JELEN Tibor

GONDOLATOK A KISVALLALATI
STRATEGIAI TERVEZESROL

Tanulmanyaban a szerz6 - elsésorban a kérdésfelvetések szintjén - Kiterjeszti a strtégiai tervezés fogalmat a
kisvallalati szférara, s ezen keresztill vazolja azokat a lehetséges kutatasi irdnyokat, amelyek elméleti, illetve
empirikus Gton igazolhatjak a stratégiai tervezés kisebb méret(i vallalkozasoknal val6 alkalmazasanak létjo-

gosultsagat.

A stratégiai tervezés elmélete és gyakorlata elsésorban a
nagyobb méretli vallalatok példain keresztll kerilt és
kertl a koztudatba, illetve a szakirodalomba. Kisajatit-
hatjak-e a nagyvallalatok a stratégiai tervezés fogalmat,
avagy tért kell engednilik - tdbbek kozott ezen a teriile-
ten is - a kisebb méretli vallalatok sajatos jegyeket is
hordozé szférajanak. A kisvallalati szféra ugyanis az
utébbi id6ben - elsésorban létének igazolasara - szive-
sen adaptélja azokat a korszer(i vallalatvezetési elméle-
teket és modszereket, amelyek korabban kizarélag a
nagyobb vallalatoknal voltak honosak. Ez okozza azt,
hogy szamos esetben a hallgatélagosan nagyokra értel-
mezett fogalom kiegészil a ,kisvallalati jelz6vel. igy
szilletnek meg az olyan kategéridk, mint pl. kisvallalati
marketing, kisvallalati gazdaséagtan, kisvéllalati kontrol-
ling stb.

Orok vitatéma lehet, hogy ezek a kategoriak Ujat
jelentenek-e mindségileg, vagy csak egyszerdsitések,
Ujraelemzések. E kérdéskdrben valésziniileg mindkét fél
szdmaéra elfogdhatéan igazsagot tenni nem lehet. Az
azonban bizonyos, hogy egészen masok a két vallalati
kor alapvet6 tulajdonsagai, azok a jegyek, amelyek leg-
inkdbb meghatarozzak, illetve befolyasoljak mikddé-
sliket, s azon belil a tervezési tevékenységiiket.

A kisvaéllalatokat nagyon szivesen allitjadk szembe a
nagyokkal, f6leg akkor, mikor az el6nyeiket kell bizo-
nyitani. Leggyakrabban a kdvetkez6 érvek hangzanak
el:

- akisvallalatok lIényegesen rugalmasabbak,

- nagyobb a szabadsagfokuk,

- dontési folyamataik atlathatobbak,

- jelent8sebb a személyes részvétel szerepe a
vezetésben.

Ezek az érvek nagy &ltalanossagban természetesen
igazak, de nyilvan mindig léteznek ellenérvek, s létjogo-
sultsaguk lehet az ,attdl fugg...“ tipusd biralatoknak is.

Mindezek el6rebocsatasa utan a kisvalllatok altala-
nos ismérvei kozil a tervezési tevékenységiket legin-
kabb befolyasolt jegyek a kdvetkez6k:

- A kisvallalatoknal kevés, illetve altalaban hiany-
zik a specifikus ismeretekkel rendelkez6 szakember, aki
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tanécsot tud adni a vezetdsegnek. Ez természetszer(ileg
vonatkozik a tervezési szakértére is.

- Altaldban egy-két személy vesz részt a jelentds
(stratégiai) dontések meghozataldban. A kisvallalatot
tébbnyire a tulajdonosok vagy azok egy része személye-
sen vezeti, akik igy gyakorlatilag részt vesznek a veze-
tési folyamat minden aspektusaban.

- A kisvallalat a fontosabb dontések meghozatala-
nal joval fuggetlenebb a kiilsé érdekszféraktdl, kevéshé
van rajuk hatassal a minisztérium, valamely bank vagy
éppen lobby.

Ezek a jegyek azonban kétarciak. Bizonyos szem-
pontbdl igazoljak, mas szempontokb6l viszont megkér-
déjelezik a kisvallalati stratégiai tervezés létjogosult-
sagat. Az e teriileten sziletett korabbi empirikus fel-
mérések azt mutatjdk, hogy Magyarorszagon a kisval-
lalatok vezet6i - bar hangsulyozzak korlatait - altalaban
sziikségesnek Vvélik a stratégiai gondolkodast, a statégiai
tervezési eljarasokat, mddszereket. Paradox modon a
lojalis vezet6i hozzaallas ellenére a gyakorlat egészen
mast mutat: a kisvallalatok tobbségében atfogd, rend-
szeres, strukturdlt stratégiai tervezésrél nem lehet be-
szélni. Ezt nyilvan az &ltaldban vett tervezési tevékeny-
ségukrdl is ki lehet jelenteni.

