CSATH MAGDOLNA

A stratégial vezetés (j iranyai

(Il. rész)

A cikk els6 részét azzal a gondolattal fejeztiik he,
hogy a stratégiai vezetés filozdofidja, szemlélete és
tartalma egyarant atalakuléban van. Az atalakulas
oka a kdrnyezetben zajlé valtozas, amelyet a Boston

\ Consulting Group nev( hires szaktanacsado cég el6-
adoja, Carl Stem igy jellemzett: ,,Olyan id6ket élink,
amikor minden mozog, ami nincs leszégezve." Emiatt
az allando valtozas miatt vannak mozgéashan a stra-
tégiaalkotassal kapcsolatos nézetek, elgondolasok is.
Avaéltozas irdnyait leginkabb a hagyomanyos és az (j
kozelités 6sszevetésével érzékeltethetjik. A hagyoma-
nyos kdzelités szerint a stratégiaalkotas lényege a
kdvetkez§:

»Valassz egy vonz0 iparagat, épitsd fel benne a
szlikséges versenyel6nyeidet, és prébalj ezek alapjan
jobb eredményeket elérni, mint versenytarsaid."

Ezzel szemben az Uj kdzelités Iényege igy hangzik:

»Tagitsd ki az iparag hagyomanyosfogalmat, ke-
ress és teremts Uj piacokat, és ezzel 1épj ki abbdl a
szoritobol, amelyben a kordbbi kériImények kozott
kiizdottél."

A cikk mésodik részében az Gj kozelitést vizsgal-
juk tovabb, és roviden kitériink az elsd részben igért
két témara, a globalis cégek stratégiai iranyaira, va-
lamint a tudasmenedzsment és a stratégiaalkotas
kapcsolatara.

Miért eredményesebb az Uj kozelités?

Aberlini stratégiai vezetési konferencia két jonev( el6-
addja, W. Chan Kim, a Boston Consulting Group Bruce
D. Henderson professzora, és Renée Mauborgne, az
INSEAD francia vezet6képzd intézet vezetd kutatdja
érdekes kutatasrdl szamolt be el6adésaban. A kutatas
5 éven keresztul folyt, és arra keresett valaszt, hogy mi
a kozos jellemz6juk azoknak a cégeknek, amelyek ké-
pesek tartds ndvekedésre Ugy, hogy ekdzben nyeresé-
gik is folyamatosan emelkedik. A kutatas megallapi-
tdsai szerint a legtipikusabb k&zos jellemz6 a straté-
giaalkotas filozéfigja és modja volt. A kevésbé sikeres
cégeket az jellemezte, hogy stratégiajuk hagyoma-

nyos, rutingondolkodasra épult. Vagyis arra toreked-
tek, hogy a piacon Iév6 versenytérsaikat lehagyjak. Et-

\16i gyOkeresen eltér6 modon a gyorsan novekvé és
nyereséges cégek nem sokat torédtek azzal, hogy min-
denaron legy8zzék meglév6 versenytarsaikat. Ehe-
lyett eljelentékteleniteni igyekeztek azokat. Ezt egy
olyan stratégiai filozéfiaval érték el, amelyet érték-
innovacidnak nevezhetiink. Az értékinnovacio lénye-
ge nem az, hogy jobbat és olcsébbat kinaljunk a vevék-
nek, hanem az, hogy mast kinaljunk. Mi is a kiilénbség
a hagyomanyos stratégiai filozofia és az értékinnova-
cion alapulé stratégiai filozofia kozott? Vizsgaljuk
meg a kilonbséget a stratégia 6t f6 dimenzidja mentén
(1. tabla).

A tablaban szerepl6 6sszehasonlités jol illusztrélja
a kétféle gondolkodas lényegét. Az elsé dimenzio sze-
rinti kilénbség Iényege a kreativ gondolkodas, a ba-
torsag, valamint a kockazatvallalas szintje. A hagyo-
manyosan gondolkoddk a meglévd korilmeények ko-
z6tt erélkédve, egymas rovasara cselekedve, egymas-
tol elmaradva, majd egymast Ujra lehagyva ,,élik éle-
tiket". Az értékinnovacio hivei viszont nem fogadnak
el semmilyen koértilményt ,,adottsagként”, mindent
megkeérddjeleznek, Ujabb és Ujabb megoldasokkal pro-
balkoznak. Nem a meglévé piacokon harcolnak na-
gyobb ,,szeletért", hanem novelik a piacot, vagyis Uj
keresletet teremtenek.

