CSATH MAGDOLNA

A stratégial vezetes Uj iranyai

(I. rész)

Az USA (West Lafayette, Indiana) székhely( Stratégi-
ai Vezetési Tarsasag, amely tobb mint 50 orszagbdl
kb. kétezres tagsaggal biszkélkedhet idén, oktdber
3-6. kozott, Berlinben tartotta nemzetkdzi konferen-
ciajat, amely tobb mint 800 résztvev6t vonzott. A ko-
zel 400 el6adas 10-12 szekciéban zajlott. A témakfel-
olelték a stratégiai vezetés legfontosabb terileteit a
versenyelemzéstdl, a szervezetfejlesztésen, valtozta-
tasmenedzsmenten, az Uj vezetési modelleken, a stra-
tégiai dontéshozatalon és aglobalis cégek stratégiai
vezetési rendszerein a4t a tudasmenedzsmentig. A
szekcidllések kdzott plenaris el6adasok zajlottak Kki-
valo és ismert el6éadokkal, akik nagyvallalatoktél és
szaktanacsado cégektdl érkeztek. A rendezvény rang-
jat emelte Hans-Dietrich Genscher, az NSZK egykori
kialigyminisztere, aki indité el6éadasaban a globa-
lizacio el6nyeirdl és hatranyairol beszélt.

A konferenciarol atfogé képet adni lehetetlen len-
ne, hiszen valamennyi el6adas meghallgatasara nem
volt lehetdség. Ehelyett kétséges irasom elsé6 részében
o0sszefoglalom a két legérdekesebb plenaris el6adas, a
Boston Consulting Csoportel6ad6ja Carl Stem, és a
McKinsey & Company Csoport el6daddja, Richard
Foster okfejtésének lényegét.

Ez a kétel6adasjol érzékelteti a stratégiai vezetés
szemléletében és modszertanaban zajlé valtozasokat,
iranyeltolédasokat, és arrol is képet ad, hogy adott
helyzetekben milyen stratégiai kozelitések valdszin(-
sitik a legnagyobb sikert.

A cikk masodik része pedig,
az egyes el6adasok tukrében,
alapvet6en két témaval: aglo-
balis cégek stratégiai vezetési
moédszereivel, és a még mindig
Gjdonsagnak szamit6é tudasme-
nedzsment moédszerekkelfoglal-
kozik majd. Ez utobbi témakdr*
bemutatasat megkénnyiti, hogy

* Az M&M kovetkez6 szamaban kozol-
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Az értéklanc fogalmat Michael
Porter dolgozta ki. Gondolatanak
lényege, hogy egy cég
versenyelényét nem lehet az egész
cégre altalanossagban vizsgalni.
Mivel a cég sokféle tevékenységet

az egyik tudasmenedzsment-szekciot a cikk szerz6je
vezette.

A bevezet6 el6adasok legfontosabb mondanivaloit 6t
témakor koré csoportosithatjuk, amelyek a kdvetke-
z6k:

- az értéklanc felbomlésa,

- az iparag megvaltozott definicioja,
az Uj versenyel6nyok
az ember és a tudas elGtérbekertlése,
a stratégiai gondolkodas kdzponti témaja: Uj pia-
cok kellenek.

Ezeket a témakoroket a kovetkez6kben Kissé rész-
letesebben is Kkifejtjuk.

Az értéklanc felbomlasa

Az értéklanc fogalmat Michael Porter dolgozta ki és
publikalta a Competitive Advantage cimd, elszor 1985-
ben megjelent kdnyvében (The Free Press, New York
USA). Gondolatanak lényege az volt, hogy egy cég
versenyelényét nem lehet az egész cégre altalanossag-
ban vizsgalni. Mivel a cég sokféle tevékenységet vé-
gez, pl. kutat-fejleszt, tervez, gyart, értékesit, kiszallit
sth. Ezek a tevékenységek kiilén-kuldn értéket terem-
tenek és kilonbséget okoznak. Példaul a cég egészé-
nek koltségelénye egyetlen teriletrdl, olcso bérd fejl6-
d6 orszagba telepitett nagyon
hatékonyan mikddé futoszala-
gos gyartasbol szarmazhat. Ep-
pen ezért, ha a vallalat egészé-
nek versenyképességét akarjuk
elemezni, akkor azt ,,elemeire"
kell bontani, és az egyes elemek
altal megtestesitett versenyel6-
nyoket kulén-kulon kell vizs-
gélni. Erre a gondolatmenetre
tdmaszkodva vezette be M.
Porter az értéklanc, mint a val-

