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Gondolatok a versenyrél

.\

A versenystratégidk kialakitdsa a véllalati stratégiaalkotas egyik
legfontosabb teriilete. A cikk a versenyszitudciék és a verseny-
térsak elemzésére mutat be moédszereket, valamint felhivja a
figyelmet a versenyrdl valé modszeres informéciégyiijtés fon-
tossigira. A véllalatok meglev8 piaci pozici6jdb6l kiindulva a
tanulmény végiil egy lehetséges rendszert ismertet a versenystra-
tégidk osztilyozéséra.

A verseny egyike azoknak a jelenségeknek, amelyek mos-
tandban a legtobbet foglalkoztatjsk az embereket, legyen
akar gazdasagpolitikusokroél, vallalatvezetkrél vagy egy-
szer(i fogyasztokrol sz6. A versenyrSl ugyanakkor min-
denkinek mas juthat az eszébe, s6t a téma eltérd szine-
zetet kaphat, mas érzelmek kisérhetik attél flggGen,
hogy éppen milyen szerepet jatszunk el a gazdasagi fo-
lyamatokban.

Ha vasérolunk, ha valamilyen szolgaltatdsra volna sziik-
séglink, akkor arra gondolunk, hogy miért nem er&sebb
hazankban a verseny, miért nincsenek egymassal harcban
all6 konkurensek, olyanok, akik leszorithatndk az ara-
kat, versenghetnének a vevSk kegyeiért. Ha viszont ter-
meléként a vildgpiacon akarunk valamit eladni, akkor
dtkozzuk a versenyt, amely naprél napra leértékeli a
munkankat. A hazai piécon hidnyoljuk a versenyt vevg-
ként, és élvezziik a hidnyat eladéként.

A verseny kérdése régi témaja a gazdasagiranyitasi rend-
szer fejlesztésérdl sz616 vitanak. (lasd példaul [1]) Sokaig
ugy véltik, hogy a verseny valamilyen kéros dolog,
amely az er6k szétforgacsolasdhoz, felesleges marako-
déshoz vezet. Ujabban viszont egyre tébbet beszéliink
a verseny elGnyeirGl: a kisvallalkozasok el6tti kapunyi-
tasnak, a profillal kapcsolatos kotottségének felold4sa-
nak, a nagyvdllalatok decentralizdlasanak egyik kinyil-
vanitott célja a verseny feltételeinek megteremtése.

A verseny élez6dik’’ — ezzel a mondattal szinte nap
mint nap taldlkozunk a sajtéban, a radiéban, értekezle-
teken. Ha a verseny ennyire fontos részévé valt az éle-
tinknek, akkor a versenyrél tobbet kell tudnunk mon-
dani annal, hogy ,,élez6dik”. Hogyan lehet elemezni egy
konkrét versenyszituaciét? Mit tudhatunk, és mit kell
megtudnunk versenytarsainkr6l? Milyen versenystratégi-
dkat dolgozhatunk ki és kovethetiink? Ezekre a kérdé-
sekre -kell valamilyen médon vélaszt adnunk.
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A verseny kérdése természetesen nemcsak benniinket
izgat. Napjainkban a vildggazdasagi poziciok jelentds
atrendez8désének lehetlink tanui. A jatszmanak vannak
vesztesei és vannak nyertesei. Rengeteg elemzés jelenik
meg példédul arrél, hogy mi a japanok titka, mivel magya-
rézhaté fantasztikus gazdasdgi elSretorésiik. Masok a
vesztesek oldaldrol szemlélik a problémat. Szintén csak
a példa kedvéért: az USA vilagpiaci részesedése a hatva-
nas években 16, a hetvenes években pedig 23 szizalék-
kal csokkent. 1960-ban a belféldon értékesitett hir-
addstechnikai.termékek 95 szazalékat az orszag a hatd-
rain bellil dllitotta el§. Ez az ardany 1979-re kozel 50 sz4-
zalékra siillyedt. [2]

A problémékkal egyltt természetesen a magyarazatok és
a javasolt terapidk is megjelennek. A paletta itt is sok-
szind. Egyesek az atgondoltabb iparpolitikaért, a tGke
hatékonyabb elosztasdért harcolnak. Masok a termelé-
kenységet veszik célba, esetleg a munkaszervezést vagy
éppen a kereslet dllami szintl szabalyozasat. lsmét ma-
sok az addrendszer, a beruhazasi rendszer vagy a vailalati
szervezeti rendszer megvéltoztatdsa mellett tornek land-
zsat. [3]

