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VALLALATI KULTURA, UZLETI STRATEGIA
ES VERSENYKEPESSEG

Egy vallalat versenyképességet novel6 kultirijanak megformalasa és megvalésitasa empatiat, intuiciot,
kombinacios készséget, rendszerszemléletet, szamitasokat, itél6- és kommunikacids képességet kovetel meg
a csucsvezetdtol. Vagyis nem csupan a kultira valt napjainkban ,,soft”’-bél ,,hard” tényez6évé a vallalati
versenyben, hanem a menedzserek szimara a kultira megformalisinak és megvalésitasanak a technikdja
is azza valt. A felsdvezetésnek kell megalkotnia a vallalat kultirajat, annak osszehangolt elemeit és szer-
kezetét — méghozza az iizleti stratégiaval folytatott ,,parbeszéd” eredményeként. A dolgozataval ehhez a

folyamathoz ad segitséget a szerzdé.
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Az iinneplés utan mér csak hiarman maradtak. Ok még
leiiltek egy utolsé koccintdsra a Reform Club tarsalgé-
janak nagy bérfoteljeibe: George, az iinnepelt, és két
régi bardtja, Ed és Steve. Mindhdrman nagyvallalatok
elnok-vezérigazgatéi. Ed, az egyik bardt egy utolsd
koccintasra emelte a poharat: ,,George, biiszke lehetsz
magadra, hogy negyven év alatt egy torpecégbdl si-
keres nemzetkozi Oridsvéllalatot hoztal 1étre!” George
eltin6dve nézett a poharaba: ,,Negyven év alatt sokat
véltozott a vilag — és sokat véltozott a menedzsment is'.
Az akkori kis cég induldsakor a t6ke megszerzése és
gyors megtériilése volt a sulyponti kérdés. El§szor szin-
te csak dsztonosen szdmoltam, majd — amikor nagyobb
lett a cég — mar modelleket is haszndltam, hogy segitsé-
giikkel novelhessem a termelékenységet és a hatékony-
sdgot. Akkor ezek voltak szdmomra a véllalatvezetés
meghatarozo tényezGi, igazi »hard« elemei. Manapsag
viszont, a globdlis kornyezet turbulens valtozasai ko-
raban, a sokszor kiszamithatatlan kockazatok raszori-
tottak, hogy egyre inkdbb hagyatkozzam a tapasztala-
taimra, az empdtidmra, az intuiciomra. Koriiltekint6
szdmolasok és modellek bonyolult 6sszefiiggései he-
lyett — ha akarjuk, ha nem — ezek lettek egy elnok-ve-
z€rigazgato tevékenységének valdéban »hard« elemei.”
Ed boélogatva jegyezte meg: ,Igazad van, George.
Néhany évtizeddel ezelStt szamomra is kdzponti kér-
dés volt a termelési folyamatok megszervezése és ird-
nyitdsa: akkor szdmottevs versenyelGnyre tettiink szert
o6ramiipontossaggal vezérelt termelési f6-, és az azokat

tdmogatd, mikodési segédfolyamatokkal. Igen, ez volt
akkor a »hard« elem a vezetésben. Napjainkban viszont
— s ezt egyre erGteljesebben érzékelem — az iizleti si-
ker alapvetd feltétele mindinkdbb a human eréforrés: a
munkatdrsak szakmai tudésa, felkésziiltségiik meguji-
t4sa, élethosszig tartd tanuldsa, valamint erre alapozott
kreativitdsa. Ez a korabban »soft« elem lett mar ma is —
és lesz egyre inkdbb — a menedzsment »hard« eleme.”
2Bgyetértek veletek” — fiizte hozz4 mindehhez Steve.
»Mert kordbban az én vallalatom iizleti sikerének zéloga
egyértelmtien a technoldgia korszerisége volt. Moder-
nebb gépeinkkel gydrtott termékeink djdonsdgukkal és
a konkurensekéhez képest alacsonyabb drukkal voltak
versenyképesek a piacon. Az egyre gyorsabb technikai
fejlodés és a viszonylagos t6kebdség kordban azonban
mar nem sok piaci elény szdrmazik a korszerd techno-
16giabdl, hiszen azt a versenytarsak is konnyen és gyor-
san megvasdrolhatjak. Igy ez egyre inkdbb a menedzs-
ment »soft« eleme lett. S a piaci el6ny szempontjabol
mind fontosabb napjainkban, amikor mar alapvetSen
azonos paraméter( versenytermékeket kindlnak a pia-
con, a vevdk elismerésének a megszerzése. A siker tehat
nem annyira termék-paraméterektSl, hanem a vevék-
ben kialakul6 vdllalatképtdl, az ezt 1étrehozé vallalati
arculattol figg. Ebben pedig a véllalat onazonossdga
és kultiirdja 1s megjelenik. Ezek lettek tehat a vezetés
szdmdra a piaci verseny igazi »hard« elemei.” ,,Enged-
jétek meg — vette 4t a sz6t ismét George —, hogy levon-
jak mindebbdl egy kovetkeztetést:
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* A menedzsmentben nincsenek eleve megszabott
»hard« és »soft«’ elemek. A »hard« és »soft« ele-
mek fartalma ugyanis idével vdltozik — és tartal-
muk elsgsorban nem az elemek hadrendbe allita-
sdnak nehézségétdl (a tékemegtériilés-szamitds, a
termelésszervezés vagy a technoldgiai beruhdzas
modszereinek bonyolultsagitol), hanem a vallala-
tok belsd és kiilsd kornyezetének sajdtossdgaitol
fiigg. Es most azt éljiik meg, hogy a csticsvezetSk
szamara az évtizedek el6tt még »hard« elemek
»soft« elemekké valnak, a kordbbi »soft« elemek
pedig egyre nagyobb silyt kapnak 1j szdazadunk
4j menedzserfeladataiban.”

A vallalati kultira helye az immaterialis
er6forrasok lanciaban

A vdllalati kultira sajatos immateridlis erdforrds:
konzisztens értékrend, amelyik megjelenik a vallalat
szervezetében, miikodésében, irdnyitdsdban, valamint
anyagi és nem anyagi outputjdban, s minél jobban &t-
hatja ezeket, anndl erSteljesebben novelheti a szerve-
zetnek és mikodésének versenyképességét. A vallalati
kultdra azonban tartalmdban nem elszigetelt, ,,O0nmagé-
ban 4116 immateridlis er&forrds, hanem beépiil abba az
immateridlis er6forraslancba, amelyik a véllalat misz-
szi6jdnak megfogalmazdsitdl indul és a kozonségkap-
csolat alapvetd tartalmi elemeinek meghatarozasaval
fejezédik be?.

