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Versenyel6nyok:
elmélet és vallalati gyakorlat

Avdllalat dital kialakitott versenyeldny alapvetGen befolydsolja annak nyereségességét és piaci pozicidjdt.
A cikic bemutatja, hogy az értékelésnek ezeken kivl szdmos mds kritériuma is van, amelyet a menecizs-
mentnek figyelembe kell vennie a versenyeldnyék meghatdrozdsdndl, flyenek példdul a forrdsigény vagy
a hdidzati feltételek.

A tanulmdny kifejti, hogy a miiszaki és gazdasdgi fejlGdés felgyorsuldsa, a gazdasdgi folyamatok globali-
zdléddsa, valamint az interdependencidk hdldzatdnak kialakuldsa kévetkeztében, milyen ij versenyeldny-
tipusokkal kell szdmolnia a vallalatvezetésnek. A versenyeldnyék kivdlasztdsdndl nagyon fontos szempont
még, a versenyeldny sebezhetGsége. Ezek utdn a cilk meghisérli a versenyeldny elméiet ,térvényszeriiségei-
nek” dsszefoglaldsat, majd pedig a versenyelny - kivdlasztdsdnak legfontosabb menedzsment technikdi-
ra tér ki. Végezetiil kiemeli, hagy a tdrgyalt versenyelényck és ezek megszerzését segitd technikak sikerének
kulcsa a vdllalat csacsvezetdiében rejlik, és a cstcsvezetd szemelyiségpiramisa” modellen kereszt(! bemu-
tatja, hogy milyen kilvetelmeényeknek kell megfelelnie eqy vallalatvezetdnek.
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iKét szemlélet, ket kiindulépont

Részlet egy magyar tjsdgeikkbol': ,Maga a szerkezet a hagyomdnyos négyiitemii motor el-
vén mitkddik, de annak hdtrinyos tulajdonsdgai nélkiil. A motor forgérészbé), dllérészekbol
. ésa tereket elvilasztd rekeszlapokhol dll. A forgorész tolti be a dugattyii szerepét, a ,hen-

© gereket” pedig a reteszlapolk hozzdk létre. A feltaldld 1964 6ta dolgozik az &tleten, s mos-
tanra jutott el a prototipusgydrtds eloszobdjdig. Nem késziil sajit gydrtisra, a hasznositdst
licencértékesitéssel képzeli el” Az olvasé el6bb a feltaldlo szerencséjének adézik, hogy 1964
~+ Ota napjainkig nem keresztezte az Utjdt egy mésik, nagyobb anyagi és technikai hattérrel
- rendelkezé fejlesztés; aztan a fejét csovalja, mert eszébe jut az "50-es és *60-as évelben nagy
- lelkesedéssel beharangozott, szintén forgodugattyiis Wankel-motor dicstelen ,.elhaldsa”
i Még nagyobb fiba vigta a fejszéjét kétszer is egy-egy magyar feltaldld: nem
" gépkocsimotort, hanem egész kisautét terveztek. El is jutottak a prototipus gyartasdig, sot,

* A'szerz6 akadémiai doktor, a Pécsi Tudomdnyegyetem habifitdlt egyeterni magdntondra.
. E-mail: soracte@interware.hu.
! WNyolcvan 16 hdromkils motorban.” Népszabadsdg, 2007, junius 25,
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taldn késziilt és futott is belSlitk néhdny kisérleti példany. Aztan megbukott az innovdcis
Stlet a piacon, mert a BMW-k, Hondédk, Peugeot-k, Toyotdk, VW-ek versenyében ugyan
mit is kereshettek volna a szereldmiihelyben kifunddlt és &sszeeszkdbalt magyar kisautok?

Ezelknek a torténeteknek az egyéni és nemzetgazdasagi veszélye (valamint tobbnyire
személyes anyagi és erkolesi tragikuma) nemzetkozi dsszehasonlitdsban vilik egyértelmii-
vé, Frzékeltesse ezt is két példa.

Stef Wertheimer karbid vagdszerszamokat és precizids megmunkild eljardsokat fej-
lesztett ki motoralkatrészek és sugdrhajtomii-turbinalapatok gydrtasra. A kiemelkedd
mindségli termékekkel szinte berobbant a nemzetkdzi piacra: néhdny év utdn hatalmassd
nétt galileai gyara mdr a General Motorsnak és a Fordnak, a Pratt & Whitneynek, a Rolls-
-Royce-nak és a General Electricnek szallftott. Cégénelk napjainkban mar 50-nél tobb or-
szdgban van gyartelepe.

Az Egyestilt Allamok-beli Denverben pedig az volt Joan Barr asszony dtlete, hogy lét-
rehoz egy merében 0j piacot: a gydsziigylijték piacdt. Ehhez folklor jellegii gy(isziiket ren-
delt meg és vasarolt vilagszerte, fényképes katalogusokat készitett a szemrevalo gyliszikrdl,
amelyeket aztdn kilonbozd stilusokban gyartott kis faliszekrényekkel egyiitt kinalt a gyiij-
t6knek. A beszerzés és az értékesités kore egyre béviilt - és a gylisziiutanpotlas repiildgépes
szallitasa gyors volt és viszonylag fillérekbe kerfilt. Az tizlet prosperitasara jellemz6, hogy
néhdny év utin Mrs. Barr vallalaténak volt a legmodernebb szdmitogépe egész Denverben.

Mi a példik osszevetésének a tanulsiga? A keét f6 tanulsig a kovetkezd: 1. Alois
Schumpeternek megint igaza van: az innovécios otlet még nem innovacio - csak akkor
vilik azzd, ha a piac, a kereslet igazolja. Vagyis a fejlesztéseknek - kitlonésen felgyorsult
vilagunkban - a kezdetek kezdetétd] a befejezés utolso fazisdig figyelemmel kell kisérniitk a
piaci lehetéségek és fenyegetések alakuldsit. 2. Kis fejlesztési kapacitds birtokaban igen koc-
kézatos évekig, évtizedekig kisérletezni bonyolult miszaki megolddsokkal; ehelyett egy-egy
olyan részletre kell koncentralni a fejlesztést, amelyben viszonylag rovid idé alatt hozhato
1étre az 1ij eredmény, s amely elétt igen széles piac nyilik meg,

Ez tehdt az a merdben ellentétes szemlélet és kiinduldpont, amely a lét magyar és akét
kiilfoldi fejlesztési példabol érzékelhetd.

A fejlesztéseknek s innovaciés folyamatoknak az a torz szemlélete és kiindulépontja,
amelyet a hazai példak felidéztek, indokolja, hogy szélesebb kdrben tekintsiik at — elébb
elméletileg, majd a gyakorlati megvaldsitas szempontjabol - a véllalati versenyel6nydk né-
hdny sajdtossagat.

Versenyelony-elmélet L.:
Definicié, kritériumok és menedzsmentmegfontolasok

A versenyelény egy vallalat (villalkozas) mikidésének az a jellemzdje, amellye!l konku-
renseinél jobban tudja ndvelni nyereségét, és erdsiteni tudja piaci, fejlesztési, technologiai,
gazdalkodisi, szervezeti, humdnerdforras-, mitkodési és/vagy irdnyitasi poziciojdt a ver-
senyben.

A versenyelény értékelésének azonban - a nyereség ndvelésén és a vallalati pozicié
erdsitésén kiviil - tobb olyan kritériuma van, amelyeket a menedzsmentnek szimitdsba
kell vennie, amikor dént egy versenyel6ny-cél kitiizésérdl. Ilyen kritériumok elsésorban a
kovetkezok:
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A tervezelt versenyeldny forrdsigénye. Napjainkra az a jellemz6, hogy a versenyels-
nytk megszerzése egyre forrasigényesebb - igaz, ezen belil szdmos kivétel is akad,
elsésorban a kis- és kozépvallalatok kérében. Ezért jut mind nagyobb szerephez egyes
versenyeldnytipusok, s elsdsorban a muszaki fejlesztések esetében a kiegészits kiilss
forrds (példdul egy fejlesztési hitel) bevondsa. Minden tervezett versenyeldny tényle-
ges eredményének elérése azonban kockézattal terhes. Es ha linedrisan n6 a véllalati
belsé forrastomeg, valamint a kiils$ forrdstomeg felhaszndldsa a tervezett versenyeld-
nydk létrehozdsdhoz, akkor a tervezett versenyelny tényleges eredményének kocka-
zata — az egyre gyorsuld fejlédés, valamint egyre élesedd és globidlissd taguld verseny
kovetkeztében — mar exponencidlisan novekszik. Ezért korunk gyorsan valtozo kor-
nyezeti feltételei kizepette arra kell térekednie a menedzsmentnek egy 1 verseny-
elény kialakitdsakor, hogy erre ne haszndlja fel a villalat a teljes belsé forrastomegét,
és ne késson le talzott terhet jelentd kiilsd forrastomeget — vagy taldljon megoldidst a
forristomeg relativ novelésére, példaul a magkompetencia érvényesitésével vagy stra-
tégial szovetség létrehozasdval.

