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MARKOLO A BUSINESS SCHOOLBAN

avagy

TAMADAS AZ ALSO SZEGMENSBOL

Egyes kiemelkedden sikeres vallalatok egyszercsak hosszabb-
rovidebb idon keresztiil rosszul teljesitenek, vagy orokre eltiin-
nek az élvonalbdl. Ugyanakkor a kezddk elfoglaljak a vezetd
pozicidkat. Vajon mi ennek az oka?... Talan rosszul vezették eze-
ket a vallalatokat? Talan nem fogadtak meg a marketing-guruk
tanacsat, és nem figyeltek elégge a vevdikre?...

Elefantok szerencsére ritkdn tévednek porce-
lanboltokba, és markoldgépek sem iilnek az iiz-
leti iskolak padsoraiban. Hat akkor mi koze van e
nagy ereji masinaknak a vezetoképzéshez? Ugy
hangzik ez, mint egy becsapds talalds kérdés, pe-
dig nem az. A markoldk igenis bekeriiltek az iiz-
leti iskolakba, de nem hallgatokként, hanem eset-
tanulmanyként.

A talélkozas a harvardos Clayton M. Christen-
sen professzornak kdszonhetd. A fiatal kutatét az
ajelenség izgatta, hogy egyes kiemelkedden sike-

res vallalatok, mint példaul a Digital, a Xerox, a
Wang vagy az IBM, a technikai fejlodés egyik éles
kanyaraban egyszercsak elszéllnak, bukdacsolni
kezdenek, és csak hosszabb idd utan térnek ma-
gukhoz, vagy orokre eltinnek a versenymezdny-
bél; mig masok, kezddk, zéldfiilGiek sokkal simab-
ban ra tudnak llni az (j palyara, és elfoglaljak a
vezetd helyeket.

Vajon mi az oka ennek? Talan rosszul vezették
ezeket a vallalatokat? Talan nem fogadtak meg a
marketing-guruk tandcsat, és nem figyeltek a ve-

véikre? Nem hallgattak meg az ohajaikat, nem
igyekeztek a kedviikben jarni? A helyzet ennek ép-
pen a forditottja volt — allapitja meg Christensen
—, ezeket a cégeket fantasztikus egyéniségek ve-
zették, embereik képességeivel, innovativitasaval
nem volt semmi gond, a vevdiket pedig apoltdk
és szerették. A problémat bizonyos értelemben
éppen az okozta, hogy tlilsédgosan is piacoriental-
tak voltak, tilsagosan is odafigyeltek legjobb
tigyfeleik sziréndalara, kivansagaikat tilsagos
buzgalommal igyekeztek teljesfteni.



Elsd halldsra ez a megéllapitas kétségtelenil
meghokkentd. Christensen professzor azonban
egy egész sor példat gyljtott dssze allaspontja
igazolasara, és — szerencsénkre — kizzé is tette
Oket egy remek konyvben (The Innovator's
Dilemma, Harvard Business School Press,
1997.), ami rogton az elsd évben bestseller és
dijnyertes lett, Gjabb kiadésai azota is ott van-
nak a kdnyvesboltok polcain. Ebben talalhat6 az
a példa is, ami bevitte a markologépeket az iiz-
leti iskolak tananyagaba. Lassuk hat a torténetet
diohéjban, és okuljunk beldle.

Markoldgépet bizonydra mér mindenki latott,
hiszen ott berregnek minden épitkezésen és (t-
felbontdsnal. Nos, a gézenergiaval mitkodtetett
asOgépeket 1837 koriil talaltak fel. Egy kozponti
kazan csoveken g6zt juttatott el a berendezés
energiat igényld pontjain elhelyezett kis gdzmoto-
rokba, amik dobok és kabelek segitségével az
asOkanalat mozgattak. A gépeket kezdetben vas-
uti teherkocsikra szerelték, és fleg vasit- és
nyilt téri csatornaépitésre hasznaltak.

