
TOP MENEDZSMENT 

A stratégia megvalósításának taktikája 
A vállalat felső vezetésének álmai hatékony megvalósítási taktika révén 
válnak valósággá. Az alábbiak e folyamat kulcstényezőit tárják fel és fon-
tos gyakorlati tanácsokkal járulnak hozzá a megvalósítás sikeréhez. 

Tárgyszavak: stratégia; taktika; sikeresség feltételei; 
operatív menedzsment. 

 
AZ ÖRDÖG A RÉSZLETEKBEN VAN! • „Ördögien” nehéz feladat napjaink 
bizonytalan és állandóan változó piaci körülményei között és a vállalaton belüli 
komplexitás adottságai mellett megvalósítani, végrehajtani a vállalat vezető-
ségének stratégiai és taktikai elgondolásait. Az idősebb vezetők vissza is sír-
ják a régi szép napokat, amikor az élet sokkal egyszerűbb volt és Murphy tör-
vénye („Ha valami elromolhat, akkor az el is romlik, mégpedig a legalkalmatla-
nabb időpontban”) viccek alapjául szolgált. Manapság Murphy törvénye mint-
ha már a napi munkában is érvényesülne. Ideje tehát, hogy a vállalatok felső 
vezetése belássa: az operatív menedzserek és általában az operatív alkalma-
zottak munkájától függ, hogy álmai megvalósulnak-e. Stratégiáiból és taktikái-
ból csak akkor lesz valóság, ha megvalósításuk sikeresen és fegyelmezetten 
történik meg. 

A stratégia 

ket stb.  

megvalósítására csekély befolyást gyakorolnak a vezetőknek 
a végrehajtási taktikára vonatkozó elképzelései, viszont annál inkább megha-
tározó magának a stratégia kialakításának a folyamata. A stratégia folyamatá-
ban nem lehet figyelmen kívül hagyni a megvalósítás témáját. A marketing az, 
ami a stratégia megvalósítását és annak taktikáját összefogja. 

 
AZ OPERATÍV MENEDZSEREK NEHÉZ FELADATA • A stratégia megvaló-
sításának nehéz feladata az operatív menedzserekre hárul. Nekik kell szer-
vezniük, tervezniük, nyomon követniük és teljesíteniük azokat a feladatokat, 
amelyek segítségével a stratégiai célokból marketingakciók születnek. A takti-
ka projektekben testesül meg, e projektek írják elő az indítandó hirdetési 
kampányokat, reklámhadjáratokat, értékesítési akciókat, az új termékkel 
kapcsolatos kezdeményezése

Gyakori vállalati hiba az, hogy nincs értelmezhető kapcsolat a stratégia 
és annak megvalósítása között. Jól érzékeltetik a megvalósítás során alkal-
mazott taktika problémáit a Philips Electronics tapasztalatai, amelyeket a cég 
a digitális kompakt kazetták (DCC) piacra vitelekor szerzett. A vállalat 10 M 

 



USD-t költött a fejlesztésre, de elhibázta a termék marketingjét. A taktikai hi-
bák sorában említhető pl. hogy a lemezüzleteket túl sok DCC-re alkalmazható 
zeneszalaggal árasztották el, amelyeket az üzleteknek végül is – mint eladha-
tatlanokat – vissza kellett küldeniük. Egy másik hibája a Philips-marketingnek 
az volt, hogy a korábbi típusú DCC-lejátszók árait erőteljesen csökkentették 
annak érdekében, hogy az új modell számára szabad utat biztosítsanak. Az ak-
ció olyan jól sikerült, hogy még jóval az új típusú lejátszóknak az üzletekbe való 
megérkezése előtt az üzletek már üresek voltak, mert a vevők elkapkodták az 
olcsó berendezéseket. A DCC végül is elhibázott fejlesztésnek bizonyult, hiszen 
öt év alatt mindössze 200 000 egységet adtak el belőle. Felvetődik persze a kér-
dés, hogy vajon a stratégia volt-e már eleve rossz, avagy a megvalósítás során 
tették tönkre az ígéretes stratégiát. Természetesen e kérdésre tulajdonképpen 
nem lehet választ kapni! Ti. nem lehet rutinszerű a megvalósítás taktikája, hiszen 
válaszra várnak mindazok a kérdések, amelyeket a stratégia kialakításakor 
egyébként nem oldottak, nem válaszoltak meg. Az 1. táblázat a taktika kialakítá-
sának és végrehajtásának folyamatát mutatja be. 

