
H o v á n y i  G á b o r

M enedzsm ent a jövő 
versenyében -  Nyolc 
nézőpont1

Lev Tolsztoj gróf ott i t  tedwenc 
kerti padján Jásznájá Poljáná  fái 
alatt. Egyszer csak elébe perdült 

Natasa és így szólt: „üléstér, 
befejeztük!” „Mit fejeztetek be, 

gyermekem?” „Hát a Háború 
és béke negyven percre tömörített 

filmjének forgatását”. Tolsztoj 
eltűnődött, bogy a háromkötetes 

regény negywenperces változatából 
vajon a háború maradt-e ki, vagy 

a béke -  avagy mindkettő? így 
tűnődöm el most én is, bogy ebből 
a néhány oldalas gondolatmenetből 

vajon mi marad ki végül: 
a menedzsment, a jövő, avagy 

a verseny és versenyképesség? 
S hogy ne mellőzzem ezek egyikét 

sem, nyolc nézőpontból kívánom 
érzékeltetni, hogy mit tartok 

lényegesnek a cím témakörében.

1. A MŰSZAKI-GAZDASÁGI TRENDEK FŐ KIHÍVÁSAI

Ahhoz, hogy megítélhessük a menedzsment szerepét a jövő verseny- 
képességében, mindenekelőtt át kell tekintenünk: milyen alapvető mű
szaki és gazdasági trendekkel fog szembesülni a vállalatok vezetése. 
Elsősorban a következő trendek számbavétele indokolt:

A m űszaki fe jlődés  várhatóan tovább gyorsul. S ez nem csupán azt 
jelenti, hogy sűrűbben követik majd egymást a műszaki újdonságok, 
hanem azt is, hogy mind több innováció egyre nagyobb felhasználói 
körben terjed el: vagyis megnő a műszaki újdonságok diffúziója. A 
mind bonyolultabb innovációk körében pedig egyre nagyobb lesz a 
„trial and error” típusúak aránya a „heuréka” típusúakkal szemben2  -  
ami azzal jár, hogy egyre forrásigényesebb lesz a műszaki fejlődés.

Várhatóan egyre inkább polarizálódni fog a vállalatok nagyságszer
kezete. Az élesedő versenyben ugyanis mind nagyobb előnyt jelent 
majd a volumen (a fejlesztésekben, a termelés és a marketing nagyság- 
rendi megtakarításaiban, a mobilizálható pénzforrások tekintetében 
stb.) -  ami az óriásvállalatoknak és a multinacionális korporációknak 
(mnk-knak) kedvez. És beszállítókként vagy önálló piaci szereplőkként 
egyre inkább ki tudják majd használni rugalmasságukat a másik pólu
son a kis- és középvállalatok (kkv-k).

Rohamosan terjednek a vállalati szférában a termelési/szolgáltatási 
hálózatok. Egy „integrátor” nagyvállalat tevékenységébe mind több 
bolygó és beszállító vállalat épül be, ami csökkenti a „network”, a 
klaszter egészének költségeit és növeli termelési/szolgáltatási folyama
taik piaci rugalmasságát. Az ilyen jól összehangolt hálózatok létrehozá
sát és működtetését sokan a vállalati versenyképesség fő kritériumának 
tartják -  ezt hangsúlyozta például a The Economist egyik múlt évi cikke 
is a mind erőteljesebben koncentrálódó gépkocsigyártó-ipar vonatko
zásában.

1 A  c ikk  Pécsi T udom ányegye tem  K özgazdaságtudom ány i karán a „D o k to r H onoris  C ausa ’’ cím  a d o m ányozásakor ta rto tt székfogla ló  
előadás a lap ján  készült.

2 A  „he u ré ka ” típusú  innovác iós  ö tle t ú g y  pattan ki a fe lta lá ló  fe jébő l, a h ogy  A rch im édesz  ta lá lt rá híres tö rvényére . A  „tria l and e rro r” in
nováció  pé ldá ja  ped ig  egy  sok gyógyszervegyész által végze tt kutatás, m e lynek során  szám os téves kísérlet u tán ta lá lják m eg a haté
kony  vegyü le te t.
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Már most is kidomborodik n é g y  vállalati v e rs e n y -  

e lő n y  szerepe: a k ö lts é g e lő n y é  (amelyre a karcsúsí
tástól, a „slimming cure”-tól a kitelepedésekig, az 
„off-shoringig” számos formában tesznek szert a vál
lalatok); a tő k e v o lu m e n é  (amely már napjainkban is a 
globális terjeszkedés múlhatatlan eszköze); a ru g a l

m a s s á g é  (amely lassan az egyedüli válaszlehetőség 
lesz a vállalatokra törő váratlan kihívásokra); valamint 
a tu d á s e lő n y é  (melynek feltétele a tudás folyamatos 
megújítása, méghozzá a fejlődés sokszor még csak 
nehezen felismerhető irányában, aminek a kijelölése 
ezért igencsak kockázatos vezetési feladat).

Érzékelhetők a jelek, hogy egyre ellentmondáso
sabb a piaci kereslet alakulása. Az óriásvállalatok és 
mnk-k egyértelmű törekvése, 
hogy „h o m o g e n iz á ljá k "  a keresle
tet, hiszen ezzel csökkenthetik faj
lagos költségeiket és növelhetik 
nagyságrendi megtakarításaikat.
A jövedelmek differenciálódása és 
a globális szinttér kulturális kü
lönbségei viszont a kereslet h e te 

ro g é n  je l le g é t  erősítik. (Ehhez 
kapcsolódik a termelőeszköz-be
szerzés igénye is: ebben erősödik 
a trend, hogy a beruházók egyéni 
szempontok szerint tervezett be
rendezésekre tartanak igényt, mert így jobban növel
hetik versenyképességüket.) Márpedig a homogén 
és heterogén jelleg Szküila és Kharübdisz -  különö
sen azok számára, aki zömmel már egy globálissá 
bővülő piacon értékesítenek.

Szemünk előtt folytatódik az e rő k ö z p o n to k  átren
deződése a globális szintéren: az Amerikai Egyesült 
Államok ma még szilárdan tartja első helyét; erőtel
jes Japán és a „kis tigrisek” térhódítása; megkérdő
jeleződik Európa helye a rangsorban; és új trónköve
telőként jelent meg Kína és India gyors gazdasági 
növekedésével (és Kína esetében óriási devizatarta
lékával). Vállalati szempontból mindez már napjaink
ban is a termelés és a piacszerkezet sokszor alapve
tő átrendeződését (például termelési és/vagy irányí
tási rendszerek gyökeres átalakítását, áttelepítését) 
indította meg, ami döntő mértékben növelheti meg 
az üzleti kockázatot a menedzserek számára.

Újabb kockázatnövelő tényező az un. „a k n a m e z ő s  

o rs z á g o k "  („mine-field countries”) sokasodása a glo
bális színtéren: Argentína, Brazília, Indonézia, Mexi
kó példája bizonyítja, hogy ezekre az országokra ak
kor figyel fel a világ, amikor egy gazdasági válság

peremére jutnak. Ilyenkor azonban olyan nagy lehet 
a negatív hatásuk, mint amekkora pozitív hatása van 
kiegyensúlyozott növekedés esetén egy erőközpon
tot alkotó „m o z d o n y o rs z á g n a k ” . Vagyis a vállalatok 
vezetőinek egy innen érkező és akár „sorsfordító fe
nyegetéssel” is számolniuk kell.

A BusinessWeek 2006. november 20-i számának 
vezető cikke fújta meg a riadót: azt jósolta, hogy év 
végére nagyobb lesz az import értéke az Amerikai 
Egyesült Államokban, mint a kormány adóbevétele. A 
lap ebből vezette le a szokásosnál vésztjóslóbb hang
nemben azt a következtetést, hogy a k o rm á n y z a t gaz
daságot és társadalmi folyamatokat befolyásoló sze 

re p e  egyre csökken, és ez növeli az egyre megoldha-

tatlanabb társadalmi problémák súlyát. Márpedig ez 
jelentősen gerjeszti a bizonytalanság légkörét -  amitől 
leginkább irtózik minden „business”.

