KASA Attila-PATAKI Béla

TECHNOLOGIAI MAGKOMPETENCIAK

A TAVKOZLESBEN*

Atanulmany a magkompetencidk (core competencies) elméletét és gyakorlati alkalmazasat mutatja be egy tech-
noldgiaintenziv ipardg, a tavkozlés vilagabdl vett példa kapcsan. Egy 1996-os amerikai felmérés szerint a
magkompetencia-menedzsment a nyolcadik leggyakrabban alkalmazott menedzsmentmddszer, melyet az

amerikai véllalatok 71 %-a alkalmaz.**

Prahalad és Hamel (1990) elismert vilagcégek sikerét ele-
mezve arra a megallapitasra jutott, hogy ezek a cégek olyan
- é&ltaluk magkompetencidknak (core competencies) elne-
vezett - tulajdonségokkal rendelkeznek, amelyek jovoltabdl
elénybe Kkeriilnek versenytérsaikkal szemben.

A magkompetencia szakismeretekb8l és technol6-
giakbol osszealld, versenyel6nyt nyujté specidlis szak-
tudas, amellyel a vallalat:

e a vevlk altal elismert értéket hozhat létre, lényeges
elényt nyljtva szamukra;

* megkulonboztetheti magét versenytarsaitél valami-
vel, ami egyedi és nehezen utanozhatd;

e Kkiterjesztheti tevékenységét 0j termékekrelszolgal-
tatasokra, piacokra vagy Uzletadgakra.

(Hamel - Prahalad, 1994; Gallon - Stillman - Coates,

1995; Pataki, 1998 felhasznélasaval)
Vegytlk sorra a fenti definicié hdrom kiemelt pontjat.

O Ertékes, elényds afelhasznalonak
A magkompetencia a felhasznalé szamara kulcs-
fontossagu el6nyt nyljt. Ez persze nem jelenti azt, hogy

* Jelen cikk Ké&sa Attila menedzser gazdasdgimémaoki diplo-
mamunkaja alapjan készilt (konzulens: dr. Pataki Béla), amely
A Menedzserképzésért Alapitvdny 1998-as diplomaterv
palyéazatan kiemelt dijazasban részesiilt.

** Robert C. Camp, a ,benchmarking szellemi atyja” szemé-
lyes kozlése.

mindig lathat vagy kénnyen érzékelhet§ szdmara. Csak
az el6ny az, amit érez, de annak részleteire nem is biztos,
hogy kivancsi a vev6. A magkompetenciak azonositasa-
kor azonban a menedzsment az értékelemzés modsze-
reivel meg tudja allapitani, hogy mely tulajdonsagok
azok, amiert a felhasznalé fizet. Mindez biztositja azt,
hogy a cég valdban fontos dolgokra &sszpontosit, és nem
vezette félre értéktelen, de esetleg szerinte hasznos elem.
A folyamatokhoz és magahoz a gyartashoz kapcsolodd
kompetenciak esetében el6fordulhat, hogy olyan mag-
kompetenciank van, ami nem jelent a vésarl6 szdmara
tobbletet, csak nekiink extra nyereséget.
Ha egy cég olyan technol6giaval rendelkezik, amely-
nek segitségével a csomagolas jelentds koltségmegta-
karitassal végezhetd el, akkor az tekinthet6 magkom-
petencianak, hiszen versenyelényt teremt ennek a
technoldgianak a birtoklasa.

w Megkulénbdztet a versenytarsaktol

A magkompetencia mindig valamilyen kiilénlegességet
nyljt a versenytarsakkal szemben, az adott ipardgban
csak kevesen birtokoljak vagy kizarélagosan a cég sajat-
ja. Ha egy adott képesség vagy kompetencia feltétlenil
szlikséges egy adott terlileten, akkor az nem megkilén-
boztets, hanem elengedhetetlen belépési, bennmaradasi
feltétel. Megfigyelhet§ tendencia, hogy a fokoz6dd
verseny az Uj kompetencidkban rejl6 elénydk kihaszna-
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lasa felé tolddik el, mikézben a régieket minden részt-
vev@ megtanulja és meghonositja.

Az autéiparban a hetvenes években megkilon-
boztet6 volt ajapan cégek kis selejtaranya, amijelen-
t6s versenyel6nyt jelentett szdmukra. A kilencvenes
évekre azonban hasonldan kis arényt ért el minden
résztvevd, igy az ebb6l szarmazé el6ny megsziint, sét
az élesed6 versenyfeltételévé valt.

A differenciald képesség és a hosszl tavu verseny-
elény fenntartasanak fontos feltétele, hogy az adott
képesség, kompetencia ne legyen koénnyen masolhato,
helyettesithet§. Ha a versenytarsak kénnyen le tudjak
masolni, akkor a versenyelény csak ideiglenes lehet. Az
ideiglenes el6nyt nyljté kompetencidkra nem szabad
hossz( tavu stratégiai terveket épiteni.

O Kiterjeszthet6 az alkalmazésa

Ha egy kompetencidhoz nem képzelhetd el olyan termék,
amelynek az el6allitasaban hasznosithatd, akkor sohasem
fog elényt nyujtani. Eléfordulhat, hogy egy képesség
fejlesztésének kezdetén még nem lathaté konkrét fel-
hasznélas, de a menedzsment felel6ssége éppen az, hogy
intuitiv. médon megérezze a jov6beni versenyel6nyt. A
létez6 magkompetenciak ugyanakkor (j piaci szeg-
mensekre viszonylag kénnyen kiterjesztheték.