* A vallalati kultira hdrom csatlakozdssal agyaz6-
dik be az immaterialis er6forrasok lancaba, s valik
ezzel egy atfogd vezetési koncepcid részévé. Az
els§ csatlakozds megalapozza, a masodik szinezi
a kultdra tartalmat — a harmadik csatlakozdsban
pedig a kultira irdnyt szab az djabb erGforras-
lanc-elemek tartalmanak.’

— A véllalati kulttra elsd, megalapozé csatlakozasa
a menedzsmentkoncepcié kialakitdsdnak el6zményei-
re épiti rd a véllalat kultdrdjat. Az el6zmények sordban
visszafelé haladva a véllalati kultdranak mindenekel6tt a
véllalat dnazonossdgdt kell kifejeznie: azt, hogy alapve-
téen mi kiilonbozteti meg a versenytdrsaitdl. S napjaink-
ban mindinkdbb az 6nazonossig teremti meg a feltételét,
hogy vevdi méltanyoljak a vallalatot. Az djabb felméré-
sek szerint ugyanis ez tobbet nyom a latban, mint péld4aul
termékeinek minGsége vagy 4ra, hiszen az egyre élesebb
versenyben minden versenyterméknek mar kozel azonos
miszaki és gazdasagi paraméterekkel kell rendelkeznie,
haegyéltalan jelen kivan lenni a piacon (Belmer — Greiser,
2003). Az 6nazonossdg pedig a véllalat j61 megvélasz-
tott alapértékeire épiil. Ezek azt fejezik ki, hogy melyek
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azok a legfontosabb kovetelmények, amelyeknek miil-
hatatlanul meg kell jelenniiik mind a menedzsment don-
téseiben, mind azok munkatarsi végrehajtdsaban. A jol
megfogalmazott alapértékek teszik lehetdvé, hogy a val-
lalat miikddése toretleniil kovesse az egyetlen f6 irdnyt, s
ezzel kihasznélhassa a szinergia versenyel6nyét. Egy si-
keres és hosszu tdvon is érvényesiil§ versenyelGnycél ki-
tlizéséhez viszont mélyre haté elemzéseket kell végeznie
a vezetésnek: szamitasba kell vennie a mtiszaki fejlédés
trendjét, a piaci versenyhelyzet jelenét és varhatd jovojét,
a gazdasdgi-tarsadalmi hattérkornyezet prognézisat stb.*
Ilyen elemzések eredményeként sziilethet meg a véllalati
kultdra megalapozasanak sorrendben utolsé elézménye:
a véllalat kiildetésének és magkompetencidjdnak egyiittes
meghatdrozasa. Ezeket ugyanis csak egymas kolcsonha-
tadsaban lehet megfogalmazni: napjainkban, a felgyorsult
miiszaki fejlédés, valamint a tSke- és profilkoncentracid
kordban, a kiildetés magkompetencia nélkiil csak irred-
lis vezetGi képzelgés — a magkompetencia kiildetés hijan
pedig csupdn a vezetdi iizenetet és motivalast nélkiilozd
kényszer és korlatozas.

* Az iizleti siker elérését segitd vallalati kulttra tar-
talma tehat négy ,, sarokpont” — a vevok, a ver-
senytdrsak, a globdlissd tdgulé miszaki-gazda-
sagi kornyezet és a sajat vallalat — hosszu tdvra
prognosztizalt jellemzGinek figyelembevételével
fogalmazhaté meg. S ebben, mivel a miszaki fej-
16dés egyre gyorsul, az eddiginél joval nagyobb
szerep var a miiszaki fejlodés globdlis trendjének
a szambavételére.

— A vallalati kultira mdsodik csatlakozasa szinezi
a kultdra tartalmat. A csatlakozds szereplGje a vdllalat
vezetése, jellege pedig egyfajta ,, pdrbeszéd”. A tartal-
maban mar kialakitott véllalati kultdrdhoz illeszkedik
ugyanis a vezets személyisége és vezetési ,,filozofidja”
(felfogésa a vallalatrdl, annak vezetésérdl és a kornye-
zetr6l) — de a kultiréat meg is jeleniti a vezetd stilusa,
valamint alkalmazott menedzsmenttechnikdinak sora.
Am a vezetd soha nem testesitheti meg maradéktalanul
a meghirdetett vallalati kultdrat: sem filozéfidja, sem
stilusa, sem menedzsmenttechnikdinak sora nem lehet
annak mindenkor adekvat kifejezGje: ezt sem szemé-
lyiségének sajitossdgai, sem a véllalat bels§ és kiilsd
kornyezetének eseményei nem teszik lehet§vé. Példaul
a rugalmasséagot legf&bb értékként hirdetd kultiraban is
megkésve hozhatja meg dontését a vezetd; a kreativitast
hangsilyoz6 kultira esetében is sor keriilhet a szervezet
kiméletlen és az innovalds készségét csorbité karcsu-
sitdsdra; a minGség megbrzését koveteld kultirdban is
megjelenhet a paradigmavaltds kényszere stb. A kultira
és vezetés ,,parbeszéde” az ilyen rovid tdvii ellentmon-
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déasokat hidalja at azért, hogy hosszi tdvon érvényesiil-
jon a véllalati kultira hozz4jaruldsa az iizleti sikerhez.
Végiil egy olyan 4j szempont is megjelent napjainkban,
amelyik befolydsolja a vallalati kultdra és a vezetés
parbeszédét: a vdllalatvezetés ugyanis egyre inkdbb
teamfeladat lett. Ebben az 0j helyzetben pedig az illesz-
kedés és a megjelenités mar nem egyetlen személyen,
nevezetesen a cstcsvezetdn mulik: ezekben maér a fel-
sGvezetSi team minden tagjdnak részt kell vennie. S ez
olyan szdmottev§ Uj kovetelmény, hogy egy felsGveze-
t6 felvételekor vagy kinevezésekor dont6 szempont lett:
személyiségével, vezetési felfogdsdval, stilusdval és
menedzsmenttechnikdival zavartalanul be tud-e épiilni
a vezetdi teambe — s a teamtagokkal 6sszhangban tud-
ja-e képviselni az egységes villalati kultirat?

