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A parhuzamos versenyelmélet koncepcidja
és néhany hazai tanulsaga

A parhuzamos versenyelmélet koncepciéjanak kiindulépontja: egyes latszélagos ell]
lentétek egyiittes érvényesitése jelentés versenyel6nyt ad a vallalatok szamara. llyen
ellentét a kisebb koltségigény és a tékeigényes nagyobb hatasfok; az egyszerre glol]
balis és lokalis alkalmazkodas; az egyre mélyebbre asé specialistak és a tudasukat
integralé6 munkacsoportok; az egységes termelési rendszerbe illeszkedd nagyvallall
latok, valamint a kis- és a kézép vallalatok; a mind nagyobb felel6sséget hordozé
vallalati funkcidk stabilitasa és hataraik légiesitése; a sorozat- és tomeggyartas egyéni
igényeket is kielégité technolégiaja; végiil az informatika teret és id6t 6sszezsugoril ]
to, de egyuttal ki is tagité hatasa. A tanulmanyok mindezek ismertetése utan bemutat
néhany médszert, amelyekkel megvaldsithatok ezek a versenyelényodk. Végiil levon[]
ja a parhuzamos versenyel6ny6k megkozelitésének jelentésebb tanulsagait a kiilon[]
b6z6 tipusi magyar vallalatok szempontjabol.

A komparativ versenyelonyok tegnap és ma

A Kklasszikus elmélet szerint - amelyen témank szempontjabol Adam Smith és David
Ricardo abszoltit, illetve relativ versenyképesség-elméletét értjiikk — a nemzetgazdasdgok
versenyelSnyét a komparativ elényok jelentik: vagyis az, hogy a versenyképes javakat
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kisebb raforditassal tudjak eldallitani, mint versenytarsaik. Maguk a raforditdsok pedig
elsGsorban a hasznositott természeti erSforrasokban, a sziikséges t6kében, az alkalmazott
technol6gidban és a felhasznalt emberi erGforrasban dltenek testet.

Az utébbi évtizedekben j kihivasokkal kell szembenézniiik a gazdalkod6 szervezetekl
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nek.! Az ériasvallalatok vilagméretdvé taguld termelési és szolgaltatasi tevékenységével,
a globdlis t6kedramlassal és hataslancaival, a mdszaki fejlédés és az id6 felgyorsuldsaval,
a nemzetgazdasagok és a gazdasagi régiok egyre szorosabb kolcsonds fiiggésével, a nagyl
és oOridsvallalatok korében végbemend koncentracidval, a termelési hilézatok kialakulal

! A komparativ el6nyok klasszikus ricardéi modelljének tovabbfejlesztésében alapmodellnek tekintett
Heckscher-Ohlin-elméletet, illetve ennek Samuelson altal egyenstlyelméleti keretbe foglalt igynevezett
Heckscher-Ohlin-Samuelson-féle véltozatit, valamint az erre épiilS tjabb elméleti megkozelitéseket — R.
W. Corse tételét, E. Helpman és P. R. Krugman sémadjit, a Bernard- és a Cournot-féle modelleket stb. -
értékeli Torok Adam tanulméanya (Torok [1989]). Az ipari termékek gydrtisiban és értékesitésében megval
16sithaté komparativ el6nyok részletes elemzését tartalmazza (Balassa [1977]). Végiil a globalizicié kordl
nak néhany versenyelmélet-koncepcidjaval is szamos szerz$ foglalkozott (Buigues-Jacquemin-Sapir [1995],
Lloyd [1998], Montag [1997], Mucchielli [1991] Scharer [1994], Torok [1997] stb.).

Hovdnyi Gdbor a kozgazdasdgtudomany doktora, a Pécsi Tudomanyegyetem tanszékvezet§ egyetemi
magéntanara.
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saval, szamos alapvetd teriileten a kereslet és a fogyasztds homogenizalédasaval stb.
(Dicken [1998]).

Az 4j kihivasok harom szempontbdl is mddositottadk a versenyelényok klasszikus felll
fogasat: /. Egyre nagyobb lett olyan 4j erSforrdsok jelentdsége, mint az informacid, a
véllalatiranyitds, az immateridlis er&forraslanc, az innovacids készség és képesség, a
rendszerszemléletd termelési haldzatba, valamint, a kornyezethez valé komplex illeszkell
dés és az id6vel val6 gazdilkodas (Hovdnyi [1998]). 2. Ezeknek az 4j eréforrasoknak és
a globalizacidnak a hatdsara a nemzetkozi versenyképesség sulypontja attevédott a nemi
zetgazdasag szférdjabol a mikrogazdasagi (vallalati) szféraba (Porter [1985]). 3. Az j
eréforrasok esetében mar nem a kisebb raforditds juttat versenyel6nyhdz, hanem az erdll
forrds nagyobb hatisfoka — amit legtdbbszor éppen a versenytarsakéndl nagyobb rafordil
tas tesz lehetdvé. Ezt érzékelteti az 1. dbra.

1. dbra
A koltség- és a versenyel6ny-alakulds a klasszikus elmélet szerint és napjainkban

A Kklasszikus versenyelénye: Napjaink versenyel&nye

Verseny- Verseny-

/ Cléﬂy lefny

/ Koltségek

Koltségek

t t

A nagyobb hatdsfokbdl szarmazé 1j versenyelSny azonban nem sziinteti meg a kisebb
raforditas hagyomanyos versenyel&nyét: a mindkettére képes vallalatok egytittesen haszll
naljak ezeket nemzetkdzi versenyképességiik novelésére. S az igy elért eldnyt egyre kell
vésbé hasznositjdk rovid tdvon piacuk bdvitésére. Ehelyett az elért eredménytobblettel
hossza tavua haszonra kivannak szert tenni, s ezért azt f6ként kutatis-fejlesztési tevékenyll

ségiikre forditjak.

A sikeres vallalatok két polusa

A kozelmult szdmos eseménye szinte egyértelmden jelzi, hogy a sikeres véllalatok egyre
inkdbb két polus koriil csoportosulnak majd: ezek egyike a nemzetkdzi oridsvallalatok
pélusa, masika pedig a mikro-, kis- és kozépvallalatoké. Az elsd tendenciat épp gy
igazoljak napjaink egyre nagyobb volumend vallalati 6sszeolvadasai, mint az éridsvallall
latok djabb és wjabb stratégiai szovetségei (Czinkota és szerzotdrsai [1996]). A mésodik
irdnyzat térhoditasat pedig az a két, mindinkabb pezsgé élettér jelzi, amelyek egyre
er@sitik a mikro-, kis- és kozépvallalatok szerepét a gazdasdgokban: a termelési hal6zal
tok terjedése (amelyben a bolygd és beszallit6 mikro-, kis- és kozépvallalatoknak van
mind nagyobb szerepe) és a lokdlis igények, a piaci rések sulydnak novekedése. (Ez a
termelés és a szolgéltatds egyes teriiletein a szabad rendelkezés( jovedelemhanyad novel
kedésének, a nem azonos felhaszndldsra gyartott termékeknek, felkinélt szolgéltatasokl
nak, vagyis a ,keresztirdnyu versenynek” a velejar6ja - Hovdnyi [1997al).
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A nemzetkozi oridsvéllalatok versenyelénye a hagyomanyos nagyvallalatokkal szeml
ben tobb sajatossagbol fakad: ezeknél nagysagrendekkel tobb erdforrast fordithatnak
kutatdsra, gyartmany- és gyartasfejlesztésre, beruhazasokra. Anyag-, energia-, alll
katrész- és részegység-beszerzéseiket akar vildgméretben optimalizdlhatjdk, hatall
mas nagysagrendi megtakaritdsokat érhetnek el termeld-, logisztikai, marketing- stb.
folyamataikban; globdlis piacaik segitségével csokkenthetik piaci kockdzatukat, és
felgyorsithatjak befektetéseik megtériilését, kialakitott iranyitasi rendszereiket, megQ
hatdrozé menedzsment-eréforrasaikat szinte korlatok nélkiil, a mindenkori hatékonyl
sagkovetelményeknek megfeleléen hasznalhatjdk fel vilagszerte stb. (John [1997]).
Mindezek versenyel6nyeit tovabb fokozza szdmos nemzetkdzi Oridsvallalat szamara
a négyszintd szervezeti felépités: /. a vallalati kozpont szintjét 2. a K+F szintje
koveti, s ezt olyan régidba, orszagba telepitik, amelyben a legteljesebben all rendell
kezésre a kutatds-fejlesztéshez sziikséges szellemi t6ke. 3. A kovetkez§ szint a terl
melésé, amelynek helyét a legkedvezGbb eréforras-kombinaci6 alapjan jelolik ki (mérl
legelve természetesen a beszerzési, beszallitasi és logisztikai lehetdségeket, a miikold
dés hosszu tavu feltételeit, s nem utolsésorban a vallalhaté kockazatokat is). 4. Végiil
a negyedik szint az értékesitésé, amelynek szerkezetét a piaci feltételek szerint alall
kitjak ki, s ez szabja meg egységeinek telepitését is.