Végül azzal kell számolni, hogy egyelőre megold
hatatlan p ro b lé m a g ó c o k  léteznek a glóbusz számos 
helyén. Ezek oka nem annyira az ideológia (gondol
junk például a mai iszlám fundamentalisták esetében 
arra, hogy annakidején milyen csodálatos kultúrát 
hoztak létre a mohamedán arabok Hispániában), mint 
inkább egy gazdasági probléma, amelyet azonban a 
kormányok katonai eszközökkel igyekeznek megol
dani. Ennek sikertelensége újabb kockázati tényező 
az üzleti világ számára. A gazdasági problémák keze
lésére életre hívott nemzetközi szervezetek viszont -  
elsősorban a World Bank, az IMF, a WTQ stb. -  főleg 
tagjaik parciális érdekei miatt nem rendelkeznek elég 
forrással, hogy irányíthassák a nagy és sokszor már 
sodró erejű eseményeket és folyamatokat.

2. A MENEDZSER ŐIDiMENZSÓS VÍZIÓJA

A menedzser akkor válaszolhat helyesen a környezet 
kihívásaira a globalizáció korában, ha ezeket egy öt-

„ Érzékelhetők a jelek, hogy egyre ellentmondásosabb  
a p iaci kereslet alakulása. Az óriásvállalatok és mnk-k 
egyértelmű törekvése, hogy ’hom ogenizálják’ a keres
letet, hiszen ezzel csökkenthetik fajlagos költségeiket 
és növelhetik nagyságrendi megtakarításaikat. A jöve
delm ek differenciálódása és a globális szinttér kulturá
lis különbségei viszont a kereslet heterogén je llegét 
erősítik.”
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dimenziós modell segítségével elemzi. Az egyes di
menziók vizsgálatát pedig sajátos vezetési technikák 
könnyítik meg. Az öt dimenzió és a hozzájuk kapcso
lódó technikák a következők:

1. A 21. században -  a felgyorsult technikai fejlő
dés következményeként -  egyre meghatározóbb 
lesz a vállalatok számára helyük és szerepük a m ű 

s z a k i fe jlő d é s  tre n d jé b e n : az  élvonalba tartozó válla
latok esetében az, hogy meg tudják-e tartani ezt a 
pozíciójukat -  a többiek számára pedig az, hogy 
benn tudnak-e maradni az élvonalat szorosan köve
tők mezőnyében vagy leszakadnak-e tőlük? És a 
szoros követés sikere nem csupán attól függ, hogy 
miként alakul az egyes követő vállalatok technikai 
versenypozíciója (vagyis hogy mekkora a versenytár
sak esetében a követési távolság), hanem attól is, 
hogy mikor és milyen mértékben telepítik át az élvo
nalba tartozó vállalatok már kevésbé korszerű termé
keiket, gyártástechnológiájukat a követők mezőnyé
be? (Erre volt jó példa annakidején a BAT pécsi gyá
rának technológia-korszerűsítése.) Mindennek elem
zését a W A R D 2 (World-wide Analysis of Reasons of 
Dissimilar Development) technika könnyíti meg az
zal, hogy az eltérő ütemű műszaki fejlődés okait vizs
gálja a globális színtéren.1

2. A menedzser helyes válaszának megfogalma
zásához szükséges második elemzés a v e rs e n y h e ly 

z e te t  veszi számba. Ennek jól ismert technikája a 
S W O T -e lem zé s . Ennek hagyományos formáját azon
ban két irányban is tovább kell fejleszteni.
-  Mind kevésbe szabad az elemzést a vizsgálódó 

vállalat nézőpontjára korlátozni. Ehelyett azt a már 
létrejött vagy akár a még csak potenciális, a közel
jövőben létrehozható termelési-beszállítói hálózat 
szempontjából kell elvégezni.

-  A SWOT elemzést három „metszetben” szüksé
ges megtervezni és végrehajtani, melyek közül az 
első a vizsgálat időpontjában („present”) értékeli a 
környezet által kínált lehetőségeket (O) és az on
nét érkező fenyegetéseket (T), majd ezek alapján 
a vállalatnak (és hálózatának) erős oldalait (S), va

lamint gyenge pontjait (W).2 A második „metszet” 
ennek a négy tényezőnek a vizsgálata abban az 
időtávban, amelyben a prognózis még megbízha
tó („future”). Végül a harmadik „metszet” abban 
az összefüggésben elemzi a négy tényezőt, hogy 
amikor a vállalat megkezdi a lehetőségek kihasz
nálását, a fenyegetések elhárítását, gyenge pont
jainak a felszámolását és az erősségeiben rejlő 
versenyelőnyök kiaknázását, akkor erre nyilván re
agálnak majd a konkurensek és válaszlépéseik 
(„reactions”) módosítani fogják a SWOT elemzés 
négy tényezőjének tartalmát.
3. A harmadik dimenzió a versenykörnyezet h á t

té rk ö rn y e z e te . Ennek vizsgálatát könnyíti meg a jól 
ismert S T E E P LE  elemzés.3 Ezt már napjainkban is 
három „metszetben” célszerű elvégezni: a vállalat 
székhelyének országában („home”), mindazokban 
a külországokban, amelyekkel a vállalatnak műsza
ki vagy gazdasági kapcsolata van vagy lehet 
(„overseas”), s végül a globális színtér egészén 
(„global”). (Ebben az utóbbi „metszetben” főleg a 
„mozdony-” és az „aknamezős” országok4 tényező
it érdemes elemezni, kiegészítve egy-két olyan or
szágéval, amelyek műszaki-gazdasági fejlettsége 
közel áll ahhoz az országhoz vagy országcso
porthoz, amelyben a vállalat üzleti tevékenysége 
folytat.)

4. A menedzser elemzésének negyedik dimenziója 
az id ő . Ennek gyorsulása vagy lassulása, a vállalatok 
ezekhez való alkalmazkodása ugyanis versenyképes
ségük egyre döntőbb tényezője lesz. Ezért esik már 
napjainkban is mind több szó a menedzsment elméle
tében és gyakorlatában -  a „risk management”, a 
kockázatmenedzsment mintájára -  „time manage- 
mentről”, az idő menedzseléséről. Ennek keretében a 
két legnagyobb jelentőségű megállapítás:
-  Az idő gyorsulása és lassulása, valamint a gazda

sági növekedés és visszaesés közt nincs egyértel
mű korreláció: visszaesés idején is felgyorsulhat 
az idő -  például kapkodás kezdődhet egy tönk 
szélére sodródott vállalatnál, vagy a válságmene-

1 Talán é rdem es arra  is fe lh ívni a figye lm e t, h o g y  a m űszaki fe jlődés  é lvona lá t képv ise lő  vá lla la tok  e lsőso rban  a m űszaki fe jlődésre  össz
pon tosítha tják  figye lm üke t, h iszen ez (igaz, néha kis késéssel) m ind ig  m eg te rem ti a m aga  p iacát. A  köve tő  vá lla la tok  veze tő inek azon 
ban m ár nem csak a m űszaki köve tés távo lságá t keli fo lyam a tosan  szám on ta rtan iuk , hanem  ezzel e g yü tt azt is e lem ezn iük  kell, hogy  
kíná la tuk m ilyen  p iacokon , m ikor, m ekkora  és m ilyen idő ta rtam ú fize tőképes  keresle tte l ta lá lkoz ik  m ajd.

2 A  be tű je lek  köz ism ert fe lo ldása : O pportun ities , Threats, S trong  and W eak po in ts.

3 E zeknek a be tű je leknek a  fe lo ldása  is köz ism ert: Socia l, Techn ica l, E conom ic , Environm enta l, Po litica l, Legal, Educationa l, vagy is  a 
tá rsada lm i, technika i, gazdaság i, kö rnyeze tgazdá lkodás i (nem  csak kö rnyeze tvéde lm i!), po litika i (be leértve: gazdaságpo litika i), jo g 
szabály i és ok ta tás i-képzési háttérkörnyezet.

4  Az „aknam ezős o rszá g o k ” le g fo n to sa b b  néhány je llem ző jé rő l a ké ső b b iekb e n  lesz szó.

64 Marketing & Menedzsment 2007/3.



dzser gyorsíthatja fel az időt akár egy mély krízis- 
helyzetben is.

