyartmany varhatd koltsé-
geinek felsd korlatait és a tervezett nyereséget. Ehhez az ismert szdmitdsi modszerek
mellett az Un. Conjoint analizis elvégzése ajanlott.

A kovetkezo lépésben a termék 0Osszkoltséget szeét kell osztani az alkatrészekre,
amelyekbdl a gyartmany felépiil. Ekkor kell megvizsgalni a konkurens termékeket,
akar alkatrészeire bontva, és a benchmarking' modszerét hasznalva az egyes darabok
koltséget behatarolni. A japan cégek sokkal komolyabban veszik a terméktervezés
ezen fazisat, mint az eurdpai feldolgozo vallalatok.

A gyartmanyfejlesztés harmadik lépése mar a megvalositas fazisara esik, amikor
a célkoltségeken beliil maradva kell a terméket sorozatgyartasban eldallitani. Ennek
elérését a vallalati belsd rendszerek, elbirasok segitik. A gyartmanyfejlesztést nem
szabad O0sszekeverni a szabvanyositdssal, amelynek célja a termék jellemzdinek és tu-
lajdonsagainak rogzitése. A gyartmanyfejlesztés a vevd igényeihez igazodo egyedi
termék megalkotasat tlizi ki célul, amelynek sordn a szabvanyositas lehetdségeit is fi-
gyelembe kell venni.

A gyartmény optimalizalt felépitése (konstrukcioja) révén esetenként a gyartasi
koltségek 15-30%-a takarithaté meg.

Az ertékteremtés folyamatanak elemzése

A termelés soran anyagok (alkatrészek, féltermékek stb.) dramlanak, ennek min-
den fazisban érték képzddik, célja a vevd, a felhasznalé meghatarozott igényeinek ki-
elégitése.

Az eértékteremtd folyamatok lényeges stratégiai eleme az anyagaramok folyama-
tossaganak biztositasa, és ennek érdekében az értekelemzést nem csak a termelésben,
hanem a teljes ellatasi lancban (supply chain) el kell végezni. Korabban az egyes fo-
lyamatokat elszigetelten értékeltek. A kiilonbozo teriileteken és szinteken elkészitett
értekelemzo térkép (value stream mapping) segitségével feltarhatdk a folyamat egészé-
re kihato értékndvelés lehetdségei. Ha az egyes termékcsoportokat elemzik, megfele-
16en kialakitott jelzorendszer segitségével vizsgalhat6 a megvalositott és a célul kiti-
zOtt értékaramlas viszonya.

Ily modon azonosithatd az értékteremtés ndvekedése, illetve csokkenése. Az uj
szemléelet lehetové teszi a pazarlo magatartas felszamolasat, illetve a javithato helyze-
tek feltarasat.

A moduldris szervezet elonyei

A kockazatorientalt termelési rendszerek alapjat a rugalmas szervezetek képezik,
amelyek dinamikusan alkalmazkodnak a valtozo koriilményekhez. A modulokbol allo

! Szintelemzés vagy szint-6sszehasonlitis — menedzsment médszer a termelési, irdnyitasi stb. folyama-
tok jellemzdinek felmérésére, a versenytarsak teljesitményének megismerésére, abbol a célbdl, hogy
megismerjék a leghatékonyabb megoldasokat, és azokat a sajat egységiikben megvaldsitsak.



szervezet — kiilondsen, ha a folyamatokra ¢€piild szakmai felkésziiltségeken ¢és eldre
elfogadott szabalyokon nyugszik — rugalmasan bdvithetd, modosithato, anélkiil, hogy a
szervezet egészének miikodése veszélybe kertilne.