* A kialakitott vallalati kultdra és a véllalat vezeté-
se kozott 1étrejove ,,parbeszéd” eredménytelen is
lehet. S ha a vezetés nem illeszkedik a kultirdhoz,
akkor a kultira bizonytalan és zavaros lesz. Ha
pedig a vallalat vezetése nem képviseli a meghir-
detett kultirat, akkor az elveszti a hitelét.

— A véllalati kultira harmadik csatlakozasanak tar-
talma, hogy megszabja a véllalat arculatat, véllalatké-
pét, kozonségkapcsolatit (PR), valamint elismertségét
az eredményeiben érdekeltek, vagyis a stakeholderek
korében. A vallalati arculatot azonban nem csupan a
kultdra, hanem hirom maésik tényezd is befolydsol-
ja: a véllalat hosszi tdvra tervezett sorsa, rovid tavd
versenyel6nycéljai, valamint — s ennek szerepét egy-
re inkdbb hangsilyozzdk mind a menedzserek, mind
a vallalatgazdasag elméleti szakemberei — a vallalat
sz€les kord elismertsége, a ,recognition”. Az ezek
szambavételével kialakitott arculatb6l jon létre a
stakeholderekben a vdllalatkép. Ezért a menedzsment-
nek nemcsak az a feladata, hogy ellendrizze, megfelel-e
még a véllalati arculat a gyorsan véltoz6 kornyezetben
a kultdra jellemz&inek, valamint a hosszu és rovid tava
célok és az elismertség céljainak: azt is figyelemmel
kell kisérnie, hogy a stakeholderek véllalatképe azo-
nos-e az arculattal, vagy legaldbbis nem kiilonbozik-e
attdl szdmottevGen.

* Mindezzel kapcsolatban pedig érdemes felhivni a
figyelmet arra, hogy az arculat — s igy a villa-
latkép — kialakuldsaban kiilonboz6 stlyt kaphat a
felsorolt négy befolydsold tényezd. Ezek koziil a
vevOk korében az elismertség, a versenytarsakkal
szemben a rovid tavd versenyképesség, az iizleti
partnerek esetében a hosszi tdvd célok, a tobbi
stakeholder korében pedig a kulttra és a hosszd
tavd célok rendszere kapott egyre nagyobb sulyt
és vilt egyre gyakrabban domindns tényezdvé.
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Az igy létrehozott vallalati arculat és véllalatkép
alapozza meg, hogy a menedzsment — a harmadik
csatlakozds zaréelemeként — kialakitsa a véllalat ko-
zonségkapcsolatdt, public relation”-jat (PR). Ez Gjabb
problémat vet fel: ugyanis a sikeres PR-nak mind tar-
talmdban, mind forméjdban illeszkednie kell cimzettjé-
hez. Hiszen mas formaban, mas tartalmu PR-iizenetet
kell kiildeni példaul a vevGknek, az igazgatétandcsnak
vagy az iizleti partnereknek — akik aztdn mas formdban,
mas tartalommal vélaszolnak az iizenetekre. Ennek a
PR-parbeszédnek van azonban egy dllandosdgkovetel-
ménye is: a véllalatnak meg kell 6riznie egységes arcu-
latat valamennyi partnerrel szemben.

» A vdllalati kultira feladata, hogy 4thassa a kiilon-
boz6 tartalmu és formdju PR-iizeneteket, s ezzel
hozza 1étre ezekben az egységes arculatot és val-
lalatképet — ami szinergiahatdsdval ndveli tovabb
a véllalat versenyképességét.

Néhany ,,klasszikus” vallalatikultira-tipus

Az elmult évtizedekben tobben csoportositottdk a
vallalati kultira {6 tipusait és ezek jellemzdbit. Négy,
nemzetkdzileg ismert csoportositdst mutat be nagy vo-
nalakban az 1. tablazat igy, hogy kiemeli ezek legfon-
tosabb négy ismérvét (A), valamint az ismérvek két-két
alapvet§ sajatossagat (B) (1. tdbldzat).

A tébldzatban szerepld tipusok és ezek Osszevetése
harom kovetkeztetést is lehet6vé tesz: (a) A 6 saja-
tossdgok koziil tobb esetében nem érvényesiil a beigért
dichotémia, vagyis nem ellentétei egymdsnak. (b) Az
egymadst kovetd sajatossdgok nem illeszkednek szigord
logikai lancba. (c) A kultdrdnak az egyes szakértk 4l-
tal meghatdrozott f6 ismérvei, majd sajitossigai egyre
inkdbb esetlegesnek tlinnek. Mindezért ezekbsl nem
vonhatok le valéban altaldnos és irdnyaddé kovetkez-
tetések egy menedzser szdmdra — kiilondsen napjaink
kiteljesed§ globalizdcidjanak vildgaban.® Ennek oka,
hogy a kultiramegfogalmazasok és -felosztdsok elsd-
sorban az egyes szakért6k szubjektiv megitélését tiikro-
zik, és nem az iizleti stratégidk objektiv kovetelménye-
it. Marpedig ennek van egy — az elméleti szakemberek
szdmdra bizonydra sajnédlatos — kdvetkezménye:

* Az lizleti stratégia objektiv kovetelményeibdl kiin-
dulé vallalatikultira-meghatdrozds fogalomrend-
szere nem abszoliit (nem idGtlen), hanem a stratégi-
ai kovetelmények valtozdsaval maga is valtozik: 4j
és 1j kultdraelemek jelennek meg, illetve avulnak
el a felépitésében. Ezért hivsigos torekvés beleszo-
ritani a véllalati kultira tartalmét el6re megszabott

P

kategdridkba, vagyis egy elGirt szerkezetbe.’
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1. tdbldzat