A verseny kérdését vizsgalhatjuk makrogazdasdgi (s6t
tarsadalmi) és vallalati, Gzletdgi szinten. A fentiekbdl is
lathaté, hogy ha az el8bbi utat vélasztjuk, akkor egy
rendkiviil szertedgazd, homalyos hatarvonald probléma-
korho6z jutunk. Ebben a cikkben a véllalati-iizletagi szin-
ten megfogalmazhat6 problémak megvilaszolasahoz sze-
retnénk hozzajarulni. Ezek a vélaszok mddszertani jelle-
glek, és jelentds mértékben tdmaszkodnak a versenye-
lemzés témakorében publikalt kutatasi eredményekre.

A versenyszituacio elemzése

A lényeget tekintve alapvetS elemzési technikakon dol-
gozom” — irja Michael E. Porter, a versenyelemzés egyik
legismertebb szakértéje. , Ezek a technikak segitséget .
adnak a villalatvezetSknek a verseny megértéséhez és
kezeléséhez. Azt szeretném, ha ezek a technikék minden
ipardgban, mindenitt, mindenhol alkalmazhaték lenné-
nek.” [4]



porter szerint egy iparagban ({izletégban) a versenyszitu-
4ciot a kovetkezd ot er6 befolyésolja:

_ a meglevé versenytarsak pozicidharca;

_ az Uj belépdk részérdl jelentkezd fenyegetés;

_ a helyettesitd termékek oldalardl jelentkezé fenye-
getés;

— aszallitdk érdekérvényesitési pozicioja;

— avevSk érdekérvényesitési pozicioja. [5]

Ebbdl a felsorolasbdl lathatd, hogy Porter a versenyt
sokszerepl@s jatéknak tekinti. Ha egy vezetSt arra keé-
riink, hogy sorolja fel a véllalat versenytarsait, akkor
tobbnyire azokat a cégeket veszi szamba, amelyek azo-
nos vagy hasonlé termékeket allitanak el6. A verseny
ilyen sziikebb felfogasa szerint a harc a piacért, a fizet6-
képes keresletért folyik.

Porter felfogésa szerint a piac (vagy masképpen: a piaci
részesedés) nem jelenti a verseny végsd céljat. A végs6’
cél: az adott iparagbol kipréselheté jovedelem megszer-
zése. Az igy felfogott versenyszitudcionak mar tevékeny
résztvevdje a tobbi felsorolt ,,jatékos’ is: a vevok, a szal-
litok, az Uj (potencialis) belépdk és a helyettesité termé-
kek el6allitoi. Amikor példaul a véllalat a szallitéival
megallapodik az érakrol, akkor nem torténik mas, mint
az iparagbdl kipréselhetS jovedelem (ujra)elosztédsa. Eb-
ben a felfogasban a kooperacids partner is egyike a ver-
senytarsaknak, mivel részt kér a jovedelembdl. Kilono-
sen igaz ez akkor, ha a magas nyersanyagarakat vagy ko-
operéciés dijakat a vevGkre athdritani nem lehet, azaz
az ar piaci adottsag.

Mivel az egyes ipardgakban eltéré lehet a , jatékosok’
hatalmi, érdekérvényesitési pozicidja, eltér6é intenzitasu
versenyhelyzetek alakulhatnak ki. A meglevd verseny-
tarsakat (azonos vagy hasonlo termékeket azonos piacra
el6alliték) nézve azt tapasztalhatjuk, hogy versengésik
kiilonosen akkor lehet intenziv, amikor:

— szamos, egymassal egyenl6 erej(i versenytars van;

— a piac lassan novekszik vagy zsugorodik;

— a termékek szabvéanyosak, egyikrél konnyen &t lehet
allni a masikra;

— magasak a fix koltségek vagy romlandé az éru (ezek
a sorozatnagysag novelésére és a termékektd| valé gyors
megszabadulasra 6sztonzik a vallalatokat);

— a termelSkapacitasok csak nagy tételekben bdvithe-
16k, azaz a kinalat id6r6l idGre tullépi a keresletet;

— magasak a kilépési korlatok, azaz a termelési 4gbol
vald kilépés koltségei nagyok;

— a versenytdrsak agressziv, tamadd jellegi stratégia-
kat kovetnek.

