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A VALLALAT—STRATEGIA
TERVEZESENEK EGYES
MODSZERTANI KERDESEI

MARTON JOZSEF

Vdllalati vezeték korében gyakori vélemény, hogy a tdvlati ter-
vezés csaknem lehetetlen, mert a vdllalati gazddlkodds makrodko-
nomiai feltételeinek vdltozasai elore kiszdamithatatlanok. Elvben dl-
taliban elismerik, hogy stratégiai tervezésre, éppen a gazdasdgi
élet bizonytalansdga miatt sziikség wan. Minél bizonytalanabb a

' jové, anndl fontosabb wolna a hosszabb tdvi elbrelatds, a lehetsé-
ges wvaltozasok megitélése, hogy a vdllalat a ‘hozzayuk -va.ld alkal-
mazkoddsra idejében felkésziilhessen.

A stratégiai tervezés targya és moédszertana merében mas, mint a rovid- és
kozéptava tervezés tartalma és eszkozrendszere. A rovid tava tervekben olyan
gazdasagi feladatot oldunk meg, amely az egymas mellett, vagy a rovid id8
alatt egymas utan lejatsz6dé folyamatokat optimalizalja. Kozéptava tervekben
az egymast koveté folyamatokat hosszabb idésavban, nagyobb mélységben te-
kintjiik at. A tavlati tervekben pedig mar az id6-tér dimenzié dominal, verti-
kalis latasmoddal szemléljiik a vallalat jovojét. A f6 kiillonbség tehat az, hogy
a rovid tdvi tervezts olyan adott rendszer optimalizdldsdra irdnyul, ahol a fel-
tételek eleve meghetdrozotiak, a hosszi tdvil tervezés pedig magdnak a joven-
dé vdllalati rendszernek a megalkotdsdt célozza. Természetesen egy nagyobb
rendszerbe (dgazat, népgazdasag) agyazva, amelynek az adott vallalat maga is
részrendszere, és mint ilyen ald van vetve a nagyobb rendszer mukodési tor-
vényeinek. Donté kiilonbség van tehat a rovid és hosszu tava tervezés tartal-
maban; mas feladatokat kell tervezni, mas idéhorizontban kell gondolkodni,
eltérd lesz a részletezettség, €s a pontossag. A tartalmi kiilonbségek .alapvetd
eltéréseket okoznak a tervezési modszerekben is.

Az idéohorizont meghatarozasa

Az id6horizont meghatarozasa a vallalati tavlati tervezést megel6zd lényeges
stratégiai dontés.

A stratégiai elGretekintés idésavjat nem hatdrozhatjuk meg egyetlen konkrét
szamadattal. Ha a vallalat mikidését ,torténelmi” tdvlatban szemléljiik, olyan
valtozasokat figyelhetliink meg, amelyek az er6forrasok és termékek tregedé-
sével, avulasdval kapcsolatosak. A vallalatnal dolgozé emberek meghatéirozott
idé utan kilépnek, megoregszenek, nyugdijba mennek. A gépek és berendezések
. egy id6 utén elavulnak, elhaszndédnak. A régi termékek gyartdsat megsziinte-
ik, 4j termékszerkezet alakul ki, anélkiil, hogy a vallalat mikédési kére meg-

- véltozna, Stratégiai értelemben hesszu tdvnak azt az idésavot tekintjiik, amely-
nek elteltével a vallalatnal dolgozi emberek, dlléeszkézok, technologidk és ter-
mékek kivalnak, elavulnak, elhalnak.

Ha az iménti elvi értelmezés élapjan vallalatonként elvégezziik a termelési
tényezék hosszu tavi valtozasénck értékelését, a stratégiai id6sav meghataro-
zésdra jo megkozelité értékeket laphatunk. A magyar iparban t6bb teriileten
végzett nagyszamu statisztikai acatfeldolgozds alapjan a munkaerd, eszkozok,
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termékek, technika kivalasi és megljuldsi periédusa bizonyos szérodéssal 10,
15 év kozé esik.

A bizonyitas mellézésével is belathato, hogy valészintileg nem tévediink na-
gyot, ha az erdégazdalkodas és a vele integrdlodott faipar termelési agazatai-
nak stratégiai idésavjat szintén 10 és 15 év kozé becsiiljik. Az idohorizontot
gvakorlatias megfontolasb6l 10 évnél rovidebbre még akkor sem érdemes ter-
vezni, ha adott véllalatnal egyes dominéns dgazatokban a ciklusidd ennél ro-
videbb volna. Fontos kovetelmény ugyanis, hogy a tavlati terv a kozéptdavi
tervezés kerete legyen, és emiatt atfogjon legaldbb ket kozéptava terviddszakot.
A felsé hatar lehetéleg ne haladja meg a 15 évet. A sziikségletek, a termékek
valtozasa, a miszaki fejlédés gyors liteme a jovében még azokban az dgazatok-
ban is leréviditi a gazdaségi folyamatok hullamzasanak periodusat, amelyekben
korabban a ciklusidé esetleg meghaladta a 15 évet. A jovokutaték szintén 10—
15 évre tartjak a vallalati tavlati tervezéshez sziikséges elbrelatas iddsavjat.

