SAGODINE SZABO Hajnalka

STRATEGIAALKOTASI FOLYAMATOK
A KOPINT-DATORG Rt-nél*

Annak ellenére, hogy a stratégia fogalma régéta ismert a szakirodalomban, mindazok a folyamatok, amelyek
létrehozzak a stratégiat, ritkan kerilnek a figyelem kdzpontjaba. Schwenk /1988/ olyan modellt allitott fel,
amely a stratégiaalkotést tobb szempontbdl elemzi, és feltételezi, hogy a folyamatok sokfélék és dsszetettek.

A szerz6 ezt a modellt alkalmazta a KOPINT-DATORG Rt stratégiaalkotasi folyamatainak elemzésekor,
amikor mindazokat a folyamatokat és dsszefliggéseket vizsgalta, amelyek befolyasoljak a létrejové stratégiat.

A véllalati stratégia tdrténete mar a szazad elején elkez-
d6dott. igazi sikert azonban csak a hatvanas évtized dta
ért el. A hatvanas években a hangstly még a vallalat
ndvekedési lehetdségein, valamint a ndvekedés jév6ben
kdvetendd formajaként értelmezett stratégian volt. A szo-
cialista orszagokban kialakult véllalati és kbzponti kozép-
valamint hosszU tavi tervezés gyakorlatara is hatott ez a
tendencia.

A hetvenes évek folyaman a stratégia fogalma eggyé
valt a stratégiai terv fogalmaval. Ebben az id6szakban a
valtozé kornyezethez valé alkalmazkodéas egyedil
idvozit6 modjanak a formalizalt stratégiai tervezést kial-
tottak ki. Kozponti kezdeményezésre Magyarorszagon is
megkezdédott néhany nagyvallalatnal (Taurus, Hungaria,
M(anyagkutatd) a stratégiai tervezés rendszerének kiala-
kitdsa - méghozza kilféldi tanacsadok bevonasaval. A
nyolcvanas évek elejére el6térbe keriilt az implementacio
kérdese és bevezették a stratégiai vezetés fogalméat. A
kilencvenes évtized elején 0j megkozelitések lattak nap-
vilgot (Ujradsszpontositds, a nemzetkdzi integraciohoz
val6 alkalmazkodas, stratégiai szdvetségek sth).

A stratégia alkalmazéasanak elterjedése maga utan
vonta a stratégiaalkotasi folyamatok elemzését is.
Normativ és leird vizsgalatokat kiilénboztetlink meg a-
szerint, hogy mi az elemzés célja. (Antal és tarsai, 1992)
A normativ elemzések azt vizsgaljak, hogy az elemzés és
a célkitlizés milyen folyamata vezethet megalapozott
stratégidhoz, és hogy milyen eszkdzoket alkalmazhatunk
a stratégiaalkotas soran.

A KOPINT-DATORG stratégiaalkotasanak elemzése
soran én a leird kozelitésmodot alkalmaztam. Ez a
megkozelités a vallalatok stratégiaalkotasi folyamatainak
megismerésére torekszik. Azon a feltételezésen alapul,
hogy az egyes stratégiak nemcsak tartalmukban, hanem

* A szerz6 ezGton kdszoni meg Balaton Karolynak (Budapesti
Koézgazdasagtudomanyi Egyetem), Deak Janosnak (KOPINT-
DATORG Rt.) és Majos Piroskanak (KOPINT-DATORG Rt)
a cikk megirasahoz nyujtott segitséget.
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kidolgozasi folyamatukban is eltéréek lehetnek és a stra-
tégiaalkotasnak nincs egyetlen helyes Utja, illetve mod-
szere. A leir6 megkozelités figyelembe veszi a szerve-
zetek sokszin(iségét, valamint a stratégiaalkotasi folya-
mat 0sszetettségét, s alapvetd célja az dsszefliggések
feltarasa.

Valasztasom egyfel6l a megkozelités Gjdonsaga miatt
esett erre a mddszerre. Masfel6l a KOPINT-DATORG
stratégiaalkotasat - jellemz6i miatt - nehéz lett volna
pusztan a racionalis dontési folyamatok eredményeként
értelmezni. A Schwenk ltal felallitott modell alkal-
mazasa lehetévé tette szamomra, hogy a stratégiaalkotas
folyamatat annak Ossztettségében elemezzem, és feltar-
jam mindazokat a tényez6ket, amelyek hatassal vannak -
vagy lehetnek - a kialakul6 stratégiara.

Modell és a vizsgalat mddszertana

A stratégiaalkotési folyamatok leird elemzési mddszere
az elméleti és a gyakorlati tapasztalatok alapjan a folya-
mat elemzését harom kilénb6z6 szempont szerint tar-
gyalja (Schwenk, 1988):

- a stratégia mint racionalis dontési folyamat ered-

ménye,

- astratégia mint a szervezeti folyamatok terméke,

- astratégia mint a hatalmi-politikai viszonyok fiigg-

vénye.

Ez a megkilonbdztetés csak analitikus célokat szol-
gal, a valésaghan ezek mindig egydittesen vannak jelen. A
KOPINT-DATORG esetében is mindharom értelmezés
alkalmazhatd a folyamatok elemzésére, és lathatd, hogy a
stratégia kialakitasa bonyolult és tébbnyire nem is for-
malizalt folyamat eredménye.

A stratégiaalkotds folyamatéat az 1992-1994-es
id6szakra szol6 stratégia kialakitasanak menete alapjan
elemzem. A KOPINT-DATORG esetében ez az els6
olyan stratégia, amelyet mar részvénytarsasagként alaki-
tott ki, és a megvaltozott kortilmények miatt mar ,,piaci
stratégianak* nevezhetiink.
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A KOPINT-DATORG stratégiaalkotasi folyamata-
nak feltarasahoz elsd l1épésben vallalati dokumentumokat
hasznaltam. Ezutan interjukat készitettem a fels6 veze-
t6kkel, valamint néhany profitcentrum vezet6jével is.
Ezenkivil két kérd6ivet készitettem és ezeket elemeztem.
Az egyik kérdéivet a profitcentrumok stratégia-alkotoi
toltotték ki, és a kérdések a profitcentrumok stratégia-
alkotasi folyamatanak rész-leteire kérdeztek ra. A masik
kérd6iv kitdltésére a fels6 vezet6ket kértem meg. Ez a
kérd6iv a szervezeti kultdra jellemzdire, illetve a poli-
tikai-hatalmi viszonyok részleteire kérdezett ra.

A KOPINT-DATORG Rt.

A Konjunktura és Piackutaté Intézet (KOPINT) a Magyar
Kereskedelmi Kamarabél 1964-ben kivalt részlegébdl
alakult &t 6nall6 intézetté. Az elmalt évtizedekben a kuta-
tasokat allami tdmogatashol fedezték. Feladatuk - piac-
kutato, arszolgaltaté és informacids rendszerek segit-
ségével - a magyar nagyvallalatok és az allami intéz-
mények informéacids igényeinek kielégitése volt.

A DATORG Kiilkereskedelmi Adatfeldolgoz6 és
Szervez6 Rt-t 1968-ban a magyar kiilkereskedelmi sta-
tisztikai, szamitastechnikai rendszer elkészitésére, kar-
bantartdsara hoztak létre. A minisztériumok és a
kereskedelmi vallalatok szamara készitett adatfeldolgo-
zast.

A KOPINT-DATORG e két vallalat 6sszevonasa
révén 1987-ben jott létre. Ez a vallalat a kiilkereskedelmi
agazatba tartozd allamigazgatasi iranyitasu vallalatként
m{ikodott.

Az egyesiilés idején mindkét cég azzal nézett szembe,
hogy a héttérintézményekre vonatkozd &ltalanos
f6hatosagi atalakitdsok, valamint a m(ikddés er8sebb
piaci orientaciora vald atallitasa bizonytalanna teszi fenn-
allasukat. A leépitések, a gazdasagi megszoritasok el6l
kiutat jelentett mindkét intézménynek az egyesiilés, bar
az Uj vallalat megmaradt allamigazgatasi iranyitas alatt a
kilkereskedelmi tarca fennhatdsaga ala rendelve.

A villalat torténetében 1991 és 1992 mint a nagy val-
tozasok évei szerepelnek, ugyanis ekkor tortént meg a
részvénytarsasagga alakulas, valamint a linearis-funk-
ciondlis szervezetbh6l diviziondlis lett. Az atalakulést
kiils6 és belsd tényezdk egyarant sirgették: az allam mar
nem vallalt garanciakat, mikézben a véllalat vezet6i gy
érezték, hogy sokkal nagyobb &nallésagra lenne sziik-
séguk ahhoz, hogy a cég jol prosperaljon.

A privatizaciot a KOPINT-DATORG vezet6sége kez-
deményezte. Az 1991-ben, az atalakulas évében a hata-
lyos tdrvények szerint az allami igazgatas alatt allé val-
lalatok 100%-ban magantulajdondva valhattak. Az al-
lam, pontosabban az NGKM gy dontétt, hogy a cég 100
szézalékban privatizalhato.

