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0 Eloszoé

A hasznos informacid biztositisa és szakmai elemzések végzése hozzatartozik barmelyik vallalat
mindennapjaihoz fliggetlenll annak méretétél. Ha csak a “globalizaciéra” gondolunk, amely napjainkban
tettenérhetd abban, hogy allandéan csokken a termékek életciklusa és a vallalatok haszonkulcsa, az
informécidnyujtasnak a lehetd legrugalmasabbnak és legaktualisabbnak kell lennie.

Az (gyfelek valtozd magatartasa és a fokozodod verseny ezért figyelemreméltd mértékben befolyasolja majd a
tarsasagok stratégiait és egyre nagyobb mértékben kihat majd a mindennapos (zletvitelre. Az olyan
figyelemfelkeltd szavak, mint az “lgyfélkapcsolat kezelés”, az “elektronikus Uzlet” vagy az “Uj gazdasag” a ma és
a holnap uzletvitelének egyre inkabb meghatarozo tényezGivé valnak.

A kovetkezd témakat valasztottuk annak bemutatasara, milyen kihivasokat tartogat az egyes vallalatok szaméra
€z a helyzet:

Els6 téma: Az e-Business-ben rejl6 kihivasok

Hogy sikeres legyen az Uj Gazdasagnak nevezett piacon, az egyes vallalatoknak egyre fokozodd mértékben
szikséglk lesz a “megfelelé” kommunikaciora. A régi gazdasaghoz képest a vallalatnak sokkal inkabb szamit,
hogy jelen legyen a nyilvanos helyeken és a sajtoban, mert csak igy erdsitheti meg a réla, mint korszerl és
megbizhaté vallalatrél kialakult képet. Példaul: az Internet miatt hianyz6 személyes kapcsolat ellensulyozasara a
nyilvanossag és a vallalatrél kialakulé pozitiv kép a siker meghatérozé tényezéjévé valt. Ezért a tarsasagok
sikeres stratégiai “keverékébe” bele kell keverni az Internet és az uj média altal kinalt Uj lehet6ségeket is.

Masodik téma: A legjobb iizleti megoldasokkal valé sszehasonlitasban rejlé kihivas

Az, hogy tanulunk méasoktdl, alapvetd 1épés a sikeres vallalatta valashoz és ha egy vallalat tulélésre rendezkedik
be az allanddan valtoz6 feltételek kozott, allandéan Uj képességekre kell szert tennie és U Otleteket kell
kidolgoznia ahhoz, hogy megfelelien ezeknek az Uj kihivasoknak. De amint a véltozas és a tokéletesedés is
kozvetlenll kapcsolodik a tanuldshoz, a mas, egy adott problémara a jobb megoldast mar megtalalt
szervezetektdl val6 tanulast sem szabad figyelmen kivil hagyni.

Egy véllalat megragadja a lehet6séget, hogy egy adott problémara adott megoldasat dsszehasonlitsa egy masik
forrasbdl szarmazo jobb megoldassal és ezaltal még javithat is a sajat megoldasan. Az az elmélet és mddszer,
amely lehetévé teszi a masokkal és masoktol vald tanulas folyamatat, a benchmarking. Tehat a benchmarking
egy modszer, amellyel a legjobb megoldasokat gyditjik és dolgozzuk fel és nem korlatozodik versenycélu
informéciéra, hanem a kivllre, egy adott vallalat, vagy akar iparag keretein valo tultekintéssel kutatja az Uj
megoldasokat.

Harmadik téma: Az (j technoldgiai megoldasok kezelésében rejl6 kihivas

Az egyik legfontosabb dontés, amelyet egy vallalatnak meg kell hoznia, az, milyen termékeket készitsen a
jovében. Bar a vallalatok gyakran maguk sem tudjék, hogyan valasszak ki ezeket az Uj termékeket, azt is el kell
dontenitik, vajon az Uj termékekhez Uj technoldgiat kell-e kifejleszteniik illetve 0] technoldgiaval kell-e 1épést
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tartaniuk. A technologia kezelése ezért az elmult években egyre nagyobb érdeklédést valtott ki és mara az egyik
legfontosabb vezetési feladatta nétte ki magét.

Ha a technoldgiat az eljarasok és az ezeket az eljarasokat hasznald ember képességeinek 6sszességeként irjuk
le, akkor a technikai valtozas szinte mindig szervezeti valtozasokat idéz el6. Sok példa hozhat6 arra, amikor az
Uj technolégia (akar az informatika tertiletén) azért bukik el, mert nem torténnek meg a szilkséges szervezeti
valtozasok. Az Uj technoldgia bevezetésének ezért egy véllalat stratégiai tervezésének folyamataba kell
agyazddnia és egyutt kell jarnia az Uj technoldgia bevezetésével jard kdzvetett és kdzvetlen kdvetkezmények
szisztematikus vizsgalataval.

A fentiekben vazolt kihivasoknak megfelelden a kovetkezd fejezetekben harom alternativ és Ujszerl formajat
mutatjuk be annak, ahogy informéaciot nyujthatunk a vallalatok szaméra:

Hogyan merithet egy vallalat a gyorsan terjed6 eBusiness-ben rejlé eréforrasokbdl és eszkdzokbol?
Hogyan tanulhatnak egymastél a vallalatok a legjobb megoldasok dsszehasonlitasaval?

Hogyan tervezhetik és valdsithatjak meg a vallalatok az Uj technolégiakat?

A tudas megfeleld kezelése vélhetden az lizleti vallalkozasok egyik sikertényez6je lesz a jové Eurdpajaban.
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1 Az ,e“ mint kihivas az uzleti vallalkozasok szamara Eurépaban

1.2 Bevezetd tények

Mario Andretti: "Amikor ugy érzed, mindent ellen6rzél...akkor tul lassu vagy!"

A politikacsinalas minden szintjén (nemzeti és nemzetkozi) a politikusok rajottek, hogy gyorsan kell
cselekedniiik hogy felvegyék az informacios tarsadalom fejlédésének sebességét.

A Lisszabonban 2000. marciusaban megtartott Eurépai Tanacson az eurépai vezeték szembesiiltek azzal,
hogy az informaciés tarsadalmat kell gazdasagpolitikajuk és a tarsadalom fejlédésének k6zéppontjaba
helyezniiik a XXI. szazadban.

Az E-tarsadalom és az e- kereskedelem a régi iizleti megoldasok feladaséra kényszeriti 6ket. Fontos, hogy ezek
a fejlemények megjelenjenek az EU tagsagra varomanyos minden orszag politikajaban is.

Az utébbi idében felmer(ilé minden kétely ellenére a vezetd lizletemberek meglehetés bizakodassal tekintenek
az eurdpai e-kereskedelemre és jovéjére. Erre utal az Anderson Consulting cég felsé vezeték korében
kézelmultban végzett felmérése. (Az Anderson Consulting felmérése:
http://www.ac.com/ecommerce/eEurope2000 markets.html)

Az (izletvitel gyokeresen (j megoldasai kezdenek megjelenni, mint példaul olyan vallalatok dsszefogasa, akik
kordbban versenytarsak voltak. Ez néhany évvel ezelétt elképzelhetetlen volt. Mindez az e-kereskedelem
kérnyezetében végbemend gyors valtozasoknak kdszonheté.

Tény, hogy a legklilénbdzébb méretll eurdpai vallalatok hasznaljgk ma méar mindennapos tevékenységiikben az
e-kereskedelmet, raadasul egyre kifinomultabb és dsszetettebb mddon. Ma mar kevés vallalat van, amelyik az
e-kereskedelmet szimpla informatikai kérdésnek tekinti.

Tény, hogy egyre kevesebben tekintik elszigetelt kérdésnek, hanem inkdbb minden altaluk végzett tevékenység
kulcstényezéjének. Az ilyen véllalatok szdméra nem annyira e-kereskedelemrél, mint inkabb a kereskedelmen
belli e-rél van szo.

Anderson Consulting dotcom inkubatorhazak halézatat hozta létre vilagszerte, hogy segitsen az (U
vallalkozésoknak és a levald vallalkozdsoknak az inkubacios idészakban. Sok mas szervezet hasonld
atalakuldson megy keresztil. De mikdzben az eurdpai e-kereskedelem jo egészségnek orvend, helytelen lenne
feltételezni, hogy a tavaszi megtorpanas nem érezteti majd a hatasat. Néhany fontos tanulsag maris levonhaté.

Mara sokkal redlisabba valtak az elvarasok az “Uj gazdasagban’ rejlé lehetéségekre és veszélyekre vonatkozdan
és az (zletvitelre vonatkozé régi tanok még mindig igazak. Fokozddik a vezetdi szakértelemre és
koltségkontrollra helyezett hangsuly az Ujitasra és gyorsasagra helyezett hangsuly mellett és érdekes latni, hogy
a dotcom cégek széles korben tdmaszkodnak a kdltség/haszon szamitasokra az e-kereskedelmi elképzelések
értékelése soran.
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Eurdpa néhany fejlettebb e-gazdasagaban a fokozddd e-kereskedelmet az ilyen iranyd tevékenység
sikerességével kapcsolatos optimizmus mértékének stagnalasa, vagy akér visszaesése kiséri. Ez a szemmel
lathat6 paradoxon azt sugallja, hogy sok vezetd sokkal 6sszetettebben szemléli manapsag az e-kereskedelmet.

Es valéban, mara az eloszlott az e-kereskedelmet korillvevd felhaijtas jorésze és a vezetdk tudatara ébrednek,
hogy az e-kereskedelemben rejlé nagyszerii Uzleti lehet6ségek mellett olyan iitemben folyik a verseny, hogy a
|épéstartason til nehéz tobbet tenni.

Gyakran feltételezik, hogy Eszak Amerika még mindig vezetd helyzetben van és valéban, az Anderson
Consulting kutatas is azt bizonyitja, hogy bizonyos kiemelt szempontok mentén Eurépa még mindig el van
maradva az Egyesiilt Allamokhoz képest az e-Kereskedelem alkalmazasaban. Ugyanakkor Eurépa bizonyos
elényokkel is rendelkezik akkor, amikor versenyre kerll sor az Uj gazdasagban, nem utolsésorban a mobil
kereskedelemben rejlé lehetéségeket tekintve, amelyben minden jel szerint tekintélyes elényre fog szert tenni az
Egyesiilt Allamokhoz képest. Erételjesen mutatkoznak a jelei annak is, hogy az eurdpai vallalkozasok gyakran
rendelkeznek azzal a kulturalis érzékenységgel és a komplexitas atlatasanak képességével, amelyre sziikség
van a nemzetkdzi e-kereskedelmi piacokon valé versenyhez.

Egyértelmiien kimondhatd, hogy soha nem lesziink képesek ellendrizni és iranyitani az Internet és az
informacios tarsadalom miatt bekovetkez0 gyors valtozasok folyamatat. Az “infotarsadalom” ezért egy elvont
elképzelés, mig az Internet valésagos az EU-ban. Ondknek, mint oktatoknak és/vagy tanécsaddknak
orszagaikban tudatositaniuk kell ennek a tarsadalomnak és el6nyeinek a meglétét.

A mar meglévé és még csak most keletkez6 technolégiak és elképzelések miatt az, ahogy egymassal
interakcidba léplink lesz val6jaban a legfontosabb folyamat. Ez a rendszer olyan dsszetett, hogy egyének kilén
képtelenek az iranyitasara, ugyanakkor politikai feladat az dsszetettség csokkentése és a jovéképek kialakitasa.

Az (izleti életben Onok befolyasolni tudjak ezt a helyzetet. Olyan, mint egy nagy szervezet, eltérd érdekcsoportok
eltérd célokra torekszenek. De ne felejtsék el, hogy a jaték mindig ugyanarrdl szdl: a mindség, a hatékonysag
novelése, a részvények, a megbizhatésadg és a kamatldbak, vagy éppen Ujonnan létesiild munkahelyek
védelme.

A legtdbb kis-és kdzepes vallalkozas nem értékeli igazén az informacids technoldgia aldasait és még kevésbé az
informacids tarsadalom elényeit. Nem szabad elpocsékolnunk semmilyen mar megadatott tudast és lehetéséget.
Meg kell tanitanunk az ligyfeleket arra, hogyan hasznalhatjak a legjobb és legerésebb eszkdzdket a versennyel
szemben. Ma az informatika és az Internet a leger6sebb és legjobb eszkdz. Tudomasul kell vennink, hogy
dradmai valtozasok mennek végbe ligyfeleink vilagaban. Ezért szamunkra csak egy kilt van: az egyenesen elére
vezetd ut.

Az informatika és az Internet az absztrakcié sokkal magasabb fokat teszi lehetévé a valtozd kdrnyezetben. A cél,
a megfeleld valtozasok elbidézése a szervezetekben, hogy sokkal termelékenyebbek legyenek és, sajnalatos
modon, tobb legyen a munkanélkiili (legalabbis az allami blrokraciaban).

Barhogyan legyen is, a kiegyenstlyozott kordsszetétel a szervezetekben legalabb olyan fontos, mint valaha. At
kell adni a tudast, a kultirat, az integritast és a tarsasagi 6nazonossagot.
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A vilagszintli mikodés lehetéségét nehéz szabalyozni (addzas, valtozd terhek). A pénz maga mar pusztan
elektronikus informéacio. Hiszen kdénnyen elkiildhetd barhova, ahova csak akarjuk. Ezért a pénz mar nem is
tulajdonként hatarozhaté meg.

Az Internet, az intranet, az extranet és mindezen eszkdzok hasznalata a spektrum kis részeként még nem széles
korben elterjedt. A tarsadalmi és kulturalis hatdsok még nem kellden tisztazottak. Ebben a helyzetben a
dontéshozdk azzal a problémaval talaljgk szemben magukat, hogy olyanrdl kell dontenitk, amit nem is ismernek
val6jaban.

1.2 Kérdések

Az Internet és az informatika ugyanakkor elég erés ahhoz, hogy atalakitson vallalatokat, munkakoroket és
szervezeteket, s6t még a kormany is rakényszerll a valtozasra. A virtudlis szervezetek Uj lehet6ségeket
nyUjtanak a kereskedelemben és a munkavégzés szempontjabdl is. A dolgozdk maguk is végzik majd a vezetés
és szervezés folyamatat.

Tegye fel magéanak a kévetkezd kérdéseket és fontolja meg a valaszokat:
- Jelentbs részét képezi-e az e-kereskedelem az On jelenlegi és j6vébeli mikédésének?

- Az e-kereskedelem biztosit-e megoldasokat az On széméra kiemelten fontos kérdések és feladatok
kezelésében?