A meglevé versenytarsak egyik kozos célja lehet az Uj
belép6k tavoltartdsa az iparagtdl, a piactdl. Az uj belé-
p6kkel szemben az egyes ipardgakat eltér6 er6sségl kor-
latok védik. A versenyszituacid pontos felmérése érde-
kében feltétleniil célszeri megvizsgalni, hogy ezek a kor-
ldtok milyen jellegliek és milyen nehéz Gket ledonteni
vagy atlépni.

Az egyik legfontosabb korlat a sorozatnagysag: bizonyos
darabszéam alatt nem lehet a piacon megjelenni, nem
lehet versenyképes arakat elérni. Aki be akar szallni a
versenybe, annak rogton alkalmazkodnia kell a mini-
malis sorozatnagysaghoz, vagy képesnek kell lennie a
fokozatos felfutassal jaro veszteségek elviselésére.

Megneheziti az Gj belép6k dolgat a vev6k hiisége a meg-
szokott, kiprobalt markdkhoz. Adott esetekben ezt a
korlatot csak igen joI megszervezett és koltséges rek-
ldinhadjarattal lehet ledonteni.

A scrozatnagysaghoz hasonléan miikodik a t6keszlikség-
lettel egytittjaré korlat: a belépéshez (a gépek és az anya-
gok megvésérlasahoz, a teritési csatornak biztositasahoz,
a munkaerd felkészitéséhez) megfelel6 nagysagu t6ke
kell, ha ez nincs meg, akkor nem is érdemes az liggyel
foglalkozni.

Fontos belépési korlat lehet a bentlev6k helyismerete:
ismerik a legolcsobb beszerzési forrdsokat, kitaposott
Osvényeken jarnak, személyes kapcsolatokat épitettek
ki a vevSkkel és igy tovabb. Egy uj belépének ezzel
szemben rendszerint nullardl kell indulnia.

Sajatos akadélyokat jelenthetnek az allami rendelkezé-
sek, szabalyok. Csak a példa kedvéért: kornyezetvé-
delmi elgirasoknak kell megfeleni, munkavédelmi szaba-
lyokat kell betartani, hivatalos engedélyeket kell meg-
szerezni.

A fenti korlatoknak mas a szereplik és a jelent&ségiik a
bentlevék és a potencidlis belépSk szemszogébbl. A bent-
lev6knek a korlatok védelmet jelentenek, csokkentik a
verseny intenzitasat. Az Uj belépSknek ugyanez a korlat
akadaly, amelyet le kell dénteni, at kell épni, meg kell
keriilni. Az is nyilvanvalé, hogy az egyes ipardgak saja-
tossagaitol fliggen a korlatok eltéré jellegliek és erGs-
ségliek lehetnek. Mas korlatok védik példaul az olaj-
ipart, és masok az egyszerii mianyagtermékek piacat.
Vannak olyan gazdaséagi dgak, amelyekbe egyetlen ceru-
zéval és egy csomag papirral be lehet Iépni, és vannak
olyanok, amelyek esetében csak a tGkesziikséglet milli-
6kra rug. Egyes termékek esetében igen nagy szerepe
van a markanak, mas esetekben pedig j6forman semmi-
lyen.

A meglevé versenytarsak pozici6it a potencialis belépSk
mellett a helyettesité termékek is veszélyeztetik. Ve-
gyiik a legegyszer(ibb példat: az energiatermelés szem-
pontjabdl a szénbanydk, az olajfinomitok, a vizi- és
atomerGmiivek egymas versenytarsainak szamitanak
annak ellenére, hogy technoldgiailag esetleg nem sok
koziik van egymashoz. A vevd egy bizonyos szolgdlta-
tast vesz, és nem kiilonosebben érdekli, hogy ez a szol-
géltatas fizikailag milyen modon valdsul meg.

A verseny szempontjabél kilondsen veszélyesek azok a
helyettesité termékek, amelyek csak a mi termékeink
rovasara javithatjdk pénzigyi teljesitménylket (a vevd
vagy az egyiket veszi meg vagy a masikat), és amelyeket
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magas nyereségszinttel dolgozo vallalatok allitanak eld,
akik képesek az &ttoréssel jaré esetleges veszteségek fi-
nanszirozasara.

