HOVANYI GABOR

Ket ut vallalatok talpra allitasara*

A vallalatok, vallalkozasok tébb jellegzetes valsag-
helyzetbe keriilhetnek - ahogy erre szamos példa
akadt a kézelmultban mind vilagszerte, mind a ma-
gyar gazdasagban. Az iras a kilonféle valsagtipusok
bemutatasat kovet6en elemzi a talpraallas lehetséges
maodszereit.

I Vélsaghelyzet-tipusok

- A valsag vagy atfogja a vallalat egészét (igy mehet
tonkre példaul egy kohaszati kombinat az acélpiac
vilagmeéretl recesszidjanak hatasara), vagy csupan a
vallalat szervezetének, tevékenységének egyik részét
éri (példaul olyan hatalmas anyagkészletek halmo-
zodnak fel arossz anyaggazdalkodas kovetkeztében,
hogy a készletek koltségterhe felemészti a vallalat
éves nyereségét és fejlesztési alapjat).

A valsag roppant gyorsan kovetkezhet be (ez volt a
majdhogy egyetlen nagy ktils6 piacra termel6 valla-
lat esete, amikor 6sszeomlott exportpiaca és mogotte
az egész nemzetgazdasag, s ezért fizetésképtelen lett
a vallalat szinte 6sszes kulfoldi megrendelgje), vagy
lassan alakult ki (igy szoritotta ki nem egy multinaci-
onalis vallalat a hazai gyartokat otthoni piacukrdl is).
A véalsag egyértelm( lehet, jellegét és hatasat mind a
véallalaton belil, mind kdérnyezetében vilagosan ér-
zékelhetik (igy fenyegette az
egyik ,,vilagelsd" légikozleke-
dési vallalatot Gzleti eredmé-
nyeinek éveken at tarto és egy-
re gyorsulé romlésa), vagy lap-
panghat (mint annak a hazai
elektronikai vallalatnak az ese-
tében, amelyik latszélag csak a
fizet6képesség atmeneti prob-
Iémajaval kerilt szembe, am
ez valdjaban a korszer(tlen

* A tanulmany az OTKA T-25708 szamu
kutatasanak keretében készult.
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A vélsagmenedzselés kdrében
szinte &ltalanos a véleményt
a gyorsan kialakulo krizisek

tobbségének bekdvetkezésére
méarjé el6re utalnak riasztd

jelzések; az eieNiemd
menedzser idejekoran
felismeri a még csak lappangd

gyartas és a termelékenység sulyos és tartos hianyos-
sagait fedte el).
A valsag lehet varatlan (mint a nemzetkdézi vegyipari
oriasvallalaté, amelynek egyik gyaraban technoldégi-
ai hianyossag miatt stlyos katasztréfa kovetkezett
be) és lehet kiszdmithaté (ahogy ugyanezt a katasztro-
fat masként is lehet értékelni, hiszen az 6riasvallalat
egy masik gyaraban mar koradbban fény derilt
ugyanerre a technolégiai hianyossagra, de azt csak
ebben a gyarban kiiszobolték ki).
A valsag lehetfelismert (amikor a menedzsment tiszta-
ban van okaival és jelent&ségével) ésfélreismert (ami-
kor a menedzsment azt feltételezi példaul, hogy a
szerszamgépgyar fejleszté mérndkei atfogd K+F prog-
ramok helyett csak kapkodnak, egyedi megrendelések
igényeivel foglalkoznak - pedig ez valéjadban iranyita-
si fogyatékossagra vezethetd vissza, hiszen éppen a
menedzsment vallal el szire-széra csak nehezen, fej-
lesztési rogtonzésekkel teljesithet6 megrendeléseket).
- Avalsagot elismerheti a vallalat vezetése vagy letagad-
hatja, lekicsinyelheti (mintaz egyik ismert amerikai
szamitastechnikai cég esetében, amelyikben ez a pa-
lastolas egy évig tartott, s ezért a kilabalas t6keigénye
az eredeti haromszorosara nétt). (Hovanyi,-1995.)
A valsagmenedzselés kdérében szinte altalanos a véle-
mény: a gyorsan kialakul6 krizisek tdbbségének beko-
vetkezésére mar joel6re utalnak riaszto jelzések; az éles
szemlU menedzser idejekoran
felismeri a még csak lappango
valsagot, s igy a varatlan val-
saghelyzet kiszamithatova valik
szamara; a krizis félreismerése
valéjaban sulyos vezet6i hiba; a
felismert valsag letagadasaval
pedig szakmai hitelét veszti el a
menedzser. Vagyis a kiilonbzé
valsaghelyzettipusok az els6-
ként emlitett eset kivételével -
amikor a valsag a vallalat egé-
szét vagy annak csak egyik te-
vékenységét, szervezeti egysé-
gét érte el - végsd soron vezetési
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hiba kovetkezményei: vagy ez valtotta ki a krizist, vagy
ez akadalyozta meg gyors és hatarozott felszamolasat.
(Andriole, 1985, Bibeault, 1982.)

