Czakoé Erzsébet

ERTEK AZ UZLETI STRATEGIAKBAN
- A PORTERI KONCEPCIOK ES VALTOZASAI

Aszerz6 az Uzleti stratégidk, kordbbi szdhaszndlattal a versenystratégidk szempontjabdl veszi sorra, hogy
mit ért értéken (value-n). Azért vélasztotta ezt a témat, mert ezen a ponton lat kapcsolatot a kézgazda-
sagtan (klénésen annak mikroékonémia aga, a ,,theory of industrial organization™) és a gazdasagtan ko-
zott. Ez a megkozelités nagymértékben Michael Porter nevéhez és munkaihoz (kiléndsen Porter 1980/
1993, valamint részben 1985) kotddik. A kovetkezdkben az alabbi harom témakdrt érinti. Az elsd: mit6l
értékes egy Uzleti stratégia?. Azaz milyen legaltalanosabb cél szempontjabdl kell optimalizalni az Uzleti
stratégiakat. Ez a tedria olyan el6foltevésen nyugszik, amirél Michael Porter mdvei igen keveset monda-
nak. A masodik: hogyan tarthat6é fenn a sikeres, ,,értékes” Uzleti stratégia? Porter vezette be a verseny-
elény fogalmat, aminek azéta hihetetlen irodalma tdmadt, és a mikroékondmia, kiildndsen az ipari szerve-
zetek elmélete is igen sokat foglalkozik vele. Végul a vallalati érték értelmezésérdl szél, rairanyitva a

figyelmet a Porter altadl megfogalmazott koncepciok nehany elmeleti es gyakorlati problémajara.

A targyalni szandékozott témakdrdok nem jelentenek
Ujdonsagot sem az oktatasban, sem pedig a kutatasban.
A nemzetkdzi gazdalkodastani (business) oktatasban
hallatlanul elterjedtek a portén elemzési koncepciok, a
tudomanyos irodalom b6vebben foglalkozik azok
gyakorlati relevancidival is. A hazai oktatdshan és
kutatasban sem Ujak ezek a kérdések. E koncepciokkal
az 1980-as évek végén Konczol Erzsébet kezdemé-
nyezésére kezdtiink el foglalkozni a Vallalatgazda-
sagtan tanszéken. Akkor versenystratégidnak neveztiik
az Uzleti stratégidkat, mint ahogyan a nemzetkdzi
oktatasbhan, tandcsadasban és irodalomban is ez volt
akkoriban hasznalatos. Az 1990-es évektdl valt
elterjedtté az Uzleti stratégia elnevezés. Ez visszatérést
jelent az angol nyelv( irodalomban a hatvanas évek
fogalomhasznalatahoz, a ,,business strategy”-hez.2 .
A porteri koncepciok kapcsan le kell tehat szdgez-
nink, hogy kiindépontunk mikrodkondmiai, ponto-
sabban 10 (theory of industrial organization). A kon-
cepciékban fontos szerepet jatszd ipardg (industry)
elnevezés az egymassal kozeli helyettesitési viszony-
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ban lév6 termékek csoportjat el6allito vallalatokat
vagy szervezeti egységeket (Uizletdgakat) jelenti. Fon-
tos felhivni a figyelmet arra, hogy Porter kovetkeze-
tesen a ,firm” megnevezést hasznalja a véllalat
megnevezésére. Ez az angol nyelv( sz6hasznalatban a
vallalat kd6zgazdasagtani, és els@sorban mikrodkoné-
miai elnevezése. E véllaiatfelfogasban nem foglalko-
zunk a tulajdonossal, a bels6 m(ikddés és a szervezet
kérdéseivel.

Mi jellemzi ezeket a vallalatokat, illetve szervezeti
egységeket? Meghatarozott szektorban, iparagban
(industry) versenyeznek. Van néhéany tovabbi fontos
foltevés, amir6l vélhet6en a szerz§ azt feltételezi, hogy
a kozgazdasagtani kiindulépont alapjan evidens:
meghatarozhaték és meghatarozandék a fogyasztoi
igények, és ehhez jél definialhaté termékkdr rendel-
het6. E ketté ismeretében meghatarozhatd a verseny-
tarsak kore, akikhez viszonyitva meg tudjuk hatarozni
a versenyel6nyt, ami viszonylagos, kizérdlag a ver-
senytarsak ismeretében allapithaté meg és értelmez-
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A ported koncepcidk fejlédésébdl még egy fontos
dolog kiolvashato: iparagi szinten két-harom elterjedt,
dominéns értéklancnal nincs tobb, és eltérd jelleguk
mar dnmagaban is stratégiai csoportképzd jellemzé
lehet egy iparagon beldil.

