MESZAROS Tamas - BALINT Andras

MI LESZ VELED STRATEGIA?

A szerz6k munkajukban az internet korszakanak stratégiaalkotasi nehézségeit elemzik. Az infokommunikacioés
technoldgiat allitjak a kozéppontba, és a technoldgia jellemz8inek felvazolasaval a stratégiaalkotasban, a
stratégiai menedzsmentben zajlo, vagy sziikségszer(ien bekovetkez6 valtozasokat mutatjak be. Arra keresik a
vélaszt, hogy az informécioés és kommunikaciés technoldgia atalakitja-e ezeket a folyamatokat, és ha igen,

milyen tényez8k hatasara teszi azt.

Atlépve a szazad- és ezredforduldt, és visszatekintve az
elmult négy-6t évtizedre, aligha kétséges, hogy a straté-
giai gondolkodas és alkotas mind a tudomanyteriletnek,
mind a gyakorlatnak egyik kdzponti témaja volt, és ma is
az. Cégek, vezet6k mindsitd eredményeinek vagy kudar-
cainak magyarazé tényezgjévé valt jovéformalasi képes-
séglik. Tudosok, szakemberek sokasaga tartotta feladata-
nak a vallalati és vezet6i magatartds megnyilvanulasait
elemezni ezen a teriileten, tanacsadok serege ajanlotta és
segitette nyerd (vagy annak kikidltott) technikék, techno-
l6gidk bevezetését.

A helyzet ma sem valtozott, s6t az id6 egyre inkabb
megeérett a visszatekintésre is. Az utobbi egy-masfél év-
tized produkalt olyan elemzéseket, dsszefoglalé munka-
kat, amelyek a stratégiai gondolkodas valtozasat kutatjak
és irjak le. Ezekb6l egyértelmdiien kideril, hogy az elmalt
évtizedeket ugyan a sokszin(ség jellemezte, ugyanakkor
a f6 csapas (main stream) iranyai, jellertiz6i és valtozasai
a gyakorlatban tetten érheték. Koérvonalazhaték azok a
tényez6k, kornyezeti dsszetevdk is, amelyek markansan
hatottak, mintegy kikovetelték, kivaltottak a hozzajuk al-
kalmazkodni kénytelen szervezetek és vezetfik stratégia-
alkotasi szemléletének, fokuszainak, maédszereinek folya-
matos valtozasat.

Ma, ezen dsszetevk kozott a globalizacio és az info-
kommunikaciés technolégia fejlédése a meghatéarozo.
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E rovid tanulméanyban ez utobbit allitjuk a kdzéppont-
ba, célul tlizve ki a fejl6dés jellemz8inek olyan mddon
torténd felvazolasat, amely magyarazza a stratégiaalko-
tasban, a stratégiai menedzsmentben zajlo, vagy sziikség-
szer(ien bekdvetkezd valtozasokat.

A f6 kérdés az, atalakitja-e és ha igen, milyen ténye-
26k hatésara az informaciés és kommunikacios technol6-
gia fejlédése a stratégiaalkotast? Erzékelhet-e, vagy
prognosztizalhat6-e min@ségi valtozas, és mit jelent
mindez a gyakorlatban?

Elézmények

A stratégiai gondolkodas fejl6dését és a valtozasok
mozgaté rugoit vizsgalé tanulmanyok kozil Bemard
Taylornak, a Long Range Planing egykori f6szerkesz-
t6jének munkaja - mint a tervezés valtozasara haté kor-
nyezeti dsszetevét - a nyolcvanas évtized masodik felére
helyez, az informécidtechnol6gia felhasznaldsat ver-
senyel6ny céljabol.(I) Periodizacidja az 1965-1973-as
idészakkal kezdddik, amelynek f6 jellemz6i a ,,stabilitas
és novekedés". Ezt koveti 1974-1979 kozott a ,,vallal-
kozasok nyomas alatt” megnevezésl szakasz, majd az
1980-84-es évekre a ,,lefaragas és ésszer(sités” megol-
dasai a jellemzdk.

1984-t6l a kérdés: ,,ujjaéledés vagyfolytatando leépi-
lés”?
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Az egyes periddusok tervezési megfelel6i Taylor sze-
rint a kdvetkezdk: 1965-1975 hossz(i tavd tervezés,
1975-1980 stratégiai tervezés, 1980-1986 stratégiai me-
nedzsment.

A szerz8 1986-ban megjelent tanulmanya csak meg-
emliti, de nem fejti ki részleteiben sem az informacio-
technoldgia felhasznalaséanak lehet6ségeit, sem azok ha-
tdsmechanizmusét. *

Témank szempontjabol relevansabb a tervezés fejl6-
désének egy masik bemutatdsa, amely mar 2000-b6l
pillant vissza a multba, és amit Philip Evans, a Boston
Consulting Group elndkhelyettese a kdvetkez6képpen in-
terpretalt a Journal of Business Strategy 2000. nov.-dec.-i
szamaban.(4)

Az els6 fazis a Harvard Business Scool-on Kkifej-
lesztett - és a kés@ dtvenes, valamint a hatvanas években
meghatarozé ,,uzleti stratégiak” idészakasza, amelyet a
formalis dontéshozatal és annak eszkdzrendszere jelle-
mez. A masodikfazis a ,,versenyelemzés”, amelyet Bruce
Henderson vezetett be, és Michael Porter ,kodifikalt”. A
stratégia kdzéppontjaban a tartds versenyel6nyre valo to-
rekvés allt az adott &gazati technoldgia és versenyhelyzet
kdvetelményei kozott.

