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A menedzsment j horizontjai

A globalizacié uj kihivasai els6sorban az informatikanak, a mobilitasnak, a tékekon[]
centracionak és -aramlasnak, valamint a miiszaki fejlédés felgyorsulasanak hatasal]
ra jottek létre. Mindez megkoveteli, hogy a vallalatok j versenyelényokre is toreked[]
jenek: a ,,glocal” koncepcié megvalésitasara, az épitékockaelv fokozott alkalmazall
sara, az ,immateridlis er6forraslanc” szinergidjanak kihasznalasara stb. Az el6nyok
valéra valtasa azonban megkivanja a vallalati kornyezet atfogébb és egyben részlel ]
tesebb elemzését, foként a tényezék bonyolult kélcsénhatasanak és hataslancainak
szambavételét. Médosulnak a vallalat célok és szervezeti formak is. Az operativ iral]
nyitas Gj eleme példaul a fokozédé belsé versenynek vagy a K+F kettés nyitottsagal ]
nak a létrehozasa. Az Uj kihivasok mogott azonban fenyegetések is meghuzédnak:
ugy tiinik, a vallalat vezetése szempontjabol elharitasuk egyik feltétele, hogy ngjon a
jovoben a menedzseri teamek és a ,testre szabott” vallalati rendszerek szerepe.

Régi vagy 1j globalizacio?

Joggal érezhette annak idején a romai polgdr vagy a provincidk tobbi lakéja, hogy az
Impérium létrehozta a ,globalizaciét” a mediterrdneumban: egységes elveken nyugodott
a Romabol irdnyitott kormanyzas, a 1€gidk drkodtek a birodalom biztonsagan, a kiépitett
hadiutak megteremtették a gyors és tobbé-kevésbé biztonsagos kozlekedést, a mindeniitt
orommel fogadott sestertius pedig megkonnyitette a kereskedelmet. De ezt érezhette a
kiteljesedett kozépkor, a ,Hochmittelalter” nemessége és jobbdgysdga is: tarsadalmuk -
a szamukra atlathaté vilagban - tobbé-kevésbé egységes ideoldgiara épiilt, s ez megszabll
ta a mindenki szdmara kotelezd értékeket, rendi tarsadalmuk pedig elGirta tagjainak kapl
csolatait éppugy, mint az emberek mindennapjainak tennival6it. Aztan kitagult a vilag és
tavoli foldrészek is bekapcsoldodtak egy ,egységes vérkeringésbe”: s taldn egy mar
»globalizalt” vilag részesének érezhették magukat a kelet-indiai tdrsasagok hajosai, amill
kor aruikkal koriilhajoztdk Afrikat, hogy végiil kirakodjanak egy eurdpai kikotSben...

Mindezzel szemben napjaink globalizdcidja merében 4j torténelmi jelenség, amelyet
0t, minden eddigitdl eltérd sajatossag hozott 1étre.

1. Az informatika lehetévé tette, hogy hirek, hiradasok pillanatok alatt jussanak el akar
a glébusz legtavolabbi pontjaira, és hogy az emberek tomege férhessen hozza az inforl
macidk szinte korlatlan mennyiségéhez.

Hovdnyi Gdbor a kozgazdasdgtudoméany doktora, a Pécsi Tudomanyegyetem habilitalt egyetemi maganll
tandra.



252 Hovanyi Gdabor

2. Oriasi lendiiletet kapott a viligban a mobilitds: csokkent az aruszallitas fajlagos
koltsége és idGigénye, s ezért oridsi mennyiségek transzferjére keriilhetett sor. Ordkra
csokkent az utazds kordbban még napokban, hetekben vagy nemegyszer honapokban
mért idésziikséglete. A tomegkdzlekedés merdben 4j tipusd, rovid idGszakra sz616 ,,népl
vandorlasokat” tett lehetdvé a turizmus keretében; de szinte beldthatatlanna nétt az egyéll
nek mobilitasa is, hiszen orszagrdl orszagra ,,vandorolhatnak” a magasan képzett szakl
emberek éppugy, mint szdmos betanitott munkas.

3. Korabban elképzelhetetlen tdkekoncentrdcio és tékedramlds jott 1étre. Az elGbbivel
parhuzamosan alakultak ki a multi- és transznacionélis dridsvallalatok — az utébbit pedig
elsdsorban ezeknek a vallalatoknak a kiilf6ldi mikoddtdke-beruhdzasai, valamint a
portfolidtke-vasarlasai és -eladdsai (nemegyszer spekuldcids torekvései) taplaltdk. MindO
ezek eredményeként 1étrejott a k6kemény gazdasagi érdekeltségek globalis méretd haldja.

4. Mindez elképzelhetetlen lett volna a muiszaki fejlddésnek a korabbi évszazadokhoz,
évezredekhez képest szEditS felgyorsuldsa nélkiil. S ez az exponencialis gyorsulas a talan
még gyorsabb ferjedéssel parosult: a fejlédés ugyanis még a hadiipar legtitkosabb ered
ményeit is egyhamar kiszolgaltatta a polgari szféra szdmdara, ebben pedig mar viharos
sebességgel terjedtek az tdjdonsigok a kiilonboz6 gazdasagi és ipardgak, foldrészek és
orszagok kozott - csokkentve a megtériilés idejét és egyre tObb pénzforrast generalva az
Ujabb és Ujabb fejlesztésekhez.

5. A napjainkra jellemz§ globalizacié azonban nem kovetkezhetett volna be, ha a
vezetd ipari orszagok gazdasaga nem érte volna el gazdasagi fejlédésében a ,, globalizdcios
kiiszobot”: gazdasaguk teljesitményének meghatirozott szintjére volt sziikség ahhoz, hogy
megvaldsuljon az az 4ttérés, amely az el6bb felsorolt 6t tényezdt és hatdsuk kell§ intenl
zitdsat 1étrehozta.

Uj versenyelényok

A mult szdzad végén kibontakozd globalizacid uj feltételeket hozott 1étre a gazdasagi
versenyben. Ez arra készteti a vallalatok vezetdit, hogy atértékeljék a versenyelényokrol
kialakitott korabbi felfogasukat. Napjainkra - ugy tlnik - a kovetkez6 meghatarozé jel
lent8ségi versenyel6nyok kristalyosodtak ki.

- Alapvet6 harom versenyelény a volumen, a rugalmassdg és az innovdcio - s ezek
szorosan 0sszefiiggnek egymassal. A volument mint versenyelényt a nagy multinacional
lis vallalatok valdsithatjdk meg leginkdbb: a hatalmas méretli termelésiikkel elért nagyl
sagrendi megtakaritds és a viligméretd piacukon realizalt roppant drbevétel teszi ugyanis
lehetévé szamukra, hogy 1épést tartsanak a globdlis kutatas-fejlesztési és beruhazasi verll
seny kovetelményeivel, s hajtéerGi legyenek a mind gyorsabb mtszaki fejlédésnek.

A multinacionalis dridsvallalatoknak azonban éppen méretiik miatt nagy a tehetetlensél
giik. Ezt leginkabb a tevékenységiikhdz szorosan kapcsol6dd - példaul a beszallitd — kisll
és kozépvallalatok rugalmassagaval tudjak csokkenteni. fgy hozza létre a nagyvallalatok
rugalmassagigénye a termelési halézatokat — és erre az igényre épitenek azok a kis- és
kozépvallalatok is, amelyek 6ndlléan jelennek meg olyan piaci réseken, amelyek kis
volumend kereslete nem csabitja az dridsvallalatokat.