1. táblázat 
A taktika kialakításának és végrehajtásának folyamata 

 
Végrehajtási feladatok a stratégia kialakítása során 

• A projekt ismertetése a döntéshozókkal 
• A költségek és határidők becslése 
• Célok, várható eredmények 
• A projekt jóváhagyása 

Taktika és projekttervezés 

• A források tervezése 
• A résztvevőkhöz rendelt eszközök tervezése 
• A várható események elemzése 
• A váratlan események tervezése 

Végrehajtás 

• A feladatok kijelölése, koordinálása 
• A projekt résztvevőinek tájékoztatása 
• A váratlan problémák leküzdése 

• A projekt elképzelése 

• Részletes akcióterv 

• A terv teljesítése 

 
A VÉGREHAJTÁSI TAKTIKA • A végrehajtási taktikának három szakasza 
van, ún.: 1. a stratégia kialakítása, 2. a taktika kialakítása és projekt-tervezés, 
3. végrehajtás. Ezek a szakaszok át is lapolhatják egymást. Pl. a jó stratégiai 
tervek különböző végrehajtási változatokat vesznek figyelembe, köztük meg-
valósíthatatlanokat is. Az is előfordulhat, hogy a részletes akciótervezés során 
olyan új szempontok merülnek fel, amelyek arra kényszerítik a tervezőket, 

  



hogy visszanyúljanak a már befejezett stratégiai terv módosításához. Sőt, a 
harmadik (végrehajtási) fázisban is előadódhatnak új szempontok, amelyek 
további finomításokat, részletezett terveket követelnek meg, így pl. megköve-
telhetik a tevékenységi listák módosítását, a határidők megváltoztatását, az új 
feladatokhoz a megfelelő költségtervek kidolgozását.  

 
A STRATÉGIA KIALAKÍTÁSA: A HELYES IRÁNY KIVÁLASZTÁSA • A ter-
vezés és a végrehajtás iteratív és lépcsős jellegű. A marketingtaktika kidolgo-
zása rendszerint egybeesik az éves marketingtervezés folyamatával. A ter-
mékmenedzsereknek e folyamatban kiemelten fontos szerepük van, mert a 
következő év taktikai feladataival össze kell egyeztetniük a stratégia végrehaj-
tásának feladatait is.  

 
TAKTIKAI ÉS PROJEKTTERVEZÉS: NEM ELÉG, HA CSAK A HELYES 
IRÁNYT HATÁROZZÁK MEG • A végrehajtás részleteinek tervezésében sok 
személy és funkcionális csoport vesz részt. Ha pl. az üzleteiben végrehajtan-
dó akciókhoz egyidejűleg hirdetési kampányt is csatol a vállalat, akkor abban 
a márkamenedzsmentet végző teamen kívül hirdetési ügynökségnek, keres-
kedőknek, termelési szakembereknek és a rendelésre szállító részlegnek egy-
aránt részt kell venniük. Sőt, esetleg még a felső vezetés képviselőinek, a jogi 
szakértőknek és egyéb szakterületeknek az igénybevétele is szükségessé vál-
hat. A stratégia végrehajtásának taktikai projektje általában a leggondosabb me-
nedzselést, az akciótervek elkészítését, a feladatok határidőzítését is igényli – 
mindezt a részt vevő csoportok tevékenységének koordinálása céljából.  

 
A VÉGREHAJTÁS: AZ AKADÁLYOK, KÉSEDELMEK LEKÜZDÉSÉÉRT • A 
végrehajtás folyamatában a vállalati marketingmenedzser ún. projektmene-
dzseri szerepet tölt be. Ennek kapcsán munkafolyamatokat kell koordinálnia 
(mégpedig úgy, hogy a feladatok hatékonyan teljesüljenek), kommunikációs 
összekötőként kell működnie, sőt, a kommunikáció aktív kezdeményezőjévé 
kell válnia annak érdekében, hogy a végrehajtás úgy történjék meg, ahogyan 
azt előzetesen megtervezték.  

 
A SIKERES MEGVALÓSÍTÁSI TAKTIKA ALAPELVEI • A sikert három té-
nyező határozza meg: 1. az előirányzott költségkereten belül kell maradni; 2. a 
határidőtervet teljesíteni kell és 3. a végrehajtásnak a megvalósítási terv alap-
ján kell történnie. Az esetleges hibák gyakran előre nem látott problémákra 
vagy olyan téves elképzelésekre utalnak, amelyeket aztán nehéz megoldani. 
Az időben és az előirányzott költségkereten belül végrehajtott megvalósítás 
csak akkor jelent igazi értéket, ha megfelel a stratégiai tervnek. Sajnos azon-
ban gyakran előfordul, hogy a szűkös erőforrások korlátozzák a megvalósítási 
folyamat helyes végrehajtását. 

 



Nemcsak a folyamat, hanem a minőség is fontos. Az építész hiába készít 
egy kiváló tervet, ha annak részleteit a kivitelezők figyelmen kívül hagyják. Az 
építkezést megvalósító szakmunkások az építkezés során számos – a részle-
tekre vonatkozó – döntést hoznak, és éppen ezek a részletek és az ezekhez 
fűződő számtalan döntés határozza meg azt, hogy az épület végül is fénylő 
sikerről vagy homályos törekvésről tanúskodik-e. Hasonlóképpen az operatív 
vállalati menedzserek a megvalósítás folyamatában számtalan döntésre 
kényszerülnek, amelyek a piaci versenyben sikernek is, bukásnak is bizonyul-
hatnak. 

