
A VÁLLALATI INFORMÁCIÓS RENDSZEREK, 
SZÁMÍTÓGÉPES HÁLÓZATOK 

Virtuális vállalatok termelésének 
irányítása 

A virtuális gyártási struktúrák a vállalatok számára lehetővé teszik 
mennyiségi és minőségi kapacitásaik bővítését, aminek köszönhető-
en korábban elképzelhetetlen gyorsasággal és hatékonysággal tud-
nak reagálni a piaci igényekre. A virtualitás természetesen új köve-
telményeket támaszt a vállalati tervezés különböző szintjeivel szem-
ben, hatással van a termelésirányítás rendszerére. Ezeket a köve-
telményeket és hatásokat elemzi az alábbi cikk. 

Új kihívások és lehetőségek 
A jelenlegi gazdasági versenyhelyzet új kihívásai miatt az utóbbi években 

egyre gyakoribbá váltak a vállalatok közötti kooperációk. A beszerzés és az 
értékesítés globalizációja, a technológiák és termelési folyamatok fejlődése, a 
vállalatok információ- és kommunikációtechnológiai eszközök révén való háló-
zatba szerveződése, az egyéni ügyféligények nagy darabszámok melletti ki-
elégítése egyrészt számos új sikerpotenciált teremt, a sikerlehetőségekkel 
egyidejűleg azonban olyan bizonytalansági tényezők is éreztetik hatásukat, 
amelyeket a megszokott szervezeti megoldásokkal és önerőből nem lehet el-
lensúlyozni. A virtuális termelési struktúrák keretein belül megfelelő partnerek-
kel olyan rugalmas együttműködés valósítható meg, amelynek segítségével 
mennyiségileg és minőségileg egyaránt bővíthető a vállalat kapacitása, ezzel 
egyidejűleg gyorsabban lehet reagálni a mindenkori piac kihívásaira. 

A virtuális vállalat definíciója 
A virtuális vállalat jellemzőit az 1. táblázat foglalja össze. 
Az ún. „szigorú” kritériumokat feltétlenül ki kell elégíteni, míg az „enyhe” 

kritériumok egyes esetekben akár el is hanyagolhatók. A Bodeni tó nevű 
Euregióban kísérleti projektként működő „virtuális gyár” több mint 30 termelő 
céget fog össze. Ez a megoldás lehetővé teszi számukra, hogy minden rende-
lést a legmegfelelőbb kombinációban, gyorsan, optimálisan megoldjanak, ami-
re az egyes cégek – korlátozott kapacitásuk következtében – magukban nem 
volnának képesek. A hálózat már hosszabb ideje létezik. Ez is alátámasztja, 



hogy a cégek kölcsönösen bíznak egymásban. Az internet hálózaton belül 
mindig az aktuális megbízásnak megfelelő virtuális üzemet hozzák létre, 
amely a feladat teljesítése után feloszlik. Tevékenységük eredményességének 
feltétele, hogy a vállalatok felvételének és kizárásának játékszabályai áttekint-
hetőek legyenek, befelé és kifelé érvényesüljön a jogbiztonság, amit a modul 
felépítésű szerződési koncepció tesz lehetővé, és mindenekelőtt elektronikus 
segédeszközök segítségével gyors információcsere valósuljon meg. 

1. táblázat 
A virtuális vállalat ismérvei 

 
Szigorú kritériumok Enyhe kritériumok 
– Időben korlátozott – Új piaci lehetőségek feltárása 

– Önkéntesség – Rövid táv 

– Jogi és gazdasági önállóság – Folyamatorientált 

– Bizalmi kultúra – Koncentrálás a saját kulcskompetenciákra 

– Magas színvonalú információ- és kommu-
nikációtechnológiák alkalmazása 

– Kölcsönös erősítő (szinergia-) hatások ki-
használása 

– Elosztott, decentralizált feladatteljesítés – Vállalati határok megszűnése 

– Rezsiköltség elmarad – Vállalati azonosságtudat változatlan 
 

Egy virtuális vállalat életének fázisai 
A virtuális vállalat életfázisait az 1. ábra mutatja. 
 