A versenyelény prognosztizilt nagysidga. Ennek eldrejelzése egyre nehezebb feladat: a
miiszaki fejlédés varatlan és a korabbi kindlatot leértékeld, azt sokszor egyenes ,,meg-
rendité” eredményei, a globdlissd taguld piac olykor szinte felmérhetetlen versenye, a
versenykdrnyezet hitterének mind tobb és mind interdependensebb tényezdje egyre
fokozza a bizonytalansdgot. Ilyen feltételek kozepette aligha marad mds megoldas a
véllalat vezetése szamara, mint, hogy tébb varidnsban vegye szdmitasba egy tervezett
versenyeldny varhatd eredményét, s hogy ezek mindegyikét hozza 6sszhangba a vélla-
lat stratégiai valtozataival. Ha pedig nem teremthetd meg ilyen &sszhang, alkkor mér-
legelnie kell, hogy érdemes-e villalnia a stratégiavaltas kockdzatit a csdbito és t6bb-
nyire csak révid tévon nagy versenyelény realizaldséra (amit példaul a HP vezetése

- valasztott, amikor a Compagq-kal valé egyesiilésre szavazott}, vagy helyesebben teszi,

ha szerényebb, de ,stratégiakonform” versenyeldny elérésére torekszik.

A mar elért versenyelény tartdssdga. Nyilvanvalonak tiinik a tartéssag kritériuma: az
a jobb versenyeldny, amelyik hosszabb tdvon érvényesil, amelyik tartésabban nove-
szemben. Am napjaink gyorsan valtozo kérnyezetében a versenyelénnyel elért ered-
ményt dgy is szamitdsba kell venni, mint a vallalati raforditasok megtériilését. Vagyis
elényben kell részesiteni a gyorsabban megtérilé versenyeldnyt, hiszen, amint nd a
megtériilés id6tavia, gy nd a veszély, hogy a versenytarsak vdratlan akcioi csokkentil
vagy akdr meg is sziintetik a versenyelényt. Ezért a menedzsment szdrndra a verseny-
elény tartdsaganak szambavétele kettds kovetelményként jelenik meg - de amelyen
beliil egyre nagyobb stlyt kap a gyors megtériilés. Ebbél pedig az is kovetkezik, hogy
a vallalat vezetésének mind intenzivebben kell torekednie az ujabb és djabb verseny-
elénytk megteremtésére.

A versenyel6ny megszerzésének és elvesztésének kockdzata. Az elényszerzés alapjanak
a megteremtése ~ killéndsen a termék- és technoldgiafejlesztést igényld elonyok ese-
tében — nagyon is kétséges lehet: példaul sikeriil-e létrehozni, s ha igen, vajon mi-
lyen paraméterekkel, milyen idépontra, mekkora riforditdssal egy (ij terméket, egy
0j technolégidt? Ugyanigy kockdzatos az elény megtartdsa is: j anyagok, termékek,
technologiak jelenhetnek meg, és valtozhatnak a vevk igényei, preferencidi is, és akar
foldindulésszer véltozdsok kdvetkezhetnek be mind a versenypiacokon, mind azok
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gazdasagi hatterében. Ez indokolja, hogy a menedzsment minden versenyelény ter-
vezésekor vegye szdmitdsba a pélyaviltds lehetdségét: milyen minimdlis vagy ahhoz
kézeldlld riforditdssal tudja dtallitani a versenyelény-teremtés, valamint realizdlds
folyamatdt egy masik, lehetéleg illeszkedd versenyeldny létrehozdsdra és piaci reali-
zilasdra.

e A versenyeldny létrehozdsanak hdldzati feltételei. Az egyre dtfogabb hdldzatosodds
vilagiban mind szorosabban és egyre nagyobb kérben épiilnek egymdsra kitlénbd-
z6 vallalatok erdsen dsszefiiggt tevékenységei — melynek célja lehet példaul kutatds-
fejlesztési munkamegosztds, az alapanyag-termelés és a -feldolgozds dsszehangoldsa,
termelési kooperacid, a termelési és az értékesitési folyamatok egyeztetése stb. Ebben
az 4j viligban mind tobb versenyeldny létrehozasdnak és kiakndzasdnak az a feltétele,
hogy a networkpartner mindvégig tevékenyen vegyen részt abban. A partnerek folya-
matos és dsszehangolt részvételének egyenesen multiplikald a hatdsa a versenyeldny
megteremtésében és realizdldsiban. Ez tigy is megfogalmazhatd, hogy minél széle-
sebb kéril és minél jobban dsszehangolt egy hdlozat tevékenysége, anndl nagyobb és
tartdsabb, s anndl kevésbé kockazatos egy versenyelény létrehozisa. S ami ebbdl ko-
vetkezik: a menedzsmentnek torekednie kell olyan versenyelénydkre, amelyek mogé
a hdlozati partnerek minél szélesebb, de céljaiban, mitkadésében és érdekeltségében
pontosan illeszlkedd kire zdrkdzik fel.

e A versenyeldny illeszkedése az fizleti stratégidhoz. Szerencsés az a vallalat, amelynél
tartosan be lehet épiteni a versenyeldnyok megvaldsitasat az elfogadott tizleti stratégi-
dba. Ha viszont nem adatott meg ez a lehetdség, akkor dontés elStt dll a menedzsment:
vagy v versenyeldnyt keres, vagy a stratégidn modesit. Ilyenkor tehdt az Gj verseny-
elény varhaté hozamat és a stratégia-mddositds vagy -valtas dldozatit kell Ssszevet-
nie. Mind a hozam, mind az dldozat mérlegelésének alapja az elbrejelzés, hiszen ezek
alakuldsdt hosszabb tivon kell figyelembe vennie. Itt kapcsolddik tehdt a hozam és
az dldozat nagysdganak megitéléséhez a prognozisban rejlé kockdzat mint a donteést
befolydsolé harmadik tényezé. Ha csekély az elérejelzés kockdzata, akkor a hozam és
az dldozat szdmszerl dsszevetése jol segiti a menedzsert dontése meghozdsaban. Ha
viszont nagy a hozam elérejelzésének a kockdzata, akkor alaposan megfontolandé a
stratégia mddositdsa vagy valtdsa: Es ha a stratégia prognozisdnak a kockdzata nagy,
akkor érdemes a menedzsmeninek a hozam, vagyis az 0j versenyelény mellett dén-
tenie. : . :

o A versenyeldny tovdbbfejlesztése. Vannak olyan fejlesztések, amelyek rovid tavon akdr
igen nagy eredménnyel jirnak, de hosszabb tdvon zsdlkutcaba torkollnak: a fejlédés
merében mds irdnyt vesz és a kordbbi fejlesztés eredményét egyszertien el kell felejte-
ni. (Példa erre, ahogy a tranzisztor megjelenése értelmetlenné tette az elektroncsévek
tovibbfejlesztését.) Ezért a villalatok vezetdi szamdra — amikor dontenek egy uj ver-
senyeldny létrehozdsardl — fontos szempont annak mérlegelése, hogy az eléreldthato-
an illeszkedik-e a fejlddés trendjéhez, vagy a tervezett versenyelény csupin egy zsik-
utcds fejlédés allomasa lesz. Ilyen ,organikus” fejlesztés esetén ugyanis joval kisebb
a tdvlati raforditasigény, mint amelkkora egy zsdkutcds versenyelény ,kiviltdsinak”
a raforditdsigénye. S ez killondsen igaz akkor, ha a versenyeldnyt nem egy szlikebb
korii véllalati tevékenység (példaul a kutatds-fejlesztés vagy a marketing) hozza létre,
hanem ebben a villalat egésze, teljes erdforrdsrendszere, egész szervezete, mikddése
és iranyitasa vesz részt.
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Versenyelény-elmélet IL.: Ujabb versenyelénytipusok-

A ,klasszikus idSk” versenyfeltételei kozott f6ként harom tényezd szabta meg egy termék
vagy szolgdltatds versenyképességét: annak magas mindsége, alacsony dra és kénnyd elér-
hetdsege a vevl szimara. (Ezek mdgétt természetesen ott allt a szigorti minségi fegyelem,
a nagy termelékenység, a hatékony marketing stb. kévetelménye.) Napjainkban elsésorban
hdrom 1] jelenség bdvitette ki a versenyképességet meghatdrozé tényezék kirét: a miszaki
és gazdasagi fejlédés felgyorsuldsa, a gazdasigi folyamatok fokozatos kiteljesedése a globa-
lis szintér egészére, valamint az interdependencidk egyre bonyolultabb hdlézatdnak kiala-
kuldsa a miiszaki, gazdasdgi és tirsadalmi események kozott. Ebben a megujult kérnye-
zetben féként a kovetkezd versenyképességet noveld uj tényezdkkel - vagyis lehetséges 4j
versenyelonytipusokkal - szdmolhat a villalatok vezetése.

Valojaban nem 1j versenyelény a kiltségeldny, mégis meg kell itt emliteni, mert a
hasznositdsa szimottevien megvéltozott az elmult évek-évtizedek alatt. Korabban ugyanis
dreldnyként érvényesitette a véllalatok zome a koltségelényt, s ezzel tobbnyire sikeriilt is
jelent6sen bévitenie a piaci részesedését. A koliségeldny tehdt révid tivon hozott sikert
- hiszen a konkurensek egyhamar lépéseket tettek elvesztett piaci részesedésiik visszaszer-
zésére. Napjainkra azonban az jellemzé, hogy a legtébb vallalat mar nem konvertalja rovid
tdvi drelénnyé az elért koltségeldnyt, hanem az ezzel megszerzett jovedelemtsbbletét kuta-
tas-fejlesztésre forditja. Vagyis koltségelényébsl hossza tava elényt kovdcsol.

