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A VÁLLALAT—STRATÉGIA 
TERVEZÉSÉNEK EGYES 
MÓDSZERTANI KÉRDÉSEI 

MÁRTON JÓZSEF 

Vállalati vezetők körében gyakori vélemény, hogy a távlati ter
vezés csaknem lehetetlen, mert a vállalati gazdálkodás makroöko-
nómiai feltételeinek változásai előre kiszámíthatatlanok. Elvben ál
taliban elismerik, hogy stratégiai tervezésre, éppen a gazdasági 
élet bizonytalansága \miatt szükség <van. Minél bizonytalanabb a 

i jövő, annál fontosabb volna a hosszabb távú előrelátás, a tehetsé
get változások megítélése, hogy a vállalat a hozzájuk váló alkal
mazkodásra idejében felkészülhessen. 

A s t r a t é g i a i t e r v e z é s t á r g y a és m ó d s z e r t a n a m e r ő b e n m á s , m i n t a r ö v i d - é s 
k ö z é p t á v ú t e r v e z é s t a r t a lma és e s z k ö z r e n d s z e r e . A r ö v i d t á v ú t e rvekben o l y a n 
g a z d a s á g i feladatot o ldunk meg, a m e l y az e g y m á s mel le t t , v a g y a r ö v i d i d ő 
alatt e g y m á s u t á n l e j á t s zódó fo lyamatoka t o p t i m a l i z á l j a . K ö z é p t á v ú t e rvekben 
az e g y m á s t k ö v e t ő fo lyamatokat hosszabb i d ő s á v b a n , nagyobb m é l y s é g b e n te
k i n t j ü k á t . A t á v l a t i t e rvekben pedig m á r az i d ő - t é r d i m e n z i ó d o m i n á l , v e r t i 
ká l i s l á t á s m ó d d a l s z e m l é l j ü k a v á l l a l a t j ö v ő j é t . A fő k ü l ö n b s é g t e h á t az, hogy 
a rövid távú tervezés olyan adott rendszer optimalizálására irányul, ahol a fel
tételek eleve meghatározottak, u hosszú távú tervezés pedig magának a jöven
dő vállalati rendszernek a megalkotását célozza. T e r m é s z e t e s e n egy nagyobb 
rendszerbe ( á g a z a t , n é p g a z d a s á g ) á g y a z v a , a m e l y n e k az adott v á l l a l a t m a g a is 
r é s z r e n d s z e r e , é s mint i l y e n a l á v a n vetve a nagyobb rendszer m ű k ö d é s i t ö r 
v é n y e i n e k . D ö n t ő k ü l ö n b s é g v a n t e h á t a r ö v i d é s h o s s z ú t á v ú t e r v e z é s t a r t a l 
m á b a n ; m á s feladatokat k e l l tervezni , m á s i d ő h o r i z o n t b a n k e l l g o n d o l k o d n i , 
e l t é r ő lesz a r é sz l e t eze t t s ég , é s a p o n t o s s á g . A t a r t a l m i k ü l ö n b s é g e k a l a p v e t ő 
e l t é r é s e k e t okoznak a t e r v e z é s i m ó d s z e r e k b e n is . 

A z időhor izont meghatározása 

A z i d ő h o r i z o n t m e g h a t á r o z á s a a v á l l a l a t i t á v l a t i t e r v e z é s t m e g e l ő z ő l é n y e g e s 
s t r a t é g i a i d ö n t é s . 

A s t r a t é g i a i e l ő r e t e k i n t é s i dősáv j á t n e m h a t á r o z h a t j u k meg egyet len k o n k r é t 
s z á m a d a t t a l . H a a v á l l a l a t m ű k ö d é s é t „ t ö r t é n e l m i " t á v l a t b a n s z e m l é l j ü k , o l y a n 
v á l t o z á s o k a t f i g y e l h e t ü n k meg, ame lyek az e r ő f o r r á s o k é s t e r m é k e k ö r e g e d é 
sével , a v u l á s á v a l kapcsolatosak. A v á l l a l a t n á l d o l g o z ó emberek m e g h a t á r o z o t t 
idő u t á n k i l é p n e k , m e g ö r e g s z e n e k , n y u g d í j b a mennek . A g é p e k é s b e r e n d e z é s e k 
egy i d ő u t á n e lavulnak, e l h a s z n á l ó d n a k . A r é g i t e r m é k e k g y á r t á s á t m e g s z ü n t e 
tik, új t e r m é k s z e r k e z e t a l a k u l k i , a n é l k ü l , hogy a v á l l a l a t m ű k ö d é s i k ö r e m e g 
vá l tozna . S t r a t é g i a i é r t e l e m b e n hosszú t á v n a k azt az i d ő s á v o t t e k i n t j ü k , a m e l y 
nek e l t e l t éve l a v á l l a l a t n á l dolgozó emberek, á l l ó e s z k ö z ö k , t e c h n o l ó g i á k és ter 
m é k e k k i v á l n a k , e lavulnak, elhalnak. 

H a az i m é n t i e lv i é r t e l m e z é s a l a p j á n v á l l a l a t o n k é n t e l v é g e z z ü k a t e r m e l é s i 
t ényezők h o s s z ú t á v ú v á l t o z á s á n a k é r t é k e l é s é t , a s t r a t é g i a i i d ő s á v m e g h a t á r o 
zására j ó m e g k ö z e l í t ő é r t é k e k e t l apha tunk . A m a g y a r i p a r b a n t ö b b t e r ü l e t e n 
végze t t n a g y s z á m ú s ta t i sz t ika i ada t f e ldo lgozás a l a p j á n a m u n k a e r ő , e s z k ö z ö k , 
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t e r m é k e k , t echn ika k i v á l á s i é s m e g ú j u l á s i p e r i ó d u s a bizonyos s z ó r ó d á s s a l 10, 
15 é v k ö z é esik. 

A b i z o n y í t á s m e l l ő z é s é v e l is b e l á t h a t ó , hogy v a l ó s z í n ű l e g nem t é v e d ü n k na
gyot, ha az e r d ő g a z d á l k o d á s é s a vele i n t e g r á l ó d o t t faipar t e r m e l é s i á g a z a t a i 
nak s t r a t é g i a i i d ő s á v j á t s z i n t é n 10 és 15 é v közé becsü l jük . A z i d ő h o r i z o n t o t 
gyakor la t i as m e g f o n t o l á s b ó l 10 é v n é l r ö v i d e b b r e m é g a k k o r sem é r d e m e s ter
vezn i , h a adott v á l l a l a t n á l egyes d o m i n á n s á g a z a t o k b a n a c i k l u s i d ő e n n é l r ö 
v idebb v o l n a . Fontos k ö v e t e l m é n y ugyanis , hogy a t á v l a t i terv a k ö z é p t á v ú 
t e r v e z é s kerete legyen, és emiat t á t f o g j o n l e g a l á b b k é t k ö z é p t á v ú t e r v i d ő s z a k o t . 
A fe l ső h a t á r l e h e t ő l e g ne haladja meg a 15 é v e t . A s z ü k s é g l e t e k , a t e r m é k e k 
v á l t o z á s a , a m ű s z a k i f e j lődés gyors ü t e m e a j ö v ő b e n m é g azokban az á g a z a t o k 
ban is l e r ö v i d í t i a g a z d a s á g i fo lyamatok h u l l á m z á s á n a k p e r i ó d u s á t , amelyekben 
k o r á b b a n a c i k l u s i d ő esetleg meghalad ta a 15 é v e t . A j ö v ő k u t a t ó k s z i n t é n 10— 
15 é v r e t a r t j á k a v á l l a l a t i t á v l a t i t e r v e z é s h e z s z ü k s é g e s e l j r e l á t á s i d ő s á v j á t . 

A z ágazat i te rvezés elve 
A v á l l a l a t o k á l t a l á b a n n e m egy, hanem t ö b b ü z e m á g t e rmelésé t fog ják ösz-

sze. A z egyes t e r m e l é s i á g a k t e l j e s í t m é n y e ( jövedelmezőség*) a t t ó l függ, m i l y e n 
m ű k ö d é s i szakaszban vannak . 

