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KISVALLALKOZASOK STRATEGIAJA

Bevezetés

A TAMOP—Z.5.3.0—13/1—2013—0001. szamu ,, A Munkaért” palyazat keretében kidolgo-
zott szaktandcsaddsitapasztalatok géresé ald vették a hazai mikrd-, kis- és kozépval-
lalkozasok (tovdbbiakban kisvallalkozoi szektor) miikodését annak érdekében, hogy
feltarjak a vallalatok gazddlkodasban el6forduld problémakat és hidnyossdgokat,
amelyek akaddlyozzdk a szektor kibontakozdsat, illetve fellendiilését.

A jogi szaktanacsaddk a szektorra vonatkozo tapasztalataikban hivatkoztak az
egyes kisvallalkozasok hibds joggyakorlataira, jogszabdlyok helytelen értelmezésé-
nek eléforduldsara, amelyek csak részben magyardzhatdk a jogszabalyok bonyolult-
sagabdl adddo helytelen értelmezésével. A jogszabalyi problémak gyakorisdgabdl
kovetkezik, hogy a kisvallalkozdi szektor vallalatai nincsenek a helyzet magaslatan.

A finanszirozasi szaktandcsadéi tapasztalok is azt igazoljak, hogy a kisvallalkozdi
szektor kisvallalkozdsai szamdra nehéz a pénziigyi forrdsokhoz vald hozzajutas ama-
gas, féleg jelzalogra alapozott biztositék kovetelmények miatt, a vallalkozasok a fenn-
maradasukat is kockdztatjdk, amennyiben a finanszirozds tdrgyat képezd beruhdzas,
fejlesztés sikere a varakozdsoktdl elmarad a piaci munka hianya, vagy helytelen ve-
zetdi dontés miatt. A szektor EU dtlaghoz viszonyitott magas vallalati szam ardnya a
vallalkozdsok magas fluktudcidjat is tiikrozi.

A Nemzetgazdasdgi Minisztérium a kkv szektor tarsadalmi egyeztetésre 2013.
évben készitett tanulmanya alapjan a szektor GDP hozzajarulasa jelent6sen elmarad
az EU atlagtdl, mivel a vdllalati kor 99,2 %-t, a foglalkoztatottak 55,8 %-t kitevs kkv
szektor a hozzaadott érték 34,1 %-4t érte csak el a 2011. évivéllalati adatok alapjan.”

Akisvallalkozési szektor gazddlkoddasat elemzd szaktandcsadoi értékelések is iga-
zoltdk azt a feltevést, hogy a teljesitmény elmaraddsa a vallalatok gazddlkodési prob-
lémaira, a kisvdllalkozok miikodési folyamatainak a hidnyossdgaira vezethetdk visz-
sza. A finanszirozasi, adé és munkatligyi, munkavédelmitanulmédnyokban a szakértSk
afeltdrt hidnyossagok megsziintetésére is lehetdséget teremtettek azzal, hogy ismer-
tették a helyes folyamatot, amely ellendrzésével a hibdk kikiiszobolhetévé valnak.

A tanulmdanyokban feltdrt hidnyossagok majdnem mindegyike szervezési és veze-
tési problémadkra és ezen beliil els6sorban a vallalati stratégia korszertitlenségére,
illetve hidnydra utal, amely kovetkezményévé vdlt a vallalatok alacsony jovedelme-
z8ségének.

Koztudott, hogy a multi vdllalkozasok (nagy vallalatok) hatékonysdga, jovedelme-
z6sége — a kedvezdbb feltételek miatt —joval magasabb a mikrd-, kis- és kozépvallal-
kozasok adatainal. Aggasztobb a kisvdllalkozoi szektor EU kisvallalkozdi szektor
atlagatol vald elmaraddsa, amely mdr a hazai vdllalkozdsok strukturdlis problémajat
tiikrozi. A kisvallalkozdi szektor negativ tendencidjanak fennmaraddsa és tartdssa
valasa azzal a veszéllyel jar, hogy megallithatja és megtorheti nemzetgazdasag haté-
konysdgi mutatdink javulasat. Ennek elkeriilésére siirgds és hatékony intézkedések
szilikségesek a kisvdllalkozasi szektorban a kritikus helyzet megoldasa érdekében.
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Mit tehetiink a kisvallalkozéi szektor vallalkozasai kibontakoztatasa és fellendiilé-
se érdekében?

Ha a népi bolcsességeinket idézziik, amely egyike a ,fejétdl biizlik a hal’kifejezés, a vélasz
evidens, mivel a problémak okait a szektor véllalkozasainak a szervezésében és vezetésében
kell keresniink. Mitdl gyengiiltek meg ezek a vallalkozdsaink, amelyek mindig dagasztottdk a
nemzeti 6ntudatunkat, ha a miiszeriparrol, szerszamgyartasrol, vizgépeinkrél, kisgép gyar-
tasunkrol volt sz6. Maradt-e még lehetdségiink visszaszerezni multbeli piaci pozicidinkat?
Képesek vagyunk-e Uj kihivasok elé nézni és a kisvallalkozdsaink piaci helyzetét javitani,
fejleszteni, vagy meg kell elégedniink a globalizdcids torekvéseket elfogadva - a nemrég még
6nalld és univerzalis vallalkozdsaink- a sikeres multi cégek, nagyvallalatok bedolgozoi szere-
pérekorlatozasaval? Tudomasul kell venniink-e akis cég- és lizemméret piaci hatranyai miatt
kiszolgaltatottd valunk a marginalizaldo és defenzivvé valé nagyvallalati marketingnek?

Haazutdbbi érveket elfogadjuk és afoglalkoztatésilehetdségek novekedése és anagy mult-
tal rendelkez6 nemzetkozi cégek beszallitdi cimének elnyerésének érdemként értékeljiik, ak-
kor az eurdpai ipari és kereskedelmi hagyomanyokat is elutasitjuk.

2008. évben kirobbant vildgvalsdgban a fejlett ipari orszdgok kisvallalkozasai jobban, ki-
sebb veszteséggel vészelték at a mai napig tartd kritikus éveket, mint a nagy multi cégek. Ha
nekik sikeriilt, nekiink miért nem sikertilhet, ha a XX szdzad ipari forradalmdban a magyar
miszaki garda és vallalkozdsaink jelentGs szerepet toltottek be.

A valasz nem lehet szkeptikus, mert jelenleg is vannak a nemzetkozi piacokon sikeres ma-
gyar kisvallalkozasok, amelyek bizonyitjak az egykor hires magyar kreativitds fennmaraddsat.
Mégis lehet perspektivikus a hazaikisvallalkozas?

Igen, mert a nagy mellett a kicsi is lehet élet- és fejlddSképes, ha éppen a kisebb tizemmére-
te és specialis tudasa teszi lehetdvé, hogy akér piacvezetdvé valjon azoknak a termékeknek
a gyartasanal és kereskedésénél, amely a nagyoknak ,a specidlis jelleg miatt nem éri meg”.
Ezek atermékek eldallithatdk lehetnek egyedi-, vagy kissorozati gyartas, vagy nagy sorozatu
gyartasu alkatrész gyartds eredményeként. A legtobb ipari példank a vildghiriivé véalt termé-
kekrdl szOl, mint a hires svdjci oragyartas, vagy a vilag osszes orajahoz egy cég altal szallitott
dramutatd gydrtas, orvosi miszergyartas, kéziszerszamgydrtas, vagyonvédelmi és tlizvé-
delmi berendezések, 1ég- és viztisztitd berendezések, audio és videotechnikai berendezések,
specidlis miiszerek és méréberendezések gyartasa, sth.

Van-e teenddnk a kisvallalkozéi szektor teljesitményének javitasa terén?

Jelenleg is vannak olyan kisvallalkozdsaink, amelyek nemzetkozi szinten mar elismerést
szereztek (pl. informatikai rendszerek esetében szamitogépi szoftverek, gépjarmu alkatré-
szek és berendezések, video-technikai rendszerek, orvosi miiszerek és berendezések stb.),
amelyeknél tovdbbra is folyamatos és permanens fejlesztésekre van sziikségesek, mivel a
versenypozicidjuk megtartasa ujabb innovaciokat igényel. Altalénosségban azonban ez nem
mondhaté el mindenkire, mivel a hazai kisvallalkozdsaink tilnyomorésze megelégszik a he-
lyi fogyasztdi igények, illetve multi-beszéllitasok nyujtotta lehetdségekkel.

Az utébbiban éles verseny alakult ki a multik bizalmanak az elnyerésére mas hazai mik-
16 és kisvallalkozokkal szemben, mivel a kisvallalkozasoknak rangot jelent egy nemzetkozi
nagyvallalat beszallitéjavd valni. Merjiink-e ,févallalkozékka valni hazankban”? Miennek-e
titka, hogyan tudjuk az ebbdl szdrmazo el6nyoket a kisvallalkozoi szektor vallalkozdsaira ki-
terjeszteni?

Nyilvanval6, hogy nincs ,kaptafa megoldds”, amely ,egy csapasra” mindenki problémaéjat
megoldja. Mar azért sem lehet, mert a sikeres kisvallalkozédsaink hosszu, szivés munka al-
tal jutottak el erre a szintre és naponta ujra meg kell védenitik a piaci pozicidikat. Uj és ujabb
innovécidkat alkalmazva jelentds fejlesztési beruhazasokat megvaldsitva képesek csak erre.
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Mit6l masok ezek a kisvallalkozasok?

Attdl, hogy van elképzelésiik, jov6képiik, ehhez eszkozeik és mdodszereik a vallalko-
zasuk irdnyitdsdra. Attdl, hogy ezeket meg is tudjak megvaldsitani. Ez a ,valami” nem
mas, mint az, hogy ezeknek a cégeknek stratégidjuk van.

Stratégidval vagy anélkiil?

A kisvallalkozas jovGképe jelenti azt a célkitiizést, ahova belathat6 idén beliil (alta-
laban 5-10 év alatt) el kivan érni. Ahhoz, hogy elérhesse a kitlizott céljat stratégiaval
kell rendelkeznie. A stratégia nem més, mint a j6v6 tudatos iranyitdsdnak a képessége.
A képesség jelenti azt, hogy a célt valtozo koriilmények kozott kell tudni megvaldsitani,
egy folyamatosan valtozd nem kiszamithato instabil kérnyezetben.

Azok a kisvéllalkozdsok, amelyeknek nincs jovEképlik, illetve stratégiai célkit(izé-
siik ,ad-hocc vilagban élnek” a kdrnyezetlik és helyzetiik valtozdsait sem képesek
kezelni, hanem irdnyithatatlanul, teljes bizonytalansdgban alacsony hatékonysdggal
miikédnek és kritikus helyzetek bekovetkezése esetében a megsziinésiiket sem lehet
kizéarni.

Ma mar csak azok a kisvallalkozdsok tudnak az egyre erésebb piaci versenyben meg-
maradni, amelyek megfeleld stratégidaval rendelkeznek. A kisvallalkozas sikerességét
nem csak a stratégia megléte, hanem a stratégiai szemlélet dltalanossd vdlasa jelenti,
mivel tobbrdl van sz6 mint csak egy vezetési eszkozrol.

et
L Vg

A kisvéllalkozas stratégiai szemléletérdl akkor beszélhetlink, ha a vallalkozdsnak
kiildetése van és minden dolgozdja szdmadra a
o stratégiai célokkal a dolgozdk azonosultak,
¢ akisvallalkozds minden dolgozdja érintett a megvaldsitasban, illetve szamukra
személyre sz616 feladatok vannak delegdlva,

A kildetés kifejezés helyett a szakemberek szivesen hasznaljak a vizi6 és a megva-
16sitasndl a misszid kifejezést, mivel ezek a fogalmak jobban érzékeltetik a vezetés
(stratégiai menedzsment) elhivatottsagat a vallalkozas jovEjét meghatdrozo tévoli cél-
kitizések valdra véltdsa érdekében.

A stratégialényegét tekintve nem mas, mint akisvallalkozas jovGbeni célja, valamint
az eléréséhez felhasznalt eszk6zok viszonyrendszere. A kisvallalkozas jovébeni célja
(masképpen joviképe, vagy vizidja) a vallalkozas elérendd célkitlizése, az eszk6zok az
elérhet pénziigyiforrasok, mig a hozzavezet6 ut azoknak amddszereknek az egytittese,
ahogyan arendelkezésre a1l er6forrdsokat megszervezziik és felhaszndljuk.

Leegyszertsitve a kisvallalkozasnak tudnia kell, hogy

* Mit akar elérni (CEL)?
 Mivel akarja elérni (ESZKOZOK)?
* Hogyan akarjaa célt elérni (MEGVALOSITAS UTJA)?

és olyan szakmai tuddssal, kompetenciaval kell rendelkeznie, amely alkalmas arra,
hogy nemzetkozi szinten is elismerhetd vdllalati eredményeket és piaci sikereket ér-
hessen el a permanensen fennall6 globdlis valsag fenyegetései és kihivdsa ellenére.
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A kisvallalkozasok jellemzéi esetén beszélhetiink-e tudaskovetelményérdl, kompe-
tencidrdl?

Igen, mert mamar alegkorszertibb informatikai eszkozok barki szaméra elérhetdk és megva-
sarolhatok. Gondoljunk az okos telefonokra, amelyek tuddsa nagyobb és a miiveleti sebessége
nagyobb mint a holdra széllasndl alkalmazott computereké volt.

De nem csak a technikai eszkozok biztosithatok, hanem az a szakértelem, illetve tudasba-
zis amely a kis és mikr6 vallalkozasoknal is igénybe vehetd, hasznosithatd. Természetesen
nem arra kell gondolnunk, hogy kis létszdmu akdr 10-20 f8s vallalkozasnal tit6képes straté-
giai szervezeti egységet fejlesztiink ki, mivel ehhez sem HR, sem technikai feltételekkel nem
rendelkeziink és nem is realis feltételezni, hogy a kozeljovében ez biztosithatd.

A megoldas a kisvallalkozdsi szektor kisvallalkozasainak az dsszefogasaban kinalkozik,
mivel egylitt ezek a feltételek mar konnyebben biztosithatdak. Az egyiitt alatt a VOSZ tag-
saggal rendelkezd kisvallalkozdsok stratégiai szakértdi tudashazisanak a VOSZ szervezetén
beliili biztositdsat kell értentink. Ahogy a kozos ,flotta” beszerzések és az EU palydzati irds-
ban a kisvallalkozok szdmara biztositott, ugyanigy képzelhetd el az a professziondlis straté-
giatandcsadads, a kis 1étszamu alacsony szervezeti tagoltsagu vallalkozasok részére, amely a
sikeres gazddlkodasukhoz sziikséges.

