JARJABKA Akos

A STRATEGIA FOGALMANAK
MODERN JELENTESTARTALMA

Aszerz6 bemutatja az Operations Strategy (OS) helyét és szerepét, valamint feltarja viszonyat a vallalati straté-
gidval (CS). Elemzi a kdrnyezeti valtozékonysag felgyorsuldsaval kikényszeritett ,,modern” stratégiai definicid
elemeit, majd felvazolja az ezen vallalati stratégidhoz illeszkedd haladé OS felfogéast, annak varhat6 elényeivel.

A magyar véllalatok - miképp a vildggazdasag tébbi
résztvev6je - nap mint nap Uj kihivasokkal szem-
besiilnek. A hazai és kilfoldi versenytarsak akcioi és a ve-
vOk hedonista magatartasa 6rokds versenyre sarkalljak
azokat, akik meghatéroz6 szerepet kivannak betdlteni va-
lasztott piaci szegmentumaikban. Ilyen kornyezetben
minddssze egy tényez§ véltozatlan: a valtozas. Ennek a
folyamatnak a XX. szazad végén legjobban tettenérhet6
eleme a globalizacié, melynek kdvetkezményeképpen a
piaci verseny szélesedik és élez6dik, a fogyaszt6i piacok
differencialédnak, a termékek és szolgaltatasok termék-
életciklusa pedig leréviddil.

A termeld szervezetek stratégiai viselkedésével kap-
csolatban el8szér is azt kell megérteniink, hogy a val-
lalatok nemcsak kovet6 jelleggel - reaktivan, vagy a val-
tozasokkal egyidében -, aktivan alkalmazkodhatnak az
Oket korulvevd feltételekhez, hanem felkészllhetnek a
jov6beni valtozasokra (preaktiv magatartas), vagy maguk
is alakithatjdk kornyezetiiket (proaktiv méd). llyen bo-
nyolult és &sszehangolt szervezeti viselkedés (Organi-
zational Behavior, OB) sikeres kialakitasahoz vallalati
stratégia megalkotasara van szlikség, amely vezérfonal-
ként szolgal az id6ben és térben kisebb volumen( taktikai
vagy operativ teend6k sdrijében.

Hogyan definialhat6 a stratégia fogalma vallalati szin-
ten? A vallalati stratégia (corporate strategy, CS) - mint
az Uzleti stratégia (business strategy, BS) része - szer-
vezeti politikdk és tervek Osszessége: célja olyan jové-
beni pozicié kialakitdsa, mely helyzet fenntarthato, s
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megkulonbdzteti 6t konkurenseit6l (Skinner 1969, Porter
1985). Ezeknek a céloknak a véllalati kildetéssel, misz-
szidval kell egybecsengenitik.

Hasonl6an fogalmaz Voros (1999) is: ,, A stratégia
cselekvéseknek egy olyan halmaza, melynek célja egye-
di, nyereséges pozicié létrehozéasa.”1 . A stratégia tehat
nem a cél, hanem a célhoz vezet§ (t, mely eljuttatja a
szervezetet egy jelen helyzetb6l egy kilénlegesjévébeni
pozicidba.

A szervezeti célok két csoportba - Ugymint defenziv
és offenziv célok - sorolddnak. Egészségesen miikodd
szervezet szaméra a defenziv célok, mint pl. a fennma-
radas, alkalmazkodas, stagnalds stb. nem lehetnek kielé-
giték, mivel lemondast jelentenek arrél, hogy a cég sajat
akarata szerint formalja versenykdzegét. Az offenziv cé-
lok, mint pl. innovéacio, névekedés, a vevdi igények telje-
sebb kielégitésére valo torekvés sth. viszont nemcsak az
idomulas elemét tartalmazzék, hanem folytonos kezde-
ményezB8készséget és egészséges agresszivitast is feltéte-
leznek, mely elképzelések ndvekedésre, fejlédésre, ver-
senyel6nyok megszerzésére iranyulnak.

A stratégia fogalmanak tisztazasa utan joggal meril
fel a kérdés: Mi a kapcsolat a véllalati stratégia és a ter-
melési/szolgaltatasi stratégia (Operations Strategy, OS)
kozott? A globalis versenystratégia megvalGsulasat 6sz-
szehangoltan kell segitenie a szervezet minden részegy-
ségének. Tehat a globalis stratégiat, és az annak megvalo-
sitdsahoz szilkséges teenddket le kell forditani Henkey
(2001) szerint a szervezeti munkamegosztasi elveknek
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megfeleld részteriletek ..nyelvezetére” is, melyeket funk-
cionalis stratégiaknak neveziink.2 Ilyen stratégidk lehet-
nek pl.: az emberier6forras-gazdalkodas, marketing, a
pénzigy, a kutatas-fejlesztés sth.