Ebben a helyzetben kétségkivil kiemelt jelent6ség-
gel bir a stratégiai gondolkodas fontossaganak igazo-
lasa, a stratégia fogalmanak olyan meghtarozasa, amely
keretéill tud szolgalni a kisvallalati vezetés tervezd te-
vekenységenek. Egy ilyen keret lehet a stratégia fogal-
ménak tobbsiki meghatarozasa. A tébbsikisag harom
értelmezési szintet jel6l:

a stratégia mint szemlélet,

a stratégia mint vezetési mod,

a stratégia mint tevékenység.

A stratégia mint szemlélet, illetve gondolkodasmaod
altalaban a vallalkozasok olyan jellemzgjét jelenti, ame-
lyet kovetendd példaként kell kezelni, hogyha a vallal-
kozas vezet6inek, illetve munkatarsainak gondolkodas-
modja fejlédésgatlénak mindsil. Ilyenkor legtdbbszor
elhangzik a jelsz6: a régi dolgokat mar kevés jobban
csinalni - mast kell csinalni! Ahhoz, hogy valéban Ujat
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. lehessen alkotni, természetszerlileg szemléletvaltasra
van szilkség. Ez a szemléletvaltds (valtoztatas) csak
akkor lehet valéban sikeres, ha az 0j gondolkodasmod
meghatarozo eleme a stratégia. Hianyaval kérdésessé
valik a valtozas eredményessége. A stratégia, illetve a
stratégiai gondolkodasmod feltételezi a vallalkozas tel-
jes kor( 6nallosagat, a jov6re 6sszpontosulé prognoszti-
kai szemléletet és az egészséges vezetési kulturat. Bar-
melyik is hidnyzik, a statégia nem lehet életképes. A
stratégia mint szemlélet - Kkissé sarkitva - nem egyéb,
mint a j6zan emberi ész alkotd modon val6 alkalmazasa.
A vallalkozas sikeréhez mindezt ki kell egésziteni a
merész vallalkozoi fantaziaval és a kiméletlen kritika
képességével. Mindezek ugyan a vallalkozas sikerét
nem garantaljak, de rendkivil megnévelik annak valé-
szinliségét.

A stratégiai vallalatvezetés, amelynek alapelveit,
modszereit tobb évtizedes elméleti kutatas, illetve az
ugyanennyi ideig tarté vallalati alkalmazasok tapaszta-
latai alapoztdk meg, olyan nagy hatasfokkal miikod6
eszkodznek tekinthet§ a vallalkozasok vezet6inek kezé-
ben, amellyel a vallalkozas névekedési és életbenmara-
dasi esélyeit jelentékenyen meg lehet novelni. A vallal-
kozéasoknak id6rél-idére szembe kell nézniiik a legki-
16nb6z8bb sulyd, igy létfontossagd problémakkal, kihi-
vasokkal is. Elemi erej kényszer szdmukra helytalini a
mindinkabb élesedd, kiméletlen versenyben, illetve
megbizhatéan gondoskodni sajat jov6jiikrél. Ezeknek a
stlyos kovetelményeknek csak Ugy tudnak eleget tenni,
ha folyamatosan noévelik teljesit6képességiket, rugal-
masan valtoztatjak szervezetiiket, Gjabb és Ujabb termé-
keket fejlesztenek ki, Uj piacokat tarnak fel és megsziin-
tetik reményteleniil veszteséges tevékenységeiket. Ha
mindezeket hossz( tdvon is eredményesen megvaldsitja
a vallalat vezetése, akkor eleget tesz a stratégiai vezetés
alapvetd elvardsainak. igy a stratégiai vallalatvezetés
célja az, hogy hossz( tavon is biztositsa a vallalat létét
jovbbeli potencialis sikerek és tartds versenybeli el6-
nyok Kialakitasa, valamint az erre alkalmas szervezeti
feltételek megteremtése révén. Azaz igyekszik el6re
meglatni a jovébeli fenyegetéseket és esélyeket, és mind-
ezek elharitasara, illetve megragadasara alternativ meg-
oldasokat keres. A stratégia ezen az értelmezési sikon
nem mas, mint ,,szisztematikus vallalkozéi dontéshoza-
tali folyamat, a déntések jov6beli hatdsainak folyamatos
vizsgalataval, a dontések megvalositasanak szisztema-
tikus szervezésével és a dontések tényleges hatasainak a
tervezett hatasokkal valé szisztematikus Osszevetése.”
(P. F. Drucker)

A stratégiai gondolkodas meghataroz6 (nagyon sok-
szor vele azonositott) vetiilete a stratégiai tervezés. A
vallalkozéasok vezet6i viszonylag hamar raéreznek, hogy
mennyivel nagyobb esélyiik van a sikerre,'ha képesek a
jovét ,,megalkotni“. Alapigazsag, hogy a jévé nem ma-
gatél, véletlenll alakul, hanem alakitjak, ha nem mi,
masok. Azon vallalkozasok szdmara, amelyek hajlandék
a stratégiai tervezésre id6t és energiat rdszanni, rendsze-
rezett eljarasi mod (mddszertan) all rendelkezésiikre
jovébeli fejlédésiik megtervezéséhez.

