HOVANYI Gabor

CIKKEK, TANULMANYOK

SMS A MENEDZSMENTBEN
GONDOLATOK EGY UJ MENEDZSMENTKONCEPCIOROL

A GLOBALIS VALSAG IDEJEN

1517. oktéber 31-én Luther Marton agostonrendi szerzetes Kiszogezte 95 tézisét Wittemberg temploméanak
kapujara. Ennek meg is lett a foganatja: a papa egykettore kiitkozta. Most, hogy nyakig iiliink a globalis
pénziigyi valsagban és eljutottunk az ezt kovetd globalis gazdasagi valsag kiiszobére, érdemes vallalni a
kockazatot, és ,,kiszogezni”’ ezt a Luther Martonénal joval kevesebb, mindossze 21 tézist — mint tételsort —
a Vezetéstudomdny hasdbjaira — azzal a gondolattal, hogy vajon ezekért is exkommunikilas jar-e majd?!

Kulcsszavak: SMS (Surprise Management System) modell, gazdasagi valsag, vezet6i feladatok

A vallalat csicsvezetSjének feladata, hogy célokat t(iz-
zon a vallalat elé, és ugy alakitsa ki szervezetét, ugy
irdnyitsa annak mikodését, hogy a véllalat — mint integ-
ralt egység — sikeresen valdsitsa meg a kitlizott célokat.
A cstcsvezetd figyelme és tevékenysége azonban mas
és mds kérdésekre 0sszpontosulhat e célok valéra vél-
tdsa soran: példaul kiilonleges feladatok megoldédsara
(ilyen lehet egy 1j, informatikdra alapozott adatbazis
kiépitése és miikodtetése), egyes funkciondlis szerveze-
tek, példaul a kutatas-fejlesztés vagy a marketing tevé-
kenységének fejlesztésére, 1j lizletegységek (business
unitok, strategic business unitok, divizidk) létrehoza-
sara vagy fejlesztésére, az ,,0sszvéllalati” iizleti ered-
mény, termelékenység, hatékonysag vagy rugalmassag
novelésére, a vdllalatvezetés €s irdnyitds dj koncepcid-
janak és technikdjanak a bevezetésére stb.

1. tétel: Globdlis pénziigyi és/vagy gazdasdgi
vdlsdg kibontakozdsakor a vdllalati csiicsvezetd
feladatainak silypontja egyre inkdbb eltolodik
az osszvdllalati, valamint a vezetési és irdnyitdsi
problémdk felé.

kok ok

A villalat csicsvezetGjének mar tobb koncepcid is
rendelkezésére all napjainkban, hogy ezek segitségével
figyelemmel kisérje vallalatinak mikodését, értékelje
eredményeit és feltarja fogyatékossdgait. Ezt segiti pél-
ddul a McKinsey jdl ismert ,,7S” modellje épptigy, mint

az Accenture négytényezds ,,Business Integration” mo-
dellje.> Globdlis valsag kiiszobén azonban célszer(, ha
a menedzser az ezeknél részletesebb, de egyben atfo-
gbbb ,,8 tényezGs modell” alapjan értékeli véallalatdnak
teljesitményét. A ,,8 tényezGs modell” elemei a vallalat
inputjai, er6forrdsai, konvertdld folyamatai és céljai; az
ezeket szolgald szervezetek és rendszerek; a mindeze-
ket 1étrehoz6 €és a miikddésiiket szabdlyoz6 stratégiai,
valamint operativ vezetés és irdnyitds; s végiil a vélla-
lati output.’

2. tétel: Globdlis vdlsdg kibontakozdsakor — az
események felgyorsuldsa és a bizonytalansdg
novekedése miatt — siilyponteltolodds kovetkezik
be a ,,8 tényezds modell” tényezdinek elemeiben.
Igy lesz a kordbbindl nagyobb siilya az inputban
elsGsorban az informdcicknak, a pénzforrdsok-
nak és a kooperdcio kérdéseinek; az erdforrdsok
esetében az idének és az innovdcicknak; a kon-
vertdlds témdjdban a rugalmassdgnak; a célok
korében a likviditdsnak, a termékszerkezettel osz-
szehangolt piackonvertdldsnak és a kockdzatvdl-
lalds mértékének; a szervezet problémakorében
suly létrehozdsdnak; a rendszerek teriiletén az
informdcids, a tervezési és a dontési folyamatok
felgyorsitdsdnak; a vdllalati vezetésben és ird-
nyitdsban a merdében tj koncepciok és technikdk
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alkalmazdsdnak; végiil a vdllalati outputban a
., Stakeholderekkel” valé djfajta kapcsolatok lét-
rehozdsdnak.

kok ok

Bérmilyen sulyponteltolédas kovetkezzék is be a ,,8
tényezGs modell” elemeiben, és kiilondsen a véallalatve-
zetésben, véltozatlanul érvényes, hogy a vallalat egésze
— barmilyen is a szervezete — mindig szerves egység.
(Még a vertikélisan, horizontdlisan vagy regiondlisan
diverzifikélt szervezet is szerves egység, hiszen ezek
legaldbb lehetGséget adnak a diverzifikalt szervezetré-
szek céljainak 0sszehangoldsara, erSforrasaik dtcsopor-
tositasara stb.) Ebbdl kovetkezik, hogy — kevés kivétel-
lel — a mtikodés maximalis szinergidjanak a létrehozésa
a legkevésbé forrdsigényes eszkoz a szervezet haté-
konysdgdnak novelésére. Minden szinergiai torekvés
sordn szamolni kell azonban azzal, hogy a ,,8 tényezss
modell” egyes tényezGiben, sét azok elemeiben vég-
rehajtott valtoztatdsok moédosithatjdk mas tényezSk és
elemek hozzajarulasat a szinergia megvaldsuldsahoz.