A mikro-, kis- és kozépvallalatok koziil a bolygdvallalatok mind szorosabban kol
tédnek a kiszolgalt éridsvallalathoz: ettél nemcsak folyamatos megrendeléseket, hal
nem egyre inkdbb technikai, technoldgiai, rendszerfejlesztési segitséget is kapnak;
fejlesztéseikhez nemegyszer hiteleket is felvehetnek partneriiktdl, méghozza igen el6ll
nyds feltételekkel; sokszor bekapcsolddnak az Oridsvéllalat innovacids tevékenysél
gébe is, s ilyenkor ennek finanszirozdsidhoz is kapnak tdmogatast. Mindez szamottel
véen felgyorsitja a termelési hal6zatok mikodését és fejlddését. A beszallito vallalal
tok esetében ezek az elényok mar ritkdbban és mérsékeltebben jelennek meg, hiszen
e vallalatok sorsa mar nem egyetlen, hanem tobb dridsvallalathoz kot6dik. Cserében
a szerényebb juttatdsokért a tobb labon allas csokkenti a kockazatot. A kozvetleniil
széles piacra 1ép6 termelS vagy szolgaltaté mikro-, kis- és kozépvallalatoknak végiil
f6ként a piaci rések természetével kell szamolniuk: ezek legfébb sajatossaga az esell
tek tobbségében az igények gyors valtozasa (vagyis egy-egy rés gyors megnyilasa és
gyors bezarddasa), valamint Uj versenytarsak varatlan megjelenése. Ezért érzékel
nyen kell figyelniiik a kdrnyezeti impulzusokat, és rugalmasan kell reagélniuk a piac
jelzéseire.

A vildagméretd mdszaki és gazdasagi fejlédés hajtéereje — ugy tinik — egyre inkdbb a
két poluson elhelyezkedd véllalatok, tehat a nemzetkdzi Oridsvéllalatok és a mikro-,
kis- és kozépvallalatok egylittmiikodésén alapul. A fiirge mikro-, kis- és kozépvallalal
tok otletgazdagsaga, mikodési rugalmassaga, egzisztencialis elkotelezettsége, hogy 1épést
tartsanak a mtszaki fejlédéssel tevékenységiik sziikebb korében parosul a nehézkes
nemzetkozi oridsvéllalatok tékeerejével, Oridsi kapacitasaval (ami jelentds nagysagrenl
di megtakaritdsok forrasa), nemzetkdzi méretd hozzaértésével és kockazatcsokkentd
képességével.

Globalis és lokalis kihivasok

A miszaki és gazdasagi folyamatok globalissa tdguldsa azonban csak a fejl6dés egyik
irdnya. Ezzel egy id6ben szamos teriileten nem csdkken, hanem inkdbb erdsodik a lokalis
sajatossagok szerepe. S ez érvényes mind a nemzetkozi Orids-, mind a mikro-, kis- és
kozépvallalatok esetében. A latszolag csak globdlis jelenségekre, Osszefliggésekre tajolt
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oriasvallalatoknak sok kérdésben nagyon is figyelembe kell venniiik a lokalis lehetdségell
ket és fenyegetéseket, ha versenyben akarnak maradni - a kordbban csupéan lokalis fell
tételekhez igazodd a mikro-, kis- és kozépvallalatoknak pedig mindinkabb fel kell fill
gyelniiik a globdlis folyamatokra, ha csokkenteni kivanjak egzisztencidlis kockazatull
kat. A nemzetkdzi Orids- és a mikro-, kis- és kdzépvallalatoknak ezt a fokozddé nyitall
sat a lokdlis, illetve globdlis jelenségek, folyamatok és Osszefiiggések iranyaban az 1.
tabldazat példai szemléltetik: ezek jeleznek olyan tevékenységeket, amelyek megvaldll
sithatatlanok egy ilyen nyitas nélkiil. (Nem hidba jott 1étre az jabb szaknyelvben a
glokdlis kifejezés.)

1. tabldzat
A nemzetkozi Oridsvallalatok, valamint a kis- és kozépvallalatok néhany sajatos tevékenysége
globdlis és lokdlis szinten

Villalat-, illetve Sajatos tevékenységek

tevékenységtipusok lokdlis szinten globélis szinten

Nemzetkozi

dridasvdllalatok

Input Illeszkedés a mdszaki trendhez Illeszkedés a helyi

gazdasagpolitikdhoz

[lleszkedés a gazdasagi Informécié a versenyhelyzetrdl
folyamatokhoz Anyagbeszerzés
Informacié a versenytarsakrdl Termelési kooperacio
Anyag- és technoldgiabeszerzés Munkaerd-toborzas
VezetStoborzés
Arbevétel-elszamolas
Tdékeemelés, hitelfelvétel

Konvertélas Stratégiai tervezés Operativ terv készitése
K +F-koncepcid Helyi fejlesztések, beruhdzasok
Marketingkoncepcid tervezése
Technoldgiafejlesztés Helyi irdnyitasi rendszer fejlesztése
Nagyberuhazas terve Motivalas koncepcidja
FelsGszinti HEM-terv* Helyi targyaldsok
Pénziigyi tervezés és ellendrzés korményszervekkel
Irdnyitasi rendszer fejlesztése Téargyaldsok szakszervezetekkel
Arculat- és PR-tervezés
Nemzetkozi targyaldsok
korményokkal

Output A konvertalas terveinek Termék- és szolgéltatdsoutput

megvaldsitdsa

Pénziigyi kotelezettségek
teljesitése

Ado6- és jarulékfizetés

megfelel§ paraméterekkel
Helyi pénziigyi kotelezettségek
teljesitése

Illeszkedés a fogyasztovédelem

optimalizélasa igényeihez
Osztalékfizetés Illeszkedés a kornyezetvédelemhez
Szponzoralas Promécidk, reklamkampanyok

* HEM = human er6forras menedzsment.
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1. tablazat folytatdsa

Villalat-, illetve
tevékenységtipusok

Sajatos tevékenységek

lokalis szinten

globdlis szinten

Tdékeemelési felhivas

Adé- és jarulékfizetés
Szponzorélés

Kis-és kozépvallalatok
Input

Miszaki trendek figyelése
Vildggazdasagi folyamatok
figyelése

T4jékozodas 4j piacokrol
Anyag- és alkatrészbeszerzés
kiilpiacokrdl

Beszallitasi lehetGségek
feltardsa kiilpiacokon

Uj versenytarsak hazai piacra
val6 belépésének progndzisa
Aralakulasok figyelése

T4jékozodas piaci igényekrdl és
versenyhelyzetekrdl
T4jékozddds gazdasigpolitikai
preferenciakrol és partnerekrél
Anyagbeszerzés

Termelési kooperacios lehet§ség
felmérése

Munkaerd-felvétel

Hitelfelvétel lehetGségének
felmérése

kiilpiacokon

Konvertalas Miszaki fejlédési tdvolsag Uzletpolitika megfogalmazasa
értékelése K+F és beruhdzasi koncepciok
Gazdasagi pozicio értékelése kialakitasa
Uzletpolitika tervezése kiilpiacokra HEM-tervek* készitése, motivélas
Pénziigyi tervezés globdlis trendek Pénziigyi tervek kialakitdsa
mérlegelésével Iranyitasfejlesztés
Dontés kiilfoldi piacokrol és tlizleti Kornyezetvédelem érvényesitése
partnerekrdl Arculat- és PR-terv

Output Termék és szolgéltatas értékesitése Az tizletpolitika helyi terveinek

kiilpiacokon megfeleld
paraméterekkel

Beszallitasok kiilpiacokra
Promdcidk kiilpiacokon
Kiilpiaci fizetési kotelezettség
teljesitése

megvaldsitasa

Illeszkedés a fogyasztovédelem
igényeihez

Helyi pénziigyi kotelezettségek
teljesitése

(bérek, adok, jarulékok,
hitelek stb.)

Helyi promdciok

* HEM = human er&forrds menedzsment.