Az Agazati tervezés elve

A vallalatok altaldban nem egy, hanem tobb lizemag termelését fogjak Osz-
sze. Az egyes termelési dgak teljesitménye (jovedelmezisége) attél fiigg, milyen
miikodési szakaszban vannak.

Az idéhorizontra vonatkozéan mindez bonyolult helyzetet eredményez, hiszen
ahany termelési 4g van a vallalatnal, annyi id6horizontrél beszélhetiink. A hosz-
szi tava vallalati mukodés természetének tehat nem felel neg egyetlen atlagos
statisztikai id6sav meghatarozasa, €s az erre kidolgozott stritégiai terv. Minden
termelési 4g hosszi tavu folyamataihoz egy-egy onkényeser meg nem vélaszi-
haté idéhorizont tartozik, tehat az egyes termelési dgakat Kilon-kiilon kell ter-
vezniink olyan idétartamra, amelyet az adott gyartasi agak ciklusideje sziiksé-
gessé tesz.

Az agazali tervezés sziikségességének hangsulyozasa az eddégazdasagi vélla-
latok esetében fokozott jelentéségii. A fagazdasdgi véllalaok tobbségében az
erdégazdalkodas és a faipar integralédott, a belsé égazatistruktira horizon-
talisan és vertikalisan osszetett, A termelési dgazatok markinsan elkiiloniilnek,
és azok egy adott idépontban mikodési ciklusuk mas-mads fazisdban vannak,
ezért Osszevont kezelésiik a stratégiai tervezés szempontjibol azt jelentené,
hogy az atlagos idéhorizont az egyes adgazatok miikddesi perédusat dnkényesen
feldarabolna.

Miutan a vallalat hatdrozott arrél, hogy stratégiai tavlaban milyen {izem-
dgakban folytatja tevékenységét, a tovabbi strategiai déneések az lzemdagak
keretében folytatédnak. Donteni kell arrél, hogy egy-egy lemag milyen ter-
mékeket és milyen Osszetételben fog termelni, milyen termeési rendszert, ezen
beliil milyen technolégidkat valasztanak, a termelési folyamaban milyen eszko-
zokre lesz sziikség, az alkalmazott termelési mod milyen szalembereket igényel,
hogyan biztositjak a munkaerét az innovacidhoz és tizemmerthez, milyen mér-
ték(i és ttemi pénziigyi forrdsokra lesz sziikség stb. Az agaati mlikddést ter-
mészetesen nem elegendd 6nmagéaban izolaltan tervezni.

Az tizemagak egy-egy vallalaton beliil horizontalisan és vertikdlisan Gssze-
kapesolédnak, és komplex vallalati rendszert alkotnak. A terezés lényeges fel-
adata a vdllalatndl levé iizemdgak mitkodésének -osszehangolsa. Meghatarozott
aranyokat és kapesolatokat kell kialakitani pl. a csemetetermelés és erdofeliji-
tas, a fakitermelés és fafeldolgozas, az elsGdleges és masodlgos faipar, a ter-
melé iizemagak és a segédiizemek kozott stb. Lényegében ebbn az alkotd rend-
szerképzé folyamatban valnak az egyes agazitok (mint alapendszerek) a val-
lalat integrans részévé.
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A célképzés folyamata

A vallalati stratégia tavlati célok Osszefliggd rendszere. A stratégiai terve-
zésnek tehdt leglényegesebb tartalma a hosszu tavra sz6lé célkitizé6 munka.
A stratégia a jovendd vallalati rendszert hivatott formalni. Természetesen nem
dnmagaban, hanem beledgyazva abba a makrodkonémiai kizegbe, amelynek a
vallalat maga is részrendszere. A stratégiai munka legelsé teenddje tehdt a
gazdasdgi kirnyezet nagyobb tdvlatu vdltoztatdsainak alapos tanulmdnyozdsa,
és a lehetséges valtozdsok valdsziniisitése.

A part gazdasagpolitikajanak tavlati célja, valamint a hosszu tavi népgaz-
dasagi tervek kozvetlenill és kozvetve orientdljak a vallalatokat a kornyezeti
tényez0k alakuldsanak alapvetd irdnyzatairél. A népgazdasag egyes részterii-
leteirdl készitett prognézisok pedig konkrét és részletes informacidkat tartal-
maznak a vallalati stratégiai tervezés szamara. A népgazdasag kozponti szervei
(minisztériumok, OMFB, kutatéintézetek stb.) altal készitett miiszaki fejlesz-
tési koncepcidk szintén igen fontos tampontok a koncepcidzus stratégiai mun-
kahoz.

A fagazddlkodds fteriiletén is hozzdférheték és felhaszndlhaték olyan meg-
alapozott informdciés forrdsok, amelyek alapjin a vdllalatok szdmdra a leg-
fontosabb dgazati illeszkedési pontok 10—15 éves tdvlatban waldsziniisithetok.

