TOP MENEDZSMENT ”

Gondolatok a vallalati novekedésrol

A nemzetkézi tbézsdek betegeskedésének idbszakaban ideje uj
szemlélettel kbzeledni a vallalati névekedeés temajahoz. Ehhez nyujt
segitséget az alabbi cikk.

A HAGYOMANYOS SZEMLELET « Az utébbi években néhany legendasan
gyorsan novekvd vallalat esetében stagnalas kovetkezett be: ezek a Kodak, a
Digital az USA-ban, Eurépaban a Thomson vagy a Crédit Lyonnais, ill. a
Nomura vagy a Nissan Japanban. E vallalatok k6z0s tulajdonsaga, hogy az
elmult néhany évtized alatt sajat iparagukban vezet6 szerepet toltottek be a
jovedelmezbség, az innovacio és a piaci részarany szempontjabdl. A stagnalas
utan néhany kozuluk mar ujra feltamadoban van, masok még harcolnak
tulélésukért, de vannak olyanok is, amelyeket versenytarsaik felvasaroltak. E
vallalatok k6zOs betegsége az volt, hogy versenyelényuk egyre csokkent és
ennek kovetkeztében novekedési lehetdségeik megsziintek.

A vallalati ndvekedést nem lehet az arbevételek rovid tavon tapasztalt
emelkedésével azonositani; csak a hozzaadott érték hosszu tavu novekedeése
tekinthet6 a vallalati novekedés bizonyitékanak. A hozzaadott érték
novekedése pedig az innovacio és a tartdos versenyelony kovetkezménye.
Kovetkezésképpen a vallalati novekedés nem azonosithaté a nagyobb piaci
részarannyal vagy a méretek megnagyobbitasaval.

A vallalati novekedést élénk figyelem kiséri, és ez teljesen érthet6. Az
1990-es években végbement vallalati atszervezések és az ezekkel jard
tomeges elbocsatasok bizonyitjak, hogy a vallalati novekedéssel foglalkozni
kell. Az 1990-es évek masodik felében a részvényt6zsdeindexek viharos
emelkedése és az USA gazdasaganak dinamikus ndvekedése mind az
amerikai, mind a nem amerikai cégeknek konnytveé tette a novekedést. A nem
amerikai vallalatok is széles és gazdag piacot leltek termékeik szamara az
USA-ban. Amint azonban a tbzsdei buborék kifujt és a vilaggazdasag
novekedése lelassult, egyre surgetdbbé valt az az igény, hogy el kell
gondolkodni a vallalati nOvekedés téemajan.

A vallalati ndvekedés nem oOncélu, hiszen a vallalatoknal alkoté emberek
fogyasztoi igényeket szolgalnak kulonféle termékekkel és szolgaltatasokkal. A
novekedés nem valamilyen vallalati legfébb cél, sét, maga a novekedés nem is
bizonyitéka annak, hogy eértékteremtés torténik. Tény az, hogy a vallalatok
szamara gondot okoz az, ha éveken keresztul nem képesek fejlédni vagy ha
fejlédésuk pénzugyileg nem egészséges modon torténik. Bar a novekedés hi-
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anya onmagaban még nem bizonyitja a jovedelmez6ség csokkenését, de in-
novacios képtelenségre vagy vevOkapcsolati zavarokra utalhat. Novekedési
problémaikat a vallalatok konnyen okoljak a piaci igények csokkenéseével, noha
ez arra is mutathat, hogy a vallalat nem képes Uj vasarlokat szerezni vagy a
régieket jobban szolgalni.

A gazdasagi novekedés uj elmélete is bizonyos meértékig megvilagitja a
vallalati novekedés ohajat. Ennek az Uj elméletnek egyik fontos allitasa az,
hogy novekedés akkor torténik, ha a vallalatok és személyek a dolgok
elintézéséhez jobb és ujabb mddszereket fedeznek fel. Az Uj gazdasagi
elmélet szerint a nodvekedésnek nem a tbke vagy a nyersanyagok a
kulcstényezdi, hanem a tudas. A novekedés oszlopai az Otletek; az emberi
alkotokészség nemcsak a vallalati novekedést alapozza meg, de barmilyen
mas tényezdénél fontosabb feltétele a gazdasagi életnek. Ez a felfogas még a
novekedésre képtelen érett piacokon dolgozo vallalati menedzserek szamara
is buzditast jelenthet!

S6t, a vallalati novekedés karos, egyébként halalos gyogyszerként is
hathat. A pénzlugyi szempontbdl egészségtelen vallalati ndvekedés nagyon
karos. Nem jarhato utja a ndvekedésnek a folytonos diverzifikacio, az eladasok
novelésének arhaborukkal vald kikényszeritése, a tulzott reklamtevékenység
vagy az ésszerltlenul nagy marketingkoltség sem. A novekedés minden
vallalatnal egyedi jellegl és fuggvénye a korabbi vallalati fejlédés torténetének.