A stratégia fogalménak fenti, kifejezetten tag értel-
mezése azt sugallja, hogy a kisvallalatok - mégha kii-
16nbdz6 megjelenéséi formakban is - rendelkeznek a
stratégiai tervezés elemi jegyeivel, s ha alacsony haté-
konysaggal is, de végeznek tervez6 tevékenységet. Ez a
valdsagban sajnos nincs igy. A stratégiai tervezés hia-
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nyat illetéen a kisvallalati vezet6k a kdvetkez6kkel ér-
velnek leggyakrabban:

- A stratégiai tervezés igazabdl nem tud segitséget
nyujtani, hiszen a stratégiai elképzelések csak hosszu
tavon hatékonyak. A kisvallalatoknal els6sorban a gyors
megoldasokra van sziikség, s a rovid tavd siker alapozza
meg a hosszu tavi mikddést.

- A stratégiai tervezés folyamatos gyakorlasa eddig
nem hasznalt, szokatlan mddszereket kivan meg. Ezek
alkalmazésa tulterhelné a jelenlegi munkatarsakat, illet-
ve az erre a feladatra felvett magasan képzett szakem-
berek dragak lennének.

- A kisvallalati vezet6k ismeretei ma még megle-
het6sen hianyosak a stratégiai tervezés maodszereirdl,
megszervezésének folyamatardl, ugyanakkor az sem
hagyhatd figyelmen kivil, hogy a kisvallalat vezetése
generalista szakértelmet igényel, a specialis szakértelem
biztositasa nehéz. (Ez nyilvan nem csak a stratégiai ter-
vezésre igaz...)

- A stratégiai tervezés, illetve az 4ltala kidolgozott
stratégia rendszerint jarulékos koltségeket okoz, ame-
lyeket a szigord gazdalkodasi koriilmények kozott kony-
nyen indokolatlannak mindsitenek.

- A stratégiai tervezés folytan megsziinteit célok,
elképzelések csak szdveges megfogalmazasok (majd-
hogynem jelszavak), melyek eredménye nehezen ellen-
Grizhetd, és ezaltal nehezen vezérelhetd.

- A stratégiai tervezés meglehet6sen id6- és mun-
kaigényes feladat, nem all szoros kapcsolatban a vezetdi
jovedelemmel. A napi feladatokkal szinte teljesen leter-
helt vezet6t nehéz meggydzni, hogy éppen az operativ
feladatok terhére, rendszeresen foglalkozzék stratégiai
kérdésekkel is. A kisvallalat vezet6je rendelkezzen azon
képességgel, hogy egyfeldl tudjon tavlati célokat kdzép-
pontban tartani, ugyanakkor eléggé rugalmas maradjon
ahhoz, hogy megoldjon napi problémakat, felismerjen (j
lehet6ségeket. Az mindenképpen kihivas a vezet§ sza-
mara, hogy mind a rugalmassagot, mind pedig az iranyt
megdrizze.

- A kisvallalati vezeték nem szivesen osztjak meg
gondolataikat, elképzeléseiket még beosztottaikkal sem,
féképp nem az esetleges kiils6 tanacsadokkal. Ennek
oka kézenfekvd: a kisvallalatoknal relative magasabb a
kockazati szint.

A kifogasokat és ellenérveket val6szinlileg hossza-
san lehetne még sorolni. Ezek ellenkez8jér6l meggy6zni
az 6dzkodo vezet6ket elég nehéz. A kockazatot a straté-
giai tervezés tertiletén is vallalni kell, sikerét garantalni
nem lehet.

A bizonyitas - pro és kontra - konkrét esetekben
sokkal célszer(ibb, mint elméletben. Akar igenl6, akar
tagad6 allasponton vagyunk is a kisvallalati stratégiai
tervezés létjogosultsagardl, mindenképpen el kell is-
merni, hogy vannak olyan jellegzetes vonasai az alta-
laban vett kisvallalkozasnak, amelyek igazoljak a ter-
vezési nehézségeket:

- A kisvallalatok vezet8inek vezetési kapacitasa
korlatozott.

- A kisvallalat finanszirozasbeli mozgéasszabadsaga
csekély.

- A kisvallalat altalaban kevés terméket gyart, sziik
tertileten mikaodik, igy diverzifikacids lehetéségei Kicsi-
nyek.