A masodik dimenzié mentén érzékelhet6 kilonb-
ség, az el6z6h6z hasonléan, azt jelenti, hogy az
értékinnovécio hivei nem fogadjak el azt, hogy hori-
zontjukat a versenytérsak lépései jeldljek ki. Nem elé-
gednek meg azzal, hogy sajat erés és gyenge pontjai-
kéat allanddan a versenytarsakhoz mérve, igyekezze-
nek azokhoz felzarkozni. A lényeg nem az, hogy job-
bat, hanem az, hogy eltér6t, mast csinaljanak, mint a
versenytarsak. Persze ha ezt sikeresen oldjak meg, ak-
kor eredményeik is jobbak lesznek a versenytarsaké-
nal, és igy sikeril legy6zni azokat.

A vevOk vonatkozasaban az értékinnovacios filo-

, zofiat kdvet6 cégek nem a piac szegmentalasara és a
| minél specialisabb igények kielégitésére torekednek.
I Sokkal inkabb olyan kézds vevéi igényeket és értéke-
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1. tabla
A stratégia 6t f6 dimenzidja
Hagyomanyos filozéfia Ertékinnovacion alapulé filozéfia

két keresnek, amelyekkel a vev6k ndvekv6 szamat
biztosithatjdk a maguk szamara.

Ami az er6forradsokat és a képességeket illeti, az
értékinnovacios filozéfiat kovets cégek esetében ismét
az innovativ kozelitésre kell felfigyelniink. Szerintiik
ugyanis a jelenlegi korlatok nem képezhetnek athag-
hatatlan akadalyt a kreativ gondolatok el6tt. Az erede-
ti otletek ugyanis arra is felhasznalhatok, hogy a meg-
I1évd eréforras- és képesség-korlatokat feloldjuk. Az
értékinnovacioé hivei eltéréen gondolkodnak a kinal-
haté termékekrdl is. A vevék altal igényelt megolda-
sokbdl, termék- és szolgéaltatas-kombinacidkbdl Kiin-
dulva hatarozzak meg a kindland6 termékek és szol-
géaltatasok korét, tullépve ezzel az ipardg hagyoma-
nyos keretein és korlatain.

A vazolt jellemzbket dsszefoglalva a kutatés arra a
kodvetkeztetésre jutott, hogy minél inkabb képes egy cég
arra, hogy innovacion alapul¢ stratégiai gondolkodast k&-
pessen, annal nagyobb az esélye arra, hogy tartés néveke-
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dést érjen el. Eppen ezért kivanatos és hasznos, ha a ha-
gyomanyos portfolio-elemzés helyett vagy mellett a
cégek rendszeresen vizsgaljak termékszerkezetiket
aszerint is, hogy az egyes termékek ill. szolgaltatasok
milyen vallalati ill. nyereségndvekedest tesznek lehe-
téve. A vizsgalatot az 1. abraval szemléltetett logika
szerint lehet elvégezni:

Vagyis a cégeknek értékelnitk kell azt, hogy a je-
lenlegi termékvalasztékban milyen aranyban szere-
pelnek a hagyomanyos, az értékndvelésre alkalmas ill.
az Ujdonsagot képvisel6 termékek. Célként természe-
tesen az Ujdonsagok, vagyis az értékinnovaciot képvi-
seld termékek aranyanak novelését kell kitlizni, hiszen
ez biztositja a cég és nyeresége tartds ndvekedését.

Mitjelent ez a szemléletvaltas a gyakorlatban?

Ezt leginkabb Ggy érthetjik meg, ha 6sszehasonlitjuk
a hagyomanyos, a meglévé piacokon folytatott ver-
seny jellemz@it az U] piacok teremtésére 6sszpontosito
stratégia jellemzdivel. A 2. tbla (kévetkezd oldalon) ezt
az 0sszehasonlitast tartalmazza a verseny dimenzidi,
azaz az iparag, a stratégiai vallalatcsoport, a vevdi cso-
portok, a termék- és szolgaltatas-portfolid, a termékek,
szolgéltatdsok funkcioi és arculata, valamint az id6
figgveényében.