Az Intézmény vezetGsége mar 1990 nyaran, a rész-
vénytarsasagga valas el6tt kidolgozott egy sajatos ata-
lakulési, privatizalasi megoldast. Ebben arra kerestek
megoldast, hogy miképp lehet a kvalifikélt dolgozdkat
tébbségi tulajdonosi pozicidba juttatni. A vallalat jovéje
szempontjabdl ugyanis meghatarozd, hogy kinek a
kezébe keril a tulajdon.

A dolgozoknak juttatott részvények két csoportra 0sz-
lanak.

y Az (n. dolgozdi részvényeket eltdltott id6, képzettség,
publikacidk stb. alapjan kapott pontok szerint osztjak el.
Dolgozdi részvényre minden olyan alkalmazott jogosult,
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aki legalabb két éve van a vallalatndl. A dolgozoi rész-
vényekre igy 260 f6 jogosult, az &tlagos névérték 90 eFt.
y Akvalifikacios részvények elosztadsanal elsd l1épésben
objektiv pontozas torténik a szakmai gyakorlat, kép-
zettség, nyelvtudas és munkakor alapjan. Ezt koveti egy
szubjektiv elemeket is tartalmaz6 pontozas, melyet egy
nagyobb vezet6i kor véglegesit.

Az atalakulas belsé kévetelménye a menedzsmenttel
szemben, hogy.valddi, aktiv piaci stratégiat kell kidolgoz-
nia, szervezetét termékszemlélet(ire kell atalakitania, és
ehhez a megfeleld szervezeti és gazdasagi intézkedéseket
kell meghoznia.

igy az atalakulassal szoros 6sszefliggésben szervezeti
valtozasok mentek végbe, amelyeknek az volt a céljuk,
hogy a mér régota tulhaladott format a megvaltozott kiilsé
és bels6 tényez6khdz, valamint az ezek alapjan valtozé
stratégiahoz alkalmazkodo struktura véltsa fel.

Az 1987-ben megtortént egyesiilést nem kovette
alapvet0 szervezeti atalakitas. A mar egy cégként miikédé
KOPINT-DATORG-on beliil teljesen elkilénilt a két
jogeldd cég, a funkcionalis felosztas egyértelmiien koveti
az 1987. elétti allapotot. Ennek oka féként a vezetdk és a
dolgozok ellenallasaban keresendd, mivel mindenki ugy
gondolta, hogy az addigi szervezet megvaltoztatasaval
tébbet veszithet, mint amennyit nyerhet.

A részvénytarsasagga alakulas utan halaszthatatlanna
valt a struktira megvaltoztatasa a mar emlitett okok miatt.
Az (j felépités szerint a trsasag élén az elndk-vezérigaz-
gato all. Kozvetlen iranyitasa ala tartozik a Human-poli-
tikai F6osztaly. Munkajat segiti az Operativ Igazgatosag
- tanacsado testlilet -, amely két hetente {l dssze. A tar-
sasag egységeinek kdzds lgyeit a Marketing K6zpont és
a Gazdasagi lgazgatosag viszi.

A termel6 f6osztalyokat profitcentrumokka alakitot-
tak és a Kereskedelmi Informéciés Kozpontban gy(jtot-
ték dssze Bket. A profitcentrumok ,,a magasabb hatasfokd
gazdalkodashoz sziikséges meghatarozott hatasjogi és
felelésségi koroket biztositjdk”. A szervezeti ,,vagasi
problémat” tehat a KOPINT-DATORG vezetdi ugy ol-
dottdk meg, hogy a funkciondlis megosztas egyik egy-
ségén belll diviziokat hoztak létre.

A KOPINT-DATORG f6 tevékenységei harom uzleti
terlilet kéré csoportosithatok. A f6é uzleti teriiletek a
kutatas, az lzleti informacioszolgaltatads valamint a sza-
mitastechnika és informatika.

A Tarsasag alapt6keje 304 080 eFt. A vagyoni helyzet
alakulasat jellemzi, hogy 1989 és 1992 kozott vagyon-
vesztés nem kovetkezett be, megndvekedett a befektetett
tke és a készpénz értéke, valamint csokkent a készlet és
a kovetelések nagysagrendje.

Ez fontos tényez0 a stratégia kialakitasakor, hiszen a
pénzigyi helyzet alapveten meghatarozza a stratégiat.
Bizonyos eladosodasi szint mellett vagy komoly likvid-
itdsi problémak esetén - amely sajnos nem egy magyar
vallalatot jellemez - ,,mar nem beszélhetiink stratégia-
rol“. (Mészaros, 1993)

A stratégiaval kapcsolatosan az elmult évek egyik leg-
nehezebb feladata volt a cash flow alapu pénziigyi rend-
szer kialakitasa. A vallalat 1991-ben (a vizsgalt stratégia
elkészitésének idején) komoly likviditasi gondokkal
nézett szembe a kintlévdségek magas ardnya miatt. 1992-
re a kovetelések értéke az 1989-es érték egyharmadara
csokkent a megfeleld pénziigyi menedzselés kovetkez-
tében. Ez viszont azzal jart, hogy a stratégiaban el6térbe
kerliltek a rovid tAva szempontok. E szerint elsédleges cél
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volt a kintlévéségek behajtasa, a behajthatatlan kovete-
lések leirasa, valamint az id6szaki nyereség maximali-
zéldsa. Ez utobbit segitette el a kialakitott érdekeltségi
rendszer, amelyet az éget6 gondokon tdljutva a hosszu
tavl stratégiai célokhoz alakitottak. Ez volt az egyetlen
lehetséges Utja annak, hogy tuljussanak a likviditési prob-
Iéméakon és biztositsak a talélést.

A stratégiaalkotasi folyamat elemzése

A stratégia mint racionalis
dontési folyamat eredménye

A KOPINT-DATORG stratégiaalkotasi folyamatat
elséként mint racionalis déntési folyamatot vizsgalom.

Sokaig uralta a stratégia irodalméat az a nézet, mi-
szerint a stratégia tudatos valasztas eredménye. (Ansoff,
1965)

Az irodalom szerint ,,ez a megkdzelités abbol indul ki,
hogy a stratégia a szervezet jovGjére, a kdrnyezethez vald
alkalmazkodas modjara vonatkozé céltudatos elkép-
zelések és intézkedések Osszessége“. (Antal és tarsai,
1992) A témét feltard irdsok felsoroljdk azokat a té-
nyez6ket, amelyeknek szisztematikus tervezési folyamat
soran meg kellene jelenniiik, és leirjak, hogy miként kel-
lene elemezni ezeket Iépésrdl 1épésre. (Barakonyi-
Lorange, 1991)

A folyamatot az 1. abra mutatja.

Amint ez az abrabol is kideril, a stratégiaalkotas
ebben a felfogasban mint tervezési folyamat jelenik meg.

Az abra szerinti tervezési folyamatot természetesen
megeldzi a tervezés bevezetésére vonatkozd dontés. Ez
igen komoly elhatarozas, mivel gyokeres valtozasokat
idéz el6 a vallalat vezetési modjaban. Bar tervezés mar
régota folyt az intézménynél, ez nem jelentett mast, mint
a szocialista vallalatok mechanikus tervezését. Mivel a
vallalat hattérintézményként funkcionalt, a mindenkori

1. abra
A stratégiai tervezés folyamata

Forréas: (Chikan, 1989. p.521.)

terveket a minisztériumok, illetve a hatdsagok tervei,
el@iranyzatai hataroztak meg. Ezen csak annyiban lehetett
valtoztatni, amennyit a vezetéség lobbizassal elért.

A KOPINT-DATORG esetében a részvénytarsasagga
alakulas maga utan vonta a piaci stratégia kialakitasanak
szlikseégességét. Ekkor mar a dinamikus és dsszetett kiils§
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kdrnyezet is szilkségessé tette, hogy ajovébeli terveket j
maddszerek szerint készitsék el.

Az abra szerint a tényleges tervezési folyamat a je-
lenre vonatkoz6 vizsgalatokkal indul.

A jelen elemzésének egyik nagy teriilete a kdrnyezet
vizsgalata.

A vallalat szdméra a kornyezet értékelése azoknak a
kiils6 eseményeknek a szdmbavételétjelenti, amelyek va-
I6jaban érintik a vallalat m{ikodését. A KOPINT-
DATORG esetében meglepd, hogy a kialakult arculat -
piackutato cég - ellenére a sajat piacaikrol, illetve a val-
lalat kdrnyezetérdl csak nagyon kevés és semmiképpen
sem kielégitd vizsgalddas folyik. Ennek tobb oka is van.

Az egyik ok az, hogy a kdrnyezet analiziséhez sziik-
séges szervezeti hattér hianyzik, hiszen a piackutat6 pro-
fitcentrum jelenleg minddssze két f6bdl all, akik még a
kiils6 megbizdsoknak is nehezen tudnak eleget tenni. A
Piackutatd Iroda szakemberhianya mar régéta megoldat-
lan probléméaja az Intézetnek. A valtozasok el6tti gaz-
dasagi kornyezetben a piackutaté részleg Un. ,,multi-
client” tanulmanyokat végzett, amely megfelelt az akko-
ri keresletnek. Ekkor még a részleg létszdma mintegy 30
f6 volt. A piacgazdasagra val6 atallas megvaltoztatta a
piackutatas arculatat: az Gj, illetve megujuld vallalatok
ma mar nem atfogé elemzésekre, hanem specialis piaci
szegmensek vizsgalatara tartanak igényt. Az adott szak-
embergarda nem volt alkalmas az (j igények kielégi-
tésére, ezért az utobbi harom év soran leépitették ezt a 1ét-
szamot. Ez id6 alatt a KOPINT-DATORG vezet6sége
folyamatosan probélja feltdlteni a Piackutatd Irodat
megfeleld személyzettel, de ez - elmondasuk szerint- ma
szinte lehetetlen a tarsasag anyagi hatterével. Ma ugyanis
joval nagyobb a kereslet, mint a kindlat megfelel6en
képzett marketinges szakemberek irant. Ennek kdvetkez-
tében a kevés jo szakember nagy része sajat vallalkozas-
ba fog, vagy a kiemelked&en magas jovedelmet biztositd
vegyes vallalatok vonzzak 6ket magukhoz.