3. tétel: A ,,8 tényezds modell” bdrmelyik ténye-
zdjének, sot bdarmelyik elemének modositdsakor
a vdllalat vezetdjének dt kell tekintenie, hogy ez
a vdltozds nem indukdlja-e a modell mds ténye-
zdinek vagy elemeinek dtalakitdsdt ahhoz, hogy
érvényestiilhessen a maximdlis szinergia verseny-
elény-noveld hatdsa. Egy globdlis vdlsdg kiéle-
zett helyzetében azonban az indukdlt hatdsok a
szokdsosndl dtfogobbak és mélyrehatobbak, —
ezért nyomon kovetésiik a kordbbindl nagysdg-
renddel nagyobb figyelmet kovetel a csiicsveze-
16101
k ok ook

A ,,8 tényezGs modell” alapjan végzett elemzés
azonban soha nem Onmagdban 4ll, hanem mindig egy
miiveletsor része. Ez az 6sszehasonlité mérleg- és ered-
ménykimutatds-elemzéssel kezdédik,* majd a TOWS-
és a STEEPLE-elemzésekkel folytatédik® — méghozza
ezeket harom-hdrom ,,metszetben” célszer( elvégezni:
a TOWS-elemzést a vizsgalat id6pontjaban, a még re-
dlisan belathaté jov6 1j helyzetében, valamint az igy
kialakitott 1épésekre varhaté versenytdrsi ellenlépések
~metszetében”; a STEEPLE-elemzés tényezsit pedig a
hazai, a kiilgazdasdgi kapcsolatok €s a globdlis szintér
,.metszetében”. Mindezek alapjan azonosithatja a me-
nedzsment a véllalat erGsségeit és gyengeségeit — s igy
az utébbiak korében a jovd ,,allergikus pontjait”.

4. tétel: A vdllalat kdrnyezetének ez a logikus
folyamaton alapulo elemzése azonban aligha
jelolhet ki megbizhato tdmpontokat a menedzs-
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ment szdmdra egy globdlis vdlsdg feltételei ko-
zott. Ilyenkor ugyanis a jelenben szinte dtldtha-
tatlannd vdlik mind az elemzések tényezdinek
gyorsan vdltozo tartalma, mind a tényezdk kozott
kialakulo Osszefiiggések hdloja. A jovot illetden
pedig elhatalmasodik a bizonytalansdg, ami vé-
szesen csokkenti minden prognozis értékét. Mdr-
pedig ezeknek az a kovetkezménye, hogy globdlis
vdlsdg idején a vdllalat minden adottsdga ,,al-
lergikus ponttd” vdlhat.

ok sk

Az 1igy kialakult bizonytalansdg helyzetében a
csucsvezetének szdmot kell vetnie azzal, hogy véal-
lalata — a ,klasszikus felfogassal” ellentétben — nem
csupdn a beszerzés és az értékesités piacan versenyez.
Globalis valsdg idején ugyanis a véllalat mar 6t ,,féru-
mon” versenyez: 1. Mint kordbban is, a beszerzés és
értékesités piacain (legfeljebb ezeken joval nagyobb a
véaratlan konkurensek megjelenésének a veszélye, ép-
pen a globalizdci6 hatdsdra). 2. Az egyre gyorsulé mi-
szaki fejlédés féruman (ami noveli mind a fejlesztések
K+F igényét, mind a technikai lemaradas kockazatat).
3. A helyi és a globdlis gazdasdgi héttér forumén (ami
sokszor attekinthetetlen folyamataival és hatdsaival
nagysagrendekkel novelheti az tizletvitel kockazatat).
4. A politikai-tdrsadalmi dontések és események foru-
man (ahol éppugy kell szdmolni a vart hatds ellenke-
zGjét kivalto, kétbalkezes kormanyzati intézkedések-
kel, mint az elére nem latott tdrsadalmi reagéldsokkal).
5. A vallalatvezetés teriiletén, ahol a csicsvezet§ ver-
senytarsaiéhoz képest szélesebb latékore, nagyobb
problémaérzékenysége és kreativitdsa, jobb kommuni-
kacids készsége stb. lehet a krizis tilélésének a zaloga.

5. tétel: Globdlis vdlsdg idején a vdllalatok ot fo-
rumon folyo ,,versenyének” feltételei és jellege
nemcsak megkérddjelezi a ,,klasszikus” verseny-
elméletek érvényességét a kialakult iij helyzetben,
hanem megingatja a szdmszeri dsszefiiggéseken
alapulo vdllalatgazdasdgi modellek értelmezhe-
téségét is: a versenyforumok megszaporodott té-
nyezdinek és Osszefiiggéseinek alig dttekinthetd
kuszasdgdban ugyanis tobbnyire csak a ,, ceteris
paribus” elv radikdlis alkalmazdsdval lehetne
szdmszeriiségen alapulé modelleket alkalmazni,
ezzel viszont élettelenné vdlnék a tényezdk és az
osszefiiggések szambavétele.

kok ok
Az ot ,férumon” folyé versenyben rovid tdvon

megvaltozik a vallalatok részcéljait atfogd ,,umbrella-
cél”, a hosszi tavi novekedés célja is.® Hiszen melyik

XXXX. EVF. 2009. 3. SZAM



vezet6 gondolhatna erre a véllalat 1étezését fenyegetd
viharos kornyezetben? Globdlis valsag idején a véllalat
célja egyértelmiden a fennmaradas — ha kell, félig mar
megvaldsitott fejlesztések ledllitdsaval, a kapacitast
maximdlisan kihaszndld, s ezért hatékony termelés ra-
dikalis csokkentésével, teljes piacok vagy piaci rétegek
elvesztésével, a human erGforrasok sokszor fajdalmas
leépitésével, a vdllalati vagyon akér jelentSs részének
»elherdaldsdval” (amire a hitelforrdsok elapaddsa utdn
a likviditas fenntartdsa kényszeriti a menedzsmentet).

