A Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetemet 1997-et kovet6en imméaron masodszor hivtdk meg a Harold Crookell Nemzetkdzi Esettanulmany Verseny-re a kanadai
London (Ontario) varosaba. A Kanada elsd szamd dzleti iskoldja, a Richard Ivey School of Business hallgatoi altal, valamint a vildg vezetd tandcsado cégei tdmo-
gatdsdval 1999, mdrciusaban tizedik alkalommal megrendezett jubileumi versenyre ezlttal tiz csapat érkezett, rendre a kovetkezd oktatdsi intézmények - a Chinese
University of Hong Kong, a Hong Kong University of Science and Technology, az Instituto Tecnoldgico Auténomo de Mexico, az ugyancsak mexikoi Monterrey Institute
of Technology and Higher Education, a kanadai Queen's Unversity, a Trinity College, University of Dublin (irorszag), a Mclntire School of Commerce, University of
Virginia (USA), a University of West Indies (Trinidad és Tobago), a koreai Yonsei University, illetve a ,K0zgaz" - képviseletében.

A kezdeményezést a Budapesti Kdzgazdasagtudoméanyi Egyetem részérdl Hamori Baldzs és Forgécs Csaba rektorhelyettesek karoltdk fel. Alapos vélogatst és
felkészitést kdvetden jelen irés szerz6i kaptak lehet6séget, hogy a Kozgdzts hazankat a versenyen képviseljék. A kivdlasztast és felkészitést a Vezetési és Szervezési

Tanszék vallalta magdra. A csapat kiutazasdt a Peregrinatio Alapitvany tamogatésa tette lehetdvé,
Az aldbbiakban nagy vonalaiban ismertetjik mind magat az esettanulmanyt, mind pedig annak a magyar csapat altal készitett megolddsat.

Az esettanulméany

Az esettanulmény az ausztraliai tégla- és burkoldanyagokat gyartd Selkirk cso-
port kelet-zsiai jelenlétével foglalkozott. Kozponti kérdése, hogy egy szig-
nifikns dzsiai jelenlét milyen kdvetkezményekkel jar a stratégidra és szervezeti
struktirdra nézve, s egydltalan milyen mértékben és forméban indokolt a ter-
jeszkedés.

A véllalat bemutatésa
A Selkirk 1883-ban alapitott téglagyartd vallalkozas, amely induldsakor az
arany- és gyapjlldz okozta bevandorldst kovetd épitési hullamot kihaszndlva
inditotta be tevékenységét Ausztrélia Victoria tartom&nyaban. Ott a helyi agyag-
lel6hely kedvezd nedvességtartalmi alapanyaga mar a kezdetektdl lehetdvé
tette j0 mindségl téglak gyartasat. Az iddk sordn kikisérletezett adalék-
anyagok, oxidok és szinezGanyagok, illetve a specidlis égetési technikak
lehetdvé tették, hogy a minéség folyamatos javitdsaval, tovdbba a legmo-
dernebb technoldgiai innovaciok folyamatos atvételével végig magas mindséqi
termékeket kindljon o vallalat gy, hogy kozben koltségeit is alacsonyan tarthassa.

A vallalkozas mindvégig magantulajdonban maradt, ami szdmos teriletre
ranyomja bélyegét. Immar a Selkirk csalad 6todik generdcidja iranyitja a céget,
folytatva a tradiciondlis konzervativ pénziigyi politikat, sikerrel akaddlyozva meg
az ellene irdnyulo felvasarlasi kisérleteket, kényesen Ggyelve a jo reputaciora,
illetve prioritast biztositva az értékesitésnek.

A Selkirk mindig igyekezett csalddon kivili vezet6ket is kulcspoziciokba
helyezni, ,killsé" szemlIéletet is bevinni a déntéshozatalba, de az igazan fontos
hatdrozatok soha nem keriltek csaladi kbron kivilre.
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Diverzifikacio, fejlesztések a 80-as és 90-es években