A z i d ő h o r i z o n t r a v o n a t k o z ó a n mindez bonyolul t helyzetet e r e d m é n y e z , hiszen 
a h á n y t e r m e l é s i ág v a n a v á l l a l a t n á l , a n n y i i d ő h o r i z o n t r ó l beszé lhe tünk . A hosz-
s z ú t á v ú v á l l a l a t i m ű k ö d é s t e r m é s z e t é n e k t e h á t nem felel neg egyetlen á t l agos 
s t a t i s z t ika i i d ő s á v m e g h a t á r o z á s a , é s az er re kidolgozott s t r i t é g i a i terv. M i n d e n 
t e r m e l é s i á g h o s s z ú t á v ú fo lyamata ihoz egy-egy ö n k é n y e s e i meg nem v á l a s z t 
h a t ó i d ő h o r i z o n t ta r toz ik , t e h á t az egyes t e r m e l é s i á g a k a t k i l ö n - k ü l ö n k e l l ter
v e z n ü n k o l y a n i d ő t a r t a m r a , amelye t az adott g y á r t á s i ágak ciklusideje s z ü k s é 
g e s s é tesz. 

A z á g a z a t i t e r v e z é s s z ü k s é g e s s é g é n e k h a n g s ú l y o z á s a az e rdőgazdaság i v á l l a 
l a tok e s e t é b e n fokozott j e l e n t ő s é g ű . A f a g a z d a s á g i v á l l a l a o k t ö b b s é g é b e n az 
e r d ő g a z d á l k o d á s és a fa ipar i n t e g r á l ó d o t t , a be l ső á g a z a t i s t r u k t ú r a hor izon
t á l i s a n é s v e r t i k á l i s a n ö s sze t e t t . A t e r m e l é s i á g a z a t o k markmsan e l k ü l ö n ü l n e k , 
és azok egy adott i d ő p o n t b a n m ű k ö d é s i c ik lusuk m á s - m á s f á z i s á b a n vannak, 
ezé r t ö s s z e v o n t k e z e l é s ü k a s t r a t é g i a i t e r v e z é s s z e m p o n t é b ó l azt j e l e n t e n é , 
hogy az á t l a g o s i d ő h o r i z o n t az egyes á g a z a t o k m ű k ö d é s i p e r ó d u s á t ö n k é n y e s e n 
f e l d a r a b o l n á . 

M i u t á n a v á l l a l a t h a t á r o z o t t a r r ó l , hogy s t r a t é g i a i t á v l a b a n m i l y e n ü z e m 
á g a k b a n folyta t ja t e v é k e n y s é g é t , a t o v á b b i s t r a t ég i a i d ö n é s e k az ü z e m á g a k 
k e r e t é b e n f o l y t a t ó d n a k . D ö n t e n i k e l l a r r ó l , hogy egy-egy i zemág m i l y e n ter
m é k e k e t é s m i l y e n ö s s z e t é t e l b e n fog t e rme ln i , m i lyen t e r m e é s i rendszert, ezen 
b e l ü l m i l y e n t e c h n o l ó g i á k a t v á l a s z t a n a k , a t e r m e l é s i f o l y a m á b a n m i l y e n e s z k ö 
z ö k r e lesz s z ü k s é g , az a lka lmazo t t t e r m e l é s i m ó d m i l y e n szalembereket i génye l , 
h o g y a n b i z t o s í t j á k a m u n k a e r ő t az i n n o v á c i ó h o z é s ü z e m m e n t h e z , m i l y e n m é r 
t é k ű é s ü t e m ű p é n z ü g y i f o r r á s o k r a lesz szükség stb. A z á g a a t i m ű k ö d é s t ter
m é s z e t e s e n n e m e l e g e n d ő ö n m a g á b a n i z o l á l t a n tervezni . 

A z ü z e m á g a k egy-egy v á l l a l a t o n b e l ü l h o r i z o n t á l i s a n és / e r t i k á l i s a n össze 
k a p c s o l ó d n a k , é s k o m p l e x v á l l a l a t i rendszert a lko tnak . A tévézés lényeges fel
adata a vállalatnál levő üzemágak működésének összehangolsa. M e g h a t á r o z o t t 
a r á n y o k a t é s kapcsola tokat k e l l k i a l a k í t a n i p l a c s e m e t e t e r n s l é s é s e r d ő f e l ú j í 
t á s , a f a k i t e r m e l é s és f a f e ldo lgozás , az e l sőd leges és m á s o d l g o s faipar, a ter
m e l ő ü z e m á g a k é s a s e g é d ü z e m e k k ö z ö t t stb. L é n y e g é b e n ebbn az a l k o t ó rend
s z e r k é p z ő fo lyamatban v á l n a k az egyes á g a z i t o k (mint alapendszerek) a v á l 
l a l a t i n t e g r á n s r é s z é v é . 



A célképzés folyamata 

A v á l l a l a t i s t r a t é g i a t á v l a t i c é lok ö s s z e f ü g g ő rendszere. A s t r a t é g i a i t e rve
z é s n e k t e h á t l e g l é n y e g e s e b b t a r t a lma a h o s s z ú t á v r a szó ló c é l k i t ű z ő m u n k a . 
A s t r a t é g i a a j ö v e n d ő v á l l a l a t i rendszert h iva to t t f o r m á l n i . T e r m é s z e t e s e n n e m 
ö n m a g á b a n , hanem b e l e á g y a z v a abba a m a k r o ö k o n ó m i a i k ö z e g b e , ame lynek a 
v á l l a l a t maga is r é s z r e n d s z e r e . A stratégiai munka legelső teendője tehát a 
gazdasági környezet nagyobb távlatú változtatásainak alapos tanulmányozása, 
és a lehetséges változások valószínűsítése. 

A p á r t g a z d a s á g p o l i t i k á j á n a k t á v l a t i cé l ja , v a l a m i n t a h o s s z ú t á v ú n é p g a z 
d a s á g i tervek k ö z v e t l e n ü l é s k ö z v e t v e o r i e n t á l j á k a v á l l a l a t o k a t a k ö r n y e z e t i 
t é n y e z ő k a l a k u l á s á n a k a l a p v e t ő i r á n y z a t a i r ó l . A n é p g a z d a s á g egyes r é s z t e r ü 
l e t e i rő l k é s z í t e t t p r o g n ó z i s o k ped ig k o n k r é t é s r é s z l e t e s i n f o r m á c i ó k a t t a r t a l 
maznak a v á l l a l a t i s t r a t é g i a i t e r v e z é s s z á m á r a . A n é p g a z d a s á g k ö z p o n t i szervei 
( m i n i s z t é r i u m o k , O M F B , k u t a t ó i n t é z e t e k stb.) á l t a l k é s z í t e t t m ű s z a k i fejlesz
tés i k o n c e p c i ó k s z i n t é n igen fontos t á m p o n t o k a k o n c e p c i ó z u s s t r a t é g i a i m u n 
k á h o z . 

A fagazdálkodás területén is hozzáférhetők és felhasználhatók olyan meg
alapozott információs források, amelyek alapján a vállalatok szárnyra a leg
fontosabb ágazati illeszkedési pontok 10—15 éves távlatban valószínűsíthetők. 