A legtdbb kritika azon a ponton éri Michael Portért,
hogy nem ajanl operacionalizdlhaté altalanos javas-
latot arra, hogy hogyan hatarozhatdé meg az iparag.
Ugyanakkor éppen & hozza fel kritikaként az egyes-ji
ismert véllalatok kudarcanak egyik okaként, hogy
rosszul hatiroztdk meg az ipardg hatarait, tal sziikén
szabtdk meg azokat. Az iparag meghatarozasaban és
meghatarozasdban Andy Grove (1998) finomitotta
Porter koncepcidjat, elmozditva azt a gazdalkodastani
megkdzelités felé.

Az lzleti stratégidk célja

Mi az Uzleti stratégia célja? Mint arra Chikan Attila
(2003, 1997) ramutat, a stratégiaalkotas soran feltéte-
lezzilk, hogy a stratégiaalkotas a fels6 vezetés feladata.
Az 1990-es évek elején Konczol Erzsébet hivta fel a
figyelmemet arra, hogy nem talalkozunk a stratégiai me-
nedzsment koényvekben tulajdonossal. Mintha a tulaj-
donos nem is létezne, mikdzben az 1990-es években
Magyarorszagon nagyon sok vallalatnal kdzponti kér-
déssé Iépett el6 a tulajdonosok elvarasa és a tulajdonosi
érdekek figyelembevétele. Ennek oka nagyon egyszer(,
ugyanis van egy hallgatélagos alapfeltevés a tulajdonos
elvarasaval kapcsolatban: a tulajdonos hossz( tava ér-
deke a véllalat értékének ndvelése. Ennek alapjan a me-
nedzsmentnek olyan stratégiai alternativakat kell kidol-
goznia és megfogalmaznia, ami a tulajdonos altal meg-
fogalmazott és elvart érték ndvekedését szolgalja.3 Né-
z8pontunk tehat egybeesik a felsd vezetés megkozelité-
sével, amelynek feladata a tulajdonos elvarasainak
megfelel6 stratégiai alternativak kidolgozasa, és a tulaj-
donosok altal elfogadott stratégia megvaldsitasa.

Az Uzleti stratégidk célja, hogy a vallalat kedvezd
versenypozicidt érjen el az ipardgon belil, és ez a ver-
senypozicié legyen jovedelmezd és fenntarthatd az
ipardgi versenyt meghataroz6 er6kkel szemben. A
hangsulyt a jovedelmezd és fenntarthat6 stratégiai po-
ziciéra szeretnénk fektetni, aminek Porter szerint
(1980/1993) az alapja a versenyel6ny megszerzése. A
versenyel6nyok és az értékndvekedés osszehangola-
séra nemigen talalunk térekvést a nemzetkézi gazda-
sagiam irodalomban. Ezt ismereteim szerint Kénczol
Erzsébet (1998) foglalta 6ssze koncepcionalis szinten
az 1. abraban talalhatd megkdzelités szerint, a vallalati
célstruktdraban elhelyezve, a stratégiai célokhoz iga-
zitva e két megkozelitést.

1. abra

A stratégiai célok f6 kérdései

Alapvetd cél
Kuldetés

Stratégiai célok

Forras: Konczol (1998)

