Lev Tolsztoj grof ott it tedwenc
kerti padjan Jasznaja Poljana fai
alatt. Egyszer csak elébe perdiilt
Natasa €s igy szolt: ,lléstér,
befejeztuk!” ,Mit fejeztetek be,
gyermekem?” ,Hat a Haborl

és béke negyven percre tomoritett
filmjének forgatasat”. Tolsztoj
eltlin6détt, bogy a haromkédtetes
regény negywenperces valtozatabol
vajon a habord maradt-e ki, vagy
a béke - avagy mindkett6? igy
tlin6dém el most én is, bogy ebbdl
a néhany oldalas gondolatmenethdl
vajon mi marad ki végl:

a menedzsment, a jov6, avagy

a verseny és versenyképesség?

S hogy ne mellézzem ezek egyikét
sem, nyolc nézépontbél kivanom
érzékeltetni, hogy mit tartok
[ényegesnek a cim témakdrében.

Hovanyi Géabor

Menedzsment a jOovO
versenyében - Nyolc
nézopontl

1. A MUSZAKI-GAZDASAGI TRENDEK FO KIHIVASAI

Ahhoz, hogy megitélhessiik a menedzsment szerepét a jov6 verseny-
képességében, mindenekel6tt at kell tekinteniink: milyen alapveté mu-
szaki és gazdasagi trendekkel fog szembesulni a vallalatok vezetése.
Els6sorban a kovetkezd trendek szambavétele indokolt:

A miszaki fejl6dés varhatéan tovabb gyorsul. S ez nem csupan azt
jelenti, hogy sdr(ibben kovetik majd egymast a m(iszaki Ujdonséagok,
hanem azt is, hogy mind tébb innovacié egyre nagyobb felhasznaldi
koérben terjed el: vagyis megn6 a mi(iszaki Gjdonsagok diffazidja. A
mind bonyolultabb innovéaciok kérében pedig egyre nagyobb lesz a
Jrial and error” tipustak aranya a ,heuréka” tipustakkal szemben: -
ami azzal jar, hogy egyre forrasigényesebb lesz a mlszaki fejl6dés.

Varhatéan egyre inkdbb polarizalédni fog a vallalatok nagysagszer-
kezete. Az élesedd versenyben ugyanis mind nagyobb elényt jelent
majd a volumen (afejlesztésekben, atermelés és a marketing nagysag-
rendi megtakaritasaiban, a mobilizalhaté pénzforradsok tekintetében
stb.) - ami az dridsvallalatoknak és a multinaciondalis korporacioknak
(mnk-knak) kedvez. Es beszallitékként vagy 6nallé piaci szereplékként
egyre inkabb ki tudjak majd hasznalni rugalmassagukat a masik pélu-
son a kis- és kozépvallalatok (kkv-k).

Rohamosan terjednek a vallalati szféraban a termelési/szolgaltatasi
halézatok. Egy ,integrator” nagyvallalat tevékenységébe mind tobb
bolygd és beszallité vallalat épul be, ami csdkkenti a ,network”, a
klaszter egészének koltségeit és noveli termelési/szolgaltatasi folyama-
taik piaci rugalmassagat. Az ilyen jol 6sszehangolt hal6zatok létrehoza-
sat és miikodtetését sokan a vallalati versenyképesség f6 kritériumanak
tartjak - ezt hangsulyozta példaul a The Economist egyik mult évi cikke
is a mind er6teljesebben koncentralédé gépkocsigyarté-ipar vonatko-
zasaban.

1 A cikk Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi kardn a ,Doktor Honoris Causa” cim adomanyozasakor tartott székfoglalé

el6adas alapjan készilt.

2 A ,heuréka” tipust innovacios otlet agy pattan ki a feltalalé fejébél, ahogy Archimédesz talalt ra hires torvényére. A ,trial and error” in-
novacié példaja pedig egy sok gyégyszervegyész altal végzett kutatds, melynek sordn szamos téves kisérlet utan talaljak meg a haté-

kony vegylletet.
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Mar most is kidomborodik négy vallalati verseny-
elény szerepe: a koltségel6nyé (amelyre a karcsusi-
tastol, a ,,slimming cure”tol a kitelepedésekig, az
,,off-shoringig” szamos forméaban tesznek szert a val-
lalatok); at6kevolumené (amely mar napjainkban is a
globdlis terjeszkedés mulhatatlan eszkdze); a rugal-
massagé (amely lassan az egyedili valaszlehet6ség
lesz a vallalatokra toré varatlan kihivasokra); valamint
a tudaselényé (melynek feltétele a tudas folyamatos
megujitdsa, méghozza a fejl6édés sokszor még csak
nehezen felismerhetd iranyaban, aminek a kijel6lése
ezért igencsak kockazatos vezetési feladat).

ErzékelhetS6k a jelek, hogy egyre ellentmondéaso-
sabb a piaci kereslet alakulasa. Az 6ériasvallalatok és
mnk-k  egyértelm
hogy ,homogenizaljak" a keresle-
tet, hiszen ezzel csékkenthetik faj-
lagos koltségeiket és novelhetik
nagysagrendi
A jovedelmek differencialédasa és
a globalis szinttér kulturalis ki-
I6nbségei viszont a kereslet hete-
rogén (Ehhez
kapcsolodik a termel6eszkdz-be-
szerzés igénye is: ebben erfsoddik
a trend, hogy a beruhazdék egyéni
szempontok szerint tervezett be-
rendezésekre tartanak igényt, mert igy jobban nével-

torekvése,

megtakaritasaikat.

jellegét erdsitik.

erositik.”

hetik versenyképességiket.) Marpedig a homogén
és heterogén jelleg Szkiila és Kharibdisz - kilono-
sen azok szamara, aki zo6mmel mar egy globalissa
bbévilé piacon értékesitenek.

Szemiunk el6tt folytatodik az er6kézpontok atren-
dez8dése a globalis szintéren: az Amerikai Egyesilt
Allamok ma még szilardan tartja els6 helyét; er6tel-
jes Japan és a ,kis tigrisek” térhoditasa; megkérdé6-
jelez6dik Eurdpa helye a rangsorban; és Uj tronkove-
tel6ként jelent meg Kina és India gyors gazdasagi
novekedésével (és Kina esetében oriasi devizatarta-
lékaval). Vallalati szempontb6l mindez mar napjaink-
ban is a termelés és a piacszerkezet sokszor alapve-
t6 atrendezédését (példaul termelési és/vagy iranyi-
tasi rendszerek gyodkeres atalakitasat, attelepitését)
inditotta meg, ami dont6 mértékben ndévelheti meg
az Uzleti kockazatot a menedzserek szamara.

Ujabb kockazatnével6 tényez6 az un. ,aknamez6s
orszagok" (,,mine-field countries”) sokasodasa a glo-
bélis szintéren: Argentina, Brazilia, Indonézia, Mexi-
ké példaja bizonyitja, hogy ezekre az orszagokra ak-
kor figyel fel a vildg, amikor egy gazdasagi valsag

peremére jutnak. llyenkor azonban olyan nagy lehet
a negativ hatasuk, mint amekkora pozitiv hatasa van
kiegyensulyozott ndvekedés esetén egy er6kdzpon-
tot alkoté ,mozdonyorszagnak”. Vagyis a vallalatok
vezetfinek egy innen érkez6 és akar ,,sorsfordité fe-
nyegetéssel” is szamolniuk kell.

A BusinessWeek 2006. november 20-i szamanak
vezet6 cikke fajta meg a riadot: azt josolta, hogy év
végére nagyobb lesz az import értéke az Amerikai
Egyesiilt Allamokban, mint a kormany adébevétele. A
lap ebbdl vezette le a szokasosnal vésztjoslobb hang-
nemben azt a kévetkeztetést, hogy a kormanyzat gaz-
dasagot és tarsadalmi folyamatokat befolyasold sze-
repe egyre csokken, és ez noveli az egyre megoldha-

,ErzékelhetSk a jelek, hogy egyre ellentmondéasosabb
a piaci kereslet alakulasa. Az ériasvallalatok és mnk-k
egyeértelm( térekvése, hogy 'homogenizaljdk’ a keres-
letet, hiszen ezzel csdkkenthetik fajlagos koltségeiket
és novelhetik nagysagrendi megtakaritdsaikat. A jove-
delmek differencidlédasa és a globalis szinttér kultura-
lis kulonbségei viszont a kereslet heterogén jellegét

tatlanabb tarsadalmi problémak sulyat. Marpedig ez
jelent6sen gerjeszti a bizonytalansag légkorét - amitél
leginkabb irtézik minden ,,business”.

