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HOVANYI GABOR

A vallalati versenyképesség makrogazdasagi
és globalis hattere

Michael Porter két modelljének tovabbfejlesztése

Tobben dolgoztak ki javaslatokat, hogy miként lehetne beépiteni napjaink globalis
osszefiiggéseit Michael Porter versenyképesség-modelljeibe. A tanulmany szerzgje
erre a vallalatok vezetSi szamara kialakitott ij médszert mutat be, amelyik képletsort
tartalmaz a vallalati versenyképesség néhany jelentds tényezéjének meghatarozasa-
ra; haromszintes modellben veszi szamba a makrogazdasagi és a globalis hattér f6bb
tényezdit, majd beilleszti a mikrogazdasagi modellbe azokat a legujabb menedzs-
mentmoédszereket, amelyekkel a sikeres vallalatok novelték versenyképességiiket
az elmult évek soran. A tanulmany — a kiilonb6z6 vallalat- és piaci kapcsolattipuso-
kat figyelembe véve — az Gj modszer korlatainak felvazolasaval zarul.*

1986-ban arra kért fel a neves holland kutatdintézet, a TNO (Institute for Policy Studies)
vezetése, hogy egyik kozgazddsz kutatdjukkal kézosen mérjem fel a magyar ipar dgazata-
inak nemzetkozi versenyképességét. A TNO a kutatds eredményei alapjdn kivanta eldon-
teni, hogy melyik dgazat versenyképességének névelésébe kapcsolodna be Magyarorszdgon.
A holland kutatdintézet a felmérés modszerét is megszabta: ez uj modell volt, amelyet
Michael Porter irt le az Egyesiilt Allamokban 1985-ben kizreadott kinyvében. Amikor
szégyenkezve bevallottam, hogy még nem ismerem a modellt, rogton megajdndékoztak a
kérdéses konyvvel.

1991-ben Budapestre ldtogatott a washingtoni tudomdnyos akadémia kiildottsége, hogy
- US-Hungarian Interacademy Seminar keretében - tdjékozodjék a magyar gazdasdg
helyzetérdl. Az amerikai ldtogatok megajdandékoztdk a magyar eldadokat egy magukkal
hozott kényv példdnyaival: ekkor kaptam meg Michael Porter immdar legendds konyvének
mdsodik példanyadt.

1994-ben a kanadai York Universityn tartottam néhdny eldaddst. Ezek befejezése utdn
igen kedvesen biicsuztattak: hazahozhattam Michael Porter kényvének harmadik példd-
nydt is...

Ezek a kis torténetek taldn érzékeltetik, hogy a nyolcvanas évek mdsodik felében a vildg
vezetd kozgazdasdgi szakirodalma visszhangzott Michael Porter nevétdl és lépten-nyo-
mon hivatkoztak is két nagy miivére: a Competitive Advantage of Nationsra (én ezt kap-
tam meg hdromszor egymds utdn) és a mdr kordbban kozreadott Competitive Strategyre
(amelyik magyarul is megjelent — Parter [1993] — Versenystratégia cimmel).

* A tanulmany az OTKA T-25708. szamu kutatasi program timogatasaval késziilt.

Hovdnyi Gdbor a kozgazdasdgtudomany doktora, a Janus Pannonius Tudomédny Egyetem egyetemi ma-
gantandra.
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Porter makro- és mikrogazdasagi versenyképesség-modelljei

Michael E. Porternek a makrogazdasag versenyképességét meghatdrozé modellje — az 1.
dbra szerint — a kovetkezG hat tényezébdl épiil fel (Porter [1990]): 1. feltételi tényezok,
amelyekbe a termeléshez sziikséges valamennyi er6forrds, valamint az infrastruktira egésze
beletartozik; 2. keresleti tényezok a hazai piacon, ezen beliil a piacszerkezet, a keresletvalto-
zas, a piaci telitettség stb. kérdései — mindez azonban a nemzetkdzi piac igényeivel is 0ssze-
vetve; 3. egy-egy adott ipardghoz kapcsolddd vagy azt a termelési vertikumban kiszolgdlo
iparagak; 4. az iparagba tartozé vdllalatok stratégidja, szervezete és iranyitasa, valamint
versenyhelyzete az ipardgon beliil; 5. lehetdségek a versenyképesség novelésére (példaul
globdlis innovaciok, a nemzetkdzi pénzpiac alakuldsa, a gazdasagi régiok keresletének fellen-
diilése vagy visszaesése, kiilfoldi kormanyok gazdasagfejlesztési intézkedései stb.); 6. a sajat
orszag kormdnydnak gazdasagpolitikdja és a gazdasdg mikodését szabalyozo intézkedései.

1. dbra
Porter makrogazdasagi versenyképesség-modelljének 6 tényezdi
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Porter mikrogazdasagi, azaz a véllalati versenyképességet leir6 modelljének 6 ténye-
z6i pedig - a 2. dbra szerint — a kdvetkez6k: 1. a szdllitok és ezek alkupozicidja a vasarld
véllalattal szemben; 2. a vevdk és alkupozicidjuk a kindl véllalattal szemben; 3. a piacra
esetleg sjonnan belépdk és az ebbll szarmazd fenyegetések a vallalattal szemben; 4.
verseny az ipardg mar mdkodd, tehit a piacon jelen 1évS vdllalatai kozott; 5. a helyette-
sito termékek és az ezekbdl szarmazo fenyegetések.

2. dbra
Porter mikrogazdaségi (vallalati) versenyképesség-modelljének 6 tényezdsi
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Ezeket az alapmodelleket, amelyeket — az angol szohasznélat szerint — alakjuk hasonl6-
sdga miatt ,,gyémantoknak” (diamonds) nevez Porter, természetesen szamos részlettel gaz-
dagitotta két konyvében. Ez azonban nem véltoztatott az alapmodellek alakjan, vagyis
szerkezetén. (A makrogazdasagi modellekkel kapcsolatban azt még meg kell emliteni, hogy
a versenyképesség elemzéséhez klasztereket is kialakitott. Ezekbe els6 szintként a végsd

fogyasztas termékeit és szolgaltatasait elGallitokat, masodik szintként ezek kozvetlen ipari
beszallit6it, harmadik szintként pedig az alapanyaggyartokat sorolta be (1asd Porter [1990]).

Porter modelljeinek tovabbfejlesztése

A Porter-modellek koziil a makrogazdaséagit f6leg azért tdmadték a kilencvenes évtized-
ben, mert tilsdgosan belterjesnek tartottdk: csak hattértényezdként, vagyis csupdn koz-
vetve veszi szamitisba a vildggazdasag egyre globalisabb és mind meghatirozobb dssze-
fliggéseit. Ezért fejlesztette tovabb tobb szerzd is a porteri modellt. Az egyik szerzGparos
példaul , kettds gyémdnttal” javasolja felvaltani az eredeti modellt (Rugman-D’Cruz
[1993]). Ennek szerkezetét — amelyet Kanada és az Egyesiilt Allamok nemzetkozi ver-

senyképességének szambavételére fejlesztettek ki — a 3. dbra mutatja be. A kibdvitett
modell mar tartalmazza a két orszdg gazdasagi kapcsolatrendszerének f6 tényezdit is.