Kézenfekv6 kifogasok, de éppen ezen jellegzetes
kisvallalati stratégiai korlatok feloldasara valik szik-
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ségessé a stratégiai tervezés. A kisvallalatok sikeres
m(ikddése dinamizmust és rugalmassagot tételez fel.
Mindezt kifejezetten segiteni tudja a helyesen alkalma-
zott stratégiai tervezés, a jol megalkotott stratégia.

A kisvéllalatok - éppen méretik miatt - gyakran
szakosodnak, s mert fejl6désiiket erételjesen befolyasol-
ja az adott piac alakulasa, a kisvallalatok vezet6inek fo-
lyamatosan a kontingenciak (adott lehet6ségek) és a
stratégiai dontések kategoriaiban kell gondolkodniuk.

Ha el is ismerjiik, hogy a kisvallalat stratégiai moz-
gékonysaga alacsonyabb mértékd, s az iranyvaltoztata-
sok nagy er6feszitéseket és hosszu el6készitést igényel-
nek, mégis éppen ezért kell a kisvallalatnak leginkabb
foglalkoznia a jovébeli fejlédéseének esélyeivel és prob-
Iéméival.

A fellelhet6 kisvallalati stratégiai
tervezési gyakorlat értéke

Ertékes avagy éppen értéktelen tevékenység-e a tervezés
a kisvéllalatok szédméra? A kérdés kicsit akadémikus,
hiszen empirikus Gton nagyon nehéz bizonyitani a terve-
zés és a vallalati siker kozvetlen kapcsolatat. Ennek
ellenére széles korben kézenfekvének itélik a szoros
korrelaciét. Bar a szakirodalom szamos alkalommal mar
kisérletet tett a hipotézis meggy6z6 igazolasara, dontd
bizonyitékot még nem sikerdilt talalni.

Meggy6z6déssel allapithatjuk meg tehat, hogy egy
sikeres kisvallalat val6szin(ileg a tervezd tevékenységét
is hatékonyan végzi. Viszont az, hogy a tervezés serken-
ti-e a sikert, vagy éppen ellenkezg iranyu a folyamat,
megint csak eldéntendd kérdés lehet, am igazahol talan
nem is lényeges. Ha ugyanezt a kérdéskort implicit Gton
kozelitjik, akkor is igaznak vélhetjik a felallitott hipo-
tézist: a gyenge teljesitmény( (cs6dbe ment vagy cséd
felé tartd) kisvallalat kevés figyelmet szentel a tervezés-
re, illetve kifejezetten idegenkedik a tervezés szerepét
kiemelten fontosnak hirdetd kiils6 vagy bels6 szakért6ktdl.

A hatékony tervezés és a vallalati siker dsszeflig-
gése a nagyobb méretli vallalatoknal is nehezen bizo-
nyithatd. Az viszont valdszinUsithet6, hogy az igazolasi
kisérletben egészen mas elemeket kell szemiigyre venni
a nagyvallalatok esetében. A kisebb méret( vallalatok-
nal ugyanis mas jellegliek a siker kulcstényez6i, és igy
nyilvanvaloan eltér6 a tervezési folymat jellege is.
Mindez a kdvetkez6k miatt is igaz.

A kisvallalatoknal lényegesen kisebb az irasbeliség
stlya a tervezésben. igy gyakorlatilag formalizalt terve-
zésrél nem is lehet beszélni, sokkal inkabb ,fiokterve-
zésr6l“, ami nem azt jelenti, hogy a tervek érdektelenek
s az iréasztalfiokoknak késziilnek, hanem azt, hogy a
kisvallalat vezet6i igénylik a rugalmasan valtozo, sajat
maguknak sz6l6, bizalmas informéacidkat is jécskan tar-
talmaz6 dokumentumokat. A kisvallalatok esetében
talan meggy6z6bben igazolodik az a tervezési kozhely,
hogy a tervezés haszna sokszor nem maga a terv(doku-
mentum), hanem az ahhoz vezet§ tervezési tevékenység.

A kisvallalatoknél a tervezési idéhorizont Iényege-
sen rovidebb, altalaban csupdn néhany hoénap, hiszen a
stratégiai dontések - a kisvallalat objektiv adottsagai
miatt - csak igazabdl ilyen tavlatban értelmezhetdk.

A kisvallalatoknal a tervezés hatésfoka szorosabb
korrelacioban van a vezet6k személyes kompetenciaja-
val.
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A vezet6i kompetencia - amely esetlinkben elsésor-
ban a stratégiai tervezési folyamathoz vald hozzaértést
(hozzaallast) jelenti - alapvet6 részteriiletei az alabbiak:

- szituativ kompetencia,

- funkciondlis hozzaértés,

- szocialis kompetencia,

- intellektudlis felkésziltség.