Végul azzal kell szamolni, hogy egyel6re megold-
hatatlan problémagécok léteznek a glébusz szamos
helyén. Ezek oka nem annyira az ideoldgia (gondol-
junk példaul a mai iszlam fundamentalistak esetében
arra, hogy annakidején milyen csodalatos kulturat
hoztak létre a mohamedan arabok Hispaniaban), mint
inkabb egy gazdasagi probléma, amelyet azonban a
kormanyok katonai eszkozékkel igyekeznek megol-
dani. Ennek sikertelensége Ujabb kockazati tényez6
az Uzleti vilhg szamara. A gazdasagi problémak keze-
lésére életre hivott nemzetk6zi szervezetek viszont -
els6sorban a World Bank, az IMF, a WTQ stb. - féleg
tagjaik parcidlis érdekei miatt nem rendelkeznek elég
forrassal, hogy iranyithassdk a nagy és sokszor mar
sodro6 ereji eseményeket és folyamatokat.

2. A MENEDZSER OIDIMENZSOS VizIOJA

A menedzser akkor valaszolhat helyesen a kdrnyezet
kihivasaira a globalizacié koraban, ha ezeket egy o6t-
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dimenziés modell segitségével elemzi. Az egyes di-
menzidk vizsgalatat pedig sajatos vezetési technikak
konnyitik meg. Az 6t dimenzié és a hozzajuk kapcso-
16d6 technikdk a kdvetkez6k:

1. A 21. szazadban - a felgyorsult technikai fejl6-
dés kovetkezményeként - egyre meghatarozébb
lesz a vallalatok szamara helyik és szerepik a m-
szaki fejlé6dés trendjében: az élvonalba tartozo6 valla-
latok esetében az, hogy meg tudjak-e tartani ezt a
pozicidjukat - a tdbbiek szamara pedig az, hogy
benn tudnak-e maradni az élvonalat szorosan kodve-
t6k mez6nyében vagy leszakadnak-e t6lik? Es a
szoros kovetés sikere nem csupan attél figg, hogy
miként alakul az egyes koévetd vallalatok technikai
versenypozicidja (vagyis hogy mekkora a versenytar-
sak esetében a kovetési tavolsag), hanem attdl is,
hogy mikor és milyen mértékben telepitik at az élvo-
nalba tartoz6 véllalatok méar kevésbé korszerd termé-
keiket, gyartastechnolégiajukat a kovet6k mezényé-
be? (Erre volt j6 példa annakidején a BAT pécsi gya-
ranak technoloégia-korszerisitése.) Mindennek elem-
zését a WARD2 (World-wide Analysis of Reasons of
Dissimilar Development) technika kénnyiti meg az-
zal, hogy az eltéré Utemd midszaki fejl6dés okait vizs-
galja a globalis szintéren.1

2. A menedzser helyes valaszanak megfogalma-
zasahoz szikséges masodik elemzés a versenyhely-
zetet veszi szamba. Ennek jol ismert technikdja a
SWOT-elemzés. Ennek hagyomanyos formajat azon-
ban két iranyban is tovabb kell fejleszteni.

- Mind kevésbe szabad az elemzést a vizsgalodo
vallalat néz6épontjara korlatozni. Ehelyett azt a mar
létrejott vagy akar a még csak potencialis, a kdzel-
jovében létrehozhatd termelési-beszallitoi halozat
szempontjabol kell elvégezni.

- A SWOT elemzést harom , metszetben” sziksé-
ges megtervezni és végrehajtani, melyek kozil az
els6 a vizsgalat id6pontjaban (,,present”) értékeli a
koérnyezet altal kinalt lehet6ségeket (O) és az on-
nét érkez6 fenyegetéseket (T), majd ezek alapjan
a vallalatnak (és halézatanak) erds oldalait (S), va-

lamint gyenge pontjait (W).2 A méasodik ,,metszet”
ennek a négy tényezének a vizsgalata abban az
id6tavban, amelyben a prognézis még megbizha-
té (,future”). Végil a harmadik ,,metszet” abban
az O0sszefliggésben elemzi a négy tényez6t, hogy
amikor a vallalat megkezdi a lehet6ségek kihasz-
nalasat, a fenyegetések elharitasat, gyenge pont-
jainak a felszamolasat és az er6sségeiben rejlé
versenyel6nyok kiaknazasat, akkor erre nyilvan re-
agalnak majd a konkurensek és valaszlépéseik

(,reactions” maodositani fogjak a SWOT elemzés

négy tényezdjének tartalmat.

3. A harmadik dimenzié a versenykdrnyezet hat-
térkérnyezete. Ennek vizsgalatat konnyiti meg a jol
ismert STEEPLE elemzés.3 Ezt mar napjainkban is
harom ,metszetben” célszerl elvégezni: a vallalat
székhelyének orszagaban (,home”), mindazokban
a kilorszagokban, amelyekkel a vallalatnak misza-
ki vagy gazdasagi kapcsolata van vagy lehet
(,,overseas”), s veégul a globalis szintér egészén
(»,global”). (Ebben az utdébbi ,,metszetben” féleg a
».mozdony-" és az ,,aknamez8s” orszagok4 tényez6-
it érdemes elemezni, kiegészitve egy-két olyan or-
szagéval, amelyek miszaki-gazdasagi fejlettsége
koézel &ll ahhoz az orszaghoz vagy orszagcso-
porthoz, amelyben a vallalat Uzleti tevékenysége
folytat.)

4. A menedzser elemzésének negyedik dimenzidja
az id6. Ennek gyorsulasa vagy lassulasa, a vallalatok
ezekhez val6 alkalmazkodasa ugyanis versenyképes-
ségik egyre dont6bb tényez6je lesz. Ezért esik mar
napjainkban is mind tébb sz6 a menedzsment elméle-
tében és gyakorlatdban - a ,risk management”, a
kockdzatmenedzsment mintdjara - ,time manage-
mentrél”, az id6 menedzselésérél. Ennek keretében a
két legnagyobb jelent6ségl megallapitas:

- Az id6 gyorsulasa és lassulasa, valamint a gazda-
sagi novekedés és visszaesés kozt nincs egyértel-
mU korrelacié: visszaesés idején is felgyorsulhat
az id6 - példaul kapkodas kezdédhet egy tdonk
szélére sodrodott vallalatnal, vagy a valsagmene-

1 Talan érdemes arra is felhivni a figyelmet, hogy a m(iszaki fejl6dés élvonalat képvisel6 vallalatok els6sorban a miszaki fejlé6désre 6ssz-
pontosithatjak figyelmuket, hiszen ez (igaz, néha kis késéssel) mindig megteremti a maga piacat. A kovetd vallalatok vezetSinek azon-
ban mar nemcsak a miszaki kovetés tavolsadgéat keli folyamatosan szamon tartaniuk, hanem ezzel egyitt azt is elemeznitk kell, hogy
kinalatuk milyen piacokon, mikor, mekkora és milyen id6tartamu fizet6képes kereslettel talalkozik majd.

2 A betljelek kdzismert felolddsa: Opportunities, Threats, Strong and Weak points.

3 Ezeknek a betlijeleknek a feloldasa is k6zismert: Social, Technical, Economic, Environmental, Political, Legal, Educational, vagyis a
tarsadalmi, technikai, gazdasagi, kérnyezetgazdalkodasi (nem csak kornyezetvédelmi!), politikai (beleértve: gazdasagpolitikai), jog-

szabdlyi és oktatasi-képzési hattérkdrnyezet.

4 Az ,aknamez6s orszagok” legfontosabb néhany jellemz6jér6l a kés6bbiekben lesz szé.
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dzser gyorsithatja fel az id6t akar egy mély krizis-
helyzetben is.

- A tartés és nagy versenyel6nyre térekvd vallalat
vezetésének - miként ezt Warren M. Anderson, a
Union Carbide els6 embere is hangoztatta an-
nakidején - a lassulas id6szakaban kell megvalo6-
sitania fejlesztéseit, hogy a gyorsulas kezdetén
mar kész innovaciodival hodithasson a piacokon.
Igaz, ehhez még a lassulast megel6z6 gyorsulas
id6szakaban kell fejlesztési tartalékalapot képez-
nie - ami nem lesz csekély feladat a jov6 egyre
élesed6 versenyében. Az id6nek ilyen szempon-
tokat érvényesitd elemzését segiti a 3MAST
(,Three Mirror-model Analysis of the Speed of
Time”) technika: ez a j6l ismert ,Blivds négyzet 1
elemzést bdviti ki a vallalat, a hattérgazdasag, va-
lamint a globalis szintér id6folyamatanak vizsga-
lataval agy, hogy ezek mindegyikén 12-12 ténye-
z6 hatasat és hataskapcsolatait érzékeli és érté-
keli.