A megvalósítás folyamata nem gyönyörökkel és ragyogással kikövezett 
út. A megvalósításban résztvevők a futballcsatárokhoz hasonlíthatóak a legin-
kább, azaz dicsőítés nélküli hősök, akik – ha a dolgok a tervek szerint halad-
nak – „megtették kötelességüket”, ha azonban a dolgok rosszra fordulnak álta-
lában csak őket hibáztatják. Túl gyakran fordul elő az, hogy a stratégiát kiala-
kító felső vezetők nem is törődnek a végrehajtásért felelősökkel. Öt alapelv 
betartása viszont e helyzet előfordulásától megóvhat. 

 
ELSŐ ALAPELV: NAGYON IS BONYOLULT LEHET AZ, AMI EGYSZERŰ-
NEK LÁTSZIK! • A taktikai tervek néha annyira egyszerűnek látszanak, hogy 
úgy látszik: spontán módon is megvalósulnak. Az ötlet, a terv és az akció 
egyszerűsége gyakran elvakítja a tervezőket, akik nem látják a megvalósítás 
ördögien komplex részleteit. Ennek következtében a tervek néha úgy készül-
nek el, hogy hiányzik annak felismerése: milyen nehéz lesz e terveket megva-
lósítani. Ha ez történik, akkor számos előre nem látott problémával szembe-
sülnek a végrehajtók: késedelmekkel, költségtúllépésekkel, változó minőségű 
termékekkel, amelyek rombolhatják a cég versenyképességét. Még a vállalat 
jövőjét is veszélyeztetheti, ha ezt a helyzetet nem korrigálják a lehető leggyor-
sabban.  

A Hickory Farm cég példája azt szemlélteti, hogy mi történhet akkor, ha a 
vállalat egy ilyen egyszerűnek tűnő, de valójában nagyonis komplex problé-
mákkal terhelt útra téved. A felső vezetés e cég esetében úgy határozott, hogy 
a hagyományos dobozokba csomagolt élelmiszerek helyett a vásárlóknak 
ajándékkosarakba csomagolva kínálja az élelmiszereket, pl. a húskészítmé-
nyeket, sajtokat stb. Ez az ötlet a felső vezetők számára egyszerű és kedves 
ötletnek látszott, de szinte a vállalat összes részlegének komoly problémát 
okozott. Ti. amíg a dobozokba csomagolást automatizálni lehetett, addig a ko-
sarakba kézzel kellett rakodni. A kosarakat különböző külföldi forrásokból kel-
lett beszerezni, ami a dobozok korábbi hazai beszerzésénél jóval körülménye-
sebb és időt emésztőbb volt. Problémát okozott az áru eljuttatása az értékesí-
tő helyekre: míg a dobozokat könnyen egymásra lehetett halmozni a szállítás 
során, addig a kosarak kezelése igen nagy problémákat jelentett. Mindezek a 
problémák akadályozták a vállalati stratégia végrehajtását és nem kis erőfe-
szítéseket kellett tenni leküzdésük érdekében.  

  



A Hickory Farm ajándékkosár-ötletének megvalósítása kihívásnak tűnt. 
Egyrészt, mert projektújdonság volt, vagyis korábban nem ismert dolgok vég-
rehajtására ösztönzött. Másrészt kihívást jelentett a komplexitása, hiszen szin-
te az összes szervezeti egység közreműködését igényelte. 

Projekt-újdonságnak az tekinthető, amihez a végrehajtóknak nincsenek 
tapasztalatuk, nincs gyakorlatuk, know-how-juk, és néhány arra megbízott 
személy kötelességévé válik az, hogy új eljárást alakítsanak ki, ill. módosítsák 
a régi szokásokat, magatartást. Ha a tanulási görbe első szakaszának elindí-
tásával a hagyományosan megszokott helyett új utat választanak a mene-
dzserek, akkor tudatában kell lenniük annak, hogy ez tanulási szakasz, és az 
új hozzáértés kialakítása tévedésekkel, hibákkal és egyre növekvő kínokkal 
fog együtt járni. A Hickory Farm esetében a külföldi beszerzéssel kapcsolatos 
tapasztalatok hiánya a kezdeményezést nehezebbé és időt rablóbbá tette, 
mint ahogyan azt eleve előirányozták. 

Komplexitásbővítő tényezőként figyelembe kell venni a végrehajtás ter-
vezése során a közreműködő tevékenységek számát és különbözőségét. 
Adott projekt menedzselésének komplexitását növeli a közreműködő csopor-
tok száma. Ilyenkor több lesz a kommunikációs, koordinációs és határidőzési 
kötelezettség, nyomon kell követni a teljesítést és korrekciókat kell alkalmazni 
az eltérések esetében. Megnő a jelentősége annak, hogy elkerüljék a félreér-
téseket és a mulasztásokat. Nagy feladatot jelent a többféle lehetőség áttekin-
tése is, és nehezebb lesz olyan megoldásokat találni, amelyek az összes 
résztvevő feladatának szempontjából kielégítőek. 

