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Stratégiai szandék

A vildg legtibb vezetd nagyvillalata nagyobb célokkal indult, mint amekkora erdforrdst
és képességet birtokolt. Megteremtették viszont a gydzelem rigeszméjét a szervezet min-
den szintjén, és évtizedekre sikeriilt is ezt fenntartaniuk.

Napjainkban szamos iparagban a vallalatok vezet6i keményen dolgoznak azért,
hogy megfeleljenek azoknak a kihivasoknak, amelyeket 1j, globalis rivalisaik
versenyelényei jelentenek. A termelést — olcsobb munkaer6t keresve — kiilfoldre
telepitik, racionalizaljak a gyartasi folyamatokat, hogy globalis méretgazdasa-
gossagot érjenek el, mindségi koroket és just in time tipusu termelésszerve-
zést vezetnek be, atveszik a japan emberier6forras-menedzsment mdodszereket.
Ha pedig a vallalat versenyképessé valasa még ezeket a 1épéseket megtéve is
elérhetetlennek tlinik, stratégiai szovetségeket hoznak létre — gyakran pont
azokkal a vallalatokkal, melyek leginkabb felboritjak a verseny egyensulyat.

Barmilyen fontosak is ezek a kezdeményezések, koziiliik csak néhany mu-
tat til a puszta utanzason. Tul sok vallalat fektet oridsi energiat abba, hogy
egyszerlien lemasolja globalis versenytarsai koltség- és mindségbeli elényeit.
A masolas lehet ugyan a hizelgés legészintébb formdja, de nem fogja felélén-
kiteni a vallalat versenyképességét. A masolason alapuld stratégidk pedig
atlatszok az azokat mar korabban elsajatito versenytarsak szamara. S6t a sike-
res versenytarsak ritkan iilnek a babérjaikon. Mindezek miatt nem meglepd,
hogy sok vallalatvezetd egy végtelennek tiné felzarkozasi jatszma csapdaja-
ban érzi magat, és rendszerint meglepddik a vetélytarsak tij eredményein.

E vezetSknek és vallalataiknak a versenyképesség visszaszerzése a stra-
tégia szamos alapvetd elképzelésének tjragondolasat fogja jelenteni. Amint
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a ,stratégia” viragzasnak indult, a nyugati vallalatok versenyképessége elsor-
vadt. Ez lehet véletlen egybeesés, de tigy gondoljuk, hogy nem az. Ugy véljiik,
hogy az olyan koncepcidk, mint a ,stratégiai illeszkedés” (az eréforrasok és
a lehet6ségek kozott), az ,altalanos stratégiak” (koltségesokkentd, differencia-
16 vagy Osszpontositd) és a ,stratégiai hierarchia” (célok, stratégia és taktika)
alkalmazasa gyakran a versenyképesség csokkenését idézték eld. Az Gj glo-
balis versenytarsak olyan néz&pontbol kozelitik meg a stratégiat, amely alap-
jaiban kiilonbozik attdl, amin a nyugati menedzsmentgondolkodas alapul.
Az ilyen versenytarsakkal szemben a berdgziilt gondolkodas és viselkedés
marginalis valtoztatdsa nem valdszinti, hogy barmivel is jobban noveli a ver-
senyképességet, mint a mikodési hatékonysag marginalis javitasa. (A stratégia
tjraalkotdsa cimi irds bemutatja kutatasunkat és dsszefoglalja a stratégiahoz
val6 kétféle, ellentétes hozzaallast, amit nagy multinacionalis vallalatoknal
tapasztaltunk.)

Csak néhany nyugati vallalat volt képes irigylésre méltd modon elére latni
a globalis versenytarsai lépéseit. Miért? A magyarazathoz el6szor lassuk a mod-
szert, mellyel a legtobb vallalat hozzaallt a versenytarsai elemzéséhez. Jellem-
z0en a versenytarselemzés a jelenlegi versenytarsak meglévé (emberi, technikai
és pénziigyi) eréforrasaira koncentral. Csak azokat a vallalatokat tekintik fenye-
getének, melyek olyan eréforrdsokkal rendelkeznek, amelyekkel képesek az 6
nyereségességiiket és a piaci részesedésiiket csokkenteni. A leleményességet és
a versenyel6nyok felépitésének gyorsasagat ritkan veszik szamitasba.

