BEVEZETO GONDOLATOK

Az 50 legjobb magyar izleti déntés és 15 a legrosszabbak kézil olyan
komoly izleti sikereket, illetve kudarcélményeket mutat be, amelyek - idé-
ponttdl és ipardgtdl figgetlenil - tanulségosak és Uzenetértékiek lehet-
nek mdsoknak is. A kényv alapétletét Stuart Crainer mive adta, amelyben
a szerzd tébbnyire nagy, ismert nemzetkdzi véllalatok déntéseirdl irt olvas-
mdnyos stilusban, az esetek bemutatdsa utdn azok tanulsagait is megfogal-
mazva. A kdnyv magyar kiaddsa az Alinea Kiadéndl jelent meg néhény
évvel ezel8tt A 75 legjobb izleti déntés és 21 a legrosszabbak kézil cim-
mel. A magyar izleti déntésekrél sz6l6 kotet hasonléan épil fel, mint az
amerikai: az adott vdllalatrdl, illetve déntésrél sz4lé esetet osztia meg az

olvasékkal, majd hozzdteszi a szubjektiv tanulsagokat is.

Célkitizés. Ez a kényv nem akarja téImisztifikdlni a déntéshozatalt, nem
akar 0j déntéselméletet alkotni, sem egyetlen képlettel azonositani a sikeres
doéntések hatterét. Ez a kétet elgondolkodtatni akar, esettanulmdanyként be-
mutatva az egyes torténeteket, hogy maguk a sztorik szténdzzék és a ben-
nik 1év8 analdgia pedig segitse elé a mostani menedzserek jobb déntésho-
zatalét. A kétet tanulsdgai inspirdlni akarnak és megmutatni, hogy nemcsak
az épp dontés elétt allé olvasé lehet nehéz helyzetben, nem & az egyetlen,

akinek déntenie kell - vannak és voltak mdr ezzel péran igy.

A torténetekrdl. Nyilvén lesznek olyanok, akik megkérdezik, miért ép-
pen ezek a ddntések keriiltek be, miért nem a kdnyvben szerepld egyik cég
egy masik déntése, vagy hogyhogy nincs benne ez és ez a véllalat, vagy

épp annak a topmenedzsernek a térténete. Tébbféleképpen is meg lehet
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fogni az izleti dontések témaijét, a valogatds véllaltan szubjektiv. Ez a kényv
nem el8zetes szempontok szerint készitett toplistdt tartalmaz, hanem a szer-
z38 véleménye szerint hasznosithatd, tanulsédgos eseteket. Minél tovébb néz-
ziik a hazai Uzleti déntéseket, minél tébbet kutakodunk a magyar gazdasdg
térténetében, anndl tébb remek hizdst taldlunk. Olyanokat is, amelyekre
ma mdr kevésbé emlékeziink és olyanokat is, amelyek mostansdg térténtek.

A déntések kivalasztasahoz egykori és most is poziciéban 1évé felsdve-
zeték, vezetési tandcsaddk szubjektiv véleményét kérdeztem, kényvtarban
iltem hossz0 heteket, a Vildggazdasag cimd napilapndl és a Manager Mao-
gazinndl eltslistt kézel egy évtized alapjén pedig ismertem sok térténetet,
amelyek gazdasdgi silyukndl fogva relevansak, vagy épp nagy médiavissz-
hangot, elismerést, illetve ellenérzést valtottak ki.

