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HOVANYI GABOR

Az iizleti stratégia, a K+F és a marketingkoncepci6 djabb
elemei a menedzsment-tanacsadasban

A nemzetkézi szintli menedzsment-tanacsadas az a tevékenység, amelyben legha-
marabb és legatfogébban jelennek meg a legujabb vallalati koncepciok és modszer-
tani megoldasok. llyenek — tébbek kdzott — az lizleti stratégia teriiletén az iparagak,
gyartasi agak hatarainak feloldédasa vagy a vertikalis innovacios szévetségek kiala-
kulasa; a K+F korében a hierarchidhoz és a szaktudashoz ko6tott kettds vallalati ér-
tékrend létrejotte kiilonleges ,,sejtszervezetek” segitségével; a marketing szempont-
jabol pedig a vallalati funkcidk hatarainak ,,lIégiesitése” a piaci reakcididé lerdvidité-
sére. A tanulmany e harom teriileten tekinti at azokat az uj térekvéseket, amelyek
napjainkban jelentek meg a nemzetkézi szintli menedzsment-tanacsadasban.

A menedzsment-tanacsadas igen gyors, az atlagos gazdasagi novekedésnél joval gyor-
sabb térhdditasanak - ugy tlnik - harom f6 hajtéereje van: 1. A gazdasagi fejl6dés
élvonalatol elmaradt orszagok és vallalatok felzdrkozdsi kisérlete. 2. A gazdalkodas egyes
mikddési-miikodtetési tevékenységeit megujitd olyan technikai fejlédés, amelynek beve-
zetése sajatos szaktudast igényel viszonylag révid ideig. 3. Olyan koncepciondlis vdlto-
zdsok bekovetkezése a tanicsadds néhany szakteriiletén, amelyek nemcsak a menedzs-
ment szemléletét és irdnyitasi rendszerét, hanem a gazdalkodas szervezetét és mikodését
is modositjak. E hiarom hajtéerd koziil az elsére épp ugy példik a kdzép-eurdpai dtmeneti
gazdasdgok és véllalataik, mint a harmadik vilag orszagai. A masodik jelentGségét érzé-
keltetik a nagyvallalatok egész iranyitasat és mikodését, sét tizleti kapcsolatait is atfogd
szamitégépes adatbazisok és informacidrendszerek. A harmadik hajtéerd jelent&ségét
pedig azok az 1j koncepciok jelezhetik, amelyek az tizleti stratégia, a kutatas-fejlesztés és
a marketing szaktertiletén jottek 1étre az utébbi években - s amelyek néhany elemét a
kovetkezSkben tekintjiik at.

Uj elemek az iizleti stratégia koncepciéjaban

A viéllalatvezetésnek — és nemcsak az Orids- €s a nagyvéllalatok menedzsmentjének - a
vallalati stratégia kialakitdsakor az iizleti kdrnyezet tobb 1) sajatossagit is figyelembe
kell vennie. Ezek koziil a legjelentGsebbek:

- Egyre erételjesebb a miiszaki fejlodés hatasa a gazdasagokra, a piacokra, a verseny-
helyzetekre: a vallalati stratégidk kialakitdsakor mind nagyobb sillyal kell figyelembe
venni a miszaki fejl6dés élvonalat és azt a tdvolsagot (gap), amely az azt képviselSk és a
kovetdk kozott kialakul. A tavolsag megvaltozasa ugyanis egylitt jar piacok, piaci szeg-
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mensek megnyerésével vagy elvesztésével; ha pedig egy hatdron tilné a tdvolsag, ko-
nyorteleniil bekovetkezik a vallalat leszakadésa, piacvesztése és tonkremenése.

- A globalizdlodds a verseny mind tobb szférajat hatja 4t: mar nemcsak a multinacio-
nélis vallalatok mikodését segiti (elényos beszerzési forrasok kiaknizasaval, termelGfo-
lyamataiknak a legkedvezdbb feltételeket kindld orszagokba valo kitelepitésével, kutatas-
fejlesztési eredményeik és marketingmaddszereik roppant széles kord hasznositasaval stb.),
mar nemcsak vilagot atfogd t6ke- és pénzmozgasoknak ad teret, hanem eseményeivel,
szandékaival és itéleteivel befolyasolja mind a nagy-, mind a kisvallalatok helyi piacait,
iizleti céljait és erGforrasainak értékét is.

- A viéllalatok iizleti eredményeit mind jobban befolyasolja majd a kdrnyezetvédelem-
ben betoltott szerepiik: milyen anyagokat hasznélnak fel termelésiik sordn, mennyire
veszélyeztetik a kornyezetet gyartasi folyamataik, azt mennyire szennyezi termékeik hasz-
ndlata, illetve megsemmisitése a felhasznilds utdn stb. Az egyre kdrnyezettudatosabb
tarsadalmakban a kdrnyezetét szennyezd véllalat onmagét fogja kizarni a versenybdl.

- Korébban egyértelmtiek voltak az dgazatok, az ipardgak, a gydrtdsi-miikodési profi-
lok hatdrai. Ez megkonnyitette a vallalati stratégidk kialakitasat, hiszen tobbé-kevésbé
egyértelmd volt mind a kereslet, mind a versenykinalat. Az utébbi években azonban
egyre inkabb feloldodtak ezek a hatarok. Ennek kovetkeztében adddnak a kovetkezd
kérdések. Milyen ipardgban tevékenykedik példaul a két évtizede még a szdrakoztatd
elektronika teriiletén indult, majd a szamitastechnikaban innoval6 s végiil a multimédia
tertiletére érkezett oriasvallalat? Milyen miikodési profilba sorolhat6 az automatizalt ve-
zérlésben jartas kisvallalat, amelyik szamos ipardgban szolgilja ki megrendeldit? Az
dgazati, iparagai, gyartasi-miikodési profilhatarok 1égiessé valasa merdben 1ij verseny-
koncepcidkat kovetel.