Masrészt az intézmény piacanak felmérése amugy is
sok problémat vet fel, hiszen az Uzleti teriiletek eltérd pia-
cokon vannak jelen. Raadasul ezek kozil néhany piac
sajatos tulajdonsagokkal is bir (pl. a makrofeldolgozas
vagy a VAM feldolgozas piaca).

Ajelen elemzésének kdvetkezd 1épése a vallalat érté-
kelése, az er6s és a gyenge pontok feltarasa.

A jelenlegi stratégia kialakitasa el6tt 1991-ben a
KOPIN-DATORG-nal elvégezték a vallalat részletes
atvilagitasat. Az elemzés elkészitéséhez kiils6 szakember
segitségét vették igénybe. Az elemzések kitértek a val-
lalat céljaira, teljesitményére, szervezeti felépitésére, a te-
vékenységek piacaira, felhasznal6i koreire.

Ez a fajta értékelés segitségére van a vallalatnak
abban, hogy tisztazza a kdrnyezetéhez f(iz6d6 viszonyat.
Lényegében azt a sajatos vallalati képet rajzolja meg,
amely a vallalatot minden méas cégtél megkulldnbdzteti.
Az 1991-ben késziilt stratégia még nem elemezte struk-
taraban a tarsasag gyenge és erdés pontjait. Az 1993 soran
aktualizalt valtozat méar feltar néhanyat a gyenge és az
er6s pontok kozil. A véllalat erésségeiként a kovetkez6
jellemz&ket emlitették :

a hazai és nemzetkozi elismertségii kutatok és azok

munkai
N a fels6 vezetés kiterjedt kapcsolatrendszere

A egyedillallé orszagos szakkdnyvtar
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(*'a makrofeldolgozasokban szerzett és elismert nagy
multd tapasztalat

«“egyedilallé agazati elemzé munkak

«'korszerli szdmitastechnika (hardver, szoftver, human-
felkésziiltség)

Az intézmény gyengeségeként értelmezték

a bizonyos teriileteken felmeriil§ sziik keresztmet-

szeteket a megfeleld szintli munkaer6hél
«“az érdekeltségi rendszer nem eléggé differencialt

voltat.

A racionalis dontéshozatal modelljében a stratégia
nem mas mint a kérnyezethez val6 alkalmazkodast
elésegit6 lépések terve. igy e felfogas szerint a stratégia
kidolgozasa soran kiilonleges figyelmet forditanak a
koérnyezet jovébeli alakulasanak el6rejelzésére. Emellett
természetesen fontos szerepet kap a bels6 tényezdkre
vonatkoz6 el6rejelzések elkészitése is.

Az abran lathaté modell szerint az elkészitett
elemzések és el6rejelzések ismeretében kiilénbdzé lehet-
séges stratégidkat allitanak fel.

A KOPINT-DATORG esetében nem késziltek straté-
gia valtozatok, hanem a stratégiaalkotas soran az adott
stratégia fokozatos finomitasa, alakitasa volt inkabb a
jellemzé.

Ezzel a megéllapitassal azonban mar &t kell Iépniink a
tervezés kevéshé vagy egyaltalan nem formalis folya-
matara.

A stratégia mint a
szervezeti folyamatok terméke

A racionalis megkozelitéssel szemben a stratégiat mint
szervezeti folyamatok termékét is vizsgalhatjuk. Ez a
felfogds szamol a déntéshozdok korlatozott racionalitasa-
val; figyelembe veszi, hogy a szervezet multbéli tapasz-
talatai, tradiciéi, meglevé struktiraja, érdekeltségi rend-
szere befolyasolja, hogy milyen stratégia alakul ki.

A stratégia ,,sztori* kezdete 6ta sokdig egyed-
uralkodé volt az a nézet, miszerint a stratégia koveti a
struktarat, és nem forditva, mint ahogyan az altalam
hasznalt modell allitja.

A stratégia és a struktdra viszonyanak kutatasa kozel
harom évtizedes mdltra tekint vissza. (Antal, 1991)
Kezdetben arra az egyértelml megéllapitasra jutottak a
kutatok (Chandler, 1962), hogy a ,struktdra koveti a
stratégiat”. Itt természetesen nem szabad megfeled-
keznink arrél, hogy ekkor még a stratégiat és a strukturat
is a maitdl eltérd értelemben hasznalték.

A hetvenes évekre megfeleld mennyiségli empirikus
elemzés és elméleti munka allt mar rendelkezésre ahhoz,
hogy ezt az egyértelm( dsszefliggést feloldjak; ekkor mar
inkabb a megfelelés tényét hangstlyozzak.

Mintzberg (1979) a hetvenes évek végén mar egészen
Uj megkdzelitést alkalmaz: azzal, hogy a stratégiaalkotas
strukturdlis kontextusat helyezi el6térbe, el is szakad a
stratégia-struktira kutatas alapkérdésétél.

Az egyre Osszetettebbé és dinamikusabbd valt kor-
nyezetben a nyolcvanas években megnétt az adaptaciora
képes szervezet kialakitasanak igénye. Ahogyan Antal
Mokos Zoltan cikkében (Antal, 1991) megallapitja, ,.a
stratégiai iranyitas 0j szerepkort kap; a stratégia tartalma-
nak meghatarozasa helyett a megfelel tartalma stratégia
kialakitasara és megvaldsitasara képes szervezet (és az
abban folyo stratégiaalkotas modja) keril el6térbe.
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A stratégiat a szervezeti folyamatok termékének te-
kint6 megkozelités figyelembe veszi az ember kognitiv
hatérait és mindazokat a szervezeti tényezdéket, amelyek
a stratégiaalkotasi folyamatot befolyésoljak.

Schwenk (1988) szerint kognitiv, szervezeti és poli-
tikai tényez6k egyarant befolyasolhatjak a stratégiat egy
bizonyos orientacid felé mozditva azt, és megnehezithetik
az iranyvaltoztatast. A szervezet tagjai sokszor abban a
meggy6z&désben élnek, hogy sajat céljaikat egy adott
er@sodésével (j szervezeti struktirak és folyamatok ala-
kulnak ki, amelyek megerésitik az adott irdnyvonalat az
Uj orientacionak megfelelé szervezeti szerepek definia-
lasan keresztil, valamint az irdnyvonalat tAmogat6 infor-
maciok nyujtasaval.

Larry Greiner (1983) egyértelm(en azt allitja, hogy ,,a
stratégia a bels6 szervezetbdl ered - nem a jovébeni
kornyezetb6l“. irasaban megallapitja, hogy a stratégia
olyan nem racionalis folyamat terméke, amelyet az infor-
malis értékrendek, tradiciok és viselkedési normék hata-
roznak meg - vagyis semmiképpen sem racionalis, for-
malis, logikus és tudatos folyamatok eredménye. A straté-
gia a mindennapi informéalis dontéshozatal és akciok
kumulativ eredménye, nem pedig a fels6 vezetdk altal
el6allitott egyszeri kinyilatkoztatas, amelyet a szervezet
minden szintjén kovetni kell.

Habar néhany stratégiakutato vitatja, hogy a stratégiat
a szervezeti folyamatok és struktira hatarozza meg, de
mindenki egyetért abban, hogy ezek a tényezdk jelen-
tésen befolyasoljak a stratégiai déntéshozatal folyamatat.

A folyamatot jellemz6 fébb 6sszefiiggéseket a 2. abra
mutatja.

Itt tehat a kialakul6 stratégiat nem a kdrnyezet alaku-
lasa, hanem a meglevd szervezetben érvényesuld érdekek
és értékrendek befolyasoljak.

Ahhoz, hogy a KOPINT-DATORG stratégiaalkotasi
folyamatat e felfogas szerint értelmezhessiik, részleteseb-
ben meg kell vizsgélni a szervezet felépitését.

Egy szervezet formalis struktlraja meghatarozza a
munkamegosztas rendszerét, kijeloli a szervezeti hierar-
chiat, dontesi és felel6sségi halot alakit ki.

A KOPINT-DATORG esetében az SZMSZ részlete-
sen meghatarozza a tarsasdg formadlis szervezeti fel-
épitését.

2. abra
A szervezeti jellemz6k hatésa
a stratégiai dontésekre
Forras: (Schwenk, 1988. p. 36.)
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Az Intézményt bemutatd részben mar lathattuk, hogy
a KOPINT és a DATORG egyesiilése 6ta milyen szer-
vezeti valtozasok mentek végbe. Itt most a valtozasokat
abbdl a szemponthdl vizsgalom, hogy azok milyen straté-
giavaltozas kovetkezményei voltak, illetve milyen hatas-
sal voltak a stratégiaalkotas folyamatéara.

