© SALDO

KO NYVKIADAS

Balaton Karoly, Hortovanyi Lilla

Stratégiai és uzleti tervezés

frtak

Balaton Karoly,
Felsmann Balazs,
Ferincz Adrienn,
Hortovanyi Lilla,
Szab6 Zsolt Roland,
Tari Erno,

arody David

Kiadja az Akadémiai Kiado,

az 1795-ben alapitott

Magyar Konyvkiadok és Konyvterjesztok Egyesiilésének tagja
1117 Budapest, Prielle Kornélia u. 21-35.

Els6 magyar nyelvii digitalis kiadas: 2017

© Balaton Karoly, Felsmann Balazs, Ferincz Adrienn, Hortovanyi Lilla, Szabd Zsolt Roland,
Tari Erné, Tarody David, 2017

© Akadémiai Kiado, 2017

A kiadasért felelos az Akadémiai Kiado igazgatoja

Minden jog fenntartva, beleértve a sokszorositds, a nyilvanos eldéadas, a radio- és televizidadas,
valamint a forditas jogat, az egyes fejezeteket illetden is.



© SALDO

KO NYVKIADAS

Eloszo

Konyviink a felséfoku alapképzésben oktatandd Stratégiai és tizleti tervezés targy torzsanyagat
foglalja magaban. A munka az el6z6leg az Aula Kiadonal megjelent — azonos cimii — kétet atdol-
gozott valtozata. A konyv a stratégia kialakitasanak raciondlis tervezési megkozelitését targyalja.
Nem foglalkozunk a stratégiai vezetés szempontjabol lényeges olyan kérdésekkel, mint a szerve-
zeti tényezOk hatasa a stratégiara, a hatalmi-politikai tényezok stratégiat befolyasolo szerepe, a
szervezeti kultura €s a stratégia kapcsolata, a stratégiai innovaciok vezetése. Ezek a kérdések a
mesterszintli képzés tananyagéaban szerepelnek.

A tantargy és a konyvben megjelend tananyag a stratégia kidolgozasdban kdzremiikodo szakér-
tok szamara sziikséges ismeretekre koncentral. Ezek az ismeretek egyuttal hasznosak lehetnek a
vallalkozasok vezetdi szdmara is, kiilondsen olyan szervezetekben, ahol nincs kialakult stratégiai
elemez0 és tervezd szakapparatus.

A stratégiak kidolgozasa a rendszervaltast kdvetden széles korben alkalmazott vezet6i eszk6zzé
valt a hazankban miik6do szervezetekben. Bizunk abban, hogy tankonyviink jol hasznosithato
forrassa valik nem csak a fels6foku alapképzésben, hanem a gyakorld vezetdk szamara is. Jol
megalapozott és atgondolt stratégiak nélkiil napjainkban nehezen lehetnek sikeresek a gazdal-
kodd szervezetek. E stratégidk kialakitasdhoz szeretnénk elméleti és modszertani ismereteket
nyujtani e kdnyvben.

A konyv technikai szerkesztési munkainak elvégzéséért kdszonettel tartozunk Zborowski Moni-
kanak, akinek preciz és szinvonalas munkaja nélkiil a konyv nem jelenhetett volna meg a jelenle-
gi formaban. Kdszonet illeti az Akadémiai Kiado munkatarsait a konyv kivitelezésében nytjtott
nélkiilozhetetlen segitségiikért.

Végezetiil koszonetet mondunk csaladtagjainknak tiirelmiikért és tamogatasukért.

Budapest, 2017. december
A szerzok
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1.1. Alapfogalmak

Ebben a pontban azokat a fontosabb alapfogalmakat és azok definicidit mutatjuk be, amelyek
rendszeresen el6fordulnak a tankdnyvben, s amelyek egyuttal jelzik a konyvben targyalasra ke-
riil6 fobb témakoroket.

A stratégiaalkotast mint vezetési funkciot targyaljuk. A hallgatok a Vezetés és szervezés targy
keretében megismerkedtek a vezetési tevékenység legfontosabb elemeivel, kozottiik a vezeté-
si funkciokkal. Az emlitett targy keretében az alabbi vezetési funkcidkat kiilonboztettiik meg:
célkitizés ¢és stratégiaalkotas, szervezés, kozvetlen iranyitas, kontroll (Dobak—Antal, 2013). E
konyvben a stratégiaalkotas keriil részletesebb kibontasra. Nem valasztjuk kiilon azonban a
célkitiizést és a stratégiaalkotast, hiszen allaspontunk szerint a stratégiak kidolgozasanak része
a stratégiai célok megfogalmazasa is. A szakirodalomban gyakran megfigyelhet6 a célok és a
stratégiak fogalmanak kiilonvalasztasa (lasd pl. Montanari-Morgan—Bracker, 1990), amikor is
a stratégiat tigy definialjak, mint a célok megvaldsitasanak eszkozeit és modszereit. Ertelmezé-
siinkben a stratégiak magukban foglaljak a szervezet jovojére vonatkozé célok kitlizését, vala-
mint a célok elérését szolgald eszk6zok és modszerek meghatarozasat.