Ha egy kompetencianak csak egyetlen (zletagban
vesszik hasznéat, de nem képzelhet§ el ezt kiakndzo6 (j
termékek vagy szolgaltatasok sora, akkor nem biztos,
hogy magkompetencianak tekinthetjik. A menedzsment-
nek szivésan kell dolgoznia azért, hogy elvonatkoztasson
a jelenlegi tevékenységt6l, amelyben a kompetenciat
hasznositjuk, és elképzelje, milyen Uj teriileteken lehetne
alkalmazni. A kompetencia kiterjeszthet6ségének felmé-
résekor a fels szintG menedzsmentnek el kell szakadnia
a cég képességeinek termékkdzpontd néz6pontjatol.

A Sony rendelkezett a miniatlirizalas képességével,
és ezt ki is hasznalta sokszor egymastol tavol es6
terileteken, mint a Walkman, szamologépek, zseb-
tévék, digitalis 6rak egybeépitve mas eszkdzokkel (pl.
GPS vevével).

Mi nem magkompetencia?

Pénzigyi értelemben a magkompetencia, a képesség és a
szakismeret nem téke, ami feltlntethetd lenne a mérleg-
ben. Nem azonos a hirnévvel, a reklamértékkel, az
ismertséggel. A hasznélat sordn a magkompetencia nem
kopik el, nem vesziti el értékét méas eszkdzokhoz, beren-
dezésekhez hasonléan, hanem folyamatosan fejl6dik,
tokéletesedik.
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A magkompetencia a definiciéjabol adédéan mindig
versenyel6nyt jelent birtokosénak, egyedili elényt jelent
a felhasznaldk igényeinek kielégitésekor. A verseny-
elényt azonban nemcsak magkompetencia biztosithatja.

A magyar Internet-piacon a MATAV versenyelény-

ben van mas szolgaltatékkal szemben, mert az

allamtdl 2002-ig kizarolagos jogokat kapott a tav-
kozlés bizonyos terlletein. A szerzett jogok verseny-
elényt jelentenek mas terlleteken.

A kozbeszerzési torvény lehet6vé teszi, hogy a hazai

cégek versenyelénybe keriljenek a kulféldiekkel

szemben. Itt nincs sz6 magkompetenciakrol, ez egy-
szer(ien (gazdasagipolitikai, tarsadalmi megkilon-
boztetés.
Meg kell kiilénboztetni a multbol szarmazd képességeket
a jelenben kifejlesztett képességektdl, kompetenciaktol.
A mUlthdl szérmaz6 elény pozitiv mértékben befolyésol-
ja ajelen kompetenciaépitését,de ugyanakkor eltorzitja a
magkompetenciak altal nydjtott versenyel6nyt.

Az Intelnek versenyelénye van a hetvenes években
kifejlesztett eszkozok (félvezetdk, specidlis procesz-
szorok) maigfizetett jogdijaibol, és az X86 processzor
alapu rendszerek egyeduralmahol. Ehhez természete-
sen hozzajarul a processzorok teriletén szerzett mag-
kompetencidja.

A magkompetencidkért val6 versenyzés nem jelenti a
kutatdsi koltségek novelését a konkurenciaval szemben.
Nem jelenti a cégen beluli Uzletdgak koz6tti megosztott
terliletek (kozds fejlesztés, teszt, eladas, Uzemeltetés)
Iétrehozasat a koltségek csdkkentése céljabol.

A kompetencidk értéke id6rél id6re véltozhat, az
idétényezdének néha kiiléndsen nagy szerepe van.

A haborls eszkdzoket gyartd amerikai cégek mag-
kompetenciai atértékel6dtek a hideghaboru végével.
A pusztitd fegyverek gyartasaban jelen levé magkom-
petenciak fontossdga csokkent, mig a miholdak
el6allitasdban részt vevéké nétt, mivel ezen cégek
nagy része a miholdas személyi kommunikacios
rendszerek (irszegmensének gyartasara rendezkedett
be (pl. Lockheed-Martin, Hughes, TRW).

Az autbiparban két évtizeddel ezel6tt még verseny-
elényt jelentett a turbomotorok elfallitasanak és a
karosszériaelemek korszeri megmunkalasanak tech-
nol6gidja, de mara mar ezek az egykori kulcstech-
noldgiak alaptechnoldgiakka valtak. (Tari. 1997)

A kompetenciafa

A diverzifikalt vallalat egy nagy kompetenciafa. A fa
torzse és f6 agai a magtermékek (core products), a kisebb
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gallyak az Uzleti egységek (business units), a levelek,
viragok, gyimolcsdk a végtermékek (end products). A fa
gyokérzetét, ami taplalja az egész vallalatot, megadja
annak stabilitasat, a magkompetenciak alkotjak. A szak-
ismeretek (skills) a magkompetenciak elemi alkotorészei,
melyekbdl bizonyos ,kohéziés erék” hozzdadasaval a
magkompetenciak felépithetok.

Szolgéltatdsok esetén a magtermék (core product)
helyett a magplatform (core platform) elnevezést hasznal-
ja Hamel és Prahalad (1994), arra utalva, hogy ezek
alapozzak meg, tartjak, hordozzak az egyes Uzletdgak
konkrét szolgaltatasait. (1. abra)

A Honda magkompetenciakkal rendelkezik a motorok

épitésének teruletén. Elképzelhetetlen, hogy mas

gyartoktol vésaroljon motort, mikdzben a Chrysler

egyre nagyobb mértékben fiigg a Mitsubishit6l és a

1 ébra

Kompetenciafa

Hamel és Prahalad kompetenciafaja (Prahalad - Hamel, 1990; Hamel
- Prahalad, 1994; Knott - Pearson - Taylor, 1995)

