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HOVANYI Gabor

VALLALATI HALOZATOK
KOMPATIBILIS IRANYITASA —

UTMUTATO EGY HALOZAT KORSZERU IRANYITASANAK
KIALAKITASAHOZ

A halézatosodds egyre nagyobb szerepet jatszik mind a gazdasidgi, mind a mindennapi életben. A mind
gyorsabban létrejovo és mind atfogébb halézatoknak sajatos struktdrai alakultak Kki. A gazdasagi életben
a halézat ,,kozéppontjaban” a tevékenységet iranyit6, tobbnyire nagy- vagy driasvallalat (az esetek tobb-
ségében multinacionalis korporacié) all, mint a rendszer integrdtora. Koréje szervezédnek a rendszerben a
partnerek. Ezek két lehetséges pozicioban jarulhatnak hozza a halézat mikodéséhez: vagy bolygovdllalat-
ként kizardlag az integrator szamara végzik tevékenységiiket, vagy vevékordos vdllalatként az integratoron
kiviil mas vallalatokat is kiszolgdlnak. Végiil kialakultak olyan hal6zatok is, amelyekben mindkét partner-
tipus jelen van: ezek a vegyes szerkezetil hdlozatok. Az integrator vallalat vezetésének mindig mérlegelnie

kell, hogy egy tervezett halézat szerkezete, vagyis a lehetséges partnerpoziciok milyen elényokkel és hatra-

s s 2~
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A miszaki fejlédést harom uj sajatossdg jellemzi ko-
runkban: iiteme egyre jobban gyorsul, mind tobb a
fejlesztésekben a hosszadalmas kisérletezést kovetel
»trial and error” kutatds ardnya, s végiil még a pillanat-
nyi felfedezés, az Gjdonsagra val6 ,,heuréka-ratalalas”
termékként vagy technolégiaként valé megvaldsitisa
is mind Osszetettebb feladattd valt. Marpedig ezek-
nek silyos a kovetkezménye: a miszaki fejlédéssel
val6 1épéstartds a vdllalatok versenyben maraddsdnak
mulhatatlan feltétele lett, egyre inkdbb meghatdrozo
és egyre inkdbb megnyugtaté versenyel6ny szdmukra,
ha be tudnak sorolni a fejlesztés mind ,,arisztokratiku-
sabb” élvonaldba, és nem utolsdsorban egyre nagyobb
fejlesztési forrasokra van sziikségiik ahhoz, hogy no-
veljék versenyeldnyiiket, vagy legaldbb megtartsak ko-
rabbi versenyképességiiket.

A villalatoknak harom kézenfekvd lehetGségiik van
arra, hogy noveljék fejlesztési forrasaikat. Az egyik
megoldés, hogy egyre szélesebb korre terjesztik ki te-
vékenységiiket a globdlis szintéren, igy médjuk van
rd, hogy felgyorsitsdk kutatas-fejlesztési befektetéseik
megtériilését, ezzel hamarabb jussanak djabb fejlesztési
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forrasokhoz, illetve noveljék ezek volumenét a kritikus
id6szakban. A mésik megoldas: szikitik tevékenységiik
tartalmat, olyan fejlesztési és miikodési részteriiletekre
Osszpontositanak, amelyeken nagy versenyel6ny kindl-
kozik szdmukra, vagyis kihasznéljak a ,,magkompeten-
cia”, a ,,core competency” lehetdségeit. Ez az 6sszpon-
tositds azonban csak tgy johet 1étre, ha szdmos kordbbi
tevékenységiiket ,,kiszervezik” mdas vallalatokhoz (ez a
kozismert ,,outsourcing”). A mind élesebb verseny pe-
dig azt koveteli meg, hogy a kiszervezett tevékenysége-
ket végz8k mar ne csupén laza kapcsolatban élljanak az
outsourcingot végrehajté véllalattal, hanem azzal olyan
halézatot alkossanak, amelynek mind szervesebb (kon-
zisztensebb) a mikodése és irdnyitdsa. A jol 6sszehan-
golt miikodés és irdnyitds ugyanis Gjabb versenyelGnyt
ad a halézat valamennyi szereplGje szamadra.

A vallalatok halézatba tomoriilése egyre inkabb tért
hédit napjainkban. Az 6sszehangolt szakosodas ugyan-
is javitja a folyamatok, a termékek és szolgaltatdsok
minGségét, noveli az egyes vallalatok nagysdgrendi
megtakaritdsait, ami koltségeldny az egész haldzat sz4-
mara, a kisebb véllalatok bevondsa tobbnyire csokkenti
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a termelés/szolgaltatds altaldnos koltségeit, ami djabb
koltségeldny, a szlikebb tevékenységprofilok eldsegi-
tik a vdllalati folyamatok szervezettségének javitdsat,
valamint felgyorsitjak a vallalatok alkalmazkodasat az
Uj piaci lehetGségekhez és fenyegetésekhez, s a jol md-
kodo héldzat végiil osszességében fokozza a rendszer
egészének rugalmassigit, alkalmazkoddképességét.
Mindennek hatdsdra az utébbi id&szakban nagyobb
titemben bGviilt a hdlézatok versenye, mint a hal6zatba
be nem épiilt vallalatoké, bar fékezte a hal6zatosodast
egy ellentétes torekvés, nevezetesen a véllalati felva-
sarlas és Osszeolvadas (a ,,Merger and Aquisition”, az
M+A), mint a fejlesztési forrasok bovitésének harmadik
nagy lehet&sége. (A kiszervezés és az M+A ellentétes
ugyan, de nem zérja ki egymast: az M+A nem akada-
lyozza meg a kiszervezést, példak erre korunk autdipari
mamutvdllalatai, amelyek M+A-kkal egyre nagyobbra
nének, dm ugyanekkor egyre szélesebb kor kiszerve-
z¢&st valdsitanak meg.)

A mind gyorsabban 1étrejovd és mind atfogébb ha-
16zatoknak sajatos struktirai alakultak ki. A hal6zat
,.k0zéppontjdban™ a tevékenységet irdnyitd, tobbnyire
nagy- vagy Oridsvéllalat (az esetek tobbségében multi-
naciondlis korporacié) 4ll, mint a rendszer integrdtora.
Koréje szervez&dnek a rendszerben a partnerek. Ezek
két lehetséges pozicidban jarulhatnak hozza a hal6zat
mikodéséhez: vagy bolygovdllalatként kizardlag az
integritor szamdéra végzik tevékenységiiket, vagy vevd-
koros vdllalatként az integratoron kiviil mas vallalato-
kat is kiszolgalnak. Végiil kialakultak olyan hal6zatok
is, amelyekben mindkét partnertipus jelen van: ezek a
vegyes szerkezetii hdlozatok. Mind a bolygé- és veve-
koros véllalati partnerekkel kialakitott, mind a vegyes
szerkezetd hdl6zatoknak megvannak a sajdtos elényeik
és fogyatékossagaik. Ezek tartalma éppugy fiigg a mi-
szaki fejlodés sajdtossdgaitdl, mint a piacok jellegze-
tességeitdl, a vallalat ipardgatol, fejlesztési, termelési,
értékesitési és gazdalkodasi rendszerétsl vagy a sza-
mitdsba jov§ partnerek egyiittmiikodési készségétdl és
képességétl. Az integrator vallalat vezetésének tehat
mindig ezek figyelembevételével kell mérlegelnie egy
tervezett hédlézat szerkezetének, vagyis a lehetséges
partnerpozicidknak az elényeit és fogyatékossagait,
amikor dont a hél6zat kiépitésérdl.