Afelismerés

A jol mikodé vallalat, vallalkozas (a kdvetkez6kben: val-
lalat) altalaban megtervezett palyan, vagy legaldbbis egy
prognosztizalt palyat kézrefogo savban halad. A palyat
kétfel 6l vonatkozasi pontok hataroljak be: egyik oldalon a

véllalat kérnyezetének alakulasat jelz6 pontok, a masikon a

mUikodésének sajatossagait és elért eredményeit megjeleni-

t6 értékek. Ezek jovdbeli alakulasat a stratégai és az ope-
rativ tervezés hatarozza meg és a menedzsment alapvetd
feladata, hogy (a) elfogadja vagy elutasitsa a kdrnyezet

vonatkozasi pontjainak prognézisat; (b) jovahagyjaa m-

kodés vonatkozasi pontjainak megtervezett értékét; (c)

folyamatosan ellenérizze, nem tér-e el a vallalat mikodé-

se sordn a megtervezett palyajatol (illetve nem csuszik-e
ki a palyat hatarolé savbol); (d) azonositsa az okot, ha be-
kovetkezik vagy legaldbbis varhaté egy ilyen eltérés, illet-
ve kicsuszas; s végll (e) tervezze meg, szervezze és ira-
nyitsa az eredeti palyara vald visszaallast - vagy alakitson
ki egy olyan (j palyat, amelyen a vallalat hosszu tavon is
eredményesen m(ikodhet. Ebben a szemléletben ugy fog-
hat6 fel a valsaghelyzet felismerése, hogy a menedzser-
nek allandoéan figyelemmel kell kisérnie a kiils6 és a belsd
vonatkozasi pontok alakulasat ezek megfelelnek-e terve-
zett értékiknek, illetve még benne vannak-e az elére

meghatarozott értéksavban? (Bdhl, 1988.)

- Akornyezet vonatkozasi pontjait a piac és az ennek
hatterét alkotd politikai (gazdasagpolitikai), gazdasa-
gi, tarsadalmi és technikai (6sszességikben PEST) fel-
tételek alkotjak. Ezekben szamottev§ valtozasokkal
lehet szamolni az ezredfordul6 éveiben. A kinalat ko-
rében egyre inkabb polarizalédik a verseny, egyre
»belterjesebb" lesz az drias-, valamint a mikro-, kis- és
kodzépvallalatok (MKKV-k) versenye és mind na-
gyobb versenyelényt ad az innovalas és az id6kihaszna-
las. A keresletben egyszerre er6sodik a globalis és a lo-
kélis értékrend: az el6bbi f6ként a multinacionalis val-
lalatok, az utébbi pedig anévekv6 szabad rendelkezé-
sijovedelemhanyad hatasara. Megnd a véallalatok ter-
melési kapcsolatainak a jelentfsége: az egyuttmiko-
dések stratégiai iddtavban valésulnak meg és a koope-
ralok beszerzési, termelési és értékesitési hal6zatokba
tomorilnek. Ahagyomanyos PEST hattértényez6k ki-
egésziilnek a kdrnyezetgazdalkodas, a nemzetkdzi gazda-
sagijog és a mar-mar folyamatosséa valé oktatas-szak-
képzés-tovabbképzés (nem egyszer atképzés) kovetel-
ményeivel. Végul mindezeket athatja az egyre erétel-
jesebb globalizalodas: informaciok, téke, aruk, varako-
zasok és tényeken vagy spekulacion alapul6 reagéla-
sok olyan aramlasa, amely mar szinte nem is ismeri az