- Ugy tiinik, egyre erdteljesebb a vallalatok nagysag szerinti polarizdlodasa. Az egyik
»erépolust” a multinaciondlis és az Oridsvallalatok alkotjak: t6kekoncentracidjukkal, fej-
lesztési, termelési és marketingpotencialjukkal mind kevésbé tudjak felvenni a versenyt a
hagyomanyos nagyvallalatok. A masik ,erép6luson” a kis- és kdzepes nagysagu véllala-
tok helyezkednek el: ezek elénye nagyfoku rugalmassaguk, amire a nagyvallalatok —
miikoddési sajatossagaik miatt — mar képtelenek. A két pdlus vallalattipusai timogatjak is
egymast: az éridsvallalatok ugyanis érdektelenek a kis- és kozepes vallalatok altal kiszol-
galt piaci résekben, viszont szivesen veszik kis, rugalmas bolygoévallalatok bekapcsold-
dasat merevebb termelési rendszereikbe. A két ,,er6polus” fokozott érvényesiilése jelen-
t6sen mddosithatja a jovGben a mar kialakult piaci egyensilyokat.

— A Kkis- és kdzepes nagysagu vallalatok, valamint az Orids- és a multinacionélis valla-
latok ,,szovetségének” sajatos €s egyre szdmottevébb teriilete az innovacié. Kozismert,
hogy nagysagrendekkel t6bb innovacids otlet jon 1étre a taldlékony kis- és kézepes nagy-
sagu vallalatokban, mint a merev, nehézkes orids- és multinaciondlis véllalatokban. De
az Otlet még nem innovacid: atiitd ereji megvaldsitasahoz olyan forrasok és értékesitési
lehet&ségek kellenek, amelyekkel a kis- és kozepes nagysagu vallalatok tobbsége nem
rendelkezik. Ezért jonnek létre egyre gyakrabban olyan innovaciés szovetségek, ame-
lyek keretében az Orids- és multinacionalis vallalatok valtjdk valéra a kis- és kozepes
nagysagu vallalatokban kidolgozott innovaciés otleteket. Ezeknek a szovetségeknek az
eredménye szinte berobban a piacokra - amely ismét Uj feltétel a stratégiai tervezés
szdmara.

- Am nemcsak az innovicids szovetség, hanem maga a multinacionalis vallalat is
felborithatja a piac régoéta kialakult egyensulyét, amikor betdr 4tiit6 erejd kindlatdval
(nemegyszer a piac megszerzéséért vallalt jelentGs ardldozattal), vagy amikor mar meg-
1évg piacan merdben 1ij, diverzifikalt kindlattal jelenik meg. Mindez fokozza a piacon
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jelenlévk kiszolgaltatottsagat — kiilondsen annak fényében, hogy sokszor igencsak ne-
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1. abra
A ,konvex” és ,konkdv” tdrsadalom modellje

Az életszinvonal
szintje

,Konvex” tarsadalom ,Konkav” tarsadalom

Szegénységi kiiszob

héz feladat a hazai ,,torpék” szamadra, hogy idejében prognosztizaljak a nemzetkozi Ori-
asok szandékat.

- A piaci erdviszonyokat sajat teriiletiikdon, elsdsorban a piaci résekben, maguk a
kis- és kozepes nagysaga vallalatok is varatlanul megvaltoztathatjdk. Erre leginkabb
akkor keriil sor, ha lebomlanak szdmukra a vdmhatarok, mert 14j, integralt gazdasagi
régioban kezdenek mikddni. Ebben a kdrnyezetben ugyanis ohatatlanul kilépnek a
nemzetkozi szintérre, ahol - akdr mas orszagban terjeszkednek, akar hazai piacukon
maradnak - rovid id§ alatt merSben 1ij versenytarsakkal és versenyfeltételekkel talaljak
szemben magukat. De hasonldan 1j versenyhelyzeteket teremt az a torekvés is, hogy -
miszaki-gazdasigi eldnyeiket kdlcsondsen kihaszndlva - mind tobb, hatdrokon 4t-
iveld termelési és értékesitési kapcsolat jojjon 1étre kis- és kdzepes nagysagu vallala-
tok kozott.

- Az izleti stratégia kialakitdsa szempontjabdl azonban nemcsak az elérejelzési és
tervezési feladatot nehezitd, hanem azt bizonyos mértékig konnyitd tényezdkkel is sza-
molni lehet a jovében. A kereslet szempontjabol szdmottevd, hogy egyre né mind a
fogyasztasi cikkek és szolgaltatdsok vasarloinak, mind a termelSeszk6zok vevGinek
tajékozottsdga. Ez részben egységesiti a keresletet, részben kitagitja a kindlat piaci
lehetGségeit.

- Tartds irdnyzatnak tiinik, hogy sok tekintetben konvergal az eltérd politikai alapalla-
su kormanyok gazdasagpolitikdja: erre éppugy példa a fejlett ipari orszagok korében a
brit konzervativok és munkaspartiak szinte azonos allaspontja a privatizalas kérdésében,
mint az amerikai republikdnusok és demokratdk a meghirdetett elvekhez képest tartalmi-
lag felcserélt alldsfoglaldsai a szocil- vagy az oktatdspolitika egy-egy kérdésében. Ez a
gazdasagpolitikai konvergencia 0sszességében kiegyensilyozottabb hétteret ad az iizleti
stratégia megformalasahoz.

- Végiil stabilizélhatja a kornyezetet, hogy egyre inkdbb bebizonyosodik: tartds gaz-
dasdgi novekedéshez a tdrsadalom konkdv és nem konvex modelljére van sziikség, vagy-
is a novekedést a kdzéposztalyok tilstlya biztosithatja. A konvex modellben ugyanis - az
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1. dbra szerint - Ohatatlanul megnd a létminimumon vagy az alatt él6k ardnya, ami
visszafogja a termelést és a fogyasztast egyarant. A konkdv modell jelentGségének felis-
merése, a kozéposztilyok tilsilya szintén a kereslet és a kinélat biztosabb eldrejelzését
és tervezését segiti.