6. tétel: A rovid tdvon érvényesiild fennmaradd-
si cél azonban nem semmisiti meg minden iizleti
vdllalkozds két alapvetd célkitiizését, a nyereség
és a hosszu tdvii novekedés céljdt, csupdn ezek
idohorizontjdt tolja messzebbre — sokszor az
akkor még beldthatatlan jovdbe. A csiicsvezetd
azonban nem engedhet a kisértésnek, hogy ez a
még beldthatatlan jovdben ismét érvényesiild két
alapvetd cél bdarmiben is befolydsolja a vdllalat
tilélését szolgdlo rovid tdvii dontéseit és intéz-
kedéseit.
kok ok

A villalat fennmarad4sat biztositd csicsvezet6i don-
tésekhez és intézkedésekhez azonban nem elég a ha-
gyomanyos menedzsmentkoncepcidkra és -technikdkra
hagyatkozni. Es ennek oka nem csupan a TOWS- és a
STEEPLE-elemzések globdlis valsag idején érzékelhe-
t6, kordbban mar emlitett tobb fogyatékossdga. Az is
egyértelm( ugyanis, hogy a nyugodt, kiegyenstlyozott
kornyezeti feltételek kozott jol bevalt koncepcidk és
technikdk megvaldsitdsdnak idGigénye meghaladja (és
sokszor tobbszordsen meghaladja) a globdlis valsagban
bekovetkezs kornyezeti valtozasok iitemét. Elesebben
fogalmazva: globdlis vélsagban tgy felgyorsulnak a
vallalatot ér6 kihivasok, hogy a menedzsment nem ad-
hat ezekre reaktiv vélaszokat: ilyenkor proaktiv véla-
szokkal kell felkésziilnie a még eldre nem l4thatd kihi-
vasok megvalaszoldsara.

7. tétel: A globdlis vdlsdg el6re nem, vagy csak
hozzdvetdlegesen és nagy bizonytalansdggal eld-
re jelezhetd kihivdsaira a csiicsvezetésnek merd-
ben uij menedzsmentkoncepcioval és -technikdval
kell felkésziilnie. Ilyen tj koncepcio és technika az
SMS, a ,,Surprise Management System” (a meg-
lepetésekre tdjolt vezetési rendszer). Ennek segit-
ségével a vdllalat vezetése szdmba veheti azokat
a lehetdségeket, amelyekkel vdllalata majd haté-
konyan vdlaszolhat a globdlis vdlsdg még nem
ismert, dm esetleg bekdvetkezd kihivdsaira.

kockosk
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A globdlis gazdasagi valsagot az 1920-as évek vé-
gén a piaci egyensuly tiltermelés miatt bekdvetkezett
megbomldsa, 2008-ban a fedezet nélkiili hitelkibocsa-
tas valtotta ki. A ,,végs6 ok azonban mindkét esetben
gyorsan terjedt, s mar nem csupédn egyszer( hatdsként,
hanem hataslancokban, majd szétdgazé hatashalékban,
s végiil a gazdasagok és tarsadalmak egészét atfogd ha-
tdsmezdkben gy(ir{izott tovabb. Ilyen hatdsmezSkben
érzékelhetik a véllalatok a mostani globdlis valsdgot
megannyi hatdsdban, megjelenési formdjaban: mint
vevGik fizetGképességének és bizalméanak csokkenését,
piacuk vagy piaci részesedésiik zsugorodasat, iizleti
partnereik tartozasainak folhalmozddasat, nagyaranyd
nyersanyag- és energiadr-valtozasokat, drasztikus va-
lutaarfolyam-mozgésokat, 4j vamtarifdk vagy keres-
kedelmi kvotdk bevezetését, a fejlesztéshez sziikséges
hitelforrdsok elapadésat, vallalatuk likviditdsdnak vé-
szes csokkenését stb. Az SMS-mddszer lényege, hogy
segitségével el6bb a vdllalat minden szervezeti egysége
szdmba veszi sajdt szakteriiletén a globdlis vdlsdg le-
hetséges megjelenési formdit, majd javaslatokat dolgoz
ki az azokban rejld veszély elhdritdsdra, s végiil egy-
ségbe otvozott javaslataik felhaszndldsdrol — a vdllala-

ti szinergia szempontjdt is mérlegelve — a csiicsvezetd

dont.

8. tétel: A menedzsment elmélete megkiilonboz-
teti a ,,Crisis Managementet”, vagyis a csupdn
egyetlen vdllalatra kiterjedd krizisnek jol kiala-
kult szabdlyok szerint végzett vdlsdgmenedzse-
lését és a ,,Management in Crisis” gyakorlatdt,
amelyben a vdlsdghelyzet kialakuldsa utdn az
arra fel nem késziilt vezetd kapkodni kezd a krizis
elhdritdsdra. Am mind a ,, Crisis Management”,
mind a ,,Management in Crisis” tdrgya a vdl-
lalatra korldtozott vdlsdg. Az SMS-koncepcio és
technika a vdlsdgmenedzselés merében uj meg-
olddsa: ez hozzdsegiti a menedzsmentet, hogy
eldre is hatdsosabban késziiljon fel egy globdlis
vdlsdg bekovetkezésére.

kok ok

Az SMS-koncepci6 és technika megvaldsitdsanak
hirom meghataroz6 szakasza van: 1. A véllalat mind-
egyik 0ndllo szervezeti egységének vezetSje (tehat a
funkciondlis szervezetek, a business unitok, strategic
business unitok, divizidk és lednyvdllalatok vezetdi),
s6t adott esetben az 6ndlldé munkacsoportok és fel-
adatcsapatok (,,teamek” és ,,task force-ok™) vezet6i ki-
dolgozzdk javaslataikat, hogy az irdnyitasuk alatt all6
szervezeti egység miként reagdlna a globdlis valsag kii-
16nb6z8 megjelenési formdira. 2. A véllalat stratégiai
tervezésért felelGs szervezete elemzi, hogy az egyes ja-
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vaslatok megvaldsitdsat miként tdmogathatja — s ezzel
erGsitheti — megvaltozé tevékenységével a vallalat tob-
bi szervezeti egysége. 3. A stratégiai tervezésért felelGs
szervezet a globalis valsag megjelenési formdjara ad-
hat6 konzisztens, tehat szinergiat megvaldsit6 vélaszle-
het&séget alakit ki a javaslatokbdl és a tdimogat6 hozza-
jaruldasokbol. Ezek figyelembevételével donthet aztan
a csucsvezet§ arrdl, hogy milyen vélsdgstratégidkkal
késziiljon fel a véllalat a globdlis valsag kihivdsaira.

