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A Dunaferr metamorfozisa
1. rész

Osszefoglalas: A kutatdsom targya a Dunaferr stratégiai atalakuldsanak,
metamorfozisanak a kutatésa. A cikkre alapvetd befolyassal volt, hogy a va-
lasztott vallalat, az ISD Dunaferr Zrt. — korabbi nevén a Dunai Vasmd - la-
kohelyem vonzaskorzetében, Dunadjvarosban tevékenykedik. A vallalatnak
meghatarozo szerepe és befolyasa van a régio lakossagara és hétkoznapjaira,
szocialis és gazdasagi viszonylatban egyarant. A témavalasztasomat meg-
hatarozta, hogy a szocialista nagyvéllalat atalakuldsa piacvezérelt stratégiai
konszernné egy kiemelked6 és hivatkozott példaja volt az akkori kutatdsok-
nak. A ,Dunaferr-metamorf6zis” bekeriilt az egyetemek, f6iskoldk esetta-
nulmanyai kozé, rengeteg konferencia foglalkozott atalakuldsaval és tanul-
sagaival. A gazdasagi rendszervaltas minden sikeres és kudarcos folyamata
folfedezhetd a vallalatcsoporton.

Kulcsszavak: Stratégia, vezetés, evolucio, ISD Dunaferr, Dunadjvaros, stratégi-
ai menedzsment, szervezet, privatizacio.

Abstract: The subject of my research is the strategic transformation and
metamorphosis of Dunaferr. The fact that the chosen company, ISD Duna-
ferr Zrt. - previously known as Dunai Vasmii - operates in the catchment
area of my residence, in Dunadjvaros, had a fundamental influence on the
article. The company has a decisive role and influence on the population and
everyday life of the region, both socially and economically. My choice of
topic was determined by the fact that the transformation of a large socialist
company into a market-driven strategic concern was an outstanding and cited
example of research at the time. The “Dunaferr metamorphosis” was included
in the case studies of universities and colleges, and many conferences dealt
with its transformation and lessons learned. All successful and unsuccessful
processes of the economic system change can be traced to the company group.
Keywords: Strategy, management, evolution, ISD Dunaferr, Dunatjvaros,
strategic management, organization, privatization.
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Bevezetés

A kutatdsom targya a Dunaferr stratégiai fejlodésének az elemzése. A cikkre alapvetd befolyassal volt, hogy
a valasztott vallalat, az ISD Dunaferr Zrt. — korabbi nevén a Dunai Vasmii - lakéhelyem vonzaskérzetében,
Dunadjvarosban tevékenykedik. A vallalatnak kiemelkedd befolyasa van a régio lakossagara és hétkoznap-
jaira. A témavalasztasomat meghatarozta, hogy a szocialista nagyvallalat atalakulasa piacvezérelt stratégiai
konszernné egy kiemelkedd és hivatkozott példaja volt az akkori kutatasoknak. A gazdasagi rendszerval-
tas minden sikeres és kudarcos folyamata folfedezheté a vallalatcsoporton. A Dunaferr egyedi torténelmi
példa, el6szor azért, mert a szocialista tervgazdasagnak egy olyan beruhazasaként létrejové nagyvallalata,
amely magan hordozta a tervgazdasag idealizalt szervezeti képz6dményének minden sajatossagat. Ez tor-
ténelmileg még egyszer nem sziilethet meg. Masodszor a torténelmileg megismételhetetlen rendszervaltas
olyan ,éltanuldja” volt, amely az atalakuldsok és az j menedzsment-technikak sikeres megvaldsitoja és
alkalmazdja lett.

Dolgozatomban éttekintem a legfontosabb hazai és nemzetkozi stratégiai menedzsment szakirodalom
tanulmanyait, elemzéseit és iranyvonalait (tobbek kozott, de nem kizarolag: Ansoff, Barakonyi, Csath,
Gavetti, Hamel, Levinthal, Mészaros, Mintzberg, Prahalad, Porter, Schumpeter és masok). Elemzem, értel-
mezem és megkiilonboztetem ezen elméleti megkozelitéseket, iskolakat és bemutatom a Dunaferrrel valo
kapcsolatokat. Dolgozatom kézponti kérdése az, hogy melyek voltak azok a kulcsfontossagu képességek,
amelyek lehet6vé tették a véllalat szamara, hogy a stratégiak teljes megvalositasat kovetden sikeresen hajtsa
végre a kittizott célokat.

Az iparag, az acélipar és a vallalat torténete alapvetGen befolyasolta a stratégia irdnyait, igy ezek be-
mutatasat elengedhetetlennek tartottam, mert ezek a kiilsé kornyezeti tényezok egyedi és meghatarozd
sajatossagot kolcsonoznek a Dunaferrnek. A stratégiak felvazolasaval és értelmezésével parhuzamosan be-
mutatom a véllalat dtalakulasat, elért eredményeit és fejlédését, mind stratégiai mind szervezeti szinten.

