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VALLALATI STRATEGIAALKOTAS

JELENSEGEK ES KERDOJELEK

A stratégiaalkotas hazai gyakorlatdt negyven esztendén &t a ,command economy* uralta. A leépitését kovets
privatizicioval, a kiilfoldi befektetdk megjelenésével széles horizont tarult fel a sikerre dhitozo cégek elott.
A lehetdségek koziil vazolnak fel a szerz6k néhany jellegzetes megoldast.

A magyar szdrmazast Andrew Grove (1997) cstucsvezetSi
tapasztalatait osszefoglalé konyvében stratégiai inflexios

pontként irja le azt a jelenséget, amikor valamely kornye- |

zeti tényezd radikélis atalakuldsdnak kovetkeztében az
ipardgi versenyszituicié alapvetéen megvaltozik. Egy
ilyen helyzet kezelésének mddja meghatdrozza a versen-
g6 vallalatok jovGjét: egyeseket tj magassagokba emel,
mdsokat ideiglenesen vagy végleg letaszit az utrdl. A tét

oridsi, hiszen ~ ahogy Grove {rja — a ,haldl volgyéb6l™ :
kell kivezetni az elbizonytalanodé szervezetet. Megvél- i

tozik a versenypalya, masok lesznek a szabalyok, masok
a versenytdrsak: ett8] kezdve mésképp kell vezetni a

ezt a krizist, mert nem képesek stratégiai médon gondol-
kodni és idSben valtani; ehelyett foggal és kdrommel

ragaszkodnak a multhoz, vagy iilnek és csodara varnak, L. . . L,
b & i dalomban djabb és Gjabb vitdk langolnak fel a straté-

Magyarorszdgon a kozelmiltban nemesak egyetlen giaalkotds értelmérdl, céljardél és tartalmar6l (lasd pl.
ipardg, hanem szinte minden vallalat inflexiés ponthoz : Porter 1996; Mintzberg 1994), s ugyanakkor a nemzet-

érkezett, a rendszervaltds ugyanis gyokeresen 4talakitot- | kozi vallalati gyakorlat sem tekinthet§ egységesnek.

mig mésok cselekednek.

ta a versenyszituaciét: a privatizicié és a piacok libera-
lizaldsa kovetkeztében mdsok lettek a tulajdonosi elvara-
sok, meger6sodott a vevdk, és meggyengiilt a szallitok
alkupozicidja, rengeteg Uj versenytars jelent meg a vildg
minden tdjarol, és koztiik ott vannak a legnagyobbak és
legerdsebbek is. Ismét Grove szavaival élve: nem egy,
hanem egyszerre tobb tizszeres erd fejti ki hatdsat. Most
Jjelent8s részben a véllalatvezet8kon és vélasztott méd-
szereiken muilik, hogy ki keriil fel-, illetve lesz4llé dgba.

VEZETESTUDOMANY

Ezért soha nem volt még nagyobb sziikség stratégiai
gondolkoddsra, jél megvélasztott stratégidk kidolgo-
z4sdra és megvaldsitasdra, mint most.

Milyen éllapotokat taldlhatunk ma a stratégiaalkotds
teriiletén Magyarorszdgon, a stratégiai gondolkodas elter-
jedésére miképpen hatott a ,,command economy* leépi-
tése, a privatizdcid, a kiilfoldi befektet6k megjelenése?
Ezekre a kérdésekre keresiink vélaszt a kovetkezdkben.

A kép meglehetGsen tarka, ami mér csak azért sem
meglepd, mert a vallalati stratégiaalkotds vilagszerte vitdk
kereszttiizében all. A helyzetet sajatos kett6sség jellemzi:

) o - 0 % i mikozben a stratégiaalkotasnak kialakult egy ,,standard®,
cégeket, masképp kell versenyezni. Sokan nem élik tul :

menedzsment-szakkonyvek szerves részét képez6, széles
korben propagdlt és oktatott modszerkészlete (pl. port-
foli-elemzés, SWOT, forgatékonyvirds), a szakiro-

Orokségek: a tervtdl a stratégidig

A helyzet Magyarorszdgon még bonyolultabb. A négy
évtizeden 4t tartd tervgazddlkodasi rendszer sajitos csen-
gést adott a ,terv® szénak: azok szdmdra, akik ebben a
korban tanultak és dolgoztak, elsGsorban az 4llami be-
avatkozds eszkozeként jelent meg. A kordbbi gyakorlat
szerint (mintegy két évtizeden 4t) a véllalatoknak 6t évre
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sz016 terveket kellett kidolgozniuk, amihez a kdzponti
tervezGszervtdl és az 4gazati minisztériumoktdl ttmu-
tatokat, kitoltends tabldzatokat kaptak, a tervek tartalmat
pedig ,.konzulticiokon® kellett egyeztetniiik a kdzponti

elvarasokkal. Az elképesztden részletes tervek Osszedl- |

litdsa hatalmas tomeg(i papirmunkat jelentett, tibldzatok
végtelen tomegét, amelyeket a gyakorlatban alig tudtak

hasznositani, a tervek vezetési szempontbdl feleslegesnek :
bizonyultak. Ily médon a malt rendszerben nevelkedett
magyarorszagi vezetd a hosszi tavd tervezéssel nem mint

a vezetSi munk4jat segitd eszkozzel, hanem mint az 6nal-
16s4gét korlatozé akadéllyal taldlkozott. Ennek érzékel-
tetésére egy példa a kozelmultbol:

Harom évvel ezel6tt egyikiink stratégidval foglalkozé

tananyag Osszedllitdsdra kapott megbizdst egy vél-
lalatt6l. A vallalati lektornak az volt az els6 kivansa-
ga, hogy az irdsmfiben a ,terv* sz6 ne szerepeljen.
,.Ehhez a széhoz itt a véllalatndl egész mds gondo-
latvildg kapcsolddik, ha benne marad a szdvegben,
senki sem fogja komolyan venni a stratégiat, ugye
érti? “ — mondta.

