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VALLALATI STRATEGIAALKOTAS

MAGYARORSZAGON:

JELENSEGEK ES KERDOJELEK

A stratégiaalkotas hazai gyakorlatat negyven esztendén at a ,,command economy* uralta. A leépitését kovetd
privatizacioval, a kulfoldi befektet6k megjelenésével széles horizont tarult fel a sikerre dhitozd cégek el6tt.
A lehet6ségek kdzil vazolnak fel a szerz6k néhany jellegzetes megoldast.

A magyar szarmazasi Andrew Grove (1997) csucsvezet6i
tapasztalatait 6sszefoglalé konyvében stratégiai inflexios
pontként irja le azt a jelenséget, amikor valamely kornye-
zeti tényez6 radikdlis atalakulasanak kovetkeztében az
iparagi versenyszituacio alapvetéen megvaltozik. Egy
ilyen helyzet kezelésének mddja meghatdrozza a versen-
g6 vallalatok jovojét: egyeseket Uj magassdgokba emel,
masokat ideiglenesen vagy végleg letaszit az atr6l. A tét
oriasi, hiszen - ahogy Grove irja - a ,halal volgyébdl™
kell kivezetni az elbizonytalanod6 szervezetet. Megval-
tozik a versenypalya, mésok lesznek a szabalyok, méasok
a versenytarsak: ettél kezdve masképp kell vezetni a
cégeket, masképp kell versenyezni. Sokan nem élik tul
ezt a krizist, mert nem képesek stratégiai moédon gondol-
kodni és id8ben véltani; ehelyett foggal és kérommel
ragaszkodnak a multhoz, vagy Ulnek és csodara varnak,
mig masok cselekednek.

Magyarorszagon a kdzelmultban nemcsak egyetlen
ipardg, hanem szinte minden vallalat inflexids ponthoz
érkezett, arendszervaltas ugyanis gyokeresen atalakitoi-

. ta a versenyszituaciot: a privatizacio és a piacok libera-

lizdlasa kdvetkeztében mésok lettek a tulajdonosi elvara-
sok, megerésodott a vevok, és meggyengiilt a szallitok
alkupozicidja, rengeteg Uj versenytars jelent meg a vilag
minden tajarol, és koztuk ott vannak a legnagyobbak és
legerésebbek is. Ismét Grove szavaival élve: nem egy,
hanem egyszerre tobb tizszeres er6 fejti ki hatasat. Most
jelent8s részben a vallalatvezet6kon és valasztott mod-
szereiken mualik, hogy ki keiul fel-, illetve leszallo agba.V
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Ezért soha nem volt még nagyobb sziikség stratégiai
gondolkodasra, jol megvalasztott stratégiak kidolgo-
zasara és megvalositasara, mint most.

Milyen allapotokat taladlhatunk ma a stratégiaalkotés
tertiletén Magyarorszagon, a stratégiai gondolkodas elter-
jedésére miképpen hatott a ,,command economy* leépi-
tése, a privatizacio, a kulfoldi befektet6k megjelenése?
Ezekre a kérdésekre kereslink vélaszt a kovetkez6kben.

A kép meglehetdsen tarka, ami mar csak azért sem
meglepd, mert a vallalati stratégiaalkotas vilagszerte vitadk
kereszttiizében all. A helyzetet sajatos kettdsség jellemzi:
mikdzben a stratégiaalkotasnak kialakult egy ,,standard“,
menedzsment-szakkdnyvek szerves részét képez6, széles
korben propagélt és oktatott mddszerkészlete (pl. port-
folié-elemzés, SWOT, forgatokényviras), a szakiro-
dalomban Gjabb és Ujabb vitdk langolnak fel a straté-
giaalkotas értelmérdl, céljarol és tartalmardl (lasd pl.
Porter 1996; Mintzberg 1994), s ugyanakkor a nemzet-
kozi véllalati gyakorlat sem tekinthet§ egységesnek.

Orokségek: a tervtdl a stratégiaig

A helyzet Magyarorszagon még bonyolultabb. A négy
évtizeden at tarto tervgazdalkodasi rendszer sajatos csen-
gést adott a ,terv szonak: azok szdmara, akik ebben a
korban tanultak és dolgoztak, els6sorban az allami be-
avatkozés eszkdzeként jelent meg. A korabbi gyakorlat
szerint (mintegy két évtizeden &t) a vallalatoknak 6t évre
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sz616 terveket kellett kidolgozniuk, amihez a kozponti
tervez@szervtél és az agazati minisztériumoktol Utmu-
tatékat, kitdltend6 tablazatokat kaptak, a tervek tartalmat
pedig ,,konzultaciokon® kellett egyeztetnitik a kdzponti
elvardsokkal. Az elképeszten részletes tervek sszedl-
litasa hatalmas témeg( papirmunkat jelentett, tablazatok
végtelen tdmegét, amelyeket a gyakorlatban alig tudtak
hasznositani, a tervek vezetési szempontbol feleslegesnek
bizonyultak. Ily mddon a mult rendszerben nevelkedett
magyarorszagi vezet6 a hosszl tavi tervezéssel nem mint
a vezet6i munkajat segit6 eszkdzzel, hanem mint az 6nal-
l6sdgat korlatoz6 akadallyal talalkozott. Ennek érzékel-
tetésére egy példa a kdzelmultbol:

Harom évvel ezel6tt egyikiink stratégiaval foglalkozd
tananyag osszedllitdsara kapott megbizast egy val-
lalattol. A véllalati lektornak az volt az els6 kivansa-
ga, hogy az irasmiben a ,terv“ szd ne szerepeljen.
»,Ehhez a széhoz itt a véllalatnal egész mas gondo-
latvilag kapcsolddik, ha benne marad a szdvegben,
senki sem fogja komolyan venni a stratégiat, ugye
érti? “ - mondta.