9. tétel: Az SMS-koncepcio és -technika hd-
rom szakaszdbol kovetkezik, hogy a Surprise
Management System egyszerre rendszer és fo-
lyamat.

kok ok

Az SMS megvaldsitdsanak els§ szakaszaban tehat
az 6ndll6 szervezeti egységek vezetGi el6bb szaimba ve-
szik a globdlis vdlsdg mar érzékelhetd, vagy még csak
varhat6é megjelenési formadit, majd javaslatokat dolgoz-
nak ki ezek veszélyeinek elhdritisara. Ilyen elképzelés
lehet példdul 1j, ,,rontott paraméter(”, és ezért olcs6bb
termékek piacra hozésa, a termék- vagy piacszerkezet-
valtas, a vevorétegvaltas vagy 1j fogyasztoi csoportok
megcélzdsa, a szerz&dés 1j iizleti partnerekkel, a sza-
kosodast segits stratégiai szovetség megkotése, az Uj
kiszervezés (az ,,outsourcing”), vagy éppenséggel a
,Visszaszervezés”, a vdllalati tevékenységek egy részé-
nek kitelepitése (az ,,off-shoring™), az id6leges ledllas,
leépités vagy vallalatrész-eladas stb. Ezek a javaslatok
lesznek a véllalat SMS-vélaszdnak ,,vezérmotivumai’.
Megfogalmazéasuk sordan pedig kiegyenlithet§ az a
kar” is, amelyet a gazdasdg globalissa tdguldsa oko-
zott a felgyorsult és mar-mdr hatdrtalan folyamataival:
hiszen a piacok és az iizleti partnerek kivélasztidsdban,
a termékek és a termel§ folyamatok konvertdldsdban
stb. foldrajzi értelemben szinte hatartalannd valtak a
véllalat lehet&ségei — az informatika, a kozlekedés és
a szallitas korszerd formdi pedig sokszor nagysigren-
dekkel is csokkentették az ilyen 1j kapcsolatok megva-
16sitasanak idG- és koltségigényét.

10. tétel: Az SMS elsd szakasza, a ,,vezérmoti-
vumok” tervezése a vdllalati felsévezetés egészét
dtfogo feladat, melynek sikere attol fiigg, hogy
az ebbe a korbe tartozo vezetdk rendelkeznek-e
sajdtos felkésziiltséggel: dt tudjdk-e tekinteni a
globdlis vdlsdg megjelenésének formdit mint
kihivdsokat, és kiterjed-e ldtokoriik a globdlis —
vagy legaldbbis az ahhoz kozelitd — lehetdsé-
gekre, amikor megfogalmazzdk az ezekre adhato
vdlaszaikat.
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Az SMS-koncepci6 és -technika médsodik szakasz4-
ban a véllalat stratégiai tervez§ szervezete Osszesiti,
,utkozteti” és elemzi a tObbi szervezeti egység veze-
t6inek javaslatait (a ,,vezérmotivumokat”), majd azt te-
kinti 4t, hogy ezek hatékony megvalésitasat a véllalat
melyik szervezeti egysége milyen Uj vagy megujitott
tevékenységével tdmogathatja. Ezekkel a ,tdmogatd
tevékenységekkel” kiegésziti a ,,vezérmotivumokat”
— a mér emlitett szinergiakdvetelmény mind teljesebb
megvaldsitdsara. A kiegészités megkoveteli, hogy a
stratégiai tervezs szervezet folyamatosan kommunikal-
jon, egyeztessen a vallalat valamennyi szervezeti egy-
ségével. E parbeszéd sordn méri fel a stratégiai tervezd
szervezet azt is, hogy a vezérmotivumok és a timogato
tevékenységek megvaldsitdsanak mekkora az dsszesi-
tett raforditasigénye.

11.tétel: A ,,vezérmotivumok” és a ,,tdmogato te-
vékenységek” rdforditdsigényének szambavétele
sordn a vdllalat stratégiai tervezd szervezetének
azonban nem csupdn a technikai, financidlis, hu-
mdnerdforrds-, szervezet- és irdnyitdsfejleszési
rdforditdsokat kell dttekintenie, hanem ezek
megvalositdsdnak iddsziikségletét is becsiilnie
kell. S6t, a javasolt vdllalati vdlaszoknak ez a
,, reakcioideje” lesz majd az egyik legfontosabb
kritérium, amikor a csicsvezetd elfogadja vagy
elutasitja az osszesitett javaslatokat.

k ok ok

Az SMS-koncepci6 és -technika befejezd, harmadik
szakaszaban szintén a vallalat stratégiai tervezd szerve-
zetére harul a feladat, hogy konzulticiéi és a rafordi-
tasigények szambavétele utdn az egész vallalatot 4tfogd
és egységes (minden elemében konzisztens) stratégidva
és operativ tervvé formdlja az egyes ,,vezérmotivumok”
és a ,tamogat6 tevékenységeik” megval6sitasat. Ennek
sordn olyan operativ tervbe kell foglalnia a valsag vérat-
lan és bizonytalan tartalmu kihivédsaira adandd, lehetsé-
ges véllalati vdlaszvéltozatokat, hogy minden szerveze-
ti egység ismerje a rd harulé feladatokat, és igy ezeket
id6ben is a tobbi egység feladataihoz illesztve hajtsa
végre. (Az ilyen operativ tervek késziiltségi foka azon-
ban ekkor még ritkdn szdzszdzalékos: végsé kimunka-
lasukra majd csak késébb, a valsag természetének és
kihiv4sainak kézzelfoghat6bb ismeretében keriil sor.)