A harmadik alapvet§ versenyel6ny az innovacid, s elsGsorban az origindlis (nem ,,gell
nerikus”, azaz mdsold) djdonsdg. Ennek két forrdsa kiillonboztethet6 meg: a ,heuréka”
jellegl otlet és a tetemes idSt, pénzt és szellemi raforditast igénylS kutatds-fejlesztés.
Otletek - ezt bizonyitjak az innovaciés vizsgélatok eredményei — fleg a mikro-, kis- és
kozépvallalatokban sziiletnek, dm ezeknek nincsenek forrdsaik az tjdonsag ,,viligmérel
td” elényeinek kiaknazasara; ezért erre multinacionalis nagyvallalattal szovetkeznek. A
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nagy eréforrasokat igénylS kutatis-fejlesztés koltségtakarékos megvaldsitisa pedig azt
igényli, hogy egy-egy multinacionalis nagyvallalat know-how-val, beruhazasi tdmogall
tassal, tovabbképzéssel stb. segitse kis- és kozépvallalati partnereinek részvételét az inll
novacié megvaldsitdsiban. A volumen, a rugalmassig és az innovacié mint 0sszefiiggd
versenyelSny végiil a véllalatok nagysdgrendi polarizdloddsat 6sztonzi: Ggy tdnik, az
egyre nagyobb oridsvallalatoké, valamint a kis- és kozépvallalatoké lesz a jOvG6...

- A nagysagrendi megtakaritas arra készteti a multinaciondlis Oridsvéllalatokat, hogy
homogén kindlattal jelenjenek meg a globélis piacon. Az életszinvonal, a szabad rendelll
kezési jovedelemhanyad novekedése viszont a fogyasztis szamos teriiletén erdsiti a lokal
lis igényeket, amelyeket csak a heterogén kinalat elégithet ki. Ezért vélik jelentSs verll
senyelénnyé, ha egy vallalat optimélisan tudja egyeztetni mikddésében a globdlis és
lokdlis sajatossadgokat. Ezt segiti, ha kindlatdban célmindségek megvaldsitisara torekl
szik: termékeit, szolgaltatasait mintegy ,hozzatervezi” azon a piacok, piaci szegmensek
igényéhez, amelyeken eredményt kivan elérni. S ezt sokszor ugy valésithatja meg hatéll
konyan, ha kinalatdban érvényesiti az épitékocka-elvet: csereszabatos elemekkel tud ill
leszkedni a lokdlis igényekhez.

— Virhatéan tovabbra is jelentSs versenyelény lesz a koltségeldny. Ugy tinik azonban,
hogy ezt egyre kisebb mértékben hasznaljak a véllalatok rovid tava céljaik elérésére -
példaul piaci részesedésiik bévitésére olyan arleszallitassal, amelyet konkurenseik mér
nem tudnak kovetni. Ehelyett a koltségeldnyt hosszi tavi eldényre valtjak: segitségével
féként kutatas-fejlesztési forrasaikat bdvitik. De bdviiltek a koltségeldny megszerzéséll
nek eszkozei is: az olcsdbb nyersanyagforrasok feltardsa, az automatizalas és robotizacio,
a mikodési folyamatok atszervezése és ennek eredményeként a vallalati fogydkura stb.
mellett mind nagyobb szerepet kap tjabban a fevékenységkihelyezés (outsourcing) és az
orszaghatarokat atléps revékenységdttelepités. A tevékenységkihelyezés nemcsak a koltl
ségeket csokkenti (ezzel lefaragjak az altalanos koltségeket, s tobbnyire a beszallitéi
volumenek ndvekednek), hanem a versenyképességet noveli azzal, hogy a kihelyezett
tevékenység mar a beszallité f6 profilja, s ezért elemi érdeke, hogy ebben a miszaki
fejl6dés élvonalat képviselje, vagy legalabbis szorosan felzark6zzék ahhoz. A tevékenyl
ségittelepités pedig egyre olajozottabban folyik, hiszen szdmos, alacsonyabb fejlettségi
orszag jelentds elényokkel csabitja a t6két, technoldgiat, munkalehetGségeket, ipari kull
tarét kindl6 kilfoldi vallalatokat.

- Mind szamottevébb versenyelSny a globdlis szintéren az immateridlis erdforrdsldnc:
ebben tartalmilag szervesen egymdsra épiil a vezetés gazdasagi vilagképe (,,vizidja” a
véllalat kézvetlen kdrnyezetérdl és ennek hatterérdl), a vallalat kiildetése (,,misszidja”),
alapvetd értékei és Onazonossidga, a menedzsment vezetési koncepcidja és stilusa, valal
mint a cég arculata és reklamtevékenysége, ezen beliil véllalat-, termék- és markarekl
lamja. Az egyre kiélezettebb versenyben ugyanis mind kisebb a kiilonbség a termékek
technikai és gazdasagi paraméterei kozott, s ezek helyett egyre inkdbb az immateridlis
eréforraslanc hitele gy6zi meg a vevéket — s ennek utolsé két eleme, pontosabban a
reklam folyamatossiga és a marka széles kord ismertsége az igazi mindségi tanusitvany a
fogyaszté szdmaéra.

- A viszonylagos t6kebGség korszakdban felértékelddott a versenyelényok kozott a
humdn erdforrds. (TGke birtokdban ugyanis konnyd szert tenni korszerd technoldgidra és
konnyen kihasznilhatdk a kedvezdbb természeti er6forrdsok is.) A humén erdforrasok
korében azonban egyre élesebben megkiilonboztethetSk — A. Huxley szavaval - az ,alfa”,
,béta” és ,delta” emberek. Ertelmezésiink szerint az elsé csoportba f6ként a menedzsell
rek, a kutatd-fejleszt6 munkatirsak és a kulcsfontossigu szakteriiletek vezetdi tartoznak.
A masodik csoportba azok sorolhatok, akik kreativitdsukkal és a vallalati célokkal vald
azonosuldsukkal nagymértékben jarulnak hozza a véllalat sikeréhez. A harmadik, igen
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nagy csoport tagjai viszont — ugy tiinik - egyre konnyebben helyettesithetdk akar masokl
kal, akar a korszerd technika beallitdsaval: sokszor még magas szintd munka- és mindséll
gi fegyelmiik, munkaintenzitdsuk sem akaddlyozza meg, hogy a véllalat vezetése lell
mondjon réluk, ha a cég versenyképessége ezt kivanja. Az els§ két csoportba tartozokkal
szemben viszont egyre kevésbé hangsilyozza a menedzsment azt a torekvését, hogy
tagjaik mind teljesebben azonosuljanak a vallalat céljaival; ehelyett azt hirdeti, hogy a
véllalat lehet6vé teszi szamukra szakmai kiteljesedésiiket, szakmai életcéljaik elérését.

Végiil ide kivankozik még egy megjegyzés: az informatika - ez egyre inkabb bebizol
nyosodik — mar nem versenyel6ny, hanem a versenyben vald részvétel feltétele lesz
globaliz4l6d6 vildgunkban.