A leirtak ellenére a korszerd értelemben vett villalati
stratégiai gondolkodds kezdete a rendszerviltds el6tti
évekre nyulik vissza: néhany vallalat mér a 70-es évek
végén megprobalt elszakadni a szokdsos tervkészitési
gyakorlattdl, és ehhez eszkdzoket keresett a nyugati lizleti
viligban méar meghonosodott vallalati stratégiaalkotds
modszerkészletében. '

A cégek egy szikebb, de egyre bovils kére - ;
mikozben a gazdasag egészére a hidnygazdalkodds volt a
jellemz6 — mdr a hetvenes évek végén kénytelen volt
szembenézni azzal, hogy termékei eladdsdra a piac nem
nyujt korlatlan lehet8séget. A fejlett orszdgokban, ahol a :

hetvenes évek elsé felében kitort olajvalsag kovetkezmé-

nyeit6l nem igyekeztek ,,megdvni” a vdllalatokat, az

évtized kozepén radikélis dtalakuldsok mentek végbe a
termékszerkezetben és a miszaki fejlesztésben, aminek
kovetkeztében a magyar aruk leértékelédtek. Stlyos-
bitotta a problémékat a termelési eszkozok kihaszndlat-
lansdga, a magas kéltségszint, a tékehidny. Hazai nagy-

vallalataink — de még a kisebbek is — az erdltetett val- :
lalatosszevondsok és a hidnygazdasigra jellemd 6nelld-
tasi reflexek miatt til sok mindennel foglalkoztak, til-
diverzifikaltak voltak. Ezeket a stratégiai problémdkat
| bevezetésében. Gyakori volt, hogy més feladatokhoz —
kifejezetten pozitiv indittat4s, médszertani szempontbdl
j6l dtgondolt, de felilr6l vezérelt, a ,,command economy*

kezelni kellett valahogy, és mivel az egyes esetekben

CIKKEK, TANULMANYOK

logikdjéhoz igazodd kdzponti akcidk nem hoztak szamot-
tevé eredményt, a véllalatok egy része kezdte felismerni
- vagy mondjuk inkdbb igy: sejteni kezdte —, hogy prob-
1émdi megoldasaval hosszt tdvon magéara marad.

Fehér Erzsébet, a ma is az egyik legsikeresebb val-
lalatnak szdmité Pannonplast elnok-vezérigazgatdja igy
emlékezik ezekre az id6kre:

,,A vallalat (amikor az élére keriiltem) a cs6d szélén
allt. Termékszerkezete teljesen szertedgazd volt,
ehhez hasonl6an a technoldgidja is. Valakinek voit
egy Otlete, belekaptak, majd véltottak — kapkodds
jellemezte a magatartdst. Fel sem meriilt az a kérdés,
hogy a piacnak sziiksége van-e mindezekre.

Az els§ stratégidnk kozponti kérdése a termékszer-
kezet dtalakitasa volt: értékben mérve a termékek 30-
40%-anak gyartdsat megsziintettiik, csak azokat
hagytuk meg, amelyeknek volt piaca. A technold-
gidkat hasonloképpen szirtiik meg.*

i A hetvenes évek végén, majd még inkdbb a nyolcvanas
i évek elején szétfoszlott az az illizid, hogy a véllalatok

kornyezete kozponti eszkozokkel stabilizdlhaté és | terv-

i szerlsithet6". A cégek stratégiai horizontjdn kiilonb6z6

kornyezeti jovoképek jelentek meg: egyes hazai vegyipari
vallalatok példaul az olajar valtozdsédhoz illesztették a
forgatdkonyveiket (tobbnyire Gjabb aremelkedéseket
josolva, mikozben az drak id6vel csékkenni kezdtek). A
jelenbdl visszatekintve azt kell mondanunk, hogy ezek a
kérnyezeti forgatdkonyvek igen visszafogottak voltak: a
val6sag sokkal merészebbnek bizonyult a villalatvezet6k
fantdzidjanal; bar el kell ismerniink, hogy a prognézis-
készitok ebben az idészakban a nyugati orszdgokban is
igen latvdnyos tévedéseket produkaltak, az egypértrend-
szer id6szakdban pedig nem lehetett mindent kimondani,
plane egy vallalati dokumentumban leimi. A stratégiai
gondolkodds mindenesetre megindult.