A leirtak ellenére a korszerli értelemben vett véllalati
stratégiai gondolkodas kezdete a rendszervaltas el6tti
évekre nyulik vissza: néhany véllalat mar a 70-es évek
végén megprobalt elszakadni a szokasos tervkészitési
gyakorlattol, és ehhez eszkdzoket keresett a nyugati izleti
vilagban mar meghonosodott vallalati stratégiaalkotas
modszerkészletében.

A cégek egy szOkébb, de egyre boévilé kore -
mikdzben a gazdasag egészére a hianygazdalkodas volt a
jellemz8 - mar a hetvenes évek végén kénytelen volt
szembenézni azzal, hogy termékei eladdsara a piac nem
nyUjt korlatlan lehet8séget. A fejlett orszdgokban, ahol a
hetvenes évek els felében kitort olajvalsag kovetkezmé-
nyeit6l nem igyekeztek ,meg6vni“ a véllalatokat, az
évtized kdzepén radikalis atalakulasok mentek végbe a
termékszerkezetben és a mUszaki fejlesztésben, aminek
kovetkeztében a magyar aruk leértékel6dtek. Sulyos-
bitotta a problémakat a termelési eszkdzo6k kihasznalat-
lansdga, a magas koltségszint, a t6kehiany. Hazai nagy-
vallalataink - de még a kisebbek is - az er6ltetett val-
lalatdsszevonasok és a hidnygazdasagra jellem6 onella-
tasi reflexek miatt tal sok mindennel foglalkoztak, tdl-
diverzifikaltak voltak. Ezeket a stratégiai problémakat
kezelni kellett valahogy, és mivel az egyes esetekben
kifejezetten pozitiv indittatasd, modszertani szempontbol
jol &tgondolt, de felulr6l vezérelt, a ,,command economy*

logikajahoz igazod6 kdzponti akciok nem hoztak szamot-
tevd eredményt, a véllalatok egy része kezdte felismerni
- vagy mondjuk inkabb igy: sejteni kezdte -, hogy prob-
lémai megoldasaval hossz( tdvon magara marad.

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

»A vaéllalat (amikor az élére kerliltem) a cséd szélén
allt. Termékszerkezete teljesen szertedgazé volt,
ehhez hasonl6an a technoldgiaja is. Valakinek volt
egy Otlete, belekaptak, majd véltottak - kapkodas
jellemezte a magatartast. Fel sem merilt az a kérdés,
hogy a piacnak sziiksége van-e mindezekre.

Az els6 stratégiank kozponti kérdése a termékszer-
kezet atalakitasa volt: értékben mérve a termékek 30-
40%-anak gyartasat megszintettiik, csak azokat
hagytuk meg, amelyeknek volt piaca. A technolo-
gidkat hasonléképpen sz(rtiilk meg.“

A hetvenes évek végén, majd még ink&bb a nyolcvanas
évek elején szétfoszlott az az illizid, hogy a véllalatok
kornyezete kdzponti eszkdzokkel stabilizalhato és ,.terv-
szer(isithet6*“. A cégek stratégiai horizontjan kiilonbdz6
kornyezeti jovéképek jelentek meg: egyes hazai vegyipari
vallalatok példaul az olajar valtozasahoz illesztették a
forgatokonyveiket (t6bbnyire Ujabb aremelkedéseket
josolva, mikdzben az arak id6vel csokkenni kezdtek). A
jelenbdl visszatekintve azt kell mondanunk, hogy ezek a
kornyezeti forgatokonyvek igen visszafogottak voltak: a
valdsag sokkal merészebbnek bizonyult a vallalatvezet6k
fantaziajanal; bar el kell ismerniink, hogy a prognézis-
készit6k ebben az id6szakban a nyugati orszadgokban is
igen latvanyos tévedéseket produkéaltak, az egypartrend-
szer idészakaban pedig nem lehetett mindent kimondani,
plane egy véllalati dokumentumban leirni. A stratégiai
gondolkodas mindenesetre megindult.