Hyundait6l. Rengeteg pénzt kélt a Forma-1-es auté-
versenyzésre, amelynek révén vilagszinvonali mag-
kompetenciara tesz szert a motorok terén. A Honda
motorok azok a magtermékek, amelyek fizikailag

megtestesitik ezt a magkompetenciat, és lehetévé
teszik a Honda szdméra latszolag teljesen eltérd
terlleteken (pl. autok, motorkerékparok, motorcso-
nakok, flinyirok, flirészgépek) val6 piacvezet6 szerep
elérését. (Prahalad - Hamel, 1990)
Ha csak a végtermékeket vagy az Uzleti egységeket vizs-
galjuk, akkor versenytarsaink valodi er6sségei rejtve
maradnak. A magkompetenciak a szervezet kollektiv
tudasat képezik, kilondsképpen magukban foglaljak a
kilonféle szakmai ismeretek technoldgiakba valé integra-
cidjanak képességét. A tudas személyekben testesiil meg,
ezért az ilyen tudassal rendelkezd egyéneket érdemes
cirkulaltatni a szervezeten belil. Més er6forrasokkal
ellentétben a magkompetencia nem kopik, hanem a
hasznalattal allandoan fejlédik. Nem szabad kihasznélat-
lanul hagyni Gket, mert akkor visszafejlédnek. Ovni kell
6ket, mert a magkompetenciak a jov6beni lehet6ségek
magvai, azaz szoros sszefliggésben vannak a szervezet
jovébeni versenyképességevel. Egy adott magkompeten-
cidban betoltott vezetd szerep olyan potenciallal ren-
delkezik, mely azonnal versenyel6nyt testesit meg, amint
az elképzelt piaci igények, kils6 korilmények beteljesul-
nek. Ez viszont veszélyt is jelent, mert a szervezet
szdmara kils6 tényezdk fontos szerephez jutnak a piaci
versenyel6ny realizalasanak idejében és jelentGségében.
A magkompetencidk kiépitése gyakran évtizedekben és
dollarmilliékban mérhetd.
A Sharp és a Toshiba példaul dollar szazmillidkat
koltott a laptop-kijelz6k kifejlesztésére, még miel6tt
barmiféle alkalmazésuk lathato lett volna. A befek-
tetést siker koronazta, 1992-ben a Sharpnak 38%-0s
piaci részesedése volt ezen a terlleten és fontos
magtermékévé valt.
A magkompetencia birtokosa a jov6re vonatkoz6
lehetéségekkel rendelkezik, melyek kihasznalasa (a kiilsé
korulmények teljestilése esetén) mérfoldkd jelent&ségli
lehet szamara. A magkompetencidk ugyanakkor mindig
olyan szakismeretek, technolégiak csoportjabdl allnak,
melyek mindegyike valamilyen kicsi el6nyt nyujt a fel-
hasznalonak. Tehat soha nem 6ncéltak, csak éppen a fej-
lesztésiik idején még nem lathatd az a piaci helyzet,
amelyben a vev6 raébred, hogy arra a végtermékre, amely-
hez az a bizonyos kompetencia hozzajarul, sziiksége van.
Azok a cégek sikeresek, melyek az ilyen jovébeni
igényeket képesek megjésolni és azokba befektetni.
A kompetenciaépitésrdl kénnyd lekésni. A késlekedés
behozhatatlan hatranyhoz vezethet.
A versenyel6nyért folytatott kiizdelem nem termékek
vagy Uzleti egységek, hanem cégek kozott zajlik.
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e A magkompetencidk nem kotédnek egy-egy ter-
mékhez, hanem altaldban tdbb magtermékben és még
tobb végtermékben jelennek meg, egyidejlileg tobb tzleti
egységre is hatassal vannak a szervezeten beldl, és tartd-
sabbak az egyes termékek életciklusanak id6tartamanal.
e Az Ericsson kompetencidja a radiés rendszerek
teriiletén évtizedeken Kkeresztill versenyelényt nydijt,
jollehet az egyes rendszerek életideje joval rovidebb.
Fuggetlendl attél, hogy NMT, GSM, AMPS, D-AMPS,
EDACS, PDC, DECT, PHS vagy W-CDMA rendszerr6l
van sz6, az Ericsson minden (kvézi) szabvanyban élen
jar.
o Eppen azért, mert tobb termék sikeréhez is hoz-
zajarul, a cégek egyre erésodd versenyét alapvetéen
befolyasolja. Ha egy multinacionalis vallalat termékport-
folija széles, akkor az egy-egy specifikus teriileten
hianyzé magkompetencia hatasa csokkenthetd.
e Az lzleti egységek szintjét, dontési lehetbségeit,
anyagi és emberi eréforrasait mindenképpen meghaladd
felligyeletre, iranyitasra van szlikség. Az elébb emlitettek
miatt a magkompetenciak feltarasa, épitése, fejlesztése és
kiaknézasa is vallalatszint(i dontést, szervezést és tamo-
gatast igényel. Mivel a cég jovéjét alapvet6en megha-
tarozza, ezért a magkompetenciak (gyét elhanyagold
menedzsment a szervezet jovEjét teszi kockara.

A szervezet tagjainak bizonyos szakismerete, tudasa,
a kialakult technoldgia dsszessége alkotja a magkompe-
tenciat. Nem lehet személyre széléan meghatarozni, ki
melyikhez jarul hozz4, mert kollektiv tulajdonsagrél van
sz0. A valasztévonal a szakismeretek és a kompetenciak
kdzott nehezen huzhaté meg. J6 kiindul6pont lehet, hogy
a magkompetenciak szama 0Ot-tizenot lehet egy kozepes
nagysagu vallalat esetén. Ha ennél tdbbet azonositunk,
akkor valdszin(ileg a szakismereteket gy(jtottik dssze, ha
kevesebbet, akkor tadg hatarok kozé tobbet is belefoglal-
tunk.