Vevok és szallitok

Eddig csak olyan vallalatokrdl beszéltliink, amelyek azo-
nos vagy hasonld, egymassal helyettesit6 termékeket
allitanak, allithatnak el6. A Porter-féle versenyszitua-
cionak azonban résztvevGi a vevsk és a szallitok is,
akik ugyancsak részt kérnek a jovedelembdl. Az artér-
gyalasoknal a felek a sajat érdekeiket igyekeznek érvé-
nyesiteni, és ennek sikere a partnerek tdrgyaldsi pozi-

A széllitok targyaldsi pozicidja altaldban a kovetkezd
esetekben lehet erds:

— kevés szallito van, a piac erGsen koncentralt;

— kilonleges termékrél van szé és/vagy az atallasi kolt-
ségek magasak;

— aszallitok vertikalis diverzifikacioval konnyen beépil-
hetnek a vevd iparagba;

— a vevl ipardg nem kulonosebben fontos a szalliték
szamara (mas, jelentGsebb vevék is vannak).

A vev6k esetében hasonld tételeket fogalmazhatunk
meg. Targyalasi poziciéjukat javitja, ha:

— kevés vevd van és azok nagy tételben vasarolnak;

— a vasarolt termék szabvdnyos, mas szallitoktdl is
konnyen beszerezhetd;

— a termék nem befolyasolja kiilonosebben a vevé ter-
mékeinek minGségét;

— a vevOk vertikalis diverzifikacidoval konnyen beépul-
hetnek a szallitd iparagba.

Egy példa az utolsé esetre lehet a kovetkezG: a nyugati
autdkhoz ma mér szervesen hozzatartoznak a beépitett
hiradastechnikai berendezések. Egyre gyakrabban lehe-
tiink tanui annak, hogy az autdgyadrak a beépitésre keri-
I6 radiokat és magndkat nem vasdroljdk, hanem sajat
maguk allitjdk el6. Ez persze rontja a korabbi szallitok
mert ha ajanlatuk nem kedvezd, akkor kdénnyen elve-
szithetik a piacot.

Az érdekérvényesitési pozicio onmagédban még nem hata-
rozza meg a verseny intenzitasat. A lehet6ség nem azo-
nos a lehetség kihaszndlasaval. Vannak olyan gazdasa-
gi-piaci tényez6k, amelyek novelik a partnerek érzékeny-
ségét, aggresszivitasat. Nem mindegy példaul az, hogy a
szallitott termék milyen szdzalékos arannyal szerepel a
vevl koltségszerkezetében. Ha ez az ardny magas (és a
koltségeket tovabbharitani nem lehet), akkor a vevd igen
megfontolja a vasarlasi dontést, sokdig keres, valogat és
keményen alkuszik. Vannak viszont olyan termékek,
amelyek esetében elsGsorban nem az ar, hanem a ming-
ség a fontos, a vevG a minGségre érzékeny. Az sem mind-
egy, hogy a partnerek mennyire nyereségesek, mennyire
fontos szamukra a koltségek csokkentése vagy a bevétel
novelése.
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Mindezekbdl! lathatd, hogy egy-egy gazdasagi ag verseny-
pozicidja felmérhetd, megfelel6 informaciok segitségével
elemezhet6. Az eredmény terliletenként méas és mas le-
het, és ennek magyarazata az egyes gazdasagi agak eltérg
kozgazdasagi sajatossagaiban keresendd.

A versenytarsak elemzése

Mint mar emlitettik, a versenyelemzés nagytekintélyi
szakértdje, Porter szerint a verseny sokszereplds jaték, és
ebben a jatékban nemcsak az azonos profilban dolgozd
véllalatok vesznek részt. A versenyelemzésnek csak egyik
terilete a versenyszituacio, a verseny kozgazdasdgi saja-
tossagainak felmérése. A masik terlilet az egyes konkrét
versenytdrsak megismerése, elemzése.

Induljunk ki ebben az esetben is Porter gondolataibal.
Az 6 felfogasdban az elemzés célja a versenytars valasz-
adasi profiljanak feltérképezése. [6] Arra vagyunk kivan-
csiak, hogy varhatéan milyen stratégiat fog kovetni, mi-
lyen akcidkra, véltoztatdsokra késziil, hogy reagdl a
tObbiek lépéseire, hogyan alkalmazkodik a kornyezeti
valtozasokhoz. Lényegében a kovetkezd kérdésekre kell
vdlaszt adni:

— Mennyire elégedett a versenytdrs a jelenlegi helyze-
tével? Azt igyekszik fenntartani, stabilizalni vagy jelen-
t6s valtoztatasokra készil?