A stratégiak, melyeket elemeztem idGsorrendben és egymasra épiilésben a kovetkezdek:

- Az atalakuldsi stratégia — konszern kialakitasa (1991)
— A reorganizacios terv — talélési stratégia (1993)

— Stabilizacids stratégia — vagyonkezelés (1996)

- Novekedési stratégia — privatizacié elokészitése (1999)
— Privatizacio (2007)

A stratégidk mindig az aktualis piaci és kornyezeti kihivasokra val6 vélaszlépések voltak. Sok olyan
egyedi és uttord kisérlet része volt a vallalat, amely azéta is példa nélkiili itthon. Az igy felépiil§ linedris
fejl6dési irany meghatarozo célja a vallalat teljes privatizacidja volt, amely sikeresen teljesiilt a privatizacios
szerz6désben foglaltak szerint.
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A stratégiai iskoldk elemzése utdn Osszefoglalom a fé6bb kovetkeztetéseimet,
meghatarozom azokat a kordbban bemutatott stratégiai iskoldkat és iranyvonalakat,
melyek markansan felfedezhet6ek a Dunaferr stratégiaiban és azonositom a vallalat
alapvetd képességeit, melyeket felhasznalva a sikerrel abszolvalta a rendszervaltast,
megélte a magyarorszagi acélipar 6sszeomlasat és az ebbdl valo kilabalast, a privati-
zacion keresztil, a gazdasagi vilagvalsag elészeléig.

A stratégia evolucidja

A stratégia, stratégiai menedzsment nem egy egységes, homogén kutatasi teriilet.
Tobb iranyvonal is felfedezheté e téma kutatdsa soran, melyek eltéré modszertani
és tudomanyos gyokerekkel rendelkezhetnek: a kézgazdasagtantdl kezdve, a jaték-
elméleten 4at, a szervezetpszichologian keresztill egészen az antropoldgiaig nyul-
hatnak. A kiilonb6z6 orientacidju kutatasok mind kérdéseiben, mind vélaszaiban
eltérnek egymastol. Igy eltérnek példéul aszerint, hogy a véllalati stratégia racionélis
vagy magatartasi elemeit vizsgaljak, a stratégia tartalmat, vagy a kialakulas folyama-
tat helyezik el6térbe, mikro vagy makroszinten kutatnak. [1] Nem egyértelmt, hogy
a kiilonboz6 szerz6k mit értenek stratégia, illetve stratégiai menedzsment alatt.

A stratégia kérdései iranti fokozott diskurzus az ezerkilencszdzotvenes évekre
datalhaté. A menedzserek észrevették, hogy a szervezeti teljesitmény és a piac igé-
nye kezd eltavolodni egymastdl. A stratégiai tervezést ezen problémak potencidlis
és megfelel6 megoldasaként fogtak fel, melynek alkalmazasa révén a kornyezeti le-
hetGségeket és a fenyegetéseket Ossze kell vetni a szervezeti erésségekkel és gyen-
geségekkel. Ansoft (1965) szerint egyes szervezeteknek lehetdségiik van arra, hogy
kivalasszak a sajat relevans kornyezetiiket, ez segiti 6ket, hogy megtaldljak azokat
a részpiacokat, piaci réseket, ahol megvethetik a labukat. A célok meghatdrozasa
soran meg kell feleltetniiik a szervezeti erGsségeket és gyengeségeket a kornyezeti
lehet6ségeknek és fenyegetésének, igy az eredményt maximalizalhatja a vallalat. Ez
a gondolat a stratégiai menedzsment egyik kulcskérdésének tekinthetd. [2]
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AZ OPERATIV KOLTSEGTERVEZES

Az els6 keretek kozé szoritott és irott tervezési tevékenység a rendelkezésre allo
pénziigyi eréforrasok elosztasat és felhasznalasuk ellen6rzését foglalta magaban. Ez
az id@szak koriilbeliil 1944-45-ben kezd6dott és az 50-es évek kozepéig tartott.

A vallalatok szamara sziikségessé vélt, hogy a pénziigyi teriiletekre vonatkozéan 1-2
éves elOrelatassal rendelkezzenek, befektetéseik megtériilését tervezhetévé tegyék. A
vallalati mtikodés egy-egy részteriiletére kidolgozott koltségtervek elsésorban pénz-
tgyi mutatdk segitségével irtak le az optimalis jovGbeli allapotot. Az eréforrasok op-
timalis eloszlasa és kiilonboz6 ellendrzéfunkciok vizsgalata allt a kozéppontban. A
tervezés gyakran a multbeli trendeken alapult és figyelmen kiviil hagyta a technolo-
giai fejl6dés lehetdségét. Az operativ koltségtervezés képviseldi a koltségesokkentés
és hatékonysag témaival foglalkoztak, melyek révid tava szemléletet titkroztek. [3]
Megemlitendd, hogy a kornyezet még tobbé-kevésbé kiszamithato volt, a piac felve-
voképességére megbizhatéan lehetett alapozni, a verseny pedig nem volt olyan kri-
tikus, mint a késébbiekben. [3] A villalat figyelmének kozéppontjaban a révidtava
pénziigyi egyensuly keriilt, a stratégia rovasara.