Funkciondlis stratégidnak tekinthet§ ilyen értelemben
a termelési stratégia is, mely a vallalati m{ikodéssel kap-
csolatos folyamatokat, transzformécidkat, tevékenysége-
ket és eréforrasokat fogja 0ssze, s koordinalja, segitve ez-
zel a szervezeti stratégia céljainak elérését. Ez a tevé-
kenységi teriilet azonban kiilonleges kapcsolatban van a
tobbi szervezeti funkciéval (1. &bra).

|. &bra
Az operations Kitlintetett szerepe
a szervezeti funkciok kozt

Forrés: Krajewski, L. J.-Ritzman, L. R: Operations Management,
Strategy and Analysis

Addison-Wesley Publ., Fourth Edition, Reading Mass., 1996., 17. pp.
alapjan

Lathat6, hogy a termelési mveletek, tevékenységek
athatjak az egész szervezeti miikddést, és ez aldl egyetlen
funkcié sem tudja kivonni magat, hiszen barmilyen tevé-
kenységet is folytatunk a szervezeten belill, az egyben
transzformacioként is felfoghaté a véllalat értékképzési
lancolataban, vagyis az operations a szervezet interfunk-
cionalis kapcsolati elemét képezik (interfunctional con-
nections).3

A CS és OS kozti kapcsolatot szemlélve az is ter-
mészetes, hogy az el6bbi hatarozza meg az utdbbit, vagy-
is a termelési stratégia részrendszere az Uzletinek (2. ab-
ra). F6 feladata, hogy definialja: az Uzleti stratégia meg-
valdsulésa érdekében milyen szerepet kell ellatnia a ter-
melési funkcidnak, s meghatarozza azt a vallalati terme-
Iési szisztémat, mellyel az fenntarthaté versenyelényhoz
(pl. koltségelény, minéség, reakcidsebesség, rugalmas-
ség) juthat.

A leglényegesebb kérdés a stratégia teljesiilésekor Vo-
ros szerint (1995) az, hogy megvan-e az a képesség (core
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capability) a szervezetben, mely hosszl tavon biztositja!
fent emlitett el6nyok létrehozasahoz sziikséges rendszen

2. &
Atermelési stratégia elhelyezkedése

Forras: Voros Jozsef: A fejlesztési stratégia jelent6sége. Marketing &
Menedzsment, XXIX. évf., 1995/4., 10. old.

Ezen osszefliggések felvazolasaval egyértelmd, hogy
az Uzleti stratégian belil beszélhetiink finanszirozasi,,
marketing stb. stratégiakrdl is, melyek az egyes véllalat«
funkciok szintjén értelmezett stratégidkként, O6sszehan-
goltan segitik a szervezeti kiildetéshen artikulalt célok,
megvalosulasat. A sikerre torekvé vallalati vezetés integ-
rélja a funkciondlis stratégiai agakat, melyek viszonyaban
azonban szimbidzis és szinergia hatas, nem pedig hierar-
chia a jellemzé.

A véllalati stratégiaval szemben
tamasztott Uj kdvetelmények

A stratégiaval kapcsolatos alapkérdések mindig ha-
sonlé formaban fogalmazédnak meg: Milyen a j6 straté-
gia, mely sikeressé teheti a véllalatot ?

A szervezetek els6dleges célja a fogyasztéi sziikség-
letek kielégitése - vagy ahogy azt Hamel (1996) irja: ,,a
hasznélat élvezetének kivivasa4, s amennyiben ez a pro-
fitabilitds szempontjait figyelembe véve teljesil, termé-
szetes modon a cég sikerét okozza.

Hendricks és Singhal (1997) - akik a Total Quality
Management (TQM) programok hatasat vizsgaltak a val-
lalati teljesitményre - elhataroltak a mar emlitett fogyasz-
toi elégedettségen kivil mas sikertényezdket is, igymint
a mindség, a koltségek és a munkavallaloi kapcsolatok
(alkalmazotti moral) dimenzi6it.