A Kkornyezet elemzése

Napjainkban a menedzsmentnek mar a globdlis eseményekig és hatidsokig kell nyomon
kovetnie vallalati kdrnyezet 0sszefiiggéseit, ha megbizhaté prognézisra kivanja alapozni
iizleti stratégidjat. A globalis események és hatdsok elGrejelzése azonban 6nmagéiban
sokszor megfoghatatlan a menedzsment szdmara: ezeket akkor tudja szdmba venni, ha
eljut a globalis eseményeket és hatdsokat kivaltd okokig. S ezeket két ponton ragadhatja
meg leginkdbb: ha mérlegeli a globdlis szintéren mind a huizd, mind a fékezd régiok,
illetve nemzetgazdasdgok eseményeit és ezek hatésait. (Jellegzetes hiizo régié a harom
nagy erdkozpont, Eszak-Amerika, az Eurépai Uni6 és a Japan vezette(?) tavol-keleti
régi6. Nagysagrendje miatt fékezd gazdasag lehet Brazilia, Indonézia vagy Oroszorszag
- amint az ezek szerkezeti, pénziigyi, piaci stb. problémai altal kivaltott viliggazdasagi
fenyegetés érzékelhetd is volt az elmiilt években, évtizedekben.)

A huzo és fékezd orszagok eseményei azonban ritkdn jelennek meg csupan egy-egy jol
érzékelhet6 kozvetlen hatdsban: ezért a menedzsmentnek célszerd hatdsidncokat figyell
lembe vennie. Ezek logikai 0sszefiiggései modellezhet6k, de a modellek kialakitasakor
hiarom kovetelményt kell kielégiteni:

1. meg kell hatdrozni a logikai kapcsolatok elemeinek kritikus, vagyis a logikai folyamal
tot meginditd, illetve azt tovabbitd érrékeit, s az értékek elérésének varhatd iddpontjdt;

2. ki kell vélasztani azt az ,, érzékeny pontot”, amelyik megbizhat6an jelzi a hataslanc
eseményeinek bekovetkezését;

3. ellendrizni kell, hogy a vallalat képes-e figyelemmel kisérni a kivalasztott érzékeny
pont értékének folyamatos véltozasat?

Egy ilyen modell vagy modelleket dsszekapcsold modellsorozat kialakitasa természetell
sen nem a menedzsment feladata. Egy nagyvallalat vezetése ezt tobbnyire a stratégiai
tervezés szervezetére bizza, hiszen az ebben foly6 tervezés egyik meghatiroz6 informéacids
béazisa éppen a huzo és fékezd orszdgok gazdasigaiban megragadhatd globalis hatasok,
hatasldncok progndzisa. A viéllalat stratégiai szervezetének értékelései pedig akar igen jell
lentésen befolyasolhatjak a menedzsmentnek a globalis kdrnyezetrdl alkotott ,,vizidjat™ is.

A kozvetlen (piaci) véllalati kdrnyezet hdtterének szambavételére napjainkban igen
differencialt elemzésre van sziikség:' a teljesebb és megbizhatobb eldrejelzés érdekében

! A vallalati kornyezet hdtterének szambavételére alakitottdk ki a PEST technikat: ez — mint ismeretes — a
politikai (political), gazdasagi (economic), tdrsadalmi (social”) és technikai (fechnical) hattér felmérését
szolgélta. Ezt fejlesztette tovabb a PESTI koncepcid, amely kiterjesztette a felmérést a nemzetkozi osszefiigll
gésekre (international) is. A hattér egyre atfogébb szambavételének tjabb dllomasaként jelent meg a STEEPLE
elemzés: ez harom 1j teriilettel egészitette ki a PEST teriileteit: a kdrnyezetvédelem, illetve kornyezetgazll
dalkodas (environment), a képzés, tovabbképzés (education) és a jogi (torvényi, rendeleti) elirdsok (legal)
elemzésének feladataival.
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célszerd megkiilonboztetni a vallalati kornyezet hatterének hdrom szintjét: 1. azt a nemzetll
gazdasagi szintet, amelyben miikodik (vagy ahol honos) a véllalat; 2. azoknak a kiilgazdall
sdgoknak a szintjét, amelyek piacain a vallalat jelen van beszerzéseivel, termelSrészlegeill
vel, kooperéciodival, értékesitésével stb.; 3. a globdlis Osszefliggések szintjét, amelyen elsdl
sorban a hizo és fékezd gazdasiagok jellemzdi, valamint a regionalis és globélis hataskord
szervezetek, intézmények szabalyozd, befolydsold tevékenysége érzékelhets. Ebbdl kol
vetkezik, hogy napjainkban a menedzsmentnek mindinkiabb a STEEPLE, = +
STEEPLE . + STEEPLE koncepci6 megvaldsitisara kell torekednie.

Globalizdl6d6 vildgunkban azonban nemcsak a véllalatok hattérkdrnyezete valtozott:
modosult kdzvetlen versenykornyezetiik is. Kordbban elég volt kiszlrni a vallalatok korél
bél a kozvetlen versenytdrsaikat: figyelemmel kisérve ezek fejlesztési, termelési, markel
ting-, pénziigyi stb. eredményeit és szandékait, be lehetett mérni a sajat versenyképessél
get, meg lehetett hatdrozni a sajat feladatokat a versenyképesség megdrzésére vagy novel
1ésére. Manapsdg mar nem elég mindez. A vallalatoknak napjainkban mar meg kell
kiilonboztetnilik kétfajta — a harcos (fighting) és a bemérd (matching) — versenyhelyzetet.
Az el&bbi a hagyomanyos versenyt jelzi: azoknak a konkurenseknek a figyelemmel kiséll
rését, amelyekkel a vallalatnak osztoznia kell piacain, piaci szegmensein. Az utdbbi céll
gei azonban nem fenyegetik kdzvetleniil a véllalat piaci részesedését, hiszen mas - jelenl
tésen magasabb vagy alacsonyabb igényszintii - piacokon vagy piaci szegmenseken értél
kesitenek. A vallalatnak azonban alapvetd érdeke, hogy szemmel tartsa ezek eredményel
it és szandékait is: hogy folyamatos tdvolsdgbemérést (gap analysis) végezzen. A fell
gyorsult mdszaki és gazdasagi valtozasok kordban ugyanis sorsdonté lehet szdmadra, hogy
lehetSleg csokkenjen teljesitményének az élenjaroktol mért tdvolsaga — de semmiképpen
se csokkenjen teljesitményének a kovets vallalatoktdl mért tdvolsaga.

Megvaltozott az utébbi években az egyes versenytarsak teljesitményének bemérése, a
versenyelemzés tartalma is. Ez a messzi miltban a kindlat versenytermékeire 9sszpontol
sit6 piackutatdssal (market research) indult; ezt kovette késébb a konkurensek mindenl
fajta piaci akci6jat atfogd marketingkutatds (marketing research). Napjainkban viszont
mar a versenytars egész tevékenységét — valamennyi erGforrasat, minden eredményét és
lehet6leg legfontosabb szandékait — felmérd komplex bemérésre (Full Business Investigation
of Competitors) van sziikség, hogy meg lehessen hatdrozni egy-egy vallalat kézzelfoghall
t6 vagy még csak latens versenyelSnyeit, illetve -hatranyait.

E moédszer 0sszeveti a sajat vallalat és egy-egy versenytars erGforrasait, lizleti céljait,
az ezek megval6sitasat segité folyamatokat, szervezeteket és rendszereket (beleértve az
irdnyitasi rendszert is). A komplex bemérést azonban mar nem csupédn a véllalat — t5bbll
nyire nagy- vagy Oridsvéllalat — marketingszervezete végzi: a felmérésben és az eredd
ményeinek elemzésében a vallalat valamennyi szervezeti egységének részt kell vennie,
hiszen sziikség van mindegyik sajatos szakértelmére. A szervezeti egységek felmérési fell
adatait tobbnyire szintén a vallalat stratégiai tervez§ szervezete tiizi ki és titemezi. Munkall
jukba azonban sokszor kapcsolédnak be kiilsé szakértdk, egyetemek és tanicsadd cégek is,
amelyek elsdsorban az élenjard véllalatok vezetési koncepcidit, technikai felkésziiltségét
és miikodési szinvonalat kozvetitik etalonként, a ,,benchmarking” technika segitségével.