 

     kezdetek         konfiguráció       működés            felbomlás 

• az együttmű- 
ködés befeje- 
zése 

• nyereség el- 
osztása 

• ismeretek 
értékesítése 

• rendelésfeldol- 
gozás 

• rendelésellenőr-
zés 

• teljesítménycse-
re 

• információcsere 

• jogok és k
lességek 

öte-

l-• feladatok e
osztása 

• szabályok és 
csatlakozási 
pontok 

• passzívan, 
e

osztásával 
• aktívan, piaci 

lehetőségek 
kihasználásá-
val 

• partnerkeresés 

rendelések l-

 
1. ábra Egy virtuális vállalat életének fázisai 

 
 

 



Az egyes fázisokhoz meghatározott feladatokat lehet hozzárendelni: 
− Kezdetek. A virtuális vállalat megalakításának oka az, hogy egy cég 

olyan konkrét megbízást kapott, vagy a piacon olyan termék számára 
lát lehetőséget, amelyet saját erőből nem volna képes teljesíteni, illetve 
előállítani. Ezért partnerek után néz, hogy a hiányzó kapacitásokhoz 
hozzájusson. 

− Konfiguráció. A partnerek tisztázzák egymás között a kölcsönös jogo-
kat és kötelességeket, valamint a későbbi együttműködés megvalósí-
tásának módozatait; elsősorban az egyes feladatok konkrét elosztását, 
az együttműködés időtartamát, valamint intenzitását, a kommunikációs 
és eljárási szabályokat, a koordinációs mechanizmusokat, a teljesít-
mény- és információcsere kialakításának technikáját. 

− Működés. A megállapodás szerinti részfeladatok teljesítésekor a part-
nerek között a teljesítménycserén kívül intenzív információcsere való-
sul meg, hogy folyamatosan ellenőrizni lehessen a rendelés teljesíté-
sének előrehaladását, és adott esetben időben lehessen jelezni a 
megegyezéstől való eltéréseket vagy a részfeladatok teljesítésének el-
húzódását. 

− Feloszlás. A kitűzött feladat teljesülésével befejeződik a virtuális válla-
lat életciklusa. A feloszlatás szabályait lehetőleg már a konfiguráció fá-
zisában meg kell határozni. Legfontosabb a nyereség elosztása és a 
közösen kidolgozott technológiai megoldások jogi kérdései. 

A virtuális vállalat feladatai 
A virtuális vállalat tevékenysége egyaránt kiterjedhet anyagi javakra és 

szolgáltatásokra, termékfejlesztésre és műszaki–technológiai fejlesztésre, pro-
jektek lebonyolítására, licencekre, valamilyen termék globális forgalmazására, 
szaktanácsadásra vagy rendelések teljesítésére. Gyakran választják az 
együttműködésnek ezt a formáját, ha újszerű feladat teljesítéséről van szó, 
vagy valamely ügyfél egyedi megoldás iránti igényét kell kielégíteni. A virtuális 
termelőhálózat elsősorban anyagi javakat állít elő, amit gyakran ipari szolgálta-
tással egészítenek ki. 

A virtuális vállalat és a termelésirányítás 
Az alábbi elemzésben azt mutatjuk meg, hogy a virtuális vállalat mennyi-

ben módosítja a követelményeket a termelésirányítással szemben. Először 
ennek a szervezeti formának a stratégiai termelésirányításra gyakorolt hatásait 
kell elemezni, ezt követőleg kell vizsgálni a részfeladatok teljesítésekor a takti-
kai–operatív termeléstervezés munkáját annak megállapítása érdeké- 
ben, hogy mi a virtuális struktúra jelentősége a termelővállalat szempontjá- 



ból. A virtuális vállalat felépítésének megfelelően a vizsgálat két szinten vé-
gezhető el: 

− Egyrészt a tervezett terméknek a virtuális vállalaton belüli előállításá-
hoz szükséges folyamatokat kell elemezni. Ezzel kapcsolatban legfon-
tosabbak a koordinálási és a partnervállalatok közötti 
tevékenységmegosztási feladatok. 