Sakakibara és tarsai (1997) arra a kovetkeztetésre jut-
nak a Just in Time (JIT) rendszer vizsgalatakor, hogy a
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fenti tényez6k mellett a szervezeti infrastruktira meg-
felel6 kialakitasa is ilyen sikerelem, mivel statisztikai
elemzésekkel bizonyitottak, hogy az infrastruktira énma-
géban elégséges mértékben magyardzza a gyartasi tel-
jesitményt, amely &sszefiiggésben &ll a piaci verseny-
elényokkel (competitive advantage), s igy a vallalat sike-
rességével is.5

A felsorolt kategéridk kilon-kilén nem lehetnek a
szervezeti stratégia ,,megvaltdi”, hanem csak a stratégia-
ba valé egydttes implikaldsuk okozhat valddi attdrést a
vallalat szdméra a kiélezett versenyben. A piaci sikert
olyan jol mérhet6 és Osszehasonlithatd kateg6riakban le-
het megfogalmazni a versenyszféraban, mint pl.: profitra-
ta, forgalom, megtérilés, piaci részesedés, vagyonnove-
kedés stb. Ezek az elemek azonban minddssze mérésza-
mai a véllalat piaci teljesitményének. A pontos valaszhoz
ennél mélyebbre kell asni, vagyis a fejezet elején feltett
kérdés a kdvetkez6képp mddosul: Milyen stratégia lehet
célravezet6 napjainkban?

E dilemmaval foglalkozd szakért6k elég valtozatosan
fogalmazzak meg e kérdésre a valaszt, melyekben mar
felfedezheték a globalis stratégiaval kapcsolatos Uj elva-
rasok:

A ’90-es évektdl altalanosan érzékelhetévé valt, hogy
a gazdasagi kornyezet megvaltozott, felgyorsult. Ennek a
jelenségnek a f6 okozoja az informécios forradalom volt,
mely kisvarossa zsugoritotta a vilagpiacot, ezzel kiélezve
a rivalizdlast a piacokon birkdz6 konkurensek kozott.
Azokon a piacokon, ahol a valtozas sebessége er6teljesen
novekedett, a régi. jol bevalt stratégiaalkotasi technikak,
mint pl.: a hosszd tava gorduld tervezés, portfolid terve-
zés, extrapolativ technikédk, SWOT-analizis stb., mar nem
voltak alkalmasak a helyzet kezelésére, s igy még a
piacvezet6knek is szembesulniik kellett azzal a veszél-
Iyel, hogy elveszitik stratégiai kezdeményefeSképességil-
ket.

Hayes és Pisano (1994) szerint, mivel a klasszikus
stratégiai gondolkodas és médszertan mar nem tud meg-
felel§ valaszt adni a fent emlitett kdrnyezeti viszonyokra,
ezért jelenik meg az igény a stratégidvakiszemben a stra-
tégiai rugalmassag kiépitésére.6 Lényegét tekintve ez azt
jelenti, hogy a szervezetnek ki kell épiteni magaban azt a
ni” tudja turbulens piaci feltételek kozt. A szervezetek
stratégidval kapcsolatos attitlidjének tehat folyamatossa-
got és dinamikat kell hangstlyozni, a statikussag, és val-
tozatlansag helyett.

Stalk, Evans és Schulmann (1992) a Wal-Mart {zlet-
lanc példajan keresztill fogalmazzak meg az Uzleti straté-
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giat forradalmasité koncepciojukat, a képességeken ala-
pul6 versenyt (capabilities-based competition).7 Vélemé-
nylk szerint, a pozicidharcot (war of position) a piaci
kdrnyezet valtozékonnya valasaval felvaltotta a ,,mozgas
harca” (war of movement), vagyis a vallalati viselkedés
lendiiletesebbé véalasa. Ekkor a szervezet sikere a piaci
trendek helyes és gyors anticipacidjatél és a fogyasztoi
szilkségletek megvaltozdsara adott gyors, testre szabott
(costumized) valasztdl fiigg.

A véllalati stratégia épit6kovei tehat azok az lzleti fo-
lyamatok. melyek a vallalat sikerét megalapoz6 stratégiai
képességek megszerzésére irdnyulnak. A képességekben
versenyz@ szervezet identifikalja ezeket a kulcsfolyama-
eszkdzol azok kiépitésére, a hosszU tavl megtérilés elve-
nek figyelembevételével. A szerz6k szerint ez az a visel-
kedés, amely elvélasztja a kdzépszer(i vallalkozast a kiva-
16t6l. Felhivjak azonban a figyelmet arra, hogy a megsze-
rezhetd képességek gyakran kdlcsondsen kizarjak egy-
mast. mint pl. az autonémia és a szabvanyositas, igy eb-
ben a megkdzelitéshen a stratégia 1ényege abban all, hogy
vallalat kivalassza a szdmara megfelel6t.

