HOVANYI Géabor

VALLALATOK VERSENYKEPESSEGE:
0J FELTETELEK ES UJ KONCEPCIOK

Porter-t, Kotler-t, valamint a Hamal-Prahalad szerz6parost kévet6en a szerzd 3j szemponttal
kivan hozzajarulni annak a stratégidnak a kialakitasahoz, amellyel hazai véallalataink is nvel-

hetik versenyképességuiket.

Szdmos konyv, tanulmany és folydiratcikk fog-
lalkozott az elmult években a véllalatok verseny-
képességének gyakorlati kérdéseivel. Michael
Porter példaul a versenyképesség 6t tényezgjét
kildnboztette meg (Porter, 1993): a versenyin-
tenzitds mértékét, a szallitok, valamint a vevék
erBpoziciojat, az ujonnan piacra lépdket akada-
lyoz6 korlatokat, s végil a helyettesitd termékek
szamat és versenyképességét. Philip Kotier a jel-
legzetes versenyhelyzeteket tekintette at (Kotier,
1991) és jellemezte a piacvezetd vallalat védeke-
z6, valamint a pozicid6 megszerzéséere torekvé
tamado stratégiat: az e két stratégiat folytato val-
lalatok ,,oldalvizein hajozok* egymassal verseny-
z6 stratégidjat (,,flanking strategy*); valamint a
tobbnyire kis- és kdzepes meéret(i vallalatok geril-
pedig részben az eltér6 termékjellemzdékre alapo-
zott differencidld, az arel6nyre épit6, valamint a
sajatos piaci igényt kielégité fokusz-stratégiat
irta le, részben annak a lendit§ er6nek a szerepét
hangsulyozva, amellyel a kovet6 véllalatokat
hajtja a versenyben a nagyobb aspiracidik és a
rendelkezésukre allo sziikdsebb erdforrasaik ko-
z6tt feszul6 kulonbség. (Hamal-Prahalad, 1994)

A bemutatott és az ezekhez hasonl6 verseny-
képesség-értelmezések nem ellentétesek egymas-
sal, s ezért nem is zarjak ki egymast: mindegyi-
kik gazdagitja a vallalatok versenyérdl kialaki-
tott képet. A kdvetkezd gondolatmenetnek is ez a
célja: Uj szemponttal kivan hozzajarulni annak a
stratégidnak a kialakitdsahoz, amellyel hazai val-
lataink is ndvelni tudjak versenyképességiiket a
jovében.
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A versenyképesseg megitélésének fejlodése

Az elmult évtizedek soran jelent6sen médosult az
a szemlélet, amellyel a véllalatok versenyképes-
ségét itélték meg a piacgazdasagokban.

- Az Gtvenes években - Ugy lattdk, hogy - a
versenytarsak mintegy ,,pontszerd felfogasban®
harcolnak egymassal; termékeik jellemz6i és érai
alltak szemben egymaéssal a piaci versenyben.
(Ezekben az években a véllalatok piackutatassal,
»market research*“-el igyekeztek feltarni ver-
senyhelyzetiiket.)

- A hatvanas években tort utat a ,,(frontfo-
nalasfelfogas‘: az 0j szemlélet szerint mér teljes
vallalati kindlatok alltak szemben egymaéssal,
beleértve ebbe az értékesités rendszerét, a pro-
mociot, az értékesitést kovetd szolgaltatasokat
sth. is. (Ez volt a marketingkutatas, a ,,marketing
research” elterjedésének évtizede.)

- A hetvenes évtizedben tovabb élez6dott és
mind nemzetkozibbé valt a verseny: ekkor mint-
egy ,.sikbelifelfogasban“ mar a versenyben levé
vallalatok Un. komplex bemérésére volt szikség,
amellyel szamba vették a konkurensek vala-
menynyi eréforrasat, valamint pozicidjat a piacon
és a miiszaki fejlesztésben.

- A nyolcvanas években tovabb gyorsult a
miszaki fejl6dés és egyre élesebben hatarolddtak
el a piacvezetd, valamint az azokat szorosabban
és tavolabbrdl kovet6 vallalatok. Ezért egyre
fenyeget6bbé valt a leszakadas veszélye. igy
alakult ki a versenyhelyzetek ,,térbelifelfogasa“:
eszerint mar nemcsak az egyes piacokért, piaci
szegmensekeért és résekért egymassal harcol6
versenytarsak figyelték egymast argus szemekkel



(ez volt a harcos versenyhelyzet, a ,,fighting
competition*), hanem az élenjardk a kdvetbket, a
kovetok pedig az élenjarokat is szemmel tartot-
tak: bar nem ugyanazon a piaci szegmensen vagy
résen értékesitettek, de a koztiik lev6 tavolsag
csokkenesével poziciot nyerhettek, vagy pozi-
ciovesztés, akér teljes leszakadas is fenyegethette
Oket. (Ez volt a bemérd versenyhelyzet, a ,,mat-
ching competition®).

- Végul a kilencvenes évtizedben mind na-
gyobb szerepet kap a versenyhelyzet értékelésé-
ben az ,,id6dimenzids felfogds“: eszerint a val-
lalat eredménye a jelen versenyében elért sikertdl
fugg - de a vallalat sorsa végll a hosszu tava
versenyben dol el. Ezért a vallalat vezetésének
azt is fel kell mérnie, hogy miként alakulnak a
véllalati kérnyezet kihivasai hosszu tavon, s mi-
lyen optimalis valaszt adhat ezekre a vallalat cél-
jainak, szervezetének és mikddésének atalaki-
tasaval.

A kovetkezOk arra keresik a valaszt, hogy
milyen valtozasok érzékelheték napjainkban a
vallalat és a véllalati kdrnyezet hosszu tavu ala-
kulasdban - vagyis, hogy a vallalatok vezetésé-
nek milyen Uj, tobbé-kevéshé altalanos jelleg-
zetességekkel kell szamolnia a hosszU tava ver-
senyképesseg megitélésében?

A versenyképesség
megitélésének tényezdi

A versenyképesség megitélésenek két tényez6-
csoportja a vallalat és kornyezete. Ezek 0ssze-
vetésével végezhet6 el a jol ismert ,,SWOT-
elemzés*, vagyis hatérozhatok meg a kdrnyezet
altal kinalt lehet6segek (O = Opportunities), az
onnét varhatd fenyegetések (T = Threats), vala-
mint mindezek tiikrében a véllalat er6s oldalai (S
= Strong points) és gyenge pontjai (W = Weak
points). Végul a SWOT elemzés talajan alakit-
hat6 majd ki a vallalat versenystratégiaja.

A kovetkezdkben a vallalat és a kornyezet
egyes tényezGiben varhat6 altalanos jellegl val-
tozasokat foglaljuk 6ssze a hossz( tavi verseny-
képesség szempontjabol, majd - mintegy 6ssze-
foglalasul - néhany kdvetkeztetést vonunk le a
SWOT-elemzéssel kapcsolatban.e

« Avdllalati tnyez6k korében a kdvetkezOket
vesszilk sorra: (a) er6forrasok, (b) rendszerek, (c)
elért eredmények, (d) célok és (e) vallalatvezetési
kdvetelmények.

