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Stratégiai menedzsment - nemzeti
megkdzelitések

-International Business Review, 1994/4. .

A szakirodalomban viszonylag keve-
set foglalkoznak azzal a kérdéskorrel,
hogy az egyes nemzeti menedzsmen-
stflusok miképpen befolyasoljak a
stratégiai szovetségek kialakulasat és
mikodését. Ebben a cikkben a szer-
z6k féként azt vizsgaljak meg, hogy
mennyiben tér el a francia stratégia-
megfogalmazas és -végrehajtas pél-
daul az amerikaitol vagy a japantal,
valamint rdmutatnak a két fogalom
jelent6ségére. A cikk tilnyomorészt
a menedzsment-stilusokban mutat-
kozo6 nemzeti kilénbségeket targyal-
ja és altalaban véve foglalkozik azok-
nak a stratégia megalkotasaban betol-
tott jelent6ségével. A szerz6k felhiv-
jék arra a figyelmet, hogy az ember-
kodzpontd, eréforras-alapi megkéze-
litésnek figyelembe kell vennie az
adott orszag specifikus kulturdlis ki-
16nbségeibdl eredd hatasokat.

A menedzsmentstilusok jellemzé-
sének szemléltetéséhez a cikk egy két-
dimenzids modszert vezet be, mely ré-
szint a kognitiv stilusok kulénbsége-
in, részint a tarsadalmi szerz6dések
természetén alapul, majd azt vizsgal-
ja, hogy ez a fogalmi keret hogyan al-
kalmazhat6 a stratégiai menedzs-
mentben. A stratégia-megfogalmazé
szerepet mintaz tzleti lehet6ségek ke-
resésére iranyuld dsszpontositast de-
finialja, melyet az adott orszag mene-
dzsereinek kognitiv stilusa eltéréen
befolyasolhat. A stratégia megval6-
sitasdnak folyamatat ugyanakkor
ugy tekinti, mint ami a cég eréforra-
sait mobilizalja az el6z8 szakaszban
feltart lehet&ségek elérése érdekében.

Nemzetenként eltéré6 menedzsment

A szakirodalomban nagyon sok ja-
vaslatot talalunk arra vonatkozoéan,

hogyan osztalyozhatjuk a kilénbz6
orszagokat aszerint, hogyan kozeli-
tenek a menedzsment kérdéseihez. A
nemzetkozi Osszefiiggésekre épit6
stratégia kialakitasanak és végrehaj-
tasanak jobb megértéséhez Chakra-
varthy és Lorangel kiindul6pontjat
vehetjtk alapul, amely szerint a kér-
dés az, hogyan latjak az Gzleti szerve-
zetek stratégigjukat részint a lehet6-
ség-keresés, részint az azokat korla-
tozd er6forrasok kozotti lavirozas
eredményeként.

El6sz6r vizsgaljuk meg, hogy a
kiilonbdz8 nemzeti kdrnyezetben m-
kdd6 menedzserek hogyan tarjak fel
a lehetdségeket! Az egyik véglet, hogy
a kognitiv menedzsmentstilus lehet
normativ, amennyiben feltételezi (és
elhiszi), hogy vannak a lehetdségek ku-
tatdsanak és a probléméak megoldéasa-
nak sajatos maodjai, vagy van legjobb
megoldas és az a tiszta logikan ala-
pul. A mésik véglet, amikor a mene-
dzserek a lehet6ségeket, a feladato-
kat és a problémak megoldasat f6-
ként tapasztalati Gton keresik.

A francia menedzsmentfelfogas
nagyon j6 példaja a nagymértékben
normativ kognitiv stilusnak. A skéala
masik végére helyezhetjik el az ame-
rikai menedzsereket; a japanokat
gyakran kozépre teszik. A kognitiv ki-
16nbségek tehat azt tikrozik, hogy a
menedzserek hogyan végzik el a lehe-
t6ségek felkutatasat és a probléma-
megoldast a stratégia alkotas soran, ez
célszerlien hasznalhat6 jellemzGje a
kalonbodzd vezetbi stilusoknak.