A stratégiai célképzés masodik fazisa a vallalati belsé képességek elemzése,
szdmbavétele. A belsé erdforrasok behaté vizsgdlata nélkiil el6fordulhat, hogy
a vallalat illuzérikus célokat tliz maga elé, vagy ellenkezéleg: esélyeit nem
hasznalja ki maradéktalanul. Mulhatatlanul fontos tehat, hogy a vallalat szé-
les értelemben vett képességeit (tékeerd, piaci pozicidk, szellemi bdzis, mi-
szaki és vezetési tapasztalat, munkaerd-ellatds stb.) redlisan értékelje abbdl a
szempontbol, hogy mennyire lesz képes kihasznalni a jovében feltarulo lehe-
toségeket, és meg tud-e birkézni a sziikségszerl kockazattal és bizonytalan-
saggal. A wvdllalati erdéforrdsok koézott kiemelkedd jelentGsége van az emberi
tényezdknek, hiszen a fejlédés kezdeményezdi és megvalositéi a vallalatnal
dolgoz6 emberek. Stratégiai szempontbol kozilik is a donté szerepet a bdtor,
vdllalkozé szellemii vezeték, és az alkoté szakemberek jdtszdik. Ezért jovofor-
malé stratégiai munkaban az alkoté emberi erdéforrasok megteremtése idében
és jelentoségben megeldzi a termelési eszkozok megujitasanak folyamatat.

A stratégiai munka veleje a tavlati vallalati célrendszer kidolgozasa. A cél-
képzés tobb fokozatu, oOsszetett, visszacsatoldsos folyamat. Az elsé fazisban
torténik a jovoben lehetséges vallalati célok minél teljesebb kord szambaveé-
tele. Ilyenkor még tag tere lehet az alkoté fantdzidanak, értékesek a merész,
szokatlan javaslatok, mert olyan gondolkodési folyamatokat indukal-
hatnak, amelyek a stratégiai irdnyok kivéalasztdsdban hasznosak le-
hetnek. A szokvanyos gondolkodds ebben a munkaban nem ajanlhato.
A koznapi felfogas a meglevé alapokra épit, a meglevé erdforriasok tovabbfej-
lesztésére helyezi a hangsulyt. A vallalat igy csak azokon az utakon halad-
hatna tovabb, amelyeken eddig is jart. A rovid tavu tervezés nagymértékben
problémamegoldasra koncentrdl, a fejlesztési cselekvést a fesziiltségek felol-
dasara valé torekvés kényszeriti ki. A meglevé gazdalkodasi koériilmények
elemzésével kiszlirik az elérehaladast gatlo tényezbket és azok elharitasa cél-
jabél tervezik a megoldandé feladatokat. A stratégiai munkdban a meglevd
adottsagok nem jatszanak donté szerepet. Hosszabb tavon nem a probléma-
megoldas, hanem a jovendd vallalati rendszer megalkotdsa a cél. Stratégiai
tavlatban olyan torekvéseket is kovethet a wvdllalat, amelyeknek eddig nem
voltak elézményei. A tdvlati célképzés tehdt mindig a jelenbdl valé viszony-
lagos fiiggetlenséggel torténhet. Ez az oka, hogy a kiinduld stratégia célhalmaz
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meghatarozasa idején szerephez juthat a képzelGerd, és olyan modszerek, mint
pl. a kollektiv vitaférumok, csoportos interju, szakmai kozvéleménykutatas,
otletbérze stb. Az elsd fazisban kialakitott célhalmaz a stratégiai célrendszer
kiindulé bazisa. A célok szama a kiindulé halmazban igen nagy lehet. Nyil-
vanvaléan el6fordulnak koztlik utopisztikus, eleve irredlis célok is. Méasok
realisak ugyan, de kedvezibb torekvések mogott szorulnak héttérbe. Ismét
masok a piaci, esetleg gazdasigossagi kilatdsok miatt keriiltek hatranyba. A
célok szelektaldsa azonban nem torténhet feliiletes megitélés alapjan, hanem
csak egy sokoldali rendszerképzdé folyamatban.

A célok kivalasztdsa, Osszehangoldsa €s integrdlasa a stratégiai célképzés
lényege. A lehetséges célok szdma elvileg igen nagy, a megvaldsitdsukra szol-
galé eszkozok mennyisége pedig mindig véges. Csak azok a villalati torekvé-
sek keriilhetnek a stratégiai célrendszerbe, amelyeknek eléréséhez a sziiksé-
ges eszkozok megteremtheték. A véges eszkOzmennyiséget tehat valamilyen
modon szét kell osztani, azaz a lehetséges vdllalati célokat az eszkizsziilisség
elve alapjan rangsorolni kell. Egyes célokat tehat kényszerten ki kell zarni a
stratégial célrendszerbél.

A stratégiai célképzés, mint lathatd, igem bonyolult, tobb fokozatu dintési
folyamat, amelynek értelme a tavlati véllalati torekvések dinamikus rendszer-
be valé foglalasa.

A fejlesziési célok dsszehangolisa a piaci és pénziigyi politikival

A vallalati stratégia elengedhetetlen kovetelménye, hogy osszehangolt, zart,
konzisztens rendszerben tiikrozze a vallalat piaci, fejlesztési és pénzigyi poli-
tikajat. Osztonzé piaci kilatasok mellett sem kovethet példaul a véllalat olyan
fejlesztési célokat, amelyekhez a sziikséges pénzforrasokat nem tudja biztosi-
tani. Megforditva, a sziikséges pénzeszkozok megléte onmagédban nem igazol-
hat bizonyos fejlesztési déntéseket, ezeket a tarsadalmi sziikségletek (piaci
igények) kontrolljanak is ala kell vetni.