Ebbdl a szempontbdl a hagyomanyos versenytarselemzés olyan, mint egy
mozgd autdrdl késziilt pillanatfelvétel. Onmagaban a fénykép kevés informa-
cioval szolgal az autd sebességérdl vagy haladasi irdnyardl — nem lehet tudni,
hogy a sofér egy kellemes vasarnap délutani kocsikazasra indult vagy éppen
a Grand Prix-re késziil. Sok vallalatvezet6 viszont a sajat borén tapasztalta,
hogy egy vallalkozas kezdeti eréforras-ellatottsagabdl, legyen az akar béséges,
akar sz(ikos, nem lehet feltétlen kovetkeztetéseket levonni a vallalat jovébeli
globalis sikerére.

Emlékezziink vissza: 1970-ben kevés japan vallalat rendelkezett az Egyesiilt
Allamok vagy Eurépa ipari 6ridsainak eréforrasbéziséval, termelési volumené-
vel vagy technoldgiai tudasaval. A Komatsu forgalma a Caterpillar 35%-at sem
érte el, alig volt Japanon kiviil képviselete, és bevételének legnagyobb részét is
egyetlen termékcsoportra —a kis bulddzerekre — alapozta. A Honda kisebb volt
az American Motorsnadl, és még el sem kezdett autokat exportalni az Egyesiilt
Allamokba. A Canon elsé tétova lépései a masoldiparban siralmasan kicsinek
tintek a 4 milliard dolldros Xerox oridscéghez képest.

Ha a nyugati menedzserek ezekre a cégekre is kiterjesztették volna a ver-
senytarselemzésiiket, ez csak hangsulyozta volna, hogy milyen elképesztd erd-
forras-szakadék van koztiik. Mégis, 1985-re a Komatsu egy 2,8 milliard dolla-
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ros vallalat lett, melynek termékkore mar magaban foglalta a foldmunkagépek,
ipari robotok és félvezetOk széles skalajat. A Honda 1987-ben csaknem annyi
autot gyartott vilagszerte, mint a Chrysler. A Canon részesedése a globalis pia-
con utolérte a Xeroxét.

A tanulsag vilagos: az ismert versenytarsak jelenlegi taktikai elényeinek
elemzése nem nyujt segitséget a potencialis versenytdrsak eltokéltségének,
kitartasanak és talalékonysaganak megértéséhez. Szun Ce, egy kinai kato-
nai stratéga, 3000 évvel ezelStt ratapintott a lényegre: ,Minden ember lathatja
a taktikat, amivel gy6zelmet aratok — irta —, de amit senki sem lathat, az a stra-
tégia, amelybdl a nagyszerti gy6zelem kibontakozik.”

Mindenki ismerheti azt a format, amellyel gyézelmet arattunk, de senki ne
ismerje azt a format, amellyel a gy6zelmet megszerveztiik.

Azok a vallalatok, amelyek globalis vezetékké nétték ki magukat az elmult
20 évben, mind olyan ambiciokkal indultak, melyek kozel sem alltak aranyban
az er6forrasaikkal és a képességeikkel. Ezzel szemben viszont a szervezet min-
den szintjén kialakitottak egyfajta megszallottsagot a gy6zelem irant — és ezt
a megszallottsagot fenntartottak a globdlis vezetd szerepért vald 10-20 éves
kiizdelemben. Mi ezt a megszallottsagot nevezziik ,stratégiai szandéknak”.

Egyfeldl a stratégiai szandék viziondl egy elérni kivant vezetd poziciot,
és megallapitja azokat a kritériumokat, melyek alapjan a szervezet sajat fejlo-
dését értékelni képes. A Komatsu elhatarozta, hogy ,bekeriti” a Caterpillart.
A Canon arra tett kisérletet, hogy ,legy6zze” a Xeroxot. A Honda arra toreke-
dett, hogy 6 legyen a masodik Ford — tttér6 az autoiparban. Mindezek a straté-
giai szandék kifejezédései.

Ugyanakkor a stratégiai szandék tobb, mint egyszerlien egy, a valosagtol
elrugaszkodott ambicid. (Sok vallalatnak van stratégiai szandéka, mégsem si-
keriil elérniiik a céljaikat.) A koncepcidonak fontos eleme a menedzsment aktiv
részvétele is a munkaban. Ennek elemei a kovetkezdk: a szervezet figyelmének
a gy6zelem lényegére valo Osszpontositasa; emberek motivalasa az elérendd
cél értékének kommunikalasan keresztiil; az egyéni és csoportos kibontakozas
lehet6ségeinek megteremtése; a lelkesedés fenntartasa 4j operativ irdnyvona-
lak kijelolésével, a koriilmények valtozasa esetén; valamint a stratégiai szandék
konzisztens alkalmazasa az eréforras-allokacid iranyitasaban.