A vallalati novekedéssel foglalkozé6 nemzetkdzi kutatasi projekt
eredményei alapjan 0sszegezhetdk azok a gondolatok, amelyek el6segithetik
e téma fontossaganak tudatositasat és hozzajarulhatnak a novekedés
gyorsitasahoz vezet6 stratégiai dontések kialakitasahoz.

A VALLALATI NOVEKEDES FONTOSSAGA + Egy vallalatnak névekednie
kell ahhoz, hogy iparagi vezetdhelyét megtarthassa. A vallalati stratégianak
nélkulozhetetlen része az egészséges novekedés, a fels6 vezetésnek e
témaval feltétlenul foglalkoznia kell. A ndévekedés persze mindig jar bizonyos
kockazattal is, de novekedés hijan még nagyobb lesz a vallalat kockazata. A
novekedésnek alapvetd szerepe van abban, hogy a vallalat tehetséges
embereket talalhasson és nevelhessen, befektetési t6kére tegyen szert, U
termékek piacra vitelével foglalkozhasson és megbirk6zzék az érett iparagi
szemlélet lankaszt6 hatasaval.

A TEHETSEGES MUNKATARSAK MEGSZERZESE ES MEGTARTASA - A
sikeres vallalatokat mindig a nagy vezetdk hoztak létre. A vallalatok sikerei
munkatarsaik képességeinek eredményei. Nehéz ugyan szamszerUsiteni a
vallalati siker és a munkatarsak tehetsége kozotti 0sszeflggeést, a legtobb sike-
res vallalati vezetd6 annak mégis tudataban van, hogy a tehetséges munkatar-
sak megszerzése és megtartasa az 6 feladatkorébe tartozik. A sikeres vallala-
tok, mint pl. a Nokia, a Sachs, a L'Oreal vezet6i mar régen felismerték ezt az

4 BME-OMIKK — Korszerti vezetés, 2002/3.



igazsagot és vezetdik jelentds id6t szentelnek az ifju tehetségekkel valo foglal-
kozasnak. A sikernek tehat szikséges, bar nem elégséges feltétele az, hogy a
fels6 vezetOk id6t és figyelmet szanjanak az utanpétlasra. Ezen kivul — az
olyan mas tényez6kon tul, mint pl. a baratsagos kornyezet, a j6 karrierkilatasok
vagy a megfelel§ jovedelem — érdekes szakmai feladatokat is nyujtani kell a
fiatal tehetségeknek. Enélkul nehéz a tehetséges fiatalokat megnyerni, pedig
Ok szavatolhatjak a jov6beni sikereket.

A BEFEKTETOK VONZASA - Az allami és maganvallalatok szamara
egyarant fontos, hogy vonzast gyakoroljanak a befektetbkre, ill. képesek
legyenek meggydzni 6ket a vallalat jovobeni fejlédésérdl. A befektetdi
dontések egyik alapja a megtérulési mutatd. Ennek alakulasat szamos tényezd
befolyasolja. Ezek kozul az egyik legfontosabb az, hogy a vallalat képes
legyen az egészséges, fenntarthaté novekedésre.

Az allami tulajdonban all6 eurdpai vallalatok privatizacidés sikerei
elsGsorban a varhatd novekedési tavlatoknak voltak koszonhet6k. Ezt igérték a
francia Telecom és a spanyol Repsol YPF privatizacioi. Hasonloképpen az
europai telekommunikacios vallalatok is a novekedési remények birtokaban

eV

vallalati novekedés hire még a tézsdei arakat is felhajtja.

AZ UJ TERMEKEKKEL JARO KOCKAZATOK - A vallalatok jovéjiiket az Gj
termékekre és szolgaltatasokra épitik. A valdoban j6 ujdonsagok esetében a
vallalati novekedés felgyorsul. Napjainkra jellemzd, hogy még a sikeres
termékek esetében is rovidul az életciklus, és ha a termék mar elérte az
életgorbén az érett vagy a stagnalo fazist, akkor a tovabbi ndvekedésnek, ill. a
stabil arbevételnek a kilatasai kisebbek lesznek. Kivételt jelenthet az, ha a
terméken el6nyos valtoztatast hajtanak végre, vagy megvaltoznak a koltségek,
arak, értékek viszonyai, ill. egy uj értékesitési csatornan keresztul is megindul
az értékesités.