A komplex bemérés alkalmazasaval a globalis hattér és a felgyorsult mdszaki-gazdasal
gi fejlédés hatasara differencidlddott és dinamizalddott a régebbrdl jol ismert statikus
SWOT technika.? Az erds és gyenge pontokat, a lehetGségeket és a fenyegetéseket 1.
felméri az adott piaci kornyezet feltételei kozott; 2. el6rejelzi ezeket egy optimalis id6
tdvban (amikor az elérejelzés bizonytalansdga még elfogadhat6 értékid) és 3. prognosztill

2 A SWOT mddszer a villalat erGs oldalait (strong points) és gyenge pontjait (weak points) hatirozza meg
a kornyezetbdl érkezd fenyegetések (threats) és az altala kinalt lehetGségek (opportunities) fényében.
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zdlja, hogy varhat6an miként alakul majd a négy tényezS akkor, ha a versenytdrsak
reagalnak a felmérést végz§ vallalat stratégiai akcidira. Igy jon 1étre az 4j SWOT eleml
zésben a harom ,,szint”: a SWOT a SWOT, ésa SWOT harmas elemzése.

present” reactions

A vallalati célok 1j horizontja

Valészind, hogy a véllalat hagyomanyos felfogasa, szervezete és miikodése szamottevdl
en megvaltozik a kovetkezd évtizedekben. A véltozas két kulcsszava - dgy tlnik - a
hatékonysdg és a rugalmassdg lesz: ezek fogjdk meghatarozni a vallalati koncepci6 fejléd
désének f6 irdnyat.

A fejlédésen beliil elképzelhetS egy szerényebb véltozas. Ilyen példaul - akar termelSO
véllalat esetében is - a feljesprojekt-rendszerii mikodés. Ebben a kutatds, a gyartmanyl
és gyartasfejlesztés, a beszerzés, az értékesités, valamint a finanszirozas szakemberei
egy-egy olyan idGszakos projektszervezet munkatarsai, amelyet kifejezetten egy (tobbl
nyire nagyobb volumend) megrendelés teljesitésére hoznak létre, s amelynek igényeit
csupan kiszolgélja a vallalat allandd, valtozatlan szervezeteként mikods termelés. (A
technol6gidjaban szervesen Osszefliggd termel&folyamatot ugyanis aligha lehetne részekl
re szabdalni az egyes projektek igényei szerint.)

Megvalo6sulhatnak joval merészebb valtozasok is. Ilyen példaul a virtudlis vdllalat.
Ennél majdhogy két irodahelyiségre zsugorodik maga a vallalat: a csticsvezetd és a titl
karsag irodajara. Ide futnak be a megrendelések, itt valasztjak ki az internet segitségével
- akér vildgviszonylatban is - a teljesitéshez sziikséges legjobb egyéni szakembereket és
»alvéllalkozokat”; itt szerzGdnek veliik, hangoljdk 6ssze és ellendrzik munkavégzésiiket,
itt veszik at és szamoljak el kozremdkodésiik eredményét; s végil ez adja at a végzett
munkat a megrendel6nek. Kétségtelen, hogy egy igy mikods virtualis vallalatnak szinte
hatdrtalan a rugalmassaga (hiszen mindig csak a megrendeléseknek pontosan megfelel§
er6forrasokat koti le), és szinte behozhatatlan a hatékonysdga (mert mindig a piacon
talalhatd legjobb partnereket valasztja ki az egyes megrendelések teljesitéséhez). Eldnyei
mellett azonban szamot kell vetni lehetséges hatranyaival is: a virtudlis vallalatok hatasal
ra konnyen johetnek 1étre idSleges ,termelékenységi szigetek”, amelyek hosszabb-rovil
debb miikodése, majd ledlldsa, esetleg gyors profilvaltasa silyos egyensulyi zavarokat
okozhat egy nemzetgazdasidgban; nagyon is kérdéses, hogy a legjobb szakemberek idd0
szakos és varhatéan 16késszeri foglalkoztatdsa kielégiti-e az § biztonsdgos munkahelyre
vonatkoz6 igényiiket; s még azt sem tisztazott, hogy mindez miként hat a nem kiemelkel
d6 szakemberek foglalkoztatisara.

A két vezérszo, a hatékonysag és a rugalmassag megvaldsuldsat szolgalhatja egy masik
vallalatfelfogas is. Ez két polusként szembedllitja egymassal a tiz vallalati erGforrast® és a
tiz vallalati célkitdizést.* A hatékonysig novelésére a menedzsment idGszakonként véltoz
tatja az egyes cél- és erSforraselemek sulyat és szerepét (ezek igy kovetik rugalmasan a
kornyezet kihivasait is), mikdzben folyamatosan fenntartja a két elemcsoport egyensull
lyat. E koncepci6 szerint a két polus kozott helyezkednek el a véllalati folyamatok, amel
lyek valdra valtjak a célokat az eréforrasok felhasznalaséval. A folyamatok megvaldsulall
sat pedig a vallalati szervezet és a vallalati rendszerek sora tdmogatja. E kétpolusi konll

3 A tGke, a technika, az emberi és a természeti erdforrds, az informécid, az innovécid, a szervezet és
irdnyitasa, az immaterialis eréforraslanc, a zavartalan integracié a kornyezetbe, valamint az atfutdsi idG.

4 A nyereség, a likviditds, a megtériilés, a miszaki és a piaci pozici6, a kdrnyezethez valé zavartalan
illeszkedés, a humanpolitikai célok, a maximalis kockdzatvéllaldsi és a minimalis rugalmassagi hatar betarll
tdsa, valamint a vallalat tavlati novekedése.
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cepci6 tényezdinek alakulasat ,,vezérli” végiil a vallalat menedzsmentje. Ebben az elképl
zelésben is fesziilnek azonban ellentmondasok:

- a hatékonysag példaul egyre mélyebb szakismeretet igényel, ami fokozza a szakteriill
letek elkiiloniilését a vallalatban,

- a rugalmassag viszont a szakmai elhatarolédasok feloldasat kivanja;

- a rugalmassag a széles adatbazishoz vald szinte korlatlan hozzaférést kdveteli meg;

- a hatékonysagot viszont sokszor éppen a kozvetlen kommunikalas segiti;

- a hatékonysagot noveli az informatika sebessége a folyamatokban és az iranyitasban;

- ezt azonban jelentGsen gatolhatja az emberi gondolkozds ,rugalmatlansidga”, nevel
zetesen az, hogy képtelen a szdmitistechnika sebessége altal megkovetelt paradigmavall
tasra stb.

A sikeres vallalatok célkitiizései - ma ugy latszik - leginkdbb hdrom gyijtépontra
Osszpontosulhatnak.