1987-ben az egyesiilés utdn - amint lathattuk - nem
tortént lényeges szervezeti valtozas, az Gjonnan létrejovd
KOPINT-DATORG szervezeti felépitése az elédvallala-
tok felépitését kovette. Az egyesilés a stratégiara nem
volt jelent8s hatassal, bar a stratégiaalkotas soran tapasz-
talhat6 volt a két el6dvallalat vezet6ségének vetélkedése
a minél nagyobb befolyasért.

Az 1988-as szervezeti felépités tehat azt tikrozi, hogy
a stratégia nem valtozott alapvetden attol, hogy a két cég
egyesilt. Az akkori stratégia a hatdsagok el8iranyzatai-
nak lebontasa volt és a szervezeti egységek létrehozasa,
illetve megsziintetése is ezeknek a hatdsagoknak az igé-
nyeit kdvette.

Az 1989-es szervezeti felépités azt mutatja, hogy a
f6osztalyokon belll termékelvii felosztast valdsitottak
meg. 1989 mar a kornyezet alapvetd megvaltozasanak
kezdete, ezért a stratégia annyiban médosult, hogy a val-
lalat megprobalt minél tébb labon allni. Ezt bizonyitja a
szervezeti egységek szdmanak megndvekedése (és igy a
termékek szdmanak névekedése). Masrészt a szer-vezeti
abra tartalmazza mindazokat az érdekeltségeket, amelye-
ket 1989 folyaman hoztak létre. Ez a tény azt bizonyitja,
hogy a vezet8ség felismerte hogy valtoztatnia kell az addi-
gi stratégian (hattérintézményként feladat a hatdsadgok
igényeinek kielégitése). A szervezetet és az érdekeltségek
kés6bbi sorsat tekintve azonban az deril ki, hogy a don-
tések sokszor esetlegesek voltak, illetve a megvaldsitas
soran nem tudtak a terveknek megfelel6en funkcionalni. A
kereskedelemmel foglalkozd érdekeltségek alapitasa maga
utdn vonta a kintlev6ségek megndvekedését, amely a mar
vazolt médon befolyasolta késébb a stratégiat. A szervezet
megvaltozasa azonban nem volt hatéssal a stratégiaalkotasi
folyamatra, hiszen a valtozas csak az egyes féosztalyok
bévilését és nem olyan valtozast jelentett, amely befolya-
solta volna az addigi folyamatokat.

Az 1992-es szervezeti felépités mar a részvénytarsa-
sagga alakulas és a divizionalis szervezet kialakitasanak
a hatasait tikrozi.

Az ekkor mar érvényes, 1992- 1994-es idszakra sz6l6
stratégia a piaci viszonyokhoz val6 alkalmazkodast tar-
totta a legfontosabb feladatnak. Ehhez jarult hozz4 a pro-
fitcentrumok Iétrehozasa az Intézmény elkiilonithetd nye-
reséggel rendelkez6 egységeibdl.

A szervezeti atalakulds masik momentuma, amely
jelentdsen befolyasolta a stratégiaalkotasi folyamatot, a
Marketing lgazgatdsag létrehozasa. AZ'SZMSZ szerint a
Marketing Igazgatosag feladata az egységes uzletpolitika
kidolgozasa és felligyelete, piaci koncepciok és akciok
kidolgozasa.

A stratégia szerint az Intézmény Osszes tevékeny-
ségét at kell hatnia a marketingszemléletnek. Ezt segiti
el6, hogy maga a stratégia kialakitasa a Marketing lgazga-
tosag kezébe kerilt. A Marketing Igazgato tényleges fel-
adata az, hogy alulrol és feliilrdl is 0sszegydijtse a straté-
giara vonatkoz6 elképzeléseket és Otleteket és ezek alap-
jan stratégiat dolgozzon ki, amelyet a kiilénb6z8 operativ
szervek vitatnak meg és az lgazgatosag fogadija el.

Ezek a valtozasok egyértelm(ien azt jelentik, hogy a
struktira kovette a stratégiat, ugyanakkor a tovabbiakban
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viszont a megvaltozott struktira megvaltoztatta a straté-
giaalkotasi folyamatot és igy befolyasolta a Iétrejové stra-
tégiat.

A végbement folyamatot a 3. dbra mutatja.

A szervezeti folyamatok szerinti megkozelités maga-
ban foglalja annak vizsgalatat is, hogy kik kezdemé-
nyezik a stratégiat, és kik vesznek részt annak kidolgo-
zasdban. Burgelman (1983) ezzel 6sszefiiggésben meg-
kilonbdzteti az indukalt és az autondm stratégiai maga-
tartast.

e Az indukalt stratégiai magatartas esetében a szerve-
zet fels6 szintl vezetdi fogalmazzak meg a stratégiai
irAnyvonalat, s a szervezeti struktlra alakitasa révén fej-
leszti ki az als6bb rend( szinteken a stratégia megvalo-
sulasat elésegit6 magatartasformakat.

e Az autoném stratégiai magatartas esetén a
kezdeményezés alsobb szintrél, a vallalat egyes val-
lalakozasi egységeibdl és divizidibol indul ki. Az 6nallo

3. dbra

Kdérnyezet-stratégia-struktira kapcsolata a
KOPINT-DATORG-nal

elképzelésekhez tAmogatdkat keresnek, hogy a stratégiai
koncepci6t a szervezet széles kdrben magaéva tegye , s
megnyerjék a felsé vezet6ség tdmogatasat.

A profitcentrumok vezet8inek kiadott kérdgivek
alapjan a kovetkezd képet kaptam arr6l, hogy miként
alakul a stratégiaalkotas folyamata a divizionalis szerve-
zet bevezetése Ota:

A profitcentrumok vezet6inek nagy része Ugy tartot-
ta, hogy 6k felsé utasitasra készitik el a stratégiat.
Ugyanakkor tobben emlitették azt is, hogy nagy szerepe
van a sajat Otleteknek is. A felsé vezet6kkel folytatott be-
szélgetések alapjan azonban az deriilt ki, hogy a fels6
vezet6k szeretnék, ha a stratégia kérdésében az egyes
profitcentrumok 6nallébbak lennének. A fels6 vezet6k
szerint a profitcentrumok vezet8inek tobbsége j6 szak-
ember a sajat szakteriiletén, de kevesen rendelkeznek
menedzseri képességekkel, ezért a stratégia terlletén
amennyire lehet igyekeznek a fels6 vezet6kre tamaszkod-
ni. Nehéz azonban altalanossagban beszélni indukalt
vagy autondm stratégiai magatartasrol, mivel az egyes
lizleti teruleteket eltéré gyakorlat jellemzi.

A Kereskedelmi lgazgatésagon beliil azok a profit-
centrumok, amelyek a nagy hatésagi megrendelésekhél
élnek (Vam és Makroszervezési Stidio, Szamitastechni-
kai Studid) egyértelmien indukalt stratégiai magatartast
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kovetnek a fels§ vezet6ség ezzel ellentétes akarata elle-
nére. Ezeket a profitcentrumokat szamitastechnikai szak-
emberek vezetik, akik szerint az Uzleti lehet6ségek
figyelése a piackutatok, illetve a marketingesek feladata,
hiszen 6k értenek hozza. Egyel6re a korlilmények még
nem kényszeritik ra 6ket a kezdeményezésre, hiszen a
hatdsagi megrendeléseket a felsé vezet6ség szerzi sza-
mukra.

A tobbi profitcentrum azonban kénytelen autoném
stratégiai magatartast kdvetni annyiban, amennyiben sza-
mukra nincsenek adott megrendelések, azokat sajat
maguknak kell megszerezni. Mivel ugyanaz az érdekelt-
ségi rendszerjellemzé rajuk is, mint az el6bbiekre annak
ellenére, hogy egészen masok a feltételek, ezek a profit-
centrumok sokkal nagyobb 6nalldsagot mutatnak a straté-
gia tekintetében. Jellemz6, hogy ezen profitcentrumok
vezet8i voltak azok, akik nagy fontossagot tulajdonitot-
tak a sajat kezdeményezésnek, amig a tobbi profitcentrum
stratégiaalkotoi a fels6 vezet6séget jeldlték meg kezde-
ményezdként.

Sajatos helyzete van a Tudomanyos lgazgatosag ala
tartoz6 vallalkozasi egységnek. Az ilyen jelleg(i kutatas
sehol sem profitorientalt. A Tudomanyos lgazgatdsag
pen. A kutatds szinvonala a teljesitmény mérdje. Ezek-
ben a vallalati egységekben a termékek, azaz a kutatasi
temak is masképp viselkednek, mint a hagyomanyos pro-
filo egységek termékei. Altaldban egy-egy kutaté egy
témaban igazan jaratos és egy Uj témara sokszor nagyon
nehéz megfelel embereket talalni. Itt tehdt sz6 sem lehet
az - amugy is meglehetésen specidlis - piac valtozo
igényeihez valé gyors alkalmazkodasrol. Itt tehét a straté-
giaalkotds nem mas, mint a piac igényeinek felmérése és
az adottsagok egybevetése nyoman kialakul6é témak/ter-
mékek meghatarozasa a kdvetkez§ id6szakra.

