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VALLALATI VALSAGMENEDZSELES
NAPJAINKBAN ES ,MODSZEREINEK?”
NEHANY MAKROGAZDASAGI TANULSAGA

A szerz6 dolgozatdban a valsdgmenedzselés elméleti és gyakorlati kérdéseivel foglalkozik. Egy amerikai és
egy magyar felmérés eredményeire tdmaszkodva bemutatja azokat a modszereket és eljarasokat, ame-
lyeket egy valsagkezelési folyamatban alkalmazni lehet, és amelyek segitenek a valsaghelyzet megoldasa-
ban. A cikk végén azokat az emberi tulajdonsdgokat ismerteti, amelyeknek megléte jellemzi a sikeres val-
sdgmenedzsert.

A véllalatoknak vildgszerte mind fenyeget6bb véalsa-
gokkal kellett szembenéznilik a kdzelmalt évtizedei-
ben. A kiélesedett veszélyhelyzet kialakulasa és tartds
fennmaradéasa tobb okra is visszavezethetd:
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Létrejott és széles korben elterjedt az informatika,
s ez korabban elképzelhetetlen mértékben gyorsi-
totta fel az id6t az Uzleti élet valamennyi szerepl6je
szamara. A dontést hozok igy szinte pillanatok alatt
szembesiltek merében 0j kihivasokkal, de legtdbb-
szor hiaba talaltdk meg ezekre akar a legjobb
vélaszokat is, gazdasagi szervezeteik reakcidideje
joval hosszabb volt, mint az Gjabb és Ujabb donté-
seket kikényszerit6 informaciézuhatag.

Uj, hatalmas tavolsagokat igen gyorsan athidalo
kozlekedési és szallitasi eszkdzoket fejlesztettek ki
ezek vilagméret(i elterjedése mintegy 6sszezsugo-
ritotta a foldkerekséget. S a foldrajzi tavolsdgok
jelent6ségeének csokkenése, nemcsak a gazdasagi
élet szerepl@inek hataskorét tagitotta ki korabban
elképzelhetetlen mértékben, nemcsak a korabban
elszigetelt gazdasagi jelenségek hatdsat sugarozta
szét mind szélesebb korben, hanem alapjaiban
megvaltoztatta a versenyfeltételeket is. Lehetévé
tette példaul, hogy egy fejlett orszdg még a szik-
ségleteit fedezd anyagi javak termelésének jorészét
is kitelepithesse méas orszagokba, s igy termel6-
kapacitasat a joval jovedelmez6bb, ,tudasalapl

szolgaltatdsokra” 0Osszpontosithassa. Vagy, hogy
egy nyersanyagban szegény orszag anyagigényes
ipardgakban fejlesszen ki Gj és mar vilagméretek-
ben is roppant versenyképes gyartokapacitasokat.
Mindez kordbban elképzelhetetlen mértékben élez-
te ki az egyre globalisabb versenyt.

A globalissa tagulé verseny élharcosai a transz- és
multinacionalis vallalatokl lettek. Terjeszkedésik
mozgatérigodja azonban nemcsak a vallalatok egy-
értelm( profitérdekeltsége, vagy tulajdonosaik tob-
bé-kevéshé nyers osztalékndvelési igénye volt sét,
vildigméret(i terjeszkedésiuket nemcsak a méas és
mas hattértényez6ktél fliggd piacszerkezet létre-
hozasa, vagyis keresletiik és kinalatuk tébb labon
allasa, ezek nagyobb biztonsdga motivélta. A
transz- és multinacionalis véllalatok azzal a ténnyel
szembesiltek, hogy versenyfutasukban mind jelen-
tésebb tényez6 lett a vilagméretld miszaki fejlédés-
ben elfoglalt poziciéjuk (Ohmae, 1994). Marpedig
az élenjaré miszaki fejlédés titeme egyre gyorsult,
tartalma mind bonyolultabb lett, s ezért egy-egy (j
termék vagy technolégiai innovacié megvaldsitdsa
egyre nagyobb er6forrdsokat kdvetelt meg. S ezek-
nek az Oridsvallalatoknak azzal is szamolniuk
kellett, hogy a létrehozott innovéacids terméket rég-
ton igen széles korben kell majd értékesitenilik,
nehogy versenytérsaik el6ttiik toérjenek majd be a
potencialis piacokra. Az ilyen ,globalis” értékesi-
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léshez sokszor Uj gyartdékapacitasokat is létre kel-
lett hozni, méghozza igen nagy beruhézésokkal,
ami ismét csak ndvelte az Oriasvallalatok verseny-
képességének tékeigényét. Vagyis az élvonalbeli
mszaki fejl6dés jellemz8i is kényszeritették a
transz- és multinaciondlis vallalatokat, hogy egyre
Ujabb piacokat hdditsanak meg, s az ezeken elért
arbevételek kumulalasaval teremtsék meg a msza-
ki fejlesztésben val6 élenjarasuk - vagy rosszabb
esetben az azzal val6 Iépéstartasuk - feltételét.

e Szamottevd kockazattal jart a vallalatok szamara az
egyre ndvekv8 nemzetkdzi t6kedramlas. A miiko-
dét6ke-aramlas sok piacon mer8ben Uj verseny-
helyzeteket hozott létre: a nagy, multinacionalis
véllalatok megjelenése szdmos kkv-t sodort valsag-
ba, de a piacra Gjonnan belép6 6ridsok sokszor a
mar ott lévé multinacionalisok szamara is (j
kihivasokat testesitettek meg, nem egyszer ket is
vélsaghelyzetbe sodortdk. Ezzel szemben jelentés
tékéhez, s igy kiugro fejlesztési lehetdséghez,
nemzetk6zi versenyel6nyhoz juthattak azoknak az
orszagoknak a véllalatai, amelyek a nemzetko6zi t6-
kedramlas célorszagai lettek. Marpedig ez ismét
csak valsagfenyegetéssel rettenthette a cégeket
azokban az orszagokban, amelyek nem tartoztak a
tékearamlas célorszagainak elitklubjaba. S ez a fe-
nyegetés annal vészjosldbb lett szamukra, minél
ink&bb leszorult orszaguk a t6kedramlas Gtvonalai-
rol. Végil valamennyi vallalattipus szamara ve-
szélyt jelentett a nemzetkdzi portfoliétéke akadaly-
talan és olykor 6z6nvizszer(i aradésa: ezt tobbnyire
csak a pillanatnyi érdek, olykor csupan a ,,nyajszel-
lem”, a mérlegelésig el nem jutdé ,késés nélkil
kovessik a tobbieket” hisztéria irdnyitotta (Fried-
man, 2000), ami egész piacok, s6t gazdasagok
0sszeomlasat, vagyis akar a vallalatok soranak vég-
zetes valsagat okozhatta.