1. A vallalat tdltson be vezetd poziciot ipardgéban, vagy legaldbbis legyen részese egy
ilyen poziciénak. A vezetd pozicié tobbnyire a miszaki fejlédésben elfoglalt hely, amelyhez
azonban el8keld, sokszor piacvezet§ piaci pozicid is jarul. (Nem hidba adta ki a jelszot a
General Electric vezetése, hogy csak olyan ipardgban mikodjék a cég, amelyben az elsd
harom vallalat egyike!) Ezek tehat olyan vallalatok, amelyek altalaban globalis innovéacil
Okat valésitanak meg. Hatalmas fejlesztési kockazatukat pedig olyan stratégiai szovetsél
gekkel mérsékelhetik, amelyek kozos kutatast-fejlesztést tesznek lehetdvé, csokkentve
ezzel a megval6sitas idGigényét és az egy-egy vallalatra jutd raforditds volumenét is.

2. A viéllalat toltse be az élvonalat szorosan kévetd poziciot, tdbbnyire szintén a miiszall
ki fejlesztés teriiletén. A kovetéssel mod nyilik szdmdra az egyre nagyobbra duzzadd
kutatas-fejlesztési koltségek lefaragisara, s ezzel drainak mérséklésére — amit nagysagl
rendi megtakaritsai is lehet6vé tesznek, hiszen olcsobb termékeit tobbnyire igen széles
vevOkor igényli. Ezek a vallalatok tehat f6ként lokalis innovaciokra képesek.

3. A sikeres véllalatok harmadik csoportja egyetlen, szik szakteriileten ,,vilagels6™:
szaktudasuk tobbnyire szintén muszaki teriileten kiemelkedd, ezért igen erGs a beszallit6i
poziciéjuk. Altalanos szakmai elismertségiik és széles, sokszor globalis piacon realizalt
arbevételiik lehet6vé teszi, hogy folyamatosan valésitsak meg a koncentralt miszaki fejd
lesztést. Ezért — ha szaktuddsuk dsszpontositasat ,helyi” korlatként fogjuk fel - az ilyen
vallalatok jellemzGje a glocal innovacidk sora.

E harom sikeres vallalattipushoz sajatos médon zarkézhatnak fel azok a cégek (t6bbl
nyire nagy- és kozépvdllalatok) is, amelyek szdmdra a fejlesztéshez, a piaci munkdhoz, a
megkdvetelt beruhdzdsokhoz stb. sziikséges er6forras-mennyiség nem all rendelkezésre.
Ok is kothetnek stratégiai szovetségeket fejlesztéseik, beruhdzasaik, termelési és/vagy
marketingfeladataik ko6zos elvégzésére. S igy mar felvehetik a versenyt az akar nagysagll
renddel nagyobb eréforrasokkal rendelkezé driasvallalatokkal is.

A vallalati célkitiizések egyik ujabb sajitossaga, hogy a cég ,hardver-szoftver csoll
magként” fogja fel kindlatat: a kereslet kielégitését szolgaltatdsnak mindsiti, amelyben a
termék csupan hardverelem, s a szolgéltatas szoftverjének f6 feladata, hogy ezt a hardll
vert hozzdillessze a vev( egyéni igényéhez. (A szoftver tobbi feladata f6ként a relations
marketing korébe sorolhatd.) A kindlat hardver- és szoftverelemének ez a felfogasa erdl
sitette fel azt a torekvést, hogy a kindlat minél rugalmasabban szolgélja ki az egyéni

Végiil az utbbi években egésziilt ki mindinkdbb a két alapvet célkitiizés, a hatékonyll
sag és a rugalmassag egy harmadikkal: a biztonsdg igényével - s fGleg a sziikségszertien
kevésbé mozgékony multinacionilis dridsvallalatok kdrében. A biztonsagot szolgalja tobbek
kozott a diverzifikdlds hdarmas értelmezése. Vertikalis diverzifikalds johet 1étre a termelés
vertikumaban - am ezt (4gy tlinik) egyre inkabb visszaszoritja a kihelyezés (outsourcing),
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vagyis az a torekvés, hogy egy-egy vallalat csak az alapvet§ hozzaértésének (core
competence) korébe tartozd tevékenységeket végezze. Horizontdlis diverzifikdlds esetén
a vallalat olyan iparagakra, gazdasagi dgakra terjeszti ki tizleti tevékenységét, amelyekl
nek nincs semmilyen kapcsolata eredeti profiljaval. Ezzel igen nagy mértékben fokozhatll
ja biztonsagat, hiszen a stagnaldsok, visszaesések tobbnyire nem azonos idében és/vagy
mértékben érik a kiilonboz$ ipardgakat, gazdasagi dgakat; ha pedig valamennyi iparagll
ban, gazdasagi dgban novekszik a vallalat, elért nyereségének atcsoportositasaval, majd
az id6leges elvonds visszapodtlasaval tud fejlesztési elényre szert tenni versenytarsaival
szemben. Mindezért a horizontalis diverzifikalas terjed - &m egy nagy tanulsadgot haszl
nositva: a kiilonbozd ipardgakba, gazdasigi dgakba tartozd véllalatrészeket nem lehet
egységesen iranyitani (ez volt a konglomeratumok rakfenéje), ezek miikdodését csak holl
dingként foghatja 0ssze a vallalati kozpont (headquarters). Végiil a foldrajzi diverzifikall
lds a multinacionalis torekvésekkel azonos: ez a biztonsag tekintetében a regionalis kocll
kazatok mérséklését teszi lehetGvé a menedzsment szimara - legyen ezek kivaltd oka egy
orszag gazdasagi visszaesése, pénziigyi, politikai vagy tdrsadalmi valsaga, avagy akar
egy ott bekdvetkezd, megrenditS hatdsd természeti katasztrofa.

A szervezés uj horizontjai

Tovabbra is irdnymutatd jelsz6 maradt a szervezésben a decentralizdlds: az operativ
dontésekben a végrehajtok jobb helyismerete, az egyértelmd felelGsség a sajat dontésért
és annak végrehajtadsdért, a hatdskor delegdldsdnak 0sztdnzd hatdsa nagyobb el6nynek
bizonyult a véllalatok szdmdra, mint a centralizalt dontések egységes tartalma, a végrell
hajtasukra utasit6 informdacids palydk lerdvidiilése és a dontések megvaldsitasanak gyors
kozponti ellendrzése. Ezért terjedt el - még szamos vészhelyzet esetén is — az iizletegyl
ségek (business unit) szervezése. Erdemes azonban élesebben megkiilonboztetni a jovében
az uizletegységek és a stratégiai tizletegységek (strategic business unit) szerepét. A stratégill
ai iizletegységek ugyanis olyan Uj szervezetek, amelyek a vallalat jov§jének zalogai — ezért
ezekkel szemben a vallalat folyamatos miikodését biztositd iizletegységek feladatainal alall
csonyabb (de egyre szigorodd!) jovedelmezdségi és megtériilési kovetelményeket kell megl
szabni. A lzletegységek és stratégiai iizletegységek szervezése azt is lehet6vé teszi, hogy
a véllalat cstcsvezetése kevesebbet foglalkozzék az operativ irdnyitdssal, és tobb figyell
met forditson alapvet§ feladatira, a stratégia kialakitdsira és folyamatos ellenGrzésére.