HosszU TAVU TERVEZES

Az 6tvenes éveket kovetden a hangsuly és az azokra épiilé hosszu tavu tervezés, az
elérejelzések felé tolodott el. A kialakulasat befolyasolé tényez6k a technolodgiai,
politikai és gazdasagi atalakulas. Itt a rovid tava célokkal szemben - a tervezés id6-
horizontjanak taguldsaval - megjelennek a hosszabb tavra vonatkozo elképzelések.
A tervezOk szamara a kornyezeti valtozasok még jol attekinthet6ek voltak, azon
alapult, hogy a multban lejatszddott valtozasok, trendek a jovére is kivetithetok.
A menedzsment ezen elérejelzésekre tamaszkodva hozta meg dontéseit. A hosszu
tava tervezés tehat mar egy sokkal atfogobb tervezési rendszer, amelyben a tervek
az elrejelzésen, a progndzisokon alapulnak. Ezek kozott a tervek kozott megemli-
tend6 a pénziigyi terv a termelési és a marketing terv. Felhasznalasuk célja, hogy a
vallalat minél tobbet realizdlhasson az extrapolalassal feltart piaci lehet6ségekbdl. [4]
A vallalat szemléletére jellemzé volt, hogy a tervezési programok kozéppontjaban a
termelés névelése allt.
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A hosszu tava tervezés egyik hatranya, hogy turbulens, gyorsan valtozo kérnye-
zetben is fokozddo verseny esetén nem miikodik kielégitéen. [3]

A gazdasagi novekedés lassulasaval kiiitkoztek a mddszer gyenge pontjai, igy a
vallalat kénytelen volt még koncentréltabban és célzottabban a kornyezet felé for-
dulni, még jobban megismerni az ottani folyamatokat, dinamizmusokat (kiils6 és
belsé kornyezetelemzés). Ez vezetett a stratégai tervezés korszakanak megjelenésé-
hez.

STRATEGIAI TERVEZES

A stratégiai tervezés a hatvanas években indult utnak az Amerikai Egyesiilt Al-
lamokban és a nyolcvanas években érte el a csticsat. A hosszu tavu tervezés kor-
szakanak kialakuldsa a novekedés lassuldsanak és a valtozasok felgyorsuldsanak, a
mennyiségi elvarasok mindségi elvarasokkal valé felvaltasanak és novekedésének
kovetkezménye. [5] A piaci verseny fokozdodasa és a kereslet lassulasa jellemz6 erre
az id6szakra. A szervezetek mérete elér egy olyan kritikus szintet, ahol a raciona-
lis termelésszerkezet kialakitdsa miatt hoznak létre autonom, kiilonalld ,,stratégiai
iizleti egységeket” (SBU). A portfolié menedzsment és a szegmentacid keriil a ter-
vezési folyamat kozéppontjaba. Ebben a korszakban a vallalatoknak 4j érdekcsopor-
tokkal (érdekvédelmi szervezetek, fogyasztovédelem, kornyezetvédok, trosztellenes
mozgalmak) is szamolni kellett, tehat a vallalati jovéformalast a kornyezettel vald
aktiv kolcsonhatasban, parbeszédben lehetett csak elképzelni.

A stratégiai tervezés korszakat tehat a kiils6 és belsé kornyezet, a szervezet, a
stratégidk komplex, rendszerszemléletli kezelésére vald torekvés jellemezte. A kor-
szakra jellemz6 megoldasokkal kapcsolatos kritikaként Mintzberg megjegyzi, hogy
a stratégiai tervezés nem azonos a stratégiai gondolkodassal. Ez utébbiban a sziiksé-
ges formalizalt elemeken tul nagy szerepe van az intuicionak, a stratégiai gondola-
tokat megfogalmazé kreativitasnak, és igen fontos ezek szintetizalasanak képessége
is. [6] A gondolatok jelzik, hogy a formalizdlt, eldre meghatarozott elemeken tul
meghatarozo szerepe van a rugalmas, a kornyezeti szitudciékhoz valéd gyors alkal-
mazkodast segit6 kreativ attitGdnek.
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STRATEGIAI MENEDZSMENT

A kornyezeti turbulencia, a politikai-tarsadalmi valtozasok a technoldgiai fejlédés a
vallalatoktol is 4j valaszokat kovetelt az Gj kihivdsokra. A napjainkat is meghatarozo
alakulo és fejl6dé valasz a stratégiai menedzsment. Jellemz6 rd a rendszerszemlélet,
a hatékonysag fokozasa a tervek megvaldsitasa mellett és az ezeket szintetizalo stra-
tégiai gondolkodas. Lényeges elem a folyamatos valtozasokra valo felkésziiltség és
készenlét. A stratégiai vizi6 dthatja az egész szervezetet: a szervezeti tagokat a szerve-
zeti hierarchia minden szintjén bevonjak a stratégiaalkotasba és célmeghatarozasba.
(Haux-Majluf, 1984) Ezért a stratégiai menedzsment szakaszaban a szervezet, mint
egész jovGorientalt és jobban piacorientalt, mint a korébbi fazisokban. Az érdeklédés
fokusza a stratégia tartalom és fogalom tekintetében a miikodésorientalt megkozeli-
tésrdl sokkal inkabb a vizio-orientaltra vagy stratégiai megkozelitésre tevédott at. [7]

»A stratégiai menedzsment célja és feladata, hogy — a szervezet alapfeladataira,
hosszt tavu jovéjére dsszpontositva, a szervezeti folyamatok, a szervezeti viselkedés
kereteit kijelolve, a tudatos valtozast megvaldsitva az eréforrasokban, a szervezeti
felépitésben és a véllalati kultdrdban - a szervezetnek a valtozd kornyezethez valo
illeszkedését megalapozza, és biztositsa a mindennapi tevékenység célorientaltsagat,
rugalmassagat, tudatossagat”. [8]

