Gazdasagunk helyzete, nehéz-
ségei, a kibontakozé valtozasok
megujulast igényelnek a val-
lalati gazdalkodéas kilonb6z6
tertletein, igy a tervezésben is.
A vallalati menedzsment egyik
legfontosabb feladata, hogy az
altaluk iranyitott gazdasagi egy-
ség alkalmazkodni tudjon

a hazai és a nemzetkdzi kérnye-
zetben bekdvetkezett mélyreha-
t6 valtozasokhoz. Ennek egyik
f6 eszkdze, moédszere a terve-
zés, a stratégiai fejlesztés.

A tanulmany a tervezés,

a dontéshozatal és a stratégiai
fejlesztés megujitdsdhoz, maga-
sabb szintre emeléséhez kivan
hozzajarulni a koéztik 1évé kap-
csolatok feltarasaval, a tervezés
véllalati felmérésekre alapozott
folyamatainak targyalasaval.
Bemutatjuk a gyakorlatban al-
kalmazott hagyomanyos terve-
zési logika két valtozatat és az
optimalizalé szemlélet( tervezés
folyamatait. Targyaljuk tovabba
a stratégiai tervezés probléma-
it, a stratégiak megvaldsitasa-
nak nehézségeit, ezeket kiki-
szobolve a jov6be mutatd sike-
res megolddsokat amerikai pél-
dak alapjan.

Kulcsszavak:

tervezési folyamatok,

direkt szemlélet( tervezés,
indirekt szemlélet(i tervezés,
optimalizalo tervezés,
dontésorientalt stratégiai tervezés

12  Stratégia, tervezés

Hanyecz Lajos

Tervezés, dontéshozatal,
stratégia

A TERVEZES ES A DONTESHOZATAL KAPCSOLATA

A tervezésnek mint vezetési mdédszernek az elterjedése a vallalati mére-
tek névekedésével, a dontési problémak bonyolultsaganak fokoz6dasa-
val, a jov6re felkészll6 véllalati magatartas szikségességével van 6sz-
szefliggésben. A vallalatok menedzselése soran meghozandd déntések
komplexitasa mellett talan még fontosabb, hogy a kil6nb6z6 dontési
problémak nem izolaltan jelentkeznek, hanem ellenkezéleg, kélcsénés
kapcsolatban vannak egymassal. ,Az USA gazdasagi életében a vallala-
tokat érd kornyezeti hatasok - a szakirodalom Iényegében egységes al-
laspontja szerint - az 6tvenes évek végén, a hatvanas évek elején érték
el azt a kritikus tomeget, aminek eredményeként a vallalati dontési rend-
szerek atalakultak. Az egyes szakterlletek dontéseit, a termékfejleszté-
si elhatarozasokat nem lehetett tobbé a vallalat egészének varhaté jové-
je, illetve a vallalat és kdrnyezete kozotti kapcsolatok altalanos vizsga-
lata nélkil meghozni. ... A vallalati dontéseknek ez a bonyolult rendsze-
re alakult at vallalati tervezéssé” (Mohai 1989, 24). Ebbdl is kovetkezik,
hogy minden tervezési folyamat egyben dontési folyamat is, de az 6sz-
szefliggés megforditva nem igaz, minden doéntési folyamat nem tekint-
hetd tervezésnek. A tervddntések tehat meghatarozott sajatossagokkal
rendelkeznek.

Ackoff irja (1974, 13): ,Tervezésre akkor van szilkség, ha a kivant
jov6beli allapot elérése tobb egymassal kdlcsondsen 6sszefiiggé don-
téstél, azaz dontések rendszerétél fiigg. A dontéshalmaz akkor alkot
rendszert, ha e halmaznak a relevans eredményt befolyasold6 minden
egyes dontését a halmaz legalabb egy masik dontése is befolyasolja.
A halmaz egyes dodntései lehetnek komplexek vagy egyszerliek. Maga-
nak atervezésnek a komplexitdsa azonban inkabb fligg a déntések kol-
csbnds kapcsolataitél, mint maguktél a dontésekt6l.” Ez a gondolatsor
azon tulmenden, hogy kifejezi a tervezés és a dontéshozatal kapcsola-
tanak eszencigjat, j0l megvilagitja a rendszerszemléleti kozelités szuk-
ségességét a tervezési feladatok megoldasaban. A tervdéntések tovab-
bi jellemz&i Ackoff (1974, 13-14) alapjan:

« ,Nagy terjedelmiuk miatt nem kezelhet8k egyszerre. A tervezést
ezért szakaszokra vagy fazisokra kell tagolni...

¢ A szikséges dontések halmaza nem bonthat6 fuggetlen részhal-
mazokra. igy a tervezési probléma sem bonthatd fuggetlen rész-
problémakra. A részproblémaknak koélcsdndsen kapcsoldédniuk
kell egyméssal. Ez azt jelenti, hogy a tervezés korabbi fazisaiban
hozott dontéseket figyelembe kell venni a kés6bbi dontések so-
ran, valamint hogy az el6bbieket az ut6bbiak fényében felll kell
vizsgalni...