Evans szerint a stratégiai gondolkodas harmadik fa-
zisa a Gary Hammel és C. K. Prahalad nevével fémjelzett
er6forrds alapl kozelités, amely az alapvet6 képesség
koncepcidjan keresztill ismét el6térbe helyezte a felulrdl
lefelé halad6 jov6kép-alakitast.

Szakitsuk meg itt a kiilénb6z6 periodizaciok, tipolo-
gidk bemutatdsat, amelyeken minden bizonnyal lehetne
vitatkozni, és listajukat bdviteni. Elég, ha a Mintzberg -
Ahlstrand - Lampel szerz6i harmas 1998-ban Strategy
Safari cimen megjelent kdnyvére és az abban elemzett tiz
stratégiai iskolara utalunk (5).

Tegyuk fel inkdbb a kérdést, nyilvanvaléan az elé-
z6ekkel is dsszefliggésben:

Informacidtechnoldgia és internet kihivas

1 Az informatikai piac mérete az e-kereskedelem sza-
kaszos térhoditasa és piaci részaranyanak novekedése,
az internetet hasznald véllalatok és személyek szama-
nak ugrasszer( emelkedése megkerilhetetlenné teszi
e, kihivasra vald stratégiai reagalast.

* A 80-as évek kozepe tajan nem tekinthet6 kiilénlegesnek ez a vara-

kozés. A tervezés szamitogépes tmogatasanak fejlédése, mint a jo-
v6 egyik fontos jellemzdje, e tanulméany egyik szerzéjének publika-
cidiban is megjelent (2, 3).
Ne felejtsiik azonban el, hogy abban az id6szakban éppen, hogy &t-
Iéptiink a Commodorok vilagabol a PC-k birodalméba, a mai érte-
lemben vett informacidtechnolégia, féleg az internet, még valdszi-
nlleg csak szlk korok elképzeléseiben létezett.

Az USA-ban az informatikai agazat a kilencvenes
évek kozepén 780 milli&rd USD forgalmaval meg-
elézte a korabban vezet6 aut6- és épitSipart. Az in-
formatikai és telekommunikacids szektor nyeresége
1995-ben 60%-kal emelkedett, és ugyanebben az év-
ben a beruhazasok 75%-a ezen agazatba iranyult (6).
Az elektronikus kereskedelem, az interneten eladott
termékek és szolgaltatasok értéke egyes becslések
szerint 2002-re eléri a 327 milliard USD-t (7), mig
masok ennél Iényegesen magasabbra prognosztizaljak
a 2003-as értéket (8).

Ugyanerre az id6szakra mintegy 630 ezer amerikai és
245 ezer eurdpai vallalat all at teljesen a B-to-B
elektronikus kereskedelemre.

Mar ma is a vildgon mintegy 375 milli6 ember hasz-
nélja az internetet. Eurdpaban szamukat szaz milliora
becsilik (7). (1. tablazat, 2. tablazat)

Célszer(i néhany szdmadatot figyelembe venni Magyar-
orszagra vonatkozéan is. A hazai informatikai piac mére-
tét 480 milli6 USD-ra becsili a Magyar Informatikai Val-
lalatok Sz6vetsége.

2. Az e-kereskedelem, az internet mint kornyezeti dssze-
tevd (j versenyfeltételeket teremt:

e Lehet6vé teszi a vallalatok szdmara, hogy barhol
versenyezzenek a globalis piacon, vagyis az e-ke-
reskedelem egy Uj szinten Kiterjeszti az eladasi
versenyt a kiilénb6z8 foldrajzi régiokra.

e Fokozodd versenyhelyzetet indukal az agazaton
belili versenytarsak és az (j belép6k szamara
egyarant. Raadasul az e-kereskedelembe vald belé-
pés akadalyai viszonylag csekélyek.

e Az online vev6k alkupozicioja jelent6sen eréso-
dik, mivel sokkal kevesebb akadalya van annak,
hogy 6sszehasonlitsék a kinalt termékeket, az ara-
kat és a szallitasi hatarid6ket (8).

e Mivel a fizikai folyamatok egyre inkabb elvalnak
az informéacioés folyamatoktél, javulhat a haté-
konysag, hiszen azok egyiittmozgasa sok komp-
romisszumot igényel. Viszonylag tiszta informa-
ciés Uzletek johetnek létre, amelyekre mar nem
nyomja ra bélyegét a fizikai folyamatok prioritasa.
Ennek kovetkeztében valtozik szdmukra a ver-
senyel6ny definicidja is. Ehhez kapcsolhaté a
tranzakcids koltségek csokkenésének lehetésége is
(4).

3. Az e-kereskedelem atalakitja a vallalati és iparagi
értéklancokat (value chain deconstruction):
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Az internetet rendszeresen hasznalok szama Magyarorszagon

Cikkek, tanulmanyok

1997 1998 1999 2000

janius junius junius junius
Oktatés 90000 240000 300000 360000
Véllalatok és kormanyzat 11000 32000 134000 236000
Otthon és kisvallalat 1 250 57000 129000 221000
Atfedés* 0 -31000 -57000 -104000
Osszesen 112250 298000 506000 713000

*adataink alapjan ez a felhasznal6i réteg tdbb internet elérési lehetdséggel rendelkezik

Forréas: Carnation Consulting (www.camation.hu/intemet 2000.pdf)

Vallalatok kozotti elektronikus kereskedelmi forgalom

Magyarorszagon (Mrd Ft.)