A sikeres (és sikertelen) hazai déntéseket bemutaté kotet elkészitésének
az otletét az Alinea Kiadé vetette fel, s egyeztettink arrél, milyen tipusi
déntéseket, véllalati eseteket érdemes géresé ald venni egy az amerikai
kétethez hasonlé magyar kényv készitésekor. Megfogalmazédott, hogy
sikeres, értékteremtd (izleti) déntések, kerilljenek be, ahol a siker nem fel-
tétlenil csak a pénziigyi eredményeket jelenti, hanem Uzleti el8relépést,
melynek alapja lehet valamilyen innovativ megoldds (példdul ) termék/
szolgdltatds, ) Uzleti modell, értékesitési csatorna, finanszirozési forma,
technolégia, marketingmegoldés); egyittmikédésen, szinergidkon alapul,
hagyomdnyokra épit. A kivdlasztdsi szempontok kézé keriilt, hogy legyen
olyan tdrténet, amely hatékony funkciondlis stratégiat, sikeres emberiers-
forrés-menedzsmentet, eredményes szervezési megoldésokat mutat be, és
olyan cégek is bekerilhessenek, ahol bdr lehet azonositani a kuleslépése-
ket, valéjéban nem egyetlen déntésnek készénhetik az eredményeiket, ha-
nem egy komoly déntéssorozatnak. Nagy vdllalatok mellett kisebb cégek
déntése is bekeriilt a kényvbe.

Fontos, hogy a térténetekben a déntést és hatdsat ,akkor és ott” vizsgal-
tam, nem pedig ,itt és most”. Ez azt jelenti, lehet, hogy egy-egy déntésnek

ma mdr nincs akkora jelent8sége, mint kordbban, de anno sok profitot hozott
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a cégnek, vagy épp lehetévé tette az életben maraddsdt. Egy kordbbi jé
déntés nem kell, hogy azt jelentse, a véllalat hosszi tévon is sikeres, vagy
akér csak fennmarad. Ugyanigy a j6nak itélt déntés nem jelenti azt sem,
hogy feltétleniil szivesen lennénk a véllalat tulajdonosa vagy igyfele. Ez
forditva is igaz, egy kordbbi rossz déntés ellenére lehet ma is sikeres egy

vdllalat.

A kotet felépitése. A 15 rossz dontés egyetlen 6ndll6 fejezetet alkot, mig
az 50 j6 déntés 9 fejezetre bontva taldlhaté a kényvben. A fejezetek cimei:
Szerencsés stratégia, Kreativ magyar elmék, Egy 6tletbél nagy izlet, A nagy
fordulat, A mérka ereje, Iparédgak formdléi, Az egyitimikddés sikere, ElSt-
tem az utédom és Névekedési képesség.

A fejezetek cimei sugalljdk a déntések tartalmdt, s ezen tilmenden ize-
netértékiek is a magyar izleti élethez: kreativak vagyunk, étletdisak, a csa-
ladi véllalkozdsok utanpétlaskérdése égetd, a magyar piac mérete miatt a
tényleges névekedés csak nehezen, exportpiacokkal, felvasérléssal valésit-
haté meg. Térténelmink miatt tdbb olyan déntés van, amelynek a megitélé-
se specidlis. Egyrészt sok véllalat a rendszervdltds idején hozott déntések-
nek, alapitdsnak, privatizaciénak készénheti sikerét - vagy épp kudarcét.
Mdsrészt j6 néhdny sztoribdl kideriil, mi egy kicsi orszdg vagyunk: tulajdo-
nosi 6sszefonéddsok vannak, még mindig csak tanuljuk a piacgazdaségot,

figgink a multinaciondlis véllalatoktél és sok déntést a politika is dtitat...

Inspirdcié. A kétet tartalmdhoz inspirdciét adott tébb hazai topvezetével
valé kordbbi beszélgetés is, hogy 8k maguk hogy déntenek, mi van egy-egy
sikeres doéntésiik hatterében. Lepsényi Istvan, a Knorr-Bremse Fékrendszerek
vezérigazgatdja példaul 6szténds déntéshozénak tartia magdt, no persze a
6 megérzéseit az élet nem adja ingyen. Az intuicidja mégétt komoly elmé-
leti tudds, sok éves gyakorlati tapasztalat, stratégiaalkoté képesség, elemzd
készség van, olyan adottsdgok, amelyeket masok és § maga is a menedzs-