Felgyorsult viligunkban egyre jelentésebb az innovicios elény szerepe. Jelentdségét
noveli a viszonylagos tokebdség: mind az elédllitok, mind a vevok konnyebben aldoznak
tjdonsdgokra. A vev6k megnovekedett kereslete és az egyre globalisabba tagulé értékesités
lehetGsége vezetett ahhoz, hogy mind nagyobb lett a sikeres innovaciék ,,haszonkulcsa’
Ezzel szemben viszont tébbnyire egyre koltségesebbé valt egy-egy sikeres innovacio létre-
hozdsa, hiszen a mind bonyolultabb technikai megoldasok egyre tébb forrast igényeltek,
a globdlissa taguld értékesités pedig egyre jelentGsebb beruhazasokat kévetelt meg, Végiil
~ a felgyorsult fejlédés eredményeként - le is rovidiilt az innovacids eldny kihasznéalasara
rendelkezésre dll6 id6: egy vjdonsag nyomaban egyre hamarabb jelent meg az Gjabb tjdon-
sdg.

Mindez felértékelte — elsdsorban, az oridsvallalatok kdrében - a tékekoncentrdcid ver-
senyeltnyét. Ez teszi lehetdvé (s akdr mar révid tavon is), hogy a nagyvallalatok gyszzék
a fejlesztési versenyt, beleértve a miiszaki fejlédéssel vald lépéstartast épp gy, mint a glo-
balis piacon valé jelenlétet a termelési rendszeriikbe valé Gjabb és tjabb beruhazisokkal,
A tékekoncentricié fontos eszkiize napjainkban a mind nagyobb méreteket 6lt6 vallalati
dsszeolvadds és felvdsarlds, a ,Merger and Acquisition” (M+A). Ennek sokszor az is a célja,
hogy kiegészitse egy villalat hidnyzo profiljat, s igy novelje a versenyképességét. A nemzet-
kézi tapasztalatok azt jelzik, hogy az M+A-tervek tébbnyire jo! megalapozott miszaki és
gazdasdgi szdmitdsokra épiilnek - sikeriiket azonban sokszor alapvetden fenyegeti a vil-
lalatok eltérd értékrendje és kultirdja. (Erre példa a DaimlerChrysler vagy a mar emlitett
HP-Compaq M+A.)

Fejlesztési terveiket azonban nem csupdn tSkekoncentriciéval vagy hitelekkel ta-
maszthatjak ald a vallalatok: ezt érik el azzal is, hogy meglévé eréforrasaikat kevesebb célra
dsszpontositjak. Ez az egyik oka a kovetkezd versenyel6ny, a hdlozatkiépités rohamos ter-
jedésének, amelyben egy nagy- vagy dridsvillalat csak magtevékenységére sziikiti profiljt.
(A hélézatépités két mdsik sarkalldja, hogy néveli a termelési rendszer egészének rugal-
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massigit és — bolygo, valamint beszdllité kicv-k bevondsdval - csoklkenti a termelés kolt-
ségeit.) Egy haldzat azonban csak akkor miikédhet hatékonyan és adhat hosszabb tévra is
versenyelényt, ha tagvéllalatai szdmara kozel azonos a kitlizott tizleti siker jelentdsége, és,
ha a tagvallalatok teljes kérében megvaldsul a kompatibilis, vagyis a fejlesztéstdl a mikodés
operativ tervezésén at a beszallitasok elszdmoldsdig dsszehangolt irdnyitds.

Jelentds versenyelényt échet el az a villalat, amelyik felismeri a célmindség szerepét, és
azt 6l is alkalmazza. Korunkban ugyanis mér csak a tézsdecikkelnek van abszolut mindsé-
ge: egy adott tisztasaga aluminiumtombnek, egy meghatirozott sikértartalmu buzdnak stb.
A nem tézsdecikként értékesitett termékeknek mar a vevék igényéhez és fizet6képessége-
hez igazodd célminGsége van: ezért lehet azonos egy Bentley és egy VW Golf célmindsége.
A célminfség versenyeldnyének a kihaszndldsa azonban sokrét(i feladat: a menedzsment-
nek nem csupén a piaci rétegek fizetdképes keresletét kell pontosan ismernie, nem csupdn
ezekhez kell révid és hosszd tivon is hozzdigazitania a fejlesztéseit. A célmindségben rejié
elény realizlisihoz arra is szitkség van, hogy a menedzsment a villalat egészének, tehdt
valamennyi szervezeti egységének a tevékenységét ennek szolgdlatdba llitsa. SOL, Ggy szer-
vezze meg a tevékenységek folyamatait — tekintettel az egyre differencidltabb, mind jobban
rétegzett piacokra —, hogy azokat gazdasdgosan lehessen 4tallitani az egyik célmindség ko-
vetelményeinek kielégitésérdl egy mdsikra.

Ehhez kapesolddik a rugalmassdg versenyeldnye. Ez egyes villalati folyamatok dtszer-
vezésétl a paradigmavdltdsig, tehdt a vdllalati alapértékek megviltoztatdsdig terjed. A ru-
galmasségot azonban nem a hagyomanyos értelemben vett valtozésmenedzsmenttel érheti
el a vezetés: ehhez olyan ,folyamatos viltozdsmenedzselésre” van sziikség, amelyben - a
kérnyezeti kihivasokhoz igazodva - szorosan kovetik egymdst a kiilonbéz6 intenzitdsi sza-
kaszok. E folyamatossdg feltétele pedig nem csupdn a menedzser érzékenysége a viltozdsok
kihivésaira, kreativitisa és szervezékészsége ezek megvilaszoldsara, hanem a munlkatarsak
egyfajta ,vallalkozo kedve” is: az dllandé viltozds bizonytalanabb légkérében nem siipped-
hetnek bele a biztos napi robotba, hanem a szakmai meg-meggjulas ,.kalandjaval’, egy elér-
heté nagy eredménnyel, s olykor bizony egy kényszer(i dldozattal is szdmolniuk kell.

Epy vallalat rugalmassaganak alapveté feltétele az érzékeny és pontos informdcidrend-
szer. Ez aldkor ad igazi versenyelényt, ha kordbban és komplexebben tdjékoztat, mint a kon-
kurensek rendszerei. Egy ilyen rendszer nem csak eseményelkkel szdmol, hanem folyama-
tokkal és hatdsokkal - sét, hatdslancokkal, hatashdlokkal és hatasmezdkkel is’. Mikodésebe
pedig nem csupdn korszertt informatikai megolddsok épiilnek be (példdul a kdrnyezetrél
sz6l6 modellekkel, vagy a belsd folyamatokat értékeld kontrollingként), hanem a hagyomd-
nyos tajékozodds eszkozet is — nem utolsésorban a menedzserek ,.face-to-face” taldlkozoi-
nak informéciéi. Egyre 8sszetettebb, egyre bonyolultabb vildgunkban pedig még egy igen
érzékeny, igen pontos és ilyen.,sokcsatornds” informdciérendszer versenyeldnyének is az
fett a kulcskérdése, hogy mennyire helyesen valasztja ki és sulyozza a menedzser a hozzd
beérkezd informéciddradaton beliil a relevans informaciokat. :

A jol salyozott informacidk alapjén sziiletett dontés gyors és pontos végrehajtdsa a
szervezel és az irdnyitds sajatossagaitdl fiigg - s6t, ezek magit a dontést is befolydsolhat-

2 A bolygovdllalat csak egyetlen fogadd vdilalatnak {a hdldzat integrdtordnak) szdllit; a beszallitc kkv viszont t6bb
feldolgozdvdllatattal is dzleti kapcsolatban il )

3 A hatdstdne 16bb, egymdshoz linedrisan kapcsolddo hatds egyiittese. A hatdshdioban egy-egy hatds eldgazdsokkal
hoz Itre Gjabbakat. A hatdsmezében egy hatds egységesen érvényesil egész miszalki, gazeasdgi és/vagy tdrsadalmi
tényezdcsoportokban. :
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jak, A déntési rendszer szempontjabdl jelentds versenyeldnyt adhat a valalat szamdra, ha
létrejon a centralizilds és decentralizilds helyes ardnya az operativ (révid tavi1) dontések
kisrében; a szervezés terilletén egyre nagyobb az igény olyan egységek kialakitisara, ame-
lyek a villalat hierarchidjatol fiiggetlenil, onafléan oldanak meg komplex feladatokat, s ezt
segiti érdekeltségi rendszeriik is; az irdnyitdsban pedig visszaszorul az utasitds jelentésége,
hogy dtadja helyét a végrehajtok véleményére és invencidira is épitd kommunikéldsnak,
Mindez a hagyominyos vezetdi szerepfelfogds gyokeres megtjitasat, merében (i vezetéi
koncepciok kialakitdsdt s uj menedzsmenttechnikik alkalmazasat koveteli meg, (Ezekr6l
a késébbiekben lesz szo.)