A tervezésnek ez a két tulajdonsaga vilagossa teszi,
hogy a tervezés nem egyszeri tett, hanem olyan fo-
lyamat, amelynek nincs természetes tanulsaga vagy
végpontja, olyan folyamat, amely (remélhet6leg) ko-
zelit a megoldashoz, de azt soha nem éri el teljesen.”
A raciondlis vallalkoz6i magatartas igényli a jovébeli
valtozasok eléregondolasat, a célok meghatarozasat.
A célmegvalositds nyomon kovetése pedig sziiksé-
gesseé teszi, hogy az irdnyitasi rendszert a tervezési
rendszerre épitsik. A véllalati iranyitas alapja a terv,
tervezés nélkul az iranyitasi rendszer nem m(ikddhet.
A tervezés, atervek min6sége alapvet6en befolyasol-
ja az iranyitas eredményességét. A tervezési rendszer
kiemelked6 jelent6ségli alkotérészének tekinthetjik
a tervezés folyamatait. A tervezési folyamatok reali-
zalasan keresztul ugyanis maganak a tervezési rend-
szernek a mikodése jelenik meg.

A TERVEZESI FOLYAMATOK ELEMEI

A tervezési folyamat elemeinek az alabbiakat tekintjuk:
¢ célmeghatarozas;

* helyzet-, problémaelemzés;

* progndézisok;

» tervvéaltozatok meghatarozasa;

» értékelés;

+ dontés.

A célok meghatdrozésa, szisztematikus kidolgozasa
a tervezési funkcid lényegéhez tartozik. Ennek soran
foglalkoznunk kell a célok kutatasaval, analizalasaval,
rendszerezésével, ezt kdvetben vizsgaljuk a célok re-
alizalhatésagat, a koztik lév6é konfliktusokat, illetve
a konzisztenciat, majd feldllittuk a célrendszert.
A célok konkrét meghatarozdsa természetesen attol
is fligg, hogy a tervezési folyamat egyes tevékenysé-
gei soran milyen eredményekre jutunk.

A helyzetelemzés szakaszdban kerll sor a tervezési
feladat részletesebb vizsgalatara, afeladat megoldasat
befolyasol6 - vallalatgazdasagi, kbézgazdasagi, termé-
szeti - tényez6k, adottsagok felmérésére, elemzésére.

A prognoziskészités soran mindenekel6tt azt kell
vizsgalnunk, hogy a vallalatok akcioitol fuggetlendl
hogyan alakulnak a gazdalkodas feltételei, a kils6
koérnyezet, masrészt, hogy az egyes valtozatok meg-
valésitasanak milyen hatadsa lehet az eredményre,
a vallalat rugalmassagara, m(kodési lehet6ségeire
hosszabb tavon.

A tervvaltozatok meghatarozasa sordn keressik
azokat a cselekvési lehet6ségeket, programokat,
amelyek révén a vallalati célokat a lehetd legteljeseb-
ben valésithatjuk meg. Mivel a jov6re vonatkozo is-
mereteink jelent6s része bizonytalan, szamolnunk kell

a kilsé feltételek, korilmények eltérd alakulasaval,
ezért az egyes eshet8ségekre vonatkozdan tervvalto-
zatokat kell meghatarozni.

Az értékelés soran az egyes tervvariansokat kell
O0sszehasonlitani, végiggondolva, hogy megvalosi-
tasuk esetén milyen elényokkel és hatranyokkal kell
szamolnunk, rangsorolva 6ket annak fliggvényében,
hogy az alapvetd célkitlizések megvaldsitasat milyen
mértékben teszik lehetdvé.

Ezutan kdvetkezik a dontés szakasza, amely ebben
az esetben valasztastjelent, elkdtelezettséget valame-
lyik tervvaltozat mellett. A tervezés folyamatai soran
természetesen mar az el6z6 szakaszokban is szdmos
an. el6zetes dontést kell hozni. A véaltozatok kozotti
valasztds azonban a tervezési folyamat alapvet6 dén-
tési tevékenysége.

A tervezési folyamatok funkcionalis megkdzelitése
mellett meghatarozé jelent6ségli a folyamatok real-
aspektusa. A tervezési folyamatok dn. redlszférajat
az informaciok aramlasa, atalakitasa jelenti. A terve-
zés realfolyamatai tehat informaciés folyamatok. Ez
a gyakorlatban azt jelenti, hogy az egyes tervez6k és
tervez6 szervek kozott, valamint a tervez® szervek és
a végrehaijtok, illetve a tervezés és az irdnyitas mas
alrendszerei kdzo6tt informéacio aramlik. A tervezés re-
alfolyamatanak meghatarozo jelentéségli mozzanata
az informacidk atalakitdsa, a transzformacio, tehéat
az a tevékenység, amelynek soran a meglévd infor-
maciok felhasznaldsaval (j informacidkat allitunk el6.
Az informacidatalakitas alapveté tervezésbeli sajatos-
saga, hogy atervezési tevékenységek jelents részé-
nél nem egyszer( feldolgozasrél van sz6, hanem al-
talaban O0sszetettebb szamitasokroél, esetleg bonyolult
gazdasagi-matematikai modellek alkalmazéasarol.

A DIREKT SZEMLELETU TERVEZES

Kutatasaink soran vizsgaltuk a gyakorlatban mikdd6é
tervezési rendszereket. Ennek keretében tanulma-
nyoztuk a folyamatelemeket, a koztik 1évé kapcso-
latokat. A gazdalkodas gyakorlataban két alapvet6
tervezési logika jelenik meg:

« hagyomanyos kalkulaciés médszereket alkalmazé

tervezési logika; és
e az optimalizalé szemléletl tervezés.