A tanulmanyban hasznalt fogalmak értelmezése

Jelen tanulmanyban a szaktanacsaddk anyagahoz hasonldan a vizsgalatok, elemzések fo-
kuszaban a kisvallalkozasokat tekintettiik jellemzdének a mikrd-kis-kozép vallalkozasi
szektoron beliil. A hazai sajatossdgok, feltételek miatt a legnagyobb szamban 1év4 mikro- és
kisvallalkozasokat egytitt kisvallalkozasnak tekintjiik, illetve vallalkozdsnak vagy kisvalla-
latnak, véllalatnak a szinonim értelmezhetéség miatt. Ennek az oka, hogy a jellemzd esetek
a mérleg f6osszeglik és 1étszamuk miatt ,kis vallalatoknak, kisvallalkozdsoknak” mindsiilé
cégek kiizdenek a legtobb problémékkal fennmaradasuk, illetve novekedésiik miatt.

KISVALLALKOZASOK STRATEGIAJA

l. fejezet

A vallalati stratégia al

Az 1. fejezetben a kisvéllalkozasi szektor kisvallalatai aspektusabdl ismertetjiik azokat a
stratégiai alapfogalmakat és folyamatokat, amelyek ismerete és haszndlata nélkiilozhetetlen
akisvallalkozdsok kibontakozaséhoz és fellendiiléséhez.

A fogalmak bevezetése elGtt vitatni szeretnénk azt a tévhitet, hogy a kisvéllalkozasi szek-
torhoz tartozo kisvallalkozasok fennallo gazdalkodasi nehézségeit, problémait egyediil és
kizardlag avallalati stratégia hidnya okozza.

A kisvallalat minden piaci igények kielégitésére vonatkozo dontése stratégiai dontésnek
mindsiil - mindenkinek van stratégiaja -, ezért akérdés nem ahidanyra, hanem az alkalmazott
stratégia korszeriségére vonatkozik, arra hogy képes-e a vallalkozds ,interaktiv, kommuni-
kativ és innovacidé-orientalt” stratégiai rendszer kialakitasdra a kisvallalkozas ,kis tizemi
mérete”, és kevéshé tagolt szervezeti felépitése és anagyvallalatoknal kedvezdStlenebb human
eréforras mértéke, illetve téke korlatozottsaga, ,t6keszegénysége” miatt. Tud-e, képes-e a
rendelkezésre 4116 ismeretei alapjan 5-10 vagy 15 évre el6re gondolkozni, amikor a jové honap
értékesitésében is bizonytalansagban van?

Nem lehet kétséges az, hogy a vallalkozas stratégiai rendszer nélkiil eredményes nem igen

” 1

lehet, ezértastratégiajelentdségét kétleegyszerisitett példa alapjan szeretnénk érzékeltetni.
A stratégia szemléltetése

Sport hasonlat

,» Afociban alegtobb csapat egy nagyon egyszert és nyilvanvalo célkitiizéssel, a gyézelem
elérésével kezdi a jatékot. Az egyszertisités kedvéért tegyiik fel, hogy két egyenld képességii
csapat keriil szembe egymassal és mindkettd nyerni akar. Nyilvanvald, hogy mindkét csapat
meghatdrozott eréforrasokkal - jatékosok, felallas - rendelkezik.

Elsddlegesen a jatékosok alapfeldlldsdval szimolunk. Szamba kell még venni a jatékosok -
jatékot befolydsold - egyéb tulajdonsagait, képességeit, ugymint gyorsasdg, magassag, sebes-
ség. Ajaték altalanosan elfogadott és elére meghatdrozott szabalyai nem csak egy keretnek
tekinthetdk, amelyben a jaték folyik, hanem olyan tovabbi eréforrasoknak is, amelyeket az
edzdk kihasznalhatnak.

A les példdul nem csupén azt hatdrozza meg, hogy egy tamado jatékos nem lehet kozelebb
az ellenfél kapujahoz amikor csapattarsa atadja neki a labddt, hanem lehetdséget biztosit az
edzdnek, hogy alestaktikat ligyesen alkalmazva, a masik csapat folé kerekedjen.

A legtobb szabaly jelentésen befolydsolja az edzéket rendelkezésre allo erdforrasaik fel-
hasznalaséban. A gydzelemhez elengedhetetlen, hogy egy csapat tobb gélt szerezzen, mint el-
lenfele. Ez olyan stratégiaval valosithatd meg, amely soran az edzd, mind a tdmado - gélszer-
zés-re torekvd - mind pedig a védekezd - az ellenfél golszerzését megakadalyozo - jatékmaddot
alkalmazza. A sikeres edzdk megtaldljak a modjat, hogy milyen stratégiaval 6tvozzék a két
jatékmodot, igy gyakrabban kerekednek ellenfeliik folé.

Természetesen a sikeres edzdk jobb ,eszkozoket”, jatékosokat toboroznak, illetve hatéko-
nyabb felkészitést alkalmaznak. Lathatjuk, hogy az edz6k valamennyi dontése egy kozponti
kérdéshez kapcsolddik; hogyan alkalmazzak eszkozeiket a cél elérése érdekében. Ilyenfor-
mén az edzd a stratégia tervezdje, a csapat pedig annak végrehajtdja.” *
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Kisvallalati példa
Haztartdsi eszkozok tdroldsdra alkalmas polegydrtd kisvallalkozds jovedelmezdsége a piaci
kereslet visszaesése a fizikai 1étszdm csokkentése ellenére is folyamatosan csokken, amely
egyre inkabb veszélyezteti a vallalkozas fennmaraddsat.

Avallalkozas vezetdi uj stratégiat dolgoznak ki a tendencia megforditdsdra.

Talan itt az ideje, hogy djra gondoljuk a
stratégidnkat!

A kisvéllalkozés tizletpolitikdja és stratégiaja eddig arra épiilt, hogy a legolcsdbb polcokat
gyartottak 1,5 mm-es aluminium hajlitott lemezekhbdl, amelyeket az alu-profil oszlopos tar-
toszerkezetekbe csavarokkal rogzitettek. A polcok maximadlisan egyenként legfeljebb 25 kg
sulyu terhelés, élelmiszer csomagok, kisebb hdztartasi berendezések, konyhai eszkézok té-
rolasaravoltak alkalmasak, és fliggdlegesen legfeljebb két polcrendszer volt egymasra szerel-
hetd 1,6 m magassagig.

A kisvallalkozds vezetdi kiértékelve az értékesités visszaesésének okait megallapitottak,
hogy a vevék a polcokat a felbillenésiik miatt csak falhoz rogzitetten kisebb sulyu csomagok
tarolasara tudtak haszndlni. A tarold helyiségekben (éléskamraban) elhelyezett polcok mar a
nagyobb stlyu haztartdsi gépek elhelyezése esetén is konnyen megsériiltek és deformaldédtak
és hasznalhatatlanna valtak.

Akisvallalkozds vezet6i ezért uj stratégiat dolgoztak ki a termékszerkezet korszertisitésé-
re apiaciigények és tapasztalatok alapjan.

Ez az uj stratégidnk

Stratégiai cél
A stratégiai célként a kisvallalkozds termékei mindségének javitasat, valaszték bovitését,
az értékesités (arbevétel) novelését és a termék értékességének (kedvezd funkeid/ar, konnytd
szerelhet8ség, polcok megfeleld stabilitdsa fali rogzités nélkiil) a javitasat hataroztak meg.

A régi alacsony teherbirasu polcokat specialis falra szerelhetd tartokeret alkalmazasaval
flird8szobai és éléskamrai alkalmazdsra dtalakitottdk. A tartokeretbe a polcok csavarozas
nélkiil, hornyok kialakitasaval tették felszerelésre alkalmassd, amely csokkentette a szerelé-
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siidét ésfalon vald rogzités biztositotta ajobb stabilitast aldbazatra szerelt polcokhoz képest.

A nagyobb sulyu berendezések és eszkozok taroldsara olyan esztétikus (kiilonb6zd szind
tartos festéssel rendelkezd) 1j konny acéllemez tartdszerkezett, csavarozas nélkili polc-
rendszert fejlesztettek ki, amely megfeleld vastagsdgu — nagyobb teherbird képességi - fes-
tett fa polcok behelyezésével biztositotta a polcrendszer nagyobb stabilitasat és magassdgat,
valamint a polconkénti teherbirds mintegy haromszoros mértékiire noévelését. Az uj polc-
rendszer alkalmas raklapos - targoncds kiszolgalasra is, ezért az alkalmazhatdsdga kibSviilt
abevasarlé kozponti, raktari alkalmazdsra is.

Az 4j termék alacsony beruhazasi igénye miatt megérizte az eredeti termék koltséghaté-
konysédgat és amagasabb eladdsi ar, illetve értékesitési volumen miatt biztositja a vallalkozas
jovedelmezdségének javitasat, illetve a tevékenység nyereségessé tételét.

A gyakorlati példdkhbdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy az 4j stratégiai bevezetése
megfeleld miiszaki el6készités és marketing munka esetén mar a jelenben is a termelésfelfu-
tastdl fliggden biztositja a veszteséges mikodés megsziintetését és a nyereség révén a kisval-
lalkozas tevékenységének a fenntartdsat, meglrzését.

Ezek az egyszert példak arra utalnak, hogy a kisvallalkozés tevékenységének fennmara-
dasa, fejlesztése csak stratégiai eszkozokkel biztosithato.

1. Astratégia szerepe a kisvallalkozasi szektor fejlodésében

A hazai kisvallalkozasok tobbnyire ismerik és alkalmaznak stratégiai eszkdzoket a hosszu,
kozéptavu és operativ tervezésik soran, mivel a vezetési dontéseik, tizleti tervezésiik elkép-
zelhetetlen stratégiai eszkozok, ismeretek nélkiil. A kérdés csak az, hogy mennyire tudatosult
a vezetéshen a korszer( stratégiai eszk6zok és modszerek hasznélata. Jelen tanulmanyunk-
ban, ezért nem a stratégia bevezetését, hanem a stratégiai rendszeriik kozos fejlesztését,
korszertsitését szorgalmazzuk a gazdasdgi teljesitményiik és jovedelmezdségiik novelése
érdekében.

A kisvéllalkozdsokban ma ugyanisis minden olyan valtoztatds, amely termékek fejleszté-
sére, Uj termékek bevezetésére, piacilehetdségek kiakndzasdra irdanyul stratégiaiintézkedés-
nek mindsiil, amelyek értékelésénél az a szempont, hogy a vallalkozds mennyire tudjakihasz-
nalni a stratégiai lehetségeit, hogyan képes a kihivdsoknak megfelelni, az igen erds piaci
versenyben fennmaradni. A stratégia ,nem csodaszer” hanem egy olyan folyamat és eljaras,
amely a stratégiai tervezés sordn megteremti az 6sszhangot a kisvéllalkozas céljai, kapaci-
tasai és piaci lehet8ségei kozott. Ennek a stratégiai folyamatnak a mindsége meghatdrozdja
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a kisvallalkozas sikeres tevékenységének, ezért a jelenlegi tanulmdnyban arra tesziink ki-
sérletet, hogy a kisvédllalkozéi szektor kisvallalkozdsai szdimdra minden 1ényeges stratégiara
vonatkozd ismeretre felhivjuk a figyelmet annak érdekében, hogy a legkorszertibb ismeretek
birtokaban a gazdalkodasi tevékenységiiket sikeresen fejleszthessék.

1.1. A stratégia fogalma
A modern piacgazdasdgban a vallalkozok versenyben allnak egymadssal. A piaci keresletet
meghaladd kindlat, a gyorsan valtozo és bizonytalan kérnyezeti feltételek miatt rakénysze-
riilnek arra, hogy a versenytarsaikat megeldzve, veliik szemben elnyerjék a piac fogyasztoi-
nak (vasarldknak) a bizalmat és tartdsitsak, illetve noveljék a piaci jelenlétiiket.

Az er8s piaci verseny, a kornyezetiik bizonytalansaga, veszélyhelyzetek kivédése, arra
készteti, kényszeriti a vallalkozasokat, hogy - elébe menjenek a problémaiknak - rendszerez-
z¢ék ismereteiket és felkésziiljenek a jovdjiik tudatos megtervezésére. Ennek eszkoze és mod-
szereként fejleszthetik ki a stratégiajukat.

A stratégia nem mas mint a cselekvések hosszabb tédvu tervezése bizonyos célok elérése
érdekében, amely a cselekvések végrehajtasahoz sziikséges eréforrasok idébeli biztositasara
irdnyul. A stratégia nem azonos az azonnali akcidk (a vezetés azonnali intézkedése), illetve a
taktikdval (piaci lehetségek azonnali kihasznaldsa), mivel ezek hatékonyan nem fiiggetle-
niil, hanem a stratégia keretrendszerében alarendelve miikodtethet6k.>

A stratégia, mint a vdllalkozdas koncepcidja
A stratégia szo jelentése avallalkozas koncepcid fogalman keresztil értelmezhetd legjobban.
Akisvallalkozds koncepcidja harom nélkiilozhetetlen el6feltételen alapul
* identitas (vizid, misszid, érték) megléte,
* amunkatdrsak hajlandok gondolkodni,
* amunkatarsaknak feleldsségtudatuk van
az el6feltételek megléte esetén a kisvallalkozds képessé vélik arra, hogy
¢ ahelyesiranyt megtalalja,
¢ rendet teremtsen maga koriil,
* modszert hozzon létre az el6z4 kettére.
E koncepci6 szempontjai alapjan a stratégia, rendszer és modszer pilléreken all, amelyek
koziil arendszer statikus mig a stratégia dinamikus elemnek mindstil. fgy astratégia megha-
tarozdsandl iranyként jelolhetjiik meg az értékteremtési, illetve tizleti célokat.

STRATEGIA,
* ajovekeép (vizi6 és amisszid) eszkoze,
o akisvallalkozd vdlasza a kornyezet nyujtotta lehetdségekre, kihivasokra és fenyege-
tésekre
* Osszhangban akisvéllalkozas eréforrdsaival és képességével,
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A STRATEGIA a kit{izstt célhoz vezets utat jelenti és a kornyezethez vald viszonyat hatd-
rozza meg. Osszehasonlitasra ad lehetéséget azzal, hogy a versenytdrsak stratégidjat kiérté-
kelve meghatarozhatjuk a kisvallalkozasunk piaci pozici6jat.