Ahhoz, hogy a vallalat a tulajdonosi elvarasoknak
megfelel6 értékndvekedeést el tudja érni, az iparagban
versenyelényt kell szereznie és fenntartania, ehhez pe-
dig szlikséges versenystratégidjanak kialakitasa. Az
Uzleti stratégia kialakitdsanak fogalmi keretét (lasd 2.
abra) csak érinteni szeretném. Ez a megkozelités az
elsé (Porter, 1980/1993) munka bevezetdjében szere-
pel. Két indok miatt szeretném kiemelni. Az egyik,
hogy gyakran figyelmen kivul hagyjak. A masik pedig,
mert ebbdl kideril, ami aztdn az 1990-es évek stratégia
megkdzelitésében egyre nagyobb hangsillyal kerdilt
el6, hogy a stratégiai elemzésnél a vallalatot és a kor-
nyezetet egyarant vizsgalni kell, és fel kell tarni egy-
masra hatasukat. Nem lehet figyelmen kivil hagyni
sem a megvaldsitashan kulcsszerepeket jatszd szemé-
lyek elveit, ,értékeit”, sem az atfogd tarsadalmi ko-
vetelményeket. Megjegyzem, hogy a stakeholder-me-
nedzsment az elsé ported munka utan négy-6t évvel
jelent meg, és terjedt el. A2. abra jobb fels§ sarkaban
az iparagban rejlé gazdasagi és technologiai lehet6sé-
gekre osszpontositjuk a figyelmiinket. (Gyakorlatilag
err6l sz6l az elsd ported elemzés.) Ezt a kdrnyezet-
vizsgalat részeként, a lehetéségek és fenyegetések fel-
tardsahoz és megfogalmazésahoz szlikséges figyelem-
be venniink. (A 2. abrabol az is kidertl, hogy a valla-
laton beldli tényez6kkel egyiitt a SWOT elemzéshez
lépiink, ami a stratégiai elemzésben ma mar a kilon-
b6z6 technikdkkal végzett stratégiai elemzés lezérasa,
és a stratégiai alternativak megfogalmazasanak kiindu-
I6pontja.) A tovabbiakban szamunkra az iparagi kor-
nyezet lesz meghatarozo.

Az iparagi koérnyezet

Az Uzleti stratégiak értékét a jévedelmezéség adja.
Chikan Attila (2003) részletesen foglalkozik a fo-
gyasztéi igényekkel, Porter szintén kiemelkedd jelen-
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2. dbra

A versenystratégia meghatdrozasanak
fogalmai kerete

Forras: Porter, 1993, 19. old.

téséget tulajdonit (1985. 8. old.) azoknak. Nagyon sok
fogyasztoi igényt tudunk definidlni, &m csak azon fo-
gyasztoi igények generalnak keresletet, vezetnek ipar-
dgak kialakulasahoz, azaz teremtik meg a vallalatok
szdmdra a rentabilis mdkodési lehet6ségeket, ame-
lyeket a vallalatok jovedelmez6en tudnak kiszolgalni.
Azzal nem foglalkozik Porter, hogy hogyan mérjik a
jovedelmez@séget, cash-flow-ban, t6kemegtériilésben,
mekkora legyen, mi legyen a mérce? Az uzleti siker
mutatéja a jovedelmez@ség, barhogyan is mérjik (erre
a ROIC mutatot emeli ki 1980-as munkajaban).

Itt visszaértlink a porteri (1980/1993) gondolat-
menethez: a jovedelmez6ség az iparagi struktdra
fliggvénye, mert az arakat, koltségeket és a szlikséges
t6kebefektetést meghatarozzak az iparagakban érvé-
nyesulé gazdasagi torvényszerliségek és szabalyszer(-
ségek, azaz minden iparagnak van egy sajatos gazda-
sagtana, amit ismerniink kell. Ez az iparagelemzés (5
forces vagy 06t erd) modelljével vizsgalhatd és jelez-
hetd elére. A jovedelmezéséghez tartozik az is, hogy
egy vallalat az iparagi atlagjovedelmezdség felett vagy
alatt teljesit-e? Ez utobbi a vallalat versenypoziciojatol
fligg, aminek alakitidsa a stratégiaalkotds egyik koz-
ponti kérdése. Az ipardgelemzésben arra kell vélaszt
adnunk, hogy a hosszl tavl jovedelmez6ség szem-
pontjabol, az ipardg jovedelmezdségét befolyasold
tényez6k (er6k) hogyan valtoznak, és melyek a legfon-
tosabbak az iparagon beliili versenypozicio szempont-
jabol, ezeket hogyan tudja a vallalat befolyasolni a
stratégia megvalositasa soran.