A hagyomanyos tervezésnek két tipusat kialénboztet-
juk meg: az egyenes logikaju, direkt szemléletl ter-
vezést és a forditott logikaju, indirekt szemléletd elja-
rast. Az el6bbi megoldas féképpen atdbb évet atfogo
Uzleti terv elkészitésekor jellemz8, az indirekt logika
alkalmazasa pedig tdbbnyire az éves tervezéshez ko-
t6édéen jelenik meg.
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A direkt szemlélet(l tervezés lényege, hogy aterve-
z6k a hierarchiaban magasabb szinten Iév tervekben
megfogalmazott célokbdl, kovetelményekbdl indul-
nak ki, felhasznaljak a kérnyezet- és a vallalatelemzés
eredményeit, feltarjak, hogy a véllalat a lehet8ségeit
és adottsagait figyelembe véve milyen teljesitmények-
re képes, és ennek alapjan hatarozzak meg az eléren-
d6 célokat. Az indirekt tervezés esetében a tervez6k
figyelembe veszik a magasabb szinten 1év6 tervekben
megfogalmazott célkitiizéseket, a kdrnyezetben be-
kovetkezett valtozasokat, ugyanakkor er6sen hatnak
rajuk az el6z6, a bazisid6szak eredményei. Részlete-
sebb elemzdmunka nélkil szamszer(sitik a legfon-
tosabb célokat, példaul: nyereség, arbevétel, terme-
Iési méretek, amely értékek direkt tervezés esetén,
a folyamat végén vagy valamelyik kdzbees§ fazisban
allnak rendelkezésre. A direkt szemlélet(i tervezés
folyamatat az 1. 4bra szemlélteti. A stratégiai tervbél
szarmaz6 outputok meghatarozdsa utdn a tervezési
folyamat harom f6 fazisra tagolédik: helyzetfelmérés,
koncepciémeghatarozas és a terv részletes kimun-
kaldsa. A részletes kidolgozast kdvetben visszacsa-
toldsra keril sor a koncepcitkialakitds befejez6 fazi-
sdhoz. A moédszer alkalmazasdhoz hozzatartozik egy
mutatészamrendszer kidolgozasa: nyereség, arbevé-
tel, befektetések megtérilése, hatékonysag, terme-
Iékenység stb. A kidolgozott programokat e mutatdk
segitségével lehet értékelni.

A tervezés munkaigényes fazisa a helyzetelem-
zés, ennek soran Ossze kell gydjteni és megfelel§
adatbazisra tamaszkodva elemezni kell mindazon té-
nyez6ket, amelyek a program alakuldsanak Iényeges
befolyasolé tényezdi. Az elemzést célszer(i a piaci
helyzet attekintésével kezdeni. J6l hasznalhaté mod-
szer az ABC-elemzés, tehat meg kell kildnboztetni
a nagy, a kozepes és a kisebb arbevétellel rendel-
kez6 termékeket. Nagy és kozepes vallalatok eseté-
ben a kialakitott stratégiai lizleti egységek képezhetik
az elemzés alapjat. A piaci lehet6ségeket elemezhet-
juk a stratégiai tervezésben alkalmazott piacivonzerd-
kritérium alapjan is. A kornyezetvizsgalat keretében
a piaci viszonyokon tilmenéen elemezni kell a ban-
kok és mas partnerek varhaté magatartasat, valamint
a gazdaséagpolitika intézkedéseinek varhaté hatasat.
Ezen tiimenden részletes vizsgalat targyava kell tenni
a vallalati adottsagokat, az eszkdz- és munkaer6hely-
zetet, a technoldgiai fejlesztés lehetéségeit, a pénz-
Ugyi helyzet alakulasat.

A tervezés masodik f6 fazisa a koncepcié kialaki-
tasa. Ennek soran tAmaszkodva az elemzés eredmé-
nyeire olyan kérdésekre kell valaszt adni, mint:

» milyen termékeket, szolgaltatasokat kivan el6alli-
tani és értékesiteni a vallalat;
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¢ milyen a kereslet ezen termékekre, szolgéltatdsokra;

* hogyan kell viszonyulni a versenytarsakhoz;

« milyen terlileten kivan fejlesztéseket végrehajtani
a vallalat;

 milyen beruhazasi, technoldgiai programokat ki-
vannak megvaldsitani;

» milyen pénzigyi, finanszirozasi megoldasok johet-
nek szamitasba.

A koncepciOkialakitas keretében egy el6zetes kalkulacié
készil az értékesitésre, arbevételre, termelési méretek-
re, koltségekre, nyereségre vonatkozéan, amelyeket az
emlitett mutatészamok felhasznéladsaval szamszer(site-
nek. lly médon megtorténik a fejlesztési célok kijeldlése.
Ezt kdveti a részletes kidolgozéas a termék és technolé-
gia fejlesztésére, a termelésre, értékesitésre vonatkozo-
an. A termelési folyamat azon elemeivel kell behatéan
foglalkozni, amelyek az el@allitas, a minéség, a szallitasi
fegyelem meghatarozé tényez6i.

A részletes kidolgozast kdvet6en a mutatok ismét
szamszer(sithet6k, adott a lehet6ség a visszacsato-
lasra, annak vizsgélatara, hogy mennyiben sikerilt
érvényesiteni a koncepci6 kialakitdsa soran megha-
tarozott célokat.