-  A tartós és nagy versenyelőnyre törekvő vállalat 
vezetésének -  miként ezt Warren M. Anderson, a 
Union Carbide első embere is hangoztatta an
nakidején -  a lassulás időszakában kell megvaló
sítania fejlesztéseit, hogy a gyorsulás kezdetén 
már kész innovációival hódíthasson a piacokon. 
Igaz, ehhez még a lassulást megelőző gyorsulás 
időszakában kell fejlesztési tartalékalapot képez
nie -  ami nem lesz csekély feladat a jövő egyre 
élesedő versenyében. Az időnek ilyen szempon
tokat érvényesítő elemzését segíti a 3M AST  
(„Three Mirror-model Analysis of the Speed of 
Time”) technika: ez a jól ismert „Bűvös négyzet” 1 

elemzést bővíti ki a vállalat, a háttérgazdaság, va
lamint a globális színtér időfolyamatának vizsgá
latával úgy, hogy ezek mindegyikén 1 2 - 1 2  ténye
ző hatását és hatáskapcsolatait érzékeli és érté
keli.
5. Végül az ötödik dimenzió maga a válla lat. Már 

számos tanulmány jelent meg és jelenik meg napja
inkban is szervezetének, működésének, irányításá
nak olyan sajátosságairól, amelyek megalapozhat
ják versenyképességét a jövő globálissá táguló kör
nyezetében. Témám szempontjából csak egyetlen 
követelményt szeretnék most hangsúlyozni: a válla
lat hosszú távon optimális növekedését a menedzs
ment nem „egyensúllyal” , hanem a vállalati célok és 
erőforrások tűréshatárok között tartott oszcilláló 
egyensúlytalanságával érheti el. Ezt tette például a 
legendás Lee lacocca is, amikor átvette a súlyosan 
veszteséges Chrysler irányítását: előbb a vevők új 
csoportjait meghódító termék, a „Viper” sportkocsi 
fejlesztésére összpontosította a vállalat erőforrásait; 
ezután került sor a márkakereskedő hálózat kibőví
tésére és működésének felgyorsítására; végül a vál
lalat innovációs készségének és képességének fej
lesztését tűzte ki célul, méghozzá a „tudásme
nedzsmenten” túl a munkatársak kreativitásának 
ösztönzésével és „Creativity Centerek” hálózatának 
létrehozásával.

Ez az ötdimenziós elemzés adhat alapot arra, 
hogy a menedzsment körültekintőbben alapozhassa 
meg a vállalat versenyképességét a 2 1 . század kihí
vásai közepette.

3. A MENEDZSER VÁLASZAI A MŰSZAKI 
FEJLŐDÉS KIHÍVÁSAIRA

A műszaki fejlődés felgyorsulása és azon belül a 
„trial and error” innovációk már említett térnyerése 
két következménnyel járt: a vállalati K+F egyre for
rásigényesebb lett -  és mind rövidebb lett az időtar
tam, hogy az innovációkra fordított befektetések 
megtérüljenek. A nagyobb forrásszükségletet főként 
három úton-módon tudják kielégíteni a vállalatok:

Az óriásvállalatok, az mnk-k számára roppant von
zó megoldás a más vállalatok felvásárlása vagy az 
ezekkel történő az összeolvadás, az M+A („Merger 
and Acquisition”). Ennek hullámát érzékelhetjük nap
jainkban is, például a gépkocsi-ipar vagy a gyógy
szeripar óriáscégeinek körében. Az M+A-kkal szer
zett tapasztalatok azonban vegyesek. A sikeresek 
költségcsökkenést értek el, növelték gyártókapacitá
suk és átütőbb versenyelőnyre tettek szert. De még a 
sikertelenek esetében is bebizonyosodott, hogy a 
partnerek többnyire igen alaposan számolták ki a két 
vállalat egyesítésének várható műszaki, valamint gaz
dálkodási előnyeit. Ezért a sikertelenség oka -  leg
alábbis az esetek többségében -  abban rejlett, hogy 
a menedzserek nem vették számításba az M+A-k 
előkészítésekor a két vállalat olykor igencsak eltérő 
kultúráját és irányítási rendszerét. Jó példa erre a 
nem túl távoli múltból a Daimler/Chrysler vagy a Hew- 
lett-Packard/Compaq összeolvadás: ezeknél akkora 
működésbeli problémákat okozott a két eltérő kultú
ra, hogy az illeszkedés hiányába belebukott mind a 
Chrysler, mind a Hewlett-Packard első embere.

A nagyobb forrásszükséglet kielégítésének má
sik lehetősége a vállalat gyártmány-, illetve szolgál
tatási szerkezetének drasztikus leszűkítése. így 
ugyanis számottevően összpontosíthatok a rendel
kezésre álló források a néhány megmaradt fejlesztési 
feladatra. Mindezt úgy valósítják meg a vállalatok, 
hogy tevékenységüket a m agkom petenciá ra , a „core 
competence”-re korlátozzák, ami azt is lehetővé teszi 
számukra, hogy nagyságrendi megtakarításokat ér
jenek el és jóval kevesebb termékükkel vagy szolgál
tatásukkal számottevően több piacon jelenjenek 
meg, vagyis növeljék ezzel piaci biztonságukat. A 
„kiszervezett” tevékenységek végzésére azonban 
szüksége van az ezeket „integráló” vállalatnak. Ezért

1 A  nem zetgazdaság-sz in tű  „B űvös n égyze t” tényező je  a növekedés, a fog la lkozta tás , az in flác ió  és az egyensú ly . Ezek 12 tényezős  m o 
de llre  va ló  k iegészítésérő l, m ajd  „ tü kö rm o d e llké n t” a vá lla la ti és a g lo b á lis  m ode llekrő l lásd w w w .hovany ig .hu  a la tt „A z idő  a sp e k tu sa i” 
cím ű tanu lm ányt.
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kényszerül arra, hogy partnervállalataiból a beszállí
tók és együttműködők hálózatát (klaszterét) hozza 
létre. Egy sikeres hálózatban pedig -  amelyben már 
nem csupán a szervezetek és a működési folyama
tok, hanem az irányítási rendszerek is kompatibilisak 
-  a klaszter egészének rugalmassága is jelentősen 
megnő. (Talán érdemes arra is felhívni a figyelmet, 
hogy a klaszterek költségmegtakarításaikat többnyi
re már nem áraik mérséklésére, s ezzel piaci része
sedésük bővítésére fordítják, hanem azok összegé
vel fejlesztési forrásaikat növelik. Vagyis a költség- 
előnyüket nem rövid, hanem hosszú távon kamatoz
tatják.)

A K+F források bővítésének eszköze a stra tég ia i 
szövetség  is. Ebben két vagy több azonos területen 
működő -  vagyis a piacokon versenytársként jelen 
lévő -  vállalat szövetkezik egy nagy erőforrásokat kö

vetelő fejlesztési program végrehajtására. 1 A straté
giai szövetség úgy jelenik meg a vállalat számára, 
hogy bővíti a forrásokat (elsősorban a partner hu
mán- és pénzügyi erőforrásaival), fejlesztési időt ta
karít meg (hiszen a kutatók jóval nagyobb gárdája 
rövidebb idő alatt jut el egy „trial and error” megoldá
sáig), és csökkenti a kockázatot is (elvégre nem kö
vetkezhet be, hogy a szövetséges partner hamarabb 
jelenik meg innovációjával a piacon, s így azon leta
rolja a kereslet jelentős hányadát). Előnyeik miatt 
mind vállalati, mind elméleti szakemberek a stratégi
ai szövetségek terjedését prognosztizálják. Bill Gates 
egyenesen azt jósolja, hogy a stratégiai szövetségek 
meg fogják változtatni az üzleti verseny karakterét2: a 
ma éles versenyhelyzetben lévő konkurenseknek 
ugyanis óhatatlanul számolniuk kell azzal, hogy hol
nap talán stratégiai szövetségre kell lépniük jelenlegi 
„halálos ellenfeleikkel” . (Ezt az optimista prognózist 
azonban egyelőre nem igazolják a Microsoft soroza

tos perei, amelyeket a versenyelőny agresszív és 
jogtalan kihasználása miatt indítottak ellene...) Végül 
talán érdemes azt is megemlíteni, hogy egy stratégi
ai szövetség a kkv-k számára is sajátos verseny- 
előnyt adhat. Egy fehérárút gyártó magyar vállalat 
például ilyen szövetséget kötött fejlesztési és gyártá
si feladatok végzésére hasonló nagyságú külföldi 
vállalatokkal, hogy ennek segítségével vehessék fel 
a kesztyűt az iparág multinacionális óriáscégeivel 
szemben.