A fenti gondolat mogott egy tovabbi feltevés hd-

z6dik meg: az ipardg struktdraja meghatarozza aVv
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szektor vallalatainak magatartasat. Ez a feltevés a
kdzgazdasagtanon belil az ipari szervezetek elmélete
(Theory of Industrial Organisation) alapfeltevése, a
»Structure - conduct - performance” (SCP) paradigma.
A structure” az iparagi verseny szerkezete, a ,,con-
duct” a véllalati magatartas, a ,,performance” pedig a
vallalat teljesitménye. E harom tényez6 koélcséndsen is
hat egymasra. Ez a paradigma parhuzamba éallithatdé a
szervezetelméletben gyakran haszndlt és hivatkozott
kontingenciaelmélettel. Az SCP paradigma a kdzgaz-
dasagtan megkdzelitése, és az iparagi struktlrara 6ssz-
pontosit, mig a kontingenciaelmélet a szervezeti m-
kodés szempontjabdl relevans tényezd6kre, ahol az
iparagi struktira csak az egyik szervezeti magatartast
befolyasolé Osszetev6. Az SCP paradigmabdl kovet-
kezik, hogy a versenyelény megszerzése fiigg a meg-
Iévd versenypozicidtol, és attol, hogy a vallalatnak mi-
lyen adottsagai vannak, és ezeket hogyan tudja val-
toztatni. A vallalat adottsagait és annak kihasznalasat a
stratégia erdforrds alapu szemléletében (resource
based view) targyaljak a legkiterjedtebben (lasd pl.
Grant, 1998). Az SCP paradigma elemei kozotti
lehetséges kapcsolatok és egymasra hatasok azt is ma-
gukba foglaljak, hogy a vallalatok képesek megvaltoz-
tatni az ipardgi verseny szerkezetét is. Ezt a megkd-
zelitést azért is kiemelem, mert az egyik kritika az
iparag-elemzéssel szemben, hogy statikus megkozeli-
tési. Porter adottsadgnak tekinti az iparagi struktdrat
meghatarozo erdket. Latnunk kell, hogy ez nem adott-
sag: minél nagyobb egy vallalat és minél meghata-
rozobb egy iparagban, annal ink&bb befolyasolhatja az
ipardgi szerkezetet is, és minél jévedelmezébb, annal
inkabb képes a sajat teljesitményének alakitasara.

A 3. abra az ipardgelemzés modelljét (5 forces)
tartalmazza (Porter, 1993., 26. old., részletesen 25-52.
old.). Ezt a modellt a fejlett piacgazdasagokban
minden gazdalkodastudomanyi hallgaté ismeri. A
fentiekben az ipardgelemzés kapcsan azt targyaltam,
hogy az iparagi versenyt meghatarozé er6k és a jove-
delmez6ség hogyan fiiggenek Ossze. Az lzleti stra-
tégidk kialakitasakor torténd alkalmazasa sordn az
aldbbiakra szeretném felhivni a figyelmet:

e Az ipardgon beluli verseny elemzése sorén a 6
kérdés, hogy a vallalatok kdzoétti verseny az iparag
mikodési és termelési koltségeit hogyan befolya-
solja?

e Az (j belép6k fenyegetése kapcsan a tékesziik-
séglet és a kockazatos beruhdzasok ereddit kell fel-
térképezniink.

o A sszéllitok alkuerejének feltérképezéséhez az ipar-
&g termelési koltségeit input éaraik és a szallitott ter-
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mékek mindsége révén meghatarozé szallitok alku-
erejének elemezése szilkséges.

e A vevlk alkuerejénél azok a tényez6k emelend6k
ki, amelyek az ipardg vallalatainak arbevételét és
arrését befolyasoljak.

» A helyettesité termékek meghatarozasahoz a végs6
fogyasztét/felhasznalot is figyelembe kell venniink,
kiléndsen fogyasztoi szokasait és vasarloerejét. Ha
az iparag altal eléallitott termékeknek léteznek he-
lyettesité termékei, akkor azok arplafont hataroz-
nak meg.

3. dbra

Az ipardgelemzés modellje4

Forrés: Porter (1993), 26. old.

Az ipardgelemzeés gyorsan és konnyen elvégezhetd,
az egyes er6k véltozéasa el6re jelezhetd, amennyiben
ismerjik és jol hataroztuk meg az iparagat.