Az €lébbi harom fé tartalmi tényezére vonatkozéan torekvéseket a straté-
giai rendszeralkotas folyamatiban ossze kell hangolni. A miikédési korre vo-
natkozo elézetes stratégiai dontések sordn meghatérozasra keriilnek azok az
lizemagak, amelyekben tevékenységét a vallalat stratégiai tavlatban folytatja.
Az 4gazatokon beliil donteni kell azokrél a £6 termékekrdl (termékesoportok-
rol) is, amelyekre termelési és értékesitési munkéjat a vallalat hosszabb tavon
alapozza. A stratégiai termékkorre vonatkozé elhatarozasok igen nagy koril-
tekintést, alaposségot és felelGsséget igényld dintések. A szocializmusban a
tarsadalmi igényekhez valé igazodas hosszabb tavon elemi kévetelmény, ezért
a villalat szdmdra a gazdasdgpolitikdhoz, a tavlati népgazdasagi tervekhez
vald illeszkedés a legbiztosabb tampont. A konkrét stratégiai termékkor meg-
hatarozdsidhoz azonban ezek csak altalanos szempontokat adnak. A rovid tava
piaci tendencidk ugyvanakkor a tavlati stratégiai dontésekhez nem lehetnek
mértékadok. A piackutatis hagyomanyos méodszerei a stratégiai munkaban
emiatt nem elégségesek. Nagy jelentdségiik van azonban a tdjékozédasban
azoknak a 15—20 évre szd6lé progndzisoknak, amelyek a fogyasztas és felhasz-
nalds hosszi tava fejlédési irdnyzatait kutatjak. Nagy szerepe lehet az élet-
mod, a fogyasztéi szokasok hosszabb tavlatu véltozasai tanulmanyozasanak.
Haszonnal jarhat fejlettebb orszdgok hasonlé terilileten szerzett tapasztalatai-
nak (végigjart utjanak) tanulmanyozisa. Igen lényeges informadcids forrds a
kapesolodé tertiletek (kooperdciés partnerek, tovabbfeldolgozok, felhasznalék
sth.) fejlesztési terveinek ismerete. A gyakorlatban toébbnyire az a helyzet,
hogy a stratégiai munka soran csupan csak a jovében gyartandoé termékkor-
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r6l, termékesaladrol dontenek — konkrét termékekrsl majd a megvalositas
késbbbi fazisaiban hataroznak. ¥

Miutan a vallalat meghatarozta, hogy a jovében milyen teriileteken foly-
tatja tevékenységét, at kell gondolnia, milyen fejlesztéseket kell ehhez végre-
hajtania. A fejlesztési stratégia tehdt a termék- (piac-) stratégia filiggvénye.
Ennek alapjan méri fel a vallalat, hogy intenzifikalassal, rekonstrukciéval,
vagy uj beruhézasokkal megoldando fejlesztési célokat tliz maga elé.

A pénziigyi szamitasok a célképzes kezdeti szakaszaban elsésorban a korla-

tozd feltétel szerepét toltik be. A stratégiai célképzés elsé fazisdban foleg a
pénziigyi kontroll szliréjén ,akad fenn” tobb olyan tavlati fejlesztési cél, ame-
lyek vagy meghaladjék a vallalat potencialis pénzigyi lehetéségeit, vagy ame-
lyek késobb sulyos pénziigyi megrazkodtatasokhoz vezethetnének.
. A pénziigyi stratégidnak fel kell mérni, mennyi lesz a tervezett fejlesztési
akcidk pénzsziikséglete, és ezt mikent kivanjak biztositani. Mennyi lesz a sa-
jat forras aranya, mennyi kiilsé forrasbol szarmazo pénzeszkozrdl kell gondog
kodni. Ennek megfeleléen kell kidolgozni a vallalati hitel és finanszirozasi
politikat. Meg kell hatarozni, milyen nagysagrendl és mekkora idétartamra
sz616 kolcsoneszkdzok sziikségesek a vallalatnak ahhoz, hogy eszkozsziikséglete
és likviditasa stratégiai idétavlatban biztosithaté legyen.

A j6l megalapozoit pénziigyi szdmitdsok a wvdllalat-stratégia dltalénos kont-
rolljanak szerepét toltik be, Gsztonzik a wvdllalatokat, hogy tdvlati terveikben
maradéletalanul haszndljdk ki a kiilsé és belso feltételek adta lehetdségeket.
Ugyanakkor megévja Gket attél, hogy erejiiket ‘meghaladé kalandos wdllalko-
zdsokba kezdjenek. ‘ ‘ !

A vallalati stratégia naturalis és pénziigyi elGiranyzatai csak akkor alkotnak
konzisztens rendszert, ha azokat a célképzés soran sokoldaliian egyeztetik.
Redlis stratégia mindig csak a célok és eszkozok kozotti tobbszords visszacsa-
tolas eredményeként johet létre, fokozatos kozelités utjan. A stratégiai célkép-
765 fazisai nem egyszerlien csak egymasra éplilnek, hanem vissza is hatnak az
eléz6 fazisokban kialakitott elképzelésekre. A stratégiai célképzés igy egymast
indukalé dontések osszefiiggd folyamata. A tervezés kezdetén tortént elhata-
rozésok menetkdzben tobbszor is médosulhatnak, tovdbba dontések nemecsak
a célképzési folyamat elején és végén sziiletnek, hanem a kozbensé fazisokban
is, médositva az €l6z6 szakaszokban kialakitott célokat. Ilyenformén a pénz-
iigyi szamitdsokat sem csupan a stratégiai tervezés végén, mintegy annak be-
fejezéseként kell elkésziteni, hanem a célképzés egész folyamatat végig kell
kisérnidk.