3. A MENEDZSER VALASZAI A MUSZAKI
FEJLODES KIHIVASAIRA

A mi(iszaki fejl6dés felgyorsulasa és azon belll a
JLrial and error” innovaciok mar emlitett térnyerése
két kdvetkezménnyel jart: a véllalati K+F egyre for-
rasigényesebb lett - és mind rovidebb lett az id6tar-
tam, hogy az innovaciékra forditott befektetések
megtériljenek. A nagyobb forrasszikségletet f6ként
harom Gton-modon tudjak kielégiteni a vallalatok:
Az dridsvallalatok, az mnk-k szaméara roppant von-
z6 megoldas a mas vallalatok felvasarlasa vagy az
ezekkel torténé az 6sszeolvadas, az M+A (,Merger
and Acquisition”). Ennek hullamat érzékelhetjuk nap-
jainkban is, példaul a gépkocsi-ipar vagy a gyogy-
szeripar oriascégeinek korében. Az M+A-kkal szer-
zett tapasztalatok azonban vegyesek. A sikeresek
koltségcsokkenést értek el, ndvelték gyartokapacita-
suk és atut6bb versenyel6nyre tettek szert. De még a
sikertelenek esetében is bebizonyosodott, hogy a

5. Végul az 6todik dimenzié maga a vallalat. Mar partnerek tobbnyire igen alaposan szamoltak ki a két

szamos tanulmany jelent meg és jelenik meg napja-
inkban is szervezetének, mikédésének, iranyitasa-
nak olyan sajatossagairdl, amelyek megalapozhat-
jak versenyképességét a j6v6 globalissa tagul6 kor-
nyezetében. Témam szempontjabol csak egyetlen
kévetelményt szeretnék most hangsulyozni: a valla-
lat hosszu tavon optimalis névekedését a menedzs-
ment nem ,egyensullyal”, hanem a vallalati célok és
er6forrdsok tliréshatarok kozott tartott oszcillald
egyensulytalansagéaval érheti el. Ezt tette példaul a
legendas Lee lacocca is, amikor atvette a sllyosan
veszteséges Chrysler iranyitdsat: el6bb a vevék (j
csoportjait meghaodité termék, a ,Viper” sportkocsi
fejlesztésére dsszpontositotta a vallalat eréforrasait;
ezutan kerult sor a mérkakereskedd halézat kib6vi-
tésére és mikodésének felgyorsitasara; végil a val-
lalat innovéacios készségének és képességének fej-
lesztését tlizte ki célul, méghozza a ,tudasme-
nedzsmenten” tal a munkatarsak KkreativitAsanak
Osztbnzésével és ,Creativity Centerek” hal6zatanak
létrehozAsaval.

Ez az o6tdimenziés elemzés adhat alapot arra,
hogy a menedzsment koérultekintébben alapozhassa
meg a vallalat versenyképességét a 2 1. szadzad kihi-
vasai kozepette.

vallalat egyesitésének varhaté miszaki, valamint gaz-
dalkodasi el6nyeit. Ezért a sikertelenség oka - leg-
aladbbis az esetek tobbségében - abban rejlett, hogy
a menedzserek nem vették szamitdsha az M+A-k
el6készitésekor a két vallalat olykor igencsak eltéré
kultarajat és iranyitasi rendszerét. JO példa erre a
nem tal tavoli multbdl a Daimler/Chrysler vagy a Hew-
lett-Packard/Compaq 6sszeolvadas: ezeknél akkora
mikddésbeli problémakat okozott a két eltéré kulta-
ra, hogy az illeszkedés hianyaba belebukott mind a
Chrysler, mind a Hewlett-Packard els6 embere.

A nagyobb forrdsszikséglet kielégitésének méa-
sik lehet8sége a vallalat gyartmany-, illetve szolgal-
tatasi szerkezetének drasztikus lesz(ikitése. igy
ugyanis szamottev6en 0Osszpontosithatok a rendel-
kezésre allo forrasok a néhany megmaradt fejlesztési
feladatra. Mindezt Ggy val6sitidk meg a vallalatok,
hogy tevékenységiiket a magkompetenciara, a ,core
competence”-re korlatozzak, ami azt is lehetévé teszi
szdmukra, hogy nagysagrendi megtakaritdsokat ér-
jenek el és joval kevesebb termékiikkel vagy szolgal-
tatdsukkal szamottev6en tdébb piacon jelenjenek
meg, vagyis noveljék ezzel piaci biztonsagukat. A
JKiszervezett” tevékenységek végzésére azonban

sziiksége van az ezeket ,integralé” véllalatnak. Ezért

1 A nemzetgazdasag-szintli ,Blivés négyzet” tényezbje a ndvekedés, a foglalkoztatds, az inflacié és az egyensuly. Ezek 12 tényez6s mo-
dellre valé kiegészitésérdl, majd ,tikormodellként” a vallalati és a globalis modellekrél lasd www.hovanyig.hu alatt ,Az id6 aspektusai”

cimd tanulmanyt.
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kényszerll arra, hogy partnervallalataib6l a beszalli-
tok és egyuttmlkodok halozatat (klaszterét) hozza
létre. Egy sikeres hal6zatban pedig - amelyben mar
nem csupan a szervezetek és a mikodési folyama-
tok, hanem az iranyitasi rendszerek is kompatibilisak
- a klaszter egészének rugalmassaga is jelent6sen
megnd. (Talan érdemes arra is felhivni a figyelmet,
hogy a klaszterek koltségmegtakaritasaikat tébbnyi-
re mar nem araik mérséklésére, s ezzel piaci része-
sedésuk bdévitésére forditjak, hanem azok 6sszegé-
vel fejlesztési forrasaikat novelik. Vagyis a koltség-
elénylket nem rdvid, hanem hosszu tavon kamatoz-
tatjak.)

A K+F forrdsok bévitésének eszkoze a stratégiai
szOvetség is. Ebben két vagy tébb azonos teriileten
m(ik6éd6 - vagyis a piacokon versenytarsként jelen
lévé - vallalat szdvetkezik egy nagy er6forrasokat ko-

»Bill Gates egyenesen azt jésolja, hogy a stratégiai
szbvetsegek meg fogjak valtoztatni az uzleti verseny
karakterét: a ma éles versenyhelyzetben 1évé konku-
renseknek ugyanis Ohatatlanul szamolniuk kell azzal,
hogy holnap taladn stratégiai szovetségre kell [épnilk

jelenlegi ’halalos ellenfeleikkel’.”

vetel6 fejlesztési program végrehajtasara.1 A straté-
giai szovetség ugy jelenik meg a vallalat szamara,
hogy béviti a forrdsokat (els6sorban a partner hu-
man- és pénzugyi erbéforrdsaival), fejlesztési id6t ta-
karit meg (hiszen a kutatdk joval nagyobb géardaja
révidebb id6 alatt jut el egy ,trial and error” megolda-
sdig), és csokkenti a kockazatot is (elvégre nem ko-
vetkezhet be, hogy a szovetséges partner hamarabb
rolja a kereslet jelentds hanyadat). El6nyeik miatt
mind vallalati, mind elméleti szakemberek a stratégi-
ai szbvetségek terjedését prognosztizaljak. Bill Gates
egyenesen azt j6solja, hogy a stratégiai szovetségek
meg fogjak valtoztatni az Gzleti verseny karakterét2: a
ma éles versenyhelyzetben 1évd konkurenseknek
ugyanis 6hatatlanul szamolniuk kell azzal, hogy hol-
nap talan stratégiai szévetségre kell 1épnitk jelenlegi
shalalos ellenfeleikkel”. (Ezt az optimista progndézist
azonban egyel6re nem igazoljak a Microsoft soroza-

tos perei, amelyeket a versenyelény agressziv és
jogtalan kihasznalasa miatt inditottak ellene...) Végul
talan érdemes azt is megemliteni, hogy egy stratégi-
ai szovetség a kkv-k szamara is sajatos verseny-
elényt adhat. Egy fehérarut gyarté magyar vallalat
példaul ilyen szovetséget kotott fejlesztési és gyarta-
si feladatok végzésére hasonldé nagysagu kulféldi
vallalatokkal, hogy ennek segitségével vehessék fel
a keszty(t az iparag multinacionalis 6riascégeivel
szemben.