A s t r a t é g i a i c é l k é p z é s m á s o d i k fáz i sa a v á l l a l a t i b e l s ő k é p e s s é g e k e l e m z é s e , 
s z á m b a v é t e l e . A b e l s ő e r ő f o r r á s o k b e h a t ó v i z s g á l a t a n é l k ü l e l ő f o r d u l h a t , hogy 
a v á l l a l a t i l l u z ó r i k u s c é l o k a t t ű z maga e l é , v a g y e l l e n k e z ő l e g : e s é l y e i t n e m 
h a s z n á l j a k i m a r a d é k t a l a n u l . M ú l h a t a t l a n u l fontos t e h á t , hogy a v á l l a l a t s z é 
les é r t e l e m b e n vet t k é p e s s é g e i t ( t ő k e e r ő , p i ac i poz íc iók , s ze l l emi b á z i s , m ű 
s z a k i és v e z e t é s i tapasztalat , m u n k a e r ő - e l l á t á s stb.) r e á l i s a n é r t é k e l j e a b b ó l a 
s z e m p o n t b ó l , hogy m e n n y i r e lesz k é p e s k i h a s z n á l n i a j ö v ő b e n f e l t á r u l ó lehe
t ő s é g e k e t , é s meg tud-e b i r k ó z n i a s z ü k s é g s z e r ű k o c k á z a t t a l é s b i z o n y t a l a n 
s á g g a l . A vállalati erőforrások között kiemelkedő jelentősége van az emberi 
tényezőknek, h iszen a fe j lődés k e z d e m é n y e z ő i és m e g v a l ó s í t ó i a v á l l a l a t n á l 
do lgozó emberek. S t r a t é g i a i s z e m p o n t b ó l k ö z ü l ü k is a döntő szerepet a bátor, 
vállalkozó szellemű vezetők, és az alkotó szakemberek játszák. E z é r t j ö v ő f o r 
m á l ó s t r a t é g i a i m u n k á b a n az a l k o t ó e m b e r i e r ő f o r r á s o k m e g t e r e m t é s e i d ő b e n 
és j e l e n t ő s é g b e n m e g e l ő z i a t e r m e l é s i e s z k ö z ö k m e g ú j í t á s á n a k f o l y a m a t á t . 

A s t r a t é g i a i m u n k a veleje a t á v l a t i v á l l a l a t i c é l r e n d s z e r k i d o l g o z á s a . A cé l 
k é p z é s t ö b b f o k o z a t ú , ö s sze t e t t , v i s s z a c s a t o l á s o s fo lyamat . A z e l ső f á z i s b a n 
t ö r t é n i k a j ö v ő b e n l e h e t s é g e s v á l l a l a t i cé lok m i n é l teljesebb k ö r ű s z á m b a v é 
tele. I l y e n k o r m é g t á g tere lehet az a l k o t ó f a n t á z i á n a k , é r t é k e s e k a m e r é s z , 
szokatlan javasla tok, mer t o l y a n g o n d o l k o d á s i fo lyamatoka t i n d u k á l 
hatnak, amelyek a s t r a t é g i a i i r á n y o k k i v á l a s z t á s á b a n hasznosak l e 
hetnek. A s z o k v á n y o s g o n d o l k o d á s ebben a m u n k á b a n n e m a j á n l h a t ó . 
A k ö z n a p i f e l fogás a m e g l e v ő a l a p o k r a é p í t , a m e g l e v ő e r ő f o r r á s o k t o v á b b f e j 
l e s z t é s é r e he lyez i a h a n g s ú l y t . A v á l l a l a t í g y csak azokon az u t a k o n h a l a d 
hatna t o v á b b , a m e l y e k e n eddig is j á r t . A r ö v i d t á v ú t e r v e z é s n a g y m é r t é k b e n 
p r o b l é m a m e g o l d á s r a k o n c e n t r á l , a fe j l esz tés i c s e l e k v é s t a f e s z ü l t s é g e k f e l o l 
d á s á r a v a l ó t ö r e k v é s k é n y s z e r í t i k i . A m e g l e v ő g a z d á l k o d á s i k ö r ü l m é n y e k 
e l emzéséve l k i s z ű r i k az e l ő r e h a l a d á s t g á t l ó t é n y e z ő k e t és á z o k e l h á r í t á s a cé l 
j ábó l t e rvez ik a m e g o l d a n d ó feladatokat . A s t r a t é g i a i m u n k á b a n a m e g l e v ő 
a d o t t s á g o k n e m j á t s z a n a k d ö n t ő szerepet. Hosszabb t á v o n n e m a p r o b l é m a 
m e g o l d á s , hanem a j ö v e n d ő v á l l a l a t i rendszer m e g a l k o t á s a a cél . S t r a t é g i a i 
t á v l a t b a n o l y a n t ö r e k v é s e k e t is k ö v e t h e t a v á l l a l a t , a m e l y e k n e k e d d i g n e m 
voltak e l ő z m é n y e i . A távlati célképzés tehát mindig a jelenből való viszony
lagos függetlenséggel történhet. E z az oka, hogy a k i i n d u l ó s t r a t é g i a c é l h a l m a z 



m e g h a t á r o z á s a i d e j é n szerephez ju tha t a k é p z e l ő e r ő , és o lyan m ó d s z e r e k , min t 
p l . a k o l l e k t í v v i t a f ó r u m o k , csoportos i n t e r j ú , s zakma i k ö z v é l e m é n y k u t a t á s , 
ö t l e t b ö r z e stb. A z első f á z i s b a n k i a l a k í t o t t c é l h a l m a z a s t r a t é g i a i c é l r e n d s z e r 
k i i n d u l ó b á z i s a . A cé lok s z á m a a k i i n d u l ó ha lmazban igen nagy lehet. N y i l 
v á n v a l ó a n e l ő f o r d u l n a k k ö z t ü k u t ó p i s z t i k u s , eleve i r r e á l i s cé lok is. M á s o k 
r e á l i s a k ugyan , de k e d v e z ő b b t ö r e k v é s e k m ö g ö t t szorulnak h á t t é r b e . I s m é t 
m á s o k a p iac i , esetleg g a z d a s á g o s s á g i k i l á t á s o k mia t t k e r ü l t e k h á t r á n y b a . A 
cé lok s z e l e k t á l á s a azonban n e m t ö r t é n h e t f e lü l e t e s m e g í t é l é s a l a p j á n , hanem 
csak egy s o k o l d a l ú r e n d s z e r k é p z ő fo lyamatban . 

A cé lok k i v á l a s z t á s a , ö s s z e h a n g o l á s a é s i n t e g r á l á s a a s t r a t é g i a i cé lképzés 
l é n y e g e . A l e h e t s é g e s cé lok s z á m a e lv i leg igen nagy, a m e g v a l ó s í t á s u k r a szo l 
g á l ó e s z k ö z ö k m e n n y i s é g e pedig m i n d i g v é g e s . Csak azok a v á l l a l a t i t ö r e k v é 
sek k e r ü l h e t n e k a s t r a t é g i a i c é l r e n d s z e r b e , ame lyeknek e l é r é s é h e z a s z ü k s é 
ges e s z k ö z ö k m e g t e r e m t h e t ő k . A v é g e s e s z k ö z m e n n y i s é g e t t e h á t v a l a m i l y e n 
m ó d o n szé t k e l l osztani , azaz a lehetséges vállalati célokat az eszközszűkösség 
elve alapján rangsorolni kell. Egyes c é l o k a t t e h á t k é n y s z e r ű e n k i ke l l z á r n i a 
s t r a t é g i a i c é l r e n d s z e r b ő l . 

A stratégiai célképzés, m i n t l á t h a t ó , igen bonyolult, több fokozatú döntési 
folyamat, ame lynek é r t e l m e a t á v l a t i v á l l a l a t i t ö r e k v é s e k d inamikus rendszer
be v a l ó fog l a l á sa . 

A fejlesztési célok összehangolása a piaci és pénzügyi politikával 

A v á l l a l a t i s t r a t é g i a elengedhetet len k ö v e t e l m é n y e , hogy ö s s z e h a n g o l t , z á r t , 
konzisztens rendszerben t ü k r ö z z e a v á l l a l a t p iac i , fe j lesztés i és p é n z ü g y i po l i 
t i k á j á t . Ö s z t ö n z ő p iac i k i l á t á s o k mel le t t sem k ö v e t h e t p é l d á u l a v á l l a l a t o lyan 
fe j lesz tés i c é l o k a t , amelyekhez a s z ü k s é g e s p é n z f o r r á s o k a t nem tudja b i z tos í 
t an i . M e g f o r d í t v a , a s z ü k s é g e s p é n z e s z k ö z ö k m e g l é t e ö n m a g á b a n nem igazol 
hat b izonyos fe j lesz tés i d ö n t é s e k e t , ezeket a t á r s a d a l m i s z ü k s é g l e t e k (piaci 
i g é n y e k ) k o n t r o l l j á n a k is a l á k e l l ve tn i . 