Jelent8s elbnybket biztosit-e az e-kereskedelem a versenyben?
Gondol-e arra, hogy az e-kereskedelem jelent6s versenyfenyegetést jelent?

Egyetért-e azzal, hogy harom évben beliil az e-kereskedelem miatt rakényszeriil arra, hogy ujra kitalalja
vallalkozasat?

Egyetért-e azzal, hogy e-kereskedelmet folytat, hogy Uj szolgéltatasokat nydjtson a mar meglévé
ligyfélkérének?

Egyetért-e azzal, hogy az e-kereskedelem lehetévé teszi az On szaméra, hogy jobban megértse, mit
kivannak az ligyfelek, mik a szokasaik és ezzel jobban elbre tudja jelezni az (igyféligényeket?

Egyetért-e azzal, hogy az e-kereskedelem alapvetd valtozasokat idéz el6 iparaganak kozvetitéi
Szamara?

Milyen hatéssal jért az On &ltal tett e-kereskedelmi kezdeményezések sikerességére nézve az
ligyféligényekben bekbvetkezd valtozdsokra adott valasz sebessége?

Mindenképpen kiizdenie kell a kdvetkezé 6t halalos bin ellen:
Jobb napokra varas
A kévetkez0 generaciora varas
akarhogy
barhogy
érdekl6dés nélkal

1.3 Mi kell a sikerhez

Uj kdrnyezetek
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piacnyitas
t6bb és jobb WEB oldal
internet virdgz6 piac

térvényhozas

Ezért at kell képezni az embereket. Sziikséges a tanulast kdvetd tréningezd magatartas kialakitasa. Az
internetnek és az informatikanak kdszénhetéen a munka nemzetkdzileg kénnyen hozzéférhetd és igy nehezebb
lesz helyben garantalni a munkat és a jlétet.

Mindenki mindenhol hozz&férhet az informéciohoz és részese lehet. Nem helyes a kérdést gy feltenni, hogy az
Internet és az informatika |étrehoz-e munkakéroket, mert ezt senki nem tudhatja. Nincs ra egyértelmii valasz. Ez
a folyamat préba — szerencse folyamathoz hasonlit. A tdvmunka kornyezetének kialakitdsa er6sen befolyésol
bizonyos &gazatokat (pl. kiskereskedelem, miiszaki szolgaltatdsok). Ezért lehetévé kell tennink (igyfeleink
szamara, hogy Ujra definialjak folyamatukat, felmutatva szamukra a legjobb eljarasokat és egybeforrasztva a
kulturat, a folyamatokat és az informatikat.

Tanacsaddként és/vagy oktatoként kollektiv intelligenciat kell kialakitaniuk a jov0 kdvetelményeinek val6
megfelelés érdekében. A tanitd szervezetek és az élethosszig tartd tanulas nem puszta jelszavak. Van helye a
munkaskéznek 40 év felett és azon tul is. Lebegjen a szemiik elétt a tapasztalt és a jovére figyeld tanacsaddk
éslvagy oktatok képe, akik képesek arra, hogy jovéképet sugalljanak és hasznéljgk a legjobb Uzleti
megoldasokat. Az elsé és legfontosabb lépés barmilyen e-kereskedelmi projektben az, hogy megtalaljuk a
megfeleld tanacsaddkat és oktatdkat. Utdna meg kell éket tanitani mindarra, amit szeretnénk, ha tudnanak.

1.4 Szolgaltatasok és funkciok

Harom egyértelmiien meghatarozhaté érdekcsoport létezik:
maguk a kis-és kdzepes vallalatok
Tanécsadok/trénerek
Olyan érdekcsoportok, mint az UEAPME és kormanyok

Mint mar emlitettiik, mindegyikdjliknek segitséget kell nyujtaniuk a szamukra megfeleld (folyamat, méret,
értéklanc...) Internet és informatikai alkalmazasok bevezetésében. Az 6ndk feladata a felvilagositas és a
tamogatas tanacsadas forméjaban.

Olyan médon kell mindségi szolgaltatast nyujtaniuk, hogy az “lgyfelek mindig jobbnak észleljék a szolgaltatast
az elvartnal.”

Tudniuk kell, hogy legalabb 2 dimenziéval kell elész6r tisztaban lennitik:
Az elsd dimenzio:
ugyfélkdzpontisag
folyamatvezéreltség (tigyféltél kiindulva a szolgéltato felé)
munkamaddszer és szervezettség (a folyamat értelmezése)

informacié és informatika
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teljesitmény mutatok
A méasodik dimenzi6
kozvetitd kozpontusag (Gnismeret)
- forma és keretek (a szolgaltatasok elékészitése, kifejlesztése és formai megtervezése)

valtoztatas és atalakitas (e-Uzleti folyamatok bevezetése és alkalmazasa az dndk szervezeténél)

Mindkét dimenziét jol kiegyensulyozottan kell figyelemmel kisérni. El6szor az elsé dimenzid dsszes szempontjat
szem el6tt tartva ezt kovetden hajtsék végre a masodik dimenziét.

Tudatositaniuk kell magukban a mentélis modellek mindennapi életben betdltott szerepét is:
- megeértés szemben a cselekvéssel (tanulasi probléma)
- automatikus cselekvés (baratom a pincér)

- valami (j tanulasa (a f6zés Uj mentalis modellje)

Van néhany olyan fontos szempont , amit szintén figyelembe kell vennitk:
az Internet és az informatika segitségével bonyolitott izlet gyakran sokkal gyorsabb.
Gyorsitsa fel a folyamatot is.
Akar tetszik, akar nem, nincs mas lehetéség.
A verseny fokozodik.
Tudés alapu tanulé szervezetek alakulnak ki. Ne becsiilje le a véllalati tudést. Erték.
Az (j képességeket (human t6két) ki kell nevelni!

Az Internet/informatika mélyrehaté valtozasokat idéz el6 a tarsadalom és a véllalat kulturajaban (legjobb
mikodési modellek)

Internet rendkivil nagy hatast gyakorol a tarsadalomra és hatalmas lehetségeket rejt magaban az élet
min&ségének javitasara.

A tisztazas folyamatanak a kovetkezé részekbdl kell alinia:
- Megfeleld kérdésfeltevés
- informéaciogydijtés
- informacié tarolasa, visszakeresése és elemzése
- informacié terjesztése
- informacié megszerzése

- fontos az informacids modell kialakitasa, frissitése és tovabbépitése

Az informacié kdzds elérhetésége kinalja:
- azinforméaci6 adasanak hatékonysagat anélkiil, hogy tobb emberre lenne szlkség

- privatizalt hataskort (igyndkség)
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Az informacié kezelésének modia:
- ahivatalos okmanyokhoz val6 nyilvanos hozzaférés torvényi szabélyozésa
- adatvédelmi torvény
- hivatalos titokvédelmi torvény

- nyilvantartasi torvények

Meghatarozni:
- mit szabalyoz a kormény
- melyik informéci6 tartaimaz minden targyat
- egyedilallé beazonositd rendszerek
- az 6n mindségtanusitasa

- nyilvanosan elérhetd informacio

Az embereknek barmikor meg kell tudniuk kapni a hatdsagoktél barmilyen informéaciét és minden olyan
dolognak, ami nem titkos, nyilvanosnak kell lennie, pl. a népesség személyi szama, a vallalat/szervezetek,
jarmvek, ingatlan.

Az adatok rendelkezésre bocsatasanak biztonsagosnak kell lennie és a kovetkezok szerint kell torténnie:
- ahatbsagok altal kozvetlenul elektronikus levélben,

- on-line vagy kicserélé kdzponton keresztiil, ami a forgalmazé és a hatésag kézotti megallapodést
feltételez, egy adatbazis, amelyet online vallalatok vagy szamitogép tarol juttatja el az informéaciot az
osszekottetésekhez/kicserélékdzpontokhoz

- online vagy file transzfer.

A jovonk kultiraja az “igény szerinti tarsadalom”. Igékben és tevékenységekben kell elkezdentink gondolkodni.
Az Ondk f6 eszkdzei a termelés tényezdi lesznek, a pénz, a munkaerd, a terllet, az adatok és a korlatlan
informatika.

Jacskan el kell gondolkodni, mit is jelent a “csatorna informécié kontroll” (chic)
Milyen gondolat huzodik mogotte?
Milyen szemlélet

Mik a f6 célok és legfontosabb kérdések

A rendszer elfogadottsagahoz minden web alapu interfésznek:
egyszerlinek
konnyednek
nem idét rablénak
automatizaltnak és integraltnak

més publikéciot eldallitd szdméra is nyitottnak kell lennie.
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Az e-lzleti lehetBségek jatékba hozatalanak folyamata a kdvetkezd szakaszokbdl all:
Konceptudlis tervezés
El6zetes tervezés
Kritikus tervezés
Megvaldsitas

Uzemszer(i mlikodés

1.5 Néhany példa arra, hogyan lehet vallalkozni az eKornyezetben

Ezeket a példakat az Andersen Consulting tanulmanyabaél vettlik.
(http://www.ac.com/ecommerce/eEurope2000_markets.html) kiegészitve URL-ekkel és abrakkal.

Piaci csere

Az arucserék az ipari termékek azonnali piacat jelentik. Célijuk a vasarldk és eladdk Osszehozasa, hogy
kialakuljanak a piacok. Altalaban iparilag vertikalisak, a tranzakciok volumenétdl fiigg likviditasuk az arukozel
piacokon. Az arak leginkabb alacsonyak és inkabb nagyobb hatékonysaggal prébalnak meg operalni, semmint a
hagyomanyos szallitblancokkal. Az eléadok jellemzéen az eladas értékétdl fliggben tranzakcios dijat fizetnek.

A vasarlok és eladdk egy kritikus tdmegének kell majd uralnia a piacot és varhatdan a koran élre keriiléknek lesz
elénye. Az arucserék korai elburjanzasa a méretgazdasagossag miatt konszolidaciéhoz vezethet és sok esetben
vezetett is.

http://www.esteel.com/
http://www.letsbyit.com

Tranzakcios ligynok

A tranzakcioban résztvevé kozvetitdk is megtaldljak a maguk eladéit és vasarloit, csak mar kdzvetetetten.
Megrendelést vesznek fel az ligyfelektdl a vasarlasra vagy eladasra és ezt kdvetéen a neviikben hajtanak végre,
a volument ellenstlyozva az aggregacios szereplkbdl adddd alkupoziciojukkal. Az (igyndk tranzakcids dijat
szamit fel a vaséarlonak és/vagy az eladonak. Ez sokféle iparnal keresztiranyban is alkalmazhato. Az aru tipusu
piacokon a modellek alacsonyabb arakkal operalnak, hogy a nagyobb volumen ellensilyozza a rezsikoltségeket,
szemben a nagy értéki piacokkal, ahol az alacsonyabb arérzékenységnek kdszdnhetden a mindség valamint a
magasabb tranzakciés dijak és hasznok lehetségessé valnak.

http://www.europeaninvestor.com/
http://www.cheapflights.com/
http://www.tiss.com vagy http://www.flights.com
http://www.jobpilot.at

Uzleti kereskedelmet folytaté kozosségek

Ezek a kdzosségek altalaban a vertikalis piacokra iranyulnak. Atfogé ipari/agazati informéciét nyjtanak az iparra
vonatkozd hirektél a szallitod és terméktajékoztatokig valamint tovabbi értéket adnak hozza azzal, hogy fokuszalt
iparagi parbeszédet és informacidcserét segitenek el.
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http://www.bfinance.de/
http://wko.at

Piac s(irlisodés

Vonzé tartalommal és szolgaltatdsokkal hivjak fel magukra a kdzonség figyelmét, hogy ezt a figyelmet
reklamcélu és/vagy kereskedelmi tranzakcids bevétellé alakitsak.

http://www.discovery.com/

Kutaté ligynokok

A kutatdiigynokok nehezen elérhetd informaciot kutatnak fel és arakat hasonlitanak dssze a vasarlok szamara
olyan szempontok mentén, mint az ar, szolgaltatas szinvonala, stb. Tébb kiildnb6zé javadalmazasi gépezetik is
lehet a rekldmbevételtdl az ajanlasok alapjan torténé értékesitések kis mértéki szazalékaig.

http://www.yellowpages.co.uk/

http://www.otb.at
http://www.yellowmap.at

Reklam

A tartalom és a szolgaltatasok (&ltaldban ingyenesen, de lehet el6fizetéses alapon) széles korben terjesztésre
kerlinek cserébe a reklamiizenetekért, amelyek altalaban szalagreklamként jelennek meg. A gazdasagossag
megkoveteli a nagy forgalmat a témegpiacok esetében illetve konkrét célvolument szakosodott kdzdnség
esetében. A terjeszt6 a hirdetdknek dijat szamit fel a szalagreklamokért, ami adott esetben egyediili bevétele
lehet. Ertékndveld megoldasokkal elsésorban a volumen névelését probaliak meg elémi beleértve az email és
megszemélyesitett informacios szolgalatok segitségével.

http://www.webfreetv.at
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Ingyenes

Az ingyenes modell &ltaldban Gsszefonodik az 6sztonzé modellel és valamilyen reklammodellre épilhet réa.
Ennek a modelinek a Iényege, hogy nagy szamu latogatasokra és/vagy bevételen alapuld tranzakciora épit.
Hasznalhaté tovabbé informécid gyljtésére is az infokdzvetitési modellben. Amikor a reklam jelenti az egyeddili
bevételi forrast, a fenntarthatésag volumen flggé.

http://www.hotmail.at

http://www.gmx.at
http://www.websms.at

Reklam célra ingyenes

Ez a modell termékeket és szolgéaltatasokat ajanl dijmentesen a végfelhasznaloknak, de cserébe elvarja, hogy
azok megtekintsék a reklamokat, s6t még eléfordulhat az is, hogy fizet a végfelhasznaldknak a reklamok
megtekintéséeért.

http://www.alladvantage.com

El6fizetés

Ez a "fizess a hozzaférésért” modell. A siker a nagyértékl tartalombdl fiigg és altalaban exkluziv és gyakran
frissitik. A modell az Internet hagyoméanyos etoszara épit és &ltaldban jelentds ellenéllast kell lekiizdenie. A
tartalom egyes részeinek ingyenessé tételével fel lehet futtatni a volument, és ezzel latogatdkat vonzhat és
ugyanakkor reklambevételt is generalhat, ami kiegésziti az eléfizetésekbdl szarmazé bevételt.