A nagyvallalati szervezet velejardja, hogy az liresjaratok, a veszteségek elkeriilésére a
folyamatokat minden részletiikben pontosan szabalyozzdk; eziltal azonban a mikddés
merevvé valhat, a szervezet munkatarsainak zome pedig csupan paranyi csavarnak érzi
magat a jol Osszehangolt rendszer nyomaszté komplexumaban. Vagyis a hagyomanyos
nagyvallalati szervezetben alig veszik figyelembe a belsé rugalmassag kovetelményét, és
nem szamolnak azzal sem, hogy szamos beosztott munkatirsban él a vdllalkozds vagya és
Osztone: érzi magaban a tehetséget, hogy kockdzatot vallaljon és ennek eredményeként
egyéni sikert érjen el. A rugalmassagnak és az egyéni vallalkozasnak ezt az igényét
elégiti ki a nagyvallalatok korében a belsd vdllalkozdsok megszervezése. Ennek sordn a
menedzsment ,,véllalati versenypalyazatot” hirdet meg egy-egy jol koriilhatarolhatd fell
adatra; ezek teljesitésére jelentkezhetnek munkatarsak vagy onként szervez8dott munkal
tarscsoportok. A menedzsment erSforrasokat biztosit a végrehajtashoz a ,,nyertesek” szall
maéra, majd szakaszosan ellendrzi, hogy melyik nyertes vagy nyertescsoport mennyire
hatékony a megvaldsitdsban. Ennek alapjan pedig sorban visszavonja megbizasat a kel
vésbé hatékonyaktdl, s igy mar csak a leghatékonyabb hajtja végre a kitdzott feladatot. A
gyakorlat igazolta: ha jol vélasztjak ki a feladatokat, akkor a munkatarsak vallalkozoi
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hajlanddésaga, versenyszellemiik kihaszndldsa nagyobb eredménnyel jar, mint amennyi
kart okoz, hogy kezdetben a menedzsment a sziikségesnél tobb erGforrassal timogatja
azokat, akik a versenyben részt vesznek.

A szervezet menedzselésének hatékony eszkoze a kotetlen, a részben kotott munkaidd,
valamint a tdvmunka bevezetése olyan munkahelyeken, ahol a munkavégzés nem kotddik
egyértelmien meghatarozott helyhez, példaul egy lizem termel&berendezéseihez. Mindd
harom forma alkalmazasat nagyban megkonnyitik az informatika lehetdségei. Az 1j fogl
lalkoztatasi formakkal nemcsak alland6 koltségeit csokkentheti a véllalat, hanem jelentdl
sen novelheti humdn erdforrdsainak szinvonaldt és elkotelezettségét is, hiszen a szokall
sosnal szélesebb korbdl valogathatja ki alkalmazottait, és raforditds nélkiil novelheti érl
dekeltségiiket. S nem hanyagolhatdk el a tarsadalmi szint(i elénydk sem a lakdingatlanok
jobb hasznositasatol a gyerekes anydk mint munkavallalok karrierproblémdinak és szakll
mai képzettségiik szinten tartdsanak megoldasaig. Ezért is lenne célszerd, ha a kormanyl
zat akar adékedvezménnyel is tdmogatna a jovében a rendszeres tivmunka bevezetését.

A nagyvallalati szervezet egyik nagy problémdja a vezetSk és a kiemelked§ szakembell
rek karrierlehetdségeinek beszikiilése: minél feljebb jutnak ezek a vallalati hierarchiall
ban, annal kisebb a lehetGségiik arra, hogy magasabb pozicidba, nagyobb anyagi és
Htarsadalmi” (vallalati) elismerésben részesiilhessenek. (A hierarchia masodik szintjén
példaul a négy-ot felsdszintd vezetS akar hosszu évekig varhat, amig egyikiik eljuthat a
csucsvezetdi pozicidba — a tobbieknek pedig taldn sohasem lesz erre esélye.) Ezért ezek
sokszor elhagyjak a vallalatot, hogy masutt bontakoztathassik ki képességeiket. A legl
jobb szakemberek pedig kénytelenek menedzseri posztokat véllalni, ami igen sokszor
jelentds adminisztrativ feladatokat r6 rdjuk - s ennek kovetkeztében jelentGsen csdkkenl
het vagy akér el is sorvadhat szakmai teljesitményiik.

A vallalati hierarchianak ezeket a kdros hatésait kivanja orvosolni egy kettds értékrend
bevezetése a véllalatnal: a sejtszerii szervezet kiemel vezetSket és szakembereket a vallall
lati hierarchidbdl, ezeket meghatarozott feladatra (példaul stratégiai variansok kidolgol
zasara, profilbGvitésre vagy -valtasra, vallalati egyesiilés vagy felvasarlas elGkészitésére,
alap- és fejlesztd kutatds végzésére stb.) kialakitott ,sejtekbe” szervezi, tevékenységiiket
pedig a vallalati hierarchia értékrendjétdl kiilonb6z6 — nemegyszer anndl jelentGsen bol
kezibb - értékrend szerint méltanyolja. Egy ilyen sejtszervezet 1étrehozasanak feltétele
azonban egy olyan paradigmavdltds a vallalat egészében, amelyik fenntartds nélkiil isO
meri el a hierarchiat6l kiilonb6z6 masodik értékrend jelentdségét, tartalmat és anyagill
erkdlcsi méltanylasat.

A villalati szervezet fejlesztésének egyik Uj megoldasa a hdromdimenzids matrixszerll
vezet 1étrehozasa. Ez ismét elsGsorban a nagy- és dridsvéllalatok lehetGsége. A hagyomall
nyos matrixszervezetben a vllalat csicsvezetGjének kozvetlen beosztottjai — iparvallalati
példaval - a kutatas-fejlesztés, a beszerzés és készletezés, a termelés, valamint az értékel
sités funkciondlis vezetdi (akik a mintegy egymas mellett elhelyezked§ szakmai szervell
zeteiket irdnyitjak vertikalisan), valamint a termék- vagy markamenedzserek (akik a mintll
egy vizszintesen haladd egyes termék- vagy markapalydk eseményeinek 0sszehangoldsall
ért felelGsek).

Az igy kialakult matrix (egyszertibben: tdbldzat) azonban djabban egy harmadik dill
menziéval is kibéviilt: mind tudatosabba valt ugyanis a menedzsmentben, hogy a véllalal
ti informacidrendszer, a logisztikai és a pénziigyi folyamatok iranyitdsa, a human erdforl
ras-menedzsment és maga a véllalatvezetés mintegy harmadik dimenzidbdl egyszerre
hatja 4t mind a fiigg6leges funkciondlis szervezeti egységek, mind a vizszintes termékl
vagy markapalydk mindegyikét. Ez a véllalat csucsvezetése szdmara a hdrmas koordindll
lds feladatat jelenti: egyeztetnie kell a funkciok kovetelményeit, a termék- vagy markall
politikat és a harmadik dimenzi6 tevékenységeit. S végiil ez valik még bonyolultabba a
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multinaciondlis vallalatok cstcsvezetSi szdmara: 6k mar négydimenzios mdtrixszal szall
molnak, hiszen a vallalatuk szervezetében 6nall6 egységekként megjelennek a foldrajzi
diverzifikalas vallalatrészei is. Ilyen négydimenzi6s matrixban a csticsvezetés mar csak a
stratégiai célok kijelolésével, a szervezeti egységeknek a célok megvaldsitasat szolgald
éves terveinek dsszehangolasaval és termelési kapcsolatainak elvi szabalyozasaval, a pénzil
ligyi évben elért (példaul pénziigyi) eredményeik ellendrzésével, a kozponti beruhazasi
lehet6ségekért folyd versenyiik megszervezésével és értékelésével, valamint a szervezeti
egységek felsdszintli vezetdinek kinevezésével és levaltasaval foglalkozhat. Mindebben pedig
a véllalati vezérkarnak a felsorolt feladatokra szervezett munkacsoportjai tdmogatjak.