Alkalmazasok/év 1998 1999 2000
EDI 247 80,5 120,8
Web-EDI és Internet-EDI 0,0 0,0 121
Egyéb webes alkalmazasok 0,0 0,9 2,4
Osszesen 24,7 814 135,3

Forras: Carnation Consulting (www.camation.hu/intemet 2000.pdf)

értéklancokban a tevékenységeket hagyomanyo-
san az informéaciok kapcsoljdk 6ssze ,ragasz-
toként”. Az ,,0j” gazdasagban ez a ,,ragaszt6” gyen-
gul meg, és vezet el az értéklanc atalakulasahoz.
Az atalakulas négyféle modja ismert. Egyrészt az
értéklanc széteshet diszkrét alkotoelemeire (be-
szerzés, termelés sth.), masrészt a vertikalis kap-
csolatok mentén is elvalhat (beszallitok, kozve-
tit6k, vevdk). Harmadrészt adott vallalaton beldl
elkilonilhetnek egymastol az egyes informacios
folyamatok, illetve legvégil a szervezeten belili
kapcsolatok is atalakulhatnak, melynek soran az
alkalmazottak, a tulajdonosok és a menedzsment
Ujratargyaljak szerepiket. A négy, folyamat termé-
szetesen parhuzamosan, ipardganként eltér6 inten-
zitassal valosul meg (4).

Az internet lehet6vé teszi a vallalatok szamara,
hogy sajat hataraikon belil elérjék a legjobb be-
szallitot és azzal hatékony, koltségtakarékos kap-
csolatokat alakitsanak ki (8).

Az értéklancha bekapcsolddik az un. ,kdzvetit6"
mint fliggetlen szervezet, és szerepe gyorsuld mér-
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|. tablazat  tekhen né. Ez a kozvetits atvesz egy sor

funkciét a hagyomanyos piaci szerep-
16ktdl, ugyanakkor nem sziikségszer(ien
2001 képviseli az eladdi érdekeket. Valdja-

junius ban a kozvetiték kozotti verseny a ve-
400 000 v6i irdnyba billenti hovatartozasu-
kat.”)

7 . - ,
367000 Az internet felgyorsitja a technolo-
363000 gidk és a szellemi termékek elterje-
161000 dését, és rakényszeriti a vallalatokat,

hogy ,,vegyék fel az internet sebes-
969000 9y nVeay

séget” folyamataik lebonyolitasaban
8.

5. A legfontosabb er&forrds, amely
meghataroz6 mind a technoldgiai,

2. tablazat mind a menedzsment know-how

szempontjabol, az emberi tehetség.
A potencidlisan nyereséges Uzletek

2002 alapitdsadhoz ugyanis a szlikséges t6-
ke ugrésra készen all. (8)

299,5 o ) . i
Végil - mintegy 0Osszefoglaldan -

71,9

érdemes visszatérni Philip Evans
15,8 gondolatmenetére, aki a ,,Stratégia -
a jatszma vége” cim( cikkében bi-
zonyitani kivanja, hogy a stratégia-
alkotas altala felvazolt f6 dramlatai-

387,2

nak egyike sem relevans az internet-korszak jellem-
z6inek tukrében.(4)

» Az e-kereskedelem, az internet lerombolja azt a

kornyezetet, amelyben a Harvard-i Uzleti straté-
giék iskola kifejlodott. A f6 cél ma mar nem az,
hogy formadlis tervezéssel, irdnyitassal minimali-
zaljak az lgyek rosszul alakulasanak valdszindisé-
gét, hanem sokkal inkabb az, hogy maximalizaljak
a sikeres mikodés lehet6ségét. Ez mas stratégiai
magatartast igényel, kezelni, és nem elkerilni kell
a kockazatot, a gyorsasag tdbbet szamit, mint a
pontossag, és az innovacid tbbbet jelent, mint az
iranyitas.

Az internet megkérddjelezi a versenyelemzés pre-
misszait is. A Porter altal megfogalmazott 6tténye-
z8s modell feltételezi, hogy a cég, az iparag, a be-
szallitok, a fogyasztok és az (j belépbk egyértel-
mien adottak. A e-kereskedelemben a kérdés, ho-
gyan definialjuk, kik és mik is val6jaban ezek a té-
nyez6k?

Az ,Uj” gazdasag feloldja a képességek meghata-
rozott céghez kotott jellegét. Személyes halézatok,
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szabad munkaerd, kockazati t6ke, know-how
aramlas valik jellemz8vé minden, azokat megaka-
dalyozni kivan6d mdvelet ellenére. igy a kompe-
tencidk is szabadabban aramlanak a cégek poro-
zussa valt hatarai kozott. A keépességek tehat to-
vabbra is meghatarozok, de mar a tovabbiakban
nem a vallalatokhoz két6d6en.

Hogyan reagaljon (reagalhatja stratégiaalkotas?