Stratégiai alternativik

A stratégiai tervezés — mint emlitettik —, jovoekutaté munkaval kezdédik.
A vallalatnak fel kell deritenie azt a ,terepet”, amelyen a kozelebbi és tavo-
labbi jov6ben miikodnie kell. Teljesen nyilvanvald, hogy a gazdasigi kdrnye-
zet jovGben lehetséges valtozasainak pontos elérejelzése lehetetlen. A jovofel-
tards ezért — legyen barmilyen koriltekintéen alapos — mindig szamottevd
hibéval terhelt. A jovo nem mindig igazodik elképzeléseinkhez, hanem a maga
ontorvényei szerint alakul.

A gazdasagi élet nagyszamu, bonyolult kélesénhatés ereddjeként formalodik.
A mai gazdasigban tobbségiikben mar jelen vannak azok a tendencidk, ame-
lyek a jovoben is érvényesiilnek. A tavolabbi jovében azonban idékozben sza-
mos olyan folyamat ébredhet és erbsodhet fel, amelynek csirdi ma még nem
is lathaték. A meglevé tendencidk hatokore és intenzitasa is a varakozastél
eltéréen modosulhat. Minél tavolabbra tekintiink tehat, annal nagyobb az ité-
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16képesség bizonytalansdga. A jévében lehetséges vdltozdsok nem korlatlanok,
hanem bizonyos hatdrok kozott mozognak. A redlis vdllalati stratégianak ezek
kozott a valészini hatdrok kizitt kell terveznie a fejlédés utjdt. A jovendd
gazdasagi kornyezet meghatdrozza a vallalat életének kereteit, feltételeit,
Minthogy ezek a feltételek hosszabb tavon nem itélheték meg pontosan, a kir-
nyezeti tényez0k bizonytalansdgdval a stratégidnak 'szamolnia kell. A gazda-
sagi kornyezet lehetséges valtozasaihoz a vallalat alternativ stratégidkkal ké-
sziilhet fel. A jé vdllalati stratégia mindig tobb alternativdt tartalmaz, tehat
tébb lehetséges jovobeni feltételnek is megfelel, és mindegyik valtozatban ki-
elégité eredményt biztosit. Ez egyben megfeleld rugalmassagot jelent a valla-
lat szémara. A stratégia nem lehet olyan merev, hogy az eldre nem ldthaté
lehetdségek kihasznalatlanul maradjanak.

Alternativ tervezésre nemcsak a kornyezeti tényezék bizonytalansiga miatt
van sziikség., A véllalat nagyobb tdvlatban sajat képességeit nem 'tervezheti
Q@ rovid tava tervekhez hasonlé egzaktsiaggal. Egy jovébeni elérendé gazdasdgi
potencidl megkozelitése szamos kozbensd feltétel teljesiilésétél fiigg. A tdvo-
labbi fejlesztési célok megvalositasahoz kozelebbi véllalkozasok sikeres teljesi-
tese teremti meg az alapot. Marpedig ettl nagymértékben fiigg stratégiai tav-
latban a véllalati potencidlok, a mozgdsithaté fejlesztési eréforrasok alakulasa.
A belsé képességek aspektusdbdl is tobb, de legaldbb kettd: egy optimista és
egy pesszimista stratégiai alternativa ajanlhaté.

Ha feltételezziik, hogy a gazdasagi kornyezet a varakozdsnak megfelelGen
alakul, a vallalatnak &ltaldban akkor sem csupan egyetlen stratégiai lépése
lehetséges, hanem tobb egyenértékii. A tarsadalmi (piaci) impulzusok, a pénz-
ugyi lehetdségek, a belsé hajlamok tébb egyenrangi fejlesztési viltozatot in-
dukalhatnak. A stratégiai célképzés idGszakaban el sem dénthets, hogy 5—15
éves tavlatban melyik vélasztds legkedvezébb a véllalatnak. Célszerd ilyen
esetben uz egyenértékil fejlesztési vdltozatokat, mint alternativdkat szerepel-
tetni a stratégidban, és a késébbiek sordn a kedvezdbb kildtdsok alapjin dén-
teni a megvalositandd vdltozatrol.

Gyakran el6fordul, hogy a vallalat reslis stratégiai célokat tizdtt ugyan ma-
ga elé, azonban ezeket a tervezett iitemben nem tudja megvalésitani. Az eld-
relaté wvallalati stratégidk szdmolnak ez utobbi lehetéséggel, és tavlati tervezés
soran a stratégiai célok teljesitésének idérendjét tébb, de legaldbb ketts —
egy gyorsabb és egy lassubb — viltozatban eleve megtervezik.

A stratégiai tervezés felkésziilés az eréforrdsok leheté leghatékonyabb fel-
hasznaldsara. A gazdasdgi munka irdnyitdsa 4allandé készenlétet kovetel. A
- véllalat hosszabb tdvon véllalkozas nélkiil nem maradhat versenyképes.