A z e l ő b b i h á r o m fő t a r t a lmi t é n y e z ő r e v o n a t k o z ó a n t ö r e k v é s e k e t a s t r a t é 
g ia i r e n d s z e r a l k o t á s f o l y a m a t á b a n össze k e l l hangoln i . A m ű k ö d é s i k ö r r e v o 
n a t k o z ó e l ő z e t e s s t r a t é g i a i d ö n t é s e k s o r á n m e g h a t á r o z á s r a k e r ü l n e k azok az 
ü z e m á g a k , ame lyekben t e v é k e n y s é g é t a v á l l a l a t s t r a t é g i a i t á v l a t b a n folytat ja. 
A z á g a z a t o k o n b e l ü l d ö n t e n i k e l l a z o k r ó l a fő t e r m é k e k r ő l ( t e r m é k c s o p o r t o k 
ról) is , a m e l y e k r e t e r m e l é s i és é r t é k e s í t é s i m u n k á j á t a v á l l a l a t hosszabb t á v o n 
a lapozza. A s t r a t é g i a i t e r m é k k ö r r e v o n a t k o z ó e l h a t á r o z á s o k igen nagy k ö r ü l 
t e k i n t é s t , a l a p o s s á g o t és fe le lőssége t i g é n y l ő d ö n t é s e k . A szocia l izmusban a 
t á r s a d a l m i i g é n y e k h e z v a l ó i g a z o d á s hosszabb t á v o n e lemi k ö v e t e l m é n y , e z é r t 
a v á l l a l a t s z á m á r a a g a z d a s á g p o l i t i k á h o z , a t á v l a t i n é p g a z d a s á g i tervekhez 
v a l ó i l l e s z k e d é s a legbiztosabb t á m p o n t . A k o n k r é t s t r a t é g i a i t e r m é k k ö r meg
h a t á r o z á s á h o z azonban ezek csak á l t a l á n o s szempontokat adnak. A röv id t á v ú 
p iac i t e n d e n c i á k u g y a n a k k o r a t á v l a t i s t r a t é g i a i d ö n t é s e k h e z nem lehetnek 
m é r t é k a d ó k . A p i a c k u t a t á s h a g y o m á n y o s m ó d s z e r e i a s t r a t é g i a i m u n k á b a n 
emiat t nem e l é g s é g e s e k . N a g y j e l e n t ő s é g ü k v a n azonban a t á j é k o z ó d á s b a n 
azoknak a 15—20 é v r e szóló p r o g n ó z i s o k n a k , amelyek a f o g y a s z t á s és felhasz
n á l á s h o s s z ú t á v ú fe j lődés i i r á n y z a t a i t k u t a t j á k . N a g y szerepe lehet az é l e t 
m ó d , a f o g y a s z t ó i s z o k á s o k hosszabb t á v l a t ú v á l t o z á s a i t a n u l m á n y o z á s á n a k . 
Haszonna l j á r h a t fejlettebb o r s z á g o k h a s o n l ó t e r ü l e t e n szerzett tapasztalatai
nak ( v é g i g j á r t ú t j á n a k ) t a n u l m á n y o z á s a . Igen l é n y e g e s i n f o r m á c i ó s f o r r á s a 
k a p c s o l ó d ó t e r ü l e t e k ( k o o p e r á c i ó s partnerek, t o v á b b f e l d o l g o z ó k , f e l h a s z n á l ó k 
stb.) fe j lesz tés i te rve inek ismerete. A gyakor l a tban t ö b b n y i r e az a helyzet, 
hogy a s t r a t é g i a i m u n k a s o r á n c s u p á n csak a j ö v ő b e n g y á r t a n d ó t e r m é k k ö r -



rő l , t e r m é k c s a l á d r ó l d ö n t e n e k — k o n k r é t t e r m é k e k r ő l m a j d a m e g v a l ó s í t á s 
k é s ő b b i f á z i s a i b a n h a t á r o z n a k . 

M i u t á n a v á l l a l a t m e g h a t á r o z t a , hogy a j ö v ő b e n m i l y e n t e r ü l e t e k e n f o l y 
tatja t e v é k e n y s é g é t , á t k e l l gondo ln ia , m i l y e n f e j l e s z t é s e k e t k e l l ehhez v é g r e 
hajtania. A fejlesztési stratégia tehát a termék- (piac-) stratégia függvénye. 
E n n e k a l a p j á n m é r i fel a v á l l a l a t , hogy i n t e n z i f i k á l á s s a l , r e k o n s t r u k c i ó v a l , 
vagy ú j b e r u h á z á s o k k a l m e g o l d a n d ó fe j l esz tés i c é l o k a t t ű z m a g a e l é . 

A p é n z ü g y i s z á m í t á s o k a c é l k é p z é s kezde t i s z a k a s z á b a n e l s ő s o r b a n a k o r l á 
tozó f e l t é t e l s z e r e p é t t ö l t i k be. A s t r a t é g i a i c é l k é p z é s e l s ő f á z i s á b a n fő l eg a 
p é n z ü g y i k o n t r o l l s z ű r ő j é n „ a k a d f e n n " t ö b b o l y a n t á v l a t i f e j l e sz t é s i cél , ame
lyek vagy m e g h a l a d j á k a v á l l a l a t p o t e n c i á l i s p é n z ü g y i l e h e t ő s é g e i t , v a g y ame
lyek k é s ő b b s ú l y o s p é n z ü g y i m e g r á z k ó d t a t á s o k h o z v e z e t h e t n é n e k . 

A p é n z ü g y i s t r a t é g i á n a k fe l k e l l m é r n i , m e n n y i lesz a tervezett f e j l e sz tés i 
a k c i ó k p é n z s z ü k s é g l e t e , é s ezt m i k é n t k í v á n j á k b i z t o s í t a n i . M e n n y i lesz a sa 
j á t f o r r á s a r á n y a , m e n n y i k ü l s ő f o r r á s b ó l s z á r m a z ó p é n z e s z k ö z r ő l k e l l g o n d o ^ 
k o d n i . E n n e k m e g f e l e l ő e n k e l l k i d o l g o z n i a v á l l a l a t i h i t e l é s f i n a n s z í r o z á s i 
p o l i t i k á t . M e g k e l l h a t á r o z n i , m i l y e n n a g y s á g r e n d ű é s m e k k o r a i d ő t a r t a m r a 
szóló k ö l c s ö n e s z k ö z ö k s z ü k s é g e s e k a v á l l a l a t n a k ahhoz, hogy e s z k ö z s z ü k s é g l e t e 
és l i k v i d i t á s a s t r a t é g i a i i d ő t á v l a t b a n b i z t o s í t h a t ó legyen . 

A jól megalapozott pénzügyi számítások a vállalat-stratégia általános kont
rolljának szerepét töltik be, ösztönzik a vállalatokat, hogy távlati terveikben 
maradéktalanul használják \ki a 'külső és belső feltételek adta lehetőségeket. 
Ugyanakkor megóvja őket attól, hogy erejüket "meghaladó kalandos vállalko
zásokba kezdjenek. i 

A v á l l a l a t i s t r a t é g i a n a t u r á l i s é s p é n z ü g y i e l ő i r á n y z a t a i csak a k k o r a l k o t n a k 
konzisztens rendszert , ha azokat a c é l k é p z é s s o r á n s o k o l d a l ú a n egyeztet ik. 
Reá l i s s t r a t é g i a m i n d i g csak a cé lok é s e s z k ö z ö k k ö z ö t t i t ö b b s z ö r ö s v isszacsa
t o l á s e r e d m é n y e k é n t j ö h e t l é t r e , fokozatos k ö z e l í t é s ú t j á n . A s t r a t é g i a i c é l k é p 
zés fáz i sa i n e m e g y s z e r ű e n csak e g y m á s r a é p ü l n e k , h a n e m vissza is ha tnak az 
e lőző f á z i s o k b a n k i a l a k í t o t t e l k é p z e l é s e k r e . A s t r a t é g i a i c é l k é p z é s í g y e g y m á s t 
i n d u k á l ó d ö n t é s e k ö s s z e f ü g g ő fo lyamata . A t e r v e z é s k e z d e t é n t ö r t é n t e l h a t á 
r o z á s o k m e n e t k ö z b e n t ö b b s z ö r is m ó d o s u l h a t n a k , t o v á b b á d ö n t é s e k nemcsak 
a c é l k é p z é s i fo lyamat e le jén é s v é g é n s z ü l e t n e k , h a n e m a k ö z b e n s ő f á z i s o k b a n 
is, m ó d o s í t v a a z e l ő z ő szakaszokban k i a l a k í t o t t c é l o k a t . I l y e n f o r m á n a p é n z 
ügy i s z á m í t á s o k a t s em c s u p á n a s t r a t é g i a i t e r v e z é s v é g é n , m i n t e g y a n n a k be
f e j e z é s e k é n t k e l l e l k é s z í t e n i , hanem a c é l k é p z é s egész f o l y a m a t á t v é g i g k e l l 
k í s é r n i ü k . 