A kérdésre e tanulmany szerz6i szintén kérdésekkel
valaszolnak, ami azt kivanja érzékeltetni, hogy inkabb
trendeket, véleményeket, mint letisztult megéallapitasokat
gy(jtenek csokorba.

Onall6 informatikai stratégia vagy az altalanos vallalati
stratégia részeként megjelend informatikai fejezet?

A szakemberek egy része az Uj feladatok nagysagara,
koltségvonzataira, szervezeti és human er6forras hatasai-
ra val6 tekintettel az informatikai stratégia formalis meg-
jelenését javasolja.

Ez a felfogas tukroz6dik azon tanulmanyok szer-
z8inek véleményében, akik az utébbi id6k legnagyobb
hazai empirikus kutatasanak a ,,Versenyben a vilaggal”
cimen ismert projektnek a résztvevéi voltak(9), és a kuta-
tas informaciémenedzsment vetileteit elemezték.

Vizsgalataik szerint a 90-es évtized kdzepén a felmért
cégek 27%-a készitett 6nall6 informatikai stratégiat és
64%-a informatika fejezetet (e két csoport kozotti atfedés
kimutathaté volt).

Mindkét vallalati kor aranya az ezredforduld kérnyé-
kére csokkent, amit a szerz6k negativan itélnek meg. Ta-
nulmanyukbol kideril, hogy nem elégedettek az infor-
matikai stratégiak tartalméval sem, hiszen azokban do-
minalnak a technikai problémakorok (85%), és lényegé-
ben alacsonyabb ardnyban tervezik az informatika Uzleti
(44%) és vezetési felhasznalését (40%).

Markéns differencialodas megy végbe az informatikai

és a hagyomanyos vallalkozésok stratégiai céljai kozott?
A szakirodalomban taldlkozunk 6nallé Uzleti model-
lekkel és stratégiakat ajanlé megoldasokkal, a hardver-
gyartdkra, a szoftvergyartokra éppdgy, mint a kommu-
nikéacios szolgaltatokra, az e-kereskedelem fejleszt6 és
szolgaltato, illetve az e-kereskedelmet folytatd cégek
szamara. (8)
Ezek a modellek, stratégiak értelemszer(ien e vallala-
tok eltér6 sajatossagaira épulnek, mikddési korik,

er6forras igényik, akciéfékuszaik masok és masok.

Csak példaként emlitve néhanyat: mig a szoftvergyar-

toknal az emberi eréforras a kulcs, az e-ke-reskedelmet

folytato vallalatokndl a gyors piacralépés (lehet6leg el-
s6ként) a meghatarozé sikertényez6. Amig a kommu-
nikéacios felszerelések gyartoi a szolgéltatdsok 0ssze-
kapcsolasanak alapvet6 céljat pl. a komplementer cé-
gek felvasarlasaval érhetik el, addig a kommunikécids

szolgéltatoknal a markanév Oridsi jelent6sége miatt a

reklam a kiemelt akcio.

A példakat lehetne sorolni, mikézben egyaltalan nem
vagyunk bizonyosak abban, hogy sikerll meggy6zni az
olvas6t arrdl, hogy mindez valdban (j fejezetet nyit-e a
stratégiaalkotashan, nem pedig egyszer(en a kiilsg és bel-
s6 kornyezet barmely iparagra jellemz8 kulonbségeir6l
van-e sz0?

A tradiciondlis vallalatokndl stratégiai kérdés, hogyan md-
kodtetik egyutt a hagyomanyos és az e-kereskedelmi folya-
matokat? (Talalé angol kifejezéssel ,,mix of bricks and
clicks™.)(10)

Az j6l kovethetd tendencia, hogy a tevékenység-ki-
helyezés ezen a teriileten a legintenzivebb. Egyes becs-
lések szerint a magyarorszagi tevékenység-kihelyezés
33%-a erre a terliletre irdnyult. Jelenlegi értéke eléri a 61
milli6 USD-t, és évente mintegy 40%-kal ndvekszik(ll).
Erdekes, hogy a mar hivatkozott empirikus kutatas nem
teljesen tdmasztja ala ezt a becslést. (3. tablazat)

3. tablazat
Kilsé informatikai szolgéltatas igénybevétele
a multban, a jelenben és a jovében

Akils6 partnerek  Akiils8 szolgaltatast igénybe vevo vallalatok a

bevonasanak vélaszol6k szézalékaban

mértéke 3 évvel ezelGtt jelenleg 3 év mllva

Csak sajat 77,6% 79,9% 72,8%

kapacitas

Kevés idegen 8,6% 8,5% 13,6%

kapacitas

50% idegen 8,6% 8,1% 8,9%

50% sajat

Sok idegen 2,6% 2,1% 2,6%

kapacitas

Csak idegen 2,6% 1,3% 2,1%

kapacitas

Osszesen 100% 100% 100%
Forras: (8)

Stratégiai szempontbdl kiemelend8, hogy mig a tevé-
kenység-kihelyezés soran a kihelyez6 cég a koltségdik-
talo stratégiat (Porter-i kategorizalas szerint), addig a spe-
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cialis terméket kinalé tartalomszolgaltatdk a differencialo
stratégiat helyezik a kdzéppontba.

A hazai informatikai tevékenység-kihelyezés mintegy
30%-a a tulajdonosi kihelyezés kategoriajaba tartozik.

