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Dr.Bogel Gydrgy — Morvay Géza:

szerepe a versenyben

[. rész

B A titok a hasznalathan rejlik

Az informdcios technologia

Azok, akik az informatikai iparban az amerikai piac barométerén
tartjak a szemiiket, fellélegezhetnek: a 2001. és 2002. évi visszaesés
utan az elmilt honapokban a vallalatok ismét megnyitottak a pénztar-
cajukat, azaz az informatikai raforditasok dsszege novekszik. Korai
lenne megitélni, hogy pontosan mi van e mogott, és vajon ez a noveke-
dés fenntarthato lesz-e. A hosszi tava trendek szempontjabol fontos
kérdés, hogy miként tekintenek a vallalatok az informatikara, mit var-
nak tdle, milyen stratégiai szerepet szannak neki.

Ha az utdbbi kérdést valaki a kilencvenes évek
végén tette volna fel, egyértelmd valaszt kapott
volna: informatikara sokat kell kolteni, mert aki
nem ezt teszi, az nem tud felszallni az elektronikus
gazdasag vonatara, és menthetetleniil lemarad a
versenyben. A fejlett informatikai rendszer a stra-
tégiai versenyeldnyok legfontosabb forrésa. Ha
nem |épsz idében, a sarkadra taposd fiatal interne-
tes cégek elorozzak el6led a piacot, nem lesz he-
lyed az ,0j gazdasagban". Ez volt az az id6szak,
amikor az amerikai vallalatok beruhazasaiban az
informatikai tételek megkozelitették az dtven szé-
zalékot, azaz nagyjabol minden masodik dollart
hardverre, szoftverre, informatikai tandcsadasra
koltottek, sokszor mindennemd alaposabb terv és
megtériilési szamitas nélkiil.

A torténet folytatasa ismert. A 2001. évben
recesszios iddszak kezdddott, a vallalatok nyere-
sége csokkent, a kordbban évente kétszamjegyii
novekedést felmutatd informatikai beruhazasok
zsugorodni kezdtek. A vallalati vilag ma joval visz-
szafogottabban gondolkodik az informatikérdl, mint

ahogy a nagy lelkesedés és altalanos e-spekula-
ci6 koraban tette. Egyrészt egyeldre dltaldban is
kevesebb pénziik van, masrészt nem érzik a ha-
tukban a babérjaikra tord internetes cégek lihegé-
sét, nem latjak az ,e-cégek" fantasztikus tézsdei
karrierjét, és a 2000. év problémajaval sem lehet
Gket timeges vasarlasra buzditani. A nagy cégek
tobbsége tul van informatikai infrastruktiraja kié-
pitésén, telepitette az alapvetd véllalati rendsze-
reket, és most azzal foglalkozik, hogy miként hasz-
nélja ki Gket. Az informatikai fejlesztési terveknek
mas elképzelésekkel kell versenyezniiik, hiszen a
szlikos forrasokat a dontéshozék masra — példaul
a termelési kapacitasok bévitésére, reklamra, nem-
zetkozi terjeszkedésre — is kolthetik.
Mindekdzben a recesszid, a globalizalodas és
mas trendek hatdsara a gazdasagi verseny éle-
sebb, mint valaha. Ha egy informatikai vezetd a
véllalata beruhazasi keretéhdl akar egy szép da-
rabot kihasitani, be kell bizonyitania, hogy ez a
pénz jol fog hasznosulni, jobban, mint ha valamely
masik funkciondlis vezetd zsebében landolna.

1. 4bra. Az informatikara forditott pénz szazalékos aranya a bevételben, pénziigyi

eredményesség szerinti kvartilisekben
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Forras: Forrester Research / The Economist,
2003. majus 10-16., melléklet 22. 0.

Meggydz6en be kell mutatnia, hogy az informatika

fontos tényezd a versenyben, hardverre, szoftver-

re, rendszerekre érdemes kolteni. Egy ilyen kolt-
ségvetési vitaban nyilvan j6l jonne egy olyan kimu-
tatas, ami egyértelmiien bizonyitja, hogy aki tob-
bet kolt informatikdra, az versenyképesebb lesz,
és ez a pénziigyi eredményein is vilagosan lathatd.