A stratégiai tervezés bevezetését kivaltd specialis ok
volt, hogy a vilagbanki hitelprogramokban érintett val-
lalatokndl megkovetelték a stratégiai célok tisztazasat,
még miel6tt a beruhazasokhoz, a fejlesztésekhez a hitel
folyositasat megkezdték volna, és ehhez a munkahoz a
legnevesebb tanacsadd cégek nyuljtottak segitséget. A
hazai és kiilfoldi szen’ez6-tanacsadé cégek mas vallala-
toknal is Gttoré szerepet toltottek be a stratégiai tervezés
bevezetésében. Gyakori volt, hogy més feladatokhoz -
szervezeti atalakulds lebonyolitdsahoz, vezet6i informa-
ciés rendszer kialakitashoz, kés6bb pedig a privatizacio
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te el6készitéséhez, illetve lebonyolitdsdhoz - kértek a val-
Bl lalatok kils§ segitséget, és ezen munkékhoz kap-
io , csoléddan ajanlotta a tanacsado stratégiai terv kidolgo-
3X zasat. A hatas kétiranylnak bizonyult: a stratégiai ter-
3v vezés tipikus csapatmunkaként gyakran latvanyosan és
s1 hatdsosan hivta fel a figyelmet egyes vallalati funkciok
q) (példaul a marketing, a piackutatas, a vezet6i szamvitel)
23 és rendszerek (példaul az informaciés rendszer) eseten-
B ként kronikus gyengeségére vagy hianyara. El6fordult
kj példaul, hogy ilyen munka soran derult ki: a tervezéshe
ad belekezdd véllalatnal nem lehet pontosan tudni, hogy mi
m mennyibe kerill, mely tevékenységek nyereségesek és
m melyek veszteségesek, azaz a tovabblépés érdekében
>e el6bb &t kellett fésilni az elszdmolasi rendszert, a kora-
sd beli szamviteli szabalyokat atlépve (j kimutatasokat kel-
lel lett késziteni - és csak mindezek utan lehetett folytatni a
Lk stratégiaalkotasi munkat.

A pozitiv szerep mellett a képhez az is hozza tartozik,
od hogy - akéarcsak a fejlett orszagokban - a tandcsadok
ad kezében a stratégiai tervezés bizonyos mértékig ,,aru-
lio cikké" vélt, amely szerepet leginkabb formalizalt, elegan-
sa san ,dekoralt” formajaban (ez a tartalomra és a kidolgo-
BX z&s mddjara egyarant vonatkozik) tolthette be; mindez -
im mikdzben kétségtelenil szervezetté és strukturalnd tette a
13 tervezési munkat - nem mindig tett jot az érdemi straté-
;ig giaalkotasnak: a formai elegancia esetenként tartalmi
no. Urességet takart.

El6fordult, hogy a stratégiai tervezés bevezetése
im mogott kifejezetten személyes motivumok hizédtak meg:

0 a vallalat vezet6i vagy mas szakemberei kozil valaki
d, ,beleszeretett a stratégiai tervezésbe: kulfoldi partne-
i3i reit6l hallott err6l a médszerrdl, szakirodalomban olva-
02 sott rola, vezetdi tovabbképzésen tanulta és inditvanyoz-
Bl ta a sajat vallalatanal is e médszer kiprobaléasat.

1c Stratégiaalkotas napjainkban

/A gazdasagi-tarsadalmi-politikai rendszer atalakulasa -
in mint a bevezet6ben emlitettiik - inflexiés pontot hozott
Y- szinte minden véllalat életében. Voltak, akik a Grove-féle
H,, ,haldl volgyén“ val6é atjutdshoz aktivan és sikeresen
sri _hasznositottdk a stratégiaalkotas eszkoztarat - magéat a
3i rendszervaltast is stratégiai problémaként kezelve -, mig
m masok inkdbb sodrédtak a valtozasokkal, és kiils6
isi tényez6ktdl, f6leg Uj tulajdonosaiktdl fliggéen alakult a
U2 stratégiaalkotasi gyakorlatuk. Barmelyik kategoridba tar-
ol toztak, kett6s teherrel kellett megbirkdzniuk: szembe-
YA keriiltek az inflexiés pont okozta gondokkal, mikdzben le
kellett szamolniuk a malt 6rokségeivel is.V
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A kovetkezOkben - a teljesség igénye nélkil, jelezve
azt, hogy nem egy cég tobbféle csoportba is besorolhato,
a bemutatott csoportok pedig nem fedik le a teljes ma-
gyarorszagi palettat - felvazolunk néhany jellegzetes
megoldast.

Stratégia bels6 indittatasra

Azokat a cégeket soroljuk az els6ként bemutatott cso-
portba, amelyek vezetdinél hosszabb ideje megfigyelhetd
a bels6 indittatdst stratégiai gondolkodés, a stratégia
fontos és hasznos vezet6i eszkozként vald kezelése, és
sikereiket jelent6s részben jO stratégiai dontéseiknek
koszonhetik. Ebben a csoportban talalhatunk olyan
cégeket, amelyek - annak ellenére, hogy allami tulajdon-
ban voltak - mar a rendszervaltast megel6z6 idészakban
elkészitették a stratégiajukat, mindenféle kdzponti
kezdeményezés és nyomds nélkil; szdmukra az 6nallo
stratégia bizonyos értelemben a fliggetlenség jelképe is
volt. Ilyen vallalat példaul az el6z8 részben mar emlitett,
a miianyagiparban tevékenyked6, a Budapesti T6zsde
egyik ,.kedvencének” szamit6 Pannonplast: a cég évtize-
dek ota rendelkezik id6érél id6ére felllvizsgalt és aktuali-
zalt stratégiai tervvel, amelynek elkészitéséhez a
»Klaszikus®“ modszereket hasznélja, kovetkezetesen
hasznositva mindazt, amit a szakirodalomban talal. A pri-
vatizaciot nem ,,atélte”, hanem ,,csinalta®. 1dézzik ismét
a cég vezerigazgatojat:

»A cégstratégiank alapjan készitett privatizacids
stratégia tudta meggy6zni a déntéshozokat, hogy a
vallalatot az altalunk javasolt médon kell privatizalni.
Be tudtuk mutatni, hogy a privatizacié révén mit
akarunk elérni Ez jelent6s érv volt. Egy céltudatos
vezetés tudja, hogy mit akar a jov6ben csinalni. igy
tudtuk érvényesiteni a sajat érdekeinket.”