Osszességében tehat a stratégia iranyvonalat altalaban
a felsd vezet6ség fogalmazza meg, vagyis az indukalt
stratégiai magatartas jellemz8bb az intézmény egészére,
bar az autondbm magatartas jegyei is megtalalhatok bizo-
nyos vallalkozési egységeknél.

A struktdra vizsgalatanal azonban nem szabad meg-
feledkezniink az informalis felépités jelent6ségérél sem.
Az informélis strukturat a formalis szervezetet alkotd
emberek egymashoz val6 viszonya alakitja ki. Ez azért is
fontos, mivel az egyének kozotti viszony sokszor
alapvetéen befolyasolja a stratégiat. A KOPINT-
DATORG esetén az informalis struktura jelent6sen nem
tér el a formalistél, de semmiképpen sem azonos vele. A
stratégia szempontjabdl az egyik legszembet(inébb
kilénbség, hogy a Marketing lgazgatésdg SZMSZ sze-
rinti kulcsszerepe a stratégiaalkotasban szinte senki el6tt
sem nyilvanvalo.

A marketingfunkcid beillesztése ezideig nem volt tel-
jesen sikeres, hiszen még ma is ,idegen szakért6ként*
m(ikddnek inkdbb, mintsem a csoport tagjaiként. A felsd
vezet6ség és a stratégia hangsllyozza a vevéorientaltsag
fontossagat, de ez nem a marketingvezet6i pozicidban,
hanem a végrehajtoi szinten valosul meg.

A Schwenk-modell alapjan a stratégiaalkotast az
érdekeltségi és elszdmolasi rendszer is befolyasolja. A
téma kutatoi szerint a révid tava profitra 6sszpontositd
érdekeltségi rendszer gyakran gyengiti a hosszu tava
stratégiai gondolkodast.

A KOPINT-DATORG esetében is megfigyelhet6 ez a
tendencia, hiszen az érdekeltségi rendszer alapja az elért
nyereség, amelyet egy-egy hosszabb tavi befektetés pil-
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lanatnyilag sokszor negativan befolyasolhat.

A KOPINT-DATORG 08szténzési rendszerével kap-
csolatosan felmeriilt problémak pontosan az értékelési és
elszamolasi rendszer, valamint a stratégiaalkotas kozvet-
len kapcsolatat mutatjak.

A jelenlegi anyagi 0sztonzési rendszer alapkit(izése,
hogy ,,a kiilonb6z6 terliletekre a meghatarozott feltételek
teljesitése biztositsa az Intézmeény eredményes gazdalko-
dasat”. A rendszer az egyes teriiletekre eltéréen hataroz-
za meg az 6sztdnzés alapjait a kdvetkezdk szerint:

A profitcentrumok 6sztonzése az egy f6 altal tényle-
gesen elért nyereség (eredmény) alapjan torténik. Nyere-
ségen a Cash Row szerinti pénzligyi teljesitést értik, ami
azt jelenti, hogy semmiféle mér elkészitett és kiszamla-
zott munka nem szamit bele. amig kifizetésre sor nem
kerll. Ennek a szemléletnek a bevezetése 1992-ben egy
az addigi gyakorlattél teljesen idegen rendszer alkal-
mazasat jelentette. A vallalakozasi egységek teljesit-
ményét azel6tt ugyanis a kiszamlazott munkak alapjan
mérték. Sok energia-raforditast igényelt, hogy minden
véllalkozassal megértessék azt. hogy a kiszamlazas
o6nmagaban nem érték, csakis a pénz befolyasa utan valik
azza. A mar leirt korilmények (kdvetelések megno-
vekedése) miatt a tiléléshez elengedhetetlen volt, hogy ez
a szemlélet uralkodéva valjék minden tevékenység ese-
tén. A szabdlyzat szerint az egyes profitcentrumok kozti
atcsoportositasra nincs lehet6ség. Ez a rendszer élt min-
denféle kiegészités nélkiil a tavalyi év végéig, amely azt
jelentette, hogy azok a profitcentrumok, amelyek hosz-
szabb tdvon megtéril6 beruhazéasba kezdtek, jelent6s
hatranyba kertltek az alapbérfejlesztésnél és a prémium-
fizetésnél. A hossz( tavon megtéril6 piaci fejlesztések
kéltségei ugyanis még a fejlesztés évében jelentkeznek,
amig a bevételek csak kés6bb realizalédnak. Ez a straté-
giaalkotast, illetve a stratégia adaptaciojat jelent6sen
befolyésolta, mivel az egyes profitcentrumok igyekeztek
a fejlesztéseket a lehet6 legalacsonyabb szinten tartani,
hogy az évi nyereségiket maximalizaljak. igy tehat a
korlilmények hatasara kialakitott révid tava eredmények
(likviditas helyreéallitasa a lehet6 legrévidebb idén bell)
elérését célzo érdekeltségi rendszer kovetkeztében a
hosszabb tavu stratégiai célokkal szemben hattérbe keriiltek.

A likviditdsi helyzet megfelel§ alakuldsa miatt
lehet6vé valt az eziranyd célkitlizések felllvizsgalata.

Az 1994-es szabalyozas megkisérli feloldani ezt a
paradoxont, méghozza Ugy, hogy a hosszabb tavu fejlesz-
tések koltségeit - megfeleld indokok esetén - kiveszik az
éves elszamolasbodl. A jelenleg érvényes szabalyzat sze-
rint ,,a meglévd termékek pdtldlagos fejlesztése, illetve (j
termékek piacbdvitést szolgalo fejlesztés esetében
azokon a terlileteken, ahol az eddig elért eredmény nagy-
sagrendje nem nyujt ennek koltségeire fedezetet, a rovid
tvl (éves) érdekeltségi eredménybdl kikeriilnek. Ennek
elddntésére minden esetben Operativ Vezet6ségen keriil
sor. A vezet6k azt remélik, hogy ez a véaltoztatas jelen-
t6sen modositja majd a profitcentrumok viselkedését a
hosszl tavu befektetések tekintetében.

A szervezeti folyamatok tehat a KOPINT-DATORG-
nal is jelentds hatdssal vannak a stratégiaalkotasra, a

A stratégia mint a hatalmi-politikai
viszonyok fliggvénye

Ez a megkozelités sok kdzds vonast mutat a stratégiat a
szervezeti folyamatok eredményének tekinté felfogéassal.
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Legfébb jellemz6je, hogy a kialakul6 stratégiat hatalmi,
alkudozasi folyamatok és hatalmi jatékok ered6jének tek-
inti. A folyamat résztvevdi korabbi pozicidik meg6r-
zésére, illetve (j hatalmi befolyasolasi lehet6ségek meg-
szerzésére torekednek.

A politikai folyamat elemeinek stratégiai dontésekre
vonatkoz6 hatasat a 4. abra mutatja be.

A megkdzelités szerint fontos szerepet kap a kiilsé
befolyds. Mintzberg (1983) részletes dsszefoglald listat
allitott 0ssze a lehetséges kiilsé befolyast gyakorld sze-
replékrél.

Ezeket a szerepl6ket Mintzberg négy csoportba osz-
totta. E szerint a kilsé befolyds szarmazhat a tulajdo-
nosoktodl, az alkalmazottakat képvisel§ szervezetektdl, a
kormanyzattdl, illetve a kozvéleményt kifejez6 mas cso-
portoktdl.

A KOPINT-DATORG tulajdonosi struktdraja a mar
bemutatott - de még be nem fejezett - privatizacios folya-
mat eredményeképpen az 7. tdblazatnak megfelel6en
alakul.

A véllalat vezet6i a hossz( tavu stratégia eléréséhez -
tulajdonosi funkcidk érvényesiilése - szeretnék befejezni
aprivatizaciot, de az AVU még ezideig nem tett Iépéseket
ennek érdekében, a vallalati akarat pedig nem elegend6 a
folyamat beinditasahoz.

4, dbra

A politikai folyamat elemeinek hatasa
a stratégiai dontésekre

Kiils6 Vallalati
befolyés kultira
poBI?tI?l?ai Politikci
struktdra mandverek

Stratégiali
dontések

Forras: (Schwenk, 1988. p. 52.)