* A kornyezeti tényez6k kozott pedig a kovet-
kezOkkel szdmolunk: (a) vevdk és felhasznalok,

(b) uzleti ellenfelek, (c) Uzleti partnerek, (d)
PEST-tényezbk és (e) az infrastruktira szerepe.

A SWOT elemzéssel kapcsolatos és a hazai
versenyképességre is utalé néhany kovetkeztetést
a befejez6 rész foglalja magéaban.

A vallalati eréforrasok
0j koncepcidja

Kozismertek a ,,klasszikus* vallalati er6forrasok:
a toke, a technika, a human és a termeszeti erd-
forrasok. Napjaink, s fékeént a jovo vallalatveze-
tése azonban mar Gjabb eréforrasokkal is sza-
mol, s ebben a versenyképesség novelésének
gyakorlati kdvetelményei, nem pedig elméleti-
véllalatgazdasagtani megfontolasok vezérlik. Az
Ujabb er6forrasok és néhany fontosabb jellem-
z8jik a kovetkezo:

- Az informécio, amelynek korabban két f6
probléméja volt a vezetés szemszgébdl: milyen
forrasokbdl lehet beszerezni a valdban sziikséges,
vagyis a vallalat sorsét befolyasol6 informéciokat
- és miként lehet Kisz(irni a mind szélesebbre
dagad6 informaciofolyambdl a feleslegeket? A
jovében az informéacioval mint er6forrassal kap-
csolatban vérhat6an az lesz a f6 probléma, hogy
miként ismerhet6k fel mar gyenge jelzésekbdl
olyan tinetegylttesek, amelyek kordbban és na-
gyobb biztonsaggal prognosztizalnak esemé-
nyeket, s igy tobb idét adnak a vallalatoknak és
vezetésuknek, hogy felkésziljenek és valaszol-
janak a kornyezeti kihivasokra.

- Az innovalas - mind a termékek vagy szol-
galtatasok, mind a technoldgidk, mind pedig a
vallalati profil (Uzletag) terliletén - a verseny-
képesség egyik legszamottevébb tényezdje lesz a
jovében. (Drucker, 1993) Ezért (j és korantsem
kénnyen megvaldsithaté kdvetelmény afolyama-
tos innovalas, amelyet a vallalat vezetésének
sajatos modszerekkel kell el6segitenie. (Hovanyi,
1993) S a vezetésnek fokozottan kell szdmolnia
azzal az ,.el6nyhierarchiaval® is, amelybe a ki-
I6nb6z6 terlileteken megvalositott innovalasok
illeszkednek. Altaldban egyre ndévekvd id6tar-
tamu innovacios elény érhetd el ugyanis a
versenyben, ha az innovalas a promécio, majd az
ar, az erté-kesités, a terméktervezés, a technolo-
gia, s végul a human er&forras teriiletén valosul
meg. (Ez is alatdmasztja azt a véleményt, hogy a
felkészult és motivalt emberi eréforrds a modem
vallalatnak mar nem ,,soft“, azaz lagy, hanem
éppen a legkeményebb erdéforrasal)
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- Az iranyitas egyik sajatossaga korabban az
informéacié birtoklasa volt; erre alapozddott a
dontés, majd a végrehajték szdmara kiadott utasi-
tas. Ebb6l a szempontbol az iranyitas lényege a
jovdben az informaciok megosztasa lesz: igy val-
nak a végrehajtok munkatarsakka, ez gerjeszti
kreativitasukat, igy johetnek létre a vallalatnal
mind atfogébb innovacids folyamatok, és igy
valhatnak érdekeltebbé a munkatarsak a kozds
véllalati célok megvalésitasaban.

- Mind szamottev6bb er6forrassa valik az
illeszkedés a beszerzési, termelési és értékesitési
vertikumba. Megmarad ugyan a vertikumba be-
épulék jogi onallésaga, mert ez a vertikum rugal-
massaganak egyik zaloga, de tartds Uzleti szovet-
séglk kovetkeztében lehetévé valnak sajatos t6-
ke, know-how, technoldgia stb. atadasok a jogi-
lag onall6 vallalatok kozott - ami szamottevéen
megnoveli a vertikum mikodésének hatékonysa-
gat. (J6 példak erre a nagy japan autogyarak,
amelyek mintegy magukkal vitték hazai kis be-
szallitéikat, amikor megvalositottak kilfoldon
Osszeszerel6 beruhazasaikat.) Mindezeért az var-
hat6 a jovében, hogy egyes vallalatok versenye
mellett mind nagyobb szerephez jut a vertikumok
versenye, és hogy a vertikumba szervesen beil-
leszkedd vallalatok kilénleges versenyel6nyt
érhetnek majd el.

- Utolsé Uj eréforras a Janus arcl id6: igaz
ugyanis, hogy az elmult id6 (példaul egy kiha-
gyott lehetdség) mar nem hozhatd vissza; de az is
megtorténhet, hogy atugorhatok a kihagyott fej-
I6dési szakaszok (példaul a miszaki fejlesztés-
ben). A vallalatok versenyképessége szempont-
jabdl Kkét terlileten lesz igen lényeges az idGvel
mint er6forrassal val6 gazdalkodas: a ,,lead
time*, tehat a miikodési fazisok (példaul a fej-
lesztés és gyartéds, a beszerzés és gyartas, a
gyartas és értékesités sth.) kozott eltelt id6 és a
kornyezeti kihivasokra adott vallalati reakcidid6
lerdviditése.

A Klasszikus és a hat (j (,,6i") er6forras azt a
kovetelményt allitja a vallalat szervezete és mi-
kodése elé, hogy ezekben zart funkciok helyett
nyitott funkciok alakuljanak ki. Ennek volt az
els6 jele, hogy a marketingbdl vezetési filozofia,
Osszvallalati magatartasforma is lett (Drucker,
1994), vagy hogy a hagyomanyos szemelyzeti
munkat (,,Personnel Management*) felvaltotta a
human er6forras menedzselés (,,Human Resource
Management*), amely mar az 6sszvéllalati haté-
konysaghoz val6 egyéni hozzajarulasnak és az
onmegvaldsitd szakmai életpalya kialakitasanak
a felvételeit is figyelemmel kiséri. (Friedman,
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1987) llyen nyitott funkciok létrejottét segitik a
vallalati rendszerek is.

A véllalati rendszerek Uj szerepe

A véllalati rendszereknek ot alapvetd szerepuk
van: (a) novelik a szervezet hatékonysagat, nem
utolsé sorban a méar emlitett atfutasi id6k (,,lead
time-ok*) lerdviditésével; (b) er6forrasokat taka-
ritanak meg, tehat csokkentik a véllalati koltse-
geket; (c) fokozzék a miikddés rugalmasséagat;
(d) integralé hatdsukkal segitik a funkciondlis
vélaszfalak lebontésat a szervezetben; (e) mind-
ezzel novelik a vallalat versenyképességét.