AZ INDIREKT SZEMLELETU TERVEZES

Mint emlitettik, az indirekt szemléletd tervezés
(2. &bra) f6képpen az éves (operativ) tervek kidolgoza-
sakor nyer alkalmazéast. Az éves terv kidolgozéasakor
alapnak tekintik az Uzleti terv outputjait, figyelembe
veszik a kornyezeti véltozasokat, értékelik az el6z8
id6szak eredményeit, és ennek alapjan hatarozzak
meg a fontosabb célkitlizéseket: nyereség, arbevétel,
beruhazasok, fejlesztések. A célok meghatarozasa
elméletileg is a tervezési folyamat els6 lépései kozé
tartozik. Ebben az esetben azonban a célok megha-
tarozasa konkrét értékek, sarokszamok, kiiszobérté-
kek kialakitasat jelenti anélkil, hogy az értékesitési,
termelési lehetéségek alakulaséat, a kapacitaskihasz-
nalas helyzetét részletes elemzés targyava tennék.
A szdmszer( értékek meghatarozasakor jelent6s mér-
tékben tAmaszkodnak az el6z6, a bazisid6szak ered-
ményeire. A vdllalat egészére vonatkozd értékeket
részlegekre, centerekre bontjak. A profitcenterek ese-
tében atervezés altaldban az értékesités, az arbevétel
meghatarozasaval folytatédik, kivéve azt a ritka ese-
tet, amikor a termékek biztosan elhelyezhetéek a pi-
acon, lényegében nincs értékesitési korlat. Ebben az
esetben a termelési méretek meghatarozasara kon-
centralnak. Ezek utan merl fel az a kérdés, hogy az
értékesitési, termelési program lebonyolitasara milyen
mértékben szikségesek a kilonb6z6 er6forrasok.



Elkészil a gépekre, berendezésekre, munkaerdre vo-
natkoz6 kapacitasterv, ahol mindenekel6tt a meglévé
er6forrasokat veszik figyelembe, de szamolnak azon
beruhazasi projektekkel is, amelyek az adott tervezési
periddusban valésulnak meg.

A pénzugyi tervezés soran a sarokszamoknak
megfelel6 eredményterv és a likviditasi terv all el6tér-
ben. Az éves terv természetesen elkészulhet més lo-
gika, példaul a kés6bbiekben ismertetett optimalizalé
eljarasok alkalmazasaval is. Az egyes vallalati részle-
gek, funkciondlis terliletek a top down vagy a bottom
tik el tervilket. Az dsszvallalati tervet a részteriletek
egyedi tervei alkotjak.

AZ OPTIMALIZALO SZEMLELETU TERVEZES

Az optimalizalé szemléletl tervezés esetén is (3. abra)
- hasonléan, mint a logikai kalkulacios mdédszerek al-
kalmazasakor - a stratégiai tervcélokbdl indulunk ki,
majd kovetkezik a helyzetfelmérés, elemzés, ugyan-
csak az el6z6ekben kifejtettekhez hasonléan. Azon-
ban eltér6en a hagyomanyos tervezési logikatol,
a koncepciokialakitas soran nem kell tevékenysége-
ket, termékeket kizar6é dontéseket hozni. Ellenkez6-
leg, a modellben minden lehetséges tevékenységet
valtozoként szerepeltetiink, amelyek a vallalat sikeres
jov6beli mikodése szempontjabol szamitasba johet-
nek, és méretilk meghatarozdsa a vezetés szamara
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realis és Iényeges dontési problémat jelent. A modell-
nek lehetnek termelési, beszerzési, értékesitési valto-
z06i. Véltozékeént szerepelhetnek kiilonbdz6 beruhazasi
lehet6ségek, olyan erdforrasok, amelyek a miikddés
szempontjadbél nem jelentenek megvaltoztathatat-
lan adottsdgokat. Az értékesitési, termelési, fejlesz-
tési program alakulasat a piaci lehet6ségek, valamint
a vdllalat er6forrasai, adottsdgai hatarozzak meg.
A modellben ezeket az adottsagokat, 6sszefliggéseket
fogalmazzuk meg a korlatozo feltételek rendszerében.

A modellezd tervezd feladata ezeknek a befo-
lyasolé tényez6knek a felmérése, rendszerezése és
a meghatarozé er6forrasok - munkaerd, gépek, be-
rendezések, pénzeszkozok - korlatozo feltételként
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valé megfogalmazésa, a vallalati vezetés részér6l
megfogalmazott kbévetelmények modellbe épitése.

A menedzsmentnek a vallalat iranyitasakor egy
komplexfejlesztési program meghatarozasasoran sza-
mos célt kell figyelembe venni. A célfiiggvényben azt
a legfontosabb célkit(izést kell megfogalmazni, amely
a legnagyobb mértékben szintetizalja, integralja az
egyes részcélokat.

STRATEGIAI TERVEZES ES DONTESHOZATAL
A stratégiai tervezés ma mar széles korben elterjedt.

Kezdetben f6leg a nagyvallalatoknal alkalmaztak
ezt a modszert, napjainkban azonban éppugy meg-



talalhaté a kozépvallalatoknal és a kisvallalatok je-
lent6s részénél is - sajatossagaiknak megfeleléen
mint a nagy multinaciondlis cégeknél. A stratégiai
tervezés sordn mindenekel6tt a fels6 vezetésnek,
de a tébbi vezetdi szintnek is valaszt kell adni olyan
kulcsfontossagu kérdésekre, mint hogy j6 irany-
ba halad-e a vallalat, mi varhaté a piacokon, mi-
kor célszer(i (j terméket bevezetni, mikor kell fel-
hagyni a régi termékek gyartasaval stb. Az emlitett
kérdésekrdl részletes leirast olvashatunk Barakonyi
(1999) kényvében.