Dawar és Frost (1999) ugy fogalmazza meg a straté-
gia flexibilitasaval szembeni kovetelményeket, hogy a
vallalatoknak nyitottnak kell lenniiik arra, hogy a piaci
igények hatassal legyenek a szervezeti stratégidjukra. Pél-
daként a Johnson & Johnson babahintéporanak Filop-
szigeteki esetét emlitik, ahol a fiatal lanyok sminkjik fel-
frissitésére hasznaltak a terméket. Erre a sikerre alapozva
aJ & J helyi képvisel6i fontolora vették egy kozmetikai
puderfajta piacra dobasat, mely &tlet azonban a cég felsd-
vezetésének heves ellenallasaba Utkdzott. Az indok a ko-
vetkezd volt: ,,Mi nem vagyunk érdekeltek a kozmetikai
Uzletaghan.”8 Attorve végill a dogmatikus korlatokon, ki-
sérleti jelleggel bevezettek a piacra egy pudert, mely oria-
si sikert aratott.

Ezt a flexibilitdsi kovetelményt hangsulyozza Suli
(1999) is, amikor azt allitja, hogy a megcsontosodott val-
lalati stratégianak az a veszélye, hogy dinamikusan valto-
26 kornyezetben vakka teheti a vezetdket, a szervezeti fo-
lyamatok rutinnd valnak, a kapcsolatok a munkavallalok-
kal, beszéllitokkal, piaci partnerekkel meghékly6zzék a
ceget, mig a vallalat altal vallott értékek dogmakka der-
mednek.9 Ennek kdvetkeztében viszont a vallalat révid
gét.

Chase és Aquitano (1995) a szervezetben rejl6 alap-
képességeket és az alkalmassagot olyan jartassagoknak
(skills) tekintik, melyek eltérévé teszik a szervezeteket
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versenytarsaikt6110, de nem magyarazzék meg e két foga-
lom viszonyat. A fenti szerz6trié szerint mindkét fogalom
kifejezi a szervezet torekvését hossz( tava versenyel6-
nyok kiépitésére, de amig a core competence féként a
technoldgiai és termelési hozzéértést fejezi ki - amely
gyakran rejtve marad a fogyasztok szeme elétt  addig a
megszerzett képességek athatjak az értéktermeld folya-
mat egészét és a vevBk szdmara inkabb ez lattatja a valla-
lat unikum jellegét. Meggy6z6désiik, hogy e két elem
kombinéciodja definialja legjobban napjaink legéletképe-

Collis és Montgomery (1995) a versenyel6nyt biztosi-
to stratégia dsszetevdit harom f6 tényez6re vezetik vissza,
melyek: 1 akereslet (demand), 2. az egyediség (scarcity)
és 3. a kisajatithatdsag (appropriability) (3. abra).

3. dbra
Versenyelényt biztosito stratégia képzédése

Forras: Collis D. J.-Montgomery C. A.: Competing on Recources
Strategy in the 1990s, HBR., 1995. July-August, 120. pp.

Meglatasuk szerint 6Gnmagaban a vevdi kereslet szlk-
séges, de nem elégséges feltétele a piaci sikernek, mert
nélkildzhetetlen a stratégia unikum jellege is, mint pl. a
termék versenytarsak &ltali masolhatatlansaga és he-
lyettesithetetlensége (inimitability), és az ezt biztosito
er6forrasok tartdssaga (durability). Mindezek mellett a
stratégia csak akkor valhat sikeresse, ha a szervezet ki
tudja sajatitani az ebb6l szdrmaz6 hasznot, vagyis sem a
hektikus fogyaszt6i magatartas, sem a szallitok, alvallal-
koz6k alkupoziciéi nem vonhatjdk el a keletkezd profi-
tot.11

Porter (1996) hasonlé alapvetésb6l kozelitette meg e
targykdrt. Véleménye szerint is a CS lényege abban all,
hogy a cég a rivalisaitdl eltéréen tudja megvalasztani ér-
téktermel6 tevékenységeit. Amennyiben ezeket a - maga
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nemében paratlan - tevékenységeket az operaciés rend-
szerével hatékonyan képes végrehajtani (a definici6 szik-
séges, de nem elégséges feltétele), akkor megalapozhatja
hosszd tavon fenntarthatd el6nyds stratégiai poziciojat.
Az eltér6 szemléletmddot harom f6 csapasiranyon ke-
resztll érheti el a véllalat:

1 a fogyasztéi szikségletek més forméban vald kielé-
gitésével,

2. a fogyasztd elérésének Gjonnan alkalmazott techni-
kaival,

3. vagy atermékek és szolgaltatasok variabilitasanak ki-
hasznélasaval.12

Porter tehat rdmutat a globdlis stratégia és az opera-
tions strategy kozti er6teljes kdlcsdnhatasra és prioritas-
sorrendjére.