12. tétel: A vdllalat stratégiai tervezd szerveze-
tének rendelkezésére dll a technika a ,,vezérmo-
tivumokat” és a ,tdmogato tevékenységeket”
tartalmazo, lehetséges vdlaszvdltozatok terve-
zéséhez. Ez a funkciondlis hdlotervezés techni-
kdja, melyben a szervezeti egységek, a szdmukra
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eldirt tevékenységek tartalma és idépontja, va-
lamint ezek kapcsoloddsa alkotja a szildrd vdzat
— az egész tevékenységfolyamat megkezdésének
iddpontja azonban ,,nyitott”, hiszen ez a vdlsdg
megjelenésének az idépontjdtol fiigg.

EE

Globdlis gazdasigi vdlsdg idején azonban — mint
ahogy sz6 volt réla — az eredeti TOWS (SWOT) elem-
z€s még kevés Onmagaban, masodik és harmadik ,,met-
szetének” elGrejelzései pedig roppant bizonytalannd
valnak. Ezért van sziikség ilyenkor a TOWS-elemzés
kiegészitésére a FRAME-elemzéssel. Ez a szigla a ko-
vetkezG vallalati sajatossdgok szambavételére hivja fel
a menedzsment minden tagjanak a figyelmét: a véllalat
rugalmassaga (Flexibility); a rendelkezésre all6 vagy
aktivalhat6é erGforrasai (Resources); a hosszabb tavra
megfogalmazott célkittizései helyett a joval szerényebb
,torekvések” (Aimes); vezetésének és irdnyitdsdnak
sajatossagai a globdlis vélsdg kihivisainak szempont-
jébdl (Management); és végiil human er6forrdsanak
azok a tovdbb- és atképzési lehetségei (Education),
amelyek valdra valtasat a valsdgra adhat6 helyes valasz
koveteli meg.

13. tétel: A FRAME-elemzéssel kapott ered-
mények Achilles-sarka az E-tényezd, vagyis a
munkatdrsak vdrhato tovdbb- és dtképzése. Ez
ugyanis az a tényezd, amelyiknek messzeme-
ndéen legnagyobb az iddigénye: a tovdbb- vagy
dtképzés iddsziikséglete (igen kevés kivétellel)
joval meghaladja ugyanis a vdlsdg kihivdsd-
ra adhato sikeres vdllalati vdlasz iddtartamadt.
Ezért lett az SMS-koncepcio és -technika alkal-
mazdsdnak egyik legkockdzatosabb tennivaldja,
hogy a csiicsvezetd meghatdrozza — és idejében
hatdrozza meg! — a munkatdrsak tovdbb- és/vagy
dtképzésének céljdt és tartalmdt.

k ok ok

Az SMS koncepcidja és technikdja akdrnyezet szam-
bavételekor is tobb informaciét igényel, mint amennyit
a hdrom ,,metszetben” végrehajtott STEEPLE-elemzés
nyujthat. Ezért ezt egy Uj technika, a TWA.t.p-elemzés
egésziti ki. Ebben a T tényezd, a (financial) Tension
analysis a valsagot elSrejelz6 nemzetkozi pénziigyi fo-
lyamatok (tdltermelési valsdg esetén a piaci folyama-
tok) értékelését jeloli; a W tényezd, a (recession) Waves
analysis — a STEEPLE-elemzés kozbeiktatdsaval — a
kialakul6 gazdasdgi valsag terjedési irdnyat és mértékét
prognosztizdlja; t a bekdvetkezés varhat6 idSpontjat, p
pedig az eldrejelzés bekovetkezésének valdszintiségét
jelzi. A TWA. t.p-elemzésnek természetesen 4t kell fog-
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nia a vildggazdasdg egészét, hiszen csak igy tirhatdk
fel azok a nemzetgazdasagok, amelyek lehet&vé teszik
a vdllalatvezetés szdmadra, hogy — j nemzetkozi szintd
iizleti kapcsolatok kiépitésével, egyes tevékenységek
attelepitésével stb. — ellensilyozza, vagy legaldbbis

2.2

csokkentse a valsag vdllalatot elérd hatdsat.

14. tétel: A STEEPLE-elemzéssel egyiitt végzett
és a globdlis szintérre kiterjesztett TWA.t.p-
elemzés sokrétii és elmélyiilt szakértdi tevékeny-
ség eredménye. A feladat nagysdgdt noveli, hogy
az elvégzett elemzés eredményét a vdlsdg alatt
folyamatosan feliil is kell vizsgdlni, hiszen csak
igy adhat megbizhato tdmpontot a krizis hatdsait
kivédd uijabb és vjabb vdllalatvezetdi dontések
szdmdra. Ezért célszerii egy ilyen elemzéshez
vdllalati és kiilsd szakértékbdl dllo feladatcsapa-
tot (,,task force-ot”) szervezni, ami kisebb vdl-
lalatok esetében akdr kozos szakmai szervezetiik
finanszirozdsdban valdsulhat meg.