3. dbra
Rugman-D’Cruz ajénlésa: a , kettGs gyémant”
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A 3. dbrdbol lathatd, hogy a szerzdparos két tekintetben is ,kinyitotta” a modellt: 7.
beépitette a két orszag kapcsolatat a felhasznalas-fogyasztas és a kormanyzati gazdasagpo-
litika, gazdasagi szabalyozas tekintetében, valamint 2. lehetévé tette a globalis kapcsolatok
figyelembevételét az aruforgalom (export és import) teriiletén. Am ezzel a ketts nyitassal
még korantsem valt alkalmassa a modell a globalis dsszefiiggések szambavételére. Gondol-
junk csak a nemzetk6zi miszaki fejlédés befolydsara, a nemzetkodzi pénzdramlasok kovet-
kezményeire, avagy - a kozelmult eseményeinek tiikrében - egyes meghatérozo jelentdsé-
gl orszagok, orszdgcsoportok szdmottevden javuld vagy romld gazdasagi eredményeinek,

P

megrazé politikai eseményeinek globalis méretben tovabbgytrizd hatdsaira!
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Porter mikrogazdasagi modelljének tovabbfejlesztésére is torténtek kisérletek. Az
egyik hazai javaslat (Hovdnyi [1998a]) példaul abbdl indult ki, hogy a modell vala-
mennyi tényezdje viszonylag egyszerlen szamszer(sithets, a verseny a mdr miikodo
vdllalatok kozott tényezd (V) kivételével. Ezért ennek ,,mérésére” ajanlotta a kovet-
kez6 viszonyszamok, illetve értékek 0sszevetését a sajat vallalat megfeleld viszony-
szamaval (V -V) €s ért€kével (V) - illetve V, és V., értékek figyelembe vételét onma-
gukban.

_ A versenytérsak éves K +F koltségei

V=
! A versenytarsak éves arbevétele
V. = A versenytarsak éves beruhazasai
A versenytarsak éves arbevétele
V. = A versenytarsak éves marketingkdltségei
’ A versenytarsak éves drbevétele
V. = A targyévben a versenytarsak altal piacra hozott 1j termékfajtak szdma
=

A versenytarsak 4ltal a piacon forgalmazott 0sszes termékfajtak szdma

V, = A munka- és a teljes termelékenység-ndvekedés mérté€ke a versenytirsak
mindegyikénél

_ A versenytarsak korében a targyévben felszdmolt véllalatok szdma

V.
¥ A versenytars vallalatok szdma 0sszesen
A versenytarsak korében a tirgyévben megvaldsult dsszeolvadasok
V. = és felvasarlasok (M + A) szama
=

A versenytars vallalatok szdma 0sszesen

Ezek a viszonyszamok, illetve értékek a legkritikusabb teriileteken igyekeznek meg-
ragadni a versenyképesség mértékét: a kutatas-fejlesztési, a beruhdzasi, az Gj termék
piacra hozasi (azaz termékinnovicios) tevékenységben, a termelékenységnek és a
marketingakcidk intenzitdsanak alakuldsdban, valamint a piaci szerepl6k szdmdanak
valtozdsdban, ami eldre jelezheti a piac beszikiilését vagy a kindlat erdviszonyainak
megvaltozasat.

A makrogazdasagi modell tovabbfejlesztése

Porter makro- és mikrogazdasagi modelljei két ponton is kapcsolédnak egymashoz.
A makrogazdasagi modellben egyértelmden szerepel is a kapcsolddasi pont: ezt jelzi
benne a vdllalatok stratégidja, versenyhelyzete tényez8. A masodik kapcsolédasi pont
maga a mikrogazdasigi versenyelemzés. Ezt ugyanis mér el sem lehet végezni napja-
inkban a makrogazdasagi, sét, a globdlis mdszaki, gazdasigi, politikai és tarsadalmi
hattér figyelembevétele nélkiil. (Bizonyos mértékig kivételt jelenthetnek egy miisza-
ki-gazdasagi szempontbol élenjard orszag azon kis- és kozépvallalatai, amelyek kiza-
rélag a hatalmas belsd piacra értékesitenek.) A kovetkezSkben tehét a vdllalati stra-
tégia kialakitdsdnak és a vallalat vezetésének szempontjabdl vizsgaljuk a két Porter-
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modell tovabbfejlesztésének lehetGségét — vagyis az egész nemzetgazdasig verseny-
képességét nem elemzziik.!

Egy véllalat, tizleti véllalkozas (a tovabbiakban: véallalat) nemzetkdzi versenyképessé-
gének elemzését célszerd nemzetkozi kornyezetének feltérképezésével kezdeni. Erre még
akkor is sziikség van, ha a vallalat csupan hazai piacan végzi mind beszerzd, mind érté-
kesit§ tevékenységét. Az egyre inkabb kinyilé gazdasdgokban ugyanis egyhamar megje-
lenhetnek termékeikkel, szolgéltatasaikkal kiilfoldi vallalatok mint G versenytarsak; a
hazai konkurensek jelentGs versenyel6nyt szerezhetnek importjuk vagy exportjuk segit-
ségével; végiil a versenyképességet befolyasol6 hazai kdrnyezet is szamottevéen megval-
tozhat a nemzetkozi kdrnyezet eseményeinek hatdséra.

Egy orszag vallalatai szimara mindezért mar nem kettGs, hanem - a Porter-modell
sz6haszndlatit kdvetve — hdrmas gyémdnt struktirajat javasoljuk. Ezt érzékelteti a 4.
dbra. Ennek elsd szintje (A) a vallalat orszdgaban vizsgélja a gazdasig alakuldsinak {8
tendencidit; mdsodik szintje (B) a tendencidk okait elemzi, hogy kovetkeztetni lehessen
ezek jov@beli irdnyéra, intenzitdsara és tartdssagara; harmadik szintje (C) pedig a globa-
lis Osszefiiggéseket tarja fel, hogy figyelembe lehessen venni, ezek miként hatnak majd
mindazokra az orszdgokra, amelyek piacin az adott véllalat — akar beszerzéseiben, akar
értékesitésében - érdekelt.

4. dabra
A ,harmas gyémant” hiarom szintje és ezek tényezGi
C, C
C, B, B, C,
A A
B, ! y B,
AS
B B
s A] AA 6
C, B, B, Cs
C7 C&

A modell elsd szintjének tényezdi — részben a kdzgazdasagi elemzés jol ismert ,,blivos
négyzetének” sarokpontjai — a kdvetkezdk.

A, - A nemzetgazdasag niovekedése, amellyel kapcsolatban elsGsorban a GNP éves
szazalékos valtozasat, a hozzdadott érték nagysagat, a kivitel és a behozatal értékének
aranyat és valtozasat, a GNP beruhazasokra forditott hanyadat, a megtakaritdsok nagysa-
gat, a végso fogyasztas aranyat és valtozasat, valamint a kdrnyezetgazdalkodas eredmé-
nyeit célszerd szamitisba venni.

A, - A munkanélkiiliség mértéke, ezen beliil az 6sszes €s a régionként szamitott munka-
nélkiili, valamint a strukturdlis munkanélkiiliség aranyat érdemes figyelembe venni az
aktiv népességen beliil.

A, - az infldcid rdtdja, valtozdsanak irdnya, mértéke €s hosszabb tavi alakulésa.

A, - a gazdasdg egyensilya, amelyet elsGsorban az dllamhéztartds €s a koltségvetés

I Ezt szolgélja példaul az IMD [1999] 288 tényezGs modellje, amelyik - nagysagrendje miatt — mar
kezelhetetlen a vallalati tervezés szdmara.
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hidnydnak vagy tobbletének a GNP-hez mért ardnya, az ad6ssdgillominy nagysiga, a
kiilkereskedelmi és a fizetési mérleg tobblete vagy hidnya, a tdkekoltség alakuldsa, a
szocidlis ellat6 rendszerek pénziigyi egyensulya vagy forrdshidnya, valamint - igen fon-
tos tényezdként - a fogyasztas és a felhalmozas aranya és mindezek valtozasanak mérté-
ke és titeme jelez.

Ezek adataihoz konnyen hozzaférhet a vallalat vezetGje vagy a vallalat versenyképes-
ségét elemzd, stratégidjat kidolgozd szamos munkatarsa. Nem okoz problémat az elsé
szint 6todik, ,,kdzépsd” - és a szintbdl kissé kiemelt, mert egyre nagyobb jelentdségt! -
elemének feltdrdsa sem.

A, - a gazdasidg nemzetkdzi versenyképességének alakuldsa, amelyet a csereardny-
mutatok értéke és alakuldsa érzékeltet - dm ezeken beliil érdemes megkiilonboztetni a
fejlett piacgazdasdgokkal és a tobbi orszdggal folytatott kiilkereskedelem mutatdit.