ment m{vészetének tart. Kovacs Zoltén, a Dijbeszed8 Holding vezérigaz-
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gatdja is a megérzéseiben bizik, déntéseit azonban informdciégydjtés els-
zi meg. Ugy véli, ahhoz, hogy gélt lehessen rigni, ismerni kell a pélydat,
a szabdlyokat, a csapattarsakat és az ellenfelet is. Ahogy a gélokhoz, gy
a |6 izleti dontésekhez is kellenek a hasznos informdciék, amelyekrél me-
nedzsmenttdrsai véleményét is kikéri, sokat brainstormingol. Gecser Ott6,
a Brokernet Investment Holding Zrt. elndki tandcsaddja szerint a legtébb
véllalatndl nem az elemzések, inkdbb az erdviszonyok déntik el, kinek a
véleménye kap szabad utat, vagyis a déntések dltaldban nem romantikus
médon, inkdbb vitdk Gtjdn sziletnek. Persze ez nem baj, mert a |6 donté-
sekhez szikség van a kételkedSkre, az eredeti |6 &tlet is jobbd valhat egy
szakmai vitat kévetden. Ok, sét Stuart Crainer is egyetért abban, hogy egy
i6l mGkéd8 haztartést semmivel sem masabb menedzselni, mint egy céget;
a célkitGzésekhez megfelels, sok Ggyes, atgondolt elhatdrozdsra van szik-
ség. Crainer igy fogalmaz: ,Némileg megdébbentd, de a valésagban szinte
minden dltalunk meghozott déntés - bizonyos értelemben - menedzseri jel-
legd. A déntések vonatkozhatnak emberekre (emberi eréforrdsokra), pénzre
(koltségvetés-készitésre), vételre és eladdsra (marketingre), arra, hogy mit
hogyan csinéljunk (tevékenységekre), illetve a jv8ben végrehajtandé cse-
lekvésekre (stratégidra és tervezésre).”

Bdar déntéseink hatterében lehetnek kaptafdk, tanult modellek, médsze-
rek, elemzések és szamitdsok, azért a térténetekbdl latszik - ahogy a hé-
rom megkérdezett hazai vezetd is éllitja -, hogy a felsoroltak és az intuicié
mellett még a déntéshozd személyisége is befolydsolja a végeredményt.
Példaul, hogy mekkora a kockdzattird képessége, a felel8sségvallalasi haj-
landésdga, mennyire ijed meg egy vezetd az Uj helyzetektdl, és hogy meny-

nyi veszitenivaldja van.
Tanulsagok. A kényv irdsakor sok olyan tanulség megfogalmazédott