Hasonléképpen viselkedik Magyarorszag legnagyobb
olajvéllalata, a MOL Rt. is, ahol hosszabb ideje jol
felkésziilt szakért6i garda foglalkozik a stratégiakészités
maodszertani tamogatasaval, az (j modellek és mddszerek
adaptalasaval, vigyazva arra, hogy a stratégiaalkotas
rugalmas és kreativ folyamat maradjon, ne valjon forma-
lizalt rutinna.

Ebbe a csoportba sorolunk be egyes olyan magan-
cégeket is, amelyeket még a rendszervaltas elétt alapitot-
tak (valtozatos jogi formékban), és &tgondolt (zletpoli-
tikat alkalmazva kezdettdl fogva szép sikereket tudtak
felmutatni. Szinte minden esetben karizmatikus egyé-
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niség, igazi ,,leader” allt a szervezet €lén, akinek a késéb-
bi rendszervaltas ,,szarnyakat adott”, lehet6séget a szak-
mai érvényesiilésre, vezetési képességei kibontakoz-
tatasara. Az egyik legjobb példa az 1982-ben alapitott, a
kdzelmultban a Frankfurti T&zsdére is bevezetett
Graphisoft: stratégiai gondolkodasa nem a ,klasszikus*
tervezési eljarasokra épil, hanem inkdbb a Mintzberg-
féle (1987) ,crafting” eljardshoz hasonlit: szakértelmet
vegyitenek szakmai elkotelezettséggel és tapasztalattal, a
stratégia formalésa és megvalésitadsa naluk nem valik el
egymastol, alland6 folyamattd egyesil, aminek ered-
ményeként szép fejlédési iv rajzolddik ki egy néhany fés
kisvallalkozéssal az egyik végén, és egy sikeres nem-
zetkdzi céggel a mésikon.

E kategoriaban kell megemliteniink azokat a cégeket
is (legyenek akar hazai, akar kalféldi tulajdonban), ame-
lyek a kilencvenes években jelentek meg a magyarorsza-
gi piacon, és azonnal gyilkos versenyhelyzetben taléltak
magukat: szdmukra a stratégia - késziljon barmilyen
modszerrel - egyszer(ien a tulélés eszkdze. Példat sokfélét
taldlhatunk a csucstechnoldgiai ipardgaktdl kezdve a
kereskedelemig.

A vallalatoknak ez az elséként bemutatott csoportja
rendkivil fogékony a vezetési Ujitasokra, tobbféle forrast
felhasznalva gyorsan megkeresi és elsajatitja azokat az (j
modszereket - koztlik a stratégiaalkotas eszkdzeit ame-
tartoz6 cégek stratégiai menedzsmentjében ugyanolyan
jelenségek és trendek figyelheték meg, mint a fejlett gaz-
dasagok versenyszférajaban: a stratégiaalkotas a vallalati
kormanyzas szerves részévé valik, tisztazni igyekeznek a
kiils6 és belsé érdekcsoportokhoz val6 viszonyukat, val-
lalati missziot fogalmaznak meg és kommunikalnak val-
tozatos eszkdzokkel, a részletes, szamszerdsitett tervek
mellett, illetve helyett egyre nagyobb szerepet szannak a
nagyvonall jov6képeknek. Kdzds jellemzéjik, hogy még
a rendkivil nagy hordereji valtozdsoknak sem az
elszenveddi, hanem inkdbb a nyertesei lettek. Nem
sodrddtak, hanem kulénbz6 modokon megalkotott és
érvényesitett stratégiaik segitségével megprobaltak sor-
suk formaléi lenni.

Sajnos ebben a csoportban vannak a legkevesebben.
A magyarorszagi vallalatok jelent6s része passzivan vagy
zavarodottan viselkedett a rendszervaltas soran, és hagy-
ta, vagy (egyes stratégiai fontossagu agazatokban) hagy-
nia kellett, hogy kuls6 tényez6k (els6sorban a kor-
manyzati privatizacios dontések) vezéreljék a sorsat.

Stratégia kils6 indittatasra

A kiils6 stratégiai impulzusok tekintetében doént6 tényez6
a privatizacié maddja és az Uj tulajdonosok viselkedése.
Magyarorszagok az elmult kozel tiz évben sok céget
kulfoldi vallalatok vésaroltak fel, illetve szdmos nem-
zetkozi vallalat alapitott itt leanyvallalatot. Stratégia-
alkotési gyakorlatuk igen valtozatos képet mutat.