Versenyelonyok az emberi eréforras teriiletén

Globdlissa tagult, de lokalis feltételekhez is igazodd vilaggazdasagban az emberi erdforll
ras a versenyképesség egyre keményebb feltételévé valt. A gyors és nagyaranyud technill
kai fejl6dés, az egyre bonyolultabb gazdasagi dsszefiiggésrendszer specializaltabb szakll
tudast és egyre tobb szakmai diszciplina egytittes alkalmazasat kdveteli meg. Az emberi
eréforrasok irdnti igény is két pdlus felé tolddott el: egyre parcidlisabb kérdésekkel fogl
lalkoz6 specialistdkra van sziikség, de olyan munkacsoportok is mind nagyobb szerepet
kapnak, amelyek képesek a kiilonb6z6 — meghatarozé jelentGségli — szakteriiletek szeml
pontjainak Osszeegyeztetésére.
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Az emberi er6forrasok tobb mds sajatossaga is felértékelddik mind az egyének, mind a
munkacsoportok korében. A sajatossdgok koziil mutat be néhanyat a 2. tdbldzat Ggy,
hogy szétvélasztja az ismeretstruktira és a magatartastipus tobb ismertet§jegyét. Az 4j
versenykihivasok kozott nemcsak az ismeretstruktira-elemek és a magatartasjegyek sall
lya véltozik meg a kordbbi versenyfeltételek kovetelményeihez képest. Az emberi erdl
forras csak akkor nem lesz a véllalati versenyképesség novelésének kerékkotGje, ha egyll
szerre felel meg a munkatarsakkal és a munkacsoportokkal szemben megfogalmazott
kihivasoknak.

2. tdbldazat
Az ismeretstruktira és a magatartastipus f6 jellemzdi a munkatarsak (egyének) és a
munkacsoportok szintjén

. Az ismeretstruktirak A magatartastipusok
Megnevezés : -
f6 jellemzdi
A munkatarsak Fokoz6dé specializacié Munka- és minGségi fegyelem
szintjén Tobb szakma egyidejd ismerete Egyenletes, magas szintid
teljesitmény
Ismeretek gyorsuld avuldsa Azonosulds a vallalati célokkal
Magas szintd munkal
és 4ltaldnos kulttra
Kreativitas
A munkacsoportok Tobb szakmat képviseld Zavartalan beilleszkedés a
szintjén munkatarsak egyiittes szaktuddsa  pdrbeszéd-megértés-méltanyolds—
komplex feladatok innovativ tovdabbgondolds innovacios
megoldasara folyamatba

A vallalatok versenyelony-értelmezésének néhany sajatossaga,
djabb versenyelonyok

A kisebb raforditason alapuld, ,klasszikus” versenyelény megszerzése és megtartisa
még viszonylag kevés kockazattal jart: ez csak akkor valt kritikussa, ha a raforditds
er6ltetett csokkentése mar veszélyeztette a kitdzott eredmény létrehozasat, vagy ha a
versenytarsaknak nagyobb mértékben sikeriilt mérsékelniiik raforditdsaikat. Napjaink uj,
a miikodés hatasfokit ndvelS versenyeldnyének azonban mar roppant nagy a kockazata,
hiszen kialakul4dsdhoz nem a raforditidsok csokkentésére, hanem éppen jelentSs novelésél
re van sziikség. Kérdés, hogy a tetemes raforditisnovekmény meghozza-e a vallalat szall
mara a vart eredményt a miiszaki és gazdasagi kornyezet mind bizonytalanabb és egyre
gyorsabban valtozé feltételei kozott.

A megnovekedett kockdzat miatt egyre inkdbb megvaltozik a nemzetkozi oridsvallalall
tok korében a stratégiai elény felfogasa. A ,klasszikus” versenyel6ny idGszakaban arra
torekedett a vallalat, hogy 1épéselényben legyen versenytarsaival szemben: hossza tdvon
konkurenseinél folyamatosan jobb terméket kindljon a piacon, s ezt jobb aron, jobb marl
ketingmunkéaval, jobb kiegészit§ szolgaltatdsokkal stb. tegye. Napjainkban mdar nem a
1épéseldny a legfontosabb, hanem az, hogy hosszi tdvon meg lehessen maradni a global
lis fejlédés szabta, a miiszaki, gazdasagi és id6paraméterekkel meghatarozott palydn. A
»palyatartas” biztonsiga ugyanis csokkenti az 4j tipusd verseny szdmottevéen megndvel
kedett stratégiai kock4zatat. Megvaltozik a verseny jellege is: a jobb termék, a jobb ar, a
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jobb marketingmunka, a jobb kiegészit§ szolgaltatas stb. mar visszaszorul a verseny
frontvonalabol, helytikre a tSkekoncentraci, a miiszaki fejlesztési trend és a globalis
piacszerkezet keriilnek mint a versenyképességet meghatarozé elsérangu tényezdk. Jol
igazoljak ezt a valtozast az egyre nagyobb méretd véllalati 6sszeolvadasok és felvasarlall
sok, valamint a versenytarsak mind gyakoribb stratégiai szovetségei.

A nagy- és oriasvallalatok és kiilondsen a nemzetkdzi 6ridsvéllalatok azonban nagyon
is torekednek arra, hogy rovid tdvon messzemenden kiaknazzak a termékekben, az arakl
ban, a marketingtevékenységben és a kiegészitd szolgéltatdsokban elérhet§ versenyel6d
nyoket. Ezt bizonyitja, hogy versenyképességiik ndvelésére mindinkdbb arra a szaktertill
letre kivanjak Osszpontositani mikddésiiket, amelyen kiilonleges és a konkurensek altal
csak nehezen, lassan behozhat6 szakismerettel rendelkeznek - az ehhez kapcsolddé szakl
teriileteken pedig beszallitokat, szolgaltatdkat kivinnak igénybe venni (Hamel-Prahalad
[1994]). Ezek az alapvet§ hozzaértés (core compentence) és tevékenységkitelepités, kill
helyezés (outsourcing) korébe tartoz6 torekvések egytittal novelik a kialakuld termelési
halézatok rugalmassagat, felgyorsitjadk a mdszaki fejlesztést a halézatba tartoz6 valal
mennyi véallalatban, nagysidgrendi megtakaritasokat s ezzel koltségcsokkentést tesznek
lehet6vé - vagyis segitik elSteremteni az 1ij versenyeldnyok nagyobb raforditasigényének
fedezetét.

A rovid tavu siker azonban lokdlis feltételekhez is kotddik: sokszor a helyi igényekhez
kell szabni a terméket, a marketingmunkat, a kiegészit§ szolgaltatdsokat — de helyi sajal
tossagokat kell figyelembe venni a beszerzésekben, a human eréforrasok menedzselésél
ben vagy a pénziigyi menedzsment szdmos kérdésében is. Az ezekbdl fakadd lokalis
versenyel6nyok hozamai pedig jelent§s mértékben jarulhatnak hozza a (nemzetk6zi) nagyl
és oridsvallalatok korében a stratégiai versenyel6nyok egyre nagyobb raforditissziikségll
letének kielégitéséhez. Ez is igazolja a globdlis és lokdlis versenyeldnyok mind szorol
sabb 0sszefonddasat.

Az els6 villalati p6lusra legjellemzGbb nemzetkozi dridsvallalatok esetében a kovetkel
z6 legfontosabb versenyképességi kritériumok sorolhatdk fel.

1. A stratégia idotdvjdban a versenyel6ny legfontosabb mércéje

- a globalis miiszaki fejlédés iranyaval és litemével 1épést tartd fejlesztés,

- a globdlis versenyképességi minimumnal nagyobb vallalati vagyon,

- pénziigyi stabilitds és nemzetkozi piaci részesedés,

- a globdlis versenyképességi maximumkorlatndl kisebb kockazatviselés,

- a koltségcsokkentésbdl és a lokdlis versenyeldnydkbdl szarmazd lehetségek kihaszll
néldsa az 1j tipusu versenyel6nyok financidlis megalapozéséra.

2. Az operativ mitkodés idotavjdban a versenyel6ny legfontosabb mércéje

- a hozam és a raforditas kockazattal stlyozott kiilonbsége a mikodés adott idGszakal
ban,

- figyelembe véve az esetleges palyamddositas kényszerd aldozatit és ennek val6szill
nidségét is, valamint

- kihasznalva az eredményndvelés lokélis lehetGségeit, de elkeriilve ennek véarhatd
fenyegetéseit.

Mindkét id6tavban egyre szdmottevébb végiil a humén eréforrasok korében az optimal
lis ardny kialakitdsa az egyének és a munkacsoportok feladatai kozott.

A masik vallalati péluson, a mikro-, kis- és kézépvdllalatok korében a versenyképesség
stratégiai koncepcidjaban - ugy tinik - egyre inkdbb hirom f§ kdvetelményt (kritériul
mot) tartanak szem eldtt:

- a mikro-, kis- és kozépvallalat legyen érzékeny a kornyezetbdl érkez$ impulzusok
irant, hogy azokra késedelem nélkiil, s6t, mar a koran beérkezd gyenge jelzések hatdsara
is valaszolhasson;
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- alakitsa ki szakmai hozzdértését olyan teriileten, amely tartds elényt ad szdmara
versenytarsaival szemben; végiil

- Orizze meg mindvégig rugalmassdagdt, hogy barmikor képes legyen a palyamddosill
tasra vagy akar a palyavaltasra is, ha a mdszaki vagy gazdasagi kornyezet kihivasai erre
kényszeritik.?