Stratégiai alternatívák 

A s t r a t é g i a i t e r v e z é s — m i n t e m l í t e t t ü k —, j ö v ő k u t a t ó m u n k á v a l k e z d ő d i k . 
A v á l l a l a t n a k fe l k e l l d e r í t e n i e azt a „ t e r e p e t " , a m e l y e n a k ö z e l e b b i é s t á v o 
labb i j ö v ő b e n m ű k ö d n i e k e l l . Tel jesen n y i l v á n v a l ó , hogy a g a z d a s á g i k ö r n y e 
zet j ö v ő b e n l e h e t s é g e s v á l t o z á s a i n a k pontos e l ő r e j e l z é s e lehetet len. A j ö v ő f e l 
t á r á s e z é r t — legyen b á r m i l y e n k ö r ü l t e k i n t ő e n alapos — m i n d i g s z á m o t t e v ő 
h i b á v a l terhelt . A jövő n e m m i n d i g igazod ik e l k é p z e l é s e i n k h e z , h a n e m a maga 
ö n t ö r v é n y e i szer int a l aku l . 

A g a z d a s á g i é l e t n a g y s z á m ú , bonyo lu l t k ö l c s ö n h a t á s e r e d ő j e k é n t f o r m á l ó d i k . 
A m a i g a z d a s á g b a n t ö b b s é g ü k b e n m á r j e l en v a n n a k azok a t e n d e n c i á k , ame
lyek a j ö v ő b e n is é r v é n y e s ü l n e k . A t á v o l a b b i j ö v ő b e n azonban i d ő k ö z b e n s z á 
mos o l y a n folyamat é b r e d h e t é s e r ő s ö d h e t fe l , a m e l y n e k c s í r á i m a m é g n e m 
is l á t h a t ó k . A m e g l e v ő t e n d e n c i á k h a t ó k ö r e é s i n t e n z i t á s a is a v á r a k o z á s t ó l 
e l t é r ő e n m ó d o s u l h a t . M i n é l t á v o l a b b r a t e k i n t ü n k t e h á t , a n n á l nagyobb az í t é -



l ő k é p e s s é g b i z o n y t a l a n s á g a . A jövőben lehetséges változások nem k o r l á t l a n o k , 
hanem bizonyos határok között mozognak. A reális vállalati stratégiának ezek 
között a valószínű határok között kell terveznie a fejlődés útját. A j ö v e n d ő 
g a z d a s á g i k ö r n y e z e t m e g h a t á r o z z a a v á l l a l a t é l e t é n e k kereteit , fe l t é te le i t . 
M i n t h o g y ezek a f e l t é t e l e k hosszabb t á v o n n e m í t é l h e t ő k meg pontosan, a k ö r 
nyezet i t é n y e z ő k b i z o n y t a l a n s á g á v a l a s t r a t é g i á n a k s z á m o l n i a ke l l . A gazda
s á g i k ö r n y e z e t l e h e t s é g e s v á l t o z á s a i h o z a v á l l a l a t a l t e r n a t í v s t r a t é g i á k k a l k é 
s z ü l h e t f e l . A jó vállalati stratégia mindig több alternatívát tartalmaz, t e h á t 
t ö b b l e h e t s é g e s j ö v ő b e n i f e l t é t e l n e k is megfelel , és m i n d e g y i k v á l t o z a t b a n k i 
e l é g í t ő e r e d m é n y t b iz tos í t . E z egyben m e g f e l e l ő r u g a l m a s s á g o t jelent a v á l l a 
la t s z á m á r a . A stratégia nem lehet olyan merev, hogy az előre nem látható 
lehetőségek kihasználatlanul maradjanak. 

A l t e r n a t í v t e r v e z é s r e nemcsak a k ö r n y e z e t i t é n y e z ő k b i z o n y t a l a n s á g a mia t t 
v a n s z ü k s é g . A v á l l a l a t nagyobb t á v l a t b a n s a j á t k é p e s s é g e i t nem tervezhet i 
% r ö v i d t á v ú te rvekhez h a s o n l ó e g z a k t s á g g a l . E g y j ö v ő b e n i e l é r e n d ő g a z d a s á g i 
p o t e n c i á l m e g k ö z e l í t é s e s z á m o s k ö z b e n s ő fe l t é t e l t e l j e sü l é sé tő l függ . A t á v o 
l abb i fe j lesz tés i cé lok m e g v a l ó s í t á s á h o z k ö z e l e b b i v á l l a l k o z á s o k sikeres t e l j e s í 
t é s e te remti meg az alapot. M á r p e d i g e t tő l n a g y m é r t é k b e n függ s t r a t é g i a i t á v 
l a tban a v á l l a l a t i p o t e n c i á l o k , a m o z g ó s í t h a t ó fe j lesz tés i e r ő f o r r á s o k a l a k u l á s a . 
A belső képességek aspektusából is több, de legalább kettő: egy optimista és 
egy pesszimista stratégiai alternatíva ajánlható. 

H a f e l t é t e l e z z ü k , hogy a g a z d a s á g i k ö r n y e z e t a v á r a k o z á s n a k m e g f e l e l ő e n 
a l a k u l , a v á l l a l a t n a k á l t a l á b a n a k k o r sem c s u p á n egyet len s t r a t é g i a i l é p é s e 
l e h e t s é g e s , hanem t ö b b e g y e n é r t é k ű . A t á r s a d a l m i (piaci) impulzusok , a p é n z 
ü g y i l e h e t ő s é g e k , a be l ső ha j l amok t ö b b e g y e n r a n g ú fe j lesz tés i vá l tozatot i n 
d u k á l h a t n a k . A s t r a t é g i a i c é l k é p z é s i d ő s z a k á b a n e l sem d ö n t h e t ő , hogy 5—15 
é v e s t á v l a t b a n m e l y i k v á l a s z t á s l e g k e d v e z ő b b a v á l l a l a t n a k . Célszerű i l yen 
esetben az egyenértékű fejlesztési változatokat, mint alternatívákat szerepel
tetni a stratégiában, és a későbbiek során a kedvezőbb kilátások álapján dön
teni a megvalósítandó változatról. 

G y a k r a n e l ő f o r d u l , hogy a v á l l a l a t r e á l i s s t r a t é g i a i c é l o k a t t ű z ö t t u g y a n m a 
ga elé , azonban ezeket a tervezett ü t e m b e n n e m tudja m e g v a l ó s í t a n i . A z e l ő 
r e l á t ó v á l l a l a t i s t r a t é g i á k s z á m o l n a k ez u t ó b b i l ehe tőségge l , és t á v l a t i t e r v e z é s 
s o r á n a s t r a t é g i a i cé lok t e l j e s í t é s é n e k i d ő r e n d j é t t ö b b , de l e g a l á b b k e t t ő — 
egy gyorsabb é s egy l a s s ú b b — v á l t o z a t b a n eleve megtervezik. 

A s t r a t é g i a i t e r v e z é s f e l k é s z ü l é s az e r ő f o r r á s o k l e h e t ő l e g h a t é k o n y a b b f e l 
h a s z n á l á s á r a . A g a z d a s á g i m u n k a i r á n y í t á s a á l l a n d ó k é s z e n l é t e t k ö v e t e l . A 
v á l l a l a t hosszabb t á v o n v á l l a l k o z á s n é l k ü l n e m maradhat v e r s e n y k é p e s . 

