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A masodpiaci termékfejlesztés kihivasai

Dr. Szakaly Dezs6* — Berényi Laszl6** — Harangozo6 Zsolt™**

A szerzdk cikksorozatukban az AM fejlesztési folyamat sajatossagait, annak ésszeegyeztetését az iranyi-
tasi rendszerrel, tovabba a dokumentalas kérdéseit targyaljak egy autoipari PILOT-projekt tapasztalatai
alapjan. A sorozat masodik része a fejlesztési folyamat és az iranyitasi rendszer kapcsolatat, konfliktusa-
it targyalja. Kitér a beszallitasok, a projektmenedzsment felel6sségének és a dokumentalas sziikségessé-
gének kérdésére az iranyitasi rendszer nézdépontjabol.

A fejlesztési folyamat és az iranyitasi rendszer kapcsolata
II. rész

Az AM fejlesztések konfliktusai

az iranyitasi rendszerben

Az AM (after market, masodpiaci) szegmensre

valo fejlesztés specidlis folyamatanak kovetelmé-

nyei az alabbiakban foglalhatéok 6ssze:

— az igényekre val6 gyorsabb reagalas,

— a fejlesztési id6k drasztikus csokkentése,

— relativ nyomott arak és magas minGség kove-
telményeivel valé szembenézés, ugyanakkor a
koltségesokkentési igényeknek valé megfelelés,

— gyors, reagens fejlesztési méodszertan vilagos
kompetencidkkal és 6sszehangolt akciokkal,

— rugalmas dontési rendszer és kompetencia-
kezelés,

— felgyorsitott mintakészités, tesztelés, validalas
és gyartasfejlesztés,

— a gyartmany- és gyartasfejlesztési, valamint a
beszerzési-beszallité kivalasztasi és validalasi
folyamatok parhuzamositdsa, moédszertani
atalakitasa,

— részletes projekttervezés és rugalmas projekt-
kovetés.

Bar az AM fejlesztések egyre tobb vallalatnal
értékelddnek fel, a veliik valé foglalkozast mosto-
hagyermeknek tekintik. Ennek oka legtobbszor az,
hogy a fejlesztési folyamatot az OEM-szegmensben
megszokott elvek és moddszerek szerint akarjak
kezelni. Az iranyitasi rendszer tiikrében ez a sza-
balyozas be nem tartasaként jelenik meg. A jelen-
ségnek szamos tobbé-kevésbé Gsszefliggd oka van:
— a fejlesztés emberi, id6beli, anyag- és kapaci-

tas-utkozéseket okoz a termeléssel és a teszte-

léssel,

— az OEM logika szerint kialakitott rendszerek a
rasként érzékelik és ezek ismétlgdése frusztra-
ci6t okoz,

— az azonos alkatrészek eltérd szallitotol valod,
eltéré mindséget képviseld beszerzése elfekvs
készletekkel és a forgasi sebesség novekedésé-
vel jar,

— az OEM MRP rendszerekben nehézkesen,
keriil6utakon jelenitheték az AM megrendelé-
sek és a két tipus eltérd prioritasai nem, vagy
nehezen kezelhet6k egyidejtileg,

— mindkét rendszer sajat fogalmakat hasznal —
funkciondlis minta, sorozat-kész minta, szer-
szamproba, probagyartas stb., melyek kevere-
dése folyamatos konfliktusok és félreértések
forrasa,

— a fejlesztési fazis jelentds er6forras-mennyisé-
get kot le viszonylag hossza idére, altalaban
bevételek (megtériilés) nélkiil,

— gyakran csak nagyvonali, id6ben kés6, pontat-
lan dokumentalas lehetséges.

Az iranyitasi rendszer és

a fejlesztések altalanos kérdései

Egy vallalat iranyitasi rendszere szamos olyan

jegyet hordoz, melyek alapjan masokéval nem,

vagy csak részben Osszehasonlithaté. A rendszer

felépitését és tartalmat az iparagi sajatossagokon

tal befolyasolja:

— teriileti elhelyezkedése,

— mérete, alkalmazottainak szama,

— piacainak és tevékenységi korének jellegzetes-
ségei,

* Tanszékvezetd egyetemi docens, Innovacié- és Technolégia Menedzsment Tanszék, Miskolci Egyetem, Vezetéstudomanyi

Intézet, szvszad(@uni-miskolc.hu

** Egyetemi tanarsegéd, Miskolci Egyetem, Vezetéstudomanyi Intézet, szvblaci@uni-miskolc.hu
*+* Fgyetemi tandrsegéd, Innovacié- és Technolégia Menedzsment Tanszék, Miskolci Egyetem, Vezetéstudoményi Intézet,

szvminor@uni-miskolc.hu
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— szallitéi és vevsi kapcsolatrendszere,
— tulajdonosi szerkezete és menedzsmentje,
— szervezeti kultaraja.