Az Egyesiilt Allamokban Michael C. Mankins és
Richard Steele végzett kutatast a stratégiai tervezés
helyzetérdl, a tervezés és a dontéshozatal kapcsola-
tarol, a gyakorlatban sikeresen alkalmazott stratégi-
ai tervezési, dontéshozatali médszerekrdél. Tovabbiak-
ban e kutatas fé6bb eredményeit tekintjik at Mankins
és Steele (2006) alapjan.

A stratégiai tervezés és a dontéshozatal problémai
a gyakorlatban

A szerz6k egy rovid esettanulmany bemutatasaval
kezdik kutatasi eredményeik targyalasat, amely eset-

nek a jellemzdi feltehetéen nem egyediek, a tanulsa-
gok pedig széles koérben hasznosithatok.

Teljesen hasznéalhatatlan a stratégiai tervezés? Ezt
a kérdést egy multinacionalis vallalat vezérigazgato-
ja is feltette maganak azt kdvetéen, hogy két évvel
korabban alapvet6en atszervezték a vallalat stratégiai
tervezését. A régebben alkalmazott stratégiai terve-
zési mechanizmus, amely megkovetelte a kilénb6zd
egységek vezetditél, hogy részletes beszamolot ké-
szitsenek a fels6 vezetés szamara, cs6dot mondott.
A vallalat fels§ vezet6i belefaradtak abba, hogy végte-
len hosszunak tlin6 el6adasokat hallgassanak, ame-
lyek alig nyujtottak lehetéséget a killénb6z6 egységek
részérél megnyilvanuld kévetelmények megkérdéjele-
zésére vagy stratégidjuk befolyasolasara. Ezen talme-
néen az egységek vezet6i arr6l panaszkodtak, hogy
a fels6 vezetés meglatasai tulzottan évatosak, kevés
a megvalosithato javaslat, a helyzetjelentések alapjan
pedig kevés fontos dontést lehetett meghozni. Ugy
dontottek, az eljarast atalakitjak a korszerd stratégi-
ai tervezésr6l sz6l6 gondolkodasmaod fliggvényében.
Az informaciétdbblet elkeriilése érdekében az egysé-
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meghatarozé tényezdével jellemezték. A stratégiai tar-
gyalasokhoz sziikséges anyagokat idében eljuttattak
mind a fels6 vezetés, mind pedig az egységek vezetdi
szamara. 1d6t biztositottak a vitakra a vallalati csopor-
tok és az egységek igazgatoi kozott. Az egységek ve-
zetdinek ezuttal nem kellett a k6zpontba utazni, ehe-
lyett a fels6 vezet6k vallaltak, hogy minden tavasszal
hat héten keresztiul végiglatogatjdk mind a huszonkét
egységet, ahol egész napon at tart6 megbeszélése-
ken vesznek részt. A cél az volt, hogy a stratégiai ter-
vek megalapozottabbak, joval koncentréltabbak és
egyszerlbbek legyenek. Nem m(ikodott.

Miutan két tervezési id6szakon tul voltak az Uj el-
jaras alkalmazasaval, a vezérigazgaté egy hirtelen
kozvélemény-kutatas Utjan kapott visszajelzéseket
a mechanizmus érintettjeitdl. A jelentés nem vart mo-
don nagyon sok panaszt tartalmazott: ,Tul sok id6-
be kerdl.” ,Tal magas szinten van.” ,Nincs 6sszhang
a stratégia és az zletmenet kdzott.” Es igy tovabb.
A legkinosabb azonban a valaszadok csaknem egybe-
hangz6 azon véleménye volt, miszerint az (j tervezési
mechanizmus keretében nagyon kevés igazan fontos
dontést tudtak meghozni. A vezérigazgatdé megdoéb-
bent. Hogyan tudott a vallalat legfelsd szint(i tervezési
mechanizmusa még mindig ilyen rosszul mikodni?
Es ami még lényegesebb, mit kellene tenni azért,
hogy a stratégiai tervezés keretében tdbb, jobb és
gyorsabb doéntést lehessen hozni?

Az emlitett vezérigazgatohoz hasonléan mas ve-
zetOk is kételyeiknek adnak hangot a stratégiai ter-
vezést illetéen. Annak ellenére, hogy a vallalatok sok
id6t és energiat forditanak a stratégiai tervezésre, az
esetek nagy részében maga a tervezési mechaniz-
mus korlatozza a j6 déntések meghozatalat. Ennek az
a kovetkezménye, hogy a stratégiai tervezés kevéssé
befolyasolja a legtdbb vallalat meghatarozo6 dontéseit.
Mankins és Steele (2006) kutatasaik soran feltartak,
hogy az esetek legnagyobb részében a sikertelen
stratégiai tervezés két f6 tényez6re vezethetd visz-
sza: egyrészt arra, hogy a stratégiai tervezést éven-
kénti tevékenységnek tekintik, masrészt az egyes
részlegekre koncentralnak. Az alkalmazott stratégiai
tervezési eljaras ellentétben van azzal a modszerrel,
ahogyan a felel6s vezet6k valdban fontos déntéseket
hoznak. Tevékenységiiket nem korlatozza a naptari
kotottség, nem befolyasoljak az elkilonilt egységek
szervezeti hatarai. Kikerilik a tervezési folyamatot, és
azon kivil hoznak olyan dontéseket, amelyek valéban
fontosak a véllalat j6véje, stratégiai fejlesztése szem-
pontjabol. Sor kerll példaul olyan dontésekre, mint
az egyesllés, vallalatfelvasérlas, véllalati atszervezés,
termékbevezetés stb., altalaban mélyrehaté elemzés
és részletekbe mend vitak nélkul. Kritikus esetekben
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rossz dontéseket hoznak, vagy a dontés elmarad.
Kilonvalik a tervezési munka és a déntéshozatali te-
vékenység. Alapvetéen ez magyarazza azt a kiabran-
dultsadgot, s6t ellenszenvet, amelyet a vezet6k nagy
része érez a stratégiai tervezés irant.