id6 és a foldrajzi tavolsag korlatait. Mindezek vonat-
kozasi pontjainak a kijelolése, értékeik prognosztiza-
lasa és megvaldsulasuk figyelemmel kisérése akkora
feladat, amelynek a menedzsment az Orias- és nagy-
vallalatok koérében csak felkésziilt szakmai csapat se-
gitségével tud eleget tenni - de ehhez az MKKV-knek
is tobbnyire kiils6é (ha nem is folyamatosan igénybe
vett) segitségre van sziikséguk. Vagyis a valsaghely-
zet id6ben valo felismerése a kdrnyezet vonatkozasi
pontjai alapjan egyre inkabb csapatmunka lett.

A vallalat belsé vonatkozasi pontjai mindinkabb sz6-
vevényes, szinte organikus rendszert alkotnak. Jél jel-
zik ezt az egymast kovetd vallalatkoncepciok: a
McKinsey ,,7S" mddszerel az Andersen Consulting
rendszere? vagy az a felfogas, amelyik szerint a valla-
lat célok, az ezeket megvalosité folyamatok, a végre-
hajtasukhoz sziikséges eszkdzok és rendszerek egysé-
ge, amelyhez a szervezete ad keretet és amelyet az ira-
nyitasa fog 6ssze - s amelynek létrehozdsahoz minde-
nekel6tt vallalkozéra és t6kére van szikség
(Hovanyi, 1998.). Mas vetiletben a vallalat érdekek
egymast athato - sokszor egymast erésitd, de olykor
egymast gyengit6 vagy kiolt6é - egyulttese, amelybe
mintegy beleszovédik a vallalathoz kapcsolédoék ér-
deke is: legUjabban méar nemcsak a vevlk és az Uzleti
partnerek, hanem a legtagabb értelemben vett szemé-
lyeké és intézményeké is - vagyis a ,stake-
holdereké".3Ugy tiinik, ennek a bonyolult vallalati
bels6 rendszernek a vonatkozasi pontjait mar egy
korszer( kontrolling rendszer sem tudja 6nmagaban fi-
gyelemmel kisérni: ehhez nagyvallalat esetében mar
tobb diszciplina (példaul a pszicholégia, mikroszocio-
l6gia, kozvéleménykutatas stb.) segitségére is sziiksé-
ge van a menedzsmentnek - az MKKV-knél pedig
legalabb ilyen tajékozottsaggal, ilyen témak iranti ér-
zékkel kell rendelkeznie a vezet6jének.

A kils6 és a bels6 vonatkozasi pontok tervezett és meg-
valosult (elért) értékeinek egymassal valo 0sszevetésé-
vel dontheti el a vallalat vezet6je - kiléndsen akkor, ha
képes id6ben érzékelni ezek még ,,gyenge"” jelzéseit
is! -, hogy fenyegeti-e valsag a vallalatat. Am hogy en-
nek a valsagnak milyen a jellege: az egész vallalatot fe-
nyegeti-e, vagy hatasa korlatozhato-e az egyik szerve-
zeti egységre, illetve az egyik vallalati tevékenységre,
azt a menedzser mar csak a jol ismert SWOT
elemzéssel4dontheti el. Ennek segitségével allapithatja
meg ugyanis a vallalat erés oldalait és gyenge pontjait,
amire szikség van a krizis terjedelmének koérilhataro-

1. Ez a Structure, Strategy, Systems, Skill (szakmai hozzéértés), Style
(vezetési stilus), Staff (human eréforras) és Shared values (k6zds
értékek) dsszességeként fogja fel a vallalatot.

2. Ez négy elembdl allé rendszereként értelmezi a vallalatot; ezek a
stratégia, az emberi eréforrés, az alkalmazott technika, a kialakitott
folyamatok - s mindezeket az ,,lizleti integracié" fogja ossze.