A verseny szintjei

A verseny négy szinten zajlik, dsszhangban a kompeten-
ciafa modelljével. (2. &bra) A végs6 siker érdekében
nagyon fontos, hogy minden szint lényegét megértsilk, és
ne mell6zziik egyiket sem. Hamel és Prahalad (1994)
szerint a legtobb tankdnyv és tanacsadd cég ma meg csak
a negyedik szinttel, a termékrészesedés novelésének
modszereivel foglalkozik, tobbnyire az id§ 99%-aban. A
kompetenciamenedzsment szerint viszont éppen az els6
harom versenyzési szint alapozza meg a termékrésze-
sedés novekedését a magkompetenciak er6sitése révén.
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Az els6 szint célja a kés6bbi magkompetenciak alko-
toelemeinek kifejlesztése, ill. megszerzése. Ez a kiizdelem
a technolégiak, tehetségek, intellektudlis jogok, lehet-
séges szovetségesek piacan folyik. A messzire laté val-

2. dbra

Versenyzés a kompetenciaért
(Hamel-Prahalad, 1994)

Verseny a szakismeretek
és technoldgiak kifejlesztésében
és megszerzésében

-

Verseny a magkompetenciak
szintetizalasaban

-

Verseny a magtermék-
részesedés maximalizalasaért

o

Verseny a végtermék-részesedés
maximalizalaséaért

-

lalatok versenyeznek az olyan technolégiakért, tehetséges
dolgozokért, akik kés6bb fontos elemei, eszkozei lehet-
nek a magkompetenciak épitésének. Emberi kapcsolatok,
kizarolagos jogok megszerzése és épitése, kutatasi prog-
ramokban valé részvétel, az adott magkompetenciat mar
birtokl6 céggel vald szerz6déskotés, (j piacra valo
betérés mind-mind az alkotéelemekért folytatott verseny
részét képezi. A cég forrasainak minél jobb és gyorsabb
kihasznalasa az adott alkotéelem megszerzése céljabol
szintén ide tartozik.
Ajapéan vallalatok részben, az azsiaiak szinte teljesen
a nyugati tudas és Otletek importalasara ren-
dezkedtek be, amiket késébb vilagelsé kompeten-
cidkkéa fejlesztettek tovabb. Ezt stratégiai szdvetsége-
sek megszerzésével, licenc megéllapodasokkal, nyu-
gati egyetemeken végzett diakok tdmogatasaval és
letelepitésével érték el.
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A cégek kozotti hossza tavu egyuttmikodes lehetdvé
teszi egymas mélyen rejt6z6 kompetencidinak megis-
merését, atvételét, megfelel§ szintre emelését. Ha
importalni kivanunk valamit, ami kdzelebb van egy telje-
sen kifejlédétt kompetencidhoz, mint egy puszta
képességhez, akkor egy megfelel6 partnerrel kotott
hosszl tavi kapcsolat valdszin(ileg sziikséges.

Az NEC egy sor amerikai céggel kotott szbvetséget a

kompetenciak importalasa céljabol. A Hughes, az

Intel, a Honeywell és egy sor mas cég szerepelt a

»tanarok’ koézott. (Prahalad-Hamel, 1990)

A masodik szint a diszkrét szakismeretek kompeten-
cidkka kovacsolasaért folytatott verseny. A diszkrét szak-
ismeretek portfoliéja még nem magkompetencia, a szak-
ismeretek, technoldgiak, ismeretek szintézise annal
inkabb.

Vegylnk egy példat az aut6iparbdl. A legjobb

mérndkok, technolégusok, és a K+F-re koltott mil-

liok még nem jelentik azt, hogy az adott cég gyartja a

legjobb motorokat.

Az NEC kevesebbet koltott aranyaiban, és sok eset-

ben abszolut értékben is a kutatas-fejlesztésre

versenytarsainal, mikdzben azokat sorra el6zte meg

a nyolcvanas években.

A magkompetenciak épitésében folytatott verseny
nem a K+F-re forditott pénz maximalizalasaban
mutatkozik meg. Kritikusnak inkdbb a diszkrét szak-
ismeretek, technoldgidk harmonizéldsanak képessége
mondhat6. Ez nem johet mas vallalatoktdl, ezt nem lehet
importélni, viszont a kilonbdzé magkompetenciék szin-
tézisében szerzett gyakorlat Gjrafelhasznalhaté a szer-
vezeten bell.

A harmadik szint a magtermékek, szolgaltatasok
esetén a magplatformok (core platforms) korul zajlik,
melyek kozbillsé termékeknek tekintheték valahol a
magkompetenciak és végtermékek kdzott. Sok cég keresi
magtermékei eladasanak lehet6ségét még a versenytarsak
irdnyaban is azért, hogy virtudlis piaci részesedést érjen
el. A cél itt tulajdonképpen mas cégek elosztasi csatornai-
nak felhasznaldsa sajat termékek terjesztésére. A virtualis
piaci részesedés elGsegiti a tapasztalatok felhalmozésat,
és ezzel felgyorsitja a magkompetencia épitését is.

A japan, dél-koreai és mas azsiai cégeknél megfi-
gyelhet6 a magtermékek részesedésének novelési szandé-
ka, amely a magkompetenciak épitésének kivald eszkoze.
Ezen cégeknél a magtermék-részesedés/végtermék-
részesedés arany nagyobb egynél, azaz nagyobb értékben
adnak el magterméket, mint végterméket.

A Samsung altal eladott termékek egyharmada méasok
végtermékeibe épll be, vagy mé&s markanév alatt
hagyja el a dél-koreai céget.

