A MENEDZSMVENT ELMELETE ”

Az uzleti modell szerepe a vallalati stratégiaban

A manapsag divatos kulcsszavak (versenyfblény, innovacios értek,
virtualis cég stb.) soraban megtalaljuk napjaink egyik legnépszertibb
fogalmat is, az un. lzleti modellt. Ezt a modellt szamos vallalat a si-
ker kulcsanak tartja, ezért gyakran utanozza.

HAROM ALAPVETO KERDES + G. Hamel, a neves tanacsadé szerint a Szili-
cium-volgyon kivul viszonylag kevesen ismerik az uzleti modell f6 alkotoeleme-
it, még kevesebben képesek valtoztatni a meglevd Uzleti modellen és uj model-
leket Iétrehozni. Az Uzleti modellnek kulonb6zé meghatarozasai lehetnek, de
mindig figyelembe kell venni harom alapvetd kérdést: 1. azt, hogy mit fog csi-
nalni a cég, 2. azt, hogy melyek lesznek a cég f6 készletei, €s mi lesz a ceg
hataskore, és 3. azt, hogy hogyan kapcsolja majd 6ssze a cég a készleteket és
a hataskort a mindennapos cselekvés gyakorlataban.

Az elsb kérdeés lIényegében a vallalati stratégiara, kulonosen az adott pia-
con elérhetd versenyfolény forrasaira vonatkozik, a masodik a tartds sikert biz-
tositd készletekre és az alapvetd fontossagu ismeretekre, a harmadik a cég
stratégiai architekturaja, azaz annak az értéklancnak a konfiguracioja utan ker-
dez, amely lehetbvé teszi a készletek létrehozasat és hasznositasat a stratégia
javara.

INNOVACIOS MODELLVALTAS + A hatékony és eredményes (izleti modellt
mas cégek gyorsan masoljak, ezért a menedzserek allanddan ,eléremenekul-
nek”, féleg részleges innovaciok utjan. Torténhet ez ugy, hogy a termekmind-
ség terén biztositott folény tovabbi novelésérdl attéernek az olyan komplex
megoldasok felkinalasara, amelyeknél felhasznaljak a meglevd készleteket.
Ezt teszi pl. a General Electric az orvostechnikai berendezések piacan, ahol a
termékek értékesitését 0sszekapcsolja a mlszaki és szervezeti tanacsadassal.

Egy masik lehet6ség az attorést jelentd innovaciok bevezetése. Ez eset-
ben a folényt, a készleteket és a szervezeti architekturat olyan ujszeriien kell
o0sszekapcsolni, hogy Iétrejojjon a ,kreativ rombolas” hullamat a piacon elindito
klasszikus schumpeteri innovacio. Példaként megemlithetd a kiskereskedelmi
piacon a Wal-Mart és az Auchan, a kozmetikai cikkek terén a Body Shop
International és a Sephora, a textiliparban a Benetton, a szorakozas helyén a



Multikind, a kavéhazaknal a Starbucks. Az utobbi idében ilyen innovaciénak
tekinthetjuk az internet és a konyvpiac kapcsolatat (Amazon-com), az aukcio-
kat (eBay.com) és a hireket (CNN Inline és a Yahoo!).

Fuggetlenul attdl, hogy a mar meglevé uzleti modell mutaciodjat vezetjuk-e
be, vagy uj modellt krealunk, mindig ugyanaz a nyersanyagunk: versenyfolény,
készletek és hozzaeértés, valamint cégkonfiguracio.

A VERSENYFOLENY TIPUSA - A stratégiai dontések tékebefektetést, konkrét
tipushoz tartoz6 emberek felvételét, az ugyfelek kivalasztasat és az ugyfelek
lojalitasanak megdrzésére vald torekvést jelentik. Mindez egyutt létrehozza a
dontések és cselekvések olyan halojat, amelyet nehéz gyorsan megvaltoztatni.
Szamos cég nem ismeri fel eléggé azt, hogy a stratégiai dontések gyorsan ki-
alakitjak a ,tolcsérhelyzetet”. a tolcsérbe konnyl belekerllni, de igen nehéz
kikerulni bel6le.

Az egyik alapvet6 stratégiai dontés a versenyfolény tipusanak megvalasz-
tasaval kapcsolatos. A versenyfolény Iényegérdl mar koteteket irtak Ossze az
elmult 20 évben. Ennek oka igen egyszerl: a versenyfolény jelenti az alapot
ahhoz, hogy a cég allandbéan nagyobb értéket hozzon létre, mint amekkorat
versenytarsainak sikerul. Ennek eredményeképpen novekszik a cég potencial-
ja és értéke a befekteték szemében.