— Az utébbi esetben milyen iranyaak lehetnek a valtoz-
tatasok? Milyen célokat kovethet a versenytars? Kikkel
kivan szovetségre lépni, és kikkel készul haborat vivni?

— Mennyire kell a versenytars lépéseit komolyan venni?
Milyen erGsségeire tdmaszkodhat? Mit nyerhet és mit ve-
szithet az akcid soran?

— Hol sebezhet5? Hol vannak a gyenge pontjai?

— Mire érzékeny a leginkdbb? Mire reagal a legheve-
sebben?

— Mennyire gyors és rugalmas, mekkora kockazatot val-
lal?

A fenti kérdéseket csak nagyon ritkan lehet kozvetle-
nil megvélaszolni. A feladat az, hogy olyan masodlagos
jeleket keresslink, amelyekbd!l nagy valdszin(iséggel ko-
vetkeztetni lehet a versenytars valaszadasi profiljara.
Ehhez négy jelenségcsokor elemzése adhat segitséget:

1. A versenytars céljai

A vdlaszadasi profil szempontjabdl talan ezek ismerete
a legfontosabb. A célok korét nem szlikithetjiik le pusz-
tan a pénzigyi célokra: legalabb ennyire fontosak a piaci
vagy muszaki pozicidcélok.

A célokat esetenként nyiltan is megfogalmazzék (sajto-
ban, radidban, beszédekben, beszamoldkban), mas ese-
tekben egyes aruld jelekre lehet a vizsgdlatot épiteni.
Sokat elarulhat példaul a versenytars szervezeti felépi-
tése: mely funkcidk taldlhaték a legmagasabb irdnyitasi
szinteken, melyiket milyen beosztdsi vezetS iranyit?
Erdemes megvizsgalni az Osztonzési rendszert: milyen
eredményeket jutalmaznak els6sorban a vallalatnal?



A célokat jelentGs mértékben befolyasolhatja a fonto-
sabb vezet6k multja, szakmai hattere: mdszaki, pénz-
{igyi vagy piaci teriletrdl kertilnek ki a kulcspozicidkat
betolté vezet6k? Vannak a vallalatnak stabil belsé céljai,
vagy a célok a személyek cseréjével parhuzamosan val-
toznak? Milyen kovetkezetességek figyelhet6k meg a
versenytars magatartasaban? A célokat esetenként objek-
tiv korlatok is behatérolhatjak, példaul egy adossag,
amit vissza kell fizetni.

2. A versenytdrs nézetei, feltételezései

A véllalatok altaldban sajatos feltételezéseket alakitanak
ki magukrél és arrél a gazdasagi agrol, amelyben tevé-
kenykednek. Meg lehetnek gySz8dve példaul arrdl, hogy
naluk vannak a legjobb mszaki szakemberek, hogy a
vevBik hiiségesek hozzajuk, hogy ebben az iparagban a
marketing legfontosabb formaja a televiziés reklam.
Ezek a feltételezések lehetnek helyesek, de lehetnek
tévesek is.

A nézetekrdl, feltételezésekrdl sok mindent elarulhat a
vallalat multja, fejl6désének eddigi palyaja: milyen akci-
6k, stratégidk bizonyultak a multban sikeresnek? Mely
termékeihez, piacaihoz kotddik érzelmileg leger6sebben
a véllalat vezetSgarddja? Milyen . hiivelykujjszabéalyok”
figyelhet6k meg a véllalat viselkedésében?

A versenytarsat leginkabb a téves nézetek, a ,,vakfoltok”
tehetik ebbdl a szempontbdl sebezhetévé. A multban
sikeresnek bizonyult akcidk, stratégidk a jelenben tel-
jességgel elveszthetik hatékonysagukat, érvényességiket.