A Selkirk hérom jelentds akviziciot hajtott végre. Elséként 1982-ben
megvasaroltdk a Phillips Bricks and Pottery hagyomanyos téglakat gyartd véal-
lalatdt, melyet a felvasarlast kovetben a magas mindséql téglak termelésére
dllitottak &t. Ezt kovette a Hick Timbers 1987-ben, amellyel beléptek az
épitészeti fadruk terdletére. Majd 1992-ben kdvetkezett a Shepparton Bricks
and Pavers, amely a betonb6l készilg épitéelemek gyartiséra specializdlddott,
s csatolaséval jelent6sen erfsdott a Selkirk térkd részlege. A felvasarlasok
ugyan atmenetileg pénziigyi szempontbdl kritikus helyzetbe hoztak a Selkirk-et,
de o bukast valamennyi esetben sikerdlt elkerilni, koszOnhetéen a kozos
épitészeti profilok dsszeegyeztethetdségének. Fontos momentum, hogy a ter-
jeszkedés nem nydlt tdl Victoria tartomany hatdrain, igy a vallalat regiondlis
szerepld maradt.

A felvasarlasok mellett jelentds technoldgiai modernizaciét is végrehajtot-
tak a 80-as évek kdzepén, mely szignifikins koltségcsokkenést és mindség-
javulast hozott a fejlettebb anyag-el6készités, energiatakarékosabb szaritd-
berendezések és égetd Gzembe 4llitdsa révén. A kiemelkedd mindség lehetdve
tette egy Ausztraliaban egyedilallé mindségi bizonyitvany megszerzéseét is.

A 90-es évek elején a Selkirk a termelés megfeleld mértékd visszafogésa-
val sikeresen vészelte t Victoria tartomény gazdaségi visszaesését. A visszaesés
nem szémit rendkivilinek az épitGipar terlletén, hiszen ez egyike azon iparé-
gaknak, ahol a gazdasagi konjunktira alakuldsa leger6sebben érezteti hatasat,
evrfl-évre nagyon nagy keresletingadozasokat okozva. Ennek megfelelGen a
90-es évtized kozepére a kereslet ismét felélénkilt, olyannyira, hogy a Selkirk
meglévd kapacitdsai sziikossé valtak, igy Ujabb felvasarlas kovetkezett, Ezittal
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a Stratblox min6ségi betontermékeket gyart6 vallalat kerilt a Selkirk csoportba,
szintén Victoria tartomanyon belilli piaccal.

Assiai sikerek az utohbi években

A vallalat dzsiai piacokon val feltinése 1992-ben kovetkezett be, amikor az
Oszakdban megrendezett Global Business Opportunities Convention nev ren-
dezvényen eqy japan épitési céq felfigyelt a Selkirk termékeire. Az érdeklédés
rovid idén belil a japan export meginduldsdhoz vezetett. A Japanba irdnyuld
értékesités rendkivil dinamikusan ndvekedett, 1998-han megkdzelitdleg 10%-
at tette ki az Osszes értékesitésnek. Réadasul Japanban tobh mint haromszoros
aron lehetett eladni az épitéelemeket, hiszen amig Ausztrdliaban 0,5 A$-ért kelt
el egy-egy tégla, addig a japan végfelhasznalok 2 AS-tfizettek ugyanazért a ter-
mékért. Ugyanakkor a haszon z6me nem a Selkirknél realizalodott, hanem a
japén partnernél, aki 0,7 AS$ korili dron vésérolta meg a terméket ausztrél part-
nerétél.

A japan piac sikere arra inditotta a Selkirk vezetését, hogy a més azsiai
orszagokban vald export lehet6ségét is megvizsgalja. Ezekben azonban még
nagyon kezdeti stadiumban volt az eladasok megszervezése, kialakulatlanok
voltak az értékesitési csizmak, a disztriblcios rendszer megfeleld formajardl
még nem volt letisztult elképzelés.

A killpiacon vald értékesités lehet6ségeinek megnyildsa egybeesett az
ausztral téglaeladasok visszaesésének Gjabb lathatd jeleivel. Itt elsésorban a
lakasépitésekre adott allami kedvezmények 2000 utdni megvondsa, valamint
olesébb alternativ épitéelemek (fém- és fa szerkezetek, gipsz) terjedése adott
okot némi aggodalomra.

Az exportot viszont az nehezitette, hogy elég nehezen volt elérhetd pon-
tos statisztika a valodi keresletrdl, minddssze kikdtdi naplok és anekdota szém-
ba mend leirdsok szolgaltattak némi tdmpontot.

