IMRE Tamés-WEISZ Zsuzsanna

MI AZ UZLET?

- Az lzlet, Uzleti egység, stratégiai Uzleti tertilet
és stratégiai tzleti egység fogalmak értelmezése -

A tobb Gzleti tevékenységgel foglalkoz6 (Gn. multibusiness) vallalatokon belil és a szakiro-
dalomban is eltéré vélemények, fogalmi tisztazatlansagok léteznek arra vonatkozéan, hogyan
értelmezhet6 az Uzlet fogalma, mi tekinthet6 Uzleti egységnek, mit értlink a stratégiai Uzleti
terllet, illetve a stratégiai Uzleti egység kifejezéseken. Ezek a kategdridk nagyon fontosak, ha a
vallalat stratégiai iranyitasarol, stratégiai menedzsmentrdl beszélink, hiszen arrdl az alapvetd
kérdésrdl van sz6, hogy mit is akar egy vallalatvezetés stratégiailag iranyitani. Ezen fogalmak
értelmezésének nem egyértelm( volta és a tisztazds szandéka 6sztondzte a szerzbket e tanul-
many elkészitésére, mely a szakirodalmi forrasok attekintése és elemzg 6sszehasonlitasa alapjan
lehetséges definicidkat fogalmaz meg a fenti terminusokra.

A kdzgazdasagi nyelvhasznalatban és a vallalati
gyakorlatban (is) gyakran ,,egybecslsznak” a
fenti kategoriakra vonatkozé meghatérozésok,
ennek ellenére a szakirodalmi megfogalmazasok
egyes részleteikben mégis elég pontosak ahhoz,
hogy egylttesen vilagos és tiszta képet adjanak a
mar emlitett fogalmak rendszerére. Tanulméa-
nyunkkal az a célunk, hogy a terminusok pontos
definicidjan keresztll eljussunk egy olyan alla-
potba, melyben a fogalmak - éppen az egzakt
meghatarozasokon keresztll - elnyerik a helyi-
ket és pontos értelmiket (szerepiket) az altaluk
alkotott rendszerben.

Az Uzlet definialasa

A fenti fogalmak kozil a legfontosabb és leg-
alapvet6bb az Uzlet, hiszen az dsszes tobbi ehhez
kapcsoladik, erre épdil.

A definicié megalkotasanak célja, helye
egy véllalat m(kadési folyamataban
és dontéshozataldban

Honnan induljunk ki az tzlet definialasakor?
El6szor érdemes meghatdroznunk azt, hogy
altalaban milyen céllal, a vallalati m{kddési
folyamatban hol és milyen déntéshozatali szinten
szokas definidlni azt, hogy mi(k) az(ok) az
lizlet(ek), mely(ek)ben a vallalat részt vesz.
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A meghatarozas célja

Ahhoz, hogy egy vallalat egyaltalan a piac bar-
mely szegmensébe belépjen, megkezdje m(iko-
dését, mindenféleképpen el6feltétel, hogy tisztaz-
za azt, mivel kivan foglalkozni. (Ezt természete-
sen megteheti mar miikod6 véllalat is.) Az lzlet
elddntése egy vallalat beinditasakor - vagy akér
miikodése kozben is - valamifajta intuicio arrol,
hogy mit fog csindlni a cég, mi az a gazdasagi
tertilet, amelyen valamilyen eredményt kivan
elérni.

Az els6 kérdésre - vagyis arra, hogy miért,
milyen céllal definidljuk az lzletet - a valasz:
elsésorban azért, hogy kulénb6z6 gazdasagi
szempontok figyelembevételével beazonositsuk és
behataroljuk a vallalat altal alapvetéen érintett
terlileteket, s ezaltal meghatarozzuk azt a szférat,
ahol a vallalat varhatéan eredményesen lesz ké-
pes mikodni.

A definici6 képzésének helye
a vallalati miikddésifolyamatban

A fenti - a leend6 lzletre vonatkozé - elkép-
zelés, és ezen keresztill az lzlet pontos koril-
hatarolasa és definialdsa csak késébb, a vallalati
misszi6 megfogalmazéasakor nyeri vagy nyerheti
el konkrét - akar irdsban is megfogalmazott -



kiindul6 alapjéat, helyét. Felmeriilnek azonban az
aldbbi kérdések: Az Uzlet - a misszio részeként
adodo - pontosan megfogalmazott tevékenység-
egyduttest jelent? Avagy: Egy véllalat szamara a
misszié megfogalmazésa maganak az Ulzletnek a
definialasa? Avagy: A misszié megfogalmaza-
sakor teljesen mas szempontokat vesznek figye-
lembe, mint az Uzlet meghatarozasakor?

Ezekre az elddntendd kérdésekre a szakiro-
dalom is részben eltérd valaszokat ad, és a val-
lalatok is kulonboz6képpen kezelik a fentieket.
Alapvetésként megallapithatd az, hogy egy val-
lalatnak a misszidja szinte kivétel nélkil utal
Uzletére is, azonban ez az utalas - mélységét
illetéen - eltér6 lehet. Vannak vallalatok, melyek
missziojuk meghatarozasakor pontosan és hataro-
zottan definialjak Gzletliket (vagy Uzleteiket), és
vannak olyanok, melyek csak nagy altalanossag-
ban utalnak Uzleti tevékenységikre, de egzakt
megfogalmazasat nem adjak.

Osszegezésképpen tehat elmondhat6, hogy
egy vallalat misszidjanak megfogalmazasa akar
teljesen lefedheti az Uzlet definicigjat is, de min-
denféleképpen utal ra valamilyen mértékben.
Ugyanakkor a vallalatok, amennyiben pontosan
meg kivanjak hatarozni Uzleteiket, ezt a misszio-
tol fliggetlendil - vagy az ott tett, Gizletre vonatko-
z0 utalast kifejtve - is megtehetik.

A definicié megfogalmazasanak
szervezeti szintje

E harmadik kérdés tisztazasa kapcsan tébb szem-
pont figyelembevételére is sort kell keritenlink.
Az Uzlet meghatarozasa egyértelmiien vagy tulaj-
donosi, vagy menedzseri feladat (esetleg mind-
kett6), attol fligg6en, hogy a véllalat milyen tipu-
st. Egy olyan cégnél, ahol a tulajdonosok egyben
cégalapitok is, altalaban a tulajdonosok hataroz-
zak meg azt, hogy mi(k) a véllalathoz tartoz6
lzlet(ek). Azon cégek esetében, ahol a tulajdo-
nosok els@sorban befektet6kként vannak jelen,
altalaban jellemz8 az, hogy bar az lzletek kiala-
kitasa szintén tulajdonosi ddntéseken alapul,
azonban a definicié6 maga sokkal t6bb olyan
elemmel bir, melyet kifejezetten a vezet6k haté-
roznak meg. Amig tehat az els6 esetben a veze-
tésnek egy ,kozvetit6i-leképez6i* funkcid adatik
meg a definici6 megalkotasakor, addig a maso-
diknédl a menedzsment sokkal inkdbb determiné-
16, alakito szerepet jatszik.

Harmadik kérdésiinkre a véalasz tehat az,
hogy az lzletek mindenféleképpen felsd szinten
(tulajdonosi vagy menedzseri szinten) ha-

tarozandok meg, méghozza a vallalat egészére.
Itt még meg kell jegyezniink azt, hogy igen ritka
és egyaltalan nem szerencsés eset az, ha a valla-
lat egyes szervezeti egységei (pl. divizioi) onal-
I6an hatarozzdk meg Uzleteiket (esetleg ekkor is
csak azokat, amelyek az adott diviziét érintik, igy
gyakran figyelmen kiviil hagyjak a vallalat egyéb
szervezeti egységeit érint6 Uzleteket; ez egyéb-
ként a ,,divizio-egoizmus* tipikus megnyilvanu-
lasa).

Az Uizlet-fogalom definialasakor figyelembe
veend§ kritériumok

Az &ltalanosan megfogalmazott definicio
szempontjai és kritériumai

Miutan meghataroztuk, hogy miért, hol és milyen
szinten kell definidlnunk az Uzletet, érdemes at-
térnink annak a kérdésnek a taglalasara, hogy
milyen szempontok alapjan tesszik ezt, valamint
arra, hogy milyen feltételeket kell kielégitenie
egy-egy definicionak.

Az aldbbiakban minden egyes gondolati kor-
nél el6szoér bemutatjuk, hogy mi a meghatarozé
szempont, majd a tovabbiakban azt, hogy mi az a
definicioval szemben tdmasztott kritérium, mely
ezen szempont Kielégitését szolgalja.

O Jelenleg az tzlet definiciojarol altalanossag-
ban beszéliink, tehat nem vallalatspecifikus érte-
lemben,
=> ebbdl kdvetkezben egy tag - a szervezetek
tobbségére alkalmazhaté - meghatérozasra
van szikségink.