4. A MENEDZSER VALASZAI
A VERSENYPIAC KIHIVASAIRA

A globdlis piacon a menedzser egyik legnagyobb ki-
hivasa a vallalat piacszerkezetének optimalis kialaki-
tdsa. Ebbél a szempontbdl a piacszerkezet két alap-
vet6 tipusa kiulonbdztethetd meg.
A homogén szerkezet lehet6vé te-
szi, hogy a vallalat - a megegyez6
keresletekhez igazodva - minden
piacan azonos termékekkel
és/vagy szolgéltatadsokkal jelenjék
meg. A heterogén szerkezethen
eltér egymastél az egyes piacok
kereslete, ezért a vallalat csak ki-
sebb vagy nagyobb mértékben
modositott termékekkel és/vagy szolgaltatasokkal
tud azokon sikert elérni.

A menedzserek viszont alapvetéen négy szerke-
zeti forma el6nyeit és hatranyait mérlegelhetik, ami-
kor meghozzak déntésiket vallalatuk piacszerkeze-
térél. Ezek kozul két forma a homogén, kettd pedig a
heterogén piacszerkezethez kapcsolddik. A négy for-
ma legfontosabb sajatossagai a jév6 versenyképes-
sége szempontjabdl a kovetkezék:

1 A diverzifikalas nélkil kialakitott szerkezet jol ko-

rulhatarolt termelésre és/vagy szolgaltatdsra épil.
El6nye, hogy a piac homogén keresetét kis rafordi-
tassal tudja kielégiteni: éppen alacsony kdéltségszint-
je és az ehhez kapcsol6éd6 alacsony arak jelentik
szamara a legnagyobb versenyel6nyt. Ennek a szer-
kezeti formanak roppant nagy veszélye viszont a val-
lalat sebezhet6sége, hiszen mar egy rovid, de inten-
ziv arharc is valsagba sodorhatja. (Ezt a veszélyt sok-
szor Ugy igyekeznek cstkkenteni a nagy- és orias-

1 Kés6bb termékszerkezet-megosztasra, s6t piacszerkezet-megosztasra is kotottek stratégiai szovetségeket. Az utébbit azonban sok-
szor karhoztatjak, vagy buntetik is, mert tompitja vagy akar ki is kiisz6boli a piaci versenyt.

2 Bill Gates: The Road Ahead. (New York, 1995. Viking Publ.)
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vallalatok, hogy a diverzifikalas nélkil kiépult piac-
szerkezetukben rejl6 kockazatot a m(ikddési terule-
tikon - ,profiljukon” - belul kialakitott tébb, ,parhu-
zamos” magkompetenciaval és az ezekre épild, szi-
gortan ,profilhl” termelési és/vagy szolgaltatasi fo-
lyamatokkal ellensulyozzéak.)

2. A vertikalis diverzifikalassal kialakitott piacszer-
kezetre mint a homogén szerkezet masodik formaja-
ra j6 példa a legendas I. Henry Ford Uzletpolitikaja.
Egyhamar feltette ugyanis maganak a kérdést, hogy
miért profitaljanak az 6 T modelljének sikerébdl a ko-
csijaihoz lemezeket szallit6 kohaszati vallalatok?
Egyszerd volt a valasza: meg kell vasarolnia a terme-
Iési vertikum minél tébb vallalatat, igy a kohaszati
vallalatokat is, hogy azok nyeresége is a Ford Motor
Company profitjat novelje. A vertikalis diverzifikalas
f6 elénye tehat ajdvedelemndvelés - igaz, a terme-
Iés biztonsdganak fokozasa sem k6z6mbos szem-
pont. A teljes termelési vertikum iranyitdsanak egy
kézben tartdsa azonban szintén az ,egy labon allas”
veszélyével jar. Ezt azzal cs6kkentheti egy ilyen val-
lalat vezetése, hogy a vertikum alsébb szintjein elhe-
lyezked8 gyarainak termékeit méas vallalatoknak, és
lehet6leg nem is az iparagaba tartozo6 vallalatoknak
értékesiti.

3. A heterogén piacszerkezet els6 formajaban a
véllalat horizontalis diverzifikalassal épiti ki piacszer-
kezetét. Ennek klasszikus példaja az, amikor egy val-
lalat hosszabb id6szak alatt sikeres, s ezért jelent6-
sen megné a szabad t6kéje - a&m ezt nem sajat ipar-
agaban kivanja beruhazni, mert ebben recessziétol
tart. Keres tehat egy masik, a sajatjatdl fliggetlen
iparagat, s abban alapit 0j vallalatot, vagy annak
egyik mar tzemeld vallalatat, vallalatlancat vasarolja
meg. Egy ilyen horizontalis diverzifikalas azonban
nem csupan a piaci biztonsagot néveli meg a tobb
labon 4llassal, valamint azzal, hogy kilénbdz8 ipar-
agaiban tobbnyire maskor és masként kovetkeznek
be a gazdaséagi gyorsulas és lassulas hatasai. Hori-
zontdlis diverzifikalassal a fejlesztés is gyorsithaté a
vallalatnal: az egyik iparagban képzddott fejlesztési
forrasokat (vagy azok egy részét) ugyanis a me-
nedzsment ,atszivattylzhatja” a vallalat masik ipar-
agaba, ahol ezzel a versenytarsakénal joval nagyobb
fejlesztést valésithat meg - majd ennek kimagaslé
eredményét ,visszaforgathatja” abba az iparagba,
ahonnét korabban elvonta a fejlesztési forrasokat
vagy azok egy részét. A vallalatok gazdalkodasaban
is megvan azonban minden ilyen ,nagy lehet6ség-
nek” az arnyoldala is: a horizontélis diverzifikalas ve-

szélye, hogy konnyen szétforgacsolodik egy olyan
vallalat iranyitadsa, amelyik t6ébb, er6sen kulénb6z6
Uzletagban mikodik. Aligha lehet ugyanis egysége-
sen vezetni egy olyan vallalatbirodalmat, amelyik -
elrettent6 példaként - egy szerszamgépipari cégbél,
egy gyorsétterem-lanchdl és egy légikdzlekedési val-
lalatbol all.

4, A heterogén piacszerkezet masodik formaja a

regiondlis diverzifikdlas (régidkon nagy foldrajzi régi-
Okat értve). Ennek elényei nem csak egyre inkabb
nyilvanvalébba valtak napjainkban, hanem egy
nagysagkiszdb felett mar parancsolé szikségszer(-
ségek lettek a vallalatok szamara. llyen el6ny a fej-
lesztési fajlagos koltségeinek csdkkenése, a vallalati
jévedelem volumenének novekedése, a beszerzés
és a termelés nagysagrendi megtakaritasa, a m(iko-
dés masokénal kedvez6bb helyi lehet6ségeinek
jobb kihasznaldsa, a biztonsdg fokozisa a szamos
piacon és a globalis folyamatokra maskor és mas-
ként reagald gazdasagokban valé jelenléttel stb.
Mindezeken feliil is van azonban egy tobbnyire ke-
véssé hangoztatott el6nye a regionalis diverzifikalas-
nak. A kilonboz6 fizet6képes keresletl piacok lehe-
tévé teszik ugyanis (miként errél méar szo volt), hogy
a véllalat meghosszabhitsa egy fejlettebb gazdasag
piacan mar avult termékének és/vagy technologiaja-
nak piaci élettartamat azzal, hogy attelepiti ezt egy
kevésbé fejlett gazdasag piacara. Regionalis diverzi-
fikalassal tehat még a felgyorsult miiszaki-gazdasagi
fejlédés koraban is kozelithet6 a termékek és tech-
nologiak piaci élettartama azok fizikai élettartamanak
végéhez. (Erdemes megjegyezni azonban, hogy az
ilyen piaci élettartam-novelésnek hatart szab azon-
ban a regiondlis diverzifikalassal m(ik6ddé vallalatok
kozott folyd verseny. Ha ugyanis egy cég mar egy
hataron tul késlelteti valahol a piaci kereslet korsze-
riisodését, konkurense kiméletlenil ki fogja szoritani
err6l a piacrél, mert megjelenik azon korszer(ibb ki-
nélataval.