A legjelent6sebb véllalati rendszerek és Ujabb
sajatossagaik a kovetkezok:

- Az informécidrendszer egyre inkabb a val-
lalati szervezet és miikodes sarokkove lesz. Ko-
rabban - termel6vallalat esetében - a naturalis
folyamaté volt az els6dleges szerep, hiszen ez
hozta létre a vallalati m(ikddés eredményét, a ter-
méket. A naturalis folyamatot szolgalték ki az
informéaciods, az emberi eréforras-, a pénziigyi és
az Ugyviteli folyamatok. A jovében viszont az
informacidés folyamat lesz a meghatarozé, ez
szabja meg a vallalat céljat, mikodesét, fejlesz-
tését, kapcsolatat kornyezetével - s ehhez illesz-
kedik majd valamennyi tébbi folyamat.

-Az innovéacids rendszer Uj sajatossaga,
hogy nem elszigetelt és egymast kovet6 innova-
cidkat fog at. Ehelyett hatasrendszerbe integralja
az egyes innovaciokat: minden innovaciénak az
is a feladata lesz, hogy Uj kapcsolddd innovécio-
kat gerjesszen mind a vallalaton belil, mind a
beszerzési, termelési és értékesitési vertikumban.
Az innovacié menedzselésének elsGsorban ezt
kell majd elsegitenie.

- A logisztikai rendszer feladata lesz az in-
tegralt anyagpalyak vezérlése a beszerzéstdl a
készletezésen és termelésen &t a kész termeékbe
épitett anyagok felhasznalasanak szambavételéig.
Ennek soran anyagféleségek helyett a beszerzés
forrasatol, idépontjatél és aratol fuggé anyagcso-
magokat fog nyilvantartani az integralt anyagpa-
lyak minden egyes szakaszadban. (Ezt gyakorlati-
lag az egyes anyagcsomagok vonalkddjainak
szkannerekkel valé érzékelése és a mozgatasi
adatok sz&mitdgépes nyilvantartasa teszi lehe-
tové.) Végul azt is mérni fogja, hogy mennyire
ndvelte meg a logisztikai anyaggazdalkodas az
anyagértek hozzajarulasat a termék vagy szolgal-
tatas piaci eredményéhez.



- A minGségiranyitasi rendszer tovéabbfej-
I6dik TQM, azaz Total Quality Management =
atfogd mindségiranyitasi rendszerré. Ennek egyik
sajatossdga, hogy éatfogja a vallalat egész szerve-
zetét és miikodését; masik jellemzdje, hogy a
mindséget nem altalanos kategdriaként, hanem
célmindségként értelmezi - vagyis azt rairanyitja
egy kiszemelt piac, piaci szegmens vagy rés pon-
tosan korulirt igényére.

- A tervezési rendszer sajatossaga lesz a szce-
nario-variansokra eplld kétiranyu tervezés meg-
honosodasa a vezetd és munkatarsai (a korabbi
,Vvégrehajtok*) kdzott, valamint a killdnleges ter-
vezeési feladatok és eljarasok szerepének ndveke-
dése - igy példaul a projektumok és programok
onallo egységként valé megtervezése, vagy a valto-
zés- (,,change“-) és a valsagmenedzselés mar-
kans elkilonilése az altalanos véllalati tervezés-
tél. (Erre utalnak az 1 tablazat ,,nyugati“ adatai is.)

- A vallalat szervezeti rendszerében a fejl6-
dés iranyzatat legtomaorebben a ,,3D* koncepcio
fejezi ki: varhatdan mind er6teljesebbé valik a
decentralizalas (0j koltség- és nyereségkdzpon-
tokat hoznak létre és folytatddik a diviziok ki-
alakulésa); tovabbra is erételjes lesz mind a hori-
zontalis, mind a vertikalis diverzifikalas (elsésor-
ban a kockazat csokkentésére); és megindul a
»downsizing“, a fogyokura Uj hullama, amelyben
felszamoljak a vallalatnal a csak félig kihasznalt
munkakoroket épp Ugy, mint az 6nceld vagy laza
teljesitménnyel él6sk6dé szervezeti egységeket.

- A vallalatiranyitasi rendszer nem a hagyo-
manyos koordinalé szerepet fogja betolteni,
vagyis nem kompromisszumokat fog keresni az
eltér6 érdekeket képvisel6 vallalati funkciok ko-
z0tt. (Ilyen feladat példaul az, hogy megegyezést
keres a nagy sorozatokra torekvd termelésiranyi-
tés és a kis sorozatokat kdvetel6 marketing, vagy
a nagy keésztermékkészletet igénylé értékesités és
a kis készletet szorgalmazd pénzgazdalkodas
kozott.) Az (j koordinal6 szerepben a vallalati
funkcidk szinergidjanak novelése lesz az iranyi-
tasi rendszer feladata.

- A Kkorszer( ellen6rzési rendszer napjainkban
mar kontrollingként miikodik. Segitségével a
vezetés folyamatosan veti egybe a célokat a meg-
valdsitassal, hogy eltérés esetén azonnal be tudjon
avatkozni, s ezzel id6t és erdforrast takarithasson
meg. Ez a rendszer egésziil ki ajov6ben a ,,straté-
giai kontrollinggal“, amelyben az ellen&rzési
rendszer mar a vallalati krnyezet alakulasét is fi-
gyeli: ez méar nemcsak a megvaldsitas mértékének,
hanem a véllalati célok helyességének ellen6rzését
is lehetéve teszi.

A vallalati eredmények
elemzésének szempontjai

A vallalat eredményének, helyzetének Osszegezé-
sére harom alapvetd eljaras all a vezetés rendelke-
zésére: a vallalati mérlegek és eredménykimuta-
tasok elemzése, mutatérendszerek kidolgozasa és
értékelése, valamint ,,pozicioképek* felvazolasa.

- A mérleg- és eremdenykimutatas-elemzés
madszerei kozismertek. Uj és egyre er6sodd to-
rekvés lesz viszont a jov6ben, hogy az elemzdk a
hosszabb id6szakok trendjeit a vallalati kérnye-
zet alakulasat leird folyamatokkal egyiitt értel-
mezzek és extrapolaljak a vallalat szamara.