Ez a harmas kovetelmény két irdnyban is nyitott a mikro-, kis- és kozépvallalatok
szamara: idejében illeszkedniiik kell azokhoz a globdlis folyamatokhoz, amelyek koriki
ben végbemennek (ezek jelezhetik szamukra példaul a profilvaltas sziikségességét), és ki
kell haszndlniuk azokat a lehetGségeket, amelyeket helyi kornyezetiik kinal (igy torhetd
nek be sikerrel a piaci résekre, igy fokozhatjak beszallitoként a nemzetkdzi 6ridsvéllalal
tok hatékonysagat a lokdlis versenyeldnyok kiakndzasaval).

A mikro-, kis- és kdzépvallalatok operativ miitkddésének szamottevd versenyelénye a
vevdk igényéhez valé mind teljesebb alkalmazkodas gy, hogy a felkindlt termék vagy
szolgéltatas ara is kedvezd legyen. Ezt szolgalhatja a (potenciélis) vevSkorrel valo folyall
matos parbeszéd a termékeket, szolgéltatdsokat felhasznalok tapasztalatainak visszacsall
toldsdra, vagyis a kozvetlen és a kozvetett (azaz a nem azonos piaci szegmensen kinalt)
versenytermékek és -szolgéltatdsok arszerkezetének elemzése. Maga az alkalmazkodas
pedig sokszor szinte sziintelen valtozast kdvetel meg a mikro-, kis- és kozépvallalatoktol
(Porter [1993]). Ezért mérlegelik a mikro-, kis- és kozépvallalatok operativ mikodéséll
nek versenyel8ny-szamitdsa soran azt is, hogy varhatéan mekkora valészintdséggel kol
vetkeznek be a tervezett eredmények. Ha pedig a terv valdra véltdsa soran nem érik el
ezeket az értékeket, azonnal elkezdik a palyamddositdst vagy a palyavaltést.

Mindkét id6tdvban a mikro-, kis- és kozépvallalatok jelentSs elénye lehet, hogy -
méretiik miatt — kiilonleges szervezési intézkedések nélkiil és szinte folyamatosan haszl
nalhatjak ki a csoportmunka elényeit.

Ezeknek az 4j versenyeldny-koncepcioknak az attekintése modot ad dltaldnos koverl
keztetésre is. A kisebb raforditdsbol szarmazé klasszikus versenyelénydk, a nagyobb
hatasfokra épiil6 1j versenyel6nyok, a globalis és lokalis igények kielégitésén alapuld,
valamint a munkatarsi és munkacsoport szinti versenyelénydk nem zarjak ki egymast,
és nem is egymast kovetden jelennek meg a vallalatok versenyképességének kialakital
sdban, hanem ezeket parhuzamosan - méghozz4 nemcsak egyszerre, hanem egymast
erdsitve, szinergiahatdst elérve - lehet és kell megvaldsitani a vallalati versenyképesi
ség novelésére.

A vallalatok funkcionalis tertiletei (a K+F, a termelésiranyitds, a marketing, a vallalall
ti pénziigyek stb.) egyre mélyrehatobb szakismeretet kovetelnek meg miveldikt6l mind a
stratégiai, mind az operativ dontések elGkészitésében. Ez erdsiti pozicidjukat a vallalaton
beliil - vagyis a megkdvetelt szakismeret egyre magasabb falakat emelhet a funkcionalis
szervezetek kozott. Ezzel szemben a vallalat innovacids képességének fokozasa, rugalll
massaganak novelése, az atfutasi id6 csokkentése stb. — mint a versenyképességét alapvel
téen befolydsold tényezdk — egyértelmien a funkcicohatdrok légiesitését koveteli meg
(Stacey [1996]). Ezt szolgélja példaul a vallalat informatikai rendszerében a szabad hozl
zaférést biztositd adatbazis vagy a menedzsment altal szervezett forumok sora, amelyel

2 A felgyorsul6 kornyezeti valtozdsok, az élesedd verseny kozepette ez a harmas kovetelmény nemcsak a
széles piacra termel§ vagy azon szolgédltatd a mikro-, kis- és kozépvdllalatokkal szemben érvényesiil: a
bolygé- és a beszéllitovéllalatoknak is eleget kell tenniiik ezeknek, nehogy egy konkurens kedvezébb ajanl
lata miatt varatlanul kiszoruljanak tartésnak tind kooperacids kapcsolatukbol.
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ken a kiilonb6z6 funkciok munkatarsai mar szervezeti megkotések nélkiil, szabadon egyiittl
mikddhetnek.

numerikusan vezérelt robotika térhoditasa jelentette a hdrom nagy attorést. Ezek csokl
kentették a termelés koltségeit és eldsegitették, hogy egyre javuljon a termékek minSl
sége. A termelékenység novekedése azonban nemcsak egységesitette, hanem differenl
cidlta is a vev@k igényeit — napjainkban mar szamos vallalat elégiti ki a vevdk egyedi
igényeit a sorozat- és tomeggydrtds technoldgidjaval (Adcock és szerzétdrsai [1998]).
Varhat6, hogy a jov6ben jelentds versenyelényhoz jutnak majd azok a véllalatok, amel
lyek mind teljesebben egyesitik a sorozat- és tomeggyartds termelékenységnovelésének
elényét az egyedi igény kielégitésének piaci kdvetelményével. Ezt olyan intelligens
gyartérendszerekkel valdsithatjdk meg, amelyekben informatikai programozisok irad
nyitjdk az épitGkockaelven felépitett termékek multifunkcionalis, automatizalt gyartoQ
rendszerekkel torténd elallitasat, a gyartmanyok minGségét pedig az egyedi igényeket
és a kornyezetvédelem szempontjait is mérlegel§ célminGség-koncepci6 alapjan az
ITQEM (Integrated Total Quality and Environment Management) rendszerekkel ellenl
6rzik (Hovdnyi [1999]).

Végiil szamolni kell azzal, hogy az informatika egyre inkdbb at fogja formélni az
ezredfordul6 éveiben a menedzsment szdmara a tér és az id6 kategdridit. A véllalatok
eredményét befolydsold szamos kérdésben az informatika mar ma is szinte pontta zsugol
ritotta a teret (tdvoli foldrészeket hozott karnyudjtasnyi kozelségbe), s ugyanekkor ezt
globalissa is tagitotta: a menedzsment mar kdnnyen nyomon kisérheti a foldkerekség
egészén bekovetkezd eseményeket, ezeknek a véllalat eredményességét befolyasold hall
taslancait. Az informatika ugyanigy pillanattd csokkentette a menedzsment szdmos iral
nyitasi problém4jaban az ezek felismeréséhez sziikséges id6t (példaul a kontrolling s még
inkabb a stratégiai kontrolling mddszerével), de barmikor visszaidézhet6vé és elemezhell
tGvé is tette hosszu évek és évtizedek eseményeit, az ezekbdl levonhat6 tapasztalatokat és
tanulsdgokat. Mindezzel megtjitotta a véllalatvezetés problémafelismerd képességét, a
dontés-elGkészitést, valamint a dontést kovetd megvaldsitas irdnyitasat és ellendrzését
(Robin és szerzotdrsai [1998]). Az informatika segitségével a menedzsment igy mar egyiitQ
tesen és kolcsonhatdsdban értelmezheti dontéseiben a kiilonboz6 stratégidk raforditasl
korlatait és hozamvaltozatait, ezek bekovetkezésének valdszintiségét, valamint a kényl
szerd palyavaltasok, palyamddositdsok esélyét, valdszintliségét és az ezekért hozand6
aldozatok nagyséagat.