A vallalatoknak nemcsak 6rizkedniuk kell a termékek hanyatlasi korszaka-
tél, hanem egyenesen el kell kerulnitk ezt a helyzetet. A versenytarsak ui. he-
lyettesité termékekkel vagy termékutanzatokkal jelenhetnek meg a piacon, és
ez sulyosan veszélyeztetheti az értékesitési volument. Még az is jobb megol-
dasnak bizonyulhat, ha a vallalat — a versenytarsait megel6zve — maga visz
piacra helyettesitdé vagy utanzé termeéket, legalabb is addig, amig valéban Uj
termékkel léphet a piacra és biztosithatja a novekedést. A termékhelyettesités
veszelye akkor jelentkezik, ha egy jobb minéségl és esetleg olcsobb termék
jelenik meg. Ez elsésorban a termeékek érettségi szakaszaban torténik, de nem
csak akkor. Klasszikus eset volt pl. az IBM-&, amely késén lépett a PC-piacra.
A PC-k halézatba kapcsolva képesek a nagy szamitdgepek feladatainak tobb-
séget ellatni, és az IBM pedig e nagy szamitdgépek tekintetében volt piacveze-
t6. Raadasul a kisvallalatok és az egyéni felhasznaldk igényeit jobban kielégitik
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a szemelyi szamitdgépek, mint a nagy szamitogépek. A nagy szamitégépek
helyettesitésében tehat egy igen gyors folyamat jatszédott le az IBM hatranya-
ra.

Hasonlé a folyamat az utanzasok esetében, bar csak részben. Ennek
kockazata akkor merul fel, ha a vallalatok er&forrasaik hasznositasanak
folyamataban nagyon is hasonlé6 magatartast gyakorolnak. PIl. az eurdpai
gépkocsiipar vallalatai azonos termel6kapacitasokkal rendelkeznek,
termelékenységuk javitasa érdekében is szinte azonos fejlesztési stratégiakat
alkalmaztak. Ennek kovetkeztében pedig fOlos kapacitasok keletkeztek, a
cégek arhaborukkal igyekeztek egymason felllkerekedni.

A noOvekedési lehetéségeket rendszeresen kihasznalé vallalatok
konnyebben oldjak meg az utanzasi és helyettesitési veszélyekkel jaro
kockazatokat. A Sachs, a Hewlett-Packard, a 3M stb. a ndvekedés érdekében
olyan uj termékeket visznek piacra, amelyek elemésztik sajat termeékeiket, igy
probaljak elkerulni versenytarsaik helyettesitési és utanzasi probalkozasait. Ez
a modszer j6 példat mutat arra, hogy hogyan lehet a termékvalasztékot
megujitani és az ertékteremtésben szilard alapokat teremteni.

KIUT AZ ERETT IPARAG SZEMLELETENEK BUVKOREBOL « Az érettség a
termékéletgorbe egyik szakaszat jelenti. Ezt a megnevezést azonban gyakran
egy egész iparagra is alkalmazzak, olyan iparagakra gondolva e jelzd
hasznalata soran, amelyek nem novekednek. Pedig az érettség — mint
szakkifejezés és Uzleti koncepcié — sokkal inkabb a termékekre vonatkozik,
mint az iparagakra. Lehet, hogy egy vallalatnal vagy egy iparagban a termékek
érett életszakaszban vannak, de ez még nem jelent érett vallalatokat, ill.
iparagakat. Az érett vallalat tulajdonképpen olyan vallalat, amely megfeneklett
a maga utjan.

Az egyik svajci oragyarto, a Swatch mutatott igen szemléletes példat arra,
hogy egy U] Uzleti koncepcid segitségével hogyan lehet leklizdeni az érett
iparagakra jellemz6 rossz szemléletet, amely szerint az érettség a novekedeés
képtelensége. A svajci Oraipar szamara az 1960-as és 1970-es évek a hanyat-
las évei voltak. Termékeik mar nem voltak innovativak, viszont a vevok dragal-
lottak Sket. igy e termékek vilagpiaci részaranya is csékkent amerikai és japan
versenytarsaik vilagpiaci részaranyahoz képest. Az 1970-es évek végéen mar
ugy latszott, hogy a svajci Oraipar a jovében csak igen kis vilagpiaci
részarannyal midkodhet. S6t, e svajci cégek arra is képtelenek voltak, hogy
tomegigényeknek tegyenek eleget, pedig ez az orapiac novekvd szegmensét
jelentette.