2005 6szén a Marakon Associates az Economist
Intelligence Unittal egyluttmikddve 156 nagyvalla-
latnal vizsgalta, hogy a vallalatok hogyan dolgoz-
tdk ki hosszu taviu fejlesztési terveiket, mennyire
gondoltdk eredményesnek a stratégiai dontéseiket
megalapoz6 tervezési eljarsaikat. A kutatas f6bb
eredményei az alabbiakban foglalhaték d&ssze.
A stratégiai tervezés id6zitése, mechanizmusa aka-
dalyozza j6 dontések meghozatalat. A hagyomanyos
gyakorlatot folytaté cégek atlagosan 2,5 fontosabb
stratégiai dontést hoznak évente. Nehezen kép-
zelhet6 el, hogy ilyen kevés, novekedést el6idézd
stratégiai dontéssel ezek a cégek képesek fejlédni
és hozni a tulajdonosok altal elvart pénziigyi telje-
sitményt. Ugy tlinik tovabba, hogy néhany dontés
a stratégiai tervezési folyamat ellenére és nem a mi-
att torténik. A tervezési eljards keretein kivil hozott
fontos dontésekkel a stratégiai tervezés valdjaban
a vezet6k altal meghozott dontések hivatalossa
tétele inkdbb, mint nagytavlatda, kritikus déntések
megvitatdsdnak és meghozataldnak eszkodze. Egy
id6 utdn a vezet6k elkezdik megkérddjelezni a stra-
tégiai tervezés fontossagat, és a stratégia kidolgo-
zé&sat illetéen mas eljarasokban kezdenek bizni.

Ami a problémak forrasat illeti, két teriilet kérvo-
nalazédott: a naptartél valé fuggés és a kuldnbo-
z6 egységek hatasa. A vizsgalt vallalatok 66%-anal
a tervezés id6szakos tevékenység, amely évente alig
két honapot tesz ki. Ez alatt kell informéciot gydijte-
ni, stratégiai valtozatokat kidolgozni és déntést hozni.
Sok az olyan feladat, amelyeknek a keretében bo-
nyolult Gzleti kapcsolatokat kell megtervezni, foldrajzi
hatarokat atlépni, komplex értéklancokat kell kialaki-
tani, amiket ilyen révid id6 alatt nem lehet megoldani.
Az id6 rovidsége mellett probléméat okozhat az id6zi-
tés is. A legtobb vallalatnal a stratégiai tervezés sza-
kaszos folyamat, ahol a menedzserek elemzik a pia-
cokat, a versenytarsakat, beazonositjak a veszélyeket
és a lehet6ségeket, majd egy tobb évre szol6 tervet
fogadnak el. A valésagban azonban mas a helyzet.
A vezet6k folyamatosan hozzak stratégiai dontései-
ket, gyakran egy varatlan akciéra vagy reakciora rea-
galva. Példaul, ha egy (j rivalis belép a piacra, vagy
egy versenytars (j technolégiat alkalmaz, akkor
a vezet6knek gyorsan, hatarozottan kell cselekedni-
azonban azt mutatja, hogy nagyon kevés vallalat,
kevesebb mint 10% rendelkezik megfelel6en szaba-



lyozott eljarassal, amellyel megfeleléen tud reagalni
a klls6 kodrnyezet valtozasaira. Ehelyett a menedzse-
rek az ad hoc eljardsokat alkalmazzak, a stratégiai
tervezés hattérbe szorul, megné a kockazata annak,
hogy a vezet6k rossz dontéseket hoznak.

A hagyomanyos tervezési folyamat szervezeti f6-
kusza keveredik a naptartol valo fliggés problémaival.
A vizsgalt vallalatok igazgatoinak kétharmada jelezte,
hogy cégeiknél a stratégiai tervek kidolgozasa soran
az egysegekre, illetve egységek csoportjaira 6sszpon-
tositanak. A hagyomanyos stratégiai tervezés szer-
vezési mechanizmusa tavolsagot, s6t ellentétet is te-
remt a vallalati vezet6k és az egységek vezetdi kdzott.
A legtbbb cég esetében példaul a stratégiai attekintés
a fels6 vezet6k és az egységek vezet6i kozotti hiva-
talos értekezlet formajaban torténik meg. Ezeket az
attekintéseket fontos, tényeken alapul6 megbeszé-
Iéseknek tervezik, a gyakorlatban azonban az esetek
nagy részében csupéan felszines Uzleti talalkozasokra
keriil sor. Az egységek sok munkat fektetnek abba,
hogy felkésziiljenek a latogatasra, és minél inkabb
problémamentessé tegyék. Azt remélik, hogy sikerdl
meguszniuk a talalkozadst néhany megvalaszolatlan
kérdéssel és egy jévahagyott tervvel.