» Vallalati valsagok kialakulasat kénnyitették meg a
gazdasagok jo iranyu fejlédésének befolyasolasara
torekvé olyan intézkedések is, amelyek végil ha-
tastalanoknak bizonyultak vagy éppen a visszajara
stltek el. llyenek kdzé épplgy tartozhattak kor-
manyzatok végig nem gondolt intézkedései, mint
regiondlis vagy globalis szervezetek olykor két-
balkezes szabalyozasai (Soros, 1998). Pusztan vé-
lekedéseken alapulé dontéseket ugyanis aligha tud
prognosztizalni egy megalapozott, a gazdasag hely-
zetébdl, tényeibdl és ezek varhatd kovetkezmé-
nyeib8l kiindul6 vallalati el6rejelzés. A varatlan és
ésszer(iséggel ellenkez6 szabalyozasok pedig tobb-
nyire hirtelen és kell6en at nem gondolt valaszlé-
pésre kényszeritették a vallalati szférat: létrejott a
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,,vezetés valsaghelyzetben, a ,,management in cri-
sis” esete (amelyik nem azonos a vélsdgmenedzse-
léssel, a ,crisis management”-tel), s ebben sors-
szer(ién hullottak el azok a cégek, amelyek ver-
senytarsaiknal rosszabbul reagalnak a rajuk szakadt
kényszerhelyzetre. S az ilyen véalsagok féként a
kkv-ket és a kisebb vallalatokat fenyegették: ezek
tébbségének ugyanis mar nem voltak tartalékai ah-
hoz, hogy kibgjtdljék a téves, elsietett szabalyoza-
sok visszavonasat vagy helyeshitését.

» Avallalatok konnyen valsagba juthatnak végiil ter-
mészeti katasztrofak, alapvet6 tarsadalmi fordula-
tok, szamottevd politikai vagy katonai akciok
kovetkeztében. llyen véllalati valsaghelyzetek Kki-
alakuldsakor viszont szinte mindig jogos a kérdés:
mi a véllalati krizis kialakuldsdban a menedzsment
feleléssége? S ilyenkor természetesen nem arrél
van sz0, hogy a vallalat vezetése megakadalyoz-
hatott volna egy természeti katasztrofat, egy tarsa-
dalmi fordulatot, egy politikai vagy katonai akciot.
De az mar a menedzsment felel§ssége, hogy elére
felkészlljon ilyen lehetséges eseményekre, és ki-
dolgozza ezekre az A4ltala ir&nyitott szervezet
optimalis ellenlépését atfogd valsagterv-variansok
formdjaban, amihez természetesen szamos feltételt,
id6pontot és valaszlehet8séget kell meérlegelnie.
Egy ilyen felkészllés eredményeként viszont - ha
végll bekdvetkezik egy krizishelyzet - mar csak
adaptalnia kell a legjobban megfelel§ tervvarianst
a ténylegesen kialakult vészhelyzetre: ekkor fogal-
mazhatja meg a vallalati reagalas pontos céljait és
er6forrasait, s ekkor mérlegelheti tényleges kocka-
zatait és id6szikségletét. igy tudja tehat elkerulni a
»vezetés valsaghelyzetben” emlitett csapdajat az
optimalis ellenlépés részletes tervével.

Valsagtipusok - elmos6d6 hatarokkal

»A vdllalati valsdg olyan allapot, amelyben mar
kérdéses, hogy fennmarad-e a vallalat.” igy szél a
klasszikus definici6. Napjaink kozkeletl valsagfelfo-
gasa azonban mar ennél arnyaltabban fogalmaz, és
tobb valsagtipust kiillénboztet meg:

A valsag terjedelme szempontjabol kilénbséget
tesz az elszigetelhet6 és az altalanos vallalati vélsag
kozott. Elszigetelhetek példaul a funkcionalis - ter-
mék- és technologiafejlesztési, marketing- vagy a su-
lyos kintlévéségekben gyokerezd pénzaram-(cash
flow) valsagok. Val6jaban az altalanos valsagra illik az
idézett meghatarozas, vagyis ebben lesz kétséges,
hogy fenn tud-e maradni a vallalat? A mindennapok-
ban azonban nagyon is szoros a kapcsolat a két val-
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sagtipus kozott: ha a vezetés nem oldja meg révid idén
beliil az elszigetelhet6 valsagot, az tébbnyire altalanos
valsagga terebélyesedik, amelyik mar kénnyen ,.el-
nyeli” a vallalat egészét. A mindennapok torténéseinek
van azonban még egy masik figyelemre mélt6 saja-
tossaga is: amikor egy elszigetelhetd valsag, a vezetés
késlekedése miatt, altalanos valsagga szélesedik, s a
menedzsment mar ezzel szembesil, akkor tovéabbra is
azzal védekezik, hogy valéjaban csupan elszigetel-
het6, s ezért jelentéktelen, akar még el is hanyagolhat6
valsaghelyzet alakult ki a vallalatnal (Sigoloff, 1981).

A valsag érzékelhet6sége szempontjab6l megkii-
16nboztethet6k a lappang6 és a nyilt vallalati krizisek.
Ezek kozott sem lehet éles hatarvonalat hazni: a lap-
pang6 valsag ugyanis tébbnyire nyilt véalsagba torkol-
lik. Es korant sincs ,,0bjektiv mérce” arra, hogy mikor
valik kézzelfoghatéva a lappang6 valsag, hiszen ez a
megoldaséaért felel6s - vagy az abban érdekelt -
érzékenységén és helyzetfelismerésén is malik. S hogy
mit mutatnak ezzel kapcsolatban a mindennapi tapasz-
talatok? Tdébbnyire nem a menedzsment jar az élen a
helyzetfelismerésben, taldn ismét azért, mert nem
érdeke, hogy még egy esetleg bekdvetkez8 nyilt véalsag
lehet8ségét is beismerje. Ehelyett a vallalat legjobb és
legmobilabb szakemberei ismerik fel leghamarabb a
lappangd valsagot, sejtik meg ennek elébb-utébb
bekdvetkez6 atcsapasat nyilt valsagba, s hogy elkeril-
jék ez utébbi kovetkezményeit, még a lappang6 valsag
idején Kilépnek a véllalattdl. Tehat, legyen bar érzé-
ketlen a menedzsment vagy zarkézzék el tudatosan
még a lappangd valsag nyilttd valasanak gondolatéatol
is, szamos igen tehetséges és mobil munkatarsanak
kilépésének tényével mar szembe kell néznie (Hova-
nyi, 1995).