3. A ,stakeholderek” kdrébe éppugy beletartozik a tulajdonos, mint
a szponzoralt kulturalis intézmény vagy az adéhivatal.
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lasdhoz. Vagyis csak egy SWOT elemzést kdvetéen
agazhat kétfelé a menedzsment feladata, amikor talpra
kivanja allitani a vallalatot valsaghelyzetében - attol
figg6en, hogy csak egyik szervezeti egységét, egyik te-
vékenységét kell-e versenyképessé tennie, vagy a valla-
lat egészét kell-e kivezetnie a valsagbal.

Py

A talpradllitas els6 utja

Mélyrehato és 6szinte SWOT elemzés segitségével a
menedzsment feltarhatja, hogy vallalata még csak egy
valsaghelyzet felé halad, vagy ebbe mar bele is kerilt.
(A valsaghelyzetbe kerilést ugyanis els6ként soha
nem a vallalat pénzigyi csédje jelzi! - Altman, 1988.)
A valsag felé halad6 vallalatnal még van esély a palya-
mddositasra - ez a ,,Turnaround Management", ame-
lyik fordulatot hajt végre a vallalat mikdédtetésében.
(Nelson-Clutterbuck, 1988.) A valsagba jutott vallalat-
nal azonban mar palyavaltasra van szikség - ezt a
,»Crisis Management", a valsagmenedzselés valositja
meg. A vallalatvezetés tennivaldi mindkét esetben ko-
zel azonos tartalmu 1épésekbdl allnak. Ezeket foglal-
juk Ossze tablankban:

m ' A kBsejés) ppn| tortaim#
H 3 - H Termeiékenység-novelés
m-H ® i *amH véllalatrészek eladasa és korszerdsités az igy
szerzett arbevételbdl
H h » Bettrés marketinggel igénytelenebb piacra
H ! P U prolii jelentds kapacitasésokkenéssel
i » J r Korszer(sités kils6 befektetd segitségével
a i A miikodés korszer(isitése és piacvaltas
P.X. .i .'MP JM E k »sib6lfedezettyj - -okkal
1. o im’ Er6forras-, profil- és piacvaltas Uj befektet6vel

vetelményeinek, valamint a menedzsment koncepciéja-
nak és stilusanak. A stratégiat pedig célszer(i szcenariok-
ba (tartalmilag 6sszefiiggd jovoképekbe) agyazva, valto-
zatokban elkésziteni, amihez ismét a PEST- és a verseny-
elemzés adhat segitséget. igy érheti el ugyanis a vallalat
vezetése, hogy a kivalasztott stratégia végrehajtasa soran
ne kelljen gj tAmpontok utan kapkodnia, ha a kiils6 vagy
belsé feltételek modosulasa egy masik stratégiai varians
megvaldsitasara kényszeriti a vallalatot, (4 tampontok
keresése ,,stresszhelyzetben" ugyanis soha nem a legjobb
megoldashoz vezet: j6l bizonyitjak ezt a ,,Management in
Crisis" felmérések eredményei...)

3. lépés: A kivalasztott stratégia szamszer(i eredmé-
nyének elemzése hosszu tavon, figyelembe véve a megva-