Ugyancsak a CS és OS kolcsonhatasat vizsgalta Stalk
és Webber (1993). Az id6alapl stratégia arnyoldalait
elemezték, amely fogalom azért mosodhat 6ssze a corpo-
gondolkodasmad esetén kénnyen asszocidlhatunk olyan
fogalmakra, mint atfutasi id6, sorbanallasi problémak,
forgési sebesség, allasidd sth., melyek tipikus termelési
indikatorok, mig az id6 (gyorsasdg, sebesség) mint po-
tencidlis versenyel6ny és képesség kiépitése stratégiai cél
lehet. Nos, a szerz6paros feltarta annak a gondolkodas-
modnak a hatranyait, melyek az id6tényez6t csak operativ
szinten probaljak meg elényszerzésre felhasznalni.

Negativ példaként egyes japan szervezeteket emlitet-
tek, melyek ugyan megoldottak alacsony kéltségen, ki-
16nbdz6 termékvaltozatok folyamatos, kiegyenlitett gyar-
tasat (pl. a Just in Time termelési szisztémaban a jidoka
rendszer) abban a hiszemben, hogy ezen termékvaltoza-
tok kozil mar minden fogyasztdé megtalalja a ra szabott
terméket (customise product), mégis masok sikeresebbek
a piacon.

Ennek okéat abban lattdk, hogy az el6bb emlitett cégek
tulajdonképpen csak a tevékenységek hatékonysaganak
ndvelésével foglalkoztak, mikdzben elhanyagoltak a stra-
tégia alapjait, vagyis a fogyaszté valds igényeit.13

Olyan vadaszok voltak, akik azt hitték, hogyha egy-
szerre sok golyot eresztenek a leveg8be, akkor biztosan
lel6nek egy madarat. Az igazi vadasz azonban elemzi a
lel6ni kivant madar roptét, szokasait, sebességét, sjol cél-
zott lovéssel éri el a céljat, vagyis globalis stratégiai
célként feltérképezi, hogy pl. az id6tényez6vel kapcsolat-
ban milyen igényei vannak a fogyasztéknak, s kifejleszti
ezeket a - piaci eredményesség szempontjabél relevans -
képességeket, mint azonnali szallitas, szezonalis csereak-
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ciok, jotallas stb., melyekkel kialakitja méarkah( torzs-
vasarloi klientrajat, s ezzel hosszu tavli versenyel6nyre
tesz szert. Szavaik tehat ebbdl az aspektushél dsszecsen-
genek Porternek a miikddési hatékonysag és a stratégia
viszonyardl alkotott sziikséges/elégséges feltételrendsze-
rével.

Végll Wheelwright és Hayes (1985) gondolataira hiv-
nam fel a figyelmet, akik a termelésre alapozott verseny-
elényok kiépitését tartjak a kovetendd stratégiai iranynak.
Négy szintli rendszeriik legfejlettebb fazisdban - amely a
manapsag jellemz8 dinamikusan valtoz6 kérnyezeti fel-
tételrendszerben leginkabb alkalmazhat6 a termelés
legfontosabb stratégiai szerepeként definialjak, hogy a
szervezetek hossz( tavi programokat hajtsanak végre (j,
egyedi termelési és technolégiai potencialok kifejleszté-
sére, mar a fogyasztdi igények artikulacioja el6tt.14

Ez a gondolat parhuzamba vonhat6 az e tanulmany el-
s6 fejezetében megjelend proaktiv vallalati viselkedés-
maéddal, melynek a stratégiaban valé megjelenése nem-
csak a fogyasztOi igények valtozasara vald felkésziilést,
hanem azok orientalasat is magaban foglalja, mellyel a
szervezet mintegy tereli a fogyasztét az altala legjobban
kiaknazhat6 piaci teriletre.

Osszegezve a szakértdk altal megjelenitett gondolato-
kat, egyben vélaszt is adhatunk a fejezet elején feltett kér-
désekre. A piaci rivalizélasban a jovében is élen maradni
kivano, sikerre éhes szervezetek vallalati szint( stratégia-
alkotasaval kapcsolatban a kovetkez6 kovetelményeket
szlikséges tamasztani az ezredfordulon érvényes kérnye-
zeti valtozékonysag ismeretében:

1 Stratégiai flexibilitas biztositasa, mely segiti gyorsan
valtozé korilmények kozt a véllalatok stratégiai al-
kalmazkodoképességének és innovativ jellegének
meg6rzéset, stratégiai ,,reakcididejuk” javitasaval.

2. Torekvés az olyan képességek és alkalmassag meg-
szerzésére, melyek hosszU tavu, fenntarthat6 verseny-
elényt biztositanak a rivalisokkal szemben, a fogyasz-
toi igények gyors, testre szabott kielégitésével.