http://www.economist.com
http://www.derstandard.at

Tomegre szabott arucikk

Ez “csinéld, ahogy te szeretnéd” lehetdségeket ajanl fel a versenyképes arakon tiimenden és kényelmes
vasarlast, gyors szallitast biztosit az aruk piacanak megnyerése érdekében. A szamok miikddése érdekében
megszabadit a készletektdl, felfutnak a készletek és a folyamatok kdzvetlenebbekké valnak.

http://www.amazon.at

Mikro-kifizetések

Ez lehet ‘pay-as-you-go ’ vagy mért hasznalaton alapuld. A mikro fizetéseket a hasznalat mértékében szamoljak
fel. Ezek a fizetések kis volumendiek, tehat nem zarjak ki a hasznaldkat koltségességiik miatt ugyanakkor még
mindig jelent6s bevételt biztositanak a volumennek kdszonhetéen a keresked6k szamara. Csak ott lehetséges,
ahol a tranzakcids koltségek elhanyagolhatéak, valami olyanrél van szd, ami eddig nem volt elérhetd a
kereskedbk szaméra, de az egyre tobb fizetési megoldas miatt lehetévé valik és a szolgaltatok olyan mértékben
konszolidaljak tranzakcidikat, hogy a tranzakciok feldolgozasanak koltsége gazdasagilag elviselhetd.

http://www.gpass.com/
http://www.digicash.com/

Regisztracio

Ezek tartalmon alapuld helyek, amelyeket ingyenesen meg lehet tekinteni, de a latogatonak regisztrélnia kell
magéat. A demografiai informécio, ha lehet a latogatast nyomon kdvetd adatokkal, nagy erejli eszkdz a piaci
szerepl6k szamara.

http://news.ft.com/
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Megbizhaté kozvetitok

Egy Uj szerepkdr van kialakuldban, a megbizhaté kdzvetitéé, amint a hagyomanyos kozvetitdék egyre inkabb
kiszorult helyzetben talaljak magukat az dtletes Uj versenytarsak U] értékteremtd megoldasainak kdvetkeztében.
A postahivatalok, példaul, megalapozott hirnévvel rendelkeznek mint a levelek és csomagok megbizhatd
kézbesitéi. Az eKereskedelem elGretérésével egyes postahivatalok elkezdték atfogalmazni szereplket az
eGazdasagban azzal, hogy elkezdték jobban kihasznélni utolérhetetlen elérhetéségiiket, hozzaférhetdségiket
és forgalmazasi halozatukat, nem beszélve a marka ismertségérdl. Mindezekkel élve a legklldnbdzébb U
szolgaltatasokat ajénljak hagyomanyos ugyfeleiknek, a dotkomoknak, a kis-és kozepes véllalatoknak és
masoknak. Az Uj szolgaltatasok k6zott szerepel a bizonylatolas, regisztralas és hitelesités, elektronikus
levélcimek, levélposta és levélsziirés, biztonsagos elekironikus Uzenetkiildés, pénzlgyi szolgaltatasok,
eBevasarlas, megrendelés kezelés, kifizetés, szallitményozas, raktarozas és biztonsagos kapcsolatteremtés a
kormanyzati szolgaltatasokkal.

http://www.ksv.at
http://www.a-trust.at

Infokozvetités

Infokdzvetitdk hasznos informacidgyjtéként és szallitoként mikodhetnek. Az informacié nydjtasa, igy az egyes
helyszinek, termékek és szolgaltatasok sszehasonlitasa, hliséges latogatokat/ligyfeleket biztosit az informéacié
értékének mértékében. Az érem masik oldala, az ligyfelek viselkedésére utald adatbazisok értékesek lehetnek
és gyakran értékesitik tovabb mas véllalkozasoknak. A szorfdlési szokasok és vételi preferenciak kirészletezése
megszerezhetd az ligyfelektdl viszonzasul az 6sztonzékért és ingyenes ajanlatokért.

http://www.updatekmu.at
http://www.manager-magazin.de/unternehmen/artikel/0,2828,104316,00.html

http://wko.at

Szakértd

Ezek az oldalak egy sor killénb6zé témara vonatkozoan biztositjak a szakértelmet. Kézds jellemzdjlik, hogy egy
kérdés és valasz interfész lehetévé teszi az emberek szamara, hogy szakért6tél kapjanak tanacsot informacios
igényeikre valaszul. Ez johet a szakterilet elismert szakért6jétdl, vagy kollektiv informécidcserébél is
szarmazhat.

http://www.askanexpert.com
http://www.vistaconcepts.de/htm/workshops/check.htm
http://www.businesswissen.de

http://wko.at

Ajanlé gépezet

Az ajanlé gépezetek lehetdvé teszik a felhasznalok szamara a véleménycserét az aruk és szolgaltatasok

......

besorolasat is, akikkel az érintettek gyletet hajtottak végre.

http://www.inforocket.com

WIFI Osterreich/30.04.03 15/42 oldal


http://www.ksv.at/
http://www.a-trust.at/
http://www.oiat.at/
http://www.manager-magazin.de/unternehmen/artikel/0,2828,104316,00.html
http://wko.at/
http://www.askanexpert.com/
http://www.vistaconcepts.de/htm/workshops/check.htm
http://www.businesswissen.de/
http://wko.at/
http://www.inforocket.com/

PHARE VALLALKOZASOKAT TAMOGATO PROGRAMJA — KIS ES KOZEPES VALLALATOK
UZLETI KIVALOSAGAERT

wko._at - Das Portal der chaftskammern - Miciosolt Inteinet Explorer

J Bearbeiten

gicht  whechselnzu  Favoriten
e -2 00 EIR HBSH

JAdlesse I@ http: #Awko.at! j
s ~7

( ’/\ SUCHE HILFE
WIRTSCHAFTSKAMMERN @ . mat

TATERRECHE

[ HOME | FIRMEN A-Z | FORUM | MARKTPLATZ | WEB-TV | LANDESKAMMERN | E-MAIL |

LOGIN ZU THREM PERSONLICHEN
BUSINESS CENTER MITGLIEDSNUMMER _ HILFE

PIN-CODE _ 3 AnMELDUNG ABSCHICKEN

FUBLIKATIONEN

WERANSTALTUNGEN
SCHLAGZEILEN h Osterreich
KOMNTAKT
Rechtstipps fiir Kleinbetriebe

Rekhi 300 Tipps und Tricks fir Kleinunternehmer - Ausnahmen,
SPEZIALTHEMEN fur Kicinbebicbe Befreiungen, Bagatellgranzen —
RECHTSSERYICE
INTEREGS ENYERTRETUNG

Leitl unterstiitzt Internet-Initiative von BM Bartenstein
let's ebiz ist wichtige Hilfe fur kleine und mittlers Betrisbe zum
erfolgreichen Einstieg ins eBusiness - (o) Bild: Apa

AUSSENWIRTSCHAFT
WIRTSCHAFTSFORDERUNG
ZAHLEN, DATEN, FAKTEN
WIR DEER UNS

LINKS

ENGLISH ¥ERSION H1Achtung!!!

Wirtschaftstermine von 16. September-1. Oktober

Bl Stant “ B AEE “ Mtoritar | ¥ Messages -. | MiclosttP..”@wkn,al - .. [ZIDFUNetz.. |%]D%‘(ﬂ§@,a 14:53

1-2 abra: http://wko.at bevezetd oldal

WIFI Osterreich/30.04.03 16/42 oldal


http://wko.at/

PHARE VALLALKOZASOKAT TAMOGATO PROGRAMJA — KIS ES KOZEPES VALLALATOK
UZLETI KIVALOSAGAERT

2 Benchmarking — Csak divat, vagy a vezetés-szervezés hasznos eszk6z?
2.1 Bevezetés

2.1.1 A benchmarking eredet

Az elmult években a benchmarking az egyik legvitatottabb Uzleti kifejezés. Gyakran hasznéljak lzleti tanacsadé
és gazdasagi szakértbk, ugyanakkor a kis és kdzepes vallalatok szerint a benchmarking idénként
tulmisztifikaltnak tlinik, olyasminek, ami talan a legkiemelkedébb vallalatok szdmara hasznos is lehet. A
kovetkezmény, hogy a kicsi és a kdzepes méreti vallalatokra az a veszély leselkedik, hogy elesnek a
benchmarking folyamatban rejld pozitivumoktol.

Honnan ered a benchmarking? Tobb vélasz is adhat6. Benchmarkingot mérésre el6szor a romaiak hasznalték.
Covekeket vertek le a foldbe és azok segitségével mérték a tavolsagokat és a szdgeket. Azéta a szd szélesebb
értelmezést nyert.

Méra a benchmarking a vezetés és szervezés eszkdzévé valt és széles korben elterjedt az Egyesiilt
Allamokban. A benchmarking vezetsi eszkdzként vald hasznossagat immar senki nem vitatia és bevett
modszerként alkalmazzak. Mar a Frederick Taylor altal a XIX. szazad masodik felében bevezetett tudomanyos
munkaszervezési modszereket is a benchmarking szemlélet egyik korai megnyilvanulasanak tekinthetjik.

A benchmarking szemlélet kidolgoz&sakor eredetileg ipari kérnyezetben hasznalték és véllalati szinten volt
fontos. Azota més szervezetek, korményszervek, kérhazak és egyetemek is felfedezték a benchmarking
folyamataik és rendszereik tokéletesitésében betdltott elényeit.

2.1.2 Mi a benchmarking?

Benchmarking meghatarozasa szerint “a szervezetek teljesitményének, funkcidinak és folyamatainak folyamatos
és szisztematikus folyamat segitségével torténd 6sszehasonlitasa a “vildgon a legjobb” gyakorlattal abbol a
célbdl, hogy ezek a szervezetek nem csak elérjék, hanem tul is szarnyaljék azokat.” (DG Ill, 1996). Mas széval: a
benchmarking a teljesitmény javitasanak olyan eszk6ze, amikor a legjobb megoldasokbdl tanulnak a
szervezetek és értelmezik maguk szamara, mely folyamatok segitenek elérni ezeket az eredményeket.

Benchmarking tehat lehetévé teszi a kiemelt (zleti folyamatok elemzését és javitasat, a pazarlas
megsziintetését, a teljesitmény és a nyereségesség fokozasat, a piaci részesedés névelését. A benchmarking
ereje abban rejlik, hogy lehetévé teszik a dontések tények és nem pusztan megérzés alapjan torténd
meghozatalat. A korszer(i benchmarking eszkdzok az eredmények vizulis megjelenitését is lehetévé teszik. Egy
vallalat most lathatia, hol a&ll a pontozasok alapjan a véllalatok orszagos, &gazati és eurdpai
6sszehasonlitdsaban.

A legfontosabb benchmarking kifejezések: 6sszehasonlitas, tanulas, transzfer és javitas.

Tipp a jobb megértéshez: fogjuk fel a benchmarkot, mint egy mérféldkdvet, egy olyan kiemelt adatként, amely a
bechmarking része. A benchmarking maga olyan folyamat, amelynek célja a jobba valas a masoktol valo tanulas
segitségével.
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2.2 A becnhmarking szintje és tipusa

Az irodalomban tdbb kiilénbdz6 meghatarozasat talaljuk a becnharkingnak és tébb kritériumot is a benchmarking
tipizélasara. Ennek jobb megértéséhez bemutatjuk a benchmarking két legjelentésebb értelmezését. (lasd 2-1/1
2-1/2 abrak).

Keret benchmarking Agazati benchmarking Véllalati/vallalkozas szintii benchmarking

2-1/1 abra: A benchmarking szintjei

Keret benchmarking: A keretfeltételek benchmarkingja azokra a kiemelt elemekre vonatkozik, amelyek szerint
meghatarozhatd milyen vonzo egy adott térség vallalakozésok beinditasahoz és mikodtetéséhez: ez visszahat
az uzleti kornyezetre, ahol a véllalatoknak mikadnitk kell. It a jogi és gazdasagi kdrnyezet fontos. Ezek néhany
eleme benchmarkingolhaté orszagos és nemzetkézi regionalis szinten. llyen elemek a kéltségek (munkaerd,
pénzlgyi...) vagy a munkaerd képzettséges és az adminisztrativ infrastruktdra, oktatasi rendszerek, hogy csak
néhanyat emlitsiink. Jellemzd forras lehet az OECD.

Agazati benchmarking: leginkabb a vallalati benchmarking természetes kiterjesztéseként értelmezhetd, mert
sok elemében egy adott iparagat alkotd vallalatcsoportra alkalmazhato, amely szdmara jellemzfen azonos
legjobb vezetési gyakorlatok fontosak a versenyképességhez. Erre példaként szolgélhatnak a gépjarmigyartd,
az elektronikai vagy az acél ipar teljesitményét vizsgald kutatasok. Ezek a kutatasok jellemzéen nemzetkozi
szinten és nagy aranyokban folynak és az adott szektort killénésen érdekld konkrét terliletekre irdnyulnak.

Vallalati benchmarking leginkabb a vallalati folyamatok folyamatos javitasat célzd vezetési eszkdz. A javitandd
folyamatok meghatérozésa, az iranyadd megoldasok beazonositasa (ezek lehetnek vilagszintli megoldasok, de
leginkabb a kategéria legjobb megoldasait jelentik), a sajat teljesitmény és a legjobb gyakorlat kozotti eltérés
mértékének felmérése, és az eltérés okainak tisztazdsa a cél. Ezt kdveti természetesen a tudasatadas és a
megvaldsitas. Ezekkel a lépésekkel a vallalat szdmara lehetévé valik a teljesitmény, és ezaltal a
versenyképesség javitasa.

Belsé benchmarking Kiilsé (versenytarsra irdnyuld) benchmarking Funkcionalis benchmarking

2-1/2 abra: A vallalati vagy vallalkozas szintl benchmarking

A vallalati benchmarking esetében harom fajta stratégia alkalmazhato: kiildnésen a nagyobb vallalatok esetében
(tarsasag csoportok) a belsé benchmarking j6 eredményekkel jarhat az id6, a termelékenység és a minéség
fokozésaban, ha segitségével végbemegy a vallalton beliili elemzés, dsszehasonlitas és tanulas.

A kiils6 és a versenytarsakra orientalt benchmarking jellemzéen a benchmarkok és folyamatok kiilsé
Osszehasonlitasat jelenti valamely benchmarking partner mutatoival az adott iparagon, agazaton vagy szektoron
belill, mégpedig olyan vallalattal, amelyik egyben versenytars is a piacon. Ez természetesen nagy mértékben
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feltételezi a titoktartast és egymas kdlcsonos tiszteletét, ami fontos szempont és sziikséges a benchmarking
projekt sikerességéhez.