A masodik dimenzi6 arra keres
vélaszt, hogy egy szervezet tagjai ho-
gyan hasznaljak ki a feltart lehet6sé-
geket. A végrehajtas elemzésekor
meg kell vizsgalni, hogy egy adott
csoport hogyan tud egyiitt dolgozni
a feladat megoldéasa érdekében. Egy

1 Chakravaty, B. S. and Lorange P.: Managing the Strategy Process: a Framework for a Multi-

national Firm. Prentice Hall, 1991.
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tarsadalom elemzésekor is nagy
hangsulyt kell fektetni az embereket
Osszetart tarsadalmi szervez&dési
elvek vizsgalatara.

Az egyik végponton nagyon erés
tarsadalmi normak hatarozzak meg
azt, hogy miképpen folyik a csoport-
munka; példaul Japanban. A masik
véglet az individualizmus, mely so-
kak szerint az amerikai menedzsere-
ket jellemezni.

A két széls6ség kozott elhelyez-
ked6 kozéputként emlithet6 a ,,kor-
poratizmus"; amelyben a tiszta tarsa-
dalmi norméak mellett figyelembe ve-
szik az egyének preferencidit is. A
tarsadalmi megegyezés elérésének
francia maédja is ebbe a csoportba tar-
tozik. Az 1. dbra foglalja 6ssze, ho-
gyan lehet a nemzeti menedzsment-
stilusokat a fenti két dimenzi¢ segit-
ségével jellemzi.

El lehet azon gondolkodni, hogy
ez abesorolas talan tal 6nkényes, na-
gyon altalanos a kilonb6z6 orszagok
menedzsereinek  kategorizalasara,
mégis Ugy tdnik, hogy sokat segit egy
adott cég stratégiai menedzsmentjé-
nek jellemzésében. Azt is figyelembe
kell venni, hogy a besorolast végz6 sa-
jat megitélése szerint dontheti el, hogy
hol helyezkedik el a koordinacids
rendszerben.

A stratégiai menedzsmenttel valo
kapcsolat

A stratégiai menedzsmentet tébbnyi-
re kiilénb6z6 analitikus sémakkal jel-
lemzik: pl. a BCG matrixszal, vagy a
Porter-modellel, melyekben nem sze-
repelnek a kulturélis kulonbségek.
Az Uzleti stratégia megalapozott-
saga azzal is értékelhetd, hogy az
adott menedzseri team hogyan ,,1at-
ja" a stratégiai feladatokat. Objektiv
mérce helyett vezetési szempontbol
ugyanolyan hasznosnak itélhet6, ha
a menedzsereket megkérdezziik, mi-



ben , latjak" Uzletaguk vonzerejét; fel-
tartak-e példaul olyan egyediilallé le-
het6ségeket, amelyeket masok
(még) nem latnak. A lehet6ségek fel-
kutatdsa fontos szerepet jatszhat a
stratégia kialakitasdban, amit nagy-
mértékben meghataroz az adott me-
nedzser kognitiv stilusa. Példaul egy
francia menedzser a lehet6ségeket
normativabb maédon keresi és va-
lasztja ki, mint egy gyakorlatiasabban
gondolkodé amerikai.

A leganalitikusabb stratégiai
modellek is leirjak a cég versenytar-
sakkal szembeni kompetitiv eréssé-
gének valamilyen meghatarozasat;
pl. a relativ piacrészesedés mutato-
szaméaval. Azonban egyaltalan nem
biztos, hogy azok a menedzserek,
akiknek meghatarozott stratégiai cél-
jaibol fakado feladatokat kell megva-
l6sitaniuk, ugy latjak, hogy a relativ
piacrészesedés az adott tertileten cél-
szer( mutatdja a versenyerének. Sok-
kal relevansabb lehet annak vizsga-
lata, hogy az adott team rendelkezik-
e a siker eléréséhez sziikséges szak-
értelemmel és illetékességgel. Ezzel
visszaérkeztiink oda, hogy miképpen
lehet jobban aktivizalni a menedzse-
ri teamet, azaz a ,,tarsadalmi szerz6-
dés" természetéhez.