Nehezebb feladat a ,,blivos négyzet” egy-egy pontjdban érzékelhetd fesziiltség hatdsd-
nak az elérejelzése, hiszen a hatds az Osszefiiggések szovevényében jon 1étre. Nehezen
szamithat6 ki példdul, hogy egy megugrd koltségvetési hidny mennyire fogja vissza a
kilfoldi t6kebearamlast, ami Gjabb egyensulyvesztéssel és — késedelmes kormanyzati
beavatkozas esetén - az inflacid novekedésével, a termelGberuhdzasok visszaesésével és
a cserearany-mutatok romlasaval jarhat, ez pedig a gazdasagi novekedés lelassuldsat és a
munkanélkiiliség novekedését is maga utan vonhatja. A modellnek tehat mar ezen a
szintjén is igaz, hogy a versenyképesség megitéléséhez nemcsak elemzikészségre, ha-
nem holisztikus latdsmddra is sziikség van.

A modell mdsodik szintjén mar az egyes tényezdk is csak nehezen szdmszertsithetdk,
illetve szerezhetSk be a véllalatvezetés szdmara — noha ezekre sziikség van a versenyké-
pesség hitterének mélyebb feltardsdhoz. Sokszor ugyanis éppen ezek ,, magyardzzdk” az
elsd szint adatainak értékét és alakuldsit - s egyuttal rdmpontok is az adatok eldrejelzésé-
hez, vagyis a véllalati versenyképesség jovében bekovetkezd nemzetgazdasagi feltétele-
inek szambavételéhez. A masodik szint tényezGi (vo. IMD [1999] a kovetkezdk.

B, - a nemzetgazdasdg struktiirdja - ez azonban sokkal tobbrétd fogalom, mintsem azt
akdr a koz-, akéar a szakmai nyelv sugallja. A struktirdba ugyanis épp ugy beletartozik a
nemzetgazdasag dgazati és iparagi szerkezete, mint a helyi és regiondlis, a véllalati tulaj-
don- és nagysag-, a termék- és technoldgiai korszertiségi, a munkaerd- és szakmai kép-
zettségi vagy a tGkeellatottsag-, a folyo fizetGképességi és adossagszerkezet.

B, - a beruhdzdsok nagysiga és Osszetétele, megkiilonboztetve példaul az dllami €s
magan-, a termeldi és infrastrukturdlis, a hazai és kiilfoldi forrasu, a korszer(sits, bovitd
és 1j kapacitast teremtd stb. beruhdzéasokat.

B, - az dllami gazdasdgpolitika és gazdasdgszabdlyozds, amelyen belill a vallalat veze-
tése a korményzat jovedelem-djraelosztasi és gazdasidgszervezd intézkedéseinek, a mo-
netdris politika kamat- és arfolyamvéltozasainak, a fiskélis politika add- és vamszabélyo-
zasanak révén érzékelheti a gazdasagpolitika eredményességét, folyamatossagat vagy
modosulasat.

B, - a gazdasdgiranyitds intézményrendszere, ennek kiépitettsége €s mifkodésének cél-
szerlisége — beleértve ebbe a dontési hataskorok és kritériumok egyértelmiségét épp gy,
mint az operativ miikodés idSigényét, egyszertségét vagy bilirokratikus voltat, tisztasagat
vagy korrupcios jellegét.

B, - a gazdasag részvétele a nemzetkizi munkamegosztdsban, nevezetesen bekapcsol6-
désa a t6ke, az aru, a technoldgia, az informacié és nem utolsésorban a tudés kétirdnyu
dramlasaba — amiben meghatiroz6 a kiilfoldi partnerek értékitélete, a kapcsolatok jove-
delmezdségének, kockdzatanak és rugalmassagénak (!) mérlegelésével.

B_- a gazdasag infrastruktirdjdnak fejlettsége: ez szintén igen dsszetett problémakor,

6
hiszen a kozlekedési-szallitasi, tavkozlési és pénziigyi infrastruktira épp ugy beletarto-
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zik, mint a kdrnyezetvédelem és az informacidtechnika vagy az oktatdsi-szakképzési és
egészségligyi rendszer.

B, - a gazdasdg innovdcids készsége és képessége, amelybe beletartozik mind a globa-
lis, mind a lokalis innovaciok szama, ezek intézményi keretének és infrastruktirajanak
fejlettsége, valamint vertikalis (beszerzési, termelési, értékesitési és felhasznaldi) lancba
illeszkedésiik, az ujdonsdgok megvaldsitdsanak jogi és tGkefeltételei, végiil a megvald-
sult innovacidk diffizidja a gazdasag lehetséges felhasznalasi teriiletein. Erdemes ramu-
tatni, hogy az innovacids készség és képesség egyre erételjesebben befolyasolja vala-
mennyi kordbban felsorolt tényezd alakuldsit, s ezzel az egész gazdasig nemzetkozi
versenyképességét.

B, - a termel6folyamatokban €s szolgéltatisokban megnyilvanuld munka- és mindségi
fegyelem, az ennek alapjat képez6 munka- és altalanos kulttra, a tdrsadalom dontd ha-
nyada altal elfogadott és megélt értékrend - és az eltdokéltség, szivossdg, amellyel az
egyes tarsadalmi rétegek meg is valdsitjdk ezeket az értékeket mindennapi tevékenysé-
giikben, az oktatasi, képzési és tovabbképzési rendszer, valamint - kdzel sem utolso-
sorban! - a véllalatok menedzsmentjének felkésziiltsége és teljesitménye.

A felsoroltakrél tobb forras segitségével tajékozdodhat a vallalat vezet§je vagy munka-
tirsa: a B, témakorében szamos forrdsbol végzett részletes adatgydjtésre €s -€rt€kelésre
van sziiksé€g; a B, esetében statisztikai kiadvdnyokban talalhatok adatok; a B, témdjdban
korményprogramok és -tajékoztatok, valamint kiilfoldi szakfolyoiratok, tanulmanyok
informéalhatnak; a B, problémairdl is leginkabb az utobbiak sz6lnak; a B,-rdl - statisztikai
kiadvanyok mellett — hazai és kiilfoldi kutatdintézetek Osszedllitdsai és tanulményai ad-
nak hirt; a B, kérdéseire szintén a kozreadott statisztikdk €s akédr a napi hirek adhatjak
meg a vélaszt; a B, témakorében valoszindleg szakértSk tapasztalatai €s elemzései igazit-
hatnak el; végiil a Bi-ra leginkdbb szociologiai felmérések eredményeibdl, szociologusok
véleményébdl lehet kdvetkeztetni.

Mindezekben a témakorokben elény a vezet§ vagy munkatarsa szimara, hogy maga a
,kozeg” ismerG@s, hatrany jelenthet viszont, hogy konnyen befolyasolhatja megitélését
onon prekoncepcidja, elfogultsiga. Ez kiilonosen a tényezGk 6sszhatasanak helyes érzé-
kelését és értékelését veszélyeztetheti. Meglep6 tapasztalat, hogy szamos kiilfoldi befek-
tetd az integracié magasabb szintjén pontosabban érzékeli a tényezdk egyiittes és megha-
taroz6 hatdsat, mint a hazai gazdasagpolitikusok, makro- és mikrogazdasagi szakért6k:
élesebben ramutatnak a hittérfeltételek Osszességének kovetkezményeire a versenyké-
pesség szempontjabol, mint a hazai szakemberek, akik nem latjak (vagy eldre elkotele-
zetten nem akarjak latni) az ismer@s faktol az ismeretlen erdét... Ezért javasolhatd a
véllalat vezetSinek és munkatarsainak, hogy ebben a témakorben induljanak ki a kiilfoldi
elemzésekbdl, vagy haszniljdk ezek megallapitasait értékelésiik végén, mintegy ellendr-
zésként.

Ha az import- és exportpiacaikon kivanjak elvégezni a modell els§ és masodik szintjé-
be sorolt tényezdk elemzését, forrasként szamitani lehet a nemzetkozi szervezetek kiad-
vanyaira, az adott orszag statisztikdira (fejlettségének fiiggvényében), kiilfoldi szakért6k
tanulmanyaira, élvonalbeli gazdasagi folydiratok cikkeire és — a vallalatok korében ke-
vésbé ismert forrasként - pénzintézetek, elsGsorban bankok orszag-, dgazati, aladgazati
stb. tanulmdanyaira, jelentéseire.