A vezetés dontésigényessége dllandéan fokozddik, a vallalkozéknak &allan-
déan rendelkezniok kell megfeleld alternativakkal. A vezetd nem kombinalhat
ugy, hogy csak egyetlen lehetséges lépése van, a kiilénbozd helyzetekben kii-
16nboz6 alternativdkkal kell rendelkeznie, hogy a tényleges helyzetnek meg-
felel6en a lehets legjobb lépést lehessen valasztani.

Az agazali kozpont szerepe

Szocialista gazdasdgban az dllam a népgazdasigi tervezés és a tervszerii
piacszabdlyozds sszehangolt eszkozeivel irdnyitja a gazdalkodast. Az alapvets
népgazdasagi célok megvalésitdsar direkt utasitdsokkal és/vagy kozvetett sza-
balyozokkal orientalja. Ezért természetes, hogy az édllam nem hagyhatja ma-
géra a vdllalatokat tavlati stratégiai doéntéseik meghozatalaban sem. Kdzponti
irdnyito szervek a feliigyeletlik ald tartozé villalatok stratégiai tevékenységét
aktiv médon befolyésoljék. A tisztdn &llami és tisztdn vallalati déntések mel-
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lett egyre nagyobb szerephez jutnak a vegyes vallalkozasi dontések, amelyek-
ben a kézpont és a vallalat stratégiai terveiket kélesénosen egyeztetik.

Az erdbgazdasagi vallalatok tipikusan alapanyagot és félkesztermékeket
eléallité gazdasagi szerkezetek. Az alapanyagokat és félkészgydrtmdanyokat
termelé erdégazdasdgi vdllalatok dontései nincsenek kizvetlenil a tdrsadalom,
a piae kontrolljinak aldvetve, hiszen a tdrsadalom nem az épitofat értékeli,
hanem a kész hazat, nem a forgacslapot, hanem a beldle késziilt butort, nem
a parkettat, hanem a lakést, amelybe beépiil sth.

A faalapanyagok és a beléliik késziilt félkésztermékek igen sok teriileten
felhasznilhatok, a vertikalis tovabbfeldolgozas lehetéségei széles kortek. Ah-
hoz, hogy az alapanyag- és félkésztermék-termelésben megalapozott stratégiai
dontéseket lehessen hozni, jol kell ismerni az ezeket felhaszndlo véllalatok
fejlodését, igényeik valtozasat, hosszabb tavi fejlesztési elképzeléseiket. Is-
merni kell tovabba a fabél és faval késziilé végtermékek irdnt megnyilvanulé
tarsadalmi sziikségletek hosszi tavi valtozdsanak tendenciéit. Ahhoz tehdt,
hogy a wertikdlis feldolgozdsi sor alsébb lépcstfokain miitkédé erdégazdasdgi
vdllalatokndl megalapozott stratégiai célokat lehessen kitlizni, a2 egész rdajuk
épiild vertikum jovéjét dt kell tekinteni. Ilyen eldrelatassal azonban csak az al-
lami gazdasagirinyitas rendelkezhet. Ahhoz, hogy az egymdshoz kapesolédo
villalatok stratégiai dontéseiket osszehangoljdk, és integrdlt, egyitt fejlodd
rendszerré vdljanak, a kézponti irdnyité szerveknek intenziv segitséget kell
nytjtaniok a vdllalati stratégidk kimunkdldsihoz.

A kozponti dgazati gazdasagiranyitas rendelkezik egyediil az agazathoz tar-
tozé vallalatok folott orszagos attekintéssel. Ha a wvallalatok stratégiai torek-
véseiket nem egyeztetik az 4gazati kézponttal, konnyen el6fordulhat, hogy
egyidejiileg tébb vallalat ambiciénal olyan fejlesztési célokat, amelyeknek
egyiittes megvaldsuldsa késébb sulyos ardnytalansaghoz vezethet, ugyanakkor
igen értékes stratégiai lehetéségek kihasznalatlanul maradnak. Mas oldalrél
viszont eléfordulhat, hogy egyes alapvetd agazati torekvések (tarsadalmi cé-
lok) megvaldsitdsara nem akad véllalkozo, és ez a tovabbiakban szintén su-
lyos fesziiltségek forrasa lehet. Vannak tovabba az dgazatnak olyan feladatai,
amelyek csak tobb erdégazdaségi vallalat Gsszefogasaval valosithatok meg.
Ilyen esetben az éagazati célokhoz valé illeszkedés elengedhetetlen kovetel-
mény, és ez csak a vallalati stratégidk tobboldalu koézponti egyeztetése és bsz-
szehangoldsa révén érheté el.

Az alapveté nyersanyagokat és tipikus félkésztermékeket el6allito vallala-
toknal a stratégiai dontések meghozataldban a kozponti irdnyité szervek nagy
szerepet jatszanak. (A végtermékeket gyarté véllalatok fejlesztési dontéseiben
nagyobb foku 6nallésdg engedheté meg.) Ez a szerep tajékoztatasra, orienta-
lasra, egyeztetésre, koordiniciéra, utasitdsra egyarant kiterjedhet. Mint az
erdégazdalkodas allami irdnyitdsdban altalaban is, a stratégiai munkéban is
nagyobb hangstulyt kaphatnak direkt eszkozok az indirekt szabalyozas mellett.