4. A MENEDZSER VÁLASZAI 
A VERSENYPIAC KIHÍVÁSAIRA

A globális piacon a menedzser egyik legnagyobb ki
hívása a vállalat p iacszerkezetének  optimális kialakí
tása. Ebből a szempontból a piacszerkezet két alap

vető típusa különböztethető meg. 
A hom ogén  szerkezet lehetővé te
szi, hogy a vállalat -  a megegyező 
keresletekhez igazodva -  minden 
piacán azonos termékekkel 
és/vagy szolgáltatásokkal jelenjék 
meg. A he terogén  szerkezetben 
eltér egymástól az egyes piacok 
kereslete, ezért a vállalat csak ki
sebb vagy nagyobb mértékben 

módosított termékekkel és/vagy szolgáltatásokkal 
tud azokon sikert elérni.

A menedzserek viszont alapvetően négy szerke
zeti forma előnyeit és hátrányait mérlegelhetik, ami
kor meghozzák döntésüket vállalatuk piacszerkeze
téről. Ezek közül két forma a homogén, kettő pedig a 
heterogén piacszerkezethez kapcsolódik. A négy for
ma legfontosabb sajátosságai a jövő versenyképes
sége szempontjából a következők:

1. A diverz ifikálás né lkü l kialakított szerkezet jól kö
rülhatárolt termelésre és/vagy szolgáltatásra épül. 
Előnye, hogy a piac homogén keresetét kis ráfordí
tással tudja kielégíteni: éppen alacsony költségszint
je és az ehhez kapcsolódó alacsony árak jelentik 
számára a legnagyobb versenyelőnyt. Ennek a szer
kezeti formának roppant nagy veszélye viszont a vál
lalat sebezhetősége, hiszen már egy rövid, de inten
zív árharc is válságba sodorhatja. (Ezt a veszélyt sok
szor úgy igyekeznek csökkenteni a nagy- és óriás-

„Bill Gates egyenesen azt jósolja, hogy a stratégiai 
szövetségek m eg fogják változtatni az üzleti verseny 
karakterét: a ma éles versenyhelyzetben lévő konku
renseknek ugyanis óhatatlanul számolniuk kell azzal, 
hogy holnap talán stratégiai szövetségre kell lépniük 
je lenlegi ’halálos ellenfeleikkel’. ”

1 K ésőbb  te rm ékszerkeze t-m egosztásra , ső t p iacszerkezet-m egosztásra  is kö tö ttek  s tra tég ia i szöve tségeke t. Az u tó bb it azonban  sok
szo r kárhozta tják, vagy bün te tik  is, m ert tom p ítja  vagy akár ki is küszöbö li a  p iac i versenyt.

2 Bill Gates: The Road Ahead. (N ew  York, 1995. V ik ing  Publ.)
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vállalatok, hogy a diverzifikálás nélkül kiépült piac
szerkezetükben rejlő kockázatot a működési terüle
tükön -  „profiljukon” -  belül kialakított több, „p á rh u 
zam os” m agkom petenciáva l és az ezekre épülő, szi
gorúan „profilhű” termelési és/vagy szolgáltatási fo
lyamatokkal ellensúlyozzák.)

2. A vertikális d iverz ifiká lással kialakított piacszer
kezetre mint a homogén szerkezet második formájá
ra jó példa a legendás I. Henry Ford üzletpolitikája. 
Egyhamar feltette ugyanis magának a kérdést, hogy 
miért profitáljanak az ő T modelljének sikeréből a ko
csijaihoz lemezeket szállító kohászati vállalatok? 
Egyszerű volt a válasza: meg kell vásárolnia a terme
lési vertikum minél több vállalatát, így a kohászati 
vállalatokat is, hogy azok nyeresége is a Ford Motor 
Company profitját növelje. A vertikális diverzifikálás 
fő előnye tehát a jövede lem növe lés  -  igaz, a terme
lés biztonságának fokozása sem közömbös szem
pont. A teljes termelési vertikum irányításának egy 
kézben tartása azonban szintén az „egy lábon állás” 
veszélyével jár. Ezt azzal csökkentheti egy ilyen vál
lalat vezetése, hogy a vertikum alsóbb szintjein elhe
lyezkedő gyárainak termékeit más vállalatoknak, és 
lehetőleg nem is az iparágába tartozó vállalatoknak 
értékesíti.

3. A heterogén piacszerkezet első formájában a 
vállalat horizontá lis d iverz ifiká lással építi ki piacszer
kezetét. Ennek klasszikus példája az, amikor egy vál
lalat hosszabb időszak alatt sikeres, s ezért jelentő
sen megnő a szabad tőkéje -  ám ezt nem saját ipar
ágában kívánja beruházni, mert ebben recessziótól 
tart. Keres tehát egy másik, a sajátjától független 
iparágat, s abban alapít új vállalatot, vagy annak 
egyik már üzemelő vállalatát, vállalatláncát vásárolja 
meg. Egy ilyen horizontális diverzifikálás azonban 
nem csupán a p ia c i b iz tonságot növeli meg a több 
lábon állással, valamint azzal, hogy különböző ipar
ágaiban többnyire máskor és másként következnek 
be a gazdasági gyorsulás és lassulás hatásai. Hori
zontális diverzifikálással a fe jlesztés is gyorsítható  a 
vállalatnál: az egyik iparágban képződött fejlesztési 
forrásokat (vagy azok egy részét) ugyanis a me
nedzsment „átszivattyúzhatja” a vállalat másik ipar
ágába, ahol ezzel a versenytársakénál jóval nagyobb 
fejlesztést valósíthat meg -  majd ennek kimagasló 
eredményét „visszaforgathatja” abba az iparágba, 
ahonnét korábban elvonta a fejlesztési forrásokat 
vagy azok egy részét. A vállalatok gazdálkodásában 
is megvan azonban minden ilyen „nagy lehetőség
nek” az árnyoldala is: a horizontális diverzifikálás ve

szélye, hogy könnyen szétforgácsolódik egy olyan 
vállalat irányítása, amelyik több, erősen különböző 
üzletágban működik. Aligha lehet ugyanis egysége
sen vezetni egy olyan vállalatbirodalmat, amelyik -  
elrettentő példaként -  egy szerszámgépipari cégből, 
egy gyorsétterem-láncból és egy légiközlekedési vál
lalatból áll.

4. A heterogén piacszerkezet második formája a 
reg ioná lis  diverzifikálás (régiókon nagy földrajzi régi
ókat értve). Ennek előnyei nem csak egyre inkább 
nyilvánvalóbbá váltak napjainkban, hanem egy 
nagyságküszöb felett már parancsoló szükségszerű
ségek lettek a vállalatok számára. Ilyen előny a fej
lesztési fajlagos költségeinek csökkenése, a vállalati 
jövedelem volumenének növekedése, a beszerzés 
és a termelés nagyságrendi megtakarítása, a műkö
dés másokénál kedvezőbb helyi lehetőségeinek 
jobb kihasználása, a biztonság fokozása a számos 
piacon és a globális folyamatokra máskor és más
ként reagáló gazdaságokban való jelenléttel stb. 
Mindezeken felül is van azonban egy többnyire ke
véssé hangoztatott előnye a regionális diverzifikálás
nak. A különböző fizetőképes keresletű piacok lehe
tővé teszik ugyanis (miként erről már szó volt), hogy 
a vállalat m eghosszabbítsa  egy fejlettebb gazdaság 
piacán már avult termékének és/vagy technológiájá
nak p ia c i élettartam át azzal, hogy áttelepíti ezt egy 
kevésbé fejlett gazdaság piacára. Regionális diverzi
fikálással tehát még a felgyorsult műszaki-gazdasági 
fejlődés korában is közelíthető a termékek és tech
nológiák piaci élettartama azok fizikai élettartamának 
végéhez. (Érdemes megjegyezni azonban, hogy az 
ilyen piaci élettartam-növelésnek határt szab azon
ban a regionális diverzifikálással működő vállalatok 
között folyó verseny. Ha ugyanis egy cég már egy 
határon túl késlelteti valahol a piaci kereslet korsze
rűsödését, konkurense kíméletlenül ki fogja szorítani 
erről a piacról, mert megjelenik azon korszerűbb kí
nálatával.