A japan partnerrel kotott szerz6dés - kbzelebbrél
Az egyezmény pontos részletei nem ismertek, de f6 jellemz6irdl a kovetkezGket
tudhatjuk. A Selkirk megdrizte nevét, de a japan terjeszt6 is szerepelteti 19g6jat
a terméken, Uj terjeszté bekapcsoldsa csak a ket fél koz0s megegyezése ese-
tén képzelhet6 el, a szerz0dés felmondésanak hatérideje kilencven nap, illetve
vita esetén a szerz6dés a japan tdivények hatalya ald tartozik.

A szerz6dés megkotésekor figyelemmel kellett lenni a japanok eltérg tar-
gyalési stilusdra, és kilonds érzékenységére a bizalom, megbecsilés és egyéh
interperszonlis kapcsolatok vonatkozasaban.

Szervezeti jellemzk a Selkirkné|

A véllalatot felkésziiletlenil érte az dzsiai exportlehet6ségek kitdrulasa. Sem
stratégiailag, sem strukturdlisan nem végeztek elékészileteket. Ennek
kovetkezményeként az értékesitésért felelds vezetd, illetve beosztottai fokozott
teher ald kerltek. A hagyomanyos ausztral piac mellett egyre tobb id6t kellett
toltenilik a ndvekvé jelentdséql export kérdéseivel. Ez jelentette a megfeleld
brosrak, tajékoztatok, katalogusok elkészitését, valamint a kelet-dzsiai térség
orszdgaiba torténd rendszeres utazdsokat is.

Az (jabb feladatok megjelenése hozzdadddott a mar kordbban is megle-
hetdsen nagy koordindciot igényld iranyitdsi teend6khoz. A felvasarolt vallalatot
ugyanis nem olvasztottak be, azok menedzsmentje kis valtoztatdsoktol elte-
kintve a helyén maradt. A Selkirk csoporton beldli vallalatok irdnyitdsanak
kérdése az (j fejlemények tikrében elkerilhetetlenné valt. A meglévé szervezeti
felépités is atalakitasra szorult.

Azsiai bizonytalanség

A fenti események éppen az azsiai vélsag kozepette zajlanak: Japanban rend-
kivili mértékben megn6 a munkanélkiliek ardnya, Koreaban egyre fokozddik a
lakossag elkeseredése, Thaif6lddn a politikai nyugtalansdg jelei mutatkoznak, és
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ez csak néhdny példa a sok aggasztd jel kozill A pénziigyi valsdg és annak
kovetkezményei elérejelezhetetlenek.

Ekozben a fentieknek ellentmondd jelek latszanak érkezni a Selkirk
szamara, hiszen a japan piac folyamatosan ndvekszik, és talan Azsia tobbi része
is tartogat valamit. Ha (gy dont a vallalat, hogy komolyabb terjeszkedésre szén-
ja rd magat, akkor annak megfeleld mddjat is meg kell még talalni: licensz
szerz8dés, kozos vallalat, vagy talan kilfoldi leanyvallalat a legjobb megoldas?

Az eset kidolgozasa

Az eset kidolgozdsa soran tekintettel voltunk a helyzet elemzésébdl levonhatd
megéllapitasokra, a kdvetendd stratégidra, és a stratégia megvalositisdnak
tibbrétd kérdéseire.

Eloszr is fontos meghataroznunk, hogy mik azok a kihivasok, amivel
jelenleg a vallalatnak szembe kell néznie:
t az &siaipiac Uzleti lehetdségeinek kihasznalésa,
> az ennek megfeleld zleti stratégia kifejlesztése,
t o szervezetistruktira altal generalt problémak kezelése.
Az altalunk kindlt megoldds a japan partnerrel tortén6 kapcsolatok
megerdsitése, a jelenlegi profitrdta ndvelése a kedvezd Uzleti lehetdségek
kihasznélasdval, illetve a szervezet Ujrastrukturdldsa az exportstratégidval
parhuzamosan.