5. UJ FELADATOK ES POZICIOK
AZ ORIASVALLALATOK
MENEDZSMENTJEBEN

Kezdetben a tulajdonos vagy az 6t képvisel6 igazga-
tétanacs, angol nyelvtertleten a ,Board of Directors”
Ekkor a vallalat csucsvezet6jének feladata a straté-
gia végrehajtasa volt - amit neve, a ,Chief Executive
Officer” (CEO) is kifejezett. Kés6bb, a mind na-
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gyobbra nétt és egyre élesebben versenyzf rész-
vénytarsasagok koraban, mind fontosabb lett, hogy
ne kildénuljenek el egymastél a stratégiaért és a vég-
rehajtasaért felel6sok feladatai. Ezért a CEO-t beva-
lasztottdk a ,Boardba”, s6t a tulajdonos vagy a rész-
vényesek kore annak els6 emberévé nevezte ki: 8
lett egy személyben CEO és ,Chairman of the
Board” (az igazgatétanacs elntke).1 A CEO operativ
irdnyitasi tennival6i azonban ekkor még nagyjabdl
belefértek a hagyomanyos ,span of control” (az ira-
nyitas savszélessége) koncepcidba, hiszen ,vezér-
igazgatoként” csak a funkciondlis igazgatokat és a
kozvetlenil hozza rendelt szervezetek (a stratégiai
Uzletegység, a jogtanacsosi szervezet, a titkarsag
sth.) vezetdit kellett irdnyitania.

Az utdbbi években azonban jelent6sen kib6vul-
tek - els6sorban az 6ridsvallalatok, a mnk-k koré-

~Indokolt, hogy megkulénbodztessik az oridsvallalatok,
mnk-k CEO tevékenységében a vezetést és az iranyi-
tast. Ezt példaval illusztralva: egy repilégéphordozé
oriashajo atjat és makodését irdnyitja parancsnoka, a
tengernagy - de vezeti torzstisztjeinek egyittesét, akik
segitségére vannak az driashajo irdnyitdsdban.”

ben - a fels6vezetdi feladatok, ami megkdvetelte U]
poziciok létrehozasat. S az Uj fels6vezetbi poziciok
egyuttal azt is jelzik, hogy milyen iranyban fejlédik a
nagyvallalatok menedzselése. Ennek szemlélteté-
sére emlitem meg, hogy az egyik elsé ilyen Uj pozi-
ci0 létrehozaséara azért kerlt sor, hogy szétvalaszt-
hassdk az Uzleti stratégia-tervezést és a vallalat
operativ irdnyitisat, mert az egyre bonyolultabb,
mind gyorsabban valtozé és egyre kockazatosabb
vallalati kdrnyezet mar megkdvetelte, hogy a csucs-
vezetd, a CEO, a stratégiara 6sszpontositsa minden
figyelmét.

Az utébbi években, évtizedekben a kovetkez§ (j
fels6vezet6i pozicibkat hoztak létre az oriasvallala-
tok, a mnk-k kérében (ami nem azt jelenti, hogy
mindegyiknél valamennyi feladatkért kialakitottak):

- COO (Chief Operation Officer) - a vallalat operativ
m(ikbdését iranyitd vezetd

- CCCO (Chief Core Competence Officer) - a mag-
kompetenciaért és megujitasaért felel6s vezetd

- CCOO (Chief Cluster Operation Officer) - aterme-
Iési halézat miikédését 6sszehangold vezetd
- CCO (Chief Communication Officer) - a vallalati
kommunikaciot iranyité vezetd
- CISO (Chief Information System Officer) - az infor-
matikaért és annak fejlesztéséért felelés vezetd

- CLSO (Chief Logistical System Officer) - a logiszti-
kai rendszer m(ikbdését iranyitd vezet6

- CQSO (Chief Quality System Officer) - a teljes
koérd min6ségiranyitasért (a TQM-ért) felel6s veze-
t6

- CRCO (Chief Regional Coordination Officer) - a
regionalis diverzifikalast 6sszehangol6 vezet6

- CICO (Chief Investment Coordination Officer) - a
vallalati nagyberuhazasokat 6sszehangolo vezet6

- CIDO (Chief Innovation Diffusion Officer) - a valla-
lati innovacidk diffaziojat segité vezetd

Ezek az Uj fels6vezet6i poziciok
azonban nem csupan azt jelzik,
hogy milyen vezetési témakoérok
lettek egyre fontosabbak a nagy-
vallalatok versenyképessége
szempontjabol. Azt is érzékeltetik,
hogy egy mai odridasvéllalat vagy
mnk vezetésében az iranyitas sav-
ja messze meghaladja azt a szé-
lességet, amelyet régebben meér-
cének tekintettek. A sdvszélességnek ez a tetemes
kinyilasa indokolja, hogy mar megkilénboztessiik az
oriasvallalatok, mnk-k CEO tevékenységében aveze-
tést és az irdnyitast. Ezt példaval illusztralva: egy
repulégéphordozé éridshajo atjat és mikodését ira-
nyitia parancsnoka, a tengernagy - de vezeti torzs-
tisztjeinek egyuttesét, akik segitségére vannak az 6ri-
ashajo iranyitdsaban.

Az mnk-k iranyitAsaban egy masik torekvés is
megjelent az utdbbi években. Az igazgatotanacs -
s6t, olykor egy-egy nagybank is, amelyik jelentds hi-
tel nydjtasaval megnyitotta a vallalat el6tt fejlédésé-
nek Uj utjat - arra térekedett, hogy beleszo6lhasson a
cég operativ iranyitasaba is. igy alakulhat ki a ,vélla-
lat korméanyzésa”, a ,Corporate Governance”. Ez te-
hat kifejezi a t6ketulajdonosoknak azt az érdekét,
hogy folyamatosan rajta tartsdk szemiiket a vallalat
mikddésén, s ne csupan egy-egy elszamolasi id6-
szak végén szembesiljenek annak nyereségével
vagy veszteségével. Az ilyen kormanyzas el6nye

1 A ,Board of Directors” els6 emberét angol nyelvterileten Presidentnek hivjak akkor, ha ezt a pozici6t nem a CEO tolti be.
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azonban nem egyértelm(, hiszen nem csak csorbitja
a CEQO, illetve a COO hatéskorét, hanem le is lassit-
hatja a mikoddési folyamatokat, s ennek kovetkezté-
ben cstkkenhet a vallalat reagalé képessége - vég-
s@ soron tehat a versenyképessége.

Végil van a menedzsment-fejlédésnek még egy
Uj sajatossaga a nagy- és oriasvallalatok koérében.
Ezeknél a menedzsment egyre inkdbb teammunkava
valik: vezetésuk akkor hatékony, ha fels6vezet6ik
koncepciodja, vezetési technikaja és stilusa egysé-
ges. (Szakmai &allasfoglalasaik természetesen akar
homlokegyenest ellenkezhetnek egymassal, hiszen
mas-mas diszciplinak, szakmai teriiletek érdekeit kell
képviselnitk.) Az egységes koncepcid, technika és
stilus harmas kdvetelménye mar olyan jelentés lett
napjaikban, hogy egy-egy Uj fels6vezet6 felvételekor
vagy kinevezésekor - a hagyomanyos Kkritériumok
mellett - mar azt is mérlegelik, hogy vajon meg tud-e
majd felelni ennek a ,haromagu illeszkedésnek”. Az
ilyen teammunka azonban csak az érem egyik olda-
la, mert egyre inkabb hangsulyozzak azt is, hogy egy
j6 csucsvezetd legyen karizmatikus. Csakhogy egy
karizmatikus személyiség mindig erd8s egyéniség,
aki ranyomja bélyegét a tbbbiekre, s ezért nehezeb-
ben valhat a mas szempontb6l megkovetelt
teammunka részesévé. Vannak - példaul John Reed,
a Citibank els6 embere - akik ezért tgy jellemzik a
cslcsvezetbnek ezt a ,kett6s szereposztasat”, hogy
ez val6jaban a CEO mai skizofréniaja...6

6. UJ ELEMEK A KKV-K VEZETESEBEN

Célszerli haromfajta kis- és kozépvallalatot megki-
I6nbdztetni: az egyetlen integrator vallalattal haldzati
(klaszter-) kapcsolatban all6 bolygovallalatot, a tébb
megrendel6 vallalat szamara értékesit6 beszallité val-
lalatot, s végul aszéles piacra termeld, azon értékesi-
t6 kkv-ket. E harom kiilénb6z6 jellegi kkv-ben varha-
tban mas és mas vezetési Ujdonsagokra lesz szik-
ség ahhoz, hogy menedzsereik biztositsak a jov6ben
is a vallalat versenyképességét.