− Másrészt a virtuális vállalatban részt vevő valamennyi partnervállalat 
belső termeléstervezését és -irányítását kell megoldani, figyelembe vé-
ve a hálózat és az eredeti tevékenységstruktúra által determinált keret-
feltételeket. Ezek nem különböznek lényegesen az olyan termelőüzem 
hagyományos gyártástervezési folyamatától, amely termelését a piaci 
igények közvetlen figyelembevételével szervezi meg. Ezzel tehát csak 
akkor kell majd foglalkozni, ha lényegi különbségek adódnának. 

Stratégiai termelésirányítás 
Mivel a virtuális vállalatok eleve rövid távon tevékenykednek, a teljes vir-

tuális vállalat szintjén alig fordulhat elő stratégiai termelésirányítási probléma. 
A virtuális vállalat mindenekelőtt a kezdetek fázisában igényel stratégiai dön-
téseket, azonban nem annyira stratégia meggondolások, mint inkább az ügyfél 
és a piac igényei szabják meg a partnervállalatok megválasztását és ezzel a 
virtuális vállalat számára rendelkezésre álló technológiákat, valamint kapacitá-
sokat. Így tehát a virtuális vállalatnak sem a technológia megválasztásáról, 
sem a kapacitás megteremtéséről nem kell döntenie. Az átfogó kommunikáci-
ós lehetőségek következtében a telephely megválasztása is csak ritkán játszik 
fontos szerepet. Csupán a tényleges szállítási folyamatok szempontjából lé-
nyeges az érintett vállalatok térbeli elrendezése. 

Az egyes partnervállalatok számára azonban a vállalati stratégia részét 
képezheti az eseti vagy rendszeres részvétel a virtuális vállalat tevékenységé-
ben, vagy a hosszabb ideig fennálló hálózaton belüli változó megrendelések-
ben. Ilyen esetben az egyedi vállalatnak úgy kell meghoznia a stratégiai dön-
téseket, hogy tekintettel termékválasztékára, technológiai lehetőségeire és 
személyi állományára, a virtuális együttműködés kezdeti fázisában figyelmet 
érdemlő partnernek számítson, és ennek megfelelően gyakran vegyék igény-
be munkáját. 

Termeléstervezés és -irányítás 
A virtuális vállalat termelési tevékenységében a taktikai–operatív terme-

léstervezés és -irányítás szempontjából elvileg ugyanolyan egyedi problémák 
merülnek fel, mint a hagyományos vállalatokban az egyedi, illetőleg kis soro-
zatú gyártás kapcsán, ezek azonban részben helyileg máshol jelentkeznek, 
vagy kezelésük módszere lesz eltérő. Éppen ezért a 2. ábrán feltüntetett ter-

 



vezés szintjén a hagyományos, az MRD II. logikája szerinti modulstruktúrájú 
PPS- (termeléstervező és -irányító) rendszert vesszük alapul. 
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2. ábra Termeléstervezési és irányítási rendszer  

alapstruktúrája 

gatási adatokat. 

 
A termeléstervezés területén általában a várható gyártási programra 

vonatkozó előrejelzés alapján határoznak. Közelítőleg veszik figyelembe a 
gyártási rendelést típus, mennyiség és határidő szerint, az anyaggazdálkodási 
követelményeket a részfeladat szempontjából, darabjegyzék szerinti 
bontásban, meghatározzák a beszerzési, raktározási feladatokat, a határidők 
és a kapacitásigény alapján kiszámítják a sorozatnagyság függvényében az 
üzemen belüli anyagmozgatási igényeket és az időzítést. A termelésirányítás 
veszi át a rövid távú folyamattervezést és az egyes műveletelemek közben 
ellenőrzi a rendelés teljesülését. Valamennyi modul megfelelő illesztéssel 
csatlakozik az egyes adatbázishoz. Ez tartalmazza a lényegi strukturális, 
készleti és anyagmoz



Feltételezve, hogy a virtuális vállalat partnerei közötti adatintegráció van 
olyan fejlett, hogy lehetővé teszi a közös adatbázishoz való hozzáférést, indo-
kolt lenne a virtuális vállalat egésze számára a termeléstervezés és -irányítás 
területén felmerülő feladatok elvégzéséhez egy már a piacon bevezetett PPS-
rendszert alkalmazni. A virtuális vállalat esetében azonban a tervezés bonyo-
lultságát fokozza, hogy egyrészt az előállítandó termékek innovatív jelege fon-
tos, másrészt a különböző partnerek között kerülnek elosztásra a betervezen-
dő források és műveletek. Eddig a szokványos PPS-rendszerek alkalmazása 
nem bizonyult célszerűnek. Csupán a SAP AG R/3 rendszer, valamint az APO 
új változata rendelkezik azzal a funkcionális képességgel, hogy a virtuális vál-
lalat egyes részfeladatait kezelni tudja. 

