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LINDEN, Frank A.
NOVEKEDNI A HALOZATBAN

- A virtudlis vallalati hal6zatok kiépulése -

Az Adidas, a Hoechst, a Mercedes, a Karstadt, ill. a
Virgin filiggetlen cégekbdl épitenek halézatot, hogy
csekély raforditassal Ujat teremtsenek. Ezek a virtualis
vallalatok szinte minden &gazatban megtalalhatok, s
Ujrairjak a piaci versenyszabalyokat.

Tézisek

+ A vallalatok tdbbségének mar nincs lehetésége arra,
hogy a virtualizalédas ellen doéntson.

A virtualis véllalatok azért tudnak a kevésbdl sokat
el6teremteni, mert a hal6zaton keresztiil végrehajtott
befektetések helyét nagy szakértelemmel rendelkezd cégek
veszik t.

A virtualizalas nem olyan konstrukciés opcié mint pl.
a szakmai szervezet, hanem egy atfogé logikai fejlesztés
esernydje.

Prébamenet szinte minden agazatban

A Fekete-erdében taldlhaté Dual cég, amely a szérakoz-
taté elektronika tertiletén miikddik, semmit sem fejleszt
és semmit sem tervez, semmit sem allit el6, s nem is
értékesit, s torzsallomanya a titkarsaggal egyditt dsszesen
négy Karstadt-specialistabol all.

Ez a mini-személyzet egy hal6zatot iranyit, amely néhany
hénapon belil kereken hatvan innovativ késziilékbdl és
alkotéelembdl allé termékcsaladot fejleszt ki, s nagyrészt
mar forgalomba is hozta 6ket; legkdzelebbi célja, hogy
hetven milli6 markas forgalmat bonyolitson le, s a
kovetkez6 lépésben vilagszerte értesiteni fogja.

Az egész miiszaki indulashoz - a szerszdmokat is
beleértve - a Dual, az Ujjésziletett szérakoztat6 elektroni-
kai versenytars tiz millio markénal sokkal kevesebbet
fektetett be. Még a legerésebb konkurensek sem tudnak
ezzel lépést tartani, amennyiben konvencionalis maddon
gondolkodnak.

A Karstadt/Dual esete j6 példa a fejlesztésre, amelynek

dinamikajat néhany évvel ezel6tt a szakemberek koziil
még a latnokok sem lathattak el&re.

46

Christian Scholz profeszor, aki a virtualizalasi szakmaban
a német szervezeti szakérték kozott az avantgardhoz tar-
tozik, 1994-ben még sz(ik hatarok kozé szoritotta ezt a
jelenséget: ,,A virtudlis vallalat csak a vallalatok kis cso-
portja esetében, de csak bizonyos agazatokban és
meghatérozott feltételek kozott lehetséges szervezeti
forma.”

De hol van mér a tavalyi ho, kuléndsen ami Scholz-ot
illeti. A saarbiickeni f6iskolai tanar ma ezt mondja: ,,Az a
lehetéség, hogy valaki a virtualizalas ellen foglaljon
allast, a vallalatok t6bbségénél mar nem all fenn.”

A vezet6 szerepl6k a legkulonfélébb agazatokban kdzben
gyakorlatilag a szervezeti koncepcioval foglalkoznak.

N Gépkocsigyartas: A Mercedes-Benz a Smart virtualis
marka alatt szinte minden sajat pénzigyi raforditas nélkil
fejleszt, gyart és értékesit kisautokat. A szdvetségbe tar-
tozik a svajci SMH-Holding (Swatch-Uhren), bankok, a
francia allam a Lotharingiai Szénbanyakon keresztill,
gépkocsibeszallitok, szallitmanyozok és franchise-cégek.

N GyoOgyszergyartds: A nagy gydgyszergyartoknak hoz-
zavetblegesen a fele hozott létre az elmult években bio- és
géntechnoldgiai cégekbdl, valamint a egyetemi kutato-
laboratériumokbdl virtualis halézatokat, hogy a gyogy-
szerkutatast és -fejlesztést elGsegitse. Az értékteremtd
lancolat masik végén jonnek létre a vilagméret(i termék-
és forgalmazé haldzatok a géntechnikai készitmények
(generikumok) gazdasagos el6allitasara és forgalomba-
hozatalara.