Altalaban is felvethetd tehat a kérdés: integralni vagy
szeparalni, és ez utobbi esetben milyen mddon
(tulajdonosi forméaban)?

Figyelemremélté osszefoglalé modellt talalunk ezzel
kapcsolatban a Harvard Business Review 2000. majus-
juniusi szamaban (9, 10). (1. 4bra)

a minél nagyobb bevétel (és igy célcsoport) elérése az
arra valo tekintet nélkiil. Ez a gyakorlat az e-kereske-
delemben részt vev6 vallalatok jovedelmezéségének
jelent8s romlasahoz vezetett, aladsva egyben az iparag
jovedelmezBségét is.

e« Nem indokolt az informéacié U(j gazdasagtananak
versenyelemzés felé iranyuld kritikaja, miszerint a ver-
senyelemzés hagyomanyos eszkdzei nem alkalmaz-
hat6k a stratégiaalkotas soran, mert annak objektumai
(Gj belépdk, helyettesit6é termékek, szallitok, vevok és
versenytarsak) nem stabilak és gyorsan valtoznak. At-

1 ébra
Az internetes és tradicionalis mozgastér (The Cliks-and-Mortar Spectrum)
o Kihelyezés Stratégiai partrersy s vallalar | vallelaton L
Elkulonités (Rite Aid and ; beluli divizio Integracio
(Bamesandnoble.com) Drugstore.com) (Kbkids.com) (OfficeDepot.com) 9

Az integraci elkilonités dontés
nem egy azonos érték( valasz-
tas. Az egyes vallalatoknak elté-

« erételjesebb fokusz

* jol bevezetett marka

* hatékony informaciocsere

ré utakat kell kévetniik annak

 nagyobb rugalmassag

eldontésénél, hogy mennyire

* beszerzések koordinalasa

szorosan vagy lazén integraljak

« hozzaférés kockazatit6ke-forrasokhoz

az internet bevezetését hagyo-

« szervezeti hatékonysag

manyos miikédésiikkel.

A szerz6k dontési modellt is kialakitottak, amelyet
érdemes tanulmanyozni. (2. dbra)

Valéban minden megkérddjelezhet§?
- Porter versenyelemzésre épiilé valasza

Michael E. Porter a Harvard Business Review 2001. mar-
ciusi szamaban az ,Internet és stratégia” cim( cikkével
reagalt az (j megkozelitésre (12). Kritikaja kovetkez6-
képpen 6sszegezhetd:

» Az (j felfogés a verseny alapjat szdmos olyan iparag-
ban is az ar felé terelte, ahol a minGség és egyéb jellem-
20k jatszottdk a f0 szerepet. Az (j bélepdk altal kival-
tott rharc az adott iparag jovedelmezGségét asta ala.

» Az informécid Uj gazdasagtana altal javasolt outsourc-
ing megoldasok alapvetéen hibas elgondolasok, mert
altala olyan meglévd versenyel6ny-forrasok ,kertl-
nek ki”, melyek a vallalat jovébeni versenyképességé-
nek egyben zélogai is.

e Hibas az informécid (j gazdasagtananak az a feltéte-
lezése is, hogy a bevétel fontosabb az arnal, azaz a cél
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toi ugyanis, hogy ezen objektumok valtoznak, még

nem fog a versenyelemzés inadekvatta valni.

A kérdés, hogy a radikélis véaltozast kifejt§ véle-
mények miért jelenhetnek meg, Portért is foglalkoztatja.
Igencsak megfontolandd okokat sorol fel:

« A piac torzitott informacioi: a piac torzitott informa-
cidkat bocsat ki szerepl6i szamara a bevételekrdl és a
koltségekr6l. A bevételek ugyanis torzitottak abban az
értelemben, hogy az e-kereskedelemben részt vevd
vallalatok dotaljak ezt a megoldast a hagyomanyos
Uzletdg kéréra, annak reményében, hogy ilyen médon
novelhetd piaci részesedésik. Ezenkivill a kormany-
zat is tAmogatja az e-kereskedelmet azéltal, hogy tar-
sasagi adokedvezményt vagy mentességet biztosit az
abban részt vevd vallalatoknak. Az e-kereskedelem
bevételei gyakran nem készpénzben, hanem részvé-
nyekben jelentkeznek. A kéltségek abban az értelem-
ben is torzitottak, hogy az e-kereskedelem viteléhez
sziikséges inputokat olcsébban kinaljak, masrészt sok
beszallitonak részvényopciokkal fizetnek készpénz
helyett az e-kereskedelemben résztvevd vallalatok.
Ezenkivil a sziikséges t6ke nagysagat is rendszeresen
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Eligazito térkép a dontési folyamathoz

Elkulénulés Integralas
MARKA

A markanév természetes modon kiterjeszthet6-e az internetre?

Megcélzunk-e 0j fogyasztdi szegmenset, vagy ajanlunk-e (j termékdsszetételt
on-line médon a raktarrol torténd igénykielégités helyett ?

Sziikséges-e (j tipust arazas az internetes kereskedelemben a hagyomanyossal
szemben azért, hogy versenyképesek maradjunk?

VEZETES

Rendelkeznek-e jelenlegi vezet8ink az internetes kereskedelem viteléhez
sziikséges képességekkel, készségekkel?

Készek-e elfogadni azt, hogy az internet bevezetése Gj teljesitménykrité-

2 .abra

("GEN~")

(NJGENA)

riumok bevezetését igényli ?