A szituativ kompetencia a tapasztalatokon alapszik.
Bizonyos szint(i szituacids felkésziiltség szlkséges ah-
hoz, hogy az adott vezet6 megfelel6 mddon reagaljon és
cselekedjen a kiillénbdzd stratégiai jellegli déntéshozat-
alokban. Nem art, ha a vezet6nek tapasztalatai vannak a
vallalati fejlédés kilonboz6 szakaszairdl, akar ndveke-
désrél (piacbehatolés, beruhazas stb.), akér éppen hany-
atlasrél (cséd, beolvadas stb.) van szd.

A funkcionalis hozzé&értés tudas kdzpontl. A vezetd
legyen otthon, rendelkezzen minél mélyebb ismeretek-
kel az alapvet6 funkciondlis teriileteken, legyen az adott
vallalkozasi teriilet kivalé mivel6je.

Amig a szituacios és a funkcionalis hozzaértés a
vezet6k szakmai érettségében egyesiil, addig a szocialis
és intellektudlis kompetencia esetében a pszicholdgiai
érettség fokmergjérél van sz6.

A szocialis kompetencia magatartasi aspektusd. Ide
tartoznak a vezet6 tarsadalmi megnyilvanulasai (k6zos-
ségi érzés, allampolgari kezdeményezések sth.), szak-
mai kultaraja (érvényesilés, szolidaritas stb.), valamint
vallalaton belili viselkedése (felelésségvallalas, mun-
katarsak vezetése, konfliktusmegoldd-készség sth.). A
szocialis kompetencianak kifejezésre kell juttatnia a ve-
zet6 kommunikacids és integracios képességeit a valla-
lat sziikebb keretein beliil, de a tdgabb Uzleti kdrékben
is.

Az intellektualis felkésziiltség a vezet6 gondolko-
dasat helyezi el6térbe. Fontos, hogy a gondolkodas kii-
16nb6z6 formai (analizis, absztrahdlas, racionalitas, in-
tuicié stb.) ne oltsdk ki egymast, hanem egymast er6-
sitve a gondolkodasi képesség magasabb fokahoz ve-
zessenek.

A kompetencianak mint kategoridnak tdbbsiku
elemzésébdl kitlinik, hogy minden vezetési modszerben,
folymatban, s igy a stratégiai tervezésben is az embert
kell a meghatarozd szlik keresztmetszeti tényezének
tekinteni. S ez a szabaly kuldénodsen fontos a kisvallalati
stratégiaalkotas terén!

A sikeres kisvallalat és a stratégiai tervezés kapcso-
latrendszerében végil kiemelésre kivankoznak azok a
kijelentések is, amelyek jelenlegi tapasztalataink alapjan
még csak hipotézisek.

A sratégiai tervezés szinte sohasem létezik egy
kisvallalatnal a véallalkozas inditasanak pillanatatol, a
véllalkozas kezdeti életszakaszaban. A tervezési tevé-
kenység helyett ekkor elsésorban az egyéni és kollektiv
tapasztalat, valamint az intuicié dominal. A stratégiai
tervezési tevékenység megjelenése, inditasa csak az elsd
valddi sikerek utan torténik.

A sikeres miikddés tartos meglétével a kisvallalatok
tervezési technikaja tokéletesedik, de igazabdl az opti-
malis szintet nem éri el, tobbé-kevéshé elmarad a lehe-
téségektdl.

A Kkisvéllalatoknal a fels6 vezetés aktivan beavat-
kozik (s6t gyakran részese annak) a tervezési folyamat-
ba. A nagyobb méret(i vallalkozasoknal nagyon sokszor
alsobb vezetdi szintekre delegéljadk a tervezést, amely
igy elveszti jelentdségét.
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A kisvallalatoknal a tervezéstdl vart haszon elmara-
dasa joval negativabban hat a tervezésrél vallott nézetek
mindsitésére. Ez nagyban magyarazza a kisvallalati ve-
zet6k idegenkedd magtartasat.

A kisvallalati tervezési folyamat jellemz6i

A stratégiai tervezés modszertana nagyméretl - sokszor
multinacionalis  magankézben levé feldolgozéipari
vallalatok gyakorlata alapjan alakult ki. A stratégiai ter-
vezés vitathatatlan sikerét mutatja, hogy az eljaras nagy
sebességgel terjedt el a vallalkozasok valamennyi tipu-
saban, s6t mi tobb, azoknak elvalaszthatatlan ,tartozé-
ka* lett.

A stratégiai koncepcié nem kerilhette el a kisebb
méret(i vallalkozasokat sem. A kisvallalkozasok szama-
ra is kdvetelménnyé valt a szemléletvaltds, az Gjabb ti-
pusu vezetési stilus meghonositasa. Ugyanez természet-
szer(ileg igaz a tervezés konkrét maédjara is. A stratégiai
tervezésnek persze mindig ,testreszabottnak* kell len-
nie. Ez azt jelenti, hogy egy kisvallalatnak nem kell és
nem is lehet szolgai médon kdvetni nagyobb testvéré-
nek gyakorlatat.