A stratégiai szdndek a gydzelem lényegét ragadja meg. Az Apollo-program —egy
ember Holdra juttatasa a szovjetek el6tt — éppolyan versenykozpontt volt, mint
a Komatsu kiizdelme a Caterpillarral. Az tirprogram az Amerika és a Szovjet-
unio6 kozotti technoldgiai versengés szintere lett. A turbulens informaciétech-
nologiai iparagban nehéz volt egyetlen versenytarsat célpontként kivalasztani,
igy a NEC stratégiai szandéka az lett, hogy megszerezze azokat a technologia-
kat, melyek lehetdvé teszik szamadra a szamitastechnika és a telekommunikacio
Osszekapcsolodasabdl szarmazo elénydk legjobb kihasznalasat. Mas iparagi
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elemzdk is el6re lattak ezt a folyamatot, de csak az NEC alkalmazta a két terii-
let 6sszekapcsolddasat a késdbbi stratégiai dontések rendezdelveként, amikor
a ,szamitastechnikat és a kommunikaciot” tette meg stratégiai szandékanak.
A Coca-Cola szdmara az volt a stratégiai szandék, hogy a vildgon minden fo-
gyaszto szamara karnyujtasi kozelségbe vigye a kolat.

A stratégiai sziandék idében stabil. A globalis vezetd szerepért folytatott kiiz-
delmekben az egyik legkritikusabb feladat a tarsasag figyelmének kiterjeszté-
se. A stratégiai szandék kerete konzisztenssé teszi a rovid tavu cselekvéseket,
mikozben teret hagy az Gjraértelmezésre, amint 1j lehetéségek meriilnek fel.
A Komatsunal a Caterpillar bekeritésének része volt az olyan kozéptavu prog-
ramok sorozata, melyek célja a Caterpillar sajatos gyengeségeinek kiaknazasa
vagy meghatdrozott versenyelényok felépitése volt. Példaul amikor a Caterpil-
lar Japanban fenyegette a Komatsut, a Komatsu el6szor a mindség javitasaval,
majd a koltségek csokkentésével, késébb az exportpiacai fejlesztésével, végiil
pedig 1j termékek fejlesztésével valaszolt.

A stratégia Ujraalkotdsa

Az elmult tiz év sordn a globdlis versenyrél, a nemzetkédzi szévetségekrél és
a multinaciondlis menedzsmentré| folytatott kutatdsunk kézeli kapcsolat-
ba hozott minket amerikai, eurépai és japdn vezeté menedzserekkel. Ahogy
megprobaltuk megfejteni a vilagpiaci siker és kudarc okait, egyre inkdbb gya-
nakodtunk arra, hogy a nyugati és a tévol-keleti véllalatok vezetdi gyakran
nagyon eltérd elképzelésekkel rendelkeznek a versenyben folytatandé straté-
gia kapesan. Ugy gondoliuk, hogy ezeknek a kilénbségeknek a megértése
segithet megmagyardzni a konkurenciaharc folyamatat és kimenetelét, vala-
mint kiegészitheti a Japdn felemelkedésérél és a Nyugat hanyatldsardl sz6l6
hagyomdnyos magyarézatokat.

A munkdt azzal kezdtik, hogy feltérképeztitk, milyen implicit stratégiai mo-
dellt haszndélnak a kutatdsunkban részt vevd menedzserek, ezek utdn részle-
tesen kifejtettok a kivalasztott konkurenciaharcok térténetét. Bizonyitékokat
kerestiink, hogy a versenytdrsak a stratégidrél, a versenyel8nyrél és a felss-
vezetés szerepérd| eltérd nézeteket vallanak.

Két, egymdssal ellentétes stratégiai modell rajzolédott ki. Mig az egyik,
amelyet a legtébb nyugati menedzser elismer, a stratégiai illeszkedés problé-
mdjara dsszpontosit, a mdasik az erdforrasok kiakndzdasdra. A kettd nem zdrja
ki egymast, viszont abban jelentds a kilénbség kozéttik, hogy melyik stratégia
mire helyezi inkdbb a hangstlyt — egy olyan hangsdlyrél van szé, mely alapvets
hatdssal van arra, hogy hogyan végzédnek késébb a konkurenciaharcok.