3. Astratégia nyitottsaganak kiépitése a fogyasztoi visel-
kedés felé, hogy annak véltozasaval ne véaljék maga a
stratégia idejét maltta.

4. A piaci versenyben és a fogyaszték szemében értékes
er6forrasok feltarasa, és megszerzésikre iranyuld fo-
lyamatos er6feszités, mely masolhatatlanna teszi a
szervezeti teljesitményt.

5. Ertékteremt stratégia létrehozasa, melynek miikodé-
se a fogyasztdi sziikségleteken, az egyediségen és a
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megszerzett versenyelényok szervezet altal vald kisa-
jatithatésagon nyugszik.

6. Aversenytarsaktol eltér6, s a szervezeti egységek altal
hatékonyan végrehajtott hosszu tava vallalati stratégia
kialakitasa, melynek eredményes megvalésitasa az
operations management feladata, nem pedig célja.

7. Proaktiv stratégiai magatartasra vald szisztematikus
torekvés, mely a jov6ben vérhatéan megjelend
fogyasztoi igények formalasat és kielégitését célozza.

Mindezek alapjn, szervezeti szinten értelmezhet6vé
valtak az ezredfordulé modern vallalatanak sikerességé-
hez elengedhetetlenil szlikséges stratégia Uj sarokpontjai.

Az eltérést a hagyomanyos és a ,,modern” megkdze-
lités kozott Hamel fogalmazta meg legkifejez6bben:
....tervezés helyett stratégiaalkotds (strategizing), prog-
ramkeészités helyett felfedezés, technokratak helyett al-
modozok....” 15 és mesteremberek helyett mivészek al-
kalmazésa.

A ,,modern” vallalati stratégiat tdmogato
operéaciods stratégia karakterisztikaja

A strategizing fogalménak bevezetésével nemcsak a
CS-vel kapcsolatos szervezeti nézépont valtozott, hanem
ebbdl kdvetkezéen az OS-vel szemben is (j kdvetelmé-
nyek fogalmazodtak meg. Az operécids stratégia Skinner
altal megfogalmazott négy alapvet iranyultsdga, Ugy-
mint a koltség, a mindség ( termék és termelésifolyamat-
elven értelmezve), a szallitasi sebesség és a rugalmas-
sag,16 manapsag is érvényesek, azonban kiegésziilnek,
illetve finomodnak kdrnyezetspecifikus elemekkel.

A kovetkezd feladatot tehdt a méar ismertetett ,,mo-
dem” Uzleti stratégia megvaldsuldsat tAmogatd termelési
stratégia kritériumrendszere elemeinek felvazolésa jelen-
ti. Ezek az 0sszetevOk a kdvetkezdk:

1 Illeszkedés:

A termelési stratégia, - mint ahogy az els6 részben
definialtam - a vallalati stratégia kitlintetett jelent6sség-
gel bir6 funkcionélis részstratégidja. Az operacios straté-
gia nem lehet 8ncéld, hanem csakis az lzleti stratégiaban
kitlizott képességek, hossz( tdvon fenntarthatd verseny-
elényok megszerzését kell szolgalnia, eredményeit pedig
az el6z6kben identifikalt skinneri kategéridkban lehet
mérni.

Ebbdl kdvetkez8en a vallalati és a termelési stratégia
kdzti viszony rendkivil szoros, és kdzds feladatuk, hogy
a rendelkezésre all6 eszkdzeikkel segitsék elérni a szer-
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vezeti kiildetéshen definialt végcélt, a fogyasztéi életmi-
néség javitasat, s egyedi nyereséges pozicio elérését.

2. A szimativjelleg figyelembevétele:

A stratégiaalkotas fogalmanak bevezetésével a cégek-
nek lehetdségiik nyilik arra, hogy Uj, kevéshé kiszamit-
haté piaci viszonyok kdzétt is hatékony szervezeti valaszt
tudjanak generalni, vagyis sikeresek maradjanak. Termé-
szetesen azokban az iparagakban, ahol a kérnyezeti tur-
bulencia nem valtozott a ’80-as évekhez képest, vagy
esetlegesen lassult a fejl6dés irama, ott életképes marad-
hat a tradicionalis stratégiai felfogasmad.

Pontosan erre hivja fel a figyelmet Wheelwright és
Hayes, a mar emlegetett négyszintli kontingencialista
modelljében, amelyben a termelés stratégiai szerepkoreit
kategorizaltak, s ahol a piaci helyzet hatarozza meg, hogy
melyik termelési stratégiai szerepkdr vélasztdsa jarhat
eredménnyel.