2. Iépés: Ratalalas a kitorési pontra. Ez szinte mindiggsitas szakaszait is, els6sorban a vallalat likviditasa

megfelel a vallalat ,,alapvet§ hozzaértésének™, a ,,core
competence"-nek - vagyis annak a szaktudasnak, ta-
gabb értelemben poziciéelénynek, amellyel a konkuren-
sek nem vagy csak kisebb mértékben rendelkeznek, de
amelyet egy kielégit6é vevékor (dltalanossagban a valla-
lat piaci szegmense vagy rése) egyértelm(ien méltanyol.
A kitorési pont valésadgos arkhimédészi pontja a palya-
modositasnak és a palyavaltasnak: ha ez megfeleld, a
menedzsment ki tudja mozditani a vallalatot vészterhes
helyzetéb6l. Ezért mindaddig nem nyugodhat a vezetés,
amig ra nem talal egy ilyen - sokszor igen nagy aldoza-
tokat kovetel§ - kitdrési pontra. A tabla példakkal mu-
tatja be, hogy harom tényezd, a vallalat er6forrasai és
mikddési terilete (profilja), valamint a piac hagyoma-
nyos (H) vagy innovalé (1) jellege szerint milyen kitorési
pontokra lehet ratalalni egy valsagba jutott vallalatnal.
2. lépés: A Kitorési pontra épitett j vallalati koncepcid és
stratégia kialakitasa. A vallalati koncepcié kévetheti az
el6z6ekben emlitett McKinsey,
Andersen Consulting vagy bar-
melyik masik integralé elgondo-
last aszerint, hogy melyik felel
meg jobban a kérnyezet kihivasa-
inak, a kitdrési pont vallalati ko-4

4. Ez aPEST elemzést figyelembe véve a
kornyezet lehet6ségeibdl
tunities) és fenyegetéseibél (Threats)
indul ki, majd meghatéarozza a valla-
lat er6s oldalait (Strong points) és
gyenge pontjait (Weak points).
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A kitorési pont val6sagos
STkhinnédlsii pontja a palya-
maodositasnak és a palyavaltésfuak:
(Oppor- 1 -y

ki tudja mozditani a vallalatot

szempontjabol. A szamszerl eredményekbe 6t alapve-
t6 tényez6 épul be: az elérheté hozam (H), az ehhez
szikséges raforditas (R), az igy bekdvetkezd ered-
mény valoszin(isége (po, a megvaldsitas soran esetleg
kikényszeritett stratégiavaltas raforditasigénye (S és
ennek valészin(isége (pv. A kivalasztott stratégiai va-
ridns (S,) eredménye tehat a felsorolt tényez6k kovet-
kez6 6sszefliggésén alapul:
S, = (H-R)pc- Svpv

4. |épés: A stratégiai varians szamszer(@ eredményei-
nek létrehozasat sokszor nem fedezik a véallalat meglé-
v6 er6forrasai - kulondsen cs6dkdzeli helyzetben, vagy
ha szdmottev er6forrast kellett messze értéken alul ér-
tékesiteni. Ezért kerUlhet sor - példaul a tablaban is be-
mutatott helyzetekben - kilsé pénzforras igénybevéte-
lére, legyen az akar hitelkonstrukcio vagy kils6 szak-
mai, esetleg pénziigyi befektetd. Ebben a lIépésben a
menedzsment tisztdzza, hogy milyen kils6 pénzforrasra,
milyen mértékben és milyen feltéte-
lekkel szamithat. Nyilvanvalo,
hogy ennek el6zetes becslésével
készulhetnek el az el6z6 1épés
stratégiai variansai - de az is ké-
zenfekvd, hogy csak megalapo-
zott stratégiai variansok alapjan
folytathatdk a targyalasok a t6-
ketulajdonosokkal. Ezért a 3. és
4. 1épés tennivaloi sokszor par-
huzamosak: a megfelel§ megol-
das iteracidval jon létre.
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5. Iépés: Mindezt koveti a kivalasztott stratégiai vait alakitjak at, Uj berendezéseket telepitenek, Uj szakisme-

ridns megvaldsitasa, a vallalat Ujjaszervezése és Uj ira-
nyitasi rendszerének kialakitasa. Enhez a 1épéshez csatla-
kozik a talpraallas masik aga is - ezért ennek néhany
sajatossagarol a masik ag ismertetése utan esik sz6.

A taipraéllités masodik Gtja

A SWOT elemzés alapjan bebizonyosodhat, hogy a val-
sag még nem fenyegeti a vallalat egészét (maga a valla-
lat még nincs valsaghelyzetben), hanem a krizis csak
egyik szervezeti egységére, egyik tevékenységére kor-
latoz6dik. Ebben az esetben a menedzsment feladata,
hogy azonositsa a jol korilhatarolhaté valsag veszteség-
forréasait és felmérje ezek okait, valamint hatasait.