ok ok

Az SMS-koncepcié és -technika el@segiti, hogy a
vezetés sikeresen valaszolja meg a valsdg kihivésait.
Am a menedzsment arrél sz616 dontését, hogy melyik
valaszjavaslatot valésitsa meg a véllalat, az operativ
végrehajtds egy djabb és sajitos vallalatvezetdi fel-
adata egésziti ki. A végrehajtds irdnyitdsdnak szokdsos
tennival6éi mellett ugyanis kiemelt szerepet kap ebben
a ,teljes kord kommunikalas”. Ennek sordn a csicsve-
zetének négy ,.célcsoporttal” kell megértetnie és elfo-
gadtatnia dontéseit, valamint azok operativ végrehaj-
tasdnak modjat és titemét: 1. a véllalat tulajdonosaval,
illetve képviselGivel (példdul az igazgatdtandccsal);
2. a munkatdrsaival (akik koziil tobbeket egzisztenci-
lisan érinthetnek a dontések), valamint az érdekvédd
szervezeteikkel; 3. a véllalat iizleti partnereivel; s végiil
4. a tobbi ,,stakeholder” széles korével, sGt oridsvalla-
lat esetében a tirsadalom egészével. Az ilyen ,teljes
kord kommunikélast” még a valsdg szoritd feltételei
kozepette is gondosan meg kell tervezni, hiszen kisebb
hidnyossagai is veszélyeztethetik az SMS segitségével
végzett valsdgmenedzselés egészének a sikerét.

15. tétel: Az SMS-re épiild vdlsdgmenedzselés
operativ megvalositdsa sordn a négy célcsoport-
ra irdnyitott kommunikdcio akkor lehet sikeres,
ha f6 mondanivaldja mind a négy célcsoport
esetében azonos, dm a kommunikdcio tartalmd-
nak mélysége, érvelése és formdja illeszkedik a
kiilonbozd célcsoportok eltérd érdekeihez, szem-
pontjaihoz és felkésziiltségéhez.
k ok ok
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A vilsag kihivésaira adhat6 vélasz azonban tobb-
nyire nem csupdan operativ intézkedéseket kovetel meg,
hanem az iizleti stratégia médositasat is sziikségessé
teszi. Ennek is van egy mulhatatlan kévetelménye: a
moédositasrél dontd cstcsvezetdnek mintegy meg kell
szabadulnia a sikeres mult kisértetétSl. Vagyis nem sza-
bad ragaszkodnia olyan er&forrdshoz, amelyik zdloga
volt a vallalat sikerének az elmult, akar hosszi-hosz-
szu id&szakban — és amelyik majd ismét szdmottevGen
jarulna hozza a véllalat iizleti eredményeihez akkor,
amikor végre megkezdddik a nemzet- és viliggazda-
sagi novekedés szakasza. Egy globdlis gazdasagi val-
sdg idején ugyanis — ritka kivétellel — csak a véllalat
tilélése szamit; ezért a menedzsmentnek konyorteleniil
,.ki kell dobnia a hajébdl” mindazt a terhet, amelyik el-
siillyedéssel fenyegeti a haborgo tengeren. Ez a lokélis
(vallalati) valsdgmenedzselésben is érvényes, de a glo-
balis vélsdg idején még meghatdrozébb ,,overboard-

£99

koncepcid”.

16. tétel: Globdlis vdlsdg idején nem a miiltba
tekinté értékdrzés, hanem a maradéktalanul
végrehajtott ,,overboard” a tilélés zdloga — sot,
minél teljesebben szabadul meg a vdllalat feles-
leges terheitdl, anndl gyorsabban és meredekebb
stratégiai pdlydn emelkedhet fel késébb, a gaz-
dasdg novekedésének iddszakdban. Ennek az a
magyardzata, hogy a vdllalat a globdlis vdlsdg
utdn mdr egy merében iij STEEPLE-kornyezettel

taldlja szembe magdt.

k ok ok

A globalis valsdg kihivasainak elhéritdsa az SMS
segitségével két szdmottevs kovetelményt allit fel a
véllalat munkatarsaival szemben. Viltoznia kell az
értékrendjiiknek: ebben csokkennie kell a kereset, a
véllalattdl kapott kedvezmények, a j6 munkakoriilmé-
nyek stb. silydnak, ezzel szemben viszont nénie kell
az egzisztencidlis biztonsdg, a munkahely-megdrzés
fontossdganak. (Erdemes azt is hangsilyozni, hogy a
munkavallalék értékrendjének valtozasival az érdeke-
iket képvisel§ szervezeteknek is 1€pést kell tartaniuk:
ezek makacs ragaszkoddsa kordbbi, a kiegyensilyozott
gazdasagi kornyezetben kitlizott céljaikhoz alapvetd-
en veszélyeztetheti a vdlsdgmenedzselés egészének
a sikerét.)’ Es szakképzettségiik bGvitésével j6 elGre
nekik is fel kell késziilniiik egy esetleg bekovetkezd
egzisztencidlis valsaghelyzet kivédésére: nem szabad
megelégedniiik kordbban szerzett szakképzettségiik
ismereteivel, hanem ezeket folyamatosan meg kell Gji-
taniuk — s6t arra kell torekedniiik, hogy ,,tobbszakmds
munkaerévé” vdljanak. S ezt a menedzsmentnek is
tdmogatnia kell mind a preferalt tovabb- és atképzési
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célok kitlizésével, mind az ezekben vald részvételért
nydjtott kedvezményekkel. Ez ugyanis a vallalatnak is
érdeke, hiszen az olyan tobbszakmds munkaerS, ame-
lyik atgondolt célokkal irdnyitott képzéssel jon létre,
szamottevGen novelheti a szervezetnek és miikodésé-
nek rugalmassagat.