1 Abolygdvéllalatok esetében nem az lesz alap-

vet6, hogy rovidtavon megfelel§ volumenben, jobb
mindségben, olcsdbban és/vagy rugalmasabban
elégitik-e ki az integrator vallalat igényeit, mint ver-
senytarsaik. A f6 versenyelény hosszl tavon jelenik
majd meg: abban, hogy Iépést tudnak-e tartani sajat
fejlesztéseikkel az integrator vallalatban foly6 fejlesz-
tésekkel. Ehhez természetesen szamithatnak majd
az integrator tamogatasara is: igy sor keriilhet szak-

érték ideiglenes atengedésére, know-how-ok atada-
séra, s6t igen kedvezd kamatl vagy akar vissza nem
téritendd fejlesztési hitelek folydsitasara is. Minden-
nek lesz azonban két igen kemény feltétele: az, hogy
a kkv munkatarsai ,teljes elszantsaggal” vallalkozza-
nak az Uj tudds megszerzésére és alkalmazéasara -
és az, hogy mindinkdbb kompatibilis legyen a kkv és
az integrator vallalat iranyitasi rendszere. (Ez utébbi
féként olyan informatikai megoldasokat igényel,
amelyek atfogjak a mikoddés és az irdnyitas minden
elemét a megrendelések és a mar lekotdtt vagy még
szabad kapacitasok atlatdsan tul a termelés- vagy
szolgaltatasvaltds rugalmassagan at a teljesitések
gyors és zokken6mentes elszamolasaig.) Es a kozel-
multban még arra is lattunk szamos, nem utolsé sor-
ban japan példat, hogy egy sikeres bolygovallalat
egyutt ,vandorol” az integratorral: ezt tették nagy ja-
pan gépkocsigyartok beszallitdi, amikor kkv-ket ala-
pitottak az Amerikai Egyesult Allamokban. A hosszu
tavl kapcsolat tehat tébbnyire j6 novekedési esélyt
is teremt egy bolygé6véllalat tipust kkv szaméra.

2. A beszallité vallalatok korében az egyik megha-
tarozé kovetelmény, hogy folyamatosan lépést tart-
sanak a miiszaki fejlédéssel. Ha ebben lemaradnak,
az élen jarok egyhamar kiszoritjak ket a piacrél mi-
néségi és termelékenységi el6nyeikkel, s az egyszer
mar kiszorultaknak aligha lesz erejik a lemaradas és
a piacvesztés behozaséara. A masik kdvetelmény ve-
luk szemben egy kettés értékrend progndzisa, alaku-
lasanak figyelése és az ehhez val6 folyamatos illesz-
kedés: nevezetesen a végs6 fogyasztok eérték-
rend-valtozasanak, valamint sajat megrendel6 valla-
lataik profil- és magkompetencia-valtozasanak el6re-
jelzése és kovetése. Es ezt a két kdvetelményt egé-
sziti ki a beszallité vallalatoknak az a nagy lehetésé-
ge, amellyel lzletkéruket bdvithetik: folyamatosan
térekednilk kell arra, hogy Uzleti kapcsolatot épitse-
nek ki megrendel6 vallalataik tébbi kilféldi gyaraval
is - amihez hozzasegitheti 6ket a mar meglévé valla-
lati Uzletfeluk altal adott referencia. Mérlegelve tehat
a két emlitett versenyképességi kovetelményt és az
Uzleti kor bévitésének lehetéségét, prognosztizalhat-
juk, hogy a beszallité vallalatok versenyképességé-
nek szinte kulcsszava lesz a jov6ben a folyamatos
felkésziiltség a nemzetkdzi szintéren bekovetkez6
valtozasok feltarasara, kovetésére és kihasznalasara.

3. A széles piacra gyartdé és/vagy azon értékesitd
kkv-k menedzsmentjének azzal kell szamolni, hogy a
piaci rések - amelyek keresletének kihasznéalasa
gazdasagtalan az éridsvéllalatok és mnk-k szdmara =
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egyre gyorsabban nyilhatnak meg és zardédhatnak.
Ezért lesz az ilyen kkv-k szamara versenyképessé-
guk, s6t fennmaradasuk donté feltétele, hogy érzé-
kenyen észleljék a rések megnyilasat és bezaroda-
sat, s hogy rugalmasan hasznaljak ki ezek alakulasa-
nak a lehet8ségeit, illetve haritsék el a fenyegetései-
ket. Az érzékenységet els6sorban allandd piackuta-
t6, piacot atvilagité ,jelenléttel” érhetik el az ilyen
kkv-k a szamukra éhatatlanul egyre nemzetk6zibbé
valé piacokon. Ez megvalésulhat agy, hogy mene-

»A rugalmassag feltétele pedig az, hogy a kkv vezeté-
se ismerje fel a just-in-time felszdmolas’jelent6ségét.
Vagyis ha megbizhato jelzés érkezik a piacrol egy ne-
hezen vagy egyaltalan nem kivédhet6 fenyegetésrol,
ne ragaszkodjék addig kialakitott zletmenetéhez, ad-
dig nyereséges termékeihez és szolgaltatdsaihoz, mar
begyakorlott technoldgiajdhoz, hanem merje felsza-

molni ezeket."

dzseruk s(rln latogatja meg a piacokat és azokon
Jelsé kézbdl” tajékozdodik - s Ugy is, hogy a kkv te-
lephelyérdl folyamatos kapcsolatot tart fenn az
egyes piacokon otthon |évd és a kkv irant elkétele-
zett megbizottjaval. A rugalmassag feltétele pedig
az, hogy a kkv vezetése ismerje fel a ,just-in-time fel-
szamolas" jelentéségét. Vagyis ha megbizhato jelzés
érkezik a piacrol egy nehezen vagy egyaltalan nem
kivédhet6 fenyegetésrél, ne ragaszkodjék addig ki-
alakitott Uzletmenetéhez, addig nyereséges terméke-
ihez és szolgaltatdsaihoz, mar begyakorlott techno-
meguijitott Gzletmenettel, 0j termékekkel és szolgalta-
tdsokkal, s akar még hitelbél finanszirozott j techno-
I6giaval is meginditani a konkurenciaharcot az Gjabb
piaci sikerekért.

7. EGYENI KARRIERPALYA-TIPUSOK
A JOVO VERSENYEBEN

Evszazadokon &t a polihisztorok voltak a tudoméany
leginkabb elismert miveldi. Voltak koztik olyanok,
akik csak kisebb szeletét ismerték a valésagnak, am
erre atfogd elméleteket épitettek fol csaloka képzele-
tikkel - és voltak olyanok, akik mélységesen ismer-
tek ,redliakat’, majd ezekre alapozva épitették fel
képzelberejiukkel a kor remekeit. (Példa lehet erre a
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két polihisztor-tipusra a ,csodaorvos” Paracelsus és
a kor j6 néhany technikai remekét létrehoz6 Leonar-
do da Vinci.)

Napjainkban azonban aligha lehet a tudomany
mivel6je az, aki nem all két labaval a valésagban, hi-
szen minden Uj elméleti megallapitast a valésaggal
Osszevetve kell bizonyitani. Atudomanyos megisme-
rés igy hatol egyre mélyebbre a valésag rejtelmei-
ben. S ezt a mind mélyebbre asast kdveti a szakem-
berek felkésziiltsége is: annal keresettebbek lesznek
szakteruletikon (és ezzel az lzleti
életben), minél jartasabbak a spe-
ciadlis probléméak megoldasaban,
igy lett korunk a specializacio
kora: ma a tudomany, a technika
felgyorsult fejlédésének nagy ko-
vetelménye, az élethosszig tartd
tanulas, a ,Life Long Learning”
kell ahhoz, hogy valaki lépést tud-
jon tartani szaktertletén az egyre
mélyebbre &sas, az egyre elmé-
lylltebb specializacié kovetelmé-
nyével.