A stratégiai tervezés bevezetését kivaltd specidlis ok
volt, hogy a vildgbanki hitelprogramokban érintett val-
lalatokndl megkovetelték a stratégiai célok tisztdzdsdt,
még mieldtt a beruhdzdsokhoz, a fejlesztésekhez a hitel
folyositasat megkezdték volna, és ehhez a munkdhoz a
legnevesebb tandcsadé cégek nyujtottak segitséget. A
hazai és kiilfoldi szervezd-tandcsado cégek mds viéllala-
tokndl is Uttord szerepet toltottek be a stratégiai tervezés

szervezeti dtalakulds lebonyolitdsahoz, vezetdi informa-
ciés rendszer kialakitashoz, kés6bb pedig a privatizicié

VEZETESTUDOMANY
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elGkészitéséhez, illetve lebonyolitdsahoz — kértek a val-
lalatok kiils6é segitséget, és ezen munkdkhoz kap-
csoldddan ajanlotta a tandcsadd stratégiai terv kidolgo-
zasdt. A hatds kétirdnytinak bizonyult: a stratégiai ter-
vezés tipikus csapatmunkaként gyakran ldtvanyosan és
hatdsosan hivta fel a figyelmet egyes vallalati funkcidk
(példdul a marketing, a piackutatds, a vezet6i szdmvitel)
és rendszerek (példaul az informécids rendszer) eseten-

példaul, hogy ilyen munka sordn deriilt ki: a tervezésbe
belekezd6 vallalatndl nem lehet pontosan tudni, hogy mi
mennyibe keriil, mely tevékenységek nyereségesek és

melyek veszteségesek, azaz a tovabblépés érdekében !

elGbb 4t kellett fésiilni az elszdmoldsi rendszert, a kora- i koszonhetik. Ebben a csoportban taldlhatunk olyan

beli szamviteli szabalyokat 4tlépve tj kimutatésokat kel- i cégeket, amelyek — annak ellenére, hogy éllami tulajdon-

i ban voltak — mér a rendszervéltdst megel6z6 idGszakban

lett késziteni — és csak mindezek utdn lehetett folytatni a
stratégiaalkotdsi munkat.

A pozitiv szerep mellett a képhez az is hozz4 tartozik,
hogy — akércsak a fejlett orszdgokban — a tandcsaddk
kezében a stratégiai tervezés bizonyos mértékig ,,dru-
cikké” valt, amely szerepet leginkdbb formalizalt, elegdn-
san ,,dekordlt” formajéban (ez a tartalomra és a kidolgo-
z4s mddjara egyarant vonatkozik) t6lthette be; mindez —
mikozben kétségteleniil szervezetté és strukturdltta tette a
tervezési munkdt — nem mindig tett jot az érdemi straté-
giaalkotdsnak: a formai elegancia esetenként tartalmi
lirességet takart.

El6fordult, hogy a stratégiai tervezés bevezetése
mogott kifejezetten személyes motivumok hiizédtak meg:
a vallalat vezet8i vagy mds szakemberei koziil valaki
»beleszeretett” a stratégiai tervezésbe: kiilfoldi partne-

reit6l hallott err6l a médszerr6l, szakirodalomban olva- ;
sott rla, vezetsi tovabbképzésen tanulta és inditvinyoz- |

ta a sajat vdllalatdndl is e médszer kiprébalasat.

Stratégiaalkotas napjainkban

A gazdasdgi-tarsadalmi-politikai rendszer 4talakuldsa — :
olajvéllalata, a MOL Rt. is, ahol hosszabb ideje jol

mint a bevezetGben emlitettiik — inflexiés pontot hozott

szinte minden vallalat éietében. Veltak, akik a Grove-féle
i mddszertani tdmogatdsaval, az 4j modellek és médszerek

»haldl volgyén® valé 4tjutdshoz aktivan és sikeresen
hasznositottdk a stratégiaalkotds eszkoztdrat — magét a
rendszervaltdst is stratégiai problémaként kezelve —, mig
masok inkdbb sodrédtak a véltozdsokkal, és kiilsd
tényez6kt6l, féleg Uj tulajdonosaiktdl fliggben alakult a
stratégiaalkotasi gyakorlatuk. Barmelyik kategoridba tar-
toztak, kettSs teherrel kellett megbirkézniuk: szembe-
keriiltek az inflexids pont okozta gondokkal, mikdzben le
kellett szamolniuk a malt orokségeivel is.

VEZETESTUDOMANY
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A kovetkezbkben — a teljesség igénye nélkiil, jelezve
azt, hogy nem egy cég tobbféle csoportba is besorolhat,
a bemutatott csoportok pedig nem fedik le a teljes ma-
gyarorszagi palettit — felvazolunk néhdny jellegzetes
megolddst.

Stratégia belsé indittatasra

ként krénikus gyengeségére vagy hidnydra. Eléfordult i Azokat a cégeket soroljuk az elsként bemutatott cso-

: portba, amelyek vezetSinél hosszabb ideje megfigyelhetd

a belsd indittatdsu stratégiai gondolkodas, a stratégia
fontos €s hasznos vezetdi eszkozként vald kezelése, és
sikereiket jelentGs részben jO stratégiai dontéseiknek

elkészitették a stratégidjukat, mindenféle kozponti
kezdeményezés és nyomdas nélkiil; szdmukra az 6nallé
stratégia bizonyos értelemben a fliggetlenség jelképe is
volt. Ilyen véllalat példaul az el6z6 részben mér emlitett,
a mdanyagiparban tevékenykedd, a Budapesti T6zsde

egyik ,,kedvencének® szamit6 Pannonplast: a cég évtize-

i dek 6ta rendelkezik id6rdl iddre feliilvizsgdlt és aktuali-

zalt stratégiai tervvel, amelynek elkészitéséhez a
,.klaszikus* moédszereket haszndlja, koOvetkezetesen
hasznositva mindazt, amit a szakirodalomban talal. A pri-
vatizacidt nem ,,atélte”, hanem ,,csindlta®. Idézziik ismét
a cég vezérigazgatdjat:

»A cégstratégidnk alapjan készitett privatizdcids
stratégia tudta meggy6zni a dontéshozdkat, hogy a
vallalatot az dltalunk javasolt médon kell privatizalni.
Be tudtuk mutatni, hogy a privatizicié révén mit
akarunk elémi Ez jelent6s érv volt. Egy céltudatos
vezetés tudja, hogy mit akar a jovében csindlni. fgy
tudtuk érvényesiteni a sajat érdekeinket.”