Vannak olyan esetek, amikor az anyacég semmiféle
stratégiai onallésagot nem ad a felvasarolt vallalatnak: a
stratégia az el6bbi kozpontjdban készil, a helyi telep
pedig egyszer(en végrehajtja a neki kiosztott feladatokat.
Ez f6ként akkor fordul el6, ha a felvasarlé csak valami-
Iyen jé definialt (esetleg nem is tartés) gazdasagi ver-
senyelény - pl. alacsony bérek, telitetlen piac - kihasz-
nalasa érdekében jelenik meg a térségben, és ha az
megsz(inik, szedi a satorfajat és odébball. Az anyavallalat
stratégiai kontrollja néha annyira er6s, hogy a helyi cég
vezetése joforman csak adminisztrativ feladatot kap, a
tényleges szakmai iranyitds a diviziok szintjén érvé-
nyesll, azok tulajdonképpen a kozponti (Uzletagak
meghosszabbitott karjai. Jellemzd példakat talalhatunk
erre példaul a gyogyszeriparban vagy egyes bankoknal.

A szoros kot6dés sajatos esete az Ugynevezett ,,bér-
munka“: tulajdonosi szél ilyenkor nincs, a helyi cég
szerzO6déses alapon dolgozik, végrehajtoi szerepet vallal-
va, gyenge alkupozicidban, és ha adott esetben nem tud
meghbiz6t valtani, teljesen ki van szolgéltatva az ,,anya-
cégnek”. Még széls6ségesebb eset az, amikor a kilfoldi
cég a privatizacié soran tulajdonképpen nem véllalatot,
hanem piacot vasarol: a megvasarolt cégre felszamolas
var, amit nem egy esetben, kilénb6z6 bonyoldalmaktél
tartva, nem mondanak ki nyiltan, mi tébb arra is van
példa, hogy a helyi vezetés figyelmét stratégiai tervezési
megbizasokkal kotik le: a csapat dolgozik, és nem érti,
hogy a terveket miért dobjak Gjbdl és Gjbdl vissza.

Mas esetekben a felvasarlé6 nemzetkdzi cég hatarozott
stratégiaval rendelkezik, ezt helyi viszonylatban is érvé-
nyesiti, de kell6 mozgésteret hagy a helyieknek a straté-
gia adaptélaséara, a helyi viszonyokhoz vald illesztésére.
A magyarorszagi Unilever tevékenységében példaul jol
felismerhet6k az anyacég stratégiai iranyvonalai, de a
stratégiai mozgastér mégsincs teljesen besz(ikitve, ami jo
dolog, hiszen a fogyasztasi szokasok, a reklamokra adott
reakciok orszagonként eltér6 képet mutatnak és eltéré
kezelést igényelnek.

Hasonl6 mddon vezetett cég a Nokia, ahol a leg-
fontosabb értékek egyike az egyén tisztelete, és ennek
jegyében rendkivil nagy gondot forditanak a helyi saja-
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ol tossagok figyelembevételére. A nemzeti kultirak &ssze-
& hangolasa szinte minden globalizaléd6 cég szamara gon-
)b dot okoz, s ebben a Nokia Magyarorszagon kiiléndsen
)g pozitiv eredményeket ért el. A véllalati kultira egyik
ol fontos eleme a bizalom: a kulféldi tulajdonos akkor ad
la stratégiai kérdésekben szabadsagot a helyt vezetésnek, ha
m megbizik benne. Sajnos szamos helyen ennek éppen az
te ellenkez6jét tapasztalhatjuk: sok jobb sorsra érdemes
3i helyi szakember nézi értetlenll, hogy az 0j tulajdonos
3n nala gyengébb képességl kulfoldieket dltet folé, vagy
il ami még rosszabb, ,arnyékkormanyként“ a hata mogé.
rH Ertékes évek veszhetnek el igy, sok értékes tudas és
B tapasztalat mehet veszendGbe.

Tovabbi alcsoportnak tekinthet6k ebben a kategé-
ih ridban azok a privatizalt cégek, amelyeket nem stratégiai,
sti  hanem pénziigyi megfontolasokbél vasaroltak meg.
;H'i Ezeknél a helyi vezetés gyakran nagy 6nallésagot kap, a
an nek, hanem pénzigyi elvarasok. A felvasarlas utani elsé
b id6szak tobbnyire a rendrakdsé és a racionalizalasé:
m  megtorténnek a vezet6eserék, az elbocsatasok, megtisz-
tit titjak a cég profiljat, csokkentik a koltségeket, korsze-
ui risitik az informacios rendszert, minéségbiztositasi rend-
sz szert vezetnek be, ISO mindsitést szereznek, és igy
0; tovabb; ez a munka honyolultabb esetekben éveket is
gi igénybe vehet. A klasszikus értelemben vett straté-
ig m giaalkotasra inkabb az ezt kovet6 idészakban kerdl sor,
m  megujult vezet6i gardaval és sokszor (j tulajdonosokkal.