A vélsag bekdvetkezésének id6tartamat tekintve is
két csoportba sorolhatok a véllalati krizisek: vannak
,,rakos” és ,,robbandsos” valsagok. Az el6bbiek las-
san, szinte lépésrdl lépésre keritik hatalmukba a val-
lalatot; az ut6ébbiak hirtelen tornek ra, hogy végiil
elnyeljék. Szamos elméleti példa van a ,,robbanasos”
valsagra: ez kovetkezhet be természeti katasztrofak -
tlizvészek, aradasok, foldrengések stb. - esetében, de
akar ilyennek vélhetd egy olyan varatlan és pusztit6
robbanas is, amilyen annakidején a Union Carbide
bhopali gyaradban kovetkezett be (Fink, 1986). Nap-
jaink valsigmenedzselése azonban még e két valsagti-
pus kozdtt sem huz éles hatarvonalat. Azt vallja ugyan-
is, hogy a menedzsmentnek az esetleg bekdvetkez6
természeti Kkatasztrofakra is valsagtervekkel Kkell
felkészilnie, s igy a ,robbands” idétartaméat mintegy
meghosszabbithatja a maga szamdra a véllalat reaga-

30

lasi idejének lerdviditésével. A bhopali gyarban beko-
vetkezett tragikus robbanasnak példaul (miként a ké-
s6bbi vizsgalatok feltartak) el6zménye is volt: korabban
méar a Union Carbide egyik latin-amerikai gyaraban is
bekdvetkezett azonos technoldgiai hiba, ezt azonban
még sikerilt idejében elhéritani, am a vallalat vezetése
nem vonta le ebb6l a tdbbi gyarara vonatkozé tanulsago-
kat, nem kiiszébdlte ki az azonos hibdk bekdvetkezé-
sének lehet6ségét. Vagyis sok ,,robbanésos” valsagot
megel6zhet, vagy legalabbis hatasaban tompithat, ha
korultekintd és felkészilt a véllalat vezetése, ha van
egyfajta ,,valsagfantaziaja".

A véllalati krizisek érvényesilésének idétartamat
tekintve kulonboztetik meg az operativ és a stratégiai
valsagot. Az el6bbi rovid tavon fenyegeti megsem-
misiléssel a vallalatot, vagyis a kilabalas (vagy annak
kisérlete) nem tiir késedelmet. Az ilyen valsag kiala-
kulasanak oka tobbnyire az, hogy a menedzsmentet a
gazdalkodas folyamatosan elért j0 eredményei eltom-
pitjak, elkényelmesitik, s ezért nem készil fel idejében
a lehetséges krizishelyzetek bekovetkezésére. A straté-
giai valsagok oka viszont a menedzsment rossz dén-
tése, amellyel krizishelyzetbe vagy legalabbis annak
kozelébe kormanyozta vallalatat. A rossz dontés azon-
ban ismét csak egyfajta vezet8i eltompulas kdvetkez-
ménye: a menedzser nem ismerte fel a tavolabbi jovot
meghatarozé tényezbket és feltételeket, lehet6ségeket
és fenyegetéseket. S ezt az ,,eltompulast™ aligha tudja
levetk6zni akkor, amikor igen gyorsan kellene reagéal-
nia egy operativ valsagra, de akkor sem, amikor Ujra
kellene gondolnia a stratégiat, vagyis Uj tavlatot meg-
nyitd palyara kellene vezérelnie a vallalatot. Vagyis
operativ és stratégiai valsdg kozott legtobbszor az
mossa el az éles hatart, hogy azonos okbol kérd6-
jelez6dik meg a kialakulasukban vétkes menedzsment
alkalmassaga a két valsagtipus megoldasara.

A valsagtipusok korében kell végil megemliteni a
palyamodositas, a ,,turnaround management™ esetét.
A valsagmenedzselés - legaldbbis altalanos vallalati
valsag esetén - palyavaltas: csak igy allithato talpra a
vallalat. Ha azonban a menedzsment még idejében
felismeri egy altalanos valsag fenyegetését, lehet6sége
van arra, hogy palyamodositast hajtson végre, s ezzel
elkeriilje a valsagot. A veszély korai felismerése pedig,
nemcsak igazolja, hanem végul még ndveli is a
menedzser szakmai hitelét: (lgaz, munkatarsai néha
csak fogcsikorgatva kovetik a pdlyamodositas végrehaj-
tdsdban a szd&mukra kellemetlen vltoztatasok miatt, s
ezért a sikeres ,turnaround management” alapvet6 fel-
tétele nemcsak a jo vallalatvezet6i koncepcio, hanem a
koncepcié meggy6z6, hatékony kommunikalasa is.)
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A valsagért felel6sok és
jellegzetes megnyilatkozasaik

F&bb valsagokok végen és napjainkban

Visszatérve a vallalati valsag definici6jaban foglal-
takhoz, szinte magat6l adédik a kérdés: ki a felelés a
krizis kialakulasaért? Ennek érzékeltetésére az 1. tabla-
zat két olyan felmérés adatait sorakoztatja fel, amelyek
a kialakult vallalati valsagok okat vizsgaltak: az els6
egy 1978-ban végzett amerikai felmérés eredményeit
tartalmazza (Bibeaud, 1982), a masodik egy 1997-98-as
hazai tdjékozodas adatait foglalja magéban (ezek a
szerz6 32 vallalati vezetd korében végzett felmérésének
eredményeit dsszesitik). Az adatok mindkét esetben az
Osszes vélasz sz&zalékaban kifejezett értékek:

I. tablazat
Vallalati valsagok okai

Az amerikai felmérés ered- A hazai tajékozddas ered-

ményei ményei

Balszerencsés véletlenek 1 Egyéb tényezdk 5
A véllalatvezetés hataskorén Kivédhetetlen kérnyezeti
kivulallé kornyezeti okok 8 hatdsok 23

A kornyezeti és a valla-

lati tényez6k dsszhangja-

nak hianya 24
Vaéllalati problémak, ame-
lyek kdrnyezeti hatdsokra
élez6dtek ki 15
Vallalati probléméak, ame-
lyek a véllalatvezetés ha-

Helytelen véllalati véla-

szok a kdrnyezeti

kihivasokra 17
A véllalatvezetés hely-

telen stratégiai dontései 1

A véllalat m{ikddésének
hianyossagai (a vallalat-

taskorébe tartoznak 52 vezetés operativ iranyita-
sanak hibai) 43
Osszesen: 100 Osszesen: 100

A két felmérés adatai természetesen csak kdzelit-
leg vethet6k egybe, hiszen azokra mas idépontban, és
f6leg kuilénb6z6 tarsadalmi-gazdasagi feltételek kdzott
m(ikod6 vallalatok vezet6i kdrében keriilt sor. Mégis,
talan érdemes megkockaztatni a kovetkez6 megéllapi-
tasokat:

« Az Egyesilt Allamokban végzett vizsgalat végered-
ménye azt jelzi, hogy a vallalati vezet6k az esetek 91
szazalékaban ,,ludasak™ a valsag kialakulasaért, hi-
szen kifejezetten a hataskoriikbe tartozé eseteken tdl
(52%) végs6 soron a ,,kérnyezeti és a vallalati ténye-
z6k dsszhangjanak hianyat” (24%), valamint a ,,kor-
nyezeti hatasokra kiélez6dott vallalati problémakat”
(15%) is az 6 szdmlajukra kell irni. Ezen tdlmenden
valdszin(sithet6, hogy az amerikai vélemények sze-
rint nagy a menedzsment stratégiai dontéseinek -
vagy az ilyen dontések elmulasztasanak - a szerepe
a véllalati valsdgok kialakulasaban: ide tartozhat
ugyanis nemcsak az 6sszesités emlitett két, 24 és
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15%-0s tétele, hanem tdbb, ,a vallalatvezetés ha-
taskorébe tartozo vallalati probléméak” fogalomko-
rébe sorolhat6 eset is.