A Lhirmas gyémant” harmadik szintje a globdlis kornyezet azon tényezGit foglalja
magaban, amelyek elsGsorban hatnak a vallalat nemzetgazdasag szinti kérnyezetére. (A
véllalati gyakorlatban természetesen mérlegelni lehet, hogy nem célszerd-e Gjabb ténye-
zG6t beépiteni ebbe a szintbe, vagy a felsoroltak koziil az egyiket — vagy akar tobbet is —
Ujabbakkal felvaltani.) A harmadik szint tényezdi — legaldbbis a vallalatok tobbsége sza-
mara - a kovetkezdk.
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C, - a természeti erdforrdsok €rté€ke €s hasznositisanak (kiaknazasanak) feltételei glo-
balis szinten vagy egy adott — homogénnak tekinthetd - régidban, beleértve a kérnyezet-
gazdalkodas helyzetét és kovetelményeit is.

C, - a demogrdfiai sajdtossagok, valamint kulturdlis dllapotok és folyamatok globalis
Osszefiiggésekben, ezen beliil egy-egy régidban (beleértve olyan tényezdket is, mint az
elfogadott és megélt értékrend, a szakképzettség, a munkatigyi jellegzetességek stb.).

C, - a vilagot atfogod miiszaki fejlodés trendjei, a ,high-tech” térhoditésa, a ,,tudésala-
pu iparagak” szerepe, az informacidtechnika beépiilése a termeld- és értékesitGfolyama-
tokba, vagy a mindezek élvonaldhoz mért kovetési tdvolsag alakuldsa az adott régidban.

C, - a globadlis szintéren kialakulo erdkdzpontok - elsGsorban az észak-amerikai, az
eurdpai és a tdvol-keleti er6kozpont — szerepe és hatdsa egy-egy régiora, beleértve a
kozpontok politikai, tdrsadalmi és gazdasagi befolyasat is.

C, - a globdlissa integralodott pénziigyi rendszer gazdasagi realfolyamatokon alapulo,
valamint spekulécidra épiil6 folyamatai, eseményei, ezek lecsapodasai a tdzsdéken, vala-
mint befolyasuk az egyes régidk gazdasagi, tdrsadalmi és politikai helyzetére, f6ként az
ezekben kialakuld fesziiltségekre.

C, - a korszer( informaciotechnika segitségével megvaldsitott globdlis kommunikalds
szerepe egy-egy régi6 gazdasagi, tarsadalmi és politikai életében, f6ként a sebezhetdség,
a reagdloképesség, valamint az innovacidk diffizidja szempontjabol.

C, - a nemgzetkdzi dridsvallalatok, valamint a tobbnyire ezek segitségével ki€piilS be-
szerzési, termelési és értékesitési hdlozatok helyzete és fejlédési tendencidja (irdnya és
iiteme) a régidban, s mindennek globélis kdvetkezményei.

C, - a globilis szintéren vagy annak homogén régidiban bekdvetkezd, tarsadalmi mé-
retd értékvdltozdsok, s ezek gazdasagi, tarsadalmi és politikai hatsa.

A ,gyémant” harmadik szintjének tényezdirdl, ezek alakuldsirdl elsGsorban a nemzet-
kozi politikai, tdrsadalmi és gazdasagi publikicidk és az elektronikus hirk6zlés eszkozei
tdjékoztatnak. Ezek kozott egyarant fontosak a hosszabb 1élegzetli tanulmanyok és a
napilapok rovid kézleményei. JelentGs raforditassal jar azonban a 1ényeges informaciok
kiszidrése a mind hatalmasabb informaciéaradatbdl — és nem kisebb feladat az informéci-
Oknak és a varhat6 kovetkezményeknek az értékelése sem. Ezt konnyiti meg az informa-
cioforrds szakmai megbizhatdsaganak, kikristalyosodott szaktertiletének, értékelési hori-
zontjanak, valamint politikai-gazdasagi beallitottsdganak a mérlegelése.

A globdlis kornyezet rovid tavu hatdsanak szambavételét konnyiti meg a menedzsment
szamara az ISIS (International Sensitivity Indexes of Stock Exchanges, a t6zsdék nemzet-
kozi érzékenységi indexei) mddszer. Ez azt vizsgéilja, hogy a meghatirozd jelentGségi
(amerikai, angol, német, japan stb.) kiilfoldi t6zsdék indexének valtozésait — amelyek
jol-rosszul jelzik a gazdasigi események globdlis kovetkezményeit — milyen mértékben,
itemben és tartdssaggal koveti a hazai t6zsdeindex véltozasa. (A szuperszenzitiv tdzsde-
indexre éppen a magyar index mutatott példat a kdozelmdltban...)

A globalis kornyezet tdviati (stratégiai) hatdsanak kedvezdtlen alakuldsardl pedig a
szintén meghatdroz6 jelentségl orszdgokban és régiokban (NAFTA, EU, Japan ve-
zette tavol-keleti régi6 stb.) bekovetkez6 négy eseménytipus adhat ,,vészjelzést” a 4SSR
(4 Strategic Signals of Recession, a recesszi0 4 stratégiai jelz6szama): ha ezekben az
orszagokban vagy régidkban a) tartdsan igen magas, s ezért mar veszélyes a gazdasagi
novekedés,? b) tartdsan és stiriin valtogatja egymast a gazdasagi ndovekedés és vissza-
esés; c) tartésan romlik a bels§ egyensuly, vagy rendszeresen visszatér az egyensulyhi-
any; d) tartésan nd a technikai fejlettség elmaradésa a vildg élvonalatél (aminek hatdsa-

2 A tartdsan alacsony gazdasigi novekedés nem a tavlati eldrejelzést szolgdlja, hiszen ez mar j6 ideje
tényként érzékelhets.
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ra atrendezddik az export piac- és druszerkezete, s tobbnyire romlik a cserearany-
mutato is).

Ezek és hasonl6 moédszerek segithetnek a globalis kornyezet rovid és hosszd tava
fenyegetéseinek a szambavételében. Erdemes azonban a véllalat vezetGinek és munkatar-
sainak eltinddniiik azon véleményen is, hogy az lizleti stratégia tervezésének fele az
adatok és kolcsonhatasok szambavételén alapul - fele viszont menedzseri intuicion, az
atlathatatlan 6sszefliggések ,,megérzésén” (Charley [1998] 123. o.).

Az viszont kétségtelen, hogy a ,gyémant” mindharom szintjén négy alapvetd sajd-
tossagot kell az elemzdének figyelembe vennie.

1. Az egyes szintek mindegyik elemének modosulasa megindithatja a vdltozds diffiizi-
djatr a modell egészében. (Nyilvanval6 azonban, hogy egy kis orszigban bekovetkezd
események alig-alig hatnak a harmadik szint globélis Osszefiiggésére.)

2. A valtozas diffuzidja Ggy indithat meg valtozasokat az egyes szintek elemeiben,
hogy ezek értéke a hatds irdnydval ellentétesen is ndvekedhet vagy csdkkenhet, s ezek a
valtozasok modosithatjak az elemek korabbi kapcsolatdnak jellegét is.

3. A valtozasok nemcsak tobb irdnyban valthatnak ki hatdst, hanem hatdsldncokat is
elindithatnak. Ilyenkor a valtozdsok egymads utidn érik el az egyes szintek elemeit és
kelthetnek ezekben tijabb és Ujabb egyezd vagy ellentétes iranyud valtozasokat.

4. A modell orszagos és globalis szintjein vdlfozik az egyes elemek siilya mind egy
kialakult helyzet értékelése soran, mind egy orszag fejlédési lehetdségeinek, illetve a
globalis kilatasoknak a mérlegelésekor. Az elemek fontossagat tehat mindig az id6 fligg-
vényében és valamennyi elem tartalmi dsszefiiggésében kell figyelembe venni.