O Azzal, hogy egy vallalat meghatarozza uzle-
tét, lényegében arrdl is dont, hogy az e terlleten
val6 eredményes miik6dés érdekében - a vallalati
misszio alapjan - milyen jelleg(i (azaz az iparagi
verseny sikeres megvivasat jelentd) célok meg-
valdsulasat kell elérnie. Ahhoz azonban, hogy e
célrendszer elérhetd legyen, mindenféleképpen
szlikség van (Uzleti szint(i verseny-) stratégiara.
Természetesen a mar m{kodd vallalatok eseté-
ben allando6 visszacsatolasi folyamatrél beszél-
hetiink, mely a stratégia eredményességét vetiti
le az Uzletre. Ez a visszacsatolas azonban inkabb
jelzés értékd; véleménylink szerint az Uzlet mo-
dositasa vagy mddosulasa - vagyis az, hogy mely
lUzlet(ek)ben vesziink részt - erdteljesebben hat a
stratégidra, mint ellenkezéleg. Ennek ellenére az
lzletbdl szarmaztatott stratégia a vallalati, m(iko-
dési folyamatok kiindulé iranyvonala és a tovab-
biakban dontéen befolyasol6 tényezd,
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=>ebb6l kdvetkez6en az Uzleti definiciénak
tartalmaznia kell a legfontosabb (verseny)-
stratégiai elem(ek)re térténd utalasioka)t.

O Alapvet6 célunk az, hogy azonositsuk a val-
lalat m(ikodési teriiletét,
=> ebb6l kovetkez6en olyan definicio ele-
mekre van szlikséglink, melyek ezt kielégit6en
képesek behatarolni (lehet6vé téve a pontos
azonositast is).

O A vallalatok tébbsége folyamatosan valtozé

kdrnyezeti elemekkel all kdlcsénhatashan,
= ebb6l kdévetkezéen valamely forméban az
lizlet meghatarozasanak is utalnia kell erre a
kils6 kolcsdndsségre, annal is inkabb, mert a
miikédési kor kielégité behatarolasa is csak a
kornyezetében megfelelen értelmezett és el-
helyezett vallalatok esetében lehetséges.

O Amennyire fontos a kllsé kornyezet figye-

lembevétele, annyire kiemelkedd szerep kell,

hogy jusson a belsé vallalati kapcsolatoknak is,
=> ebbdl kovetkez6en elengedhetetlen, hogy
a definici6 megalkotasa soran megfeleléen
értelmezzék a belsd értékképz6 folyamatokat
(értéklanc), a technoldgiai miikddést és kap-
csolddast.

A vallalatspecifikus definicidk szempontjai

A fenti altalanos feltételek figyelembevétele utan
szeretnénk olyan tényezd6kre is felhivni a figyel-
met, melyek elsésorban vallalatspecifikus meg-
hatarozasok kialakitasakor lehetnek fontosak:

O Bar az el6bbiekben vazoltuk, hogy altalano-
san olyan tdg meghatirozast keresiink, amelyet
minden cég kiindulasképpen alkalmazhat, nem
felejthetjik el, hogy jellegénél és miikodésénél
fogva minden véllalat kiildnbdz8. Ennek kovet-
keztében azonban, az énmaga altal megfogalma-
zott és a sajat Uzlete(i)re értelmezett definicio el-
térhet mas vallalatok - hasonlé jellegii - megha-
tarozasaitél. Ez azonban egyben azt is jelenti,
hogy a véllalatoknak a definidlaskor tekintetbe
kell vennitk egyfajta szlkités-1is, nehogy az a
helyzet alljon el6, hogy a véllalat olyan Uzletet is
sajat mikodésébe tartozonak értelmez, mely
val6jdban nem, esetleg csak részben sorolhat6
oda. lgen nehéz a sz(ik és tag értelmezések ko-
z06tti megfelel6 egyensulyt megtalalni, hiszen
mindkét irdnyban vald tllzés hatranyokkal jarhat.
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Ha tdl sz(ikén értelmezziik a vallalat lizletét vagy
Uzleteit, akkor a fokuszbdl kikerllhetnek olyan
meghatarozé elemek, melyek alapvet6en képesek
befolyasolni a véllalati m(ikodést. Ugyanakkor a
tal tag értelmezésekkor olyan Uzleteket is meg-
hatarozhatunk, amelyeket val6jaban a cég nem
érint, és nincs is igazan rahatasa azokra.

O Fontos kiemelnink: mivel a stratégia az tizlet
flggvénye, valamiféle generaldé szerepe kell,
hogy legyen az Uzleti definicidnak, tehat valami-
lyen Osztbnzés, torekvés, vagy célmotivum meg
kell, hogy jelenjen benne. Ez azonban nyilvan-
valéan szintén vallalat- vagy Uzlet-specifikus, igy
csak a vdllalat altal megalkotott értelmezéshen
van szerepe.

O Uzletiink pontos definialasa kapcsan érdemes
elvégezni a Porter altal megadott &t szempont
alapjan kialakitott elemzést abban az iparagban,
melybe (zleti tevékenységunket el kivanjuk he-
lyezni. Ez az elemzés hatékony tampontot adhat
arra, hogy ténylegesen “rdemes-e az adott teri-
leten meginditani a vallalati tevékenységet vagy
- ha mar m(ik6dd cég Uzletének definialasarol
van sz0 - folytatni abban az iparagban, lesz(kit-
ve az iparagon belll az adott Gzletben a m(ko-
dést.

O A definici6 megfogalmazésakor kiemelten
kezelend6k a diverzifikalt vallalatok. Itt ugyanis
- legalabbis az esetek tobbségében - nemcsak
egy Uzlet meghatarozasara van szilkség, hanem
akar két vagy tdbbnek a meghatarozasara is. Ez
azonban azt vonhatja maga utan, hogy a vallalat
a tdlzottan kitagitott értelmezés hibajaba esik és
tal altalanosan fogalmazva meg Uzletét - akara-
tan kivll - olyan teriletre téved, melyre nincs
igazén rahatédsa. A diverzifikélt vallalatok eseté-
ben tehat hangsulyozottan fontos a meghatarozas
egészségesen szlik mederbe torténd terelése.

O Végil utolsd szempontként - a diverzifika-
ciéhoz hasonldan - érdemes figyelembe venni az
adott vallalat integraltsaganak fokat is, amely
szintén befolyéasolhatja a definiciok Kiterjeszté-
sének (vagy éppen sz(ikitésének) mértéket.

Szakirodalmi meghatarozésok &ttekintése

Ezen alfejezetben kivanjuk Osszefoglalni és vala-
milyen médon jellemezni a szakirodalomban
meghatéarozott definiciokat, majd - amennyire ez
lehetséges - keresni olyan csoportositasi szem-



pontokat, amelyek alapjan a definicidk f6 tipusait
meghatarozhatjuk, s végil - az el6z6 alfejezet-
ben megadott feltételrendszer alapjan - kialaki-
tani az altalunk leginkabb elfogadhatdnak vélt
definiciot.

Szakirodalmi példak ismertetése

A szakirodalomban fellelhet6 definiciok elsGdle-
gesen az altalanosan érvényes feltételeket figye-
lembe véve adjak az izlet meghatarozasat, gyak-
ran sajatos szempontokkal egészitve ki azokat.

A definiciék alapmotivumai tobbségében
megegyeznek; taladlhatéak azonban egyszer(,
egyértelmd, ill. egészen komplex rendszerbe sze-
dett értelmezések is. A sokféle definiciébdl a leg-
tipikusabbakat véalasztottuk ki a megkdzelitések
tartalmi illusztralaséara.

a) Egy egyszer(ibb értelmezés, melyet Hugles-
Kapoor ad, a kdvetkezé:

»Az Uzlet elkilénuld részegységek tevékeny-
ségének megszervezése annak érdekében, hogy
profit reményben termeljenek és eladjanak olyan
termékeket és szolgaltatasokat, melyek kielégitik
a tarsadalom igényeit. “

b) Ugyanakkor az Uzlet definialasat Derek F.
Abell a kdvetkez6, igen részletes rendszer szerint
értelmezi:

1. feltételezés: Barki képes definialni (vagy
atdefinialni) az Gzletet az aldbbi harom ,mérce*
fogalmaival; (1)foldrajzi terilet; (2) differencialt
marketing; (3) versenyhelyzet szerinti megkilon-
boztetés.

2. feltételezés: Mind a terilet, mind pedig a
kétféle tipusi megkildnboztetés harom dimenzi6
mentén vizsgalandd: (a) a kiszolgalt vev6csopor-
tok fogalmai; (b) a kielégitett vevédi funkciok fo-
galmai; valamint (c) az alkalmazott technolégia
fogalmai alapjan.