A cikk keretében a projekt tapasztalatai alap-
jan altalanositott kérdéseket és megoldasokat
vetlink fel, melyek 6sszehangolhatok a j61 megra-
gadhaté, szabvanyos iranyitasi rendszerekkel.
Ezek a kovetkezdk:

— MSZ EN ISO 9001:2001 — a mingségiranyitas
tekintetében,

— MSZ EN ISO 14001:2005 és/vagy EMAS - a
kornyezetiranyitas tekintetében,

— MSZ 2800x — a munkabiztonsag tekintetében,

— iparagi technikai specifikaciok.

A fentieken és a sajat fejlesztésii rendszer-ele-
meken tal meghataroz6 még a kiillonb6z6 jogsza-
balyi elGirasok szerepe (példaul a veszélyesanyag-
tartalom kezelésére és csokkentésére vonatkozo-
an). Multinacionalis cégekre jellemzd, hogy -
valamilyen szabvany kovetelményébdl kiindulva,
azt tovabbfejlesztve — kialakitjak sajat fejlesztési
folyamatukat, melyeket minden orszagban és
minden fejlesztésre elGirnak. E folyamatokkal
kapcsolatban két probléma meriilhet fel:

— a fejlesztési folyamat wjragondolasa, gyakori
reformja kovethetetlen az alkalmazdk szamara,

— nem kell6en rugalmas a rendszer a fejlesztés
tartalmahoz és/vagy dokumentélaséhoz.

A kornyezetvédelem és a piaci valtozasok
kozott két fontos Gsszefliggés van. Az egyik az,
hogy a fogyasztok hasonlé funkcigja termékek
kozill — kulonosen hasonlé arsavban — egyre
inkabb preferaljak azokat, melyek a kornyezetet
kevésbé terhelik. A masik pedig az, hogy a kor-
nyezeti menedzsment-rendszer teljesitményének
javitasa feltétele a tanusitottsag fenntartasanak.

A szabvanyos menedzsment-rendszer célja a
szervezeti miikodés tamogatasa, a gyakorlatban
azonban sokszor a miikodés gatjava valik. Ennek
altalanos oka a tilszabalyozottsag. A rogzitett elja-
rasok és dokumentaciés kovetelmények talhala-
dotta valhatnak, s6t, az egyes részrendszerek elG-
irasai tObbszorozott adat-elgallitast, tarolast és
kezelést okoznak. Bar az el6irasok nem kébe véset-
tek, megvaltoztatasuk hosszi id6t vesz igénybe.

Az AM fejlesztési folyamat kezelése

az iranyitasi rendszerben

Az ISO 9001:2000 eléirja, hogy meg kell tervezni
és szabalyozni a termékek tervezését és fejleszté-
sét. Meg kell hatarozni:

— a fejlesztés szakaszait,

— a verifikalassal és a validalassal kapcsolatos
feladatokat,
— a kapcsol6do felelGsségi- és hataskoroket.

Az egyes munkaszakaszokban - az érintett
funkcidk képviselGinek bevonasaval — at kell vizs-
galni a folyamat eredményességét, és sziikség
szerint beavatkozasokat kell kezdeményezni. A
modositasokat, valtozasokat igazolni, érvényesi-
teni, illetve bevezetésiik el6tt jovahagyni kell. Az
atvizsgalasrol és a valtozasok kezelésérdl egy-
arant feljegyzést kell késziteni.

Az autéiparra vonatkozé ISO TS 16949:2002
technikai specifikacié a termék-elGallitas eldkeé-
szitéséhez szabalyozasi tervet, FMEA-t és meg-
kiilonboztetett jellemz6k figyelemmel kisérését
irja el6. A termék- és gyartastervezést ki- és
bemend adatok segitségével épiti egymasra. A
technikai specifikacié kévetelményei — természe-
tesen megfelel§ iparagi tartalmi adaptaciokkal —
mas jellegli termékek fejlesztésének validalasa-
hoz, tovabba dokumentalasanak megtervezésé-
hez nytjtanak hasznos segitséget.