A veszteségforrasok azonositasa és értékelése két
~etalon" alapjan torténhet: mérce lehet a vallalat egészé-
nek mikodése (ilyenkor az tlinik ki, hogy a veszteség-
forras elmarad a vallalat tébbi részének teljesitményétél,
s ezért azokét is visszafogja, lerontja) - vagy a verseny-
tarsak hasonlé szervezeti egységének a teljesitménye, il-
letve tevékenységének az eredményessége, (a) A belsd
etalonnal valé 6sszevetést elsésorban a véallalati kontroll-
ing rendszer segitheti, de nagy szerepet kapnak ebben vé-
leményfeltarasaikkal,  magatartaskutatasaikkal a
mikroszociolégiai vizsgalatok is. (b) A versenytars vallala-
tok etalonjaval valé d&sszehasonlitast pedig az
»intelligence™ rendszerek teszik lehetévé. Ezekben a valla-
lat valamennyi szervezeti egysége részt vesz Ugy, hogy
kulonboz6 forrasokbol - statisztikai adatokbol, szakiro-
dalmi kézleményekbdl, személyes kapcsolatok segitsé-
gével, kongresszusokon, konferenciakon elhangzott
megnyilatkozasok alapjan stb. - gydjtottinformaciokbol
kiindulva meghatarozzak a versenytarsak tevékenysé-
gét mint mércét, s ezzel vetik 6ssze sajat szervezeti egy-
ségik teljesitményét, figyelembe véve a vallalatok k-
16nb6z6 célpiacainak eltéré kovetelményeit is. (Kétség-
telen: nem csekély eréfeszitést igényel mind a menedzs-
ment, mind a vallalati szervezetek és munkatarsak ré-
szér6l egy megbizhatéan mikodé ,,intelligence” rend-
szer kiépitése és folyamatos mikodtetése - de erre mind
nagyobb sziikség van globalissa tdgulé vilagunkban!)

A feltart veszteségforrasok felszamolasara tobb jelleg-
zetes koncepcidt alakitottak ki az elmult években, évtize-
dekben. A hagyoményosak kozé tartozik a vezetévaltas
(Edwardes, 1983), az 6nall6 munkacsoportok szervezése
és a hatékonyabb 6sztdnzés bevezetése (az utébbit segi-
tik a mar emlitett mikroszociolégiai vizsgalatok a beosz-
tottak értékrendjének és motivacios érzékenységének fel-
tardséval, vagyis annak szdmszer(sitésével, hogy milyen
intenziven reagalnak a kiilénb6z8 6szténz6kre - Fink,
1986.). Az Ujabb, egyre szélesebb korben érvényesiuld
koncepciék kozé sorolhaté a ,,reengineering”, amellyel
nem csupan atszerveznek, hanem a mikédés folyamata-

retet és munkamaédszert honositanak meg; az ,,outsour-
cing" (tevékenység-kitelepités), amellyel a vallalatnal ke-
vésbé hatékonyan végzett és annak ,,alapvetd hozzaér-
téséhez" kozvetlentl nem kapcsolddo tevékenységet be-
szallité vallalatra ruhaznak at; részben ennek segitségé-
vel egész termelési halozatokat (,,networkoket") hoznak
létre, amelyek az innovacioktdl a termékvaltasokig dsz-
szehangolt rendszerként mikodnek és ezzel névelik a
hatékonysagot; végul karcsusitas (,,slimming cure") segit-
ségével nem csupan a kis hatékonysaggal foglalkoztatot-
takat és a ,,vattaembereket" emelik ki a szervezetbél, ha-
nem olyan tébbszakmas munkaerét képeznek, amelyet
mar rugalmasan, tébb munkakdorben is intenziven tud-
nak foglalkoztatni a munkaidd egészében.

A talpraallitasnak ez a masodik Utja is a koncepcio
megvaldsitasaval zarul, vagyis az adott szervezeti egy-
ség vagy tevékenység Ujjaszervezésével és (j iranyitasi
rendszerének bevezetésével. Ezen a ponton csatlakozik te-
hat a veszteségfelszamolas a vallalati talpraallitas els6
Utjanak azonos feladatahoz.