e A hazai tajékozodasban ezzel szemben csupan 72
szazalékkal szerepelnek a menedzsment szamlajara
irhaté valsagokok (ez a 17+12+43%-0s részaranyok
Osszege). A joval kisebb érték nyilvan annak is tu-
lajdonithat6, hogy a felmérés idején a magyar valla-
latok sokkal kiszolgaltatottabb helyzetben voltak
tarsadalmi-gazdasagi kornyezetiikkel szemben, mint
annakidején az amerikai vallalatok. Es ennek, vala-
mint er6forrasaik joval szorosabb korlatainak tulaj-
donithat6 az is, hogy a magyar vallalatokban joval
nagyobb azoknak a valsagoknak az aranya (43%),
amelyek a menedzsment operativ iranyitasanak
hibaibdl kovetkeznek be: kiszolgaltatottabb és igen
eréforras-korlatos helyzetben ugyanis joval kisebb a
stratégiai dontések mozgastere.

Az eltérd feltételek kdzott végzett két felmérés egy-
behangzd tanulséga viszont egyértelmd: a vallalati val-
sagok kialakulasaban a menedzsmentnek, sét megkoc-
kaztathat6 az allitds: a csucsvezetének kulcsszerepe van.

Ez a felismerés vezet el annak elemzéséhez, hogy
vannak-e olyan jellegzetes cslcsvezet6i magatartasok
a vallalati valsag kialakulasa és kiteljesedése soran,
amelyek kovetkezményeként nem tdrténik palyamo-
dositas, hanem amelyekkel a menedzsment éppen be-
levezeti a vallalatot a vélsagba? Két ilyen elemzés
eredményét mutatjak be a kévetkezdk: az elsé ismét
egy amerikai felmérés végkovetkeztetése a tipikus val-
lalatvezet6i megnyilatkozéasokrol, a valsag kiteljesedé-
sének egymast kovet§ szakaszaiban (Udwardia-
Mitroff, 1991), a masodik pedig egy 1992-es hazai ta-
jékozodas végeredményét idézi, ugyancsak a valsag-
szakaszokhoz igazodva (Hovanyi, 1992a).

Az amerikai menedzserek jellegzetes és tdbbnyire a
t6ketulajdonosok, valamint az igazgatétanacs tagjainak
cimzett megnyilatkozasai a valsag kiteljesedésének sza-
kaszaiban: 1) ,,A vallalat er6s, képes arra, hogy minden
kihivasra jol feleljen, vagyis sebezhetetlen.” 2) ,,A val-
lalat vezetése tisztdban van minden olyan ténnyel, ame-
lyik szerepet jatszik jov6jének alakitésaban.” 3) ,,A val-
lalatvezetés csak kézzelfoghatd tényeket vesz tudoma-
sul, és a kedvez6tlen hirek csupan rémhirek.” 4) ,,A véal-
lalat képtelen 0j kornyezeti feltételeinek befolya-
solasara, ezért egyre védtelenebbé valik.” 5) ,,A vallalat
és vezetése nem tehetd felel6ssé olyan valsag hataséért,
amelyet nem maga idézett el6.” 6) A menedzsmentet
nem lehet hibaztatni, hiszen mindent megtett a valsag
elkerilésére és felszamolasara.” 7) ,,A vallalat tal jol
m(kodik ahhoz, hogy egy jottment 0j vezet6 val-
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sagmenedzserként tudatosan szétrobbantsa jol 0Ossze-
hangolt szervezeteit és m(ikodési folyamatait!”

Néhany hazai csucsmenedzser jellegzetes, a tulaj-
donosnak (pontosabban az APV Rt akkori elédjének)
cimzett megnyilatkozésai, illetve a vezet6tarsakhoz in-
tézett felszélitasai pedig a kdvetkez6k voltak a vallala-
ti valsag kiteljesedésének szakaszaiban: 1) ,,Nincs val-
sag vallalatunknal.” 2) ,,Nyujtsatok segitséget vallala-
tunknak, hiszen a kezd6d6 valsagot a vallalattol fig-
getlen kulsé, f6ként kulgazdasdgi korilmények
okoztak!” 3) ,Varjuk ki, majdcsak megoldédik min-
den!” (Bels6 felszdlitas.) 4) ,,Egyetlen feladatunk van:
minden er6nkkel tartanunk kell az eddigi szintet!” 5)
»Torekedjiunk arra, hogy minimalis veszteséggel Usz-
szuk meg a valsagot!” (Belsd felszolitas) 6) ,, Tegylink
meg mindent, hogy életben maradjunk!” (Belsg felszé-
litds, amely egyarant vonatkozik a véllalatra és veze-
tésére.) 7) ,,Dobjunk ki minden tulsulyt!” (Belsd fel-
sz0litas a sokszor Otletszer(i vagyonvesztésre a tulélés
érdekében.)

Ugy tiinik tehat, hogy a véllalatokat véalsagba kor-
manyz6 menedzserek megnyilatkozasai alapvetéen
nem kilénbdznek egymastol annak ellenére, hogy me-
rében eltérd kilsé és belsé feltételek kdzott kovetkez-
tek be a vallalati krizisek. A szakirodalom és néhany
»valsagszakeért6” allasfoglalasa alapjan viszont az a
kovetkeztetés szlirhet6 le, hogy - a bevezetéként emli-
tett globalis feltételek moédosulasaval egyid6ben -
megvaltoztak azok a jellegzetes belsé okok is, ame-
lyek részben felgyorsitjdk napjainkban a vallalati val-
sagok kialakulasat, részben elmélyitik a hatasukat -
bar talan helyesebb Ggy fogalmazni, hogy a korabbi
okok mellet Ujabbak és egyre meghatarozdbbak jelen-
tek meg. A korabbi és az azokat kiegészitd Ujabb okok
kozul a legfontosabbak. (2. tablazat)

A tartalmilag ,,parhuzamosan” bemutatott valsag-
okok alapjan joggal szlirhet6 le a kovetkeztetés:
nagysagrenddel valt bonyolultabba napjainkban a val-
lalati csUcsvezetés, mint volt néhény évtizeddel ez-
el6tt. (Bar ez a nagysagrend valoszinlileg messze el-
marad a novekedésnek att6l a tébb nagysagrendes
mértékétél, ahogy ma a transz- és multinacionalis kor-
poréacid-oriasok cslcsvezet6i realizéljak jovedelmeik-
ben a bonyolultabb feladatok olykor bizony vélségme-
nedzselésbe torkollo ellatasat. (Forbes Global, 2002;
The Economist, 2003b.)