Az elméleti kozelitést jobban megérthetjik, ha
megproébaljuk gyakorlati példaval is szemléltetni.
Nézziink ezért két példat: az egyik az iparag elhagya-
sat, a masik pedig a termék funkciéjanak és arculata-
nak megvaltoztatasat mint értékinnovacios stratégiai
Iépést szemlélteti.

= Ertékinnovacié az iparagbol valo kilépéssel

Az iparagbdl valé kilépésre, a helyettesité termé-
kek kindlta lehet&ségek sajat termékbe épitésére jo pél-
da az Intuit nev( amerikai cég, amely olyan szamito-
gépes programot dobott piacra, ami a maganemberek
és a kisvallalkoz6k szamara egyarant lehetévé teszi,
hogy egyszerden és olcson oldjak meg pénzlgyi elsza-



2 tabla

A stratégiaalkotas szemléletének véaltozasa
A meglévé piacokon folytatott verseny fokozasa helyett (j piacok teremtése’

* W. Chan Kim (Boston Consulting Group) és Renée Mauborgne (INSEAD)
el6adasa alapjan

moléasaikat. Alapitoja, Scott Cook igy fogalmazott:
,»Rajottiink arra, hogy legnagyobb versenytarsaink j
nem a szamitogépes terileten vannak. Ugyanis legna-
gyobb versenytarsunk a ceruza." Miért? Azért, mert a
i ceruza olcso, és elvégezhet6k vele a legfontosabb alap-
m(iveletek. Ugyanakkor a piacon lév6 legolcsébb
pénziigyi elszamolasi program is legalabb 300 dollar-
ba kerult. Igaz, nagyon sok tobbletlehetdséget kinalt,
de ezekre altalaban a vev6knek nem volt igazan szik-
séguk. Rdadasul megtanulasa és hasznalata sem volt
tul egyszerd. Ezért a cég kifejlesztett egy olyan progra-
mot, amely egyszer(ien kezelhet8, gyors, megbizhaté
és olcsé. Ezzel olyan Uj értékekkel jelent meg a piacon,
amelyekkel sem a draga programok, sem az olcso, de
lassu és nem hatékony munkat lehet6vé tevé ceruza
nem tudott versenyezni.

Vagyis hogyan is lépett ki az ipardgbdl az Intuit
cég?

Nézziik a 2. bréat.

Az abran lathatd, hogy az Intuit cég oly mddon
kombinalta a két helyettesit6 termék elényeit, hogy az
Uj termék a hasznalhatdsag és az ar szempontjabél

egyarant Uj értéket teremtett a vasarloknak. Az uj, ,.fel-
haszndalobarat" program nagy siker lett: ériasi nyere-
séget és nagy piacirészesedés-névekedést hozott a
cégnek.

° Ertékinnovacié a termékfunkciok és arculat meg-
valtoztatasaval

A meglévé arculat és a funkciok megvaltoztatasara
j6 példa a Body Shop cég, amely a kozmetikai iparag-
ban tevékenykedve, a hagyomanyos versenystratégia
feladasaval, oriasi sikert vivott ki maganak. Koztu-
dott, hogy a kozmetikai ipar f6 jellemz6je a ragyogas,
a szépség, a fiatalsag és a remény igérete. Ezeket az al-
mokat kozvetiti a csomagolas, a reklam és magas ar is.
Nem véletlen, hogy a kozmetikai termékeket gyartd
cégek koltségeinek atlagosan 85%-at a csomagolas és a
reklamkoltségek teszik ki. Ezzel szemben a Body Shop
versenystratégiajaban a termékek természetes alkoto-
részeit, hasznossagat és az egészséges életmaéddal vald
kapcsolatat hangsulyozza. A csomagolasra keveset
koélt: legtébb termékét mlanyag palackban arulja, és
lehet&séget kinal az utantoltésre is. A cég reklamra is
keveset kolt, igy az olcsébb csomagolasi megoldasok-
kai egyutt jelentds koltségmegtakaritast tudott elérni,
amely lehetdvé tette arai csokkentését is. Ezzel az (j
versenystratégiaval jelentSs vevéi rétegeket csabitott
el a hagyomanyos kozmetikai cégekt6l, sét Uj piacokat
is sikerult teremtenie.