3. feltételezés: Az Uzlet definiciojanak sike-
ressége olyan tényez6k hatasatdl fligg, melyek
helyzetrél-helyzetre véaltoznak. Ezek a tényez6k a
kovetkezd altalanos kategdridkba csoportosit-
hatok:

a) fogyasztoi vasarlasi szokasok;

b) a piaci szegmentacio kovetkeztében létre-
jovo6 kildnbségek a marketingben, a gyartasban,
a K+F elvarasokban stb.;

c) koltségek alakulasa;

d) vallalatiforrasok/képességek. [...]

4. feltételezés: Az Uzlet meghatarozasa lefedi
barmely szinten megjelend tevékenységek defini-

cigjat is, amelyek a haszndlt forrdsok fogal-
maival valamilyen fok( kapcsolatban vannak.
[...] Szerencsétlenll népszer( tendencia az
iparagat technoldgiaja alapjan beazonositani:
mint pl. acélipar vagy olajipar.

5. feltételezés: A sajatos Uzleti definicio meg-
hatérozza a piaci hatar definiciéjat.

6. feltételezés: A piaci hatarok inkabb ugyan-
azon a hdrom dimenzié mentén hatarozhatok meg
mint az Gzlet, nem pedig termék-piac fogalmak-
kal.

7. feltételezés: A piaci hatarok ugyanazon
harom dimenzi6 fogalmaival definidlhatok at,
mint amelyeket az zlet atdefinidlasakor is alkal-
maztunk.

Bar a Hugles-Kapoor féle definicié rovidebb és
kénnyen értelmezhet6, nem volna magatol érte-
t6d6é az Abell-féle meghatarozassal szemben el6-
térbe helyezni, hiszen utébbi a definicio értelme-
zésének mar valamiféle komplex rendszerét
jelenti.

Az (izletre vonatkozé szdmos definicié végig-
tekintése utan jol lathaté volt, hogy sok esetben
hasonlé tartalmi elemeket hasznaltak.

A definicidk altalaban a kdvetkez6 elemek
(dimenziok) hasznalataval értelmezik az tizletet:

» termék/szolgaltatas, amit altalaban &fo-
gyasztéi igények szinonim fogalmaként kezelnek

e piac

» a fogyasztok (vagy fogyasztoi csoportok,
vevlszegmensek, akik elvileg lehetnek kils6 és
belsd vevék egyarant)

» technolégia, melyet szintén gyakran a te-
vékenység vagy funkcié fogalmainak rokon sza-
vaként hasznélnak, és

» foldrajzi régio, mikodési tertlet.

A fenti terminusokat azonban nem mindegyik
definicio hasznélja, s6t tovabbi problémat jelent
az is, hogy az egyes fogalmakat néha szinonim,
néha pedig teljesen eltérd értelemben alkalmaz-
zak (pl. a piacot ugy jeldlik meg, mint a fogyasz-
tok egy rétegét vagy tipusat, esetleg mint foldraj-
zi régiot). Fontos megemliteni tovabbda, hogy -
sz0 szerinti értelmezés esetén - a legkilonbd-
z6bb elemkombinaciok merilnek fel a definiciok
megalkotasanal.

» Vannak olyan meghatarozasok, melyek csu-
pan két dimenzié mentén értelmezik az Uzletet.
Ezekre néhany példa:

¢) R. Brown szerint: ,, Az Uzleti misszio
nagyjabdl Ugy hatérozhaté6 meg, hogy a véllalat
melyik piacon kivan mdkddni és milyenfogyasz-
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tokat akar kiszolgélni, mindennapos széhaszna-
lattal élve ,kijel6li az Uizleti tevékenység hataraitl“

Brown meghatarozasa - amennyiben a piacot
és a fogyasztokat két kilon dimenzidnak tekint-
juk - tulajdonképpen a piac, valamint a fogyasz-
t6i réteg beazonositasaval hatarolja be az Uzleti
tevékenyseget. Ami azonban kimarad e meghata-
rozashol az az, hogy sem a piac, sem a fogyasz-
tok nem azonositjak még be konkrétan azt a ter-
méket/szolgaltatast - és igy az eldallitasukhoz
sziikséges tevékenységeket, funkcidkat, techno-
l6gidkat sem -, mely csak az adott iparagban
értelmezhetd. A fenti eszmefuttatas igy inkabb
csak marketingoldalrél definiélja az tzletet. Nem
véletlendil érzi e definicid kapcsan azt az ember,
hogy a fent két dimenzioként értelmezett elem
inkabb egy, és igy inkabb csak egyfajta iranyvo-
nalat hataroz meg.

d) A fenti meghatirozasnal méar szélesebb
értelm( - és ugyanakkor sokkal precizebb, job-
ban értelmezheté - definiciét ad D. M. Reid, aki
0j elemként bevonja a termék dimenzi6t is, vala-
mint kulén utal arra a mar altalunk is megadott
feltételre, hogy a meghatarozasnak érdemes vala-
milyen moédon tartalmaznia a kdrnyezettel valo
kapcsolatra, valamint a belsd tevékenységre utal6
elemeket is; igy sz&mol a kils6 lehet@ségek és a
vallalati er6sségek és gyengeségek tényezGivel is;

Az lzlet definicidja vagy elve altalaban
egyesiti a termék/piaci helyeket és a piaci szeg-
menseket, lehetévé téve dontések meghozatalat
azokon a teriileteken, amelyek arra koncentral-
nak, hogy 6sszhangba hozzék a kiils6 lehetGsége-
ket a vallalat er6sségeivel és gyengeségeivel.”

e) A fentihez hasonlé megkdzelitést alkal-
maz P. B. McNamee is, aki szerint:

»Az Uzlet definialasara nincs &ltalanosan el-
fogadott modszertan. Hagyomanyos megkozeli-
tés szerint az Uizlet definicidja két dimenzid, még-
pedig a termék és a piac mentén torténik. [...] Az
lzlet tal széles, vagy éppen tul sziik (félre)értel-
mezése elkerllendd. [...] E felmerild, nehéz
problémara egy mindent atfogd és gyakorlati
megoldas lehet az, ha Porter elképzelését alkal-
mazzuk, s elvégezzik az ipardgi struktiraelem-
zést.”

McNamee mar konkrétan utal a Porter-féle
iparagelemzés elvégzésének hasznossagara, me-
lyen keresztiil a vallalat kiils6 kornyezetével valo
kapcsolata és a vallalat bels6 szerkezete is jobban
értelmezhetd, igy segitséget nyujthat a definicio
kialakitasaban.

f) A fentiekkel részben ellentétes véleményét
fogalmazza meg A. E. Boardman és A.R. Vining:
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»EQy Vvdllalat minden egyes lzleti egységé-
nek kulcsfontossagu stratégiai tényezGje arra vo-
natkozik, hogy a vallalat melyik termék-vevéi
szegmensben versenyez, illetve hogyan verse-
nyez minden egyes kiilonallé termék-vevéi szeg-
mensben.*

Ok els6sorban a ,termék-vev4* matrixot hasz-
naljak, keriilve a ,termék-piac* matrix kifejezést.
Magyarézatként gy fogalmaznak, hogy a valla-
latok nem piacokat szolgalnak ki, hanem vevéket
a piacokon. A piac csak az a hely, ahol a vev6k
és eladok érintkeznek, éppen ezért a piac és a
vevOk/fogyasztok fogalom nem szinonimak. A
piac 6dnmagéban még nem azonositja a vevékort,
tehat nem is definialja azt, tulajdonképpen a pia-
cot csak az érintkezés szinhelyének tekintik. (Ez
nyilvanval6an ellentmond azon definiciéknak,
ahol a piacot a vev6kérrel azonositjak.)

g) Az eddigi - alapjaban két dimenzié men-
tén Kialakitott - meghatarozasokon tllmutat L. R.
Jauch és W. F. Glueck Uzlet-definicidja:

»Uzleten azon termékek, tevékenységek vagy
funkciok és apiacok leirasat értjik, amelyekkel a
véllalat jelenleg foglalkozik.

A termékek (vagy szolgaltatasok) azon érté-
kek outputjait jelentik, melyeket a rendszer azért
allit el6, hogy eladja a fogyasztoknak.

A piacok utalhatnak a fogyasztoi rétegekre,
tipusokra vagy olyan féldrajzi régiokra, ahol a
terméket és/vagy a szolgaltatast értékesitik.

A funkciokra (vagy tevékenységekre) rdmu-
tatva elsdsorban azokra a technoldgidkra és fo-
lyamatokra gondolunk, amelyek értéket alkotnak,
vagy értéket adnak az addigiakhoz. [...] Néhany
cég majd minden funkciot ellat, mig masok ke-
vesebbet, vagy csak egyet.”