A szamitégépiparban a tajvani cégek mara

nélkilozhetetlenné valtak (Intel véleménye), jollehet

alig van ismert kozottlik. Ezek a cégek amerikai
gyarték (Intel, Apple, Dell, IBM, AST sth.) részére
szallitjdk az alkatrészek tomkelegét azok markaneve
alatt. Ekdzben a tajvaniak olyan magkompetencikat
épitettek ki, melyek mar nélkilézhetetlenek az
amerikai cégek versenyképességének meg&rzéséhez.

Ezen magkompetencidk lehet6vé teszik a jelentdsen

olcsébb termelést. Az alacsony arszinvonal ma mar

nem kizarolag az olcsobb munkaerd kdvetkezménye.

A végcél valdjaban az adott magkompetencidban a
monopolium, vagy ahhoz kozeli allapot elérése. A végter-
mékek terén az egyeduralmat a torvényi szabalyozés és
az elosztd csatorndk elaprozddasa gatolja, de a magter-
meékek terén joval kevesebb ilyen akadaly van. Ennek
kovetkeztében egy ipardg sokkal jobban koncentrélt a
magterméekek, mint a végtermékek terén. Ezzel a rivali-
zalas tobb szintjét kuldnboztethetjik meg. A magter-
mékek piacan &ltalaban nagyobb profit érhetd el, éppen
azért, mert a magtermék olyan megkilonboztet6 kompe-
tencidkat foglal magaban, melyek megszerzése hosszl
id6t, nagyobb befektetést igényel.

Megemlithetjik a Sharp és a Toshiba esetét. A Sharp

piaci részesedése a kijelz6k terén kozel 40% volt 1993-

ban, mig a bel6le készilt laptopok terén joval kisebb.
Napjainkban egyre tobb vallalat érti meg a magtermékek
eladasanak jelentdségét. Megfigyelhetd, hogy minél
er@sebb egy magkompetencia, annal tobben akarjak az
azon alapulé magtermékeket megvésarolni. Ha a
magkompetencia megvasarlasaval egy cég el6nydsebb,
jobb, olcsdbb végterméket tud el6allitani, mint a kompe-
tencia birtokosa, akkor a magtermék eladdsa meg-
fontoland6. Ekkor nagy sulyt kell fektetni a belsé
csatornak fejlesztésére, tdbblet értéket kell beleadni a ter-
mékbe, hogy a magtermék gyartdja ne csak konkurenciat
teremtsen annak eladaséaval, hanem sajat eselyeit javitsa
disztriblcids csatornainak bdvitése altal. Elemezni kell
tovabba, hogy a versenytars miként tud a magtermék
gyartojanal versenyképesebb végterméket el6allitani.

Ha a magtermékek részesedésének és a végtermékek
részesedésének aranya joval kisebb egynél, akkor a val-
lalat fuggdvé valik méasoktdl, ami jelentls kockazattal jar.
Nem szabad azonban tulzasba vinni a fligg8ségtél valo
félelmet, mert mindent magunk nem tudunk egyforman
nagyon jol csinalni; csak érdemes erre odafigyelni.
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A magtermékek fligg6sége nem mindig aszimmet-
rikus, lehet kolcsonos is.

A szamitastechnikaban a hardver és a szoftver
teriiletén az Intel és a Microsoft egyeduralkod6. A
hardver fejl6désével egyre bonyolultabb, tobb
funkcioju szoftvereket készitenek, masrészt pedig a
szoftverek komplexitasanak novekedésével a hard-
vernek egyre er6teljesebbnek kell lenni. Ebben a
versenyfutdshan csak egy biztos: a felhasznalonak
egyre sirlbben kell lecserélni szamitoégépét, és rajta
futd programjait. Ezek utan elgondolkodhatunk azon,
hogy nem éppen ez az érdeke a fent emlitett
cégeknek? Mindkét cég a sajat kompetencidjanak
erdsitésével gerjeszti a masik ndvekedéset is.

Az el6bbi példaban a cégek tulajdonképpen nem koo-
peraltak, de vannak esetek, amikor a végtermékbe tobb
cég magterméke kdlcsonosen beépiil. Az is lehet, hogy az
egyik termékhez az egyik cég, a masik termékhez a masik
cég magterméke sziikséges. Ezekben az esetekben a kol-
csonds fliggéség partnerséggé alakul &, ami szintén
veszélytelen, ha a szerepl6k tisztaban vannak sajat
képességeikkel, és megfeleléen védik magkompeten-
cidikat.

Az iparagon bellli cégek gyakran mesterséges korla-
tokat allitanak sajat kompetenciaik védelmére, azok maxi-
maélis kihasznalasa érdekében.

A magkompetenciakban valé gondolkodas meg kell
jelenjen a szervezet legmagasabb szint( stratégiai ter-
veiben. Azok védése és legmagasabb fokl kihasznalasa a
cég jovdjét alapvet6en meghatarozza, ezért a vallalati
stratégia része!