Collis és Montgomery kiemelik az OS-vel kapcso-
latban. hogy amely stratégia megfelel6 egy helyzetben, az
nem biztos, hogy egy masik ipardgban, mas piaci
koérulmények kdzott is bevalik. 17

Ugyanakkor Hayes és Pisano az el6z6khoz hozzé-
teszik, hogy két vallalat adaptalhat ugyanolyan globalis
és termelési stratégiat, a gyakorlatban mégis az a jellem-
z6. hogy az egyik sikeresebb lesz a masiknal .

Stalk és Webber alapjan annyival egészithetd ki a fel-
vazolt kép, hogy nincsen altalanosan, barmilyen hely-
zetben alkalmazhat6, tdkéletes operacios stratégia, mert
amennyiben egy divathulldam gondolkoddsmdd megjele-
nésével témegesen kezdik el a cégek ugyanazt a mddszert
alkalmazni, akkor olyan helyzetbe keriilhet a piac, mint
az a hajo, amelyen veszély esetében az utasok egyszerre
az egyik oldalra futnak.19

Mindezekbdl lesz(rhet6, hogy a véllalati stratégiai cé-
lok megvaldsitasa rendkivil helyzetfiigg6, igy az OS-t il-
leszteni kell nemcsak a globalis stratégiahoz, hanem a cég
piaci pozicidjahoz, bels6 technoldgiai és szellemi poten-
cialjahoz, képességeihez. Nincs tehat univerzalis recept,
amely egy csapasra megold minden gondot, hanem csak
szervezetspecifikus, a vallalati stratégiahoz illeszked6
operacios stratégia lehet célravezetd.

3. Rugalmassag, reakcioképesseg:

A stratégiai rugalmassag kérdéskorét mar részletesen
kifejtettem, Hayes és Pisano (1994) munkaja alapjan, s
ezzel a gondolatmenettel lehet &sszefliggésbe hozni
Wheelwright és Hayes (1985) mar tébbszor emlitett négy-
fazisa stratégiai szerepeit is.
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Azt meg kell emliteni, hogy ehhez a fogalomcsoport-
hoz illeszthet6 a rugalmassadg folyamatos fenntartaséara
valé torekvés kritériuma, mivel hektikus koriilmények
kozott nem tehet Ggy a szervezet, mint egy hegymaszo,
aki felérve a csucsra megpihen, hiszen a ma verseny-
elénye egy pillanat alatt szertefoszlik. igy a megfelel6 vi-3
selkedés folyamatosan és agressziven Uj cslicsok keresé-
se, mely gondolkodasmddot legjobban Philips ,Let’s
make things better!” szlogenje jeleniti meg.

4. Utanozhatatlansag, kisajatithatosag:

Az operécids stratégia csak abban az esetben hozhat
létre hosszU tévon fenntarthatd versenyel6nyt, ha a ri-
valisok nem tudjak azt kopirozni. E targykorhoz tartozik
a helyettesithet6ség fogalma, hiszen minél inkédbb uta-
nozhatatlan a megszerzett képesség, annal inkabb helyet-
tesithetetlen egyediségénél fogva. Amennyiben azonban
a modszer, vagy a megszerzett képesség atvehetd vagy
imitalhatd, az abbol szarmazé profitabilitas és piaci ver-
senyel6nyok temporalissa valhatnak. Egy vallalat négy-
féle mddon tud az OS segitségével tartds versenyel6nyt
elérni:

a) Fizikai egyediség, vagyis olyan jellemz6, mely mas
szdmara kialakithatatlan, mint pl. sajat fejlesztés(,
nem forgalmazott eszkdz, mddszer, egyedi jogok a
piacon, el6nyods fekvési irodahaz stb..

b) Olyan ritkasdg, mely nem szerezhet6 be azonnal a
piacon. Ilyen lehet pl. egy termékdsszetevé vagy
egy mérkanév, amelyhez kapcsol6dé markah(ség,
lojalités, fogyasztoi érzelmek nem allithatok eld ro-
vid id6tavon beldl.

c) Bizonytalansdg, amellyel képtelen megbirk6zni a-
vetélytars. Egy termék piaci sikerét példaul sokféle-
képpen lehet magyarazni, de hiaba talal ki jobbnal
jobb tedridkat az ellenfél, igazdb6l nem tudja bizto-
san identifikalni az innovacié receptjét.

d) Gazdasagi elrettentés, mellyel a cég lattatni engedi
pl. anyagi er6feszitéseit rivalisdnak, mire az, latvan
sajat lehetdségeit és a piaci felvevéképesség korla-
tait, visszakozik a kdvetéstsl.20