Az AVU tehat ma még tobbségi tulajdonos, és mint
ilyen meg lenne a jogi alapja arra, hogy jelentésen be-
folyasolja a kialakul6 stratégiat. A gyakorlatban azonban
nem vesz részt sem a stratégiaalkotasban, sem annak
ellen6rzésében. Az AVU egy munkatarsaval képviselteti
magat a Kozgydlésen, és itt mint tdbbségi tulajdonos
véghez tudja vinni akaratat. A tapasztalat azt mutatja,
hogy kozvetleniil nem akarnak hatalmi pozicidjukkal éni
a stratégiaalkotas teriiletén. Ez az adott keretek kozott
nem is meglepd, hiszen nem képviseltetik magukat a val-
lalat vezetésében és igy nincs is ralatasuk az Intézmény
dontéseire, illetve a déntéseket befolyasolo tényezdkre. A
stratégidt azonban mégis kdzvetett mddon befolyasoljak,
hiszen tobbségi részesedésiiknél fogva keziikben van a
dontés az osztalék-kifizetés kérdésében. Az osztalék-
kifizetés szamukra fontos kérdés és ragaszkodnak is hoz-
z4, hogy minden évben a nyereséggel ardnyos osztalék
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kerliljon kifizetésre. A vallalat vezetdi illetve az alkalma-
zottak - akik mint tulajdonosok a Kozgydlés tagjai is -
ellenezték az utdbbi években az osztalékfizetést, de a ke-
zlikben 1évé tulajdonosi hanyad (1. tablazat) kevés volt
ahhoz, hogy ezt az akaratukat keresztulvigyék. A vezet6k
szerint az Intézmény szamara stratégiai szempontbdl tébb
okbdl is kedvezdbb lenne, ha nem fizetnének osztalékot.
Egyrészt a vallalat szamara kiemelt fontossaga van az (j
technika alkalmazasanak és ehhez az osztalék vissza-
tartdsa nagyban hozzajarulna, hiszen ez a befektetéshez
anyagi alapot adna. De még ennél is fontosabb, hogy az
osztalékfizetés az alkalmazottak szemében nem mas,
mint a nyereség elvétele. Ugy érzik, ma is ugyanigy
elveszik az intézmény bevételét mint a régi rendszerben,
csak a forma mas. )

Osszességében tehat az AVU kozvetve befolyasolja a
stratégiat, amennyiben az er&forrasokat csokkenti az osz-
talék kivételével, de a stratégiaalkotas folyamataban koz-
vetlenil nem vesz részt.

Az alkalmazottakat képvisel§ szervezetek nem jat-
szanak szerepet a stratégiaalkotds soran a KOPINT-
DATORG-ndl, ugyanis sem a Vallalati Tanacs, sem a
Szakszervezet nem rendelkezik ilyen jogositvanyokkal.

A kils6 befolyasolas szerepl6i koziil a kormanyzat
annyiban van hatassal a stratégiara, amennyiben az
arbevétel nagy széazalékat ad6 megrendeléseket a

1. tablazat

A KOPINT-DATORG tulajdonosi struktiraja

Tulajdonos Erték Részarany
(eFt) (szazalék)

AvU 238 000 78.2

Dolgoz6i tulajdon 23 400 7.7

Kvalifikalt dolgozoéi

tulajdon 40 750 13.4

Jelenlegi dolgozoi

Ossztulajdon 64 150 21.1

KOPINT-DATORG RT.

RT. tulajdon 810 0.3

Alapitvanyi tulajdon 1120 0.4

Mindésszesen 304 080 100.0

KOPINT-DATORG az lpari Minisztériumbal, illetve
azel6tt a Nemzetkdzi Gazdasagi Kapcsolatok Miniszté-
riumatdl illetve a Vam és Pénziigy6rség Orszagos Pa-
rancsnoksagatdl kapja. Ez viszont azt jelenti, hogy a
stratégiat és annak sikerességét jelentésen befolyasoljak
a kialakitott kapcsolatok és azok fenntartasa.

Ajelenlegi allapotot, amelyet a bizonytalansag jelle-
mez a VAM feldolgozasra kiirt palyazat és annak
elvesztése okozza, alapvetben dsszefligg a kormanyzattal
és igy a kils6 befolyasolassal. A KOPINT-DATORG
1989-ben szerezte meg a hazai VAM feldolgozast ami az
akkori vezet6ség egyik legnagyobb sikere volt. A nagy
volumen(i megrendelés azéta is az arbevétel csaknem hat-
van szazalékat adja. A hatésagok 1991-ben jelentették be,
hogy a kovetkez6 évben palyazatot irnak ki a megren-
delésre. Ez a tény kulcsszerepet jatszott abban, hogy az
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Intézménynek Uj piaci stratégia kialakitasara volt sziik-
sége, hiszen a legnagyobb megrendelés elvesztésének
lehetéseége nélkiilozhetetlenné teszi egy olyan stratégia
meglétét, amely tébb a lehetdséget biztosit.

Az 1992-ben kiirt palyézat finanszirozasa a PHARE
program kezében volt, ami azt jelenti, hogy a tenderrél a
magyar hatdsagok csak a brisszeli hatdésagok jévaha-
gyasaval donthettek. A pélyazatra a KOPINT-DATORG
szakmailag nagyon jé szinvonali munkat adott be, amely
mar az addig szerzett tapasztalatok miatt is érthetd. A ten-
der biral6i magyar részrél azonban egy kulfoldi vallalat
palyazatat talaltak jobbnak. A brisszeli biralék viszont
nem osztottak ezt a nézetet, és kérték a vélemény indok-
lasat. Némi huzavona utan végul a brisszeli biralok is
elfogadtadk a magyar hatdsagok dontését.

A KOPINT-DATORG vezet6i szerint a nyertes val-
lalat nagyon j6 kapcsolatokkal rendelkezett, és ezért kap-
hatta meg a megbizast. A tender eredményhirdetése 6ta
torténtek alatdmasztjak ezt a véleményt. A tender ered-
ményhirdetése 1993 nyaran volt, és a nyertes vallalatnak
a megadott hataridén beliil kellett leadnia a szervezési ter-
vet. Az akkor leadott tervet sem a hazai, sem az EK ha-
tésagai nem fogadtak el szakmai hianyossagok miatt. igy
Ujabb hataridét adtak szamukra, amikor megfelel javas-
lattal kell el6allniuk. Errél a valtozatrol még nem sziletett
dontés, de az lathatd, hogy a PHARE palyazat nyertese
majd egy év alatt nem tudott érdemi munkat végezni a
szervezés terliletén. A KOPINT-DATORG szakértdi sze-
rint a megfelel6 szervezési terv birtokaban is még koril-
beliil egy évet vesz igénybe a programozasi rész elkészi-
tese. Ez a KOPINT-DATORG szempontjabol annyit
jelent, hogy addig naluk marad a VAM feldolgozas, és igy
lehetdségiik van Uj Uzleti lehetéségek feltarasara. Eppen
ezért jelenleg Uj stratégian dolgoznak, és igyekeznek
kapacitasukat majd mas tarsadalmi szervezeteknek fel-
ajanlani .

igy tehat jelenleg a korméanyzat a KOPINT-DATORG
sajatos helyzete miatt jelentds hatdssal van a stratégiara.

Osszességében megallapithatd, hogy a kiilsé befolya-
sold tényez6k alapvet6en alakitjak a stratégiaalkotasi
folyamatot.

Schwenk modellje szerint a stratégiaalkotast alapve-
téen befolyasolja a szervezet politikai-hatalmi struktiraja.

Max Weber a hatalmat a kdvetkez6képpen definiélja:
»,minden olyan esetben hatalomrol beszéliink, ha egy tar-
sadalmi kapcsolaton belll van ra esély, hogy valaki sajat
akaratat az ellenszegiilés ellenére is keresztilvigye, flig-
getlendl attél, hogy min alapul ez az esély... Mindenféle
emberi kvalitds és mindenféle konstellacio elképzelhetd,
amely olyan helyzetbe hozhat valakit, hogy egy adott szi-
tudcidban mindenaron keresztlilviszi akaratat.*

Ennél a ,,statikus* megfogalmazasnal talan még job-
ban tukrozi a hatalom lényegét a francia Crozier dina-
mikus definiciéja, miszerint ,,a hatalom az egyének, cso-
portok, rétegek sth. képessége arra, hogy az érdekeik ko-
z6tti llando alku folyaman kedvez6 feltételeket kénysze-
ritsenek ki sajat maguk szamara*“.

A hatalom mog6tt mindig valamilyen fliggés all, és ez
a figgés valaminek a bizonytalansadgan és/vagy sz(-
kosségén alapul.

A szervezeten beluli hatalom forrasa lehet

- maga a személy

- aszervezet

- aszervezet fliggése kiilsé tényez6ktdl. ( Bakacsi és
tarsai, 1991)
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A hatalmat gyakorl6é személyt6l eredd hatalom alapja
lehet karizma és szakértelem. A karizmatikus hatalom a
személyiség jellemz8ibdl ered, amellyel a vezetd elis-
merést szerez. A szakértSi hatalom alapja pedig olyan
valos vagy feltételezett tudas, valamihez értés, informa-
cié birtoklas, ami masok szamara fontos és ugyanakkor
azok kevésbé tudjak, értik, birtokoljak .

A szervezet altal biztositott hatalom forrasok az adott
szervezeti-hatalmi struktira meghatarozott szerepl6jé-
hez tapadnak.'

Intézményesilt vagy poziciébdl ered6 hatalomnak ne-
vezzilk a szervezet egy statusahoz kapcsolédé jogosit-
vanyok korét. Ez az a hatalomforma, amelyet autoritas-
nak, hataskornek szoktak nevezni, ahol a hata-lom
mértékét, hatarait szabalyokba foglalt jogositvanyok jel6-
lik ki. Ebben az esetben a hatalom csak akkor kotddik sze-
mélyhez, ha a személy az adott status betdltdje.

A pozici6hdl eredd hatalmat tovabb erdsiti a szervezet
szabaiyaiban rogzitett mddon a statuson keresztil futd
informéaciok széles korének birtoklasa, a dontésekhez
valé jobb személyes hozzéférés, valamint az adott szerve-
zet(rész)re vonatkozd dontési és szervezési jogositva-
nyok.