A miszaki-tarsadalmi-gazdasagi kornyezetnek ezek az 1ij sajatossagai tobb hang-
sulyeltoloddst jelentenek azok szamadra, akik kialakitjak az iizleti stratégidkat. Elsdsor-
ban a kovetkezdket vehetik szamitasba: 1. Felgyorsul a verseny, kevesebb idd all ren-
delkezésre mind a stratégidk megformélasara, mind azok megvalésitdsara. 2. Varhaton
jelent8sen élesedik a piaci verseny, és megnd az lizleti kockdzat. 3. Egyre fenyegetéb-
bek lesznek a vdllalati vdlsdgok: varatlanabbul kovetkeznek majd be és atfogobb lesz a
hatdsuk. (Ezt jelzi az is, hogy a tobbé-kevésbé egyenletes nemzetgazdasigi fejlédés
ellenére egyre-madsra jelennek meg a fejlett piacgazdasagok orszdgainak szakirodalma-
ban a vallalati valsdgmenedzseléssel foglalkoz6 cikkek, tanulminyok.) 4. Mind na-
gyobb lesz a vallalati rugalmassdg szerepe, amivel a vallalatok felelhetnek a kornyezet
kihivdsaira: mindinkdbb a stratégia id6tdvjadban alkalmazzdk a valtozdsmenedzselés
(change management) technikajat. 5. A koOrnyezeti kihivdsokra adhaté vélasz ideje
azonban valdszintileg jobban csdkken, mint amekkora id6t a vallalat szervezetének és
miikodésének mddositasa igényel. Ezért jut majd nagy szerep a ,,gyenge jelek” alapjan
inditott stratégiai palyamédositasoknak. 6. Egyre jelentdsebb lesz a versenyben az in-
novdciok szerepe, s ezek az atfutasi id6k (lead time) lerdvidiilése miatt mind nagyobb
versenyelényt adnak majd. 7. Megnd a vallalati értékrend szerepe, s ezen beliil sza-
mottevlen felértékelddik az emberi erdforrds: t8két, technikdt, més eréforrast joval
konnyebben szerezhetnek majd meg a vallalatok a nemzetgazdasagok novekedésének
feltételei k6zott, mint kreativ, intenziven dolgozé és elkotelezett munkaerdt. 8. Az
emberi er6forrds motivaldsdban egyre nagyobb szerepe lesz annak, hogy a menedzser
munkatirsai gy 1assdk: a vallalat és annak stratégidja is segiti 6ket szakmai életpalya-
juk megvalodsitasaban.

A kornyezetnek ezek az jabb kihivasai 4j tényezGk és Osszefliggések figyelembe véte-
1ét kivanjak a stratégia kialakitdsakor alapvet6 SWOT- és PEST-elemzésekben' is.

A SWOT-elemzésben a menedzsment mar nem csak a hagyomanyos er6forrasokkal, a
t6kével, a technikaval, az emberi és a természeti erGforrasokkal szamol. Ezek mellett
mind nagyobb sulyt kapnak azok a versenyel6nyok, vagyis ,,erds oldalak”, amelyekre
tijabb erdforrdsok kiaknazasaval tehet szert a véllalat. Ezek kozé tartozik az informdcio-
rendszer, az innovdlds készsége és képessége, az egész véallalatot atfogd irdnyitdsi rend-
szer, az immateridlis erdforrdsok tartalmi 6sszehangoldsa és miikodtetésének intenzitdsa,
a szerves illeszkedés a beszerzési, termelési és értékesitési haldzathoz a vertikum sziner-
gidjanak novelésére, valamint az idd jobb kihasznédl4dsa mind a reakci6idG, mind a belsd
atfutasi idok lerdviditésével.

Uj elemek és szempontok jelennek meg a SWOT-elemzés sordn a vdllalati célok kozott
is. A hagyoményos nyereség-, likviditas-, megtériilés- és human célok koziil kiilondsen a
humdn cél jelentdsége nd: mint emlitettiik, a kreativ, nagy szaktudasu és elkotelezett
emberi er6forras lesz a vallalatok egyik legnehezebben megszerezhetd er6forrasa. Bizo-
nyos szempontbdl 4j, 6nalld célként jelenik meg a piaci pozicio, a miiszaki fejlodés trend-
Jjében elfoglalt hely és a tdrsadalmi célokhoz valo fokozott illeszkedés. MerGben 1j célként
épiil be a vallalati stratégidkba az elviselhetd legnagyobb kockdzat és a kivanatos minimd-

' A SWOT-elemzés koztudottan a vallalat erds oldalait (strong points), gyenge pontjait (weak points), a
kornyezet kinalta lehetGségeket (opportunities) és az att6l varhatd fenyegetéseket (threats) veszi sorra. A
PEST elemzés pedig a politikai (political), gazdasagi (economic), tarsadalmi (social) és technikai (fechnical)
hattértényezGk hatdsat épiti be a stratégidba.
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2. dbra
A versenyelemzés altalanos modellje M. Porter szerint

Lehetséges 1j belépdk

a piacra
A 4
Beszallitok Verseny a piacon mar Vevok
targyaldsi P mikods villalatok [« targyalési
erGpozicidja kozote* erGpozicija

A

Helyettesitd
termékek

* Lasd a hét mérdszamot.

lis rugalmassdg célja: mindkettdt a kdrnyezet felgyorsult és nemegyszer varatlan vélto-
zasai indokoljak. A jovében varhatéan mindezeket dtfogja majd a tdvlati névekedés stra-
tégiai célja — de a vallalat versenyképessége szempontjabdl meghatirozé lesz: megfeleld
szerepet, sulyt kapnak-e a novekedési célon beliil az egyes célelemek €s erSforrasfajtak
(Hovdnyi [1997a]). A vallalatvezetés és az azt segitd menedzsment-tanacsadas f6 ,,bels§”
stratégiai feladata — Gigy tlinik - a tavlati novekedést szolgald célelemek és er&forrasfajtak
optimalis szerkezetének ,,megkompondalasa” lesz.

A SWOT-elemzést megalapozé dtfogo versenyelemzés varhatéan a jovGben is koveti
az eddigi gyakorlatot. Alapjaként mindvégig elfogadhat6 lehet példaul az elemzés porteri
koncepci6ja, amelynek {6 tényezGit a 2. dbra szemlélteti. Ebben nehézséget csupdn a
Verseny a mdr miikodd vdllalatok kozott tényez6 mérése jelenti. A verseny intenzitdsanak
érzékelésére menedzsment tandcsadasunk mar eddig is a kovetkez6 hér mérdszamot java-
solta a versenytarsak egész korére kiterjedGen:

. éves K+F koltségek/éves arbevételek;

. éves beruhazasok értéke/éves arbevételek;

. éves marketingkoltségek/éves arbevételek;

. a targyévben piacra hozott 1j termékfajtdk szdma/a véllalatok Osszes termékfajtaja;
. a munka- és a teljes termelékenységnovekedés mértéke a targyévben;

. az iparagban felszamolt vallalatok szdma/az ipardg Osszes véllalatdnak szdma a
targyévben;

7. az iparagban megval6sult vallalati 6sszeolvadasok és felvasarlasok szdma/az iparag
Osszes vallalatanak szdma a targyévben.