A munkaer8piacon kibontakoz6 hatalmas verseny
pedig mindinkabb rakényszeriti a szakembereket,
hogy vallaljak az élethosszig tarté tanulast. Néhany
hianyszakmatél eltekintve a menedzserek mar ma-
napsag is valogathatnak a munkaer6piac szakem-
ber-kinalatabdl, s ez varhatban nem lesz masként a
jév6ben sem - legalabbis ami a specialistakat illeti.
(Az érem masik oldala viszont, hogy az a specialista,
akinek csak atlagos mélységli atudasa, egyre nehe-
zebben tudja majd értékesiteni szakismeretét a mun-
kaer6piacon.) Létezik azonban a specializacidonak
egy masik formaja is, amelyik a régen volt polihiszto-
rokéval rokon: ez a multidiszciplinaris specialista. Ko-
runkat ugyanis nem csupan a felgyorsult fejlédés, a
mind mélyebb specializacié, hanem a mind szétaga-
zObb interdependencia is jellemzi. Ezért mind na-
gyobb sziikség lesz a tudomanyban (és az uzleti
életben is) olyan szakértdkre, akik két vagy akar en-
nél is tobb szakterllet egyre specialisabb eredmé-
nyeit Uj min6ségi tudassa integraljak, s ezt hasznal-
jak fel egy-egy kildnleges probléma megoldasara.
(Mér napjainkban is kézzelfoghat6 példa erre a me-
nedzsment teriletén egy olyan orvostanhallgato, aki
diploméaja mellé vallalati gazdasagtanbol és szami-
tastechnikabdl is képesitést szerez: ezen szakisme-
retei szinte predesztinaljdk egy koérhazigazgatoi
poszt elnyerésére.) A menedzserek tehat egyre in-



kabb keresik majd interdependens vilagunkban a
multidiszciplinaris specialistdkat - és 6k indulnak
majd nagy elénnyel a j6v6 munkaerdpiacan.

hogy végil megoldja azt a komplex problémat,
amellyel szembesiilt.
A multidiszciplinaris specialistdk és a generalistak

Az lzleti életben azonban, Ggy tlinik, mind na-
gyobb hiany lesz egy masik szakmai felkésziltség-

gel rendelkez6 szakembertipusbol
is. A sokszor tulhajtott specializa-
cioban koénnyen elsikkad ugyanis
az ,egész-latas”, marpedig a val-
lalatok egyik legnagyobb verseny-
elébnye a jov6ben is a szinergia
lesz. Ezért lesz egyre nagyobb
szikség a specialistdk mellett
generalistakra is, akik latasmaéd-
jukkal és szakismeretiikkel megte-
remtik s szinergiat. (Ezt jelzi a val-
lalati fels6vezetés szintjen a ko-

lehetnek tehat azok, akik sajatos versenyel6nyt ad-
hatnak a menedzsereknek a jov6 versenyében - és

»,Létezik azonban a specializaciénak egy masik forma-
ja is, amelyik a régen volt polihisztorokéval rokon: ez a
multidiszciplinaris specialista. (...) Mind nagyobb
sziikség lesz a tudomanyban (és az Uzleti életben is)
olyan szakértékre, akik két vagy akar ennél is tobb
szakterilet egyre specidlisabb eredményeit Gj min6sé-
gl tudassa integraljdk, s ezt hasznaljak fel egy-egy k-
lonleges probléma megoldasara.”

rabban felsorolt Uj poziciok kozil

példaul a CCCO, CCO, CRCO vagy CICO feladatko-
re.) Felvethet6 ezzel kapcsolatban a kérdés, hogy a
generalista ,tudasanak” jellemz6i azonosak-e a haj-
dan volt polihisztorok mindent atfogé ,tudasanak”
sajatossagaival? A valasz erre az, hogy semmiképp.
Korunk generalistdjanak ugyanis nem csupan szilar-
dan kell a valésag talajan allnia (szemben Paracel-
sus példajaval), hanem szemléletének, tudasanak lé-
nyege az 6sszefliggések atlatasa - és nem az, hogy
,0 mindennek a tudésa”. Hiszen mar nem lehet rea-
lis kovetelmény, hogy a felismert Osszefliggések
minden egyes szakteriletén rendelkezzék a megfe-
lel6 mélységi tudassal: ez napjainkban mar a speci-
alisték feladata. Vagyis egy generalista akkor érhet el

akik a maguk szamara is versenyel6nyre szamithat-
nak a szakemberek munkaer6piacan.

8. MAGYARORSZAG A JOVO
VERSENYEBEN - ES KOVETKEZTETESEK
A MENEDZSMENT SZEMPONTJABOL

A menedzsment nemzetkdzi versenyképességéhez
a hatteret a véllalatanak anyaorszagaban érvénye-
sl gazdasagpolitika és gazdasagszabalyozas
adja. Ezek koziul hosszu tavon - tehat a vallalati
stratégia idétavjaban - a gazdasagpolitikanak, az
ezt meghatarozé koncepcioknak, végsé soron a
nemzetgazdasag szamara meghirdetett ,magkom-

petencianak" van jelentés szere-

~A menedzsment nemzetkdzi versenyképességéhez a
hatteret a vallalatanak anyaorszagaban érvényesulé gaz-
dasagpolitika és gazdasdgszabalyozas adja. Ezek kozil
hosszu tavon - tehat a vallalati stratégia idétavjaban - a
gazdasagpolitikdnak, az ezt meghataroz6 koncepciok-
nak, végsO soron a nemzetgazdasdg szamara meghir-
detett ‘'magkompetencidnak’ van jelentds szerepe.

pe. Az egymast kdvet6 magyar
korméanyzatok gazdaségpolitika-
ja tobb ,magkompetenciat”’, va-
gyis a nemzetkdzi szintéren ver-
senyelényt ado f6 célt hirdetett
meg az elmult években, évtize-
dekben. igy emlegették hosz-
szabb-révidebb ideig a ,Kert-Ma-
gyarorszag” koncepciojat, a gaz-
dasagi rendszervaltast kdvet6en

j6 eredményt az lzleti életben, ha agy oldja meg a
feladatait, ahogy a j6 Ugyvéd tajékozodik védence
esélyeirél: az tgyvéd odalép kbényvtardhoz és azt a
jogszabaly-gyljteményt veszi le a polcrol, amelyik
Utbaigazitja a védelem érveinek felsorakoztatasahoz
- a generalista pedig azokat a specialistakat valaszt-
ja ki, akikkel a legeredményesebben konzultalhat,

az ,Ugrodeszka lesziink Moszkvaba a nyugati mul-
tinacionalisok szamara” otletet, majd a ,Magyaror-
szag mint Ko6zép-Eurdpa logisztikai kézpontja”,
.Magyarorszag mint kbzép-kelet-eurépai pénzigyi
kdézpont” gondolatot, legujabban pedig a ,Gyogy-
turizmus” elképzelés kerilt az érdekl6dés homlok-
terébe. A felsoroltak mindegyike tiszavirag életd
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volt: hamar kiderilt ugyanis, hogy példaul a nyugati
mnk-k méar rég Moszkvaban voltak, amikor itt még
csak beszéltek az ugrédeszka-koncepciorol, vagy
hogy a pénziigyi k6zpont dtletet nemigen tdmasz-
totta ala a magyar allamhaztartas tartdos és egyre
sllyosabb hianya.

Ezért val6szinl, hogy magyar magkompetencia-
ként csak olyan célt lehet redlisan kit(izni, amelynek
megvalésitasa a felsoroltaknal joval nagyobb aldoza-
tot, joval nagyobb tér6dést kdvetel meg. llyen cél le-
het a ,Szakmai tudds Magyarorszaga" - ami a me-
nedzsment szamara tobb, nagyon is kézzelfoghato
feladatot jelent:1

A magyar nemzetgazdasag fejl6désének egyik
sarkalatos feltétele a multinacionalis korporacidk
jelenléte az orszagban: hozzajarulasuk a nemzeti
jévedelem termeléséhez, a magyar export kedvezd
alakulasdhoz, a korszeril technolégia telepitéséhez
és Uzemeltetéséhez stb. Mindezzel kapcsolatban
alapvetd kérdés, hogy sikertiil-e az orszagban tarta-
ni a mar egyszer ide telepilt mnk-kat, meg lehet-e
akadalyozni tovabbvandorlasukat, ha masutt ked-
vez6bb feltételeket taldlnak? A legbiztosabb maéd-
szer a mar ide telepult mnk-k elvandorlasanak meg-
akadalyozaséara az, ha Magyarorszagon nem csu-
pan termel6 tevékenységet folytatnak, hanem egy
kutatobazis is ide koti 6ket. (Erre példa a GE
Lighting, amelyik a volt Tungsram Rt kutatobazisat
hasznositja.) A magyar korményzatnak azonban
mar a mnk-k letelepedése el6tt tisztaznia kellene,
hogy milyen tamogatast tud adni ilyen kutatobazi-
sok kiépitéséhez.