A funkciondlis benchmarking: Ennek a folyamatnak a legUjabb vonasa, hogy a benchmarking nem
kizarolagosan a versenytarsakra iranyul. Uj megoldasokat keres azzal, hogy kiviilre tekint, a sajat iparag
hatérain tUl. Az (zleti folyamatok legjobb megoldasa megtalalhaté azon az iparégon tul is, amelyben az adott
vallalat m(ikddik. Gyakran nem sziikséges és nem is kivanatos a benchmarkingot versenycégekre korlatozni.

2.3 A benchmarking legfontosabb lépései

Véllalati szinten a benchmarking egy olyan vezetési és szervezési eszkdz, amely a véllalatvezetési stratégiat
tamogatja. A f6 cél a versenyképesség javitasa a legjobb megoldasok beazonositasaval és alkalmazasaval
folyamatok, szervezet és vezetési szinteken. A benchmarking eljaras négy 6 lépésbél all:

A véllalati folyamatok részletes értelmezése
Mésok (mas vallalatok) folyamatainak elemzése

Sajat teljesitmény dsszehasonlitasa masokéval

L o

A teljesitmény-eltérések megsziintetéséhez szilkséges intézkedések megvaldsitasa.

A benchmarking projekt elkezdésének kdzponti kérdése, hogyan strukturalhato az eljaras és melyek és milyen
iranyldak lehetnek az intézkedések. Ezért a ,négyszemkozti” dsszehasonlitas jelenthet segitséget, amikor két
vallalat osztja meg egymassal tapasztalatait, izleti folyamatait és titkait csakugy, mint legfontosabb adatait. Az
ilyen benchmarking projekt nagyon sikeres lehet és jelentds mértéki javulédshoz vezethet mindkét fél
teljesitményében. Ugyanakkor latni kell azt is, hogy ehhez a folyamathoz 9-12 hénapra van szikség, sok
munkara, pénziigyi és emberi er6forrasokra, ami a kis-és kozépvallalatok esetében idénként athaghatatlan
korlatot jelenthet a kéltséges benchmarking lefolytatasaban. Ezért segitséget jelenthet egy két Iépcsés folyamat
a benchmarking lefolytatasaban.

Ez elvezet a benchmarking projekt kidolgozasanak egy masik fontos kérdéséhez, nevezetesen a diagnosztikus
célu és a folyamat benchmarking koz6tti kiilonbségtételhez. (lasd 2. abra).

Diagnosztikus céli benchmarking Folyamat benchmarking

F& kérdés: Mi az AMIT a benchmarking partner F& kérdés: HOGYAN éri el ezeket az eredményeket a

csinél (és/vagy a kategdria legjobbja) elér? benchmarking partnerem (és/vagy a kategdria
legjobbja)?

2-2 abra: Diagnosztikus célu illetve folyamat benchmarking

A diagnosztikus célu benchmarking elsé |épésként egy olyan szemlélet, amely viszonylag egyszer(i bevezetést
jelent a benchmarkingba. Strukturalt, kdltséghatékony visszajelzést tesz lehetdvé és megvaldsitasahoz minimalis
eréforrasokra van szilkség. Lehetévé teszi a vallalatok szdmara, hogy teljesitményiiket a kritikus képességek,
erdsségek és hidnyossagok beazonositasaval javitsak, majd a szlikséges javitdsokat a legjobb megoldasokbol
val6 tanulassal érjéek el.

Ezt a diagnozist kdvetben a koltségesebb és intenzivebb folyamat benchmarking egészitheti ki a folyamatot, ami
segit a vallalatnak az 6tletes megoldasok feltarasaban és lehet6vé teszi ezeknek a megoldasoknak atvételét a
sajat (zleti gyakorlatba. Megfelelé alkalmazas esetén a folyamat benchmarking megerésiti a tanuldsi kultdrat,
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amelynek soran tudasmegosztas valosul meg. A diagnosztikus céll és a folyamat benchmarking sem tekinthet6
teljesen fliggetlennek egymastdl, a hatasok és az dsszefliggések idénként egymassal hatarosak.

A benchmarking vallalati alkalmazasa tobb szakaszt feltételez, ezeket az alabbi 2-3 abran mutatjuk be és

értelmezziik.
HOLISZTIKUS FOLYAMAT, AZ OSZTALYHOZ
VISZONYITOTT
DIAGNOSZTIKUS
KIINDULO UTKOZBEN ERETT

A vallalat elészor a diagnosztikai
célu benchmarkingot alkalmazza
a vallalkozés kulonb6z6
funkciéinak viszonylatos
teljesitményének feltaraséra. Ez
a diagnosztikai szakasz altalaban
rovid ideig tart. Gyakran
kérddiven alapul, amely arra kéri
a vezet6t, hogy az értekelést
megadott Uzleti szempontok
szerint végezze.

A masodik szakasz, a holisztikus
benchmarking, az Uzlet egészét
vizsgalja. Ennek célja azoknak a
legfontosabb teriileteknek a
beazonositasa, amelyeket
javitani kell. Mélyrehatébb, mint
az els6, diagnosztikai célu
szakasz. Szemrevételezi a
vallalkozas minden teruletét és a
min6ségi szempontokat a
rendszerek és folyamatok
megvizsgalasan keresztul
szemléli, tovabba kvantitativ
informaciét nyujt tendenciak és
aranyszamok alapjan.

A harmadik, érett szakaszban, a
vallalat feljebb 1&p a folyamat
benchmarking szintjére. A
folyamat kdzéppontjaban
azoknak a konkrét
folyamatoknak a javitasara
iranyulo er6feszitések allnak,
amelyeknek segitségével
vilagszinvonalu teljesitmény
érhett el. A folyamat
benchmarkingot projekt teamek
vegzik. Az els6 lepés egy
tanulmanyozni kivant folyamat
(vagy egymassal 6sszefliggd
folyamatok) konkretizalasa. Ezt
koveti egy olyan benchmarking
partner kivalasztasa, amely
kiemelkedd teljesitményt nyuijt
ebben a vizsgalt folyamatban.
igy megallapithaté a
teliesitmény elmaradas és
tisztdzhatd, mely elemek
vezettek el ennek az
elmaradasnak a kialakuldsahoz.
Ezen az alapon meg lehet
valositani egy javulast szolgald
tervet.

2-3 abra: A benchmarking véllalati alkalmazésanak lehetéségei
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2.4 Tobb szempont a benchmarkinghoz a kis-és kozepes vallalatok szamara

2.4.1 Kontrolling eszkoz-e a benchmarking?

A korabbi meghatarozasoknak megfeleléen a benchmarkok “mér6eszkozok”, adatok, amelyek
szorosan kapcsolddnak a kontrollinghoz. Talén éppen ez az oka, miért éppen ezen a terileten fogadtak
el és kezdték el alkalmazni vezetési eszkdzként a benchmarkingot.

Mindazonaltal a benchmarking tobb egyszeriien szamok 6sszehasonlitdsanal, tobb mint a konkrét
celértékek megallapitasa: az el6rejelzésrdl és tanulasrol szol és nem a szamitasok eredményeinek
ellenérzésérdl. A kontrolling pusztan 6sztonzi és stimulélja az értelmes benchmarking folyamatot, de
nem tudja konkretizalni a célokat az adott funkcionalis részlegek szabad orientalasahoz.

Réadasul a benchmarking nem csak az adatok vilagabdl all. Alkalmazhaté példaul a szerelési
folyamatok |épéseire, az adminisztrativ eljarasokra, vagy a beszerzésre, ami mindenképpen
meghaladja egy kontroller feladatkorét.

2.4.2 A benchmarkingot gatlo tényezék

"Megnyugtaté tudat, hogy a gondosan szerkesztett benchmarking minden valdszinliség szerint nem
jogvitakba torkollik majd, de ez a tény dnmagaban aligha veszi ra a versenytarsakat az
egyuttmiikodésre.” Ez a felismerés az egyik oka annak, miért egy semleges “kliring pont”, mint példaul
az Osztrak Szovetségi Gazdasagi Kamara (WIFI) Gazdasagtamogaté Intézete kezdett el foglalkozni a
benchmarking témajaval. A vallalkozdk szivesen vesznek igénybe elismert kulsé és semleges
tamogatast, mint amilyet tobb vallalkozastamogaté tarsasag is nyuit.

Jelentds el6relépés konkrét vallalati adatok megosztasa a potenciélis versenytarsakkal, amennyiben a
benchmarking partner ugyanabban az iparagban tevékenykedik. Az iparagak kozotti benchmarking
esetében is, tehat amikor nem kdzvetlen versenytarsrél van szo, a vallalkozdnak le kell kiizdenie egy
korlatot, amelyet akar “hagyomanyosnak” is tekinthetlnk.

2.4.3 Alkalmas-e a benchmarking a kis- és kozépvallalatok szamara?

Egyeértelm(, hogy a nagy vallalatok altal alkalmazott benchmarking modszerek és valtozok csak
nehézségekkel alkalmazhatok a kis-és kozepes véllalatokra (lasd 2-4 abra). Ennek okai kdzott
emlithetjik a projektek hosszat (6-12 hdnap kdzétt), a viszonylag magas koltségeket, a létszam teljes
lefoglaltsagéat a projekt teljes idétartama alatt, valamint az igen koltséges és lassu partnerkeresést.

2 Eréforrasok: - behatérolt pénzigyi lehetéségek
- behatarolt létszamlehetdségek

# Mobdszertani ismeretek: - benchmarking ismeretek hianya
- leginkabb hianyzo6 ismeretek a kérddives eljarasrol
- tudashiany a folyamathoz sziikséges eszkozoket illetben
vizualizacid
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7 Altalaban eléfordulé benchmarking nehézségek: - adatok rendelkezésre 4llasa
- nagy nyomas a versenytarsak részerdl
- bizalomhiany az adatok atadasét illetéen
- vezetbi tmogatas hianya
- mentalis korlatok

2-4 dbra: Melyek az okai azoknak a nehézségeknek, amelyekkel a kis-és kdzepes vallalatok szembe
talalkozhatnak a benchmarking modszerek alkalmazasa soran

Mindezen tényezdk ellenére a benchmarking nagyon megfeleld vezetési eszkoz a kis és kdzepes
vallalatok szamara is. Egy kevésbé 0sszetett diagnosztikai benchmarking projekt soran szerzett
tapasztalatok kivalé alapot nydjtanak a vallalkozas piacon tartasat tamogato javito intézkedések
szamara.

A kisvéllalatok fentebb emlitett lehetséges nehézségein tiimenden hangsulyozni kell, hogy a kis-és
kdzepes vallalatok rendelkeznek azokkal az adottsagokkal, amelyek sziikségesek a folyamataiknak a
benchmarking segitségével torténé javitasahoz. Ez annak tudhat6 be, hogy a kis-és kozepes véllalatok
folyamatai atlathatobbak, mint a nagyvallalatokéi.

Ezen tilmenden szerkezetik kevésbé dsszetett és atlathatobb, ami a nagyvallalatoknal rugalmasabba
és alkalmazkoddbba teszi a kis-és kdzepes vallalatokat. Ezek igen elényds vonasok a benchmarking
folyamat szempontjabol és a “legjobb megoldasok” gyors bevezetését teszik lehetéveé!

2.4.4 Melyek a legfontosabb szempontok az alkalmazas soran

Ahhoz, hogy a vezet6k és a munkatarsak egyarant, mar az elején pozitivan fogadjak a
benchmarkingot, kizarolag a jové tervezéséhez és nem a korabbi probléméak elemzéséhez vagy
megoldasahoz kell hasznalni. A benchmarking nem dncélu, hanem egy hatasos gyorsito eszkoz az
atfogd véltozasi folyamat elinditdsahoz. A benchmarking projekt el6készitésének masik lényeges
eleme minden dolgozé tajékoztatasa a projektrél, szervezetérdl és céljairdl, mar az elején. Minden
érintett, tehat minden munkatars és kolléga idében torténé bevonasa létfontossagu a javitast célzé
intézkedések késdbbi bevezetése szempontjabdl. Gondosan eld kell késziteni és végre kell hajtani az
egyenrangu kollégak allandé tajékoztatasat és a kapott eredmények bemutatasat.

Barmely folyamat benchmarking projekt sikerességéhez egy masik kiemelten fontos mérfoldkéd
ugyanakkor annak tudatositasa, hogy az ilyen folyamat hosszu idét vesz igénybe, az emberi
eréforrasokat és a projekt idétartamat tekintve egyarant. Minimum 9 hénapos id6kerettel kell szamitani.
Az is eléfordulhat, hogy egy (klls6 vagy bels6) alkalmazott féallasban segiti a projekt munkéjat. Ez
fontos garancia a folyamat folyamatossaganak biztositasahoz csakugy, mint a pontossaghoz )
hataridék teljesitése).

Altalaban elmondhaté, hogy a kévetkezé kiemelten fontos szempontokat kel figyelembe venni minden
benchmarking projekt esetében: a projekt konkrét meghatérozasa, a munkatarsak bevonasa, az
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informacié atfogo kutatasa, a benchmarking folyamat pontos megtervezése, az eltérések elemzése, az
eredmények kommunikélasa és az eredmények végrehajtasa egy megfeleld intézkedési terv és az
azon alapuld kontrolling rendszer szerint.

2.4.5 Mi hasznalhato fel a benchmarking targyaként?

Az egyik legnehezebb dontés egy vallalat szdmara annak elhatarozasa, mit tegyen a benchmarking
folyamat targyanak a versenyképesseg fokozasa érdekében. Gyakran a diagnosztikai benchmarking
projekt az elsd lépés, ami j6 megoldas lehet az erdsségek és gyengeségek megallapitdsahoz
strukturalt pozicionalassal benchmarkok segitésével. Ezek azutan megmutatjak, konkrétan mely
pontokon kell elkezdeni a javitast (lasd 2-5 abra), tehat a folyamat benchmarking projektek szamara.