Mindez - kiilondsen az Orids- és a nagyvéllalatok esetében - igen bonyolult feladatot
r6 a stratégiai tervezésre, amikor szdmolni kivannak a véllalat hazai és a nemzetkdzi
kornyezetének lehetdségeivel és fenyegetéseivel: korunk globdlis feltételei kozott kiala-
kithat6k modellek a kdrnyezeti hatdsok szdmbavételére — de aligha modellezhetSk maguk
a kornyezeti hatasok.

Kozjaték: a vallalat koncepcidja

A versenyképesség mikrogazdasagi modelljének Gjragondolasa el6tt célszerd kialakitani
azt a vallalatkoncepciot, amellyel dsszhangban all majd a modell.

A kozelmultban szdmos vallalati modell 14tott napvildgot. Ezek koziil az egyik legis-
mertebb a McKinsey-féle , 7S Modell” (Peters—Waterman [1982]), amelyik a kovetkezd
tényezdket tartalmazza: a vallalat stratégidja, struktirdja, rendszerei, human eréforrasai,
a vezetés stilusa és a vallalatban kialakitott kozos értékek. (Ezek mindegyikének angol
elnevezése — mint kozismert — S-sel kezdddik.) Egy masik ismert modellt az Andersen
Consulting alakitotta ki. Ennek 6t tényezGje a vallalat stratégidja, technikai, emberi erd-
forrasai, eljarasainak és folyamatainak 0sszessége, valamint a mindezeket egységbe fog-
lal6 tizleti integracié (Hovdnyi [1997]). Mas véllalatelméletek a nyereségmaximalast el-
éré input- és output-kombinacidt (neoklasszikus feltételezés), az optimalis stratégiai don-
tést (jatékelméleti vallalatfelfogds), a szervezeti struktira és a belsé feladatmegosztas
Osszefiiggését (szervezetelméletek) vagy a vallalatvezetés meghatarozd szerepét (mene-
dzserelméletek) hangsilyozzak (Balogh-Bélydcz [1994]). McGuire [1971] pedig Ossze-
foglal6 munk4jaban a véllalatokra vonatkoz6 elméletek két nagy csoportjat kiilonbozteti
meg: a holisztikus (a vallalatot mint egységet kezel§) és a magatartsi (a vallalati szerve-
zetek és személyek tevékenységének kolcsonhatdsat vizsgdld) vallalatelméleteket. A ha-
zai vallalatelméletek (példaul Laszlo-Szerb [1998]) megkiilonboztetik a vallalat kdrnye-
zetét és belsd struktirdjat, mikodését — de beérik ezek elemeinek felsoroldsaval és ismer-
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tetésével. Az ilyen jellegd modellek tehat — témank szempontjabol - tdlsdgosan zdrrak:
kevés lehetGséget nyitnak meg arra, hogy a vallalatot bele lehessen helyezni sokrétd,
bonyolult nemzetkozi, s6t, globalis méretd kornyezetébe. (Ezt a modellek ,,stratégia”
eleme csak igen atfogéan, majdhogy elnagyoltan teszi lehetévé.) Ezért helyesebb olyan
véllalati modell alapjan elemezni a vallalat versenyképességét, amelyik arnyaltabban fo-
galmazza meg mind a kdrnyezet, mind a vallalat legfontosabb jellemzdit. Ilyen nagyval-
lalati kontingenciamodellt mutat be az 5. dbra.

5. dbra
A viéllalat kontingenciamodellje

| 1. A vallalat tulajdonosai |

| 2. A villalat vezetése |

A villalat

3. Villalati célok ———» 4. Miikddési folyamatok —— P 5. Villalati eréforrdsok

+ |

| 6. A villalat szervezete }—>| 7. Véllalati rendszerek |

K T K
| 8. A villalati eredményben érdekeltek (,,stakeholders”) |

!

—{ 9. A piaci és a hattér-kdrnyezet orszag-, illetve régidszinten |

!

| 10. Gazdasagi, miszaki, politikai és tarsadalmi kornyezet globdlis szinten }—

Az 5. dbrahoz azt kell kiegészitésként hozzaflizni, hogy

- a vdllalati célok k6z¢é a nyereség-, megtériilés-, fizetGképesség-, piacipozicio-, md-
szaki fejlédési pozicio- és humanerdforras-cél,® a tarsadalmi célokhoz val illeszkedés, a
maximalis kockazatviselés és a minimalis rugalmassag célja, valamint a mindezeket ,,er-
nyGként” atfogd hosszui tavi novekedési cél tartozik;

- a vdllalati erdforrds hagyomanyosan a téke, a technoldgia, a human és a természeti
eréforrasok, valamint az djabb ,,6i” eréforras: az informacid, az innovacios készség és
képesség, az iranyitds (menedzsment), az illeszkedés a preferalt tarsadalmi feladatokhoz,
az immaterialis eréforraslanc és az idd;

- a vdllalati folyamatok az anyagi (materidlis), valamint az informéci6-, pénz- és ligy-
viteli folyamatokat foglaljak magukban;

3 A humaénerd&forras-cél igen 9sszetett: magéban foglalja mind az eréforras stratégiai célokkal vald egyez-
tetését, mind a munkatarsak véllalati célokkal valé azonosuldsit vagy szakismereteiknek, készségeiknek és
képességeiknek a stratégiai menedzsment altal is szorgalmazott fejlesztését.
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- végiil a vdllalati rendszerek kdzé az informacids, a tervezési, szervezési, irdnyitasi,
dontési és érdekeltségi, a K+F, termelési, logisztikai, marketing-, munkaiigyi, pénziigyi
és beruhazasi, valamint az immaterialis er6forrasok rendszere tartozik.

A vallalati versenyképesség modellje

A villalat versenyképességének modelljét a 6. dbra érzékelteti. Ebben az elemeket dssze-
kot6 folyamatos vonalak nyilai a modell 1épéseinek sorrendjét jelolik; a szaggatott vona-
lak koreibe irt szamok pedig hivatkozasok: jeldlik azokat az 4brat kovetden felsorolt,
jelentdsebb és ijabb menedzsmentmodszereket, amelyekkel novelhetd a modellben fog-
lalt tennival6k hatékonységa.

6. dbra
A villalat versenyképességének modellje

| Nemzetkozi PEST L

v S
Hazai PEST

| 4 Y h 4 HEV h |
Kornyezeti lehet§ségek P
Kereslet, ,y R & Versenytarsi
L » és fenyegetések < P
vevé-célesoport . PRI kinélat
és ezek valdszinisége (p)

: o
A villalat erds oldalai
és gyenge pontjai
K

Az tzleti partnerek és
stakeholderek” jellemz&i

Az 6. dbrdban szerepl6 szamok menedzsmentmoddszerei a kdvetkezdk.

1. A PEST kezddbettikkel jelzettek helyett a STEEPLE elemeinek alkalmazésa. Ez a
politikdn-gazdasagpolitikan (political), a gazdasigi hatteren (economic), a trsadalmi té-
nyezd6kon (social) és a jelenlegi, illetve varhat6 technikai eredményeken (fechnical) kiviil
a kornyezetgazdalkodasi (environment), a jogi, elssorban a nemzetkozi jogi (legal) és a
képzésbdl-tovabbképzésbdl, esetleg atképzésbdl (educational) fakadd kovetelmények szam-
bavételére hivja fel a figyelmet (1asd Hovdnyi [1999] 50. o0.). A STEEPLE elemei olyan
tartalmilag 0sszefliggd, komplex feltételrendszert alkotnak, amelyik tobbféleképpen ala-
kulhat a jov6ben, s ezért hattérként méasként és masként befolydsolhatja a vallalatok
sziikebb kornyezetét. Ez a forgatokonyvek bekovetkezésének inherens kockdzata, ami a
globalizdlddas hatdsara ndtt meg az utobbi években-évtizedekben. Ez indokolja, hogy a
véllalatok véltozatokban vegyék figyelembe a forgatokonyvek alakuldsat — vagyis a glo-
balis feltételrendszer lehetséges kihivasaira adhat6 vdlaszukat is vdltozatokban kell elké-
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szitenilik. (A kodzelmult nagy tanulsidga, hogy erre a globalizal6dds eseményei a kis- és
kozépvallalatokat is mindinkabb rdszoritottak!)