A hatalom strukturdlis felfogéasa szerint a szervezeti
er6forrasokhoz (pénz, eszkdzok, tudas, informacio stb.)
valé hozzaférés hozhat hatalmi helyzetbe valakit. E
megkdzelités szerint tehat a hatalom nem egyszeriien
személykozi viszony, hanem a szervezeti strukturdban
elfoglalt hely egyben a hatalmi struktardban is kijeldli a
helyet.

A hatalom eddig leirt forrasain kiviil fontos szerepet
jatszhat- és amint majd latni fogjuk, jatszik isa KOPINT-
DATORG-nal - a szervezet kiils6 fliggése amely befolya-
solja a hatalmi térkép alakulésat.

Definicionk szerint a hatalom a sz(ikos eréforra-
sokhoz vald hozzéaférésb6l fakad. Az eréforrasok szi-
kdssége természetesen nemcsak a szervezeten beliili, ha-
nem a szervezeten kiviili kapcsolatokat is jellemzi.

Pfeffer és Salacnik szerint a szervezeten belul azok
keriilnek hatalmi poziciéba, akik a szervezeten belili
munkamegosztas révén a szervezet szdmara kritikus eré-
forrasokat meg tudjak szerezni.

Az altalam hasznalt kérd6iv, az interjuk, valamint
személyes tapasztalataim alapjan meg lehetett hatarozni
a KOPINT-DATORG hatalmi hierarchigjat. (A kérdé-
ivet - amely bizonyos kérdéseivel kényes, illetve csakis
szubjektivan megitélhetd téméakat feszegetett - egy
kivételével minden megkért feltétel nélkil kitdltotte.)

A kérd@iv alapjan nem volt ugyan felirhaté teljesen
tiszta hatalmi hierarchia a felsé vezet6k kozott, de any-
nyit meg lehetett allapitani, hogy az egyes vezet6k mely
hatalmi szinthez tartoznak. (2. tablazat)

Mindenki egyetértett abban, hogy a négy legbefolya-
sosabb vezet6 - sorrend szerint - az EIndk-vezérigazgato,
a Kereskedelmi Informécios Kdzpont vezetdje, a
Tudomanyos lgazgatdsag vezetdje és a Vamfejlesztési
lgazgato.

A legnagyobb befolyassal tehat az EIndk-vezérigaz-
gatd rendelkezik. Azt gondolom, hogy ez a legtébb val-
lalat esetén igy van. Az EIndk-vezérigazgatd hatalmanak
alapjaként a valaszaddk minden lehetséges tényez&t meg-
jeldltek. Ez aztjelenti, hogy az eln6k-vezérigazgatd befo-
lyasa személyes jellemz&in, szakértelmén, szervezetben

valamint kiils6 er6forrasok megszerzésén az intézmény
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2. tablazat

Hatalmi hierarchia a KOPINT-DATORG Rt.
fels6 vezetdi kozott a kérdbiv alapjan

1. szint EInok-vezérigazgatd

2. szint a Kereskedelmi Informéciés Kozpont vezet§je
(vezérigazgat6-helyettes)

3. szint a Tudomanyos lgazgatésag vezetdje
(vezérigazgatd-helyettes)

4. szint Vamfejlesztési Igazgato

5. szint a Humanpolitikai Osztaly vezet6je
Gazdasagi lgazgato

6. szint Marketing lgazgaté
Marketing lgazgatd helyettes

7. szint Belsé ellenér

Kils6 tanacsadé

szamara alapul. Az a tény, hogy a vallalat vezet6jének be-
folyasa ilyen sok forrashél taplalkozik, azt eredményezi,
hogy hatalma tartds és nehezen megkérdéjelezhetd. Rajta
kivil nem volt més a fels6 vezet6k kozétt, aki ilyen sok
tényezdre alapozott befolyassal rendelkezne.

Tapasztalataim alapjan 6 volt az egyetlen, akinek igazi
vezet8i vizidja volt arra vonatkozdan, hogy merre tart a
vallalat, és hogy ehhez mit kell tenni.

A véllalat ,,méasodik embere” a Kereskedelmi Infor-
maciés Kozpont vezetbje. Befolyasanak forrasaként
legtobben a személyes jellemz&ket, a szervezetben elfog-
lalt poziciét és az informéaci6hoz vald hozzajutast jelolték
meg. A Kereskedelmi Informéaciés Kozpont az a vallalati
egység, amely az 6sszes arbevétel csaknem kilencven
szdzalékat adja: ez részben magyarazatot nyujt arra, hogy
miért kerillt a masodik helyre az egység vezetbje a
befolyast tekintve. Masrészt olyan kommunikacios és
empatikus képességgel rendelkezik, hogy sokan hozza
fordulnak kérdéseikkel még akkor is, ha nem & lenne
kompetens a témaban. Gyakran rajta keresztill jutnak a
informéaciok az EInék-vezérigazgatéhoz. igy a Keres-
kedelmi Informéaciés Kdzpont vezetdje az, aki leginkabb
atlatja az Intézmeény egységeit, azok problémait, illetve a
vallalaton beluli 6sszefiiggéseket. Ezen tdlmenden pozi-
ci6jabdl eredden is hozzajut az informaciokhoz.

A hatalmi hierarchidban a kdvetkezd helyet a Tudo-
manyos Igazgatosag vezet6je foglalja el. Befolyasa alap-
jaként legtdbben a szakértelmet és a szervezetben elfog-
lalt poziciot emlitették.

A hatalmi hierarchia negyedik szintjén a Vamfej-
lesztési Igazgatd all az egybehangzd valaszok alapjan.
Mindenki egyetértett abban, hogy befolydsanak alapja a
szakértelem, de volt aki megemlitette a szervezetben
elfoglalt poziciot, illetve az informéacidhoz valé hoz-
hogy az 6 vezetése ala tartozik a Vam és Makroszervezési
Stadid, amely az Intézet dsszes arbevételének mintegy
nyolcvan széazalékat adja.

Akdvetkezd szinten két funkcio vezetdje, a Gazdasagi
Igazgato, illetve a Humanpolitikai Onall6 Osztaly
vezet6i allnak.

A Gazdasagi lgazgatd befolydsanak alapja legtdbbek
szerint a szervezetben elfoglalt pozicié és az informécio-
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hoz val6 hozzajutés. A Humanpolitikai Osztaly vezet6je
esetében legtébben a személyes jellemz6ket, szakértel-
met, illetve a szervezetben elfoglalt helyet jel6lték meg a
befolyasossag alapjaként.

A kérd6iv alapjan a hatodik szintre ker(lt a Marketing
Igazgato és helyettese. Mindkett6jik esetében a befolyés
alapjaként legtdbben a szakértelmet, valamint az infor-
maciéhoz valé hozzajutast emlitették. Legkevéshé
befolyasosnak a bels6 ellendrt és a kiils6 tanacsadét tar-
tottak.

Abelsd ellenér befolyasanak alapjaként a szervezeten
beltli poziciot és az informécidhoz vald hozzajutast
emlitették.

A kilsd szakértd esetében csak a szakértelmet jeldlték
meg, mint - gyenge - befolyasa alapjat.

A hatalmi hierarchia, valamint a stratégiara val6 be-
folyas Osszevetése sok tantsaggal szolgal.

A kérd6ivben arra kértem a valaszadokat, hogy kiilén
rangsoroljak kollégaikat a stratégiaalakitasi folyamatra,
illetve a stratégia tartalmara gyakorolt hatas alapjan. A
valaszok alapjan kialakult kép sokban hasonlit a hatalmi
hierarchiara, itt most csak az eltér6 momentumokat sze-
retném hangsulyozni.

A stratégiaalkotas folyamatat és a kialakuld stratégia
tartalmat legnagyobb mértékben az EIndk-vezérigazgato,
a Kereskedelmi Informacios Kézpont vezet6je és a Tudo-
manyos lgazgatésag vezetdje befolyasoljak a hatalmi
hierarchiaban betdltétt helyliknek megfelel6en.

A tobbi vezet6 befolydsa nem mutatott olyan egyér-
telm{i rangsort a stratégia kapcsan, mint az a hatalom
esetén tapasztalhat6 volt.

A stratégia kialakitasanak folyamatat a kiils§ tanacs-
ado sokkal er6sebben befolyésolja, mint az a hatalmi hier-
archiabdl adddna. Ez érthetd is, hiszen egyik leg-
fontosabb feladata a vezetdség segitése a dontések
el6készitésében, illetve Uj modszerek - a stratégia kap-
csén is - bevezetésének el6készitése.

A Marketing lgazgato, aki feladatkérénél fogva elmé-
letileg a stratégia kialakulasanal kulcsszerepet tolt be,
el6bbre keriilt ugyan befolyasat tekintve a hatalmi hierar-
chidahoz képest, de a valaszok alapjan korantsem hat oly
mértékben a stratégiara, mint az varhato lenne.

A Gazdasagi lgazgat6 sokkal kevéshé befolyésolja a
stratégia tartalmat, illetve a stratégiaalkotas folyamatat,
mint az a hatalmi hierarchiaban elfoglalt helyébdl adod-
na. A valaszok szerint alig jobban hat a stratégiara, mint
a bels ellendr, aki a legkevésbé befolyasolja azt.