A valsagmenedzselés harom alapesete és hat kulcs-
feladata

A véllalatok valsagmenedzselésének harom alape-
sete kulénboztethetd meg.
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2. tablazat

Ujabb valsagokok

Valsagot kivaltoé okok
régebben

A versenytarsakéhoz ké-
pest tul magasak & rafordi-
tasok

Korszer(itlenné valtak a
tennékek

Felgydltek vagy befagytak
a vallalat készletei
Szegényes és szétaprozott
a marketingtevékenység
Rossz a szervezet és az
iranyitas hatékonysaga
Erdektelenné valtak a
munkatarsak

Oncélu a termelés, avult a
technolégia, sok a selejt

Téves fejlesztések, rossz
befektetések torténtek

Kiegészitd és egyre erGtelje-
sebb 0j valsagokok

Kevés forras a K+F ver-
senyben a lépéstartashoz

Kevés az innovacié a val-
lalatnal

Lemaradas a logisztika
alkalmazasaban

Lemaradas az informatika
alkalmazéasaban

Tulcentralizalt a szervezet
és az iranyitas
Megkezd6dott a kulcsem-
berek elvandorlasa

Nem alakult ki it6képes,
egyuttgondolkodo
menedzserteam

Elmulasztott vagy rossz
M+A (6sszeolvadasi és

felvasarlasi) akciok

1) A ,,Soft Landing™, vagyis a ,,sima leszallas” tulaj-
donképpen még megelézi az idézett definicidban
foglalt ,,vérbeli” valsdgmenedzselést: akkor keril
ra sor, amikor még elszigetelhetd a krizis a vallalat-
nél, vagyis amikor ez még nem szembesil a meg-
szlinés veszélyével. A ,Soft Landing” megval6-
sitasa tobbnyire egy funkcionalis vezet6re vagy
projektmenedzserre var, s nem torvényszer(i, hogy
végrehajtdsival ne a meglévé vezet6t bizza meg a
vallalat cslicsvezet6je. A meghizas feltétele viszont
egy hiteles valsagterv, és akar a koradbbi, akar egy (j
funkcionalis vezetd, illetve projektmenedzser fel-
tétlen szakmai és vezet6i alkalmassaga.

2) A ,,Quick Take-off',a ,,meredek felszallas” az igazi
valsagmenedzselés alapesete: akkor alkalmazzak,
ha a krizis méar athatja a vallalat egészét, s ezért ez
a megsz(inéssel szembesil. A ,,Quick Take-off’va-
l6ra valtasa szinte térvényszerien az 0j csdcsme-
nedzserre, tehat ,,a” valsagmenedzserre var, hiszen
a vallalatok igazgatdtanacsanak és tulajdonosainak
aligha lehet bizalma abban a csucsvezetében, aki-
nek irdnyitasaval atfogo valsagba jutott a vallalat. A
valsdgmegoldas koncepcidjanak és tervének kimun-
kéaldsa, valamint a terv megvaldsitdsa a valsag-
menedzser feladata, aki mindezt tdbbnyire egy Uj és
altala jol ismert szakemberekbdl allé felsévezet6i
csapat, a ,valsdgmenedzseri team” segitségével
oldja meg. A ,,Quick Take-off’egyik legalapvet6bb
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kovetelménye a hatékony id6gazdalkodas: minél
gyorsabban ki kell l1abalni a krizisb6l, hogy igy mi-
nél kisebb veszteség érje a vallalatot.

3) A vallalat egészére Kiterjedé krizis azonban két
nagyon is meghatarozé feltételrendszerben kovet-
kezhet be: olyankor, amikor a vallalat verseny- és
hattérkdrnyezetére a novekedés a jellemz6, vagy
olyankor, amikor ezek maguk is a stagndlas, a visz-
szaesés vagy a valsag allapotdban vannak. Ez az
utdbbi feltételtipus mer6ben U0 veszélyekkel és
lehet6ségekkel szembesiti a valsdgmenedzsert, aki-
nek ilyenkor az ,,Emergency Take-off’, a ,,meredek
felszallas szukségéllapotban” feladataival kell
megbirkdznia. Méarpedig ilyenkor nemcsak a ren-
delkezésére allé id6 Gjabb felgyorsuldsaval, hanem
lehetséges mozgasterének besziikilésével és az
elérhetd er6forrasok egyre szorosabb korlataival is
szdmolnia kell. Ezért ilyen ,,Emergency Take-off’
valsaghelyzetekben & kitorés irdnya - kuléndsen a
globalizacié (j feltételei kdzott - mind tdbbszor
egy olyan 0j foldrajzi régi6, amelynek gazdasa-
gaiban nem kovetkezett be stagnélés, visszaesés
vagy valsag. S igy valik ez a fajta ,,transzregiondlis
valsagmenedzselés” a nemzetkdzi odridsvallalatok
Gjabb lehet6ségévé, hogy elkeriljék a helyi valsa-
gok hatasat, hogy ezek kdzepette is egyenstlyban
tartsak m(ikodésiket, s hogy mindennek ered-
ményeként tovabb noveljék versenyel6nyeiket.

A valsagmenedzselés - és f6ként a két Kkiteljesedett
alapeset, a ,,Quick-Take-off’ és az ,,Emergency Take-
off’ - megvalésitasanak vannak kulcsfeladatai, ame-
lyek mintegy zélogai a sikernek. Az elmdlt évek-
évtizedek tapasztalatai alapjan hat ilyen, a valsag-
menedzselés folyamataban egymast kovetd kulcsfela-
dat kulénboztethet6 meg:
¢ Avalsagmenedzser els6 feladata - amikor atveszi a

krizishelyzetbe jutott vallalat egészének iranyitasat
- a ,,hibas gén" feltadrasa és torzito, attételes hata-
sainak felmérése: milyen vezetési hiba vagy szer-
vezeti-m(ikodési fogyatékossag volt a valsag beko-
vetkezésének eredendd oka, s ez miként mérgezte
tovabb a vallalat egészének szervezetét, miként
fogta vissza teljesitményét, miként csdkkentette
versenyképességét.

e A valsagmenedzser masodik feladata az ,,arkhi-
médészi pont" megtalalédsa: ez az a szilard pont,
illetve koncepcionalis Uzleti cél, amelynek eléré-
sével ,,kihtuzhaté” a vallalat a krizishelyzetéb6l. Az
»arkhimédészi pont” szinte barmi lehet egy Uj gyar-
tasi profiltdl a megujult szervezeti és iranyitasi
rendszeren at az Uj piacszerkezetig. A valsagme-
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nedzsernek azonban bizonyitania is kell, hogy ra-
talalt erre a pontra: elsésorban énmaga elétt, majd
valsadgkoncepcidjaban az igazgatotanacs és/vagy a
tulajdonosok elétt. A bizonyitdsban minden pro és
kontra érvnek (a feltételeknek, a kit(izott célnak, a
szikséges eszkozoknek, a megvalositasban rejl6
kockazatnak, a végrehajtads soran esetleg bekdvet-
kez6 palyamddositas aldozatanak) egyértelmdien és
stilyozva kell megjelennie, s a koncepcio mellett
egyetért6én kell felsorakoznia a valsagmenedzseri
team minden tagjanak. Ugy mondjak, egy valsag-
menedzser ,,addig nem is alhat”, amig ra nem taldl
a tébbnyire zlrzavaros belsé (vallalati) és szétaga-
z6 kils6 feltételek kozott a talpra allitashoz nélkii-
I6zhetetlen ,,arkhimédészi pontra”.