5. ÚJ FELADATOK ÉS POZÍCIÓK 
ÄZ ÓRIÁSVÁLLALATOK 
MENEDZSMENTJÉBEN

Kezdetben a tulajdonos vagy az őt képviselő igazga
tótanács, angol nyelvterületen a „Board of Directors” 
határozta meg egy nagyvállalat üzleti stratégiáját. 
Ekkor a vállalat csúcsvezetőjének feladata a straté
gia végrehajtása volt -  amit neve, a „Chief Executive 
Officer” (CEO) is kifejezett. Később, a mind na-
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gyobbra nőtt és egyre élesebben versenyző rész
vénytársaságok korában, mind fontosabb lett, hogy 
ne különüljenek el egymástól a stratégiáért és a vég
rehajtásáért felelősök feladatai. Ezért a CEO-t bevá
lasztották a „Boardba”, sőt a tulajdonos vagy a rész
vényesek köre annak első emberévé nevezte ki: ő 
lett egy személyben CEO és „Chairman of the 
Board” (az igazgatótanács elnöke) . 1 A CEO operatív 
irányítási tennivalói azonban ekkor még nagyjából 
belefértek a hagyományos „span of control” (az irá
nyítás sávszélessége) koncepcióba, hiszen „vezér- 
igazgatóként” csak a funkcionális igazgatókat és a 
közvetlenül hozzá rendelt szervezetek (a stratégiai 
üzletegység, a jogtanácsosi szervezet, a titkárság 
stb.) vezetőit kellett irányítania.

Az utóbbi években azonban jelentősen kibővül
tek -  elsősorban az óriásvállalatok, a mnk-k köré

ben -  a felsővezetői feladatok, ami megkövetelte ú j 
p o z íc ió k  létrehozását. S az új felsővezetői pozíciók 
egyúttal azt is jelzik, hogy milyen irányban fejlődik a 
nagyvállalatok menedzselése. Ennek szemlélteté
sére említem meg, hogy az egyik első ilyen új pozí
ció létrehozására azért került sor, hogy szétválaszt
hassák az üzleti stratégia-tervezést és a vállalat 
operatív irányítását, mert az egyre bonyolultabb, 
mind gyorsabban változó és egyre kockázatosabb 
vállalati környezet már megkövetelte, hogy a csúcs
vezető, a CEO, a stratégiára összpontosítsa minden 
figyelmét.

Az utóbbi években, évtizedekben a következő új 
felsővezetői pozíciókat hozták létre az óriásvállala
tok, a mnk-k körében (ami nem azt jelenti, hogy 
mindegyiknél valamennyi feladatkört kialakították):
-  COO (Chief Operation Officer) -  a vállalat operatív 

működését irányító vezető
-  CCCO (Chief Core Competence Officer) -  a mag

kompetenciáért és megújításáért felelős vezető

-  CCOO (Chief Cluster Operation Officer) -  a terme
lési hálózat működését összehangoló vezető

-  CCO (Chief Communication Officer) -  a vállalati 
kommunikációt irányító vezető

-  CISO (Chief Information System Officer) -  az infor
matikáért és annak fejlesztéséért felelős vezető

-  CLSO (Chief Logistical System Officer) -  a logiszti
kai rendszer működését irányító vezető

-  CQSO (Chief Quality System Officer) -  a teljes 
körű minőségirányításért (a TQM-ért) felelős veze
tő

-  CRCO (Chief Regional Coordination Officer) -  a 
regionális diverzifikálást összehangoló vezető

-  CICO (Chief Investment Coordination Officer) -  a 
vállalati nagyberuházásokat összehangoló vezető

-  CIDO (Chief Innovation Diffusion Officer) -  a válla
lati innovációk diffúzióját segítő vezető

Ezek az új felsővezetői pozíciók 
azonban nem csupán azt jelzik, 
hogy milyen vezetési témakörök 
lettek egyre fontosabbak a nagy- 
vállalatok versenyképessége 
szempontjából. Azt is érzékeltetik, 
hogy egy mai óriásvállalat vagy 
mnk vezetésében az irányítás sáv
ja messze meghaladja azt a szé
lességet, amelyet régebben mér

cének tekintettek. A sávszélességnek ez a tetemes 
kinyílása indokolja, hogy már m egkü lönböztessük  az 
óriásvállalatok, mnk-k CEO tevékenységében a veze
tést és az irányítást. Ezt példával illusztrálva: egy 
repülőgéphordozó óriáshajó útját és működését irá
nyítja parancsnoka, a tengernagy -  de vezeti törzs
tisztjeinek együttesét, akik segítségére vannak az óri
áshajó irányításában.

Az mnk-k irányításában egy másik törekvés is 
megjelent az utóbbi években. Az igazgatótanács -  
sőt, olykor egy-egy nagybank is, amelyik jelentős hi
tel nyújtásával megnyitotta a vállalat előtt fejlődésé
nek új útját -  arra törekedett, hogy beleszólhasson a 
cég operatív irányításába is. így alakulhat ki a „vá lla
la t korm ányzása”, a „Corporate Governance” . Ez te
hát kifejezi a tőketulajdonosoknak azt az érdekét, 
hogy folyamatosan rajta tartsák szemüket a vállalat 
működésén, s ne csupán egy-egy elszámolási idő
szak végén szembesüljenek annak nyereségével 
vagy veszteségével. Az ilyen kormányzás előnye

„Indokolt, hogy megkülönböztessük az óriásvállalatok, 
mnk-k CEO tevékenységében a vezetést és az irányí
tást. Ezt példával illusztrálva: egy repülőgéphordozó  
óriáshajó útját és m űködését irányítja parancsnoka, a 
tengernagy -  de vezeti törzstisztjeinek együttesét, akik 
segítségére vannak az óriáshajó irányításában. ”

1 A  „B oa rd  o f D irec to rs” e lső em beré t angol nye lv te rü le ten  P res identnek h iv ják akkor, ha  ezt a  pozíc ió t nem  a CEO tö lti be.
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azonban nem egyértelmű, hiszen nem csak csorbítja 
a CEO, illetve a COO hatáskörét, hanem le is lassít
hatja a működési folyamatokat, s ennek következté
ben csökkenhet a vállalat reagáló képessége -  vég
ső soron tehát a versenyképessége.

Végül van a menedzsment-fejlődésnek még egy 
új sajátossága a nagy- és óriásvállalatok körében. 
Ezeknél a menedzsment egyre inkább team m unkává  
válik: vezetésük akkor hatékony, ha felsővezetőik 
koncepciója, vezetési technikája és stílusa egysé
ges. (Szakmai állásfoglalásaik természetesen akár 
homlokegyenest ellenkezhetnek egymással, hiszen 
más-más diszciplínák, szakmai területek érdekeit kell 
képviselniük.) Az egységes koncepció, technika és 
stílus hárm as követe lm énye  már olyan jelentős lett 
napjaikban, hogy egy-egy új felsővezető felvételekor 
vagy kinevezésekor -  a hagyományos kritériumok 
mellett -  már azt is mérlegelik, hogy vajon meg tud-e 
majd felelni ennek a „háromágú illeszkedésnek” . Az 
ilyen teammunka azonban csak az érem egyik olda
la, mert egyre inkább hangsúlyozzák azt is, hogy egy 
jó csúcsvezető legyen karizmatikus. Csakhogy egy 
karizmatikus személyiség mindig erős egyéniség, 
aki rányomja bélyegét a többiekre, s ezért nehezeb
ben válhat a más szempontból megkövetelt 
teammunka részesévé. Vannak -  például John Reed, 
a Citibank első embere -  akik ezért úgy jellemzik a 
csúcsvezetőnek ezt a „kettős szereposztását” , hogy 
ez valójában a CEO mai skizofrén iá ja ... 6

6. ÚJ ELEMEK A KKV-K VEZETÉSÉBEN

Célszerű háromfajta kis- és középvállalatot megkü
lönböztetni: az egyetlen integrátor vállalattal hálózati 
(klaszter-) kapcsolatban álló bolygóvá lla la tot, a több 
megrendelő vállalat számára értékesítő beszá llító vál
lalatot, s végül a széles p iacra  term elő, azon értékesí
tő kkv-ket. E három különböző jellegű kkv-ben várha
tóan más és más vezetési újdonságokra lesz szük
ség ahhoz, hogy menedzsereik biztosítsák a jövőben 
is a vállalat versenyképességét.