A stratégiai tervezés persze meglehet6sen id6- és
pénzigényes tevékenység, melynek terheit a kisvallalko-
zas nem szivesen veszi magara. Ellenben, ha a stratégiai
tervezés felé bizalommal fordulunk, akkor annak els6-
sorban az el6nyeit vesszilk észre. Ez az eljaras jorészt
kristalytiszta logikat, néhany rendszerezett tevékeny-
séget és sok-sok kreativitast foglal magaban. A mod-
szertana nem igényel feltétlenil nagy részletezettséget
és formalizalast, vagyis nem kell félni a felhasznalt
madszerek és eljarasok egyszer(isitésétdl.

A stratégiai tervezés egyszer(sitett, ,feltlirt inguj-
jas* eljardsa nem vetélkedhet a nagyvallalatok tekintélyt
parancsol6 tervezési mechanizmusaval. Azonban itt
nem is errdl van sz6, hanem arrdl, hogy egy kisvallalko-
zasnak is tudnia kell a stratégiai szemlélet meghatarozo
kategoriaiban gondolkodni, azaz réviden: legyen elkép-
zelése a vallalat jovEjér6l és ez az elképzelés vezérelje
jovébeli akcioit.

A magyar gyakorlatban ma még meglehetésen ritka
a kisebb méret(i vallalkozasnal a stratégiai tervezes. Ut-
tor6k azonban nemcsak a nagyvallalatok esetében, ha-
nem mar a kisebbeknél is talalhatok.

Erre egy példa:

A bemutatasra keril6 vallalat sok tekintetben tipikusnak
mondhat6 kisméretli vallalkozas. Stratégiai tervezéshe
onszantabdl valdszinlileg sohasem fogott volna. Veze-
téinek informalis kapcsolatai révén azonban bekerilt
egy nemzetkdzi egylttm(ikddési programba, melynek 6
célkitlizései a kdvetkezdk voltak:

- Piacorientalt atalakitasi folyamat inditasa és ta-
mogatasa magyar kis- és kdzépvallalatok szaméara ex-
portképességiik fokozasa és a nyugatorientdlt nemzet-
kézi egyittmikodés biztositasa érdekében.

- A piacorientalt vallalati magatartas f6 jellemz6i-
nek kialakitasa.

- Magyarorszag nyugat-eurépai orszagokkal valé
kereskedelmi és ipari egylttm(kddésének fejlesztése.

- Menedzseri és tanacsadoi tapasztalatcsere.

Megjegyzést érdemel az a tény, hogy a vallalat ve-
zet6it kiléndsebben nem hatottdk meg a fenti célkitd-
zések. El6ttiik egyetlen pragmatikus cél lebegett: a pro-
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gram révén piacot talalhatnak Nyugat-Eurdpaban ter-
mékeiknek. S mindezért készek voltak a programmal
jard anyagi aldozatokat is vallalni, s tobbek kdzott ala-
vetni magukat a stratégiai tervezés eljardsanak is.

A kovetkez6kben bemutatasra keriil§ minimalis
stratégiai tervezési program mar kifejezetten ,feltdrt
ingujjasnak” tekinthet6, azaz tovabb mar karosodas nél-
kul nem szikithetd.

» Apéldavallalat alapvet6jellemz6i:

Kelet-magyarorszagi székhely(, tébb telephelyes, ve-
gyesipari profilu vallalkozéas. Vagyona mintegy 100
MFt, éves arbevétele kézel 500 MFt, létszama kb. 500
f6, tevékenységi korébe 6-8 termékcsalad gyartasa,
illetve t6bb szolgaltatas tartozik. A termékek és szolgal-
tatasok kombinacitja meglehetésen szokatlan, kialaku-
lasa els6sorban a kdzponti szocialista gazdasagpolitikan,
illetve a véletlenen alapult. A vallalat 6sszességében
szerény nyereséget képes felmutatni.

A tervezési munkaprogram f& lépései megfelelnek a
normativ eljaras alapelveinek:

a) Vallalati diagnozis,

b) Célkitlizés,

c) Akciéprogram.

a) Vallalati diagnozis

Egy kisvallalatnal a vezet6k - elsdsorban a Iéptékek ki-
csinysége és a problémak viszonylagos egyszer(isége
miatt - altalaban jol kérilhataroltan és kell§ ralatassal
tisztaban vannak az iranyitasuk alatt all6 vallalkozas
alapvet6 gondjaival.

Ennek megfeleléen a kdrnyezet, illetve a belsé
helyzet elemzésekor els6sorban nem a problémafeltard
madszerek keriilnek el6térbe, hanem azok, amelyek
didaktikus és szemléletes voltuk miatt alkalmasak a
kiilsé és bels6 tényez6k rendszerezésére, szelekciojara,
illetve fontossaguk megallapitasara. E kdvetelmények-
nek leginkabb megfelel:

- a haromdimenziés diverzifikaciés modell,

- a GYELV (gyengeség-er6sség-lehetség-veszély)-
matrix,

- aportfolié-modell ,,véllalatra szabott“ valtozata.