Helyzetelemzés

A vllalat termékeit jelenleg szinte kizérolag Ausztrélidban értékesiti, s az
értékesités arbevételét tainyomaorészt a magas mindségl agyagtéglak adjak,
ezért az ipardgi elemzést ennek megfeleléen az ausztraliai agyagtéglaiparra
végeztik el. Az ipardg sajatossagai a kdvetkez0k:
Ujbeléptk fenyegetése: kozepes, a méretgazdasagossag nem jelentds, amit az
Ujonnan megjelend alacsony tokeigényl ,mini téglagydrak" is csdkkentnek;
foldrajzi elhelyezkedéshdl fakadd elnyok (magas szallitasi kdltségek);
Iardgi verseny: a piac koncentrcios foka magas, az elsd négy gyarto az
értékesitések négydtodét uralja; informalis megeqyezések a piacvezetdk kozott;
A beszallitok alkupozicidja; gyenge, a standardizélt input és a beszallitok ala-
csony koncentraltsaga miatt;
A vevbk alkupozicidja; erés, a vallalat vevdit a jol informalt és nagyméretd
épitkezési vallalkozasok adjak;
A helyettesitd termékek fenyegetése: erds, a betontégla, a panel, acél-
szerkezetek és egyéb betontermékek ndvekvd felhasznéldsa miatt;
Osszeqzésképpen megallapithatjuk, hogy az ipardgi atlagprofitrata a ked-
vez6tlen tényezk kovetkeztéhen alacsony.
A kills6 tényezk és a belst tényez6k vizsgalatat SWOT-anolizis keretéhen
végeztik el:
o Ersségek: technikai kivélosag a gyartashan, erGs termékfejlesztési
képesség, vilagminGségl termékek (az egyetlen ausztrél vallalkozds, amely az
AS1225 minbségi bizonyitvannyal rendelkezik), erds fogyasztéorientacio, és
képesséq a kulturalis kilonboz6ségek kezelésére (pl. a japanokkal folytatott tar-
gyaldsokhoz id6s, tapasztalt vezetdt vettek fel),
o Gyengeségek: a szervezeti struktirdban mutatkozd problémak, vilagosan
definialt stratégia hianya, pénziigyi er6forrasok hidnya.
0 LehetGségek: az 4zsiai, csendes-Gedni piaci potencidl kiaknzasa, a ter-
mékvonal kiszélesitése, a fogyasztdi igények véltozdsanak kihasznéldsa
(ndvekv fels6-kbzéposztalyi kereslet mindségi termékekre), (j felhasznalasi
terlletek (diszit6 elemkeént valo felhasznlas), rdvid tavon a hazai piac névekvé
kereslete az addszabalyok kedvezd véltozasa kdvetkeztében.

VEZETESTUDOMANY
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o Fenyegetések: a ,mini téglagyarak" csokkentik az optimalis Gzem-
mérethez  szlikséges termelési volument, a helyettesitd termékek
értekesitésének gyors novekedése, az 4zsiai pénziigyi és gazdasagi valsag
elhiz0dasa, a valsag kovetkeztében ellenséges kormanyzati magatartds és
névekvd protekcionizmus Délkelet-Azsioban, az ipardg ciklikus jellege a recesz-
szira és az Uzleti ciklusokra valé fokozott érzékenység kdvetkeztében.

Az ausztraliai és az exportpiacok vizsgalatt szilkséges elvégezni ahhoz,
hogy a piacokon elérheté profitratakat megallapithassuk, amely a vallalati
stratégia definialdsanak alapjat képezi.

Az ausztrdl piacon a véllalat k6lapokat, toltelék téglakat, illetve mindségi
téglakat értékesit, amelyek a véllalati értékesités darabszdmat tekintve rendre
15, 17, 68 szazalékos hanyadot képviselnek. Az arbevételbdl vald
részesedésik rendre 10, 12, 78 szdzalékos, amely a mindségi téglak maga-
sabb egységarat tikrozi. A termékek szamitott értékesitési ara rendre 0,27;
0,3; 0,5 ausztrél dollar | egység. A minGségi és tdltelék téglak piaca korilbelil
700 millio ausztral dollart tesz ki (1,5 milliard egység), mig a klapok piaca
ennek tizede, kordlbeldl 74 millid ausztrdl dolldr (270 millio egység).

Az ausztral és az exportpiacokon értékesitett termékek kéltségei, arai, profitja a
kévetkezOképpen alakul;

hazai export
eladasi ar 0,500 1,788
anyagkdltség 0,038 0,038
energiakéltség 0,051 0,051
szallitasi koltség 0,034 0,034
karbantartasi koltségek 0,030 0,030
bérkoltségek 0,093 0,093
egyeb koltségek 0,178 0,178
Osszes koltség
a gyar kapujaig 0,424 0,424
7Y : 0,036
FB 0,024
a- 0,121
teljes koltség 0,424 0,605
profit 0,076 7,783

Az adatokhoz kapcsolodva megjegyzendd, hogy a piaci informdciok igen
hignyosak. Az export esetében az ar és a profit a sajat értékesités esetén
értendd, amit azonban a japdn partnerrel fenndlld elnytelen szerz0dés miatt
jelenleg a Selkirk csak kisebb hanyadban realizal.