Kézenfekvd azonban, hogy barmilyen szerkezetben
jOjjon is létre egy hdldzat, szdmottevéen megnoveli
mikddésének hatékonysagat — s6t, ezt sokszor egyene-
sen multiplikdlja —, ha 1étrejon irdnyitdsaban a kompa-
tibilis irdnyitds. Bz azt koveteli meg, hogy az integra-
tornak €s partnervallalatainak sokszor sziikségszertien
és akdr jelentGsen is kiilonbdz8 irdnyitdsi rendszerei
(amelyek sajatossdgai nagyon is indokoltak az eltérd
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véllalati nagysagrendek és tevékenységi korok miatt)
zavartalanul illeszkedjenek egymdshoz. A kompatibilis
irdnyitds ugyanis felgyorsitja a tervezési és a dontési
folyamatokat, és csokkenti a kockazatukat, lerdviditi a
végrehajtdsi folyamatokat és megkonnyiti azok ellen-
Orzését, sziikség esetén lehet6vé teszi a tervek végre-
hajtdsdnak moédositasat valamennyi feltétel és kovet-
kezmény mérlegelésével, végiil, de nem utolsésorban,
fokozza a kozos programokban részt vevd véllalatok
vezetGinek azonosulasat a kozosen kitiizott célokkal és
azok tervszer( valdra véltasdval.

Az ilyen kompatibilis irdnyitdsnak harom nagy terii-
lete van: az integrator €s a partnervallalatok dsszehan-
golt iizleti stratégidjdnak a kialakitdsa, az egyeztetett
kutatds-fejlesztés 1étrehozdsa (ami korunkban — mint
emlitettik — a véllalati versenyképesség mind megha-
tarozobb tényezdje lett), valamint a koordindlt operativ
irdnyitds, amelyik lehet6vé teszi a halézati rendszer
optimumanak megvaldsitasat, szemben a csak lokalis
(tehét csupén vdllalati) eredménymaximumokat, illetve
veszteségminimumokat érvényesits torekvésekkel.

A haélézati struktira felvazolt alapeseteit és a kom-
patibilis irdnyitds emlitett {6 teriileteit foglalja egy-
ségbe az 1. tabldzat, amelyben a kilenc érdemi mezd
tartalma gondolatmenetiink kovetkezd témadit és azok
sorrendjét is jelzi.

1. tdbldzat
A hélézati struktira és
a kompatibilis iranyitas kilenc f6 témakore

. A kompatibilis irdnyitas

A halézati f6 teriiletei:

struktura alap- . - ~

] uzleti kutatas- | operativ
stratégia | fejlesztés | iranyitas

Bolygévallalati

kapcsolat (B) l' leral 2' B(K+F) “Bopir

Vevikoros vallalati

kapcsolat (V) 4 Vslral 5 V(K+F) 6'Vopir

Vegyes szerkezetl

rendszer (VR) 7. VRslral 8. VR(K+F) 9. VRopir

Kompatibilis iranyitas bolygévallalati
kapcsolatban

Osszehangolt iizleti stratégia

Sajatos feladatsor teljesitésével valésulhat meg az
a kompatibilis irdnyitds, amelyik az integritornak és
bolygévillalatdnak dsszehangolt iizleti stratégidjdt
(B,,,) hozza létre. A feladatsor hét, a végss sikert meg-
hataroz6 részfeladata — egy mar korabban kialakult, de
még nem kompatibilis irdnyitdssal mikods bolygéval-
lalati kapcsolat esetében — a kovetkezs:
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Vdllalatdtvildgitds kozos teammel

Ehhez az integrator és minden bolygdvallalata létre-
hoz egy olyan kézds munkacsoportot (akar szakteriileti
téménként valtozéd személyi Osszetételben), amelyik
Ujra szdmba veszi a két véllalat er6forrdsait, miikodési
folyamatait €s iranyitasi rendszereit, beleértve ez utéb-
biba a véllalat alapértékeit éppigy, mint kialakult ar-
culatat vagy vezetési koncepciodit és technikait. Ezt ko-
vetden mérlegeli ezek eldnyeit és hatranyos jellemzdit,
elsGsorban a bolygdvdllalati kapcsolat rugalmassiga
szempontjabol. (Az egyiittm{ikodés ,hagyomanyos”
értékelése ugyanis feltételezésiink szerint mar korab-
ban megtortént.) Stratégiavaltds esetén ugyanis szamos
bolygdvillalati kapcsolat bukik meg olyan tényezSkon,
mint a két vallalat alapvet&en kiilonbozd értékrendje
vagy eltér6 vezetési koncepcidja, stilusa. A munka-
csoport ennek keretében meghatiroz olyan kritikus
értékeket (tobbnyire mikodési teriiletenként, példaul
a termelGkapacitds-bdvités vagy a beruhdzasi igény),
amelyek mar megakadalyozndk a stratégiavaltast.

Kornyezetfigyeld térkép szerkesztése
Az iizleti stratégia témakorében a kompatibilis ira-

nyitas egyik alapvet§ kritériuma, hogy az integrator és

bolygévillalatai pontosan megszerkesztett és egyezte-
tett ,,térkép” szerint figyeljék: bekovetkeznek-e kor-

nyezetiikben olyan véltozasok, amelyek indokoljdk a

stratégia mddositdsit. Egy ilyen kornyezetfigyelS tér-

kép alapjan tobbnyire az integrétor feladata:

1. A miszaki fejl6dés irdnyzatdnak és 1ij eredményei-
nek feltdrdsa a végtermék esetében (beleértve a tren-
deket az anyagok, termékek, gydrtdstechnoldgidk,
szervizkovetelmények stb. esetében).

2. A végtermékpiacok alakuldsdnak felmérése és prog-
nézisa (beleértve a végtermékek vasarléit, a poten-
cidlis vevoket, a meglévs és a varhat6 versenytarsak
kinédlatat és iizletvitelét stb.).