Korabban a termelés megitélésében a termel¢kenység mértéke jatszotta a dontd
szerepet. E stratégia eredményességének legfobb jellemzdi a befektetett tOkére vetitett
jovedelmek és kamatok voltak; tovabba a hatékony munkamegosztas annak érdekében,
hogy az ismétlédd tevékenység automatizalhatd legyen. A szervezeti valtoztatasok
célja az egyes munkahelyeken a termelékenység novelése volt. Az igy elért eredmé-
nyeket azonban a kozvetett tevékenység aranytalanul megterhelte. A klasszikus
Taylor-féle munkaszervezés kiinduld pontja a kdzvetlen és a kozvetett foglalkoztatot-
tak aranyat 1:1,25-hoz jelolte meg. Az igazgatasi és az altalanos koltségek ebbdl faka-
d6 ardnya az egyének vallalkozoi szabadsagat korlatozta.

A moduléris elvre épiild szervezeti struktirdk a munkavallalok egytittmitkodésé-
re tobb lehetdséget ad. A csoportos és teammunka keretei kozott érvényesiilhet az al-
kot6 szellemi munka, nd annak hatékonysaga, amelynek eldfeltétele a tervezési, a don-
tési, az ellendrzési és a koordindcios hataskorok kozotti akadalytalan egytittmiikodés.
A kozvetett tevékenységek, mint a termelés-elokészités, a termelésiranyitds, a minoség-
biztositas és a megelozo karbantartas kozpontositasa javitia a hatékonysagot

A dolgozok munkacsoportokba szervezése révén a pazarlas €s a szinlelt munka-
végzés elkeriilhetd, és lehetdvé valik az alkalmazkodés a termelési rendszer dinamiku-
san valtozo keretfeltételeihez. Mindkét cél megvaldsitasat biztosithatja a megteleld
termelési koncepcid €s annak modszeres megerdsitése megalapozott iranyelvek révén.
A modern termelés kézponti iranyelve a munkatdrsak érdekeit szem elott tarto tomor
szabalyok szisztematikus meghatadrozasa.

A modulokra tamaszkodo szervezet bevezetése kihat a célokra, az (egyes részfo-
lyamatok elvégzéséhez sziikséges) idOtartamra, a készletekre, a termelékenységre €s a
mindségre. Kovetkezetes folyamatirdnyitassal a termelés 0sszkoltségének akar 25%-a
1s megtakarithat6. A feleldsség atruhdzasa €s az eredmények befolyasolasanak tudatat
sugalld magatartas révén a munkatarsak hozzaallasaban pozitiv valtozas érhet6 el, ami
a termelékenység novelésének forrasa lehet.

Termékegysegesitési rendszerek

A termékegységesitési rendszer vevo- és folyamatorientalt termékfejlesztési
programok megvaldsitasat teszi lehetové. A szabvanyositott alkatrészek, alkatrészcso-
portok felhasznélasaval egyrészt egyedi gyartmanyok allithatok eld, masrészt hatékony
termelésszervezeés valosithatd meg. A koncepcid révén a vezetés a piaci igényeket 6sz-
szekapcsolja a vallalati lehetdségekkel, és ekozben termékvaltozatokat hasonlit 6ssze.
A termékegységesitési rendszer biztositja:

— az lizemen beliil a szabvanyositast,

— kifelé a gyartmanyok egyedi megjelenitését,

— a gyartmanyszerkezet allanddsagat €s

— a széles termékvalasztékot.



A termékegységesitési rendszerben kiilonbozd fajtaju elemeket kiillonboztetnek
meg, pl. vannak modulok, rendszerek, azonos alkatrészek, Osszeszerelt egységek.
Ezeknek fontos szerepiik van a rendszer mitkddtetése soran. Példaul a modulok alkal-
mazasanak egyik indoka a gyartmany bonyolultsaganak csokkentése. A modulok al-
katrészei nincsenek feltétleniil szabvanyositva, azonban kiilonb6zé gyartmanyokban
azonos feladatokat latnak el. A rendszer miikodésének elsérendli célja, hogy a gyart-
many egyes elemeinek 6nallo, masik gyartmanyban vald beépithetdségét is biztositsa.
Ily médon az egyes gyartmanyokhoz kapcsol6do folyamatok és szervezeti egységek
fiiggetleniil is miikddhetnek.