- A mutatdészamok rendszerébe olyan Uj ele-
mek épultek be méar a kdzelmaltban is, amelyek
figyelembe vették az éles versenyben nehéz vagy
roml6 gazdaségi-piaci helyzetbe jutott vallalatok
problémait. Ilyen mutatészamok példaul a kdvet-
kezok:

- Az eladdsodas mértéke*: hosszl lejaratu
tartozasok/idegen és sajat forrdsok

- Az elad6sodés valtozéasa“: az eladdsodas
mértéke a targyévben/az eladdsodas mértéke az
el6z6 évben

- Az alléeszkozok hiteltartalma*: hosszu
lejératl hitelek/alloeszkdzok ertéke

- A forgbeszkozok hiteltartalma®: rovid
lejarat( hitelek/forgoeszkdzok értéke

- ,Hosszl lejaratd tartozasok aranya“: hosz-
szUl lejarat( hitelek/dsszes forras

- ,,KoOvetelések és tartozasok aranya“: szal-
litdallomany/vevéallomany.

- A poziciotérképek a marketing termékter-
vezésben jol ismert pozicionalas szabalyai szerint
késziilnek, de nem egy termék, hanem a vallalat
egészének versenyhelyzetét érzekeltetik koordi-
natarendszerek sorozataban. Az egyes koordina-
tarendszerek tengelyei olyan fogalmaknak felel-
nek meg, mint a véllalat &rbevétele, piaci része-
sedése, nyereségességének mértéke, tékeereje,
technoldgiajanak miszaki szinvonala, termelé-
kenységi szintje sth. Es az egyes koordinatarend-
szerekben nemcsak az elemzést végzd vallalat,
hanem valamennyi versenytarsanak feltart (vagy
becstilt) pozicidi is szerepelnek.

« Avdllalati eredmények elemzésének masodik
szakasza az ,,ex post“ vizsgalat: az Mvknyomo-
zas“. Ennek keretében a hibak, hianyossagok
okanak feltarasa korantsem konnyl és egyértel-
m( feladat. Tiz vallalat esetében végzett - tehat
korantsem reprezentativ, de tendenciat mégis
jelz6 - vizsgélat szerint (Hovanyi, 1994) ugyanis
- a véllalati vezet6k vélaszaik 54 szézalékdban
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nem a valodi okot jelolték meg (szakmai vaksag-
bdl vagy 6nmaguk mentésére?);

- az un. véllalati bels6 tandcsadok valaszaik
32 szézalékdban nem jutottak el az igazi okig
(talan fuggelmi helyzetik is befolyasolta 6ket?);

- atémaval foglalkoz6 menedzsment tanacs-
ado cégek diagnozisuk 15 szazalékdban nem is-
merték fel az igazi okot (ez kés6bb, tandcsadasuk
javaslattevd szakaszaban der(ilt ki).

A véllalati eredmények elemzésében végul
mind nagyobb szerep jut egy ,,ex ante* felmérés-
nek, afejlédési palyavizsgalatnak. Ennek soran
vallalati és kiils6 szakemberek - ut6bbiak féként
egyetemek és kutatointézetek szakértdi - azt ter-
vezik, hogy a vallalat miiszaki fejlesztése, piac-
politikdja, gazdalkodasi, szervezeti és iranyitasi
rendszere lépést tart-e az altalanos fejlédéssel?
Ezeknek a fejlédési palya- (,,Being on the
Track*-) vizsgalatoknak vérhatéan egyre na-

Ve

nak kialakitasakor.

Avallalati célok rendszere
a versenyképesség novelésére

A Kkorszer(i vallalatvezetés szamara ajanlatos 9+1
vallalati cél megkullonboztetésre. Ezek 1 a nye-
reség-, 2. a fizet6képesség-, 3. a megtériilés-
(RIO, ROCE sth.), 4. a mliszaki pozici6-, 5. a
piaci pozicio-, 6. a humanpolitikai és 7. a tarsa-
dalmi (példaul kdérnyezetvédelmi, regionalis stb.)
cél, 8. a maximalis kockazatvallalas és 9. a mini-
malis rugalmassag célja, valamint 10. a mind-
ezeket atfogo (,,umbrella“) ndvekedési cel. A fel-
sorolt célok rendszerbe 6tvozédnek, ezért a val-
lalat vezetése nem egyes célok maximumara,
hanem a célrendszer egészének optimumara to-
rekszik. Ebben az optimumban kap mind na-
gyobb szerepet a 8. és 9. cél: a véllalhatd maxi-
malis kockazat betartasa és az akér a vallalati
eredmény visszafogasaval meg6rzendd vallalati
rugalmassag.

A célok rendszerén belll azonban més-mas
sulyt kaphatnak az egyes célelemek a vallalati
mikddés egyes id6szakaiban: az egyik idészak-
ban példaul az elérhet6 nyereség, a masikban a
piaci részesedés bovitése lehet fontosabb. Az
egyes célok sulyat modosithatjdk a kérnyezet
lehetBségei és fenyegetései, a vallalati miikddés
szinergia-lehet6ségei vagy a kialakulo ,,szlk
keresztmetszetek feloldasanak kovetkezményei,
a célok id6szakos kompenzélasanak kovetelmé-
nyei stb. Az elmult évtizedek soran jelentésen
felgyorsult a célelemek sulypontvaltasa: egyes
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felmérések szerint a fejlett piacgazdasagokban
1950-t6l 2000-ig mintegy haromszorosara nétt a
stlypontvaltas lteme. (Hovanyi, 1995) Ezért a
vallalatok vezetésének napjainkban mér szinte
folyamatosan figyelemmel kell kisérnie, hogy a
vallalat versenyképességének megérzéséhez
nincs-e szilkség a célelemek sulypontjainak
Ujabb és tjabb modositasara.

A vallalatvezet6i tevekenység
tartalménak valtozésai

Mind er6teljesebbek azok a valtozésok is, ame-
lyek a vallalatvezetés tartalmanak alakuldsaban
bontakoztak ki az elmult években, s amelyek -
varhat6an - egyre intenzivebben hatnak majd a
jovdben is. Ezek kozil els6sorban a kdvetkezék
emelhet6k ki:

- A villalatvezetés 6nall6 szakma lett. Ezt a
»Sztarmenedzserek™ épp Ugy bizonyitjak, mint a
valsdgmenedzserek: ezek mar fliggetlenek egy-
egy iparagtol vagy gazdasagi agtol, annak m-
szaki vagy gazdasagi diszciplinjatél (ismeret-
anyagatdl, az ahhoz illeszkedd szakirany( vég-
zettségtol, az évtizedes ,,helyi* tapasztalatoktol
sth.) és szabadon vallalnak poziciokat mer6ben
kilénboz6 jellegli iparagakban vagy gazdasagi
agakban. Az igazan j6é vallalati vezetdk tehat mar
nem ipardgakhoz és gazdasagi agakhoz, hanem a
tobbé-keveshé azonos jellegli vezetési feladatok-
hoz - valsdgmenedzseléshez, dridsvallalatok
iranyitasahoz sth. - kotédnek.