A racionalizlasi munkafazis sokszor latvanyos sike-
3T reket hoz (nem csoda, hiszen a hianygazdasdg és a
id burokratikus iranyitas korszakaban felndvekedett helyi
0 cégekben rengeteg tartalék van), ami sajatos csapdahely-

zetet okoz: a szépen javul6 pénzigyi mutatok vezetékben
ri. és befektet6kben egyarant illizidkat kelthetnek, mikozben
R a legjobb mobdszereket adaptald cégek a totalis verseny
si  feltételei kozepette idével torvényszerlien beleitkdznek a
iS  Porter-féle (1996) termelékenységi hatarvonalba, és meg
fA  kell tanulniuk, hogy a hatékonysadg ndvelése dnmagéban
>n nem azonos a stratégidval: a sikeresen megnovelt
N nyereséghanyad a hiperverseny hatasara gyorsan elolvad, a
rqg présen allanddan csavarnak egyet. Félaf hogy a tartés
v versenyel6nydket biztositd pozicibk megtalalasa és
[s elfoglalasa nehéz feladat lesz egy olyan id6szakban, amikor
n nagyon kevés pénz jut kutatasra és fejlesztésre. Mint mar
is emlitettik, ebben a csoportban elég nagy a cégek stratégiai
0 Onalloésaga, de a stratégiai gondolkodas meger6sddésének
g gatat szabhat a pénzigyi befektet6k igénye a gyors
n megtérilésre, ami a vezetdk figyelmét is a kdvetkez6
n negyed- vagy félévi pénziigyi mutatdkra iranyitja.
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Monopéliumok és félmonopdliumok

Magyarorszagon a rendszervaltas el6tt sok véllalat volt
részleges vagy teljes monopolhelyzetben, és némelyek
koziluk ezt a poziciot specialis, okoknak, vagy egysze-
ren a méretikbdl ad6dé dominancidnak kdszonhetSen
maig megtartottak, fliggetlendl attél, hogy allami tulaj-
donban maradtak-e, vagy mar atestek a privatizacion. Ide
tartoznak példaul egyes természetes monop6liumok,
kdziizemek, kozlekedési vallalatok, de a tavkozlési szek-
tor jelentds része is ma még ide sorolhat6.

Stratégiaalkotasi szempontbél e csoport helyzete
rendkivil ellentmondasos: a megdrzétt monopoliumok
miatt sok régi gondolkodasi és viselkedési minta
(burokrécia, termeléscentrikussag, mennyiségi szemlélet,
biztonségérzet, piaci arrogancia, hierarchikus iranyités
sth.) él bennik tovabb, de tulajdonosaik és vezetdik
gyakran tudjak (vagy tartanak téle), hogy a kivaltsagos
helyzet csak ideig-6raig marad fenn, a cégnek tehat szlk-
sége van - sziksége lesz - jol atgondolt verseny-
stratégiara.

Az alaphelyzet tekintetében legjobb és legérdekesebb
példanak a tavkozlés tekinthetd: a vonatkozo el6irasok és
megallapodasok a magyarorszagi tavkozlési cégeknek a
hagyomanyos hangos telefonalds terliletén 2002-ig
monopolhelyzetet biztositanak, mikdzben az Uzleti tav-
kdzlésben mér szabad verseny van, az Eurdpai Unién
bellll pedig 1998-ban megtdrtént a szektor liberalizalasa;
ma még élvezheték a monopdlium gyliimolcsei, de holnap
a legkeményebb versenyben kell helytalini.

E harmadikként bemutatott csoport tipikus véllalaté-
nak stratégiaalkotasi gyakorlataban a fentebb leirt ellent-
mondasos helyzet tilkrozédik: korszer(i megoldéasok ke-
verednek elavultakkal, 0j vallalati kultira vegyul régi
reflexekkel, elkeriilhetetlen mf(itéteket hajtanak végre
esetenként kinzo lassusaggal. Szinte senki sem tagadja,
hogy stratégiara szilkség van, de a kivitelezés és a meg-
valGsitds moddjaban sok a birokracia és a ,,politikai
mandver. A késleked6 valtozasok miatt a cég kénnyen
atpolitizalodik, a stratégia, illetve a stratégiaalkotasi
folyamat hatalmi harcok eszkdzéveé valik.