Ez a harom moddszer absztraktsaga és szisztemati-
kussaga miatt alkalmas arra, hogy kell§ hatékonysaggal
felszinre hozza, illetve a minimalis stratégiai program
tovabbi féazisaiban kezelhet6vé tegye a véllalat alapvetd
mindsité jegyeit. Emellett természetszer(ileg kijel6lik a
vallalat m(ikodési kore alakitdsadnak f6 iranyait, meg-
hatarozzak a potencialis sikerlehet6ségeket és az erdsi-
tendd teriileteket.

b celkitiizes

Mivel a stratégiai (de az altaldban vett) tervezési meto-
dikanak is immanens eleme a célok kijel6lése, a kisval-
lalat sem tekinthet el a célok hierarchikus rendszerének
felallitasatol. Ez azt is jelenti, hogy a kisvallalatnak is
célszer( és sziikséges a célhierarchia (stratégiai célpira-
mis) minden egyes jellemz6 szintjének kidolgozasa, a
vallalati filozo6fiatol kezdve a konkrét akcidcélokig.
mondatos megfogalmazasa bar egyedi és ,testre sza-
bott“, altalanos érvényi jellemzéket is képvisel:

»Tulajdonosi szemlélettel, t6keer6sen, rugalmas alkal-
mazkodassal fejlédni! «
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A véllalat (vagy tagabb értelemben: a magyar kisvalla-
lat) legfontosabb elve a fejl6dés, amely azon a felisme-
résen alapul, hogy a talélés egyetlen modja a vallalat
jov6jének aktiv és intenziv alakitdsa. Ez azt jelenti,
hogy a fejl6édés nem mindenaron vald ndvekedést, ha-
nem erdteljesen vallalkozoi alapon egyre aktivabb il-
leszkedést takar a mind tagabban felfogott kérnyezet-
hez. Ezt a kdvetelményt a vallalat akkor tudja realisan
teljesiteni, ha a vallalat vezet6i és munkatarsai mind
jobban magukéva teszik a tulajdonosi szemléleten ala-
pulé gazdalkodasi magatartast, vagyis fokoz6dé ltem-
ben torekednek az eredményes gazdalkodas, a t6keerds
vallalat megteremtésére.

A vdllalati filoz6fia korrekt megfogalmazasat ko-
vet6en ki kell jeldIni a véllalat azon vezérelveit, amelye-
ket a véllalatnak tevékenysége kdzéppontjaba kell allita-
nia a filozofia kdvetése érdekében. A kisvallalat vezér-
elvei akkor megfelel6ek, ha kifejezetten konkrétak és
nincs sok bel6luk.

Ezen kovetelmények azért fontosak, hogy megfele-
16 alapot tudjanak biztositani a célpiramis kdvetkez§
szintjéhez, a nagyvonald akciéprogram kialakitasahoz.

¢) Akciéprogram

Ezen a szinten a vallalat fontosabb stratégiai akcioit jel-
leglik és hatdsuk szerint csoportositjuk. Jellegik szerint
vallalati, illetve kornyezeti képességeket, készségeket
fejleszté akcidkat kilonboztetink meg. Hatasuk szerint
pedig (mindkét kategoridban) szerkezetformald és fel-
tételteremtd akciok talalhatok.

Ezek alapjan az alabbi csoportositashan kell akcio6-
kat kijeldlni:

- vallalati, szerkezetformald akcidk,

- véllalati, feltételteremtd akciok,

- kornyezeti, szerkezetformald akciok,

- kornyezeti, feltételteremt6 akciok.

A vallalati nagyvonall akcidprogramot méas vetilet-
ben, funkcionalis teriiletek szerint is célszer( kidolgoz-
ni. Ki kell jel6Ini, hogy milyen akciok inditasa sziikséges

- mfszaki-technoldgiai.

- piaci,

- gazdalkodasi és

- human teriileteken.

Az egyes lzletagak konkrét stratégiai akcioi a nagy-
vonall program akcioirdnyai valamelyikének képezik
fontos elemét oly modon, hogy egyben az adott tevé-
kenységi kérre is jellemz6 adottsagokat is hordozzak.
Ezek a konkrét akciok akkor képezik a véllalati stratégia
szerves részét, ha azok hatdsa hosszu tavon is érvénye-
stl, illetve befolyasolhatd.