3. A jelenleg kévetett stratégia

Mindazok a modszerek, amelyeket sajat vallalatunk stra-
tégidja kidolgozdsanal hasznalunk, alkalmazhatok a ver-
senytarsak stratégidjanak felmérésénél is. Nem biztos,
hogy valamilyen irasba foglalt, tételesen meghirdetett
stratégiarél van sz6. A stratégia a véllalat viselkedésében
megfigyelhet6 kovetkezetesség, amely lehet, hogy jelen-
t6sen eltér a meghirdetett stratégidtol. A stratégiaterve-
z6s szakirodalma igen gazdag, szamtalan felmérési, elem-
zési modszert kinal.

4. Képességek

A képességek meghatdrozdsa a versenytarsak elemzésé-
nek kulcsfontossagt lépése. Porter szerint a célok, a
feltételezések és a jelenlegi stratégia befolyasoljdk a
versenytars reakcidinak természetét, id6zitését, heves-
ségét, bekovetkezési valdsziniiségét. ErGs és gyenge pont-
jai viszont azt hatdrozzdk meg, hogy mire képes egydl-
talan, milyen akcidkat tud megvaldsitani, hogyan tud
reagalni a kornyezetben, a gazdasagi agban bekovetke-
zett eseményekre.

Az erés és gyenge pontok elemzésének, a képességek
meghatdrozasanak a vallalati miikodés valamennyi |é-
nyeges teriiletére ki kell terjednie. Az, hogy mi tekint-
hetS lényegesnek, a gazdasagi agra jellemzd verseny ter-
mészetétdl fiigg. Versenyezni ugyanis tobbféle ,,verseny-
szamban’’ lehet: termékmingségben, arban, rekldmban,
szervizben, kiegészitd szolgltatdsokban, komplexségben,

pénziigyi feltételekben, szallitasi hatarid6kben, koltsé-
gekben, Ggynoki munkaban, valamint ezek kulénbozé
kombinacidiban.

A képességeket elemezhetjlik vallalati funkciok szerint
(példaul termelési, marketing, pénziigyi képességek), de
vizsgalhatjuk Gket atfogdan is. Az utdbbi esetben beszél-
hetiink példaul novekedési képességrdl, alkalmazkodasi
képességrél, manéverezd képességrol.

Versenystratégiak

A versenyelemzés célja az, hogy sajat versenystratégian-
kat minél helyesebben hatarozzuk meg. Erre vonatko-
z6an mar az eddigiek alapjan is megfogalmazhat6 tobb
tanéacs. Néhany példa:

— lgyekezz olyan gazdaséagi poziciot elfoglalni, amelyet
magas és erSs korlatok védenek! Megfelels akciokkal
erésitsd tovabb ezeket a korlatokat!

— LehetSleg keriild a nem novekvSé vagy zsugorodo
piacokat!

— Igyekezz valamilyen egyedi termékkel elérukkolni,
nehezitsd meg vevSid szamdra azt, hogy mas széllitokhoz
partoljanak, mas termékekre &lljanak at!

— Vevéként szabvanyos termékek beépitésére toreked;!

— Ha be akarod zarni az egyik lzletdgadat, gondosan
mérd fel a kilépés koltségeit!

A versenycélok néha ellentmondésba kerulhetnek egy-
massal, ami sajatos vezetési dilemmat okozhat. Egy sza-
mitogépeket el6éllitd cég példaul igy gondolkodhat:
., Ha a gépeim nem kompatibilisek a tobbi cég gépeivel,
akkor kevésbé vonzoak a vevd szdmdra. Ha viszont kom-
patibilisek, akkor olcsén és gyorsan atpartolhatnak a
konkurencidhoz'.

A versenystratégidk ,,tudoménya’ joval szélesebb a
fentebb leirt néhany hivelykujjszabalynal. A gazdasagi
versenyt példaul Philip Kotler, a neves marketingszak-
értd a habordkhoz hasonlitja. [7] A hadtudomény fel-
hivia a figyelmet a csatatér gondos megvalasztasanak
fontossagara, és ez a tandcs a gazdaségi versenyben is
megszivlelendé. Mint mar emlitettiik, versenyezni a mi-
ndségtél kezdve a rekldmig szamos ,versenyszamban®’
lehet. Az idedlis k(izd6tér az, amelyen a versenytarsak
a legkevésbé vannak felkésziilve, harckészségiik és ma-
néverezési képességitk a legkisebb. Ez lehet egy vélla-
lati funkcié, egy mindségi paraméter, egy piaci szeg-
mens, egy kiegészitd szolgaltatas, egy vevdcsalogato
4rleszallitas, egy hataridé és igy tovabb.