A versenyhelyzet tételes elemzésére pedig a 3. dbrdban bemutatott 6sszefliggés java-
solhat6. Ebben mér szerepel a PEST héttértényezSinek szadmbavétele is. De tijabban - és
vérhatdan a jovében mindinkdbb - mér nem is a PEST, hanem a STEEPLE szerepel majd
a véllalati stratégidkban. Hirom 1j bet(ijének értelme és indoka a kdvetkezd: az L (legal)
elsdsorban a nemzetkozi jogi tényezGk szamitisba vételére hivja fel a figyelmet, hiszen
mind t6bb vallalat 1ép ki a nemzetkdzi szintérre; az els6 E (environment) a kdrnyezetvé-
delem kdvetelményeit mint a versenyképesség egyre fontosabb feltételét hangsilyozza; a
masodik E (education) pedig az emberi eréforras fejlesztését szorgalmazza, beleértve

AN AW
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3. dbra
A villalati versenyhelyzet tételes elemzésének modellje

Nemzetkozi
PEST-hattér

Korményzat

A

Hazai
PEST-hattér

Kozvetlen és Lehetdségek Vevdk piaci
kozvetett és fenyegetések szegmensekben
versenytarsak (O+7) és résekben

Sajat vallalat
erds+gyenge pontjai,
maximalis kockazata

és minimalis

rugalmassaga

Infrastruktira

4

Kiszolgalo
iparagak

ebbe mind a folyamatos szakmai fejlesztést, mind a k6zos értékrend kialakitisat vallala-
ton beliil.

A stratégidk jellegét tekintve — ugy tlinik - kialakult az a nyolc f6 stratégiatipus, illetve
vezetési koncepcid, amellyel a jovében is szdmolni lehet (részben Farkas—De Baker [1996]
alapjan):

- A stratégiai vezetés érzékeli a tdvolabbi jovét, felismeri vagy egyenesen megteremti
ennek lehetdségeit és ezek kiaknazasara alakitja ki stratégiajat, szervezi-miikodteti a val-
lalatot. Ez f6ként olyan kornyezetben sikeres, amelyben viszonylag nagy biztonsaggal
prognosztizalhatd a hosszabb tava valtozds. A stratégiai vezetés az élvonalba tartoz6
vallalatok jellegzetes stratégija.

- A szabdlyozdsorientdlt vezetés szigorian szabalyozza a vallalat altaldban igen centra-
lizalt mikodését, hogy versenyképességét elsGsorban a veszteségforrasok felszdmolasa-
val ndvelje. Az ilyen stratégia eredményességéhez hosszabb tdvon stabil kornyezetre van
sziikség, amelyben legfeljebb lassu valtozasok jonnek 1étre. A szabalyozisorientalt veze-
tés elsGsorban a kovetS véllalatok stratégidja.

- Az emberierdforrds-kozponti vezetés a munkatdrsak kreativitdsara és a vallalati cé-
lokkal val6 azonosuldsara épiti stratégidjat. Ez tobbnyire decentralizalt szervezettel paro-
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sul, és a stratégia akkor valik be, ha igen gyorsan véltoznak a kornyezeti feltételek és a
versenyképesség dontd feltétele a gyors alkalmazkodas.

tos miikodtetését és a kritikus id6pontban valé fejlesztését tartja f§ feladatanak. Ez f6ként
olyan ipardgakban, gyartasi 4gakban valik be, amelyekben igen koltséges beruhdzasokra
van sziikség, és ezeknek nagyon lassi a megtériilése.

- Az innovdcio-kdzpontu vezetés legfébb torekvése, hogy megfelel§ innovacios 1ég-
kort alakitson ki a vallalatban, mert ezzel tudja 1étrehozni a legjelentGsebb versenyelényt.
Ez a stratégia altalaban akkor sikeres, ha a vallalat ipardgaban, gyartasi vagy szolgaltata-
si 4gadban igen gyors a miszaki fejlédés.

- Az értékdrzd vezetés stratégidja viszonylag szik teriiletre korldtozédik. Célja, hogy
valtozatlanul megdrizze a vallalat hagyomanyos és vev8korében, s6t az annél szélesebb
tarsadalmi korben elismert értékeit. Ez a stratégia csak olyan kornyezetben kulcsa a
jovének, amelyben van egy konzervativ és nagy fizet6képességgel rendelkezd vasarloré-
teg, vagy amelyik honoralja vésarldsaival a véllalat termékeinek vagy szolgaltatidsainak
tartésan kimagaslé min&ségét.

- A vdlsdgmenedzselés is atfoghat stratégiai idStavot. Lényege a veszteségforrasok
felszdmolasa és a gyors vallalati névekedés beinditasa, adott esetben drasztikusan leépi-
tett er6forrasok arbevételébdl finanszirozott fejlesztéssel. Alkalmazasa altalaban varatlan
és megrazé kornyezeti valtozasok bekovetkezésekor indokolt.

- A vdltozdsmenedzselés modositja a stratégiai célokat és atcsoportositja — ritkabban
leépiti — a véllalati er6forrasokat. Féként olyan kornyezetben alkalmazzik, amelyben
szamottevdk ugyan, de idejében eldre jelezhetdk a valtozasok.

A menedzsment-tandcsadok egy része azonban egy éltaldnos szempont érvényesité-
jak: ha a kozelmultban romlott egy vallalat versenyképessége, a vezet§ rogvest az
eredményességet jelzd tort ,,nevezd§jéhez”, nevezetesen a raforditdsokhoz nyult - va-
gyis lefaragta a koltségeket, 6sszevont miikodési feladatokat, megsziintetett szervezeti
egységeket, csokkentette a 1étszamot stb. A jovében ehelyett a tort ,,szamlaléjaval”
kell foglalkoznia — vagyis 4j iizleti lehetségeket kell feltdrnia, gyorsabban kell kielé-
gitenie a piaci igényeket, rugalmasabban kell alkalmazkodnia a kdrnyezethez stb. S6t,
még a ,nevezd” teriiletén is ra kell taldlnia a ,,szamlalé” korébe tartozd elemekre:
példaul 1étszdmleépités helyett munkatirsainak innovacids készségét és képességét kell
novelnie (Hamel-Prahalad [1994]).