Az ISO 14001:2005 — hasonléan szdmos jogsza-
balyi kévetelményhez — integrativ médon jelenik
meg. Nincs kiilon fejezete a fejlesztési folyamatra
vonatkozoéan. A szabvany a miikodés szabalyoza-
sat rendeli az ISO 9001:2000 megfelel§ parjaként.
Ennek lényege, hogy eljarasokat vezessenek be és
miikodtessenek azon esetek kezelésére, ahol az
eljaras hianya eltérést okozhat a kérnyezeti poli-
tikatol, céloktdl és elGiranyzatoktol.

Az AM beszallitasok kezelése
Az AM fejlesztési folyamat — elsGsorban gyorsabb
lefutasa folytan — valtozasokat kovetel a beszalli-
tok és beszallitasok hagyomanyos kezeléséhez
képest. A gyorsitds azonban nem jelentheti a
beszallitok siirgetését, az id6raforditas aranyos
lefaragasat, hiszen szamos olyan folyamat van,
melyek idGsziikséglete nem befolyasolhaté tet-
szés szerint (vagy legalabbis elfogadhaté koltség-
novekménnyel). Ilyenek:
— a természetes folyamatok idGsziikségletei,
— a szallitasi idGk,
— a gyartasi-szerelési idok.
A gyorsitas lehetGségei:
— viladgos termékelképzelések,
— id6ben feladott rendelések,
- rugalmas termelési kapacitasok a szervezetnél
és partnereinél,
— folyamatos egylittmiikodés a partnerekkel.

A beszerzések-beszallitdsok (és beszallitok)
kezelésével kapcsolatos kritikus teriiletek a
kovetkezGk:
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— termékre (alkatrészre) vonatkozo6 elGirasok
érvényesitése,

— a beszallité iranyitasi rendszerére vonatkozé
elGirasok kezelése,

— a beszéllitas gyorsitasanak (id6tényezs) keze-
lése,

— a beszallitassal kapcsolatos koltségek kezelése,

- az AM-OEM termékek kozotti atfedések és
utkozések kezelése.

A gyorsitassal kapcsolatban azonban keletkez-
hetnek 6sszelitkozések az iranyitasi rendszerrel.
Az ISO 9001 a beszallitok értékelését irja eld.
Ertékelni kell, hogy mennyire képesek a szerve-
zet kovetelményeinek megfelel6 terméket szalli-
tani. Meg kell hatarozni a kivéalasztas, a kiértéke-
1és és az ismételt kiértékelés kritériumait. A tech-
nikai specifikacio (ISO TS 16949:2002) ezen tul
elGirja:

— atermékek és anyagok jogszabalyi megfelelését,

— gondoskodast a beszallit6 minGségiranyitési
rendszerérsl,

— a vevli elGirdasok érvényesitését a beszallitéi
lancban,

— beszallitéi auditokat és a beszallitott termékek
auditjait.

A tantsitott szervezeteknek rendelkezniiik
kell a megfeleld eljarasokkal, gyakran bebizonyo-
sodik azonban, hogy az AM fejlesztésekre csak
korlatozottan alkalmazhatbéak. A szlik kereszt-
metszetet elsGsorban az 1d6, masodsorban a vizs-
galati koltségek jelentik. A beszallitéi auditok a
mindség zalogat jelentenék, a fejlesztés gyorsita-
sa miatt azonban ezek az auditok nem képesek a
beszallitoé lehetGségeit felmérni, mivel az esetek
tobbségében (az elsd darabok) megrendelése utan
keriil rajuk sor.

A nem szabvanyos darabok esetében jovaha-
gyott darabokat lehetne felhasznélni. A jovaha-
gyas azonban hosszi folyamat, a teljes tesztelési
periédus akar meg is haladhatja a teljes projektre
szant id6keretet. Mindezek j61 mutatjak, hogy az
OEM megoldasok alkalmazasa az AM-gyartasban
komoly probléméak forrasa lehet.

El6fordul az a beszallitéi magatartas — tizleti-
leg kifogdsolhaté médon — hogy mérnoki és/vagy
elsé mintaként benyajtanak OEM szintd termé-
keket. Vallaljak ezek gyartasat, amit kés6bb ter-
mészetesen nem tudnak betartani. El6fordulhat,
hogy igy egy filléres alkatrészen milik a teljes
projekt sikeressége.