Az eddigiekben vazoltak alapjan a minimalis straté-
giai tervezési eljards (,,a felturt ingujjas” program)
alaplépéseit a kdvetkezokben lehet dsszefoglalni:

Véallalati diagnézis
hédromdimenziés diverzifikdcids modell
GYELV-matrix L
- aportfdélio-modell specifikalt valtozata
Célkitlizés

véllalati filozofia
vallalati vezérelvek

Akciéprogram

nagyvonall akcidprogram
izletdgi stratégiak
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A fenti esetb6l le lehet sz(irni néhany tanulsagot:

- A kisvallalatok esetében szinte magatol értet6d6
az informalis tervezési eljarasok hasznalhatésaga. Na-
gyobb méretli vallalkozasoknal a formalitas el6nyei jol
kimutathatok, a kisebbeknél inkabb csak korlét.

- A kisebb méret(i vallalkozasok tervezésében in-
kabb a generalistak szerepe jut érvényre, a nagyobbak-
nél a specialistdk a meghatarozok.

- A kisvallalatoknal nem kap kiemelt szerepet a
szabalyozas kérdése sem, a tervezési Utemterv joval
rugalmasabb, a felelsségek (kompetenciak) kérdése
egyértelmibb.

A pozitivumok mellett nyilvanvaléan léteznek ne-
gativ vonasok is:

- korlat lehet a kisvéllalat informécids rendszere.
Nagyon meg kell valogatni, hogy milyen informéaciokra
van valdban sziiksége a vezetésnek ahhoz, hogy az in-
formacié tartalma és felhasznélhatdséga ardnyban élljon
az informacio beszerzésének koltségével.

- A tervezés hatékonysagat gatolhatja a vezetési
stilus is. A ,laza“, nem intézményesitett stratégiai ter-
vezés el6feltétele egy olyan vallalatvezetési stilus,
amely nem idegeniti el a munkatarsakat a vallalattél, il-
letve a vezetést6l. A vezetdk és a munkatarsak igy kony-
nyebben tudnak azonosulni a vallalat céljaival.

- Szem el6tt kell tartani a fokozatossagot is. Na-
gyon lényeges, hogy az érintettek egy tanulasi folymat
sordn ismerkedjenek meg a stratégiaval. igy az esetleges
ellenallas - amely a tervezés tobbletterhébdl adodik -
kénnyebben lekiizdhet6.

- A tervezés szervezeti kereteit Ugy kell kiépiteni,
hogy illeszkedjen a kisvallalat adottsagaihoz, s egyensu-
lyi allapot jojjon létre a stratégiai tervezés intézményi
struktdraja és elérehaladé tanulasi folyamata kozott.

A kisvallalati stratégidk tartalma

Ezen a részteriileten a helyzet meglehet6sen valtozatos.
A vonatkoz6 elméletbdl, illetve a gyakorlati tapasztala-
tokbdl az a kdvetkeztetés vonhato le, hogy a viszonylag
kevés szamU stratégiai megkozelitésen belil a funkcio-
nalis stratégidk és a versenymadszerek széles vélaszté-
kanak az alkalmazésara ker(l sor.

Milyen tényez6k magyarazzak ezt a sokszin(iséget?

A kisméretl vallalkozasok nagy szamabdl ad6do val-
tozatossagon, valamint a szinte magatol értet6d6 nagy-
fokd rugalmassagon tul, l1ényegi szerepe van a korabban
mar emlitett tényez6nek: a kisvallalati stratégiai tevezés
relativ korlatozottsaganak.

Ez els6sorban azt jelenti, hogy a kisvallalat a radi-
kalis valtoztatasok helyett szivesebben valasztja a kis Ié-
oldalai alapjan. Az er6s oldal mindig a kisvallalat alta-
lanos, illetve egyedi elényeit képviseli.

A Kisvallalat déntései azonban - nagyon sokszor a
kivédhetetlen objektiv tényez6k miatt - pontatlanok
lehetnek. Ez a tény dnmagaban is determinalja a nove-
kedését. A kockéazati szint ugyan magasabb, am a Kit(-
z6tt célok megvalositasa - éppen a kisebb méretekbdl
adédéan - viszonylag konny(. Ezekbdl kovetkezik,
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hogy a kisvallalatok tipikus jelszava a ,,probaljuk meg
és majd meglatjuk®, a ,,dupla vagy semmi“ attitld.

Ha megprobaljuk a kisvallalkozasok tipikus straté-
giait megnevezni, akkor segitséglinkre lehet az alabbi,
empiriara timaszkodo kutatés.

A Bamberger vezette nemzetkdzi kutatécsoport
nyolc nyugat-eurdpai orszagra Kiterjed6 minta alapjan
harom iparagban vizsgalta a kis- és kdzépméretii valla-
latok m(ikodését. A miikodési kort, valamint a termék-
piacokat két dimenzidban jellemezték. Ot stratégiatipust
fogalmaztak meg:

v Mukode- gk, Széles,

_sikor specializalt diverzifikélt
Termék-\
piac \

VEDO KOCKAZAT-
Stabil, MEGOSZTO
allando
ELEMZO

Dinamikus,
véltozé INNOVATOR KUTATO
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