Mindezeket szdmba véve a menedzsment-tandcsadas a 4. dbra 1épéseit javasolhatja
az lizleti stratégidk kialakitasara a jov6 valtozd kornyezeti feltételei kdzott. Ebben egyet-
len, eddig nem emlitett 4j fogalom szerepel: a stratégia megvaldsitdsanak ellenGrzése.
Erre valdszintileg a kontrolling tovabbfejlesztett valtozatat, a stratégiai kontrollingot
fogjak hasznalni a jovében, amelyik mar nemcsak a megvaldsitas adatait veti 6ssze a
tervadatokkal, hanem a kérnyezet eldrejelzett feltételeit is a ténylegesen bekdvetkezett
feltételekkel. Igy valik lehetGvé, hogy a vallalat vezetése a Kitiizott terveélok, tervada-
tok helyességét is folyamatosan ellendrizze a kdrnyezet mindenkori alakuldsanak fiigg-
vényében.

Uj elemek a kutatés-fejlesztés koncepcigjaban
A villalatoknél folyé K+F valtozdsinak éltaldnos és mar napjainkban is megvalsuld

irdnyzatat az 5. dbra mutatja be egy-egy termék Osszesitett eredménygorbéjének tiikré-
ben. Ebbdl lathatd, hogy a tdvolabbi miilt 7~ termékéhez képest napjaink 7’ termékének
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4.

dbra

A stratégiai tervezés folyamatabréja

Lépések
1. felmérés:
Sajat Verseny- Part-
Vevok vallalat tarsak nerek PEST
2. prognozis: i
Vevok §ajat Ve’rseny— Part- PEST
vallalat tarsak nerek
) A 4 A 4 A 4
3. szcendriok:
Scl Sc2 Sc3.
1 A villalat kiildetése }
. A
4. stratégidk:
S1. S2 S3.
5. optimdlis stratégia: s A
opt |<—
(A vallalat céljai }
. Y
6. egyeztetés a vdllalati célokkal: nem felel meg
megfelel
7. tervkészités I.: .
Kozéptavi terv A
6 vallalati +kiils§ eréforrésog—
Y
8. egyeztetés erdforrdsokkal: nem felel meg
megfelel

©

tervkészités II:

10. szervezetfejlesztés:

11. tervlebontds:

12. ellendrzés:

12+1. megvaldsitds:

Rovid tava terv |

v

A szervezeti és
irdnyitdsi rendszer
fejlesztése

v

Tervlebontas
szervezeti egységekre

v

A stratégiai kontrolling

kiépitése

v

A stratégia megvalositdsanak

kezdete
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5. dbra
A K+F jellegzetességei korabbi termékfejlesztések (T”)
és jovabeli termékfejlesztések (T°’) tiikkrében

Kumulélt eredmény

N
+

v

- lerovidiilt a piaci életgérbe idétartama (é’ > é7), hiszen felgyorsult mind a miiszaki
fejlédés, mind a piaci kereslet és kinalat valtozasa;

- ezzel szemben megnétt fejlesztésiik iddigénye (f° < f), mert mind bonyolultabbak
lettek a gyartmanyok, s ezeket mar nem egyedi feltalalok valdsitjdk meg egy-egy oOtletiik
alapjan, igen gyorsan, hanem nagy 1étszdmi munkacsoportok hozzik létre komplex ter-
vek alapjan, hosszu id§ alatt;

- ennek kovetkeztében fejlesztésiik koltségigénye is jelentGsen megndvekedett (k” < k7);

- de hozamuknak, a piacon elért eredményiiknek is szdmottevéen meg kell nénie
(h’ < h”’), mert ebbdl kell fedezni nemcsak a termékek id6kdzben szintén megndveke-
dett marketingkdltségeit, hanem a kovetkezd termék egyre magasabb K +F koltségeit is;

- végiil a magasabb koltség- és hozamkovetelményeknek — mint emlitettiik — rovidebb
id¢6 alatt kell eleget tenni, ami azt jelenti, hogy a multhoz képest megnétt az 1ij termékek
kutatasanak és fejlesztésének kockdzata (r’< r’’) - ezt a kovetkezményt nem tartalmazza
az 4bra.

A kockazat jelentés megnovekedéséhez a miszaki fejl6dés és a piaci kereslet-kinalat
valtozasanak felgyorsuldsa is hozzajarul. Ezt érzékelteti a 6. dbra az egymast ,kivalté”
egyre Ujabb termékek életgorbéivel. Ezeknek ugyanis ugy kell egymésba fonddniuk,
hogy a vallalat 6sszeredménye — a mar emlitett 4tfogd, hosszi tavi vallalati célnak meg-
feleléen - novekedjék. A mind stirdbb egymasba fonddas kdvetkezménye viszont az,
hogy - a helyzetet sarkitva — T, termék kutatas-fejlesztését mar akkor el kell kezdeni,
amikor 7' termék €letgdrbéje még csak a piaci bevezetés idGszakédban van. Vagyis akkor
indul az 4j K+F, amikor a menedzsment még nem latja, hogy a kivaltand6 termék piaci
siker lesz-e vagy bukds — és azt sem, hogy ez mikor kovetkezhet be.
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6. dbra
A termékfejlesztés megkezdésének idGpontjai a felgyorsult miiszaki fejlédés
és piaci véltozas feltételi kozott

T, L _ . - vValalai
- . eredmény

F, F, F,

T;: egymast kovetS termékek
F: az egyes termékek fejlesztésének kezdete

Mindezekre az Gjabb kihivasokra a menedzsment-tanacsadas tjfajta jelzérendszer be-
vezetésével és a K+F diszervezésével igyekszik vélaszolni. Az j jelzérendszer alapja,
hogy a K+F mar a feltarhat6 gyenge jeleket is érzékeli, s ezekhez igazitja tevékenységét.
Ez egyszertibb a miiszaki fejlédés teriiletén és bonyolultabb a piaci-gazdasagi események
korében. A miiszaki fejlédés esetében ugyanis mar a kutatasi eredményekbdl, a szabadal-
mi leirdsokbdl, a kiallitdsok, bemutaték jdonsagaibdl is viszonylag konnyebben érzé-
kelhetSk a gyenge jelek. De ezen a teriileten is alapvetd 4j kdvetelmény, hogy a vallalati
K+F a beszerzés (anyagok, alkatrészek, részegységek), a gyartas vagy szolgaltatds és a
felhasznalas egész vertikumdban érzékelje a gyenge jeleket. A piaci-gazdasagi esemé-
nyek korében viszont nemcsak joval nehezebb, hanem kétségesebb is a gyenge jelek
feltardsa és értékelése. Felismerésiik megkonnyitésére és félreismerésiik elkeriilésére a
K+F-nek a gyenge jelek klaszterének kialakitasara kell torekedni: fel kell ismerni, hogy
milyen piaci-gazdasagi jelenségek kapcsolddnak egymdshoz, vagyis mikor ,,igazolja” az
egyikiikrdl sz616 gyenge jel a masikukrdl beérkezd jelzést.