A definici6 fontos eleme, hogy a stratégiai menedzsment egyik kozponti eleme a
»szervezet tudatos valtoztatasa’, a kornyezet megvaltozasanak fliggvényében. Csath
Magdolna ,,Stratégiai valtoztatdismenedzsment” cimi(i konyvének alapgondolata sze-
rint, a gazdasagi-iizleti életre jellemz6 valtozas alapvet6en befolyasolja az egyének,
szervezetek életét. A vallalatok életében a szandékos véltoztatdsok terepe a stratégia-
alkotas, illetve a stratégia megvalositasa. A stratégiaalkotds legfontosabb célja pedig
az, hogy biztosithat6 legyen a vallalat tartos versenyelénye. E siker feltétele az alland6
és folyamatos megujulas, amihez pedig dontések, stratégiai akciok sziikségesek. [9]

Emlitett a szerz6 jol vilagitja meg a valtozas és a valtoztatas kozotti — a stratégia
szempontjabol relevans - kiilonbséget is. Az els6 esetben olyan - elsdsorban a kiilsé
kornyezetben zajlé - eseményeket azonosithatunk melyekre a vallalatoknak nincs
réhatdsa, mig a masodik fogalom az ezek hatdsara megtett tudatos dontéseket, és az
azokat kovetd cselekedeteket jelenti.
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1. dbra: A tervezés evoliiciéja (Forrds: Mészdros T. Stratégiai menedzsment c. targy eléaddsa)
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A stratégiai tervezés és vezetés elméleti megkozelitéseinek iskolakba foglalasat, illetve a stratégiai ira-
nyultsag sajatossagainak a teljesség igényével torténd rendszerezését olvashatjuk Csath Magdolna ,,Stratégi-
ai tervezés és vezetés a 21. szazadban” cimt konyvében. A kovetkezd részben erre a konyvre tdmaszkodom.

A lehetséges megkozelitések besorolhatdak a:

— klasszikus iskola,
- fejlédési iskola,
— eljarasi iskola,

- rendszerelvi iskola megkozelitésébe.

A klasszikus iskola képviseldi szerint a cégek legfontosabb célja a profitmaximalizalas, és ezt a stratégiai

tervezés szolgalhatja a legjobban. A tervezésnek felillrd] iranyitottnak kell lennie, tudatosan és vildgosan
kell megfogalmaznia a célokat, és a maximalis hatékonysag elvét szem el6tt tartva kell dontenie az eréfor-
rasok felhasznalasarol és az inditandé akciokrol. Az irdnyzat képviseldi: Ansoff, Ackoft, Porter.

A fejlédési iskola szerint a vallalati siker kevésbé a tudatos stratégiaalkotason mulik, hanem inkabb az
illeszkedésen, mennyire simul bele a cég a kérnyezetébe. Ezen elméleti irdnyvonal szerint a vallalatoknak
felesleges tul sok pénzt és energiat forditani a stratégia készitésére, sokkal hasznosabb az alkalmazkodds
képességének fejlesztése, a szervezet felkészitése a gyors reagalasokra (dinamizmus). A legjobb stratégiat
ugyis a piac valasztja ki és ismeri el. Képvisel6ik: Henderson, Alchian, Aldrich.

Az eljarasi iskola hivei — szintén — nem hisznek a tiszta racionalitason és logikan alapul6 stratégiai ter-
vezésben, de emellett, a piaci mechanizmusok tokéletességét is vitatjak.

&
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Feltételezésiikben kozponti szerepet jatszott a pszicholdgiai siki megkoézelités,
hipotézisiik, hogy nincs tokéletesen racionalisan gondolkodo vezetd, igy a stratégi-
ai vezetés is csak korlatozottan racionalis lehet. A véllalatot alkoté emberek kozott
1év6 érdek-ellentétbdl fakaddan nem lehetséges a legjobb megoldas (best practice)
megtaldldsa, és ennek folyomdnya, a profitot sem lehet maximalizalni. Az irdnyzat
képvisel6i Cyert, March, Beckhard, Harris, Simon.

A rendszerelvii iskola azt az allitast preferdlja, hogy a vallalatok képessége meg-
van arra, hogy jovére vonatkozo terveket készitsenek, és ezek alapjan tudatosan és
hatékonyan cselekedjenek. A stratégiai modellek, modszerek altaldanos alkalmazha-
tdsaga, azonban nagyban fiigg a kiils6 tarsadalmi — gazdasagi kornyezett6l, melyben
a vallalat tevékenykedik. E szerint a cégeket meg kell kiilonboztetni aszerint, hogy
milyen tarsadalmi és gazdasagi rendszerek keretei kozott miikodnek, hiszen ezek el-
térésége nagy hatassal van a cégek stratégiaalkotdsi és — megvalositasi gyakorlatara.
Az iranyzat képvisel6i Granovetter, Whitley, Trompenaars, Whittington. [10]

1. tdbldzat. A stratégiai tervezés és vezetés megkaizelitései [9]

JellemzSk Klasszikus Eljaras Fejlodési Rendszerelvii
Megjelenése | ‘60-as évek 70-as évek ‘80-as évek 90-es évek
B kiils6 helyzet
NPT belsd helyzet bels6 helyzet kiils6 he- (tarsadalmi,
Vizsgalodas (emberek, . .
L . (tudatos ) .| lyzetek (pia- | politikai,
kozéppontja , érdekek, poli- o
tervezés) . cok) kulturdlis
tika) .
viszonyok)
Befolyasolé | kozgazdasag- . . kozgazdasag- C
szakteriilet tan pszichologia tan és biologia szociolégia
A folyamatok analitikus targyaldsos, darwini tarsadalmi
jellege tanulo kivalasztodas | hatdsok