A lehetséges versenyel6nyok

A kovetkez6 kérdés a versenyel6ny. A Porter altal
hasznélt megkdzelités kdzgazdasagi megkozelitésen
alapul. Az abrat Jean Tirole-t6l idézem, aki a mar
emlitett ipari szervezetek elméletével (10) foglalkozik.
Tirolé &braja az ipardgi verseny altalanos eszkozeit
foglalja 6ssze. E szerint a k6zgazdasagtanban a rovid
tavl alkalmazkodas eszkdze az &. Barmilyen véalasz-
Iépést kivalté esemény torténik a piacon vagy az ipar-
agban, a véllalatok &raik véltoztatasaval tudnak a leg-
gyorsabban reagalni. Kozéptavon alapvet6en két
lehet6ségiik van arra, hogy a piaci valtozasokra reagal-
janak, és megteremtsék az arral valé reagélas lehetd-
ségét: a termékvalaszték vagy pedig a termelési kapa-
citdsok és koltségek alakitasa. A hossz( tavl alkal-

mazkodas eszkbze, ami mind a két kdzéptavl alkal-
mazkoddképességet befolyasolja: az innovacio. A ro-
vid tavl alkalmazkodas id6horizontjat egy éven beliili,
a kozéptava alkalmazkodasét harom-6t évi, a hosszu
tavl alkalmazkodasét pedig ennél hosszabb id6tavban
jeldli meg Jean Tirolé. A stratégiaalkotas idéhorizontja
altaldban harom-ot év.

4. abra

A versenyhez valé alkalmazkodéas eszkozei

Forras: Tirolé (1988), 106. old.

Ha jol belegondolunk, Uzleti stratégiank magva a
versenyel6ny: miben lehetlink masok, jobbak, mint a
konkurenseink. A versenyelénynel a megkulénbodzte-
tés és az alacsony koltség lehet6sége mertl fel, 0ssz-
hangban a fenti, tirole-i gondolatmenettel. A meg-
kiilénboztetés (differencialds) a fogyasztoknak nyuj-
tott, és az altaluk érzékelt egyediséghez kapcsolodik,
megjelenhet a konkurensekhez viszonyitott eltéré ter-
mékvalasztékban és a termékek jellemzdiben. Az ala-
csony koltségekre épiilé versenyel6ny pedig a terme-
lési koltségek, kapacitasok és miikddési hatékonysag
kérdése. Hihetetlen sokat vitatkoztunk ezen a megko-
zelitésen a 1980-as évek végén, az 1990-es évek ele-
jén. Vajon miért csak ennyiféle altalanos stratégia (ge-
neric strategy) szerepel a porteri megkdzelitéshen? Az
egyik kérdés amit el kell donteni: melyik verseny-
elényre helyezziik a hangsulyt a stratégia idéhorizont-
jat jelent6 elkdvetkez6 harom-6t évben? A vélasztott
versenyelény kiaknazasara kell 6sszpontositani az eré-
forrasokat. El kell donteni, hogy milyen a prioritsokat
tud és akar a vallalat érvényesiteni, ez a porteri logika
egyik legfontosabb (izenete. A masik kérdés a célpia-
cokrdl val6 dontés.

A stratégiai célpiacok els6ként az iparagi
szegmenseket jelentették (Porter, 1980): az egész ipar-
4gat és néhany szegmenst. Ez aztdn ,,competitive
scope”-ra (versenyképes mozgastér) valtozott (Porter,
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1985), és eltér6 tartalommal tolt6dott meg. Ez
vonatkozhat pl. a vertikalis integraltsdg, a foldrajzi
lefedettség és a kapcsolddd diverzifikéltsag, valamint
a kiegészit6 termékek korének megvalasztasara. A
versenyelényr6l és a célpiacrol val6 dontés
ereddjeként adédnak az altalanos stratégiak (generic
strategies). Ezt foglalja dssze az 5. abra.

5. abra
Az &ltaldnos stratégiaks

Stratégiai el6ny

A vasarlok altal

érzékelt kilon- Alacsony kolt-

legesség, egyediség ségszint
Sok szegmens o . )
Megkdldn- Atfogd

boztetd ktg.vezetd

Stratégiai cél

Osszpontositd
Néhany szegmens

Forras: Porter (1993), 57. old.

Az eddig targyalt versenyel6ny és az ehhez kapcso-
16d6 értékfogalom az (izleti stratégiaban a kérnyezettel
(iparagi er6k és kozvetlen versenytarsak) Osszefiig-
gésben nyer jelentéstartalmat. A kdvetkezdkben arrdl
szblok, hogy a vallalati m(ikddés, a stratégia megva-
I6sitasa soran a vallalatok hogyan tudnak a fentiekkel
0sszhangban értéket nyujtani.