A Swatch-orak torténete azt bizonyitja, hogy az Otletek ereje mindig
nagyobb, mint az un. érett iparagak vagy vallalatok k6zombossége. Amikor
Nikolas Hayek 1982-ben a svajci oraipari konzorcium elnoki székét elfoglalta,
elhatarozta, hogy megvaltoztatja a sokak altal visszafordithatatlannak tartott
hanyatlasi trendet.
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vezetett be, amelynek személyi koltségei igen alacsonyak voltak. Ennek az volt
az oka, hogy a svajci oraipari vallalatok versenytarsai részben japan cégek
voltak, olcs6 termékekkel, amelyeket a Japanra jellemzé alacsony
munkabérekkel termeltek. A versenyképesség érdekében tehat csokkenteni
kellett a svajci 6ragyartas élémunkakoltségeit.

Masodik stratégiai tényezoként a svajci orak kivald minéségi, tervezeési és
elegancia-imazsat er0sitette, és ezt kivanta szembeallitani az azsiai olcsobb
termékek piacképével.

Harmadik stratégiai tényez6 volt az, hogy az orakat vonzoé
tomegtermékekké terveztette at. Uj marketingszemlélettel sikerilt a
fogyasztokban a svajci oraknak olyan imazsat megteremteni, amelyek
kulonboz6 valtozatai alkalmasak arra, hogy kulonbozé korulmények kozott
viseljék 6ket. igy éragyiijteményeket vezetett be, amivel divatot is teremtett.

A Swatch-6rak nemcsak megallitottak a svajci 6raipar hanyatlasat, de a
termelési moéd és a marketingmddszerek megvaltoztatasanak bizonyitékaiva
valtak és ahitott gyljteménydarabokka is lettek. Az elmult 15 évben a fejl6dés
jelentés volt.

A Swatch-nOvekedés nem elszigetelt eset a nem novekvd iparagakban.
Hasonldképpen jart a Dell is a PC-kkel, a Merrill Lynch a bankszakmaban, a
Southwest a repulétarsasagok kozott, a Nucor az acéliparban és a Toyota az
autdiparban. Mindezek él6 példai az olyan novekvé vallalatoknak, amelyek
egyebkeént csak csekély fejlédést biztosito iparagakban mikodnek.

A NOVEKVO VALLALATOK PELDAJA - Néhany jol ismert, erételjesen
novekvd vallalat tapasztalatai megvilagithatjak azt, hogy a vallalatok hogyan
novekednek. A multbeli sikerek, ill. fejlédés nem garantalja a jovébeni
novekedeést ill. sikert. A sikeres vallalatok sem mentesiulnek a kulonb6zd
veszeélyektdl és a fejlédés esetlkben is lelassulhat. Mindazonaltal a novekedés
tapasztalataibdl okulni is lehet, fel lehet ismerni, hogy a nodvekedést a
vallalatok hogyan, milyen tényez6k hatasa alatt értek el. Még akkor is
hasznosak e tapasztalatok, ha azonnali receptet nem is szolgaltatnak.

A kuldnbozb esetek tanulmanyozasabdl az a kovetkeztetés vonhato le,
hogy a vallalati novekedéshez négy stratégiatipus kapcsolhatd: a vallalati
megujulas, az innovacid, a szovetségek és a vallalatvasarlasok révén
kiterjesztett lehet6ségek megragadasaval a képességek fokozasa és a
novekvd piacok kiaknazasa (1. abra).

A vallalat megujitasat, mint névekedés-el6segit6 stratégiat azok a vallala-
tok alkalmazzak, amelyek jelen helyzetukben, adott piacaikon, erdforras-
novelés nélkul kivannak novekedni. Az innovacids stratégia elsésorban azok-
nak a vallalatoknak a novekedését segiti, amelyek uj vasarloréteget kivannak
meghaoditani — eréforrasaik, kapacitasuk valtozatlanul tartasaval. Vallalatvasar-
lasok, 6sszeolvadasok révén a cégek nagyobb képességek, kapacitasok létre-
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hozatalara torekednek. E stratégia azt jelenti, hogy a vallalatok adott piacaikon
kivannak terjeszkedni. Az U] kuls6 lehetéségekre torekvé vallalatok uj piaci le-
hetbségekre vagy Uj vasarloréteg meghdditasara torekednek.

vallalati az innovacio
megujulas elémozditasa
;i vallalati i;
novekedés
a képességek i : é a piac
fokozasa bdvitése