Tehat, a vallalat vezet6i szemléletétdl fiigg, hogyan irdnyitjak a stratégiai terve-
zést, igy cég stratégiaja aktiv vagy passziv lehet. Aktiv stratégiardl akkor beszéliink,
ha a cég nem koéveti a valtozdsokat, hanem elébe megy, vagyis proaktiv jelleggel a
valtozasokat elényévé kovacsolva mikodik. Az aktiv magatartashoz a kreativ straté-
gian kivil, kockazatvallald és kisérletez6 kedvii vezetSk is sziikségeltetnek. A pas-
sziv stratégia ezzel szemben utélagosan reagald jelleggel alkalmazkodik a kdrnyezeti
valtozasokhoz.
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Az aktiv stratégidju vallalat folyamatosan erésiti ,,jov6-befolyasolasi” képességét.
A passziv stratégia esetében mindig csak a rendelkezésre dllé képességeket tudja a
problémak elharitasa érdekében mozgositani.

GAVETTI ES LEVINTHAL RENDSZEREZESE

Ahogy a fejezet elején is utaltam rd, a stratégiat tobb iranybdl is lehet vizsgalni.
A kovetkezékben Gavetti és Levinthal 2004-es kutatasaira fogok tamaszkodni a
stratégia evoltcidjanak még pontosabb koriilhatarolasa érdekében. A szerzdparos
hat a stratégiai teriilethez kot6dd, elkiiloniil6 kutatasi teriileteket kiillonboztet meg,
ezek pedig a szabdlyozdsi (engineering’), a jdtékelméleti, az ipardgelemzd, az erdfor-
rds-alapii, a folyamatelvii, és az evolucionista iranyzatok. A szerzék rendszerezését
mutatja a 2. dbra az iranyzatokrdl, hogy milyen alapfeltevésekkel élnek a szervezeti
dontési folyamatokrol, illetve a szervezeti valaszokat strukturalis (kornyezeti) vagy
szituativ (bels6) kontextusban vizsgaljak. Normativnak az abra jobb oldalan és ko-
2¢épsé részén elhelyezked6 irdnyzatokat tekinthetjiik.

2. dbra. A stratégiai kutatdsi irdnyok térképe [1]

> Folyamatelvii s e TR » -
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Szabdlyozdsi irdnyzat

Az Igor Ansoft (1965) [2] munkassagabol eredeztethetd szabalyozasi
(engineering’) iranyzat a stratégiai menedzsment normativ iranydhoz
tartozik. A szervezeteket egy alapvetéen mechanikus keretben szem-
1éli, célja a vallalati folyamatok racionalista megragadasa, és egy sza-
balyozé eszkoztar kidolgozasa ezek tudatos befolyasolasara. A straté-
giai dontéshozatal hatékonysaganak novelése érdekében a stratégiai
tervezési eszkoztar részletes kidolgozasara torekszik.

Ipardgelemzd iranyzat

Az iranyzat Michael E. Porter (1980) Versenystratégia cimii konyve
nyoman bontakozott ki. A véllalati sikeresség iparagi strukturdlis és
piaci poziciobol eredd tényezdit vizsgalja, alapvetéen kozgazdasagi
elemzési eszkozokkel. Normativ allitasai is ezért a piaci poziciok ki-
valasztasara és megvaldsitasara vonatkoznak.

Eréforrds-alapii elméletek

Az er6forras-alapt elméletek a nyolcvanas évek kozepén jelentek meg
a stratégia terében. Alapvet6 feltételezésiik, hogy a vallalati sikeres-
ség elsGsorban a szervezetek belsé tulajdonsagainak, eréforrasainak
és képességeinek fliggvénye és a piaci stratégiak megvaldsithatdsaga
is ezekbdl fakad. Az elméleteknek két irdnyzata bontakozott ki. Az
els6, amelyet Levinthal (1995) [11] ’high- church’ elméleteknek ne-
vez, els6sorban Barney (1986, 1995) [12, 13], és Grant (1991) [14]
munkdassagahoz kothetd. Az erdforrasoknak egy kozgazdasagi meg-
kozelitését adjak: a versenyzd piacokon elért sikereket (jaradékot) a
stratégiai er6forrasok piacan elért poziciokbdl szarmazatjik. Az el-
méletek masodik, sokkal inkabb magatartastudomanyi és folyamat-
elvli, Levinthal (1995) [11]elnevezése szerint low-church’ iranyzata
Dierickx és Cool (1989) [15], illetve Hamel és Prahalad (1990) [16]
munkai nyomén bontakozott ki.
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Ugy vélik, hogy a valéban stratégiai eréforrasok nem szerezhet6ek be a piacon, ha-
nem azok a szervezetek eréforrasainak egyedi heterogenitasabol, és az ezek fejlesz-
tésére iranyuld rutinjaibol, dinamikus képességeib6l fakadnak. A stratégiailag érté-
kes erdforrasok, lényegi képességek tehat tudasalapuak, a szervezetbe agyazottak,
ezért csak a szervezeten beliil, organikus mddon, és hosszu id6 alatt fejleszthetéek.