A stratégia idébeli rendjének tervezése :

A vallalati stratégia célrendszerbe foglalva tartalmazza a vezetés hosszu té-
vii torekvéseit. A stratégiai célok azonban nem egyetlen tavlati idépontra vo-
. natkoznak, hanem a matél az id6horizontig terjedd teljes iddésavra. A jové
. vallalati rendszer tobb fokozatban, idében egymast kovetd szakaszokban for-
malédik. Ebben a folyamatban a tdvolabbi célok megvalésulasénak alapja,
eszkoze és feltétele kdzelebbi célok sikeres teljesitése. A stratégiai célrendszer
. az id6horizont mentén vertikdlis lépcsbzetet alkot, amelynek egyméshoz kap-
. csolodé rétegei egyiitt alkotjdk a jovends vallalati rendszer épiiletét, A stra-
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tégiai munka fontos teend&je tehat, hogy e f6.célok megvaldsitdsat litemezze,
a stratégiai térekvéseket idében sorolja és elrendezze.

- A wvallalati stratégigt eddig mint hosszu tavra szoloé célrendszert értelmez-
tiikk. A véallalatnak azonban addig is egzisztdlni kell — amig végleges tavoli
arculata kialakul; legaldbb a kornyezet szintjén kell fejlédnie, helyt kell allnia
a sziinteleniil érvényesiilé gazdasagi versenyben, dolgozdinak elfogadhaté ke-
resetet kell biztositania stb., tehat meg kell teremteni a hatékony gazdalko-
das biztonsagat.

Az id6horizont (ciklusidd) és ezen beliil a fejlesztési célok meghatarozdsa,
mint kordbban mar errél szé volt, lizemaganként torténik. A stratégiai munka
elsé megkozelitésben az dgazatok tervezésével kezdddik. Az dgazati stratégiai
munkae fé tartalma ugyanis, megtervezni azokat a fé folyamatokat, amelyek
révén az dgazat a jelenlegi stddiumitol az optimdlis szakaszba jut.

A stratégiai tervezéshez nem elegendd csupan a termelési dgak ciklusidejé-
nek (idéhorizontjanak) meghatirozasa, hanem ismerni kell annak belsé hul-
lamzasat, azaz az egyes miikddési szakaszok idétényezdit, és az életfolyamatok
belsé tartalmat. Az egyes agazatok ciklikus miikodési sajatossdgainak felde-
ritése nélkiilozhetetlen feltétele annak, hogy stratégiai idéhorizontban az aga-
zat jovéjét tervezzilk. Az dzemdgak pdlydjit a ciklikus mitkddés torvénysze-
riiségeinek ismeretében tugy kell formdinunk, hogy minél kisebbre csikkent-
siik a hulldmzds intervallumdt; iktassuk ki, de legaldbbis mérsékeljiik a tartés
és mély visszaeséseket, a sziikséges innovdcidés feladatokat rovid idé alatt valésit-
suk meg, gyorsitsuk meg az uj erdforrdsok miikodésének tokéletesitését, ma-
gas szinvonali és hosszit iddtartami legyen az dgazat életciklusdnalk optimdlis
szakasza.

A legtobb vallalat (igy valamennyi erddégazdasagi véallalat is) tevékenységét
nem egy, hanem dltaldban tébb lizemagban folytatja. A véllalati gazdalkodas
az egymassal kolesonds kapcsolatban alloé lizemagak rendszere. A vallalati tdv-
lati tervezés elsé megkizelitésben az agazati stratégidk kimunkalasaval kez-
dédik. Minthogy az égazatok egylittesen alkotjak a vallalati rendszert, a stra-
tégiai munka egyik legfontosabb feladata az dgazati stratégidik iddbeli rend-
jének dsszehangoldsa.

A vallalati mlkodésben azonban az dgazati hullamzashoz hasonld ingadozd-
sok nem engedheték meg. A villalati gazdidlkodas biztonsdga megkoveteli,
hogy az osszteljesitmény és jovedelem megkozelitéen allandd, lehetbleg no-
vekv6 szinten alakuljon, A vallalati stratégia iddbeli rendjének tervezésénél
az a kovetelmény, hogy a véllalati hozamok tartamosan, évrél évre optimdlis
szinten alakuljanak. Csakhogy a véllalati mikodés az egylitt létez6 stratégiai
tavlatban ritmikusan valtozd teljesitéképességli lizemégak tevékenységének
ereddje. A sziikségszerlien hullamzé agazatok ereddjeként a véllalati hozamok
is ingadoznak., A vallalati stratégiai munka sarkalatos teenddje tehat, hogy az
egyes lzemdagak stratégiai akcidit idében ugy sorolja, az Aagazati stratégidk
idérendjét ugy hangolja Gssze, hogy a vdllalati miikddés ingadozdsa minél in-
kabb kiegyenlitddjon, és lehetfség szerint a vallalat jovedelmezbsége évrol év-
re magas szinvonalu legyen. Az elkeriilhetetlen visszaesések ne okozzanak
nagy megrazkodtatasokat. A nagyobb hozamu években gyiijtott tartalékokkal
mind a dolgozék életszinvonalat, mind a vallalat tovabbi fejlédési lehetdségeit
fenn lehessen tartani.