A ltalok: Az olyan markdk mint a Red Bull, a Samuel
Adams vagy a Virgin Cola felélénkitik az USA-ban és
Nagy-Britaniaban a versenyt. Nekik sem serf6zdéik, sem
palackiizemeik, sem raktaraik, sem értékesitési hal6zataik
nincsenek. Egyedil a marketing és a min&ségellen6rzés
az 6 teruletik.

<> Pénzlgyi szolgatlatdsok: Egy kozds Internet-
fellleten (képernydn) allnak Ossze a szolgéltatok - a
hitelintézetek, alapitvanyok, részvényigynokdk, biz-
tositok - virtudlis dsszpénzigyi filialéva.

N Utazés: A repul6tarsasdgok egyre inkabb az egyes
mkaodesi teruletek koordinalaséra szlkitik le tevékeny-
ségliket: repll6gépet lizingelnek, karbantartasukkal har-
madik céget biznak meg, fedélzeti és foldi személyzetet
adnak bérbe, repiil6utakat sajat nevilk alatt idegen
cégekkel bonyolittatnak le (példaul a Team Lufthansa-
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val), vendéglatdipari cégekkel kdtnek szerzddést és olyan
szakcégeket mint az EDS adatfeldolgozasi feladatokkal
(helyfoglalési rendszer) biznak meg.

A felsorolast, az Adidas és a Nike gyar nélkili sport-
markaktdl a Michael Deli-féle virtudlis szdmitoégépes
cégen keresztiil az RTL vagy a Virgin termel6-hal6zatig
még hosszan folytathatnank.

Ezeknek az uttoréknek a céljai éppannyira sokfélék, mint
miikodesi terlletik vagy Uzleti céljaik. Ezért 6lt mindig
mas és mas alakot a virtualizalas. Az olyan szakérté mint
Scholz, a szervezetteoretikus ezért mar nemcsak virtuélis
véllalatr6l beszél, hanem &ltaldban ,,virtualizalasi tenden-
cidkrdl“. Az eredeti otlet az volt, hogy az egymastol
fuggetlen szakemberek hél6zataba szervezddjenek, és
kozds struktdra (iroda, gyar, szervezet) vagy szerz&dés
(kozods cég ernylje, szoros munkaviszony) és mas
szervezetek, intézmények bevonasa nélkil végezzenek
komoly munkat. E tiszta formak mellett tébb virtuali-
zalasi varians létezik.

Az Adidas, a Dual, a Lufthansa, a Hoechst, ill. a Merce-
des egyitt eddig csak annyit ért el, hogy vagyonukat
nemcsak koltség, hanem elsésorban a kapacitas szem-
pontjabol vizsgaljak és optimalizaljak. Es még azt is,
hogy értékteremté-lancolatukat egyre inkabb érték-
teremt8-halozatta szervezik &t.

Kozéppontban a markamenedzselés

Ezek a fuggetlen végrehajtd szervezetekbdl &ll6 hal6za-
tok, amelyek egy termékcsalad, marka vagy szolgaltatas
koré szervez6dnek, mindig csak a felligyeletet gyako-
roljak: A Mercedes-Benz példaul a kulcsfontossagu szal-
litokkal val6 egyre intenzivebb halézatba szervez6dés
révén képes volt arra, hogy néhany éven belill négy (j ter-
mékcsaladot - A-osztaly, M-osztaly, V-osztaly és Smart-,
valamint a variansok kavalkadjat hozza létre.

Még latvanyosabb a brit Virgin Csoport fejl6dése kariz-
matikus alapit6javal, Richard Bransonnal az élen. Ennek
a hatalmas véllalkozdsnak a sikere mogott az a szinte
mivészi képesség rejlik, hogy allandéan Gjabb és Gjabb
értékteremtd haldzatot tud alkotni.

A Virgin ellen6rzése alatt tartja a vev@szolgalatot és a
markamenedzselést, s mindent, ami ehhez kapcsolodik,
kiilénb6z6 mértékben végez. A Virgin egyszer nagyobb
mértékben vesz részt a termékek és szolgaltatasok létre-
jottében, maskor viszont szinte semmi kdze nincs hozza.
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Versenyre kelt a Bertelsmannal, az EMI-vel vagy a CBS-
szel és mas szorakoztatdé konszernekkel, a British
Airways-szel és a Coca-Colaval, a szallodalancokkal és
pénziigyi szolgaltatokkal, az utazasi irodakkal, valamint a
textilgyartokkal.