Folyamatelvii megkézelités

A folyamatelvii megkdzelités — mint azt neve is jol kifejezi — a stratégiai menedzs-
ment, a stratégidk kialakuldsanak folyamat jellegére helyezi a hangsulyt. A megala-
pozasaban szerepet jatszott Mintzberg korai munkassaga (1979) [17], amelyben
a stratégiak szervezetben felbukkan¢ jellegére hivta fel a figyelmet, vagy Miller és
Friesen (1978) irasa a stratégiak evolutivan alakuld jellegérdl. Az iranyzathoz tarto-
z6 elméletek mind arra hivjak fel a figyelmet, hogy a véllalatok explicit, kinyilvani-
tott stratégidi gyakran ex post megnyilvanuldsai egy, a szervezetekben mar korab-
ban is létez6 mintanak, melyet mar magat is stratégianak nevezhetiink.

Evolucionista kézgazdasdgtan

A jelenleg is fejlédése elején tartd evolucionista iranyzat alapjait Nelson és Winter
(1982) [18] teremtette meg. Az irdnyzat épit a kozgazdasagtudomany és magatar-
tastudomanyi elméletek hagyomanyaira. A schumpeteri innovaciéval jellemzett,
komplex feltételek melletti kozgazdasagi modellezés kudarcara valaszul fejlesztettek
ki egy alternativ megkozelitést, amely a piacok és cégek fejlddését egyarant egy or-
ganikus, evolucionista keretben kozeliti meg. A szervezetek eszerint az €16 rendsze-
rekre jellemz6 mechanizmusok szerint valtoznak, fejlédnek: a gének szerepét szer-
vezeti szinten a mélyen beépiilt, tudattalan rutinok toltik be, ezek pedig a kornyezeti
kihivasokra adott valaszok és a belsd szervezeti konfliktusok soran a proba-hiba elv
szerint szelektalddnak, a szervezeti valaszok (stratégiak) pedig a rutinok halmaza-
nak atrendezddésével valtoznak.

Gavetti és Levinthal (2004) [1] felhivjak ra a figyelmet, hogy az evolucionista
iranyzat egyre inkdbb elmozdul a magatartastudomanyi meghatarozottsagabol.

A menedzsment-gyakorlat szamara is hasznosithaté normativ tartalommal telik
meg, ahogy egyre tobb olyan stratégiai irds jelenik meg, amely explicit vagy implicit
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modon evolucionista alapfeltevésekre épiil, akar a szervezeti tanuldst [19], a dina-
mikus képességeket [20, 21], vagy a vallalatok dinamikus alkalmazkodasat vizsgalja.

MINTZBERG ES LAMPEL STRATEGIAI IRANYZATAI

Mintzberg és Lampel (1999) tiz stratégiaelméleti iranyzatot kiilonbdztet meg egy-
mastol: a koncepcidalkotasi, a tervez6, a pozicionald, a vallalkozdi, a kognitiv, a tanu-
lési, a hatalmi, a kulturdlis, a kornyezetkdzpontu, illetve a folyamatelvi(i konfiguracids
megkozelitéseket. Az irdnyzatokat, aszerint rendszerezték, hogy milyen feltételezé-
sekkel élnek a szervezetek belsé és kiilsé kornyezetérél. A normativ iranyzatok az
abra bal also részén szerepelnek: a koncepcidalkotasi, a tervezési és a pozicionald
iskolak egyértelmten, mig a konfiguracids és vallalkozoi iranyzatok részben tartal-

maznak normativ elemeket.

3. dbra. A stratégiaalkotds viltozatos megkozelitései (Mintzberg és Lampel, 1999)
S8 Kognitiv
S 3 | Kornyezetkozponta O
B Tanulasi
8¢ (folyamatkozpontu
£ = Hatalmi (mikro)
Kulturalis
- Konfiguracioés
25 Hatalmi (makro)
S5
§'§ Pozicionalo B n
22
S | Tervezési INCHIOREICAECES] Vallalkozoi
Racionalisak Természetesek

A belsé folyamatok

Ezen struktdra alapjan, a szerz6k munkdjara timaszkodva sorra veszem a f6bb
iranyzatokat.
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A koncepcidalkotdsi megkozelités

A stratégiai gondolkodast a ‘70-es évek kozepéig egyértelmiien a koncepcidalkotasi
megkozelités uralta — és maig meghatarozo a Sleznick (1957), és Andrews (1965)
munkaival fémjelzett gondolkodasi és elemzési keret, amelyre mas iskolak is 1é-
nyegesen tamaszkodnak. Eszerint a stratégiaalkotas célja, hogy megfelelést (fit)
teremtsen a vallalat belsé erésségei és gyengeségei, illetve a kiilsd lehetGségei és fe-
nyegetései kozott (SWOT). A stratégiaalkotas a felsévezetéshez kot6dd tudatosan
alakitott folyamat, amelynek végeredménye egy egyszert és tiszta terv, amelyet a
szervezet végre tud hajtani. Az iranyzat izenete: ,,Légy konzisztens!”.