Modszerek a parhuzamos versenyelonyok megszerzésére

Szamos elképzelést alakitottak ki az elmult években-évtizedekben, hogy leirjak mind az
elmélet, mind a gyakorlat szdmara a vallalat szervezetének, miikodésének és a kornyell
zettel vald kapcsolatanak legfontosabb sajatossagait.® A parhuzamos versenyel6nyok dsszel
fliggéseinek figyelembevételéhez a 2. dbrdban vazolt felépités ajanlhat6. Ebben az inpul
tok és a konvertalas teriiletei lehet6vé teszik a raforditds csokkentésébdl fakado elsl
nyok, az outputok a hatdsnovelésen alapuld elényok szambavételét, a vallalati korQ
nyezet elemei pedig a versenyel6nyok globalis feltételeinek és novelésiik lokalis led
het8ségeinek feltdrdsat, valamint a tobbi parhuzamos versenyelény érvényesitését.
(Kiegészitésiil érdemes felhivni a figyelmet: a 2. dbrdn szerepld konvertélasi teriilell

3 Lasd példaul a McKinsey, az Andersen Consulting, Chikan Attila vagy Laszl6 Gyula és Szerb Laszlo
javaslatait (Hovdnyi [1997b], Chikdn [1998], Ldszlo-Szerb [1998]).
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tek egyikébe, a ,szervezetbe” beletartozik a funkcionalis bontds, valamint a muni
kacsoport-alakitas is. A gyakorlatban ugyanis az egyes vallalati funkciok, illetve munkal
csoportok szervezeti keretén beliil szervezhet6 meg a leghatékonyabban a raforditas
csokkentés.)

2. dbra
A parhuzamos versenyelmélet elemzésének f6bb tényezdi

—————STEPPLE;———|  Globlis szervezetek

> STEPPLE,——— | Regiondlis szervezetek

——————STEPPLE, | Kiilgazdasagok korméanyai

—————STEPPLE,——— | Hazai korményzat

VersenyelSnyok**

Eréforrasok*#* Célok**#%*
A villalat

Menedlzsment

Célok — — Folyamatok TEszkézﬁk

Szervezet «—— Rendszerek

I
I Inpuitok | | Outputok I

| Uzleti partnerek | | Tulajdonosok | | Versenytarsak | | Vevék |

| |
| Tobbistakeholder | |  Haérghodasig | | Tarsadalom |
[ ]

* STEEPLE: social-technical-economic-enviromental-political-legal-educational, azaz tarsadalmi-
technikai-gazdasagi-kornyezeti-politikai-jogi-képzési.

** Versenyelnyok: kisebb raforditds-nagyobb hatdsfok, nemzetkozi Oridsvéllalatok és a mikro-, kis
és kozépvallalatok, glokdlis illeszkedés, szaktudds és munkacsoport-szervezet, légiesitett funkcidhatarok,
sorozatgyartas és egyedi igények kielégitése, az informatika hatdsa az id§ és térkoncepciora.

**% Ergforrasok: természeti erGforrasok, tGke, technika, human erGforrasok, informacid, innovacio,
irdnyitas, illeszkedés a kornyezethez, immateridlis eréforrasok, idg.

##k%k Célok: nyereség, likviditds, megtériilés, piaci pozicid, miszaki fejlesztési pozicid, humanpolitikai
célok, illeszkedés a kornyezethez, a maximadlisan elviselhet§ kockdzat, a minimdlisan megkovetelt rugalll
massag, tavlati novekedés.

A parhuzamos versenyeldnyok vallalati kialakitdsara — éppen a funkcionélis szervell
zetek feladatainak szem eldtt tartdsaval - a 3. dbra otszintes modellje ajanlhat6. Ennek
5. szintjén azok az outputtényezGk szerepelnek, amelyek elsdsorban hatnak a vallalat
kornyezetére. A 4. és 3. szinten az output kozvetlen és kozvetett feltételei talalhatok. A
2. szintbe a szervezeti és a kiils6 miikodési kapcsolatok tartoznak. Végiil az 1. szinten
a mindezeket irdnyité menedzsment helyezkedik el. A szintek érzékeltetik, hogy mill
lyen sorrendben épithetd ki a komplex, a vallalat egészét atfogd versenyelénydk végsd
megjelenése a piacon, a gazdasigi kornyezet — a cég eredményében érdekelt - kiils§
szerepl6i (a stakeholderek) el6tt. (Ez a sorrend azonban merdében eltér a versenyeldl
nyok kialakitdsdhoz sziikséges informdciok dramldsdnak iranyatdl, amelyet — legalabb
hozzavetleg — 2. dbra fogalmait 6sszekotS nyilak jeleznek!)
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3. dbra
A villalat egészét atfogd parhuzamos versenyelényok megvaldsitdsanak szintjei

»Stakeholderek”
5. szint: Termék/ Marketing PR/vallalati
szolgéltatas arculat
4. szint:  Technoldgia Logisztika Cl/cc*
3. szint: Kutatas/ Beszerzés Vallalati
fejlesztés pénziigyek
2. szint:  Szervezet/ Informacié- Halézati
HEM** rendszer kapcsolatok
1. szint: Menedzsment

* CI - a vallalat 6nazonossdga (Corporate Identity), CC - a vallalati kultira (Corporate Culture).
** HEM - humadn eréforrds menedzsment.

Mint lattuk, tobbféle parhuzamos versenyel6ny is kialakithaté a vallalat szdmara. Ezért a
menedzsmentnek mérlegelnie kell, hogy koziilik melyik a legkedvezdbb a rovid és/vagy a
hosszii tavua kritériumok alapjan. A lehetséges versenyel6nyok Osszevetését konnyiti meg a
kritériumok kettds hatdrértékének szambavétele, amelynek elvét a 4. dbra szemlélteti. Ennek
lényege, hogy minden versenykritérium 6nalld skalat kap, ezen tiintethetd fel a versenytarsak
és a tervezett sajat versenyeldny értéke; a skaldkat ugy kell kialakitani, hogy grafikus abrazoll
lasukban also és felsd hatarértékiik mindig azonos szinten helyezkedjék el: az 6sszes versenyll
tars koziil a legmagasabb versenyel6ny értéke alkossa a felsd és a versenyképességhez sziikl
séges legalacsonyabb versenyeldnyérték az also szintet. A 4. dbrabol jol lathatd: a versenyl
eldnyt mérlegel ,,sajat” véllalat a V, és V, versenyelSnyt érheti el az A4 €s a B konkurens
szen ennek az abraban feltiintetett értéke versenyképtelenné tenné a vallalatot.

A versenyelSny maésik jellegzetes probléméja annak elemzése, hogy mekkora idétavban
és milyen mértékben szamithat ra a véllalat. Ez gy is felfoghatd, hogy a versenyeldnynek
életgorbéje van, s ezért a vezetésnek a legkedvezdbb életgorbéjd eldnyt kell kivalasztania.
(A gorbe alakja indokolja tobbek kozott a versenyeldnyért hozott aldozatot is, amelyik
nyilvan szintén befolyasolja a dontést.) Célszerd a versenyeldny varhatd életgorbéjét szall
kaszokban és variansokban felépiteni, miként ezt az 5. dbra szemlélteti. A szakaszolas -
altalaban a felfutdsnak, az érettségnek és az eldny fogyatkozasanak a szakaszai - lehetGvé
teszi a varidnsokban val6 tervezést, az egyes varidnsok esetében bekdvetkezésiik valoszindl
ségének becslését, s végiil az egyes szakaszok gorbéinek tetszSleges illesztését az el6z6
szakasz tényszamait megjelenitd Gjabb, mar tapasztalati gorbéhez.
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4. dbra
Versenyeldny-tervezés a versenykritériumok kettds hatarértékének szambavételével

Versenykritériumok

v, v, v, v,

A versenyelSnyok
fels§ hatarértéke

A versenyel6nyok
alsé hatdrértéke

0-="0 A versenytars
*-==* B versenytars
X —X Sajat vallalat

A versenyeldny életgdrbéjének tervezése azért is bonyolult feladat, mert maga a versenyl
elény nemcsak a piaci eredményeken (az arbevétel vagy a piaci részesedés alakulasan) mérl
hetd le, hanem a miiszaki fejlesztésben szerzett elényon, a véllalati nyereség alakuldsan, a
munkatarsak kreativitdsanak, a vallalathoz vald hidségének stb. novekedésén is. Ezt is segiti a
szakaszokban val6 tervezés, mert az Ujabb szakaszoknak a tényszamokat megjelenit§ gorbéll
hez valo illesztésekor mar egyiittesen jelenik meg az elbirdlds valamennyi kritériuma.

Nemzetkozi tapasztalatok szerint révid tdvi versenyeldnyre a vallalat elsGsorban jo
rekldmjaival, mdszakilag egyszerd termékek esetében ezek sikeres piacra hozasival,
mélyrehatobb piacismerettel, megujitott értékesitési csatornakkal és moddszerekkel, kis
koltségeldnyon alapuld arelénnyel, valamint gyors fizetSképességgel tesz szert.

Tartosabb versenyel6nyt biztosit a miiszakilag bonyolult termékinnovacid, a korszel
ribb technoldgia bevezetése, a nagy koltségeldnyon alapuld arelény, a jelentds tékeerd,
az atfogd beruhdzas, a szervezetnek és mikodésének megujitisa, a kiemelkedGen hatél
kony irdnyitasi rendszer bevezetése, valamint az integralodas kihelyezést megvaldsitd
termelési halézatokba.