Csakhogy ilyen meggydz6 és egyértelm(i kimu-
tatas nincs. A The Economist nemrég publikalta
azt a felmérési eredményt, amely szerint nem azok

a cégek a legeredményesebbek, amelyek legtob-

bet koltenek informatikara (1. abra). De hivatkoz-

hatunk a nagy szakmai tekintéllyel bird Paul Strass-
manra is, aki szerint

* 3 szamitogépesitésre vald pénzkoltésnek nincs
legjobb gyakorlata;

e nincs statisztikailag kimutathatd dsszefiiggés
az informatikai kiadasok nagységa és az iizleti
eredményesség kozott;

* atanacsadok és a szakmai magazinok tdlkol-
tekezésre biztatjak a cégeket, a ,kivetendd pél-
dakat" rendszerint a pénziigyi eredményesség
vizsgalata nélkiil talaljak;

» Amerikaban a szamitgépes kiadasok gyors
novekedésének iddszakaban a vallalati altala-
nos koltségek gyorsabban néttek a bevételnél
és a nyereségnél, és igy tovabb [Strassmanl.

Ezek a megallapitasok kétségteleniil elgondol-
koztatGak. Az atlagember mindeniitt szamitogé-
pekbe botlik, lassan egy Iépést sem tud tenni nél-
kiiliik, mégis azt kell hallania, hogy az informati-
kéra koltGtt pénz, a versenyképesség és a pénzii-
gyi eredményesség kozott nem egyértelmi a kap-
csolat.

A jelen cikkiinkben ezt a ,szamitogépes para-
doxonnak" is nevezett jelenséget igyeksziink ko-
riiljarni. Eldszor azt mutatjuk be, mit értiink ,ap-
ropénzre valthatd" stratégiai versenyeldnyok alatt.
Utana azt vizsgaljuk meg, hogy képes-e ilyen ver-
senyeldnydket adni az informatika, hogyan alakul
at az informatika stratégiai szerepe a vallalatok
versenyében. E vizsgalathoz azt a cikket haszndl-
juk fel kiindulépontul, amely a kdzelmdltban bor-
zolta fel a szakmai kedélyeket: Nicholas Carrnak
a Harvard Business Review-ban megjelent irdsa-
rdl van sz6 [Carr 2003]. Gondolatmenetének is-
mertetése utan Gsszefoglaljuk, hogy mivel értiink
egyet és mivel nem, valamint, hogy mi hogyan lat-
juk az informatika segitségével megszerezhetd
véllalati versenyeldnyok kérdését. Bar a ,szamito-
gépes paradoxon" problematikajat makrogazda-
sagi szinten is fel lehet vetni, e cikkben a vallala-
tokra koncentralunk.

VERSENYSTRATEGIAK
ES VERSENYELONYOK

Vizsgalodasunkat kezdjiik nagyon egyszerd dol-
gokkal.

Minden vallalatnak sziiksége van valamilyen
miikodoképes, a gazdajanak elfogadhatd hasznot
hozd iizleti modellre. Az ,iizleti modell" kifejezést
a vallalati életben sokféleképpen hasznaljak. Cik-
kiinkben a kovetkezd négy dolgot értjiik alatta:



1) A modellnek vélaszolnia kell arra a kérdésre,
hogy a vallalat milyen iigyfélkort szolgal ki,
tehat kik a vevdi.

2) Tisztazni kell, hogy ennek az iigyfélkornek a
cég milyen értéket ad, milyen sziikségletet elé-
git ki. Az ligyfelek nyilvan csak akkor hajlan-
dok fizetni valamiért, ha az szamukra értéket
jelent.

3) A modellnek meg kell adnia, hogy a véllalat
miképpen részesedik ebbdl az értékbdl, vagy-
is hogyan csinal pénzt.

4) A vallalatnak meg kell védenie a pénzszerzé
pozicidjat: a modellbél ki kell deriilnie, hogy ez
mi modon torténik.

Ugyfélkor, érték, pénzcsinlas, a pozicio meg-
védése — tekintsiik ezeket az iizleti modell leg-
fontosabb elemeinek. Mindegyikiikkel kapcsolat-
ban igen fontos és bonyolult kérdéseket lehet fel-
vetni. A jelen cikkben minket az utolsé érdekel: a
pozicié megvédése azt jelenti, hogy az izleti mo-
delinek versenyképesnek kell lennie. Uzleti mo-
dellje atgondolasanal a vallalatnak abbdl kell kiin-
dulnia, hogy a meznyben nincs egyediil: ugyan-
azokért a vevokert, ugyanazoknak az igényeknek a
kielégitéséért masok is ringbe szallnak. Minél si-
keresebb egy vallalkozas, annal inkabb felkelti a
tobbiek érdeklddését, vagyis a versenytarsak (igy
szaporodnak, mint a gomba.