A jO Uzleti definicié szerintik tehat a ter-
mékekre, piacokra és funkcidkra (tevékenysé-
gekre) vonatkozo kijelentéseket/megéallapitasokat
tartalmaz. Erre vonatkoz6an emlitik meg pél-
daként az Apple cég altal adott zleti definicidt,
mely igy szol:

Amerikaban és kulféldon mikroprocesszor-
alapl személyi szamitogépeket tervezink, fej-
lesztlink, gyartunk, értékesitlink és szervizeliink.

(Csak megjegyzésképpen emlitjik meg, hogy
a mar vazolt Abell-definicié ugyanezen harom
elem alapjan alakitja ki az tzlet hatarait.)

h) A. A. Thompson és A. J. Strickland a Jauch
és Glueck-féle meghatarozas rokon értelm( ver-
zidjat adjak, azzal a kiilénbséggel, hogy ter-
mékek helyett 6k a fogyasztdi igények, piacok
helyett pedig a fogyaszt6i csoportok dimenzioit
hasznaljak:



»Ahhoz, hogy meghatarozzuk, milyen Uzlet-
ben vesz részt a szervezet, harom faktort kell fi-
gyelembe vennink:

- A fogyasztoi igényeket, vagyis mi az, amit
ki kell elégiteni,

- A fogyasztoi csoportokat, vagyis kit kell
kielégiteni,

- Az alkalmazott technologiakat és funk-
cidkat, vagyis hogy hogyan és mivel kell kielé-
giteni a fogyasztoi igényeket.

Meghatarozva az Uzletet azzal, hogy mit, kit
kell kielégiteni és hogyan kell a szervezetnek
megvaldsitania ezt, teljessé teszi a definiciét. Ez
a véllalatvezetést is arra készteti, hogy atlassa a
ki- és belép6 fogyasztdkat és piacokat csakugy,
mint a bels6 folyamatokat ahhoz, hogy megal-
kossa a koncepciojat arrol, hogy ,kik vagyunk mi
és mit csinalunk4*

Thompson és Strickland koncepcioja teljesen
egyértelm(i. Alapjaban a harom dimenzié mentén
karakterizalja az (izletet és egyben e harom meg-
hatarozé szempont altal szabja meg az értelmezés
hatarait is.

« Osszefoglalasként érdemes attekinteniink,
hogy afenti definiciok maradéktalanul teljesitik-
e a kordbban meghatarozott kdvetelményeket.

1. Megfelel6en tag értelmezés: A definiciok
kivétel nélkil biztositjdk annak a lehet6ségét,
hogy barmely - a piacon valamilyen teljesit-
ményre képes - vallalat beazonositsa Uzleti tevé-
kenységét az adott meghatarozasok keretein be-
[0l Itt tehét egyértelm(en teljesil a feltétel.

2. A mésodik kritérium esetén - miszerint az
lzlet definialasakor figyelem szentelendd a be-
I6le kovetkezd stratégiara - mar nem ennyire
egyértelmd a helyzet. Néhany definicié ugyan
torekszik arra, hogy nyujtson valamifajta straté-
giai Utmutatést is (pl. Jauch és Glueck definicidja
vagy a McNamee 4ltal adott meghatéarozas),
azonban maradéktalanul nem tesz eleget e kritéri-
umnak tébb mas definicid (igy pl. Thompson és
Strickland altal, vagy Hugles és Kapoor altal
adott meghatarozasok). E kritérium megitélése
talan az Osszes kozil a legnehezebb, hiszen a
stratégiat nehéz elvalasztani a céloktol, a célokat
pedig az lzletekt6l. Ha valamilyen meghatéro-
zaséat adjuk az Uzleteknek, akkor gyakran defi-
nidlunk azokkal egyutt (mégha csak implicit
maodon) célokat is és ezen keresztll utalunk a
stratégiara is. Ennek igen szemléletes példajat
adta az Apple, amely definiciéjdban megvilagi-
totta, hogy hol (kinek), mit ad el, illetve ehhez
kapcsol6dban, milyen tovabbi tevékenységeket

folytat. Ezzel ugyan konkrétan célt még nem
fogalmazott meg, azonban bujtatva érezheté az
utalas arra, hogy mi lehet a meghatarozashdl ko-
vetkezd cél, illetve az e cél érdekében kdvetendd
stratégia, de legalabbis a stratégia néhany eleme.

3. A harmadik kritérium szerint, melynek 1é-
nyege, hogy a megfelel6 elemekkel (dimenzidk-
kal) azonositsuk be az Uzletet, mutatja a legval-
tozatosabb képet. E szerint a definiciok gyakran
szinonimaként kezelnek bizonyos fogalmakat,
maéskor pedig ugyanezen fogalmak értelmét telje-
sen kilénbdzé mbdon fogjak fel. Szintén megle-
het6sen szines képet mutatnak a meghatarozasok
akkor is, ha a dimenziészamot vesszik alapul. Itt
az egyetlen (pl. termék) dimenzi6 hasznalatatol a
kétdimenzids esetek legkiilonfélébb variacidin at
a harom dimenziot értelmez6 definiciéig minden
megtalalhat6. Talan a legegyértelmdbb hasonl6-
sagot azok a meghatarozasok mutatjak, amelyek
harom elem hasznalataval definialjak az zletet.
Véleményiink szerint ez utobbi egyben az a cso-
port is, amelyik a legmegfelelébb min6ségl és
szdmU( definiciéelem hasznélatival elégiti ki a
harmadik kritériumot.

4. A véllalat kérnyezetében valo értelmezé-
sére szinte kivétel nélkil minden definiciéban
taldlhatunk utalast. Talan legszemléletesebb
példat erre Reid, valamint McNamee ad; az el6b-
bi a lehetéségek és fenyegetések figyelembevé-
telén, az utobbi pedig a Porter-féle iparagelem-
zeésén keresztul vilagitja meg a kornyezeti elemek
fontossagat.

5. E rész zar6 gondolataként fontosnak tart-
juk annak a kiemelését, hogy azok a definiciok,
melyek harom dimenziéelemmel azonositanak,
kiilénos figyelmet szentelnek a belsé (vallalaton
beliili) folyamatok értelmezésének (Thompson-
Strickland, Abell, Jauch-Glueck). A tobbi defini-
ci6 ezt a kritériumot joval kevésbhé hangsulyozza.

* Az lizletfogalménak
altalunk javasolt definicioja

E részben - mintegy az el6z6 fejezetek szinté-
ziseként - az a célunk, hogy megfogalmazzunk
egy olyan definiciot, amely:

« maradéktalanul kielégiti a fentiekben meg-
hatarozott, az Uzlet megfogalmazasara altalano-
san alkalmazott kritériumokat,

 lehet6séget ad arra, hogy amikor e defini-
ciot szlkitett értelemben (az egyes vallalatokra
vonatkoztatva) hasznaljuk, a fogalmi keretben
értelmezhet6ek és kielégithetéek legyenek a val-
lalat-specifikus feltételek is, valamint amely
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e Otvdzi a szakirodalomban fellelhet§ defi-
niciok legfontosabb és legelénydsebben alkal-
mazhaté elemeit.

Ezek alapjan

Az Uzlet Ugy definialhaté mint

e azon vallalaton beluli tevékenységek,
funkciok egyuttese, melyek arra irdnyulnak,
hogy

e apiac (mint kilsd kdrnyezet) jol korul-
hatarolhaté és meghatarozhat6 fogyasztoi ko-
rét/vevészegmensét, illetve az altaluk indukalt
igényeket

 jol azonosithaté foldrajzi terlleten vagy
régidban

» termékeivel és/vagy szolgaltatasaival Ki-
elégitse, oly médon, hogy

- e tevékenységegyittes végrehajtasa egy-
ben a vallalat alapvet6 céljaként értelmezéd-
jék. Ahhoz, hogy ez megvaldsulhasson, allan-
déan at- és Ujraértelmezni kell a vallalat kér-
nyezetével valo kapcsolatat, belsé mikodésé-
nek folyamatait és ezek altal a meghatarozan-
dd stratégiajat.

Az Uzlet definidlasanak hatésai

Az lzleti definicio megalkotasanak nem burkolt
és a fentiekben mar oly gyakran megfogalmazott,
els6dleges célja az, hogy - mintegy generator
szerepet bet6ltve - hatéassal legyen a véllalati cé-
lok megfogalmazésara, ezen keresztil pedig a
stratégiai irdnyvonal(ak) kijel6lésére. A me-
nedzsmentnek tehat ezen els6dleges hatas elérése
a célja akkor, amikor Uzletét meghatéarozza.