A Virgin, amelynek forgalma tdébb mint négy milliard
marka, a Boston tanacsaddk kozrem(ikodésével tdbb mint
250 céget koordinal, amelyek kiillénb6z6 hal6zatokban
allitanak el6 termékeket és nyujtanak szolgaltatasokat.

Momberger, a karstadt igazgatéja Uj, konkrétabb nevet
adott ezeknek a halézatoknak: ,,brand-net company“-nak,
,,marka-hal6zatokbo6l allo vallalatinak nevezi Oket.
Ezeknek a virtudlis mérkaszervezeteknek a kdzéppont-
jaban sokszor minddssze egy Otlet, egy vizid, valamint a
mérkamenedzselés képessége All.

A Dual, a Karstadt virtualis lednyvallalata kereken 25
fuggetlen eurdpai, azsiai és észak-amerikai cégh6l allé
szdvetség. Alapvetéen a Dual biztositja a projektkoor-
dinaciot, a marketinget, a minségellendrzést, valamint a
szolgaltatasi funkciokat (jog, logisztika és controlling).

Egy hasonlé halézat, amely mar évek Ota sikeresen
m(kédik, a Boston Consulting Group (Boston Tanacs-
add Csoport) korabbi tandcsadojat szerzOdtette. James
Koch egy tobb mint kétszaz millié dollar forgalmi vir-
tualis sorf6zde-birodalom, a Boston Beer Company élén
all. Koch alma: a valtozatos német sorpiac virtudlis atil-
tetése az USA-ba.

Az Anhauser-Busch vagy a Miller Oridssorgyartd egy-
hangu sztandard valasztékaval Koch tizenkét sorféleséget
és tiz szezonalis véltozatot Allit szembe. A tomeg-
gyartokkal ellentétben, akik a sort Amerikdn keresztiil-
kasul szallitjak, Koch a f&ézést regionalis sbrgyarakban

maérkafilozo6fiaja tehat a frissességen alapul.

A Boston Beer Company mas sorgyarak tobbletkapa-
citasat is igénybe veszi, hogy koncepci6jat meg tudja
val6sitani, s a Samuel Adams soérmérkat az USA-ban
mindenditt helyileg, frissen és kulonb6z6 véltozatokban
tudja gyartani. Koch elképzelése: ,,Jobb sort szeretnénk
gyartani, fliggetlenil attol, hogy a s6rgyarak mit szélnak
ehhez.”

A termékfejlesztést, a markamenedzselést és a mindségel-

len6rzést tekinti a Boston Beer Company alapvet6 szak-
tertiletének, s minden mast a specialistakra biz. Az ered-
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mény: A stagnal6 USA sorpiacon Koch forgalmat az
utébbi hat évben atlagban évi 44 szazalékkal novelte.

A Dual, a Mercedes, a Samuel Adams, ill. a Virgin esete
vilagosan mutatja, miért nem vonhatja ki magéat egyetlen
vallalat sem a virtualizalas alél. Antonella Mei-Pochtler,
a BCG lgyvezet6 igazgatdja mondja: ,,A virtualis
versenytarsak a semmib6l emelkednek ki, a piaci szaba-
lyokat atirjak, s egyik naprol a mésikra tesznek szert piaci
részesedesre.”

Ki gondolta volna &t évvel ezel6tt, hogy a Mercedes-
Benz a kisautd szegmensben a VW vagy a Fiat ellenfele
lesz? Ki josolta volna meg, hogy a Karstadt/Dual a Phi-
lips. a Sony vagy a Siemens Nixdorf konkurense lesz? Ki
szamolt volna a Deutsches Bankkal mint leszdmitol6val?

A virtudlis vallalatok, ill. a markahalézatokbdl allo val-
lalatok a kevésh@l sokat csindnak. mert a beruhdzéasokat
tébbnyire a szakértelem-szolgaltatokbodl allé halzatokkal
helyettesitik. ,,A szerz6dés és a jogok“, mondja Mom-
berger, ,,helyettesitik a gyéarat és az irodat“.