A STRATEGIA jellemzdi
* hosszu tavra késziil, mivel a vdllalkozas jovéjét hatdrozza meg,
o akisvallalkozds szdmara iranymutatast ad,
¢ astratégiai célokat a kisvallalkozés tulajdonosai elvarasai alapjan hatdrozza meg,
* segitiakornyezethez val6 alkalmazkodast és a kornyezethdl adddo veszélyek elhdritdsat,
* astratégiaiprioritasok alapjan osztja el a vallalkozas rendelkezésre allo eréforrasait,
o felkészitiavallalkozast a valtozdsok kezelésére,
o sikeres mikodésre 6sztonzi a kisvallalkozast,
* aszervezetetinnovaciorakészteti,
¢ versenyhelyzetet teremt, illetve ebben tartja a vallalkozast

1.2. A stratégiai modellezése
A stratégiai rendszer kialakitdsa, illetve folyamatos fejlesztése sziikségessé teszi a semati-
kus, egyszertsitett modellek alkalmazasét. A stratégiai folyamat f6bb elemeit mutatja be az
1. szdmu dbra

1.) hova? (id4szak alatt hovd akarunk eljutni)

\ 2.) hogyan?
> . I
3.) Mit?
" straTEon
\/
4.) Megvalodsitas

1.szdmu dbra : A stratégiai mikddési modellje®

A kisvallalkozds stratégiai koncepcidjanak legfontosabb feltétele a vallalkozds alkal-
massaganak, célkitlizéseknek (vizid) és kiildetéstudatdnak (misszid) megalkotdsa. Ezek
hianydban nem léteznek sem hosszu sem rovid tavu célok, célkitiizések, ezért a vallalkozds
irdnyitatlanul sodrédik és alkalmatlan arra, hogy sajat dontéseket hozva megoldja véllalat-
gazddlkodasi feladatait.

A stratégiai cél (vizid) kiildetés (misszid) keretében vald megvaldsitasa feltételezi a kis-
vallalkozas alkalmassdgat. Alkalmassag alatt a vezetd(k) megfeleld képzettségét, szakmai
kompetencigjat és elhivatottsagat (kiildetéstudatat). A miikodés kulcsfeltétele a vezetés fel-
késziiltsége mellett a kisvallalkozds munkatdrsainak érdemi részvétele a stratégia megalko-
tasatdl a megvaldsitdsig, amely az elsd szamu vezetd, illetve a vezet8ség szakmai iranyitasa-
nak magas szinvonaldt, kis 1étszamu szervezet esetén kiilsé szakérté bevondsat igényli.
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A kisvallalkozds a kiildetése alapjan meghatarozott célok és célkitlizések alapjan pozici-
onalja magat arra, hogy a tervezési idészak folyaman hova kivéan eljutni. A kiildetés alapjan
meghatdrozott iranyelvek segitik abban, hogy hogyan jut el a célok megvaldsitasdig. A kisval-
lalkozds stratégiai céljai - mit szandékozik elérni - csak szervezetekre lebontva, szervezeti
kapcsolatokon keresztiil valosulhat meg a stratégiai folyamatban.

2. Astratégiai koncepcié megalkotasa - megvalositasa

A kisvéllalkozas szervezeti felépitése a méretnagysag eltérése miatt jelentGsen eltér a nagy-
véllalat szervezeti tagoltsagatol és dontési szintjeit6l. Akisvallalat sikeres miikodése elsé-
sorban az elsd szamu vezetd irdnyitési, vezetési képességétdl fiigg, mivel egyszemélyi donté-
sei hatarozzak meg a kisvallalat jovdjét, illetve piaci helyzetét.

A vallalat stratégiai irdnyitasdban is nélkiilozhetetlen az olyan karizmatikus vezetd aki
elkotelezett a vallalati célok végrehajtasara és motivalni tudja a vezets- és munkatdrsait.

Akisvallalkozds anagyvdllalatokkal ellentétben a stratégiairdnyitdsraaltaldban nemren-
delkezik erre specializdlt szervezettel, ezért a stratégiai menedzsment feladatokat a vezetSk
toltik be. A stratégiai menedzsment funkcidk nem hagyhatok el a kisvallalkozdsokndl sem,
hanem a hierarchia felsé szintjén 1év6 vezetSknek kell ellatni azokat az érdemi munkatdrsak
bevondsaval - amennyiben rendelkeznek ezekkel a szakemberekkel- vagy professzionalis
szakmai tandcsadok meghizdsdval ldthatjak el a stratégiai menedzsment iranyitasifeladato-
kat. A kislétszamu kis- és mikrd vallalkozdsok nyilvanvaléan csak a kiilsé szaktandcsaddkat,
szakértlket valaszthatjak.

AXkisvallalkozas stratégia menedzselési feladatat képezi a
* stratégiaalkotas,
e stratégia megvaldsitdsa (ellendrzése, értékelése), valamint
e funkcionalis, lizleti és vallalati stratégidk 6sszehangoldsa

STRATEGIA FOLYAMAT TARTALOM
koncepcio stratégiaitervezés akisvallalkozas
stratégiaiterve
(elképzelt stratégidja)
cselekvés stratégiai menedzsment |astratégia megvaldsitdsa
(stratégiai vezetés) (stratégiai akcidok
végrehajtasa)

2.szamu dbra: a stratégiai koncepcié megvaldsitasa®

A kisvallalkozas stratégiai menedzsment funkcidit a — lehetdség szerint kiilsé szakértdk
bevondsaval - vallalkozds menedzsmentje (ligyvezetése) tolti be, illetve nagyobb tizemi mére-
tivallalkozés esetén a stratégia fejlesztésére létrehozott szervezeti egység (stratégiaiigazga-
t0 - stratégiai menedzsment szervezet).

3. Akisvallalkozasok stratégia tervezési és menedzselési feladatai

A vallalati stratégia irdnyitasa komplex és bonyolult feladat, ezért a folyamat rendszerként
vald megszervezése és hozzd megfelels szakételemmel rendelkezd személyek biztositdsa
kulcsfontossagu a stratégia eredményes iranyitasahoz.
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A stratégia vallalati menedzselésének 6 teriiletei

Stratégiaalkotas —_—
— Stratégiai elemzés b | |—Stratégiai keretek —r— Stratégiai célrendszer e

Piaci kdrnyezet/

Kiinduld helyzet ~ Jovokeép,
Stratégia ° missszio
20xx Stratégiai
célok

Stratégiai

dsszehangolasa ° (.) %
B [ — - ====
- - -
5 e
v
A stratégia megvaldsitasa
_—

Ertékelés, kommunikécio, menedzsment

3.szamu dbra : Stratégiaalkotas és megvaldsitds folyamata®

A kisvallalkozds stratégiaalkotdsi és megvaldsitdsi folyamatat a kisvallalkozasoknal a
nagyvallalati folyamatokhoz hasonloan kell megszervezni, de a szervezeti hierarchia tagolt-
sagat tekintve joval kisebb kisvallalkozdsi szervezetben ez csak ugy képzelhetd el, ha az alta-
lanos menedzsment vezetdi szintjére, a kijelolt vezetSkre delegalva valdsul meg a folyamat.

A kisvéllalkozasok szdmara fontos az a kovetelmény a stratégiaalkotdsi folyamat ne a leg-
fels6bb vezetd kivaltsagaként, tekintélyelven torténjen, hanem a vallalkozdsnak a minden
dolgozdjat bevonva (stratégiai szemlélet és motivacié kovetelménye) - lehetdség szerint kiilsd
szakértd, illetve tanacsado elvi irdnyitdsdval - keriiljon megvaldsitasra.

3.1. Avallalkozas stratégidjanak menedzselése
F4 vonalakban a vallalkozdsnak a jovéképe (vizidja) és kiildetése (misszidja) és a stratégiai
elemzés hatarozza meg a stratégiajat. A stratégiaban determinalt véllalati célok megvaldsi-
tasa érdekében a menedzsment programot készit, amely alapjan meghatdrozza az tizleti és
funkcionalis egységek éves tervelSirasait. Az éves terv alapjan ellendrzi a stratégia végrehaj-
tasat (menedzserkontroll).

Avallalkozas stratégiaja (lasd. 4. szdmu dbra) a jovékeép és kiildetés, valamint a vallalko-
z4s kiilsd és belsé kornyezeti elemzés egytittes figyelembe vételével keriil meghatdrozasra.
A stratégia megvaldsitasa a stratégia lizemi és funkciondlis lebontdsaval készitett progra-
mok, illetve éves tervek alapjan valdsul meg a menedzsment utéellendrzése mellett.
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A jovékép és
kildetés meghatarozasa
Kornyezeti Bels6

elemzés vizsgéalatok

Y
|—>| A stratégia meghatarozasa |<—,

| A stratégiai programozas |

| Eves tervezés |

| Menedzsment kontroll |

4 .szamu abra: A kisvallalkozds stratégia tervezése

3.1.1. Stratégiai elemzés - a piaci kornyezet és a kiinduld helyzet elemzése

Akisvallalkozds vezet3sége elemzést készit amunkatdrsak - lehet8ség szerint kiilsé szakértd
- bevonaséval a vallalkozas jelenlegi helyzetérdl, valamint a piaci kornyezetérdl.

A vezetdség stratégiai koncepciot (megvaldsitasi tanulmanyt) készit(ett) az iparag, illetve
a kijelolt tizleti teriiletek termék értékesitésének jelenlegi helyzetérdl, kiilsé kornyezetérdl,
piaci pozici6irdl, megvizsgaljak a gazdasagi, tarsadalmi és egyéb a vallalkozds szempontjabdl
fontos, relevans folyamatok varhatd alakulasat, amely szlikséges a jovékép kialakitasdhoz és
akiildetés meghatarozasahoz.

Jelen elemzés - jova tervezés

A stratégia célok/célkitlizések megalkotdsa a Miért? Hol? Mit és Hogyan? Mult - Jelen - Jov§
dimenzidkban valé megvalaszoldsdval torténé rendszerezés keretében ajanlott az Erdekek +
Kornyezet = Stratégia kontextusaban javasolt elvégezni.

Miért? Hol? Mit és hogyan?
| Erdekek | + |K6rnyezet|—> | Stratégia|
Mikor?
Mult
Jelen
Joévo

5.szadmu dbra: A stratégiai elemzés

14

KISVALLALKOZASOK STRATEGIAJA

A stratégiai célok/célkit(izések megalkotdsdahoz a jelenlegi helyzet kritikus elemzése sziik-
séges. A megvalositds csapatmunkéban torténik, ezért a kisvallalkozas vezetésének meg kell
hataroznia a munkatdrsakkal szembeni kovetelményeket, illetve elvardsokat és hatdridék
és felel6sok megjelolésével Intézkedési, cselekvési terveket kell késziteni a megvaldsitds
szakmai irdnyitasa érdekében. Avezeti (irdnyitdsi) tevékenység szerves részét képezi a
megvaldsitas id6beli tervének (itemtervének), illetve teljesitmény paramétereinek (mutato-
szamainak) ellendrzése, kontrollingja. Amennyiben a mérési pontokon a tervtdl a teljesitések
eltérnek (kontrolling : eltéréselemzés), akkor a vezetés a szlikséges modositdsokat elrendeli
azeredeti, vagy mar az eltérések miatt modositott célok elérése érdekében.

3.1.2. JovGkép és kiildetés kialakitasa

A véllalkozés jovéképe (vizidja) és kiildetése (misszidja) nem kertilhet otletszertien, a ren-
delkezésre allo informacidkat figyelmen kiviil hagyva, meghatdrozédsra, hanem a vallalkozds
kiils8 kornyezetének és belsd adottsagainak és a megvaldsitashan résztvevd tizleti tertiletek
rendelkezésre 4116 informaciéi figyelembe vételével kell meghatarozni (1dsd 5.szamu abrat).

Ajovekép éskiildetés meghatarozasa dontd fontossagu a vallalkozas jovdje, - fennmarada-
sa és gazdalkoddsdnak sikere - szempontjabol, ezért megalkotdsa magas szinvonali szakér-
telmet és a vezetés és a vallalati kollektiva elkotelezettségét igényli.

A jovOkép és a kiildetés meghatarozasat Stratégiai tanulmany (Megvaldsitdsi tanulmany)
készitésével javasoljuk megalapozni. Az elkészitéséhez, illetve a stratégia megtervezéséhez
és megvaldsitasdhoz a kis létszamu kisvallalkozdsoknak javasoljuk a stratégiai tanacsadé
igénybevételét a mindségi és kompetencia feltételek biztositasa érdekében.

A kisvallalkozas kiildetésének (misszidjanak) és jov6képének (vizidjanak) a meghata-
rozéasa

A stratégiai tervezés modellje

Kulsé kdrnyezet

elemzése .
A célok

R Kildetés o Ositasa

Uzleti o Stratégiai megvalos,ltfasat

és vizioé szolgald

megfogal- : g 0zOk é
giog kialakitasa esz,kozok &S

mazasa moddszerek
Belsé meghatarozasa

adottsagok

vizsgélata Forras: Balaton Tari, Stratégiai és tizleti tervezés 2007. 17.0.

tertlet(ek célok

kivalasztasa

5.szamu abra: A stratégiai tervezés modellje

Az5.szamu abrabemutatja akiildetés és vizid valamint a stratégiai célok megtervezésének
modelljét.

Joggal meriilhet fel az akérdés, hogy ajelenlegi adottsagokhoz vald ragaszkodds el6nyos —e
avaltozo kornyezethez igazodni akaré megujulasra torekvd vallalkozasnak?

Ahhoz, hogy a jelenlegi adottsagok ne ,betonozhassak be” a jovét, amely stagnaldsra és
visszafejlédésre késztetné a vallalkozast, kreativ gondolkodds, stratégiai szemlélet sziiksé-
ges, illetve a stratégiai célok kialakitasandl azok az eszkozok és mddszerek is, amelyek a jo-
v6ben varhat6 eseményekre prognozist adnak a jovébeni valtozasokhoz igazod6 poziciondlds
érdekében. Ez azt jelenti, hogy a jelenlegi informaciok elemzése, azaz ,helyzetelemzés” sziik-
séges a stratégiai célok kialakitasdhoz.
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A stratégia megalkotasdnal a helyzetelemzésnek prioritasa van a jovokép megalkotdsa-
ndl, mivel a kisvéllalkozas nem alkothat meg olyan jovéképet (vizidt) és kiildetést (misszi-
6t), amely ellentétes a sajat pozicidjaval és helyzetével (pl. magyar trreptil6gép fejlesztése és
gyartasa).

Jovekép mint £f6 célkitiizés
Avallalkozas f6 célkitlizésének kialakitdsanak fontossdga a 6.szamu dbra, a stratégia mui-

” 1

kodési modellje alapjén tekinthetd at.

Az atfogo6 cél meghatarozasa
és a stratégiai vezetés

| Atfogé cél e
|  Stratégiaicélok |«
| Kozéptava feladatok  [«—
| Operativtervek  [«—

| Tevékenységek, akciok |

| Teljesitménymérés |

| Ertékelés —

6. szamu dbra: Az atfogd cél meghatdrozdsa®

A kisvéllalkozas a jov8képe (vizidja) annak a célnak a meghatdrozasat jelenti, amelyet a
stratégia id6horizontjan belill meg akar valdsitani. Ez a cél hatarozza meg a kovetendd irdnyt
és a vallalkozds jovébeni tevékenységét. Az atfogd cél a vallalkozas kiildetése (misszidja)
alapjan meghatarozott konkrét célok és tevékenységek egylittese, amelyek a jovikép meg-
valdsitasahoz sziikségesek. Az dtfogd cél meghatarozasandl meg kell fogalmazni azokat az
alapvetd értékeket is, amelyek a kisvallalkozas vezetGinek és alkalmazottjainak a stratégiai
szemléletét és tevékenységét iranyitjdk.