A nemzeti killbnbségek megmu-
tatkoznak a cég stratégiajanak kiala-
kitasaban és végrehajtasaban. Egy ti-
pikus amerikai szervezetben valdszi-
ndleg jo képességi individualistakat
szednek 6ssze egy team-be, leirt vagy
iratlan szerz6déssel, hogy minden
menedzser megbizonyosodhass™
arrél, hogy mi az § haszna az égés
béi. Egy tipikus japan szervezetbe
a szlikséges eréforrasok mobilizal

sanak folyamata feltétlendl a tarsada-
lom szigord normainak szem el6tt
tartasaval megy végbe. Egy tipikus
francia szervezetben valdszindleg a
két véglet kdzotti megoldast talalnak.

Lehet6ségkereseés és stilus

Vizsgaljuk tovabb a lehet@ségkeresés
folyamatat és nézziik meg példaul
ebb6l a szempontbdl, hogy a francia
és az amerikai menedzser viselkedé-
se miben kilénbozik egymastol. A
francia menedzsert6l a lehet6ségek
keresésének inkabb normativ médjat
varjuk. Végiggondolja a dolgokat,
igyekszik rendet teremteni a kdosz-
ban. El6térbe helyezi a mentalis, lo-
gikus folyamatokat.

Az er6sen analitikus francia meg-
kozelités diszfunkciokhoz vezethet.
Tendencia, hogy a nagy francia cégek
a kormany altal tamogatott nagy pro-
jektekre dsszpontositanak. A korsze-
r( stratégiai gondolkodas azonban
sokkal inkabb a fogyasztoi értékeket
helyezi a kozéppontba, ami szamta-
lan, de viszonylag kicsi lehetdség fel-
tarasat igényli a heterogén fogyasz-
toi sziikségletek feltérképezéséhez.

Az amerikai menedzserek sok te-
kintetben a franciak ellentétei; a lehe-
téségek feltarasaban példaul tobbnyi-
re a tapasztalatra épitd stilust alkal-
mazzak. Gyakran Uj Uzleti lehet6sé-
get fedeznek fel ,,a kicsiben™: a fo-
gyasztokat modositott Uj termékek-
kel vagy szolgaltatadsokkal szolgaljak
ki. A lehet6ségek felderitésének méd-
jaszamukra gyakran a felvasarlas, fi-
Zi0, stratégiai szovetség stb. A hazai
piacok iranti hagyomanyosan eltdl-

—

zott érdeklédés azonban behatarol-
hatja a lehet6ségek felkutatasanak
hatékonysagat.

Minden nemzeti megkozelités
egyarént hatékony?

A hatékony stratégiai menedzsment
Iényege, hogy mind a stratégiai lehe-
téségek keresése, mind pedig a szer-
vezeti er6forras mobilizélésa tekinte-
tében egyensuly alljon fenn a lehetd-
ségek végrehajtasa soran.

A francia menedzsment kétféle-
képpen valhat még hatékonyabba,
Egyrészt kevésbé 6sszpontosit a lehe-
t6ségkeresésben a normativ stilusra,
tovabba sokkal inkabb tekintetbe ve-
szi a nemzetkozi sajatossagokat; mas-
részt sokkal tarsadalom-orientaltab-
bé kell valnia.

A japan vezet6k is sokkal kie-
gyensulyozottabb megkézelitésre
torekszenek a vezetés hatékonysaga-
nak novelése érdekében. Az egyen-
suly megtartasahoz erésithetik a sok-
kal jobban a logikéara épiil6 normativ
stilust, ellentétben az otletek ,,Iemé-
solasaval". Masrészt a végrehajtas so-
ran az egyéni kezdeményezések fel-
karolasa segitheti a japanokat.