A stratégiai tisztanlatas * hatasai

Azzal, hogy a vezetés megfogalmazza uzletét,
egyben olyan informacidk birtokéba is juthat,
melyek egyébként nem (vagy nem egyértelmien,
ill. nem azonosan értelmezett médon) jutnanak
tudomaséra:

1. A menedzsment behatdan megismerheti és
azonosithatja a vallalat vevékorét vagy vevoko-
reit és azok igényeit, ezen keresztll pedig infor-
malddhat arrol, hogy a vallalat terméke/szolgal-
tatdsa maradéktalanul kielégiti-e ezeket az igé-
nyeket, illetve milyen fejlesztésekre van ahhoz
szlikség, hogy a fogyasztoi elvarasok teljesithe-
téek legyenek.

2. A vallalati belsé folyamatok részletes fi-
gyelésével és meghatarozasaval nem maradhat
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olyan tevékenységi tertlet, mely ,fekete doboz“
a vezetés szamara.

3. lgen jelent8s és a tovabbiakat nagyban
meghatarozd informéaciok birtokaba juthat a me-
nedzsment az iparagrél (amelyben a véllalat te-
vékenykedik, valamint a meglevd és potencialis
versenytarsakrol, akik épp ugy hatéssal vannak a
piaci folyamatokra mint sajat vallalatuk.

4. Az el6z6 pontok aggregalasaval jél beha-
tarolhatdva valik a stratégiai iranyvonal.

A vallalati szervezetre gyakorolt hatasok

A vallalati szervezetet érint6 hatds hizonyos
szempontbol kozvetlen, bizonyos szempontbdl
azonban csak kozvetett befolyasként értelmez-
hetd.

Kozvetlen a befolyas akkor, ha példaul az
Uzleteket automatikusan szervezeti egységekhez
vagy - forditva - szervezeti egységeket Uzletek-
hez rendelnek. Erdekes kovetkeztetések levona-
séra ad maodot ez a fajta struktdra, ugyanis harom
valtozat kialakulasdhoz vezethet: 1. Egy szerve-
zeti egység csak egy Uzletet Olel fel, és vallalaton
belul ugyanakkor 6 az egyediili szerepl6je ennek
az Uzletnek. 2. Egy szervezeti egység tobb Uzlet-
ben is részt vesz. 3. Egy adott szervezeti egység
csak egy Uzletben vesz részt, de vallalaton beldil
ez az Uzlet tobb szervezeti egységet is érint.

A fenti tarsitasok tobb vitds és megoldasra
varo problémat gerjesztenek. Esetlikben pontosan
tisztazand6 kérdéssé valik az iranyitasi rendszer,
a felel8sség- és hataskdrmegosztas, a forrdsok
allokalasa (hozzaférhet6ség), az érdekeltségi
rendszer, valamint a pénzligyi 6sszefliggések
kezelése. Ez ut6bbi problémafelvetéseket tekint-
hetjik annak a kozvetett hatasnak, melyet az liz-
let definidlasa gyakorol a szervezetre.

A fenti kérdések atvezetnek a szervezeti kap-
csolatokhoz.

Az Uzleti egység

A szakirodalom az Uzlet, az Uzleti egység, vala-
mint a stratégiai Uzleti egység fogalmat altalaban
valamiféle kapcsolatban targyalja. Az olvasott
értelmezések szerint - bar a fogalmak szétva-
laszthatlak, s6t megfelelGen el is kell kilénite-
nink 6ket egymastél - a definiciok elemei tobb
ponton atfedést mutatnak. Nyilvanval6an szoro-
sabb a kapcsolat - és ebbdl kdvetkez6en sokkal
er6teljesebb az atfedés is - az lzleti egységek és
a stratégiai Uzleti egységek fogalmai kozott. Az
azonban mindenképpen egyértelm(, hogy a stra-



tégiai Uzleti egységek szervezetileg az Uzleti egy-
ségekbdl mint kiinduld szervezetekb8l szarmaz-
tathatok.

Az Uzleti egység szakirodalmi definiciéi

A kovetkez8kben azt vessziik sorra, hogy a szak-
irodalomban milyen tipikus definicidok allnak
rendelkezésre az Uzleti egységekre.

a) A B. Karlof altal adott definicio elég szo-
rosan az Uzlethez kapcsolja az Uzleti egység kép-
zésének definicidjat, a kovetkezdk szerint:

»EQy Uzleti egység az lzleti stratégia kialaki-
tasanak alapvet6 egysége. Egy Uzleti egység spe-
cifikus misszidval egy specifikus piacon m(ko-
dik, amely a kdévetkez6 négy alapvetd paraméter
alapjan jelélhetd ki:

O meghatarozott termék, amely magaban
foglalhat javakat és/vagy szolgaltatasokat is,

O meghatérozott igény, amelyet ki kell elé-
giteni,

O avevdk csoportja,

O averseny élessége.”

Erdekes modon a definicio jellemz6 fébb ele-
mei megegyeznek az (zlet definidlasakor hasz-
nalt dimenzidkkal, ilyen értelemben tehét jellem-
zi bizonyos fajta atfedés a két fogalmat. Mi az,
amiben mégis kiszélesiti Karléf meghatarozésa
az Uzlet fogalmat? Els6sorban az a tényez6, hogy
az Uzlet megvaldsitasanak szervezeti ,kivitelezé-
seként®, a szervezetre valo ,ravetitéseként* értel-
mezi az Uzleti egységet. Valamifajta tervezési
egység jon igy létre, hiszen a definiciéban az
Uzleti stratégia kialakitasanak egy egységére utal
az Uzleti egység fogalma. Mig a specifikus piac
még visszafelé, az lzlet értelmezésére, addig az
elkilonilé misszié mér inkabb elbre, a stratégiai
tervezési egységként valo elkilonilésre utal.

b) J. I. Moore a kovetkez6képpen hatérozza
meg az Uzleti egységet:

»EQy Uzleti egység... Ugy hatarozhaté meg
mint egy véllalatnak egy divizidja, termékvonala
vagy profitcentere, amely elkilonll6 és szétva-
lasztott stratégidk alkalmazéasanak sziikségessé-
gét kivanja. Egy Uzleti egység éppen ezért akar
egytermékes vallalatként is értelmezhetd, vagy
egy joval nagyobb cég divizidjaként. Ha az lzleti
egység a masodik kategoridba esik, akkor nem
lehet teljesen fiiggetlen a stratégidja mas uzleti
egységek stratégiajatol.”

E definiciéban is megjelenik a szervezeten
beltli elkiléniltség, valamint a (részben) énal-
I6an kovetett stratégia szlikségessége. A fentiek-

10

ben egyértelmien szembesilink azzal a mar em-
litett gondolattal, hogy az lzleti egységek fogal-
ma és a stratégiai Uzleti egységek fogalmai ko-
z0tt nagyon szoros a kapcsolat és meglehetésen
sok az atfedés (joval tobb, mint Karlof defini-
cigjaban). A fentiek értelmezése kapcsan nyil-
vanvaléva valik, hogy az Uzleti egységeket az
elklilénilé stratégiak hataroljdk el Moore szerint,
ugyanakkor amennyiben egy vallalatnak tobb
lzleti egysége van, ezeknek az elkllonilg stra-
tégidknak illeszkedniuk kell az dsszvallalati stra-
tégia altal meghatarozott iranyvonalakhoz és a
A két definiciot 0sszevetve arra a megéllapi-
tasra juthatunk, hogy mig a Karlof-féle megha-
tarozas valamilyen kdzéputat szab az Uzleti egy-
ségek szamara - az Uzlet és a stratégiai Uzleti
egységek meghatarozasa kozott -, addig Moore
meghatarozasa az Uzleti egységeket mar inkabb a
stratégiai Uzleti egységek fogalmahoz kozeliti.

Az Uzleti egység fogalmanak
altalunk javasolt definici¢ja

Az el6z6 gondolatok dsszefoglalasaként elmond-
hatjuk, hogy az Uzleti egység mint kategoria:

1. szorosan kotédik az uzlet fogalmahoz,
amennyiben annak valamifajta szervezetre valo
»leképzését” jelenti (itt szeretnénk visszautalni
az (zlet hatasainak elemzésekor felvetett gondo-
latra, mely szerint az (zlet definidlasa magaval
vonhat szervezeti valtozasokat is; az Uzleti egy-
ség ,megképzése” pontosan ilyen kdvetkez-
mény.)

2. el6remutat a stratégiai tervezésben, hiszen
az altal, hogy stratégiajuk alapjan kilonitjuk el
Uzleti egységeinket, valamiféle ,el6futarat” ké-
pezzik a stratégiai Uzleti egységeknek. (Itt azon-
ban ki kell emelniink azt, hogy a sok hasonlésag
ellenére az Uzleti egységet nem azonosithatjuk a
stratégiai Uzleti egység fogalméaval.)

Ezek alapjan definicids javaslatunk a kovetkezd:

e Az Uzleti egység az Uzlet szervezeti meg-
val6sulasat jelenti, igy tehat olyan szervezeti
egység, amelyhez részben 6nall6 stratégia
kapcsolhato.