Erték vallalati szinten - az értéklanc

Attekintettem, hogy milyen értékfogalmat hasznal
Michael Porter: azt mondja, érték az, amit a vevék
hajlandok kifizetni (Porter, 1985, 8-10. old.). Ez az
allitds nagyon kozel all Chikdn Attila (2003) egyik
értékkoncepcibjadhoz. Az eléz8 fejezet logikajat kdvet-
ve magasabb érték vagy abbdl szarmazik, hogy ugyan-
azon terméket alacsonyabb kdltséggel képes eléallitani
a vallalat, vagy abbdl, hogy képes a termékeit diffe-
rencialni (megkildnbodztetni).

Az értékre hat6 vallalati tényez6k terén, mint emli-
tettem, nem sok szintetizalt ismerettel rendelkezlnk.
Ennek egyik oka az lehet, hogy a gazdalkodastudoma-
nyok terén is megfigyelhet6 a szakteriletekre valo spe-
cializalodas. Leginkabb az er6forras-alapu stratégiai
megkozelités jutott kdzel ehhez az elméletben, a gya-
korlatban pedig az értéklanc koncepcidja terjedt el. A
6. abran szereplé megkdzelités egy, Porterhez hason-
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lIéan a harvardi iskoldhoz tartozé szerz6t6l (Ghema-
wat, 1991) szarmazik. A szerz§ a termék piaci pozi-
cigjabdl indul ki, ami két tényezdvel all kolcsonha-
thsban Az egyik a vevdnek (inkabb fogyasztonak)
nyUjtott hasznossag, a masik pedig, hogy milyen kélt-
séggel lehet elBallitani a terméket. A fogyasztonak
nyUjtott hasznossag nagymértékben befolyasolja az el-
érhetd arrést. A kdltség (szerkezete és nagysaga) meg-
hatdrozza a termelési mennyiséget, majd a kett6 ere-
déje lesz végil az az érték, amit hajlandd a fogyasztd
kifizetni, a vallalat pedig realizalni tud. E megkdze-
litéskor a vallalaton beliilre 6sszpontosul figyelmink,
és a termék szintjén vizsgalddunk. Amikor tehat az
érték forrasat a véllalat szempontjabol vizsgaljuk, ez
egyben a fenntarthat6 versenyel6ny dsszetevéje is, mi-
vel azt is vizsgaljuk, milyen hozzéaadott értéket tud a
vallalat a fogyasztéknak nyujtani.

6. abra

Az értékre hato tényez6k

Forrés: Ghemawat (1991), 59. old.

A 7. abran szerepld megkozelités a hozzéaadott
értékre helyezi a hangsulyt. A fogyasztok értéklancé-
nak szerkezetébdl indulunk ki, azaz abbdl, hogy mire
szeretnék felhasznalni a terméket. A kifizetni szandé-
kozott dsszeg a fogyasztd pénzben kifejezett érték-
itéletét tlkrozi. A szallitk értéklanca hatarozza meg,
hogy milyen inputokbdl, milyen beszerzési koltségek-
kel allitjak el6 a terméket. Mindaz, amit a vallalat az
inputokhoz hozza tud tenni, hozzéaadott értékként jele-
nik meg (pl. termelés, kiszerelés, a fogyasztohoz vald
eljuttatas). Az ellatasi lancok kialakulasaval napjaink-
ban egyre érdekesebb kérdéssé valik, hogy a fogyaszto
szamara hogyan all el6 a végsd hozzaadott érték. A
vallalatok kozotti er6pozicidk fliggvénye (is), hogy a
hozzaadott érték mely vallalatok egyuttmiikddése so-
ran alakul ki, és hogyan oszlik meg a termék eldallita-
séban részt vevl véllalatok, az értékesitési csatornak
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és a terméket el6allitok kozott. Az er6pozicidkkal valo
visszaélés egyik komoly korlatjat jelenti, hogy az
ellatési lancban résztvevok rovid és hosszd tavon egy-
maésra utaltak. E megkdzelités réavilagit arra is, hogy a
végs6 fogyasztd/felhasznal6 igényei a mérvadoak, az §
igényeik szerint szlikséges az ellatasi lancot dsszeszer-
vezni, és a fogyasztéhoz legkdzelebb Iévé vallalatok
vannak leger6sebb pozicioban. E vallalatok mdgé
szervezOdnek azok a vallalatok (beszallitok), amelyek-
kel ,,0zleti megoldast” nyUjtanak az ellatasi lancok. A
hozzaadott érték végsd soron koltségek és hasznossa-
gok mérlegelésén alapul.