A piacoknak megvan a maguk tipikus életpé-
lyaja: egy darabig novekednek, majd elérik a pla-
font, beérnek, nem ritkan sorvadni kezdenek, vagy
egészen eltlinnek. A vevik pénztarcéja nem kia-
padhatatlan, adott iddszakban adott dsszegeket
hajlanddk forditani valamilyen szamukra értékes
termékre. A verseny ezekért a csengd forintokért
folyik, méghozza tobbféle mddon: versenyeznek
egymassal az azonos szilkségletet kielégitd ter-
mékek eldallitéi (példaul a kiilonbozG autdgyérak),
de versengenek egymassal a veviket kiszolgald
ellatasi lancok szerepldi is. Ha a vevd példaul ot-
millid forintot szan autdvasarlasra, akkor ezért az
otmillioért versenybe széllnak a kiilonbozé auté-
markak; és ha dontott valamelyik mellett, akkor
ezen az otmillién osztozkodik az adott mérka ke-
reskeddje, gyartoja, alkatrész-beszéllitéja és igy
tovabb. A véllalatnak tehét két fontos mezényben
kell megvédenie pénzszerzd poziciojat: egyrészt
az azonos sziikségleteket kielégitd gyartok verse-
nyében, masrészt az ellatasi lanchan.

A versenyképes {izleti modell hosszi tAvon biz-
tosit kell6 nyereséget a gazdajanak. A nyereség
nem mas, mint a bevételek és a koltségek kiilonb-
sége. Szinten tartani vagy novelni tehat kétféle
mddon lehet: vigyazni kell a bevételek dramara és
a koltségekre. Tételezziik fel, hogy létezik valami-
lyen sziikséglet, és annak a kielégitéséért az ligy-
felek adott dsszeget hajlandok fizetni. Minél tobb
versenytars kozott oszlik meg ez az dsszeg, atla-
gosan annal kevesebb jut egynek. Forditsuk le ezt
most a kozgazdasagtan nyelvére: minél tokélete-
sebb a verseny egy adott arucikk piacan, annal ki-
sebb nyereségre szamithatnak az egyes verseny-
20k. ,Tokéletes verseny" alatt a kovetkezGket ért-
jiik:

« a termékbdl sok van a piacon, a kinalat meg-
haladja a keresletet;

« atermékek szabvanyosak, egymassal kinnyen
helyettesithetk;

e az 4tallasi koltségek jelentéktelenek, a vevd
konnyen atall egyik markardl a masikra;

 sok egyforma erejii eladd van;

* mindenki relfogadd, senki sem elég er6s ah-
hoz, hogy diktdlja az arakat.

Az ilyen piacon az érak sziikségképpen esni
kezdenek, hiszen versenyezni csak veliik lehet:
mindenki megprébal alakinalni a mésiknak. Ugy
is mondhatjuk, hogy a tomegcikkek tokéletes ver-
senypiacan az érték a fogyasztohoz vandorol, ol-
cso termék formédjaban. Ez a jelenség figgetlen
attél, hogy a termék egyébként milyen technikai
szinvonalat képvisel. A 2. abran példaul azt 1at-
hatjuk, hogy a tényadatok és a prognézisok szerint

2. 4bra. Folyadékkristalyos televiziok forgalmanak és aranak alakulasa

Forras: Business Week, 2003. oktober 20
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hogyan alakul a csiicstechnolégiat jelentd folya-
dékkristalyos televiziok forgalma és ara. Minél
szabvanyosabbak lesznek ezek a termékek, minél
tibben széllnak be a gyartasukba, minél tobb csa-
tornan értékesitik Gket, annal nagyobb nyomés
nehezedik a versenyz6k arbevételére és nyereség-
hanyadara.
A tomegcikké valast szamos tényez0 segiti, pl.:
« atermékek és technoldgiak stabilizalodésa;
o a7 el6éllitasi koltségek csokkenése;
o a kibocsatas novelésére osztonz6 skélagaz-
dasagossag;
« szabvanyosodas, kompatibilités;
o beruhazékat vonzo extraprofit a kezdeti id6-
szakban;
* gyors masolas, tanulds;
« liberdlis, a versenyt osztonzd gazdaséagpolitika;
* a piacok globalizalddasa.