Vitdk a magkompetencia-modell kordil

A hierarchikus kompetenciamodellt tébb okbol is biral-
jak. (Knott-Pearson-Taylor, 1995)

o Egyrészt azért, mert a szolgaltatasokban jo néhany
kompetencia attétel nélkil, kdzvetlenil jelenik meg a
»végtermékben”, és a magkompetenciat jelent6 szak-
értelem, tapasztalat és szakismeret maga a szolgaltatas.

e Masrészt a magkompetenciak gyakran nem bont-
hatok tovabb szakismeretek listajava, bizonyos szak-
ismeretek pedig nem jelennek meg egyik kompetencidban
sem. A kompetencidk nem magyardzhatok egyszer(ien csak
az egyenek szakismereteinek kombinacioival.

e Harmadrészt pedig, ha van attétel a magkompeten-
cidk és a végtermékek kozott, akkor e szint definici6jat
célszer(i  Kkiterjeszteni magtermékekr6l magtech-
nolégiakra (core technologies),* amelyeknek szamos
alkalmazasa lehetséges. Ezek hasonléak a magter-
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mékekhez, kivéve, hogy nem jar veliik feltétlendl fizikai
gyartas.

e Végil pedig a hierarchikus reprezentacié nem mutat-
ja a kompetenciak mas kompetencidkhoz és a szerve-
zethez vald szoros kapcsolodasat, azt a hamis érzetet
keltve, hogy elszigetelt egységek. A fontosabb elemeket
és kapcsolatokat sem emeli ki, és igy nem segiti a
menedzsmentet a kulcsfontossagd kompetenciak meg-
hatérozésaban, fejlesztésében, mozgdsitasdban és meg-
védésében. A modell a szervezetet diszkrét elemek hal-
mazaként abrazolja, figyelmen kivil hagyva a szervezet
mint egész tulajdonséagait, korlatozva a kompetenciak
megértését.

Néhany szerz6 vagy Kkiegészitette Uj elemekkel a
magkompetenciékat, vagy kibGvitette a magkompetencia
fogalmat az eredeti, technolégia-kdzpontu felfogashoz
képest. Mindegyik ilyen elmélet egyforman azt allitja,
hogy a versenyképesség magyarézatdhoz nem elegendd
Prahalad és Hamel szlk jelentéstartalmi, technoldgia-
kdzpontd magkompetencia fogalma.

Az els6ként megfogalmazott, és maig is legismertebb
ilyen elméletben a magkompetenciakat kiegészité
jarulékos elemeket a képességek (capabilities) szoval
jelolik, meghagyva a magkompetencidk eredeti, sz(ikebb
jelentését. (Stalk - Evans - Shulman, 1992) Ezen elmélet
értelmében a konkrét szaktudason alapulé magkompeten-
ciak és az értéklanc egészét atfogd, kilénboz6 természetdl
képességek egylitt, egymas hatasat folerésitve hozzak
meg az Uzleti sikert.

E felfogas képvisel6i szerint a Honda sikere nem

egyszerlen a motorokkal kapcsolatos magkompeten-

ciajanak koszonhetd, hanem az ezt kiegészité egyéb
képességeinek is. Kétségtelenil fontos a magkompe-
tencia, de egyedil nem indokolja, hogy a Honda az
elmult hisz évben sikeresen tudott egy sor Uj tzletbe
belépni. Az egyik ilyen képesseég elosztéhaldzatanak
kiépitéseében és mlkddtetésében mutatkozik meg, egy
mésik pedig a termékfejlesztés modernizalasaban
rejlik, mely lehet6vé teszi az allandd fejlesztést.
A Honda sikere nem egyszer(ien a motorokkal kapcso-
latos magkompetencigjanak kdszénhetd, hanem az ezt
kiegészit6 egyéb képességeinek is, amelyek révén
magkompetenciajat szamos tertleten - flinyirok, motor-
kerékparok, csénakmotorok, gépkocsik sth. - kamatoztat-
ni tudta. A General Motors ugyanilyen magkompetencia-
val rendelkezik a motorok terén, mégsem tudja olyan sok

* Ez a gondolat Bailetti és Callahan (1995) cikkébdl valé.
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teruleten kamatoztatni, mint a Honda, mivel gyengébbek
egyéb képességei.

Leonard-Barton (1992) a magképesség (core capabi-
lity) elnevezést haszndlja. Ez azonban az 6 felfogasaban
nem kiegészité parja a magkompetencianak, mint Stalk,
Evans és Shulman fentebb idézett képességfogalma
esetében, hanem tagabb kategdria, amely magaban
foglalja a magkompetenciat is. Leonard-Barton szerint
négyfajta magképesség kiillonboztethetd meg:

- szakismeret- és tudasbazis,

- technikai rendszerek,

- menedzseri rendszerek,

- értékek és normak.

A fenti felsorolas els6 két tétele egyittvéve megfelel
a magkompetenciak fogalmanak, a masodik kett6 pedig a
(..mag-" el6tag nélkali, Stalk, Evans és Shulman féle)
képességek megfelelGje, amelyek kiegészitik a magkom-
petenciékat.

Egy harmadik elmélet nem Kiegésziti, hanem Kkibdviti
a magkompetencidk fogalmat. E felfogas szerint a
magkompetencia a szervezet egészének jellemzéje,
amely értékes kimenetet ad, és amelyet mind a kils6
kdrnyezet, mind szamos szervezeti tényezd befolyasol.
(Knott-Pearson-Taylor, 1995) A magkompetenciakra
haté kiills6 kornyezeti elemek az aldbbiak: vevék,
versenytarsak, beszallitok, kapcsolatok. A magkompeten-
cidkra haté szervezeti tényez8k az aldbbiak: egyének
(szakismeretek, tudasbazis, rejtett hattértudds, munka-
vegzési szokasok), formalis rendszerek (stratégia, tech-
nikai rendszerek, menedzsment rendszerek, fizikai
kornyezet, eljardsok), szocidlis rendszerek (informalis
hal6zatok, szervezeti tanulds, értékek és normak,
szervezeti kultdra, személyes interakcidk).