A fejlesztési projekt sikeressége kapcsan nem
szabad megfeledkezniink annak megtériilésérdl —
a beszallitasok koltségtényezdirdl — sem. Az AM

termékek aranak, ebbdl kovetkezden gyartasi

koltségeinek — altalaban — az OEM szint alatt kell

maradnia. Kivételt azok a termékek, alkatrészek

jelentenek, melyek jogvédelmi vagy egyéb okok-

b6l OEM forrasbdl nem pétolhatok. A megtakari-

tasok nem feltétlenul a beszerzett termék, alkat-

rész arabol adédnak. Potencidlis koltségesokken-

tési forrasok:

— arovidebb, vagy csokkentett tartalmu tesztelé-
sek,

— a beszallitéi auditok megvalésitasa kisebb
raforditassal,

— a meglévl gépek és szerszamok felhasznalasa,

— a meglévikkel azonos/hasonlé alkatrészek és
beszerzési forrasok felhasznalésa.

Az AM-nek az OEM-hez képest altaldban ala-
csonyabb kovetelményeit figyelembe véve a fenti
eljarasok alapjan kivalasztott beszallitok és
beszéallitasok esetében egyértelmtien jelolni kell,
hogy AM termeléshez kapcsolodnak. Sziikség ese-
tén gondoskodni kell fizikailag is elkilonitett
kezelésiikrol.

Fontos kiemelni, hogy az AM eljarasok (esetleg
az AM Beszallitéi Kézikonyvben Osszerendezve)
nem valogatast jelentenek az OEM-bdl, hanem a
folyamat sajatossagainak atgondolasa alapjan
megfogalmazott kovetelmények. (Ugyanakkor a
kialakitas soran természetesen az OEM el6irdasok
jelentik a legfontosabb benchmarkot.)

Els6 kozelitésben az AM beszallitéi szabalyo-
zas soran egyszeriien lehet engedményeket tenni
e termékekre. Gondot az okoz, hogy a termékek
besorolasa és ,felhasznalasa” tobbféle is lehet. A
beérkezs termék lehet mérnoki minta, els6 minta
stb. Ezeknek eltér6 a dokumentaciés hattere,
illetve figyelmet kell forditani a termékek idGbeli
véaltozatainak eltérésére.

A felhasznalas soran akkor adédnak gondok,
ha a minta-termékekbdl értékesiteni kivan a
szervezet. Amig a — péld4ul id6 hianyidban — nem
verifikalt termék a bels6 méretprobak, miszaki
tesztelések sordan elhasznalédik, addig j6l kezel-
hetd a minGségiranyitasi rendszerben. Gondot
okoz azonban, ha vegyes allapotok alakulnak ki:
— mar az elsd mintak megfelelének bizonyulnak,
— raktaron marad bel6lik a tesztelések befejez-

tével,

— a vevli megrendelések kielégitéséhez kivanjak
felhasznalni 6ket.

A helyzet tovdbb bonyolédik, ha olyan Gssze-
tett terméket is kiszallit a szervezet, melyben
tobbféle statuszu alkatrész is el6fordul.
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Egyértelmtien szabalyozni kell tehat a beszalli-
tott termékek AM felhasznalast. Amennyiben a
fejlesztési felhasznélassal parhuzamosan megin-
dul a verifikaciés értékelési folyamat, annak
kimenetelétdl fiiggGen biztositani kell a tovabbér-
tékesités lehetGségét. Ha azonban a termék nem-
megfelelsége bebizonyosodik, gondoskodni kell
arroél, hogy:

— apoke-yoke elvet betartva a terméket elkiiloni-
tetten kezeljék, tovabb4 ha mas teriileten nincs
realitdsa felhasznalasanak, akkor selejtezzék,
megsemmisitsék vagy tovabbértékesitsék,

— a mar beépitett darabokat egyéni dontés alap-
jan legfeljebb tesztelésre hasznéalhassak.

Nem szabad megfeledkezni a felelGsség kérdé-
seir6l (lasd késdbb), valamint a gazdasagi — gaz-
dasagossagi aspektusokrol, az utébbiak azonban

;;;;;;

Projektmenedzsment-feladatok kezelése

A projektmenedzsment kérdései koziil a fejleszté-
si folyamatok legkritikusabb pontjat a dontési
jogok és felelGsségek kezelése jelenti, melyet az
iranyitasi rendszerben kell rendezni. Ha a pro-
jekthez nem rendel a szervezet megfelel6 mérté-
kil és rugalmassaga jogkort és hataskort, azzal
ellehetetlentil a hataridd betartasa. Az eseti meg-
oldasok kialakitasanak befolyasol6 tényezdi:

— a projekt vallalaton beliili helyzete,

— a projektre fordithat6 pénziigyi keret,

— a fejleszt6 team Gsszetétele és idGbeosztasa,

— a team iranyitasanak sajatossagai.