2. A hazai STEPPLE elemeinek szdmbavétele Osszefiiggd kornyezetifeltétel-rendszer-
ként. Ennek a sziikebb kdrnyezetnek a vallalati elemzése harom 1ij sajatossaggal egésziil ki:
a) a vallalatnak fel kell tarnia a fejlettségi kiilonbséget a tigabb nemzetkozi és hazai felté-
telek kozott, és értelmeznie kell a hazai kornyezet ebbdl fakadd sebezhetdségét (ennek
tulajdonithatok példaul a hazai t6zsde ,,tilz6” reagalasai egyes vilaggazdasagi torténések-
re); b) mérlegelnie kell a lehetséges hazai forgatokdnyvek bekovetkezésének valdsziniisé-
gét; c) végiil szamitasba kell vennie, hogy milyen lehetdségek nyilnak meg a forgatokony-
vek megvaltozdsa esetén a stratégiai pdlyavdltdsra — s hogy ez milyen 4ldozatokkal és a
véllalat eredményeit, valamint lehetdségeit alapvetden befolyasold kovetkezményekkel jar.

3. Uj menedzsmentmddszerek segitik a vallalat vevdinek szambavételét is a versenyké-
pesség noveléséhez. Napjainkban mar csak a nemzetkozi Oridsvallalatok engedhetik meg
maguknak, hogy mind egységesebb kindlattal nagy piaci szegmenseket szolgéljanak ki.
(Béar sokszor még ezek korében is élesen vetddik fel a global-local ellentmondésa!) A hazai
nagyvallalatok, valamint kis- és kozépvallalatok egyre inkabb rakényszeriilnek, hogy mind
pontosabban hatirozzak meg egyre kisebb célpiacukat, a szegmensek kozott megmaradt
piaci réseket - és ezek vevGinek igényére fejlesszék ki termékeik vagy szolgaltatasaik
célmindségét. Egy ilyen mindség versenyeldnyét azonban csak akkor tudjak igazan kihasz-
nélni, ha a gyorsan véltozé igényeket egyre Ujabb innovécidkkal és komplex kindlattal
elégitik ki. Igy jon létre a folyamatos innovdcié roppant nagy vallalatvezetsi kihivasa — a
komplex kindlat pedig olyan igénykielégitést jelent, amelyben az eladott termék csupan
hardvereleme a szoftverelemeket is tartalmaz6 teljes kord kiszolgaldsnak. (J6 példa erre a
mind szélesebb korben terjedS kapcsolati piacépités — relationship marketing -, amely
elado és vevd tartds kapcsolatanak kiépitését tizi ki célként — Crawford [1997]).

4. A vevlk megtartisanak, s igy a tartds lizleti eredményeknek - ugy tinik - két djabb
feltétele kap majd mind nagyobb szerepet a jovében: a) a termékek és szolgaltatdsok
egyre élesebb minGségi és arversenyében (ami egyre homogénebb minGségre, egyre fe-
szesebb koltséggazdalkodasra kényszeriti a vallalatokat) mind nagyobb lesz az immaterialis
eréforrasok jelentdsége a versenyeldny megszerzésében. Ezért alakitanak ki a vallalatok
a 7. dbra szerint olyan immateridlis erdforrdsidncokat, amelyek elemei tartalmukban és
megjelenésiik stilusaban szigordan egymasra épiilnek, dsszességiikben elismerést valta-
nak ki a vevdk korében - és erdteljesen eltérnek a versenytirsak hasonl6 er6forraslanca-
inak tartalmatol; b) mar nem egy-egy elszigetelt vallalat igyekszik a potencidlis vevék
megnyerésére, hanem ehhez olyan fejlesztési, beszerzési, termelési, értékesits és szol-
géltatd hdlozatok jonnek 1étre, amelyek 6nallo jogi személyekbdl allnak ugyan, de egész
tevékenységiiket egyetlen és azonos feladatnak, a kiszemelt célpiac minél jobb kiszolga-
lasanak rendelik ald (Kocsis—Szabo [1998]).

5. A versenytdrsak korében két alapvetS valtozas mar bekdvetkezett: mind meghataro-
zObbak a nemzetkozi dridsvdllalatok, egyarant sztikitve a naluk kisebb cégek piacat és
belsé mozgasterét — és az életszinvonal novekedésével mind szélesebb korre terjed ki az
ugynevezett keresztirdnyi verseny, amelyben mar mer6ben mas termékeket gyartok, mas
szolgéaltatasokat kinalok versenyeznek egymassal a potencialis vevék egyre nagyobb sza-
bad rendelkezésti jovedelemhanyadanak (vagyis roppant mozgékony keresletének) meg-
szerzéséért. A kindlat globalissa tdguldsa pedig csak még inkdbb fokozza ezt a keresztira-
nyu versenyt. Ilyen feltételek kozott 1j értelmet kapott a versenyelemzés: a vallalatok méar
nemcsak termékeiket és szolgaltatdsaikat vetik 0ssze a versenytdrsakéival, mar nemcsak
marketingakcidikat mérik Ossze,* hanem olyan komplex bemérésre torekednek, amely-

4 Ezek felmérésével foglalkozik a market research, illetve a marketing research.
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7. dbra
A vallalat immaterialis er6forraslanca

| PEST elemzés |~---<>| A vezetés vizidja (,,Vision™) |

v

Az ,alapvet§ hozzaértés”
| SWOT elemzés |~---<>| A vallalat kiildetése (,,Mission™) }—} (,,Core Competence”)

v v

A villalat 6nazonossiga Az ,alapvetd értél(ek”
(,Corporate Identity”) d (,,Core Values”)

v

Vezetési filozofia (szemlélet) |—>| Vezetési stilus |

v

Vallalati kultira
(,,Corporate Culture”)

v

A vallalat arculata
(,,Corporate Image”)

v

Villalati PR
(Public Relations)

|
v v v v

| Villalati reklam | | Termékreklam | | Markarekldm | | Egyéb promocio |

ben valamennyi eréforrasukat, dsszes folyamataikat, egész szervezeti €s iranyitasi rend-
szerliket, valamint teljes mikodéstiket (és lehetSleg még iizleti terveiket is!) 6ssze tudjak
hasonlitani a versenytarsakéval. A komplex bemérést végsd soron vagy marketingszer-
vezetlik vagy stratégiai tervezScsoportjuk feladatava teszik. Ezek azonban nem képesek
arra, hogy valamennyi tényez8 korében elvégezzék a sziikséges szakmai feltardsokat és
értékeléseket: ez csak a véllalat valamennyi funkciondlis szervezetének a feladata lehet.
Igy jon létre az iizleti agytroszt (business intelligence) belsé informaciérendszere, amely-
ben a véllalat minden szervezeti egysége bekapcsolddik a versenyelemzésbe, hogy végiil
tovabbithassa sajat szakteriiletének adatait 6sszegzésre és értékelésre a marketingszerve-
zetnek vagy a stratégiai tervezdcsoportnak.