A stratégiai tervezés a vallalkozas menedzsmentjének egyik legfontosabb tevékenysége,
mivel ez biztositja a kornyezet valtozdsaihoz vald igazodast és a piaci lehet8ségekhez vald al-
kalmazkoddst. A stratégia tervezésifolyamatdban a vezet8ség (menedzsment) megfogalmaz-
zaazalapvetd cél megvaldsitasdhoz sziikséges szervezeti célokat, feladatokat és tevékenységi
programokat, valamint meghatarozza a dontéshozatalhoz sziikséges iranyvonalakat és prio-
ritdsokat, amelyek a rendelkezésre 4116 eszkozok elosztasahoz sziikségesek.

Erdsiti a munkatarsak elkotelezettségét és motivacidjat a ,kozos” stratégiai szemlélet ki-
alakitdsahoz. Végiil nem utolsosorban kialakitja az ellendrzési (kontrolling) rendszerét az
lizemi egységek és funkciondlis szervezetek teljesitményének, illetve a tevékenységiik haté-
konysdganak a mérésére.
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A vallalkozas altalanos (f6)cél struktirija
(célalkotds elméleti 6sszefliggései)
A stratégiai célok meghatarozasahoz sziikség van a vallalkozds jovéképének és kiildetésének
ameghatarozasdra, amely a helyzetelemzés, illetve stratégiai elemzés informacidinak a fel-
hasznalasaval torténik.

Az altalanos célkitilizés (dtfogd célok) meghatarozasdhoz segitséget nyujt a profitérdekelt-
ségiivallalat rendszerelméleti osszefliggéseit bemutatd 7. szamu abra és annak magyarazata.

3.1.3. Avallalkozas altalanos célkitlizésének a meghatarozasa*’

DIVERZIFIKACIO
D

PROFIT
(P)

7.szdmu abra: A kisvéllalkozas altaldnos célstrukturdja

Diverzifikdcio:

AXkisvallalkozas fejlesztési célkitlizése. A szervezet
* nagysaganak,
¢ aszolgaltatdsok korének,
* innovéci6 révén uj termékek/szolgaltatasok bevezetésének,
* anemzetkoziegylttmiikodés ésabelfoldikooperdcid bévitéshen valé érdekeltségnek,
¢ amenedzsmentnek akisvéallalkozds munkatarsainak szakmaikvalitdsdnak emelésé-

ben vald érdekeltségének
avizsgalatan alapul

Likviditds:

Avallalkozds biztonsdgos miikodése. A szervezet pénziigyi gazdalkodaséanak a biztonsdga
(akisvallalkozas képessége pénziigyi kotelezettségeinek mindenkori teljesitésére).

Alikviditas tehat, a kisvallalkozdsnak azt a tulajdonsagat jelenti, hogy képes felkésziilni a
fizetésikotelezettségei teljesitésére.

Alikviditassal rokon fogalomként hasznalatos

e adiszponibilitas
* amobilitas és
* abonitds.
Alikviditas 1ényegében harom tényezd 6sszhangjat jelenti. Nevezetesen a
e likviditds (mint fizetési képesség)
¢ diszponibilitds (mint realizalhatd likviditds)
¢ mobilitds (mint azonnal teljesithetd fizetési kotelezettség)

Ide szokas sorolni még elsdsorban a kisvéllalkozas hiteligénylése esetén a bonitdst is,
amely a fentiekhez hasonléan a hitelképességet jelenti. A hazai pénzintézetek figyelik a kis-
véllalkozasok bonitdsasat és a megbizhatdsaguk és mutatdik alapjan soroljak be az tigyfélmi-
ndsitési osztdlyokba.
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Diszponibilitdson a kisvédllalkozas pénzfolyamatainak a Bevételek és Kiaddsok egyensu-
lyanak akedvezd alakuldsat értjiik, amely nem mas mint a folyamatos fizetGképesség. A disz-
ponibilitds tehdt egy dinamikus, mozgé pénziigyi folyamat, igy 1ényegében a diszponibilitas
elemeként jelenik meg alikviditas a folyamat egy-egy id6pontjaban.

Alikviditasnak és a diszponibilitasnak szerves része a fizetGképesség.

Mobilitds alatt a kisvallalkozasnak azt a képességét értjiik, hogy a vallalkozasban lekotott
eszk6zok mennyiid6 alatt és hogyan tehet6k készpénzzé.

A bonitas a hitelez8k korében kialakult tizleti megitélés. Tehat nem mds, mint a korabbi
hitelek visszafizetésénél szerzett tapasztalat. A hitelképesség egy valtozd megitélés, amely az
adott vallalkozasok piaci helyzetétdl fliggd magatartas szerint megfordithatja a fizet6képes-
ség és abonitas allapotat.

Profit:

A kisvéllalkozas miikodésnek mozgatd rugdja az értékalakitas (értéknovelés) dltal elért
pozitiv eredmény, azaz nyereség (nyereségérdekeltség).

Akisvallalkozas eredménye
A kisvéllalkozas eredménye a vallalati éves beszamolo részét képezd eredmény-kimutatas
szerinti allapithaté meg.

Javasoljuk a kisvallalkozas célkitlizésinek a D-L-R-P szempontok szerinti egyensulyozasi
vizsgalatét. (pl. a diverzifikdcié novelése csokkenti a likviddst és noveli a kockazatot (RISK),
amely egylittes hatdsaként csokken a rovid tavu nyereség (profit), de a fejlesztési célkitlizés
(DIVERZIFIKACIO) megvaldsitdsa esetén uj magasabb szintl egyensulyt hoz létre, vagy a
kisvallalkozés kockazatdnak (R) a novekedése csokkenti a likviditdst és a nyereséget (P) és
aveszteség forrdscsokkentd hatasa miatt csokken a (D) a fejlesztési, illetve novekedési lehe-
t6ség).

Ezeknek a tényezdknek jellemzdje az allandd valtozas, illetve egymas valtoztatasa. Az al-
talanos célkitlizés megtervezésénél figyelembe kell venni a tényezdk optimélis kombinacio-
jat, illetve a valtozasok esetében az optimadlis nyereséges kornyezetben maradast.

3.1.4. Avallalkozas kornyezeti kapcsolata
(avallalkozasi stratégia megvaldsitdasanak kornyezete)

CELKITUZESEK MEGHATAROZASA®

UGYFELEK/PIAC (MIKRO KORNYEZET)

Valalkozas
profilja

Termék

szolgaltatds
kibocsatds

Nyereség
stabilitas

Piaci részesedés
koltséghatékonysag
innovacié
elosztas

diverzifikacié

Raforditas Kérnyezeti
—_ s
(folyamat) hattér

Erdekeltek srészvényesek enyilvanossag «alkalmazottak eUgyfelek

ALLAM (MAKRO KORNYEZET)

k8zbeng6
Piaci
kérnyezet

kulcsvaltozok

Vagyon
— | helyettesités/
noévekedés

Erdekeltségi
kérnyezet

8.szamu dbra: A vallalkozas kornyezete
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A célkitlizések meghatdrozasanal figyelembe kell venni a kisvallalkozas belsé kornyeze-
tét foként a tulajdonosi kor érdekeit, szandékait és a vagyon helyettesités eszkozeit (pl. hitel),
ugyanis avallalkozas alapitdi, jegyzett t6kéje nem mobilizdlhat6, mert a vallalkozas miiko-
désének feltétele ajegyzett tke megtartdsa, amely egyuttal a miikodés biztonsagat is jelenti.

Akisvallalkozdsok stratégiaja a profit érdekeltségiik miatt az értékesités novelésére,
valamint ezen keresztiil a vallalkozasi eredmény novelésére, a vallalkozasi potencial erdsi-
tésére iranyul. Ennek érdekében a kisvallalkozas dinamikus kapcsolatot tart fenn a kornye-
zetével, amely alatt a makroé (dllam), illetve a piaci kapcsolatokat (ligyfélkapcsolatokat) kell
értentink.

Az értékesitésre kertild termékek és szolgaltatasok hatarozzak meg a vallalkozas profiljat
(termékszerkezetét). A vallalkozas stratégia altaldnos stratégiai célja a nyereség novelése,
stabilitas, diverzifikdcio (n6vekedés), amelyet innovaciora alapozott piaci részesedés nove-
lésével és a koltséghatékonysag javitasaval érhet el akisvallalkozas.

Piaci kérnyezet

Akisvallalkozds tigyfelei a versenytarsak marketing céltablajat képezi, ezért folyamato-
san elemezni kell azokat a kiilsé tényezdket, versenytarsak piaci pozicidjat (erejét), amelyek
akisvallalkozds piaci pozicidjat a megeélzott tigyfelekkel vald kapcsolat fejlesztésében.

Mikré kérnyezet

Az akozvetlen kornyezet, amely a kisvallalkozot kortilveszi és meghatarozza annak piaci
jelenlétét, amely vallalkozds piac kiszolgdldsaravalo alkalmassagat is jelenti. A vallalkozas
piaci sikere fiigg a szervezeti egységek hatékonysagatol, a szallitoktdl, piaci kozvetitéktdl, a
vevektdl, aversenytarsaktol, a vevik elégedettségétol, kozvéleménytél, amelyek befolyasol-
hatjak avallalkozo célkitlizéseinek megvaldsitdsat.

Makro6 kérnyezet
Akisvallalkozds makro kornyezete a tarsadalmi kornyezet, amely hatdssal van a mikré
koérnyezetre Ezek a kornyezeti elemek (erék) a mikré kornyezettel szemben a vdllalkozas
részérél nem befolyasolhatok és ellendrizhetdk, ezért a kisvallalkozdsnak kell alkalmazkod-
niés a stratégiajat ezekhez igazitani.
Ilyen tarsadalmi hatderdk példaul a
* gazdasagi,
* politikai,-jogi (dllamigazgatasi),
* technoldgiai,
e kulturalis,
* demografiai
erék

3.2. Ertékalakitas : miikédé modell meghatarozasaé.)

Akisvallalkozas stratégiai koncepcidja korszertiségének fontos kritériuma a vallalkozas
vezetlinek és dolgozodinak szakmai kompetencidja és kiildetéstudata (hozzddlldsa) a straté-
giai célkitizések megvaldsitdsdhoz. A 9. szdmu Ertékalakitési modell dbraban be kivanjuk
mutatni, hogy a kisvéllalkozas kollektivdjanak mennyire komplexen kell kezelnie a honyo-
lult vallalati folyamatokat annak érdekében, hogy piaci pozicidkat szerezzen, megtartson és
noveljen az eredményes miikodés, a stratégiai célkitiizés elérése érdekében.
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eredményes miikodés | lgyfelek bizalmdnak lizlet vezetés modja
megszerzése
Stratégia Megbizhat6 termé- A piacok pontos Vezetd termékek,
kek, szolgaltatasok szegmentaldsa és célba | szolgaltatdsok ajan-
nyujtdsaversenyképes |vétele, amelyetakind- |ldsa, amelyek kovet-
4ron, (minimadlis ne- latok tigyfelek igényére | kezetesen novelik az
hézségekkel) igazitdsakovetannak |lgyfelek ezekneka
érdekében, hogy ezek- | termékekre, szolgalta-
nek apiacirészeknek a |tdsokravonatkozdigé-
sziikségleteit pontosan | nyétvalamint az ennek
Osszeillesszék kielégitésére iranyuld
alkalmazasokat
Motivacid Olyanhozz&d4llas, Azigyfelekkel Nyitottsdg az uj
(kultira, amely folyamatosan kozvetlen kapesolat- otletek felé, kiilonos-
hozzadllds |keresiavallalkozds ban 4116 tigyintézdk képpen azj (kiils8)
miikodési koltségeinek | (Front-office) felhatal- | 6tletek felkutatdsa.
aminimalizdldsdt, mazasa ésbatoritdsaa | Erdsindittatdsarra,
valamint afolyamatok |jokapcsolatra,illetve |hogyujalkalmazottak
Osszekapcsoldsa, a azlgyintézlk kreativ | felvételével,illetve a
funkciondlis és mu- dontéshozataliképes- | folyamatok ujraszer-
kodésihatdrokon feliil | ségének az erdsitése vezésével avallalkozds
szlikségtelen koltségek megprobdlja akultura-
elkeriilését jat,imézsét fenntarta-
niarendelkezésre all6
lehet3ségekkel (forra-
sokkal) 6sszhangban
Techno- Hatékonysdg és Ugyfélismeret Minden 4j 6tletbdl
légia (In- megbizhatdsag biztosi- | gyors piacireagald kifejezett tizlet, illetve
formatikai |tdsa,osszpontositvaa |képességgel egyesitve. | mindenjszolgaltatds
rendszer) folyamatok integrdlasa | Képesség arra, hogy gyors piacibevezetése
minden egyes tigyfél és allando yj Gtletek
sziikségleteire kiilon keresése a ,,régi prob-
reagdljanak tobb féle 1émak” megoldasara, ...
termékkel, szolgalta- | valddikészség a status
tdsokkal quo elavuldsdnak
elfogadasdra
Integra- Integracid és az Az informadcidk sok Mindség (pontos-
cié tgyleti (ligyviteli) forrasbdl vald gytjtése, | sdg, aktualitas, sth.)
folyamatok alacsony integraldsa, elemzése | ésgyorsassag (gyors
koltségeinek a hangsu- bevezetés, alkalmazas)
lyozasa elétérbe helyezése

9.sz4mu &bra : Ertékalakitds miksds modellje

A stratégiai folyamat szervesen kapcsolddik a motivéacid (érdekeltség, hozzdallas), techno-
légia és integracid folyamatokhoz.

A folyamatok a piac (ligyfelek) igényei alapjan 6sszehangoltan, optimalizalva biztositjak
azt azegyiittes hatést, illetve eredményt, amely a kisvéllalkozas gazdalkod4si teljesitmé-
nyének és piaci potencidljanak a néveléséhez sziikséges. A folyamatok egyenranguak, de a
stratégia mindsége kihat az 6sszesre, ezért meghatarozé annak szinvonala.