Az agazati struktura véllalatonként kiilonbozik. Az egyes dgazatok hozzdja-
ruldsa a vallalati teljesitményekhez nem egyenértékii; az egyes agazatok gaz-
dasigi teljesitOképessége tehat altalaban kiilénbozé. Vannak a vallalati hoza-
mok szempontjabol kisebb és vannak donté jelentéségli lizemagak. A domi-
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néns agazatok meghatérozéak a Véllalati teljesitmények szempontjé.bél ezért
kintve, hogy az agazatok életeciklusuk ]elentos részében nem nyujtanak optl—
malis teljesitményeket, s6t rovidebb, hosszabb ideig veszteségesek, a wvdllalati
gazddlkodds biztonsdiga megkdveteli, hogy az egyes domindns dgazatok kisebb
hozgmil, vagy éppen veszteséges idészakdban mds domindns dgazatok optimd-
lis hozamokat produkdljanak. Roppant jelentésége van annak, hogy a valla-
lati stratégia idéterve az egyes dominans dgazatok stratégiai akciéit miként
litemezi és sorolja, és ezzel milyen hullamzast indulkél az agazatok életeiklu-
saban. A legszerencsétlenebb eset, ha a domindns dgazatok ciklusképe parhu-
zamosan halad, mert bar az &dgazatok egyidében érnek az optimdélis szaka-
szokba, és az agazati hozamok halmozdédasdval a véllalat idénként kiugréan
magas eredményeket produkal, ugynakkor az Aagazatok egyszerre jutnak a
degressziv fazisba is, egyszerre esnek vissza az agazati hozamok, és mivel az
agazati veszteségek szintén osszegezddnek, a vallalat egy id6 utdn katasztrofi-
lis helyzetbe keriil. Az innovéaciés feladatok az egyes dgazatokban egyszerre és
egyid6ben jelentkeznek, éppen akkor, amikor a vallalat a cs6éd szélére jutott.
Az imént jellemzett wvallalat a végletek koézott csapong. — A legkedvezébb
eset az, amikor a domindns dgazatok ellentétes miikodési szakaszai szabdlyo-
san dtfedik egymdst; ilyenkor a legnagyobb a vallalati gazdélkodés bizton-
saga.

Az agazati strategm idérendek egyeztetésének szdmos modszere lehetséges.
Két dominéns adgazat esetén pl. az dsszehangolas az ellentétes mukodési szaka-
szok szinkronizdlasaval torténhet., Az egyik dgazat optimalis szakasza, a masik
innovaciés szakaszaval, az egyéb degressziv fazisa a mdsik progressziv fdzisi-
val essen egybe. Természetesen a valGsagban bonyolultabb a feladat, hiszen
altaldban a dominans 4gazatok sem teljesen azonos nagysaguak, és életritmu-
suk sem teljesen egyezd6. Még komplikaltabb a helyzet harom és ennél tobb
dominans agazat esetén. Bizonyos, hogy az &agazati stratégidk idérendi ossze-
hangolasa nem lehet tokéletes, hiszen olyan nagy tavlatokban kell attekinteni
az egész vallalati rendszert, amelyben az eldrelatdsnak bizonyosan lesznek té-
vedései. Biztosra vehet6 azonban, hogy a vallalati stabilitds nagyobb valészi-
niliséggel megteremthetd, ha az egyes dgazatokban inditandé stratégiai lépése-
ket id6ben koncepci6zusan oGsszehangoljuk, mintha azok a véletlen szeszélyei
szerint alakulnanak.

Az 4gazati struktira a vertikalis erdogazdasagl vallalatok esetében nagyban
hasonlit a fent jellemzett altaldnos modellhez. Markansan elkiilénililnek a do-
mindns agazatok (pl. a fahaszndlat és a fafeldolgozas, tovdbba a fatermesztést
szolgéld vagy azt kiegészitd kisebb dgazatok). Megjegyzendd, hogy egyes erdé-
gazdasédgi vallalatoknal a fafeldolgozds maga is olyan nagysdgrendd és Ossze-
tételli, hogy nem lehet egységesen kezelni a stratégiai idétervezésben, mint pl.
a fakitermelést. A faipari lizemdgnak tobb clyan jelentSs alidgazata lehet, me-
lyek az &agazati stratégiai idérendek Osszeegyeztetése sordn az dgazatokhoz
hasonld kezelést igényelnek.

A vallalatnak a tobb fokozatban végrehajtott k1sebb—nagyobb fejlesztési ak-
cick kozben is meg kell 6riznie lendiiletét, egyensulyat, stabilitasiat. Képlete-
sen: a vallalatnak a jové orszagutjan haladva ugy kell kozlekednie, hogy min-
denekel6tt ldssa a végs8 célt, ahova el akar jutni, Szamolnia kell azzal, hogy
a palyan masok is kozlekednek, ugy kell tehdt manévereznie, hogy elkeriilje
a ,baleseteket”. A hosszi ut sordn valtozhatnak az ,utviszonyok”, az ,id&ja-
rasi feltételek”, a ,,vezet6 kondiciéja” stb. A ,,jé6 vezet6” azonban szdmol ezek-
kel a tényezdkkel, és Ugy irdnyitja jarmavét, hogy célba is érjen.
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