A hosszu tavi versenyel6ny feltétele a folyamatos és gyors alkalmazkodas a mdszaki
és gazdasagi fejlédés trendjeihez; ilyen versenyeldnyt pedig elsGsorban a vallalat humén
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5. abra
Moddszer a versenyelSny életgorbéjének szakaszos tervezésére

1. gorbeszakasz: 2. gorbeszakasz: 2. gorbeszakasz:
a felfutas a kiteljesedés a fogyatkozas

Irdnyado értékek:

tg o, = 1: atlagos felfutds m, Xn, = atlagos kiteljesedés tg o, = 1: atlagos fogyatkozds

tg o, < 1: lasst felfutas m,Xn, = hosszi kiteljesedés tg o, < 1: lassu fogyatkozds

tg a, > 1: gyors felfutds m,Xn, = rovid kiteljesedés tg a, > 1: gyors fogyatkozas
tg o, < 1: nytjtott fogyatkozds

eréforrasanak mindsége (a munkatarsak mar emlitett munka- és mindségi fegyelme, a
véllalati célokkal valé azonosuldsa, kultirdja és kreativitdsa), valamint a vallalat mel
nedzsmentje (a vezetési koncepciok és modszerek, a menedzsercsooportok és a vezetSk
karizmaja) hoz 1étre (Grosse-Kujawa [1992]).*

Az innovacids versenyel6ny élettartama dontd mértékben fligg a versenytarsak ellenléd
péseitdl is. A konkurensek ugyanis miel6bb semlegesiteni kivanjdk az innovaciét — tobbl
nyire ugy, hogy még 4tiitébb erejd ujdonsdggal jelennek meg a piacon. A semlegesitésl
nek vagy ,,meghaladasnak” azonban tobb eszkdze is lehet. Ehhez a 6. dbra a piaci megll
jelenés klasszikus 4P-jét veszi alapul: a terméket (product), az arat (price), az értékesités
helyét (place) és a promdciot (Kotler [1996]). Az ezekre épild 6. dbra vizszintes tengel
lye az eldrejelzés honapjait jeloli, ez alatt szerepelnek azok az innovativ 4P-elemek,
amelyeket a sajat vallalat (S) és két versenytarsa, A és B vallalat vet be versenyelény
elérésére, illetve a versenyhatrany behozasara.’ A vizszintes tengely felett pedig az egyes
hoénapokra prognosztizalt piaci részesedés szdmai szerepelnek a részesedés alakuldsat
leir6é gorbékkel.

A 6. dbrdban az ellenlépések eldrejelzésének legvaloszintibb varidnsa (a) szerepel,
melynél a bekovetkezés valdszintiségének értéke p = 0,7. Javasolhatd, hogy ezzel egy
id6ben optimista és pesszimista eldrejelzés (b €s c varians) is késziiljon, amelyek a verl
senytarsaknak a sajat vallalat szempontjabodl legkedvezdbb reagalasat és legkarosabb visszall
csapasat prognosztizaljak.

A versenyelSnyok megitélését és hatasuk eldrejelzését szolgalé mddszerek is lehetGvé
teszik egy altalanos kovetkeztetés levonasat. Kialakithatok és sikerrel hasznilhatok olyan
mddszerek, amelyek valdszinGsitik a parhuzamos versenyel6nyok jelentGségét és optill
malis Osszetételét a vallalat szdimara. Ezek mindig versenyhelyzetfiiggdk, vagyis sajatosO
sagaikat a vallalat és kornyezetének jellemzdi egylittesen hatdrozzdk meg. A véllalat
csucsvezetésének feladata, hogy kivalassza a leginkdbb megfelel6 — nemzetk6zi skalan, a

4 A hosszu tavu versenyelGny tényezdi ismét bizonyitjak, hogy napjaink versenyfeltételei kozott a human
erGforras lett a vallalatok legkeményebb erdforrasa.

> Megjegyezziik: a parhuzamos versenyeldnyok szempontjabol a koltségeldny altalaban az ar; a hatasfokO
eldny a termék és a promocio; a lokalis elény pedig a termék és az értékesités helye tényezében jelenik meg.
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6. dbra
Példa: A versenytarsak ellenlépéseinek szambavétele
(a valtozat, valdszindsége p = 0,7)

Piaci részesedés (%)
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Product
Price
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tion

A - versenytars villalat.
B - versenytars véllalat.
S - sajat (versenyelSnyt kezdeményezd) véllalat.

globalis Osszefiiggések figyelembevételével kialakitott - modszereket, amelyek segitséll
gével biztosabban mérheti fel annak az dldozatnak a nagysagat, eredményét és kockazall
tat, amelyet a vallalatnak érdemes meghoznia versenyképességének novelésére vagy legll
alabbis annak megdrzésére.

A parhuzamos versenyelonyok néhany hazai tanulsiaga

A parhuzamos versenyel6nyok sajatosan jelennek meg a magyarorszagi vallalatok korében.

1. A Magyarorszagon letelepedett nemzetkozi oridsvdllalatok pontosan ismerik valall
mennyi felsorolt versenyelSnytipus sajatossagait, és ezeket igen tudatosan alkalmazzak.
A nemzetkdzi Oridsvallalatok viszonylag ritkan telepitenek Magyarorszagra kutaté-fejl
leszt§ bazist. Erre csak akkor keriil sor, ha itt megvalosithatjidk a lokalis elényt: ha
rendelkezésiikre all az igen elényds helyi szaktudas és ennek folyamatos igénybevétele
nem jar szamukra raforditastobblettel. Magyarorszagi gyartasra akkor véllalakoznak, ha
ez - figyelembe véve mind a belsd piacon, mind a kiszolgalhat6 exportpiacokon végzett
értékesitést — koltségeldnnyel jar, s ezt nem veszélyezteti sem a munkaerd szaktudasanak
hianya, sem a politikai, gazdasagi és tarsadalmi kdrnyezet bizonytalansaga. A koltségl
elénynek azonban sokszor szdmottevs feltétele a megbizhat6 beszallitéi hattér. A hazai
beszallitasi feltételek, els6sorban a mikro-, kis- és kozépvéllalatok teljesitménye azonban
ritkdn megfeleld: technoldgidjuk elmaradott, szallitasi fegyelmiik nemegyszer megbizhall
tatlan, munkatarsaik szakismerete hidnyos, korszerttlen stb. Ezért a nemzetkozi 6ridsO
véllalatok magyarorszagi gyartasa igen sokszor importbeszallitisokra épiil. Ez sok esetl
ben csak addig nem veszélyezteti koltségelényliket, amig a gyartds vamszabad teriilet
igénybevételével folyik. A nemzetkozi dridsvallalatok magyarorszagi gyartokapacitasa-
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nak fennmaraddsahoz tehat alapvet§ feladat a beszallité magyar mikro-, kis- és kdzépvalll
lalatok felfejlesztése a gazdasagpolitika komplex eszkozrendszerével, hogy a vamszabad
tertiletek megszinése utdn is fennmaradjon a nem EU-beli nemzetkozi 6ridsvallalatok
szamara a gyartas koltségeldnye — és ennek egyre kevésbé az alacsony munkabér legyen
majd az alapja. (Nem lehet eléggé hangsilyozni az alacsony munkabér hosszi tdvon
rombolé tarsadalmi és gazdasagi hatasat!)

Szédmot kell vetniink azzal, hogy a nemzetkozi dridsvallalatok magyarorszagi értékesil
tése viszonylag kis volumend és kisebb vasarléerejli piacon torténik. Ez tehat a koltségl
elény kihasznaldsanak csak kisebb lehetGségét jelenti a cégek szdméara, amit tObbnyire a
mds piacokon mar foly6 értékesités novelésének nagysagrendi megtakaritidsaval ellensill
lyozhatnak. (Persze csak abban az esetben, ha ezek a cégek nem torekednek a magyarorl
szagi értékesités sordn a lokdlis versenyeldnyok kiakndziséara.)

Nemegyszer probléma a nemzetkozi éridsvallalatok szdmara a csoportmunka elényeill
nek kihasznaldsa: megitélésiik szerint ennek f6 oka, hogy magyar munkatarsaik nehezen
illeszkednek be abba a négyfazisi folyamatba, amely a 2. tdbldzatban szerepel.