Ugyfélelvarasok Kritikus sikertényezok
Termékek Ugyfélelégedettség
Szolgaltatasok Szolgaltatas nyujtas
Egységkoltség
Alaptéke megtériilése
Gyartott termékek Beszerzett alkatrészek
Gépek Alkotéelemek
Alkatrészek Anyag folyamat rendszerek
Szolgaltatasok Folyamatok
Karbantarté szolgalat Bejové megrendelések
Finanszirozas Ugyféligény/probléma-megoldas

Készletgazdalkodas

Elszamolas/beszedés
folyamata

2-5 abra: Példak benchmarking jeldltekre

2.4.6 Kovetkeztetés

Bar sok vallalat jél teljesit, nagyon kevés olyan véllalat van, amely maradéktalanul megvalésitja a
benne rejl6 lehetdségeket. A jelenleg jol teljesitd vallalatokrol készilt esettanulmanyok jelzik hogy ezek
a vallalatok is gyakoroljak a benchmarkingot, mert eléfordulhat, hogy mar nem fognak olyan jol
teljesiteni négy év mulva. Ezért a benchmarking nem csak akkor hasznos, amikor a dolgok rossz
iranyba mennek, hanem mindenkor: mindig van lehetéség a folyamatos javitasra. Valéjaban a
benchmarking nem énmagaban val6 eszkdz, hanem a legjobb gyakorlat része. Csak az alkalmazott
benchmarkinggal érhet6 el, hogy a benchmarking beszamolok ne csak porfogdk legyenek a
szekrénypolcon, hanem ténylegesen hasznaljak is Oket arra, amire valdk, a hianyossagok feltarésara, a
szikséges valtozasok megvalositasara és a piacvezetdkhdz képesti elmaradas megsziintetésére.
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2.5 Milyen teriileteken miikodhetnek egyiitt a vallalatszovetségek a benchmarking teriiletén

A véllalatszévetség munkajanak soran kiemelt célnak kell lennie az arra iranyul6 eréfeszitésnek, hogy a helyi
vallalatok megismerjék az olyan korszer(i vezetési eljarasokat, mint a benchmarking modszer. Ezen tiimenéen
az egyuttmikodési megallapodasok elérése elismert nemzetkdzi szakértokkel és a jo6 megalapozott ismereteik
felhasznalasa a vallalatok javara fontos cél a vallalatok termelékenység fokozasara iranyulé eréfeszitések
tamogatasaban.

2.6 Az eurépai perspektiva: az informaciés tarsadalomban rejlé kihivasok kezelése a
benchmarking segitségével

Az informacids tarsadalomban az eurdpai vallalatoknak gyors valtozasokra kell felkésziilnilik a globalizacié, az Uj
technolégiak és a piacvezérelt keresletek tekintetében. Raadasul munkajukat befolyasolja(ak) az tigyfelek
részér6l megnyilvanuld igény az egyre jobb mindség irant, a munkavallalok valtozé értékszemlélete és a
jogszabalyi kornyezet valtozasa, valamint nem utolsdsorban a tulajdonosvaltasok.

Ezek kdvetkeztében fokozodd versennyomas nehezedik a kis-és kozepes vallalatokra az Eurépai Uniéban és
kilondsen az tmeneti gazdasagokban.

Az informacids tarsadalom keretei két Iényeges kihivas elé allitjak a sikeres eurdpai vallalatokat. Az elsé, hogy
fokozni kell az innovéacié Utemét, a mésodik, hogy a vallalati kultdranak dinamikusabba kell valnia. Min &ll vagy
bukik a sikeresség? Azon a képességen, hogy a versenytarsnal gyorsabban sikeriiljon tudasra valtani az
informéciot: ezért az &llando érzékenység az innovaciora kiemelten fontos tényezd. A masik oldalon az eurdpai
véllalkozoknak, kiiléndsen az Egyesiilt Allamokkal valé ésszehasonlitasban, 0j, progresszivabb hozzéallast kell
kialakitaniuk magukban a kockazathoz, a jutalomhoz és a kudarchoz.

Az Eurdpai Unio jelentds erbfeszitéseket tett olyan feltételek kialakitasa érdekében, amelyek kdzepette a
gazdasag szerepldi nyerhetnek a gyors valtozasokbdl adodé lehetdségekbdl.

A benchmarking fontos és kiemelt szerepet jatszhat. Azzal, hogy lehetévé teszi a legjobb (nemzetkdzi) gyakorlat
beazonositasat és a beldle val6 tanulast a benchmarking felgyorsithatja a piaci feltételek mar emlitett
valtozasaira adott valaszok itemét.

Eurdpai szinten az Ujonnan alapult Vallalati Féigazgatdsag is mutatja az elkotelezettséget az innovacio és a
vallalkozasok integralt kezelése irant, ami megalapozza Eurdpa versenyképességét. A vallalkozasok biztosa
pedig szorgalmazza a benchmarkingot, mert fontos eszkdznek tekinti az informécids tarsadalomban rejlé
kihivasok kezelésében. Ezért indult el egy jelentds kezdeményezés Eurdpa innovéacios és vallalkozdi
teljesitményének benchmarkingolasa érdekében. Az intézkedési terv négy f6 pontot tartalmaz:

1. Az eurbpai és nemzeti politikak alakulasanak jelenlegi szintje az innovéacio elésegitésében és a
vallalkozdszellem megerdsitésében lesz a diagnozis targya.

2. Mutatdk és benchmarkok kidolgozasara és hasznalatara kerll sor az innovacio és a vallalkozdi politika
teljesitményének, alakulasanak és gyakorlatanak mérésére.

3. Ezen az alapon térténik majd az intézkedési prioritdsok meghatarozasa.

WIFI Osterreich/30.04.03 24/42 oldal



PHARE VALLALKOZASOKAT TAMOGATO PROGRAMJA — KIS ES KOZEPES VALLALATOK
UZLETI KIVALOSAGAERT

4. Atagallamok altal az innovacios és vallalkozoi prioritasok kezelésére foganatositott intézkedések
elérehaladasanak figyelemmel kisérése és errdl beszamold készitése.

Az Eurdpa Bizottsag meggy6zédése, hogy az ilyen kezdeményezés alapvetden fontos az eurdpai vallalkozasok
tamogatasahoz az informacios tarsadalomban rejlé kihivasok kezelésének tdmogatasaban.
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MELLEKLET “A”: Fontos benchmarking halézatok és linkek

EUROPAI BENCHMARKING FORUM
http://www.benchmarking-in-europe.com/

http://www.benchmarking-in-europe.com/initiatives/frame2.htm

Vallalati benchmarking kezdeményezések

Vallalati szinten a bizottsag célja annak dsztonzése, hogy az ipar alkalmazza a benchmarkingot, kilonésen ami
a kis-és kozepes véllalatokat illeti, mint a véllalati teljesitmény folyamatos javitdsanak és, kdvetkezésképpen,
versenyképessége fokozasanak eszkOzét, tovabba elbsegiteni az unioszerte kialakitott nagy szamd
kezdeményezések kdzotti szinergiak fokozasat.

Figyelembe véve, hogy a vallalati szinti benchmarking mindenekel6tt maguknak a vallalatoknak a feleléssége, a
Bizottsag szolgélatai tamogattak a kezdeményezések egy részét. Ezek kézil az egyik kezdeményezés a
“Benchmarking a sikerességért” néven valt ismertté (Forbairt / IRL vezetésével). Ennek a kezdeményezésnek
a keretében jott létre a mintegy 200 tagbdl allé Eurdpai Benchmarking Halézat (EBN) minden allam
kormanyanak, az iparanak, nagy és kisvallalatainak, akadémiai intézeteinek, benchmarking szolgaltatoinak és
tanacsaddinak, tovabba minéséglgyi szervezeteinek képviseletében. Ezek olyan szervezetek, amelyek aktiv
szerepet kivantak jatszani és hozzajarulni a benchmarking eurdpai kezelésének fejlédéséhez. Informalisan
megallapodtak egy eurdpai benchmarking keret és modell elésegitésében és tamogatasaban és abban, hogy
alavetik magukat az eurdpai benchmarking etikai kddexnek. Kvazi informalis halézatként mikddve az EBN
forumot kap az elképzelések, koncepciok, intézkedések és kezdeményezések koltséghatékony mddon torténd
kidolgozasahoz.

Az EBN iranyitd csoportjaként miikodd Eurépai Benchmarking Férum (EBF) viszi elére a folyamatot
fokuszalva a tevékenységet az egész kozdsségen belil és elésegitve a szinergidk kialakitasat kozottik. A
kozelmaltban és a kilénbdzd eurdpai benchmarking kezdeményezések kozétti Gsszhang és kdzeledés
megerdsitése érdekében az EBF hatdkorét kiterjesztették a kiilonbdz0 benchmarking szintek képviseldire,
keretfeltételekre és &gazati valamint véllalati szintekre. Az EBF tamogaté és felvildgositd anyagokat allitott el6
egy sor interaktiv CD-ROM és egy kdnyv ("Benchmarking FAKTUMOK (Ertékelést és dsszehasonlitast segitd
eszkdzOk) — eurdpai nézdpontbdl) formajaban. Ezekben magyarazatok, informacio, a hasznossagot bemutaté
példak, konyvtarak és adatbazisok talalhatok, valamint hozzaférhetd egy interaktiv benchmarking mintaeszk6z
is.

Eurdpai Vallalati Benchmarking Forum (ECBF)

A munkacsoport nem hivatalosan a projekt tovabbvitele érdekében most formalja meg az Eurdpai Véllalati
Benchmarking Férumot ennek a munkanak a tovabbvitelére, ezzel biztositva a szlikséges munka
tovabbviteléhez sziikséges fokuszpontot és a kezdeményezés sikeres végkimenetét.

Kapcsolattartok: Mr. Richard Keegan; EBF projektvezetd szervezet: ir Glasnevin Vallalat, Dublin 9,
Ireland; e-mail: keeganr@enterprise-ireland.com

Telefon: +353 1 808 2000, Fax: +353 1 837 9338

GLOBAL BENCHMARKING HALOZAT

(http://www.intecc.co.uk/proactive/Benchmarking/index.htm#6)
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A GBN 24 a vilagon élenjaré benchmarking kdzpont szévetsége, célja a legjobb gyakorlatra vonatkozd
informacié nyuijtasa.

Hirleveliik a "The Benchmarking Review" rendszeresen elviszi majd 6noket az ilyen vallalatokhoz és batoritja a
legjobb megoldasok atvételét!

A hirlevél TARTALMA: Hasznositsuk masok tapasztalatat. Minden szam tartalmaz szakértok altal irt anyagokat
és részeket, amelyek a vallalkozasfejlesztés kiilénbdzd csatornain vezetnek keresztil. Tartalmaz tovabba:

- Alegjobb gyakorlat benchmarkingjaval kapcsolatos esettanulmanyokat

- Abenchmarking és legjobb megoldasokért jard jutalmak nyerteseit

- Nemzetkézi hireket

- ,Benchmarking Szovetség" beszamoloit

- A Globalis Benchmarking Network tevékenységét és az érdeklédés kdzéppontjaban allo eseményeket
- Uj termékeket és szolgaltatasokat

- Eseménynaptart

- Interjukat és hozzaszdlasokat

UZLETI HASZNOSSAG: Masok tapasztalatabol tanulva 6ndk is be tudjak vezetni és mérni tudjak sajat
tokéletesedésiiket. Meglatjak majd, hogy egyedUlalld elemzésével a “The Benchmarking Review” elemzi,
értelmezi és beazonositja majd a legjobb megoldasok implikaciéit. Es, tippek és esettanulmanyok segitségével
bemutatja azt is, hogyan vihetdk at ezek el6nyei sajat vallalkozasukba.

Az egyes szamokban latjadk majd, hogyan hasznéljak sikeresen a szervezetek vilagszerte a benchmarkingot
teljesitménylik javitasara. Inspiraciot nyernek sajat benchmarking eréfeszitéseik fenntartasara vagy arra, hogy
végre elkezdjék azokat.

Kapcsolattartok: A Global Benchmarking Network fétitkara: Tom Brock teb@staturb.demon.co.uk

MELLEKLET “B”: Hivatkozasok:

Camp, Robert C.: Benchmarking. Minchen 1994.
Keegan, Richard: Benchmarking Facts — A European Perspective. Ireland 1998.
Kreuz, Werner et al: Mit Benchmarking zur Weltspitze aufsteigen. Landsberg/Lech 1995.

Leibfried, Kathleen H. J.; McNair Carol Jean: Benchmarking: Von der Konkurrenz lernen, die Konkurrenz iiberholen.
Freiburg i. Br. 1993.

Liikanen, Erkki: Promoting Enterprise and Innovation through Benchmarking, in: Benchmarking in Europe, UK Spring 2000,
Published by PSI Group.

O’Reagain, Sean; Keegan Richard: Benchmarking Explained, in: Benchmarking in Europe, UK, Spring 2000.
Pieske, Reinhard: Benchmarking in der Praxis: erfolgreiches Lernen von flinrenden Unternehmen. Landsberg/Lerch 1997.
Pilcher, Terry: Closing the Gap, Benchmarking Conference, Vienna 1999.

Rau, Harald: Mit Benchmarking an die Spitze: von den Besten lernen. Wiesbaden 1996
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3 Uj vallalatfejlesztési megoldasok

3.1 Bevezetés

Globélis gazdasagban élunk, és egyre novekvé nyomas nehezedik a kis- és kozépvallalkozésokra, hogy
versenyképességuket a nemzetkozi lizleti klizd6térrel dsszevetve folyamatosan figyeljék és javitsak. Habar
jelentds tudas all rendelkezésre az egyetemeken, kutaté intézményekben, fejlesztd szervezetnél és tanacsadé
cégeknél, a kis- és kozépvallalkozasok gyakran nehézkesnek talaljak ezek elérhetéségét és igy azt is, hogy
ezeket alkalmazva strukturalisabban és tervezettebben fejlesszék és vezessék lizleti vallalkozasukat.

Célunk, hogy hosszu tavon biztositsuk azon kis és kdzépvallalkozasok nyereségességét, amelyek komoly
versenyben vannak otthon és kiilfélddn, és hogy versenyképességilk az Uj technoldgiak stratégiai és strukturalt
alkalmazasaval javuljon. A mai versenykornyezetben a vallalkozasoknak allanddan fejlédnilik kell, maskulénben
automatikusan hanyatlasnak indulnak.

A stratégiai gondolkodas nagyon fontos a technol6giai beruhazasok szélesebb gazdasagi kereteken belil valé
megvalositasahoz. A technolégiai befektetéseket tulajdonképpen mindig lzletileg kell indokolni.

3.2 A stratégia és stratégiai iranyitas fogalma

Az (izleti stratégia fogalmara jelenleg nincsen egyértelm(, altalanosan elfogadott meghatarozas. Ezért fontos
tisztazni, mit is értlink jelen esetben stratégia alatt. A kdvetkez6 definiciét hasznalhatjuk:

"A stratégia atfogé tervezése annak, hogyan mozgoésitsa a vallalat szakértelmét és eréforrasait atfogod
lizleti céljainak elérése érdekében.”