A tervezési irdnyzat

A tervezési iranyzat Igor Ansoff (1965) [2] munkaja nyoman bontakozott ki, és maig
is uralkodd megkozelités. Alapvetéen elfogadja a koncepcidalkotasi megkdzelités
lizeneteit, azzal a f6 kiillonbséggel, hogy a tervezési folyamat itt nem csupan tudatos,
hanem szigortan formalizalt is: elkiiloniilé részekre vonthatd, és komoly elemzési
és tervezési eszkoztarral tdmogatott eredménycélokra, keretekre, programokra és
operativ terekre fut ki. A stratégiaalkotdsi folyamat fGszerepléje igy a felsévezetés
helyett a tervez8k csoportja. Az iranyzat izenete: ,,Formalizalj!”

A poziciondld iskola

A pozicional6 iskolat Porter (1980) [22] munkaja és a Boston Consulting Group ko-
rabbi tevékenysége alapozta meg. A vallalatok sikerességét az iparagi teljesitmény-
bél és a piaci pozicidk helyességébdl vezetik le. A stratégiaalkotds igy lényegében
egybeesik a megfelel§ piaci pozici6 elemz6 kivalasztasaval, a kulcsszerepld ezért az
elemz6-tervezd lesz, aki formalizalt, analitikus eszkoztarra tamaszkodik, ,tudoma-
nyos” igazolasokat keres. A tervezési és implementacios szakasz itt is szigoruan el-
kiiloniil. Az iranyzat tizenete: ,,Elemezz!”

A vallalkoz6i megkozelités

A stratégiaalkotas véllalkozéi megkozelitése Schumpeter (1934) munkdja nyoman

e

bontakozott ki az 1950-es évek végén. Az el6z6 iskolaktol merében eltéré felfogast
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képvisel: a stratégia itt a vezetd ("leader’) vizidja, altalanos elképzelése. Ennek
megvalosuldsara a vizié formalizaldsa és az 6 személyes kontrollja jelenti a
biztositékot a tervezési és implementacios szakasz igy kevéssé kiiloniil el. Az
irdnyzat tizenete: , Legyen viziod!”

A kognitiv iskola

A kognitiv irdnyzat egy magatartastudomadnyi, egyéni és szocialpszicholdgiai
megkozelitését adja a stratégiaalkotasnak, amelyet Herbert Simon és James
March (1958) szerzOparos munkdssaga alapozott meg. Kiindulasi alapja,
hogy a stratégiak az emberek gondolkodasi kereteit, modelljeit, térképeit és
elképzeléseit titkkrozik. Ezzel 6sszhangban a stratégiak mogott allo, egyéni és
szervezeti szintli mentalis folyamatok, igy példaul a kognitiv torzitasok leira-
sdra torekszik. Mintzberg és Lampel (1999) ide sorolja a stratégiai folyamatok
interpretativ vagy konstruktivista megkozelitését is, amely szerint a stratégiak
a valdsagnak nem valamely torzitott, am mégis némileg objektiv megfogal-
mazasat jelentik, hanem annak egy, a szervezet altal kreativ médon kialakitott
interpretacidjat. Az iranyzat jelmondata: ,, Akkor latom, ha hiszem!”

A tanuldsi irdnyzat (folyamatkézpontii)

A tanulas itt definialt, stratégiai iranyzata nem egyezik meg a — Senge vagy
Schon nevével fémjelzett — szervezeti tanulasi megkozelitésekkel: Mintzberg
és Lampel (1999) azokat a leiré jellegli munkakat sorolja ide, amelyek a val-
lalati stratégiak kialakulasanak folyamatjellegét kutatjak, és a stratégiadk nem
szandékolt tartalmi elemeit hangsilyozzak. Stratégakat igy a szervezetek bar-
mely pontjan talalunk, a stratégiaalkotds és az implementacié ,,fazisai” pedig
osszemosddnak, nem kiiloniilnek el. Ide tartozik Quinn (1978) [23] logikai
inkrementalizmusa, a Mintzberg (1987) altal leirt felbukkan stratégidk, vagy
a Weick (1979) [24] altal megfogalmazott visszatekinté értékelés. Az iranyzat
tizenete: ,Tanulj!” (,,Figyelj a folyamatra!”).

A konfigurdcids megkozelités
A Chandler (1962) [25] és Mintzberg (1979) [17] munkéssagabdl kiindulo
konfiguraciés megkozelités tartalmaz leird és normativ elemeket, illetve meg-
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kisérli a tobbi iskola eredményeinek egyfajta integracidjat: magatartasbeli (leird)
jellemz6khoz tarsitanak normativ elemeket. A szervezeteket tulajdonsagok és ma-
gatartasok klasztereiként értelmezi, amelyek kiilonféle jellegzetes konfiguraciokat
alkotnak, amelyek eltéréen képesek hasznalni a normativ elméletek nyujtotta esz-
koztarat, e konfiguraciok felépitését pedig szintén meghatarozott kornyezeti feltéte-
lek mellett javasoljak. Az iranyzat jelmondata: ,Mindennek oka van!”

TERMELESI HATEKONYSAG VAGY STRATEGIA

Michael E. Porter (1996) szerint a termelési hatékonysag és a stratégia alapvetd
eleme a magasabb szinti eredmények elérésének. Azonban ezek ellentétes irany-
ba hathatnak. A termelési hatékonysag (Operational Effectiveness) a tevékenységek
versenytarsainkndl magasabb szintd végrehajtasat takarja. A vallalatok minimalizal-
jak a felesleges er6forras-felhasznalast, a legfejlettebb technoldgidkat alkalmazzak,
jobban motivaljak az alkalmazottaikat. Az OF megoldasai alkottak a magjat a ’80-as
években a japan sikereknek is: egyszerre tudtak alacsony koltségeket és magasabb
mindségi szintet biztositani. Ezt az el6nyt a versenytarsak igyekeztek ledolgozni.