A v e z e t é s d ö n t é s i g é n y e s s é g e á l l a n d ó a n fokozó d i k , a vá l la lkozóknak á l lan
d ó a n r e n d e l k e z n i ö k k e l l m e g f e l e l ő a l t e r n a t í v á k k a l . A veze tő n e m k o m b i n á l h a t 
ú g y , hogy csak egyet len l e h e t s é g e s l é p é s e van , a k ü l ö n b ö z ő helyzetekben k ü 
l ö n b ö z ő a l t e r n a t í v á k k a l k e l l rendelkeznie , hogy a t é n y l e g e s helyzetnek meg
f e l e l ő e n a l e h e t ő legjobb l é p é s t lehessen v á l a s z t a n i . 

Az ágazati központ szerepe 

Szocia l i s ta g a z d a s á g b a n az á l l a m a n é p g a z d a s á g i t e rvezés és a t e r v s z e r ű 
p i a c s z a b á l y o z á s ö s s z e h a n g o l t e s z k ö z e i v e l i r á n y í t j a a g a z d á l k o d á s t . Az a l a p v e t ő 
n é p g a z d a s á g i c é l o k m e g v a l ó s í t á s á t d i r ek t u t a s í t á s o k k a l é s / v a g y k ö z v e t e t t sza
b á l y o z ó k k a l o r i e n t á l j a . E z é r t t e r m é s z e t e s , hogy az á l l a m nem hagyhat ja m a 
g á r a a v á l l a l a t o k a t t á v l a t i s t r a t é g i a i d ö n t é s e i k m e g h o z a t a l á b a n sem. K ö z p o n t i 
i r á n y í t ó szervek a f e l ü g y e l e t ü k a l á t a r t o z ó v á l l a l a t o k s t r a t é g i a i t e v é k e n y s é g é t 
a k t í v m ó d o n b e f o l y á s o l j á k . A t i s z t á n á l l a m i és t i s z t á n vá l l a l a t i d ö n t é s e k mel-



lett egyre nagyobb szerephez j u t n a k a vegyes v á l l a l k o z á s i d ö n t é s e k , a m e l y e k 
ben a k ö z p o n t é s a v á l l a l a t s t r a t é g i a i t e rve ike t k ö l c s ö n ö s e n egyezte t ik . 

A z e r d ő g a z d a s á g i v á l l a l a t o k t i p i k u s a n a lapanyagot é s f é l k é s z t e r m é k e k e t 
e lőá l l í tó g a z d a s á g i szerkezetek. Az alapanyagokat és félkészgyártmányokat 
termelő erdőgazdasági vállalatok döntései nincsenek közvetlenül a társadalom, 
a piac kontrolljának alávetve, h i szen a t á r s a d a l o m n e m az é p í t ő f á t é r t é k e l i , 
hanem a k é s z h á z a t , n e m a f o r g á c s l a p o t , h a n e m a b e l ő l e k é s z ü l t b ú t o r t , n e m 
a p a r k e t t á t , h anem a l a k á s t , ame lybe b e é p ü l stb. 

A faa lapanyagok é s a b e l ő l ü k k é s z ü l t f é l k é s z t e r m é k e k igen sok t e r ü l e t e n 
f e l h a s z n á l h a t ó k , a v e r t i k á l i s t o v á b b f e l d o l g o z á s l e h e t ő s é g e i szé le s k ö r ű e k . A h 
hoz, hogy az a l a p a n y a g - és f é l k é s z t e r m é k - t e r m e l é s b e n megalapozot t s t r a t é g i a i 
d ö n t é s e k e t lehessen hozn i , j ó l k e l l i s m e r n i az ezeket f e l h a s z n á l ó v á l l a l a t o k 
fe j lődésé t , i g é n y e i k v á l t o z á s á t , hosszabb t á v ú fe j l e sz tés i e l k é p z e l é s e i k e t . Is
mern i k e l l t o v á b b á a f á b ó l é s f á v a l k é s z ü l ő v é g t e r m é k e k i r á n t m e g n y i l v á n u l ó 
t á r s a d a l m i s z ü k s é g l e t e k h o s s z ú t á v ú v á l t o z á s á n a k t e n d e n c i á i t . Ahhoz tehát, 
hogy a vertikális feldolgozási sor alsóbb lépcsőfokain működő erdőgazdasági 
vállalatoknál megalapozott stratégiai célokat lehessen kitűzni, az egész rájuk 
épülő vertikum jövőjét át kell tekinteni. I l yen e l ő r e l á t á s s a l azonban csak az á l 
l a m i g a z d a s á g i r á n y í t á s rendelkezhet . Ahhoz, hogy az egymáshoz kapcsolódó 
vállalatok stratégiai döntéseiket összehangolják, és integrált, együtt fejlődő 
rendszerré váljanak, a központi irányító szerveknek intenzív segítséget kell 
nyújtaniok a vállalati stratégiák kimunkálásához. 

A k ö z p o n t i á g a z a t i g a z d a s á g i r á n y í t á s r ende lkez ik e g y e d ü l az á g a z a t h o z tar
tozó v á l l a l a t o k fö lö t t o r s z á g o s á t t e k i n t é s s e l . H a a v á l l a l a t o k s t r a t é g i a i t ö r e k 
v é s e i k e t n e m egyezte t ik az á g a z a t i k ö z p o n t t a l , k ö n n y e n e l ő f o r d u l h a t , hogy 
e g y i d e j ű l e g t ö b b v á l l a l a t a m b í c i ó n á l o l y a n fe j l esz tés i c é l o k a t , ame lyeknek 
e g y ü t t e s m e g v a l ó s u l á s a k é s ő b b s ú l y o s a r á n y t a l a n s á g h o z vezethet, u g y a n a k k o r 
igen é r t é k e s s t r a t é g i a i l e h e t ő s é g e k k i h a s z n á l a t l a n u l ma radnak . M á s o l d a l r ó l 
viszont e l ő f o r d u l h a t , hogy egyes a l a p v e t ő á g a z a t i t ö r e k v é s e k ( t á r s a d a l m i c é 
lok) m e g v a l ó s í t á s á r a n e m a k a d v á l l a l k o z ó , é s ez a t o v á b b i a k b a n s z i n t é n s ú 
lyos f e s z ü l t s é g e k f o r r á s a lehet. V a n n a k t o v á b b á az á g a z a t n a k o l y a n fe ladata i , 
amelyek csak t ö b b e r d ő g a z d a s á g i v á l l a l a t ö s s z e f o g á s á v a l v a l ó s í t h a t ó k meg. 
Ilyen esetben az á g a z a t i c é l o k h o z v a l ó i l l e s z k e d é s e lengedhetet len k ö v e t e l 
m é n y , é s ez csak a v á l l a l a t i s t r a t é g i á k t ö b b o l d a l ú k ö z p o n t i e g y e z t e t é s e é s ö s z -
s z e h a n g o l á s a r é v é n é r h e t ő e l . 

A z a l a p v e t ő nyersanyagoka t é s t i p ikus f é l k é s z t e r m é k e k e t e l ő á l l í t ó v á l l a l a 
t o k n á l a s t r a t é g i a i d ö n t é s e k m e g h o z a t a l á b a n a k ö z p o n t i i r á n y í t ó szervek nagy 
szerepet j á t s z a n a k . ( A v é g t e r m é k e k e t g y á r t ó v á l l a l a t o k fe j l e sz tés i d ö n t é s e i b e n 
nagyobb f o k ú ö n á l l ó s á g e n g e d h e t ő meg.) E z a szerep t á j é k o z t a t á s r a , o r i e n t á 
lás ra , e g y e z t e t é s r e , k o o r d i n á c i ó r a , u t a s í t á s r a e g y a r á n t k i ter jedhet . M i n t az 
e r d ő g a z d á l k o d á s á l l a m i i r á n y í t á s á b a n á l t a l á b a n is , a s t r a t é g i a i m u n k á b a n i s 
nagyobb h a n g s ú l y t kapha tnak d i r ek t e s z k ö z ö k az i n d i r e k t s z a b á l y o z á s mel le t t . 