A harmadik, tébbnyire fajdalmas feladat az ,,over-
board™, az (j vallalati koncepci6é végrehajtasahoz
mar sziikségtelen eréforrasok ,,tengerbe hajitasa a
fedélzetr6l”. Killondsen fajdalmas lehet ez a kény-
szer(i karcsusitds a humén eréforras menedzsment
szempontjabdl, hiszen lényege a sokszor igencsak
méltanytalan és jelent6s mértékii elbocsatas, de erre
sziikség van, hogy meg lehessen menteni a megma-
radé munkatarsakat. Ugyanilyen szomor( lehet, ha
egy vallalat tébb évtizedes vagy akar évszazados
gyartasi kultarajat kell feladni. De nem kodnny( a
cég targyi eszkozeinek, az ezekben megtestesiild
vagyonanak a ,tengerbe hajitdsa” sem, hiszen a
vevOk tisztdn latjak a valsaghelyzetet, s ezért csak
joval értéken aluli arakat kindlnak a vagyontargya-
kért. A javak ilyen ,elkdtyavetyélésére” azonban
szikség van: megtartdsuk csak felesleges kéltség-
gel jarna, az értéken aluli arakbol viszont olyan
beruhazasokat lehet végrehajtani, amelyek segitik a
karcsusitott vallalat talpra &llasat.

A negyedik tennival6 a valsagterv elkészitése. En-
nek két kovetelményt kell kielégitenie: mindveégig
kovetkezetesen kell rairanyitani a megvalositas
folyamatait a valsigmenedzselés végsd céljara, de
kozben rugalmasan alkalmazkodnia is kell, vagyis
segitenie az elére nem latott akadalyok legy6zését,
valamint a kinalkozé Uj lehet6ségek kihasznalasat.
Ezt a pulzalo tervezés elégiti ki. Alapgondolatat
egymast kovetben elhelyezett magneses pélusok
sora szimbolizalhatja: ezek érzékeltethetik, hogy a
valsdgmenedzser és teamjének tagjai igen gyakran
(sokszor naponta) 0sszejonnek értékel6 és feladat-
egyeztet6 megbeszélésre, ami biztositja a terv va-
l6ra valtasaban a szigora ,,célra tartast”. A polusok
kozott pedig méagneses erévonalak alakulnak ki,
amelyek mindegyike egy-egy funkcionalis vagy
projektmenedzsernek az egyes megbeszélések ko-
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z0tt végzett operativ tevékenységét jelenithetik
meg. Ezek a menedzserek ekkor 6nallé dontéseket
hozhatnak, vagyis hozzaigazithatjdk a terv meg-
valositasat az el6re nem latott feltételekhez. A te-
vékenységiiket szimbolizal6 er6vonalak fejezik ki a
rugalmassagot a terv végrehajtasaban.

Atalpra allas, az 0j szervezet, az (j irnyitas és mi-
kddés megvalositasanak mint 6todik feladatnak a
kulcsszava a ,,K.u.K.” lehetne: ez jeldlheti azt a két
nélkilozhetetlen sajatossagot, amellyel a valsag-
menedzser meggy6zheti a vdllalat munkatarsait,
hogy van &atité koncepcidja, jo terve és programja a
sikeres kilabalasra. Az els6 ,,K” a karizmat jeldli, a
mésodik pedig azt, hogy a sajat meggy6z&dését
eredményesen kell kommunikalnia. Ha a karizma
és a kommunikacios készség hianyzik a valsagme-
nedzserb6l, nem lesz hiteles személyiség, nem lesz
szuggesztiv a valsagterve, és ezért munkatarsai sem
fogjak vallalni azokat a nagyobb terheket, amelyek
Ohatatlanul egyiitt jarnak egy krizishelyzet megol-
dasaval.

A valsagmenedzser utolsé, hatodik feladata a valla-
lat talpra allasat koveti, s a ,,marsallbot atadasa-
val” jellemezhet6. Ritkan esik meg ugyanis, hogy
egy valsagmenedzselésre szakosodott vezet§ meg-
marad a megmentett vallalat élén: amikor a kri-
zish6l valo ,,felszallas” nagyobb ,toléerejének”
csokkentésével at lehet allni az ,,utazésebességre”
(hogy hasonlatunknal maradjunk: a ,,Quick Take-
off’-bdl a ,,Cruising Speed”-re), akkor a valsagme-
nedzser és teamje rendszerint dtadja a vezetést a
belsé szakemberekbdl vagy - ritkabban - a kivilrél
verbuvalt (j menedzsereknek. A megmentett valla-
latnal tehat ekkor kezd6dhet meg ismét a tobbe-
kevésbé rutinszeri m(kddés és iranyitas, mar
amennyire ez igy nevezhet6 turbulens valtozasok-
kal atsz6tt mai vilagunkban.

Jellegzetes valsagmenedzselési technikak

A valsdgmenedzselés - féként annak ,,Quick-Take-

off’ és ,,Emergency Take-off’ valtozata - a felsorolt
feladatokhoz illeszked6 hat szakaszban hasznositja a
sajdtos menedzsmenttechnikdk elényeit. A technikak
kodzil napjainkban a kdvetkez6k a legjellegzetesebbek:

1
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szakasz: Az egyik tennivalé a vallalat és a ver-
senytarsak teljes korl Osszevetése, a valsagot Ki-
valté okok azonositasanak el6segitése. Ehhez a val-
sagmenedzser altaldban két technikat hasznalhat.
Az els6 a Teljes kor( szintbemérés (a ,, Total Bench-
marking”), amely a vallalat inputjait, er6forrasait,

m(ikodési folyamatait, ezek céljait és outputjait, va-
lamint szervezetét és rendszereit (beleértve iranyi-
tasi rendszerét, menedzselését is), valamint a kor-
nyezetével vald kapcsolatait veti egybe a verseny-
tarsak hasonlo jellemzGivel. A mésodik tennival6: a
valsag alapvet6 okanak feltardsa a Hibas gének
felkutatdsa (a ,,Digging For the Faulty Genes”)
technikaval. A kutatds az okok és okozatok sordnak
vizsgélataval - az el6z6k szerint - tdbbnyire ahhoz
a menedzsmentig vezet vissza, amelyet a valsag-
menedzser és teamje valtott fel: ennek téves donté-
sében vagy a dontés elmulasztidsiban, halogatasé-
ban talél r4 a valsag gyokerére.