Szervezési és iranyitasi feladatok

A szervezés kiindulasa a kitoérési pontra (,,core com-
petence”-re) alapozott koncepcid, amely meghatarozza
a vallalat vagy az adott szervezeti egység valsagmene-
dzselésének céljait. Ehhez igazodik az Gjjaszervezés els6
két tennivaléja: ki kell alakitani azokat afolyamatokat,
amelyekkel megvalésithatdk a célok, s ezzel egyidében
gondoskodni kell azokrél az eszkdzokrél is, amelyek
sziikségesek a folyamatok miikédtetéséhez. Ehhez csat-
lakozik a folyamatokat vezérlé dontési rendszer l1étreho-
zasa, ami magaban foglalja a dontések tartalmanak rég-
zitését, valamint ezek optimalis pontjainak, informécié-
igényének, idejének, értékhatarainak és a dontésekért
felelds személyeknek a kijelolését. A negyedik Iépés - a
dontések informécidigényeinek ismeretében - a vallalat
vagy a szervezeti egység informéaciorendszerének a kialaki-
tasa, beleértve a forrasokat, az informaciéaramlas csa-
tornait és cimzettjeit, az informaciéfeldolgozas formait
stb. Csak ezt kdvetheti(!) aformalis szervezet kialakitésa,
az ala- és mellérendelés, egységenként a szilkséges lét-
szam, valamint a munkakorok meghatarozasaval. Oha-
tatlanul o6sszefonédik ezzel a személyek delegalasa az
egyes munkakdrékbe, ami nem egyszer a szervezet
»ujragondolasat" koveteli meg: a kivanatos jel6ltek hia-
nyaban olykor moédositani kell a maximalis hatékonysa-
gu szervezetet és legalabbis ideig-6raig meg kell alkudni
egy kevésbé j6 megoldassal. A hatodik Iépés az 6sztonzé-
si rendszer létrehozéasa. Ez nemcsak a célokhoz és a folya-
matokhoz igazodik, hanem a szervezethez tartozok mo-
tivacios érzékenységéhez is: ennek feltdrasadban és igy az
Osztdnzési rendszer eszkdzeinek megvalasztasaban
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nyuUjthatnak nagy segitséget a mikroszocioldgiai vizsga-
latok. Az utolso el6tti 1épés az ellendrzési rendszer kialaki-
tdsa. Ennek legfébb sajatossaga a valsagmenedzselésben
- akar avallalat egészét fogja at, akar egyetlen szerveze-
ti egységét szervezi Ujja -, hogy folyamatos és egyarant
kiterjed a bels6 és a klls6 feltételekre: a valsagmene-
dzsernek ugyanis sziinteleniil figyelemmel kell kisérnie,
hogy a kitlizott célok valéra valtasa a tervek szerint és a
szamitasba vett kilsé feltételek ko6zott torténik-e. (Ezt
segiti az un. ,stratégiai kontrolling".) Ha a megvalésitas
eltér a tervekt6l akar Gtemében, akar a raforditasokban,
vagy az el6re jelzett kiils§ feltételek valtoznak meg sza-
mottevéen, akkor a szervezés nyolcadik 1épéseként visz-
sza kell csatolni afolyamatot az egyik el6z6 fazishoz - s azt
mar a valsagmenedzsernek kell elddntenie, hogy a célok
kitGizését6l, a folyamatok kialakitasatdl vagy melyik
mas lépéstdl kell Gjjaszerveznie a kitdrési pontra épitett
koncepcié megvaloésitasat.

Ez anyolc 1épésbdl all6 szervezés a talpraallitds ma-
sodik Utjan még egy kilencedikkel is kiegészil. Ha
ugyanis csak egy szervezeti egység veszteségforrasai-
nak felszdmolasara kerul sor, az Gjjaszervezett egység
tevékenységét ismét be kell illeszteni a vallalat egészé-
nek mikédésébe. Es ehhez a valsagmenedzsernek
nemcsak a folyamatok, a déntések, az informaciéaram-
lasok, a formalis szervezet és az ellen6rzési rendszer il-
leszkedési pontjait kell kialakitania, hanem 6ssze kell
hangolnia a vallalat egészében az §sztdnzési rendszert is:
az Ujjaszervezett egység vezet§jének és munkatarsai-
nak tébbnyire kiemelt 0sztonzését, amelyben a
talpraallas feszitett feladatanak elvégzéséért részestl-
tek, a rutintevékenység szintjére kell csokkentenie.