1. A bolygóvá lla la tok  esetében nem az lesz alap
vető, hogy rövidtávon megfelelő volumenben, jobb 
minőségben, olcsóbban és/vagy rugalmasabban 
elégítik-e ki az integrátor vállalat igényeit, mint ver
senytársaik. A fő versenyelőny hosszú távon jelenik 
majd meg: abban, hogy lépést tudnak-e tartani saját 
fejlesztéseikkel az integrátor vállalatban folyó fejlesz
tésekkel. Ehhez természetesen számíthatnak majd 
az integrátor támogatására is: így sor kerülhet szak

értők ideiglenes átengedésére, know-how-ok átadá
sára, sőt igen kedvező kamatú vagy akár vissza nem 
térítendő fejlesztési hitelek folyósítására is. Minden
nek lesz azonban két igen kemény feltétele: az, hogy 
a kkv munkatársai „teljes elszántsággal” vállalkozza
nak az új tudás megszerzésére és alkalmazására -  
és az, hogy mindinkább kom patib ilis  legyen a kkv és 
az integrátor vállalat irányítási rendszere. (Ez utóbbi 
főként olyan informatikai megoldásokat igényel, 
amelyek átfogják a működés és az irányítás minden 
elemét a megrendelések és a már lekötött vagy még 
szabad kapacitások átlátásán túl a termelés- vagy 
szolgáltatásváltás rugalmasságán át a teljesítések 
gyors és zökkenőmentes elszámolásáig.) És a közel
múltban még arra is láttunk számos, nem utolsó sor
ban japán példát, hogy egy sikeres bolygóvállalat 
együtt „vándorol” az integrátorral: ezt tették nagy ja
pán gépkocsigyártók beszállítói, amikor kkv-ket ala
pítottak az Amerikai Egyesült Államokban. A hosszú 
távú kapcsolat tehát többnyire jó növekedési esélyt 
is teremt egy bolygóvállalat típusú kkv számára.

2. A beszállító vá lla la tok  körében az egyik megha
tározó követelmény, hogy folyamatosan lé pés t tart
sanak  a m űszaki fe jlődésse l. Ha ebben lemaradnak, 
az élen járók egyhamar kiszorítják őket a piacról mi
nőségi és termelékenységi előnyeikkel, s az egyszer 
már kiszorultaknak aligha lesz erejük a lemaradás és 
a piacvesztés behozására. A másik követelmény ve
lük szemben egy kettős é rtékrend  prognózisa, alaku
lásának figyelése és az ehhez való folyamatos illesz
kedés: nevezetesen a végső fogyasztók érték
rend-változásának, valamint saját megrendelő válla
lataik profil- és magkompetencia-változásának előre
jelzése és követése. És ezt a két követelményt egé
szíti ki a beszállító vállalatoknak az a nagy lehetősé
ge, amellyel üzletkörüket bővíthetik: folyamatosan 
törekedniük kell arra, hogy üzleti kapcsolatot építse
nek ki megrendelő vállalataik többi külföldi gyárával 
is -  amihez hozzásegítheti őket a már meglévő válla
lati üzletfelük által adott re fe renc ia . Mérlegelve tehát 
a két említett versenyképességi követelményt és az 
üzleti kör bővítésének lehetőségét, prognosztizálhat
juk, hogy a beszállító vállalatok versenyképességé
nek szinte kulcsszava lesz a jövőben a fo lyam atos  
fe lkészü ltség  a nemzetközi színtéren bekövetkező 
változások feltárására, követésére és kihasználására.

3. A széles p iacra  gyártó  és/vagy azon értékesítő 
kkv-k menedzsmentjének azzal kell számolni, hogy a 
piaci rések -  amelyek keresletének kihasználása 
gazdaságtalan az óriásvállalatok és mnk-k számára -■
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egyre gyorsabban nyílhatnak meg és záródhatnak. 
Ezért lesz az ilyen kkv-k számára versenyképessé
gük, sőt fennmaradásuk döntő feltétele, hogy érzé
kenyen  észleljék a rések megnyílását és bezáródá- 
sát, s hogy rugalm asan  használják ki ezek alakulásá
nak a lehetőségeit, illetve hárítsák el a fenyegetései
ket. Az érzékenységet elsősorban állandó p iacku ta 
tó, piacot átvilágító „ je le n lé tte l” érhetik el az ilyen 
kkv-k a számukra óhatatlanul egyre nemzetközibbé 
váló piacokon. Ez megvalósulhat úgy, hogy mene

dzserük sűrűn látogatja meg a piacokat és azokon 
„első kézből” tájékozódik -  s úgy is, hogy a kkv te
lephelyéről folyamatos kapcsolatot tart fenn az 
egyes piacokon otthon lévő és a kkv iránt elkötele
zett megbízottjával. A rugalmasság feltétele pedig 
az, hogy a kkv vezetése ismerje fel a „just-in -tim e fel
szám olás" jelentőségét. Vagyis ha megbízható jelzés 
érkezik a piacról egy nehezen vagy egyáltalán nem 
kivédhető fenyegetésről, ne ragaszkodjék addig ki
alakított üzletmenetéhez, addig nyereséges terméke
ihez és szolgáltatásaihoz, már begyakorlott techno
lógiájához, hanem merje felszámolni ezeket, merje 
megújított üzletmenettel, új termékekkel és szolgálta
tásokkal, s akár még hitelből finanszírozott új techno
lógiával is megindítani a konkurenciaharcot az újabb 
piaci sikerekért.

7. EGYÉNI KARRIERPÁLYA-TÍPUSOK 
A JÖVŐ VERSENYÉBEN

Évszázadokon át a polihisztorok voltak a tudomány 
leginkább elismert művelői. Voltak köztük olyanok, 
akik csak kisebb szeletét ismerték a valóságnak, ám 
erre átfogó elméleteket építettek föl csalóka képzele
tükkel -  és voltak olyanok, akik mélységesen ismer
tek „reáliákat” , majd ezekre alapozva építették fel 
képzelőerejükkel a kor remekeit. (Példa lehet erre a

két polihisztor-típusra a „csodaorvos” Paracelsus és 
a kor jó néhány technikai remekét létrehozó Leonar
do da Vinci.)

Napjainkban azonban aligha lehet a tudomány 
művelője az, aki nem áll két lábával a valóságban, hi
szen minden új elméleti megállapítást a valósággal 
összevetve kell bizonyítani. A tudományos megisme
rés így hatol egyre mélyebbre a valóság rejtelmei
ben. S ezt a mind mélyebbre ásást követi a szakem
berek felkészültsége is: annál keresettebbek lesznek 

szakterületükön (és ezzel az üzleti 
életben), minél jártasabbak a spe
ciális problémák megoldásában, 
így lett korunk a specia lizáció  
kora: ma a tudomány, a technika 
felgyorsult fejlődésének nagy kö
vetelménye, az élethosszig tartó 
tanulás, a „Life Long Learning” 
kell ahhoz, hogy valaki lépést tud
jon tartani szakterületén az egyre 
mélyebbre ásás, az egyre elmé
lyültebb specializáció követelmé
nyével.