Hamel és Prahalad elutasitja a magkompetencia
fogalmanak mind a kiegészitését, mind a KibOvitését.
»rermészetesen semmi Uj sincs abban, hogy a cégek ,a
képességeikkel versenyeznek’. A lényeg akkor derdl ki,
amikor valaki megprébal kiillonbséget tenni azok kozott a
kompetencidk vagy képességek kozott, amelyek ,magvak’,
illetve amelyek ,nem magvak’. Ha valaki leltart készit az
0Osszes olyan .képességrél’, amely fontos lehet a sikerhez
egy bizonyos Uzletdgban, akkor ez igencsak hosszu lista
lenne - tal hosszl ahhoz, hogy barmi komoly haszna lenne
egy menedzser szamara. A fels§ szintli menedzsment nem
tud egyforma figyelmet szentelni mindennek. Valahonnan
ki kell deruinie, hogy mely tevékenységek jarulnak hozza
valéban a vallalat prosperitasdhoz. A cél tehat az, hogy a
fels6 menedzsment figyelmét azokra a kompetencidkra
dsszpontositsuk, amelyek a hosszl tavu sikeres versenyzés

kdzéppontjaban allnak, nem pedig a perifériajan.” (Hamel-
Prahalad, 1994)

Az Ericsson magkompetenciai

Ebben a szakaszban a részletesebb elemzést mellézve egy
hazankban is jelenlévl vezet§ tavkozlési gyartd, az
Ericsson magkompetencia-fajat kiséreljik meg feltarni,
és Iényegesebb elemeit bemutatni. Az egyik legigérete-
sebb fejlédést a mobil tavkdzlés mutatja, ezért erre a
terliletre 6sszpontositunk.

Az Ericsson vilagviszonylatban is vezet6 gyartdja és
szallitdja a telekommunikécios berendezéseknek. A cég
fejlett vezetékes és vezeték nélkili termékei a nyilvanos
és a privat halézatok vilagszerte elterjedt alkotorészei.
Ma 130 orszagban t6bb, mint szazezer alkalmazottal van
jelen. Szemben tobb konkurensével (Motorola, Nokia) a
vallalat kizarélag tavkozléssel foglalkozik. F6 tevékeny-
ségi terlleteit a 3. 4bra mutatja be.
fejlesztés, melyre a menedzsment nagy figyelmet fordit.
Mindezt a cég el6z6 elndke a kovetkez6képpen foglalta
0ssze:

»A kompetenciafejlesztés létfontossagu jelent6ségui
egy olyan vallalat szamara, mint az Ericsson. Egy
extrém maddon verseng6 kdrnyezetben, mint amilyen a
tavkdzlési ipar, dolgozéink kompetencidja a véllalat
legfontosabb tulajdona. Ez tett minket a tavkozlési
vildg vezet6jévé. Ez volt az egyikf6 tényez6je a biza-
lom keltésének, és a vilag vezetd tavkozlési szolgél-
tatdival kiépitett mélyrehato partnerségnek. Ez az oka
az Ericsson egész szervezetében alkalmazott sziszte-
matikus kompetenciafejlesztésnek, mely el6re meg-
hatarozott terminoldgia és vallalatszerte alkalmazott
kompetenciamenedzsment folyamat alapjan torté-
nik.” (Ears Ramqgvist)

Az Ericsson a kovetkezd terlleteken rendelkezik mag-

kompetenciakkal:

¢ digitalis kapcsolastechnika,

e radios rendszerek,

« tavkozlési szoftverek fejlesztése,

« egyedilallé egyittmiikddés az anyacég és a helyi
leanyvallalatok kozott,

» rugalmas, gyors rendszertervezés és -épités,

» forgalomelméleti szimulacio,

« elméleti kutatasok a rendszerhatékonysag javitasara,

» kutatési gyakorlat a szabvanyositashan,

» szélessavi CDMA technoldgia (épités alatt),
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» ATM-kapcsolok fejlesztése (épités alatt),
» mikrohulldm( rendszerek,
* miniatirizalas.

Az Ericsson a hetvenes években a vilagon az els6k
kozott fejlesztette ki és azota is folyamatosan korszerdisiti
digitalis kozpontjat, az AXE-t. Ez a terllet hagyo-
manyosan a magkompetencidja, hiszen mint a legjobban
elterjedt kapcsolékdzpont mar hisz éve a vilag élvona-
ldban tudott maradni és kdzben piacvezetd lett. Mivel
digitalis kodzpontrél van sz6, sikerének egyik alapvetd
eleme a benne futd szoftver, aminek fejlesztésében a cég
szintén magkompetenciaval rendelkezik. A magkompe-
tencidk cégen beluli Ujrafelhasznélésat, és foldrajzilag
mas terlileteken val6 Gjjaépitését mutatja a vilagszinvo-
nald szoftverfejlesztés magyarorszagi lednyvallalatanal.

A mésik, imméar hagyomanyosnak tekinthet6 mag-
kompetencia a radiés berendezések gyartasaban all fenn.
1981-ben az NMT-450 rendszer gyartasaval indult hodito
Utjara a mobil tavkozlés az Ericssonnal és szerte a vila-

gon. Rendszereik egyre nagyobb elterjedtsége is mutatja,
3. 4bra

Az Ericsson tevékenységi tertletei

! Nyilvanos halézatok
Atviteli
és kabelhaldzatok
- Villalati halozatok

\  Adathaldzatok és IP
szolgaltatasok

| Amerikai rendszerek

Japan rendszerek,
/ Adat és miiholdas szab-
vanyok

\ GSM és més eurdpai
szabvanyok

,  GSM, NMT, TACS
D-AMPS, AMPS
PPC l;

Privat radios
rendszerek

Személyhivo
rendszerek

Mikrohullamu
kommunikacié
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hogy ez a cég valamivel jobb a tobbieknél. Ma az 6sszes
mobiltelefon-el6fizet§ 40%-a, az 6sszes GSM 900 el6-
fizet§ fele CME20 rendszeren beszél. Az eladott bazisal-
lomasok 40%-a e cég terméke. A mobiltelefonok
gyartaséban szintén a kezdetek 6ta vezet§ szerepe van a
cégnek (30%-os vilagpiaci részesedés). A siker egyik
fontos eleme a telefon miniaturizalasaban rejlik.