A huszadik szazad masodik évtizedében a géz-
gépeket benzinmotorokkal helyettesitették. Az
Egyesiilt Allamokban ekkor mar tébb mint har-
minc cég gyartott markolokat. Ez radikalis inno-
vacio volt, ami a motort és a gép konstrukcidjat
egyarant érintette. A kdbelek és a dobok megma-
radtak, de més szerkezetben. A benziniizem(i gé-
pek er6sebbek, meghizhatébbak és olcsobbak
voltak. Az innovécids folyamatot az iparag leg-
nagyobbjai vezették, dontd tobbségiik simén vet-
te az akadalyokat. Néhany (j cég is megjelent, de
a dominans vallalkozasok kore alig valtozott. A
masodik vilaghaborit kovetd évekig még sok (j-
donsag latta meg a napvilagot, megjelentek pél-
daul a Diesel-motorok, megndvelték a karok hosz-
szat, a markolokanalak méreteit.

A hatvanas évek végén az energiat valtozatla-
nul a Diesel-motorok biztositotték, a karok és a
markolokanal mozgatasanal viszont megkezdd-
dott az atallas a hidraulikara, ami a hetvenes
évekig szinte teljesen 4tvette az uralmat. Ezt a
valtozast csak. kevesen élték til: az Gtvenes
években nagyjabdl harminc gyarté mikodott, de
koziilik csak négyen alltak &t sikeresen az (]
technoldgiara. A tobbség megbukott, néhanyan
specialis piaci szegmensekbe menekiiltek. Az
uralmat olyan @j belépdk vették at, mint példaul
a Caterpillar meg a Komatsu.

A hidraulika megjelenése eldtt az egyre novek-
vG méretli és teljesitmény(i markolokat elsdsor-
ban nagy godrok, épiiletalapok, széles csatorndk
kiasdsara és banyaszasra hasznéltak. A vevek
elsdsorban a karok hosszlisagat és a markoloka-
nalak (irméretét nézték; ez utobbi évente nagyja-
0ol négy szazalékkal novekedett; ezt akarta a
piac, és a méretek novekedésének csak a beren-
dezések szallitasanak és telepitésének proble-
matikus volta szabott korlatot.

Az (j hidraulikus berendezéseket eldszor far-
mokon hasznalt traktorokhoz csatoltak toldalék-
ként. Kapacitasuk joval kisebb volt a kabeles gé-
pekénél, és rovidebbek voltak a karok is. Mig a

legjobb kabeles gépek 360 fokban tudtak korbe-
fordulni, a hidraulikus eszkozok hasznaldinak be
kellett érniiik 180 fokkal.

A kis kapacitas miatt a hidraulikus markolokat
nem tudtak a banyaszatban és a nagy épitkezé-
seknél hasznalni: ezeken a teriileteken hossz(l
karokra és nagy markoldkanalakra volt sziikség.
Az (j belépoknek 0 felhasznalasi mddokat kel-
lett kitaldlniuk: olyan vallalkozokat kerestek meg,
akik kisebb, de bonyolultabb munkékat végeztek,
példaul épiiletek kozott kunkorodd keskeny arko-
kat 4stak. A traktor-toldalékokat olyan kereske-
ddk kozremiikodésével értékesitették, akik a ki-
sebb véllalkozasok piacat szolgéltak ki. A korai
hidraulikus markolok igy egy (j értékhaldba ke-
riiltek. It a teljesitményt nem a régi szempontok
(karok hossza, kanalak térfogata) alapjan mér-
ték: a veveket elsdsorban a berendezés keskeny-
sége, a hordozdgép mandverez6 képessége, a
munkavégzés sebessége érdekelte. (A Bobcat
modellt példaul Ford-traktorokra szerelték.)