3. A piac alakuldsét befolydsol6 orszdgos, regiondlis és
globdlis gazdasagi hattér figyelése (ami tobbnyire az
erre szakosodott intézetek dltaldnos informdacidinak ér-
telmezését koveteli meg az adott piac szempontjabol).

A bolygovillalatok figyelési teriilete dltaldban:

— A miszaki fejl6dés trendjének és eredményeinek
szdmbavétele sajat mikodési teriiletiikon (szintén a
mar emlitett tényezdk tekintetében).

— A potencidlis versenytdrs bolygévdllalatok erds ol-
dalainak és gyenge pontjainak feltdrdsa, ami segit-
ségiikre lehet, hogy az integrator ne bontsa fel kap-
csolatukat egy dj partner hosszi tdvon kedvezSbb
ajanlata miatt.

— Az integrator pozicidjanak €s pozicidvaltozasanak
értékelése mind a miiszaki fejlesztésben, mind a pia-
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ci jelenlétben. (Hiszen még egy pozicidégyengiilés is
végzetes lehet a bolygdvallalat szadmadra!)

A folyamatos pdrbeszéd megszervezése

A kornyezetfigyeld térkép alapjan folyamatosan be-
szerzett informacidk rendszeres cseréje az integrator
és bolygdvallalata kozott a kompatibilis irdnyitds sine
qua nonja. Egy ilyen parbeszéd lényeges kdvetelménye,
hogy ne csupan a kornyezet lehet&ségeirdl és fenyege-
téseirdl tdjékoztasson: minden esetben értelmezzék is
ezeket mind az integritor, mind a bolygdvéllalat szem-
pontjabol. A tdjékoztatds tartalmat és folyamatossagat
azonban aligha tudja ellendrizni a partner, hiszen — az
egyeztetett térkép alapjan — nincs az ehhez sziikséges
informacidk birtokdban. Ezért a folyamatos parbeszéd
alapja csak a kolcsonds bizalom lehet, amelyet a jelzett
események bekovetkezése erGsithet. Magat a parbeszé-
det szintén a két vallalat erre szervezett kozos, de tobb-
nyire csak két-hdrom f6s munkacsoportjara célszerd
rabizni: az ebben részt vevdk tovabbithatjdk aztdn az
informdacidkat a véllalatok vezetGinek, stratégiai terve-
78 szervezetiiknek vagy a témdban illetékes (példaul
funkcionalis) vezetSinek. (Ez a megoldds persze nem
zarja ki, hogy ,,vészhelyzetben”, vagy ha jelentds 4j tiz-
leti lehetGség nyilik meg a kornyezetben, ne rdgton a
véllalatok cstcsvezetSi kozott jojjon 1étre a parbeszéd.)

Folyamatos mitkodeési tdjékoztatds megszervezése

Kompatibilis irdnyitdsban az integrator és bolygo-
véllalata a mikodésrSl is folyamatosan informaljak
egymadst. A miikodésben bekovetkezd nagyobb zavarok
ugyanis megkovetelhetik az tizleti stratégia médositasat.
A tdjékoztatds az integrator esetében elsGsorban rende-
1€s- és készletdllomanyardl, termelésprogramozdsarol,
bolygoévallalatdanak beszéllitdsait, szolgaltatdsait érint
értékesitésérdl, gazdalkoddsanak atfogd eredményeirdl,
valamint a bolygévallalat tevékenységével kapcsolatos
elszdmolasairdl szol. A bolygévallalatnak ezzel szem-
ben miikodésének szinte valamennyi folyamatardl és
eredményérdl tdjékoztatnia kell az integratort. Ez a tar-
talméban és sulydban felemds informdlas a bolygdval-
lalati rendszer velejdrdja: a véllalati miikodés nagyobb
biztonsdgdnak 4ra a nagyobb kiszolgdltatottsdg. S az
ilyen miikodési tdjékoztatds létrehozdsiaban kap nagy
szerepet a kontrolling: a sajét véllalat vezetSje szdmdéra
Osszegyljtott és feldolgozott kontrollingadatok ugyanis
egyszerden ataramolhatnak a partner kontrollingszer-
vezetéhez. Az informdcidk értékelésekor pedig — iizleti
stratégiai szempontbdl — a jol ismert ,,Management by
Exceptions” technikat célszerti alkalmazni: a rendszer-
nek csak azokat az informdcidkat szabad tovédbbitania
a stratégiaért felelgsoknek, amelyek meghaladnak egy
elére megszabott alsé vagy felsd kiiszobértéket.
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A stratégiai varidnsok egyeztetése

Korunk mind turbulensebb valtozdsai kdzepette mar
nem elég egyetlen (optimalis) stratégidt megtervezni.
A kiils§ (kornyezeti) vagy a belsd (véllalati) feltételek
gyors valtozdsa ugyanis kikényszeritheti az elfogadott
stratégia modositasat, s6t az olykor paradigmavaltissal
jar6 stratégiavaltast is. Ha nem 4llnak ilyenkor — leg-
alabb ,félkész allapotban” — stratégiai valtozatok egy
véllalat rendelkezésére, akkor konnyen keriilhet sor a
,management in crisis” kapkoddsara, ami végiil valsag-
helyzetet okozhat és ,,crisis management’-et, valsag-
menedzselést kényszerithet ki. Kompatibilis irdnyitas
keretében tehdt egyeztetni kell a stratégiai varidnsokra
vonatkoz6 integratori és bolygdvéllalati elképzeléseket.
S nem ritka, hogy a bolygévallalati varidnsok ,,dobben-
tik rd” az integrétor lizleti stratégidinak tervezdit arra,
hogy djabb varidnssal egészitsék ki sajat valtozataikat.
Mindezzel kapcsolatban azonban meg kell jegyezni:
Onmagdban a stratégiai varidnsok és bevezetésiik felté-
teleinek kimunkaldsa még kevés. Az egyre nehezebben
kiszdmithato kiils§ és bels6 valtozdsok miatt a varidn-
sok megtervezésével egy id6ben mind az integrator,
mind a bolygévallalat mar emlitett rugalmassdganak
novelését is célul kell kitlizni.