Hasonldképpen viselkedik Magyarorszdg legnagyobb
felkésziilt szakértdi garda foglalkozik a stratégiakészités

adaptalasdval, vigydzva arra, hogy a stratégiaalkotds

i rugalmas és kreativ folyamat maradjon, ne véljon forma-

lizalt rutinn.

Ebbe a csoportba sorolunk be egyes olyan magdn-
cégeket is, amelyeket még a rendszervaltds el6tt alapitot-
tak (véltozatos jogi formdkban), és Aatgondolt iizletpoli-

! tikdt alkalmazva kezdettdl fogva szép sikereket tudtak

felmutatni. Szinte minden esetben karizmatikus egyé-
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kozelmultban a Frankfurti Tdézsdére

stratégia formaldsa és megvalésitdsa niluk nem valik el
egymastol, dllandé folyamattd egyesiil, aminek ered-
ményeként szép fejlédési v rajzolédik ki egy néhany fos

kisvallalkozissal az egyik végén, és egy sikeres nem- |

zetk6zi céggel a masikon,
E kategdridban kell megemliteniink azokat a cégeket

is (legyenek akdr hazai, akdr kiilfoldi tulajdonban), ame- |
lyek a kilencvenes években jelentek meg a magyarorsza-
gi piacon, és azonnal gyilkos versenyhelyzetben taldlték } stratégiai kontrollja néha annyira er8s, hogy a helyi cég
magukat: szamukra a stratégia — késziiljon bdrmilyen
modszerrel — egyszertien a tiilélés eszkize. Példat sokfélét
taldlhatunk a csdcstechnolGgiai ipardgaktél kezdve a
i meghosszabbitott karjai. Jellemz6 példakat taldlhatunk

kereskedelemig.

A villalatoknak ez az elséként bemutatott csoportja

rendkiviil fogékony a vezetési tjitdsokra, tobbféle forrast
felhasznalva gyorsan megkeresi €s elsajdtitja azokat az 4j

mddszereket — koztiik a stratégiaalkotas eszkozeit -, ame- !

lyek segitségével megerdsitheti versenypozicidjit. Az ide
tartozd cégek stratégiai menedzsmentjében ugyanolyan
jelenségek és trendek figyelhetSk meg, mint a fejlett gaz-

dasdgok versenyszférdjdban: a stratégiaalkotds a véllalati :
korményzas szerves részévé valik, tisztazni igyekeznek a
kiils8 és bels§ érdekcsoportokhoz valé viszonyukat, val-
lalati missziét fogalmaznak meg és kommunikdlnak val-
tozatos eszkdzokkel, a részletes, szamszer(sitett tervek
mellett, illetve helyett egyre nagyobb szerepet szannak a
hogy a terveket miért dobjak tjbol és jbdl vissza.

nagyvonall jovoképeknek. Ko6zos jellemzdjiik, hogy még

a rendkiviil nagy horderejd véaltozisoknak sem az
elszenved6i, hanem inkdbb a nyerfesei lettek. Nem
sodrédtak, hanem kiilonb6z6 mddokon megalkotott és
érvényesitett stratégidik segitségével megprébaltak sor- :
A magyarorszagi Unilever tevékenységében példaul jol

Sajnos ebben a csoportban vannak a legkevesebben,
A magyarorszagi véllalatok jelentds része passzivan vagy
zavarodottan viselkedett a rendszervaltds sordn, és hagy-

suk formaldi lenni.

ta, vagy (egyes stratégiai fontossdgu dgazatokban) hagy-

manyzati privatizaciés dontések) vezéreljék a sorsat.

CIKKEK, TANULMANYOK

niség, igazi ,leader” 4llt a szervezet élén, akinek a késGb- ; Stratégia kiilsé indittatdsra

bi rendszervéltas ,,szdrnyakat adott”, lehetfséget a szak-
mai érvényesiilésre, vezetési képességei kibontakoz- A kiils§ stratégiai impulzusok tekintetében donté tényezd
tatdsdra. Az egyik legjobb példa az 1982-ben alapitott, a : @ privatizdcié modja és az 0 tulajdonosok viselkedése.
is bevezetett !