1. abra A vallalati novekedés stratégiai lehet6ségei

VALLALATI MEGUJULAS: BILBAO-VIZCAYA BANK e« A napjainkban
legnagyobb spanyol bank — Europaban a negyedik legnagyobb — 1988 és
1993 kozott kulonbozé kisebb spanyol bankok 6sszeolvadasabdl keletkezett.
Hatékonysaga nem Kkielégitbéen fejl6dott, ezért 1994-ben un. 1000 napos
programmal inditottak el a bank feljavitasat. 100 akcidterv segitségével
kivantak biztositani azt, hogy a részvényesek és befektetbk a legkivaldbb
befektetési lehetbéségeket kapjak. Az akcidtervek a novekedést, a
jovedelmezbséget, a gyenge uUzletagak atszervezését, az eurd bevezetését, Uj
szolgaltatasokat, az informacids technoldgia javitasat és a magas szinvonalu
vallalati kultira meghonositasat szolgaltak. A célkitizések teljestlését 1998-ra
kiemelkedéen jo teljesitmények igazoltak: a részvények értéke
megkétszerezddott, a forgalom 115%-kal nétt, a befektetések megtérulése
jelentésen javult, a novekedés tekintetében a Bank vilagelsé lett 1998-ban.
Latin-Amerikaban is vezet6 szerepet tOlt be, mintegy 2,5 Mrd eurd értéki
befektetéseivel. A spanyol bank ndvekedésének jelentbségét még jobban
kiemeli az a tény, hogy a bankszektor vilagszerte lassu novekedést mutat.

INNOVACIORA ALAPOZOTT NOVEKEDES: SAP AG - A ndvekedésnek az
innovacio szikséges, de nem elégséges feltétele. Az adatfeldolgozasi rend-
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szerek alkalmazasaval, programozasaval foglalkozé német szoftvervallalat, a
SAP (= Systems, Applications, Programs in Data Processing) mar 1998 végén
a vallalati informacids rendszerek piacan vezet6 poziciot foglalt el és a vilagpi-
acon a Microsoft, Oracle és Computer Associates utan a negyedik helyet birto-
kolta. R/3-nevl programjat 1998-ban a vilag 500 élenjaro vallalata alkalmazta.
1990 és 1998 kozott arbevétele megtizszerezddott. E cég ndvekedése robba-
nasszerl volt. E novekedés titka az volt, hogy a SAP id6ében felismerte a valla-
lati informacids rendszerek iranti igényeket és megfelel6 termékeket tudott
ajanlani ezeknek az igényeknek a kielégitésére. A cég évente 0sszes bevétel-
enek 20-25%-at aldozta K+F-re; fiatal mérnokoket és programozdkat alkalma-
zott, tanitott; laza vallalati szerkezetet épitett fel és — konzervativ médon — ala-
csony hitelszinttel dolgozott. 1979-ben piacra vitt R/2 szoftverje elsésorban az
europai nagyvallalatokat szolgalta. Az 1990-es évek kezdeti szakaszaban for-
radalmi attorés kovetkezett be a PC-k szamara informacidkat szallitd olcso
szerverekkel. Ez az innovacio hozta létre 1992-ben az R/3-rendszert, amely
f6leg szerverkornyezetben dolgozé szoftver. 1997-ben 2 Mrd USD értékben
ertékesitette a vallalat e terméket. Ez az Uj rendszer integralt moédon a vallala-
tok Osszes Uzleti tevékenységének feldolgozasat lehetéve teszi és kisebb
részprogramokkal is 6sszekapcsolhaté.

A SAP sok szakértbvel dolgozik vilagszerte és lassan mar nem egy
vallalatnak, hanem egy teljes iparagnak tekinthet6. Nagy szakert6 cégekkel —
mint pl. az Andersen Consulting, a PriceWaterhouse, a Deloitte and Touche —
webszovetségben dolgozik. E kooperacidk alapelve harmas: egyuttmikodésuk
nem lehet exkluziv, a kooperacidonak mindkét partner javat szolgalnia kell, a
cégek pénzugyileg egymastdl fuggetlenek.

A SAP-példa legfébb tanulsaga nem az, hogy novekedésre az innovacio
0sztonoz. A SAP gyakorlata egész iparagat megmozditotta: elészor is
megvalositotta azt, hogy szoftvercsomagjahoz kulonboz6 rendszerek és
tevékenységek kapcsolodhattak: ez igazi ujdonsagot, attorést jelentett. A
masodik ujdonsaga a nemzetkozi szemlélete, a harmadik pedig azt volt,
ahogyan a SAP a maga elonyére folytatta a szerverekkel kapcsolatos
tevékenységét. A negyedikként emlithetd, hogy megmaradt az egyre jobb
termékek tervezése mellett és visszautasitotta a novekedés egyéb
lehetéségeit. Otédik Ujdonsagként szdvetségalkotasa emelheté ki, amelynek
révén az emlitett tanacsadocégek uj Uzleti lehetéségekhez jutottak. Mindezek
segitették a SAP-ot abban, hogy az altala értelmezett innovacios tevékenység
valéban a novekedés hajtoerejéve valjek. A SAP iparaga novekedésére épitve
az internet-bazisu szoftverfejlesztésben is kiveszi a részét. Kétségtelen, hogy a
SAP-termékeknek mindenképpen nagy szerepuk volt a szoban forgd iparag
novekedésében.