A felgyorsult informdciddramlds hozzdsegiti a konkurenseket, hogy egyre inkabb
lépést tartsanak egymis fejlesztéseivel: tobbnyire igen révid idén beliil megjelenik kina-
Jatukban az a termék vagy szolgdltatds, amelyik korabban versenyelényt adott egyik ver-
senytarsuknak. {J6 példa erre, hogy a gyartok egymdstdl alig eltéré dron és paraméterekkel
kindljdk autoikat a jol kdriilhatdrolt és vildgszerte érvényesilé gépkocsi-kategoridkon be-
iil") Ezért erdsodik a kiegyenlitett termék- és szolgaltatisverseny kozepette a markdk, a
villalati arculatok és PR-ek (kdzénségkapcsolatok), tehat a vallalat immiateridlis eréforrdsai-
nak a versenye. Es hatdsuk novelésére mar egységes rendszerbe 6tvizédnek az immaterialis
erdforraselemek: a menedzsmentnek tudatosan kell felépitenie szerkezetiiket, kell megter-
veznie tartalmukat, kell meghataroznia az egyes elemek bevetésének idépontjat, valamint
idétartamat. o T '

A villalatok versenyképessége szempontjibd] egyre nagyobb lhumdnerdforrdsuk szer-
kezetének és minGségének a szerepe. Ez nem csupdn a felgyorsult fejlédés kovetelménye
- ami az emberi er6forras vonatkozdsaban a 3L, a ,,Life Long Learning’, az élethosszig tartd
tanulds kdvetelményében jelenik meg. A szerkezetet és a mindséget olyan, egyre jelentdsebb
4j kévetelmeények is befolydsoljik, mint a folyamatosan meguijulé kreativitds, a véllalkozo
szellem mer6ben vj feladatok elvégzésére, a munkacsoportok és feladatcsapatok {,teamek”
és ,.task force-ok”) tevékenységébe vald gyors és hatékony beilleszkedés sth. Mindezért a
humanerdforrds versenyképes szerkezetének és mindségének kialakitisa a menedzsment
olyan stratégiai feladata lett, amelynek alapja a verseny- és a sokszor mdr globdlis méretiivé
tagult hdttérkdrnyezet prognozisa.

Sem a menedzsmenttel, sem a humdneréforrassal foglalkozé irodalom nem hangsi-
lyozza eléggé a kultilrditsig (tehat nem a szakmai kultiral) szerepét egy villalat versenyké-
pességének alakuldsdban, Mérpedig ez alapvetden befolydsolja nem csupin a munka- és
mindségi fegyelmet, hanem a munkatarsak helyzetfelismerd, problémamegoldé és kommu-
nikald készségét is. A munkaerd altalanos kulturalis szinvonala killdnosen fontos szempont
olyan kis orszdgban, amelyben a tuddsgazdasdg a legjelentdsebb potenciilis versenyeldny.’
S az altalinos kultardn belill ott a nyelvtudds kovetelménye is: a kiteljeseds globalizacio
feltételei kozott dnmagat rekeszti ki egy orszag a nemzetkozi fejlédésbdl, ha menedzserei,
s6t munkavillaldinak tébbsége nem sajatit el legalabb egy vildgnyelvet targyalasi szinten.
(Ez az a problémakor, amellyel teljes mélységében nem is egy villalat menedzsmentjének,
hanem egy orszig gazdasag- és kultiirpolitikusainak kell idében szembenéznie.)

Végiil napjainkban még csupdn egyes kdrnyezettudatos tirsadalmak piacin jelent
versenyeldnyt, ha egy villalat tevékenysége nem szennyezi a kornyezetet. Hosszabb tdvon

T Mds kérdés a gépkocsil vdsdridsdr sdjtd addzds, amelyik akdr szdmottevden is eltéritheti az drakat.
3 Ldsd errdl részietesebben g szerzd tanulmanydt az Eurdpoi Tikdr 2005. jalius-augusztusi szdmdban, (Hovdnyi 2005).
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azonban nem csak ez lesz a versenyképesség egyik jelentés kivetelménye, hanem az is, hogy
a vallalat részt vesz-e a hatékony kérnyezetgazddlkoddsban - vagyis miként gazdalkodik a
természeti er6forrasokkal, S ennek a gazdalkoddsnak nem csupdn a vallalat anyag-, alkat-
rész- és részegységbeszerzéseit, valamint technologidjat kell dtfognia, hanem termékeinek
és szolgdltatdsainak a felhasznaldsat is. Javasolhato, hogy egy elireldto villalatvezetés mdr
napjainkban is mérlegelje ezeket a szempontokat a véllalat fejlesztéseiben és beruhdzdsai-
ban.

Versenyelény-elmélet liL: A sebezhetdséq

Minden versenyeldny egyik kritikus tulajdonsdga a sebezhetdség: az, hogy milyen kénnyen
semlegesithetik hatésdt a konkurensek? A semlegesités sikerének ket alapveté tényezdje a
versenytars akcidjanak id6- és raforditdsigénye. Nyilvinvalo, hogy az ilyen akcidk id&- és
raforditasigénye, valamint a siker mértéke szdmos feltételtd] fiigg: a konkurensek rendel-
kezésére 4llé erdforrasokon, tizlet- és piacpolitikdjukon tdl a vallalataik ipardgdtol, a piac,
ezen beliil a kereslet és kindlat jellegétél, a versenypiac hattértényezéinek sajétossagaitél stb.
Ezért a menedzsmentnek mindig csak adott villalati és kornyezeti feltételek kozott szabad
vizsgalnia a versenyeldnydk sebezhetGségét. Ennek ellenére vannak olyan dltaldnos ten-
dencidk, amelyek tajékoztathatjak a villalatok vezetdit, hogy mekkora sebezhetdséggel sza-
molhatnal, ha kiilénboz$ versenyeldnyolk megvalésitasat tiizik ki célként. liyen dltaldnos
irinymutatast adhat az 1. tidbldzat, mely a Denver University olyan PhD-hallgatoi kérében
végzett tajékozéddson alapul, akik haztartdsi gépeket gydrto vallalatoknal dolgoztalk,

A tablizatbol érzékethetd, hogy a versenytdrsak viszonylag kdnnyen semlegesithetik
egy reklimkampany hatdsat akdr egy atitébb reklimkampdnnyal vagy egy drleszallitds-
sal. Nehezebb feladat példaul egy jobb termékmindség versenyeldnyének az ellensulyozasa,
hiszen ez tobbnyire kéltséges és iddigényes gyartményfejlesztést kovetel meg. Még tobb
idére és erdforrasra lehet szitkség a konkurens technolégiai folényének kézombositéséhez.,
Az idézett felmérésben megkérdezett szakemberek a tuddst értélesit villalat versenyeld-
nyét tartottak a legnehezebben behozhaté elénynek. Egy ilyen véllalat versenyképességéhez
tobbnyire csak paradigmaviltassal, jelent6s forrasokat és iddtartamokat igényld fejleszté-
sekkel zarkozhat fel egy kévet6 poziciéban 1évé, tehdt nem tuddsmenedzsmentet megvald-
sitd, nem tudast értékesitd konkurens.
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Versenyelony-elmélet IV.: Nehany mas ,térvényszeriiség”

A villalatok versenyével szerzett tapasztalatok lehet6vé teszik, hogy meglhkiséreljiik a ver-
senyelmélet néhdny ,torvényszerliségénel” osszefoglaldsat, elsésorban a kovetkezdk meg-
fogalmazasat:

Minden versenyelény alapkévetelménye, hogy minél teljesebben illeszkedjék a vevék

" keresletéhez, és minél inkabb kiillonbézzék a konkurensek kinalatatol. Az igazi verseny-

elény azonban a potencialis vevik preferencidira, s6t keresletének olykor ldtens motivumaira
épal. '

Egy vallalat minden eréforristipusa, miikodésének minden eleme és folyamata lehet
egy versenyelény forrdsa. A versenyeldny azonban anndl hatékonyabb, minél t8bb erdfor-
ris, mitkddési elem vagy folyamat tdmogatja: ezért a menedzsmentnek teljes kirii timo-
gatdssal érvényesill versenyeldny létrehozdsira kell térekednie: ez a ,Total Competitive
Advantage Management” (TCM) felfogds.

Felgyorsult vilaigunkban és a verseny élesedésének feltételei kozdtt minden verseny-
elény egyik dénté kritériuma a létrehozdsdhoz szitkséges id6. A Ftrehozds idStartamdnak
linedris hosszabbodasdval ugyanis exponencidlisan novelik a hatdsat veszélyeztetd kockiza-
tot mind a miiszaki-gazdasdgi fejlddés, mind a konkurensek 4j eredményei, 1 akcidi.

A legtébb versenyelonynek van szinergiaképessége: vagyis konnyen pdrosithatd mas
versenyelénnyel, és ilyenkor az el6nydk egyiittes alkalmazdsinak eredménye nagyobb,
mint az egyes elnydk kiilsn-kiilén [étrejové eredményeinek az dsszege. Igy alakithatok ki
a versenyelényklaszterek. Es minél tobb elembél all egy klaszter, annal nehezebben taldljdk
meg ellenszerét a konkurensel. : o

A kariiltekint menedzsment egyarint kialakit vallalatdnal rovid és hosszi tdva ver-
senyelénytket. A hosszu tivi elénydk kezdeményezdje elsGsorban a véllalat vezetése; a

- révid tava elénydk dtleteit pedig tobbnyire munkatarsai vetik fel. Mind a hosszi, mind a




60 Hovdnyi Gdbor

rovid tavi elényoknek dsszhangban kell Tenniiik a villalat magkompetencidjdval: ez napja-
inkban a versenyeldny-magkompetencia illeszkedésének kélkemeény kovetelménye.