17. tétel: A munkatdrsak értékrendjének vdltozdsa
és szakismeretiik bovitése akkor jdrulhat hozzd az
SMS segitségével végzett vdlsdgmenedzselés sike-
réhez, ha idében torténik: ha az értékrendvdltozds
mdr a globdlis vdlsdg elsd jeleire megkezdddik —
a szakismeret-bovités pedig mdr a vdlsdgot meg-
eldz6 iddszak egésze alatt is folyik.
kok ok

P

A szakismeretek bovitésén beliil f6ként egy 1j szak-
ma megszerzésére iranyulo ,,atképzési” célok kitlizése
kockézatos feladat a menedzsment szdmara — kiilono-
sen egy véarhaté globdlis valsdg bizonytalan feltételei
kozepette. Hiszen az ilyen ,,dtképzéseknek” viszonylag
hosszi az idGigénye, és ezek tobbnyire nagy dldozatokat
kovetelnek meg a résztvevoktsl. Ezért a menedzsment
csak jelent8s presztizsveszteséggel mondhatnd egy 4t-
képzést kdvetSen, hogy ,,Bocsdnat, tévedtiink a cél ki-
tlizésében, az 4j szakismeretet nem tudjuk hasznositani
véllalatunknal”. Mdrpedig éppen valsaghelyzetben fon-
tos, hogy a vdllalatvezetés megdrizze a hitelét.

18. tétel: A menedzsment — amikor kijeloli az
Uj szakmai ismeretek megszerzésének, s ezzel a
tobbszakmds munkaerd kialakitdsdnak célja-
it — Ugy csokkentheti (de nem keriilheti el) en-
nek kockdzatdt, hogy mdr az SMS-koncepcio és
-technika bevezetésekor annak figyelembevételé-
vel vdlasztja ki a képzési célokat, hogy ezek uj
szakmai feltételként hdnyszor és mekkora valo-
sziniséggel (,,p” értékkel) szerepelnek az SMS-
Jjavaslatokban.
kok ook

Az SMS sikeres operativ megvaldsitdsat azonban
nem csupan a munkatérsak értékrendvéltozdsa és szak-
mai felkésziiltségiik bdvitése befolydsolja. A valéra
valtashoz tobbnyire sziikség van materidlis, méghozza
technikai és financidlis er6forrasokra is. Es az dj tech-
nikai er&forrdsok beszerzésének az ehhez sziikséges
pénzforrdsok megléte vagy megszerezhetGsége a kul-
csa. Am globilis vélsdg esetén egy vallalat csak ritkdn
és nagy kamatterhekkel juthat hozz4 kiilsé pénzforra-
sokhoz. Ezért a menedzsment elsGsorban bels§ pénz-
forrdsokra tdmaszkodhat, amikor az SMS-koncepcid
és -technika materidlis feltételeit kivanja létrehozni.
Két ilyen bels§ pénzforrds johet szdmitasba: egyik az
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,overboardbdl”, vagyis a feleslegessé valt eszkozok —
ltaldban a konyv szerinti értékiiknél joval alacsonyabb
aron val6 — értékesitésébdl szarmazik, a masik a valla-
lat j6 el6re képzett tGketartaléka lehet.

19. tétel: Az SMS-koncepcio és -technika sikeres
alkalmazdsdnak fontos feltétele, hogy a vdllalat
még a globdlis vdlsdg bekivetkezése eldtt téke-
tartalékra tegyen szert: olyan konnyen és érték-
vesztés nélkiil készpénzre vdlthaté vagyonrész-
re, amelybdl fedezni tudja a vdlsdg kihivdsaira
adando vdlaszok koltségeit. A vdllalat pénziigyi
vezetdjének egyik legfontosabb hozzdjdruldsa az
SMS sikeréhez, hogy idejében és a megfeleld vo-
lumenben hozza létre az ilyen tékehdnyadot.

k ok ok

Az SMS-koncepcid €s -technika bevezetése és sike-
re azonban végs6 fokon a véllalat csicsvezet§jén mulik.
Es a siker j stlypontokat kovetel meg a csticsvezets
tevékenységében is. A nyugodt, kiegyensulyozott gaz-
dasagi kornyezetben bevalt vezetsi tevékenységekkel
Osszevetve f6ként hét elemre Gsszpontosul az a suly-
ponteltolédés, az az 4j ,.kovetelménysor”, amelyik az
SMS sikeres alkalmazdsdnak csticsvezetdi feltétele: a
,topmenedzsernek” jelentGsen fokozddjék a probléma-
érzékenysége (hogy idSben érzékelje a valsdg fenyege-
téseit); az empdtidja (hogy kikovetkeztesse a fenyege-
tések hatdsait, hatdslancait); a kreativitasa (hogy akar
merdben 4j szempontokat, irdnyokat, megolddsokat is
szamba vehessen a vallalati valaszok kialakitasakor);
legyen rendszerszemlélete (hogy fel tudja mérni a le-
hetséges vélaszok feltételeit és kovetkezményeit); le-
gyen képes arra, hogy bonyolult dontéseket is gyorsan
hozzon meg (hiszen valsidghelyzetben az id§ a legdra-
gabb erdforrds); legyen fejlett a kommunikaciés kész-
sége (mert egyetértést kell szereznie sokszor fajdalmas
dontéseihez); és végiil rendelkezzék nagy szervezd-
készséggel (hiszen ezen miilik minden, dnmagédban
barmennyire is j6 koncepcid végrehajtasa).

20. tétel: Nyugodt, kiegyensiilyozott gazdasdgi
kornyezetben a nagy- és oridsvdllalatok csiicsve-
zetdjének tevékenységére az irdnyito tevékenység
a jellemzo, melyet a korszerii menedzsmentben
mdr egy jol dsszehangolt felsévezetdi ,team”
egyiittesen végez. Globdlis gazdasdgi vdlsdg
kozepette azonban a vdllalkozdsra jellemzd sa-
Jjdtossdgok erdsodnek a csiicsvezetd tevékenysé-
gében — és ebben (bizonyos mértékig a teamben
folytatott vezetéssel szemben) igen nagy szerepet
kap a csiicsvezetd karizmdja. A kis- és kozepes
vdllalatok menedzserei viszont mindig is meg-
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Orizték tevékenységiikben a vdllalkozdi jegyeket.
Ezért koriikben — karizmdjuk mellett — hitelessé-
giiknek és hidegvériiknek van kitiintetett szerepe
a globdlis versenyhelyzetekben.