Dontésorientalt stratégiai tervezés

A stratégiai tervezés nem éri el a céljat, ha nem tartal-
mazza a dontési funkciot, illetve ha nincs megfelel6
kapcsolatban a doéntésekkel, ha naptarhoz van kot-
ve, és az elkulonilt Gzleti egységeket helyezi kdzép-
pontba. Medfigyelhet6, hogy a legjobb eredményeket
elér6 vallalatok felhagytak a hagyomanyos megkéze-
litéssel, és a stratégiai problémak folyamatos felis-
merésére alapuld dontéshozatalra fokuszalnak. Ezek
a vallalatok kilénb6z6, egyedi megoldasokat alkal-
maznak, lényegileg tekintve azonban ugyanazokat
az alapvetd véltozasokat hajtottak végre tervezési és
stratégiaalkotasi folyamataikban a tdébb, jobb és gyor-
sabb dontés meghozatala érdekében. Megkilonbdz-
tetik, de ugyanakkor integraljak is a déntéshozatal és
atervezés funkciojat. A dontéshozatal kikeril a hagyo-
manyos tervezési folyamatbol, és kilénallo, stratégiai
dontések meghozatalara alkalmas folyamatta valik.
Az Uj folyamat végterméke nem egy komplex terv,
hanem konkrét déntések sora, amelyeket a vezetés
jovBbeli Gzleti tervekké fejleszthet tovabb a meglévo
tervezési folyamatok keretében.

A Boeing Commercial Airplanes (BCA) jol pre-
zentélja a fentiekben vazolt logikat. A BCA a Boeing
legnagyobb lzleti egysége, és fejlesztését mar évek
Ota hosszu tavu lzleti tervre alapozza. A repulégép-
gyartas sajatossagai indokoljak, hogy az egység ve-
zérigazgatojanak és vezet6i csoportjanak hosszu tavu

elképzelése legyen az lzletagrél. Ennek megfeleléen
a divizié hosszu tavu Uzleti terve tartalmaz egy tizéves
pénzigyi el6rejelzést, koztik olyan elemeket, mint
a tervezett bevételek, Uzemi arrés, t6kebefektetések.
A BCA vezet6i csoport hetente attekinti az Gzleti ter-
vet, hogy nyomon kovesse az egységnek a tervhez
viszonyitott teljesitményét, és fenntartsa a szervezet
végrehajtasra torténd dsszpontositasat.

A teljesitmények heti nyomon kovetése a vég-
rehajtas szempontjdb6l sok értékes informaciéhoz
juttatta a vezetést, de nem sok eredményt hozott (j
problémak felfedezésében, a stratégiai dontések be-
folyasoldsaban. A BCA vezetése 2001-ben bevezette
a Stratégiaintegraciés Eljarast, amely a tevékenysé-
gek kozéppontjdba a stratégiai kérdések felfedését
és a figyelem ezekre iranyitasat helyezte, mint példaul
a legjobb piaci stratégia kialakitasa, a divizié termék-
tésének gyorsitasa. Az erre a feladatra létrehozott
csoport minden hétfén stratégiaintegraciés megbe-
széléseket tart, hogy szemmel tartsa a divizié uzlet-
vitelének alakulasat az emlitett stratégiai problémak
megoldasaban. Ha egy akci6sorozatot kidolgoznak,
és azt a vezetés jovahagyja, modositjak a hosszu tava
Uzleti tervet Ugy, hogy a pénzugyi eredményben mu-
tatkoz6 véltozdsok is megjelenjenek. Az Uj dontésta-
mogatd folyamatra felhasznalt id6t nagymértékben
kompenzalja a hosszl tava tervezés soran megtakari-
tott id6, amelyet most a stratégia végrehajtasara lehet
felhasznalni. A kialakitott Uj rendszer el6nye a fegyel-
mezett dontéshozatal és kivalé végrehajtas.

A Microsoft, a vilag vezet6 szoftvergyartéja erd-
sen tagolt matrixszervezetben m(ikodik. A vallalatnal
nem lehet stratégiat hatékonyan megvaldsitani tobb
funkciét és két vagy tobb (zleti egységet 6ssze-
kapcsol6 6vatos koordinacié nélkil. Steve Ballmer,
a vallalat vezérigazgatdja 2004 végén kevésnek talal-
ta a j6 befektetési Otleteket, ezért felkérte a Microsoft
stratégiaért, tervezésért és elemzésért felel6s alelno-
két, hogy a vallalat szamara dolgozzon ki egy Uj stra-
tégiai tervezési folyamatot. Az alelnok kialakitott egy
novekedés- és teljesitménytervezési eljarast (Growth
and Performance Planning Process), amelynek kere-
tében els6 |épésként a vezérigazgatd vezetdi csoport-
ja megallapodik néhany, tébb Uzleti egységet érint6
stratégiai témaban, példaul a személyiszamitogép-pi-
ac bévilése, a szoérakoztatasi piac, a biztonsag. Ezek
a teriletek egyrészt keretill szolgalnak a Microsoft
entaljadk az egységeket befektetési stratégiaik kidol-
gozasaban, amellyel a vallalat névekedését kivanjak
gyorsitani. Az Uzleti egységek vezet6i és a vezérigaz-
gatd csoportja kozotti megbeszélések kdzéppontja-
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ban nem az egyes egységek stratégiai allnak, hanem
az, hogy a vallalat hogyan tudja az egyes stratégiai te-
ruleteket, feladatokat megosztani.