Ez a versenyfutds annyira felgyorsult, hogy elérkeztek a véllalatok egy olyan
hatarhoz, ahol a hatékonysagjavitdé menedzsment-technikdk mar nem jelentettek
elényt és tartalék mar csak nagy koltséggel és idéraforditassal volt el6banyaszhato.

Porter (1996) [22] szerint, amikor egy vallalat javit termelési hatékonysdgan ko-
zelebb 1ép a teljesitOképesség hatarahoz. A termelési lehetéségek hatara folyamato-
san kitolodik, amint egy Gj technoldgia, vagy menedzsment-megkozelités kifejlédik.
A versenytarsakkal szemben az elényt fenntartani egyre nehezebb. Ennek alapvetd
oka, hogy a menedzsment technikak, az Gj technoldgiak, az inputfejlesztések és a
fogyasztdi igények magasabb foku kielégitése konnyen mdsolhato. A folyamatos
fejlesztés beivodott a menedzserek gondolkodasaba, de ezek az eszkozok tudtukon
kiviil a homogenitas és a masolas iranyaba taszitjak a vallalatot.

A stratégiaalkotds soran a vallalatok igyekeznek kiilonleges poziciot biztositani
maguknak, ezért olyan tevékenységeket valasztanak ki és illesztenek 6ssze, amelyek
kiillonboznek a versenytarsakétol. Porter (1996) [26] azt a kovetkeztetést vonja le,
hogy ha ugyanaz a tevékenységcsoport lenne a legjobb az &sszes igény kielégitésére,
akkor ismét a termelési hatékonysag hatdrozna meg a teljesitményt, s kezdédne djra
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a masolas és kiegyenlitddés. A kiilonboz6 poziciok eltérd termékportfoliot és eltérd
vezetési rendszert kivannak meg.

Amig a termelési hatékonysdg az egyes tevékenységek kivalo teljesitését célozza,
addig a stratégia a tevékenységek szintetizalasarol, 6sszeflizésérél szol. A tevékeny-
ségek Osszekapcsolasa révén kialakulo6 lancolat kizarja az utanzast.

A stratégia a kapcsolati hidak épitése a vallalati tevékenységek kozott. Sok dol-
got csindljunk jol és rendezziik azokat egységbe. J6 tandcs M. E. Portertdl (1996)
[26], hogy a vallalatnak folyamatosan fejlesztenie kell a termelési produktivitasat
és meg kell probélnia kitolnia a hatékonysag maximumat, mikézben az egyediségét
kiterjeszti és erdsiti a tevékenységek kozotti kapcsolatot. Ez a nézet a vallalati tevé-
kenységek Gsszhatasdra, szinergidjara hivja fel a figyelmet, amely a véllalati funkcidk
integrativ szemléletére épiil.

A piaci versenyben egy vallalat akkor lesz sikeres (fenntarthatd versenyel6ny),
ha a versenytarsaktol megkiilonbozteti magat, és ezt hosszu tavon fenn is tartja. A
stratégia mozgatorugdja, hogy a cég rivalisaitdl eltérden tudja megvalasztani értékte-
remté tevékenységeit. Amennyiben ezeket a tevékenységeket a szervezeti kultaraval
6sszhangban hatékonyan képes végrehajtani, akkor megalapozhatja hosszu tavon is
fenntarthat6 el6ny0s stratégiai pozicidjat. Tehat osszefoglalva a modern stratégiai
megkozelitések alapjan egy a piaci versenyben sikerre toré vallalatnak az alabbi is-
mérvekkel jellemzett stratégiaval kell vezérelnie mikodését (Czinkdczi, 2013) [27]:
— Flexibilitas, alkalmazkodd-készség, innovativitas, gyors stratégiai reakciokészség.
- Képességek a hosszu tavi versenyeldny fenntartasara.

- Nyitottsag a fogyasztoi magatartasvéltozasra.

- Masolhatatlan szervezeti teljesitmény.

- Vevéi igényeken alapulé értékek 1étrehozasa.

- A vevok jovébeli igényeinek kielégitésére fokuszalé magatartas.

Az elméletek, irdnyzatok f6 vonalainak felvdzoldsa utdan bemutatom, melyek
voltak azok a f6 iranyok, melyek a Dunai Vasmu kialakuldsara és a véllalat életére
befolyassal voltak. Arra a kérdésre keresem a valaszt a Dunaferr stratégiai elemzé-
sénél, hogy melyek voltak azok az elméletek, irdnyzatok, melyek befolyassal voltak
ezekre a stratégidkra és melyek volt azok az alapvetd képességek melyek segitségével
a kialakitott stratégiak megvalosultak — ha megvalosultak - vagy, mik voltak azok a
befolyasold tényezdk, melyek hatraltattdk a stratégia céljait. A kovetkezé fejezetben
ezen elméletek megjelenéseit kivanom azonositani a Dunaferr stratégidiban.

(A tanulmadny 2. részét az oktoberi szamunkban kozoljiik.)
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