7. abra

Az érték forrasa: a hozzaadott érték

Forras: Ghemawat, - Rivkin (1999) alapjan

Az egyes vallalatok szdméra az értéklancot fogal-
mazta meg és javasolta Porter arra, hogy feltérképez-
hessék, majd fejleszthessék azokat a tevékenységi te-
rileteket, amelyekre oda kell figyelnitik ahhoz, hogy a
stratégiai el6nyoket meg tudjak valositani. Az érték-
lanc koncepcid rendkivil elterjedt a vallalati és tanécs-
adoi gyakorlatban. Az eredeti koncepciot és annak moé-
dositott valtozatait ma mar tobbféle célra hasznaljak.
Megfogalmazasakor az volt a cél, hogy a stratégiai
elényok fejlesztéséhez és a vallalati miikodés elem-
zéséhez nyujtson koncepcionalis keretet. A 8. dbran
modellezett eset eredeti valtozata egy feldolgozdipari
vallalatra késziilt. Az értéklanc alkalmazésa kapcsan a
kdvetkezOkre szeretném felhivni a figyelmet:

e AKkiindulési pontot a véllalat altal el6allitott termék
elGallitasanak és piacra vitelének tevékenységi
rendszere jelenti.

» Azok a tevékenységek sorolhatdk az elsédleges te-
vékenységek kozé, amelyek a termék min6ségét és/
vagy el6allitdsdnak koéltségét alapvetden befolya-
soljak.

» A tdmogatéd tevékenységek kdzé azok a tevékeny-
ségek tartoznak, amelyek egyrészt tobb elsédleges
tevékenyseg hatékonysagat is eldsegitik, masrészt
azok, amelyek a vallalat hatékonysaganak javitasat
szolgaljak.

8. éabra

A vallalati szint(i érték eredete - az értéklanc

Kritikai értékelés

Véqil azzal szeretnék részletesebben foglalkozni,
hogy milyen kritikdk fogalmazd6dtak és fogalmazhat6k
meg a porteri megkozelitésekkel szemben. Az egyik,
amit emlitettem, az iparag meghatarozasanak nehéz-
ségei kapcsan fogalmazédott meg. Hogyan lehet meg-
hatarozni az iparagat és kiilondsen a hatarait? A masik,
hogy a kétféle versenyel6nyre épit6 altalanos straté-
giadk kozoétt nem olyan éles a hatarvonal a gyakorlat-
ban, mint ahogyan az elméleti szinten megfogalmaz-
hatd, tovdbbd nem szikségképpen egymast kizaro
lehet6ségekrél van szé. Gyakorlati példak utalnak
arra, hogy vannak véllalatok, ahol &tvaltadsra van
lehet6ség a két stratégiai el6ny kozott, és arra is, hogy
néhany nagyon sikeres vallalatnal a kettd ossze-
kapcsolddik. Ez utébbi vallalatok agy tudnak minél
nagyobb értéket nydjtani, hogy mind egyedibbé valo
termékeik el6allitdsdnak fajlagos koltségei is csok-
kennek. A kovetkez6 kritika, hogy Porter figyelmen
kivil hagyja a vallalat szervezeti jellemz6it. Mintha a
véllalatoknak nem lenne szervezeti struktiraja és
kultdraja. Sok kritika a koncepciok matematikai-sta-
tisztikai verifikalhatosaga koril forog. A matematikai-
statisztikai verifikalhatésagnak komoly korlatai van-
nak a gazdalkodastudomanyok sajatossagaibdl kdvet-
kez6en is. Jelentek meg tanulmanyok, amelyek a fenti
modelleket alatamasztjadk. Am korantsem annyira
meggy06z6ek az igazoldsra szant érvek, mint ameny-
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nyire népszeriiek e koncepciok a businessschoolokban
és a vallalati gyakorlatban.