Néhany jelentGsebb kultiratipus és ezek f6 jellemzdi

Harrison, Handy,

Szakértok Deal és Kennedy Schein Graves Williams, Donson’
A dichotomidk A kockdzatvallalds Individualista Biirokratikus A miikodés
[0 teriiletei: mértéke vagy vagy antibiirokratikus formalizéltsdga
(nagy vagy csekély). kollektivista mikodés, (nagy vagy
bedllitottsag. illetve menedzseri vagy alacsony foku),
egyéni hajtéers. illetve centralizélt vagy
decentralizalt.
A kultiira Kezdeményezd: Hatalomkdzpontu: ,,Barbar-torzsi” iranyitas: Eredményorientalt:
[f6 ismérve (A) — a véllalkozast értékeli, — egyéni hajtéers a — versenyt preferald,
és — kockdzatvallal6 és — a végrehajtast értékeli. meghatdrozo, — személyiséget
— individudlis. — 6 érték és nem tapasztalatot
f0 sajdtossdgai: Célra orientdld: a munkamadnia. méltanyolo.
(B) Teljesitménykoveteld, —egyéni célokra,
ezen beliil — kozosségi célokra. ,,KOztarsasagi” iranyitas: Munkahelyi
— kitartasra sarkalld, — demokratikus, kapcsolatokban
(A) — kapcsolatépitd. A tdmogatas jellege: — hierarchikus. — egyetértést keresd,
— kolcsonosségen ala- — az utasitas ellen-
Szervezetmtkodtets: puld, ,Monarchikus” irdnyitas: allasat keriild.
(B) — nehézkes, illetve — bizalomra épiilG. — lojalitasra épiil,
—rugalmasan — nagy ellenallast kelthet. | Feladatkdzpontos-
mikodtets. Az irdnyitas alapértéke: sdgdban
(A) — a rendpdrtisag, ,Fara6i” iranyitas: — hozzaértést és
(B) A miikodés jellege: — a megbizhatdésag. — ritudlis (formalista) — kezdeményezést
— biirokratikus vagy — merev, valtozatlan. kivand.
— hatékonységi célra
(A) orientdlt. Szerepkovetelmény:
(B) — legitimacids igény,

— a biirokratikus
végrehajtds keriilése.

A vallalati kultira 1j felépitése

A ,,nem abszolut”, vagyis az iizleti stratégia mindenko-
ri kovetelményeihez parbeszéddel illeszked§ vallalati
kultdra alapja a véllalat versenyel6nyeinek a szamba-
vétele. Ilyen, a kiteljesedd globalizacié korszakdban
lehetséges és igen széles korii versenyel8nysort mutat
be a kovetkez6 felsorolds — a jobb 4ttekinthetSség ér-
dekében az ,egyének”, a ,szervezet”, a ,,mikodés”,
az ,,irdnyitds” és a ,,vdllalat kornyezettel val6 kapcso-
latdnak™ csoportositdsdban. R4 kell azonban mutat-
ni, hogy ez a felsorolds csupan érzékeltetni kivanja a
kultirameghatérozas kiinduldsét, hiszen értelmezésiink
szerint minden véllalat menedzsmentjének meg kell al-
kotnia vallalatinak sajat (és tobbnyire jéval kevesebb
elemet tartalmazd) silyponti versenyelénysordt.

— Az egyén versenyelGnyei: 1. Kreativitds, inno-
vacids készség. 2. Kommunikaciés készség. 3. Fo-
lyamatos munka- és mindségi fegyelem. 4. Készség
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Forras: Furnham — Gunter (1993)

az élettartam hosszdig tart6 tanuldsra. 5. Tobb szakma
elsajatitdsa. 6. Képesség teammunkdban valé rész-
vételre. 7. Beilleszkedés a munkahelyi kollektivaba.
8. Azonosulds a véllalati értékrenddel és célokkal.
9. A vdllalati célokhoz illeszked§ szakmai életpalya-
terv. 10. A szakmai kultdrat timogaté altalanos kultu-
raltsdg magas szintje.

— A szervezet versenyeldnyei: 1. A centralizci6 és
decentralizaci6 ipardghoz, véllalati sajatossdgokhoz és
piaci (kornyezeti) kihivasokhoz illeszked§ ,,egyensu-
lya”. 2. A hierarchiai szinteknek a vallalat eredményes
mikddéséhez még sziikséges minimuma. 3. Az ipar-
agi, véllalati és kornyezeti sajatossdgoknak megfelel§
vertikalis, horizontélis és/vagy regiondlis diverzifikalas
szervezeteinek kialakitdsa. 4. A véllalati funkci6hatdrok
légiesitése” az informéciédramldsok felgyorsitdsdra
és a potencidlis ,,zajok” keletkezésének megakadalyo-
zasara (a dontési pozicidk és feladatok megtartasaval).
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— A miikodés versenyeldnyei: 1. Mikodés a
raforditaisok minimalasaval (tobbek kozt ,lean
production”-nal). 2. Automatizilds és robotizal4s.
3. Rugalmas mitkodés (pl. ,.flexible manufacturing
system”, FMS segitségével). 4. Mikodés tevékeny-
ségkiszervezéssel (,,outsourcing”’-gal). 5. Miikodés
tevékenységkitelepitéssel (,,off-shoring”-gal). 6. M-
kodés szamitastechnikai vezérléssel és tdimogatdssal.

— Az irdnyitds versenyel6nyei: 1. Rendszerszemlé-
let. 2. Erzékenység a kiilsG és belsé fesziiltségek id6ben
valé felismerésére. 3. A prognosztizdlt eredmények,
kockézatok és a lehetséges palyamddositdsok egyiittes
szambavétele. 4. A véllalati stabilitds és megujulés ko-
vetelményének Osszehangoldsa. 5. A hosszi és rovid
tdva célok egyensulya. 6. Oszcilldlo fejlesztési célok
a forrdsok hatékonyabb felhaszndldséara. 7. A termelési
halézatok (networkok) kompatibilis irdnyitdsa. 8. Ve-
zetés teammunkdban. 9. Vezetés azonos stilusban és
technikdkkal a szervezet egészében. 10. Személyiség-
fejlesztés a kdzvetlen beosztottak korében.

— A vallalat kérnyezeti kapcsolatdnak versenyel6-
nyei: 1. Globdlis input-lehet§ségek optimalizaldsa. 2.
»QGlocal” (,,global + local”) koncepcié érvényesitése
a vdllalati outputban. 3. A konfrontdlds és az egyiitt-
miikddés helyes ardnydnak megvalasztdsa a piaci
szereplSk korében. 4. A miszaki fejlédés trendjének
szambavétele az anyagok, technoldgidk, termékek és
a felhasznalok vonatkozasaban. 5. A globalissa taguld
gazdasagi hattértényezSk prognosztizalt hatdsainak fi-
gyelembevétele.?

* A menedzserek ilyen versenyeldnysorbdl allithat-
jék ossze véllalatuk szdmadra a varhatdan legered-
ményesebb versenyeldnyklasztert, majd hangol-
hatjdk azt 0ssze az iizleti stratégidval, hogy végiil
ezek alapjan fogalmazzdk meg — egy djabb ,,par-
beszéd” eredményeként — a villalat kultirdjanak
sajatossagait.