Mind a termelés vagy szolgaltatds egész vertikuménak attekintése, mind a gyenge
jelek klasztereinek kialakitdsa a hagyomanyos K+F szervezetének 4talakitasat kivanja.
Ez hdrom szinten jelenik meg:

- Az egyén szintjén azt jelenti, hogy olyan szakemberekre is mind nagyobb sziikség
lesz a K+F-ben, akik egyszerre t0bb tudomdnyos diszciplina ismereteivel rendelkeznek
- s6t, akik a hagyomanyos diszciplinak 1j parositasaval kialakitott mer&ben uj tudomdny-
teriileteknek lesznek a miiveldi.

- A K+F szervezetén beliil mind nagyobb szerepe lesz az olyan csoportmunkanak, amely-
ben kiilonbdzd szakteriileteket képvisel6 munkatarsak vesznek részt. Kordbban a vallalatok
ugy szabdlyoztdk a K+F folyamatat, hogy abba meghatarozott id6pontokban kapcsolodtak
be a véllalat kiilonb6z$ szakteriileteinek (funkcidinak) munkatarsai. (Ennek példajat 1asd
Hovdnyi [1996]). Az ,egymadst kovetést” a jovében az egyidejiiségnek kell felvaltania,
hogy a K+F megdrizhesse hatékonysagit és versenyképességét. A szakmailag vegyes
munkacsoportban viszont elsérendd kdvetelmény lesz a munkatarsak magas fokd kommu-
nikdcios készsége — ami eddig elhanyagolt szempont volt a K+F humanpolitikdjaban.
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7. dbra

Példa a véllalatndl kialakul6 kettds, hierarchikus és ,,sejtszer” értékrendre

Hierarchiai
szintek

Jelolés: o = szakértdi munkacsoportok mint sejtek

— A vdllalat egészében még alapvetébb valtozast igényel a K-+F uj koncepcidja. Es
véarhatdan ez lesz az egyik legfontosabb mozgatdrtigdja annak, hogy 1étrejojjon a véllala-
toknal egy 4j, kettds értékrend. A hagyoményos vallalati szervezetben ugyanis egyetlen
értékrend érvényesiilt: a dontésekhez, dontési korokhoz kotott hierarchia. Ez két kovet-
kezménnyel jart: a) a hierarchia piramisanak egymast kovetG szintjeire mind kevesebben
juthattak fel, ezért sok tehetség szorult ki az el6rejutasbol, valt frusztraltta vagy hagyta el
a vallalatot; b) a piramis egyre magasabb szintjein mar mind kevesebb lehetdség nyilt a
szakmai kvalitdsok érvényesitésére, hiszen ezeken mar egyre tobb vezetdi (s6t, sokszor
adminisztrativ) tevékenységre volt sziikség. E két karos kovetkezményt kiiszoboli ki a
masodik értékrend bevezetése: ennél a szakismeretet, a kreativitast, a kommunikacios
készséget és a vallalati célokkal vald azonosulast ij ,sejtszerkezet” ismeri el, amelyik
fliggetlen a hierarchikus szerkezetd piramist6l, de amelynek sejtjei — a vallalati ered-
ményhez vald hozzdjarulasuk alapjan - a piramist 4tszel§ szintek egyikén helyezkednek
el (Allred [1996]). A két parhuzamos értékrend 1étezését érzékelteti a 7. dbra.

Ennek a kettds értékrendnek a kialakitidsa valdszindleg éppen a K+F teriiletén lesz
alapvetd, hiszen szakembereinek kiemelkedd, a véllalati hierarchiatdl fiiggetlen anyagi
és ,erkolcsi” elismerése — az innovacio és az atfutasi id§ felértékel6dése miatt — mind
dont6bb feltétele lesz annak, hogy a véllalat megdrizze, s6t, ndvelje versenyképességét.

Uj elemek a marketingkoncepciéban

Kétiranyu fejlédés érzékelhetS a piacokon mar napjainkban is: részben egységesedik a
kereslet (f6ként a multinacionalis vallalatok hatalmas tomegd és orszaghatarokat ativeld
kinélatdnak hatdsara), részben differencidlodik, vagyis egyre tobb piaci szegmensre és
résre bomlik (elsGsorban a mind nagyobb szabad rendelkezésd jovedelemhanyad és az
egyre inkabb specializal6do termelSeszkdz-gyartds hatdsira). Varhatd, hogy a piacoknak
ez a polarizilddasa még novekedni fog a kdvetkez6 években-évtizedekben, és a kétira-
nyu fejlédés mas-mas miiszaki, mikodési és gazdalkodasi kovetelményeket allit majd a
két piactipust kiszolgald véllalatok elé. A két kiilonbdzd jellegd piac azonban nem lesz
fliggetlen egymast6l: mindkett§ véllalatai, vallalkozdsai megprobaljak majd piacukat



Az iizleti stratégia, a K+F és a marketingkoncepcio tijabb elemei 1071

novelni a masik véllalatainak, vallalkozdsainak rovasara. A nagy, stabil piaci szegmen-
sek és a gyorsan valtoz0 piaci rések vallalatainak, véallalkozdsainak ez a torekvése varha-
téan 4j tipusu, ,,Ddvid-Gdlidt” versenyhelyzeteket hoz majd 1étre a jovében - és a vélla-
latoknak, viallalkozasoknak (akarcsak a menedzsment-tanicsaddknak) fel kell késziilniiik
a merében eltérd miiszaki, mikodési és gazdalkodasi kovetelmények kielégitésére.