Ez utébbi kritikat azért emeltem ki, mert ahogyan a
gazdalkodastudomanyt egyre inkabb ©6nall6 tudo-
manyagként ismerik el, gy valik fontosabba a tudo-
manyos kutatdsokban a statisztikai adatokkal torténd
verifikalhatosdg. Latnunk kell azonban, hogy a val-
lalatok vildganak sokszin(isége, vezetési és mikddési
gyakorlatuk kontextus fligg6sége sok olyan sajatos-
sagot hordoz, amelyek mindig is gatjat fogjak jelenteni
a matematikai-statisztikai alapokon all6 elméleti mo-
dellalkotasnak és azok verifikdlasdnak. Az utolso
altalam Kkiemelt kritika a véllalat er6forrésai és
képességei dinamikus kezelésének hianya. Ez azonban
az 1990-es évek elejének kritikdja, mikdzben a
fentiekben targyalt koncepciok 1990-ben mér végié-
gesnek voltak tekinthetdk.

Afenti kritikak ellenére mégis, miért népszer(iek az
ismertetett megkozelitések? Olyan gondolkodési
kereteteket kindlnak, amelyek lehetéséget teremtenek
az informaciok rendszerezésére, és a koztik 1évd 16-
gikai kapcsolatok feltarasara. Nagyon sokaig brain-
storming-gal gydjtotték ossze az Otleteket a straté-
giaalkotashoz és a célok megfogalmazasahoz. A ké-
rabbi gyakorlathoz viszonyitva ezek a koncepciok egy
rendszerez6 megkdzelitést kinalta® a vallalati és
sokszor a kutatoi szféraban egyarant. Utolsoként azt
emelem ki, hogy Porter a kdzgazdasagtani szabaly-
szer(iségek ismeretére és kezelésére hivta fel a fi-
gyeimet, ami Ujdonsag volt az 1980-as években. Egyik
legfontosabb erénye a stratégiaalkotas kozgazdasag-
tani elvekhez val6 kapcsolasa volt, kulondsen a
valasztott eléfeltevések alapjan. Az el6feltevések kap-
csan azonban lattuk, hogy nem mindegyik kerll tar-
gyalasra és kifejtésre. A vallalati gyakorlat szem-
pontjabdl érdeme e koncepcioknak, hogy felsévezetdi
szinten a vallalati gyakorlatra szabhatok (operaciona-
lizalhatok) a stratégiaalkotasban. Osszességében e
koncepciok hozzajarultak ahhoz, hogy a gazdalko-
dastudomény fegyelmezettebb tudomannya valjék.
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Labjegyzetek

* A tanulmény a Magyar Tudomény Napja 2002 rendezvényen
elhangzott el6adas irdsos valtozta. Kdszdnettel tartozom
Chikéan Attilanak, Bayer Jozsefnek, Konczol Erzsébetnek, Re-
szegi Laszlonak és T6th Ferencnek, a BKAE Vallalatgazda-
sagtan tanszék munkatarsainak, valamint Herman Daemsnak a
Catholic University, Leuven (Belgium) egyetemi tanaranak,
akik nagyban hozzajarultak az irasomban megfogalmazottak
koncepcionalis kereteinek tébb éves formalaséhoz.

2 Figyelemre és kutatasra érdemes az, hogy az U(j elnevezések
mogott, a koradbban hasznalatos elnevezések és fogalmak
visszatérése, milyen szempontbdl jelent a fogalom fedte tarta-
lomban véltozast.

3 Az 1990-es években a vallalati értékndvekedésre vonatkozo,
az Un. ,shareholder-value” megkdzelitések, koncepciok és
modszerek széles korben elterjedtek, és a gazdalkodastudo-
manyon belll 6nallé teriletté valtak.

4 Az eredeti miiben ,,Az ipardgi versenyt meghatéroz6 er6k”
elnevezés szerepel. A koncepcié megsziiletése 6ta azonban az
ipardgelemzés modelljévé valt ez a megkdzelitése. Ezt tukrozi
a valasztott dbra cime.

A ,generic strategy”-t versenystratégiaként forditottdk. Ez az
elnevezés a magyar sz6hasznalatban gyakran a marketing stra-
tégidkkal kertll osszefiiggésbe, és okoz félreértést. Ezért az
altalanos stratégia elnevezést hasznalom, ami jobban utal az
angol elnevezésre is.