A vallalat 1998-ban korlbeldl 4,000,000 egységet exportalt a ter-
mékeibdl Azsidha, ennek 90 szézalékat Japanba. A délkelet-dzsiai orszagokba
tirténg értékesités az elmdlt években (1996-1997) jelent6sen visszaesett. Az
exportértékesitések dinamikus ndvekedése csak a Japan piac gyors fejlddésének
volt készdnhet. Az exportpiacok hdnyada a teljes értékesités szdzalékaban a
kbvetkezd:

1992 1993 1994 1995 1996 1997
0% 1o 2% 5% 5% 6%

1998
10%

Az 1999-es értékesités a véllalat piaci eldrejelzésein alapul, amely a magasabb
profitrdta kiakndzasat hangsilyozé stratégian alapszik. A véllalat becslése
szerint 2000-re 15,000,000 egységet fog exportélni, amely tiInyomdrészt
mindségi téglabdl fog allni, és ebb6l tobb mint 10,000,000 egységet Japanban
értékesitenek.
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A Selkirk az dzsiai piacon egyelére képtelen az egységenkénti 1,183
ausztral dollér profit realizdl&séra, aminek oka - amint arra mdr utaltunk - elsé-
sorban a japan partnerrel eldnytelendl megkdtdtt szerz6déshen keresendé. A val-
lalat szdméra tehat elemi érdek, hogy ezt a profitot realizélja, ami a feltételek
megvéltoztatasat igényli. A Selkirk szdmdra a kovetkezd lehetdségek kinalkoz-
nak;

+ a szerz6dés feltételeinek azonnali djratargyaldsa (hosszabb tavon {j ve-
gyes vllalat alapitésa),

+ j vegyes véllalat alapitésa,

+ sajat tulajdonban Iévé lednyvallalat alapitdsa.

A Selkirk helyzetét megkonnyiti, hogy a japan partnerrel kotott szerzddés
nem kizarolagos jellegli. A harmadik lehetdséget a véllalat a helyi piac alacsony
ismerete és a magas tokeigények miatt elvetette. A véllalatnak tehdt azonnali
targyaldsokat kell kezdenie japan partnerével, s ennek sikertelensége esetén (j
vegyes vallalatot kell alapitania egy Uj helyi partnerrel. Az 4j japan partner meg-
taldldsaban nagy segitséget nydjtanak a kereskedelmi vasarok, amelyeknek a
Selkirk is gyakori résztvevdje.

A kérdés mér csak az, hogy a Selkirk képes-e ennek megvalositdsara. A
probléma komplexitdsdnak leképezésére az ismert 7S modellt hasznaltuk. A val-
lalat stratégidja részletesebb definidldsra var, ennek megfelelden a szervezeti
struktdra is atalakitasra szorul. A vallalat rendszerei kezdeti fazishan vannak, s
kiilindsen fontosnak tartjuk egy 4tfogd kontrolling rendszer kiépitését. A vallott
értékek tekintetében fontos a japan és az ausztrél véllalatok eltérg értékeinek
figyelembevétele. A vezetési stilus, az emberi erGforrésok és a képességek te-
kintetében alapvetd problémat nem taléltunk.