Az operativ iranyitds ij megkozelitése

Az operativ irdnyitas alapvet§, mondhatnok ,elvi” feladata, hogy szabalyozza - elsGsorll
ban nagyvallalat esetében — az 6nalld szervezeti egységek (lizletegységek, stratégiai tiz0
letegységek, diviziok, projektek stb.) kapcsolatit a vallalaton beliil. Korabban szinte
egyeduralkodd allaspont volt, hogy a vezetés adjon minél nagyobb teret a belsd versenyll
nek: egyetlen szervezeti egység se kényszeriiljon arra, hogy egy masik, belsé vallalati
egység termékét vagy szolgaltatdsat vegye igénybe, ha azt kedvezdbb feltételekkel szel
rezheti be egy kiilsG forrasbol. Eppen ez a belsG verseny szorithatja ugyanis minél hatéll
konyabb tevékenységre a szervezeti egységek mindegyikét — s amelyik nem tud megfel
lelni ennek, azt fel kell szdmolni, feladatait pedig ki kell helyezni. Ez az éllaspont val6ll
jaban azt képviselte, hogy nincs is sziikség a szervezeti egységek termelési kapcsolataill
nak szabdlyozéséra.

Ujabban két lehetdség mégis az ilyen kapcsolatok szabalyozasira, sét operativ iranyill
tasara készteti a nagyvallalatok, elsGsorban a multinacionalis korporaciok vezetését: 1. a
vallalat egésze jelentGs lizleti eredményre tehet szert a belsG elszdmoldarak segitségével,
hiszen igy kihaszndlhatja a jovedelmezdségnek azt a mozgdsterét, amelyet a valutadrfoll
lyamok, a vdmok és vamszabad teriiletek, a kiilonbozd addzési feltételek nyitnak meg
szamara; 2. termelési szerkezetiikben kialakitanak olyan pdrhuzamos kapacitdsokat,
amelyekkel igen kis raforditastobblettel, akar orszdgok kozott is ki tudjak elégiteni az
idészakos keresleti csticsokat, vagy at tudjak hidalni termelési kieséseiket.

Az operativ iranyitds masik jellegzetes teriilete — ismét a nagyvallalatok és a multinall
ciondlis korporaciok korében - a kutatas-fejlesztés. Ebben mind gyakrabban teremtik
meg a K+F kettds nyitottsdgdt: ez teszi lehet6vé, hogy a vallalati k6zpont elsGsorban az
alapkutatasokat, az 6nall6 vallalati egységek pedig az alkalmazott és fejlesztd kutatdsokat
rendeljék meg és finanszirozzak egy hatékony, kozponti kutat szervezettdl. (Igy mikol
dik példaul az AT&T-n beliil a Bell Laboratories.) Ilyenkor koordindlé szerep is harul a
vallalati kdzpontra: el§ kell segitenie, hogy az egyik 6nallé vallalati egységtSl érkezé
megrendelés eredménye eljusson tobb olyan egységhez is, amelyik azt hasznosithatja -
ilyenkor azonban ennek részt kell véllalnia a kutatas-fejlesztés koltségeinek fedezésében is.

Az operativ irdnyitas szamottevd teriilete a munkatarsak tovabb- és atképzése, az elboll
csatasok és felvételek elvi iranyitisa. Am ebben a menedzsment feladata valdjaban a
stratégiai szempontok érvényesitése az operativ miikodésben: pdrbeszédet kell kialakital
nia az Uzleti stratégia és a human eréforras-fejlesztés tervezése kozott. A felgyorsult
miszaki és gazdasigi valtozdsok kordban ugyanis nemcsak a t6ke, a technika és a szl
kebb, valamint tdgabb véllalati kdrnyezet jeldli ki a vallalatok szdméra a sikeres stratégia
paly4jat, hanem a humén erdforrasok fejlesztésének lehetGségei és korlatai is — sét, egyre
inkabb bebizonyosodik, hogy ezek lesznek a jovben a legkeményebb, a leginkabb megll
hataroz6 erdforrdsok. A felgyorsult valtozasok pedig arra 0sztdonzik a menedzsmentet,
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hogy iranyitasaval folyamatossd valjék a parbeszéd a stratégiai dontések elGkészitSi és a
human eréforras fejlesztéséért feleldsok kozott. Igy valik ez a ,,parbeszéd” - a csticsvell
zetés bekapcsolodasival — hdromszerepldssé.

A menedzsment nagy horderejd feladata - kis- és kozépvallalatokndl is — az innovacids
légkor megteremtése: ez segiti az egyik legnagyobb versenyel6ny, a véllalati innovacios
készség és képesség kiteljesedését. Az innovdciot segitd vezetés modszere mar régota
ismert: a vallalat ,4titatdsa” olyan informéciokkal, amelyek innovécidkat igényl$ témakl
ra hivjak fel a figyelmet; olyan érdekeltségi rendszer meghirdetése, amelyik megfelelGen
méltanyolja a létrejott innovacidkat; az innovacids javaslatokat elbirdld gyors dontési
rendszer kialakitisa; az elfogadott javaslatok gyors megvaldsitisa; id6 és mas er&forral
sok biztositdsa a lehetséges innovatorok szdmdara, hogy kimunkalhassdk otleteik technil
kai megvaldsitasat stb.

A menedzsment operativ irdnyitdsa ebben a kérdéskorben is 1ij feladattal egészil ki. A
véllalati adatbazisok mar lehet§vé teszik a munkatarsak széles rétegei szamara a szabad
hozzaférést szamos vallalati adathoz. A hatékony innovécios 1égkor kialakitdsdhoz azonl
ban nemcsak erre van sziikség: nemegyszer sokkal hatékonyabb lehet, ha kiilonbozd
szakteriiletek munkatarsai taldlkozhatnak egymadssal, és ,,szabadon” (értsd: kotetlentil,
vallalati pozici6juktdl fiiggetleniil) megbeszélhetik az innovacids otleteikben rejld lehetdl
ségeket és buktatokat. A vallalat vezetésének feladata, hogy ilyen taldlkozokat szervezl
zen - vagyis 1étrehozza (1atsz6lagos onellentmondésként) az innovdlds szervezett, szabad
forumadt.

Az operativ irdnyitas kiilonleges esete a vallalat tanulorendszerként vald miikodtetése.’
A tanuldérendszer koncepcidja arra épiil, hogy egy véllalat sikerében dontd a frontembel
rek szerepe: azoké, akik kozvetleniil érintkeznek a vevGkkel, a versenytarsakkal és a
piac tobbi szereplGjével. A frontemberek tesznek javaslatokat tapasztalataik, meglatasaik
alapjan a fels§ vezetésnek operativ dontéseinek meghozasara. A dontéseket a frontembell
rek hajtjak végre, s az ezekkel szerzett tapasztalataik alapjan javasolnak ujra a felsGszintd
vezetGknek. Ez a sorozatosan ismétl6dd 1épéssorozat a tanuldszervezet mikodésének
also kore.