6. A feltart versenyhelyzetben a véllalat f6 feladata, hogy versenyel6nyre, méghozza
tartés versenyeldnyre tegyen szert. Ugy tidnik, napjainkban dj és egyre jelentGsebb ver-
senyelényt jelent a folyamatos innovdlds és az immateridlis erdforrdsldnc mar emlitett
kiépitése; az dtfutdsi idok (lead time) csokkentése, a 1épéstartds a felgyorsult miiszaki
fejlodéssel és piaci igényvaltozassal; a veszteségforrds-feltdrds és koltségcsokkentés, hogy
a véllalat a megtakaritdsokbol, az igy elérhet6 drcsdkkenésbdl mar ne is piaci részesedé-
sét novelje, hanem megtakaritdsainak eredményét inkdbb miszaki fejlesztésének felgyor-
sitdsdra fordithassa; a termelés rugalmassdgdnak novelése akar a mind stirtibb 4talldsok
veszteségeinek csokkentésére, akdr egyedi termékek gyartdsara a tomeggyartds techno-
16gidjaval (mint példaul a gépkocsigyartasban); a szervezet karcsisitdsa, hogy a vallalat
- legalabbis elvileg — csak az ,,alapvet$ hozzaértésének” korébe (ez a core competence -
Hamel-Prahalad [1994] 317-322. o.) tartozé tevékenységeket végezhesse; az integralt
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mikddés igen pontos célra hangoldsa mint valamennyi er6forras szinergiaelonye — vagy
ezzel ellentétesen az irdnyitds decentralizdldsa, ami a sdrdn valtozo helyi feltételekhez
vald gyors alkalmazkodast teszi lehetdvé.

Itt meg kell jegyezni, hogy a tartds versenyel6ny megszerzésére jorészt mas eszkozok
allnak a multinaciondlis vallalatok rendelkezésére: a globalis beszerzés és értékesités
koltség- és kockazati elénye; a masok szdmara behozhatatlan nagysagrendi megtakaritas;
a roppant t6keer$ és a tGkemozgas hatdrokat atlépd szabadsiga; a kutatis-fejlesztés, a
termelés és az értékesités szervezetének optimalis koncentraldsa vagy éppen rugalmas
széttelepitése; a szakmailag igen rangos humén erdforras piaci kindlatanak ,,lef6lozése”
részben a felajanlott magas jovedelmekkel, részben a kreativitdshoz sziikséges fejlett
infrastruktiira biztositasaval stb. (Grosse-Kujawa [1992]).

7. A kornyezet kindlta lehetGségek €s az abbdl érkezl fenyegetések szambavételét
koveti a véllalat erdsségeinek és gyenge pontjainak feltarasa: kozvetleniil ezek hataroz-
zak meg a versenyképességet (Koontz—Weihrich [1988]). (Arra azonban érdemes ramu-
tatni, hogy mind az erdsségeket, mind a gyengeségeket kettds vonatkozdsrendszerben
kell értelmezni: ezeket a vevGk megitélésével és a versenytarsak sajatossagaival egyarant
Ossze kell vetni.) A gyenge pontok felszdmoldsanak feladatai a feltdrds eredményeibél és
ezek hosszabb tavra sz6l6 progndzisabdl kovetkeznek; a jovGben varhatd legfontosabb
erdsségeket pedig a kovetkez8kben jel6lik meg napjainkban.

a) A vallalat rugalmassdga, amely részben érzékenységétdl fiigg, amellyel a kornye-
zetébdl érkezd jelzéseket ,,veszi”, részben reagaloképességének fliggénye, amellyel ké-
pes palydjanak mddositisira. A jovGben ez a folyamatos készenlét az olykor mar nem is
linedris vagy exponencidlis, hanem szakaddsos valtozdsokra lesz az alapja a valtozdsme-
nedzselésnek (change management — Dicken [1998]).

b) A vallalat tanulorendszer jellege (Stacey [1996]). Ez azt koveteli meg, hogy a vél-
lalat operativ mikodésében (és nem stratégidjaban!) folyamatos visszacsatoldssal kapcso-
16djék kornyezetéhez: azonnal érzékelje minden akcidjanak eredményét és ennek alapjan
modositsa terveit, majd Gjabb akcidit. Ennek legfontosabb feltétele a folyamatos meguju-
1asi készség, aminek alapja az er6forrasok konnyd és gyors atcsoportositasi lehetGsége.
Ezt nemcsak olyan hardvertényezSk segitik, mint példaul az FMS rendszerek (flexible
manufacturing systems, rugalmas gyartérendszerek), hanem olyan szoftverelemek is,
mint a tobbszakmdas munkaerd.

¢) Olyan kettds értékrend kialakitdsa a vallalatnil, amelyik nemcsak a lehet6leg mind
kevesebb hierarchikusan besorolt vezetdt ismeri el (jovedelemmel és tarsadalmi értékité-
lettel egyarédnt), hanem a hierarchiabdl kiemelt szakértGcsoportok tagjait is, akik hosszabb
tavra kiadott feladatokat oldanak meg. Ezek alkotjdk az igynevezett vallalati sejtszerve-
zetet (cellular system) (Hovdnyi [1998a]).

d) A rugalmassag novelését, a tanulérendszer-jellegi mikodést és a hierarchikus szin-
tek csokkentését egyarant szolgalja a vallalat projektszervezeti felépitése (Rugman-Hodgetts
[1995]). Ebben a szokdsos ,,vezérkar” (headquarters) iranyitja a nagy 6nallosiggal ren-
delkezd projektmunkacsoportok sorat (ezekben megtaldlhatok valamennyi vallalati funk-
ci6 szakemberei), a munkacsoportoknak pedig kiszolgald szervezetek bocsatjak rendel-
kezésiikre a szlikséges erSforrasokat — példaul kutatélaboratériumokat, gyartoberendezé-
seket, raktarakat stb. A projektszervezet tehat egyfajta kis 1éptékid divizionalis felépités,
amelyik kovetkezetesen megvalositja a fokuszstratégiat a strin valtozé lehetGségek ki-
hasznéldsara, amelyik azonban elkeriili a koltségcsokkentés szempontjabdl meghatirozo
jelentdségt eréforrasok szétforgacsoldsat, s amelyik mindennek valéra véltdsahoz saja-
tos vallalatiranyitast kovetel meg (Ivancevich-Donelly-Gibson [1989]).

8. A versenyképesség novelésében mind nagyobb a villalat {izleti partnerekkel vald
kapcsolatdnak a szerepe. A kapcsolatok fejlesztésének egyik legfontosabb irdnyzata mind-
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azoknak a feladatoknak a kitelepitése (outsourcing), amelyek nem tartoznak a véllalat alap-
vetd tevékenységeinek korébe. (Mint emlitettiik, a gyakorlatban sohasem lehet ennyire éles
a kitelepitendd tevékenységek megitélése!) Ennek a kihelyezésnek szdmos elénye van
(Hovadnyi [1998a]): fokozza a kitelepitd vallalat rugalmassagat, hiszen leépités és beruha-
zas helyett csupan mddositania kell a partnerek korét; maguk a partnerek jobban toreked-
hetnek kapacitasuk teljes kihasznaldsara, hiszen a kitelepitett tevékenység mar vallalkoza-
suk f§ profilja; éles versenyiik pedig arra kényszeriti 6ket, hogy mindig a legkorszeriibb
technolégiaval alljanak a kitelepit nagyvallalatok rendelkezésére. A kapcsolatok fejlédé-
sének masik irdnyzata a termelési hdlozatok mar emlitett kialakulasa (Kocsis-Szabo [1998]).
A hélézatba illeszkedS 6ndlld jogi személyek atfogjak a beszerzés, beszallitds, termelés,
értékesités €s szolgaltatas teljes korét; kozos stratégiai céljaik és fejlesztéseik vannak, ami
1d6- és koltségesokkenéssel jar; a halozat eldsegiti 11j, kapcsolddd innovacios otletek sziile-
hangolhat6 az operativ mikodés is, aminek eredménye az ijabb koltségcsokkenés (példaul
Jjust-in-time rendszerekkel), a minGség javitdsa és a rendszer egészének a piachoz, a végsé
felhasznal6 igényéhez vald rugalmasabb alkalmazkodasa. Erdsen terjed Gjabban a stratégi-
ai szovetségek rendszere (Hamel-Prahalad [1994] 235. o]). Ennek célja a multinacionalis
vallalatok korében eldszor a kozos fejlesztés volt, ami koltségmegtakaritassal jart és —
féleg! - lehet&vé tette a fejlesztés idGbeli kockazatanak kikiiszobolését. (Ez roppant fontos-
sa valt, hiszen megjelent az , Ertékesitsd azonnal a vilagpiac egészén!” — , Start with Global
Selling!” - jelszava...) Kés6bb mads, a verseny tisztasaga szempontjabol kényesebb tertile-
teken - példdul a gyartmanyszerkezet-megosztisban - is terjedtek a multinacionélisak stra-
tégiai szovetségei. A hazai véllalatok szempontjabol azonban mds dsszefiiggésben juthat-
nak igen szdmottevl szerephez a stratégiai szovetségek: a nemzetk6zi porondon kozepes-
nek szdmité magyar vallalatok, valamint a kis- és kdzépvallalatok kdthetnek példdul straté-
giai szovetségeket akdr hasonl6 nagysdgrendd kiilfoldi vallalatokkal is, hogy igy ellensu-
lyozzak - kozos fejlesztésekkel, gyartmanyszerkezetiik 6sszehangoldsaval stb. — a multina-
cionalisok tdlsulyat (Hovdnyi [1998b]). Végiil meg kell emliteni, hogy napjainkra jelentd-
sen kitdgult az iizleti partnerek kore: a vallalat vezetése a stratégiatl a mindennapi kom-
munikacidig nagyon is figyelembe veszi mindazok véleményét, megitélését, varhat6 reagala-
sait, akik érdekeltek a véllalat eredményében - s akik kozé a kormanyzati szervezetek épp
ugy beletartoznak, mint a tulajdonosok, egyes kereskedelmi szervezetek vagy beszallitok. Ez
a stakeholderek kore (Drucker [1996]). Hol vagyunk tehat mar azoktdl az id6kt6l - ha voltak
olyanok egyéltalan —, amikor a véllalat vezetdje egyediil a nyereség maximalasara figyelt...