Graphisoft: stratégiai gondolkoddsa nem a ,klasszikus kiilfoldi véllalatok vésdroltak fel, illetve szdmos nem-
tervezési eljardsokra épiil, hanem inkdbb a Mintzberg- | zetkdzi vallalat alapfiott itt lednyvéllalatot. Stratégia-
féle (1987) ,crafting” eljdrdshoz hasonlit: szakértelmet

vegyitenek szakmai elkotelezettséggel és tapasztalattal, a |

Magyarorszdgok az elmult kozel tiz évben sok céget

alkotdsi gyakorlatuk igen véltozatos képet mutat.
Vannak olyan esetek, amikor az anyacég semmiféle
stratégiai onallésdgot nem ad a felvasdrolt véllalatnak: a
stratégia az el6bbi kozpontjaban késziil, a helyi telep
pedig egyszerlien végrehajtja a neki kiosztott feladatokat.
Ez f6ként akkor fordul eld, ha a felvasarl6 csak valami-
lyen j6 definidlt (esetleg nem is tartés) gazdasigi ver-
senyelény — pl. alacsony bérek, telitetlen piac — kihasz-
ndlasa érdekében jelenik meg a térségben, €s ha az
megszlinik, szedi a satorfajat és odébball. Az anyavéllalat

vezetése joforman csak adminisztrativ feladatot kap, a
tényleges szakmai irdnyitds a divizidk szintjén érvé-
nyesiil, azok tulajdonképpen a kozponti tizletdgak

erre példaul a gydgyszeriparban vagy egyes bankoknal.
A szoros kotGdés sajitos esete az ugynevezett ,,bér-
munka“: tulajdonosi szél ilyenkor mincs, a helyi cég
szerzddéses alapon dolgozik, végrehajtéi szerepet véllal-
va, gyenge alkupozicidban, és ha adott esetben nem tud
megbizdt véltani, teljesen ki van szolgédltatva az ,,anya-
cégnek”. Még sz€lsGségesebb eset az, amikor a kiilfoldi
cég a privatizacié soran tulajdonképpen nem villalatot,
hanem piacot vésarol: a megvasarolt cégre felszdmolds
vér, amit nem egy esetben, kiilonbdz8 bonyoldalmaktdl
tartva, nem mondanak ki nyiltan, mi t6bb arra is van
példa, hogy a helyi vezetés figyelmét stratégiai tervezési
megbizdsokkal kotik le: a csapat dolgozik, és nem érti,

Mas esetekben a felvdsarlé nemzetkozi cég hatdrozott
stratégidval rendelkezik, ezt helyi viszonylatban is érvé-
nyesiti, de kell6 mozgésteret hagy a helyieknek a straté-
gia adaptdldsdra, a helyi viszonyokhoz vald illesztésére.

felismerhetk az anyacég stratégiai irdnyvonalai, de a
stratégial mozgdstér mégsincs teljesen beszikitve, ami j6
dolog, hiszen a fogyasztasi szokasok, a reklamokra adott

reakcidk orszagonként eltéré képet mutatnak és eltérd
nia kellett, hogy kiilsé tényezék (elsGsorban a kor- :

kezelést igényelnek.
" Hasonlé médon vezetett cég a Nokia, ahol a leg-

fontosabb értékek egyike az egyén tisztelete, és ennek
i jegyében rendkiviil nagy gondot forditanak a helyi saja-
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tossdgok figyelembevételére. A nemzeti kultirdk Ossze-
hangolésa szinte minden globalizalédé cég szdmdra gon-
dot okoz, s ebben a Nokia Magyarorszdgon kiilondsen

pozitiv eredményeket ért el. A vallalati kultira egyik részleges vagy teljes monopolhelyzetben, és némelyek

fontos eleme a bizalom: a kiilfoldi tulajdonos akkor ad ; koziilik ezt a poziciét specidlis okoknak, vagy egysze-

stratégiai kérdésekben szabadsdgot a hely: vezetésnek, ha | ren a méretiikb6l adéd6 dominancidnak koszonhetSen

megbizik benne. Sajnos szémos helyen ennek éppen az i maig meguartottak, fiiggetleniil attdl, hogy 4llami tulaj-

ellenkezdjét tapasztalhatjuk: sok jobb sorsra érdemes donban maradtak-e, vagy mér dtestek a privatizdcion. Ide

helyi szakember nézi értetleniil, hogy az @j tulajdonos i tartoznak példdul egyes természetes monopdliumok,

ndla gyengébb képességti kiilfoldieket iiltet folé, vagy i koziizemek, kozlekedési villalatok, de a tivkozlési szek-
ami még rosszabb, ,,drnyékkormdnyként* a hita mogé. i tor jelents része is ma még ide sorolhat.
Ertékes évek veszhetnek el -igy, sok értékes tudds és
i rendkiviil ellentmonddsos: a megdrzott monopdliumok
Tovabbi alcsoportnak tekinthetGk ebben a kategé- i miatt sok régi gondolkoddsi és viselkedési minta
ridban azok a privatizdlt cégek, amelyeket nem stratégiai, (biirokrdcia, termeléscentrikussdg, mennyiségi szemlélet,
hanem pénziigyi megfontoldsokbdl viasaroltak meg. biztonsagérzet, piaci arrogancia, hierarchikus irdnyitds
Ezeknél a helyi vezetés gyakran nagy ondllésdgot kap, a
tulajdonosok feldl nem stratégiai irdnymutatdsok érkez- : gyakran tudjdk (vagy tartanak tdle), hogy a kivdltsdgos
nek, hanem pénziigyi elvdrdsok. A felvasdrlds utani elsG :
iddszak tSbbnyire a rendrakdsé és a racionalizdldsé:
megtorténnek a vezetdeserék, az elbocsatdsok, megtisz-
titjdk a cég profiljat, csokkentik a koltségeket, korsze- !
risitik az informécids rendszert, mindségbiztositdsi rend- példanak a tavkozlés tekinthetd: a vonatkozd eldiré .ok és
szert vezetnek be, ISO mindsitést szereznek, és igy
tovabb; ez a munka bonyolultabb esetekben éveket is

igénybe vehet. A klasszikus értelemben vett straté-
kozlésben mdar szabad verseny van, az Eurdpai Unidn
beliil pedig 1998-ban megtortént a szektor liberalizdldsa;

tapasztalat mehet veszendébe.

giaalkotdsra inkdbb az ezt kovetd idGszakban keriil sor,
megujuit vezet6i gardaval és sokszor j tulajdonosokkal.