A kommunikalas feladatai

A vallalat vagy az egyik szervezeti egység talpra
allitdsanak el nem hanyagolhaté tennivaléja a tajékozta-
tés. Ennek két f6 irdnya van: a valsdgmenedzsernek ta-
jékoztatnia kell munkatarsait és informalnia kell a valla-
lat kbrnyezetét. A tajékoztatas elhanyagolasanak ugyanis
tobb olyan veszélye is van, amelyik csak még jobban el-
mélyiti a valsagot:

- A bels6 tdjékoztatas elmulasztasa esetén az informa-
ciohianyhoz képest exponencialisan né a munkatar-
sak bizalomvesztése a valsdigmenedzserben és maga-
ban a kildbalasban; ilyenkor felgyorsul az informalis
csatorndk mikodése és ez fokozza a téves vagy
egyenesen megtéveszté informaciok keletkezését,
aramlasat; mindezek hatasara felgyorsul az a folya-
mat, hogy a legjobb - és ezért tobbnyire legmozgéko-
nyabb - munkatarsak hagyjak el a vallalatot, ami je-
lent6sen megneheziti a talpraallitast.

-

- A kulsé tajékoztatas elhanyagoléasa segiti a vészteljes
hirek terjedését, s6t, altalaban még fel is nagyitja a
kialakult valsaghelyzetet, s ezzel a kelleténél jobban
leértékeli a vallalatot; ennek hatasara jelentésen rom-
lik a valsdigmenedzselés poziciéja minden vevGjével
és Uzleti partnerével szemben; ha pedig egyes va-
gyonrészeinek értékesitésére kényszeril a vallalat,
hogy finanszirozhassa kilabalasat, akkor ezeket csak
joval értékuikon alul tudja eladni.

A kétfajta tajékoztatasnak természetesen mas a mélysé-

ge, masok a kommunikéaciés csatorndi - s6t, ezekben

valtozik a tajékoztaté személye is. (A vallalat egészét at-
fogd valsag esetén a tajékoztatast tobbnyire kommuni-
kacids menedzserre bizzak, hiszen a valsigmenedzser
nem is tudna id6t szakitani a folyamatos bels6 és kiils6
informalasra.) Azonos kdvetelmény azonban mindkét
tdjékoztatasban, hogy a vezetének vagy kommunikaci-
6s menedzserének (a) nyiltanfel kell tarnia a kialakult
valsag jellemzgit, (b) ismertetnie kell a valsag megolda-
sara kidolgozott koncepciot és (c) idészakosan szamot kell
adnia a valsdgmenedzselés eredményeir6l. A vezeté
csak igy allithatja maga mellé munkatarsait és csak igy
kertlheti el, hogy a kdrnyezet tajékozatlansaga, az eb-
b6l fakado fenntartasok ne mélyitsék el még jobban a
valsagot. Az Uyenfolyamatosan végzett és dszinte tajé-
koztatads egyre jobban noveli a vezetés hitelét, 6sztonzi
munkatarsait, Ujjaalakitja a vallalat megromlott arcula-
tat, erd@siti vev@iben és Uizleti partnereiben a bizalmat -
s6t, a kilabalast gyorsitéd Gj kapcsolatokat is kiépit a valla-
lat szamara. A zuhanas utan megindult névekedés
ugyanis - miként ezt szamos példa bizonyitja - sokszor
meggy6z6bb az tzleti élet szerepl8i szdmara, mint akar
egy hosszabb tavon elért, kiegyensulyozottnak ting
véllalati névekedés.
Szerz6nk a kdzgazdasagtudomany doktora,
aJPTE KTK tanszékvezetd egyetemi magantanara
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