Két példa a vallalati kultira j megfogalmazasara

A versenyelGnyklaszter 1ényegét és kapcsolatét az iiz-
leti stratégidval és a vallalati kultdrdval két példa érzé-
keltetheti:

»~AAA” véllalat munkatdrsait az igen magas szintd
kreativitds jellemzi, szdmtalan innovacids otletiik valt
mar valéra. A véllalat ipardga lehetdvé teszi, hogy a
viszonylag kis beruhdzdsokat igényl6 gyartmdany- és
gyartasfejlesztések piaci eredményét gyorsan arassdk
le, s ezért az tizletpolitika rovid tdvra koncentréljon.
A versenytarsak joval nehézkesebbek az ujdonsdgok
kifejlesztésében és piacra hozasiaban, ezért viszonylag
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konnyen és eredményesen lehet veliik konfrontdlni. Az
innovacidkkal folyamatosan szerzett versenyelGny csak
megerdsitette a vallalat munkatéarsaiban individualista
magatartdsukat és vdllalkozo kedviiket. Innovacidik
ugyanis kockazatot is jelentenek szdmukra: a piacon
sikeres Ujdonsagaik eredményeibdl részesiilnek, ezzel
szemben véllalniuk kell a megbukott innovéciéikbol
szarmazé réafizetések egy hdnyaddt. Mindez megha-
tdrozta a vdllalat szervezeti felépitését, mikodésének
és irdnyitdsdnak jellegét is: szervezete decentralizdlt,
az egyes innovaciok fejlesztési, termelési és piaci fel-
adatait szinte kizardlag projektszervezetek végzik.
A miikodés autark tipusy, amit az tesz lehet6vé, hogy
a termeléshez jorészt csak hagyomanyos anyagok be-
szerzésére van szilkség. Az irdnyitast — tekintettel a
munkatarsak erételjes innovacids tevékenységére — az
jellemzi, hogy nem tekintélyelvd, a vezetés — utasita-
sok helyett — mindig parbeszédre és meggydzésre to-
rekszik. A menedzsment figyelmének kdzéppontjdban
mindezért a humdn erdforrds all, hiszen ez a zdloga a
vallalat sikerének. A vezetés azonban azt is felismerte,
hogy az ujitdsok alapja nem csupén a kreativitds és a
szakmai kultdra, hanem a munkatarsak dltaldnos kul-
turdltsdgdnak magas szintje is. Ezért ennek folyamatos
novelése is szerepel a célok kozott.

»2Z7” véllalat termelését a szigordan szabdlyozott
folyamatok jellemzik: a lazasdg megndvelné mind a se-
lejtszazalékot, mind a koltségeket — €s végsd soron ver-
senyképtelenné tenné a céget. Ebbdl kovetkezik, hogy
a munkatirsak f6 feladata a ,,megfellebbezhetetlen”
vezetSi tekintélyre alapozott €s mindig hajszalpontosan
megfogalmazott utasitdsok végrehajtdsa. Egy ilyen m-
kodésnek pedig sziikségszerd velejardja a szinte szél-
sOségesen centralizdlt véllalati szervezet. Az is termé-
szetes, hogy ilyen, a szigord végrehajtast megkoveteld
irdnyitdssal szembesitve kockdzatkeriild magatartds
alakult ki a munkatarsakban. A feliilr§l megszabott ko-
z0s sors viszont megerdsitette benniik a kozosségi ér-
zést, az egymdssal valo szolidaritdst, ami sztrajkok szer-
vezését is megkonnyiti. A menedzsment figyelmének
kozéppontjdban azonban soha nem a human er&forras
allt: ezt masodrangi kérdésnek tekinti, csak a munka-
és mindségi fegyelem érdekli, a munkaerd folyamatos
szakmai és dltaldnos kulturdltsdgdnak ndvelésére kevés
figyelmet fordit. Figyelmének kozéppontjdban a nagy
beruhdzasokat igényl§ és viszonylag lassan megtériils
technika all. Ez azt is érthet6vé teszi, hogy a menedzs-
ment elsGsorban a véllalat hosszi tdvii céljait és eredmé-
nyeit tartja szem el6tt. Ezért viszont igen nyifott a piaci
eseményekre: nemcsak a piac eseményeit figyeli éberen,
hanem olyan versenytarsakat is keres, akikkel egyiittmii-
kodhet — példaul egy stratégiai szovetség keretében.
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2. tabldzat

A példaban szerepld két villalat versenyelonyeinek osszehasonlitisa

Versenyel6nyok ,,AAA” villalat esetében WwLZZ> vallalat esetében
. Avdllalat kapcsolata kornyezetével Zart (autark) Nyitott (kooperald)
. A vallalat kockdzatviseld készsége Kockézatvallalé Kockdézatkeriilg

. Avvillalat felépitése

Fdként decentralizalt

Foként centralizalt

. A villalat értékorientacidja

F6ként humanerdforras-orientalt

F&ként technikaorientalt

. A vdllalatban érvényesiild idGszemlélet

A rovid tav az elsddleges

A hosszi tdv az els6dleges

. Avillalat magatartdsa a versenyben

Konfrontal6 magatartas

Egyiittm{ikodést keres6 magatartds

. A villalatra jellemz§ fiiggelmi kapcsolat

Meggy&z8sre, egyiittmiikodésre épiils

Tekintélyelvi

. A villalatra jellemz8 munkatdrsi attitid

Fdként individualis

F&ként kozosségi, szolidaritdson alapuld

O |0 | X[ || |W | |[—=

. A munkatdrsak elsddleges jellemz&je

A kezdeményezés, a kreativitas

A végrehajtasra 6sszpontositas

10. A munkatdrsak 4lt. kulturdltsdganak szintje

e 2

Magas szint( dltaldnos kultdra

2

Alacsony szint( 4ltaldnos kulttra

Akét vallalat versenyelSny-szerkezetét a 2. tdblazat-
ban foglaltak hasonlitjdk 0ssze az el6z6 fejezetben dolt
betiikkel kiemelt versenyelény-szempontok szerint.