Az U folyamat els6 eredményei igen pozitivak.
»A kivansagokkal évatosnak kell lenni” - mondta az
alelnék. ,Uj folyamatunk szamos (j névekedési le-
het6séget tart fel. Most mar nem a befektetési Gtle-
tek hianya, hanem a miatt kell aggddni, hogy hogyan
finanszirozzuk 6ket.”

A sikeres stratégiai tervez6k kiterjesztik a stra-
tégia vizsgalatat egész évre ahelyett, hogy két vagy
harom hoénapra redukalva végeznék el a munkat.
Ez lehet6vé teszi, hogy a fels§ vezetés egyszerre
egy problémara koncentraljon, amig abban megol-
das nem sziletik. A menedzserek is felvethetnek (j
témakat, problémakat, ha a piaci és versenyviszo-
nyok valtoznak, nincs sziikség ad hoc folyamatok-
ra. A felsd vezetés tehat tamaszkodhat egy egyedi
stratégiai tervezési folyamatra, masképpen fogal-
mazva egy egyedi stratégiai dontéshozatali modell-
re a vallalat egészére kiterjed6 ddntéshozatali me-
chanizmus iranyitadsaban.

A nagyvallalatok doéntéshozatalanak leggyakoribb
akadalya a vezet6k kozotti nézetkulonbség, amely
megnyilvdnul multbeli doéntések, jelenlegi alternati-
vak, s6t még a stratégiai tervezést tAmogatd tények
kérdéseiben is. A vezet§ vdllalatok ugy alakitjak ki
a stratégiai felllvizsgalati targyalasok mechanizmu-
séat, hogy tuljussanak ezeken a problémakon.

A Textronnal példaul a stratégiai kérdések felil-
vizsgalatat ,tények, alternativak és valasztasok” kdzé
szervezik. A véllalati menedzsment minden kérdést
két félnapos Ulésen targyal, és nyolc-tiz kérdést olda-
nak meg évente. Az els@ Ulésen a bizottsag vitazik, és
egyetértésre jut néhany fontos tényt illetéen - infor-
macio a kulcspiacok profitabilitAsarél, a versenytar-
sak akcidirol, fogyasztok vasarlasi szokasairdl stb. -,
tovabba korlatozott szamban meghatarozott, élet-
képes stratégiai valtozatokrél. Az els6 megbeszélés
célja nem az, hogy egyetértsenek valamilyen akciéso-
rozatban, a cél az, hogy a megbeszélés eredménye-
ként rendelkezzenek a lehet6 legjobb informéaciokkal
és hatarozott, megfontolast érdemlé valtozatokkal.
A masodik Ulés soran ezen valtozatok stratégiai és
pénzigyi szempontbdl torténd kiértékelése all a ko-
zéppontban, ezutdn kovetkezhet a legjobbnak itélt
akcidsorozat kivalasztdsa. A Textronnal kilonvé-
lasztjak a tényekrél és a valtozatokrdl szolé dialdgust
a dontésrdl szolo vitatél, ily moédon elkerilik a szlk
keresztmetszetek nagy részét, amelyek a legtdbb val-
lalatnal megnehezitik a stratégiai déntéshozatalt, és
joval tobb déntést hoznak, mint azt egyébként tennék.

Mindezek alapjan megallapithatjuk, hogy a straté-
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giai tervezésnek driasi hatasa lehet a vallalatok telje-
sitményére és hossz( tavon akkumulélédd értékére.
A jol kialakitott és jol szervezett tervezési folyamatok
lehetdvé teszik, hogy a menedzserek sok rejtett stra-
tégiai problémat fedezzenek fel és tébb déntést hoz-
zanak, amelyek kévetkezménye a hosszl tavu néve-
kedés és nyereségesség. A dontésorientélt stratégiai
tervezés bevezetésével a vallalatok vezet6i tapasztal-
ni fogjak, hogy meghozott dontéseik mennyisége és
mindsége ndvekedni fog, és valdszindleg fel fogjak
fedezni, hogy javul a parbeszéd a vallalati felsé ve-
zetés és az uzleti egységek menedzsmentje kozott.
A vallalati vezet6k jobban megértik a kihivasokat,
amelyekkel a vallalat szembenéz, az egységek vezet6i
pedig hasznosithatjak a felsd vezet6k tapasztalatait,
éleslatdsat.
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PLANNING, DECISION MAKING, STRATEGY

Recent condition, difficulties and evolving changes
of our economy require renewal at different fields of
corporate management, such as corporate planning.
One of the most important tasks of company man-
agement is to ensure the adaptability of the managed
business unit to the fundamental changes in domestic
and international environment.

The main aim of this study is to contribute to the re-
newal, enhancement of planning, decision making,
and strategic development by revealing the connec-
tions between them and by discussing the processes
of corporate planning based on corporate surveys.
The study describes two types of applied tradition-
al planning logic and the process of optimized ap-
proached planning. Moreover presents the problems
of strategic planning, the difficulties of implementing
strategies, and by eliminating these it gives future-ori-
ented, successful solutions based on examples from
the USA.
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