A csatatér megvalasztasanal fontos lehet az adott gazda-
sagi agra jellemzS vasdrlasi folyamat tanulmanyozasa.
Ebb&l a szemszogbdl jelentds kiilonbségek figyelhetdk
meg a fogyasztéi és a szervezeti piac kozott. A fogyasz-
t6i piacon egyes személyek alinak szemben az eladoval.
Ezzel szemben a szervezeti piacon (ahol véllalatok, in-
tézmények a vasarlok) az eladé ugynevezett ,vasarlasi
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kozpontokkal” talalkozik, amelyek szerepe kilonosen
erds akkor, ha nagy tételrGl és/vagy nagyérték(i arurol
van sz6. A vasarlasi dontési folyamat ezekben az ese-
tekben tobbszerepl6s, masok végzik az igényfelmérést,
a specifikdldst, az ajanlatok értékelését, a beszerzés
adminisztrativ Ugyeinek intézését. A megfelel6 verseny-
stratégia kialakitasahoz nem art tudni, hogy kik a ,,va-
sarlasi kozpontok'' kulcsfigurai, kiket kell célba venni,
meggyozni.

Az sem mindegy, hogy a véllalat a vasarlasi folyamat
melyik |épcs6jén veszi fel a kiizdelmet a versenytarsai-
val: kivarja, amig a vev6 ajanlatokat kér, vagy helyzeti
el6nyok megszerzésére torekedve mar az igények megha-
tarozéasaba, a termék specifikalasaba is besegit.

A stratégiak egy lehetséges osztalyozasa

A mar hivatkozott Kotler a versenystratégiakat a valla-
latok piaci pozicidja szerint osztdlyozza. A poziciok
alapjan megkilonboztet :

— ,vezet6ket'’;
— ,.tamaddkat’’;
— , kovetGket’’;
— és ,,rés-stratégiaval’’ kisérletezé vallalatokat.

A ,vezet6k'' az adott ipardg legerGsebb, legnagyobb
véllalatai. Ok egyrészt piacuk megtartasara, masrészt
vevBkorik bovitésére torekednek. Az utdbbi stratégi-
anak tobb fokozata is megkilonboztethetd attdl fiig-
g6éen, hogy mennyiségi vagy minGségi ugrasokrol van-e
s20.

A vezetSk fontos célja lehet meglévs piacaik megvédése.
A védekezési stratégiaknak szintén tobb valtozatuk van.
Lehet makacsul ragaszkodni egyes kiépitett alldsokhoz,
de lehet megel6z6 tamadast inditani, rugalmasan kitérni
a tamadas utjabal, sziikitve vagy tagitva a frontot.

A ,,tdmaddk’’ kozvetlenil a masodik vonalat képviselik a
,vezet6k’ utdn. Tobbnyire ezek is jelentSs és erds vélla-
latok, de piaci részesedésiik kisebb az el6z8ekénél, s
igy versenystratégidjuk kozéppontjaban éppen ennek a
piaci részesedésnek a novelése dll. A névekedés legfGbb
akadédlyai a ,vezet6k’, akiket a legk(ilonb6z6bb mddo-
kon tamadhatnak: frontélisan vagy csak egyes gyenge
pontokon, kozvetlenil vagy kozvetve, nyiltan vagy nem
egészen sportszer( gerillaakciok formajaban.

A , kovetSk’ ritkan veszélyeztetik az elsé vonalban all6
véllalatok pozicidit. Az & stratégidjuk nem a tamadas,
hanem inkdbb a békés egymads mellett élés, és gondosan
vigyaznak arra, hogy ne lépjék at a kritikus ,,vOrds vona-
lat”. Bizonyos értelemben Gk a piac parazitdi: megvar-
jék, hogy az élenjarék hatalmas dldozatok aran uj piaco-
kat nyissanak meg, és az igy keletkezett vdkuumot igye-
keznek friss er6vel kihasznalni. (Gondoljunk példaul az
IBM-kompatibilis szamitdgépek hadara.) Ez a stratégia
esetenként igen sikeres lehet, hiszen a ,kovet6k’’ K+F
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koltségeket takaritanak meg: a piacot mar elSttik meg
dolgoztédk, s igy 6k a piaci részesedés ndvelése helyett a
profitot allithatjak a kdzéppontba.