Példaképpen emlithetd, hogy az MCC Smart jarmiivek futomiivéhez egy sor,
mas tipusok gyartasanal mar alkalmazott alkatrészeket (pl. Continental gumiabroncs,
Mercedes-Benz tengelyek, Allied Signal motorfelfiiggesztés, Bosch fékrendszer és
kerékfelfliggesztés) épitettek be, viszonylag csekély tervegyeztetési €és koordinaldsi
munkat befektetve.

A IBM fejlesztette ki eldszor a modulokra alapozott szamitogépgyartd rendszert,
mely a modulok kozott vilagos hatarokat és stabil csatlakozési feliileteket alkalmazott.
Ezzel a modulok parhuzamos fejlesztésére és egy-egy tipuscsalad kialakitasara fordi-
tott 1d6t jelentdsen lerdvidithettek. Kozben 1) modulcsoportokat fejlesztettek ki, to-
vabba olyan vallalkozdkkal szovetkeztek, akik egy-egy modul fejlesztésére szakosod-
tak. A szervezési munka eredményképpen az ujdonsdgteremtd és a fejlesztdmunka
felgyorsult.

Beruhazas

A vallalatok szamos pénziigyi forma kozil valaszthatnak tevékenységiik finan-
szirozasa érdekében, melyek egyéb kovetkezmények mellett kihatnak mérlegiik és lik-
viditasuk alakulaséara. Altaldban arra torekszenek, hogy az értékes termeldeszkozoket
sajat forrasbol vasaroljak, és hitellehetoségeiket a tulajdonképpeni fo feladataik, elso-
sorban a termelés finanszirozasara tartalékoljdak. A pénziigyi terhek csokkentése érde-
kében tarsakat keresnek, illetve megkisérlik az esetleges kockdzatokat méasokra athari-
tani. Egyik eszkdze lehet ennek a fokozatos, jelentds ugrasokat elkeriild beruhazasi
stratégia.

A tartosan alkalmazott javak €s berendezések terén jelentds szerepet jatszik a ru-
galmassag. Az egyszer mar megvasarolt rendszertdl megkovetelhetd, hogy az idékoz-
ben megvaltozé kiilsé feltételek miatt kevés pénziigyi és szervezeti valtoztatassal, r6-
vid 1d9 alatt, konnyen modosithato, eladhato, vagy selejtezhetd legyen

A hitelfelvétellel jaré beruhdzasoknal a beruhdzo6 csak a prognosztizalt jovedel-
mére tamaszkodhat, ezért ennek megitélése a beruhazas eldkészitésének igen fontos
1épése.

Megfigyelés, ellenorzés

A véllalatok dontéshozoi szamara az lizemi folyamatok ellendrzése és irdnyitasa
céljabol hatékony eszkozokre van sziikség. Segitségiikkel a kockazati tényezdk felis-



merhetOk és az elharitasukra bevezetett intézkedések hatasai lemérhetdk. A funkciona-
lis jelz6- és mutatoszamok hatranya, hogy a stratégiai és értékvonatkozasu kockéazatok
a vallalatok iranyitasdban csak korlatozott mértékben ismerhetdk fel.

Elkeriilhetok ezek a gondok, ha a véllalat rendelkezik a tevékenységét ellendrzo
mutatoszamrendszerrel, amely kapcsolatot teremt a vallalat stratégiai és operativ szer-
vezetel kozott, és a vallalat szerkezetének, célrendszerének és tervezési rendszerének
ismeretére tdmaszkodik. A pénziigyi és gazdasagi folyamatokat jellemzé mutatdsza-
mok mellett elengedhetetlen olyan atfogd mutatészamrendszer, amelynek alkalmazéasa
révén kiegyensilyozott kép nyerhetd a stratégiarol és az elérendd célokrol, megallapit-
hatok és egyeztethetk a felelosségi korok és a pénzgazdalkodasi célok. A gazdasagi
folyamatok kockazatanak elemzésével feltarhaté az ok-okozati Gsszefliggés a gazdasa-
gi €s a pénziigyi folyamatok eseményei kozott.
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