A multidiszciplinaris (keresztfunkcionalis)
munkacsoportok létrehozasa és miikodtetése
altalanos kovetelmény, a csoport munkamodsze-
reire nem lehet konkrét valaszt adni. A kreativi-
tas-serkentés és szakért6i értékelési modszerek
mellett a projekt idGzitését és az informaécié-
aramlast tAmogat6é megoldasokat kell bevezetni.

Egy 14j termék vagy eljaras kifejlesztéséhez
projekt-vezet6t kell rendelni. Olyan szervezetnél,
ahol tobb projekt is fut parhuzamosan vagy egy-
masra épiilve, érdemes Kkijel6lni a projektekért
altalanosan felel6s személyt. Az 6 elsGdleges fel-
adata, hogy a projektek szinergikus hatdsait felis-
merje és kihasznalja (példaul kozos beszallitok,
alkatrészek, gépek, tesztpadok stb.), tovabba
koordinélja a fejlesztési munkéat és a kapcsolato-
kat a termelési er6forrasokkal.

Az egyes projektek vezetdinek célja az 1j ter-
mék vagy eljaras bevezetése az elvarasoknak
megfelelGen. Neki kell(ene) biztositani és kezelni
a projekt sikerességéhez sziikséges erdforrasokat,
ami gyakran komoly akadalyokba titkozik:

— a pénzigyi forrasok terén a legfelsé vezetés
minimalis mozgasteret hagy, s6t mar a kezde-
tekt6l koltségesokkentd megoldasokat szorgal-
maz,

— kérdéses, hogy a beszerzett anyagok és alkat-
részek kinek a koltségkeretét terheljék (min-
denki igyekszik a tobbletterheket mésra hari-
tani),

— a gyartasi és szerelési probak munkaideje és
atszerelési ideje titkozik a termeléssel emberi
munkaban és altaldban gépkapacitas tekinte-
tében is.

Gyorsitott fejlesztéseknél a konfliktusok még
élesebbek. A hagyoményos dontéshozatali utak
és eljarasok, valamint a termelésiitemezési egyez-
tetések megszokott mddszerei nem alkalmazha-
tok. Példaul az OEM fejlesztésnél még megen-
gedhetd, hogy az igazgatésiag havi rendszeresség-
gel targyaljon meg szerszamozasi beruhazasokat,
a gyorsitott fejlesztéseknél ez mar jelentGs csi-
szasokat okozhat.

A projektmenedzsment kérdései kozott nem
szabad megfeledkezni az egyes team-tagok fel-
adat- és idGbeosztasardl sem. A projektek altala-
ban masodlagos struktaraként épiilnek a szerve-
zetre, a benne részt vevGknek tulajdonképpen
napi mérnoki munkajuk mellett kell helytallniuk
a fejlesztés soran is. A kérdés az, hogy a projekt-
vezet6, vagy munkahelyi vezet@jiilk utasitasai
valok elébbre? A probléma és megoldasa (szaba-
lyozasa) jol ismert a funkcionalis szervezetekben.

Az AM fejlesztések

dokumentalasanak kezelése

A dokumentalas két alapvet6 vetiiletben jelenik

meg a fejlesztési folyamatban:

— a bejovd és sajat elGallitast anyagok, alkatré-
szek és részegységek beszerzésének és tesztelé-
sének feljegyzései (ezek kozott az autdiparban
az FMEA és a PPAP is),

— a fejlesztési folyamat feljegyzéseinek kapcsolé-
désa az iranyitasi rendszerhez.

A tovabbiakban az utdébbival foglalkozunk
részletesebben.

A fejlesztés dokumentalasa a team tagjainak
és a mindségiranyitasi osztalynak is komoly
problémat okozhat. Az adminisztraciés terhek
gyakran a hatékony miikodés gatjat jelentik,
ami részben az iranyitasi rendszer 6sszehango-
latlansagabdl fakad.

A nagyobb, nemzetkozi szervezetek folyamato-
san fejlesztik sajat filozéfigjukat és modszertanu-
kat, a hozza kapcsol6dé dokumentéciés igények-
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kel egytitt. E médszertanok problémai a kovetke-

z6kbél adédhatnak:

— id6ré6l-idére Gj moddszertant dolgoznak ki,
melyek koziil a gyakorlatban egyik sem valik
altalanossa és elfogadotta,

— részben eltér6 dokumentéciét és eljarasokat
kovetelnek az iranyitédsi rendszer egyéb eleme-
ivel szemben,

— tal specifikus kovetelményeket fogalmaznak
meg ahhoz, hogy rugalmasan adaptalhaték
legyenek minden konkrét fejlesztésre.