Egyeztetés a stratégia néhdny mds kritikus
Jjellemzdjérdl

Az lizleti stratégia egyeztetett kialakitdsa azonban
felvet néhany sajatos kérdést is: 1. Minden ,,stratégiai
gondolkozds” — a kornyezeti feltételek szambavétele
mellett — négy belsS (véllalati) tényez$ egylittes mér-
legelését koveteli meg: a raforditds és az eredmény
volumenének, a kockazat mértékének és az esetleges
palyamddositds, pdlyavaltds ,raforditdsdldozatdnak™
értékelését. 2. A stratégia idGtavjat mindig az integrator
hatdrozza meg (elsGsorban a miszaki fejlédés iitemét
és a piaci eldrejelzésnek az id6tavval fokozédo bizony-
talansagat mérlegelve). A bolygdvallalatnak lehet&ség
szerint igazodnia kell ehhez az id6tivhoz, de adott
esetben jeleznie kell ezen beliil azt a hatdrt, amelyen
tdl prognézisanak bizonytalansdga mar meghaladja a
kritikus értéket. 3. A bolygdvallalatnak azt is hozza kell
fiznie az integratorral kozosen kimunkalt stratégiai va-
ridnsokhoz, hogy ezek megvaldsitdsa milyen és mek-
kora ,,raforditas-aldozatokat” kovetelne meg, s ezekhez
milyen mértékben rendelkezik sajat er6forrasokkal. 4.
Minden stratégia tartalmaz olyan elemeket, amelyek
joggal mindsithetSk iizleti titoknak. Az integritornak
és a bolygovéllalat vezet§jének kozosen kell meghiz-
nia azt a hatart, amelyen mar nem szivaroghatnak &t
informaciok sem a két vallalat szervezetébe, sem a kor-
nyezet szereplGihez. Ennek betartdsa a véllalatok kdzos
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érdeke. Konnyen bekodvetkezhet ugyanis akar a hal6zat
egészének a felbomlésa, ha kideriil, hogy ,,lyukacsos”
az uizleti titkokat védd halo .

A bolygovdllalat stratégiai ,,lépéstartdsdnak”
megitélése

Egy bolygévallalat tobbnyire joval kisebb erdforras-
tomeg folott rendelkezik, mint integratora. Ezért kony-
nyen el6fordulhat, hogy lemarad egy olyan stratégiai
cél megvaldsitdsdban, amelyik a meglévénél nagyobb
erSforrastomeget igényel. Marpedig ez mind alapvetSbb
kérdése lesz a bolygodvallalatok kivélasztadsanak: az in-
tegritor szdmdra csokken a bolygévdllalat-jelolt altal
kindlt pillanatnyi el6ny jelentGsége, €s megnd annak a
stlya, hogy vérhat6an 1épést tud-e majd tartani az integ-
rator 4ltal tervezett stratégiai fejlesztésekkel. Ezért sziik-
séges, hogy a kompatibilis irdnyitds kiterjedjen a hosszi
tavu fejlesztési célok eléréséhez sziikséges erSforrasok
— &s elsGsorban a bolygévallalat ezt szolgélé eréforrds-
tomegének — szambavételére is. EbbSl a szempontbdl
a legkritikusabb erSforrasfajta az, amelyik a kutatés-
fejlesztéshez sziikséges. S ez mindinkabb igényli nem
csupén a technikai és a financidlis, hanem a tovabb- és
atképzéssel szintén megujitott human er6forrast is.

A kutatds-fejlesztés (K+F) kompatibilis irdnyitdsa

Az integrator véllalat és bolygévallalatai kozott a
kutatds-fejlesztés (K+F) kompatibilis irdnyitdsa — az 1.
tablazat jelolése szerint a B - — a hdlozat sikerének
masik €s szintén alapvetd kritériuma. A K+F hosszd
tavi céljai szerepelnek a stratégiai tervekben. Ezeknek
a céloknak a valdra valtdsa azonban harom sajatos kér-
dést is felvet.

— A K+F els6 és sokszor meghatirozé feltétele a fi-
nanszirozds, méghozza féként a bolygdvallalat ese-
tében. A kis- és kozépvallalatok ugyanis tobbnyire
joval szorosabb gazddlkoddssal miikodnek, mint a
nagy- és oridsvéllalatok, s ezért kevésbé tudnak ala-
pokat képezni szadmottevd fejlesztési beruhdzasokra.
Ilyenekre hiteleket is nehezebben vagy rosszabb fel-
tételekkel kaphatnak a pénzintézetektSl, kiilondsen
akkor, ha a tervezett fejlesztés eredménye csak hosz-
szabb tdvon valdosul meg, és/vagy varhatéan erGs pi-
aci versenyben valo helytallas fiiggvénye lesz. Ezért
var két feladat az integratorra, ha azt kivdnja, hogy
bolygdvillalata jelentSs kutatds-fejlesztéseivel is 1é-
pést tartson:

— folyamatosan figyelemmel kell kisérnie, hogy part-
nere (lehet&ségei szerint) képez-e igéretes fejlesztési
alapot,

— s ha erre nem képes, a banki ajanlatoknal kedvez&bb
feltételekkel kell segitenie a 1étrehozott kisebb alap
kiegészitését.
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Az integritor a bolygévallalat mérlegének ¢és
eredménykimutatdsdnak adataibdl tudja figyelemmel
kisérni a létrejové fejlesztési alapot, s erre a tdjéko-
z6dasra — a kkv-k szdmadra kidolgozott informatikai
rendszerek segitségével — akar negyedévenként is sor
keriilhet. A kedvezSbb hitel mértékét pedig olyan cél-
feltételekhez is kotheti az integrator, mint a beruhdzas
koltségmegtakaritdsa, iddigényének csokkentése vagy
komplex ,,belizemelése”. (Ezek a kritériumok egytit-
tal indokoljak, hogy miért nem helyes, ha az integra-
tor vissza nem téritend6 beruhdzasi tdimogatést ad: ez
konnyen elkényelmesiti a bolygévallalatot.) A finan-
szirozas kérdése azonban megforditva is felvetddik: a
bolygévallalatnak is érzékelnie kell, hogy az integra-
tor rendelkezik-e a versenyképessége fenntartisdhoz
sziikséges fejlesztési forrdsokkal? Ezt — a kiilonbozd
nagysagrendek miatt — Ggy érzékelheti a bolygoéval-
lalat vezetése, hogy az integritor éves mérlegének és
eredménykimutatdsdnak, valamint a piaci versenyben
elfoglalt miszaki fejlesztési és piaci pozicidjanak 0sz-
szevetésébdl vonja le kovetkeztetését. (S ha az ered-
mény negativ, a bolygévillalat elkezdheti sajat jov5-
jének a biztositdsat akdr egy masik integratornak tett
ajanlattal, akar 6nall6 piacra lépéssel.)