A nemzetkozi 6ridsvéllalatok magyarorszagi letelepedése végiil is szamos eldnnyel jar:
korszertbb technikat hoztak, fejlesztették a véllalati szervezetet és iranyitast, exportpiall
cokat nyitottak meg, foglalkoztatdsi lehetGségeket teremtettek, magasabb szakismeretet
és munkakultirat hoztak 1étre stb. Megjelenésiiket azonban hdtrdnyok is kisérték - ezek
jocskan szerepelnek D. C. Korten szélsdséges gondolatmenetében, amely a nemzetkdzi
tapasztalatokbdl emel ki és hangsilyoz elég egyoldalian részleteket (Korten [1996]).
Tény, hogy a nemzetkozi oridsvallalatok szamos hazai véllalatot kiszoritottak a versenyl
bdl, ezzel novelve a munkanélkiiliséget is, sok szakteriileten elsorvasztottdk a kutatasO
fejlesztést, elért nyereségiik egy részét beruhdzas helyett repatridljak, és nem utols6sorl
ban novelik a magyar gazdasag sebezhetdségét is azzal, hogy kedvezSbb versenyeldl
nyOk esetén egykonnyen leépithetik egész itteni gyartokapacitasukat és megsziintethel
tik részvételiiket a hazai kivitelben. Ezt a sebezhetGséget azonban jorészt ellensilyozza
egy biztonsdgi tényez$: a nemzetkozi Oridsvallalatok jelentds szerepe a magyar neml
zetgazdasdgban megakaddlyozhatja kdros és voluntarista gazdasdagpolitikai intézkedéll
sek meghozataldt.

2. A magyar tulajdonban lévé nagyvdllalatok alapvetd probléméja, hogy kisebb tékel
erejiilk miatt nem képesek 1épést tartani a nemzetkozi Oridsvallalatokkal a hatdsnovelés
versenyel6nyének kihasznaldsdban. Ezért elsGsorban a koltség- és lokalis versenyelSny
kiaknazasara torekedhetnek. A koltségeldny azonban csak rovid tadvi megoldés lehet
szamukra, hiszen ez hosszu tdvon tobbnyire a fejlesztések visszafogasaval, a marketingll
tevékenység felhiguldsaval, a bérfejlesztés visszafogéasaval, a kreativitds csokkenésével,
a legjobb munkaerdk elvandorlasaval, a munka- és mindségi fegyelem fellazulasaval -
végsd soron tehat piacvesztéssel jar.

A lokalis versenyel6ny kihaszndldsa pedig elsdsorban a piaci rések felértékelddését
jelenti a nagyvallalat szdmara (a piaci szegmensekkel szemben, amelyeket a nemzetkozi
oridsvallalatok uralnak). Csakhogy a piaci rések altalaban gyorsan nyilnak és rovid ideig
léteznek: ezeken mind a vevdk kereslete, mind a versenytarsak kinilata gyorsan valtod
zik. Ezért a piaci réseken csak azok a nagyvallalatok tehetnek szert lokalis versenyelényl
re, amelyek novelik érzékenységiiket kornyezetiik még csak gyenge impulzusainak felisl
merésére és rugalmassagukat a megnyild Uj piaci lehetdségek kihasznilasara. Ez a szokal
sos nagyvallalatokéhoz képest merében Uj koncepcidji menedzsmentet, szervezetet és
miikddést, munkatarsaiktol pedig tjfajta magatartast és szakmai felkésziiltséget kovetel
meg. (Biztaté a nagyvallalatok szdméara, hogy a vamhatarokat lebonté Eurdpai Unidban
a piaci rések jo része mintegy kumulalodik: olyan nagysagrendet alkot, amely mar lehell
tévé teszi nagyvallalat szdmadra is a sikeres fennmaradast.)
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A nagyvallalatok elStt azonban egy sajatos 1t is megnyilik, amelyen tSkeszegénységiik
ellenére is érvényesithetik a hatasnovelés versenyelényét a nemzetkozi Oridsvallalatok
nyomasztd kornyezetében. Ez az 1t a stratégiai szOvetségeké: a nagyvillalatok megll
egyezhetnek kozos kutatis-fejlesztésekben, megosztott gyartdsokban és akar egyeztetett
értékesitési koncepciokban is. Am a stratégiai szovetségeknek nagy a kockdzata: eltéréek
lehetnek a partnerek szandékai, motivacidi, er6forrasai, masként itélhetik meg vallalatuk
szamara a szovetkezés jelentGségét, és kiilonboz6 lehet tagjaik szdmara a megvaldsitas
fegyelme és mindsége is. Ezért barmilyen gondos el6készités esetén is megjelenhet a
stratégiai szovetségekben a , ko6zos 16nak tiros a hata” jelenség. A csoportmunka bevezel
tésekor pedig a magyar tulajdonban 1év8 nagyvéllalatok tobbnyire még nagyobb akal
déllyal szembesiilnek, mint a nemzetk6zi dridsvéllalatok. Ennek oka elsGsorban az 6rod
kolt hagyoményos véllalati kultira, melyet az ,anyavallalat” meggy6z6 példdja hijan
még nehezebb megvaltoztatni.

3. A mikro-, kis- és kozépméretd bolygo- és beszdllito vallalatok szempontjabdl kedl
vezd§, hogy a megrendeld biztos piacot jelent szdmukra és — mint emlitettiik - nemegyl
szer technikai és pénziigyi tdmogatast is nyujt fejlédésiikhoz. Hatranyos viszont, hogy
erdteljesen — s6t, a bolygdvallalatok tobbnyire egzisztencialisan - fiiggnek a megrendel§
nagyvallalattdl. A magyar bolygd- és beszallitovallalatoknak viszont csak kisebb hanyal
da tudott az elmult években ilyen elényos pozicidba kertilni: beszallitasaik helyett a nemi
zetkozi Oridsvallalatok inkabb a gyartastechnikailag fejlettebb és szallitdsaikban megbizl
hat6bb nyugati mikro-, kis- és kozépvallalatok termékeinek importjat valasztottak.

A nagy addterhek, a magas hitelkamatok és a szinte egy évtizedig tartd gazdasagi
visszaesés miatt a potencidlis mikro-, kis- és kozépméreti magyar bolygd- és beszallitod
véllalatok szinte fejlédésképtelenek maradtak, ezért legtobbjiik napjainkban mar jelentGs
és tényleges(!) korményzati segitségre szorul, hogy betdlthesse feladatit. Ez a versenyl
képesség szempontjabol elsGsorban olyan koltségeldny kihasznalasat jelenti, amely techl
nolégiai fejlettséggel, ehhez igazod6 szakértelemmel, nagy mindségi és szallitasi fegyell
lemmel, valamint rugalmassaggal parosul. Igy valhat vonzéva a megrendeld nemzetkozi
oriasvéllalatok szamara a lokalis versenyel6ny kihaszndldsa az import helyett, s a hazai
beszallitds csak igy illeszkedhet a nemzetkozi dridsvallalatok koltség- és hatasnoveld
versenyelGnyeinek struktirdjaba. (Es csak ilyen tulajdonsigokkal parosuld koltségelSny
és illeszkedés esetén szamithatnak egyes hazai nagyvallalatok is a beszallitéi szerepkor
betdltésére!) Az erre a feladatra felnStt mikro-, kis- és kozépvallalatok pedig akdr mar a
kiilpiacokon is bekapcsolddhatnak beszéllitisokba — vagyis felfejlédésiik kormanyzati
tdmogatisa nemzetgazdasigi szinten nemcsak importcsokkenéssel, hanem exportnovel
1éssel is jarhat. Mindehhez azonban nélkiilozhetetlen a globélis dsszefliggéseket is mérlel
gel§ tijékozodas, tevékenységiik ezen alapuldé nemzetkozi ,,bemérése”.

4. A széles piacra termeld mikro-, kis- és kozépvallalatok akkor lehetnek sikeresek, ha a
koltségeldnyon kiviil lokélis elényre is szert tesznek. Am ezek az elényok is csak meghat4ll
rozott feltételek meglétével egyiitt érvényesithetGk: a mar emlitett technoldgiai fejlettségen,
megbizhatdsagon és rugalmassagon kiviil egyre inkabb ezek kozé tartozik koriikben is a
globalis tajékozodas sziikségessége. Vagyis nem elég csupan meglévd piacuk vagy piacaik
ismerete, hanem érzékelnitik kell, miként hatnak ezekre egyes globélis vagy ahhoz kozelalll
16 mdszaki fejlédési és gazdasagi események és torekvések. (Példak lehetnek erre a nemi
zetgazdasagokon ataramld pénziigyi valsigok - vagy a nemzetkozi oOridsvallalatok helyi
piacokra val6 betorései, amelyek profilvaltasra kényszeritették az egzisztencidlis fenyegel
tettségiiket idejében felismerd mikro-, kis- és kozépvallalatokat).