Nézzik, hogyan is valtoztatta meg termékei arcu-
latat és funkcioit a Body Shop a kozmetikai ipar atla-
gos viselkedéséhez képest (3. dbra - kdvetkezd oldalon),

Az abran jél lathaté a hagyomanyos és az értékin-
novacion alapulé stratégiai szemlélet kiillénbsége, va-
gyis az, hogy miképpen lép ki egy cég a hagyoma-
nyos, fej-fej melletti kiizdelmet jelent6 versenyaréna-
bél egy Uj teriiletre, ahol - vezetési és stratégiai inno-
vaciora épitve - mast és masképpen csinal, és verseny-
tarsait ezzel hagyja maga mogott.
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Tovébbi példak helyett prébaljuk réviden dssze-
foglalni, hogy mi is az Uj értékteremtés, az értékinno-
vacio lényege. Az, hogy olyan 0 termékekkel és szol-
géltatadsokkal tudjon egy cég a piacra Iépni, amelyeket
avasarlék a hasznossag és az ar tekintetében egyarant
kedvez6bbnek itélnek meg, mint ajelenleg piacon Ié-
v termékeket. Az Uj érték teremtéséhez, az értékinno-
vaciohoz két kérdést kell feltenni:
-A meglévé termékek mely jellemzd8ire, tulaj-
| donsagaira nincs igazan sziksége a vev6knek?
Vagyis: a termékek, szolgaltatasok mely sajatos-
sagait lehet kikliszobdlni a kinalatb6l? Tovabbéa

i mely tulajdonsagok értéke csdkkenthet, vagyis
mely sajatossagok esetén elégszik meg a vevd ke-
vesebb kinalt lehet&séggel, értékkel?

-Mely jelenleg kinalt tulajdonsag szinvonalat
kell jelent6sen emelnie, ill. milyen 0 sajatossa-
gokat, tulajdonsagokat ill. hasznalati lehet6sé-

| geket kell beleépitenie a termékbe, szolgaltatas-
| ba a cégnek?

Ha erre a két kérdésre sikeril egy cégnek j6 valaszt

j adnia, akkor nagy valészinGiséggel meg tudja valtoz-
tatni a hagyomanyos, a meglévé piacait jellemzd ver-
seny természetét, és igy képes lesz arra, hogy jelentds
versenyel6nyokre tegyen szert.

Az értékinnovacioé vezetési feltételei

j Az (j irany, amely szerint a siker feltétele nem a ,,felzéar-
I kozéasi", hanem a ,,Kinyujtozasi", vagyis nem a hagyo-

manyos versenyen alapuld, hanem az Uj lehet6ségeket,
i U] piacokat keres6 stratégia, csak akkor szamithat siker-
I re, ha megfelel6 képesség, intelligencidju, kreativ és
, kockéazatot vallalni képes vezetése van a véllalatnak. Az

(j irany sikeres alkalmazasahoz nem elegend6ek azok a
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vezetli képességek, amelyek a leépitésekben,
az atszervezésekben, a cég ,,karcsusitasaban" és
a munkaerd ,,kordaban tartasdban", fenyegeté-
sében cstcsosodnak ki. Az ilyen vezetét Gjab-
ban ,,karbantartasi menedzsernek" hivjak, aki
teljességgel alkalmatlan arra, hogy a céget, kiil-
s kényszer nélkil, Uj irdnyba vezesse. Ezek a
vezet6k altalaban az Gn. ,bal agyféltekével
gondolkoddk" csoportjaba tartoznak, akiknek
er6s oldala lehet az analitikus gondolkodas és a
raciondlis dontéshozatal, de gyenge pontjuk a
kreativitas és az emberek menedzselésének ké-
pessége. Ez utdbbihoz ugyanis sziikség van a
,.jobb agyféltekével valé gondolkodasra" is. A
,.karbantart6 menedzserek" helyett tehat ,,a jo-
v@ tervez@inek és épitészeinek" kell lennitik
azoknak a vezet6knek, akik még a kiilsé kény-
szer jelentkezése el6tt, megfelel§ el6retekintés-
sel, kockazatvallalassal és értékrenddel képesek
arra, hogy els6ként valtoztassanak a stratégiai iranyon.
Tovabba tisztdban kell lennitik azzal is, hogy aj6 straté-
gia és a vallalati siker kézétti hidat az elkételezett és megfele-
I6en motivalt szakemberek és azok tudasa jelenti, ezért ren-
delkezniik kell a sikeres humanmenedzsment és valla-
lati kultdra épitésének képességével is. Mindezekkel
Osszefliggésben alkalmasnak kell lenniik a vallalati tu-
das sikeres hasznositasara és Ujrateremtésére, vagyis a
cég és munkavallaloi tanulési képességeinek allando
fejlesztésére is.