Q igen'?)

("GEN®)

< < mj

Vérhat6-e jelentésebb konfliktus az interneten?

Az internet alapvet6en fenyegeti-e a hagyoményos tzletmenetet?

MUKODES

Zokkenémentesen atvihet6-e az internetre a jelenlegi elosztasi rendsze-

riink?

(NIGENN)

Az informécios rendszerlink megfelel6 alapot jelent-e az internet iranyaba

torténd tovabbfejlesztésre?

("IGENA)

Hordoz-e ajelenlegi rendszer jelent6s versenyel6nyt?

("IGENA)

ALAPVETO EROFORRASOK

fgen diviziéban?

(MIGENA

IGEN"

Problémavonz6 vagy nem eléggé képzett vezet6k vannak-e az internet
Szilkségilink van-e kiils6 t6kére a vallalkozas megalapitasahoz?

Van-e valamely beszélliténak, eloszté szervezetnek vagy mas lzleti part-

nernek meghatarozé szerepe a véllalkozas sikerében?

alabecsiilik azaltal, hogy nem szamolnak készlet és
raktar beruhdzasokkal. Ezen informéciok tovabb tor-
zulnak olyan Uj teljesitménymutaték (egyedi vasarlék
szama, web-site latogatok szama stb.) megjelenésével,
amelyeknek a vallalat jovedelmez6ségéhez halvany
kozlk sincs.

A piac eufériaja: a hozzaférések szamanak dinamikus
novekedése eufdriat valtott ki a piacon, ami hibas tz-
leti gyakorlathoz vezetett.

A piaci szerepl6k hibas el6feltevései: a piaci szerepl6k
tobbek kozott azzal az el6zetes feltételezéssel éltek,
hogy az internettechnoldgia alkalmazasa az iparagi jo-

vedelmez@ség novekedéséhez fog vezetni, a valtas kolt-
ségeinek feltételezett novekedése miatt. Emellett (j erés
markak megjelenésével lehet majd szamolni, és az els6-
ként indulék (first mover) fogjadk ugymond ,nyerni a
jatszméat”. Ezek a feltevések azonban nem bizonyultak
megalapozottnak, mert egyrészt az internetes standard-
ok megjelenése és elterjedése révén a valtds koltségei
csokkentek, mésrészt (j, er6s markak sem jelentek meg,
hiszen markat bevezetni és épiteni fizikai jelenlét és
kdzvetlen emberi kapcsolat nélkil nem egyszer(i feladat.
Ez az j Uzleti gyakorlat Porter szerint csak atmene-

tileg létezhet, hiszen nincsen komoly gazdasagi értékben
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kifejezhetd alapja. Ezért a piac vissza fog térni a funda-
mentumokhoz, a régi szabalyokhoz. Az internettech-
nolégia tehat nem valtoztatja meg alapjaiban a stratégiai
gondolkodast, hanem stratégiai versenyel6ny kiegészit6-
ként hozzajarul a vallalat versenyképességéhez. A megol-
déas kulcsa nem abban rejlik, hogy kell-e alkalmazni az in-
ternettechnoldgiat, hanem abban, hogyan alkalmazzuk
azt az Uzleti érték (shareholder value) realizalasa végett.
Egy vallalat jovedelmez6ségét (ezen régi szabalyok sze-
rint) alapvet6en két tényezd hatarozza meg:
» az iparag jovedelmez6sége: amelytdl fiigg az atlagos
iparagi szerepl6 jovedelmez6sége;
 fenntarthat6 versenyel6ny: amely ennek az atlagos
iparagi szereplé jovedelmez@ségének talteljesitését
magyarazza.
E gondolatsor adaptalasat a jol ismert 6ttényez6s mo-
delire Porter a kovetkez6képp szemlélteti (3. abra)

gencijahoz vezet, igy nem szolgalhat tartés verseny-
elény alapjaul.

e Stratégiai pozicio kialakitasa: a tartdés versenyel6ny
megalapozésara tehat az az egyetlen méd, ha adott te-
vékenységet masképp végzink el, mint versenytar-
saink, ezaltal tobbletértéket teremtve fogyasztoink sza-
mara, melyet azok prémium &rral honorélnak. llyen
egyedi értéket jelenthet példaul egy Ujfajta logisztikai
rendszer.

Mindebbdl logikusan kdvetkezik:

e Az internettechnolégia alkalmazdsa 6nmagaban nem
biztosit a vallalat szdmara versenyelényt, de integral-
va a meglévé versenyelény-forrasokkal (képzett hu-
man er6forréas, hatékony logisztikai rendszer) hosszl
tavu versenyel6nyt indukalhat. Ez a fajta stratégiai gon-
dolkodas a versenytarsak szaméara nehezen utanozhato,
annak komplex jellege miatt.