Tekintstk at, hogy egyes multina-
cionalis cégeknél milyen tertileteken
jelentkezhetnek problémak! Disz-
funkcidkkal jarhat a megfogalmazas
és a végrehajtas kozotti hangsuly hia-
nya. Vizsgaljuk meg néhany kulfél-
di cég sikertelenségének okat az ame-
rikai piacon! Az egyik oka lehet, hogy
ami otthon miikodott, azt valtoztatas
nélkal ,,exportaljak"”. A stratégia meg-
valositasa soran nehezen talaljak meg
azokat az egyéni 6sztonz6ket, amiket
egy elsd osztalyld amerikai mene-
dzser keres. A legjobb vezet6k meg-
szerzése és megtartasa természetesen
a végrehajtas egyik legfontosabb el6-
feltétele.

Szamtalan francia cég- és néhany
japanis- azértbukik meg kulféldon,
mert a stratégia kialakitasa soran nem
tulajdoniteléggé nagy jelentéséget ma-
sok hozzajarulasanak. Kilonosen ak-
kor taldlkozunk ezzel a problémaval,
amikor a stratégiai fontossagu ttlete-
ket az anyaorszagbol ,.exportaljak”,
a célorszagbeli fogyasztok és a helyi
vezet6k nem valnak a stratégia kiala-
kitasanak részeséve.
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A multinacionalis cég nemzeti pi-
acokon valé miikodéséhez altalanos
egyensulyt kell fenntartani a kognitiv
oldal és a tarsadalmi szerzédés ko-
z6tt, minden egyes nemzeti kultdra sa-
jatossagainak megfelelen. Tehat
mind a lehet6ségkeresés, mind pedig
a végrehajtas felel6sségét messzeme-
néleg meg lehet osztani a multinaci-
onalis cégeken belil.

Kovetkeztetések

Az els6 kovetkeztetés arra vonatkozik,
hogy a vezet6k - kognitiv szemléle-

tuktdl és a tarsadalmi szervezd&dési el-
vek természetétdl fliggben - a speci-
fikus stratégiakat masként ,.latjak", és
mashogy ,,foglalnak allast" azokat il-
letGen. Fel kell tehat ismerni az orsza-
gok kozotti killonbségek fontossagat,
hiszen azok minden jel szerint alapve-
t6en befolyasoljak a stratégiaalkotas és
-végrehajtas sikerét.

Masodszor: nagyon sokat szamit
az, hogy miképpen ,.Iatjak" a tetthe-
lyen az emberek a stratégiat és ho-
gyan tudjak mobilizalni er6forrasa-
ikat a lehet6ségek kihasznalasahoz -
annak pedig nagyon sok ,,helyes" Ut-
javan.

Harmadszor: a multinacionalis
cégeknek a m(ikddés minden egyes orsza-
gara vonatkozdan meg kell értenitk a stra-
tégiaalkotas és -végrehajtas alapter-
mészetét, beleértve a két folyamat
kozotti egyensuly Kialakitasat és fenn-
tartadsat is. A megfogalmazas ana-
litikus/dogmatikus megkdozelitése
szélesebb kord tarsadalmi szervezé-
dési elveken alapuld végrehajtassal
illik 6ssze. A gyakorlatias, tapaszta-
latokon alapul6 stratégiaalkotas vi-
szont idedlis esetben individualiszti-
kusabb tarsadalomszervez6dési el-
vekkel parosulhat.

BENCZE VERONIKA

TOM: Tiz kisvallalkozas tapasztalatai

Business Horizons, 1995/1. -

A TQM (Total Quality Manage-
ment) ar hatalmas sikerrel m(ikodik
az USA szamos nagyvallalatanal és
tobb kormanyzati szervezetnél. A ku-
tatok ebben a vizsgalatban arra keres-
ték a valaszt, hogy a kisvallalkozasok
gyakorlataban mennyire hasznaljak,
és ha igen, mekkora sikerrel a teljes-
kord minéségiranyitast.