 
MÁSODIK ALAPELV: A RÉSZTVEVŐK ELKÖTELEZETTSÉGE NEM AU-
TOMATIKUS • Jellegükből következően a döntéseket, terveket, stratégiákat 
változások követik. A változásoknak pedig nem sokan örülnek. Az ellenállás a 
fejrázástól a szabotázsig terjedhet. Éppen ezért a stratégia megvalósításának 
egyik legfontosabb feltétele az, hogy megnyerjék azoknak a csoportoknak és 
egyéneknek az egyetértését, amelyeknek, ill. akiknek a feladatokat végre kell 
hajtaniuk. 

A közreműködők elkötelezettségét megnyerni nem egyszerű feladat, már 
csak azért sem, mert az irányító operatív menedzsereknek nincs kellő tekinté-
lyük ahhoz, hogy olyan embereket irányítsanak, akiknek munkaköre, helyzete 
az ő hatáskörükön kívülre esik. E menedzsereknek közvetlen irányítási jog 
nélkül kell lobbizniuk, alkudniuk, tárgyalniuk, együttműködniük, hogy híveket 
szerezzenek az ügynek, azaz elfogadtassák a feladatot, forrásokat szerezze-
nek és meggyőzzenek máshol dolgozó embereket. A Philips DCC bukásában 
a problémák zöme abból származott, hogy a kiskereskedőket nem sikerült az 
együttműködéshez megnyerni. Ha ti. e kereskedők akartak volna együttmű-
ködni a Philips-szel, akkor pl. a hiányhelyzet elkerülhető lett volna. 

A menedzsment helyesen jár el, ha operatív alkalmazottait vásárlóknak, 
sőt, tanácsadóknak tekinti. A Saab-nál pl. szokásos, hogy egy-egy új termék 

 



esetében mindig kikérik az operatív alkalmazottak véleményét, tanácsait. Az 
alkalmazottakat és viszonteladókat lelkesíteni lehet pl. azzal, ha alkalmat ad-
nak nekik arra, hogy videofelvételeket nézve meggyőződjenek arról, hogy a 
vásárlók szívesen fogadják az új terméket. Az ilyen eszközök meggyőzőbbek, 
mint bármiféle statisztikai táblázatok.  

Megállapítást nyert, hogy az operatív alkalmazottak elkötelezettségének 
megnyeréséhez nem szükséges az, hogy a stratégiai döntésekben is részt 
vegyenek. Elég, ha alkalmuk van a végrehajtás módjának meghatározásában 
részt venni. Ez nem azt jelenti, hogy a menedzsment tartsa távol az operatív 
alkalmazottakat az elvi döntésektől, hanem inkább azt: érezze át annak jelen-
tőségét, hogy a végrehajtást érintő döntésekbe viszont be kell vonni azokat, 
akikre a végrehajtás terhei hárulnak. 

 
Alapvetően fontos a felső vezetés elkötelezettsége 

Az operatív alkalmazottak megnyerésére irányuló törekvések gyakran el-
homályosítják a felső vezetés támogatásának fontosságát. A felső vezetők 
támogatása sokszor megszűnik azt követően, hogy a végrehajtás részletei 
napvilágra kerülnek. Meglehetősen tipikus az, hogy a stratégia kialakításának 
folyamatában kiderül: a végrehajtáshoz képzésre, tőke és egyéb erőforrások 
igénybevételére van szükség. Ilyenkor a felső vezetők az előirányzott változá-
soknak már inkább csak az áldásait kívánják megszerezni, a végrehajtás kín-
jai nélkül.  

Ez a meglehetősen szokásos vezetői magatartás már önmagában véve 
is bizonyítja, hogy mennyire fontos a felső vezetés elkötelezettségének bizto-
sítása. A felső vezetők megvilágíthatják a vállalati törekvések fontosságát, 
megnyerhetik a közreműködők elkötelezettségét, biztosíthatják a szükséges 
anyagi forrásokat, tájékoztatást nyújthatnak a vállalaton belül és szilárd elköte-
lezettségükkel támogathatják a megvalósítás egész folyamatát. 

 
Ösztönözni is kell az elkötelezettséget 

A közreműködők elkötelezettségének megnyerésére is érvényes az is-
mert tézis: „Ahhoz, hogy valami megtörténjék: 1. azt célként kell kitűzni, 2. 
pártfogolni kell, 3. meg kell teremteni annak anyagi alapjait, 4. teljesítését 
nyomon kell követni, 5. értékelni kell a teljesítményt, 6. jutalmazni kell.” Mint 
ahogyan az életben nagyon gyakori, az emberek általában arra figyelnek, ami 
a figyelmet megéri, amiért valami jutalmat várhatnak. A felső vezetés bátorítá-
sa ösztönző lehet ugyan, de a teljesítményhez kötött jutalom reménye még 
szilárdabb elkötelezettséget eredményez. 