Megtorténhet viszont, hogy egy vallalat mar nem tud megfelelGen valaszolni a kornyel
zet kihivasaira hagyomanyos értékrendje, kultiraja alapjan. Ekkor inditja be a menedzs0
ment a tanulérendszer-szerd mikodés fels6 korét. Ebben a felsd vezetés els6 1épésként
megvaltoztatja a hagyomanyos értékrendet: paradigmavaltast hoz 1étre. Ez azonban tdbbl
nyire ellenkezést valt ki a vallalatban, aminek oka éppen gy lehet a munkatarsak kényel
lemszeretete vagy az 4jtol vald idegenkedése, mint a kereset csokkenésétdl vagy a muni
kahely elvesztésétdl vald félelmiik. A menedzsmentnek fel kell tarnia az ellenkezés jellel
gét, okait és mértékét, majd — harmadik 1épésként — mindezt 4j intézkedésekkel ellensill
lyoznia kell. Csak ekkor kertilhet sor tehat negyedik 1épésként a fels§ kor bekapcsoldsara
az als6 korbe, amelyben mar az uj és elfogadott paradigmak szerint kovetik egymast az
ismert lépések. Ez a tanuldrendszer-szerd mikodés sikeresen kapcsolja 0ssze a stratégiai
és az operativ vezetés tennival6it, beemeli a frontemberek széles kord tapasztalatait és
innovacios képességeit a vallalat operativ mikodésébe, és mindkét idGtadvban 1épést tart a
gyorsan valtoz6 kornyezet meg-megujuld kovetelményeivel.

A menedzsment végiil csokkentheti is operativ tennival6éinak volumenét, hogy tobb
ideje maradjon a stratégiai kérdésekkel vald foglalkozasra. A csokkentés régtSl ismert
modja a vezetés kivételek alapjan (Management By Exceptions). Ennek 1ényege, hogy a

5> Ennek valdjaban két értelmezése ismert: az egyik szerint 1étre kell hozni a vallalatban a szervezett és
folyamatos tanuldst, s ebben minden munkatarsnak részt kell vennie; a masodik értelmezés sajatos miikodtell
tést jelez - errdl szolnak a kovetkezGSk.
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menedzsment felsd és alsé értékhatarokat szab meg az operativ folyamatok szamara (ilyen
példaul a termelés heti mennyisége, az értékesités havi alakuldsa vagy a naponta munkal
ba allok 1étszama), és csak akkor foglalkozik ezekkel a folyamatokkal, ha az alakulasukat
abrazol6 gorbe atmetszi a megszabott alsd vagy felsG értékhatart: ekkor 1ép kozbe és
tereli vissza az eseményeket a kijelolt értékhatarok kozé.

Nyilvanval6é azonban, hogy a vezetének nem azonos idStartamra és er&forras-mennyill
ségre van sziiksége az események visszaterelésére, ha a folyamatot leird gorbe kisebb
szoggel, vagy nagyobb szoggel metszi 4t az értékhatart. Ezért fejlesztették tovabb a
vezetés kivételek alapjan modszert: a Management By Exceptions Sensitive mar akkor
jelez a menedzsernek, amikor a folyamatot leiré gdrbe meredeksége még a két értékhall
taron beliil ér el egy kritikus meredekséget. Ilyenkor ugyanis a menedzsmentnek lehetdl
sége van arra, hogy rovidebb id§ alatt €s kisebb erdforras-mennyiséggel befolyasolja az
eseményeket — s akdr még benn is tartsa a folyamatot leir6 gorbét az eldirt értékhatall
rokon beliil.

Felhdk az 1ij horizonton...
A menedzsment 1j horizontjain azonban ,,felh6k” is megjelennek: fenyegetések, amel
lyek bearnyékolhatjak vagy akar megsemmisithetik is a lehetdségeket. A véllalatok vezell
tésének nagy kihivasa, hogy megfelel6en valaszoljon a kovetkezd éveknek-évtizedeknek
ezekre a fenyegetéseire. S napjainkban, gy tdnik, elsGsorban a kovetkezd kérdésekre
kell megtaldlnia a helyes és hatékony valaszokat.

- A vallalatok - elsdsorban az dridsvéllalatok és a multinaciondlis korporacidk — mel
nedzsmentje képes-e hozzajarulni, mégpedig nagymértékben ahhoz, hogy a jov&ben szall
mottevéen csokkenjenek a sokszor mar szinte elviselhetetlen gazdasdgi és kulturdlis kil
lonbségek a foldkerekség egyes régioi kozott? A menedzsment ilyen hozzdjaruldsa és a
vallalatok dldozata nélkiil ugyanis aligha lehetnek sikeresek dnmagukban akar a nemi
zetkozi intézmények és szervezetek, akar az egyes orszdgok kormanyzatainak erdfeszill
tései. (Példak erre a Word Bank fiaskdi Argentinatdl kezdve Bolividn és Guyanan at
Zambidig.)

- Sikeriil-e a vallalatok értékrendjében mérsékelni annak a szemléletnek a sulyat, hogy
vevdiknek a ,,vasarlds hatartalan élményt” nyujt? Az értékesitésnek és mogotte a nyerel
ségnek, valamint a piaci pozicidnak szinte kizdrolagos célként valo kitiizése — ami azt
sulykolja, hogy a tdrsadalom legnagyobb dromforréasa a kinélt termékek és szolgaltatasok
megvéasarldsa — hosszui tdvon ugyanis olyan irraciondlis visszahatdsokat valthat ki, amel
lyek a véllalatok sorat is megrendithetik. Masként fogalmazva: sikeriil-e a vallalatoknak
termékkinalatukon til szervesen beépiilniiik a kulturalis értékek teremtésének és kinalal
tanak vilagaba?

- A konnyebben jarhaté 1t, a kornyezetszennyez$ tevékenységek elmaradott orszal
gokba val6 kitelepitése helyett képesek lesznek-e a véllalatok odahaza és kiilfoldon a
hatékony kérnyezetgazddlkodds megvaldsitasira — még akkor is, ha ez homlokegyenest
ellenkezik rovid tava nyereségérdekeltségiikkel? Képesek lesznek-e ebben a kérdésben a
hosszi tava érdek érvényesitésére, mikozben tulajdonosaiktdl a fejlesztési verseny megll
annyi szerepldjéig szamosan kovetelik menedzsereiktdl, hogy pillanatnyi érdekeiknek
feleljenek meg?

- Meg tudjdk-e taldlni a munkavéallalok 6nmaguk szakmai, s6t, bizonyos értelemben
emberi kiteljesedésének lehetGségeit az Gket alkalmazd vallalatndl — ahelyett, hogy ez
csupan a megélhetésiikhoz sziikséges, de valdjaban iires robotnak vagy a személyiségiill
ket elszegényits ,,workaholic” Onbecsapasanak legyen a szintere?
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- Sikertiil-e ratalalniuk a menedzsereknek arra az Uj szerepiikre, hogy az altaluk vezel
tett vallalat teljesitménye elsGsorban nem karizmajukto6l, jovét felismerd éleslatasuktol,
itél6képességiiktdl, dontési és szervezGkészségiiktSl, kommunikacios képességiiktdl, vagyis
személyes kivalosagaiktdl fiigg, hanem attél, hogy milyen tudasd és képességii munkall
tarsak milyen olajozottan mikodd munkacsoportjdt sikeriil maguk koré szervezniiik és
mikddtetniiik, s hogy milyen hatdsfokkal tudjak miikodtetni a vallalatnal a jol kivalaszO
tott és kortltekintGen bevezetett rendszereket? A puszta ,nagy, ratermett egyéniség”
(Alfred Sloan, Lee Iacocca, Jack Welch) egyre kevésbé lesz a vallalati siker biztositéka:
mindinkdbb a j6l mikodd menedzseri munkacsoportok és vallalati rendszerek lesznek
még a ,horizonton is felhStlen” jovs zalogai.
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