A racionalizélasi munkafdzis sokszor litvanyos sike-
reket hoz (nem csoda, hiszen a hidnygazdasidg és a
biirokratikus irdnyitds korszakdban felndvekedett helyi
cégekben rengeteg tartalék van), ami sajatos csapdahely-
zetet okoz: a szépen javuld pénziigyi mutatok. vezetGkben
és befektetSkben egyardnt illiziokat kelthetnek, mikdzben
a legjobb modszereket adaptdld cégek a totalis verseny
feltételei kozepette idGvel torvényszerlien beleiitkdznek a
Porter-féle (1996) termelékenységi hatirvonalba, és meg
kell tanulniuk, hogy a hatékonysag novelése Snmagaban
{ manéver. A késlekedd valtozasok miatt a cég konnyen

nem azonos a stratégidval: a sikeresen megnévelt
nyereséghdnyad a hiperverseny hatdsara gyorsan elolvad, a
présen dllanddan csavarnak egyet. Fél3, hogy a tartés

versenyelnyoket biztosité poziciok megtaldldsa és
: igazgaténak lenni formailag igen magas poziciénak
i szémit, de a valdsagban parkoldhelyrdl van sz8, ahové a
 kiszorftani kivant volt vezetdket helyezik. Taldlkozhatunk
! azzal a véleménnyel, hogy a stratégiai tervezés a tervezési

elfoglaldsa nehéz feladat lesz egy olyan id8szakban, amikor
nagyon kevés pénz jut kutatasra és fejlesztésre. Mint mér
emlitettiik, ebben a csoportban elég nagy a cégek stratégiai
onallésdga, de a stratégiai gondolkodds megerGsodésének
gatat szabhat a pénziigyi befektet6k igénye a gyors
megtériilésre, ami a vezetSk figyelmét is a kivetkezd
negyed- vagy félévi pénziigyi mutatdkra irdnyitja.
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Monopdliumok és félmonopdliumok

Magyarorszdgon a rendszervaltds elétt sok vallalat volt

Stratégiaalkotdsi szempontbdl e csoport helyzete

stb.) él benniik tovabb, de tulajdonosaik és vezet6ik

helyzet csak ideig-6rdig marad fenn, a cégnek iehat sziik-
sége van - sziiksége lesz — j6l éatgondolt verseny-
stratégiara.

Az alaphelyzet tekintetében legjobb és legérdekesebb

megallapoddsok a magyarorszagi tdvkozlési cégeknek a
hagyomanyos hangos telefondlds teriiletén 2002-ig
monopolhelyzetet biztositanak, mikozben az lizleti tav-

ma még élvezhetSk a monopdlium gylimolcesei, de holnap
a legkeményebb versenyben kell helytallni.

E harmadikként bemutatott csoport tipikus vallalatd-
nak stratégiaalkotdsi gyakorlatdban a fentebb leirt ellent-
monddsos helyzet tiikroz8dik: korszerd megoldasok ke-
verednek elavultakkal, uj vallalati kultdra vegyiil régi
reflexekkel, elkeriilhetetlen miitéteket hajtanak végre
esetenként kinzd lassusdggal. Szinte senki sem tagadja,
hogy stratégidra sziikség van, de a kivitelezés és a meg-
valésitds moédjaban sok a biirokricia és a ,,politikai

atpolitizalodik, a stratégia, illetve a stratégiaalkotdsi

: folyamat hatalmi harcok eszkozévé valik.

Ismeriink példdul olyan vallalatot, ahol stratégiai

osztdly dolga, a stratégia pedig valami olyasmi, mint a

i rendszervaltas el6tti idszak otéves tervei voltak: némi
i bevezetd utdn forintra kiszdmolt tdbldzatok tomkelege.
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Mis esetekben a stratégia — néhany jol felkésziilt
lelkes szakembernek koszonhetéen — a legkorszertibb
mddszerekkel késziil, tartalmi szempontbé! sem kifoga-
solhatd, a megvaldsitds azonban akadozik: nem torténik
meg a jov6kép kommunikdldsa (a dokumentumokat nem

egy helyen egyszerden titkositjak), vagy ha mégis, az !

alkalmazottak latvanyos ellentmonddsokat latnak a tervek
és a valdsag kozott. Nagy kihivéds tehat a jovoképek,
kiildetési nyilatkozatok, magatartasi elvek, értékek, etikai
normdk elfogadtatdsa. Ezen a ponton John P. Kotterre

(1996, p.90) kell hivatkoznunk, aki szerint ha fontos !