juk. végez. lalat egyes terlleteinek értéke-
Iését segitd modszert.
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A Porter féle értéklanc szerkezete a kdvetkez6:

TA- Vallalati infrastruktdra
MO-
GA- Huméan er6forrds menedzsment ,
TO \ 7
TI?_ Technoldgiai fejlesztés
VE-
KENY-
SE- Beszerzés
GEK
Befelé Termelés  Kifelé ira- Marketing  Szolgalta-
iranyuld és kap- nyul6 lo-  és érté- tas
logisztika csolodo  gisztika kesités
mivele- /| *
tek

Elsddleges tevékenységek

Az egyes elemek a kdvetkez6t jelentik:

®Els6dleges tevékenységek

- Befelé iranyuld logisztika:

A termeléshez beérkezd input (anyagok, félkész-
termékek stb.) kezelése, készletezése és a termelés
helyszinére széllitasa.

- Termelés és kapcsolddd miiveletek:

Valamermyi olyan mdvelet, amelynek soran az in-
putbdl el6éadhat6 végtermék lesz.

- Kifelé irAnyuld logisztika:

Mindazon tevékenységek, amelyek ahhoz sziiksé-
gesek, hogy a végtermék eljusson a vev6hoz. (Készter-
mék-készletezes, szallitéjarm(ivek mikodtetése, meg-
rendelés-feldolgozas, kiszallitas-Utemezés stb.).

- Marketing és értékesités:

Valamennyi marketinggel és értékesitéssel kapcso-
latos tevékenység. (Hirdetés, vasarlasésztonzeés, érte-
kesitési csatorna-valasztas, armegallapitas stb.).

- Szolgaltatas:

A termékhez kapcsolddo, a vasarlonak kindlt szol-
galtatasok: betanitas, termék maédositas a vevd igénye
szerint, javitas, alkatrészellatas, felszerelés stb.

aTamogato6 tevékenységek

- Beszerzés:

Az inputbeszerzés folyamata. (Nem az input magal)

- Technoldgiaifejlesztés:

Minden olyan tevékenység, amely a termékek és
technologiak fejlesztését, korszerdsitését szolgalja.

- Huméneréforras-menedzsment:

A munkaerd megkeresésével, felvételével, képzésé-
vei, motivacidjaval és értékelésével kapcsolatos vala-
mennyi tevékenység.

- Véllalati infrastruktira:

Ebbe beletartozik pl. a tervezés, a vezetés, a szam-
vitel, ajoglgy, a pénzigy és a mindségiranyitas.
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n 16 valtozésok,
u globalizacié miatt az értéklanc felbomléban

Az értéklancban szerepld vazolt tevékenységek -
Porter szerint - annak ellenére, hogy a verseny-
elényok keresése szempontjabol kilon-kilon
értékeljuk 6ket, mégis 0sszefliggnek egymas-
sal. A tevékenység kdzotti kapcsolat jo6 miko-
dése maga is versenyel6ny lehet. Eppen ezért
fontos ezen tevékenységek hatékony koordinéa-
lasa. Kivaloan példazza ezt alJIT (Just-in-time;
éppen id6ben akkor, amikor kell) rendszerek
mikodtetése.

Akét el6add azonban korunkban, a gyorsu-

az élesedd verseny és a.

van, és a cégek nem az értéklanc mentén,

ugyanabban az iparagban, hanem az iparagbol

kilépve, és értékrétegek (value layers) mentén

szallnak versenybe.