Az Uj termékek piacraviteléhez kapcsolodd nagy kockazat csokkentése
céljabdl a Nokia mas gyartokkal — pl. az Alcatellel — tarsult. Egyidejlileg novelte
K+F-koltségeit annak érdekében, hogy termelési kapacitasa bdévitésével ku-
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I6nb6z6 Uj termékekkel jelenhessen meg a piacon. Ez a szervezeti megujulas
idében egybeesett az Uj GSM-szabvanyok eurdpai €s japan bevezetésével,
végul is a mobiltelefonok a Nokia legfontosabb termékagazatava valtak. E ter-
mékek gyartasaban a Nokia vilagelso lett.

A Nokia esete is arra vilagit ra, hogy innovacié nem csak egy adott termék
esetében hajthatd végre, hanem egy egész vallalat vonatkozasaban is.

NOVEKEDES A KEPESSEGEK KITERJESZTESEVEL: A GLAXO-ESET -
1995-ben az eurdpai gyogyszeripar szétaprozott volt, szinte egyetlen kivétel
volt a Glaxo, a legnagyobb eurdpai gyégyszeripari vallalat. Sir Paul Girolami, a
Glaxo elndke 1980-ban a Zantac nevld uj — gyomorfekély elleni — termék
kutatasa és intenziv marketingje révén a vallalat egészét a novekedeés
szakaszaba vezette. A Zantac a vilag legnagyobb mennyiségben eladott
gyogyszerévé valt, kivaldé minésége ¢€és magas arszintje jelentésen
megkulonboztette mas fekély elleni gyogyszerektdl. 1994-ben a Zantac 2442
Mrd GBP értéki eladasokkal a fekély elleni gydgyszerpiac 35%-at uralta. A
Glaxo noOvekedésének nagy részét ennek az egyetlen gyogyszernek
kOszonhette. A probléma csak az volt, hogy 1997-re a Zantac-szabadalom
lejart és valdszindsithetd volt, hogy ezutan az olcsé termékek elarasztjak a
piacot és a Glaxo forgalma zuhanni fog. Ennek kivédésére 1994-ben a Glaxo
egy Wellcome nevl vallalattal valé 0sszeolvadasat hatarozta el. Ez a vallalat
az uj innovativ termékek kutatasaval foglalkozott és er6sitette a Glaxot szamos
olyan uj termékkel, amelynek piacravitelét viszont a Glaxo jelent6s eréforrasai
segithették. A két vallalat termékei, pl. az AIDS kezelésében bizonyos
gyogyszer-kombinaciok elényds kolcsonhatast is gyakorolhattak egymasra. A
Wellcome megvételével a Glaxo értékes markat is vasarolt, amelyet Nagy-
Britanniaban is és az USA-ban is ismertek és sokra tartottak.

Ez a vasarlas a Glaxo eredeti, innovacios novekedésre épuld
kihasznalasat eredményezte. 1998 végére a stratégiai dontés helyességének
mar a bizonyitékai is megmutatkoztak: 1995 és 1998 kozott a novekedés 17%-
0s, a részvényarak emelkedése pedig 30%-os volt. Kulondsen jonak
tekinthet6k ezek az eredmények annak tukrében, hogy a Zantac és a Zovirax
szabadalmanak lejarata kdovetkeztében a cég 1998-ban mintegy 800 M GBP-
vel kevesebbet értékesitett e termékekbdl.

A vallalati 6sszeolvadasok csak akkor valhatnak a ndvekedés motorjava,
ha lehetévé teszik az egyesuld vallalatok képességeinek a kombinaciojat, a
fejlesztések ndvelését és a jobb termékek, ill. szolgaltatasok piacra vitelét.

Ez tortént a Volkswagennel is a spanyol Seat és a cseh Skoda megvétele
utan. E vasarlasok nemcsak kapacitasnovekedést jelentettek és ezzel egyltt a
termelési koltségek csOkkentését is, hanem azt is, hogy a VW megtanulta: ho-
gyan kell egy ujfajta termelési alapon kis autokat gyartani. A korabbi wolfsburgi
kozpontositott termelési rendszer koriiményei kozott a termelékenység ala-
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csony, a termelési koltségek szintje viszont igen magas volt. Tovabbi noveke-
dés Wolfsburgban szinte lehetetlenné valt a gyartelep ésszeriltlen nagysaga
eés tehetetlensége kovetkeztében. Viszont a két megvasarolt gyar nemcsak a
hazai piacat kinalta a VW-nek, hanem a kisebb gyartasi koltséget, az uj érté-
kesitd6 haldézatot és az Uj eurdpai kapacitast is. Joval megnovekedett darab-
szamu kocsik gyartasaval a VW jobban tudta hasznositani mérnoki és fejlesz-
tési kepessegeit. A VW-beruhazasok nagyon is jovedelmezéeknek bizonyultak:
a VW visszanyerte az 1990-es évek elején elvesztett piacvezetd helyét Euro-
paban, s6t, 1992 és 1998 kozott még a wolfsburgi gyarak termelékenysége is
30%-kal nétt.