7. Innovativitas:

Ez a tényez6 kozeli kapcsolatban all az el6bb targyal-
takkal, mivel az OS-sel megszerzett versenyel6ny annyira
Gjdonsag lehet, hogy ennek kovetkeztében masolhatatlan.
Schumpeter az innovaciét agy definidlja, mint a termelési
tényez6k 0j kombinacidjat, és annak 6t formajat kilon-
bozteti meg:
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a) 0j, vagy a fogyasztdk korében nem ismert javak
el6allitasa,

b) 0j vagy ismeretlen termelési eljarasok bevezetése,

¢) Uj piaci elhelyezési lehet6ség megnyitésa,

A d) nyersanyagok, félkész aruk Uj beszerzési forrasai-

nak feltarésa,

e) Uj szervezeti forma kialakitdsa vagy megsziinte-
tése.2l

Az innovacidra valé agressziv torekvés alapvet6 jel-
lemzéje kell legyen a szervezeti és az operacids stra-
tégianak egyarant, mivel ez teszi megkulonbdztethet6vé
mas szervezetekkel szemben, ugyanakkor ez jeleniti meg
leginkabb a cég fogyasztoi sziikségletek kielégitésére ira-
nyuld er6feszitéseit.

Az utdnozhatatlansag és innovativitas targykéréhez
kapcsolodo jellemz6 a tartossag is, amely azt fejezi ki,
hogy az OS-sel képzett versenyelény milyen gyorsan
képes devalvéalodni. Erre a kérdésre egy paradoxonnal
lehet valaszolni: Minél rugalmasabban képes az OS a
szervezeti tevékenységben megjelentetni a fogyaszté altal
elvart képességeket, anndl tartésabb elényre lehet szert
tenni a versenytéarsakkal szemben.

8. Megfelel6ség:

A szervezetek alapvet6 célja a fogyaszt6i igények
minél nagyobb mértéki{ Kielégitése, profitmaximalizalo
tevékenység mellett. Ez abban az esetben teljestilhet, ha a
vallalatnak sikerul ,fogyasztora szabott” termékeket -
szolgaltatasokat el@allitani. Ezeknek az elvarasoknak egy
cég azonban csak akkor tud megfelelni, ha ki tudja épiteni
magaban azokat a versenyképes tulajdonsagokat, rend-
szereket és folyamatokat, melyek mar meg tudnak bir-
kézni e problematikaval.

Ezen alapképességek megszerzése és hatékony
mUkodtetése viszont a termelési stratégia legfontosabb
feladatai kozé tartozik, melynek Kkeretét a szervezeti
stratégia altal tdmogatott inveszticiok és tdmogato

infrastruktira adja meg. iy

A leirtakbdl 0Osszegzésképpen leszlirhet§, hogy az
ezredfordulé piaca a véaltozas piaca. Ez a megallapitas
kilénosképpen helytallonak mindsithetd az Eurdpai
Unidba beilleszkedni kivand magyar vallalatok esetében.
Lényegében véve ajelen szituacid paradox jellegd, hiszen
a szervezetek arra tesznek kisérletet, hogy egy hektikus
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szituacioban stabil, hosszd tdvon fenntarthato
versenyel6nydket épitsenek ki a maguk szamara.

A stratégiaval kapcsolatos paradigmavaltas ennek a
hatasnak tudhaté be. A stratégidval szemben jelent8s Uj
kovetelmények fogalmazoédtak meg mind szervezeti,
mind operacids szinten, melyeket e tanulmany részletesen
taglal. Ebb8l kovetkez6en megéllapithatd, hogy a XXI.
szazad kovetelményeinek megfelel§ stratégia - modern
olvasatban - a stratégiai flexibilitast jelenti.

A stratégia értelme, gydkere azonban mégsem vélto-
zott meg a szervezetek szamara az idék soran: A vallal-
kozas életképessége azon all vagy bukik, hogy vajon a
szervezet ki tud-e fejleszteni, sajatitani és mikddtetni
olyan képességkombinaciot, mellyel a fogyaszt6i szik-
ségletek valtozasahoz alkalmazkodni képes (és befolya-
solni tudja azt), ugyanakkor mindezek mellett gazdasagi-
lag is sikeres. A magyar szervezetek szamara ilyen tipust
képességek kiépitése igazi kihivas lehet, mivel felké-
sziiltséglk pillanatnyilag még nem nevezhet§ tokéletes-
nek.

A megfelel6 stratégia tehat mozgékony, képlékeny és
sikos, nehéz megragadni, de akinek mégis sikertl, annak
lehet6sége nyilik e célok egyittes elérésére. Remélhet6-
leg az itt leirtak jelent8ségét a magyar gazdasag alanyai is
atérzik, s a jov6ben tudnak majd élni annak el6nyeivel. m
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