. szakasz: Els6 feladata azoknak a kils6 lehet&sé-

geknek a felmérése, amelyek behatéroljak az arkhi-
médészi, vagyis a valsaghdl valé kitdrési pontnak a
kivalasztasat. Ezt az Iparagi és piaccsoport-elem-
zés (,,Industrial/Market Analysis”) technika segiti:
ez a szOba jovd iparagak, illetve piaccsoportok ko-
rében tekinti at ezek eddig elért és varhaté nove-
kedését, hattérkdrnyezetiik stabilitasat, technikai és
kereslet-kinalati szinvonalat, valamint a piacukat
jellemz6 verseny er6sségét, majd elemzi azokat az
akadalyokat, amelyekkel egy Uujonnan piacra
lépének szémolnia kell (Porter, 1990). Mindezzel
kiteljesedik az el6z6 szakaszban megkezdett SWOT
elemzés és megvalésul az ennek hatterét alkoto
STEEPLE elemzés.2

A valsagmenedzser ezutan azt tisztazza, hogy mi-
ként illeszthet6k a vallalat meglévé és esetleg bbvit-
het6 er6forrasai az el6z6ekben feltart lehetséges
kitorési pontokhoz. Ehhez els6sorban a Tiz kritikus
eréforras elemzése technikat hivhatja segitségiil,
amelyik a klasszikus természeti, technikai, human-
és pénzforrasokon kivil szamol az ,,0j” er6forra-
sokkal (a ,,6i”-vel). Ezek a kovetkez6k: a vallalat
informacios rendszere, innovacios készsége és
képessége, a kornyezetéhez val6 illeszkedési ké-
pessége (beleértve Uzleti partnereit6l érkezd input-
jait, outputjait, kapcsolatat a ,,stakeholderekkel”3,
valamint 6sszhangjat a hattérkdrnyezet egészével),
immaterialis er6forrasainak ,lanca” (vallalatké-
pét6l PR-jén at a vallalati marka erejéig), iranyitasi
rendszere, s végul a véllalat ,id6érzékenysége”,
vagyis az, hogy milyen hosszl atfutasi és reagalasi
id6k jellemzik a m(ikddését.

Csak ezt kovet6en kerlil sor a legalkalmasabb
kitorési lehetéség, az arkhimédészi pont kivalasz-
tdsdra, amihez a jellegzetes Stratégiai dontések
képlete (,,Formula for Strategic Decisions™) nyujt
segitséget. (A ,képlet” ebben az esetben inkabb
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szimbolikus kifejezés: elsésorban nem a szamsze-
rlsitést szolgalja, hanem a gondolkodasmédot su-
gallja.) Jol ismert alakja a kdvetkez8: Sj = (H- R)p,
- Ap2, ahol Sj a stratégiai variansokat, H a varhat6
hozamot, R a szikséges raforditasokat, p, ezek el-
érhet6ségének, illetve biztositdsdnak valosziniisé-
gét, A a megvaldsitas soran esetleg szlikséges pa-
lyamddositas vallalati aldozatat, p2 pedig ez utébbi
valosziniségét jelzi. (Az Ap2 tényez6 az adott
stratégiat megvalositd vallalat rugalmassaganak
mértekét is érzékelteti.) A ,,képlet” p tényez6iben
természetesen dsszpontosul mind a versenykérnye-
zet, mind a hattérkdrnyezet valamennyi kockazata a
mar emlitett SWOT és STEEPLE elemzések ered-
ményei alapjan. A valsdgmenedzser végsé feladata,
hogy a lehetséges stratégiai palyak koézll kivalassza
azokat, amelyek a ,,képlet” tényez6i, ezek sulyoza-
sa és Osszefliggése alapjan a legsikeresebb kilaba-
last alapozza meg.

A valsdgmenedzsernek ebben a szakaszban veégiil
prezentalnia kell a krizis megoldéasara kialakitott
koncepcidjat a vallalat igazgatotanacsanak és/vagy
tulajdonosainak, hogy ezek jovahagyjak elképze-
lését. Ehhez nem elég az atfogo kildbalasi stratégiat
ismertetnie, mégha szamszer(siti is a ,,Stratégiai
dontések képletének” valamennyi tényezgjét. A jo-
vahagyashoz altalaban mélyebb elemzésre van
szlikség, s ez olt testet a valsdgmenedzser altal
Osszeallitott hatastanulmanyban. Ez azt mutatja be,
hogy ajavasolt kilabalasi stratégia miként hat a val-
lalat teljes er&forras-szerkezetére, minden folya-
matéra, egész szervezetére, valamennyi rendszerére
és teljes outputjara, s hogy milyen 0j kapcsolatokat
hoz létre, illetve milyen meglévéket szamol fel
verseny- és hattérkornyezetében. Az ilyen hatas-
tanulmény 6sszeéllitdsa azonban tébbnyire megha-
ladja még egy felkészilt valsagmenedzseri team
kapacitasat is. Ezért elkészitésébe altaldban kilsd
szakért6ket is bevonnak, nem kis honorariumokkal,
hiszen a tanulméanyokat zéros hataridén belul kell
elkészitenitk, s a szinvonalas szakért6k ,,éjszakai
m(iszakjanak” igen borsos az ara. De a valsagme-
nedzselés soha nem volt olcsé mulatsag!

. szakasz: A feleslegessé valé eréforrasoktol vald
megszabadulas a targyi er6forrdsok esetében az
eladds, ami - mint emlitettik - Altalaban értéken
aluli arakon torténik. Az értékhez kozelit6 arakat
akkor érheti el a vallalat, ha képes versenyeztetni a
potencialis veviket. A human eréforrasok leépitése
soran pedig legyen nagyvonall a cég, méghozza sa-
jat érdekében is: ne csupan tisztességes végkielé-
gitésekre szénja rd magat (a valsadghelyzet pénz-
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szlikének ellenére!), hanem éllitson fel sajat ,,all&s-
keres6 szervezetet”, vagy legalabb szerz6djék ,,tel-
jesitménybérben” egy munkakdzvetité igynokség-
gel, hogy igy segitse feleslegessé valt munkatar-
sainak Uj elhelyezkedését. (Adott esetben még
csOkkentse is ,,dobra vert” targyi eszkdzeinek arat,
ha ezek vev6i hajland6k arra, hogy tartés foglal-
koztatassal vegyék &t az elbocsatott munkatarsa-
kat.) Az Uj elhelyezkedés tdmogatasanak koltség-
raforditasa ugyanis - a tapasztalatok szerint - b6-
ven megtéril a talpra allé véllalat meger6sédd val-
lalatképében és PR-jdban (Balmer - Greyser,
2003). Végill megjegyezzik: a felesleges eréforra-
sok értékesitése olykor magaban a valsagtervben is
szerepelhet - els@sorban akkor, ha az értékesitéssel
elért pénzforras-névekedés a valsaghdl valé kilaba-
lés alapvet6 tényez8je vagy az arbevételt hosszabb
tavra elnyujtva ttemezni kell.