Természetesen a széles piacra termeld és versenyképes mikro-, kis- és kdzépvallalatok
is kiléphetnek a kiils§ piacokra: sok kisebb fejlett ipari orszagban ezek bonyolitjdk az

2, 2

export szdmottevl hanyadat (Czinkota és szerzotdrsai [1996]), amire egyre nagyobb le-
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hetSséget teremt majd Magyarorszdg szamara is az Eurépai Unidhoz val6 csatlakozésa.
Am ez tjabb feltétel teljesiilését koveteli meg: a mikro-, kis- és kozépvallalatok menell
dzsereinek nemcsak ismerniiik kell ezeket az exportpiacokat (beleértve az iizleti és az
altalanos kultdrat is, amelybe bedgyazddnak), hanem tirgyaloképeseknek kell lenniiik
kiilfoldi partnereikkel. Ez is azt siirgeti, hogy a lokdalis és a koltségelényt érvényesitd
mikro-, kis- és kdzépvallalatok menedzsereinek - ismeretstruktirajuk részeként — alapos
nemzetkdzi felkésziiltséggel is rendelkezniiik kell a jovSben.

7. dbra
,Parhuz A\ é s szi i asa: a ,,v 5 atrix” elv
A ,,Parhuzamos versenyelmélet” kettGs szinergiahatisa: a ,,versenyel6nymatrix” elve

Misodlagos szinergiahatis

Koltségelony

Hatésel6ny

\

’ Nemzetkozi 6riasvallalat ‘
\

’ Mikro-, kis- és kozépvallalat ‘

’ Globalis alkalmazkodas }74’

Lokalis alkalmazkodas }—4>

ElsGdleges szinergiahatas

Mindez lehetdvé teszi négy zar6 kovetkeztetés levondsat a hazai vallalatok, illetve a
magyar nemzetgazdasdg szempontjabol.

1. Ugy tiinik, mind erGteljesebben bontakozik ki egy irdnyzat: a véllalatok sokszor nem
a menedzsment koncepciok és technikdk vagy-vagy valasztasaval, hanem éppen a latszolag
ellentétes koncepcidk és technikak kortiltekintG parositisaval tehetnek szert szamottevd
versenyelényre. Ez a felismerés a ,,parhuzamos versenyelmélet” kiinduld pontja.

2. A parhuzamos versenyel6nyok Osszességiikben egyfajta matrixot alkotnak. ElsGdlel
gesen ugyanis a felvazolt egyes versenyel6ny-parok hatdsa jelenik meg. Masodlagosan
pedig - amint ezt a 7. dbra érzékelteti - a versenyeldny-parok egyiittesen is érvényesiill
nek, ami tovabb noveli egy véllalat nemzetkdzi versenyképességét. Ez a kettds szinergiall
hatas a parhuzamos versenyelmélet egyik 4j kovetkeztetése.

3. A péarhuzamos versenyel6nydk azonban nem helyettesitik az olyan versenyképesséll
get noveld egyedi tényez8k szdmbavételét és alkalmazdsit, mint az innovacids készség és
képesség, a munka- és mindségi fegyelem, a munka- és az ezt megalapozd altalanos
kultira, a korszerd szakképzettség, a munkavallalok azonosuldsa a véllalati célokkal, a
véllalat mikodésében megvaldsuld magas szinti szinergia, az egyes tevékenységsorok



A pdrhuzamos versenyelmélet koncepcidja és néhdny hazai tanulsdga 617

atfutasi idejének, a ,lead time”-nak a lerdviditése, a fejlett technoldgia (automatizalas
stb.) alkalmazdsa, az immateridlis erGforraslanc célra orientdldsa és az iranyitas korszell
rlsitése, beleértve a komplex informatikai rendszerek kiépitését. Ezek mindegyikét té0
nyezGként lehet és kell beépiteni a pArhuzamos versenyeldnyok rendszerébe.

4. Kis és a fejlett ipari orszagokhoz éppen felzirkdzd orszdgban rovid tdvon még
alapvetd versenyeldny lehet a parhuzamos versenyelényokbdl kiszakitott koltségeldny,
amelyik altalaban az alacsony béreken alapul. Hosszi tdvon azonban silyos véllalati,
gazdasagi és tarsadalmi kovetkezményekkel jar ennek kizardlagossiga vagy akar tdlstlya
is, mert még a versenyképesség elébb felsorolt egyedi tényezdinek érvényesiilését is
meggatolja. Ezért a felzarkozo kis orszdgokban és vallalataikban is egyre inkdbb teret
kell adni a jov6ben a parhuzamos versenyel6nyok kialakitdsdnak és dsszehangolt kihaszl
nédldsanak. Ez lehet szdmunkra a parhuzamos versenyelmélet egyik legfontosabb gazdall
sagpolitikai és vallalati tanulsaga.

Hivatkozdsok

Apcock, D.-BraDprIELD, R.-HALBORG, A.-Ross, C. [1998]: Marketing. Principles and Practice.
Pitman Publishing, London, 480. o.

Barassa, B. [1977]: The Changing Pattern of Comparative Advantage in Manufactured Goods.
Review of Economics and Statistics, 61. k. 2. sz. 259-266. o.

BUIGUES, P.-JACQUEMIN, A.-SAPIR, A. [1995]: European Policies on Competition, Trade and
Industry. Edward Elgar, Aldershot.

CannoN, T. [1996]: Welcome to the Revolution. Managing Paradox in the 21% Century. Pitman,
London.

CHIKAN ATTILA [1998]: Villalatgazdasigtan. Budapesti Kozgazdasdgtudoményi Egyetem, Budall
pest, 586 o.

CziNkoTA, M. L.-RONKAINEN, 1. A.-MoFreTT, M. H. [1996]: International Business. Dryden Press,
Fort Worth, 866. o.

Dicken, P. [1998]: Global Shift. Transferring the World Economy. Chapman, London, 735. o.

Grosse, R.-Kujawa, D. [1992]: International Business. Theory and Managerial Applications.
Irwin, Boston, 733. o.

HaMmEL, G.-PranALAD, C. K. [1994]: Competing for the Future. Harvard Business School Press,
Boston, 358. o.

HovAnyr GABor [1997a]: Marketing menedzsereknek. Omegaglen, Budapest, 164. o.

HovAnyr GABor [1997h]: Menedzsment tandcsadas. Janus Pannonius Egyetemi Kiadd, Pécs, 398
0.

HovAnyr GABor [1998]: Menedzsment koncepciok, menedzsment médszerek. Janus Pannonius
Egyetemi Kiad6, Pécs, 271 o.

HovAnyi GABor [1999]: A vallalati versenyképesség makrogazdasagi és globdlis hattere. Kozgazil
dasagi Szemle, 11. sz.

IvancevicH, J. M.-DonEeLLy, J. H.-GiBson, J. L. [1986]: Managing for Performance. Business
Publ. Plano, Texas.

JonNn, R.-IETTO-GILLIES, G.-CoX, H.—-GRIMWADE, N. [1998]: Global Business Strategy. Thomson
Business Press, London, 353. o.

Korten, D. C. [1996]: Tdkés tarsasagok vildguralma. Magyar Kapu Alapitvany, Budapest, 451. o.

KoTLER, PH. [1996]: Marketing Management. Prentice Hall, Englewood Cliffs, N.J., 513. o.

LAszL6 GyYuLA-SzERB LAszLo [1998]: Uzleti gazdasagtan. Janus Pannonius Egyetemi Kiadé Pécs,
267 o.

Lloyd, P. J. [1998]: Globalisation and Competition Policies. Weltwirtschaftliches Archiv, 134.
kot. 2. sz. 161-185. o.

MonTtag, F. [1997]: Neuere Entwicklungen in der Fallpraxis der europdischen Fusionskontrolle.
Wirtschaft und Wettbewerb, 47. k. 10. sz. 781-794. o.



618 A pdrhuzamos versenyelmélet koncepcidja és néhdny hazai tanulsdga

MuccHhieLLl, J. L. [1991]: De nouvelles formes de multinationalisation: les alliances stratégiques.
Revue d’Economie Industrielle. 55 sz. 118-133. o.

OnmaEg, K. [1990]: The Borderless World. William Collins Ltd., London.

PorTER, M. [1985]: Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. The
Free Press, New York.

PorTER, M. [1990]: The Competitive Advantage of Nations. McMillan, London, 853. o.

PorTER, M. [1993]: Versenystratégidk. Akadémia Kiadd, Budapest, 384. o.

ScHERER, F. M. [1994]: Competition Policies for an Integrated World Economy. The Brookings
Institution, Washington, D. C.

Stacey, R. D. [1996]: Strategic Management and Organizational Dynamics. Pitman Publishing,
London, 520. o.

Torok ApAm [1989]: Komparativ elényok és piacelméletek. Kiilgazdasag, 8. sz.

ToroK ApiM [1997]: A versenyképesség-elemzés egyes modszertani kérdései. Gazdasag — Vallall
kozés - Vezetés, 3. sz.