A munkaerőpiacon kibontakozó hatalmas verseny 
pedig mindinkább rákényszeríti a szakembereket, 
hogy vállalják az élethosszig tartó tanulást. Néhány 
hiányszakmától eltekintve a menedzserek már ma
napság is válogathatnak a munkaerőpiac szakem
ber-kínálatából, s ez várhatóan nem lesz másként a 
jövőben sem -  legalábbis ami a specialistákat illeti. 
(Az érem másik oldala viszont, hogy az a specialista, 
akinek csak átlagos mélységű a tudása, egyre nehe
zebben tudja majd értékesíteni szakismeretét a mun
kaerőpiacon.) Létezik azonban a specializációnak 
egy másik formája is, amelyik a régen volt polihiszto
rokéval rokon: ez a m ultid iszc ip liná ris  specia lista . Ko
runkat ugyanis nem csupán a felgyorsult fejlődés, a 
mind mélyebb specializáció, hanem a mind szétága- 
zóbb interdependencia is jellemzi. Ezért mind na
gyobb szükség lesz a tudományban (és az üzleti 
életben is) olyan szakértőkre, akik két vagy akár en
nél is több szakterület egyre speciálisabb eredmé
nyeit új minőségű tudássá integrálják, s ezt használ
ják fel egy-egy különleges probléma megoldására. 
(Már napjainkban is kézzelfogható példa erre a me
nedzsment területén egy olyan orvostanhallgató, aki 
diplomája mellé vállalati gazdaságtanból és számí
tástechnikából is képesítést szerez: ezen szakisme
retei szinte predesztinálják egy kórházigazgatói 
poszt elnyerésére.) A menedzserek tehát egyre in-

„A rugalmasság feltétele pedig az, hogy a kkv vezeté
se ismerje fel a ’just-in-time felszámolás’ jelentőségét. 
Vagyis ha megbízható jelzés érkezik a piacról egy ne
hezen vagy egyáltalán nem kivédhető fenyegetésről, 
ne ragaszkodjék addig kialakított üzletmenetéhez, ad 
dig nyereséges termékeihez és szolgáltatásaihoz, m ár 
begyakorlott technológiájához, hanem merje felszá
molni ezeket."
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kább keresik majd interdependens világunkban a 
multidiszciplináris specialistákat -  és ők indulnak 
majd nagy előnnyel a jövő munkaerőpiacán.

Az üzleti életben azonban, úgy tűnik, mind na
gyobb hiány lesz egy másik szakmai felkészültség
gel rendelkező szakembertípusból 
is. A sokszor túlhajtott specializá- 
cióban könnyen elsikkad ugyanis 
az „egész-látás”, márpedig a vál
lalatok egyik legnagyobb verseny- 
előnye a jövőben is a szinergia  
lesz. Ezért lesz egyre nagyobb 
szükség a specialisták mellett 
genera lis tákra  is, akik látásmód
jukkal és szakismeretükkel megte
remtik s szinergiát. (Ezt jelzi a vál
lalati felsővezetés szintjén a ko
rábban felsorolt új pozíciók közül 
például a CCCO, CCO, CRCO vagy CICO feladatkö
re.) Felvethető ezzel kapcsolatban a kérdés, hogy a 
generalista „tudásának” jellemzői azonosak-e a haj
dan volt polihisztorok mindent átfogó „tudásának” 
sajátosságaival? A válasz erre az, hogy semmiképp. 
Korunk generalistájának ugyanis nem csupán szilár
dan kell a valóság talaján állnia (szemben Paracel
sus példájával), hanem szemléletének, tudásának lé
nyege az össze függések átlátása -  és nem az, hogy 
„ő mindennek a tudósa”. Hiszen már nem lehet reá
lis követelmény, hogy a felismert összefüggések 
minden egyes szakterületén rendelkezzék a megfe
lelő mélységű tudással: ez napjainkban már a speci
alisták feladata. Vagyis egy generalista akkor érhet el

jó eredményt az üzleti életben, ha úgy oldja meg a 
feladatait, ahogy a jó ügyvéd tájékozódik védence 
esélyeiről: az ügyvéd odalép könyvtárához és azt a 
jogszabály-gyűjteményt veszi le a polcról, amelyik 
útbaigazítja a védelem érveinek felsorakoztatásához 
-  a generalista pedig azokat a specialistákat választ
ja ki, akikkel a legeredményesebben konzultálhat,

hogy végül megoldja azt a komplex problémát, 
amellyel szembesült.

A multidiszciplináris specialisták és a generalisták 
lehetnek tehát azok, akik sajátos versenyelőnyt ad
hatnak a menedzsereknek a jövő versenyében -  és

akik a maguk számára is versenyelőnyre számíthat
nak a szakemberek munkaerőpiacán.

8. MAGYARORSZÁG A JÖVŐ 
VERSENYÉBEN -  ÉS KÖVETKEZTETÉSEK 
A MENEDZSMENT SZEMPONTJÁBÓL

A menedzsment nemzetközi versenyképességéhez 
a hátteret a vállalatának anyaországában érvénye
sülő gazdaságpolitika és gazdaságszabályozás 
adja. Ezek közül hosszú távon -  tehát a vállalati 
stratégia időtávjában -  a gazdaságpolitikának, az 
ezt meghatározó koncepcióknak, végső soron a 
nemzetgazdaság számára meghirdetett „m a g k o m 

p e te n c iá n a k "  van jelentős szere
pe. Az egymást követő magyar 
kormányzatok gazdaságpolitiká
ja több „magkompetenciát” , va
gyis a nemzetközi színtéren ver
senyelőnyt adó fő célt hirdetett 
meg az elmúlt években, évtize
dekben. így emlegették hosz- 
szabb-rövidebb ideig a „Kert-Ma- 
gyarország” koncepcióját, a gaz
dasági rendszerváltást követően 

az „Ugródeszka leszünk Moszkvába a nyugati mul
tinacionálisok számára” ötletet, majd a „Magyaror
szág mint Közép-Európa logisztikai központja” , 
„Magyarország mint közép-kelet-európai pénzügyi 
központ” gondolatot, legújabban pedig a „Gyógy- 
turizmus” elképzelés került az érdeklődés homlok
terébe. A felsoroltak mindegyike tiszavirág életű

„Létezik azonban a specializációnak egy másik formá
ja  is, amelyik a régen volt polihisztorokéval rokon: ez a 
multidiszciplináris specialista. (...) M ind nagyobb 
szükség lesz a tudományban (és az üzleti életben is) 
olyan szakértőkre, akik két vagy akár ennél is több 
szakterület egyre speciálisabb eredm ényeit új m inősé
gű tudássá integrálják, s ezt használják fel egy-egy kü
lönleges probléma megoldására. ”

„A menedzsment nemzetközi versenyképességéhez a 
hátteret a vállalatának anyaországában érvényesülő gaz
daságpolitika és gazdaságszabályozás adja. Ezek közül 
hosszú távon -  tehát a vállalati stratégia időtávjában -  a 
gazdaságpolitikának, az ezt meghatározó koncepciók
nak, végső soron a nemzetgazdaság számára meghir
detett ’magkompetenciának’ van jelentős szerepe.
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volt: hamar kiderült ugyanis, hogy például a nyugati 
mnk-k már rég Moszkvában voltak, amikor itt még 
csak beszéltek az ugródeszka-koncepcióról, vagy 
hogy a pénzügyi központ ötletet nemigen támasz
totta alá a magyar államháztartás tartós és egyre 
súlyosabb hiánya.

Ezért valószínű, hogy magyar magkompetencia
ként csak olyan célt lehet reálisan kitűzni, amelynek 
megvalósítása a felsoroltaknál jóval nagyobb áldoza
tot, jóval nagyobb törődést követel meg. Ilyen cél le
het a „Szakm ai tudás M agyarországa" -  ami a me
nedzsment számára több, nagyon is kézzelfogható 
feladatot jelent: 1

A magyar nemzetgazdaság fejlődésének egyik 
sarkalatos feltétele a multinacionális korporációk 
jelenléte az országban: hozzájárulásuk a nemzeti 
jövedelem termeléséhez, a magyar export kedvező 
alakulásához, a korszerű technológia telepítéséhez 
és üzemeltetéséhez stb. Mindezzel kapcsolatban 
alapvető kérdés, hogy sikerül-e az országban tarta
ni a már egyszer ide települt mnk-kat, meg lehet-e 
akadályozni továbbvándorlásukat, ha másutt ked
vezőbb feltételeket találnak? A legbiztosabb mód
szer a már ide települt mnk-k elvándorlásának meg
akadályozására az, ha Magyarországon nem csu
pán termelő tevékenységet folytatnak, hanem egy 
ku ta tóbáz is  is ide köti őket. (Erre példa a GE 
Lighting, amelyik a volt Tungsram Rt kutatóbázisát 
hasznosítja.) A magyar kormányzatnak azonban 
már a mnk-k letelepedése előtt tisztáznia kellene, 
hogy milyen támogatást tud adni ilyen kutatóbázi
sok kiépítéséhez.