- A vallalatvezetés nemzetkozivé valt. Az
oOriasvallalatoknal nemzetkdzi tanuldpélyat fut be
a vezetének kiszemelt fiatal szakember, és nem
tolthet be fels6szintli vezet8i poziciét az, aki nem
mozog otthonosan a nemzetkézi szinpadon. De
egyre nemzetkdzibbé valik a kis- és kdzepes
nagysagu vallalatok vezetése is: erre sarkalljak a
vezett azok a lehetéségek, amelyeket a regio-
nalis gazdasagok nyitnak meg véllalata szamara,
s erre kényszeriti az a nemzetkdzi verseny is,
amely még a piaci réseken is mind er6teljesebbé
valik.

- A véllalatok vezet6i egyre kevéshé lesznek
menedzserek, vagyis akik vallalatuk éramd pon-
tossaggal szabalyozott miikddését utasitasokkal
iranyitjak. Szerepik mindinkabb egyfajta ,,me-
diatori““ lesz: kezdeményezésekre kell 6sztonoz-
nitik munkatérsaikat, s koordinalniok kell az
elfogadott Gjitasok, innovaciok megvaldsitasat.
(R Drucker ,,executive*“-nak nevezi ezt az U
vezetSi magatartast...-Drucker, 1986)



- A fels8 szint(i vezetés egyre er6teljesebben
valik team-tevékenységgé: a mind sokrétiibb szak-
mai szempont egyeztetése a dontéseldkészites-
ben, a mind szétdgazobb szakmai kdvetelmények
a dontések megvalositasaban azt kovetelik meg,
hogy egyiitt gondolkod6, 6sszeszokott szakmai
teamek veégezzék a dontés-el6készités, a dontés
és a végrehajtas-iranyitas egész folyamatat.
(Ezért kap mind nagyobb id6hanyadot a vezetd-
képzésben a ,teammunkaban valé részvétel” te-
makor...)

- Korabban vallalatvezet6k alkalmaztak -
mind szélesebb korben - olyan sajatos vezetési
modszert, amellyel fokozhattdk vallalatuk ver-
senyképességét. Keésobb a vallalatok vezet6i mar
a vezetés egészében, tehat annak minden szintjén
és posztjan bevezettek egyes mddszereket, hogy
ezzel még jobban fokozzak a véllalat versenyké-
pességét. A jovOben egyes mddszerek helyett
mindinkabb 6sszehangolt modszercsoportokat
fognak alkalmazni a vallalatok vezetésének egész
rendszerében, mert ezek szinergidjaval még job-
ban novelhetik a versenyképességet. (llyen méd-
szercsoport példaul az ,,MBQO*, a ,,nyereségkdz-
pont-kiépités*, a ,,belsd vallalkozas* és az ,,inno-
VAciGs 0sztonzb vezetés* egyuttes alkalmazasa -
Hovanyi, 1992)

Osszességében az varhatd, hogy a vallalatok
nemzetkozi versenyében mind meghatarozobb
tényez0 lesz a jovOben a vezetési verseny. Ez - a
nemzetkozi tapasztalatok szerint (Carlzon, 1988,
Edwardes, 1983, lacocca, 1988) - viszonylag
kénnyen hidalhat majd at olyan versenyhataro-
kat, amelyek kordbban akar katasztrofélisnak is
minGsulhettek a vallalatok szamara.

A vevik és végsd felhasznalok
jellegzetességei

A vevik és végs6 felhasznalok alkotjak a val-
lalati krnyezet els6 nagy csoportjat. Igényeik és
fizet6képes keresletik sajatossagai, s méginkabb
ezek tendencidi alapvetéen befolyasoljak majd a
vallalatok hossz( tav( versenyképességét. A
vevlk és végsd felhaszndlok korében keresletiik
kdvetkezd tendenciéit érdemes figyelembe venni:
1. A nemzetgazdasagok tobbségében varhatéan
megnd a fogyasztok szabadrendelkezés(i jovede-
lemhanyada. Ezért jelent6s mértékben, sét, expo-
nencialisan né majd a fogyasztasi cikkek kereszt-
iranya versenye, vagyis amelyben egymastol
mer8ben eltéré termékek és szolgaltatasok ver-
senyeznek majd egy-egy vevd fizetOképes keres-
letének megszerzéséért.
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2. Az életszinvonal novekedésével tovabb pola-
rizalédik a fogyasztasi cikkek kereslete: mind
tébb és mind markansabb piaci szegmens alakul
ki, s ezek kozott jellegzetes piaci rések jonnek
letre. Mindezért egyre nagyobb szerepet kap
majd a kinalat pontos ,ratajolasa” egy-egy piaci
szegmensre Vagy résre.
3. A kereslet polarizélasaval egyid6ben foko-
z6dik homogénabba valasa is, elsésorban a mul-
tinaciondlis vallalatok egységes kinalata miatt.
Ez részben tovabb élezi a piaci, a mlszaki és a
gazdaségi pozicidharcot - részben nemzetkozib-
bé formalja a piaci réseket a kialakulé gazdasagi
régiokban. Mindez éleseb pozicidharcot jelent a
nagy- es éridsvallalatok szdmara - de egyuttal Uj
és hatalmas lehet6ségeket a kis- és kozepes mé-
reti vallalatok szamara.
4. A piacokon - az élesebb verseny kovetkez-
tében - fokozddik majd a kereslet minség- és
koltségérzékenysége mind a fogyasztasi cikkek,
mind a termel6eszkdzok terlletén. Ez elsésorban
a termelési koltségek Otvendt-hatvan szazalékat
kitevd beszerzési koltsegversenyben Olt testet -
kilondsen azért, mert a globalissa taguld be-
szerzés jelentds koltségelény megszerzését teszi
lehetdve.
5. Mind a fogyasztasi cikkek, mind a termel6-
eszkozok piacan egyre nagyobb jelentdsége lesz
a célmindseégnek. Ezért a versenyképességnek
mind dontébb feltétele lesz, hogy mennyire sike-
ril a kindlatnak kialakitania a termék vagy a
szolgaltatds vevOpreferenciara ,,valaszol6“ hlzo
paraméterét. (A modern marketing Iényege mar
ma is az ilyen hiz6 paraméterek létrehozésa és
piaci kihasznalasa.)
6. A fogyasztasi cikkek korében szamottevibb
lesz a kinalati csomagok szerepe: egyes cikkek és
szolgaltatdsok helyett mindinkabb kinalati cso-
magokat igényelnek a vev6k, amelyeket a gyarto
vagy a szolgéaltatd horizontalis vagy vertikalis
diverzifikalassal, esetleg stratégiai szovetséggel
hozhat létre. (TOrok, 1996)
7. A termel8eszktzok tertletén megné az igény
a kulcsrakész atadasokra (ami a févallalkozok
szamara nyit nagy lehet6slgeket) és a rendszer-
konform tervezésére és szallitdséra (ami az egyes
berendezések kinalatanak rugalmassagaval szem-
ben tdmaszt (j és hatalmas kdvetelményeket).
Osszességében az a kovetkeztetés sz(irhetd le,
hogy a vallalatoknak a jovében egyre tobb eré-
forrast kell forditaniok piaci lehetéségeik és kor-
lataik feltarasara - s ezt az er6forréstobbletet
mind szigorubb piaci feltételek kdzott kell majd
kigazdalkodniok termelékenységiik novelésével.
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Az Uizleti ellenfelek
versenyhelyzetének jellemzéi

Az Uzleti ellenfelek kozott varhatdan a kovetkezd
terlileteken folyik majd az éles verseny: a kolt-
ség-, az innovacios, a rugalmassagi és a vezetési
verseny teriiletén.