Ismeriink példaul olyan véllalatot, ahol stratégiai
igazgatonak lenni formailag igen magas pozicidonak
szamit, de a valdsdgban parkol6helyrgl van sz6, ahova a
kiszoritani kivant volt vezet6ket helyezik. Talalkozhatunk
azzal a véleménnyel, hogy a stratégiai tervezés a tervezési
osztaly dolga, a stratégia pedig valami olyasmi, mint a
rendszervaltas el6tti id6szak Otéves tervei voltak: némi
bevezetd utan forintra kiszdmolt tablazatok tomkelegé.
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Mas esetekben a stratégia - néhany jol felkésziilt
lelkes szakembernek kdszonhet6en - a legkorszer(ibb
modszerekkel készil, tartalmi szempontbél sem kifoga-
solhat6, a megvaldsitas azonban akadozik: nem térténik
meg a jov6kép kommunikaldsa (a dokumentumokat nem
egy helyen egyszer(ien titkositjak), vagy ha mégis, az
alkalmazottak latvanyos ellentmondasokat latnak a tervek
és a valdsag kozott. Nagy kihivas tehat a jovOképek,
kildetési nyilatkozatok, magatartasi elvek, értékek, etikai
normék elfogadtatasa. Ezen a ponton John P. Kotterre
(1996, p.90) kell hivatkoznunk, aki szerint ha fontos
emberek nem a jovéképnek megfelel6en viselkednek,
akkor ez az inkonzisztencia a kommunikacio egyéb for-
mait is aldassa. Veszélyes allapot ez, hiszen a tapasztala-
tok alapjan a vezet6i gardaban és az alkalmazottakban
negativ attitlidok alakulhatnak ki a stratégiaalkotassal
kapcsolatban, amit sajatos torténelmi-kulturalis tényezék
tovabb erdsithetnek. Latni kell ugyanis, hogy példaul a
killdetési nyilatkozatokban megfogalmazott, szép
prospektusokban és plasztikkartyakon kozzétett célok és
elvek egyike-masika Kkisértetiesen hasonlit a korabbi
rendszer lejératot jelszavaihoz. Az alkalmazottaknak a
véllalathoz valé érzelmi kot6dését olyan idészakban kell
megteremteni, amikor a privatizalt vallalatoktol
esetenként tdmegesen bocsatjak el az embereket, a real-
bérek jo darabig csokkentek. Raadasul az esetleges kol-
csbnds jO szandék mogott ott lapulhat a Schein-féle
(1985) kulturalis csapda: a nyugati tulajdonos viziorol és
missziorél beszél, mert ehhez szokott hozza, a magyar
partnere pedig helyesel, mert § meg ahhoz szokott hozz3,
hogy a féndknek mindig igaza van - éppen csak a tény-
leges allaspontok nem kodzelednek egymashoz.

Kisvallalkozasok

Magyarorszagon a rendszervaltas utan kisvallalkozasok
tizezrei jottek létre. Stratégiai gondolkodasuknak akad
néhany jellegzetes sajatossaga, ezért érdemes kiilén cso-
portként sz6lni réluk.

Tapasztalataink szerint a kisvallalkozék tervei
kezdetben a pénzugyekre és a mindennapos Uzletmenetre
koncentréltak. A pénzugyi szemlélet nyilvanval6 héttere
az altalanos t6kehiany. Lathatd, hogy a szilkséges t6ke
megszerzésének gondja, majd a hitelek visszafizetésének
kotelezettsége beivadik a kisvéllalkozasok gondolko-
dasaba. A napi Uzletvitelhez kapcsolddd kotelezettségek
elmulasztasa pedig olyan terheket réhat az egyébként is
pénzhiannyal kiiszkddd vallalkozéra, ami nyilvanvaléan
eltereli a figyelmét a hosszi tavd kérdésekrél. Nem
véletlen, hogy a kisvéllalkozok szaméra inditott oktatasi

programok altalaban az operativ (hitel, ad6zas, szamvitel
sth.) terlileteket célozzak meg, és ezt a szemléletet erdsiti
egyes bankok hitelezési gyakorlata is.

Sajnos kevés kezd§ véllalkozé érzékeli, hogy val-
lalkozasanak kornyezeti feltételei idével megvaltoznak.
A pillanatnyi allapotra koncentralnak, és nem a varhato
valtozasokra. Ha az els6 otlet megsziletett, akkor ki-
szamitjak, hogy a megval6sitdshoz mekkora t6ke kell, és
atgondoljak az operativ lgyeket. Ekdzben sokan egy-
szerlien ,elfelejtik” megvizsgalni, hogy hosszabb tavon
lesz-e igény a termékre, milyen torvények szerint fejlédik
a kereslet és a piac, kiépithet6k-e a valasztott tzlet koril
belépési korlatok, a térvényszer(ien er6s6d6 verseny ide-
jén milyen lehet6ségek nyilnak majd a kérdéses termek
vagy szolgaltatds poziciondlasara. A stratégiai gondol-
kodas hidnyara utalé észrevételekre reagalva sok val-
lakoz6 azzal érvel, hogy szamara a ,talélés* a fontos,
nem a hossz( tavu kérdések megvalaszolasa.

Az uzleti tervek tipikus gyenge pontja a verseny-
helyzet elemzése. Szerencsés esetben felsorolnak néhany
meglévl versenytarsat, vagy megallapitjak, hogy a val-
lalkozas egyedil all a piacon. Belépési korlatokkal vi-
szont szinte senki sem foglalkozik, és csak késébb, a
gyakorlat soran figyelnek fel arra, hogy a jo &tleteket vil-
lamgyorsan leméasoljak, a piac pedig nem ndvekszik
aranyosan az Uj belép6k szamaval.

Nagyon kevés vallalkoz6 gondolja & a novekedés
problémajat, vagy ezt pusztan egy szerencsés lehetség-
nek tekinti, és nem gondol arra, hogy szamos Uzletaghan
- kuléndsen ott, ahol éles verseny bontakozik ki - a
noévekedés nem lehet6ség, hanem kényszer. Akarcsak a
fejlettebb orszagokban, a magyarorszagi vallalkozoi
cs6dok jelent6s része is atgondolatlan ndévekedési pro-
gramok kovetkezménye. Az események a klasszikus
sémét kovetik: egy j6 otlet sikert hoz, a siker gyors
novekedésre csabit, a ndvekedés meghozza a szokasos
finanszirozasi és iranyitasi problémakat; stratégia, vila-
gos jovOkép, szervezetatalakitasi elképzelések, hatarozott
értékrend hijan a vezetés kapkodni kezd, hibat hibara hal-
moz, és végul a rakéta a foldbe csapédik.