A stratégia kimondja, hogy hogyan mozgésitja a vallalat szakértelmét és forrasait annak érdekében, hogy a piaci
igényeket kielégitve pénzt tudjon keresni. Ezért fontos meghatarozni, mit tehet és mit nem tehet a vallalat, milyen
rendelkezésére allé eszkdzokkel — hiszen mindezek a tényezék meghatarozzak fejlédési lehetéségeit. A vallalat
szakértelmét és forrasait a piaci igényekkel és a versenytarsak szakértelmével és forrasaival 6sszevetve kell
felmémni.

A stratégiabol kovetkezik a piacok és versenytarsak dsszefiiggésében vald pozicionalas, amelynek célja, hogy a
vallalat versenyelényre tegyen szert. Fontos, hogy az ligyfelek igényeit fokozottan kielégitsiik és/vagy a tobbi
versenytarsnal hatékonyabban igazodjunk az tgyfél altal érzékeltekhez.
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2. Hova akarunk eljutni?
vallalati célkitdzés =
6vid vagy kozép téavu

n_ o}
?@ %)%o'vékép ~ hosszu tava

. 3. Hogyan érhetiink el odaig?
ﬁt§= stratégia
_ EEESEEE], %
IS [ 1. Hol tartunk most?

(jelenlegi helyzet)

3-1. abra: Stratégiai iranyitas

Az uzlet f6 célja, hogy a vallalat értékét ndveljék a tulajdonosok szemében. Ez legtobb esetben a tékebefektetés
megtérilésével fejezhetd ki. A befektetés megtériilése viszont a vallalat altal megtermelt, a jdvedelem elérése
érdekében felhasznalt tékéhez viszonyitott jovedelem fliggvénye. A befektetés megtériilését tehat egyarant
befolyasolja a jovedelem, és a tékefelhasznalas.

A stratégidban bizonyos részcélokat kell meghatarozni annak kifejezésére, hogy hogyan fogja fé céljat elémi a
vallalat. Ezek a részcélok természetesen operativabbak és a vallalat “funkcidihoz” kapcsolodnak. Az egyik
részcél pl. az lehetne, hogy a piacvezet6vé valjon a cég. A piac vezetd erejévé valas 6nmagaban nem cél, de
valdszin(ileg olyan pozici6t biztosit a vallalat szamara, ami versenytarsaival szemben nagyobb értéket teremt, és
igy az iparagban szokasosnal jobb megtérlilés érhetd el a befektetések utan. “Ne olyan jél csinald, ahogy tudod,
hanem éppen csak jobban csinéld a tdbbieknél!”

Mas szdval a részcélok a f6 célok elérésére szolgald eszkdzok.

A stratégia olyan altalanos terv, amely megszabja a vallalat [épéseinek altalanos iranyat. Bizonyos mértékig arra
is valaszt ad, hogyan induljon el a vallalat a megkivant f6 iranyba az aktualis helyzetébél.

Gyakran van tobb lehetséges altalanos irany létezik, igy tobb modon is elérhetd a kitlizott cél. Ez azt jelenti, hogy
a stratégia tudatos valasztas. A stratégia mas széval nem valami magatol megjelené dolog, hanem olyan, ami a
vezetés aktiv dontése. Attol fligg, hogy a vezetéség hogyan érzékeli és hatarozza meg tevékenységeit és
kornyezetét. A terv Utmutatast nyUjt minden, a vallalkozas jellegét, iranyat és fejlédési itemét meghatarozd
dontéshez.

A stratégiai altalaban hosszu tavra, a vallalat jovéképéig szol. A véllalatok azonban szabalyos idékozonként
modosithatjak stratégiajukat, ha erre szlikség van. (lasd 3-1. abra)
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A stratégiai iranyitas kovetkezménye a stratégia felallitasa és megvaldsitasa. A feladat ettél a ponttél folyamatta
alakul at. A stratégia felallitasdhoz fontos, hogy jo elemzd médszertannal rendelkezziink, valamint hogy azt az
irényitd csoporton bellll megvitassuk. Amennyiben a stratégia bevezetésre ker(l, fontos olyan folyamat
létrehozasa, amellyel biztosithatd a stratégia iranti elkotelezettség és a stratégia szervezet altali kdvetése. A
stratégia lebontasa intézkedések és koltségvetések formajaban trténik minden egyes szervezeti egységre. igy
a vallalat tudni fogja, hogy megfeleld iranyban halad-e. A terv nyomonkdvetése céljabol rutinokat kell kialakitani.
A tervtdl valo eltéréseket elemezni kell, és a stratégiat modositani szikséges, amennyiben radikalisan
megvaltoznak a terv alapjat képezé feltételezések.

3.3 A stratégia kialakitasanak folyamata

Minden véllalat rendelkezik Ugyfelekkel. Versenyhelyzetben a versenytarsakéinal vonzobb termékeket és
szolgéltatasokat kell nyujtania, és ugyanakkor mindezt hatékonyabban kell tennie a versenytarsaknal annak a
céljanak az elérése érdekében, hogy pénzt keressen.

A probléma abban rejlik, hogy mind a piac, mind a versenytarsak allandé mozgasban vannak, igy a vallalatnak is
mindig elére kell gondolkodnia.

A stratégia felallitasanak fontos pontja annak tudatositasa, milyen teriileten kivan a vallalat versenyezni. Ez azt
versenyhelyzetben torténd fejlesztések mogott rejlé hajtderdt, valamint azt, milyen lesz varhatéan a
versenytarsak és a piac helyzete néhany év mulva. A vallalati kérnyezet ily médon térténd elemzése feltarja a
lehetdségeket és a veszélyeket.

Masik fontos kiindulasi pont annak tudatositasa, hogy a vallalatnak ismemie kell sajat erfsségeit és
gyengeségeit. Stratégiai dsszefliggésben ezek jelentéséggel bimak - érdekesek és fontosak — az adott
kornyezettel vald kapcsolat szempontjab6l. A vallalati stratégia kialakitdsa szempontjabél fontos, hogy az
erésségeket és gyengeségeket a lehetdségekkel és veszélyekkel dsszevetve elemezziik. Ezt az elemzést
gyakran nevezik “GYELV elemzésnek” (gyengeségek, erdsségek, lehetdségek, veszélyek). Valaszt adhat arra,
hogyan hasznélja ki a vallalat er6sségeit a lehetéségek kiakndzésa érdekében, valamint tudatosan javithat
gyenge pontjain a kornyezet veszélyeinek csokkentése érdekében.

A stratégia kialakitasa soran a vallalatvezetés gyakran talalja ugy, hogy tovabbi elemzés szlikséges. Ennélfogva
fontos, hogy elég koran kezdjlik el a stratégia tényleges kialakitasat, és azzal parhuzamosan adatokat gydijtstink
és elemzéseket készitsiink. Az alabbi abra az Uzleti stratégia kialakitasahoz nyujt mintat.
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3.4 A vallalkozas értékelése

Kilsé
Belsd elemzés
L Tarsadalom

elemzés Technolébgia
Marketing Vallalati
Pénzilgy GYELV elemzés kérnyezet
Termelés P Versenytarsak

Erd8sségek ..
Szervezet Py Ugyfelek

Lehetd&ségek

- - >
Gyengeségek
Veszélyek

Stratégia kialakitasa

Uzleti elképzelés
Stratégiai irény
F& célkitlzés
Kritikus siker-tényezd (k)
Atfogé terv
Altalénos tervek a funkcionadlis egységek

s7AmAra

) v )

Megvalésitas

3-2. abra: A stratégiai modell

3.4.1 A kiilsé tényezok értékelése

(lasd 3-2. abra)

Tarsadalom

Az a tarsadalom adta kiilsé keret, amelyben a véllalat mikodik, vildagos hatarokat szab és dontéen
meghatarozza a véllalat Uzleti tevékenységét. Az ilyen kilsé tényezbkre dnmagaban a véllalat altalaban nem tud
hatast gyakorolni. A kllsé kdrnyezet politikai, gazdasagi és tarsadalmi tényezdkkel irhatd le:

Technolégia

A technoldgiai trendek megértése fontos, ha a vallalat “a kellé id6ben akarja elkapni a kell§ technologiat”. A
technolégia kreativ alkalmazésa Uj vagy jelentésen médositott termékeket, (j gyartasi folyamatokat, valamint
jobb vezetést és iranyitast eredményezhet.

A vallalat szamara fontos, hogy vizsgalja a technolégiai fejlesztéseket, megértse, hogy mi fog torténni a
kovetkezd par évben, ismerje az Uj technologia alkalmazasait, valamint hogy az adott technolégia milyen
hatéssal lehet ill. lesz arra a piacra, ahol a véllalat versenyez.
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Vallalati kornyezet

Egy piacon val6 versenyt — annak mind a tipusat, mind az intenzitasat tekintve — az alébbiakban szemléltetett 6t
er6 hatarozza meg. (lasd 3-3. abra)

Az alabbi erbk ellen inditandd “offenziva” érdekében fontos, hogy alaposan ismerjiik azon iparag hangsulyos
szerepl6it, amelyben a vallalat versenyez. Azt is fontos elére jelezni, hogyan fognak ezek az erék hatni a
vallalatra az elkdvetkezendé par év soran. Mindezek ismeretében a vallalat jobban tud alkalmazkodni és ki tudja
hasznalni a versenyhelyzet adta lehet6ségeket.

A véllalatot illetéen az tgyfelek példaul erépoziciéban vannak akkor, ha kevés van belélik, vagy ha az egyes
rendelések nagy értékiiek. llyen esetben egyetlen Ugyfél vagy egyetlen nagy rendelés elvesztése rendkivil
hatranyos kovetkezményekkel jar a véllalat sz&méra, és ebbdl kovetkezben a vallalat lesz a gyengébb
alkupoziciéban. Ez a helyzet szdmos kis- és k6zépvallalkozas esetében.

Ennek megfeleléen a szallitok alkupozicija erds, ha olyan alkotérészt szallitanak a termékhez, amelytél a
vallalat sajat Uizleti tevékenysége soran teljes mértékben fiigg, és amennyiben nincsen alternativ szallito.

Az {igyfél igényeinek jobb

Kézvetlen kielégitése
versenytarsak 4j technoldgidk
alkalmazdasaval

.

Szalliték A Uavfél
valla- . "
Sz&llitdk térgyaléasi Vasarlok targyalasi erdpozicidja
erépozicidéja Informatikai lat Ugyfélkapcsolatok javitasa informatika
hdlézatok kifejlesztése utjan

s Helyettesitd
Potencialis 1j y )
. « termékek
résztvevdk
j Més agazatokbdl szarmazd
Uj piaci résztvevdék helyettesitd termékek
belépésének veszélye veszélye

Mely technoldgidk képesek
hozzdadott értéket
létrehozni?

Léteznek-e U4j
technoldgidk, amelyek
fokozzdk a belépés
korlAitait?

3-3. abra: A versenyt meghatarozo 6t erd

Az (izlet elemzése soran a kdvetkez6 kulcskérdéseket kell feltenni:

1. Mi a véllalat piaca? Feloszthato-e foldrajzi (kerliletek, orszagok, kontinensek, stb.), demografiai
(populacié csoportok, korcsoportok, stb.), tizleti szempontbdl (bizonyos méret, bizonyos iparagon bellli
vallalatok, stb.) vagy mas médon?

2. Milyen fajta rivalizalas létezik jelenleg a versenytérsak és a véllalkozés kozott, és milyen tendenciak
varhatéak az elkdvetkezendd években?

WIFI Osterreich/30.04.03 32/42 oldal



PHARE VALLALKOZASOKAT TAMOGATO PROGRAMJA — KIS ES KOZEPES VALLALATOK
UZLETI KIVALOSAGAERT

3. Milyen targyalasi erpozicioval rendelkeznek a szallitdk és az ligyfelek, és milyen tendenciak varhatoak
az elkévetkezendd években?

4. Fennall-e annak a veszélye, hogy a piacra uj résztvevok tudnak betdrni — azaz az adott Uzletagban
milyen magas belépési korlat a piacon?

5. Avallalat termékeivel szemben milyen helyettesitd termékek tudnak kielégiteni az Ugyfelek igényeit?

6. Milyen politikai, tarsadalmi-gazdasagi, szocialis és technoldgiai trendek a legfontosabbak az adott
iparag versenyhelyzete szempontjabdl, és hogyan szandékozik a vallalat azokat kiaknazni ill. azok ellen
védekezni?

Versenytarsak

A stratégia dsszefiiggésében harom okbdl elemezziik a versenytarsakat:

1. hogy kiismerjlk terveiket,
2. hogy megtudjuk, milyen technolégiakat alkalmaznak (Uj anyagok, anyag feldolgozas, informatika, stb.)?

3. hogy kideritsik, hogyan reagélnak lépéseinkre, és azok milyen kdvetkezményekkel jarnak rank nézve.

Természetesen nem tudjuk kdzvetlen médon megszerezni ezeket az informacidkat. Ehelyett az dsszegyijtott
adatokat és informaciot kell értelmeznlink. A modszertan szamos vonatkozasaban a nyomozo6i munkahoz
hasonlit. A nyomoz6 szamos apro jel alapjan sorra kizarja a gyanusitottakat mindaddig, amig meg nem taldlja a
tettest. Az igazsagot nem ismerjuk, azonban kdvetkeztethetiink arra, hogy milyen is lehet.

A versenytérsak szisztematikus elemzésével messze juthatunk anélkil, hogy barmiféle kémkedést folytatnank.
Az éves jelentésekben, interjikban, cikkekben és egyebekben talalhaté informacidkat egyszeriien dsszegyljtve
vilagos képet alkothatunk arrél, amit ténylegesen kereslnk. Gyakran csupan arra van szikséglnk, hogy
szisztematikusan elrendezz(ik mindazt, amirél méar tudomast szerzett a vallalat.

Amikor a versenytarsak |épéseit vagy elbre jelzett ellenlépéseit elemezzik, hasznos lehet a Iépések
valosziniiségének, kockazatainak és idézitésének figyelembe vétele.

Amikor a stratégian dolgozunk, gyakran talalkozunk tobb, a versenyt kilonféleképpen megkdzelit alternativ
tervvel. Azon ellenlépések szisztematikus attekintésével, amelyekkel a versenytarsak valészinleg teljesitik a
potencialis terveket, gyakran felfedezzilk, hogy mi a legjobb a stratégia. Amennyiben nem reagélnak a
versenytarsak a |épéseinkre és ugyanakkor a nyereségesség fenntartasa érdekében sikerll jelent6s piaci
részesedét szereznlink, sikeres stratégiat hataroztunk meg.