emberek nem a jovoképnek megfelelden viselkednek,
akkor ez az inkonzisztencia a kommunikécié egyéb for-
madit is alddssa. Veszélyes allapot ez, hiszen a tapasztala-
tok alapjdn a vezetGi gdrddban és az alkalmazottakban

negativ attitiidok alakulhatnak ki a stratégiaalkotdssal

kapcsolatban, amit sajitos torténelmi-kulturélis tényezk
tovabb erdsithetnek. Latni kell ugyanis, hogy példaul a
kiildetési nyilatkozatokban megfogalmazott,
prospektusokban ¢és plasztikkdrtydkon kozzétett célok és
elvek egyike-mdsika kisértetiesen hasonlit a korabbi

megteremteni, amikor a privatizalt
esetenként tomegesen bocsatjdk el az embereket, a redl-
bérek jo darabig csokkentek. Rdaddsul az esetleges kol-
csonds jo szandék mogott ott lapulhat a Schein-féle

(1985) kulturalis csapda: a nyugati tulajdonos vizi6rél és :

missziordl beszél, mert ehhez szokott hozza, a magyar
partnere pedig helyesel, mert 6 meg ahhoz szokott hozza,
hogy a f6noknek mindig igaza van — éppen csak a tény-
leges alldspontok nem kézelednek egymadshoz.

Kisvallalkozasok

Magyarorszdgon a rendszervaltds utan kisvéllalkozasok
tizezrei jottek létre. Stratégiai gondolkoddsuknak akad
néhdny jellegzetes sajatossdga, ezért érdemes kiilén cso- |
gos jovokép, szervezetatalakitdsi elképzelések, hatdrozott

portként szolni réluk.

Tapasztalataink szerint a kisvallalkozok tervei
kezdetben a pénziigyekre és a mindennapos iizletmenetre

koncentraltak. A pénziigyi szemlélet nyilvanvalé héttere
az altaldnos tékehidny. Lathatd, hogy a sziikséges tdke
megszerzésének gondja, majd a hitelek visszafizetésének
kotelezettsége beivodik a kisvallalkozdsok gondolko-
dédsaba. A napi iizletvitelhez kapcsolodd kitelezettségek
elmulasztdsa pedig olyan terheket réhat az egyébként is

pénzhidnnyal kiiszkdé vallalkozéra, ami nyilvdnvaléan ;
eltereli a figyelmét a hosszd tdva kérdésekrSl. Nem

véletlen, hogy a kisvallalkozék szdmdra inditott oktatdsi

CIKKEK, TANULMANYOK

lakozé azzal érvel, hogy szdmdra a ,.tiilélés
i nem a hosszi tavi kérdések megvalaszoldsa.
szép |

programok dltaldban az operativ (hitel, adézas, szdmvitel
sth.) teriileteket célozzdk meg, és ezt a szemléletet ersiti
egyes bankok hitelezési gyakorlata is.

Sajnos kevés kezdé vallalkozd érzékeli, hogy vil-
latkozdsdnak kornyezeti feltételei id6vel megvéltoznak.
A pillanatnyi allapotra koncentralnak, és nem a varhat6
valtozasokra. Ha az elsé otlet megsziiletett, akkor ki-
szdmitjak, hogy a megvaldsitishoz mekkora toke kell, és
atgondoljdk az operativ iigyeket. Ekdzben sokan egy-
szerfien ,,elfelejtik megvizsgdlni, hogy hosszabb tdvon
lesz-e igény a termékre, milyen torvények szerint fejlédik
a kereslet és a piac, kiépithet6k-e a valasztott tizlet koriil
belépési korlatok, a torvényszerlen er6sodd verseny ide-
jén milyen lehet8ségek nyilnak majd a kérdéses termék
vagy szolgdltatds poziciondldsdra. A stratégiai gondol-
kodas hianyara utald észrevételekre reagdlva sok vdl-

és“ a fontos,

Az iizleti tervek tipikus gyenge pontja a verseny-

helyzet elemzése. Szerencsés esetben felsorolnak néhany
meglévé versenytarsat, vagy megéllapitjak, hogy a vél-
rendszer lejdratot jelszavaihoz. Az alkalmazottaknak a ;
vallalathoz vald érzelmi kitédését olyan idGszakban kell
villalatoktol i

lalkozds egyediil all a piacon. Belépési korlatokkal vi-
szont szinte senki sem foglalkozik, és csak késGbb, a
gyakorlat soran figyelnek fel arra, hogy a jo otleteket vil-
ldmgyorsan lemdsoljak, a piac pedig nem novekszik
ardnyosan az 0 belép6k szamdval.

Nagyon kevés vallalkozé gondolja 4t a novekedés
problémajat, vagy ezt pusztdn egy szerencsés lehetdség-
nek tekinti, és nem gondol arra, hogy szdmos lizletdgban
— kiilénosen ott, ahol éles verseny bontakozik ki — a

i novekedés nem lehetSség, hanem kényszer. Akdrcsak a

fejlettebb orszdgokban, a magyarorszagi véllalkozéi

i cs0dok jelentds része is dtgondolatlan ndvekedési pro-
: gramok kovetkezménye. Az események a klasszikus

sémdt kovetik: egy j6 otlet sikert hoz, a siker gyors
ndvekedésre csabit, a novekedés meghozza a szokésos
finanszirozasi és irdnyitdsi problémdkat; stratégia, vila-