A termelési program tervezése 
A termelési program tervezésére a virtuális vállalat konfigurációs fázisá-

ban kerül sor. Ekkor nemcsak az átvett rendelések betervezésére, illetve a vir-
tuális vállalat teljes élettartama alatt a végtermék iránt várható kereslet előre-
jelzésére kerül sor, hanem az elvárt teljesítmény szétosztása miatt az alsóbb 
gyártási fokozatot teljesítő partnervállalatokkal szemben támasztott termelési 
követelményeket is meg kell határozni, valamint típus, mennyiség és határidő 
figyelembevételével szerződésben rögzíteni kell. 

Gyakran a virtuális vállalat feladatai közé sorolják, meghatározott termék 
gyártásán kívül a megrendelő egyik megoldandó problémájához tartozó ter-
mékfejlesztést is. Ebben az esetben a tervezés folytatásának előfeltétele, hogy 
az arra szakosodott hálózati partner elvégezze a megfelelő fejlesztést, illetőleg 
tervezést. Miután a virtuális termelésben elsősorban egyedi és kis sorozatú 
gyártásra kerül sor, ezért fontos szerepe vannak annak, hogy az arra szako-
sodott partner összehangolja a feladatot a megrendelő és a rendelés ügyinté-
zője között. 

Az egyes vállalatoknak a virtuális vállalat iránti termelési kötelezettségü-
ket alapvető feladataik határidői és prioritásai figyelembevételével kell tervez-
niük. A virtuális vállalat keretein belül átvett rendeléseket elvileg ugyanúgy ke-
zelik, mint más ügyfél rendeléseit, tehát a vállalati PPS-rendszerben közösen 
szerepelnek. Rendelések beérkezésekor, azok jelentőségétől függően, bele-
értve a virtuális termelési struktúrában való részvétel arányát, vagy soron kívül 
rendelkezésre bocsátják a szükséges kapacitásokat, vagy pedig az ilyen ren-
deléseket csak akkor fogadják el, ha megfelelő maradékkapacitás még ren-
delkezésre áll. 

Anyaggazdálkodás 
Az anyaggazdálkodás, az azt követő PPS-feladatokhoz hasonlóan, a vir-

tuális vállalat üzemi fázisához tartozik. Az anyaggazdálkodás feladata, hogy a 

 



gyártáshoz szükséges anyagokat az igényelt mennyiségben és minőségben, a 
megfelelő időben és helyen, gazdaságos áron rendelkezésre bocsássa. Mivel 
a darabjegyzék szerinti bontást a virtuális vállalat számára már a termelési 
program tervezésével együtt elvégezték, most az anyagbeszerzés, a félkész 
termékek, ill. közbenső termékek tárolása és a virtuális vállalaton belüli 
anyagellátási folyamatok kerülnek a figyelem előterébe. 

A beszerzésnél különbséget kell tenni a nem hálózathoz tartozó szállítók 
és a virtuális vállalaton belüli beszerzési tevékenységek között. A külső szállí-
tók esete semmiben sem különbözik a hagyományos megoldásoktól. Belső 
beszerzés esetén viszont a just-in-time (mindent a maga idejében) elvének 
megfelelően, a konfigurációs fázisban megkötött szerződések értelmében, a 
lehívás után rövid határidőre történik a mindenkori időpontban szükséges és 
előzetesen közelítőleg meghatározott mennyiség leszállítása. 