A tablazatban szerepld versenyel6nyok alapjan
fogalmazhaté meg tehat (a) elsd vdltozatdban a két
példavéllalat iizleti stratégidja, annak célja, jellege és
a megval6sitds technikdja (ezek elemeinek részletes
bemutatdsa kiviil esik gondolatmenetiinkon, ezért csak
felsoroldasuk szerepel ldbjegyzetként)’, valamint (b)
szintén elsd vdltozatdban a véllalatok kultirdja. Ezt
koveti az els6 valtozatok ,,parbeszéde”, vagyis az {iz-
leti stratégia hozzdigazitdsa a kultdra 4ltal kijelolt ha-
tarokhoz (példdul egy stratégia dltal sziikségesnek tar-
tott paradigmavaltds hozzdigazitasa a kultiramoédositas
realitdsaihoz), illetve a kultira tartalmédnak tovébbfe;j-
lesztése az iizleti stratégia kovetelményeihez (példaul
a versenyképesség megdrzéséhez sziikséges joval na-
gyobb kreativitidsnak mint kultdraelemnek a meghir-
detésével). Ezek részleteirdl a kovetkezGben még lesz
sz6. Azonban mar az eddigiek is lehet6vé tesznek két
Ujabb kovetkeztetést:

o Az iizleti stratégia és a véllalati kultuira tartalmat egy-
madshoz illeszts ,,parbeszéd” esetén szinergiahatds jon
létre. Ennek a szinergidnak a raforditasigénye — Ossze-
vetve a mas eszkozokkel 1étrehozhat6 szinergia rafor-
ditasaival — igen csekély: valdjdban csak folyamatos
menedzseri odafigyelést, avatott mérlegelést, valamint
a lehet&ségeket ismer§ allasfoglalasokat igényel.

» Ezért javasolhat6, hogy a menedzsment szervesen
és kétirdnyd kapcsolattal csatlakoztassa koncepcid-
jéban a kordbban bemutatott immaterialis er6forras-
lanc ,,vallalati kultdra” eleméhez az iizleti stratégia
kialakitdsdnak a véllalati belsd, valamint a kornyeze-
ti kiils§ kihivdsokat megjelenits elemét.

VEZETESTUDOMANY

A vallalatikultira-kialakitas lépéseinek részletei

A véllalati kultira és az iizleti stratégia szoros 0ssze-

fliggése is érzékelteti, hogy a versenyképességet hosz-

szu tdvon noveld kultdra tartalmat csak bonyolult md-

veletsorral lehet meghatdrozni. A miveletsor 1ényege

négy szakasz tevékenységeivel irhato le:

1. Afelmérd szakasz els6 tennivaldjaként a stratégia ter-
vezG8jének (nagy- és oridsvallalatokndl egyre inkdbb
kozvetleniil a csticsvezet§ ald rendelt stratégiai terve-
z8 szervnek) el kell végeznie a TOWS-elemzést. Ez
a kozismert SWOT-elemzés inverze, hiszen elébb a
kornyezet fenyegetéseit, ,,T7-t és lehetGségeit, ,,0”-t
kell elemezni ahhoz, hogy azonositani lehessen a val-
lalat erGs oldalait, ,,S”-t és gyenge pontjait ,,W”-t.!0
A TOWS-elemzés soran fontos figyelembe venni,
hogy a versenytarsak iizleti stratégidja dinamikus,
ezért véaltozé céljai, varhaté médosuldsai jelentSsen
befolyasolhatjdk az ,,S” és ,,W” tényezdk tartalmat.

2. A szakasz masodik feladata a vdllalati kultiira elemei-
nek eldzetes meghatdrozdsa, beleértve az egyes elemek
intenzitdsdnak szdmbavételét is. (Az intenzitds jelzé-
sére jol haszndlhaté példdul a hetes Likert-skdla.) Az
egyes elemek feladata, hogy maximélisan tdmogassak
a versenyképesség novelését — de mar ekkor szamitds-
ba kell venni az elemek 4ltal 1étrehozott szinergidt is.

3. Az elbrejelzd szakaszban a stratégia tervezdjének
prognosztizalnia kell a TOWS-elemzés eredményeit
egy még redlisan beldthaté jovSben. A |, redlis idd-
tdv” els6sorban a vdllalat ipardgdnak és piacdnak
a fiiggvénye — de egyre nagyobb bizonytalansigot
okoz a globdlissa tdgulé miiszaki-gazdasigi hattér.
Ezért célszerd ezt a TOWS-elemzést a bekovetkezé-
siik valdszintségét silyozd szcendridvariansokban
elkésziteni. Az elemzést pedig hdrom metszetben
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sziikséges elvégezni: (a) a vallalat tevékenységéhez
kapcsolddé anyagoknak, alkatrészeknek, termékek-
nek, technolégidknak, valamint a termékeket és/
vagy szolgaltatasokat felhasznaldk technol6gidja-
nak teriiletén; (b) a miszaki, gazdasagi és tarsadalmi
hattértényezGk korében; (c) a véltozdsokat dontSen
befolyasold, olykor gyorsuld, olykor lassulé id6
fliggvényében. Mindezek alapjan késziilhetnek el az
iizleti stratégia valtozatai, s dontheti el a menedzs-
ment, hogy melyik az optimdlis varidns.

* Aziizleti stratégia optimdlis varidnsdnak kivélasz-
tasakor a menedzsmentnek hét tényezdt célszert
figyelembe vennie a kdvetkezd ,.képlet” (ponto-
sabban ,,mérlegelési Gtmutatd”) szerint:

Sopr = (E ~R)p;t— Apst’, ahol

R = a stratégia raforditasigénye Osszesen, E = a

stratégia vart eredménye (beleértve példaul a piaci

és a miiszaki-fejlesztési pozicidt, a tdrsadalmi elis-

mertséget stb.), p = a bekdvetkezés valészinlisége, t

= azelGrejelzés idStartama, A = a szcendriévaltozas

miatt sziiksége stratégiamddositds vagy -véltas al-
dozatdnak mértéke, t’ = a stratégiamodositds vagy

-véltas bekovetkezésének varhat6 idGpontja.

4. A tervezés szakaszdban keriil sor a prognosztizalt
optimdlis stratégiai varidnshoz illeszkedd vallalati
kultira elemeinek véglegesitésére. Az illeszkedésnek
elsGsorban a kovetkez§ négy teriileten kell 1étrejon-
nie: a humdn erdforrdsok korében, valamint a véllalat
szervezetének, mikodésének és irdnyitdsi rendszeré-
nek sajatossagaiban. Az illeszkedés azonban — mint
mdr emlitettiik — nem ,,egyoldali” folyamat: az opti-
madlis tizleti stratégia ugyanis sokszor megval6sitha-
tatlan vagy tdlzott dldozatot kivdn6 kdvetelményeket
fogalmazhat meg a véllalati kultira szdmdra. (Ilyen
lehet példaul egy roppant nagyardnyd munkatarscse-
re kovetelménye egy profilvaltds megvaldsitdséra.)
Ezért az illeszkedés sem a stratégia, sem a kultira
szamdra nem ,,aldrendelést” jelent, vagyis nem ket-
t6jiik konfrontaldsat hozza létre — hanem a ritala-
last igényli az dsszvdllalati kompromisszumra a mar
tobbszor emlitett pdrbeszéd keretében.