A hosszi tavia versenyelény kizdrolagos érvényesitese azonban konnyen okozhatja ré-
vid tivon a vallalat bukasat — és ugyanehhez vezethet, ha a menedzsment csupan a révid
tivti elényoket veszi szdmitasba. Ezért van szitkség egy sikeres vallalatnal a hosszit és a rivid
tdvit versenyeldnydk egyensiilydra.

A miiszaki fejlodés és a gazdasagi esemeények felgyorsuldsa kivaltjaa versenyeldnyviltds
intenzitdsdt: egyre gyorsabban avulnak meglévd elénydk és mind nagyobb szamban jelen-
nek meg wjabbak.

A versenyel6nyok létrehozdsa egy jol vezetett véllalatndl gngyorsitd folyamat: a villalat
innovativ légkérében egyre tobb versenyeldny sziiletik.

A vallalat versenyképességét csokkenti, ha merében eltérd szinvonali piaci szegmen-
seken kivan versenyelényre szert tenni: ilyenkor kvetkezhet be ugyanis a versenyeldny
kannibalizdldsa.

Egy villalat versenyképessége nd, ha - termelési-szolgaltatdsi hdlozat tagjakeént -
ssszehangolja versenyelényét a halozat tobbi tagjanak versenyeldnyével. Igy jon létre az
integrdlt hdlézati versenyeldny.

Napjaink kiélesedd versenyében kiiléndsen nem tanacsos versenyeldny-konfronteldst
kezdeni a konkurensekkel {példaul araik leszallitdsdra még nagyobb ardnyt sajit drleszdl-
litassal vdlaszolni): a versenytdrs 11j versenyeldnyére vagy elénytimaddsdra helyesebb egy
mésik versenyelény alkalmazisdval vilaszolni. Altalanossagban: egy konkurens verseny-
elényét nem csak timadni lehet — azt meg is lehet keriilni!

Napjainkban kialakult a termékel és szolgaltatasok, a villalatok, az orszigok és a ré-
gi6k versenye. Ezek versenyelényei nem fiiggetlenek egymastdl: egyes orszagok kozismert
és elismert jellegzetességei mintegy velesziiletett versenyelonyt adnak olyan villalatoknak és
termékeknek, amelyeket a vevék illeszteni tudnak ezekhez a sajatossagolhoz.

Létezik globilis és lokalis versenyelony. Globilis versenyelény létrehozdséhoz sokszor
4tiitd jelentdségli innovéciora, de mindenképp sajdtos szakmai fellésziiliségre és igen nagy
t&keerdre van szitkség: az innovalds a globdlis verseny szoftver-, az utabbi kettd a hardverfel-
tétele — s a kisebb orszdgok és cégek szamadra tébbnyire ez az utobbi a nagyobb feladat!

Azalegkevésbé kockazatos globilis elény, amelyik olyan orszdgolkat, orszagcsoportokat
fog at, amelyek kihivdsokra adott vilaszai divergdinak - vagyis, amelyek egymastol killon-
bozd gazdasagi kihivisokra vagy azonos kihivasokra mdsként reagdlnak.

Végiil egy a globdlis szintérrdl kiszorulo versenyelény még folytatddhat lokalis elény-
ként — am ez tobbnyire jelentds dr- vagy adaptdcids dldozatot kovetel meg a villalattol. A
tobb lokalis versenyeldnybél felépils globilis elny alapvets feltétele pedig az, hogy a kind-
latot minimdlis raforditdssal lehessen a lokilis feltételek sordra adaptdini.

Versenyelony-menedzsment a gyakorlatban

Az elsd és alapvetd versenyel6ny-menedzselési feladat az elény kivdlaszidsa. Ez négy té-
nyezdcsoport szambavételével, a Versenyeldny-kivilaszids gyémdntja” modell segitségével
torténhet. A gyémant - valdjaban egyik cstcsara allitott négyzet - felsd csiicsa a mene-
dzser villalatinak felel meg. Tényezdcsoportjdba a kévetkezék tartoznak: az adott eldny
realizdlisahoz igénybe veheté bels6 és lehetséges kiilsé eréforrasok, az elény illeszkedése
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a vallalati stratégidhoz, s végiil az elénnyel elérhetd eredmények r6vid és hossza tévon, va-
Jamint ezek prognosztizalt valészintisége. (Ezek részletes szdmitasat a dontési fa jot ismert
és a kovetkezdkben még részletezett, tovabbfejlesztett modszere segitheti.) A gyémant két,
azonos szinten elhelyezkedd csiicsa koziil egyik a vevSk keresletét jeleniti meg, méghozzd a
jelenben és a meég biztonsdggal prognosztizdlhato jovében. (Mint kordbban emiitettiik, az
elénykivilasztds szempontja, hogy az minél teljesebben elégitse ki a potenciilis vevok ige-
nyét, illetve motivaciojit.) A mésik csics a versenytdrsakat érzékelteti, s ezen beliil jelen- és
jovébeli kindlatukat, valamint azt, hogy a sajit véllalat Gj versenyeldnyére varhatéan mi-
lyen ellenakcidval valaszolnanak, (Emlékeztetiink korabbi megallapitdsunkra: az el8nynek
minél hatirozottabban kiilonboznie kell — legaldbb egy, de a vevilk szempontjabol dontd
elemében — a versenytarsak kinalatatoll) A gyémdnt also csticsa a versenykornyezet hattér-
kornyezetét irja le, vagyis a miiszaki, a gazdasagi, valamint a tarsadatmi/ politikai kérnyezet
jelenét és belathato jovéjét. A Versenyel8ny-kivilasztds gyémantja” egy-egy elony esetében
s tartalmazhat varidansokat, szimolva a prognosztizalt folyamatok, helyzetek és eredmeé-
nyek pesszimista, optimista és legvaloszintibb bekovetkezésével.

A kdvetkezdk olyan technikdlkat mutatnak be, amelyekkel a menedzser hatékonyan
vezetheti be vallalatanal a korabban mdr ismertetett versenyel6nytipusokat — vagyis sikere-
sen valthatja val6ra versenyeldny-koncepcidjat.

A kiltségelony realizdldsit konnyiti meg a dontési fa technika tovabbfejlesztett viltoza-
tinak az alkalmazasa. Ennek ,,agaiban” — mint jol ismert - az elény létrehozdsanak koltségei -
és a segitségével elérhetd, de a bekovetkezes valoszintiségével stlyozott hozamok dlinak
szemben egymadssal. A technika tovabbfejlesztésének lényege az, hogy a bekdvetkezés nem
adott idéponthoz kétédik, hanem - a déntési fa jabb elagazasaikent - folyamatszakaszokra
oszlik, melyek hozamainak mas és mas mind az értéke, mind a bekévetkezésiik valoszind-
sége. Az ilyen és a szokdsosndl joval »Szétdgazobb” dontési faval kapott eredményeket pedig
vagy jelenérték-szdmitdssal vetheti Gssze a menedzser, amikor nem csupdn a hozamokkal
és a valoszintségekkel, hanem az idvel is szamolva dont az egyik vagy masik koltségeldny
mellett — vagy stratégiai szempontbol mérlegeli a kapott eredményeket, azaz szdmitdsba
veszi, hogy folyamatszakaszonként mit jelent vallalata szdméra az eldny realizdldsahoz kap-
csol6dé erdforras-lekotés, illetve az annak eredményeként prognosztizalt hozam.

Az innovdcids elény tartés - tehdt nem egyszeri - elérésének alapja az, hogy a vezetd
2z innovdciémenedzsment technikajat alkalmazza villalatandl. Ennek lényege az innovicios
légkor kialakitdsa. A technika elso feladata, hogy a menedzser meghirdesse: véllalatindl a
munkatarsak kreativitasat tartja a legnagyobb értéknek. Ennek megvalosuldsdt pedig a ko-
vetkezdkkel segiti elé: (a) folyamatosan téjékoztatja munkatdrsait a vallalat iizleti stratégid-
janalk célkitiizéseirdl, a versenytarsak innovécioirsl, a maszaki-gazdasagi fejlodés relevians
eredményeirél, valamint a vallalati folyamatoknak azokrél a ,szlik keresztmetszeteir6l’,
amelyek felolddsat a munkatdrsak innovaciditél varja.® (b) Meghirdet egy olyan Bsztonzesi
rendszert, amelyik az elért piaci eredményekkel ssszhangban, tehdt ,bérfesziltségkorlit”
nélkiil jutalmazza a munkatdrsak innovécioit, innovacios dtleteit. (c) Kialakit egy olyan
szervezeti format, amelyikben a munkatdrsak elobb Jldérlelhetik” innoviacios Stleteiket,
majd részt is vehetnek - adott esetben munkacsoportok vagy feladatcsapatok keretében
- ezek megvalositdsaban. (d) Olyan doniési rendszert hoz létre, amelyik késedelem néj-

5 Mindez természetesen nem akaddiya annak, hogy a munkatdrsak mindettd! eltér innavdcids tleteket is felvesse-
nek. :
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kitl birdlja el a munkatdrsak innovicios javaslatait. (e) Gondoskodik olyan ,tartalékfor-
rds-tomegrol’, amelyik lehetévé teszi, hogy az elfogadott innovicids dtletek gyorsan meg
is valosuljanak a vallalatndl. - Az innovicio-menedzsment sajatossiga, hogy a felsoroltak
kozill akdr az egyik tennivalé elmaraddsa is meggitolhatja a termékeny innovacids légkor
kialakulasat., :