A sorozatnagyság és a raktározás problémáinak megoldásakor a virtuális 
vállalaton belül intenzív koordinációra van szükség, hogy a rendelkezésre álló 
információk alapján érvényesüljenek a kölcsönös erősítőhatások (szinergiaha-
tás). Az összehangolt készletezés révén az értéktermelő láncon belül tárolt 
mennyiségeket csökkenteni lehet, és ezzel néhány vagy valamennyi partner-
vállalatnál csökkenthetők a készletezési költségek. A készletcsökkenés által 
elért megtakarítások elosztása többek között a vállalatok hálózaton belül elfog-
lalt helyzetétől és hatásuktól függ. Egyidejűleg biztosítani kell az anyagáram-
lás fenntartásához szükséges beszállítást valamennyi termelési fokozatban. 

A virtuális vállalaton belüli elosztott munkák következtében az általában 
üzemen belüli anyagáramok külső beszállítói kapcsolatokká alakulnak át. A 
virtuális vállalaton belüli anyagáramlást ezért közös műszaki szabványok, 
egységes szállítóeszközök és -segédeszközök, valamint hatékony egyezteté-
sek alapján úgy kell koordinálni, hogy a fokozott bizonytalanság és bonyolult-
ság ellenére ne alakuljanak ki felesleges késedelmek vagy üresjáratok. Egy 
korszerű just-in-time logisztikai rendszer alkalmazásával elérhető a szükséges 
gyors reakcióképesség. Ezen túlmenőleg, ily módon kell, legalábbis részben, 
megoldani azokat az üzemen belül már fellépő problémákat, amelyeket nem 
annyira a megmunkálási idők, mint inkább a várakozási, elfekvési és szállítási 
idők idéznek elő. 

Az említett részfeladatok összehangolása vagy központilag, egy erre 
szakosodott vállalattal valósítható meg, vagy oly módon, hogy a mindenkor 
érintett vállalatok között folyamatosan történik az összehangolás. Ezzel kap-
csolatban különösen nagy jelentősége van a részt vevő vállalatok közötti 
kommunikációs csatlakozások kialakításának. Ezeknek kell biztosítaniuk azt, 
hogy a folyamatok idő- és információveszteség nélkül, egyszerű és kötelező 
szabályok alapján legyenek lebonyolíthatók. A végső cél az, hogy az értékal-
kotási láncon belül, egészen a végső átvevőig, integrált tervezés, irányítás, 
adminisztráció és anyag-, valamint információáramlás valósuljon meg, mint 



ahogy az például az ellátási lánc menedzsmentben (Supply-Chain-Manage-
ment) történik. 

Időgazdálkodás 
Az idő- és kapacitásgazdálkodás olyan tervezési probléma, amely mind 

az egyes vállalatok, mind pedig a hálózat szintjén fontos. Ahhoz, hogy a meg-
rendelővel megbeszélt szállítási határidő betartható legyen, mindenekelőtt 
időben lehetőleg pontosan össze kell hangolni a részt vevő vállalatok által 
végrehajtandó műveleteket. Ez hálótervezési módszerek segítségével történ-
het, amihez már szabványos szoftverháttér is rendelkezésre áll. A hálóterve-
zési eljárás lehetővé teszi bonyolult, erősen szövevényes kapcsolatokkal leír-
ható munkakapcsolatok tárgyi és időbeli kölcsönhatásaikkal együtt való, átte-
kinthető ábrázolását, és azt, hogy bármikor elvégezhető legyen az ideiglenes 
határidő-, valamint költségtervezés. Még a program kezdetén meglévő jelen-
tős termeléstervezési bizonytalanságok ellenére is lehetővé válik a virtuális 
vállalat számára a különböző tényezők figyelembevétele (pl. a GERT hálóter-
vezési módszerrel). Az időtervezéskor kimutatják, hogy melyek a kritikus fo-
lyamat-összetevők, amelyek késedelme esetleg veszélyeztethetné a teljes 
projekt végső határidejét. Ily módon lehetővé válik, hogy az érintettek szükség 
esetén még időben megfelelő intézkedéseket foganatosítsanak ezeknek a 
szűk keresztmetszeteknek az enyhítésére. A hálótervezési módszer nagy elő-
nye, hogy a virtuális vállalaton belüli folyamat összességének közelítő lekép-
zése révén lehetővé válik az egyes vállalatokon belül végbemenő konkrét fo-
lyamatok tetszőleges finomítása, egészen a részletterv kidolgozásáig. Az 
egyes vállalatok kötelesek a mindenkor igényelt forrásokat a hálózat számára 
rendelkezésre bocsátani. 