 
A teljesítményértékelés növeli az elkötelezettséget is, a teljesítményt is 

A megvalósítás egyik fontos eszköze az, hogy a program megvalósításá-
hoz világos teljesítménymértékeket kapcsoljanak. Az ismert mértékek 
megvilá- 

  



 
gítják a célokat is, az elvárásokat is. A megvalósítási projekt hatékonyságának 
értékelésén kívül a stratégia eredményessége is mérhető. A tapasztalatok 
szerint a fegyelem, a beszámoltatás és a lankadatlan figyelem biztosítja a 
megvalósítás sikerét. 

 
HARMADIK ALAPELV: MEG KELL ELŐZNI ÉS EL KELL KERÜLNI A 
MEGLEPETÉSEKET • A megvalósítási taktika tervezőinek két szabályt kell 
szem előtt tartaniuk: 1. mindig történik valami, ami váratlan, 2. akkor sem sza-
bad feledni az első szabályt, ha egyébként minden rendben megy. 

A hatékony megvalósítás érdekében a lehetséges problémákat meg kell 
előzni, ill. el kell kerülni. Megfelelő körültekintéssel a megvalósítási problémák 
csökkenthetőek. Példa erre a Pepsi esete, amely az egyik hirdetésében köz-
zétette, hogy hétmillió Pepsi-pont ellenében egy kis sportrepülőgép nyerhető. 
A Pepsi-pontokat egyébként 10 centért lehetett vásárolni. Az egyik iskola diák- 
jai összegyűjtöttek és beküldtek 700 000 USD-t. Az ezt követő pert a Pepsi 
ugyan megnyerte, de megfelelő körültekintéssel a kínos esetet el lehetett vol-
na kerülni.  

Napjaink piaci körülményei mellett még a legbölcsebbek és legtapasztal-
tabbak sem láthatják előre mindazt, ami megtörténhet, de a meglepetések 
gyakorisága csökkenthető tapasztalt menedzserek, részletes tervek, kocká-
zatelemzések alkalmazásával. 

 
Vezetői tapasztalatok 

A kutatások azt bizonyították, hogy megfelelő tapasztalatok segítségével 
megelőzhetőek a szokatlan és váratlan események. A tapasztalt bridge-
játékosok is sikeresebbek, mint a kezdők, mert szokatlan helyzeteket is képe-
sek előrelátni. A tapasztalt vezetők is – mélyebb ismeretanyaguk révén – több 
tényezőt vesznek figyelembe a taktikai célok megvalósítása érdekében. A ta-
pasztalat szerepet játszik az események érzékelésében, valamint az ösztönös 
megérzésekben is, és ezek a képességek különösen értékesek akkor, ha ke-
vés idő vagy információ áll rendelkezésre a végrehajtáshoz. 

 
A megvalósítás tervezése 

A részletes tervezés a 22-es csapdája, mert, ha túl sok terv van, akkor 
ez a tisztánlátást csökkenti, a túl kevés terv pedig káoszhoz vezethet. Aggo-
dalmat is ébreszthet a tervek hiánya a megvalósítás résztvevőiben. A DuPont 
elnöke szerint: „Egyetlen perccel több tervezésre fordított idő három-négy perc 
időmegtakarítást eredményez a végrehajtásban.” Persze ez a logika szélső 
esetben azt eredményezheti, hogy a terveket soha nem valósítják meg, mint-
hogy azok soha nem készülnek el. A túl részletezett tervek a problémák meg-
értését is akadályozhatják, hiszen megnehezítik a helyzet módszeres átgon-
dolását.  

 



 
Megelőzésre törekvő menedzsment 

A megelőzés érdekében a menedzserek bármiféle cselekvés előtt elkép-
zelt utazásokat tesznek az elképzelt jövőbe. A veszélytényezők feltárásában 
segíthetik őket a kockázatelemzések, a „mi történik akkor, ha…”- forgatóköny-
vek. Ezekkel a módszerekkel a teamek tagjait is elő lehet készíteni a lehetsé-
ges problémákra és azok megoldására. 

A megelőzésre törekvő menedzsment egyik eszköze az előre nem látha-
tó eseményekre végzett tervezés. Valamely kockázatos helyzetben az új ter-
vek készítése helyett hathatós segítséget jelenthetnek az ilyen tervek. Az elő-
re nem látható eseményekre vonatkozó terveket a következő esetekben cél- 
szerű készíteni: 1. ha az esetleges tévedések következményei túl veszélye-
sek, 2. ha a tévedés bekövetkezésének nagy a valószínűsége, 3. ha a lassú 
cselekvés nagy veszélyekkel jár és 4. ha a felsoroltakból egyidejűleg több is 
bekövetkezhet. 