bennem, amely nem egy-egy térténethez illeszkedik, sokkal inkdbb a ma-

gyar izleti élethez vagy dltaldban a déntéshozatalhoz kapcsolédik. Tobbek
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kozétt, hogy nagy déntések akkor sziletnek, amikor az ember képes megha-
ladni 8nmagét, kordbbi képességeinek, emécidinak hatdrait. Ha ez sikerill,
akkor még mindig kétesélyes a dolog: vagy j6 déntés sziletik, vagy nem.
Ha azonban a déntéshozé nem képes atlépni sajét korldtait, boritékolhaté
a bukds. Gondoljunk csak Eger varanak hdsies védgire, amit anno egész
Eurépa csodélt. Dobé Istvan és Bornemissza Gergely vezetésével 1552-ben
a var kétezer véddje szembeszdllt a negyvenszeres tilerében 1évs térsk
hadsereggel. Ahelyett, hogy pér nap alatt feladték volna, Ggyes trikksket
bevetve hatalmas veszteségeket okoztak a térokdknek, akik végil dthetes
véres-verejtékes ostrom utén feladtdk a tervet, miszerint beveszik Eger vérdt.
Dobé és maréknyi csapata meghaladta kordbbi képességeit, hésiesen kiiz-
déttek. Vajon amikor Dobé létta a tilerdt, egyértelm( volt szaméra, hogy
gyézni fognak? Mert volna erre garanciét vdllalni2 Kétlem. Ma viszont
mér nem kételkediink abban, hogy Dobé déntése vakmerd, de helyes volt.
S ez az esetek mdsik nagy tanulsdga. Vannak déntések, amelyekrdl azon-
nal eldénthetd, hogy jSk-e, lehet-e bel8lik profitélni. Amikor példaul Kandé
Kdalman kidolgozta a Ganzndl a hdromfdzisd villamos mozdonyt s ezzel a
gydr eurépai izleteket tudott kétni, egyértelmd volt, hogy Mechwart Andrés,
a Ganz és Térsa Vasénts és Gépgydar Rt. akkori vezérigazgatdja {6l dontétt,
amikor 1898-ban kilféldrél hazahivta Kandét. Vannak azonban déntések,
amelyekrél csak id8vel deril ki, hogy sikert vagy kudarcot hoznak-e. A dén-
téshozék ebbél a szempontbél hasonlitanak ahhoz a mivészhez, akinek
néhdny festményét megveszi ugyan kora kézdnsége, de valéjéban csak az
utékor fedezi fel alkotdsait. Van, hogy a déntések eredményeinek be kell ér-
nitk. Van, hogy azok csak késébb innepelheték vagy gydszolhaték annak
figgvényében, hogy a térténelem igazolja-e létjogosultsdgukat. ,Gydsz-
esetként” itt van példaul annak a 16 gabonafeldolgozé vallalkozasnak az
esete, akiket a Gazdasdgi Versenyhivatal (GVH) még 2010-ben bintetett
meg hdromévnyi kartellezés miatt, ugyanis 2005-2008 kdzstt jogszabdly-

ba itk6z8en egyeztették egymdssal az draikat és szépen ,leosztottdk”
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a piacot. A kézés déntés csak addig tint Uzletileg hasznosnak, amig a kar-
tell miatt a GVH ki nem rétta a biintetést. Tébbek kézott a 2,3 millidrd fo-
rintos pénzbirsdgba ,halt bele” az Abo Mill Zrt., aminek vagyonét 2012

februdrigban mér a felszamolébiztos licitéltatta.

Befolydasolé tényezék. Ami szintén dltaldnos igazsdg a térténetek alap-
ién, hogy a déntéshozatal lehet egy hihetetlenil &sszetett folyamat komoly
egyeztetésekkel, piac- és konkurenciaelemzéssel, nagy tépel8désekkel, mi-
kézben a végeredmény sokszor egyetlen pillanat méve: egy tollvonds, egy
mondat. A pillanatnyi helyzet, a miltbéli tapasztalataink, a killénbézé mo-
tivaciék, a déntéshozatalban résztvevék egyéni érdekei és érzelmei - ezek
csak kiragadott dolgok, amelyek befolyésoljék az eredményt. Epp ezért a
déntések kdrilményeit, tényleges motivécisdit nagyon nehéz elemezni. Olyan
ez, mint egy baleset sordn a rend8rségi helyszinelés. Fel lehet mérni a tere-
pet, a féknyomot, a l4tdsi viszonyokat, j6 esetben minden érintett vallomdsa
rogzithets, de csak puzzle-ként rakhaté 6ssze a térténet annak, aki nem
volt jelen, s nehezen érti meg a nagy képet, ha egyetlen puzzle is hidnyzik.
S8t sokszor a szemtanuknak sem rémlik fel minden. Stuart Crainer ezt John
F. Kennedy segitségével igy fogalmazta meg: ,A kiilsé szemlél8 nem l&t-
hatja a végs8 dontések lényegi részét - sét igazdbdl gyakran maga a dén-
téshozé is igy van ezzel. A déntéshozatal folyamatédban mindig is lesznek
sotét és zavaros részek - olyanok, amelyek még a leginkdbb beavatottak

szdmdra is titokzatosak maradnak.”
Ezekkel a gondolatokkal kivanok hasznos és tartalmas olvasést!

Marton-Koczé Ildiké
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