» Astratégia (S) €s a kultira (K) 6sszehangoldsanak
végeredménye tehdt (az esetek tobbségében) a fent be-
mutatott ,.képlet” szuboptimuma lesz. Ebben azonban
mdr nem csupan S, hanem (S + K)_, vagyis a véllalat
hosszu tavu versenyképességének mindkét alapvetd té-
nyezdje szerepel a képlet bal oldalan.

A vallalati kultdra kialakitasakor azzal is szdmolnia
kell a menedzsmentnek, hogy az iizleti stratégia haté-
kony tdmogatdsdhoz kevés egyetlen kultdraeclem meg-
jelolése és megval6sitdsa. A hatékony stratégia és a
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vallalat szamadra karakteres kultira tobb elem egyiittes
alkalmazasat igényli:

* A globalizici6 kiteljesedése, a verseny élesedése
egyre inkdbb megkdoveteli, hogy a vallalatok ve-
zetése a kultiraklaszterek kialakitasakor ne csak
arra figyeljen, hogy a klaszter egymadssal harmo-
nizal6 elemekbdl épiiljon fel: az is alapvet§ fel-
adat, hogy a klaszter markdns vdllalati arculatot
és vdllalatképet hozzon létre.

Ilyen kultiraklaszter egyesiti példaul — az el6bbi pél-
da szerint — a kockézatkeriilg, az egyiittmikodést keresd
és a hosszu tavot elsGdlegesnek tekintd, illetve az egyé-
ni kezdeményezést elvard, kockdzatvallald, elsGsorban a
humadn er6forrdsra orientdlt és az altaldnos kulturaltsag
magas szinvonalat kovetel$ kultiraelemeket.

A vallalati kultdra médositasa

Fogas kérdés a menedzsment szdmadra az iizleti stratégia
€s a véllalati kultdra optimalis 0sszhangjanak kialakita-
sa. Nem konnyebb feladat azonban a véllalat meglévd
kultirdjanak egy uj stratégia kdvetelményei szerinti 4t-
alakitdsa sem. Ennek sikeres végrehajtasahoz két szer-
vezeti formét kell a menedzsmentnek szdmba vennie:
a vallalat formalis és informadlis szervezetét. Pontosab-
ban a formalis szervezetben a hierarchia szintjeinek és
a decentralizalt szervezeti egységeknek (projektszerve-
zeteknek, BU-knak, SBU-knak'' stb.) a vezetsit — az
informadlis szervezetben pedig a véleményvezéreket, az
,opinion leadereket”. A kultdradtalakitds valéra valta-
sanak 6k a kulcsszerepldi.

A kulcsszerepl6k megnyerésére f6ként négy érvet
(eszkozt) vethet be a vdéllalat vezetGje: (a) meg kell
indokolnia, miért van sziikség kultdravéltasra, (b) is-
mertetnie kell a tervezett 0j kultdra elemeit és ezek tar-
talmilag 0sszehangolt, szinergiat és hatdrozott véllalati
arculatot létrehozé klaszterét, (c) meggy&zden kell ala-
tdmasztania, hogy ez a klaszter miként fog hozzdjarulni
a véllalat hosszu tavi versenyképességéhez, (d) végiil
meg kell hirdetnie egy olyan 0sztdnzési-tamogatasi
rendszert, amelyik képes arra, hogy hatékonyan mo-
tivdlja a vallalat minden vezet§jét és minden munka-
tarsat a kultdravaltasra. Amikor a kulcsszerepl6k mar
megismerkedtek ezekkel az érvekkel (eszkozokkel),
akkor egyeztethet velik a menedzsment arrdl, hogy
esetleg milyen célokat, indokokat, 6sztonzési-timoga-
tasi eszkozoket célszerdd majd mddositania a kultira-
valtas széles korti kommunikaldsaban.

Vagyis a koriiltekintd menedzsment csak a kulcs-
szerepl6k megnyerése utdn hirdeti meg a munkatdrsak
legszélesebb korében a kultiravaltast. S ehhez ismét a
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felsorolt (a)-(d) érveket (eszkozoket) kell felhasznalnia
— de ekkor mér nem keriilhet sor vitdkra, protestalasok-
ra, médositdsokra.

e A kultiramédositds sikerének egyre szdmotte-
vébb feltétele ugyanis a gyors megval6sitas: a
késedelem tobbnyire exponencidlisan csokkenti a
kultdra hozz4jarulasat az iizleti sikerhez.

A vallalati kultira mddositdsdnak végiil két zard
tennivaldja van, illetve lehet. A menedzsmentnek ellen-
Oriznie kell, hogy a mddositds a tervezett iitemben €s
mélységben valdsul-e meg a szervezetben — és ha bebi-
zonyosodik, hogy a kulttira 4talakitasat segitd (a)-(d) ér-
vek és eszkozok hatékonysaga nem megfeleld, akkor és
csak akkor kell djabbakat, hatdsosabbakat alkalmaznia.

& ok ok

Befejezésiil megallapithat6, hogy még a véllalati kor-
nyezet egyre 0sszetettebb, interdependensebb jellege, a
miiszaki, gazdasdgi, tarsadalmi és politikai események
egyre turbulensebb bekdvetkezése, a véllalati verseny
egyre szélesebb kore és egyre fokozodo élessége ko-
zepette is viszonylag konnyfi megvaldsitani azokat a
feltételeket, amelyek kordbban hataroztik meg a ver-
senyképességet. A menedzsment ugyanis — ha eléggé
felkésziilt és ezt bizonyitani is tudja elért eredményei-
vel, valamint kellen aldtdmasztott 1j koncepcidival —
viszonylag konnyen juthat hozza fejlesztési hitelekhez,
konnyen tud 4j terméket gydrtatni, 4j technol6giét vasa-
rolni, ezek segitségével 4j piacokat, dj piaci szegmen-
seket meghdditani.'? Az iizleti sikernek ezeknél joval
nehezebben megteremthetd — mert drnyaltabb, hatdsai-
ban bonyolultabb, kevésbé rugalmas és f6leg csak hosz-
szabb i1d§ alatt mddosithat6 — feltétele a vallalati kultd-
ra, amely korunk egy jelentGsebb versenyel6nyének, a
vallalat széles korii elismertségének is a hordozéja.