A stratégia időbeli rendjének tervezése 
A v á l l a l a t i s t r a t é g i a c é l r e n d s z e r b e fog la lva t a r t a lmazza a v e z e t é s h o s s z ú t á 

v ú t ö r e k v é s e i t . A s t r a t é g i a i c é lok azonban n e m egyet len t á v l a t i i d ő p o n t r a v o 
natkoznak, hanem a m á t ó l az i d ő h o r i z o n t i g t e r j e d ő teljes i d ő s á v r a . A j ö v ő 
vá l la la t i rendszer t ö b b fokozatban , i d ő b e n e g y m á s t k ö v e t ő szakaszokban fo r 
má lód ik . E b b e n a fo lyama tban a t á v o l a b b i c é lok m e g v a l ó s u l á s á n a k a lap ja , 
eszköze és f e l t é t e l e k ö z e l e b b i cé lok sikeres t e l j e s í t é s e . A stratégiai célrendszer 
az időhorizont mentén vertikális lépcsőzetet alkot, a m e l y n e k e g y m á s h o z k a p 
csolódó r é t e g e i e g y ü t t a l k o t j á k a j ö v e n d ő v á l l a l a t i rendszer é p ü l e t é t . A s t ra -



t é g i a i m u n k a fontos t e e n d ő j e t e h á t , hogy e fő cé lok m e g v a l ó s í t á s á t ü t e m e z z e , 
a s t r a t é g i a i t ö r e k v é s e k e t i d ő b e n sorol ja é s elrendezze. 

A v á l l a l a t i s t r a t é g i á t eddig min t h o s s z ú t á v r a szóló c é l r e n d s z e r t é r t e l m e z 
t ü k . A v á l l a l a t n a k azonban addig is e g z i s z t á l n i k e l l — a m í g v é g l e g e s t ávo l i 
a rcu la ta k i a l a k u l ; l e g a l á b b a k ö r n y e z e t s z i n t j é n ke l l f e j lődn ie , helyt ke l l á l l n i a 
a s z ü n t e l e n ü l é r v é n y e s ü l ő g a z d a s á g i versenyben, d o l g o z ó i n a k e l f o g a d h a t ó ke
resetet k e l l b i z t o s í t a n i a stb., t e h á t meg k e l l teremteni a h a t é k o n y g a z d á l k o 
d á s b i z t o n s á g á t . 

A z i d ő h o r i z o n t (c ik lus idő) és ezen b e l ü l a fe j lesz tés i cé lok m e g h a t á r o z á s a , 
m i n t k o r á b b a n m á r e r r ő l szó vol t , ü z e m á g a n k é n t t ö r t é n i k . A s t r a t é g i a i m u n k a 
e l ső m e g k ö z e l í t é s b e n az á g a z a t o k t e r v e z é s é v e l k e z d ő d i k . Az ágazati stratégiai 
munka fő tartalma ugyanis , megtervezni azokat a fő folyamatokat, amelyek 
révén az ágazat a jelenlegi stádiumtól az optimális szakaszba jut. 

A s t r a t é g i a i t e r v e z é s h e z n e m e l e g e n d ő c s u p á n a t e r m e l é s i á g a k c i k l u s i d e j é 
nek ( i d ő h o r i z o n t j á n a k ) m e g h a t á r o z á s a , hanem i smern i k e l l annak be lső h u l 
l á m z á s á t , azaz az egyes m ű k ö d é s i szakaszok i d ő t é n y e z ő i t , é s az é l e t f o l y a m a t o k 
b e l s ő t a r t a l m á t . A z egyes á g a z a t o k c i k l i k u s m ű k ö d é s i s a j á t o s s á g a i n a k felde
r í t é s e n é l k ü l ö z h e t e t l e n f e l t é t e l e annak, hogy s t r a t é g i a i i d ő h o r i z o n t b a n az á g a 
zat j ö v ő j é t t e r v e z z ü k . Az üzemágak pályáját a ciklikus működés törvénysze
rűségeinek ismeretében úgy kell formálnunk, hogy minél kisebbre csökkent
sük a hullámzás intervallumát; iktassuk ki, de legalábbis mérsékeljük a tartós 
és mély visszaeséseket, a szükséges innovációs feladatokat rövid idő alatt valósít
suk meg, gyorsítsuk meg az új erőforrások működésének tökéletesítését, ma
gas színvonalú és hosszú időtartamú legyen az ágazat életciklusának optimális 
szakasza. 

A l e g t ö b b v á l l a l a t ( így v a l a m e n n y i e r d ő g a z d a s á g i v á l l a l a t is) t e v é k e n y s é g é t 
n e m egy, hanem á l t a l á b a n t ö b b ü z e m á g b a n folytat ja . A v á l l a l a t i g a z d á l k o d á s 
az e g y m á s s a l k ö l c s ö n ö s kapcsola tban á l ló ü z e m á g a k rendszere. A v á l l a l a t i t á v 
l a t i t e r v e z é s e l ső m e g k ö z e l í t é s b e n az á g a z a t i s t r a t é g i á k k i m u n k á l á s á v a l kez 
d ő d i k . M i n t h o g y az á g a z a t o k e g y ü t t e s e n a l k o t j á k a v á l l a l a t i rendszert, a stra
t é g i a i m u n k a egy ik legfontosabb feladata az ágazati stratégiák időbeli rend
jének összehangolása. 

A v á l l a l a t i m ű k ö d é s b e n azonban az á g a z a t i h u l l á m z á s h o z h a s o n l ó i n g a d o z á 
sok n e m e n g e d h e t ő k meg. A v á l l a l a t i g a z d á l k o d á s b i z t o n s á g a m e g k ö v e t e l i , 
hogy az ö s s z t e l j e s í t m é n y é s j ö v e d e l e m m e g k ö z e l í t ő e n á l l a n d ó , l e h e t ő l e g n ö 
v e k v ő sz in ten a l aku l jon . A v á l l a l a t i s t r a t é g i a i d ő b e l i r e n d j é n e k t e r v e z é s é n é l 
az a k ö v e t e l m é n y , hogy a v á l l a l a t i hozamok tartamosán, évről évre optimális 
szinten alakuljanak. Csakhogy a v á l l a l a t i m ű k ö d é s az e g y ü t t l é t ező s t r a t é g i a i 
t á v l a t b a n r i t m i k u s a n v á l t o z ó t e l j e s í t ő k é p e s s é g ű ü z e m á g a k t e v é k e n y s é g é n e k 
e r e d ő j e . A s z ü k s é g s z e r ű e n h u l l á m z ó á g a z a t o k e r e d ő j e k é n t a v á l l a l a t i hozamok 
is ingadoznak. A v á l l a l a t i s t r a t é g i a i m u n k a sarkalatos t e e n d ő j e t e h á t , hogy az 
egyes ü z e m á g a k s t r a t é g i a i a k c i ó i t i d ő b e n ú g y sorolja, az á g a z a t i s t r a t é g i á k 
i d ő r e n d j é t ú g y hangol ja össze, hogy a vállalati működés ingadozása minél in
kább kiegyenlítődjön, é s l e h e t ő s é g szerint a v á l l a l a t j ö v e d e l m e z ő s é g e é v r ő l é v 
re magas s z í n v o n a l ú legyen. A z e l k e r ü l h e t e t l e n v i s s z a e s é s e k ne okozzanak 
nagy m e g r á z k ó d t a t á s o k a t . A nagyobb h o z a m ú é v e k b e n g y ű j t ö t t t a r t a l é k o k k a l 
m i n d a d o l g o z ó k é l e t s z í n v o n a l á t , m i n d a v á l l a l a t t o v á b b i fe j lődés i l e h e t ő s é g e i t 
fenn lehessen ta r tan i . 