A stratégia meghatarozasa

A véllalat egy specidlis piaci szegmens igényeit kivanja kielégiteni és a késeb-
biekben ismertetett egyedilalld mindségi termékének kdszdnhetben nem
kényszeriil kbltség alapd versenyre, igy a véllalat generikus versenystratégiajat
a fokuszalo-megkilonbdztetd stratégia képezi.
Az értékesités ndvelésére a vallalatnak tobb lehetdsége is adddik:
0 anpiaci részesedés novelése (jelenlegi termékek / jelenlegi piacok)
0 piacfejlesztés (jelenlegi termékek /G j piacok),
o termékfejlesztés (Uj termékek /jelenlegi piacok),
o diverzifikacio (0j termékek/ {j piacok).
A diverzifikciét a Selkirk az igen magas kockdzat miatt nem tartja meg-
valosithatonak. Az ausztrdl és elsdsorban a japan piacon jelenleg a piaci
részesedés ndvelésére torekednek. A véllalat er6ssége a termékfejlesztés, a
fogyasztéi igények valtozdsanak folyamatos nyomon kbvetése; példaképpen
emlithetd a japan piac, ahol a helyi igényeknek megfeleld kisméretd termékek
kifejlesztésében mutatott fel a vallalat sikereket. A piacfejlesztés szintén igéretes
lehet, hiszen a mingségi téglakat fel lehet hasznalni az épitém(vészetben, deko-
racios jelleggel.
Avéllalatnak a marketingstratégia kialakitdsahoz szét kell vélasztania az export-
piacokat és a hazai piacot. Mindkét esetben a kbzponti Uzletre
(core business) valo koncentrélast tartjuk célszerinek. Az export-
piacokon (Délkelet-Azsia és elsdsorban Japan) a mindséqi téglak
értekesitését javasoljuk, mig Ausztralidhan emellett a betont tartal-
maz6 termékek értékesitésének folytatdsat is célszerinek latjuk. A beton alapd
termékek nem képviselnek olyan hozzdadott értéket, amely fedezni tudna a
kiilpiaci értékesités esetében felmerilé magas szallitasi koltségeket.

Mik azok a tényez6k, amelyek a téglak hozzaadott értékét teremtik?
Elsdsorban a termékijellemz6kben kell keresniink ennek forrését. Az agyagtéglok
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specidlis ausztral nyersanyaghol késziilnek, amely mashol nem talalhaté meg és
nehezen utdnozhatd. A kiting gyéartési folyamat eredményeképpen igen tartés,
esztétikus kiviteld, egyedi design-nal és magas mindséggel jellemezhetd ter-
mékeket kapunk, amelyeket piaci prémiummal értékesithetink. Az
eladasosztinzést helyi kereskedelmi vésarokon és a fdldrajzilag kiilonbdz6
ertékesitési csatorndkon keresztil kivanjuk gyakorolni. Ausztrdlidban a sajat
tulajdont kereskedelmi egységeink, Délkelet-Azsiéhan a meglévé Ggyndkeink
halozata, Japdnban a helyi partnerrel alapitott koz6s véllalat jelenti majd az
értgkesitési csatorndt. Ezek a m{kodési médok mindhdrom esetben az adott
helyzet és a koltségszempontok figyelembevételével olyan optimalis megoldast
jelentenek, amelyek a helyi piac sajatossdgait és az értékesitési volument is
figyelembe veszik.

Megvalositas

Szervezeti struktdra
A szervezetben a kdvetkez6 problémak merdltek fel, amire megoldast kell taléini:

Problémak Megoldési javaslatok

0z export értékesités kiilonvalasztasa

K+F osztély szervezeti megjelenitése

feleldsségi viszonyok egyértelmdisitése
(zemi igazgatdsagok megsziintetése,
az zemek kozvetlen aldrendelése

* kevert értékesitési funkcio
+ K+F osztdly hidnya

+ kevert logisztikai tevékenységek .
+ atermel6izemek laza feligyelete  *

+ az lgyvezetd igazgato tilterheltsége
szer(isitése

+ gyenge keresztirdny( kommunikécio + bizottsagok, teamek alakitasa

A kevert logisztikai, termelési, mindségellendrzési tevékenységeket racionalizal-
ni kell, s egységesen a termelési igazgato ald kel rendelni. A marketingigazgatd
alo kilon a belfldi és kilon az exportértékesitésért felelés menedzsert kell ki-
nevezni. Az export menedzser ala délkelet-dzsiai és a piac fontossagéra vald te-
kintettel kilén japan értékesitési koordindtort kell kinevezni. Az igyvezeté igaz-
gatd korabban jelentds operativ munkat végzett az exportértékesitések
teriletén, az &tszervezésnek kdszonhetden operativ tilterheltsége megszdnik.