A stratégiai Uzleti terulet
(strategic business area, SBA)

Arra vonatkozdan, hogy mit takar a stratégiai
lzleti terllet fogalma, a szakirodalomban - az
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lizlet definiciohoz képest - kevesebb definicid all
rendelkezésre. Ezzel egyiitt, a legtipikusabbak
alapjan viszonylag tiszta képet alkothatunk e ka-
tegéria tartalmardl is.

A stratégiai Gzleti tertlet szakirodalmi definicioi

a) l.Ansoffszerint:
,EQy stratégiai Uzleti teriletet (SUT) négy té-
nyez6vel definialhatunk:
1. ajov6beni piaci igénnyel,
2. a technologiaval, amely kiszolgalja az
igényt,
3. a vasarldkkal, akiknél az igény felme-
ril, és
4. afoldrajzi elhatarolasokkal, melyeken
a vasarloi igény jelentkezik.
Minden ilyen SUT-hoz... stratégia kapcsol-
hato. “
A fent adott definicio egyértelm(en az izlet
meghatérozasara emlékeztet.

b) Dobdk Miklds a stratégiai lzleti teruletek

fogalmat a kdvetkez6képpen definialja:
,Stratégiai Uzleti terllet alapvetden... ter-
mék-piac kombinaciéra épll6 kategoria,
amely a vallalat altal gyartott termeékek,
illetve termékcsoportok s a vallalati pia-
cok kombinacioi alapjan alakithato ki,
vagy alakul ki. [...] A stratégiai Uzleti te-
rilet els6sorban piaci, termelési és mar-
ketingtevékenységhez kapcsolddé s alta-
laban egy portfoli6 alapu klasszifikacio
eredményeként hatarozhatd meg. A straté-
giai Uzleti teriletek gyakorlatilag a valla-
latnak egy-egy olyan piaci szemensét je-
lentik, amelyek egymastél viszonylag fug-
getlenul mikddnek és amelyeknek dnal-
I6an meghatarozhat6 tulajdonsagaik van-
nak a kilonb6zd piaci tényez6k (verseny-
tarsak, a konkurencia élessége, a termékek
jellege sth.) alapjan. «

E definicié - tilmen6en azon, hogy az lzlet
definialasakor hasznalt dimenziokkal is él -
tovabbi elemeket is tartalmaz; ezek a kovet-
kezdk: viszonylagos 6nallésag, elkildonulé straté-
gia, portfélio-rész.

c) A képet tovabb gazdagitja és pontositja Bara-
konyi-Lorange megkozelitése. Amikor idézett
mivikben a stratégiai tervezés épitékockairdl
irnak, a kovetkez6ket fogalmazzak meg:
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»A terméklpiaci egységek (T/PE-k)... a
vallalatnak azon legkisebb, jol elhatarol-
hato szervezeti egységei vagy tevékenység-
csoportjai, amelyek valamilyen termék
el6allitasara, vagy szolgaltatas nyujtasara
iranyulnak, piacuk pedig egyértelm(en
megkilénbdztethetd .

Ez eddig az Uizlet-fogalom definiélasa.

»Kézenfekv6, hogy alapegységnek az egy
termék-egy piac kombinaciét tekintslk.
Ekkor azonban el6fordulhat, hogy tal kicsi
elemeket kapunk, ami a kés6bbiekben a
stratégiai tervezésifeladatot kezelhetetlen-
né teszi. Célszer(i ezért dsszevondsokat al-
kalmazni és bizonyos csoportokat egy
elemként kezelni. “

E definici6 mar megfogalmazza az egyes Uzletek
stratégiai szempontl aggregalasanak, csopor-
tositasanak igényét, mert egyes Uzletek vagy til
kicsik, vagy nem eléggé fiiggetlenek ahhoz, hogy
onallo, elkulonalt stratégiat kdvethessenek.

A stratégiai Uzleti terllet fogalmanak altalunk
javasolt definicioja

Osszefoglalasként - az el6z6ekhez hasonldan -
itt is azt adjuk meg, hogy mi a szerepe a straté-
giai Uzleti teruleteknek a vallalatban, illetve azt,
hogy milyen jellemzékkel birnak.

A stratégiai Uzleti tertletfogalmaira altalunk
javasolt definicié kétfd elembdl all:

» A stratégiai Uzleti tertilet ugyanazokkal a
dimenziokkal hatarozhaté meg mint az Uzlet.
Ugyanakkor egy stratégiai Uzleti terllet egy-
nél toébb Uzletet is magaban foglalhat.

e Az egyes stratégiai Uzleti terileteket egy-
mastél elsGsorban egyénien meghatarozhato,
kvazi-onallo, de az 6sszvallalati tevékenység
altal behataroltan, a vallalati portfolié része-
ként megvalésithaté/megvalésitandé stratégia-
ja kaloniti el.

A stratégiai Uzleti teriletnek tehat mindenképpen
szoros kapcsolata van az Uzlettel-lzletekkel,
hiszen azok bazisan alakul, ill. alakithato ki,
ugyanakkor stratégiai fontossaga miatt tervezési
elemként is kezelendd. E probléméak (tervezés,
iranyitas, végrehajtas stb.) szervezetben val6
kezelésének (igye tovabbvezet a stratégiai lzleti
egységek definiciéjahoz.
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Stratégiai Gzleti egységek
(strategic business unit, SBU)

A stratégiai Uzleti egységek definicigjanak
meghatarozasakor figyelembe veendd szempontok

Miel6tt a stratégiai Uzleti egységek definialasa-
ban kezdenénk, érdemes egy olyan - az Uzlet
meghatarozasanal mar alkalmazott - feltételrend-
szert kialakitanunk, melynek alapjan a stratégiai
lUzleti egységek definidlasa végigvezethetd. Itt is
el6bb a fébb szempontokat, majd az ezek alapjan
megfogalmazhaté kritériumokat tekintjik at.

O A stratégiai Uzleti egységek tulajdonképpen
az Uzletek, az Uzleti egységek és a stratégiai
Uzleti teriletek ,,0sszeelegyitésébdl“ vezethet6k
le,

= ebb6l kovetkez8en a definiciéban az
Uzleti egységekkel és a stratégiai Uzleti teriiletek-
kel valé kodlcsonhatasra valamilyen modon ra
kell mutatni.

O A stratégiai Uzleti egységek vallalaton belil
elkiilénilnek egymastal,

= ebbdl kdvetkez6en a definicio ra kell,
hogy mutasson azokra a legfontosabb tényez6kre,
melyek a stratégiai lzleti egységeket egymastol
elhataroljak. (E kritériumbdl fakad az az elvaras
is, hogy amennyiben az elvalasztas szemepontjai
adottak, egyértelmiien meghatarozhatéak legye-
nek az egységek hatarai is.)

O A stratégiai Uzleti egységek kozvetlenil is
érintkezésbe kerlilnek a piaccal.

= ebbdl kdvetkezéen a definicidnak kell.
hogy legyen olyan eleme, amely megfogalmazza
e kélcsbnhatas mibenlétét.

O A stratégiai Uzleti egységek vallalaton beluli
szerepe eltér6 lehet az eredeti szervezeti struk-
taratol,

= ebb0l kovetkezéen a definicionak utal-
nia kell arra, hogy milyen szervezeti vonzatai le-
hetnek e rendszer kialakitasanak.

O Véqgul jelentdség tulajdonithatd annak, hogy
ezt a strukturat alkalmazzak,

=> ebbdl kovetkezen a definicionak utal-
nia kell arra, hogy mi a valodi célja a stratégiai
lizleti egységek kialakitasanak.
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A stratégiai Uzleti egységek definidlasa
a szakirodalomban

A fentiek alapjan bizonyos szempontbdl korvo-
nalazédni latszik az, hogy miképpen hatéroz-
hatok meg a stratégiai lizleti egységek, azonban a
szakirodalomban természetesen tobb aspektushol
kozelitik meg a kérdést.

a) Az el6z6ekben a stratégiai lzleti teriiletek
meghatarozasakor idéztiik Dobak Miklos defini-
ciéjat, folytassuk tehét tovabb az & eszmefut-
tatasat:
A statégiai Uzleti egység olyan szervezeti és
strukturalis megoldas, amely az adott straté-
giai Uzleti teriiletekhez rendel6dik valamilyen
mddon és a vallalati szervezetnek egy egyseé-
gét képezi. [...] A stratégiai Uzleti egységek
voltaképpen az emlitett stratégiai Uzleti teri-
leteknek megfelel6 szervezeti megoldasokat
jelentenek, azoknak srukturalis és vezetési
szempontl képz6dései. lly mddon tehat egy
olyan szervezeti alakzatrél van sz, amelynek
fé célja az eltérd stratégiai Uzleti terlileteknek
megfeleld keretek megteremtése a vallalaton
beldl. “