— A K+F masik és a gyorsul6 miiszaki fejlédés kozepet-
te mind ,,fogasabb” kérdése az azt létrehozo és/vagy
miikodtetd tudds megszerzése. A miszaki fejl6dés
élvonaldhoz tartozd integritor vezetése szdmadra ez
azt a feladatot jeloli ki, hogy jovébeli versenyké-
pessége (magkompetencidja) szempontjabdl jol kell
felismernie a tudds fejlédésének irdnyat és iitemét.
A miszaki fejlédést csak kdvetd integrator vezeté-
sének viszont gy kell meghatdroznia a kovetés ta-
volsdgat, hogy az illeszkedjék a kevésbé igényes és
kisebb fizetSképességgel rendelkezd piacok keres-
letéhez. (Az élvonalbeli integritor ,,figyel§ szemét”
tehdt elsGsorban a mdszaki trendre, a kovetd integra-
tor pedig a jovedelmez&séget kindlé piacokra veti.)
S mindebbdl kiilondsebb mérlegelés nélkiil kdvet-
kezik mér az élvonalbeli vagy a kovet§ integrator
bolygdvillalatanak tudést b&vitd vagy 4j tudast meg-
szerz{ feladata is. Ehhez az 1) tudds megszerzésének
négy formdja létezik:

1. Az 1j tudds létrehozdsa a vallalat szervezetében.
(Erre f6ként az integratornak, s nem bolygévélla-
latdnak van lehet&sége, hiszen egy sajat kutatéba-
zis kiépitése igencsak koltségigényes.)

2. Az 1j tudds megvésarldsa, példdul megszerzése
egy annak létrehozaséra szakosodott intézettdl.

3. Az 1j tudas megszerzése szervezett képzés segit-
ségével, példaul szaktanfolyamon vagy egyetemi,
féiskolai képzés keretében.
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4. Az 1j tudés létrehozdsa a munkatarsak irdnyitott
onképzésének eredményeként. (Ezzel kapcsolat-
ban érdemes megjegyezni: az irdnyitott onképzés
alapvetd feltétele a munkatarsak ezt ambiciondld
olyan karrierterve, amelyik célkitlizéseiben illesz-
kedik a vallalat K+F feladataihoz.)

A kompatibilis irdnyitds azt koveteli meg, hogy elbb
az integritor és a bolygdvdllalat humdner6forrds-me-
nedzsmentje egyetlen hosszi tavi programban egyez-
tesse mind az Gj tudds megvasarlasat, mind megszer-
z8sét szervezett képzéssel vagy onképzéssel, majd a
két vallalat legfelsS vezetése idGszakosan és szigorian
ellendrizze ennek végrehajtasat. Erre azért van sziik-
ség, mert a stratégiai K+F megvaldsitdsanak leginkabb
idGigényes feladata a human erdforrds felkészitése az
4j feladatok ellatdsara, vagyis az 1j tudés létrehozasa.
— A K+F harmadik jelentSs kérdése az a nem finan-
cidlis tdmogatds, amelyet az integritor nyujthat
bolygévéllalata szdmdra, hogy az konnyebben tud-
jon Iépést tartani a fejlesztéseivel. Szamos ilyen té-
mogatdsi forma létezik az integrator szakértSinek
egy-egy alkalomra sz6l6 vagy tartds rendelkezésre
bocsatdsitol az ingyenes vagy kedvezményes know-
how-dtaddsok révén a bolygdvillalati munkatarsak
akdr hosszabb iddre sz616 fogadadsdig és tovabbkép-
z€séig az integratornal. Mindezzel kapcsolatban két
sajatossdgot érdemes kiemelni: a nagylelkd tdmoga-
t4s tobbnyire nagyobb hasznot hoz (és nem csupédn a
halézat egészének, hanem az integratornak is), mint
amennyi aldozattal jar, és a tdmogatds nem csupin
szakmai segitséget ad, hanem mintegy dsszecsiszolja
az integrétor és a bolygévallalat kultdrdjat is. Es egy
ilyen egységes hal6zati kulttra kialakitisa mar nem

»avatatlan széplelkek™ tandcsa a biznisz k6kemény

miiszaki-gazdasagi feltételei kozepette, hanem alap-

vetd hozzdjarulds — még egy kegyetlen versenyben is

— a sikeres kompatibilis irdnyitas 1étrejottéhez.

Operativ irdnyitds

A harmadik kérdéskor integrator €s bolygovallalat
kompatibilis irdnyitdsdban a két véllalat napi miikodé-
sének operativ irdnyitdsa: az 1. tdblazat jelolése szerint
aB tevékenység. Ennek feladatait, folyamatait és az
Osszehangolt irdnyitdsért felelGs véllalati szervezetek
kapcsolatanak formadit foglaljak ossze a kovetkezok.

Az operativ irdnyitas f& feladatai természetesen a
véllalatok ipardgitdl és tevékenységétdl (profiljatol)
figgnek. Az egyik legsokrétiibb egy olyan véllalat
feladatkore, amelyik szdmos terméket 4llit el§ és érté-
kesit. Példaként vegyiik sorra témank szempontjabol
az operativ irdnyitds legfontosabb feladatait egy ilyen
véllalatban:
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10.

11.

12.

13.

14.

. A ,marketing 1.” feladata az operativ irdnyitasban,

hogy folyamatosan figyelemmel kisérje a piaci le-
hetGségeket és korlatokat a termékfejlesztés, a gyar-
tds és a jovedelmez§ értékesités szempontjabol.

A kutatds és fejlesztés operativ irdnyitdsdnak nem
csupan a K+F tervek iitemes végrehajtasat kell el-
lendriznie, hanem azt is, hogy nem kovetkeztek-e
be elére nem latott események a felhasznélhat6
anyagok, a gydrtmanyok és a technol6gidk terii-
letén.

. A beszerzésnek sem csupdn a termelés és érté-

kesités kovetelményeihez, valamint a készletek
Osszetételéhez kell igazodnia, azt is figyelemmel
kell kisérnie, hogy nem jelenik-e meg az eddiginél
kedvezGbb beszerzési forras a kindlat piacan.

A beszerzésnek mint megrendelésnek létre kell
hoznia az ehhez sziikséges hatékony technikai
megoldast.

. A termelésiranyitas f6 feladata a komplex munka-

folyamatok fazisainak 0sszehangoldsa és a terme-
1és piaci igényekhez alkalmazkodé hatékony atal-
litdsainak a megszervezése.

. A készletgazdilkoddsnak ugy kell folyamatosan

kielégitenie a termelés igényeit, hogy kdzben mi-
nimdlisra csokkentse a készletezés koltségeit.

A ,marketing II.” végzi a gyartott termékek érté-
kesitését az ezt segitl reklam- és promo6cids tevé-
kenységekkel.

. Az értékesitett termékek szdmlazasanak alapvetd

tennivaldja a teljesités elszdmoldsdnak technikai
lebonyolitdsa.

. A humén er&forrdas operativ irdnyitdsdnak f6ként

felvételi-elbocsatasi, munkaer§-nyilvantartési,
0sztonzési rendszerfejlesztd és képzési-tovabb-
képzési feladatai vannak.