Vallott értékek

A japan-ausztrdl vegyes véllalat jelentds kihivasa az eltérd kultrak, eltér
értékek menedzselésének keérdése. Hofstede ismert kultira-modelljében
Ausztrdlia az Un. piaci negyedben, Japan pedig a piramis negyedben talalhato,
fgy a kilonbség elsd latdsra nagynak tdnik, hiszen mind a bizonytalansag-
keriilés, mind a hatalmi tdvolsdg dimenziéjaban a két orszég eltér§ helyet foglal
el. Ha azonban a modellt szemigyre vessziik és az abszolit pontszamokat is
figyeljik, a kilonbség mar sokkal kisebbnek tlnik. A véallalati gyakorlatban a
kovetkezd értékeket dllapithatjuk meg a két vallalat szdmaéra:

Selkirk Group Japan partner

o erfs csaladi kotelékek + kollektivizmus

« innovatlv szellem © szeniorits

+ fogyasztdorientocio + fogyasztdorientacio

+ hosszl tavi elkdtelezettség + hossz tavi kapesolatok
keresése

« konzervativ {zleti filozofia + bizalom, méltanyossag,
tisztelet
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szervezeti struktlra Gjjaszervezése, egy-

Jol lathatd tehat, hogy az dzleti gyakorlatban a két vallalat kozotti,
értékekben megmutatkozd kilonbség kezelhetd. Ebbdl a szempontbol a vegyes
vallalat mikddtetése megvalosithatonak latszik.

Rendszerek

A vdllalat hagyomanyos pénziigyi szemlélete, amely az elmdlt években elhiba-
701t véallalati dontésekhez is vezetett, kiterjesztésre szorul. A pénziigyi szemlélet
mellett a fogyasztoi szemlélet megerdsitése sziikséges, illetve U elemet jelent
az lzleti folyamatok, valamint az innovécié és a tanulds szemléletének
beépitése a vallalati menedzsment kontroll rendszerébe. Az Oj szemlélet meg-
valositésdra a Balanced Scorecard bevezetését tartjuk sziikségesnek, amely a
kovetkezd elemekbdl épil fe l:

A Pénziigyi nézlpont; piaci részesedés, részvényesi érték (shareholder
value), Cash-Flow, a befektetett tékére jutd nyereség (ROIC), addval
cskkentett netté operativ profit (NOPLAT).

A Vievdi néz6pont; mindség, design, eladas uténi szolgaltatasok, tarsadalmi
felel6sség.

A Belsd dizleti folyamatok perspektivaja; rugalmas termelés, javitott kommu-
nikacio, menedzsment kontroll és informaciorendszerek.

Tanuldsi és fejlédési néz6pont; termékfejlesztés, cross-cultural kérdések
figyelemmel kisérése.

Osszefoglalas

A bevezetéshen célként kitlzott tlagon felili profitrdta elérése tehat lehet-
ségesnek tlnik egy japan partnerrel térténd vegyes vallalat megalakitdsa sordn.
A silyponti tényez6k, amelyek a potencidlis haszon tényleges realizdlashoz
sziikségesek, s amelyek megfeleld alakitisdra a fentiekben javaslatokat tet-
tink: a stratégia, a struktlra, az értékek és a rendszerek.

A verseny csicspontjat a prominens zsfiri el6tti prezentdciok jelentették. Olyan
cégek vezetd képviseldi elftt kellett a csapatoknak megvédeni megoldasaikat,
mint a Scotiabonk (Kanada egyik legnagyobb pénzintézete); a Mitchell Madison
Group, az Emst & Young, a Deloitte { Touche valamint az Andersen Consulting
tanacsadd cégek, illetve a Microsoft Canada.

A szoros versenybdl végill a Chinese University of Hong Kong lanycsapata keriilt
ki gy6ztesen. Sikerikhoz a jol strukturélt gondolatmeneten és meggydz6
el6addson tll a helyi dzsiai viszonyok kitling ismerete is nagyban hozzajarult. A
K6zgéz csapata éppen ezen helyi ismeretek hidnya kovetkeztében nehezebb
helyzetben volt, de szakmai teljesitményét a zs(ri tobb tagja kilon méltatta.
Ennek fényében a Kdzgaz a késdbbiekben tovabbi meghivésokra szamithat,
melyeken lehetdsége lesz az intézmény tengerentdli presztizsének tovabbi
nbvelésére. Ezt igazolja, hogy a vendéglaté Richard Ivey School of Business
vezet6i komolyan felvetették eqy didk- és oktatd csereprogram beinditdsanak
lehetdségét.
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