1948 és 1961 kozott egyetlen olyan hagyoma-
nyos markologép-gyartd akadt, aki hidraulikus
gépet is kifejlesztett. A tobbiek mind a régi vevdi-
ket szolgaltak ki kabeles gépeikkel, és szép pén-
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1947 és 1965 kozott huszonhdrom (j belépd
jelent meg, akik mind hidraulikus markoldkat
gyartottak. Az (j belépdk mesterei lettek a hidra-
ulikus technoldgianak, és jol megvetették a labu-
kat azokon az (j piacokon, ahol értéket tudtak
teremteni. A kabeles gépek gyartéi mas szemii-
veggel nézték a vilagot. A piaci igényt adottnak
tekintették: a meglévd ligyfeleiknek igyekeztek
minél nagyobb teljesitményeket produkélni foly-
tatolagos innovéciokkal. A befutott cégek a beé-
rett piacokkal foglalkoztak, mig az (j belépdk
olyan iigyfeleket kerestek, akik értékelni tudtak a
friss technologiat.

A hidraulikus technoldgia gyorsan fejlddctt,
gyorsabban a piaci igényeknél. A markolokana-
lak Girmérete hamarosan elérte azt a nagyséagot,
amit a legnagyobb felhasznalok (banyak, épitke-
zések, csatornak), azaz a régi piac szerepldi igé-
nyeltek (1. &bra). Ennek kovetkeztében a piacon
hamarosan a hidraulikus gépek vették &t az
egyeduralmat. Olyan véltozat is megjelent, ami
360 fokban tudott fordulni.

A gyartok (j piacokon szereztek tapasztalato-
kat, és ezek platformjardl timadtak meg a régi-
eket. A tobb tucatnyi régi (kabeles) gyartd kozll

felhasznalok 4l

kanalméret
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1. &bra. Igények és teljesitmények alakuldsa a markoldpiacon (USA) ev

zeket kerestek ezen. A hatvanas években néhany
hagyomanyos gyarto hibrid termékekkel probal-
kozott, azaz a kdbelek mellé beépitették a hidra-
ulikat, mikozben véltozatlanul a régi iigyfeleikre
koncentraltak, az altaluk elvart teljesitménymu-
tatokat igyekeztek ndvelni. A kdbeles gépek pia-
can éles volt a verseny, a gyartdknak mindent
meg kellett tenniiik vevGik megtartdsaért, egy
percre sem téveszthették dket szem eldl. A hid-
raulikus gépek piaca bizonytalan volt és kicsi, a
régi gyartok szamara nem volt igazan vonzo.

csak négy tudott valahogy talpon maradni. A tob-
bi sikeres nagy gyarté nem tudott életképes hid-
raulikus modellt produkélni.

A kabeles technoldgia egyes mutatdi (karhosz-
sziisag, lirméret) még ma is jobbak a hidraulikus
berendezésekénél, de az altalanos elvarasoknak
az utdbbiak is teljességgel megfelelnek. A felhasz-
nalok rdadasul meggydzddhettek arrdl, hogy a
hidraulikus gépek ritkabban romlanak el, mint a
kabellel milkodtetettek, és az elszakadd kabelek
gletveszélyes csapasaitol sem kell tartaniuk. lgy
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aztan gyorsan atélltak a hidraulikus modellekre,
amint elfogadhatonak talaltak azok teljesitmé-
nyét.

Christensen professzor kutatésai szerint a
markolok nincsenek egyediil: hasonld jelensége-
ket figyelt meg egy sor mas iparaghan is, kinyve
utan megjelent cikkei pedig gyGjteménye folya-
matos gyarapodasarol tandskodnak.

De mirdl is sz6Inak ezek a torténetek? Vessiink
ismét egy pillantast az 1. sz. dbréra. Olyan ez,
mint egy vilaghabords térkép a torténelmi at-
laszbdl. A nagy cégek jOl szervezett reguléris
hadseregei az ellenség derékhadat tdmadjék, a
legfontosabb erGddk bevételére és megtartésara
torekednek: legnagyobb, legrégibb, legmegbizha-
tobbnak 4tsz0 tigyfeleik kegyeit keresik, és mivel
tudjék, hogy szdmukra a termékek mely tulajdon-
s4gai a legfontosabbak, ezeket igyekeznek egyre
nagyobb befektetésekkel fejleszteni. Maradjunk a
markol¢knal: mindent a vevéért, a karok egyre
hosszabbak lesznek, a kanalakba egyre tobb fold
fer.