A 9.szdmu abra alapjan a kisvallalkozds ellendrizheti a vallalati folyamatait, hogy ezek
mennyiben felelnek meg az értékalakito, értékteremtd miikodési feltételeknek.
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A modell amagasabb vallalati eredmény elérése érdekében nem kizdrdlagosan a no-
vekedési célokat tartalmazza, hanem a dolgozok elkotelezettségére szdmitva a vallalati
raforditasok ésszerti csokkentésére, illetve az ehhez szlikséges technoldgiai és integracios
feltételek megteremtésére koncentral. A Stratégia — Motivacio - Technoldgia - Integracio
tényezGk optimalizdldsaval, illetve 6sszehangoldsdval éri el a vallalat termékeinek és szol-
galtatdsainak értékességi paraméterének a novelését, amely fontos feltétele a kisvallalkozas
versenyképességének biztositdsahoz, illetve meg6rzéséhez®

vallalati termékek, szolgdltatasok értékessége = termékek,szolgaltatasok
funkcidi/ raforditds
viszonyszam maximalizaldsa.
Javasoljuk a vizsgdlat elvégzését
folyamat megfeleldsségigen / nem intézkedés
eredményes tugyfelek lizletvezetés
mukodés bizalmédnak modja
elnyerése
stratégia
motivécid
technoldgia
integracid

Nem vélaszok esetén célszerti a stratégia feliilvizsgdlata !

A viallalkozas altaldnos céljAnak meghatdrozasa
Aviéllalati stratégia elméleti és gyakorlati ismeretei alapjan a kisvallalkozdsnak olyan f§
vagy altalanos célkitlizést, illetve jovéképet kell meghatarozni, amely
egyrészt
* atevékenységekre koncentral (alapul veszi a vallalkozas jelenlegi tevékenységeit),
* mérhetd és értékelhetd célt hataroz meg,
* hatni képes, mert megvaltoztatni képes a verseny alapjat a vallalkozas miikodési te-
riiletén,
o avallalkozds vezet6ibdl és munkatarsaibol azonosulast, elszantsdgot valt ki,
e tiikrozi a vallalkozds értékrend;jét,
masrészt a joveképhdl szarmaztatott stratégiai célok biztositjak
¢ apiacijellemzdk, vevéiigények, kiils6 kornyezeti helyzetkép, valtozasi trendek, lehe-
téségek (potencidlok és esélyek) és a varhatd kockdzatok alapjan
* astratégiasikerét (a fécél megvaldsitasat)

3.2.1. Leegyszerisitett példa a jovokép és kiildetés meghatarozasara:

Gépalkatrészt gyarto kisvallalkozds univerzalis szerszamgépekhez gyartott nehezen pétol-
haté alkatrészeket

A kisvallalkozds jovGképe arra épiilt, hogy a rendszer valtast kovetd privatizdcid miatt a
kisvallalkozdsok szerszamgépeinek a gyartdsa megsziint, és nem maradt olyan véllalat amely
ahasznaltgép alkatrészpotlasi piacot ellatja,

Kiildetésként késziilt fel arra, hogy a szerszamgépekkel tizemeld kisvallalkozok - akik j
szerszamgépek beszerzésére a pénziigyi eszkozok és a hitelképesség hianyaban képtelenek
- tevékenységét megmenti azzal, hogy potalkatrészeket gyart és biztositja alkatrészeivel a
szerszamgépek karbantartdsdt és javitasat.

A jelenlegi idészakra a kisvallalkozas megrendelései megritkultak, az alkatrészigények
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megsziintek, mivel a multi hobbi és haztartasi gépgyartok uj és erésebb tipusokat fejlesztet-
tek ki, amelyek helyettesiteni tudtdk a hazai szerszamgépes tevékenységgel rendelkezd kis-
véllalkozasokat. A kisvallalkozasok ezeket kezdték alkalmazni.

Akisvallalkozo a - kiilsé stratégiai tanacsadd bevondsaval - helyzetelemzést végeztetett,
amely a piaci vizsgdlat sordn felderitette, hogy ezek az olcsé ,barkdcsgépek”-hez elhaszné-
16d4suk esetén alkatrész nem kaphatd, ezért csak ujra cserélni lehet a gépeket. fgy mar nem
olesok, masrészt az élettartamuk nem éri el a régi gyartasu univerzdlis gépek igen hosszu
élettartamat.

A kisvallalkozd a stratégiai tandcsadd javaslatdra a rendelkezésre all6 informdciok alap-
jankiildetésként hatarozza meg a hazaikisvallalkozdsok olcsd univerzalis szerszamgépekkel
valdellatdsat. Az eddigi gydrtédsitapasztalatok alapjan olesd, kitlind mindéségi sajat fejleszté-
st kisgépek kifejlesztésével és piaci bevezetésével. Az tj univerzalis kis szerszamgépek kisér-
leti szérigjat nagy sikerrel mutatta be a hazai és nemzetkozi ipari vdsarokon.

A szerszamgépek korszeri hazai gyartdsu lézer elven miikodé méréberendezésekkel ke-
riilltek kivitelezésre, amely biztositotta a nagy pontossagu precizids alkatrészek gyartdsat
is. Az dra a tervezett sorozatnagysagra valo felkésziilés esetén joval kedvezbbb az importhdl
beszerezhetd nagygépektdl és nem sokkal haladja meg a multi cég altal arusitott kisgépeket.

Eredmény

Akisvallalkozds felhasznalta belsé (termelési) és kiilsé (piaci) informacidit és ennek alapjan
egy innovativ Uj szerszamgép termék kifejlesztésével - réskitoltd stratégiai céllal - afogyasz-
tok igényét magasabb miiszaki szinvonalon, kedvezdbb szolgdltatdssal (folyamatos alkat-
részpotlas) megfelel piaci aron elégiti ki.

A stratégiai koncepcio alapjan akisvallalkozo, a tovabbi korszertisitésekkel és a szerszam-
gépek tipizalasdval megdrizheti a piaci potencialjat. Ezt a lehetéségét erdsiti, hogy mintegy
20 éves multtal és kitling szakember garddval rendelkezik és professziondlis stratégiai szak-
értdnek afolyamatos segitségét is igénybe veszi.

AXkisvallalkozd stratégiai célkit(izésének DLPR abra szerint kiértékelése

elsé (dontés elStti) fazis :

¢ azdarbevétel csokkenése miatt a kisvallalkozas pénzeszkozei csokkenése miatt rom-
lik (csokken) a likviditds, né a kockdzat (risk), mivel a arbevételi pozicid folyamato-
sanromlik,

o akisvallalkozds novekedési esélye (diverzifikacid) nulldhoz konvergal,

masodik (dontés utani) fejlesztési fazis:

¢ atulajdonos tovabbi befektetése és K+F+I hitel felvételével a kisvallalkozds eddigi
gyartasi tapasztalatai felhasznalasaval a piaci igények pontos ismeretének birtokd-
ban kifejleszti az uj univerzalis szerszamgépet, amely kisérleti példanyat nagy siker-
rel bemutatja,

* adiverzifikacid nd a fejlesztési projekt miatt, ezzel aranyosan né a kockazat (risk) a
kisvallalkozas addssagallomanya miatt, csokken a likviditds mivel minden mobili-
zalhaté Cash bevonasra keriil a fejlesztési projektbe, a fejlesztés iddszakaban a profit
tovabb csokken, mert az Uj szerszamgépek még nem késziiltek el, illetve a kisérleti
sorozat nem értékesithetd,

harmadik (fejlesztés utdni) piac bevezetésifazis:

* atermék tovabbfejlesztése miatt a diverzifikaci6 tovdbb nd, a profit a fogyasztok va-
rakozdsa miatt ugrasszertien megnd, a likviditds (L) ennek megfelelGen javul, a koc-
kazat (R) cs6kken, mivel az arbevételbdl és a nyereségh6l az addssag visszafizetésre
kertil, sGt a nyereséghdl biztosithat6 a tovabbi fejlesztéshez (diverzifikdcio) sziiksé-
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ges pénziigyiforrds (nincs sziikség uj hitelre),

e atermék sikeres piaci bevezetése lehetévé teszi a termékvalaszték novelésével az
arbevétel és a nyereség tovabbi novelését (P), a diverzifikacid (D) és a likviditas (L)
tovabbinovelését és a kockazat (R) tovabbi csokkentését.

Mi lett volna, ha a kisvallalkozds nem kapott volna tandcsot arra, hogy a jelenleg vesztesé-
ges termelése ,ugrokd” lehet az innovédcidval rendelkezd 0j termék kifejlesztéséhez, ha nem
tudta volna, hogy a piacon az tigyfelek nincsenek megelégedve a barkacsgépekkel, és tovabbra
is megoldatlan az alkatrészellatasuk ?

Akisvallalkozas felszamolasa lett volna.

4. Uzleti modell készitése”’

A véllalkozas menedzsmentjében a legmagasabb szint(i tevékenység a stratégiai menedzs-
ment tevékenység. Kisvallalkozas esetében is a vezetés legfontosabb és legmagasabb szintii
funkcidja a stratégiai folyamatrendszer, amely meghatdrozza a vallalati miikodés alapvetd
irdnyait, hosszu tavu céljait és megvaldsitja azokat.

Ennek keretében hatdrozza meg a kisvallalkozoi szervezet céljait, kidolgozza az elérését
célzé véllalatpolitikdt és elkésziti a megvaldsitdsukhoz a stratégiai tervet, meghatarozza a
hozzd rendelhetd cselekvési terveket, illetve akcidkat, allokalja a stratégiai eréforrdsokat és
iranyitja a megvaldsitds folyamatat.

A stratégia meghozandé alapvetd fontossagu dontései a vallalkozds felsé vezetésének a
kompetencidjabatartoznak, mig avégrehajtasuk az operativ szervek (lizleti egységek, funkei-
onalis szervezetek) feladatat képezi.

Az el6z8ekben megismert stratégiai menedzsment folyamatok részét képezi a helyzete-
lemzés, az onértékelés, a versenytars elemzés, a megvaldsitds keretrendszerének a kialaki-
tasa, a menedzsment ellendrzése - monitoring és kontrolling - a motivacids, vagy 6sztonzd
rendszer megtervezése, a szervezeti kultira megteremtése és formalasa, a megfeleld szerve-
zetistruktira kiépitése.

A helyesen kialakitott stratégiai menedzsment folyamatok — alacsony létszamu kisvallal-
kozas esetében professziondlis tudasu stratégiai tanacsadd bevonasa - valaszt ad a kérnye-
zet kihivasaira, 6sszhangot teremt a kornyezet és a vallalati stratégia, a vdllalati szervezet,
a véllalati kultura kozott és hosszabb tavon is hatékony, sikeres és versenyképes miikodést
biztosit.

Az lizleti modellek ebben a stratégia menedzselési folyamatban helyezkednek el, mivel az
alkalmazasuk nem fliggetlen, hanem szerepet vallalnak a vallalat tartds stratégiai sikerének
abiztositasdban.

Az tizleti modelleknek a stratégia menedzselési folyamatban vald szerepe, rendszerszert
megfogalmazast tesz indokoltta, amely szerint a fogalom meghatarozasa nem korlatozhatd
a szlikebb szempontt megkozelitésre (pl. kreativ otlet, vasdrléi hasznossdg, stratégiai 4r, az
tizleti modell felépitése), hanem a piaci viszonyok, versenytarsak figyelembe vétele , és az liz-
leti modell beépitése a stratégia menedzselési folyamatba oly médon, hogy megalkothassuk
azlizleti modell alapu stratégidt.

Azizleti modellt ily mddon a vallalati miikodésbe kell beilleszteniink, integralnunk.

A stratégiai menedzsment folyamat aspektusdbdl a stratégia menedzselése két szakaszra
bonthatd

* stratégiamegformadldsa:
-hol vagyunk ?
- hova szeretnénk jutni ?
- miként ériink oda ?
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* stratégiamegvaldsitdsa:
- részletes stratégiai eréforras allokacio,
- célok és feladatok lebontasa tizleti egységekre és funkcionalis szervezetekre,
- monitoring értékeld és 6sztonzo rendszer,
- szabdlyozasi mechanizmusok kidolgozasa

E i ¢ Informéaciégyujtés
Uzleti

E otletek e Flemzés

;

E

e Stratégiai cselekvési
valtozatok

Uzleti
modellek

e Startégiai dontés
e Részletesebb tervek,
taktikak

:
A
Szabdivok eVisszacsatolas

10. sz4mu abra Uzleti modellek helye a stratégiaalkotds és megvaldsitds folyamataban™

Az tzleti modellek az tizleti egységek szintjén a kijelolt termékek vagy termékesoportok
stratégiajanak a megtervezésénél keriilnek alkalmazasra. Egyes esetekben az tizleti model-
leket a funkcidk tervezésénél is alkalmazzdk, amennyiben az tizleti modell az adott funkeié
stratégidjanak az alapjat képezi.

Az tizleti modellek stratégiai iranyitdasa az informdciok visszacsatolasaval torténik (pl.
teljesitmény elmaradasa esetén az tizleti modell korrekcidjanal, vagy rosszabb esetben a sze-
lekcidjanal, illetve uj modellel valo helyettesitéssel).

Az tizleti modell nem azonosithato az tizleti szabalyokkal, bar az utobbi is segiti a vallalko-
zast a céljai elérésében, mivel leirjdk azokat a szempontokat, koratokat és meghatarozasokat,
amelyeket a stratégia végrehajtasa soran figyelembe kell venni. Az tizleti modell ezzel szem-
ben mint a stratégiai folyamat része arrol szol, hogy navigaljuk a vallalkozast a siker elérése
érdekében a kiils piaci kornyezetben. Az tizleti modell technikai részleteket is tartalmazhat,
amelyek a stratégianak cselekvési tervekre, illetve akcidkra valo atalakitasat és azok végre-
hajtasat szolgdljak. Ugyanakkor szdmos tizleti szabélyt alkalmazunk a {izleti funkcionalis
tertileten (pl. a marketing stratégia tertiletén, az arképzésnél, HR folyamatokban, sth.)

5. Astratégia célrendszerének megalkotasa

Akisvallalkozds stratégiaalkotdsi folyamatdnak harmadik legfontosabb eleme a stratégiai
rendszer, amely a stratégiai célok, célértékek és a stratégiai intézkedések megalkotdsat,
megtervezését biztositja.

A kisvallalkozdsok stratégiai célkitlizéseinek meghatarozéasa bonyolult, mivel a véllal-
kozdsok makro6 és mikro kornyezetében kell elvégezniink. A kisvéllalkozas a kiilsé és belsd,
illetve makré és mikrd kornyezetével folyamatos interaktiv kapesolatban all, amelyek nem

24

KISVALLALKOZASOK STRATEGIAJA

csak elényoket, hanem a vallalkozas miikodését likvidalo veszélyhelyzeteket is jelent, ame-
lyek folyamatos reagalasra késztetik.

A stratégia célkitlizések realizaldsanak fontos feltétele a megvaldsitashoz sziikséges erd-
forrasok meghatarozasa és biztositasa. A rendelkezésre allo eréforrasokat a stratégia célki-
tlizés megvaldsitdsaban kozremiikods tizleti egységek és funkciondlis szervezetek kozott kell
elosztani a tevékenységiik sulya alapjan.