A mobil rendszerek terén elért sikerek egyik tényez6-
je a komplex rendszerek fejlesztésének és gyartdsanak
képessége. Nincs masik olyan gyartd, amely a vilagon
el6forduld 6sszes szabvanyra, Osszes rendszerre ren-
delkezne teljes rendszerrel. A rendszerfejlesztés és -épités
magkompetencia nem jelenik meg magtermékben, hiszen
éppen az a lényege, hogy az Ericsson teljes egészet képes
nyujtani.

Az Ericssonnak soha nem kellett kapcsolokdzpon-

tokat, szoftvereket, bé&zis&llomasokat vagy barmi

egyéb f6 alkotorészt mas szallitotol vasarolnia, mivel

a cég teljes rendszerek megvaldsitadsaban gondol-

kodik. Ez a tény versenyel&nyt biztosit konkurensei-

vel, pl. a Motorolaval szemben.

Az Ericsson idében felismerte az ATM technikaban
rejlé lehet6ségeket. Ennek megfeleléen tobb kutato-
kdzpontot (pl. Budapesten a Traffic Lab) hozott létre for-
galomelméleti szimulaciék végzésére. Stockholmban a
digitalis kapcsolastechnika terén szerzett magkompeten-
ciak felhasznéalasaval fejlesztik a vilag legnagyobb kapa-
citdsi ATM-kapcsolojat.
talt gondolkodds. Ennek részét képezi a haldzat-
lizemeltet6k eladas utani segitése rendszertdmogatas és
egyéb szolgaltatdsok forméajaban. Az anyacég és a
lednyvallalatok kozott Iétrejott szoros egylttmikodés, a
kozos fejlesztések, a jol felépild halézat mindezt
lehet6veé teszi. Kilon osztalyok foglalkoznak elméleti
kutatasokkal, melyek eredményeként (j &tleteket dolgoz-
nak ki és implementélnak akar kulcsrakész megoldasként
a felhasznal6k héal6zatdn. Mindezt elGsegiti a vevdkkel
kiépitett jo kapcsolat. Ez a magkompetencia nem tech-
nolégiai jellegli, mert a végtermék szolgaltatds. Ennek
megfeleléen nem magtermékrél, hanem magplatformrol
beszélhetlink. Magplatformnak ez esetben a rendszerta-
mogatds maodszereit, annak egyes elemeit tekinthetjik.

A Japanban zajlé széles savi CDMA fejlesztéseknek
kett8s jelent6sége van, hiszen ezen a terileten eddig nem
rendelkezett magkompetencidkkal, masrészt a japan
kisérleti rendszer tapasztalatai altal az eurdpai szab-
vanyositast elésegiti. Mire a szabvany elkészil, addigra
az Ericsson kész rendszerrel fog rendelkezni, hiszen tech-
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noldgiai vezet6ként er6s hatdssal van a szabvanyositasi
folyamatra. Hasonlé szerepe volt a GSM és a DECT
szabvanyositasaban is.

A mobil rendszerek terjedése magaval hozta az
igények novekedését a kiskapacitasi mikrohullami rend-
szerekre. Ennek a korai felismerésnek az eredménye a
MiniLink termékcsalad kifejlesztése, mely ma mar min-
den lehetséges frekvenciasavban elérhetd.

Manapsadg a miniatirizalas az elektronika minden
tertiletén jelen van. A cellularis haldzatok kapacitasanak
ndvelése miatt egyre tobb bazisallomasra van sziikség,
amit az operatorok igyekeznek minél kisebb helyre
beszoritani. Ma az Ericsson rendelkezik a legkisebb tér-
fogaty mikro-bazisalloméassal tobb rendszer esetén. A di-
gitalis kapcsoldkdzpontok kapacitasndvekedése mellett a
méretcsokkenés is felgyorsult az utobbi években.

A rédios tavkozlés specidlis terlletei a katonai hir-
kozl§ és navigacios rendszerek, ahol az utdbbi években
egyre tobb megrendelést kapott a cég.

Osszefoglalva néhany fontosabb magtermék és mag-

platform:

» AXE digitalis kapcsolékdzpont,

* bézisallomasok,

» mobiltelefonok, -terminalok,

* nagykapacitasi ATM kapcsolok (jelenleg még nincs
kész),

« kiskapacitast pont-pont mikrohulldm( rendszerek,

* radarok,

« vilagszinvonalG supporttevékenység minden ugyfél
részére,

 konzultacios rendszertamogatas az egész vilagon,

* piac- és szabvanyfiggé megoldasok,

* kulcsrakész megoldasok, szolgaltatasok.

A magkompetenciak elemzésénél mar szoltunk néhany

fontos képességrél, melyek lehetévé teszik azok kibon-

takozasat, a felhasznalok részére fontos tobbletérték létre-

hozasét:

 atavkozléshen eltdltott 110 év hagyomanyai és tapasz-
talatai,

* jo kapcsolat az tigyfelekkel,

¢ bels§ kommunikacié angolul,

* jo referenciak.

10

A4, abran az Ericsson magkompetencia-faja lathato.
A legals6 szinten a magkompetenciak, a kozépsén a
magtermékek és magplatformok lathatdk, a legfels6n
pedig néhany végterméket mutatunk be. A kildéndsen
fontos magkompetenciakat, szakismereteket, mag- és
végtermékeket, valamint kapcsolatokat vastagitva abra-
zoltuk.
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