Az eddigi outsourcinghoz (forraskihelyezéshez) a virtua-
lizalasi stratégianak alig van kdze, annal sokkal messzehb
megy. Scholz professzor szerint: ,,Sokan pusztan a kolt-
ségek miatt helyezték ki eszkozeiket, forrasaikat, s ezt
azutan virtualizalasnak nevezték; most viszont rajottek,
hogy tllsdgosan sok mindent helyeztek ki, s ezért az
értékteremtést megint viszahozzak.*

A Virginhez hasonldan héal6zatba szervezett vallalatok ez
ellen kizdenek, mivel 6k nemcsak koltségtényez6kben,
hanem alapvetd képességekben is gondolkodnak: Az
USA légitarsasagoknak azt a gyakorlatat, hogy idegen
fedélzeti személyzetet alkalmaznak, a Virgin Atlantic
sohasem fogja kovetni; a Mercedes sohasem fog jar-
miveibe idegen bels6 égésli motort szerelni, s az Adidas
sem fogja soha partnerceégekre bizni sportcipbinek ter-
vezését.

Momberger a Karstadttél: ,,A markahalézatokbol allo
cégek (brand-net companies) tébbet foglalkoznak azzal,
hogy mely képességeket hozzanak be kivilrél a halozat-
ba, s kevesebbet azzal, hogy melyeket helyezzenek ki.*

Az emelBhatasrol, a képességek és tapasztalatok sajatos
kombinaciojarél van szo. Osszekapcsolasuk segit abban,
hogy a belépési akadalyokat (know, how, kapacitas, t6ke,
bonyolultsdg) le lehessen kiizdeni, a piaci éllovasokat
utdi lehessen érni, s a versenyszabalyokat at lehessen
értelmezni.
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»Ezt a fejlesztést egyre magasabb képzettségii szallitok
fogjak elinditani, akik rendszergazdaként vagy simultane-
ous-engineering-(szimultan tervezd) partnerként megta-
nultdk, hogy az ugyfelekt6l komplex folyamatokat ve-
gyenek at“, nyilatkozza Mei-Pochtler, a BCG szakértdje.

A virtualizalas igazi h8seinek azok a szallitok tekint-
het6k, akik ily mddon zdkkendmentesen igazodnak a
tok segitségével tudta példaul Michael Dell halozatat a
fejlesztési, alkatrész, logisztikai és szolgaltatocégek
halézatabol két cél felé iranyitani: az egyedi konfigu-
ralasit szamitogépet a lehet6 legalacsonyabb aron és a
lehetd legrovidebb id6n belil a vev6hoz eljuttatni.

A direkt felad6 kozben olyan gyorsan dolgozik, hogy az
dgazatban a céget mindenki csak ,,Dell-ocity“-nek (a
velocity-sebesség angol szdbol) nevezi.

Jéllehet a Deli-halézat semmit sem termel raktarra, az
USA-ban a személyi szamitdgépre sz6l6 rendelés
beérkezésétdl a hazhoz szallitasaig minddssze 36 ora telik
el. A Dell-hez hasonléan minden virtualis vallalat olyan
kildnleges ismérvek elérésére torekszik, amelyek révén a
versenytarsak kozul kiemelkedhet. A versenyzd cégek
nagysagrendi ugrast szeretnének minéségben, a fejlesztés
sebességében, rugalmassagban, ill. a vev6hoz valé kozel-
ségben.

A jobb koltségstruktira és a cégérték atlagon felili
emelése szinte csak jarulékosan jelentkezik: a szakosodas
az egyes halozati partnerek szdmara nyilvanvaldan kisebb
beruhazast jelent egyértelm(ien nagyobb forgalom mel-
lett.

Senki sem ért ehhez jobban, mint a Dell. A virtuélis val-
lalat 1996-ban 6tszor gyorsabban ndvekedett, mint a
versenytarsak, mégpedig a PC-4gazatban, amelyre az
arfolyamkilonbozet elvesztése és az egyre rovidebb
amortizacios ciklus a jellemzé.