Dobéak - e definicion tdl - részletesebben is leirja
a stratégiai lzleti egységek mibenlétét:

»[-..] A megvaltozott piaci viszonyok és (j ter-
mékek (technoldgiak) természetesen (j stratégiai
Uzleti teruletek kialakitdsahoz vezethetnek, ame-
lyek 0j stratégiai Uzleti egységek megteremtd-
dését eredményezhetik. Eppen ezért a stratégiai
lzleti egységek altal kialakitott szervezeti struk-
turakat ideiglenes jelleglinek tekinthetjiuk. Az
ideiglenes jellemz& mellett azonban van egy méa-
sik jellemz8je is a stratégiai Uzleti egységeknek,
mégpedig: a masodlagos jelleg. Ez alatt az ér-
tendd, hogy a meglevd elsédleges vagy alap-
struktirakat“ (azaz az Uzleti alapfolyamatokat
vegzl egységeket, igy pl. termelést, input és out-
put logisztikat, K+F-et, értékesitést stb.) ,,nem
maédositva, hanem arra mintegy raépitve -
masodlagos struktiraként - alakitjak ki a straté-
giai Uzleti egységeket. [...] Nagyfokd stabilitds
biztosithaté a vallalati szervezetnek azzal, hogy
az elsédleges struktira nem kertlfolyamatos val-
toztatasra a gyors és sokszor kiszamithatatlan
kulsd és technolégiai valtozasoknak megfelelGen.
A szervezet ugyanakkor nem merevedik le, hiszen
a kuls6 valtozasoknak megfelel6en folyamatosan
valtoztathaté az ugynevezett masodlagos struk-
tlra: stratégiai Uzleti egységek sziintethet6k meg,
Ujakat lehet létrehozni. “
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A fenti definici6é els6dlegesen hangsulyozza
az Uzleti teriiletekhez val6 kotottséget, valamint a
szervezethez kapcsol6dd kiilonbozd strukturalis
és iranyitasi szempontokat, ugyanakkor nem
emeli ki igazan a kdrnyezeti kélcsdnhatas elemeit
és nem torekszik arra, hogy az egységek elhata-
roldsdnak megfelel6 szempontrendszerét adja.
Ami még e meghatarozasban nagy jelent6séggel
bir, az az, hogy megfogalmazddik a stratégiai (iz-
leti egységek értelme, célja, nevezetesen az, hogy
e struktlra bevezetésével megteremthet6 a straté-
giai iranyitas egyértelm(i(bb) lehet6sége a valla-
laton beldl.

b) A Barakonyi K.-P. Lorange &ltal megfogal-
mazott definicid a kovetkez6:

,,Uzletcsalad (business family): a stratégiai
tervezésnek nagyobb aggregalt egysége. Tobb
egymassal rokon vagy kapcsolddd tevékeny-
séget folytato elemi Uzleti egységet foglal
magaban. Fontos ismérve, hogy a véllalattol
elszakitva is képes lenne megallni a laban
(funkcidk viszonylag teljes kore, viszonylagos
dontési szabadsag, nyereségkdzpont jelleg,
piaci orientacid). [...] Tervezési szemponthdl
nem kovetelmény, hogy szervezetileg is 6nallé
egység legyen, de [...] természetesen el6nyo-
sebb, ha ez az egyezés fennall. [...] Ha a
szervezeti Onallésag is létrejon, stratégiai Uz-
leti egységekrél (SBU) beszélink.[...] Defi-
nidlasuk a stratégiai tervezés egyik legne-
hezebb feladata, ezt azonban néhany krité-
rium megfogalmazasa segitheti:

- Doéntési szabadsaga legyen a termék, szol-
géltatas kifejlesztésében és kivalasztasa-
ban, a piac megvalasztasaban, a szallitok-
kal, bedolgozdkkal valé szerz6dés megko-
tésében, afejlesztési és termelési koopera-
ciok kialakitasaban;

- Tevékenysége inkabb kils6 piacra iranyul-
jon, mint belsé kooperacios termelési,
szolgéltatasi igények kielégitésére;

- Ertékesitési piacan jol felismerhet6 és el-
kulénithetd versenytarsakkal alljon szem-
ben;

- Teljesitménye és eredményessége a vallalat
tobbi részlegebdl elkulonitve, jo1 mérhetd
legyen. “

Ez a definicio - az Uzleti egység koncepciobol
valé levezetésen tul - abbdl az aspektusbdl is
fontos, hogy a stratégiai Uzleti egységek elhata-
rolhatdésaganak szempontjaira is ad tdmpontot,
értelmez néhany kornyezeti elemmel valé kap-
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csolatot és ramutat arra is, hogy szervezetileg mi
a kritériuma annak, hogy valamit stratégiai tzleti
egységkent definialjunk.

c) Chikan Attila az alabbiakban foglalja 6ssze a

stratégiai Uzleti egységek leirasat és definilasat:
A stratégiai (termelési)-lzleti egységek
olyan egymastol jol elkulonitheté tevékeny-
ségek, termelési agak, Uzleti teriiletek a val-
lalaton belil, amelyek jol definialhat6 ter-
mék-piac kombinécidkat képviselnek, ver-
senyhelyzetiik és eredményességilk dnmaguk-
ban is értékelhet6. Ennek megfelel6en a staté-
giai Uzleti egységek elhatarolasanak a tdébb-
termékes (vagy tébb tevékenységet végz0)
vallalatok, diverzifikalt vallalkozasok sza-
mara van jelentdsége. [...] A stratégiai lzleti
egységek koriltekint6é meghatarozasa azért
fontos része a stratégiai tervezési folyamat-
nak, mert a tovabbi elemzések, célkit(izések és
kés6bb a végrehajtas akcidi is ezekre az egy-
ségekre iranyulnak. [...]
A stratégiai Uzleti egységek meghatarozésa:

¢ Olyan tervezési és gazdalkodasi egységet kell
meghatarozni, amely.
- avallalaton belul 6nall6 szakmai teriiletet
alkot,
- 0nalld egység, vagy tobb 6sszefliggb teri-
let egyuttes rendszere a vallalaton beliil,
- meghatarozott piaci feltételek (vevigény,
versenyhelyzet) jellemzik,
- lehet a vallalat egészét6l elkulonilten is
értelmezhetd (de azzal Osszefliggl) stratégia-
ja.

» A SUE-k meghatarozasakor:

- jol definidlhatéak a hasonl6 célokkal, igé-
nyekkel rendelkez&felhasznaloi rétegek,

- az igények kielégitése szempontjabol
kulcsfontossagu funkcidk a stratégiai egység
szintjén megszervezhet6k és

- a versenytarsak legfontosabb jellemzéi is
megragadhatdk.

[...] A stratégia a véllalkozas minden fontos té-
nyez6jére kiterjed, igy annak kisebb vizsgalati
egységekre (SUE-kre) bontasakor sem ele-
gendd csak a termelési-technikai tényezéket
figyelembe venni, hanem piaci, szervezeti,
gazdalkodasi tényezékkel kiegészitve célszer(i
az egységeket meghatarozni. Ez a szemlélet a
kialakult, hagyoméanyossa valt véllalati bels6
tervezési, szambavételi egységek Ujragondo-
lasat, atstrukturalasat igényli. «
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A Chikan altal felkinalt definicio alapjaiban a
stratégiai (zleti egységek elkuldnithet6ségére,
valamint 6nallésagara mutat ra, de csak burkol-
tan értelmezi az egységek Uzleti teriiletekhez vald
hozzarendelését és meglehetsen kevés informa-
ciot szolgaltat arrél, hogy milyen a koérnyezeti
elemekhez vald viszony, illetve arrél, hogy mi-
lyen szervezetbeli médosulasokhoz vezethet ez a
struktura.

d) W F Glueck-L. R. Jauch az aldbbi megha-

tarozassal szolgal:
,.EQy stratégiai Uzleti egység (SUE) egy val-
lalat m(ik6d6 divizidja, amelyik kiszolgalja a
kuldnbozd termék!piaci szegmenseket vagy a
j6l meghatarozott vevékdroket, foldrajzi
teriiletcsoportokat. A SUE felhatalmazést kap
arra, hogy onalléan hozzon stratégiai don-
téseket a teljes vallalati irdnyvonalakon beliil
mindaddig, amig ez talalkozik a teljes val-
lalati célokkal. **

Ez a definicié is a stratégiai Uzleti terlletekei
rokonithat6, és tdbbletként itt is a szervezeti
megjelenités értékelhetd.

e) Smith-Arnold-Bizzell a kdvetkez6képpen
fogalmaz:
»A SUE-struktira egy viszonylag (j
szervezeti tipus, melyben a véllalat termék-
piaci szegmensek szerint van felosztva. Ez a
forma alapvet6en a termékstruktira vagy
vev@struktira egy variacioja.
Az SUE-struktarara altaldban csak azoknak a
vallalatoknak van sziikségik, melyeknek va-
lamilyen mddon diverzifikalt a tevékenysé-
guk.