Ezek kozll elészor a koltségversenyhez érde-
mes megjegyzést flizni. Eredménye elsdsorban
nem arcsokkenésekben fog megjelenni, hiszen
ezeket kevésbé igénylik a mindségtudatos, inno-
vacidkra ahitoz6 és viszonylag magas életszin-
vonalu vésarlok. A koltségversenyben szerzett
elény a véllalati kutatas ésfejlesztés forrasatfog-
ja bdviteni, s ezzel a kinalat innovécios képessé-
gét fogja ndvelni.

Az innovaciok jelentdsegérdl mar esett sz0 az
elézéekben. A rugalmassag kdvetelményére a
felgyorsuld és sokszor mind varatlanabb kdérnye-
zeti véaltozasok (példaul a miszaki fejlédés Uj
vivmanyai vagy egy multinacionalis véllalat lavi-
naszer(i megjelenése az addig kiegyensulyozott
piacon) iranyitottak rd a figyelmet. Ezért lett a
véllalati Gzletpolitikdak mind gyakrabban ismételt
jelszava: ,,Inkabb érjunk el kisebb nyereséget, de
er6sitsuk vallalatunk képességét a palyamodosi-
tasra, sét, ha kell, a palyavaltasra!*

A vezetési verseny lényegét leginkabb az
,,DX5-0s vezetési matrix““ érzékelteti: ennek sorai-
ban a vezet6 személyiségének, ismeretstruktira-
janak, tapasztalatanak, vezetési készségének és
pedig tajékozddo, tervezd, szervez6, iranyitd
(motivald) és ellendrzd tevékenységének értéke-
Iése szerepel. Az értékeket a mar emlitett vezeté-
si feladattipusonként, nemzetkozi szinten vetik
Ossze. A métrix értékel adataihoz természetesen
amasik kritérium, a vezetett vallalat eredményei-
nek alakulasa kapcsolddik.

A versenyhelyzetet feltard technikék korében
pedig egyre terjed a mar emlitett harcos és
bemend versenyhelyzetek parhuzamos elemzése:
a fel-gyorsult miszaki és gazdasagi fejlédés
kordbban mind életbevagobb lesz a véllalatok
szémara, hogy folyamatosan figyelemmel kisér-
jék bemérd versenyhelyzetilkben azt a tavolsagot,
amely Oket az élvonalt6l vagy kévet6iktol
elvalasztja.

Az Uizleti partnerek Uj szerepe
a versenyképesség alakitasaban

Azzal, hogy megnd a beszerzési, termelési és
értékesitési haldzatok szerepe a versenyképesség
alakulasaban, az Uzleti partnerkapcsolatok jelen-
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tésége is fokozodik. A megfelel§ partnerek -
akik kozé természetesen nemcsak termeld és ke-
reskedelmi vallalatok, hanem kutatdintézetek,
pénzintézetek, rekldmiigynokségek sth. is bele-
tartoznak - szamottevéen csokkenthetik ugyanis
a velik kapcsolatban allé vallalatnak vagy a
haldzat egészének koltségeit, fokozhatjak ennek
rugalmassagat és novelhetik a biztonsagét.

A termelési partnrkapcsolatok hagyomanyos
forméja a nagyvallalat koré szervezett kis boly-
govéllalatok sora. Ebben a kapcsolatban - mint
emlitettik - a nagyvallalat els6sorban a koltség-
csokkenés és a rugalmassag el6nyét hasznalja ki,
a bolygdvallalatok pedig tobbnyire beruhazasi
tdmogatast, valamint know-how-kat kapnak a
nagyvallalattol, és a folyamatos rendelések miatt
megné a biztonsaguk is.

A termelési kapcsolatok egyik Ujabb forméaja
a mar emlitett stratégiai szovetségek létrehozésa.
Ezek keretében egymassal piaci versenyben allo
nagyvallalatok alakitanak ki partnerkapcsolatot,
tobbnyire jol korilhatérolt fejlesztési vagy rész-
egységgyartasi feladatra. EbbSl mindkét vallalat-
nak haszna szarmazik: egyik fejlesztést és beru-
hazast takarit meg, a masik pedig nagysagrendi
megtakaritasait ndveli meg jelentés mértékben.

A partnerkapcsolatok masik (j formaja a te-
vékenységkihelyezés (,,outsourcing“). Ennek lé-
nyege, hogy egy, kordbban a vallalatnal végzett
tevékenység folyamatos végzését - példaul a
marketingkutatast vagy a vallalati informéacié-
rendszer folyamatos fejlesztését - kiils6 szakmai
partnerre bizzak. Ezzel azt érik el, hogy a tevé-
kenységet mindenkor garantéalt szakszer(iséggel
és a legujabb szakmai fejlédés eredményeit fel-
hasznalva végzik el - s mindez olykor még keve-
sebbe is kerlil a megbizé véllalatnak, mintha
minderre ,,kapun belll* kerult volna sor.

Az (j partnerkapcsolatokban megnd a komp-
lementer vallalatnagysag szerepe is - aminek
iparpolitikai jelent6sége is van. Mind nagyobb
versenyel6nyre tesznek szert ugyanis a nagy
kutatasi és fejlesztési alapokkal rendelkez6
oOriasvallalatok; megerésédnek mind a bolygoval-
lalati szerepet bet6lté, mind a piaci részekre ter-
mel6 Kkis- és kozepes nagysagu vallalatok;
varhatéan egyre jobban lemaradnak viszont -
mind kutato és fejleszt6, mind marketingtevé-
kenységlikben - a hagyomanyos ,,nagyvallala-
tok*“. Az Ujtipust partnerkapcsolatoknak tehat
val6szin(ileg az 6nall6sagukat megérzé nagyval-
lalatok lesznek az igazi vesztesei.