Az ezzel kapcsolatos kutatasok évek o6ta — kulonosen amiota M. Porter
,versenystratégia’ c. hires mive megjelent — a versenyfolény harom tipusara
oOsszpontositottak figyelmuket: koltségek és arak, a legtagabban értelmezett
mindség (mint a cég ajanlatanak a konkurencia ajanlatatol valo eltérése), va-
lamint a piaci koncentracid mértéke. Porter modellje azonban de facto a kolt-
ség és ar terén mutatkoz6 folényre szoritkozik, mivel a koncentracié egyszeri-
en e két tényezd egyikének alkalmazasa a korlatozott piacon.

Erdemes killénbséget tenni a folény négy tipusa kodzott. Az elsé tipus a
természetes, kvazi-monopolista helyzet (lengyel példa ra a suwalki tejgyar a
tavolsag miatt vagy a Rézkohaszati Kombinat). A masodik tipus az ar és a mi-
ndéség sajatos viszonyara épit, amelynek szélsé variansai a koltségfoleny (len-
gyel példa ra a Dorato habzobor, amely a lehetd legalacsonyabb aron kinal jo
mindséget) és a minbségi folény (a Belvedere tipusu vodka, amely a legjobb
mindséget jelenti a maximalisan lehetséges aron). A harmadik tipus a terméket
a kiszolgalassal kapcsolja 0ssze, ugy, ahogyan ezt a General Electric teszi,
amikor az orvosi muiszerekkel egyutt felkinalja a miszaki és szervezeti ta-
nacsadas rendszerét is. Végul a negyedik tipus a magas bemeneti akadalyo-
kat tamasztd kiszolgalérendszer. Példa ra a szoftverpiacon a Microsoft, amely



ratette a kezét a szoftver altal létrehozott értékre, és ezzel a szamitogép sze-
repét egy badogdoboz szerepére csokkentette.

E folénytipusok teljesen nem valaszthatok el egymastdl, piaci
eredményuk olykor azonos lehet, még akkor is, ha a folénynek mas is az
alapja.

IMMATERIALIS AKTIVAK ES TARSADALMI TOKE « Az (izleti modell
masodik elemét a készletek és a képességek jelentik. Ezek minden folény
alapanyagai. A készletek azok az aktivak, amelyek a szervezet birtokaban
vannak, vagy amelyek fOlott a szervezet ellenérzést gyakorol (épuletek,
lokalizalas, gépek, markak, szabadalmak, know-how, dolgozok). A
legfontosabbak a stratégiai aktivak, amelyeket nehéz megszerezni, eladni,
utanozni vagy potolni.

A globalis piacok fejlodésével és a konkurenciaharc élezédésével
parhuzamosan a siker kulcsat egyre gyakrabban a stratégiai immaterialis
aktivak (a cég hirneve, a termékek markaja), valamint a tarsadalmi tdke
(normak, értékek, a dolgozdk tudasa és motivacidja) jelentik. A hirnév noveli a
cég felismerhet6ségét, vonzza a céghez a legjobb dolgozdkat, ndveli a cég
alkuerejét a szallitokkal és atvevbkkel szemben és az idényjellegl
ingadozasok, konjunkturalis ciklusok és valsagok feltételei kozott stabilizalja a
cég muikodeését. A termékek ismert markaja lehetévé teszi a cég szamara,
hogy nagyobb arat kapjon értuk, gyorsan vezethessen be Uj termékeket,
mintegy meghosszabbitva az eddigi vonalakat és Uj piacokat hozzon létre
azzal, hogy a markat athelyezi az uj termékekre. Ezt tette pl. a Harley-
Davidson vagy a Ferrari, amikor a markat atvitte a kolnivizekre, de ezt tette a
Caterpillar a cip6k, a Cartier a luxuscikkek esetében. A tarsadalmi téke viszont
az olyan cégek f6 stratégiai aktivaja, mint pl. a Microsoft vagy a SAP. Bill
Gates szerint a Microsoft legfontosabb aktivaja a programok és a
programfejlesztés képessége, amelyek még csak nem is szerepelnek az
egyenlegben!

Az aktivak semmit sem érnek, ha nincs meg a képesség az aktivak mobi-
lizalasara és hasznositasanak megszervezésére. Azaz a folény létrehozasa-
nak kulcskérdése az arra vonatkozo tudas, hogy hogyan hasznaljuk fel a cég
aktivait és hogyan aknazzuk ki a kornyezet altal teremtett lehet6ségeket. Sza-
mos innovativ cég a kulonbozé tertleteken bizonyitott sajatos képességeivel
alakitotta ki folényét. A logisztika terén példa erre a Dell Computer a szamit6-
gépek fordi szerel6szalagjaival. A Dell Computer aktivai hasonlitanak a mas
gyartok rendelkezésére allé szamitdgépekhez: raktarak, gyarak, elosztohalo-
zat, marka. hasznuk azonban mashonnan szarmazik: a termelés gyors és zok-
kenbmentes (just-in-time) megszervezésének a képességebdl a konkrét meg-