 
NEGYEDIK ALAPELV: A HATÉKONY MEGVALÓSÍTÁS LEGNAGYOBB 
ELLENSÉGE AZ IDŐ SZORÍTÁSA • Napjainkban igen nagy az idő jelentősé-
ge. A piacra jutás sebessége, a prototípus gyors elkészítése, a tervezési és 
gyártási verseny, a megrendelésre történő teljesítés pontossága, a hét napon 
át naponta 24 órán keresztül való rendelkezésre állás mind a siker kulcsté-
nyezője és mind összefüggnek az idő szorításával. Egyes felfogások szerint 
fontosabb az, hogy egy termék a piacon elsőként jelenjen meg, mint az hogy 
kiváló legyen. Viszont, ha a vállalatnak nincs ideje arra, hogy megfelelő ter-
mékkel jelenjen meg a piacon, később se lesz rá képes. Példázzák ezt az 
alábbiak: az egyik nagyobb gyógyszergyárnak ugyanabból a gyógyszerféléből 
már volt egy bevált régebbi és egy új terméke. A vállalatnak az volt a stratégiai 
célja, hogy mindaddig fenntartsa a korábbi termék eladási szintjét, míg az új 
termék befut. E cél érdekében két különböző piaci szegmensben kívánta a két 
terméket forgalmazni. Ez a stratégia – talán az eladóhálózat kellő tájékoztatá-
sának elmulasztása miatt – szerencsétlennek bizonyult. Az eladók nem értet-
ték a vállalat szempontjait, és végül mindez a piaci részarány csökkenéséhez 
és az új termék bukásához vezetett. 

 
ÖTÖDIK ALAPELV: ELŐFORDULHATNAK NEHÉZ PROBLÉMÁK IS! • A 
megvalósítási tervek végrehajtása során a feladat végrehajtóinak 1. fel kell 
mérniük az adott helyzetet, 2. fel kell hívniuk a környezet figyelmét arra, hogy 
a végrehajtás során módosítások is előfordulhatnak, 3. meg kell határozniuk a 
teendőket, 4. értesítést kell adniuk, ha nyilvánvalóvá válik, hogy az eredeti terv 
végrehajtása nem sikerült.  

A korai tájékoztatás segíthet a kisebb hibák vagy problémák gyors felis-
merésében, tehát még az előtt, mielőtt e gondok nagyobbakká válnak. Adott 
marketingprojekt sikerében az ilyen figyelmeztető rendszernek igen nagy je-

  



lentősége lehet. Példa erre az egyik kábel-tv-társaság hirdetési kampánya, 
amelyben az új résztvevőknek három hónapos ingyen használatot ígértek. A 
havi számlákat kuponok visszaküldésével kellett kiegyenlíteni. Ezt a kreatív 
marketingprogramot rosszul hajtották végre, mint ahogyan ez oly gyakran elő-
fordul. A számlázó részleget a hirdetési kampányról nem értesítették és így a 
cég a kupont nem fogadta el a számla kiegyenlítésére. A fellépő panaszosok-
kal szemben a vevőszolgálat – amelyet szintén nem tájékoztattak kellően a 
hirdetési kampányról – konfliktusokat okozó magatartást tanúsított. A fizetési 
idők lejártát követően pedig a vállalat hátralékbehajtó részlege bosszantó tele-
fonhívásokkal és levelekkel zaklatta a cég ügyfeleit.  

Ez a példa jól érzékelteti a fontosságát annak, hogy 1. figyelni kell a rész-
letekre, 2. az ügyfelekkel kapcsolatban állókat be kell vonni a tervezési folya-
matokba, 3. a végrehajtó szervezetek mindegyikét megfelelően tájékoztatni 
kell, 4. tudatosítani kell, ha a dolgok nem a tervek szerint haladnak előre. Ha a 
hirdetési részleg a számlázási problémákkal is foglalkozott volna, ha a vevő-
szolgálat a figyelmét az okok feltárásának szentelte volna, amikor a zavarokat 
észlelte vagy ha a számlával foglalkozók megkérdezték volna, hogy mit is 
kezdjenek a kuponokkal – akkor ez a tervezett hirdetési kampány sikeresen is 
végbemehetett volna. 

 
Gondosság 

A hatékony megvalósítókra az jellemző, hogy figyelnek az adott helyze-
tekben, s így – ha váratlan problémák merülnek fel, akkor – gyorsabban és jó 
megoldásokkal képesek a problémákra válaszolni. A tapasztalt vezetők véle-
ménye szerint az ilyen emberek megszállottak a részletek megfigyelésében és 
éberen figyelik, hogy felmerülnek-e valamilyen problémák. Az efféle „gondos-
ság” alkalmassá teszi a szóban forgó személyeket a részletek gondos megfi-
gyelésére és az azonnali cselekvésre. A megvalósítással foglalkozók általá-
ban egyszerre több témával kényszerülnek foglalkozni. Az operatív mene-
dzserek élete szinte a több forgó tányérral játszadozó bűvészekéhez hasonlít-
ható. Egyszerre több projekttel foglalkoznak, napi felelősségük mellett a köz-
ben felmerült válsághelyzetekre is figyelniük kell. Végül is egyre több „tányér-
ral” kell foglalkozniuk, miközben arra is vigyázniuk kell, hogy egyik se törjön el. 
A fennálló problémák megoldása mellett az újabb problémák keresésével is 
foglalkozniuk kell. Végeredményben ez meglehetősen szerencsétlen helyzet, 
hiszen minél több időt kell szánni a lehetséges tüzek felfedezésére, annál ke-
vesebb marad oltásukra. 