Ugyfelek

Minden (izleti tevékenység kiindulopontja, hogy létezzenek olyan lgyfelek, akik megvaséroljgk a véllalat
termékeit és szolgaltatasait. Ezért alapvetd dolog, hogy az ugyfelek jelenlegi és jovébeni problémainak és
igényeinek megértésére stratégiat dolgozzunk ki. Nem maga a termék miiszaki minésége az, ami meghatarozza,
hogy a vasarlok megveszik-e azt, hanem az, hogy hogyan érzékelik ezt a minéséget az lgyfelek. A vasarloi
magatartas megértése érdekében a hattérben rejlé pszichologiai tényez6ket is meg kell értenlink.

A vallalattal szemben tdmasztott els6 kdvetelmény az, hogy megismerje, kik a meglévé lgyfelei és kik a
potencialis tigyfelek. Ha a vallalat szisztematikus képpel rendelkezik mar a meglévé és a potencialis tigyfeleirél,
hasznos lehet feltenni az alabbi kérdést:
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"Miért azok az tigyfeleink, akik?"

A vasarlasi kritériumokat érintd kdvetkezd kérdés az, hogy mennyire fontos az Ugyfelek szdmara a vasarlasi
helyzet, és milyen hangsulyt fognak tulajdonitani annak a jov6ben. Az (gyfelek altal érzett hangsuly
természetesen valtozni fog, azonban nagyon gyakran vilagos tendenciak rajzolodnak ki.

Vildgos tendencia nyilvanul meg példaul abban, hogy a legtébb ember nagyon fontosnak tartja az utazasi idét és
a kozlekedési eszkozok valasztékat munkaba menet és munkabdl jovet. A kozlekedés dija a prioritasaik
sorrendjének vége felé talalhatd. igy ha egy tdmegkdzlekedési vallalat személyautokkal kel versenyre, elészor
és elsGsorban a menetidd javitdsan kell dolgoznia, mivel a legtobb ember Ugy érzi, hogy a gépkocsi sokkal
jobban megfelel ennek a kritériumnak. Ha a tdmegkdzlekedési vallalatoknak sikeriil cs6kkentenitik a menetidét,
az sokkal jobb megtériléshez vezet, mintha a viteldijakat csdkkentették volna.

A szegmentalas a modern marketing kulcsfogalmava valt. A vallalatnak olyan szegmenst vagy piaci rést kell
talalnia, ahol versenyelényt élvez.

Fontos, hogy az Ugyfelek a versenytarsakkal 6sszehasonlitva hogyan tekintenek egy vallalatra (vagy termékre
vagy szolgaltatasra). A piacnak elészor is ismerie kell a véllalat termékeit, és a termékeknek ott kell
rendelkezésre allniuk, ahol a piac azokat meg akarja vasarolni. A mai tultelitett piacokon mar ez is jelent6s
problémat jelenthet, azonban elegendd, ha ismert és elérhetd a termék. Az ligyfelek jobban is szerethetik a
vallalat termékeit és szolgaltatasait. A dontéshozatali folyamat soran érvekkel - és ha szlkséges,
dokumentumokkal - kell alatdmasztani, hogy az adott vallalat termékei jobbak, mint az adott terlileten jelentds
versenytarsakéi. Fontos azt tudni, hogy a piac a versenytarsakéihoz képest hogyan értékeli a véllalat termékeit
az lgyfelek szamara legtobbet mondé vasarlasi kritériumok szempontjabol.

Az olyan helyzetekben, amikor hosszu tavu Ugyfélkapcsolatok alakultak ki, fontos megtartani az Ggyfélkért.
Kénnyebb a meglévé ligyfeleknek eladni, mint az Ujaknak, mivel az elégedett ligyfelek jelentik a vallalat szamara
a legjobb reklamot. Az Ugyfelekkel kapcsolatos legfontosabb problémak listaja hasznos tajékoztatast nydjt a
vallalat szamara, annak stratégiai munkajahoz.

3.4.2 A vallalati belsé tényezok értékelése

(l4sd 3-2. abra)

Marketing

A véllalati marketing elemzésének fontos kiinduldpontja, hogy hi képet kapjunk a termékek és az
ugyfélcsoportok nyereségességérdl. A forgalom mellett fontos a nyereségességet hangsulyozni. Ez alatt azt
értjlik, hogy mennyivel jarul hozza a termékcsoport vagy tigyfélcsoport a nyereségességhez, miutan a kilonféle
koltségeket (befektetést) a lehetd legpontosabban szétosztottuk a termékekre. Ekkor a kovetkezd fontos kérdés
merdl fel:

"Honnan szarmazik a vallalat altal megkeresett pénz (mely lgyfelektdl, termékekbll és értékesitési
pontokon)?"

A véllalat altal elért eredmények kdzvetlendl fiiggnek attél, hogy mennyire hatékony a marketing munka. A fontos
kérdések kozé tartozik, hogy milyen célcsoportokat kell elérnie a vallalatnak, mennyire elérheték a véllalat
termékei e csoportok szdmara, a versenytarsak termékeihez képest mennyire versenyképesek ezek a termékek,
valamint hogy a megfelel6 arpolitikat folytat-e a vallalat.
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Az értékesités és a marketing hatékonysaga és eredményei viszont a vallalat e funkcionalis terliletének iranyitasi
rendszereivel allnak Osszefliggésben. Ennélfogva hasznos lehet azt ellendrizni, hogy a felallitott rutinszeri
beszamoldk és ellendrzések tdmogatjak- e a vallalat atfogd céljait, és hogy adnak-e visszajelzést mikodésre
vonatkoz6 informacié forméjaban.

A véllalatnak a mindenkori nyereségesség és hatékonysag elemzésén kivil fel kell mérnie jovébeli
hatékonyséagéat és nyereségességét azon termékekre és piacokra vonatkozdan, amelyekkel dolgozik. A
vallalatoknak ennélfogva allandéan dolgozniuk kell a termék- és piacfejlesztésen.

Pénziigy

A stratégiai munka soran tébb szempontbdl is fontosak a pénziigyi szempontok. A legfontosabbak: a pénziigyi
befektetés mértéke, a nyereségesség és az ellendrzd rendszerek.

Fontos tudni, hogy mennyi pénziigyi eszkdzt kell a véllalatnak Uj terlletekbe fektetnie. Ez az elsd pillantasra
kitGinik a mérlegbél, amely megmutatja, hogy mennyi a vallalat sajat tékéje az addssagaihoz képest. Masik
kritérium a likvid eszk6z0k — abbdl is elsésorban a bankban 1évé készpénz. Ha van pénziink a bankban, gyorsan
cselekedhetlink, ha valami érdekes dolog mutatkozik, és “kibirjuk” a viszonylagos csdkkenés idészakat is. Az Uj
projektek finanszirozasi képessége részben a vallalat pénziigyi helyzetének kérdése, de nagy mértékben fiigg
magétol a vallalattdl is. A tokeszerzés képessége kritikus.

A nyereségesséqg a stratégiaval kapcsolatos masik kdzponti téma. A vallalat joI és rosszul teljesitd tertleteinek
vizsgalata minden stratégiai megbeszélés kiinduldpontja. Ezeket az adatokat részletesen at kell tanulmanyozni,
és meg kell probalni megszabni a tovabbi fejlédés iranyat. Fontos kideriteni, hogy miért olyan a nyereségesség,
amilyen. A vallalat termelékenységével vannak-e problémék, avagy a nem megfelel§ forgalomban vagy rossz
arképzésben rejlik a magyarazat?

A vallalati jovedelmek, kdltségek, kintlevéségek és készletek ellendrzése és nyomon kdvetése fontos jelzéseket
ad a vallalati szakértelemrdl e funkciokban. Itt olyan fontos kérdések mertinek fel, mint hogy milyen ellenérzési
paraméterekkel rendelkezik a vezetéség, valamint hogy a vezetdség megkapja-e a kellé idében a kell6
informaciét a déntések meghozatalahoz.

Termelés

A véllalat versenyképességének egyik legfontosabb jelzéje a termelékenység ndvekedése. ElBszor is fontos a
termelékenységi adatok a versenytarsak hasonld adataival vald Gsszehasonlitisa. Masodsorban fontos a
termelékenység noévekedésének tanulmanyozasa az idé fiiggvényében, valamint az aktualis termelékenységi
szint okainak elemzése.

A rugalmassag vagy a termelés atalakitdsénak képessége a versenyképesség fontos paramétere lehet bizonyos
piacokon.

Az (j technoldgia - tobbek kozott a fajlagos koltségek csokkentése révén - versenyképesebbé teheti a
vallalatokat. A vallalat szaméara az jelenti a problémat, hogy az Uj technoldgia pénzbe keriil, és a termelési
volumen esetleg tul kicsi a technolégia hatékony kihasznalasahoz. Az analitikus munka soran gyakran szerepel
a technologiai szint elemzése a versenytarsakkal valo 6sszehasonlitasban, a rendelkezésre allé lehetéségek
fényében.
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A hatékony termelés kozvetlenl figg az ellenérzé rendszerektdl és az igények megfeleld elérejelzésétdl. A
rossz elbrejelzés tul magas eldrejelzés esetén tulkészletezést jelent, tul alacsony elérejelzés esetén pedig
tulmunka formajaban megjelend plusz kéltségeket és elégtelen Ugyfélszolgalatot jelent

Szervezeti felépités

A személyzet motivaltsaga és sajat munkajahoz valé hozzaallasa valdszinlileg az egyik legkritikusabb siker-
tényez0 egy vallalatnal. A motivalt alkalmazottak tobbet és jobban dolgoznak. A motivalt, pozitivan tevékenykedd
alkalmazottak ezen kivil a vallalati arculat formalas fontos eszkozei is a sajat kdrnyezetiikben, és ez a vallalati
munkaerd felvétel és értékesités esetén valhat fontossa.

Az alkalmazottak motivaltsagat naponta befolydsold tényezéket kornyezeti tényezéknek nevezhetjik. Az, hogy ki
mennyire elégedett vagy elégedetlen ezekkel a tényezbkkel, nagymértékben meghatarozza a vallalatnal
uralkodd jolét érzetét. E tényezdk példai: munkafeladatok, a kozvetlen felettessel vald viszony, munkahely
biztonsaga, fizetési rendszer, valamint a véllalatba és annak termékeibe vetett hit.

A vallalatnak nemcsak hogy motivalt dolgozokra, hanem megfeleld szaktudassal rendelkezd emberekre van
szlksége. A bérek és fizetések szinvonala utalhat a szaktudas szintjére. A nem kielégitd szaktudas masik
mutatdja a munkaerd nagy fluktuaciéja. Ha egy alkalmazott kilép a vallalattdl, azzal a vallalatnal felépiilt ismereti
és munkaja elvész és az Ujraépités gyakran jelentds idét vesz igénybe.

3.5 Az uj technoldgiak bevezetésének folyamata

Célok meghatarozasa

"Hol legyen a vallalat 6t éven beliil?"

A 16 Uzleti cél minden esetben, amint mar elhangzott, a vallalat hosszu tavu értékének novelése a tulajdonosok
szamara. Legtobb esetben ez a téke utani megtérilésben fejezhetd ki. De a tulajdonosoknak lehetnek nem
pénzlgyi céljai is a vallalattal kapcsolatosan. Egy vallalkozdt példaul lehet, hogy jobban érdekli magénak a
vallalkozasnak az (tnak inditasa és sajat ambicidinak megvalésitdsa, mint a pénzkeresés. Ugyanakkor a
vallalatnak nyereségesnek kell lennie, egyébként nem képes a tulélésre. Ezért forditunk figyelmet az Uzleti
gazdasagtanra, hiszen a stratégia kialakitasa és a technoldgia megvalositdsa sordn meg kell teremteni a
feltételeit a kdvetkez6 f6 célok kdvetésének:

Nyereségesség, termelékenység, versenyképesség, vallalati kultira és technoldgiai megujulas.

Amint gyakran lathat6, a vezetés olyan célokat t(iz ki, amelyek kivaléak, ha megvalosulnak, de a szervezet nem
nagyon akarja elérni ezeket. Természetesen nem konnyi j6 célokat kitlizni, de a kdvetkez6 szempontokat
mindenképpen érdemes figyelembe venni:

o Elfogadjak-e majd a célokat?
o  Mérhetbek-e a célok?
o Motivaljak-e a célok a személyzetet?

o Rendelkeziink-e a megfelel6 technol6giakkal?
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A céloknak tehat nagyra toréknek (ugyanakkor elérhet6knek), konkrétaknak és relevansnak kell lennitik. Ahhoz,
hogy a célok ezen szempontok mindegyikének megfeleljenek, a f6 célokat tobb al-célra kell lebontani, hogy
koherens célhierarchia alakuljon ki.

Vételi szempontok és termék-piac kombinaciok

A cél meghatérozasa utan a terméket és a szolgaltatast, tovabba a piacot és a technologiai terilleteket kell
definialni, ahol és amelyben a véllalat érintett. Ra kell mutatni azokra a vételi szempontokra, amelyeknek a
vallalat terméke és szolgaltatasai eleget tesz az ligyfelek szemszdgébdl (lasd 4. abra).

o \Vételar e Min8ségkép o SzAllitoi képesség

e  Himév, arculat e  Hasznalhatésag e  Specidlis formaterv

e Specidlis Ugyféligényeknek vald e Kompatibilitas e Oleso
megfelelés (testre-szabas) Uzembetartasi/karbantartasi

koltségek

e Szallitasi hatariddk, e  (CsUcstechnika e  Szakmaisag, szakmai arculat
megbizhatdsag és pontossag

o Szallitékdzelség e  Specidlis utoértékesités o  Termelés élettartama

o  |étesités kdnnyedsége e  Standardizalas/kompatibilitds e Megbizhaté mikodés

3-4 abra: Példa a vasarlasi szempontokra

A kdvetkez0 Iépés a termék-piac kombinaciok kialakitasa (PMC-k) (lasd 5. abra). Ki vasarolja melyik terméket és
miért: ezekre a kérdésekre tudni kell a valaszt. Hatarozzuk meg a PMC-ket az Ugyfeleink vasarlasi
szempontjainak segitségével. Egy 20 éves egyediilall6 férfi adott esetben egészen mas terméket vasarol meg,
mint egy 50 éves csaladapa. Ugyanarra a termékre mas vasarlasi szempontok szerint tekint (mint ahogy
egyesek forrdn, masok hidegen szeretik a kavét).