Vagyis a verseny szintere a kdvetkez6 elmoz-
dulast mutatja.

INNEN
A Porter-féle, iparagon
belli 6t er6 terepérdl

IDE
az ipardgakat ativeld
értékszeletek tertletére.

Az ttleteket és a mintakat is egyre inkabb iparagon ki-
vl keresik a cégek. Példaul a Bilbaoban épitett Gug-
genheim Mzeum épitési technolégiajanak megvalto-
zasakor a tervez6k az auté- és a replil6gép iparbdl vet-
tek a4t mintakat és megoldasokat.
Gyakorlatban arrdl van sz6, hogy az integralt, ha-
' gyomanyos vallalati struktarak felbomlanak, és ki-
| sebb, 6ndll6 részlegek jonnek létre, amelyek a miko-
dési terulettiket bévitve, diverzifikdlva mas ipardgak-
ba is bemerészkednek. Tovabba, mar maga a szerve-
zeti decentralizacio is az iparag elhagyéasara kénysze-
ritheti a cég egyes, figgetlenné valo részeit. Példaul
az oktatas ,,kiszervezése", fliggetlenitése aztjelenti,
hogy az az oktatasi tevékenység, amely kordbban
mondjuk a mosogépgyaron és igy a gépiparon belil,
a mosogépgyartas versenyképességének javitasaéert
tevékenykedett, az Uj helyzetben a sajat versenyké-
pességét kell, hogy megteremtse, mégpedig az okta-
tasi agazaton belil. Ez az irany természetesen meg-
véltoztatja a stratégiai tervezés hangsulyait és terile-
teit is.

Az Iparag megvaltozott definicidja

Korabban az iparag fogalmat tébbnyire a kévetkez6-
képpen irtak kordl: a vallalatok egy olyan csoportja,
amely olyan termékekért ill. szolgaltatasokat allit eld,
melyek a felhasznalt anyagok, tudastechnoldgiak, gé-
pek vagy a kielégitendd vasarldi igények szempontja-
bél kdzel allnak egymaéshoz.



A valtozo korulmények kdzétt azonban ez a defini-
cié mar nem allja meg a helyét. Bar az (j definiciérol
val6é megéllapodas még varat magara, egyes elemei
mar kérvonalazddni latszanak. Eszerint egy iparagba
sorolhatdk azok a vallalatok amelyek:

- egymassal versenyz6 vallalati hal6zatokbdl, ,,fo-
deraciokbdl" épiilnek fel;

- ugyanazon értékszeletek mentén versenyeznek;

- hasonlé eréforrasokkal és képességekkel rendel-
keznek;

- hasonlé ,,megoldasokat" kindlnak a vev6knek;

- hasonlé informécioval és tudassal rendelkeznek
ugyanarrol a piacrél.

Az iparag fogalmanak valtozasa természetesen
megvaltoztatja az iparagi versenyelemzés szempont-
jait és modszereit, s ezaltal mddositja a stratégiai ter-
vezés és vezetés 6 iranyait is.

Uj versenyelényok

Ebben az (j helyzetben a versenyel&nyok is mdédosul-

.nak. Az egyik el6add példaul megemlitette, hogy mig

korabban a legfontosabb versenyel6nydket a cégek a
termelésben épitették ki, ma mar a termelés maga egyre
kevéshé testesit meg stratégiai versenyelényt. Eppen
ezért a beruhazasok tobbsége sem itt torténik. A terme-
Iés egyre inkdbb a kdltségmegtakaritas elsédleges tere-
pévé valik. Eppen ezért telepitik at a cégek termel6-6sz-
szeszereld Gizemeiket az alacsony munkabérd, és a kolt-
segvédelemre kevéshé érzékeny fejl6d6 orszagokba.