Osszességében elmondhatd, hogy jelent6s hatassal
van a hatalmi hierarchia csticsan helyet foglalé harom
vezet6 - az EIndk-vezérigazgatd és a két vezérigazgato-
helyettes -, illetve az 6 elképzeléseik a stratégiara és a
stratégiaalkotasi folyamatra egyarant. A hatalmi hierar-
chia és a stratégiara gyakorolt befolyas alapjan kialakult
rangsor kozotti hasonlésag pedig egyértelmiien alata-
masztja a modell feltételezését, miszerint a politikai-
hatalmi struktura jelentds hatéssal van a stratégiara.

A modell szerint jelent6sen befolyasolja a stratégia-
alkotas menetét a szervezeti kultdra. Itt a KOPINT-
DATORG szervezeti kultdrajat csak annyiban elemzem,
amennyiben az szoros dsszefliggést mutat a stratégia-
alkotéssal.

A szervezeti kultira ,,a szervezeti tagok altal osztott
alapvetd el6feltevések, hiedelmek és értékek rendszere,
amelyek segitségével meghatarozzék dnmagukat és kor-
nyezetiiket.” (Bakacsi és tarsai, 1991)
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A KOPINT-DATORG szervezeti kultiraja sokat val-
tozott az elmult évek soran. Az egyesiilés el6tt a KOPINT
és DATORG szervezeti kultaraja teljesen eltérd - ha nem
ellentétes - volt.

A KOPINT kutatointézetként miikodott a hatésagok
hattérintézményeként. A teljesitmény mér6je nem a nye-
reség, hanem a szinvonalas kutat6i munka volt. A szer-
vezet kultlrajat a kdrnyezet és az intézmény feladatai
hataroztak meg.

A DATORG a kiilkereskedelmi véallalatokat 0zleti
alapon latta el informacidval, és ugyanakkor hatosagi hat-
térintézménykeént is miikodott. Az akkori kiilkereskedd
véllalatok talan a leginkabb voltak hasonlatosak céljaikat
illetve értékrendjiket tekintve a nyugati vallalatokhoz,
ahol is a teljesitmény értékmér6je az anyagi teljesitmény.
Ez abbol adddott, hogy a kilkereskedd vallalatoknak
eleget kellett tennilik a nyugati elvarasoknak és kdzvetlen
kapcsolatba keriiltek a piacgazdasaggal, igy elkeril-
hetetlen volt, hogy az hasson rajuk. A DATORG-nak
pedig alkalmazkodnia kellett ehhez az értékrendhez.
Ebb6l kovetkezik, hogy a DATORG-ot sokkal inkabb
profitorientalt értékrendszer jellemezte, mint aKOPINT-ot.

Az egyesiilés sem az egykori feladatokat nem valtoz-
tatta meg, sem a kdrnyezet nem valtozott l1ényegesen, bar
bizonyos eltolédds mar ekkor is megmutatkozott a tel-
jesitményorientaltsag iranyaba a kutatas teriiletén is a
vezetGség kezdeményezései folytan.

Igazi valtozas csak 1991 és 1992 folyaman jellemezte
a szervezet kulturajat, ekkor ugyanis a kérnyezet nyoma-
sara mar alapvet6 fordulatnak kellett bekévetkeznie, hogy
talpon maradhassanak. Ez azt jelenti, hogy egyre inkabb
el6térbe keril a teljesitmény- orientaltsdg, amelynek
alapja az elért profit. Ezt tiikrézi a profitcentrumok létre-
hozésa, a veszteséget termeld egységek felszamolasa,
illetve a nyereségen alapuld érdekeltségi rendszer
kialakitasa. A kutatas és az uzleti tertiletek kultdraja min-
dazonéltal maig eltérd. Ezt bizonyitja, hogy a profitcen-
trumokat csakis a kereskedelmi és szamitastechnikai
tevékenység egységeib6l hoztak létre, valamint, hogy a
kutatasi tevékenységet végz6 egységek szamara mas
standardok alapjan kezel6 elszamolasi és érdekeltségi
rendszer létezik.

Szamomra ebben a témaban az egyik legérdekesebb
az a megjegyzés volt, miszerint a kutatok nem szeretik, ha
arbevételik és koltségeik kiilonbségét veszteségnek
nevezik. Az & értékrendjik szerint ez nem veszteség,
hanem a szinvonalas kutatd munkahoz sziikséges
raforditas - ahogyan az egyik interji soran megtudtam.
Ez teljesen nyilvanvalé6 mdédon bizonyitja az eltéré
szervezeti kultarat.

A stratégiaalkotds folyamatat vizsgalva biztosak
lehetiink abban, hogy az el6bb elemzett eltérések megfi-
gyelhet6k a stratégia kialakitasakor is.

A szervezetek kultarajat tikrozik a vezetés jellemzéi
is. Amint Schein (1985) megallapitja, ,,a vezetés és a
szervezeti kultdra egy énné két oldala“.

A fels6 vezet6k altal kitoltott kérddiv tartalmazott
néhany ide vonatkozd kérdést. A vezérigazgato szerint a
demoladcia egy véllalat vezetése esetén veszélyezteti a
dontések életképességét. A jo dontésekhez az kell, hogy
valaki - természetesen megfeleld kompetenciaval ren-
delkez6 egyén - magara vallalja a dontések kézbentar-
tasat, valamint a felel6sséget.

A téma szakeért6i (Mészaros, 1993) kétféle vezérigaz-
gato tipust kiilonboztetnek meg. Az egyik, aki most ment
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a vallalathoz, a masik pedig, aki méar régota tagja a val-
lalati vezet6ségnek.

A javaslatok ugy szélnak, hogy aki most ment a val-
lalathoz, az inkabb a stratégiaalkotasi folyamatba kapcso-
16djon be. Ha beszall a folyamatba és kzdsen alkot a tob-
bi vezet6vel, megismerheti vallalatat és idomulhat hozzj,
a folyamatban valé részvétellel pedig befolyasolhatja a
kialakuld stratégiat.

Az atipusu vezérigazgato, aki régen a vallalatnal dol-
gozik, veheti a batorsagot, hogy az akaratat kozvetleniil a
stratégia tartalmanak meghatarozasan keresztll érvé-
nyesitse. Ebben az esetben tehat a vezérigazgatd kijelol-
heti a legf6bb célokat 6nmaga, és csak a rogzitett cé-
lokhoz val6 Ut kijeldlésébe vonja be a vezet6ség tobbi
tagjat. Ez az elmélet alatdmasztani latszik a KOPINT-
DATORG gyakorlatat.

A KOPINT-DATORG nem rendelkezik véllalati
krédoval, ami azt mutatja, hogy az értékrend még nem
tisztult le, nincsen iranyado hitvallas, amely az Intézmény
tevékenységét - és igy a kialakuld stratégiat is - befolya-
solna.

*kk

A KOPINT-DATORG stratégiaalkotasi folyamatanak
elemzése utan elmondhatjuk, hogy az Intézménynek min-
dazokkal a tipikusnak mondhat6 problémékkal szembe
kell néznie a stratégia kialakitasakor, amelyek ma meg-
nehezitik a magyar vallalati vezet6k munkajat.

A kornyezet gyors és drasztikus megvéaltozasa (piac-
gazdasag kialakulasa, a vallalat monopolhelyzetének
megsz(inése) teljesen (j, piaci stratégia kialakitasat
kdveteli a menedzsmenttdl, amit azonban tobb tényez6 is
megnehezit. Kett6t emelnék ki ezek kozil.

Egyrészt a magyar vallalatok - koztik a KOPINT-
DATORG - egyik legnagyobb problémaja, hogy a szer-
vezet vezetdinek nagy része nincsen mindannak a tudés-
nak és menedzseri képességnek a birtokaban, amely lehe-
tévé tenné, hogy piaci koriilmények kozott sikeres straté-
giat alakitsanak ki.

Masrészt a stratégia kialakitasakor nem tdmaszkod-
hatnak kiforrott, a gyakorlatban eredményesen alkalmaz-
haté maédszertanra.

Az a tervezési rendszer, amelyben a vallalatok eddig
miikodtek, a megvaltozott kérnyezetben nem alkalmas a
jovBkép kialakitasara. Az igazi piaci viszonyok kozott
szuletett elméletek alkalmazasa viszont nemcsak nehéz,
de sokszor veszélyes is a hazai kériilmények kozott. igy
tehét a helyzetet az jellemzi, hogy minden vallalat veze-
t6jének sajat utat kell keresnie, hogy jovét és lehet6leg
fejl6dést biztositson vallalatanak.

Az elemzésekbdl az deriilt ki, hogy a kialakuld stra-
tégiat rdadasul nagyban befolyésolja az a feltételrend-
szer, amely a vallalatok vezet8it kényszerpalyakra ira-
nyitja.

A KOPINT-DATORG azon kevés vallalatok egyike,
amelyek az emlitett nehézségek ellenére képesek voltak
olyan stratégiat kialakitani, amely sikeresnek bizonyult a
feltételrendszer megvaltozésa 6ta.

Nehézségek, szakemberek és mddszertan hidnya,
kényszerpalyak. Erdemes-e, lehet-e akkor stratégiat ké-
sziteni? Mindenképpen érdemes terveznilik a magyar val-
lalatoknak, hiszen az legalabb esély a sikerre, amint ezt a
KOPINT-DATORG példajan is lathattuk.

VEZETESTUDOMANY
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