A PEST tényezOk alakulasanak iranyzatai

A PEST négy tényez6jének hosszi tavl alaku-
laséban a kovetkez6k érzékelhetdk:

» A politika, gazdasagpolitika terlletén (P =
Political factors) még fennmarad a szigoruan tel-
jesitménykdzpontu és a szocidlis egyenl6tlensé-
gek kiegyenlitésére torekvd iranyzatok valto-gaz-
dasaga, melyben az el6bbi a monetaris isko-lara
(Fridman, 1969), az utobbi pedig egyfajta ,,New-
New Deal“-re épul (Keynes, 1965). Ez a két
iranyzat most sok kerdésben konvergal (pél-daul
abban, hogy a magantulajdon hatékonyabban
m(ikodteti az eréforrasokat, mint az allami tulaj-
don), hosszabb tadvon azonban val6szindleg mind
jobban elveszti majd a hitelét. Ez annak ellenére
kdvetkezhet be, hogy az utdbbi évtize-dekben
csillapodtak a nemzetgazdasagok vélsagjelei és a
gazdasagpolitika jo és tartos eredmé-nyeket ért el
a nemzetgazdasagok ,,finomszabalyozasaval® is.
Ugy tlinik azonban, hogy a jov6-ben csdkken
majd mind a kormanyok, mind a nemzetkdzi és
regiondlis szervezetek gazdasagpolitikajanak a
szerepe - és mindinkabb a multinacionalis
Oriasvallalatok szélnak majd bele a nemzetgaz-
daséagok sorsanak alakulasaba.

* A (nemzetjgazdasag teriiletén (E = Economic
factors) tovabbra is érvényesil majd a ,,biivos
négyzet“, tehat a gazdasagi ndvekedés, a foglal-
koztatas, az egyensuly és az inflacié mint a
nemzetgazdaséag fejl6désének feltétele és mérce-
je. Mindezek megfelel6 értékei azonban csak
akkor jelentenek biztos fogodzot az uzleti élet
szamdra, ha a gazdasag hossz( tavl nemzetkozi
versenyképessegét szolgaljak. Ezt véarhatoan
megkonnyitik majd az egyre szélesebb kdrben
megvaldsuld gazdasagi integraciok. Ebben az
Osszefliggésben a nagy ipari orszagok verseny-
elényét az élvonalba tartozé6 K + F eredmények,
az egymasra épul6é termelési vertikumok (M.
Porter klaszterei - Porter, 1990) és a nemzetgaz-
dasagi méret(i termeléskihelyezések (,,out-
sourcingok®) biztositjak majd; Kis orszagok
esetében versenyképességiik feltétele egyre
inkdbb az élenjaré K + F-re vald rdépulésik, az
exportpiaci szegmensekbdl és résekbél vald
részesedésilk és hazai piacuk élénk, de a kilke-
reskedelmi egyensulyt fel nem boritd kereslete
lesz.e

» A tarsadalmi tényezék (S = Social factors)
korében az un. ,,konvex tarsadalommodell* segiti
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el6 a gazdasag z6kkenémentes fejlédését, amely-
ben a tarsadalom kozéprétegei a sulypontok, s a
tarsadalom fels6 és alsd rétegei mind kisebb cso-
portokat foglalnak magukban. A ,,konkdv mo-
dell“ - melyben a sulypont a tarsadalom alsé
rétegeire tolodik &t, de létrejohet egy, a kozép-
rétegeknél szamottevébb fels6 réteg is - vagy
fenyegetés lesz a lassuld gazdasagi ndvekedés
szamara, vagy olyan kihivas lesz, amelyet a kon-
vex forméra kell véltoztatni a ndvekedésre valo
attérés érdekében. (Itt jegyezzik meg, hogy csak
a fejlett ipar( nagy gazdasagok engedhetik meg
maguknak az ,,alul lapos“ - ,,fiat bottom“ - kon-
vex modellt; csak ezek birjak el ugyanis nagysa-
gukkal, élvonalbeli K + F és nemzetgazdasag
méret(i ,,outsourcing* tevékenységiikkel a slam-
mek, ajelentés lumpenrétegek terhét.)

o Kilonb6zd esélyekre és mas-mas veszélyekre
szamithatnak a technikai kornyezettel valé kap-
csolatukban (T = Technical factors) az eltérd
pozicioban levd vallalatok. Az élen jarok esélye
az innovacids extraprofit, veszély szamukra a K
+ F tévit és a meg nem térul6 fejlesztés. A szo-
rosan kovet6k esélye, hogy méar beigazolédott
innovécidkat kdvethetnek, valamint, hogy moti-
valja 6ket a magas célok és a szerényebb eréfor-
rasok kiilonbsége (Hamal-Prahalad id. m.); szem-
be kell nézniok viszont azzal a veszéllyel, hogy
az élenjard visszaveri a tamadasukat, ami jelen-
t6s koltség- és pozicidvesztéssel jarhat. A tavol-
rol kovetdk esélye, hogy atugorhatnak fej-l16dési
szakaszokat; veszély szdmukra a kése-delmes
piacra lépés, amit teljes leszakadas kovet-het.
Végul a leszakaddk esélye(!), hogy gyorsan
megszabadulhatnak felesleges terheiktdl és -
jéval szlikebb tevékenysegi korben - ismét meg-
kezdhetik gyors ndvekedésiket; de az is fenye-
geti Bket, hogy cs6dbe jutnak és sorsuk a felsza-
molas lesz.

A felsoroltakbdl is kitlnik: egy vallalat hosz-
szU tavu versenyképessegének kialakitdsahoz az
egyik alapvet6 feltétel a PEST tényez6k koril-
tekint6 progndzisa.

Az infrastruktura szerepe
a versenyképesseg alakuldsaban

Az infrastruktura tavolabbi jov6ben érvényesil6
hatasanak mérlegelésénél annak négy sajatossa-
géat érdemes figyelembe venni:

- Az infrastruktara komplex szerkezet: fon-
tosabb elemei az energia-, a kézmdi-, kozle-
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kedési, az informécids, a tavkozlési, a pénzlgyi,
ajogi és az oktatasi infrastruktira, s ezek az ele-
mek nemcsak kulén-kilén hatnak a gazdasagra
és szereplGire, hanem Gsszhatasuk is van.

- Az infrastruktara egyes elemeinek és osz-
szességének kedvezd és kedvezbtlen, vonzo és
taszito hatasa is van. (A vonz0 vagy taszito hatas
egyértelmdl példaul kilféldi beruhdzési szandé-
kok esetében.) Ezek a hatdsok erdsithetik vagy
gyengithetik egymast: igy alakul ki az infrastruk-
tira komplex szerkezetében a szinergiahatas,
illetve nem egyszer a ,,leggyengébb lancszem
hatasa“, amelyik akar leronthatja a tdbbi elem
kedvezdbb hatésat is. (Megjegyezzik: Magyar-
orszagon mindmaig nem kerilt sor a komplex
infrastruktura ilyen rendszerszemlélet(i hatésai-
nak elemzésére!)