A szamvitelnek folyamatosan és pontosan kell vé-
gigkisérnie a véllalat valamennyi miikodési folya-
matanak pénzben mért raforditisait és hozamait.
A pénz- és eszkozgazdalkod4s tartja szdmon a val-
lalat vagyondt és szervezi a vagyon szerkezetének
alakuldsat a vagyongyarapodés érdekében.

A jelentGsebb beruhdzdsok szervezésének kettSs
célja a sziikséges forrdsok volumenének, valamint
megvalésuldsuk idGigényének a minimalasa.

A kontrolling tigy ellendrzi a véllalat miikodésének
alapvet6 folyamatait, hogy ezekrdl lehetSleg teljes
kor( 4ttekintést adjon a vallalat vezetésének.

A stratégiai tervezés kiséri figyelemmel, hogy nem
kovetkeztek-e be olyan véltozdsok a verseny-, va-
lamint a héattérkornyezetben, amelyek indokoljak a
stratégia mddositdsit vagy Uj stratégia megfogal-
mazasat.

VEZETESTUDOMANY
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15. A véllalat vezetése feliigyeli, hogy hatékonyan
szolgdlja-e az operativ irdnyitds a stratégiai célo-
kat, hogy sziikség esetén mddosithassa az irdnyitas
feladatait, szervezetét €s technikéjat.

A felsoroltak koziil minden feladatot el kell latnia
egy integrator vallalatnak. Bolygdvéllalatdnak tevé-
kenységében azonban felesleges a ,,marketing 1.” és a
~marketing II.” feladat elvégzése, hiszen megrendelése-
it az integratortdl kapja, s ez 4t is veszi értékesitésre a
gyartott anyagokat, alkatrészeket vagy részegységeket.
A bolygdvillalati hdl6zatban vannak tehat csak az egyik
résztvevd altal végzett kizdrolagos tevékenységek. Van-
nak olyan tevékenységek is, amelyek azonos szerkeze-
tet és miikodést igényelnek a halézat egészében: ilyen
a megrendelés és a szamldzas, a szamvitel, a pénz- és
eszkozgazdalkodds, a kontrolling, valamint a straté-
gia-feliilvizsgdlat tevékenysége. Ezek tehdt a haldzat
egészében egységes tevékenységek. Az utdbbi hét tevé-
kenységen kiviil marad még nyolc felsorolt feladat. Ezek
elvégzéséhez az integritorndl részletesen kibontott, va-
gyis differencidlt, a bolygévallalatndl pedig egyszeriisi-
tett folyamatokra és tevékenységekre van sziikség. Ez a
kétféle tevékenység jol érzékelhets abban, ahogy a sza-
mitastechnika szolgélhatja a felsorolt operativ irdnyitdsi
feladatok elvégzését: a nagy- és dridsvéllalatok mitkodé-
sének tdmogatasara kimunkdlt modelleket dgy kell egy-
szer(isitenie a hal6zataikba beépiilt kkv-k szdmara, hogy
ezek modelljei illeszkedjenek nagy partnervallalataik
modelljeihez, s igy informécidik kdlcsonosen értelmez-
hetSk, vagyis kompatibilisek legyenek.

Az operativ irdnyitds mdsik kérdése: az integrator-
nak és bolygoévéllalatdnak milyen szervezeti kapcsolata
sziikséges ahhoz, hogy az irdnyitds hatékony legyen?
Ilyen irdnyitds val6sulhat meg a ,, két csatornatipus”
kialakitdsdval. Ezek koziil egyik a szakmakozi csator-
natipus, amelyik az integrator és a bolygoévallalat szak-
teriileti felelGsei kozott kozvetlen kapcsolatot hoz 1étre.
(Tehat példaul az integrator K+F szervezetét, bolygé-
véllalati megrendeléseket végz8 csoportjat vagy szdm-
viteli osztdlyat kapcsolja 0ssze a bolygévallalat azonos
feladattal megbizott szervezeti egységével vagy —joval
kisebb szervezet 1évén — szakemberével.) A szakmako-
zi csatornak kiépitése azonban még nem biztositék arra,
hogy az operativ irdnyitds mint rendszer is hatékonyan
mikodjék az integrator és bolygdvallalata kozott. Ezért
hoztak 1étre az integrator véllalatndl egy uj felsGveze-
t6i pozicidt a rendszer egészének feliigyeletére: a Chief
Network Operation Officer (CNOO), a hélézat ope-
rativ miikodéséért felelds fels6 vezets feladata, hogy
ellendrizze, betdpldljdk-e a szakmakozi csatorndkba
az el&irt informacidkat mind az integratornal, mind a
bolygévallalatndl, hogy megfelelen értékelik-e ezeket
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a partnervallalatnal, hogy sor keriil-e ezutén az esetleg
sziikséges 1j dontésekre és Uj intézkedésekre, s hogy
mindez idGben, pontos adatokkal és az események oka-
inak, valamint feltételeinek kozlésével torténik-e meg.
A CNOO mindezt a mésodik csatornatipus, a rendszer-
irdnyito csatorna segitségével ellenGrzi és vezérli, s
ezen keresztiil épit ki partnerkapcsolatokat a hél6zat-
ban mikods Osszes bolygévillalat csicsvezetdjével,
vagyis igy jon 1étre az egységes operativ mikodés még
az igen sokszerepl@s bolygovallalati hdl6zatban is.

Kompatibilis iranyitas vevokoros vallalati
kapcsolatban

Az integrator harom mer&ben 4j feltétellel taldlja szem-
ben magat, ha a hal6zat vevSkoros villalatokkal épiil
ki (vagyis olyanokkal, amelyek tobb vevét is kiszolgal-
nak). A vevékoros véllalat

1. tobbnyire nagyobb, mint a jellegzetes bolygéval-

lalatok,

2. ezeknél joval lazdbban, kevesebb érdekkel kotd-

dik az integratorhoz, s végiil

3. tobbnyire az integritor versenytarsaival is tizleti
kapcsolatban 4ll.

Mindezek miatt egy ilyen hal6zat 6sszehangolt mt-
kodtetése uj feladatot jelent az integrator szamara mind
az lizleti stratégia, mind a K+F és az operativ irdnyitds
teriiletén.