A legjellemz8bb példat erre a kilencvenes évek elején
az irodatechnikai piac szolgaltatta. A hianygazdasag
okozta piaci vakuumot kihasznalva néhény hazai magan-
vallalkozas rendkivil rovid id6 alatt példatlan magassé-
gokba emelkedett, majd latvanyos, de ugyanilyen révid
agonia utan elt(int a porondrol. A hasonl6 vakuumok a
kilencvenes évek masodik felére megszintek, de a straté-
gia nélkuli névekedés csapdajaba ma is szép szammal
esnek bele maganvallalkozasok.
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A sok negativ példa mellett az utébbi években egyre
tébb pozitivval is taldlkoztunk, féleg a csucstechnoldgiai
szektorban: a gyors felfutas utan bekovetkezd ,,ndveke-
dési fajdalmak” héatterében egyes tulajdonos-vezeték
felismerik a problémaik stratégiai 6sszefiiggéseit, és hoz-
zékezdenek a stratégiaalkotashoz: jovéképet dolgoznak
ki, elérend6 poziciokat hatdroznak meg, tevékenységi
portfoliét allitanak dssze, és igy tovabb. Tapasztalataink
szerint a stratégia ,lagy elemeit* (értékek, viselkedési
mintdk, kildetési nyilatkozat) Ovatosan kezelik, nem
tartjak Oket eléggé hatékonynak az Uzlet fokuszalasara.
Hasonloképpen - a méar emlitett okok miatt - nem 6rven-
denek népszerliségnek a jelszavakba ontétt megfogal-
mazéasok sem.

Ebben a korben is felvet6dnek sajatos kommunika-
cids problémak. Megismerhettiink példaul egy olyan
informatikai kisvallalkozast, amelyben néhany tucat
fiatal dolgozik egy id@sebb, tapasztaltabb vezetd
irdnyitasa alatt, aki afféle ,,apafigura®: joindulatian
gyamkodik alkalmazottai felett, biztositja szamukra a
munkat, a jovedelmet, segit egyes személyes prob-
lémaik megoldasaban is, csak éppen ,elfelejti“
elmondani nekik, hova tart a cég, mit is akar tulaj-
donképpen elérni. Van stratégiaja, de nem kommu-
nikalja, amit egy id6 utan egyre nehezebben viselnek
el a munkatarsai. ,,Miért nem kérdezték?“ - mondta
meglepetten egy problémafeltar6 mihelymunkan.

A stratégiai problémakat felismer6 és arra szak-
szer(ien reagalé kisvallalkozasoknak mindenesetre j6 esé-
lyik van arra, hogy bekerlljenek a bels§ stratégiai
impulzusok alapjan dolgozé cégek fentebb leirt cso-
portjaba. A legutobbi valasztasok utan alakult kormany
programjaban kiemelt szerepet kap a hazai kis- és kdzép-
méretl vallalkozasok tamogatdsa. Szilard pozicioju,
szépen fejléd6 vallakdzasokhoz atgondolt stratégidk kel-
lenek - enélkill csak a kockazatos bedolgozoi szerep és az
allando fenyegetettség marad a nagy multik arnyékaban.
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Osszefoglalas és kovetkeztetések

A magyarorszagi vallalatok stratégiaalkotasi gyakor-
lataban a fejlett gazdasagokban megfigyelhetd jelenségek
és tendenciak helyi sajatossdgokkal keverednek. A straté-
giaalkotashoz valé hozzaallas, a kapcsol6do attit(idok, a
felhasznalt modszerek, a stratégiak tartalma jol megfi-
gyelhetéen osszefligg a cégek torténeti sajatossagaival,
tulajdonviszonyaival, versenypozicidjaval, méretével. A
mezdény erésen széthlzott: a legmodernebb modszereket
és technikakat alkalmazé cégek mellett vannak olyanok
is, amelyek még sohasem csinaltak valodi stratégiai ter-
vet. A tervezés mikéntjéhez, a tervekhez vald viszo-
nyulast, a tervek kommunikaldsdnak modjat nehezen
megvéltozathaté kulturdlis tényez6k befolyasoljak. A
rendszervaltas befejezettnek még nem tekinthet6 folya-
matai (privatizalas, liberalizalas, kilféldi t6ke térhoditasa
sth.) pozitiv 0sztdnzést adtak a stratégiaalkotashoz,
ugyanakkor szamos veszélyt is magukban rejtenek.
Szakszeriien elkészitett és megvaldsitott stratégiakra
kiloéndsen nagy szilkség van abban az id8szakban,
amikor a racionalizalas tartalékai kimerilnek. Fontosnak
tartjuk, hogy a stratégiak elkészitésénél és meg-
valdsitasanal a vallalatok helyi vezetdi gardaja kell§ dnal-
lésagot kapjon (még akkor is, ha egy nemzetkdzi vagy
globalis rendszer kereteibe kell illeszkednie), ugyanis e
nélkil sok értékes informécid, tapasztalat és kreativ ener-
gia mehet veszendGbe.
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