A tokekoncentrdcid eldnyének érvényesiilése ~ mint mar sz6 volt rla - az esetek t6bb-
ségében az M+A elékészitésén mulik. Ennek napjainkban mér részletesen kimunlkalt folya-
mata az M+A-ban érdekelt vallalatok technolégiai sajdtossigainak, gyartdrendszereinek,
termékszerkezetének, vagyoni és pénziigyi helyzetének felmérése, értékelése és dsszehango-
lésa, valamint a mar kozds operatiy tizleti terv és stratégia megfogalmazdsa. Ezzel szemben
az elmult évek, évtizedek tapasztalatai azt jelzik: az M+A-k tervezésekor elmulasztottak,
hogy kell§ stllyal vegyék szamitdsba a villalati értékrend és kultiira, valamint a humdanerd-
forras problémait. Az elobbiek szambavételére alkalmas a LKulbirameghatdrozds dttényezds
modellje”. Ez a két villalat szervezetében fGként a centralizdlds ¢s decentralizdlds mértékeét
és formajat, informacids rendszerében elsbsorban az informdciddramlds irdnyit, dontési
rendszerében mindenekelstt az 6nallé déntések szintjeit és feladatait, dsztonzési rendsze-
rében pedig alapvetéen az egyéni, a csoport és a vallalati szintil Bsztonzés megvalosuldst
veti dssze, s végill az Gn. immateridlis erdforréstinc elemeit vizsgal; a’. A humaneréforrasok
elemzését és dsszehangoldsat G, W, Hofsiede két jol ismert modellje kdnnyiti meg. Ezek
kivziil az elsé a hatalmi tavolsag és a kockdzatkeriilés mértékét, valamint az egyéni és a kol-
lektfy szemlélet érvényesiilését, s végiil a férfias és a ndies kultira dominancidjdt vizsgilja.
A masodik pedig a munkakorok bontdsdban elemzi a szitkségletek hierarchiajat, vagyis a
jéivedelem, a biztonsag, az 6nallésdg, a munkahelyi 1égksr, a szakmai képzés, a karrierlehe-
téség stb. szerepét az egyének és a kollektivik magatartasaban.”

A hdlézatépités versenyeldnyének elemzését és a meglévo elény kiteljesitéset segiti a
Halézatelemzés-technika”, a NAT (Network Analysing Technique). Ez hdrom teriilet vizsga-
latdbol all: a sajat vallalat és a versenytdrsak halozatinak, valamint egy lehetséges optimilis
halézatszerkezetnek az elemzésébol. Ezen belill az alapkérdések: mi a hdldzat feladata és
Bsszetétele? (Példdul ki, kinek, mit, milyen gyakorisdggal szaliit, illetve szallithatna?) Mi-
lyen miiszaki és gazdasagi elonydkkel jar a mar kialakult, illetve jarna egy optimadlis kapcso-
lat? (Tehdt példaul egy vj beszallitasi lehetdség vij partnerrel egy alacsonyabb munkabérii
orszagbdl.) Milyen kockdzatoldkal terhesek a kialakult, illetve a lehetséges kapcsolatok? (Fi-
gyelembe véve az egyiittmiikddés, a versenypiac, valamint a hittérgazdasdgok kockdzatait
is.) Mennyire kompatibilisak a hlozat tagjainak iranyitasi rendszerei? (Errél sokat elarul-
nak a halézat tagjaindl bevezetett MIS-ek, vagyis szamitogépes vallalatirdnyitdsi rendsze-
rek.) § végill a NAT merdben Uj szempontja: mennyire képesek a partnerek egyfittesen
lépést tartani a miiszaki és gazdasagi fejlodés trendjével, ezen beliil a beszalliték halozati
tevékenységét integralo vallalat fejlesztési programjdval? :

A célmindség versenyelényének hatékony valdra vdltdsdt a TTQM ( Targeted Total
Quality Management) technika segiti. Ennelk sajétossiga, hogy egy felmérd és egy adaptdld
szakaszbol 4ll. A menedzsmentnek el6szor a piacon megcélzott vevoréteg preferencidit és
vasarlasanak akar latens motivumait kell feltarnia (természetesen a klasszikus piackutatds
feladatain tal), majd ezekhez hozz4 kell illesztenie a véllalat szervezetét, mitkddését és ira-

7 Errdl a késébbickben lesz részletesebben s26.
a Mindezek részleteirdl az irodalomjegyzékben Hafstede neve alatt felsoralt dokumentumok tdjékoztatnak.
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. nyitasi rendszerét (elsésorban termékeit és technoldgidjat, valamint informdciés, dontési és

érdekeltségi részrendszereit). A TTQM igen nagy eldnyt adhat azokkal a konkurensekkel
szemben, akik ezt a technikit nem vagy csak részben alkalmazzak - de komoly a veszélye

© - is, ha a kiszemelt vevéréteg igénye és kereslete gyorsan viltozik. Ilyenkor ugyanis siir(in és

rovid idd alatt kell mintegy Gjjdalakitani a vdllalat szervezetét, mikddését és irdnyitdsat,
ami tobbnyire jelentés veszteséggel jar. Ezért a mindebbol levonhaté kovetkeztetés kettds: a

© TTQM-technikét csak viszonylag stabil igény és kereslet esetében célszerii alkalmazni - és

felhasznalasakor arra is tdrekedni kell, hogy a villalat megérizze a rugalmassagat.

‘Egy villalat rugalmassdgdnak mint versenyelénynel vannak ,hardver-" és ,szoftver-
feltételei”. Tetszetdsnek tinik a megfogalmazds: az elony hardvereleme a termékszerkezet és
a technologia, szoftverelemei pedig a szervezet, a humdnerdéforrds és az irdnyitds. A rugal-

- massdg szempontjibol azonban sokszor a termék- és technologiavdltds a kisebb probléma,

kiilonosen akkor, ha a termékfejlesztés nem kutatésigényes, és ha a menedzsment kénnyen
tilad a meglévé technologidn, mert van forrasa egy 0j beszerzésére. A feladat nagysiga
szempontjabol tehdt dltalaban a szoftverelemek létrehozdsa, s ezen beliil is a magatartdsaban
sokszind és olykor igencsak konzervativ humanerdforras rugalmassagdnak a megteremtése
a nehezebb feladat. (Ezzel kapcsolatban érdemes ramutatni: a villalati szervezet és az irdnyi-
tés atalakitasa végsé soron egyetlen ember, a vallalatvezetd felkésziiltségétdl fiigg, Es azis az
6 hibdja, ha a dénté pillanatban erre alkalmatlannak bizonyul a krénikusan megmerevedett
vallalat.) Az emberi eréforrds rugalmassiga — taldn meglepé mdédon = a csoportépités tech-

* nikdjdval novelhetS. A csoportépités megkezdésének elézménye egy ,mikroszocioldgiai”

felmérés, mely képet ad a munkatirsak egyéni (szakmai) értékrendjérél: arrdl, hogy mi
fontos szdmukra a vallalattal valé kapcsolatukban. Ezutan a menedzsment feladata, hogy
olyan munkacsoportokat alakitson ki mind a hierarchikus szervezetben, mind a munka-
csoportok, feladatcsapatok és projektszervezetek szintjén, amelyekben azonosithatd a mun-
katarsak eltér§ értékrendjének ,legkisebb kizos tobbszorose” (Ez lehet példdul a pontos
teljesitményméréshez kotott csoportos Gsztdnzés, egy sajitos szocidlis kedvezmény, vagy a

- csoport részére biztositott, részben kétetlen munkaidé stb.) A ,legkisebb kozos tobbszords”

kedvezményének megadasit azonban ahhoz koti a villalat vezetése, hogy a csoport tevéle-

- gesen és folyamatosan vegyen részt a rugalmassgot igénylé feladatok megbeszélésében és

megvalositdsdban.