VALLALATI NOVEKEDES PIACI TERJESZKEDES REVEN - 1993-ban
a Merck cég az USA legnagyobb gydgyszeripari vallalatava valt, az 1980 és
1990 kozott végrehajtott intézkedések kovetkeztében. Mindenekelbtt
forradalmian Uj gydgyszerek felfedezését eredményezte az, hogy az
ertékesitési arbevétel jelentdés részét — 1993-ban 11%-at — kutatasra és
fejlesztésre aldozta a vallalat. A cég masodik eredményes terllete a marketing
volt. Az orvosok, szakértbk, kutatok segitségével sikerult hatékony
tajékoztatast nyujtani az uj gydgyszerekrdl, és ez a piaci bevezetést is
el6segitette.

A Merck harmadik eredményes terulete a menedzsment. Az 1990-es évek
elején a gyogyszeripar kornyezete jelentésen megvaltozott. Egyrészt a
generikus gyogyszerek (tehat azok, amelyek mar nem tartoznak szabadalmi
védettség ala) egyre nagyobb jelentéségre tettek szert. Ennek oka elsésorban
az USA egészsegveédelmi rendszerének koltségcsokkentési ceélkitlizéseiben
keresendd. Ez a trend gyengitette a Merck és a hasonlé gyodgyszeripari
vallalatok poziciojat, amelyek elsésorban a hosszu évekig tarté szabadalmi
védettség alatt allé gyogyszereket forgalmaztak.

A gyogyszeripari kornyezet valtozasat el6idézé masodik fontos tényezd a
PBM- (Prescription-Benefits Management = az elGirasos elényOkre épitd)
vallalatok megjelenése volt. Ezek a vallalatok kutatasi programjuk segitségével
a hatékony gydgyszerek marketingjével foglalkoztak. Szivesen reklamoztak
generikus gyogyszereket és mikodtették a betegek egészségével és
gyogyulasaval foglalkozé informaciéos rendszereket. A gyogyszergyartod
vallalatok  nyilvanvaléan torekedtek arra, hogy e PBM-vallalatok
gyogyszerlistaira felkerlljenek. E vallalatok korhazaknak, orvospartnereknek
és biztositdo tarsasagoknak forgalmaztak fbleg generikus gyogyszereket; a
receptet ir6 orvosokkal szoros kapcsolatot tartottak fenn, tanacsokat adtak a
legmegfelelébbnek vélelmezett gyogyszerekre. Igy azutdan az egy-egy
betegségre legalkalmasabbnak tartott gydgyszerek esetében nemcsak azok
forgalmazasi arara gyakoroltak nagy befolyast, hanem még tipusukat is
meghataroztak. Nyilvanvald, hogy ez az eljaras végul is mas gyogyszerek
elavulasat eredményezte.
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A PBM-vallalatok valtozast hoztak a gyogyszeripari értéklancban is. A
Merck cég 1993-ban megvasarolta az egyik legnagyobb PBM-vallalatot, a
Medco-t. E vallalat a postan keresztll rendelt gyégyszerek szallitasaban a leg-
nagyobb volt az USA-ban. A vételar: 6,6 Mrd USD, a Medco 1992. évi nyere-
ségenek kozel dtvenszerese volt.

A Medco 48 000 gydégyszertarbdl allé halézattal rendelkezett, és 38 millié
beteg tartozott e halézathoz. Hires volt adatgyljteményérél, amely paciensei
egeszseégi allapotara, az alkalmazott kezelésekre és a gydgyszereknek a fel-
gyogyulasra kifejtett hatasara vonatkozéan tartalmazott informaciokat. Ez a
nagy rendszer a pacienseivel kozvetlen kapcsolatban allt, mert kozvetlen el-
adasi haldzattal is rendelkezett, és igy adatbazisa allanddéan novelhet volt.

A Merck vételi szandékat az indokolta, hogy ugyan korabbi stratégiaja —
az eredeti, még szabadalmi védettség alatt allé6 gyogyszerek forgalmazasa —
helyesnek bizonyult, de versenyképességének jovéje az iparag korul kialakult
helyzetben bizonytalanna valt. A Medco megvételével a Merck versenyképes-
ségét és novekedeési lehetbségeit kivanta megjavitani. Az értékesitési halozat
tokéletesitése volt a Merck elsédleges célja.