1.termék 2 .termék
P-M-C-Sz.: ma__ Jévmva P-M-C-Sz.: ma___Jévmva
Forgalom(€/J) Forgalom(€/3)
o Ktségtérilés(€/J) Ktségtériilés(€/J)
M
-
o [ CC(% forgalom) CC(% forgalom)
—
Vetel 5z : Veten sz
1 s L s

3-5 abra: Tem?ék.p.iac. kombinacio-kialakitasa 2 i
3l 3
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Miutan meghataroztuk a PMC-ket, 6ssze kell 6ket hasonlitani a versenytarsak megfelelé PMC-ivel. (lasd 3-6
abra) Hasonl6 folyamatot kell kialakitani mind az 6t versenytényezére is (lasd 3-3 abra)

TERMEK-PIAC KOMBINACIO:.......cooiiiiiiiiiiiiceii Prioritas:............cccee..
Vésarlasi Ugyfél prioritasai Vllalatunk 1.sz. versenytérs | 2.sz. versenytérs | 3.sz. versenytars Atlaggal
szempontok dsszehasonlitva
+0- +0- +0- +0- +0-
+0- +0- +0- +0- +0-
+0- +0- +0- +0- +0-
+0- +0- +0- +0- +0-
+0- +0- +0- +0- +0-
+jofjobb 0 kézepes/egyenlé - rossz/rosszabb Osszes +0-
3-6 abra: PMC-k dsszehasonlitasa
ﬁ Vallalati infrastruktira (iranyitas, technolégia, pénziigy, \
o
‘0
% Emberi eréforréds gazdalkodas és fejlesztés \ Haszonrés
&
g Technolégia fejlesztése (termék, termelési folyamatok) \
Q
)
Beszerzés (szerz&dések, targyalds, szallitdi szamléak)
Vallalati Termelés és|Kimend Marketing Szolgaltatéas
infrastruk |dzemvitel |logisztika |és eladéas és utdgondozas
tara * anyag- * csomagolés - . )
% * megrendelés |tervezes * * kc[>zve1{:l<[en */L.lgyfel_ .
O . sruatvetel * termék- készletellendr |értékesités tajékoztatas.
0 . tervezés zés * tigyndkségen |* panaszkezelés
készletellendr |* termelés (befejezett keresztili *
rés létesités/ termékek) értékesités garanciavéallalésy
bevizsgéaléas * foraalmazas |¥ rendelési o '
folyamat
* rekléam

3-7 abra: A generikus értéklanc

Az értéklanc a vallalat f6 és tAmogato tevékenységeit mutatja egymasba fonddd lancszemekkeént a szallitotél az

lgyfélig tartéan.

(lasd 3-7 abra)

Mint lathato, olyan tevékenységekre oszlik, amelyek egyrészt kdzvetlenil részét képezik a gyartasi folyamatnak
(ezek az alaptevékenységek) és masrészt a fétevékenységeket thmogato tevékenységek (amelyek a tamogatd
tevékenységek). Jol szemlélteti ezt a tdmogaté tevékenységek horizontalis iranyu elrendezése az
alaptevékenységekhez képest. Minden fétevékenység tobb vagy kevesebb mértékben merit a tdmogaté
tevékenységekbdl munkaja soran.
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A f6 és tamogato tevékenységek egyarant tovabboszthatdk altevékenységekre (amint lathaté az abran
feltlintetett tevékenységek neve alatt vagy mellett feltiintetett pontokbol). llyen médon kialakithatok a véllalat
értéklancaban szerepld tevékenységek hierarchikus bontasa. Gondosan Ugyelni kell ugyanakkor arra, hogy a
lebontas ne menjen tul messzire, mert esetleg a tulzott részletesség mar inkabb gatolja az elemzé
tevékenységet. A jellemzéen el6fordulé stratégiai, technologia bevezetésével kapcsolatos és tervezési
folyamathoz elegendd a tényleges 6 vagy tamogatd tevékenységet mindéssze egy szinttel tovabb bontva leirni
a jellemzéket.

A “standard” értéklancban gyakran el6fordulnak sajatos kifejezések (befelé iranyulo logisztika, Gzemvitel
(gyartas), kifelé iranyuld logisztika, stb.) Fontos ugyanakkor definiélni a vallalat sajat terminoldgiajat és valésagat
minden komolyabb elemzés megkezdése el6tt. Ezzel a folyamatban résztvevék szamara megkonnyitjlik az
értéklanc 6sszekapcsolasat a mindennapi valésaggal és hamarabb fogadjak el hasznos eszkdzként a munka
leirasahoz, ahogy azt jelenleg végzi a cég, és ahogy azt a jovében lehetne vagy kellene végezni.

Célok, vételi szempontok és az értéklanc osszekapcsolasa

Az elemzés ramutat a versenyerdkre a vallalat altal kivalasztott izlet és stratégia tekintetében (koltségvezetés
vagy a szélesebb piacot illetve a piac egy szegmensét megcélzé differencialodas). Egyértelmiien kdrvonalazddik
az igény arra, hogy elemezni kell a vallalat egyes alkotéelemeit és meg kell ragadni azokat az elemeket, ahol a
legtobbet lehet nyerni azzal, hogy ndveljlik az ligyfelekben a vallalat termékeiben és szolgaltatasaiban rejlé
értékek észlelését.

Az értéklanc segitségével egyenként szamba lehet venni a tevékenységeket az atfogo verseny és stratégiai
megfontolasok fényében és be lehet azonositani azokat a tertileteket, ahol elsésorban eréfeszitéseket kell tenni
és/vagy technolégiailag is beruhdzasokat kell eszkdzdlni. Ha 6sszehasonlitjuk az értéklancot a mar kialakitott
célhierarchiaval és megallapitott vételi szempontokkal, egy matrixot kapunk (lasd 3-8 abra)

A tevékenység elemzésének legfontosabb feladata nem a véllalat tevékenységeinek dnmagaért vald lebontésa
vagy jellemzése, hanem annak lehetévé tétele, hogy a leirasok segitségével feltarjuk mindazokat a
szempontokat és lehet6ségeket, amelyeknek alapjan majd kitlizhetjlik a célokat, a stratégiat és az intézkedési
terveket. A szempontok és lehetéségek kilistdzasa ezért fontos eszkdze a “Iényeg kinyerésének” a tevékenység
elemzésébdl.

Ertéklanc
Bejové Uzemvitel Kimend Eladas/ Uté- (eladés | Infrastruktdra |  Emberi Technolégiai | Beszerzés
logisztika (gyartas) logisztika ) utani) eréforras, fejlesztés
Marketing | ondozas igazgatas
1.cél X X X | X XX X1 X X X X1 X|X X
o 2. cél XX X X X X X X X
o
8 [3cl X XXX X X X X X X X X
1. X X X XX X X XX
szempont
*% 2. X1 X X XXX X X X X X1 X X
% szempont
o 3 X[ X XX X X X[ X]| X X XX
o) szempont
R
>
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3-8. abra: Célok, vételi szempontok és az értéklanc dsszekapcsolasa

Ezzel jeleztiik, hol kell valtoztatnunk és hol kell Uj technoldgiakat bevezetniink versenyképességlink fokozasa
érdekében.

Technolégiai stratégiak

Altalaban jelentés innovaciés lehetéség nyilik az Gj technoldgiak hasznalataval. Ez az innovacid harom f6
fajtajara vonatkozik: termékek, termelési folyamatok és vezetéi kontroll.

Nincs szlikség Uj technoldgiara, ha az nem javitia a vallalat rovid vagy hosszi tavu nyereségességét. A
technoldgia leginkabb azzal eredményezhet jobb nyereségességet, ha:

Hatékonyabba teszi a vallalat értéktermelését és fokozza a termékek vagy szolgaltatasok ligyfél szempontbol
képviselt “értékét”.

Ne felejtsik el:

A cél nem az, hogy a vilag legjobb termékét a lehetd legolcsobban allitsuk el6, hanem hogy éppen annyival
jobbak legytink, mint a verseny.

Termék

Az Uj technoldgia értékelési szempontja a vallalat altal értékesitett termék vagy szolgéltatas szempontjabél a
piac vételi szempontjain mulik. Kiilénosen fontos az tigyfél igények egyre jobb kielégitésére koncentraini. Példaul
a kutatas és a technologia fejlédése gyodkeres véltozasokat idézhet el6. Az elektronikus adatfeldolgozas jo példa
arra, hogyan idézhetnek el6 az vjitasok és felfedezések alapvetd valtozasokat a piaci igényekben és 6hajokban.
A vallalatoknak mindig azoknak a szempontoknak a mentén kell megprébalniuk tulszarnyalni versenytarsaikat,
amelyek meghatarozoak lgyfeleik valasztdsaban és a tébbi szempontbdl pedig elég, ha éppen elég jok.

Ha a technoldgiat a termékekkel dsszehasonlitva értékeljlik, mindig a vasarlé altal vasarolt egész termékre (és
szolgaltatasra) kell gondolnunk. Az, ahogy a terméket szallitjak (az id6 és a hely) példaul ugyanolyan fontos
szempont lehet, mint maganak a terméknek a jellemzdi. Példaul, sok vallalat invesztalt terminélokba, ahol az
ugyfelek egyszerlibben teheti meg rendeléseiket és kezelhetdbben, ugyanakkor ez “bezarja” az ugyfelet a
sz4llitd rendszerébe.

Melyek ebben az esetben a fontos kérdések:

"Lényegesen ndvelni tudja-e a technologia a termékek értékét az ligyfelek szamara?”
"Vajon a szallitott (j technoldgia képes-e arra, hogy lényegesen névelje a szolgaltatasaink értékét?”

Yy

"Milyen 0j technoldgia valhat fontossa iparagunkban az elkévetkezendd néhany évben? Mi térténhet?”

A termelés folyamata
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A termelési folyamatban bevezetett technoldgiai vjitas célja lehet:
o Az erbforrasok hatékonyabb elosztasa, vagy

e Atermék értékének novelése.

Ebben az esetben is a kiindulasi pont a vallalat atfogd (izleti stratégigja. A technolégia csak annyiban
meghataroz6, amennyiben az névelni tudja a vallalat nyereségességét a jobb versenyképességgel.

A technologiéra, dnmagara, ritkan vezetheték vissza a problémak. Az emberi tényezd: a tudés, motivaltsag és
menedzsment gyakorta legalabb olyan fontos tényezék. Ezért gyakran a problémamegoldasok kombinacitja
jelenti a megoldast. A technoldgiaval kapcsolatos méréseknek, amelyeket végil a véllalat megvaldsitasra

alapulnia.

Menedzsment és kontroll

A véllalat pénziigyeinek és mas funkciéjanak kontrollingjahoz hasznalt uj technolégia informaciégazdalkodas
kérdése. Az informatika ezért [étfontossagu ebben az dsszefliggésben.

A kontrolling rendszerekkel kapcsolatos technologiai inveszticiok csaknem mindig abbol az alapcélbdl indulnak
ki, hogy az értékteremtés altal a vallalat hatékonyabba valjék. Az alabbi 3-9 abra néhany olyan technoldgiai
inveszticiot mutat be, amelyeknek célja a vallalati funkcidk kontrollalasa.

Funkcionalis egység Technoldgiai kontrolling rendszer

Eladas és marketing Készlet és forgalmazas

Kéltségvetési ellendrzés

Piaci informéacié

Ertékesités tervezés és utokovetés

Ajanlatok kialakitasa, tendereztetés

Megrendelés/lemondas

Ugynokok tdmogatasa

Termelés Termelés tervezés

Termelés ellenérzés

Mindség ellendrzés

Szamitogép segitette termelés

Szallité ellenérzés

Termékfejlesztés Szamitogép segitette tervezés

Termelés, integrélt rendszerek

Alkotérész adatbazisok

Ismeret adatbazis

lgazgatas Szamlazasi rendszerek

Bérgazdalkodasi és szamviteli rendszerek

Koltségvetés készités

Koltségellendrzés

Projekitervezés és vezetés
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Iroda automatizalas

3-9 abra: Technoldgiai beruhazas a kontrolling rendszerekbe

Technol6gia megvalésitasa

A technoldgia megvaldsitasaval kapcsolatos elemzések elvégzését és a stratégia kialakitasat kdvetéen kezdddik
a stratégia vallalati miikddéssel valdé megfeleltetésének munkaja. A vallalatok a legkllonbdzébb mddokon
végezhetik a stratégiai munkanak ezt a részét. Altalaban azonban a felsd vezetés és a szervezet mas szintjei
kozott szorosabb az interakcié a stratégia kidolgozasaban és megvaldsitasaban, mint korabban volt. Ezért a
munkafolyamat interaktiv folyamatnak tekinthetd. Ennek a megkdzelitésnek néhany elénye a kovetkezd:

o Ha a munkatarsakat bevonjak, motivaltak és meglatjak a tényleges stratégiai tervezés elényeit.

o Hatékonyabba valik a szervezetnél rendelkezésre all6 dsszes tudas és latasmod hasznositasa.
Tényszeriibb a problémafeltaras és konstruktivabb, realisabb megoldasok alakulhatnak ki.

e A dolgozdk jobban odafigyelnek a vallalat nyereségességének novelésére, ezaltal altaldban né a
termelékenység.

o  Gyakran tisztazodnak a hatalmi és szerepkonfliktusok az ilyen folyamatban.

A vilagszerte végzett kutatasok azt mutatjak, hogy a stratégiai tervezéssel operald vallalatok nyereségesség
szempontjabol egyértelmlien elénydsebb helyzetben vannak és azok, amelyek interaktivan dolgoznak a
megvalositason jobb nyereségességet érnek el hosszabb tavon. Egy Uj stratégia kdvetkezményekkel jarhat a
vallalat szerkezetére, vezetésére és kultlrajara nézve is. A struktiravéltas a vezetés és az egyes részlegek
atszervezésével jarhat. Bizonyos helyzetekben ez azt jelenti, hogy egyes dolgozék feleslegessé valnak vagy at
kell Oket helyezni. Természetesen ez nehéz és kellemetlen feladat, a valtozast végrehajtani elrendeltetettek
szamara csakugy, mint az abban érintettek szdmara. Amennyiben a vallalat mélyrehato valtozasokat kivan
végrehajtani, gyakran a felsé vezetést teliesen vagy részben le kell valtania. El&szor is azért, mert a vezeték
személyes tulajdonsagai mér nem illeszkednek az Uj stratégidhoz. Vannak olyan emberek, akik jellemzéen a
“ndvekedés menedzserei’, mig masok inkabb a “konszolidalas” vagy “szerkezetvaltas” soran végeznek kivald
munkat. Mésodsorban a vezetk tarsadalmi kapcsolatai a munkatarsakkal megnehezithetik szdmukra a
szlikséges mérések elvégzését.
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