A , rés-stratégia’’ alapja a piac gondos szegmentélasa. A
véllalat nem a teljes piac meghdditéasara torekszik, hanem
kivalaszt egy piaci szegmenset, egy piaci rést, és arra sza-
kosodik. A teljes vevGi korben akadhatnak olyanok, akik
valamilyen kilonleges mindséget igényelnek, és hajlan-
dok ezért barmilyen drat megfizetni, vagy éppen ellen-
kezbleg, alacsony arért lemondanak a szokasos mindség-
r6l. De lehet szakosodni foldrajzi alapon, termelési ver-
tikum szerint, valamilyen kilonleges kiegészit6 szolgal-
tatast nydjtva és egyéb maddokon is.

Persze nem minden piaci szegmens alkalmas arra, hogy
kell6 alapot nyujtson egy ,rés-stratégidhoz’’. Célszerd,
ha teljestilnek az aldbbi kovetelmények:

— a piaci szegmens megfelel6 nagysagu vésarlerdt kép-
visel;

— novekedési képességgel rendelkezik;

— érdektelen a nagyobb versenytarsak szamara;

— a vallalat képes a hatékony és gazdasdagos kihasznala-
sara.

A, rés-stratégia” sikeres lehet, kedvez$ lehetSségeket
biztosithat a kisebb vallalatok szamara, bar kétségteleniil
erdsen kockdzatos. A mar tobbszor idézett M. Porter sze-
rint a piaci ,koncentracio” (egyes szegmensek gondos
kivalasztasa, a rajuk vald szakosodas) egyike a gyakorlat-
ban megfigyelhetS sikeres stratégiaknak. Porter még két
siker-stratégiat emlit: alacsony koltségekkel termelni,
vagy valamilyen kiemelkedd mind&séget produkélni. A
,vagy'’ szé6 nem véletlenil szerepel az utdbbi két straté-
gia kozott: kevés olyan véllalat van, amelyiknek mind-
kettd sikerdl.

* X%

A fentiekben a verseny témakorének csak egyes teriile-
teit tekintettik at — a teljesség minden igénye nélkiil.
fgy nem foglalkoztunk példaul a verseny kozgazdaségi
értelmezéseivel és modelljeivel, a versenyjoggal, a verseny
sajatos hazai problémaival és igy tovabb. Nem foglal-
koztunk azzal a kérdéssel, hogy a piacon nemcsak ver-
senytarsak, hanem szovetségesek is taldlhatok, és ennél-
fogva a versenystratégiat szovetségi politikdval is cél-
szer(i kiegésziteni. Nem kisérleteztiink azzal, hogy meg-
hatdrozzuk a versenystratégidk helyét a komplex vélla-
lati stratégiaban, a versenyelemzés modszereit nem kap-
csoltuk Ossze az egyéb tervezési-elemzési modszerekkel.
Ezek a témak részletesebb vizsgalatokat és tanulmanyo-
kat igényelnek.

Felhasznalt irodalom:

[1] Tardos Marton: A gazdasagi verseny problémai hazankban.
Kozgazdasagi Szemle, 1972, 7-8. sz.



[2]

[3]

[4]

Tushman, M.—Moore, W. (szerk.): Readings in the manage-
ment of innovation (Tanulményok az innovéacids vezetésrél).
pPitman, Boston, 1982. 3—5. old.

Abernathy, W.—Clark, K.—Kantrow, A.: The new industrial
competition (Az aj ipari verseny). Harvard Business Review,
1981. szept.—okt. 69. old.

Research at the Harvard Business School. HBS, Division of
Research (Kutatasi programok a Harvarc Business School-
ban — a HBS propaganda kiadvanya). Boston, 1982. 81.
old.

5]

(6]

[7]

Porter, M.: How competitive forces shape strategy (Hogyan
befolyasoljak a verseny erdi a stratégiat?). Harvard Business
Review, 1979. marc.—apr. 141. old.

Porter, M.: Competitive strategy: Techniques for analysing
industries and competitors (Versenystratégia: az Uzletdgak
és a versenytarsak elemzésének modszerei). Free Press,
New York, 1980.

Kotler, P.: Marketing management (Marketingvezetés).
Prentice—Hall, USA, 1984. 389—411. old.

Personnel Journal

DIRK HAGINER

33