Ekizben azonban a piac alsd szegmenseiben
megjelennek a partizanok: hobbistak, megszél-
lottak, kincskeresdk, dezertdrok, akik valamilyen
(j technolégiaval probaikoznak. Ez a technologia
a nagy, megallapodott piacokon kezdetben nem
tudja megvetni a I4bat, hiszen nem tudja hozni
az elvart paramétereket. Mas, eddig Iényegtelen-
nek tartott tulajdonsagok tekintetében azonban
jonak bizonyulnak, és ezt kihasznélva a gazdéaik
megprobélnak szamukra (j piacokat taldini, il-
letve kitaldlni. Ezek a piacok kezdetben frissek,
kicsik, bizonytalanok, kutathatatlanok, és pont
ezért nem is érdeklik a nagyokat; a kicsiknek,
kezdGknek viszont muszaj veliik foglalkozni, hi-
szen nincs elegendd pénziik, nehéztiizérségik,
légi tAmogatasuk, a f6 frontokon kezdetben nem
tdmadhatnak.

A hadihelyzet egyszeriinek latszik: régi, nagy
stratégak, biiszke tabornokok a meglévé legfej-
lettebb, legérettebb, legnagyobb piaci szegmen-
sekben, partizanok a falvakban és a tanyakon.
Az 4j technologia azonban fejlddésnek indul, a
termékek egyre jobbak lesznek, és egy id6 utan
mar a régi nagy vevek elvarasait is teljesiteni
tudjak, méghozza olcsobban az addig megszo-
kottnal. Az alsd szegmensekben megszerzett hid-

foallasokbol megindul az elsoprd tdmadas a va-
rak és a nagyvarosok ellen.

Hivjuk fel a figyeimet Christensen professzor
egy fontos megéllapitaséra. Az esetpéldakban
szerepld nagyvéllalatok nem azért inognak meg,
mert nem eléggé innovativak, vagy nem értenek
az (j technoldgiahoz. A helyzet ennek éppen a
fordftottja: az (j rivalis technoldgia tipikus eset-
ben a régiek laboratoriumaiban latja meg a nap-
vildgot. A magyarazatot a dontési mechanizmu-
sokban kell keresni, a kutya ugyanis a vezet6i
harcéllaspontokon van elasva. Képzeljink ma-
gunk elé egy vallalati tanacstermet, ahol elegéns
holgyek és urak éppen a jov6 évi koltségvetésrdl
vitatkoznak. Mire kiltsiik a pénziinket?" — teszik
fel a kérdést. Koltsiik a meglévd piacainkra, a
legnagyobb, legjobb vevdinkre, a legnyeresége-
sebb termékeinkre" — hangzik az egyik javaslat.
Van itt valami (j technol6gia, néhany meég nem
létez6, bizonytalan piac valahol az alsé végeken,
koltsiik arra" — igy a masik. Vajon melyiknek van
nagyobb esélye? A valaszt konnyd kitalaini. A
mésodik javaslat gazddja mell6zottnek érzi majd
magat, megsértGdik, elmegy, sajat céget alapit,
és a partizanok hamarosan megjelennek a spaj-
zokban, a beféttesiivegek mogott.

Es most emelkedjiik iizletfiloz6fiai magassé-
gokba. Piacorientéltnak lenni, a legrégebbi, leg-
nagyobb, legjobb iigyfelekre hallgatni természe-
tesen j0 dolog, de a fentebb leirt szakadésos in-
novaciok idején nem veszélytelen. A kialakult és
stahilizal6dott szallito-tigyfél értékhalokbol nehéz
kitori, a gazdag iigyfelek dala tilzottan csabitd.
Mi tehat a megoldas? Christensen professzor ad
néhény javaslatot erre is. Az egyik kapcséan az el-
s6 IBM PC-re hivatkozik, aminek a fejlesztd ap-
parétusat a Nagy Kék Orids tudatosan levalasz-
totta a nagyvallalati szervezetrél és dontési me-
chanizmusrdl, sajat reguléris eréi mellett hozva
|étre egy partizantabort. Egy masik javaslat: &l-
land6an kisérletezni kell, életeben tartva a fej-
lesztok vallalkozGkedvét, még akkor is, ha a ki-
menetek bizonytalanok.