Az eréforrasok megtervezése csak akkor lehet eredményes, ha a kisvallalkozas szervezeti
és vezetési rendszere jOl szolgdlja a stratégiai célok megvaldsitasat. A kisvdllalkozas szerve-
zetének a felépitése, belsd tagozddasa, dontési rendszere, belsé elszamoldsi és érdekeltségi
rendszere, informdcios rendszere alkalmas a stratégiai célok megvaldsitasdra.

5.1. A stratégiai célkitlizések, célok lebontasa
A kisvallalkozas altalanos célkitiizéseinek (vizid) szerinti 6ssz-szervezeti és a konkrét
(lizletegységekre és funkciondlis szervezetekre lebontott céljainak a megtervezését az alabbi
abra mutatja be.

Ossz-
szervezeti
stratégia
Ossz-52 a;:rezeli rcéluh

iy AN \
W
| \.l ]

‘\ ;
/ Reis’h;ate lak

"(s1raieg|a| riiletek mukudesl
fﬂl'j'af’(lai CEI]BI
Y \ i
)\." '.I .|" " Y e
z/ OO N Y

J ﬂtI}l{:l ervek
xrészluevﬁk\eg&ségah
ljai k
dFa_J} VA ol
a szervezelet alkotd egyes
munkatarsak érdekei, céljal

11. szdmu dbra: a vdllalkozas stratégiai célkitiizéseinek megtervezése

A stratégia megtervezése két iranyu mivelet. Egyrészt a jovokép, illetve fécélkitlizések fe-
lulrél lefelé tortént lebontdsaval, masrészt az lizleti tertilet (lizleti egységek és funkcionalis
szervezetek) alulrol felfelé torténd stratégiai javaslatainak az titkoztetésével. Csak a straté-
giai célkitiizések , konszoliddcidjaval” biztosithatd a vallalkozds kollektivajanak a bevonasa
astratégia alkotasba és dontésekbe (stratégiai szemlélet).
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A stratégiai célok valorizaldsahoz szlikséges informacidk, a stratégiai tervezés metodikaja

Mi a,ma”, a ,holnap” és a
,holnaputan” feladata a
stratégiabdl levezetetten?

Sikertényezok
tudatositasa

v

Relevans teriiletek
meghatarozasa

v

Célok a relevans
teriiletekre

Melyek - folyamatorientalt
megkozelitéssel - a
stratégiai teriletek?

Milyenek a stratégiai
teruletek céljai - a
mikadesi folyamatok
v stratégiai?

Milyen operativ feladatok,
€= prioritasok, Gtemtervek
kévetkeznek a célokbdl?

t t ¢

Operacionizalas

12. szamu abra: A stratégia tervezés metodikdja

5.2. A stratégiai tervezés tartalmi elemei
A stratégiai célok/célkitlizések tartalmi elemei
* piacijellemzdk, vevéiigények,
e kiils6 kornyezeti helyzetkép, valtozasi trendek, lehetéségek / potencialok és esélyek
/ kockazatok,
kisvallalkozési feltételrendszer — bels6 adottsdgok és keretfeltételek, iranyelvek,
valtozasilehetéségek,
* j6v6kép - tevékenységre koncentrdl, mérhetd és értékelhetd célokat tartalmaz, hatni
képes, mert képes megvaltoztatni a verseny alapjat a miikodési tertileten, s mert a
szervezet tagjaibdl azonosuldst, elszantsagot valt ki, tikkrozi a cég értékrend;jét,
sikertényezdk - feltételei a jovGkép életre keltésének, kuleskérdései,
mi az, amit jol csinalunk, mitdl jo,
- hogyan lehetne még jobban, masként,
-hogyan hasznosithatjuk ezeket a tapasztalatainkat (ismereteinket,
képességeinket) masutt,
melyek a fejlesztendd teriileteink, ahol ezek a tapasztalatok hasznosithatok
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6. Astratégiai folyamat kiépitésének feltételei, a stratégiai cél megvaldsitasa

13. szamu abra: A stratégia célok megvaldsitashoz sziikséges feltételek

6.1. Struktura:

Napjainkban a kisvallalkozasok szervezeti funkcidi nem sokban kiilonb6znek anagyvalla-
latokétol, de izemi méretiik miatt a szervezeti felépitésiik jelentsen eltér a azokétdl horizon-
talis és vertikdlis tagoltsagukat illetGen.

Az erds piaci versenynek koszonhetden a korszeri kisvallalati forma is jelentdsen eltér
a tradicionalis autokratikus (tekintélyelvii) vezetés, a vezetd személyi adottsdgaira, kom-
petencidjra alapozott szervezettdl, mert az innovécid és a marketing igények gyokeresen
megvaltoztattdk a kisvallalkozas vezetdi kovetelményeit és a dolgozok motivacios feltételeit.
A mai korszert kisvallalkozasnak rendelkeznie kell szinte minden nagyvallalatra jellemzd
irdnyitasi funkcidkkal és kompetencia feltételekkel, amely kisebb tagoltsdgu - univerzalis
jelleget tlikrozd - 6sszevont szervezeti egységekkel, amelyek ezeket a képességeket integral-
tan kisebb létszdmu - dsszevont feladatokat ellato - kisebb szervezeti egységekkel hatéko-
nyan képes miikodtetni. A nemzetkozi tapasztalatok is aldtdmasztjdk, hogy a kisebb, széles-
kord kompetencidval rendelkezd szervezetek nem ritkan hatékonyabban képesek mikodni
(gyorsabb dontési tevékenységiik miatt), mint a nagyvallalatok professziondlis szervezeti
egységei. Ennek a tulajdonsdguknak is kdszonhetd volt, hogy a globalis valdsdg soran a nagy-
véllalatokndl jobban at tudték vészelni a krizis helyzeteket.

Akisvallalkozdsi szervezet korszertiségének meghatarozdja a szervezet stratégiai orienta-
ci6ja. A stratégiai iranyitasra alkalmas kisvallalkozas szervezeti modellje.

6.2. Rendszerek

AXkisvéllalkozdsoknak a funkcionalitdsi feltételek biztositdsa érdekében korszer(i inf-
rastrukturaval, informatikai rendszerekkel, marketing eszkozokkel és megfeleld kompe-
tencidkkal rendelkezd személyzettel (vezetSk és munkatéarsak) kell rendelkezniiik a piacon
maraddsuk, illetve kapcsolatai t8kéjiik, vallalkozasi potencidljuk novelése érdekében. Erde-
keltségiik megléte ellenére a rendszer- és szervezetfejlesztéseiket megneheziti, hogy a leg-
tobb rendszer eszk6z nagyvallalati méretre keriilt kifejlesztésre, és ezek magas beruhdzasi és
lizemeltetési koltségeit a kisvallalkozasok nem tudjak ,kitermelni” ezért olyan ,helyettesitd
megolddsokat” kénytelenek alkalmazni, amely nem ekvivalens a nagyvallalatok eszkozeivel
és kisebb hatékonysdga miatt rontja a versenyképességiiket.

Sziikséges lenne a kisvallalkozdi szektor kisvallalkozdsai szamara a kisvallalati igényekre
kozpontilag kifejleszteni ezeket az infrastruktira eszkozoket és kedvezd bérleti konstrukei-
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Oban a szektor részére biztositani (pl. vallalatiranyitdsi, lizlettervezési és modellezési, kont-
rolling, stb. rendszerek). Erre igen alkalmas lenne a VOSZ szervezete (VOSZ-BESZ).

Alkalmas Tamogatd

szervezet ;\ ‘/; kultdra \

A l,(ft.)mxezit' Stratégiai
‘ ‘l’a OZ?SO 3 akciok
olyamalos es kidolgozasa,

el‘;ﬁig‘ée kivalasztasa
és Utemezése

B

A belsé

helyzet p

allandd
értékelése

Y

<& >

A
4

Valalalti teljesitmény

y
A
y

Valtoztatasok

O,

Megfeleld Megfelel§ vezetés és
humanstratégia és [« > valtoztatas-
tudasmenedzsment menedzsment

VALALLATI STRATEGIA

14. abra: Akisvallalkozas javasolt szervezeti modellje

6.3. Stilus
Avallalkozds stilusanak (vezetdi és munkatarsi intelligencidjanak) a szinvonala meghata-
rozza a kisvéllalkozas sikerességét. Egyre tudatosabba valik az, hogy a vallalkozasi folyama-
tokban legnagyobb és legfontosabb érték az ember a szakmai tuddsaval.

Stratégia
(Strategy)

Szervezet
(Structure)

Kbz0s értékek
(Shared values)

Osszhangban
mUikodd csapatok
(Synergistic teams)

Viselkedési
formak, stilus
(Style)

Rendszerek
(Systems)

Munkatarsak

(Staff)

Képességek
(Skills)

15. szamu abra: A vallalkozas eredményes miikodésének személyzeti és szervezeti feltételei
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6.3.1. Avallalkozas személyzetének motivalasa a stratégiai szemlélet alapjan

%9& Ujutak, lehetdségek /2_;/'
o . P (4
Q" | Bevonas Formalas
Hangsuly: kapcsolat, nyitott dialdgus | Hangsuly: potencidl, erésség
Minden érintett részt vett a Tisztaacélom?
beszélgetéshen? Abeosztottaimra figyelek magam
T4mogatd voltam? helyett?
Mindenki kifejezhette a nézépontjat? Ny1.t0tt vagyok?] ) o
GE) Akonfliktusok felszinre kertiltek? Abizonytalansag felé haladok? %
< |A dontést egyiitt hoztuk meg? Kévetnek az emberek? =
3 | Osszetarta csapat? z
= &
o | Kényszerités Megmondas ;‘
é Hangsuly: Hatalom, befolyas Hangsuﬂlyl: tény, racionalis %
& | Egyértelmi ahataskérém? meggyozes %
Erthetdek az utasitasaim? Kompetens vagyok? -
Képes vagyok szankciokat Osszeszedtem az 0sszes tényt? @
alkalmazni? Alapos elemzést készitettem?
Tiszta a teljesitmény-jutalom Akovetkeztetésem kidlljaa
kapcsolata? kritikdkat?
Kihasznéalom a statuszomat? Tisztak az érveim?
%‘9 Megfelel6k az emberek? Figyelnek az emberek? '&@
Q{%_ Struktdra, ellendrzés &
>

16. szamu abra : A kisvéllalkozas személyzetének motivalasa

Ahogy minden véllalkozas ugy a kisvallalkozasok sikeres miikodése nagymértékben a ve-
zetés (menedzsment) kvalitdsan mulik, ezért nagy sulyt kell helyezni a kisvallalkozdi szektor
menedzsmentjének képzésére, illetve tovabbképzésére és korszerd Hi - Tec informatikai, il-
letve kommunikacids eszkozokkel vald elldtasara.

Ennek fontossdgat aldtamasztja az a tény is, hogy a nagyvallalatok specializacidja miatt a
hazai menedzsmentek szakembereirészfeladatokban donthetnek, mig akisvallalkozasoknak
teljes-kortien kell a dontéseiket meghozniuk.

E feltételek kozponti biztositasa érdekében sziikséges a kisvallalkozok szamara mind a fel-
s6foku, mind a felndtt oktatdshan szakirdnyi menedzsment képzést biztositani, és a kisval-
lalkozasokat alkalmassa tenni az integralt vezetésiranyitasi feladatok ellatasara.
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Integrdlt vezetésiranyités

Stratégiai Operativ

Tervezés, frissités Tervezés, kerettervezés

>
»

<
«

Lebontas, Specifikalas Feliigyelet, Kontroll(ing)

>
L

térbeli-, 1dobel: differencidlds, integrilds Copyright@veryz

17.szamu abra: Kisvallalkozasok integralt vezetésiranyitdsa

7. A stratégiai célok megalkotasanak-megvalositasanak folyamata®!

Avillalkozas stratégiai célkitlizéseinek tervezését és a vallalkozas céljainak a megvalo-
sitasat a 18. szamu abra mutatja be. A vallalat jovéképe és kiildetése alapjan meghatarozott
stratégiai f6célkitlizések a vallalati stratégia, illetve annak tovéabb bontdsaval az lizletdgi
és afunkcionalis stratégiaiként a vallalkozds legmagasabb szintjén a stratégiai programok-
ként, operativ tizleti tervezés keretében keriil megvaldsitasra.

Avallalati stratégia sikerét a stratégia a stratégia mozgéstere és dinamizmusa jelenti.

A stratégiaalapjan az iizleti terv (budget) cselekvési terveket, akcidkat tartalmaz, amelyek
méretiiktd] fliggben projektekben kertilnek megvaldsitasra (1asd 18. szamu dbra).

Misszi6 vizié

Vallalati adottsagok
elemzése

Vallalati stratégia Képessegek

Uzletagi stratégia

/ Funkcionalis stratégial
| Stratégiai akciok l—» | Programok |—>| Projektek |
\ Uzleti terv /

Kérnyezet elemzése
Premisszak

18. szdmu abra: A stratégiai célok/célkitiizések megalkotdsa - megvaldsitdsa
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Ahierarchikus szintek szerint elkiilonithetlink
o vallalati stratégidt
* lizletagi stratégidt
¢ funkcionalis stratégiat.

7.1. Vallalati stratégia
Vallalati stratégiai az a dontési rendszer, amely meghatdrozza a vallalkozas kiildetését és
vallalati céljait. Tartalmazza a stratégiai célok megvaldsitdshoz szlikséges politikét (pl. fej-
lesztési-, lizlet- innovdcidspolitikat), terveket és kortilhatdrolja a vallalkozas tevékenységeit,
illetve miik6dési korét.

Vallalati stratégia

Beszerzési
stratégia

Ertékesitési
stratégia

Pénziigyi
stratégia

Humanpolitikai
stratégia

Informatikai
stratégia

19. szamu abra: Vallalati stratégia

Avéllalati stratégia feladatat képezi a vdllalati célok megvaldsitdsahoz sziikséges vallalati
szintl feltételek biztositdsa. Példaul a stratégidhoz rendelt termékszerkezet korszerusités,
vagy atalakitds a tervezett vdllalati portf6lio megvaldsitasa.

Avallalati stratégia hatdrozza meg a vallalat kiildetésének a teljesitéséhez a feltételrend-
szert, tartalmazva a miikodési korének megfeleld politikai, stratégiai eszkozoket (pl. fejlesz-
tés-, oktatds-, iizletpolitika, sth.).

A stratégiai célok/célkitiizések vonatkozasaban minden érintett vallalati funkcidra célsze-
ri a konkrét rész- vagy funkcionalis stratégidkat kidolgozni, mivel a vallalati stratégia sikerét
ezek egységes a stratégiai koncepci6 alapjan dsszehangolt hatasmechanizmusa biztositja.