 
Rögtönzés 

A hatékony megvalósításhoz gyakran a rögtönzés is hozzátartozik, hi-
szen a dolgok ritkán történnek úgy, ahogyan azt előre eltervezték. A hatékony 
rögtönzés mesteri példáját mutatta be az „Apollo 13” űrhajó három űrpilótája 
egy olyan helyzetben, amikor minden elromlott. Az asztronauták bátorsága és 

 



a csapat rögtönzései segítettek abban, hogy a látszólag legyőzhetetlen akadá-
lyokat leküzdve az illetők visszatérjenek a Földre. Ők maguk is megerősítették 
azt, hogy a megoldások felfedezésének gyökere a szükséghelyzet. A taktikai 
kezdeményezések megvalósítása során tapasztalt problémák vállalati szinten 
ugyan nem hasonlíthatóak az „Apollo 13” drámájához, mindazonáltal gyakran 
hasonló jellegű megoldásokat igényelnek. A vállalatok operatív menedzserei-
nek elő kell készülniük arra, hogy rögtönözzenek és egyedi válaszokat adja-
nak az előre nem látható, súlyos gondokra. A sikeres rögtönzéshez kreativi-
tás, teammunka, a különböző embereknek különböző időpontokban való gya-
korlott vezetése és az szükséges, hogy a felelősök képesek legyenek erőfe-
szítéseiket teljesen összpontosítani a pillanatnyi történésekre. 

 
VEZETŐKNEK SZÓLÓ IRÁNYELVEK • A részletes tervezés, a megvalósítók 
korai bekapcsolása a tervezésbe, a világos mértékek és ösztönzések tulaj-
donképpen szokásos, ismert vezetési eszközöknek tűnnek. De ha a megvaló-
sítás pusztán a szokásos, ismert vezetési módszerek alkalmazását jelenti, ak-
kor vajon mi az oka annak, hogy a vállalatok aggódva és hevesen törekednek 
taktikáik megvalósítására? Az alábbiak néhány szokatlan szempontot vetnek 
fel a megvalósítás hatékonyságának javítását illetően. 

 
1. El kell mélyíteni a megvalósítási ismereteket! 

A karrierhez ma már nem elég a diploma, bizonyítani kell pl. a végrehaj-
tás képességét is. A részletek megfigyelésének képessége néha többet ér, 
mint egy friss diploma. Kevés a végrehajtási gyakorlattal rendelkező szakem-
ber és a vállalati tréning-programok is szűkölködnek az ilyen tevékenységek 
bemutatásában. Ideje lenne, hogy a vállalatok szakembereiket az ilyen felada-
tokra is felkészítsék, pl. esettanulmányokkal, a projekt-menedzsment tevé-
kenységeinek bemutatásával. A megvalósítási taktikák bemutatása igen 
hasznos lehet, hiszen ennek során ismertetik a projektfeladatok jellegzetessé-
geit, amelyek egyediek, komplexek és koordinációt és tervezést igényelnek. 
Már csak azért is hasznos lenne az ilyen ismeretek tanítása, mert a gyakorlat-
ban az operatív menedzserek általában nem is ismerik a végrehajtásban 
hasznos módszereket és eszközöket. 

 
2. Készülni kell a váratlanra! 

Nincsenek tökéletes tervek vagy hibátlan rendszerek. A tervezés is, a 
megvalósítás is kérdésekből és feleletekből áll össze. Sok menedzser ideje 
java részét azzal tölti, hogy a ma kérdéseire keres megoldásokat. Csak néhá-
nyan vannak, akik figyelmüket a jövőben megválaszolandó kérdésekre irányít-
ják. A lehetséges problémák keresése lehetővé teszi a felkészülést és a hát-
rányos következmények minimalizálását. Mindennek ellenére igen kevés 
menedzser gyakorolja a megelőző menedzsment módszereit. Pedig ez 
nemcsak a felmerülő problémák megoldását alapozza meg, hanem – a 
versenytársak vagy a vásárlók kérdéseit megelőzve – képes a válaszadásra. 

  



vagy a vásárlók kérdéseit megelőzve – képes a válaszadásra. A megelőző 
menedzsment lehetővé teszi azt is, hogy a vállalat a maga erőit a felmerülő 
lehetőségekre összpontosítsa. 

 
3. Infrastruktúra nélkül nincs hatékony végrehajtás. 

A hatékony végrehajtáshoz nemcsak a részletek figyelése szükséges, 
hanem az is, hogy a teljes rendszer alkalmas legyen a részletek kezelésére. A 
tervek, stratégiák a végrehajtók figyelmét ráirányíthatják a helyes irányra, de 
infrastruktúra nélkül a végrehajtás nem lesz kellően hatékony. Ilyen infrastruk-
túra pl. a vezetési információs rendszer, amelynek időben pontos információ-
kat kell nyújtania, ami lehetővé teszi, hogy a vezető megfelelő célokat tűzzön 
ki, a teljesítményt kellő figyelemmel kísérje és – ha szükséges – megfelelő 
rugalmassággal módosítsa a terveket, ha változások következnek be. 