A tomegcikkesedés és a tokéletes verseny,
mint 4tjuk, jo a fogyasztonak és rémélom az ela-
dénak. Logikusan adddik a kovetkeztetés: ha meg
akarod védeni a bevétel- és nyereségszerzd pozi-
cibdat, akkor gyorsan le kell masolnod mindazt,
ami méasoknal jo, és meg kell akadalyozni a tob-
bieket abban, hogy téged méasoljanak. A masodik
gondolatot fgy is megfogalmazhatjuk: kiilonboznod
kell, masnak kell lenned, mint a tobbiek. Kiilon-
bozndd kell olyan jegyekben, amelyek hatassal van-
nak a bevételeidre és a koltségeidre, és masok al-
tal nem vagy nehezen masolhatéak. A piacon meg-
taldlhato legjobb gyakorlatok mésolasa csak azt
teszi lehetdvé, hogy egyaltalan indulni tudj a ver-
senyben, de hosszabb tavon dnmagaban csak ah-
hoz elegendd, hogy atlagos versenyz6ként atla-
gos, a fentebb leirt okokbdl zsugorodd nyereséget
szerezz, azaz egy légy a sok indul6 koziil egy gyil-
kos arversenyben.

A versenyképesség szempontjabol tehét a té-
nyez6k két csoportjat kell megkiilonboztetniink.
Egyrészt vannak olyan képességek, tulajdonséagok,
amelyek alapvetd feltételei a versenyben vald in-
duldsnak, de nem tobbek ennél. Ha indulni akarsz
a versenyben, a kapcsolddo képességeidet (rend-
szereidet, technoldgiaidat, szervezési médszerei-
det sth.) a kor szinvonalan kell tartanod, vagyis
nem lehetsz rosszabb a tobbieknél, gyorsan kell
masolnod és tanulnod. Masrészt lehetnek olyan
tényezék, amelyek az adott iddszakban megkilon-
hoztetnek téged masoktdl, amelyek tekintetében
jobb vagy a tobbieknél, legyen sz0 akér a bevéte-
lek novelésérdl, akar a koltségek csokkentésérdl.
Versenyezni nem lehet az eldbbiek nélkiil, nyerni
viszont az utobbiakkal lehet.

E két tényezdcsoport dinamikus viszonyban
van egymassal. Az altalanos tendencia az, hogy a
mai megkiilonbdztetd jegyekbdl holnapra kozon-
séges indulasi feltétel valik — hacsak nem sikertl
a tébbieket megakadalyozni a masolasban. Aki az
élbolyban szeretne maradni, annak gyorsan fel
kell zarkéznia a kor technikai szinvonaléhoz (a
Jtechnikai szot tag értelemben hasznélva), de ar-
rdl is gondoskodnia kell, hogy fontos tényez6k te-
kintetében mindig kiilonbdzzon a tobbiektdl. Minél
tovabb tarthatd ez a pozitiv kiilonbség, annal ver-
senyképesebb az iizleti modell.

Ha ismét a kozgazdasagtan nyelvén akarunk
fogalmazni, ezt kell mondanunk: kiemelkedd jove-
delemszerz6 képesség tartos fenntartdsahoz mo-
nop6liumma kell valni. A vallalati stratégia talan
legfontosabb kérdése az, hogy miképpen lehet mi-
nél kozelebb jutni a monopolista poziciohoz, és ha
sikeriilt, hogyan lehet tartdsan ott maradni. A val-
lalatnak allanddan vizsgalnia kell az tgyfeleit, a
technoldgiait, a modszereit, a rendszereit, meg-
kiilonboztetési lehetdségeket keresve, és ha ilyet

3. 4bra. Arcsekkenes egyes szektorokban (USA, 2000. marcius - 2003. majus kbzott)

Mobil-
telefon- |
szolgal- |
tatasok

Forras: USA, Department of Commerce 2003. /umus

taldl, le kell csapni ra, majd ki kell épiteni korii-

[6tte az erds védelmi vonalakat.

A gazdasaghan sok példat taldlunk arra, ho-
gyan tlinik el a nyereség azokbdl a szektorokbdl,
amelyekben nincs lehetdség tartds megkiilonboz-
tetésre, és hogyan marad meg ott, ahol ennek van
valamilyen ,természetes" alapja, erds belépési kor-
l4tok forméjaban. Igen tanulsagos ebbdl a szem-
pontbdl az iparagi ellatasi lancok vizsgélata: e
lancok egyes szemeiben eltérdek lehetnek a meg-
killonboztetési (monopolizalasi) lehetdségek, ha
pedig igy all a helyzet, akkor a végsd felhasznalé-
t6l szarmazo forintokbol az egyes szemek jatéko-
sai eltérG aranyban részesednek. Az Egyesiilt Al-
lamok elektromos iparanak ellatasi lancaban tobb
évtized alatt példaul a kovetkezd jelenségek vol-
tak megfigyelhetok a huszadik szdzadban [Hamel
20011:

* A lancban az elektromos energia eldallitasa-
hoz és tovabbitasahoz eszkozoket gyartd val-
lalatok (pl. General Electric, Westinghouse)
produkéltak a legnagyobb profitndvekedést,
leginkdbb az alapvetd szabadalmak birtok-
lasanak kdszonhetden.

o Az elektromos energiat termeld és elosztd val-
lalatok jol indultak, de a ndvekvd verseny mi-
att a nyereséghanyaduk csokkent, ami meg-
latszott a részvényeik arfolyaman is.