Avallalati stratégia egységhe foglalja az aldbbi funkcionalis stratégidkat

o értékesitési vagy marketing stratégia (a marketing bévebb fogalom),
¢ informatikai stratégia,

* beszerzésistratégia,

* humanpolitikai stratégia,

¢ pénziigyi stratégia

Ezek a véllalati (fejlesztési) célok lebontasétol fliggéen bévithetdk a fejlesztési koncepcid

alapjan
* termelési/szolgaltatasi stratégia,
o kutatds-fejlesztési stratégia
szervezetfejlesztési stratégia
* logisztikai stratégia
* sth.
Avallalati stratégia gondoskodik
¢ Ujtevékenység, vagy uj termékek bevezetésérdl (termékszerkezet atalakitas, korsze-
risités, cél a profit novelése, munkaerd racionalizaldsa),
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o Uj lizletag létrehozasarol (alapitas, beruhazds, fejlesztés : cél a profit novelése, uj
munkahelyek létrehozasa),

¢ arendelkezésre all6 eréforrasok tizletagak szerinti leosztdsardl (cél a profit nove-
lése),

* nem nyereséges, veszteséges lizletdgak, termékek visszafejlesztésérdl (cél a veszte-
ség csokkentése, a munkaerd nyereséges tertiletre torténd dtcsoportositasi),

7.2. Funkcionalis stratégiak
A kisvallalkozds stratégiai célkitlizései, f6 céljai (vizioi) altaldnosan nem valdsithatdk meg,
mivel a funkciondlisan mikodé szervezeti egységek csak a funkcidjukra lebontva képesek a
megvalositashoz hozzajarulni.

Akorszerti kisvédllalkozasok, hogy eleget tudjanak tenni a piaci versenyhelyzettikbSl adddd
kihivasoknak és kezelni tudjak a veszélyhelyzeteiket a funkciokat kiilon-kiilon is fejlesztik
(pl. informatika, marketing) oly mddon, hogy kiilon vagy egyes funkcidkat sszevontan kez-
eld szervezeti egységeket hoznak létre. A funkciok lényegében erdforrasokat mikodtetnek a
vallalati és lizleti stratégiak megvaldsitasahoz.

Ezek a szervezeti egységek a stratégiai célkit(izésekre, illetve Cselekvési és Intézkedési
valamint az Operativ tervre hivatkozva a stratégia célkitilizés megvaldsitdsara hivatkozva
a rendelkezésre all6 eréforrasok minél nagyobb hanyaddnak a megszerzésére torekednek a
sajat biztonsaguk érdekében. Ezek a torekvéseik az er6forrasok korlatozottsaga miatt ellent-
monddsokat, illetve ardnytalansdgokat és ennek kovetkezményeként a célkitlizés meghi-
usuldsét és a hatékonysag leromlasét okozhatjak, ezért a kisvallalkozds vezetése stratégiai
menedzsmentet hoz létre a funkcionalis teriiletek kozotti egyensuly biztositasa érdekében.

A stratégiai menedzsment latja el a funkciondlis teriiletek kozotti koordindcidt és biztosit-
ja az eréforrasok optimalis elosztasat. Ez a funkecidk sulyatol fliggd aranyos és nem egyenld
elosztast jelent, mivel a kisvallalkozas lizleti vallalkozdsainak a sikere a rendelkezésre 4116
forrasok minél hatékonyabb és ésszertibb elosztdsan - az optimdlis elosztdson - mulik.

A stratégia menedzsment biztositja a vallalati stratégia érvényesitésével a

* avezetdibeavatkozasok rendszerének kidolgozdsat,

e stratégiaitervezés és stratégiai vezetés kozotti 6sszhang biztositdsat,

* tervezési modszerek fejlesztését (formalizdlt stratégiai tervezés), kornyezeti adap-
tivitds biztositdsa,
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Funkciondlis stratégidk ismertetése
7.2.1. Ertékesitési [marketing) stratégia

A kisvéllalkozas értékesitési (marketing) stratégidjat az innovéciora alapozott termékek ér-
tékesitésére, illetve a termékszerkezet korszertisitésére célszeri alapozni.

Amennyiben nem rendelkezik 1j innovativ termékekkel célszeri a ,,réskitolté” vagy ,raci-
onalizdl6” marketing stratégiat alkalmazni. A ,réskitolts” stratégianal hatékony lehet a piaci
réstuj, vagy korszertsitett termékekkel lefednia piacilehetdség tartos megdrzése érdekében.

Innovacié megvaldsitdsa esetén az Uj termék még nem ismert, ezért ennek bevezetése
offenziv marketingstratégia alkalmazasaval is megvaldsithatd, amely felkésziilt dinamiku-
san fejlddé kisvallalkozas részére piaci elényon tul piacvezetd szerepet is lehetévé tehet az
innovativ termék életgdrbe bevezetd és progressziven novekvs szakaszaban.

A marketing stratégia feladata

AXkisvallalkozasnak a piac igényei szerint kell kialakitani a marketingstratégiajat.

Meg kell hataroznia

* milyen piaci szegmensben kivdn miikodni (a piac mely rétegének, illetve szegmentu-
manak az igényeit szeretné kielégiteni),
e Ujtermék, illetve piac esetén milyen modszerrel kivdn a piacra bejutni,
* hogyan tervezi a piaci részesedését novelni,
Marketingmix megtervezése (4P)
¢ termékek (Product),
o 4rak ésfeltételek (Price),
¢ kommunikdcio (Public Relation),
o ¢értékesitési hely (Place)
egylittes (6sszehangolt) tervezése.

7.2.2. Informatikai stratégia

Az a kisvéllalkozas, amely a korszer( stratégiak alkalmazdsara és dinamikus fejlddésre to-
rekszik nem engedheti meg, hogy a informatikai eszkozok mindségében lemaradjon, mert
a fejlédés nélkiilozhetetlen feltételévé valt az IT korszertisége, a leguijabb kommunikacids
rendszerek alkalmazasa.

Akorszert informatikai eszkozok révén képes a kisvallalkozas a egytittmiikodését fejlesz-
teni az ligyfelei igényeit magas szinvonalon kiszolgdlni (interneten raktarbdl torténd érté-
kesités, iigyfél elégedettség vizsgalat, sth.). A kisvallalkozdsok beruhdzasi koltségei kimélése
érdekében célszerd megvizsgalni a informatikai eszkozok leasing lehetGségét, illetve a ,ser-
ver hosting” szolgaltatdsok biztositasat k6zos informatikai bazis létesitésével.
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7.2.3. Humanpolitikai stratégia

A kisvallalkozas miikodéséhez sziikséges munkaerdt biztositja. Humdnstratégiai célokként
hatarozzuk meg a
* munkaerd mennyiségi,
¢ munkaerd 6sszetételére,
¢ munkaerd képzésére, tovabbképzésére,
* utdnpotlds foglalkoztatdsara,
¢ személyidllomdny motivdldsdra
vonatkozd igények alapjan megfogalmazott célkitilizések, eszkozok és modszerek osszes-
ségét.
Ahumadnstratégia eszkozei tartalmazzdk a
* munkaerd felvételi kovetelmények,
* munkaerd atcsoportositasi, elbocsatdsi kovetelmények,
¢ belsd munkahelyi oktatds, képzés,
* teljesitménymeérés,
e cafateria eszkozok,
igényekhez szlikséges stratégiai eszkozoket is.

7.2.4. Beszerzési stratégia

A korszert kisvéllalkozas tartds beszerzési kapcsolatokra torekszik a termelési biztonsaga
érdekében. A vallalkozds fontos stratégiai lépése ,, a gydrtani, vagy beszerezni” kérdés meg-
véalaszolasa. Ez alapvetéen gazdasdgi kérdés, de a beszallitd bizonytalansaga, kiszamitatlan-
sagamiatt sokszor akisvallalkozds a ,,dragabb” sajat gydrtast valasztja.

AVO0SZavallalkozok biztonsaga és akedvezd beszerzési csatornak fenntartasa érdekében
hoztalétre a VOSZ-BESZ ZRt., amely a kedvezd arfekvés mellett nagyfoku stabilitast biztosit
a VOSZ tagsaggal rendelkezd kisvallalkozdsok szamara. Célszertinek tartjuk a vallalkozok
belépését.

A beszerzési stratégia fontos teriilete a beszerzési informacios rendszer kiépitése, annak
érdekében hogy a szallitok mindsitését megoldja és a készletezést optimalizalja.

7.2.5. Pénziigyi stratégia

A kisvéllalkozés ,legrazdsabb” stratégiai teriilete a stratégiai célok megvaldsitdsahoz sziik-
séges pénzligyi forrasok el6teremtése, amely a pénziigyi stratégia feladatdt jelenti.

A kisvallalkozas finanszirozasara jellemzG6vé valt, hogy ,hitel nélkiil nem megy”. A keres-
kedelmi bankokndl létrejott ,devizaalapu hitelezési vdlsdg” maximalis vatossagra készteti
abankokat, ahol a ,megnehezitett hitelfeltételek” kdrvallottjai a kisvallalkozasok, mivel eze-
ket a ,t6keszegénység” és a kis méretnagysaguk is jelentés hanyadukat kizarja a finansziro-
zashol.

A pénzligyi stratégia feladata

o tékeszegénység” megsziintetése, tékeszerkezet korszertsitése,
sajat/idegen t6ke arany optimalizédldsa,
hitelképesség és bonitds biztositasa,
EU, illetve dllami tamogatasok igénybevétele (palyazati feltételek biztositasa)
e vallalatilikviditas, diszponibilitds biztositasa,
o tartds befektetések (dllampapir, tizletrész),
¢ hitel felvételek biztositasa (hitelezési dokumentaciok készitése),
¢ miikodd téke igénybevételi lehetdségeinek vizsgalata,
* pénziigyi helyzetrdl belsé jelentések, beszamoldk készitése,
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* kisvallalkozas osztalékpolitikajanak kialakitasa,
e amortizdcids stratégiakialakitdsa,
¢ hiztositasipolitika

7.2.6. Termelési/szolgaltatasi stratégia

Akisvallalkozds a termelési/szolgaltatasi stratégia célkitizések kidolgozasa soran dont a

* termelési/szolgaltatasi kapacitdsok kihasznaltsdganak a mértékérdl,

e gyar, illetve lizemfejlesztési koncepcidkrdl (4j termékgyartas igényel-e 4j csarnok
épitését, meglévd gépsorok bivithetdségérdl, a gépi kapacitasok korszertisitésérdl,
termelési koltségekrol,

e az alkalmazott gyartastechnoldgia szinvonaldrdl, (gépesitettség, termelékenység

szinvonaldrol)
7.2.7. Kutatas-fejlesztési stratégia

A kisvéllalkozas K+F+I stratégidja hatarozza meg az innovacids, termék-, termékszerkezet
korszertsitési szinteket, valamint a vallalati tudasbazis, illetve egyiittmikodési és koopera-
cid fejlesztésének szempontjait. Meghatdrozza a kiilonb6zé termékek kozotti prioritasokat,
amelyek meghatarozzak a finanszirozas modjat és mértékét.

Fontos eleme alicencpolitika, amely meghatdrozza hogy az Uj terméket licenc megvasarla-
saval vagy sajdt fejlesztés eredményeként kivanjak gyartani.

A K+F+I stratégia jellemzdje a komplexitds, amely Uj termék, termékesalad bevezetését al-
taldban technoldgia valtassal valositjak meg. Amennyiben a kisvallalkozds piaci stratégiaja-
ban a piacvezetd szerepre palyazik, a gyartds- és szervezési technoldgia is a kutatds targyat
képezi, amely a technoldgia berendezések cseréjét jelenti, illetve technoldgiai valtast igényel.

Agazati
Innovacios
Stratégia

/ Agazati

| Innovacios
Stratégia

(" Agazati / Agazati
Innovacids Innovaciés
Stratégia | —— oy atégia

20.szamu dbra: A vallalkozas K+F+I modellje
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8. Avallalati stratégia megvalésitasa

Akisvallalkozds vezetési feladatdt képezia
o stratégiaalkotas,
* stratégiamegvaldsitdsa (ellendrzése, értékelése), valamint
¢ funkciondlis, lizleti és vallalati stratégidk 6sszehangoldsa
Az lizletegységekre és funkcionalis tertiletekre kidolgozott stratégiai célok és a hozzd-
rendelendd eszkozok 6sszehangolasa a kisvallalkozas vezetésének (stratégiai menedzsment
team) feladatdt képezi.
Avallalati részstratégiak 6sszehangolasdt az dltalanos (globalis) célkitiizések megvaldsi-
tasdhoz valé hozzajarulas prioritasa alapjan kell elvégezni. A prioritasok ardanyaban biztosit-
haté arendelkezésre all6 eréforrasok hatékony elosztéasa.

Strat. Potencial — Strat. Prioritasok —) Strat. irdnyvonalak —) Strat. alternativak
felmérése meghatarozasa kivalasztasa kivalasztasa

Déntés a valallati
stratégiarol

Funkcionalis és
Uzleti stratégiak
kifejlesztése

: Termelés és - .
Marketing logisztika Innovacio Egyéb

Ellenérzési pontok
[
Végrehajtas, szervezés iranyitas
[

Menedzsment kontroll

21. szamu dbra: A véllalati stratégidk 6sszehangoldsa

A funkcionalis és tlizleti stratégiak kifejlesztése elsésorban a piaci (marketing) és inno-
véacids szempontok érvényesitésével kell, hogy torténjen a vallalkozds piaci pozicidinak
megdrzése és erdsitése érdekében. Az innovaciéval rendelkezd Uj termékek kibocsatdsaval
a vallalkozas felfrissitheti tigyfélkapcsolatait, marketing tevékenységét. A kisvallalkozas
inspirdcidja mindig valami ujjal, korszertibb, jobb mindségli termékkel, szolgaltatdssal vald
megjelenés (aktiv tizleti stratégidval).
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Avallalati stratégia komplex tervezését a 22. szamu dbra, mig a stratégiai tervek megvald-
sitdsdt a 23. szamu dbra mutatja be.

22.szamu dbra: A véallalati stratégia tervezésének komplex folyamata

Avéllalati stratégia megvaldsitasanak kiértékelésénél a tervezési paraméterek alapjan fo-
lyamatosan torténik, mivel az utdlagos értékelés eldtt id6kozi értékelést végez a vallalkozas
az esetleges beavatkozas érdekében.

Input

23.szamu abra: A vallalati stratégia megvaldsitasanak értékelése
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Il.fejezet :

Stratégia tipusok , a vallalkozas stratégiai lizleti dontései

Akisvallalkozas a piaci versenyhelyzete alapjdn az alabbi stratégiaval rendelkezhet
9. Stratégia tipusok

9.1. Offenziv stratégiak
A kisvéllalkozas a piaci potencialjanak a novelésére, illetve megdrzésére koncentrdlva ala-
kitjakia stratégiajat.
tipusai:

Kihivé stratégia

Avallalkozas tdmadasra késziil fel akihivo és hozzahasonlé vdllalattal szemben. Esetenként
a piaci pozici6ja novelése érdekében ndla kisebb vallalatot is megtamad, ha veszélyeztetve
latja a piaci pozicidjét.