S hogy gondolatmenetiinket az indit6 képpel zarjuk:
A vdllalatdnak negyven éven 4t elért, kimagaslé ered-
ményeiért tinnepelt George végiil igy szolt két baratja-
hoz: ,,Nem csupdn azt allapithatjuk meg tehat, hogy a
véllalati kultdra, ez a kordbban ,,soft” tényezd, egyre
inkdbb ,, hard” tényezbvé valt a menedzsment szamara.
Az is latnunk kell, hogy mar nem el&re felallitott krité-
riumok szerint hatdrozhatjuk meg egy vallalat kultira-
jat. Forditva kell iilniink a 1éra: a vallalat mindenkori,
gondosan megtervezett versenyel6nyeibsl nekiink kell
megalkotnunk a kultirdjdt, annak dsszehangolt elemeit
és szerkezetét — méghozzd az iizleti stratégidval folyta-
tott ,,parbeszédének” eredményeként.

* Segy vallalat versenyképességet noveld kultirdja-
nak megformaéldsa és megvaldsitdsa empdtidt, intu-
iciot, kombinacids készséget, rendszerszemléletet,
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szamitasokat, itél6- és kommunikacids képességet
kovetel meg a csticsvezetStdl. Vagyis nem csupdn
a kultdra valt napjainkban ,,soft”-bol ,hard” té-
nyez&vé a villalati versenyben, hanem azza valt
a kultira megformaldsdnak és megvaldsitdsanak a
technikdja is a menedzserek szdmara.”

Vajon George, a londoni Reform Club bérfoteljében
ilve, ebben is fején taldlta a szoget?

Labjegyzet
' A kovetkezGkben a magyar sz6hasznélathoz igazodva hasznd-
lom a ,,menedzser” és a ,,menedzsment” szavakat, annak ellené-
re, hogy a példaban szereplé CEO-k valéjdban mar nem ,,mene-
dzselik”, hanem ,,irdnyitjak” a véllalatukat.
Az immateriélis erSforraslanc tartalméanak részletesebb kifejtését
lasd: (Hovanyi, 2001).
Ertelmezésiink szerint az immaterialis erGforraslanctdl fiiggetlen
az a manifesztélt tudés, amelyik szabadalmakban, dokumentalt
taldlmanyokban vagy ujitdsokban 0ltott testet; s nem része az a
tacit tudds” sem, amelyik a vezetSk és munkatdrsaik szakisme-
retében halmozddott fel.
4 Ezeket az elemzéseket szolgdljak a kozismert SWOT, STEEPLE
stb. elemzések, illetve ezek djabb, ,,hdrom metszetben” késziil§
megoldésai. (Ez ut6bbirdl 1asd Hovényi, 2008.)
A négy szerz6 szemléletének Osszevondsa Shatatlanul kissé ,.el-
nagyolt”: Barakonyi (2000) példaul a kovetkezd ismérvek alap-
jén irja le Handy elméletét: erd, szerep, feladat tipust és szemé-
lyiségen alapul6 kulttra.
Erdemes megemliteni Barakonyi (2000) szellemes megoldésat
is a véllalati kultdrdk csoportositdsara. Ez — Kono alapjan — egy
matrix oszlopaiként sorolja fel a stratégiai tipusokat (pezsgs,
pezsgl €s a vezetSt kovetd, biirokratikus, stagnald, stagnald és
a vezetSt kovetd), soraiként pedig a stratégiaelemeket (értékek,
informécid, kozreadds, kockazat, koopericid, lojalitds, motiva-
cid) veszi szamba.
Mindezzel kapcsolatban ide kiviankozik még egy megjegyzés,
amelynek alapja a The Economist kovetkez6 mondata: ,,A nyo-
mozok megéllapitottdk: a Siemens kultirdjanak része volt, hogy
vesztegetések és partadomdnyok révén szerezzenek megrendelé-
seket — s ezt a kultirat a felsGvezetSk csak tdmogattak.” (2008.
marc. 8. p. 72.) — A véllalati kultiranak ilyen elemeirdl egyetlen
,-Kklasszikus” kultiratipus sem ejt szot!
A felsoroltak koziil tobb részletes kifejtése megtaldlhaté a
(Hovényi, 2004) alatt szerepl6 dokumentumban.
Az iizleti stratégidk fontosabb céljai: nyereségnovelés, koltség-
csokkentés, a megtériilés leroviditése és a likviditds fenntartésa;
piaci és miszaki pozicidszerzés, illetve -javitds; gyartmany- és
technoldgiafejlesztés, a gyartmdany- és/vagy a piacszerkezet kor-
szer(isitése, valamint humdnerSforras-fejlesztés; tGkenovelés,
kockdzatcsokkentés és rugalmassagnovelés; végss soron a val-
lalat hosszu tavi novekedésének megvalositasa. Az iizleti straté-
gidk jellege: timadé (frontalisan, oldalrél vagy hdtba tdmado, a
versenytars legerSsebb vagy leggyengébb pontjat timadd), véde-
kez§, visszavonuld, feladé és pozicidt valté stratégidk. Az tizleti
stratégidk fontosabb eszkozei (a tervezés folyamatdba illesztve):
A jol ismert SWOT és TOWS, illetve STEEPLE elemzésekbdl
kiindulva a vdllalati, majd a stratégiai célok meghatdrozasa. Ezt
kovetSen a stratégiai varidnsok felmérése és az optimadlis vari-
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4ns kivdlasztdsa. Operativ terv készitése a vdlasztott varidns
megvaldsitdsdhoz sziikséges eszkozok és konvertdlé folyama-
tok szdmbavételével. A vdllalat szervezetének és rendszereinek
kialakitdsa. A vdllalati input és output megszervezése. Végiil a
vaéllalat irdnyitasi rendszerének (a menedzsment koncepcidinak,
stilusdnak és az alkalmazott vezetési technikdknak) kialakitdsa.
Mindezek segitségével keriilhet sor a vélasztott stratégia végre-
hajtaséra.

Taldn mar felesleges leirni a bet(ijeleknek megfelel§ angol sza-
vakat: Threats, Opportunities, Strong points és Weak points.
Ezek a ,.Business Unitok™ (iizletegységek) és ,,Strategic Busi-
ness Unitok™ (stratégiai izletegységek).

Ennek megitélésekor nem célszerd a jelzdloghitel jelenlegi (és
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reméljiik) rovid tdvad pénz- és hitelpiaci helyzetébdl kiindulni.
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