Egy Magyarorszaghoz hasonlé méret(i és fejlett-
ségl kis orszag csak igen koriltekintéen dontheti
el, hogy milyen tudoményterileten, milyen szakte-
rileteken épithet ki olyan 6nallé ,tudasfellegvara-
kat”, amelyek - az 6hatatlanul bennuk rejl6 nagy
kockazat ellenére - versenyképesnek tinnek a
mind élesebb globalis versenyben. llyen ,tudasfel-
legvarak” mikddése sem képzelheté el napjaink-
ban allami tamogatas nélkil. Létrehozasuk és mu-
kédésuk nagy kockazatat azonban mindenképpen
mérsékelni kell. Ennek egyetlen megoldasa van:
csak akkor kellene a kormanyzatnak tamogatnia
mind létrehozasukat, mind mikodésiket, ha szer-

vesen - vagyis egyeztetett célokkal, megosztott fi-

nanszirozassal, ko6zos kockéazatvallalassal, tehéat

egy kooperacio keretében - beépilnek atudasfejls-
dés nemzetkdzi rendszerébe.

A magyar tulajdond nagyvallalatok nemzetkozi
versenyképességét hosszu tdvon az ndvelheti legin-
kabb, ha sikertl stratégiai sz6vetséget kotniik az
iparaguk fejlédésének élvonalaba tartozé és a globa-
lis szintéren szilard piaci poziciot betolté vallalatok-
kal. A magyar gazdasagpolitikanak és gazdasagsza-
balyozasnak tamogatnia kell ilyen stratégiai szévet-
ségek létrehozasat - példaul olyan eszkézokkel,
amelyekkel Eszak-Karolina kormanya hozta létre az
Egyesilt Allamokban a ,Research Triangle"-1, vagyis
ahol mar egységes rendszert alkot az infra- és a
suprastruktira, az oktatas és tovabbképzés, a valla-
lati és az egyetemi kutatas, valamint az allami és a
véllalati finanszirozas:

A magyar kkv-k tébbségének sorskérdése lesz,
hogy egyhamar ki tudnak-e lépni a nemzetkdzi po-
rondra. (Hiszen kulfoldi versenytarsaik is vagy mar itt
vannak Magyarorszagon, vagy egyhamar itt lesz-
nek...) A nemzetkozi porondra vald kilépésiiknek két
alapvet6 feltétele van:

- A jelenlegi ,retrospektiv hitelezés” felvaltasa ,el6-
retartd hitelezéssel” - vagyis olyan hitelnydjtassal,
amelyik szamara nem a korabban felhalmozott fe-
dezet, hanem a jov6ben varhatd Uzleti eredmény
a hitelkérés elbirdlasanak f6 kritériuma.

- A kkv-k menedzsereinek koncepcionalis, me-
nedzsment-technikai és kulturdlis felzark6zasa a
globélis kévetelményekhez - beleértve az utdbbi-
ba a mar ,spontdn kommunikacio” képességét
egy vilagnyelven.

A vallalatok munkatarsaival szemben - ahogy
majd mind jobban megkézeliti munkabéruk a fejlett
gazdasagok munkabérének szinvonalat - egyre szi-
gorubb kdvetelmény lesz a kdvetkezetes munka- és
mindségi fegyelem, a szakmai kultlra és kreativitas
magas szintje, valamint az egyén azonosulasa a val-
lalati célokkal. Ezeket azonban ki kell hogy egészitse
a munkatarsak mostaninal mélyebb altalanos kultara-
ja, mint a szakmai kultdra szilard alapja, valamint val-
lalkoz6 kedve, amely nélkil nem johet létre a jové
egyik nagy vallalati versenyel6nye: egyes folyamatok

1 LA&sd err6l részletesebben a szerz6 ,Tuddsmenedzsment, versenyképesség és a magyar ,core competence” Euré6paban” cimd tanul-

manyéat az Eurépai Tukdér 2005. julius-augusztusi szadméaban.

2 Eztismertette a szerz6 részletesebben ,Kutatdsi hAromsz6g - Borsodban?” ciml el6adasdban, melynek szévege a Miskolci Egyetem
Valsagmenedzselési Konferencidjanak tanulméanykstetében jelent meg 1993-ban.
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~intrapreneur” formabanl val6 megszervezése. Az
prognosztizalhaté ugyanis, hogy ez a forma egyre
jobban terjed majd mind a folyamatok termelékeny-
ségének és hatékonysaganak, mind a szervezetek
rugalmassaganak a ndvelésére. Ezt a tendenciat jelzi
a ,teamek” és ,task force”™ok (munkacsoportok és
feladatcsapatok), a projektek, a koltség-, nyereség-
és beruhazaskodzpontok, valamint a ,,Business Uni-
tok” és ,,Strategie Business Unitok” (Uzletegységek
és stratégiai lUzletegységek) egyre szélesebb kodrben
val6 elterjedése.

NEHANY ZARO GONDOLAT
ES OSSZEFOGLALAS

Globalisséa tagulé vilagunkban kettés verseny jott lét-

re a vallalatvezet6k szamaéra.

- Minden menedzser versenyben all a globalis szin-
tér valamennyi vallalatvezet6jével, s a versenyben
- amelyben eredményét végsé soron vallalatanak
megvalosult eredményeivel mérik - sokszor

ugyancsak eltéré feltételek kozott kell nyernie
vagy veszitenie. Vagyis a menedzserek globalis
versenyében mar a ,starthelyzetek” sem azono-
sak, tobbségiknek kisebb vagy nagyobb hendi-
keppel kell indulnia, és sokuk szadmara maga a
palya is joval goréngydsebb, mint a sima palyan
futdé szerencsésebbeké.

- A véllalatvezet§ azonban részt vesz a lehetésé-
gek versenyében is: az egyik versenykdrnyezet-
ben nem méltanyolt tehetségét, elgondolasait -
felhasznalva a globalizacié lehet6ségeit - megva-
I6sithatja egy masikban, s ezzel szamottevéen ki-
élezheti

nem csupan a menedzsment, hanem

akar egész orszagok vagy orszagcsoportok ver-

senyét. (Erre példa Edward Deming sokak altal
emlegetett esete: ,,Quality Cercles”, vagyis Min6-
ségi kordok koncepcidjat elutasitottak mind a
munkaaddk, mind a munkavallalék az Egyesilt
Allamokban. Ezutan Japanban valdsitotta meg
elgondolasat - ahol sikerilt az akkor még kozis-
merten gyenge min@séget olyan csicsminfség-
gé alakitania, amellyel kés6bb Japan mar tarolt
az Egyesilt Allamokban, tobbek kodzt gépkocsi-
iparanak és szoérakoztatd elektronikai termékei-
nek piacan.)

Gondolatmenetem talan igazolja, hogy a mene-
dzser helytallasat ebben a kett6s versenyben az se-
giti,

- ha a kordbban bemutatott 6t dimenziéban elemez,
tervez, ,,gondolkozik”;

- hajol hatarozza meg vallalatanak szervezetében a
centralizalas és decentralizalas, mikddésében pe-
dig a magkompetencia- és a halozati tevékenysé-
gek aranyat;

- ha tliréshatarok kozott tartott oszcillalé egyensdly-
talansaggal segiti a vallalat hosszu tavl novekedé-
Sét;

- ha karizméaja van, am ez Ggy nyilvanul meg sze-
mélyiségében, hogy avezetéi team munkajaban is
hatékonyan tud részt venni;

- s végil, ha gondolkozéasat, vilaglatasat olyan

multikulturalis érzékenység és felkésziiltség jellem-

zi, amely megnyitja szamara a partnerség lehet6-
ségét napjaink gazdasaganak globalissa tagulo
vilagaban.

Hovanyi Gabor
a Pécsi Tudoméanyegyetem diszdoktora,

akadémiai doktor, egyetemi magantanar.

1 Az ,intrapreneur” kifejezést az ,enterpreneur” (vallalkozd) szé analégidjaként hasznéljak az angol szaknyelvben és ezzel a belsd (valla-

laton beluli) vallalkozast jeldlik.
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