értékrend hijan a vezetés kapkodni kezd, hibat hib4ra hal-
moz, és végiil a rakéta a f6ldbe csapddik.
Alegjellemz6bb példat erre a kilencvenes évek elején
az irodatechnikai piac szolgdltatta. A hidnygazdasig
okozta piaci vakuumot kihasznalva néhany hazai magén-
vallalkozas rendkiviil rvid id6 alatt példdtlan magassd-
gokba emelkedett, majd l4tvdnyos, de ugyanilyen rovid
agénia utan eltlint a porondrdl. A hasonlé vikuumok a
kilencvenes évek masodik felére megsziintek, de a straté-
gia nélkiili novekedés csapddjiba ma is szép szdmmal

esnek bele maganvillalkozdsok.
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A sok negativ példa mellett az utébbi években egyre

tobb pozitivval is taldlkoztunk, f6leg a csticstechnolégiai

szektorban: a gyors felfutds utin bekovetkezd ,,noveke- A magyarorszdgi vallalatok stratégiaalkotdsi gyakor-

dési fajdalmak* hatterében egyes tulajdonos-vezet8k latdban a fejlett gazdasigokban megfigyelhetd jelenségek

felismerik a problém‘ilk stratégiai 6sszefﬁggéseit’ és hoz- ¢s tendencidk helyi sajatossdgokkal keverednek. A straté-

zékezdenek a stratégiaalkotdshoz: jovéképet dolgoznak : giaalkotéshoz valé hozzddllds, a kapcsolédo attitidok, a

ki, elérendé poziciékat hatdroznak meg, tevékenységi felhaszndlt médszerek, a stratégidk tartalma jol megfi-

portfoliét allitanak ossze, és igy tovébb. Tapasztalataink | gyelhetden Osszefiigg a cégek torténeti sajétosségaival,

szerint a stratégia ,,lagy elemeit” (értékek, viselkedési tulajdonviszonyaival, versenypozicidjdval, méretével. A

mintdk, kiildetési nyilatkozat) dvatosan kezelik, nem mez0ny erdsen széthuzott: a legmodernebb madszereket

tartjak ket eléggé hatékonynak az iizlet fokuszdlsara, i és technikdkat alkalmazé cégek mellett vannak olyanok

Hasonléképpen — a mér emlitett okok miatt — nem drven- ; is, amelyek még sohasem csindltak valddi stratégiai ter-

denek népszerliségnek a jelszavakba éntott megfogal- i vet. A tervezés mikéntj¢hez, a tervekhez valé viszo-

: nyuldst, a tervek kommunikaldsanak médjét nehezen
megvéaltozathaté kulturalis tényezOk befolydsoljak. A
Ebben a kérben is felvetédnek sajdtos kommunikd- : rendszervaltds befejezettnek még nem tekinthet6 folya-

cids problémék. Megismerhettiink péld4ul egy olyan | matai (privatizalas, liberalizlés, kiilfldi téke térhéditasa

informatikai kisvéllalkoz4st, amelyben néhany tucat i Stb.) pozitiv Osztonzést adtak a stratégiaalkotdshoz,

fiatal dolgozik egy iddGsebb, tapasztaltabb vezetd ugyanakkor szamos veszélyt is magukban rejtenek.

iranyftasa alatt, aki afféle ,apafigura®: :indulatian ! Szakszerfien elkészitett és megvaldsitott stratégidkra

gyamkodik alkalmazottai felett, biztositja szdmukraa : killondsen nagy sziikség van abban az idGszakban,

munkét, a jovedelmet, segit egyes személyes prob- i amikor a racionalizélés tartalékai kimeriilnek. Fontosnak

1émaik megolddsdban is, csak éppen ,.elfelejti i tartjuk, hogy a stratégidk elkészitésénél és meg-

. valésitdsanal a véllalatok helyi vezet6i garddja kell onal-

mazasok sem.

elmondani nekik, hova tart a cég, mit is akar tulaj-
donképpen elérni. Van stratégidja, de nem kommu-
nikdlja, amit egy idd utdn egyre nehezebben viselnek

meglepetten egy problémafeltaré mihelymunkén.

A stratégiai problémdkat felismerd és arra szak-

szerfien reagdld kisvallalkozdsoknak mindenesetre j6 esé- :

lyiik van arra, hogy bekeriiljenck a belsé stratégiai Kotter, J.: Leading Change. Harvard Business School Press,

impulzusok alapjin dolgozdé cégek fentebb lefrt cso- | _ _ ,
i Mintzberg, H.: Crafting Strategy. Harvard Business Review,

portjdba. A legutdbbi valasztidsok utdn alakult kormény
programjaban kiemelt szerepet kap a hazai kis- és kozép-
méretd véllalkozdsok tamogatdsa. Szildrd pozicidju,
szépen fejlddé véllakozdsokhoz dtgondolt stratégidk kel-
lenek — enélkiil csak a kockdzatos bedolgozdi szerep és az
dllandé fenyegetettség marad a nagy multik drnyékdban.

febrsasie

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

R

Osszefoglalas és kovetkeztetések

16sagot kapjon (még akkor is, ha egy nemzetkdzi vagy
globdlis rendszer kereteibe kell illeszkednie), ugyanis e

M 7 z 2
el a munkatarsai. ,,Miért nem kérdezték?" — mondta | nélkiil sok értékes informacid, tapasztalat €s kreativ ener-

i gia mehet veszendGbe.
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