A vallalat informdcidrendszerének felépitése, ennel gyors és pontos mikddése alap-
vetd a versenyképesség szempontjabdl. Napjainkban mar jol kimunkalt megolddsok llnak
egy vallalat vezetésének rendelkezésére a kiilsé kdrnyezetrél szolo informdciok lehetséges
forrasairdl, csatornairdl és ezek miikadtetésérsl.? Kevéshé ismert teriilet a bels6 (véllala-

“’_ ti) informécidrendszer lehetséges felépitése. Ebben a kivetkez informdciddramids-tipusok

alakithatok ki: {a) dramlas fentrél le, ami az utasitdsnak felel meg - bdr ebbe beletartozik
a teljesitésrél sz6l6 visszaigazolds is. (b) Kétirinyd dramlds (tehdt lentrél felfelé is), ami

" lehetdvé teszi a villalatnal a vezetés és a végrehajtds érdemi kommunikdciéjit. (¢) Hurkos

dramlas, amely javaslatként a ,végrehajtastol” indul ki, s a yezet6i dontés utan ahhoz érkezik
vissza, hogy értékelje a déntés eredményét a végrehajtasban. (Erre épiil az un. ,kéthurkos
modell”, amelynek felsé hurka a paradigmavéltas informéciéaramlast irja le.) (d) Aramlds
egy adatbdzis kozvetitésével. Az informatikin alapuld adatbizis hatékonysdginak hdrom
meghatirozd kivetelménye: a menedzsment csak olyan adatbazist telepitését hagyja jova,

¢ Eredl ad j6 ditekintést Curtis, G. - Cobham, 0. Business Information Systems” cimi kényve (Curtis - Cobham 2002).
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amelynek kielégitd a szerkezete; jol hatdrozza meg az adatokhoz val6 hozziférés korlatait; s
végiil megfelelden dsztonodzze munkatdrsait, hogy azok folyamatosan betdpléljak az adatba-
zisba az el6irt informaciokat. Napjainkra bebizonyosodott, hogy ez a harmadik az adatbazis
valéban kritikus kévetelménye. (e) A jol ismert kontrollingrendszer dltal vezérelt informa-
cidaramlds. Ez a rendszer elsésorban a terv- és a tényadatokat veti Ossze, és akkor miikddik
hatékonyan, ha a kontrollingszervezet kijzvetleniil a vallalat csucsvezetdjéhez tartozik. (f)
Atlos aramlas, amelyik lehetévé teszi, hogy a véllalat killonb6z6 funkcidinak eltérd hie-
rarchiai szintjein tevékenyked8 munkatarsak is kézvetlentil kommunikdlhassanak egymds-
sal. Mindennek feltétele viszont, hogy kommunikélasukrol kotelesek legyenek tajékoztatni
kozvetlen vezetdjiket, akinek ddnési jogkdre csorbitatlan marad. (g) Informdlis dramlds,
amelyik fiiggetlen a hierarchikus szervezettél, és ami semmilyen tdjékoztatdsi kotelezett-
séggel nem jar. Az ilyen dramléds segitheti a menedzsment tajékozoddsat olyan litens, de
igen lanyeges eseményekrdl és folyamatokral, amelyekrd] példaul egy formdlis informdcios
vagy egy kontrollingrendszer nem tuddsithat. — Osszefoglaldsként azt lehet hangsulyozni,
hogy egy korszerii nagy- vagy oriasvillalatndl mind a hét informaciodramlds-tipus létezik,
s mitkéidésiiket a szamitdstechnikdra épiil§ vezetési informdcios rendszerért, a MIS-ért is
felelds vj felsévezetd, a ,,Chief Information System Officer” hangolja Ossze.

A vezetési koncepeiok és technikdk szerepét a versenyképességben az bizonyitja legin-
kabb, hogy szamos villalat talpra dllasdt hozta meg egy 1j csicsvezetd kinevezése anélkiil,
hogy ehhez a villalat tébbletforrdsokat kapott volna. (Ilyen menedzserek koncepcioit és
technikdit mutatja be mindaz, amirdl most, a versenyelénydldkel kapesolatban esik sz6.) A
koncepciodk és technikik kiegészitéseként érdemes viszont megemliteni, hogy milyen szer-
kezeti vdltozdsokra keriilt sor napjainkban a nagy- és oridsvillalatok - elsésorban a mul-
tinaciondlis korporacidk - felsé vezetésében. A csticsmenedzser, a Chief Executive Officer
dltal kdzvetleniil irdnyitott vezetdi szinten -~ a hagyomdnyos funkciondlis vezetdk megtar-
tisdval — a kovetkezd 1j poziciokat alakitottak ki

¢ COO (Chief Operation Officer) — a vallalat operativ mitkddését irdnyito vezetd,
CCCO (Chief Core Competence Officer) - a magkompetencidért és megujitisaért
felelds vezetd,

e CCOO (Chief Cluster Operation Officer) — a termelési halozat miikddését oss:?ehan-
gold vezetd,
CCO (Chief Communication QOfficer) - a véllalati kommunikdciot irdnyité vezetd,
CISO (Chief Information System Officer) ~ az informatikaért és annak fejlesztéséért
felelds vezetd,

° CLSO (Chief Logistical System Officer) - a logisztikai rendszer makadését irdnyité
vezetd,

o CQSO (Chief Quality System Officer) - a teljes kérl mindségirdnyitasért
(a TQM-ért) felelés vezetd,

o CRCO (Chief Regional Coordination Officer) - a regionalis diverzifikilast 6sszehan-
gold vezetd,

e CICO (Chief Investment Coordination Officer) - a vallalati nagyberuhazasokat
dsszehangol6 vezetd,

o CIDO (Chief Innovation Diffusion Officer) - a véllalati innovécidk diffiziéjat segité
vezeto.
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Ebbél kittinik, hogy korunkban - a hagyomdnyos funkcionalis vezet6kkel, a cstcsve-

: 'zetohoz tartoz¢ stratégiai tervezGegységgel, a kontrollinggal, a villalati jogtandcsosoklkal, a
vezérigazgato titkarsigdval is szimolva - mdr illuzio a nagy- és dridsvallalatok csticsveze-
-+ tojének szintjén a hagyomidnyos €s optimalisnak tartott hét-nyolc beosztottal szimolé ,,ird-

nyitdsi iv’, a ,,span of control”. De a hagyomdinyos méretii nagyvallalatok, valamint a kkv-k

" menedzsmentjének is érdemes felfigyelnie arra, hogy milyen ] sulypontok alakulnak ki
" napjainkban a véllalatok felsé vezetésének szerkezetében,

Az immateridlis eréforrdsline versenyeldnye olyan elemek szerves kapcsolata, amelyek

”"éss_zehangoit tartalma és ,,mikadtetési ideje” szinergiahatdst valt ki. Az eréforraslinc fel-
- épitése a kavetkezé: kiindulépontja a vezetd vizidja: azaz, miként latja a villalatot, valamint

verseny- és hattérkornyezetét. (Ebben segiti a STEEPLE-elemzés."") Ezt kéveti a vallalat

: kiildetésének a meghatdrozdsa a magkompetencia egyidejii kialakitisdval. (Ebben van se-

gitségére a SWOT-elemzés."'} A magkompetencidbdl vezeti le a menedzser a véllalat alap-

: értékeit, a kiildetésbél pedig a véllalat 6nazonossdgét. Ez utdbbi alapjin hatdrozhaté meg a
-+ ydllalat kultardja, amelyb&l ugy kévetkezik a vezetési , filozdfia” (szemlélet), hogy abba mar

belejatszik a vezetd személyisége, alkata, ismeretstruktiirdja és kordbban szerzett vezetési

..+ gyakorlata is. A vezetési filozofidhoz csatlakozik a vezetési stilus, majd a vezetési technika,

s ezek egyiitt segitik kialakitani a véllalat arculatat, illetve annak képét akar a tirsadalom
legszélesebb rétegeiben. Az arculat ad keretet és vezérfonalat a PR szdmdra, amellyel 6ssz-
hangban kell kialakitani a promdcids és reklamtevékenységet, beleértve az utébbi harom
véltozatat, vagyis a vallalati, a termék- és a markarekldmot. Ezt az immateridlis erdforrds-
lancot azonban ,karban kell tartani”, hiszen csak aklkor fejtheti ki maximalis hatast, ha
szervezdje idGben felismeri a krnyezet Gj kihivdsait, és ezekre a linc egységes rendszer-
ként, a lehetoségeket kihaszndlva, a fenyegetéseket elkeriilve reagal, Az ilyen , karbantartas”
tébbnyire a mar emlitett CCCO feladata - de a ldnc jelentdsebb moédositisira mindig csak
a csiicsvezetd jovdhagydsaval keriilhet sor.

A humdnerdforrds mindig is versenyelény-lehetéséget jelentett a menedzsment szd-
mdra. Kezdetben még drdkéi utasitdsokkal kényszeritette beosztottjait a kiadott feladatok
elvégzésére. Késobb mir , rejtett munkaintenzitdsukat” is hasznositani akarta, és ezért mo-
tivalta is 6ket a mind nagyobb termelékenység elérésére. Ezutdn egyre fontosabb verseny-
elény lett az innovalds, melynek intenzitsdt szimottevéen fokozhatta a munkatarsak krea-
tivitdsa. A menedzsment tehdt arra torekedett, hogy munkatdrsai egyre inkdbb magukénak
érezzék a vallalatot, egyre inkabb azenosuljanak a céljaival, hiszen {gy bontakozhatott ki
igazdn a véllalati célkitizések megvalositasat segit6 alkotokészséglik. Végiil mind nagyobb
szerepet kapott egy villalat versenyképességében, hogy Iépést tud-e tartani a felgyor-
sult fejlédéssel ~ s a menedzsment huméneréforras-politilkdjaban dontd szerepet kapott
a munkatarsak képzése, tovibb- és atképzése, majd az élethosszig tartd tanulds, a ,Life-
Long- Learning”. Napjainkban 4j irdnyzat sziiletik a menedzsment huméneréforras-poli-
tikdjaban: a személyiségformdlds versenyelényének megteremtése. Ennek alapgondolata,
hogy a munkatdrsak kérében mindinkabb négy nyitottsigra van szitkség: legyenek nyitot-
tak (a) a mind gyorsabban megujulé tudds Gj elemeinek folyamatos megszerzésére; (b} az

' £z a technilta — mint kbzismert - a tdrsadalmi (,Social), miszaki (,Technical™), gozdasdgi (,Economic™), kc'irnyezeti
{.Environment”}, politikai {,Political”), fjogi (.Legal”) és képzési {,Educational”) tényeziket elemzi.