* Az elektromossagot a termelési rendszereik-
ben, illetve a termékeikben felhasznald val-
lalatok (pl. porszivogyarak) hatékonysaga Iat-
vanyosan novekedett, de a heves verseny mi-
att a haszon nagy részét olcsd termékek for-
majaban &t kellett engedniiik a fogyasztoknak
(pl. a porszivot vasarld csaladoknak).

Kiilonbozni a globalis verseny, a tomegkultdra,
a tomegoktatas, a korlatok nélkiili kommunikécio
és a liberalis, monopdliumellenes gazdasagpoliti-
ka korszakaban egyre nehezebb. A masolas fel-
gyorsult és soha nem latott méreteket oltott, ra-
adasul a méasolashoz rendelkezésre all6 techni-
kak is egyre fejlettebbek. Kizhely, hogy a véllala-
tok vagyonaban egyre fontosabb a szellemi toke,
annak aramlasat viszont sokkal nehezebb ellend-
rizni, mint a fizikai eszkozokét vagy a pénzet. A
véllalatok koriil driasira duzzadt tanacsado ipar
alakult ki, ami divatokat gerjesztve buzditja iigy-
feleit a legfrissebb eljarasok és eszkozok hasz-
nalatara. Arra is figyeljiink fel, hogy az egyik leg-
népszer(ibb vallalatvezetési eszkoz a benchmar-
king, ami a lényegét tekintve nem mas, mint méd-
szeresen végzett tanulas és masolas. Nem csoda,
hogy a tomegcikkek piacan erds az arnyomas, kii-
[6nGsen ott, ahol a piacok telitddnek, a termékek
szabvéanyosodnak, ahol megkiilonboztetésre egy-
re kisebb a lehetdség (Iasd pl. a 3. abrét).

A véllalati versenyképesség és versenystraté-
gia teh4t nem mas, mint valamilyen kedvez6 e-
gyenstly az uniformizalodds és a megkiilonbozte-
tés kozott: lépéstartas a kor hatékonysagi szinvo-
nalaval egy csomd technoldgia, médszer, eljarés
tekintetében, és megkiilonboztetés egyes j6l meg-
valasztott teriileteken. Minden, ami uniformizal,
ami kinnyen mésolhatd, a tokéletes verseny felé



vis7I a piacot; és minden, ami pozitiv modon meg-
kilanbdztet, lehetdséget ad az atlagosnal jobb jo-
vedelemszerz6 pozicio elérésére. Alapvetd straté-
gial kérdés, hogy mik legyenek azok a megkiilon-
haztetd jegyek, amelyek kedvezek a bevételek no-
velése vagy a koltségek csokkentése szempontja-
hol. amelyek lathatéak, a vevdk és a befektetdk felé
kommunikalhatok, és ami a legfontosabb, meg-
védhetok, ha nem is az idok végeztéig.

A\ tartosan sikeres vallalatoknal 4ltalaban meg-
talalhatjuk a stratégiai megkiilonboztetd jegyeket.
A versenystratégiak témajaval szamos irdsaban
foglalkozd Michael Porter arra hivja fel a figyelmet,
hogy rendszereket mindig nehezebb méasolni, mint
egyes modszereket vagy eljarasokat [Porter 1996].
A tartosan sikeres vallalatokndl ltalaban a meg-
killonhoztetd jegyek olyan egyiittesét talalhatjuk
meg, amelynek elemei egymast erGsitik, kiegészi-
tik, tamogatjak. lgy akar az is lehetséges, hogy az
igazi eldnyt nem az egyes tényezbk adjak, hanem
a rendszer, a megkiilonboztetések halozata.

Errdl a pontrol tobbfelé lehetne tovabbhaladni.
Foglalkozni lehetne példaul a stratégiai megkiilon-
boztetd jegyek kivalasztasanak mddszereivel, a
mésolas elleni védekezés modozataival, vagy akar
azzal a kérdéssel, hogy miképpen vezethet a toké-
letes verseny monopdliumok kialakulasahoz.
Minket azonban a jelen cikkben az érdekel, hogy
milyen szerepe van a véllalati versenyképesség
alakitasaban az informatikanak.

Errdl lesz sz a CEQ Magazin kovetkezd sza-
maban.
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