 
4. Alapvető fontosságú a résztvevők elkötelezettségének biztosítása. 

Problémákra lehet számítani a végrehajtás során akkor, ha a feladatra ki-
jelölt személyek vagy csoportok nem elkötelezettek. Gyakran okoz gondot, 
hogy a más területen dolgozók úgy vélik: az adott projekt keretében csak ese-
ti, mellékfeladatuk a végrehajtás. A végrehajtók elkötelezettségét megfelelő 
célokkal, mérhető teljesítménymutatókkal és a teljesítményt elismerő jutalma-
zással lehet megszerezni. A végrehajtóknak fel kell ismerniük, hogy feladatuk 
értékes, éppen ezért már a tervezésben részt kell venniük, és a felső vezetés-
nek a vállalat egészében tudatosítania kell a végrehajtás fontosságát. 

 
5. A felső vezetés irányt mutasson, ne parancsokat osztogasson! 

Ismeretes, hogy egy ház átalakítása során a terveket szinte szüntelenül 
módosítani kell, a helyzet percről-percre változik. Az építész feladata ilyenkor 
az, hogy a mesteremberek számára világossá tegye a célt és tanácsokat ad-
jon az alkalmazandó munkamódszerekre. Ezután a mesterembereknek legyen 
lehetőségük arra, hogy az adott helyzetet elemezve a részletek megoldását 
maguk találják meg és – ha szükséges – rögtönözzenek is. 

 
6. Idő kell a bornak is, a megvalósításnak is ahhoz, hogy kiforrjon! 

A vállalatoknál ugyan az idő szorítása ismert jelenség, de ha a végrehaj-
tási feladatok esetében nem áll rendelkezésre elég idő, akkor ez nagy hibának 
bizonyulhat, tévedésekhez, tájékoztatási hibákhoz, félreértésekhez vezethet. 
Túl gyakori az, hogy a felső vezetés ötletszerűen tűz ki megvalósítási határ-
időket, nem pedig a feladatok elemzése alapján. A tervezőknek éppen ezért 
gondosan elemezniük kell a végrehajtás időigényét. 

 
7. Kapjanak védelmet a realitásokat bátran vállalók. 

A kollegák nem mindig kedvelik és becsülik a gondos, körültekintő realis-
ta embereket: cinikusnak, negatívnak, pesszimistának tartják őket. Pedig a 

 



  

vállalatoknak szükségük van olyan alkalmazottakra, akik szembenéznek a 
realitásokkal, mint ahogyan független, kreatív gondolkodókra is elengedhetet-
lenül szükségük van. Mindkét embertípust meg kell védeni azoktól, akik kerü-
lik a kihívásokat, akár azért, mert nem mernek szembenézni a valósággal, 
akár azért, mert nincs önálló gondolatuk. 

 
8. Az egyszerűség becsülnivaló erény. 

A koncepciók, stratégiák egyszerűsége nem azonos a végrehajtás egy-
szerűségével. Egyszerűbb és simább lesz a végrehajtás, ha minél kevesebb 
részvételt igényel más szervezetektől, ill. elkerülhető az, hogy az egyes sze-
mélyek számukra idegen feladatokkal legyenek kénytelenek foglalkozni. Azok 
a stratégák és végrehajtók az igazán értékesek, akik helyesen képesek meg-
ítélni egy-egy helyzet egyszerű vagy komplex végrehajthatóságát.  

A futballban sem hibázhatnak a csatárok; ugyanez a helyzet az üzleti 
világ végrehajtási feladatainál is. Egy kiváló stratégia csak akkor válik sikeres-
sé, ha az operatív menedzserek képesek figyelni a sok-sok részletre. Ez a 
stratégia megvalósításának egyik szükséges, de nem elégséges feltétele; hi-
szen a teljesítésnek időben és az előirányzott költségkereten belül kell meg-
történnie. 

Ha a körülmények stabilak lennének és a különböző akciókat ismételni 
lehetne, akkor könnyű lenne a legjobb megoldásokat megtalálni és a végre-
hajtást folyamatosan javítani. De a megvalósításnak elsőre kell jól végbemen-
nie. A piaci verseny egy új földrész folyamatos felfedezéséhez hasonlítható. 
Az innovatív operatív alkalmazottaknak, ill. menedzsereknek éppúgy nincse-
nek térképeik a helyes útról, ahogyan nem volt ilyen térképük a korai felfede-
zőknek sem. Olyan emberekre van szükség, akik felismerik egy helyzet adott-
ságait, képesek akciótervet kigondolni, végiggondolják a siker feltételeit és ha 
kell a kellő változtatásról gyorsan döntenek. A részletekkel foglalkozó operatív 
vezetőknek ugyanez a feladatuk: fel kell fedezniük a lehetőségeket, fel kell 
ismerniük a cselekvés helyes módját és választ kell találniuk arra, hogy ki, mit, 
mikor, hol és hogyan oldjon meg. Az ilyen emberek vezette vállalatok nem té-
vedhetnek el mellékutakon! 

 
(Huszti Vera) 
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