Egy Magyarországhoz hasonló méretű és fejlett
ségű kis ország csak igen körültekintően döntheti 
el, hogy milyen tudományterületen, milyen szakte
rületeken építhet ki olyan önálló „ tudásfe llegvára
k a t”, amelyek -  az óhatatlanul bennük rejlő nagy 
kockázat ellenére -  versenyképesnek tűnnek a 
mind élesebb globális versenyben. Ilyen „tudásfel
legvárak” működése sem képzelhető el napjaink
ban állami támogatás nélkül. Létrehozásuk és mű
ködésük nagy kockázatát azonban mindenképpen 
mérsékelni kell. Ennek egyetlen megoldása van: 
csak akkor kellene a kormányzatnak támogatnia 
mind létrehozásukat, mind működésüket, ha szer

vesen -  vagyis egyeztetett célokkal, megosztott fi
nanszírozással, közös kockázatvállalással, tehát 
egy ko o p e rá c ió  keretében -  beépülnek a tudásfejlő
dés nemzetközi rendszerébe.

A magyar tulajdonú nagyvállalatok nemzetközi 
versenyképességét hosszú távon az növelheti legin
kább, ha sikerül stra tég ia i szövetséget kötniük az 
iparáguk fejlődésének élvonalába tartozó és a globá
lis színtéren szilárd piaci pozíciót betöltő vállalatok
kal. A magyar gazdaságpolitikának és gazdaságsza
bályozásnak támogatnia kell ilyen stratégiai szövet
ségek létrehozását -  például olyan eszközökkel, 
amelyekkel Észak-Karolina kormánya hozta létre az 
Egyesült Államokban a „R esea rch  Triangle"-1, vagyis 
ahol már egységes rendszert alkot az infra- és a 
suprastruktúra, az oktatás és továbbképzés, a válla
lati és az egyetemi kutatás, valamint az állami és a 
vállalati finanszírozás2

A magyar kkv-k  többségének sorskérdése lesz, 
hogy egyhamar ki tudnak-e lépni a nem zetközi p o 
rondra. (Hiszen külföldi versenytársaik is vagy már itt 
vannak Magyarországon, vagy egyhamar itt lesz
nek...) A nemzetközi porondra való kilépésüknek két 
alapvető feltétele van:
-  A jelenlegi „retrospektív hitelezés” felváltása „elő

retartó hitelezéssel” -  vagyis olyan hitelnyújtással, 
amelyik számára nem a korábban felhalmozott fe
dezet, hanem a jövőben várható üzleti eredmény 
a hitelkérés elbírálásának fő kritériuma.

-  A kkv-k menedzsereinek koncepcionális, me
nedzsment-technikai és kulturális felzárkózása a 
globális követelményekhez -  beleértve az utóbbi
ba a már „spontán kommunikáció” képességét 
egy világnyelven.
A vállalatok munkatársaival szemben -  ahogy 

majd mind jobban megközelíti munkabérük a fejlett 
gazdaságok munkabérének színvonalát -  egyre szi
gorúbb követelmény lesz a következetes munka- és 
minőségi fegyelem, a szakmai kultúra és kreativitás 
magas szintje, valamint az egyén azonosulása a vál
lalati célokkal. Ezeket azonban ki kell hogy egészítse 
a munkatársak mostaninál mélyebb álta lános kultúrá
ja , mint a szakmai kultúra szilárd alapja, valamint vál
la lkozó kedve, amely nélkül nem jöhet létre a jövő 
egyik nagy vállalati versenyelőnye: egyes folyamatok

1 Lásd errő l rész le tesebben a szerző „Tudásm enedzsm ent, ve rsenyképesség  és a m agya r „co re  c o m p e te n ce ” E u ró p áb a n ” cím ű tanu l
m ányá t az Európai T ükö r 2005. jú lius-augusztus i szám ában.

2 Ezt ism erte tte  a  szerző rész le tesebben „Kutatási há rom szög  -  B o rsodban? ” cím ű e lőadásában , m e lynek szövege a M isko lc i Egyetem  
V álságm enedzse lés i K on ferenciá jának tanu lm ánykö te tében  je len t m eg 1993-ban.
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„intrapreneur” formában1 való megszervezése. Az 
prognosztizálható ugyanis, hogy ez a forma egyre 
jobban terjed majd mind a folyamatok termelékeny
ségének és hatékonyságának, mind a szervezetek 
rugalmasságának a növelésére. Ezt a tendenciát jelzi 
a „teamek” és „task force”-ok (munkacsoportok és 
feladatcsapatok), a projektek, a költség-, nyereség- 
és beruházásközpontok, valamint a „Business Uni
tok” és „Strategie Business Unitok” (üzletegységek 
és stratégiai üzletegységek) egyre szélesebb körben 
való elterjedése.

NÉHÁNY ZÁRÓ GONDOLAT 
ÉS ÖSSZEFOGLALÁS

Globálissá táguló világunkban k e ttő s  v e rs e n y  jött lét
re a vállalatvezetők számára.
-  Minden menedzser versenyben áll a globális szín

tér valamennyi vállalatvezetőjével, s a versenyben 
-  amelyben eredményét végső soron vállalatának 
m e g v a ló s u lt e re d m é n y e iv e l mérik -  sokszor 
ugyancsak eltérő feltételek között kell nyernie 
vagy veszítenie. Vagyis a menedzserek globális 
versenyében már a „starthelyzetek” sem azono
sak, többségüknek kisebb vagy nagyobb hendi
keppel kell indulnia, és sokuk számára maga a 
pálya is jóval göröngyösebb, mint a sima pályán 
futó szerencsésebbeké.

-  A vállalatvezető azonban részt vesz a le h e tő s é 

g e k  versenyében is: az egyik versenykörnyezet
ben nem méltányolt tehetségét, elgondolásait -  
felhasználva a globalizáció lehetőségeit -  megva
lósíthatja egy másikban, s ezzel számottevően ki
élezheti nem csupán a menedzsment, hanem  
akár egész országok vagy országcsoportok ver

senyét. (Erre példa Edward Deming sokak által 
emlegetett esete: „Quality Cercles”, vagyis Minő
ségi körök koncepcióját elutasították mind a 
munkaadók, mind a munkavállalók az Egyesült 
Államokban. Ezután Japánban valósította meg 
elgondolását -  ahol sikerült az akkor még közis
merten gyenge minőséget olyan csúcsminőség
gé alakítania, amellyel később Japán már tarolt 
az Egyesült Államokban, többek közt gépkocsi
iparának és szórakoztató elektronikai termékei
nek piacán.)
Gondolatmenetem talán igazolja, hogy a mene

dzser h e ly tá llá s á t ebben a kettős versenyben az se
gíti,
-  ha a korábban bemutatott ö t d im e n z ió b a n  elemez, 

tervez, „gondolkozik”;
-  ha jól határozza meg vállalatának szervezetében a 

c e n tra liz á lá s  és d e c e n tra liz á lá s , működésében pe
dig a m a g k o m p e te n c ia - és a h á ló z a ti te v é k e n y s é 

g e k  arányát;
-  ha tűréshatárok között tartott o s z c il lá ló  e g y e n s ú ly 

ta la n s á g g a l segíti a vállalat hosszú távú növekedé
sét;

-  ha k a rizm á ja  van, ám ez úgy nyilvánul meg sze
mélyiségében, hogy a v e z e tő i te a m  munkájában is 
hatékonyan tud részt venni;

-  s végül, ha gondolkozását, világlátását olyan 
m u lt ik u ltu rá lis  é rz é k e n y s é g  é s  fe lk é s z ü lts é g  jellem
zi, amely megnyitja számára a partnerség lehető
ségét napjaink gazdaságának globálissá táguló 
világában.

H o v á n y i G á b o r  

a P é c s i T u d o m á n y e g y e te m  d ís z d o k to ra , 

a k a d é m ia i d o k to r, e g y e te m i m a g á n ta n á r.

1 Az „ in tra p re n e u r” k ife jezést az „en te rp reneu r" (válla lkozó) szó  ana lóg iá jakén t használják az ango l szaknye lvben  és ezzel a be lső  (válla
la ton be lü li) vá lla lkozást je lö lik .
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