A tudadsmenedzsment-képességek egyébként egyre
inkabb megkilonboztetd kompetenciava valnak a cé-
geknél: minél hatékonyabban épit egy cég a tudasra, mi-
nél inkdbb hasznositja azt az értékinnovacién alapulé
stratégia kialakitdsaban és megvalésitasaban, annal va-
I6szindbb, hogy tartésan sikeresebb lesz versenytarsai-
nal. A sikeresség oka pedig nem abban keresendd, hogy
a cég olcsobban és gyorsabban, hanem abban, hogy oko-
sabban és kreativabban dolgozik. Az okosabb és kreati-
vabb munkavégzés képességét pedig folyamatosan fej-
leszteni kell. Enhez hasznos segitséget ad, ha a cég rend-
szeresen megvizsgalja ,,intellektualis t6kéje" értékét.

Az intellektudlis t6ke legfontosabb alkotéelemei az
emberi és tudas-téke, a strukturalis téke, a vezetési t6-
ke és a cég kultargjanak, valamint értékeinek 6sszessé-
ge. Az emberi és tudas-tdke nem mas, mint a cégnél rendel-
kezésre all6 szakembergarda képességeinek, mingségének,
tudasanak és cég iranti elkotelezettségének egyliittese. A
strukturélis tdke jelenti a cégen belul kialakult kapcsolatok
mindségét és m(ikddési hatékonysagat, a szervezeti rugal-
massagot és hatékonysagot, tovabba a cég kiils6 kapcsolat-
rendszerének, a vevlékkel és a beszallitokkal kialakitott
egylttm(ikédésének szinvonalat. A vezet6i téke magaban
I foglalja a vezet6i képességeket, a vezetés mindségét, kreativi-
| tsat, vezetési, szervezési és iranyitasi, valamint értékterem-
| t6 képességét. Végul a szervezeti kultira és értékrend aztfe-



jezi ki, hogy mi a cégnél afontos, hogy milyen értékek sze-
rint m(ikodik a cég, és hogyan kapcsolédnak egymashoz az
egyének, a részlegek, ill. a vezetés és a beosztottak kiilénbozé
szintjei. Az intellektudlis t6ke allando er6sitése a veze-
tés egyik legfontosabb stratégiai feladata, ami egyben
feltétele az értékinnovacion alapulé stratégia kidolgo-
zasanak és sikeres megvalOdsitasanak is.

A globalis cégek értéklnnovacléon alapuld stratégiai

A berlini konferencian jelen voltak tébb globalis cég ve-
zet6i is. El6adasukkal valamennyien azt probaltak iga-
zolni, hogy méretiik és oriasi nemzetkozi kapcsolatrend-
szertik nem lesz elegend@ ahhoz, hogy tartés novekedést
és jelent6s pénzugyi sikereket érjenek el. Eppen ezért a
sikeres jov0 esetuikben is az értékinnovécion alapulo
stratégiai szemlélet miel6bbi kialakitasat igényli. Beszél-
tek arrol, hogy a termékportfolidjukban egyre inkabb az
Ujdonsagok aranyat kivanjak névelni. Ugyanakkor tob-
ben Gszintén elemezték a nagysag hatranyait: a nehéz-
kességét, az er6folénnyel valo visszaélés elényeit és egy-
ben héatranyait is, a kialakult vallalati ,,immunrendszert",
amely ellenall a megujulési térekvéseknek, és gatolja, ne-
heziti az innovativitast és a kreativ utak keresését.