- Az infrastruktira elemeinek fejlesztéséhez
kulonbdz6 nagysagu raforditasok szilikségesek, és
a fejlesztés mas-mas idtartamokat igényel, mert
mas az egyes elemek ,,belsé tehetetlensége*.
Ezért kényes és nagy horderejl feladat annak
eldontése, hogy milyen sorrendben és mértékben
keriiljon sor az egyes elemek fejlesztésére. Igen
gyorsan - akar egyes fejelsztési szakaszokat &t is
ugorva - fejleszthet6 példaul a telefonia, lassan
és kovetkezetesen fejleszthet viszont az oktatas
rendszere, s igy a kulturélis szinvonal. Az eltérd
belsd tehetetlenségek miatt van szilkség az infra-
struktlra fejlesztési dontései soran a ,,mulasztas
hataselemzésére™, a ,,regret analysis“-re, hiszen
egyes elmulasztott dontések karos hatasat rovid
id6n belil, mésokét azonban csak igen hossz
id0 alatt lehet kézOmbdsiteni. Mindezt a gazdasa-
gi verseny szerepl8inek is szamitasba kell ven-
nitk.

- Végll azt is szem el6tt kell tartani, hogy
egyes infrastruktura elemek fejlédésének forra-
dalmasit6 a szerepe. J6 példa erre az informatika,
amelyik alapjaiban véltoztatja meg a gazdasagi
élet szerepl6inek dontésel6készits, dontést hozd,
vezérld és ellenérzd tevékenységét, vallalataik
egész szervezetét és miikodését. Ennek az infra-
struktUra-elemnek a robbanasszer( fejlédése te-
hat merében Uj diszciplinat jelent a versenyhely-
zetben: az a vallalat, amelyik felismeri ezt és
hasznositja az (j diszciplina eredményeit, ver-
senyben maradhat, amelyik elmulasztja, el6bb-
utobb kihullik a versenyb6l.
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Osszegezés
és néhany kovetkeztetés

Gondolatmenetiink dsszegezéseként és a magyar
véllalatok nemzetkdzi versenyképességi prob-
Iémainak érzékelésére a kovetkezbket allapithat-
juk meg;

- A villalatok versenyképességét mindinkabb
két idétavban kell megitélni: rovid tavu, tehat a
pillanatnyi Uzletvitelben érvényesuld verseny-
képességként (ennek figyelése, értékelése és
ndvelése elsésorban a vallalati kdzépvezetés fel-
adata) és hosszi tavi versenyképességként (en-
nek mérlegelésre, meg0lrzése vagy fokozéasa vi-
szont a fels6 szint( vezetés kotelessége).

- A véllalatok hosszU tavu versenyképessége-
nek megitéléséhez a SWOT elemzés négy ténye-
z06jét (tehét a kornyezet altal kinalt lehetGségeket,
az abbol szarmazo fenyegetéseket, a vallalat erés
oldalait és gyenge pontjait) is két idétavban cél-
szer(i vizsgalni: a statikus elemzés ezek pillanat-
nyi helyzetét és hatdsat tekinti &t, a dinamikus
elemzés pedig hossz( tava alakulasukat prog-
nosztizalja.

- A versenyképesség hosszU tavi elemzése
soran nemcsak a vevéknek a tervezet stratégiara
adhato ,,valaszat” kell el6rejelezni és mérlegelni.
Ugyanilyen fontos a versenytarsak lehetséges
ellenlépéseinek a szambavétele is, amelyekkel
valaszolnak a stratégiai kihivasokra. S varhatdan
az a vallalat tesz szert elényre a versenyben,
amelyik tobb ellenlépést kdvetkeztet ki es igy
tobb ellenlépésre készil fel...

- A jovo vallalata nem szervezeti egységek,
funkciok és tevékenységek puszta 0sszessége,
mégcsak nem is mindezek jol vagy rosszul integ-
ralt egysége. A jovg vallalata olyan er6tér, amely-
nek tényezGi - a szervezetek, az er6forrasok, a
funkciok, a tevékenységek, a rendszerek stb. -
egymassal folyamatos kélcsénhatasban mikdd-
nek.

- Az er6tér-koncepciobol kdvetkezik: a véallalat
vezetésének nem az lesz a feladata a jovGben,
hogy kialakitsa a véllalat szempontjabo6l optima-
lis kompromisszumot a részben eltérd célokat és
érdekeket képvisel6 szervezeti egységek, tevé-
kenységek és funkciok mikodtetéseben. A
vezetésre az var, hogy a vallalat egészének mdi-
kodésében célra iranyitott szinergiat hozzon létre
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- sez a cél a hosszu tavl nemzetkdzi versenyké-
pesség lesz.

- A vdllalat erétér-felfogasa és ennek kdlcson-
hatasa a mind bonyolultabb PEST kérnyezettel
olyan osszetett feladat elé allitja a csUcsvezet6t,
amelyet mar-mar csak ,,szuper agyvel6vel“ (a
vezetés szakirodaimaban mind gyakrabban em-
legetett ,,master mind“-dal) oldhat meg. Ilyen
szuper agyvelét potol afelsd szintl vezet6k mun-
kacsapata - amelynek alapja a tagok kilénleges
felkészitése a teammunkaban valo részvételre.

- AKkulIfoldi és a magyar véllalatok nemzetkozi
versenyképességének f6 problémait érzékeltetik
végll a kovetkez6 tablazat adatai. (Hovanyi,
1994) Ezek azt mutatjdk be, hogy a nemzetkozi
menedzsment tanacsad6 cégek milyen jelleg(
feladatokat oldottak meg a fejlett piacgazdasagok
nagyvéllalatai és a hazai nagyvéllalatok korében
az 1990-1994-es id6szakban. (1. tablazat)

1 tablazat

A tanécsadasi témak megoszlasa 1990-ben

A témék aranya szazalékban

Tanécsadési témak Nyugaton  Magyarorszagon
Informéciérendszerek 49,2 8,0
Uzleti stratégia 9,8 17,0
Pénziigyek menedzselése 79 5,0
Reorganizalas 75 15,0
Projekt-menedzsment 6,5 —
Human

eréforras-menedzselés 4,6 4,0
Valtozas-menedzselés 3,9
Egyéb 3,5
Beruhazas-menedzselés 2,5 -
Marketing 2,3 5,0
Termelésmenedzsment 2,3 -
Vagyonértékelés - 19,0
Privatizalas - 18,0
Auditalas - 8,0
Adétanacsadas - 10

Osszesen 100,0 100,0

Szdmos adat dnmagéért beszél: példaul a
vagyonértékelés, a privatizalas és az auditalas
nagy szazalékértéke Magyarorszagon vagy a val-
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lalati stratégia és a reorganizalas nagyobb sulya a
hazai vallalatok korében. Végs6 tanulsagként
azonban azt hangstlyozhatjuk, hogy a vallalatok
hosszu tavl versenyképességének dontd kérdése
a véllalati informéciérendszer fejlesztése lesz:
mar napjainkban is ez a témaja a fejlett piacgaz-
dasdgokban végzett menedzsment tanacsadasok
kozel felének. Mert a korszer(i informéciérend-
szer jobban megalapozza a dontéseket, fegyelme-
zi a folyamatokat, felgyorsitja a véallalat m(iko-
dését eés erdGforrasokat takarit meg a fejlesztések
szamara. Marpedig ezek a vallalatok hossz( tavl
versenyképességének alapvet6 feltételei.
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