Mindezekkel a menedzsmentmddszerekkel kapcsolatban ra kell mutatni: hivsagos torek-
vés lenne beépiteni a versenyképességi modellbe, hogy a koérnyezet melyik tényezGjének
véltozasaban (€s igy a valtozas elSrejelzésében) mekkora a bizonytalansig; hogy a valtozas
elérejelzése milyen idGtdvban lehetséges; és hogy egy-egy tényezd véltozdsa milyen mas
tényezdkben milyen és mekkora valtozast indukél. Ez a globdlis kornyezet interdependen-
cidjanak mai fokan lehetetlen — amint ezt a kdzelmult valsdghelyzetei is bizonyitjak. Ezért
az ajanlott mdédszerek ,,csupan” azt szolgaljak, hogy novekedjék a menedzserek érzékeny-
sége a kornyezeti valtozasokkal és ezek kockazataival szemben, és felgyorsuljanak reagd-
ldsaik az alig vagy csak késén eldre jelezhetd kornyezeti kihivasokra.

Vallalattipusok és a nemzetkozi versenyképesség kihivasa
A Porter-féle versenyképesség-modellek tovabbfejlesztésének legfontosabb szempontja a

nemzetkdzi kdrnyezetben bekdvetkezd események, hatdsok és hatdslancok figyelembe-
vétele volt — a versenyképességiiket elemzd és azt ndvel§ vallalatok szemszdgébdl. Ezért
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felvet6dik a kérdés: mennyire befolydsoljak ezek a hatdsok és hatdslancok a kiillonbozd
tipusu vallalatokat. A kérdés megvalaszolasara célszerd két sajdrossdguk szerint megkii-
16nboztetni a vallalatokat az 1. tdbldzat szerint.

1. tablazat

A véllalat piacszerkezete

A véllalat nagysaga

kizérélag hazai import/export is
Nemzetkozi oridsvallalat - A
Hazai nagyvéllalat B C
Hazai kis- vagy kozépvallalat D E

Az 1. tabldzat alapjan egyértelmd, hogy mindazokra a vallalatokra, amelyeknek akar
importjuk, akdr exportjuk van (4, C és E eset), kozvetleniil hatnak a nemzetkdzi kornye-
zet kihivéasai. Ezeknek tehat mulhatatlan feladatuk, hogy folyamatosan figyelemmel ki-
sérjék nemzetkozi kornyezetiiket, ehhez mérjék be versenyképességiiket — és ezt a mind
hosszabb nemzetkozi hatislancok miatt globdlis szinten végezzék. Ervényes ez még a
kis- és kozépvallalatokra is: példaul import- vagy exportpiacaikt6l igen tavoli gazdasagi
régidk pénziigyi valsagai is alapvetden befolydsolhatjak beszerzési vagy értékesitési le-
het&ségeiket import- és exportpiacaikon (Czinkota-Rukainen-Moffett [1999]).

A csak hazai piacukon beszerz§ vagy értékesitd nagyvallalatok, valamint a kis- és
kozépvallalatok (B és D eset) f6ként kozvetve érzékelik a nemzetkdzi, s6t, globélis hata-
sokat, hatdsldncokat: ezek befolydsoljdk — s olykor alapvetSen! — mind hazai mdszaki,
gazdasagi és tarsadalmi kornyezetiiket, mind hazai piacuk kindlatat és keresletét. De
ezeknek a vallalatoknak igen sokszor két kozvetlen hatdssal is szamolniuk kell: 4j kiilfol-
di versenytarsak jelenhetnek meg hazai piacukon, s ez rogvest arra kényszeriti Gket,
hogy a nemzetkozi szintd versenyképesség kovetelményeinek feleljenek meg - vagy a
nemzetkdzi szintérre val6 kilépésiik nyithat meg szdmukra merében 1j és kedvezd tizleti
lehet&séget. Ezeknek a kdzvetett és kozvetlen nemzetkdzi hatdsoknak arra kell sarkallni-
uk a csak hazai piacon beszerzd és csak azon értékesit vallalatokat - legyenek azok
nagyvallalatok vagy kis- és kozépvallalatok (Kennedy [1996]) -, hogy figyelemmel ki-
sérjék a nemzetkdzi, s6t a globdlis kdrnyezet eseményeit €s legalabb iddszakonként,
vagyis szakaszosan bemérjék miikodésiiket és eredményeiket a nemzetkozi versenyképes-
ség kovetelményeihez, méghozz4 a mar emlitett ,, komplex bemérés” modszerével.

Ehhez a két kovetelményhez azonban még egy kiegészitd megjegyzést is hozza kell
flizni. Valamennyi véllalatnak a globdlis kornyezet eseményeit kell figyelemmel kisér-
nie, de versenyképességét mindig a meghatarozott célpiacon (piaci szegmensen, piaci
résen) értékesitd kozvetlen vagy kozvetett — tobbnyire joval fejlettebb - konkurensek
versenyképességéhez kell mérnie. Az utdbbi esetben ezt a benchmarking jol ismert mod-
szere teszi lehetGvé.

Végezetiil hangsulyozni kell: akdrmilyen alapos is a globélissa tagul6 kdrnyezet ténye-
zGinek felmérése és a versenyképességet meghataroz6 hatiasuk elGrejelzése, a vallalat
vezetése nemegyszer majdhogy ugyanolyan mértékben hagyatkozik stratégiai dontései-
ben intuicijara, mint a gondosan feltart adatokra és Osszefliggésekre. Ez irdnyitja rd a
figyelmet arra, hogy nem elég Porter modelljeit vagy azok tovéabbfejlesztett valtozatait
alkalmazni a versenyképesség fejlesztésére. A vezetésnek olyan szervezési-irdnyitasi
moddszereket is igénybe kell vennie, amelyek fokozzdk a véllalat rugalmassdgdt, hogy
igy tudjon valaszolni a modellek segitségével eldre nem jelzett, varatlan kdrnyezeti kihi-
vasokra. Vagyis egy vallalat soha ne legyen zart rendszer. Maga és stratégidja legyen
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nyitott a valtozdsokra, hogy idejében végezhessen palyamoddositdst vagy palyavaltast, ha
- minden gondos elemzés ellenére is — varatlan helyzetek alakulnak ki kdrnyezetében.
Csak a szervezetében, miikodésében és irdnyitdsaban egyardnt nyitott vdllalat Srizheti
meg nemzetkdzi versenyképességét a mind meglepGbb kornyezeti kihivasok kdzepette.
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