Folyamattervezés 
Az egyes gyártási műveletek konkrét megvalósításakor és a rendelés tel-

jesülésének ellenőrzésekor a virtuális vállalaton belül is alkalmazhatók a szo-
kásos módszerek, például a vezérlő rendszerek technikájával. A kifejezetten a 
virtuális vállalatok számára kifejlesztett EOMS (enterprise order management 
system, vállalati rendeléskezelő rendszer) integrálható a szokványos PPS-
rendszerekbe. Itt is nagy jelentőségű, hogy az érintettek koordinálják a megfe-
lelő interfész-, valamint információs rendszereket. 

A minőségirányítást is erre a szintre kell helyezni. Miután a végtermék 
minőségét jelentős mértékben az értéktermelési lánc leggyengébb tagjának 
minősége határozza meg, fontos feladat a partnerek minőségi szabványainak 
magas színvonalú egységesítése. Az is elképzelhető, hogy olyan, az egész 
vállalatra kiterjedő minőségi kört kezdeményeznek, amelyen belül nyíltan és 

 



kölcsönös bizalommal megvitatják mind a vállalaton belüli, mind pedig az 
együttműködésből erdő minőségi problémákat. 

Adatkezelés 
Biztosítani kell a partnervállalatok számára, hogy gyorsan és biztonságo-

san hozzáférhessenek a fontos adatokhoz. Ennek érdekében egységes adat-
struktúrát kell kiépíteni és gondoskodni kell standard szoftver alkalmazásáról, 
hogy lehetővé váljon a hatékony és gazdaságos adatcsere. (Pl. Electronic 
Data Interhange (EDI), internetalkamazások, groupware, pl. Lotus Notes vagy 
Wide Area Networks). 

A virtuális vállalatnál nemcsak a partnerek integrálása szempontjából ját-
szik kimagasló szerepet az információgazdálkodás, hanem nyilván a tervezési 
feladatok integrálásában is. Amennyiben sor kerül erre az integrációra, lehető-
leg egységes rendszerről, vagy legalábbis egységes interfész-struktúráról kell 
gondoskodni. Az információgazdálkodás integrálása akkor a legszélesebb kö-
rű, ha valamennyi részt vevő vállalat nemcsak az információs és kommuniká-
ciós technológiák területén, hanem termeléstervezés és -irányítás esetében is 
egységes, standard szoftvert alkalmaz. 

Összefoglalás és következtetések 
Már néhány éve intenzíven és eléggé ellentmondásosan vitázik a szak-

mai közvélemény a virtuális vállalat, ill. a virtualizálás fogalmáról, mint olyan 
szervezési koncepcióról, amely megteremti az újszerű együttműködés lehető-
ségeit mind a termelés, mind a szolgáltatások területén. Elsősorban a virtuális 
vállalatnak más együttműködési formáktól való elhatárolása, valamint a virtuá-
lis vállalat feladatköre tekintetében térnek el a vélemények. Ezen túlmenően 
hiányzik a virtuális vállalat konzisztens elméleti megalapozása. Ebben a dol-
gozatban először definiáltuk a virtuális vállalat fogalmát, majd megvizsgáltuk, 
hogy a virtualizálás koncepciója milyen új oldalról közelíti meg a vállalat gaz-
daságos termelésének irányítását. 

Bebizonyosodott, hogy a virtualizálást a jövő gyára útmutató szervezési 
koncepciójának kell tekinteni. Általa a részt vevő vállalatok újabb lehetőségek-
hez jutnak az innovatív termékfejlesztés, a piaci lehetőségekre való rugalmas 
reagálás és a globális versenyképesség javítása szempontjából. A termelési 
folyamatok virtualizálása révén lehet gyorsan reagálni a változó környezet fo-
kozódó dinamikájára. Sok esetben elkerülhetetlen a virtuális struktúrához való 
csatlakozás, ha a jövőben fellépő kihívásokra aktívan kívánunk felelni. 

 

(Dr. Barna Györgyné) 
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