Tobb globélis cég vezetbje emlitést tett arrdl is,
hogy portfoliojukbol az un. ,,megallapodott" terméke-
ket sem kivanjak kikisz6bdlni, hiszen ezek még jelen-
t6s tomegigényeket elégitenek ki, s ezért bevételeikkel
finanszirozzak az Ujdonsagok gyors piacra dobasat.
Viszont ezen termékek versenyképességét csak ugy
tudjadk ndvelni, ha jelentésen csdkkentik a gyartasi
koéltségeket. Ennek legegyszer(ibb maédja pedig az, ha
ezen termékek gyartasat a kevésbé fejlett, olcsé mun-
kabérd és a globalis t6kének minél nagyobb kedvez-
ményeket biztositd kormanyokkal rendelkez6 orsza-
gokba telepitik. TeTmészetesen ez a fogado orszag
szempontjabdl nagyon sok hatranyt is jelent. Ezek k-
zul talan a legnagyobb az, hogy az ésszeszerel6 mun-
kahelyeken dolgoz6 munkaer§ tudasara, kreativitasa-
ra nemigen tart igényt a globalis cég, hiszen erre els6-
sorban otthon van sziiksége, ott, ahol az Ujdonsagokat
fejleszti ki. A kevésbé fejlett orszagok munkavallaloi
ezért nemcsak alacsony béreik miatt, de a szdmukra
rendelkezésre allé sokkal szerényebb tanulési lehet6-
segek miatt is tartdsan kedvezGtlenebb helyzetbe ke-
rilnek, mint a fejlett orszagokban él6 szerencsésebb
munkavallalok. Arra a kérdésre valaszolva, hogy ho-
gyan lesznek igy igényes munkahelyek, ill. hogy hogyan ta-
lalnak majd megfelel§ szinvonald munkahelyet a jol felké-
szUlt szakemberek a kevéshéfejlett orszagokban, az egyik
el6ado igy valaszolt: ilyen munkahelyeket az allamnak, ill. a
hazai tékének kell teremtenie. Ha ezek nem teszik, akkor vi-
szont a jol felkészlilt szakemberek szamara csak egy lehet6-
ség marad: kalféldon kell munkat vallalniuk.

I Osszefoglalas

Aberlini stratégiai vezetési konferencia az elmélet és a
gyakorlat egyUttes bemutatasaval, a fejlédési irdnyok
érzékeltetésével vildgos képet adott a stratégiai terve-
zés és vezetés helyzetérdl, az Uj szemléleti és médszer-
beli hangsulyokrol, a vallalati siker stratégiai megala-
pozasanak lehet8ségeirdl, tovabba a vezet6i magatar-
tds és mddszerek valtoztatdsanak sziikségességérél.
Egyeduli magyar résztveviként és szerepléként azon-
ban érzékeltette velem 6éridsi hazai hatranyainkat és
tovabbi lemaradasunk veszélyeit is. Hiszen a legkor-
szer(ibb modszerek alkalmazasat - ahogy azt a globa-
lis cégek jelenlévd képviselGi érzékeltették - nem na-
lunk kezdik. A hazai kis cégek pedig nincsenek olyan
helyzetben, hogy a legkorszer(ibb stratégiai vezetési,
iranyitasi és szervezési ismeretekhez kénnyen hozza-
juthassanak. A témaval foglalkozé oktatasi intézmé-
nyek és tanarok helyzete sem sokkal kénnyebb, hiszen
szinte lehetetlen hozzajutni az egyre dragabb friss tan-
kényvekhez, és részt venni a magyar tanar kodzel egy
éves fizetésébe keril§ szakmai konferenciakon. Ne-
kém sem sikerult volna, ha - szekcidvezet6i felkéré-
sem miatt - nem kaptam volna jelents kedvezménye-
ket. Pedig a tudas hasznositasa és allandé Ujraépitése
nemcsak az egyéen, hanem a tarsadalom versenyképes-
sége és sikeressége szempontjabdl is egyre fontosabb
feladat. Enélkil sem a cégek, sem pedig az allampol-
garok, és igy a nemzet sem lehetnek tudatos és sikeres
résztvevdi az alakulé tudastarsadalmaknak. igy pedig
csak allandd versenyfutasra, rovidtavu felzarkozasi
mand@verezésre lesz lehetdséglink, és nem nyilik meg
el6ttiink az értékinnovécidra, a tudasra, a kreativitasra
épuld fejlédés atja, amikor mar nem gyorsabban, ha-
nem okosabban kell dolgozni.
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