A z á g a z a t i s t r u k t ú r a v á l l a l a t o n k é n t k ü l ö n b ö z i k . A z egyes á g a z a t o k hozzá j á 
r u l á s a a v á l l a l a t i t e l j e s í t m é n y e k h e z n e m e g y e n é r t é k ű ; az egyes á g a z a t o k gaz
d a s á g i t e l j e s í t ő k é p e s s é g e t e h á t á l t a l á b a n k ü l ö n b ö z ő . V a n n a k a v á l l a l a t i hoza
m o k s z e m p o n t j á b ó l k isebb é s vannak d ö n t ő j e l e n t ő s é g ű ü z e m á g a k . A d o m i -



n á n s á g a z a t o k m e g h a t á r o z ó a k a v á l l a l a t i t e l j e s í t m é n y e k s z e m p o n t j á b ó l , e z é r t 
a s t r a t é g i a i i d ő r e n d t e r v e z é s e s z e m p o n t j á b ó l k iemel t k e z e l é s t i g é n y e l n e k . T e 
kin tve , hogy az á g a z a t o k é l e t c i k l u s u k j e l e n t ő s r é s z é b e n n e m n y ú j t a n a k o p t i 
m á l i s t e l j e s í t m é n y e k e t , s ő t r ö v i d e b b , hosszabb i d e i g veszteségesek, a vállalati 
gazdálkodás biztonsága megköveteli, hogy az egyes domináns ágazatok kisebb 
hozamú, vagy éppen veszteséges időszakában más domináns ágazatok optimá
lis hozamokat produkáljanak. Roppan t j e l e n t ő s é g e v a n anpak , hogy a v á l l a 
la t i s t r a t é g i a i d ő t e r v e az egyes d o m i n á n s á g a z a t o k s t r a t é g i a i a k c i ó i t m i k é n t 
ü t e m e z i és sorol ja , é s ezzel m i l y e n h u l l á m z á s t i n d u l k á l az á g a z a t o k é l e t c i k l u 
s á b a n . A l e g s z e r e n c s é t l e n e b b eset, h a a d o m i n á n s á g a z a t o k c i k l u s k é p e p á r h u 
zamosan ha lad , mer t b á r az á g a z a t o k e g y i d ő b e n é r n e k az o p t i m á l i s s z a k a 
szokba, é s az á g a z a t i hozamok h a l m o z ó d á s á v a l a v á l l a l a t i d ő n k é n t k i u g r ó a n 
magas e r e d m é n y e k e t p r o d u k á l , u g y n a k k o r az á g a z a t o k egyszerre j u t n a k a 
d e g r e s s z í v f á z i s b a is, egyszerre esnek vissza az á g a z a t i hozamok, é s m i v e l az 
á g a z a t i v e s z t e s é g e k s z i n t é n ö s s z e g e z ő d n e k , a v á l l a l a t egy i d ő u t á n k a t a s z t r o f á 
l is helyzetbe k e r ü l . A z i n n o v á c i ó s fe ladatok az egyes á g a z a t o k b a n egyszerre é s 
e g y i d ő b e n je lentkeznek, é p p e n a k k o r , a m i k o r a v á l l a l a t a csőd s z é l é r e ju to t t . 
A z i m é n t je l lemzet t v á l l a l a t a v é g l e t e k k ö z ö t t csapong. — A legkedvezőbb 
eset az, amikor a domináns ágazatok ellentétes működési szakaszai szabályo
san átfedik egymást; ilyenkor a l egnagyobb a v á l l a l a t i g a z d á l k o d á s b i z t o n 
s á g a . 

A z á g a z a t i s t r a t é g i a i i d ő r e n d e k e g y e z t e t é s é n e k s z á m o s m ó d s z e r e l e h e t s é g e s . 
K é t d o m i n á n s á g a z a t e s e t é n p l . az ö s s z e h a n g o l á s az e l l e n t é t e s m ű k ö d é s i s z a k a 
szok s z i n k r o n i z á l á s á v a l t ö r t é n h e t . A z egy ik á g a z a t o p t i m á l i s szakasza, a m á s i k 
i n n o v á c i ó s s z a k a s z á v a l , az e g y é b d e g r e s s z í v fáz i sa a m á s i k p r o g r e s s z í v f á z i s á 
v a l essen egybe. T e r m é s z e t e s e n a v a l ó s á g b a n bonyo lu l t abb a feladat, h i szen 
á l t a l á b a n a d o m i n á n s á g a z a t o k sem teljesen azonos n a g y s á g ú a k , és é l e t r i t m u 
suk sem teljesen e g y e z ő . M é g k o m p l i k á l t a b b a helyzet h á r o m é s e n n é l t ö b b 
d o m i n á n s á g a z a t e s e t é n . B izonyos , hogy az á g a z a t i s t r a t é g i á k i d ő r e n d i ö s s z e 
h a n g o l á s a n e m lehet t ö k é l e t e s , h iszen o l y a n nagy t á v l a t o k b a n k e l l á t t e k i n t e n i 
az egész v á l l a l a t i rendszert , a m e l y b e n az e l ő r e l á t á s n a k b izonyosan lesznek t é 
v e d é s e i . B iz to s r a v e h e t ő azonban, hogy a v á l l a l a t i s t a b i l i t á s nagyobb v a l ó s z í 
n ű s é g g e l m e g t e r e m t h e t ő , h a az egyes á g a z a t o k b a n i n d í t a n d ó s t r a t é g i a i l é p é s e 
ket i d ő b e n k o n c e p c i ó z u s á n ö s s z e h a n g o l j u k , m i n t h a azok a v é l e t l e n s ze s zé l y e i 
szerint a l a k u l n á n a k . 

A z á g a z a t i s t r u k t ú r a a v e r t i k á l i s e r d ő g a z d a s á g i v á l l a l a t o k e s e t é b e n n a g y b a n 
h a s o n l í t a fent je l lemzet t á l t a l á n o s model lhez . M a r k á n s a n e l k ü l ö n ü l n e k a do
m i n á n s á g a z a t o k (pl. a f a h a s z n á l a t é s a f a f e l d o l g o z á s , t o v á b b á a f a t e r m e s z t é s i 
szo lgá ló v a g y azt k i e g é s z í t ő k isebb á g a z a t o k ) . M e g j e g y z e n d ő , hogy egyes e r d ő 
g a z d a s á g i v á l l a l a t o k n á l a f a f e l d o l g o z á s m a g a is o l y a n n a g y s á g r e n d ű é s ös sze 
t é t e l ű , hogy n e m lehet e g y s é g e s e n keze ln i a s t r a t é g i a i i d ő t e r v e z é s b e n , m i n t p l . 
a f a k i t e r m e l é s t . A f a i p a r i ü z e m á g n a k t ö b b o l y a n j e l e n t ő s a l á g a z a t a lehet, me 
lyek az á g a z a t i s t r a t é g i a i i d ő r e n d e k ö s s z e e g y e z t e t é s e s o r á n az á g a z a t o k h o z 
h a s o n l ó k e z e l é s t i g é n y e l n e k . 

A v á l l a l a t n a k a t ö b b fokoza tban v é g r e h a j t o t t k i sebb-nagyobb fe j l esz tés i a k 
ciók k ö z b e n is meg k e l l ő r i z n i e l e n d ü l e t é t , e g y e n s ú l y á t , s t a b i l i t á s á t . K é p l e t e 
sen: a v á l l a l a t n a k a j ö v ő o r s z á g ú t j á n ha l adva ú g y k e l l k ö z l e k e d n i e , hogy m i n 
d e n e k e l ő t t l á s s a a v é g s ő cél t , a h o v á e l a k a r j u t n i . S z á m o l n i a k e l l azza l , hogy 
a p á l y á n m á s o k is k ö z l e k e d n e k , ú g y k e l l t e h á t m a n ő v e r e z n i e , hogy e l k e r ü l j e 
a „ b a l e s e t e k e t " . A h o s s z ú ú t s o r á n v á l t o z h a t n a k az „ ú t v i s z o n y o k " , az „ i d ő j á 
rás i f e l t é t e l e k " , a „ v e z e t ő k o n d í c i ó j a " stb. A „ jó v e z e t ő " azonban s z á m o l ezek
kel a t é n y e z ő k k e l , é s ú g y i r á n y í t j a j á r m ű v é t , hogy cé lba is é r j e n . 