A stratégia vizsgalatanal gyakran megkiilonboztetik a tartalom és a folyamat szerinti megko-
zelitést. A stratégia tartalma arra utal, hogy mire iranyul a szervezet stratégidja, azaz milyen
tipust jovobeli miikodést irdnyoznak eld a szervezet dontéshozoi. A stratégia tartalma szerint
beszélhetiink példaul novekedési, csokkentési, vagy a kornyezeti adaptaciot elétérbe allito stra-
tégiakrol. A stratégia folyamat szerinti megkozelitése azt vizsgalja, hogy miképpen alakulnak ki
a vallalati stratégiak. Ide tartozik példaul olyan kérdések vizsgalata, mint hogy kik vesznek részt
a stratégiak megalkotasaban, feliilrdl lefelé, vagy alulrdl felfelé iranyuld tervezési folyamatot
alkalmaznak-e, milyen médszereket hasznalnak a stratégiak kidolgozasanal.

Mintzberg (1987) a stratégia fogalmanak 6t kiilonboz6 értelmezését kiilonboztette meg: terv,
csel, jovokeép, pozicid és minta. A stratégia mint terv azt jelenti, hogy a szervezet tudatos lépések
sorozataként alakitja ki a jovOre vonatkozo elképzeléseit. Ezek az elképzelések stratégiai tervek
formajaban oltenek testet a vallalatoknal. A csel esetében a hangsuly az ellenfél, azaz a verseny-
tarsak megtévesztésén van. A vallalat igyekszik elrejteni valos szandékait, s félrevezeté mandve-
reket alkalmaz annak érdekében, hogy versenytarsai ne tudjak kiismerni azokat. A stratégia mint
jovokeép a szervezet alapvetd torekvéseit, a vilaghoz vald viszonyat és a tavolabbi jovoben eléren-
do allapotokat rogziti. A jovokép iranymutatasként szolgal a konkrét stratégidk kidolgozasahoz
¢s segit eligazodni a varatlan helyzetekben, amelyek kezelésére nincsenek kialakitott eljarasok a
vallalatnal. A stratégia mint pozicio a versenytarsakhoz viszonyitva helyezi el a vallalatot a piaci
versenyben. Példaul egy megkiilonboztetésre torekvé vallalat egyedi termékeket és szolgaltata-
sokat fejleszt ki és értékesit, amelyek magas mindségi kovetelményeket elégitenek ki. Az elérhetd
magasabb ar képezi a vallalat versenyeldnyének forrasat. A stratégia mint minta a vallalat altal
ténylegesen megvaldsitott magatartasra utal. Azt fejezi ki, hogy egy adott multbeli idészakban
mi volt jellemz0 a vallalat altal meghozott dontésekre.

Mintzberg el6zéekben targyalt stratégia-értelmezései magukban foglaljak a szandékolt és a rea-
lizalt stratégiak megkiilonboztetését (Mintzberg, 1987). A szandékolt stratégiak tudatos dontések
eredményeként sziiletnek meg, ilyennek tekinthetd példaul a stratégia tervként vagy pozicioként
valo értelmezése. A realizalt stratégia azt mutatja, hogy valdjdban mit valosit meg a vallalat egy
adott idészakban. A realizalt stratégiakat altalaban utolagos elemzés alapjan azonositjak.

A fogalmi tisztazas soran ki kell térnlink a stratégiaalkotds és a stratégiai tervezés kapcsola-
tara. A stratégidk tobbféle modon sziiletnek meg a vallalatoknal. Stratégiai tervezésrdl akkor
beszéliink, ha a stratégiat szabalyozott tervezési folyamat keretében alakitjak ki. E szabalyzatok
altalaban magukban foglaljak a folyamat fobb lépéseit, a kdzremiitkodok korét, az alkalmazando
modszereket stb. [lyen gyakorlatot figyelhetiink meg altalaban a nagyobb méretli és a stratégiaal-
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kotasban hosszabb multtal rendelkez6 vallalatoknal. A stratégiak azonban nem feltétleniil terve-
z¢si folyamat eredményei. Vannak vallalkozasok, ahol a stratégiat informalis folyamat keretében
alakitjak ki, mas vallalatoknal spontan folyamat eredményezi a stratégiat. A stratégiaalkotas fo-
galma tehat magaban foglalja mind a stratégiai tervezési, mind pedig az informalis vagy spontan
stratégiakialakitasi folyamatokat.

A stratégiak kiilonbozo szinten jelennek meg a szervezetek miikddésében. A stratégia legalta-
lanosabb kifejez6dését a missziokban (kiildetés) és a viziokban (jovokép) talalhatjuk meg. A
misszio (kiildetés) kifejezi a szervezet rendeltetését, a vilaghoz vald viszonyat, valamint azt,
hogy milyen értékek figyelembe vételével mikddik a vallalkozas. A vizid (jovokép) a tavolabbi
jovoben (10-15 év) elérendd allapotokat tiizi ki, amely felé a szervezet halad a révidebb tavu stra-
tégiak megvalositasa révén.