Az iizleti stratégia kérdéskorében (ez az 1. tabla-
zatban a V__-tal jelolt tevékenysé€g) az integratornak
azzal a veszéllyel kell szdmolnia, hogy — maradéktala-
nul kompatibilis irdnyit4s esetén — még a féltve Grzott
informdcidk is kiszivdroghatndnak vevOkords partne-
rétdl a versenytarsaihoz. Ezért egy ilyen hédl6zatban az
integrator csak részleges kompatibilitasra torekedhet:
csupdn azokat a stratégiai céljait szabad egyeztetnie ve-
v6koros partnerével, amelyek széles korli megismerése
sem vesz€lyezteti versenypozicidjat. Ebben az esetben
viszont magétdl adodik a kérdés: igy miként tarhatja
fel az integrator vevdkords partnerének véleményét a
versenypoziciéjat veszélyeztets, s ezért fel sem vetett
stratégiai témdkban (példdul egy dj anyagféleség, 1j al-
katrész vagy 1j technolégia fejlesztésének témdjaban),
hiszen ezek egyeztetése azonnal eldrulnd a mogottiik
all6 1j és egyeldre még titkolt stratégiai célt? Erre a
kérdésre két valasz lehetséges:

— azintegrétor tobb stratégiai varidnst is egyeztethet
vevokoros partnerével, s ezzel bizonytalansagban
hagyja, hogy kés6bb melyik stratégiat fogja meg-
valositani,

— a madsik megoldas: ,kiszervezi” tdjékozddasat,
vagyis nem vev0koros partnerével, hanem a té-
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madra szakosodott szervezettel (példaul kutatdin-
tézettel, egyetemi tanszékkel) egyeztet.

De mindkét esetben szdmolnia kell azzal, hogy
vevokords partnere — szemben a bolygévallalatokkal
— nem késziilhet fel az integratorral egy id6ben az tj
stratégia megvaldsitdsara. A két megolddsnak tehat 6ha-
tatlanul az a kovetkezménye, hogy az integrator altal
elhatdrozott stratégiamddositas vagy -valtas csak némi
késéssel valosulhat meg. S6t, a késés igen jelentSs is
lehet, ha a vevGkords partnernek nincs a médositashoz
vagy valtashoz elegendd fejlesztési forrasa, ha iizletvi-
telének csekély a rugalmassiga, vagy ha érdektelen a
valtasban, mert tobbi iizleti kapcsolata azt egyaltalan
nem siirgeti. Az ilyen jelentds késés kockdzatét végiil
azzal mérsékelheti az integrator, hogy mér j6 elbre ta-
jékozoédik: milyen mds, potencidlis vevGkoros partne-
rekkel szdmolhatna a jovSben, s ezeknek milyen lehe-
téségiik és mekkora érdekiik lenne a hdl6zathoz vald
csatlakozas? S egy ilyen tdjékoz6dds, ha eredménnyel
jér, mindenképpen erdsiti az integrator targyalépozici-
6jat meglévd vevokoros partnerével szemben. Az iiz-
leti stratégia kérdéskorében tehat — a bolygévallalati
halézat tennivaldival dsszevetve — elsGsorban ilyen Uj
feladatok varnak az integratorra.

A kutatds-fejlesztés teriiletén (ez az 1. tdbldzatban a
V .p-fel jelolt mez6) eleve kizért az a sokrétd integ-
ratori timogatds, amellyel bolygdvallalatanak kutatdsi
és fejlesztési 1épéstartdsit segiti. VevOkoros véllalat
esetében ugyanis éppen versenytdrsai szdmdra hozna
létre ,,ingyenes” versenyel6nyt egy ilyen tdmogatéssal.
A kérdés elméleti megoldésa lehetne egy ,,vallalatkozi
licencmegallapodds”, amelyik azt tartalmaznd, hogy a
vevOkords partner csak az integratorral végzett tevé-
kenységében hasznositand a kozos K+F eredményét.
A gyakorlatban azonban ez aligha mikodne: a partner-
nek nem lenne gazdasidgos ugyanarra a célra ,kétféle
termék”™ gydrtdsa, vagy ,.kétféle technoldgia” alkalma-
zdsa, és nagy lenne annak a veszélye is, hogy a termék
vagy a technoldgia kisebb mddositdsdval mégis hozza-
jutndnak az integrator versenytarsai a K+F ,ingyenes”
eredményéhez. Ezért célravezetSbb megoldds a K+F
megvaldsitdsa kozos véllalkozdsként (,,joint venture”-
ként): ezt az integrator és vevdkords partnere kozosen
finanszirozhatja, a 1étrehozott eredmény az integrator és
a vevdkoros partner kozos tulajdona, s ezt mér kozdsen
szabadalmaztatjak az illetékes szabadalmi hivatalokban.
A kozos vallalkozasnak persze csak akkor van értelme,
ha a K+F vérhat6 raforditasa és eredménye szamottevd:
kisebb horderejii K+F esetében az iizleti stratégidnal
ajanlott tijékozdédas hozhat megoldast, s ennek eredmé-
nyeként a rataldlds egy olyan dj vevSkords partnerre,
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amelyik nem az integrator kdzvetlen versenytarsainak
szallit. Es ebben az esetben jarhat6 ttnak tiinik az el6bb
még elvetett ,,vallalatkdzi licencmegéllapodés” is, hi-
szen ez mar nem meglévd, hanem még csak lehetséges
tizleti partnereket zdrna ki az ,,ingyenes versenyelny”
megszerzésének lehet§ségébdl.

Az operativ irdnyitds, tehat az 1. tablazat Vopir me-
z8jének vonatkozdsdban majdnem kizart, hogy a boly-
gévallalati kapcsolat bemutatdsandl felsorolt 15 téma
egyikében is létrejojjon igazi kompatibilis irdnyités.
Az integritor ugyanis aligha éllhat el§ az ott leirt ko-
vetelményekkel, hiszen csupan egyike a vev&koros
partner szamos vasdrldjanak, s ezért nem irhatja el
partnerének operativ feladatait, nem szabdlyozhatja
mikddésének folyamatait. (Ilyen el6nyt joggal kove-
telhetne magénak a partner tobbi vevdje is.) Ebben az
esetben tehdt mds megoldast kell taldlnia az integrétor-
nak: a klasszikus kompatibilis irdnyitds hidnyat idével,
nevezetesen elGreldtdssal és elGretartdssal kompenzal-
hatja. Vagyis olyan idGpontban kell inditania vevéko-
ros partnerének szolo jelzését egy elvart operativ fel-
adat teljesitésére, hogy az eredmény ugyanakkor élljon
a rendelkezésére, mint amikorra azt a maradéktalanul
kompatibilis irdnyitds hozna létre. Ennek azonban ha-
rom alapvetd feltétele is van:

1. Az integratornak folyamatosan ismernie kell,
hogy mekkora id&atfutissal valdsulhatnak meg
partnerénél ezek a nem egyeztetett irdnyitdssal
vezérelt folyamatok. Ehhez pedig folyamatos in-
formacids kapcsolatra, ,,parbeszédre” van sziik-
ség az integrator €s partnere kozott.

2. A vevdkords partnernek kotelezettséget kell val-
lalnia, hogy a parbeszéd sordn megadott iiteme-
z€st és az egylittmikodés egyéb feltételeit szigo-
rdan betartja.