Christensen professzor nemrég az Intel vezér-
karanak vendége volt egy stratégiai értekezleten,
ahol ezt a kisérletezd stratégiat  spagettidobalas-
nak" nevezték el: hajiglj spagettit a falra, és
nézd meg, hogy melyik ragad oda. Ink&bb te tedd
ezt meg, mint valaki mas. A professzor nyilvan

oriilt a meghivasnak, hiszen az informécids tech-
nolégia terén egy egész sor példat talalhat djabb
cikkeihez.

A markolok kapcsan tehat igen érdekes téma-
kat lehet megvitatni egy vezet6képzd tanfolya-
mon. A markoldknak azonban masféle kozik is
van az {izleti iskolakhoz. Az oktatas vezértechno-
lgi4ja hossz( évtizedek dta a hagyomanyos tan-
termi foglalkozés tanarral és diakokkal. Az elmdlt
gévekben megjelent azonban egy masik techno-
ldgia is: a tAvoktatds. A tavoktatést a nagy isko-
lakban altalaban masodrend( valaminek tartot-
tak, pétszernek azok szaméra, akik valami miatt
nem akarnak, vagy nem tudnak bejutni a tanter-
mekbe. Legyen a felsG szegmens a tantermeké,
az alsé pedig a tAvoktatdsé — igy hangzottak a
tipikus stratégiak.

A tavoktatas technoldgidja azonban f6lottébb
fejléd6képesnek bizonyult. Mai modern formajat
e-learning"-nek hivjak, és a legkorszeribb in-
formécios technol6giat hasznositja az internettél
kezdve a videdkonferencidzasig. Mobil oktatasi
format kinal mobil embereknek, akik nem akar-
nak, illetve nem tudnak egy tanfolyam kedvéért
honapokig, évekig egy helyben maradni. Ma mar
az az érv sem 4llja meg teljesen a helyét, hogy
vezetdi feladatokra csak a kozvetlen személyes
kapcsolatokra épiild oktatasi forma tudja szocia-
lizalni a hallgatdkat, hiszen az elektronikus kap-
csolattartdsnak, kommunikéacionak egyre na-
gyobb szerepe van; az oktatés akkor jo, ha tiik-
rozi a valdsagos vildgot, ez a vilag pedig az iizleti
életben egyre inkabb elektronikus.

Tamadas az alsd szegmenshdl — ilyenkor fo-
dttébb érdemes a hadijelentésekre odafigyelni.
Lathatjuk, hogy igen jo nevii egyetemek kezdenek
raharapni a dologra, és forditanak driési pénze-
ket példaul olyan elektronikus MBA-programok
kifejlesztésére, amelyekbe a vildg barmely pont-
jarél be lehet csatlakozni. De fegyvert fognak a
partizanok is, aminek kovetkeztében (j szinek je-
lenhetnek meg az oktatési (féként az lizleti okta-
tasi) térképen. Sok ipardgban megfigyelhetd, hogy
ahol a terméket digitalizaljak, atrendezddik, dif-
ferencialodik a szolgéltatok kore. Nem kizért,
hogy elgbb-utdbb ilyen jelenségnek lesziink tandi
az oktatasi piacon is, fgy példaul informatikai cé-
gek jelenhetnek meg szervezdkként, infrastruk-
tlra-biztositokként, és vesenyezni kezdenek a
tartalomszolgéltatokért, azaz a multimédias tan-
anyagok frasara képes tanarokért, akik kozill a
legjobbaknak foldttébb megerdsodhet az alkupo-
zicioja. Az oktatasi piacon a verseny agyakért"
folyik, ezeket az ,agyakat' azonban egyre nehe-
zebb lesz a régi intézmények keretei kozott tar-
tani.

A végsd tanulsag: barmilyen iizletben tevé-
kenykedsz, nem rt siir(in bejami a spéjzba és
henézni a bef6ttek mogé.

Dr. Bdgel Gyorgy

stratégiai tanacsadd
KFKI
Szamitastechnikai Csoport
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