Ritkdn fordul el6, hogy a szdmok ennyire latvanyos
torténetrdl szélnak: A Dell a mult évben a forgalmat 47
szézalékkal 7,8 millidrd dollarra tudta fokozni, a
nyereséget pedig 91 szdzalékkal 518 millié dollarra tudta
novelni. A gyors készletforgas és a csekély allando kolt-
ségek folytan a legnagyobb t6kehozamot - a kivalonak
szamito Otven széazalékot - tudta elérni a csicstechnikai
agazatban.

E nyilvanval6 elényok ellenére a virtualizalas egyaltalan
nem megy automatikusan. ,,Azok a probléméak, ame-
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lyeket sok vallalatnak a vegyes vallalat vagy a stratégiai
szdvetség okoz, a virtudlis szervezetben meghatvanyo-
zédnak*, figyelmeztet Scholz.

Ez érthetd is. Miel6tt sikermodellé valt, a Delinek és a
Nike-nek mély valsdgokkat kellett &télnie. Amikor a
Mercedes a Smarttal kisérletezett, a fejlesztésben sok
minden nem ,jott dssze*. Még Momberger, a marka-
halézatok propagéaldja is elismeri, hogy még a nagy-
mértékben specializalt Dual-héalézatban is el6fordulnak a
teljesen szokvanyos, ,,szallitasi hatarid6, koltségvetés- és
koltségproblémak®. Nagy a veszélye annak, mondja a
Karstadt igazgatdja, ,.hogy nem lehet 6ket kézben tar-
tani“.

Scholz vezetésteoretikus is ismeri ezt a problémat: ,,A
virtualizalds nem olyan konstrukciés alternativa, mint
példaul a szakmai szervezet, amelyet a rajztablan meg
lehet alkotni, s majd valéra lehet valtani. Csupan ernyd
egy logikus, atfogd fejlesztés folott, amelyet kilonféle
oszlopok tartanak.*

Ennek az Uj erny6nek a tartdoszlopai kozé tartozik
egyrészt az alapvet6 képességekre, a Kkarcsusitott
menedzsmentre, a tanuld szervezetre (teamek és tébb-
szoros alarendeltségi viszonyok) térténd koncentralas,
masrészt a szOvetségekben, a szimultan tervezéshen, az (j
informaciotechnoldgiakban (Internet és Intranet), a glo-
balizalasi stratégidkban szerzett tapasztalatok, har-
madrészt pedig a részvénytulajdonosi érték-orientacio.
»Akinek ezek az alapvet6 lehet6ségek a vallalatban nem

Hat maga is? Azt hittem, hogy én leszek itt az
egyetlen!
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dllnak rendelkezésre”, mondja Scholz, ,az a virtudlis
szervezethe bekapcsolodni sem képes.

Mivel a virtualizalas semmiféle bizonytalansagot nem
visz a vallalatha, a cég szerepének és megvaldsitandd
Branson, a fogyasztoi orientacid és a részvénytulajdonosi
érték bajnoka nyiltan kijelenti: ,,EI8sz6r a munkatarsak,
azutan a vevok, s csak azutan a részvényesek.“ A befelé
torténd orientacid szikséges és fontos, hogy intenziv
kommunikacioval végre lehessen hajtani az atalakitast. A
helyesen menedzselt virtualizalas el6szor teszi lehet6vé,
hogy a véllalat alapvet stratagiai iranyvonalat, képesség-
portfolidjat és arculatat az alkalomtol fiigg6en valtoztas-
sa, anélkil, hogy kdzben mély szervezeti és pénziigyi val-
ségba zuhanna.

A Virgin, a rock és a pop zene specialistaja, mar nem hoz
létre tobb egylttest, hanem uUzletembereket utaztat
Londontol New Yorkig, és eskiiv6i ruhdkat arusit (Virgin
Bride). A Walt Disney, a rajzfilmgyartas Gttorje szal-
lodakat Uzemeltet, és kozdsségeknek varosfejlesztési
kérdésekben tanacsadé szolgalatot tart.

Béar Németorszdghan a Mannesmann még foglalkozik
cségyartassal, de a Mercedes-szel egyiitt autét is gyart
(Smart), és sikeresen Uzemelteti a D2-mobiltelefon-
hal6zatot.

Forditotta: Bihari Gabor
Forras: Management Magazin. 27. k. 1997. 7. sz. 103-113. pp.
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