Kilonosen az AM fejlesztések kovetelnek meg
rugalmas dokumentéaciés rendszert, mert:

— minden AM termék mogott all egy vagy tobb
OEM valtozat, melynek szamos tesztje és
dokumentacigja felhasznalhato,

— a gyorsitott fejlesztési folyamat altal megkove-
telt kompromisszumok nem engedhetnek meg
hianyossagokat a folyamat dokumentalasaban.

Az AM fejlesztések szabalyozasahoz sziikség
van egy olyan dokumentacios keretrendszer
kialakitasra, mely a folyamat tartalmatol fiigget-
leniil képes a vonatkoz6é dokumentumok elGalli-
tasara, tarolasara, visszakeresésére, valamint a

modositasok nyomonkdovetésére. Ebben a keret-

rendszerben rogziteni kell:

- az alkalmazand6 dokumentumok korét és tar-
talmat,

— a dokumentaci6 kezelésével és jévahagyasaval
kapcsolatos felelGsségeket,

— a dokumentumok kezelésének logikai tervét,

— a dokumentumkezelés fizikai megoldasat.

Az egyes projektek team-tagjainak — a felsGve-
zet6 jovahagyasaval — kell donteniiik a sziikséges
és elégséges folyamat dokumentécios hatterérsl
és egyéb kérdésekrdl is. Célszerid el6re rogzitni
példaul azt, hogy beszallitéiktél milyen PPAP
szintet, illetve egyéb kisérédokumentaciot kove-
telnek meg. Mindezt a szallitokkal el kell fogad-
tatni, hiszen e dokumentumok el6allitasa jelentds
1d6t is igénybe vehet.

A fejlesztés dokumentaciés rendszerével kap-
csolatosan kritikus tényezd, hogy mennyire sike-
riil 6sszehangolni az iranyitasi rendszer kovetel-
ményeivel. A hatékony megoldas kialakitasahoz
mindenképpen sziikséges, hogy a kialakitasban
részt vegyen a mindségiigy képviselgje is.

(folytatjuk)

A folyamatkoltség-szamitas torténetének és

modszertananak rovid attekintése™
Tulipan Agnes* *

Az uzleti kornyezet valtozasa

A XXI. széazad felgyorsulé tizleti folyamatai a
koltségszamitasi rendszerekben is valtozasokat
eredményeztek. Mig az 1970-es években a hang-
suly az egyes folyamatok akadaly nélkuli lefuta-
sara helyez6dott, addig napjainkban mar Gjabb
vezetési, iranyitasi szempontok mérvadéak a
dontéshozok szamara. Ezzel parhuzamosan a
korabbi szempontok automatizmusként beépiil-
tek az tizletmenetbe és 1ij dimenzidk mentén var-
nak koltségelemzést a dontéshozdk.

A piaci kornyezet és az uzleti folyamatok val-
tozasai az 1970-es évek 6ta jelentGsen felgyorsul-
tak. A technikai- és informéaci6s forradalom hata-
sara a termékek és a folyamatok rendkiviil sok-

félévé és valtozatossa valtak. Megjelentek a gépe-
sitésbdl szarmazo6 hatranyok, a sztik keresztmet-
szetek, selejtek, bonyolult folyamatok. A felgyor-
sulé vilag és a fogyasztoi tarsadalom elGtérbe
keriilésének kovetkezményeként a koltségek
megnovekedtek. Mig korabban a koltségek kozott
az altalanos koltségek szintje 5-20%-ot tett ki,
addig napjainkra ez az érték atlagosan 30-60%-os,
de bizonyos esetekben eléri a 80-90%-ot is.

A piaci verseny kiélez6désével kevés vallalat
Orizhette meg hagyomanyos termékvonalat, és
termékei homogenitasat. A termékek oOsszetet-
tekké valtak, egyre tobb alkatrészt, alegységet,
tartalmaznak. A véllalatok bonyolult szervezet-
tekké alakultak at. A termékek onkoltségének

* A cikk eredetileg a Vezetéstudomany 2006. 7-8. szaméaban jelent meg.

** IT kontroller, tulipan_agnes@yahoo.com — Budapest