Az iizleti stratégia korében mar emlitett sajatossag, nevezetesen az, hogy a véllalatok
eltér6 miiszaki és piaci pozicidkat foglalhatnak el, ahhoz vezet, hogy kozottiik kisebb-
nagyobb tavolsagok (gap) jonnek létre. Ez is Ujfajta versenyhelyzetet teremt: az azonos
vagy kozel azonos pozicidban 1évé vallalatok harcolni fognak egymassal adott piaci szeg-
mensen beliil a nagyobb piaci részesedésért — a szamottevéen jobb €s a jelentGsen rosszabb
pozicidban 1év§ vallalatok azonban mas-méas piaci szegmens keresletét elégitik ki, ezért
nem 4llnak majd harcban egymaéssal a nagyobb részesedésért. A kozvetlen versenyben
nem lév{ véllalatok azonban 4rgus szemekkel fogjdk figyelni egymadst: a jobb pozicidban
1évSk azt elemzik majd, hogy nem kdzelednek-e hozzajuk a rosszabb pozicidban 1évik,
ezek pedig azt fogjak vizsgilni, hogy nem fenyegeti-e Gket a tdvolsdg novekedésének,
végsG soron a leszakadasnak a veszélye? Igy alakul ki a hagyoményos, ,,harcos verseny-
helyzet” (fighting competition) elemzése mellett a ,,bemérd versenyhelyzet” (matching
competition) elemzése.

Megvaltozik a versenyelemzés tartalma is. Kezdetben ez a kinalt termékekre és szol-
galtatasokra 6sszpontosult (market research). Késébb kibdviilt mar a kinalat minden ele-
mének - a rekldmnak és promodcionak, az értékesités formajanak és szervezetének stb. -
a vizsgalatara (marketing research). Napjainkban mar az a marketing feladata, hogy
megszervezze €s részben elvégezze a versenytarsak komplex bemérését, vagyis eréforra-
saiknak, mikddésiiknek, versenyhelyzetiiknek, elért eredményeiknek, céljainak és ter-
veiknek minél teljesebb feltardsat és dsszevetését. A versenyelemzés tehit egyre inkabb
hasonlit majd ahhoz, amit a menedzsment-tanicsadas teljes atvilagitdsnak nevez - csak
erre joval sziikosebb informaciéforrasokkal, joval szerényebb feltarasi eszkozokkel kell
torekednie.

A komplex bemérés egyik hatékony eszkoze lehet a jovGben a vallalat egészét atfogd
informacidrendszer (marketing intelligence). Ennek informaciot gytjt8, feldolgozé, majd
szétsugarzo kdzpontja a vallalat marketingszervezete, az inputfunkciét pedig a tobbi szer-
vezeti egység latja el: ezeknek minden kozvetleniil beszerzett informacidt tovabbitaniuk
kell a marketingszervezethez, ha feltételezhetS, hogy annak tartalma akér a kozeli, akar
a tdvolabbi jovGben alapvetSen befolydsolhatja a vallalat piaci helyzetét. Ez teszi lehetd-
vé, hogy a versenytarsak komplex beméréséhez olyan informaciok is rendelkezésre allja-
nak, amelyek feltirdsa nem marketing-szakismeretet kivdn. A begy(jtott informaciok
feldolgozasat pedig akér tobb szakteriilet képvisel§ib6l 4116 munkacsoport végezheti. S
ezutan a marketingnek célzottan kell szétsugiroznia a felhasznilok igényeihez igazitott
informacidfeldolgozasokat a vallalat vezetSinek és valamennyi szervezeti egységének a
szamara. Egy ilyen informéaci6 input-output-rendszer lehet6vé teszi a versenytarsak komp-
lex bemérésének folyamatos szakértdi karbantartasat is.

A marketing és a vallalati kutatas-fejlesztés tartalmi kapcsolatat erdsiti az a fejlesztés-
orintdlt termékpoziciondldsi rendszer (FTP-rendszer) is, amelyet a menedzsment-tanacs-
adas keretében alakitottunk ki. (Hovdnyi [1996]). Ennek 1ényege — mint az a 8. dbrdbdl
érzékelhetd -, hogy a poziciondlés ,parcidlis” koordinata-rendszereiben a vizszintes ten-
gely mindig az artengely, vagyis csupén a fiigglleges tengelyek tartalma véltozik (gépi-
pari termék esetén példaul: mindség, automatizdltsdg foka, energiafogyasztds, élettar-
tam, kornyezetvédelem mértéke stb.). A parcidlis koordinatarendszerek mindegyikében
szerepel a sajat vallalat terméke és valamennyi versenytermék. Végiil az egymds ala
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8. dbra
A fejlesztésorientalt termékpozicionélési rendszer elve
(Jelolés: S = sajat termék, A és B = versenytermékek)

Parcidlis koordindtarendszerek: Mindség (M’)
A
S :
! 1
! 1
! 1
1 -
B : Ar
Automatizaltsag foka (4”)
S
: A
1 1
| ! .
: . Ar
B
Energiafelhasznélas (E’)
A
1
1
B I )
: X Ar
1
1
1
S
Osszesitd koordindtarendszer: M+ A+ E)
A
S A
S A
B Lo )
B X ; Ar Megjegyzés:
B ! S termék paramétereinek
:S' bokrositdsa helytelen
az egyik tényez§
leszakadasa miatt!

helyezett parcidlis koordinata-rendszerekben feltiintetett jellemzdSk értékét az Osszesitd
koordinata-rendszer Osszegezi.

Ebben értelemszertien minden termék egy-egy ponton metszi a vizszintes artengelyt és
az erre a pontra emelt merSlegesen helyezkednek el az adott termék egyes parcidlis
koordinata-rendszerekben bejeldlt kiilonbozs jellemzSinek értékei. A marketingnek ez
az Osszesitd koordinata-rendszere két tekintetben irdnymutaté a K+F szdmara: tdjékoztat
arrol, hogy a) megfelel6-e a véllalat sajat termékénél az egyes jellemzGk bokrositasa,
kozel fekszenek-e egymashoz a kiilonbozd jellemzGSk értékei (vagyis 1étrejott-e a paramé-
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teregyensuly) és b) illeszkedik-e a termék ahhoz a fiigglleges és vizszintes tengelyt met-
sz6 4tlés vonalhoz, amelyik az drndvekedés fiiggvényében jelzi az egyes jellemz&bokrok
egyre magasabb értéktartomanyat. (Meg kell jegyezni: ha egy jellemzé értéke minden
termék esetén azonos irdnyban nagymértékben kilég a bokorboél, akkor annak a jellemzd-
nek a parcidlis koordinatatengelyénél rosszul valasztottdk meg a koordinatdk metszés-
pontjaban a fiiggbleges tengely értékét.)