A konkrét vallalati stratégidk harom szintjét indokolt megkiilonboztetni: vallalati, iizletagi és
funkcionalis stratégiak. A vallalati stratégia a szervezet egészére vonatkozo fobb célokat és a
célelérés modszereit rogziti. Ide tartoznak példaul a ndvekedéssel, a felvasarlassal, a stratégiai
szovetségek 1étrehozasaval kapcsolatos célok, tovabba a jovedelmezdségre vonatkozo vallalati
elképzelések. Tobb tizletagban mikodd vallalat szdmara nem elegendd csak a vallalkozas egé-
szére vonatkozodan rogziteni a stratégiat. Az egyes iizletagak eltérd piaci és versenyviszonyok
kozott mikddhetnek, ennek megfelelden mas és mas lehet az tizletag altal kdvetendo stratégia.
Az lizletagi stratégia arra ad valaszt, hogy miképpen versenyzik a vallalat, hogyan akar verseny-
elonyre szert tenni. Az lizletagi stratégia elemei olyan kérdésekre adnak valaszt, mint példaul a
piaci részesedés, a versenyelény megszerzésének maodja, az iizletag jovedelmezdsége. A vallalati
¢s lizletagi stratégiaban megfogalmazott célok elérés¢hez sziikséges, hogy azokat timogassa az
egyes funkcionalis részleges tevékenysége. Ennek elérését szolgalja a funkcionalis stratégiak ki-
dolgozasa. A funkcionalis stratégiak azt rogzitik, hogy az adott funkcio teriiletén milyen célokat
kell elérni, s azokat milyen modszerek alkalmazasaval tervezi a vallalat.

A vallalati stratégiak kidolgozasaban meghatarozo szerepe van a vallalat felsészintli vezet6i-
nek. A felsdvezetok azonban nem kizarolagos szerepldi a stratégiaalkotasi folyamatoknak. Egyre
tobb vallalat kdveti azt a gyakorlatot, hogy kdzép- €s alsoszintli vezetdit is bevonja a stratégi-
ak kidolgozasaba. A stratégiai elemzéseket a stratégiaalkotast tdmogatd munkatarsak végzik. A
folyamat iranyitasaban és koordinalasaban azonban ilyen esetben is kiemelt szerepet kapnak a
felsdvezetok, az un. stratégak. A stratégiai dontések meghozatala a véllalkozas tarsasdgi forma-
jatol is fiigg. Részvénytarsasagok esetében a stratégiak kialakitasaban fontos szerepet kapnak az
igazgatosagok. A dontés joga rendszerint a kdzgyuléseket illeti meg. Targyunk keretében a tar-
sasagiranyitas stratégiaalkotasi szerepével nem foglalkozunk, azt majd a mesterképzési szinten a
Tarsasagiranyitas cimi targy keretében oktatjuk.

A funkcionalis stratégiak kidolgozasaval még nem ért véget a stratégiaalkotasi folyamat. Foglal-
kozni kell a végrehajtas elokészitésével is. Ezt szolgaljak a stratégiai akciok €s projektek.

A stratégiai akciok a stratégiai célokbol levezetett kiemelt feladatok. A projekt a stratégiai ak-
ciokbol osszeallitott, tobbnyire tobb évre szold feladatcsomag, amelyhez iitemtervet, felelost és
eréforrasigényt rendeliink hozza.

A stratégiai akciok és projektek beépiilnek az iizleti tervbe, s annak keretében hangoljak 6ssze
azokat az er6forrasokkal.

Az lzleti terv altalaban tobb évre szolo cselekvési terv, amelyet a stratégiai akciok és projek-
tek alapjan alakitanak ki. Az {izleti terv rogziti a termelés/szolgaltatas volumenét, arbevételét,
koltségét és eredményét. Osszetevdi tovabba a stratégia megvalésitdsahoz az adott idészakban
sziikséges er6forrasok terve €s a pénziigyi terv.
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1.2. A stratégiai tervezési folyamat

A stratégiai tervezés klasszikus felfogasa a stratégiaalkotast a racionalis dontéshozatal modell-
jének logikaja szerint értelmezi. Eszerint a stratégia kidolgozasa magaban foglalja az informa-
ciogylijtést, az elemzést, a stratégiai célok és alternativak megfogalmazasat, valamint a stratégia
kivalasztasat. E modell alapvetd sajatossaga a vezetd stratégiai valasztasi lehetdségeinek hang-
sulyozéasa. Mind a szakirodalom, mind a mindennapi vallalati tapasztalatok azt mutatjak, hogy
a stratégia racionalis valasztas szerinti értelmezése fontos szerepet tolt be a stratégiai gondolko-
dasban.