Masodik célként az altala végzett K+F hatékonysaga szerepelt. A Medco
révén olyan betegadatbazishoz jutott a Merck, amely a kulonb6z6 gyogyszerek
gyogyité hatasairdl is felvilagositast nyujtott, aminek a K+F-tevékenységbe va-
|6 visszacsatolasatdl az uj gyogyszerek teruletén nagy eredményeket vartak.

Harmadik célként a Merck a kdzvetlen eladasokba kivant bekapcsolodni,
mert a kovetkez6 évekre ennek nagy fejlédést josolnak, féleg a generikus
gyogyszerek esetében.

Végeredményben a Merck a Medco megvételével Uj piacokat, uj fogyasz-
tokat kivant megnyerni. 1999 végére a Merck-Medco mar 52 millié ugyféllel
rendelkezett és a PBM-iparag vezet6 cégéve valt. Az altala értékesitett gyogy-
szerek arbevétele 1994 és 1999 kozott 5 Mrd USD-rél 18 Mrd USD-re nétt. A
vallalatvétel e peribdusban a Merck 20%-0s ndvekedését tette lehetéve.

A szambeli adatokon tulmenéen a Merck ma az iparag vezeté vallalata.

Hasonlé piaci terjeszkedés alapozta meg a spanyol Telefonica novekedeé-
sét is. E cég 2001-re Eurépa telekommunikaciés tarsasagainak nagysagrend-
jében az 6todik helyet foglalta el. Azel6tt a vallalat mikodését a spanyol allam
szabalyozta, és a cég kizardlag a spanyol piacon mikodott. Az 1990-es évek
kdzepén a vallalat Latin-Amerika felé kezdett el terjeszkedni é€s 2000 végére a
régid legnagyobbjava valt. Ez a sikeres novekedési stratégia tovabbi terjesz-
kedésre késztette a vallalatot a mobiltelefonok, az internetszolgaltatasok és az
adattovabbitasok teruletén. 1994 és 1999 kozott a vallalat évi 20%-kal nove-
kedett. TGkeereje ugyanezen id6 alatt 700%-kal novekedett.

A Merck vagy a Telefonica példaja azt igazolja, hogy a vallalatvasarlasok
helyes novekedési stratégianak bizonyultak, iparagukban e vallalatok vezet6
helyet foglalnak el és kiemelked6 innovacios képesseégekkel jellemezhetbk.
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VEGKOVETKEZTETESEK « Sok évi karcsusitas, atszervezés utan az 1990-
es években a vallalatok ujra felfedezték a ndvekedés varazsat. Noha a vilag-
gazdasag novekedése lassult, a vallalati vezetdk és a kutatok egyarant fontos-
nak tartottak annak felfedezését, hogy a vallalatok hogyan és miért noveked-
nek. Az e kérdésekre a fentiekben adott valaszok kozul néhany nyilvanvalénak
latszik. igy az, hogy az innovacio és a vallalatvasarlasok gerjesztik a néveke-
dést. Megjegyzendd: mégis gyakran el6fordulhat az, hogy nem sikeresek az
innovaciok, és az is el6fordul, hogy a vallalatvasarlasok sem valtjak be a hoz-
zajuk flzott varakozasokat.

A novekedéssel kapcsolatos tapasztalatok kozul megszivlielendék a ko-
vetkezdk: el6szor is az, hogy a ndvekedés fontos és elérhetd célkitiizés, még a
stagnal¢6 iparagakon belll is. Ezt a Vizcaya-Bilbao spanyol bank és a Swatch-
orak esete igazolta. Masodik szempontként megjegyzendd, hogy ndvekedési
lehet6séget nyujt a vallalat bels6 erdinek és képességeinek a mozgositasa is,
de a kulsé vilag, pl. a piac bévulése is megalapozhatja a nOvekedést. E kettds
szemlélet érvényesult a SAP, a Nokia, a Glaxo és a Telefonica esetében.

Végezetll a vallalatoknak tudatositaniuk kell azt, hogy a novekedésnek
kulonboz6, egyedi lehetbségei adddnak, és nincs egyetlen altalanosan alkal-
mazhatd, biztos mddszer. A fontos az, hogy olyan megoldast valasszon a val-
lalat, amely képességeinek érvényesulését és a fogyasztdi igényeket 0ssze-
hangolja. Ezt mutattak be a fentiekben a SAP, a Nokia, a Swatch és a Volks-
wagen példai.

(Huszti Vera)

Canals, J.: How to think about corporate growth? = European Management Journal, 19. k. 6.
sz. 2001.dec. p. 587-598.
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