De akkor hol keresend6k a versenyel6nyok (j teri-
Iétéi? Az el6addk szerint a kdvetkezd vallalati képes-
ségekkel lehet mar ma is, de a jov6ben egyre inkabb,
versenyelényt kiharcolni:

- a versenytarsakénal gyorsabb és hatékonyabb in-
novacios képesség,

- a gyors és sikeres dontéshozatal képessége,

- kulénlegesen hatékony és rugalmas szervezeti
rendszerek épitésének képessége,

- egyedulallg, feltind termék, termékcsoport és
vallalati kép, arculat megtermelésének képessége,

- kimagaslé megujulési, valtoztatasi és tanulasi ké-
pességek.

Az, hogy ezek kozul a kilonleges versenyel6nydk
kozul egy adott cég melyiket ill. melyeket tudja a leg-
inkabb kifejleszteni, sok mindent6l, tébbek kdzott a te-
vekenysegi teruletektdl és a vezet6i, munkatarsi ké-
pességektdl is flgg.

i Az ember és atudas el6térbe keriilés®
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Az el6zbekben vazolt versenyel6nyok vilagosan mu-
tatjak, hogy a hagyomanyos, a fizikai eréforrasokra -

gépekre, technolégiakra, pénzre - épulé versenyels-
nyok egyre inkabb atadjak helyliket a tudasnak ez az
azzal rendelkez6 embernek.

Ezt ajelenséget, utalva a korabbi, a fizikai eréfor-
rasokra épulé ipari forradalomra, egyre tébben neve-
zik ,tudésforradalomnak”. A ,,tudasforradalom" id6-
szakaba a legfontosabb t6ke a tudas- és az intelligen-
cia-t6ke, amelyet épiteni, hasznositani és Gjratermelni
kell. E tevékenységek egyuttesét nevezik tudas-me-
nedzsmentnek, ami egyre nagyobb hangsulyra tesz
szert a stratégiai vezetés folyamatéaban.

A tudadsmenedzsment feladata a tudasra és képes-
ségekre épild versenyelényok kifejlesztése, megbrzé-
se és alland6 megujitasa. (Erre a témara egyébként a
cikk folytatasaban, a kdvetkez§ szamban még vissza-
térink.)

] A stratégiai gondolkodas kézponti témaja! U piacok
kellenek

A verseny terepe szintén maddosuldban van. A ,,vérre
mend koltség ill. arverseny" helyett a tartds sikert
megcélzé és tudatosan épit6 cégek a korabbi verseny-
arénabdl valé kilépést, helyezik stratégiajuk kdzép-
pontjdba, és az ,,0j vizekre eveznek". Ezt a valtozast
ugy is jellemezhetnénk, hogy a ,,csinaljuk a dolgokat
egyre gyorsabban és olcsObban" helyett a ,,csindljunk
mas dolgokat" filoz6fidja van terjed6ben. Ez pedig Uj
piacok, Uj termékek és szolgaltatasok keresését jelenti,
amihez kreativitasra és innovativitasra van sziikség.
Ezzel fligg 6ssze a tudéas és az emberek fontossaganak
novekedése.

Egy felmérés szerint az adott mintaban szerepl6 cé-
gek tevékenységében 14% volt az 0j termékek és az
piacok aranya, viszont ezek hoztédk a profit 61%-at.

Milyen valtozast indit el ez a szemlélet-mddosuléas
a stratégialkotas és a versenyelemzés teriletén?

A hagyomanyos kozelitést a kdvetkezdkkel jellemez-
hetnénk: ,,Valassz egy vonzo iparagat, épitsed fel benne
a szukséges versenyel6nyeidet, és probalj ezek alapjan
jobb eredményeket elérni, mint versenytarsaid."

Az Uj kozelités 1ényege pedig a kdvetkez6: ,, Tagit-
sad ki az iparag hagyomanyos fogalmat, keress és te-
remts Uj piacokat, és ezzel 1épj ki abbol a szoritobol,
amelyben a koradbbi kérilmények kdzott kiizdottél."

Ez az U] kozelités azonban sziikségesseé teszi a jovo-
orientaltsagot és a kritikus, mindent megkérddjelez6
és javitani akar¢ vallalati magatartast a cég valameny-
nyi terdletén.

Szerzénk egyetemi tanar,
a kdzgazdasag-tudomanyok doktora
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