kockosk

Egyetlen sikeres SMS-koncepci6 és -technika sem
biztositék azonban arra, hogy a vallalat mindvégig tal-
pon maradjon és végiil kildbaljon a globdlis valsagbdl.
Egy ilyen valsdgra ugyanis az a jellemzd, hogy egyre
Ujabb és Gjabb hatdsokkal, mis és mds jellegli valsag-
szitudcidkkal veszélyezteti a vadllalat fennmaradasat.
Ezért az SMS-koncepciét és -technikat mikodtetni kell
a globdlis valsadg egész idGtartamdban — s ezalatt sor
keriilhet egy vagy akar tobb kordbban valasztott SMS-
stratégia és/vagy operativ végrehajtasi folyamat médo-
sitdsdra, felvaltdsara egy djabbal. A koriiltekintSen ki-
alakitott SMS-rendszerben rendelkezésre is dllnak — ha
még nem is maradéktalanul kidolgozott véltozatukban,
ahogy mér kordbban emlitettiik — a lehetséges stratégi-
ai és operativ modositasok, ,,valtdsok™. Ezek végleges
kidolgozasa szintén a stratégiai iizletegység feladata,
méghozzd ismét a véllalat szervezeti egységeinek veze-
tGivel folytatott konzultacidk alapjan. A dontés a lehet-
séges stratégiavaltdsok és/vagy az operativ végrehajtasi
folyamat médositdsai kozott természetesen tovabbra is
a csicsvezetd feladata.

21. tétel: Az SMS-koncepcio és -technika alkal-
mazdsa sordn sziikséges, stratégiavdltdst és/vagy
operativ végrehajtds-maodositdst igényld dontés
lehetséges vdltozatai kozott négy kritérium figye-
lembevételével hozhat jo dontést a csiicsvezetd:
mérlegelnie kell a rdforditdsi igény nagysdgdt
és erdforrdsainak meglétét (R), a vdrhato ered-
ményt (E), valamint elérésének a valosziniiségét
(p), s végiil a megvaldsitds iddsziikségletét (t).
Ezt érzékelteti a stratégiavdltds (S,) kovetkezd
,képlete”:

S, =(Ep-R)t
kosk ok

Végiil felvethetd a kérdés: az SMS koncepcidja és
technikdja vajon csak globdlis vdlsdg esetén hasznos
a vdllalatok szdmdra? A menedzsereknek szdmolniuk
kell azzal, hogy vdllalatuk gazdasdgi kornyezete egy-
re bonyolultabb lesz a globdlissd tdgulo vildgban, s
ezért folyamatosan szembesiilni fognak mind tobb vd-
ratlan kihivdssal. Vagyis, ha véget is ér a XXI. szdzad
elejének globdlis pénziigyi, majd gazdasdgi vdlsdga,
a vdllalatok aligha szdmithatnak majd egy kordbban
megszokott, jol és hosszabb iddszakra is prognoszti-
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zdlhato kornyezetre. Ezért kockdztathaté meg az dlli-
tds: az SMS koncepcicja és technikdja hasznos lesz a
vdllalatok szdmdra akkor is, amikor vezetésiiknek mdr
nem kell szdmolnia a jelenlegi globdlis vdlsdg kihivd-
saival. Ebben az esetben lesz viszont egy lényeges kii-
lonbség is az SMS feladataiban: segitségével mdr nem
csupdn a vdratlan kockdzatokra kell felkésziilni, hanem
a vdratlan iizleti lehetGségeket is fel lehet majd tdrni.
S hogy mindez felmenti-e a 21 tételt magdba foglalo
gondolatmenet szerzdjét, avagy bekovetkezik-e a be-
vezetdben emlegetett exkommunikdcioja? Hadd bizzék
abban, hogy a hozzd hasonlo ,,writing fellows, as you

call them, can get away with anything”.®

Labjegyzet

A Pécsi Tudomanyegyetemen elhangzott elGadds szerkesztett val-
tozata.

A ,,7S” modell tényez§i: Strategy, Structure, Staff, Skill, Systems,
Style és Shared values. A Business Integration modell négy ténye-
zGje: Strategies, Human resources, Techniques és Proceedures.
A ,,8 tényez8s modell” felépitésének részleteirsl — kiegyenstilyo-
zott gazdasdgi feltételek esetében — lasd a szerz8 Globadlis kihiva-
sok — menedzsmentvdlaszok cimii konyvében.

S
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Osszehasonlitds a versenytirsak hozzaférhet§ mérleg- és
eredménykimutatdsdval, beleértve az ezekbdl kiolvashaté ténye-
70k és Osszefiiggések elemzését is.

Azért szerepel az ismertebb SWOT-elemzés helyett a TOWS-
elemzés kifejezés, mert a folyamatot a kornyezet fenyegetéseinek
(T) és lehetSségeinek (O) vizsgdlataval kell kezdeni, hogy ennek
segitségével azonositani lehessen a vallalat gyenge pontjait (W)
és erdsségeit (S). A STEEPLE-elemzés — mint kozismert — a tar-
sadalmi (S), a miszaki (T), a gazdasagi (E), a kornyezetgazdal-
kodasi (E), a politikai (P) és a képzettségr6l sz616 (E) tényezSk
szambavételét igényli.

A véllalati célokrdl lasd részletesebben a szerzg Sikerkovacsok
cim( konyvének vonatkoz6 részeit.

J6 példa erre a British Leyland valsdgmenedzselésének esete,
amelyr6l M. Edwardes szdamol be ,,Back from the Brink” cimi
konyvében.

E. M. Forster kedves mondata a Three Courses and a Dessert
cimd novelldjabol: ,,Ezek a firkdszok, ahogy titulaljak Sket, min-
dent megusznak.”
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Irodalom

(Még a nagy Luther Marton sem szogezett ki hivatkozaso-
kat, amikor kifiiggesztette tételeit a wittembergi temp-
lom kapujéra...)
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