rendelést kovetbéen. Az Enron Corporation (gaz- és energiaszallitdo cég) viszont
figyelmét a kinalat és a kereslet komplex egyensulyara dsszpontositja azzal,
hogy létrehozza a szallitok és vasarlok kozotti rugalmas szerz6dések rendsze-
rét. Az Enron Corporation el6szor az USA gazszolgaltatasat és gazkereske-
delmét forradalmasitotta, majd ugyanezt megtette az aramszolgaltatas piacan,
ma pedig a félvezetd szalak piacat hdditja meg. E piacok logikajanak kiindulo-
pontja azonos: kisszamu, kevéssé rugalmas szallito, szabalyozott elosztéhalo-
zat és szétforgacsolt atvevdk. Az Enron viszont ért ahhoz, hogy hogyan tegye
rugalmassa ezeket a piacokat, hogyan optimalja mikddésuket a fejlett mate-
matikai modellezés kihasznalasaval.

OPERATOR, INTEGRATOR ES DIRIGENS + A cég konfiguraciojat
rendszerint az egymashoz kapcsolodo készletek, emberek, koltségek adjak.
Ezek a DNS-kdédhoz hasonld funkciot latnak el, ezért a kulonb6z6 szabalyok
eltéré konfiguraciokat generalnak az operator, az integrator és a dirigens
viszonylataban.

Az operator az értéklanc egyik kivalasztott részletére Osszpontositja a
figyelmét, tobbnyire a termelésre vagy az értékesitésre. Lengyel példaként
megemlithetd a gyogyszerészeti cégek tobbsége, a gyakorlatban az import
gyogyszerek értékesitési halézata. Az integrator az a teljes mértékben
integralt, klasszikus, ,telivér’ cég, amely kutatasokat folytat, gyarakkal,
ertékesitd haldzattal rendelkezik és piackutatast végez. A dirigens viszont az a
cég, amely az értéklancnak kozvetlenul két-harom részletét ellenérzi (pl. a Nike
— a kutatas—fejlesztést, valamit marketinget), a tobbi részletet pedig kulsé
vallalatra bizza. Valamennyi konfiguracidnak megvannak a maga genetikai
er0sségei és gyengeségei; mindegyik eltérd, kulcsfontossagu kompetenciat
general és lehetbséget nyujt egy bizonyos tipusu folény maximalizalasara.

A hagyomanyos vallalati Uzleti modell féleg harom kérdésre ad valaszt. E
kérdések: 1. Ki ellen6rzi az agazati siker szempontjabdl kulcsfontossagu
tevékenységfajtakat? 2. A novekedés és a korlatozas mely lehetéségeit hozza
létre az adott modell? 3. Vajon az adott modell altal |étrehozott vallalati pozicio
mennyire bizonyul ellenallbnak a konkurencia rohamaval szemben, azaz
milyenek a bemeneti akadalyok?

Az els6 kérdésre a valasz éveken at az uzleti dontések alapjaul szolgalt,
mivel a tevékenységfajtak ellenbrzése dontotte el azt, hogy hogyan jottek Iétre
és hol hasznosulnak a nyereségek. Azoknal a szervezeteknél hasznosulnak,
amelyek stratégiajukat az értéklanc azon részeire Osszpontositottak, ahol a
legnagyobb hianyok voltak, a legnagyobb volt a bizonytalansag, ugyanakkor az
ellenérzés (szabadalmak, védjegyek, jogi, fizikai stb. korlatozasok utjan)
gyakorolta a legnagyobb hatast a nyereségre.



A fenti harom kérdésre adott ,legjobb” valaszok kulonb6zd idékben
kulonbozéek voltak. Mindegyik modell esetében azonban az uralom arra az
id6szakra esett, amikor a valaszok kolcsonosen kiegészitették egymast, azaz
a modell lehetéséget adott az ellenérzés gyakorlasara, a ndvekedésre és a
konkurencia tamadasaival szembeni védekezésre. Ha azonban megvaltozik az
agazat mikodésenek logikaja (konszolidacios folyamatokra kerul sor, Uj jogi
szabalyozasok lépnek életbe), ha technoldgiai fordulat kovetkezik be, vagy ha
a versenytarsak tul kiméletlenek, akkor az alkalmazott Gzleti modell
korlatozasokba Utkozik, ill. egyes elemei ellentmondasba kerulnek egymassal.
Ezért az a modell gy6éz, amely allandban fejlédve a harom bazismodell: az
operator, az integrator és a dirigens modell valamelyikének innovaciés
mutacioja.

(Hary Judit)
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