3. dbra

Porter 6ttényezés modellje

Helyettesité (+) piac méretét noveli
termékek (-) G behelyettesit6 termékek jelennek meg
i
Beszallitok ST Versenytarsak Vevsk

(+/-) internetes beszerzés

(-) csokken a kdzvetitek szama
(-) csokkenti a termékek kiilon-
bozbségeit

(-) csokkenti a belépés korlatait

Belépési korlatok

Forras: (12)

Amint az abrabdl is kitlinik, az internettechnoldgianak
harom pozitiv hatadsa mellett meglehet6sen sok negativ
kdvetkezményével is szamolni kell az ipardgi jovedel-
mezd@séget illetden, igy az atlagos iparagi szerepld jove-
delmez&ségének romlasa varhatd. o

Tartoés versenyel6ny biztositasara a tovabbiakban is
két modozat kinalkozik:

« A mikddési hatékonysag javitdsa: azt jelenti, hogy
ugyanazt a tevékenységet vagy funkciét az adott ipar-
agi szerepld versenytarsainal hatékonyabban végzi.
Ezek a Best Practice-k azonban nem tarthatéak fenn
hosszu tavon, mert az informéciés korszakban a ver-
senytarsak konnyen &tvehetik Gket. A Best Practice
verseny igy végsé soron az iparagi szereplék konver-

¥ VEZETESTUDOMANY
- -m m==

<

XXXII. £\F. 2002, L szam

4

(-) csokkenti a versenytarsak eltéréseit
(-) a versenyt az ar iranyaba tereli

(-) ndveli a versenytarsak szamat

(-) csokkenti a valtozo koltségek aranyat,
ezzel is Bsztondzve az arversenyt

(+) a hagyomanyos értékesitési
csatornak alkuereje csokken

(-) a vevok alkuereje megnd

(-) csokkenti az atvaltasi koltségeket

(-) csokkenti a belépés korlatait
(-) Uj belépbk arasztjak el a piacot
(-) koz6s internetes alkalmazasok

» Az internettechnolédgia alkalmazéasa sordn tehat azt
kell vizsgalni, hogy az stratégiai kiegészit6ként mi-
ként képes a stratégiaban megfogalmazott versenyels-
nyok megvaldsitasat timogatni.

e Az internetes Uzletagat tehat integralni kell a hagyo-
manyos Uzletadggal, ahhoz, hogy az a bizonyos egyedi
érték jelentkezhessen, mely a vallalat szamara hosszl
tava versenyel&nyt teremt. Az a félelem, miszerint az
internetes Uizletag kannibalizalni fogja a hagyomanyos
Uzletagat, nem megalapozott. Ezért meggondolatlan-
sag olyan terminus technicusok hasznalata, mint az e-
business és e-stratégia, mert azok a vezet6k szamara
azt ,sugjak”, hogy az internetes Uzletdgat a hagyo-
manyos Uzletagtol elkulénilten kell kezelni.
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e Ennek kovetkeztében nem javasolt az outsourcing al-
kalmazasa sem, mert az megbontana a versenyel6ny
alapjat képez6 forrasok stratégiai dsszhangjat.

Mivé fog valni a stratégia az internet kordban?
- tehet§ fel a zaro kérdés.

Ehhez a kutatdéknak illik hozzatenni, hogy az internet
val6ban szétfesziti-e a stratégiai menedzsment Aaltal
megfogalmazott elméleti kereteket, vagy ezek elegend6
mozgésteret adnak az internet és mas hatasok terjeszke-
dése, kezelése szamara.

Aligha meglepd, hogy az egyik vezet6 tanacsado cég,
a Price Waterhouse Coopers egyik kiadvanya szerint mar
Uj, stratégiai valtozasnak nevezett lépcs6foka (4. dbra),
amely egyben az (j évezred f6 irdnyzatat képviseli.

4. &bra
Astratégiai menedzsment fejl6désének szakaszai

Afejl6dés szakaszai Eszkdzok és modszerek
1950 Pénziigyi tervezés Pénzigyi mutatok
1960 HosszU tavl tervezés Tanulasi gorbe
novekedés-részesedés
matrix
1970 Stratégiai tervezés Stratégiai Uzleti egységek,
marketing stratégiak
nyereségvonzata
1980 Stratégiai Ottényezds modell,
menedzsment értéklanc
1990 Stratégiai valtozés Alapvet6 képesség,

szcenario elemzés

Forras: Corporate Strategy for the New Millennium, Price Water-
house Coopers,
www.pwcglobal.com/gx/eng/about/svcs/sc/pdfs/pwc_corpstrategy.pdf

Jelen tanulmény szerzgi nem kivannak pro vagy kont-
ra érveket felsorakoztatni ezen ,,0j” szakasz Ujdonsag-
értékérdl, elnevezésérbl. Sokkal inkabb fontosnak tartjak
azt, hogy 6sszefoglaljak véleményiket a felvetett kérdé-
seket illet6en:

« Aligha vitathat6, hogy az internet kihivasa nem hagy-
ja, nem hagyhatja érintetlendl a stratégiai gondolko-
das tartalmi, modszertani, technikai kereteit. Ebb6l a
szempontbdl ezen technolégia hatdsa erételjesebb, de
mindenképpen altalanosabb az Uzleti miikddésre és
ezen keresztill a stratégiara, mint mas korabbi tech-
noldgiavaltozasoké. Kiiléndsen érzékelhet§ ez azon
ipardg(ak)ban, ahol a termék (szolgéltatas) és maga a
technol6gia egymast alapvet6en feltételezik.
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A formalis stratégidkat illetéen semlegesek maradha-
tunk azon kérdés eldontésében, hogy vajon az 6nallé
informatikai stratégia vagy a vallalati stratégia 0j fe-
jezetének kidolgozésa, netan egy harmadik megoldas
vezethet-e inkabb sikeres m(ikodéshez. Ahogy a mult-
ban példaul a pénziigyi vagy human er6forras stra-
tégiaknal, a jov6ben is kilonbozé kozelitések lehet-
nek ,,nyer6k”. Az nagy valészin(iséggel allithat6, hogy
ez nem valamely az altalanos stratégiabdl levezetett,
ahhoz nem kapcsol6dé részstratégia lesz. igy az infor-
mécidtechnolégia fejlesztésére iranyuld is, inkébb
magaban hordozza a kudarc, semmint a siker kimene-
teit. EbbGl a szemponthol osztjuk Porter véleményét,
mely szerint: ,,Az internet evollUcidjanak kdvetkez6
fazisa ki fog valtani egy olyan fordulatot a gondol-
kodasban, amelynek lényege a visszatérés az e-busi-
nesstdl a businesshez, az e-stratégiatdl a stratégiahoz.
Csakis az internetnek az altalanos stratégidba valé in-
tegralasa kdvetkeztében valhat ez a valdban (j tech-
nol6gia hatasos hajtéerejévé a versenyel6nydknek”
(12).

Fontosnak tartjuk megjegyezni, hogy alapos megfon-
tolasokat igényelnek a radikalis valtozasok mellett I¢é-
v6k azon érvei, amelyek alapveté kozgazdasagi (pl.
piac, fogyaszto, arszint) és vallalatgazdasagi (pl. be-
vétel, koltség, ar, sorozatnagysag, értéklanc, alapvetd
képesség) kategoridk atalakulasaira utalnak, és ezzel
mintegy kih(zzak a talajt a hagyomanyos értelemben
vett stratégiaalkotas alol. Ugy érezzilk, hogy az inter-
net megjelenése 6ta eltelt id§ kevés ahhoz, hogy ezen
érveket egyben verifikacioként és ne inkabb csak hipo-
tézisként kezeljik. Figyelemreméltoak e téren Porter
megjegyzései a torz piaci viszonyokrdl, a talf(itott va-
rakozasok, az allami tdmogatas inkabb atmeneti, mint
tart6s hatasairdl. Ezekre a koriilményekre inkabb csak
rovid tava stratégiak épithetdk.

E téren is felvetddik a stratégia és struktdra viszonya,
konkrétan az integrélni vagy kihelyezni kérdése. A ta-
nulmanyokbol idézett modellekbdl is lathatd, hogy
nincs normativ. megoldas. Az Ujdonsag, a specialis
szakértelem és technoldgiafiiggség kovetkeztében
minden bizonnyal er6teljesebb a tevékenység-kihe-
lyezési tendencia ezen technol6giai teriileten, mint
mas profilnal. Aligha képzelhet§ el azonban, hogy
maéas mérlegelési szempontok, jévedelmez8ségi szami-
tasok, tulajdonosi értékelemzések szilkségeltetnének,
mint a tobbi, a mlkddést kiszolgald tevékenység ese-
tében. Nem beszélve olyan kompetenciak atadasarol,
mint a stratégiai dontések, ami veszélyezteti a meg-
lév6 versenyel6ny6k megtartasat.
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e Végezetil, a stratégiai menedzsment &ltalanos elmé-
leti kereteit a kdrnyezetben el6fordul6 valtozasok gya-
korisaga, és intenzitasanak er6sddése és ezzel a jovo
kiszamithatosaganak ,.csokkenése” hozta életre. Ep-
pen ezért, 1ényegéhez tartozik a valtozasokra adott fo-
lyamatos valasz, az alkalmazkodas a megjelené (azok
kdézott a napjainkban meghatéroz6 internet) kihiva-
sokhoz. Ezt gy éri el, hogy a formalis vagy informa-
lis stratégidkban meghatarozott f6 irdnyok megva-
I6sitasara koncentral, az azokhoz sziikséges és azokat
rugalmasan lehetévé tévg struktdrakat, ertékeket, ér-
dekviszonyokat alakitja ki. Hogy mennyivel tébb en-
nél a véltozéasstratégia? - magyarazzék azok, akik Ki-
talaltak. Elég talan itt annyit emliteni, hogy a tébbszor
hivatkozott Philip Evans, miutan alapos elemzés ala
veszi az internetes kdrnyezetet és hatasait, megoldas-
ként az aldbbiakat javasolja (4): Az (4j tipust - M.T.)
stratégia f6 célja és sikertényezdje az lehet, ha a jaték
kdvetkezd forduldjat taléljuk. Ehhez olyan stratégia
kell, amely sokkal inkabb iranyokat, semmint meg-
oldasokat korvonalaz. Paradigmak helyett hiivelykujj
szabalyokra van szikség. Az ,,Art of War” helyett a
»Fog of War” szitudcidba kerultink, és itt érvényes
Clausewitz figyelmeztetése: a leggondosabban, legap-
rolékosabban el6készitett stratégia is cs6dét mond, ha
kddben haborazunk.

Talan nem allunk messze a val6sagtol, ha ismételten
ramutatunk, a javasolt ,,Uj elemek” megtalalhatok a stra-
tégiai menedzsment szétaraban, de ami ennél fontosabb
értékrendjében is. Ha pedig a kdd végleg athatolhatatlan,
le kell mondani a haborardl, ugyanis az is hozzatartozik a
stratégia mlvészetéhez.
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