" A SWOT-elemzeés feladatai is jol ismertek: a kirnyezet lehetdségeinek {,Opportunities”), fenyegetéseinek (,Threats" ),
vdllalat erds oldalainak (,Strong points”) és gyengeségeinek {,Weak points”} a meghatdrozdsa.
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1j szervezeti formdkba (munkacsoportokba, feladatcsapatokba, projektszervezetekbe stb.)
valé gyors és teljes beilleszkedésre; (¢} az uj kihivasok megvalaszoldsdra, ami mdr egyfajta
vallalkozé kedvet is megkévetel téliik; és végiil (d) a verseny-, valamint a hattérkdrnyezet
mér sokszor globdlis méretii lehet8ségeinek és fenyegetéseinel felismerésére, kihaszndld-
sara, illetve elkeriilésére. Ezt a négyes nyitottsagot a véllalat csiicsvezetdje a ,3K-technika’,
vagyis karizméja, kollektivateremtd tevékenysége és kommunikicios készsége segitségével
hozhatja 1étre, méghozzd elészor kbzvetlen vezetdi kérnyezetében. Ebbol pedig — szintén a
3K-technika segitségével - egyre szélesebb korokben valdsulhat meg a villalat egészében a
nyitott személyiségek kialakitdsa. Es a személyiségformdlds mindezzel egy merében 1j és
igen versenyképes vallalati kultirat hoz létre, -

A kulttira azonban nem csupan mint vallalati kulttra ad versenyelényt: elény az alta-
linos kulturdltsag magas szintje is, hiszen ez titkrozédik a munkavégzésben épp tigy, mint
a munkatdrsak értékrendjében és munkakapcsolataiban. Nyilvdnvalo, hogy egy orszigban
a kormanyzat feladata az 4ltalinos kultiira magas szintjének a létrehozdsa - 4m ehhez egy
vallalat menedzsmentje is hozzdjruthat. Es a versenyeldny szempontjibdl nem elsésorban
a szponzoralds tipust tevékenységeket kell emliteni (bar ezeknek is nagy szerepe lehet a
vallalat piaci lehetéségeinek béovitésében). Tartds versenyelnyt az ad a véllalatnak, ha me-
nedzsmentje elkészit és megvaldsit egy kultiirszinvonal-ndveld tervet. Ez sokszor rafinalt
elképzeléseket is tartalmaz a szinvonal névelésére és a programokban vald, mindig 6nkén-
tes(!) részvétel psztonzésére.” A kiilonbozd programok megtervezésekor pedig ugyanugy
figyelembe kell venni a munkatarsak személyiségét, érdeklsdési korét, életfeltételeit stb.,
mint a csoportépités mar emlitett technikdjanak alkalmazasakor. Eppen ezért ezt a tervet is
mikroszociolégiai felmérés alapozza meg. Mindez a huménerbforras-menedzsment veze-
t6iének lett merdben 1ij versenyelGny-teremtési feladata a 21. szdzad vdllalatvezetésében.

A kornyezetgazddlkodds mint versenyelSny a puszta kéirnyezetvédelemnél hosszabb
tivon jelenik meg a vallalat eredményében, ezért alapja egy tavlati prognézis. Az elérejel-
zésnek ki kell terjednie - gyartovallalat esetében — a felhaszndlt anyagokra és energidra, a
termékhez sziikséges alkatrészekre és részegységekre, magdra a termékre és gydrtastech-
noldgiajara, valamint a terméket felhaszndlok kdrnyezetgazdilkoddsi szempontjaira. Ilyen
sokrétii témakérben azonban nyilvan nem lehet azonos a killonbdz6 résztémak megbizhatd
prognézisinak idshorizontja. Ezért a kérnyezetgazddlkoddsi hatdsprognozis tényezdelemze-
séta 2. tdbldzat szerkezetére alapozva végezheti el a menedzsment. A tibldzat els6 oszlopd-
ban az eldrejelzés forrdsai szerepelnek, az ezekhez csatlakozé sorokban pedig az M1 - U6
jelt tényezdk varhato értékein kivil az idStartam is megtaldlhato, amelyre a még redlisnak
mindsiild prognozis kiterjed.

2 pafdaul sok vdllalatnd! szerveznek olvasdkérdket, vitdkat kulturdlis kérdésekrd!, kozds részvételeket kultdrprog-
ramokhban, amelyeket aztdn a kézismert szereplékkel vald beszélgetds kiivet, vagy tdbb helyen ajdnlidk fel a munka-
tdrsak véleményenek, hozzdszdldsainak kiizreaddsdt is.
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2. tabldzat
A kérnyezetgazdalkodadsi hatdsprognozis tényezdelemzése

(Szerkezeti példa)

o © A progndzis forrdsai | Anyag, energia | Alkatrész Termék Technoldgia | Felhaszndld
e (M) (C) {P) (1) (v)
Kutatdintézetek M1 Cl Pi T1 Ui

: 5év ! 3 év 3év 3év 3év
“gzakirodalom M2 c2 P2 T2 Uz
P 3év 2év 2év 2év 2év
Szalkiallitasok M3 Cc3 P3 T3 U3
- 1-2év 1év 1év 1-2 év 1év
Szabadalmak M4 C4 : P4 T4 U4
4 év 3év 3év Jév 3év

Sajat K+F-szervezet C5 P5 Ta

- 2év 2éy 2 év -

Sajat Ms Co uUs
marketingszervezet 1év 1év - - 1 év

© A tablazat adatainak, nevezetesen az M1 — U6 tényezdk értékeinek, valamint a még redlis

elérejelzési idétavoknak az ismeretében a vallalat vezetSje mdr mérlegelheti, hogy ezek mi-
lyen idétavban, milyen kérnyezetgazdilkoddsi versenyeldnycél kitlizését indokoljdk.

A vallalati versenyelénybk, karmestere™ a csticsvezetd

A bemutatott néhdny versenyelény és az ezek megszerzését segitd technikdk sikerének

kulcsa a vallalat csticsvezetSjének kezében van. Neki kell dontenie arrél, hogy melyik a
leghatékonyabb versenyelny, a villalat szimdra, hogy a szdmitdsba jové eldnyokbsl ki-
alakit-e és milyen dsszetételben versenyelSny-klasztereket, hogy milyen technikdval segiti
ezek valora valtasat, s végiil miként méri, hogy egy versenyel6ny vagy versenyelény-klaszter
meghozta-e a vart eredményt. A csucsvezet$ akkor téltheti be ezt a wkarmesteri” szerepet
a versenyelény-teremtésben, ha felnétt feladatdhoz mind személyiségében, mind ismere-
teiben és vezetési gyakorlatiban. Befejezésiil ezeket a csucsvezetével szemben tamasztott
kévetelményeket foglalja Gssze A csticsvezet személyiségpiramisa” modell - annak tuda-
tiban, hogy az abban foglalt valamennyi kévetelménynek egyetlen menedzser nem felelhet
meg maximalisan. De minden vezetének tisztdban kell lennie a kévetelményekkel, hogy,
ha egyiknel-miésiknak csak kisebb mértékben tud eleget tenni, akkor azt ritermettségének
masik vondsdval kompenzathassa.

A piramis ot szintje, s ezeken belill az egyes kévetelmények a kovetkezdk:

Az alkat szintje. Kovetelmények: redlis vilagldtas, karizma, nagy dnmegvaldsitdsi igeny,
nagy munkabirds, fegyelmezettség, nagyfoku stressztilrés, magas szintd tizleti és maganéleti
etika, hatékony részvétel a vezetGi team munkdjaban.

A készségek szintje. Kovetelmények: problémafelismeré készség, kreativitds, készség
gyors és megalapozott dontésre, nagy szervezOkészség,
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Az ismeretek szintje. Kovetelmények: alapos szakismeret {olyan szakteriileten, amely
jelentés a vallalat eredményes miikédése szempontjabol), vezetési ismeretek a vezetdi kon-
cepciok korében, vezetési ismeretek a vezetési technikdk kérében.

A tulajdonsdgok szintje. Empitia a vallalat belsé és kiilsé kdrnyezetének szereplivel,
eseményeivel, folyamataival szemben, kommunikacids készség (globalissd tagulo vildgunk-
ban tdrgyaldsi szinten legaldbb egy vildgnyelven is).

A sors szintje. Ennek kettds értelme van. Ne tagadjuk: egy vallalat vezetéséhez nem
csak avatott menedzserre, hanem ,,j6 szélre” - a verseny- és a hattérkdrnyezet kedvez6 ala-
kuldsdra - is sziikség van. De az is kétségtelen, hogy maga a menedzser is kormédnyozhatja
villalatat olyan vizekre, amelyeken kedvezébb széllel hajozhat. Vagyis a ,.sors szintje” egy-
szerre adottsdg és vilasztds a villalatvezetd szimdra - alkor is, amikor egy versenyelényt
vagy versenyel6ny-klasztert valaszt ki és valdsit meg.

Rajta mulik, hogy bombasikert hozé turbinalapiton és folkldr gylisziikon - avagy ele-
ve kudarcra itélt tjjabb Wankel-motoron és §sszeeszkibalt gépkocsikon tori-e a fejét...
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