Védekezési stratégia

Uj vetélytars megjelenése esetén megeldz6 védekezést folytat ellentdmaddassal, rugalmasan
és ésszertien védekezik, ha sziikséges atmenetileg visszavonul, hogy ujabb taktikara felké-
sziiljon

Kovetd stratégia
A piacipozicidi megtartdsa érdekében szorosan koveti a versenytdrsait, amennyiben lemarad
szelektiv kovetésre vagy tavolbdl vald kovetésre rendezkedik be

9.2. Racionalizalé stratégiak
A racionalizdld stratégiak a vallalkozas erdforrdsainak optimalis kihasznaldsa érdekében -
ésszertimodon - kivanjak fenntartani a piaci jelenlétiiket.

Meghtiz4dé stratégia

A vallalkozés raciondlisan felmérve a piaci pozicidit a vevdk igényének versenyképesebb
kiszolgaldsa érdekében szakosodik vertikélis (vevScsoportok szerinti, vagy horizontdlis
termékesoport szerinti szintekre). A stratégia sikere azon mulik, hogy tud-e Ujat nyujtani a
vevlinek (innovaci6 orientaltsag).

Réskitoltd stratégia

Avallalkozas nem torekszik atiitd sikerre, mivel ennek az eréforras feltételeivel nem rendel-
kezik. Helyette a versenytdrsak altal nem favorizélt termékekre/szolgaltatdsokra koncent-
ralva ,felszediamorzséat” éslehetség szerint afigyelmet nem magdra felhivva teljesiti a vevéi
igényeket.

9.3. Visszavonulasi stratégia
A vallalkozas folyamatos piaci kudarcai folyamatos és névekvé veszteséget idéznek el a
véllalat gazddlkoddséban és a vallalatvezetés az erdforrdsok besziikiilése, a belsé és kiilsd
forréslehetdségek elapaddsa miatt nem lat lehet8séget a vallalkozas kritikus allapotanak
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megsziintetésére. Mivel minden nap néveli a veszteségeket a legjobb megolddsnak a vallalat
tevékenységének a megsziintetése, illetve a vdllalat felszamolasa a tovabbi veszteségek elke-
riilése érdekében.

Amennyiben a vallalat eszkozfeltételei lehet6vé teszik miikodé téke bevondsaval lehetsé-
gesavallalkozds fenntartasa, avallalat dtszervezésével és felt6késitésével. Ez esetben a tulaj-
donosi szerkezet megvaltoztatasa miatt is a vezetés, illetve menedzsment lecserélésre keriil.

10.A vallalkozas stratégiai tizleti dontései®!

A vallalkozasok az iizleti dontéseik (marketing stratégiai dontéseik) meghozatalanal leg-
tobbnyire a SWOT - analizist és a BCG matrixot alkalmazzak.

Széles tara van a versenyhelyzet elemzéséhez felhasznalhaté modszereknek, amelyek ta-
nulmanyozasa minden kisvallalkozds szamara fontos feladat. A tanulmaény terjedelmi korla-
taimiatt, ezért az emlitett két mddszert mutatjuk be.

10.1. SWOT analizis
A SWOT analizis segitségével a vallalkozds tlizleti portfolidjat, egyes projektjének erésségeit
(strengths), gyengeségeit (weaknesses), lehetdségeit (oportunities) és veszélyeit (threats) ha-
tarozhatjuk meg.99.)
Atablazat pontos kitoltéséhez ajanljuk végiggondolni a SWOT eljaras minden 1épését. Mi
bizonyitja az erésséglinket, hogyan lehetiink trra a gyengeségeinken ? Hogyan hasznalhat-
juk ki maximadlisa alehetéségeinket és védhetjiikk meg magunkat a veszélyektdl ?

Portf6li6 elemzés

A SWOT logikaja

Helyzetvizsgalat

Erdsségek
(Strenghts)

Gyengeségek
(Weaknesses)

Veszélyek
(Threats)

Lehetdségek
{Opportunities)

24.szamu dbra: A SWOT elemzés bemutatdsa
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10.2. BCG matrix

A BCG matrix szerinti elemzés

piaci ndvekedés

A
magas .
& kérdojelek sztarok
alacsony doglott kutyak fejostehenek
) piaci részesedés
alacsony magas

25. abra: BCG matrix

A Boston Consulting Group dltal kifejlesztett matrix a vallalkozas stratégiai tizletdgainak
apiaci novekedés, illetve piaci részesedés alapjan négy csoportba (fickba) osztja fel.

Avallalkozas lizletdgainak a matrixban torténd bevitelével és dbrazolaséval hasznos érté-
kelést kapunk a helyes, kovetendd stratégia kivalasztasahoz és kiépitéséhez.

Ehhez segitséget nyujt a négy f6 csoport jellemz4i alapjan vald besorolas, illetve a széba
johetd stratégidra vonatkozo ajanlas

Sztarok (stars)
Nagy piaci részesedés és nagy novekedési potencidl jellemzi ezeket. A vallalat biiszkeségei,
a legjobb poziciéju termékek, amelyek egy vonzo piacon nagy relativ részesedéssel vannak
jelen, a versenytarsaikkal szemben nagy kompetitiv elényokkel rendelkeznek. A b6viils pia-
chozvald alkalmazkodas kapacitédsh6vitést indokol, amijelentsebb beruhazdsiigénytjelent.
szoba johetd stratégiak:
* minden beruhdazdsi, fejlesztési és marketingtamogatast meg kell adni a pozicid to-
vabbi erdsitésére.
* azadottpozicié megtartdsarairanyuld stratégia,hamarelegendd beruhdzas tortént.

Fejds tehenek (cash cows)
Nagy piaci részesedéssel, de alacsony novekedési potenciallal rendelkeznek. Nem keriilnek
sokba, de magas jovedelmet igérnek. Akioregedett sztarok mezeje. A piacon hajdan vezetd
szereplik volt és nagy részesedést értek el, amely mar elvesztette vonzerejét.
Hanyatld, de még miikodé termékek, de amelyeknél mar nem érdemes beruhdzni, profit
azonban még jelentkezik.
sz0ba johetd stratégiak:
¢ azadottpozicid megtartasarairdnyuld stratégia.
* aratasistratégia: azelérhetd elényok maximalis kihaszndldsa a piacipozicid varhatd
gyengiilésének aran is.
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Kérddjelek (question marks)
Nagy n6vekedést rejtenek magukban alacsony piaci részesedéssel. Ide keriilnek azok az 6t-
letek, azok a teljesen Uj felfutds el6tt 4116 termékek, amelyek piaca igéretes, de jelentds piaci
részesedést még nem mondhatnak magukénak
Piacuk megteremtése és a termelési kapacitdsok kiépitése nagy raforditdst igényel, ezért

csak néhdanyuknak adatik meg a felemelkedés lehetdsége. A dontés kockazatos és tipikusan
stratégiai természett, a vallalat jovgjét érinti:

Valaszthatd stratégiak:

o eréfeszités a piaci részarany novelésére, jelentls beruhdzas a sztarrd valas érdeké-

ben
¢ tovdbbitdmogatdsok megsziintetése dtmenet a ,Doglott kutyak”
o felfedezd stratégia: ujabb otletek felkutatdsa, majd kidolgozasuk megkezdése.

Déglott kutyak (dogs)
Alacsony részesedés és telitett piac jellemzi ezeket. Sikertelen termékek vonzerd nélkiil,
stagnald ill. visszafejlédé piacon. Ezektdl a bukott kérddjelektdl, profitot nem termeld kidre-
gedett fejds tehenektdl jobb megszabadulni.
Ajénlhat6 stratégia:
¢ visszavonulas: ha mar csak jelentéktelen eredményre van kilatds, vagy mar semmi-
lyen stratégiai elény nem varhato.

A sikeres termék élete sordn végigjarja az egyes mezdket. KérdGjelként elnyerve a maxi-
malis tdmogatast a sztarok soraba emelkedik, ahonnan a piac kifulladdsa utan a fejés tehenek
kozé kertil, majd alecsuszasi folyamat végén a doglott kutyak kozott kot ki.

A sikertelenek mér az elsé fazisban elbuknak. Ha hibas volt a tamogatott stratégia, akkor a
bukéds a cstcson is bekovetkezhet.
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Osszefoglalas

A fejezetek korvonalazott stratégiai folyamatai és a stratégiaalkotas - megvaldsitas mod-
szerei vonatkozd irdnyelvek és szempontok a stratégiai rendszer bonyolultsagat, szerteaga-
76 kovetelményrendszer nehéz kezelhetdségét tiikkrozik kisvallalkozasok szamara. A nagy-
vallalatok piaci elénye abbdl szarmazik, hogy mind a véllalatvezetésiik a stratégidra és az
innovdcidkra orientalddik. Szervezeti felépitésiikben ezért kiemelt jelentdséget (funkcidt)
tulajdonitanak a stratégiai folyamatoknak, els6sorban a stratégiai tervezés vallalatvezetési
folyamatba integraldsanak, a dontési és vezetési pontok a stratégia figyelembe vételével vald
megszervezésének.

Mit csindljanak a kisvallalkozasok akik folyamatos t6ke, eréforras és szakember korlatok,
illetve hianyok mellett, amikor ,tiizoltdmunkakra” és ,ad-hocc” megolddsokra kényszeriil-
nek és piaci folyamatok bizonytalansdga miatt csak rovid idére tudnak tervezni és annak sem
garantalhatd a sikerei.

Buta valaszunk erre az, hogy mennyivel jobb a véllalkozasuk helyzete, ha ezt a kaotikus
allapotot fenntartjak.

A stratégia bemutatasandl mind a stratégiai alapok, mind a kapcsolddasok bemutatasara
torekedtiink annak érdekében, hogy minden kisvallalkozas amely nem a XX1I. szazad kovetel-
ményei alapjan szervezte meg vezetését és stratégiajit, fokozatosan az alapok és osszefliggé-
sek alapjan képet kapjon arrdl, hogy miként kell fejleszteni a stratégiai folyamatait.

Ezért nem egy mindenki szamdra konnyen kezelhetd és gyorsan alkalmazhatd egysze-
risitett valtozat bemutatdsdra szoritkoztunk - ez elvben is keresztiilvihetetlen- hanem a
nagyvallalati municidkat is megvillantva azokat a szempontokat ismertettiik, amelyek a kis-
véllalkozasoknadl is bevezethetdk. Erre az ad okot, hogy ha stlyukhoz képest szerényen is a
kisvallalkozasok a GDP (hozzdadott érték) t6bb mint egyharmadat biztositjak hazank sza-
mara.

Novekszik azoknak kisvallalkozdsoknak az aranya, amelyek megfelelnek a XXI. szdzad
kihivdsainak és nemzetkozi szinten is versenyképesek. Ugyanakkor egyre jobban csokken
azoknak a kisvallalkozasainknak a szama, amelyek kevés termékkel és szolgdltatdassal ren-
delkezve csak kis vallalati portfolioval rendelkeznek és éppen a méret és a valaszték hianya
miatt a piacon az értékesitésiik bizonytalan.

A szaktandcsadoi tapasztalatokra visszatérve mind a finanszirozas, mind a jog és munka-
iigy és munkavédelem teriiletén a feltart hianyossdagok egyuttal a kisvédllalkozas stratégiai
szemléletében és gyakorlataban 1év6 hianyossédgokra utalnak.

AVOSZ eddig is jelentds lépéseket tett a kisvdllalkozasok problémainak a megolddsaban.
Az ad6zasi rendszerben tortént kezdeményezései, a kozos flotta beszerzés lehetGségének a
biztositdsa, a palyazati eredmények javitdsa érdekében pédlyazatkészitési segitség nyujtas
pélyazatird cég bevondsaval, a kisvéllalkozok érdekeinek képviselete minden szinten nagy-
mértékben javitottdk a kisvdllalkozdi tagjai esélyét a vallalkozasuk kibontakoztatasara és
felviragoztatdsdra.

AVOSZ segitségnyujtasi utjan tovabbhaladva javasoljuk a kisvdllalkozasok stratégiai me-
nedzsment tanacsadasiirodalétrehozasat, amely azoknak nyujthat segitséget, akik pénzligyi
és személyzeti korlatjaik korldtaik miatt még hosszu ideig képtelenek kiépiteni a stratégiai
folyamataikat. A szdimukranyujtandé stratégiai tandcsadds hatékonysagat fokozna az, hogy a
tobb kisvallalkozasoknal foglalkozatott ,profi” tandcsadok tobb tapasztalattal rendelkezné-
nek és ezeket felhaszndlhatnak a meghizo6ik véllalkozasaiban. A stratégiai tanacsadds fontos
részét képezné amarketingstratégiaitertilet, amely hasznositand a szakérték professziondlis
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piaci ismereteit és marketing kapcsolatait. Tovabbi fontos VOSZ tamogatast jelentene a kis-
véllalkozdsok nemzetkozi kapesolatok kiépitéséhez sziikséges tandcsadds és kereskedelmi
tandcsnyujtds a kiilfoldi konzulatusokkal és kereskedelmi irodakkal val6 aktiv kapcsolatok
keretében. A Kiilgazdasagi Minisztérium szorgalmazza a kiilképviseleteink vezetdinek a ha-
zaivallalkozdsok részére nyujtando tandcsaddst és tdmogatdst.

Akisvéllalkozasok hozzaadott értékének (GDP) novelése érdekében segiteni kell a szektor
vallalkozasait innovacios termékek kifejlesztésében, amely a noveli és megerdsiti a piaci po-
tencialjukat. Az innovéci6 tamogatasa érdekében célszer( lenne a VOSZ keretein beliil egy
innovécids kozpont megszervezése, amely elldtnd az innovaci6 borze és innovacié haszno-
sitasi tevékenységet. Az innovaci6 befogaddsara és hasznositasara kiilonosen alkalmasak a
kisvallalkozasaink kreativitdsuk és rugalmassagukbdl adoddan. Sok hazai feltalald kiilfoldre
viszi a taldlmanyat, mert nem taldl hazai gydrtot, illetve finanszirozoét. Ezeket a feltaldlokat
érdekeltté lehetne tenni abban, hogy ataldlmanyvédelem mellett a VOSZ kisvallalkozoi part-
nerei kozo6tt taldlndnak gydrtot, amely lehetdvé tenné a fejlesztd bazisuk kiépitését is. Ezzel
akisvallalkozasinknak a nyereséges versenyszféraban tudndnk 4j foglalkoztatdsokat és ter-
mékfejlesztéseket biztositani, amely javitand a jovedelmezdségiiket.
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