A TQM alapjai, folyamatai és esz-
kozei, melyek a nagyvallalatokat sike-
ressé tették, a kisvallalkozasok eseté-
ben is hatékonyan mikddhetnek. A
kutatok tiz amerikai céget vizsgaltak
a termel§, szolgaltatd és a nonprofit
szektorban. Ezek kozott volt autdsze-
rel6 cég, épitési vallalkozas, tervezbiro-
da, jogi tanacsado vallalat és ipari ter-
mékeket javitd szervezet. A véllalko-
zasok minimum tizennyolc és maxi-
mum hatvankeét f6t foglalkoztattak.
A kutatok interjukat készitettek a me-
nedzserekkel, és kérdGivekkel tesztel-
ték az alkalmazottakat. Olyan kérdé-
sekre keresték a valaszt, hogy a TQM
hasznéalata eredményes volt-g, Gjrabe-
vezetnék-e a moédszert, mit tartanak a
TQM legfontosabb alkotéelemeinek és
megérte-e a modszer a bevezetését, to-
vabba, hogy milyen segitséget vettek
igénybe a modszer elsajatitasakor.

A leginkdbb megvalaszolasra
varé kérdés: Miért érdemes a TQM-et
alkalmazni?
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A valaszokat a kutatds ered-
ményei szerint 6t csoportba lehet
sorolni.

= A TQM a novekedés 6sztonzs-
je. A kutatas soran szerzett informa-
ciok arra utalnak, hogy a teljeskord
ként is hasznalhat6, azaz a piaci rések
lefedésének egyik legjobb Utja. Alkal-
mazésaval a menedzser mentesul sok
napi feladat elvégzése aldl, ésa TQM
segit a vallalkozas fizet6képességének
fenntartasaban is.

= Konzisztencia a vezetdi stilussal.
Bar ez a felmérésben szerepl6 minde-
gyik véallalatnal szerepelt, minddssze
hat tekintette alapvetéen fontosnak.
Ebben az esetben a fogyasztoi elége-
dettség, az alkalmazottak déntésekbe
val6 bevonésa tukrozi azt a vezetSi
magatartast, amely a minéségiranyi-
tast timogatja.

= A valtakoz6 fogyaszt6i igények
jelentik a felmérés szerint is a TQM
alkalmazasa mellet sz6l6 legfonto-
sabb kornyezeti feltételt.

©A TQM élvezetesebbé teszi a
munkat és

= hozzajarul a vallalati megjele-
nés javitasahoz.

Mar korabban megallapitottak,
hogy a mingségiranyitasban a legfon-
tosabb tényez6k a fogyaszt6-orien-
taltsag, a munkatarsak dontésekbe

valé bevonasa és a folyamatos tokeé-
letesités. A kutatok azt vizsgaltak,
hogy ezeket hogyan alkalmazzak a
kisvallalkozasi gyakorlatban.

A fogyaszto-orientaltsag legfon-
tosabb eszkdze a fogyasztoi felmérés,
amely felhivja a vezet6 figyelmét a
legfontosabb kérdésekre. A miikodés
soran teamek alakitasa és a brain-
storming kinalta a legjobb lehet6-
séget a dontések kiszélesitéséhez. Ezek
a csoportok felhatalmazast kaptak
a mindennapi m(ikodés soran felme-
rilé problémak feltarasara és meg-
oldéasara.

Bar a véllalkozéasok kulénbdz6-
képpen alkalmazzak a TQM mddsze-
reit, az egyértelmdinek latszik, hogy
e modszerek a vallalkozasok sikeres-
ségében jelent6s szerepet jatszanak.
Erdekes az, hogy ezek a cégek forras-
ként leginkabb konyveket és szemi-
nariumi anyagokat hasznaltak, ennek
ellenére a vallalatok egész m(ikodé-
sét sikeresen hatja at a teljeskor(i mi-
néségiranyitas.

Osszefoglalva, a kutatas eredmé-
nyei azt bizonyitjak, hogy a kisvallal-
kozasok gyakorlataban, a TQM jelen-
t6s eredményeket ért el, hozzajarul-
va a vallalatok versenyképességének
névekedéséhez és eredményességiik
fokozodasahoz.
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