Megkezd6dott a termékek versenyeldnyeinek dtalakuldsa is, és ez az irdnyzat varhat6-
an tartds lesz. A fejlett piacgazdasagokban megnétt az innovacids jellegnek, a mindség és
az ar kapcsolatanak, az egyéni igény kielégitésének és a termék kdrnyezetbarat tulajdon-
sadganak a szerepe. A mindség mint piaci szegmensre vagy résre irdnyitott tényezé dnma-
gaban egyre inkabb a piacra 1épés feltétele lesz és nem mindsiil kiilonleges versenyeldny-
nek. A kordbbi, 6nmagéban értékelt arelény, vagyis a termék olcsdsdga pedig méar csak
a tarsadalom egyre alsobb rétegeiben, egyre kisebb vevékorben szamit majd verseny-
elénynek (Porter [1993]).

Egyre inkabb terjed a marketingmix hagyomdnyos 4 P-re (termék - product, ar —
price, értékesités — place és promdcié — promotion) alapozott felfogasanak kiterjesztése.
Az tjabb felfogds a mix szinergidjanak kialakitdsaba mar a kovetkezd P-ket is bevonja:
beszerzés — purchasing, lizletfelek - partners, sajat marketing-szakembergarda — personal,
értékesitést kovetd szolgaltatas — post sale service, a vevitapasztalatok visszacsatolasa —
process of feedback, valamint mindezek id6atfutiasa — passing time in actions. Ez a kiter-
jesztés igen erételjesen noveli meg a marketingelemek idébeli és tartalmi 6sszehangola-
sénak, vagyis a szinergiahatdsnak a lehet8ségét: igy lesz a jov6ben a szinergia az egyik
leghatdsosabb, de csak kis raforditast igényld, vagyis leghatékonyabb marketing-ver-
senyelonnyé.

Egy masik, mér napjainkban is jol érzékelhet( fejlédési irdnyzat a marketing teriiletén,
hogy a véllalat- és a termékreklam nem elszigetelt tevékenységként jelenik meg, hanem
tartalmilag beépiil — utolsé két elemként — a vallalati sajatossagok tudatosan kialakitott
lancaba (Hovdnyi [1997h]). Ezt a lancot mutatja be az eredményességet értékeld vissza-
csatolassal egylitt a 9. dbra. A lanc egyes elemeinek kialakitdsakor alapvet§ kdzos szem-
pont, hogy 1. mindegyikiik tartalma maximadlisan feleljen meg a vevdk, illetve a széle-
sebb tarsadalmi kor értékrendjének, 2. maximadlisan szolgélja a vallalati célokat és 3.
maximadlisan térjen el a versenytarsak ldncdnak tartalmat6l. A menedzsment-tandcsadés
fokozottan torekszik arra, hogy - a vallalat egyik igen jelent8s és ugyancsak kevés j
eréforrast igényld immateridlis erGforrdsaként — e ,,hdrom maximum” alapjan alakitsa ki
a jovében az 4dbraban szerepld lancot.

Mindezek az 1j irdnyzatok azt is jelzik, hogy jelentGsen megnének majd a szakismeret
kovetelményei a marketingszakemberekkel szemben. A marketing hagyomanyos szakte-
rilletén beliil varhatdan igen nagy szerepet kap majd a pszicholdgia és a szadmitastechni-
ka. A hagyomanyos szakteriiletet pedig kiegésziti a miszaki fejlédés trendjének és a
gazdasagi hattérnek olyan ismerete, amely lehetdvé teszi a vallalat piaci esélyeire vonat-
kozo kovetkeztetések levondsat. A készségek tekintetében egyre nagyobb szerepet kap a
marketingtevékenységben az elemz§ és szintetizalé készség, az empatia és a kommunika-
ciés készség. Ugy tinik, a marketingmunkakdr betdltésének szinte minden vallalatnal,
s6t, vallalkozasnal elengedhetetlen kovetelménye lesz legalabb egy vildgnyelv ismerete.
Es minden azt valészindsiti, hogy a jovében szdmotteven atalakul majd a marketing-
szakemberek képzése is: ez uj diszciplindkkal gazdagodik és nagy szerepet kap benne a
készségfejlesztés.

Végiil még egy jelenségre érdemes felfigyelni a marketingkoncepcio kialakitisakor.
Mir jelenleg is tandi vagyunk annak, hogy a vallalatok nem marketingteriileten dolgozé
munkatarsai atvesznek egyes marketingfunkciokat: a fejlett piacgazdasdgokban példaul
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9. dbra
A véllalati és termékreklam tartalmi beépiilése az immateriélis er§forrdsldnc elemeibe

Villalati Villalati Termék-
Onazonossig arculat reklam
4 A A
Kiildetés Vezetési Public Hatazs-
filozoéfia relations vizsgélat
A\ \ \
Vallalati Vezetési Vallalati
értékrend stilus reklam
Visszacsatolds esetleges modositasra

mar fejleszté mérnokok keresik fel a nehézvegyiparban 1j termékre vonatkozo otleteik-
kel a potencialis vevlket, hogy felmérjék érdeklfdésiiket és igényiiket; értékesitd mérnd-
kok jarjak sorra a reménybeli megrendeldket a szamitastechnikai nagygépek piacin, hogy
tajékoztathassak Gket az altaluk igényelt hardver- és szoftverlehetdségek megvaldsithato-
sagardl stb. Ezzel szemben marketingszakemberek is bekapcsolédnak nem marketing-
szervezetek feladatainak ellatdsdba: a piaci lehetdségek és fenyegetések ismeretében pa-
ramétermélységben folynak bele 0j gyartményok fejlesztésébe, vesznek részt a vallalati
arculat és PR kialakitisaban, kapcsolddnak be a vallalati likviditas tervezésébe stb. Vagy-
is a jové marketingkoncepcidjaban nemcsak ,,1égiesednek” a marketingfunkcié hatarai,
hanem feladatdtaddsokra is mindinkabb sor keriil majd a marketing és a tobbi vallalati
szervezet kozott. Ez is azt jelzi, hogy a jov6 szdzad vallalata mar konzisztens rendszer-
ként fog miikodni.
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