3. Az integratornak rendelkeznie kell azzal a tech-
nikdval — kiilondsen akkor, ha az irdnyitds szami-
tastechnikai segitséggel valésul meg —, amelyik
lehet6vé teszi a vevSkords partnerrel folytatott
parbeszéd inputjainak konvertdldsit sajat rend-
szerébe.

Valéjdban ennek a hirom alapvet§ feltételnek a
betartdsa emeli az integrator és a vevGkords partner
operativ irdnyitdsi kapcsolatidt — a hagyomdnyos iizleti
egyiittm{ikodésen til — a halézat szintjére.

Osszegezve mindezeket levonhat6 a kovetkeztetés:
olyan hédlézatban is létrejohet kompatibilis irdnyitds,
amelyik egy integrator és szdmos vevSkoros vallalat
kozott épiil ki, 4m egy ilyen héaldézat irdnyitdsdra — a
bolygoévillalatok hilézataval dsszehasonlitva — merd-
ben més technikdkat kell alkalmazni.
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Kompatibilis iranyitas vegyes szerkezetii
rendszerben

A kompatibilis irdnyitas feltételeinek és modszereinek
attekintése el6bb egy bolygévillalatokbdl, majd egy
vevkoros vallalatokbdl 4ll6 halézat esetében azt bizo-
nyitotta, hogy a kétféle hildzat feltételei és modszerei
aligha egyeztethet6k Ossze. Ebbdl kovetkezik, hogy
merdben Uj problémét jelent egy olyan héilézat kom-
patibilis irdnyitdsa, amelyik szerkezete vegyes, vagyis
amelyben az integrator partnerei kozott vannak bolygé-
és vevOkoros villalatok is. Megoldast azonban erre az
esetre is kell taldlni: olyat, amelyben érvényesiilhetnek
a kompatibilitds el6nyei.

Az tlinik a leginkédbb jarhat6 dtnak, ha az iizleti stra-
tégia kérdésében és a kutatds-fejlesztés témdiban (ezek
VR, € VR ;. jelekkel szerepelnek az 1. tablézatban)
az integrator vallalat vezetése parhuzamos megoldast
valdsit meg: egyszerre alkalmazza azt a mddszert,
amely a bolygoévallalatokkal, illetve a vevdkords val-
lalatokkal kiépiilt halézat kompatibilis irdnyitdsanak
bemutatdsandl szerepelt. Ilyenkor a két médszer ered-
ményeinek egyeztetése egymdssal, valamint az integ-
rator vallalat stratégiai céljaival — az integrator csucs-
vezetGjének, igazgatotanacsanak stb. jovdhagyasa eldtt
— a kordbban mar emlitett CNOO feladata, beleértve
az 6hatatlanul sziikséges visszacsatoldsokat is. Ezzel a
tobblépéses folyamattal legaldbbis megkozelithetS egy
maradéktalanul kompatibilis irdnyitds hatékonysaga.

Sajatos problémat jelent viszont a kétféle halézat
mindennapi miikodésének operativ irdnyitdsa (tehat az
1. tablazat VR . mezejében jelzett tevékenység). En-
nek optimalis megoldasa lehet a ,,Hirompdlusi kom-
munikdcids rendszer” (HKR) kiépitése. Szervezetében
az integrator CNOO-janak mint a hilézat operativ m{-
kodését iranyito ,,vezérkari fénoknek™ két ,,adjutdnsa”
van, akiket nagy hdl6zatokban két feladatcsapat, ,task
force” is tdmogathat. Ok alkotjdk a kommunikaciés
rendszer els§ pdlusat. Koziilikk az egyik ,,adjutdns” a
vegyes szerkezet(i hdl6zatba tartoz6 bolygé-, a masik
pedig a vevékoros vallalatokkal tartja kapcsolatot: az
ezekhez vezet§ csatorndknak a miikodtetésével gytj-
ti, értékeli, egyezteti, késziti el6 dontésre, majd tovab-
bitja dontés utdn a kompatibilis irdnyitds informacioit.
A masodik pdlus a bolygé-, illetve vevSkorods vallala-
tokbdl (esetleg ezek szervezeti egységeibdl) 4ll. Eze-
ket kommunikécids csatorndk kapcsoljdk az integrator
szervezeti egységeihez (példaul a beszerzés, a terme-
1ésirdnyitds, a véllalati pénziigyek stb. szervezeteihez).
A csatorndk feladata a héldzati egyiittmiikddés infor-
macidédramldsdnak ,rovidre zdrdsa”: segitségiikkel
valésul meg az informicidcsere a megrendelésekrdl,
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a teljesitésekr6l, a szdml4zasrol, a benyujtott szamlak
kiegyenlitésérdl stb. Végiil a harmadik pélus az integ-
rator véllalat szervezeti egységeibdl alakul ki. Ezeket
kommunikdaciés csatorndk kotik dssze a CMOO két
»adjutansaval”, s a csatorndk azokat az informdacidkat
tovabbitjdk, amelyek a szervezeti egységek haldzatot
mikodtetd tevékenységérdl szélnak. A halézat kom-
patibilis irdnyitasaért felelds ,,vezérkari f6nok™ az igy
beérkez6 informécidk és az ,,adjutdnsok”™ Osszesitései
alapjan szerezhet tudomadst az operativ irdnyitds folya-
matairdl (méghozz4 nem csupan az informacids, hanem
aredlfolyamatokrdl is!), hozhat dontéseket vagy egyez-
tethet akdr az integrator véllalat csticsvezet§jével, akar
a bolyg6- vagy vevGkoros vallalatok vezetSivel. (Azt
nem is kell kiilon hangsiilyozni, hogy a hdrom pdlust
Osszekotd csatorndk mindegyikében kétirdnyd az in-
forméciok aramlasa, hiszen ez minden kommunikalés
alapfeltétele.)

Befejezésiil érdemes felhivni a figyelmet arra, hogy
a vallalati halézatok kompatibilis irdnyitdsa ma mar
megkoveteli a szdmitastechnika segitségét. Szakem-
bereinek tehat ki kell fejlesztenie azokat a modelleket,
amelyek az iparagi, a véllalati és a most felvazolt ha-
16zati sajatossdgokhoz egyarant illeszkedve novelik az
irdnyitds pontossagat, felgyorsitjdk ennek és a halézat
egészének a tevékenységét, és ezzel fokozzdk a haté-
konysédgat. Napjaink egyre élesebb és egyre inkdbb
globalissd tagulé versenyében tehat egyre inkdbb a
szdmitdstechnikdra alapozott kompatibilis irdnyitas
novelheti jelentds mértékben a nemzetkodzi szintd ver-
senyképességet, és nemcsak egy hal6ozat egészében,
hanem az abba beépiilt valamennyi vallalat szdmadra is.
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