Végigtekintve e definiciokon, véleményiink sze-
rint a fenti meghatarozasok egyike sem elégiti ki
maradéktalanul a feltételrendszerben megszabott
kritériumokat, azonban az egyes definiciok egyes
elemei bizonyos feltételeket nagyon egzaktul
korbejarnak, igy részleteikben nagyon hasznosak.

A Dobék-féle, valamint a Glueck-Jauch-féle
definicio elég részletesen mutatja be, hogy mik
lehetnek a stratégiai Uzleti egységek létrehozasa-
nak céljai, valamint milyen szervezeti moédosula-
sokhoz vezethet e struktura bevezetése. Fontos
még azon tényez6 szerepe is, mely ramutat a
stratégiai Uzleti teriiletek és stratégiai lzleti egy-
ségek Osszefliggésére.

A Barakonyi és Lorange altal adott meghata-
rozas szamunkra legfontosabb eleme az, hogy
hogyan képezhetdk - illetve milyen esetekben
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képzddnek - Uzleti egységekbél, ill. stratégiali
Uzleti terliletekbdl stratégiai Uzleti egységek. Itt
még viszonylag jol kidomborodnak azok a tulaj-
donsagok is, melyek a targyalt szervezeti egység
és kornyezete kdlcsonhatasat jellemzik.

Végil a Chikan-féle meghatarozas leghasz-
nosabb dimenzi6ja a stratégiai Uzleti egységek
elkulonithet6ségét, illetve beazonosithatésagat
meghatarozé tényezék ismertetése.

A szamukra idedlisnak vélt meghatarozas -
ezek szerint - a fenti definicidok valamilyenfajta
,0sszegyurasabol” vezethetd le.

Az altalunk javasolt definicio
a stratégiai Uzleti egység fogalmara

A kovetkez6kben megkiséreljik megadni a
stratégiai Uzleti egységek olyan meghatarozasat,
mely szamunkra leginkabb elfogadhato.

A stratégiai Uzleti egység fogalmara altalunk ja-
vasolt definicié a kovetkezd:

Stratégiai Uzleti egységekrdél akkor beszélhe-
tink, ha a stratégiai Uzleti terletekhez meg-
felel6 szervezeti egységeket rendeliink - biz-
tositva a vallalaton belili dnallésdgukat -
szervezeti megoldasként; azok strukturalis és
vezetési szempontu leképzddéseként.

Ami a stratégiai Uzleti egységeket - vallala-
ton belll - egymast6l elkiloniti, az a kévetke-
z6kben foglalhato ossze:

* A vdllalaton beltl 6néll6 szakmai teriletet
alkot, egy vagy tobb (bizonyos esetekben kap-
csol6dd) Uizletet visz.

» Tervezésileg és szervezetileg is 6nallo egy-
ség, igy a vallalat egészétdl elklonilten is
értelmezhetd (de azzal dsszefligg6) stratégidja
van.

« Teljesitménye és eredményessége a vallalat
tobbi részlegétdl elkilonitve jol mérhetd.

» Tevékenysége inkabb kilsd piacra iranyul,
mint bels6 kooperécios termelési, szolgaltatasi
igények kielégitésére.

» Dontési szabadsaga van a piac megvéalasz-
tdsdban, a szallitokkal, bedolgozokkal vald
szerz6dés megkotésében, igy az egyes straté-
giai Uzleti egységeket eltéré és meghatarozott
piaci feltételek (vev8igény, versenyhelyzet) jel-
lemzik.

« Ertékesitési piacan jol felismerhetd és el-
kilonithetd versenytarsakkal all szemben.

» Szervezetileg egy mésodlagos (Gn. dualis)
struktdraban is létrehozhatok, ill. mdkddtet-
hetdk.
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Osszefoglalo

Az elébbi eszmefuttatasok alapjan kibontakozni
latszik az a koncepcid, melynek értelmében, mi-
utdn egy vallalat definidlni tudta Gzletét, akkor
azokat csoportosithatja stratégiai szempontok
alapjan stratégiai Uzleti teruleteket képezve,
ugyanakkor le is képezheti ezeket szervezetileg
Uzleti egységekbe és/vagy stratégiai Uzleti egysé-
gekbe. A stratégiai Uzleti teruletekhez rendelt
lizleti egységek fogjak ilyetén modon a stratégiai
Uzleti egységeket alkotni. Az 1. dbra szemléle-
tessé teszi a négy kategéria egymassal valé kap-
csolatat, ezek atfedéseit és lehetséges vallalati
kezeléseit. Az abran az ellipszisek a tervezési
egységeket, mig a négyszogek a szervezeti egy-
ségeket jelzik.

Az édbran 1. szammal jelzett kiindul6 eset azt ki-
vanja reprezentélni, amikor egy vallalatiranyitas
a vallalat egészét iranyitja, s azon bellil az egyes
Uzleteket csak mint tervezési egységeket kiiloni-
tik el.

A 2. eset reprezentalja azt a helyzetet, amikor
egy Uzlet vitelét egy Uzleti egység mint szerveze-
ti egység Vvégzi, s ezen Uzlethez természetszer(-
leg tartozik egy stratégia, vagyis az uzlet egydttal
egy jol elkilonithets, azonosithatd stratégiai z-
leti tertletet is képvisel.

A 3. eset azt a - sok iparagban gyakori és
szerencsés (és stratégiailag is nagyon jol kezel-
het6, irnyithatd) - esetet reprezentalja, amikor
az lzlet a vallalaton belil jol elkilonil a tobbitdl,
kvazi-6nallo stratégiaja van, és szervezeti egy-
ségkent is megjelenik a véllalati szervezeten be-
lil. Vagyis a négy kategéria egybeesik, és az liz-
leti egység egy az egyben stratégiai lzleti egység
is.

A 4. esettdl kezd6d6en bonyolddik a helyzet.
A 4. eset azt példazza, amikor a vallalat tébb lz-
lete egylttesen képvisel egy stratégiai lzleti teri-
letet, mig az egyes Uzletek ,vitele* a szervezeti-
leg megjelenitett Uzleti egységek feladata. Ekkor
a statégiai Uzleti terlilet mint (stratégiai) tervezési
egység jelenik csak meg, igy attervezés és a
szervezeti irdnyitas részben eltér egymastol.

Az 5. eset azt mutatja be, amikor két (vagy
tobb) Uzlet stratégiailag egyutt kezelendd (vagy
egyutt kezelhetd jol), s igy kozdsen alkotnak stra-
tégiai Uzleti teriletet; a 4. esettdl eltér6en viszont
a vallalatnal azt a szervezeti megoldast talaljak
iranyitasi-tervezési szempontbdél a legjobbnak,
hogy a stratégiai lzleti teriiletnek megfelel§ (azt
lefedd) szervezeti egységet hoznak létre, vagyis
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stratégiai Uzleti egységeket formalnak a szerve-
zeten beldl.

A 6. eset azt reprezentalja, amikor az Uzle-
tekhez szervezetileg kozvetlenil Gzleti egysé-
geket rendelnek, mig a tébbi Uzlet altal egyditte-
sen képviselt stratégiai lzleti teriilethez is ren-
delddik szervezeti egység. Ez kdnnyen bizonyos
irdnyitasi feladatok, ill. funkciok megkétszere-
z6déséhez vezethet, s e valtozatot csak azért
szerepeltettiik az &brén, mert elvileg ez a véltozat
is elképzelhetd (csak éppen a korébbi megolda-
soknal hatranyosabbnak tiinik).

Konklazié

A fentiek s egyben a tanulmany egészének sum-
mazatat a kovetkez6k jelenthetik:

* Minden vallalat, amelyik részt kivan venni
a piaci folyamatokban, meg kell, hogy hata-
rozza azt, hogy melyik iparagban, még pon-
tosabban melyik Gzlet(ek)ben mikddik vagy
kivan a jovében makodni.

* Amennyiben az lzletet(ek)et definialtak,
érdemes (és egyben szlikséges is lehet) az Uz-
letek stratégiai szempontl csoportositasa, igy
stratégiai Uzleti tertletek képzése. Ugyan-
akkor az Uzlet szervezeti leképz6dése az Uzleti
egységekben valosulhat meg.

* Amennyiben az el6bb emlitett stratégiai
Uzleti terlletekhez hozzarendeljik ezen Uzleti
egységeket, akkor a stratégiai Uzleti egységek
struktdrgjahoz jutunk, amely tulajdonképpen
az egyes Uzletek csoportjainak szervezeti le-
képzbdését jelenti, valamint kildnféle terve-
z6ési és iranyitasi egység kombinacidkat jelenit-
het meg.
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