4. szakasz: A jovahagyott koncepciot kdvet6en a val-

sagmenedzser kimunkalja a véalsagtervet. Ennek
bevalt formaja és technikdja olyan funkcionalis
haléterv, melynek soraiban kilon-kilén az egyes
végrehajtok, oszlopaiban pedig a megvalositas
el@irt kezd6 és zar6 id6pontjai szerepelnek, s ame-
lyet - ez az Ujdonsag! - ot graffal egészitenek Kki.
Az els6 (bar az el6z6ek szerint ez csak akkor
készil, ha tartalma dont6 mértékben jarul hozza a
krizishelyzet megoldaséhoz!) a feleslegessé valo
eréforrasok értékesitésének Utem- és arbevételter-
vét, a masodik a talpra allas egészének pénzaram-
(cash flow-) tervét, a harmadik a beruhédzasok, az (j
felvételek és a beszerzések forras-, Gtem- és lzem-
be allitasi tervét, a negyedik a munkatarsak pontos
munkaféazisokra id6zitett motivacios tervét (mely-
nek f6 célja a végrehajtas ,szlik keresztmetsze-
teinek” felszdmolasa az intenzivebb teljesitmények
szorgalmazésaval), az 6todik pedig a valsagme-
nedzseri ellen6rzés Utemtervét tartalmazza (ez
utébbiban egyes feladatokat a valsagmenedzseri
team tagjaira is delegalva).

. szakasz: Ebben keriil sor két meghatarozé jelen-

t6ségli akciora: a valsdgmenedzselés koncepcidja-
nak és tervének a munkatarsak korében val6 kom-
munikalasara, és a terv végrehajtaséara. Javasolhato,
hogy a kommunikalas varhat6 idépontjat joelére -
olykor mér a 2. szakasz végén! - jelentse be a val-
sagmenedzser, hogy igy elkerilje a felesleges talal-
gatdsokat, a bizonytalansdg elmélyilését és ter-
jedését, s ezzel a munkamoral tovébbi romlasat. A
kommunikalas tartalmaban kendé6zetlenl kell fel-
tarni a kialakult krizishelyzetet, ennek okait és ko-
vetkezményeit, és meggy6z6en kell felvazolni az
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ebbdl kivezetd, egyértelm( utat. A kommunikalas
akkor hatékony - a sz0 eredeti értelme szerint  ha
parbeszédre is lehet6séget ad a valsagmenedzser és
teamje, valamint a tervet végrehajt6 munkatarsak
kozott. (A szakmaban kozismert a valsadg peremére
jutott japan kozépbank vezérének esete, aki tébb
honapot szant arra, hogy végiglatogassa valameny-
nyi bankfiokjat és a helyszinen, beszélgetések kere-
tében gy6zze meg 0Osszes beosztottjat valsagme-
nedzseri koncepcidjanak és valsagtervének megala-
pozottsagarél.) A valsagterv végrehajtdsanak ha-
rom alapvetd kdvetelménye pedig a sokszor hizony
»kegyetlen” kdvetkezetesség, a megszabott ttemek
szigoru betartasa, és lehet6leg minden tervmaddo-
sitas elkeriilése, a valéra valtas soran: ugyanis még
a kisebb modositasok is kdnnyen aldashatjak a val-
sagmenedzser hitelét, koncepcidjanak helytallésa-
gat, s ezzel veszélyeztethetik a kildbalas egészét.

6. szakasz: Ez zérja a talpra &llast. A valsdgmenedzse-
Iés ugyanis manapsag méar 6nall6 szakméava
valt, s ezért a valsdigmenedzser és teamje a kri-
zisb6l val6 kildbaldst kovetéen tébbnyire at-
adja a vezetést egy bels6 munkatarsak kozul ki-
nevezett olyan 0j menedzsercsapatnak, amely-
nek tagjai bizonyitottdk ratermettségiket a

mélyiségjegyeinek vizsgalata. A kovetkez6k azokat az
eredményeket mutatjak be és allitjak szembe egymassal,
amelyekre a mér emlitett amerikai felmérés, illetve a
hazai tajékozodas jutott (Bibeaud, 1982, illetve Hova-
nyi, 1998), A kivanatos személyiségjegyek sorrendjét az
szabja meg, hogy a felmérésben résztvevék mennyire
tartottdk fontosnak az egyes jegyeket. (Megjegyezzik: a
hazai valaszolok tajékozodasul megkaptak az amerikai
felmérés legfontosabbnak tartott személyiségjegyeinek
megnevezését azzal, hogy ezeket modosithatjak vagy
Ujabbakkal egészithetik ki.) A két felsorolasban a szemé-
lyiségjegyek mindegyike utdn az abécé egyik félkdveér
betije szerepel: az azonos betlik ,6sszeolvasasa”
megkdnnyiti annak atlatasat, hogy az adott jegy (vagy
kozeli megfelel§je) hol helyezkedik el a fontossagi sor-
rendben. Ezt kdveti a jegyek mindegyikénél az a sz&za-
Iékérték, amelyik jelzi, hogy - valamennyi személyiség-
jegyet szaz szadzaléknak tartva - mekkora a megkérde-
zettek szerint az adott személyiségjegy fontossaga a si-
keres valsagmenedzselésben. (3. tablazat)

3. tablazat

A véalsdgmenedzserek személyiségjegyei

Az amerikai felmérés eredményei A hazai tajékoz6das eredményei

Célra orientaltsag A 3% Lehet6ségek felismerése  F 23%
valsag megoldasa soran, vagy olyan csapat- Onbizalom B 21% Célra orientaltsag A 18%
nak, amelynek tagjait mas vallalattol ,,csabi- Renditlietetlenség C 15% Helyzetelemzd készség  (j 15%
totta at” az igazgatotanacs, illetve a ceg tulaj- g5 ompenss D 8%  Kovetkezetesség C 1%
donosainak kdre. Az atadas techr_ukéja minden Vezérszerep igénye E 8%  Onbizalom B 9%
esetben a Rendézerek ”tr.z.m.szferjt'a (”Sys_temsl Innovéciods készség F 7% Nagy munkabiras Gj 8%
Trar]sf,er’,'). _EZ qu_ mUK(?dlk' ,mmt .a% ”lf(,)r._ Siker ambicionalasa G 4% Siker ambicionalésa G 6%
matikabdl ismert integrélt vallalatlrarlylt’a_m A vezets Karizmaja E 1%
rendszerek: nemcsak az, egyes, _funkmqnialllls Osszesen 100% Kommunikécios készség D 3%
rendszereket, az ezeket tamogato informacios, Osszesen 100%

stratégiatervez8, kontrolling stb. részrendsz-
ereket, valamint a kilénb6z6 projekteket, BU-kat4,
divizionalis szervezeteket sth. kell ,,atadni”, hanem
mindezek szervezeti, mlikddési és iranyitasi kapcso-
latait is egyértelm(ivé kell tenni az &tvevOk szamara.
S napjaink rendszertranszferje mér azt kdveteli meg,
hogy a vallalati nagyrendszer mikddésében mind
jelent6sebb szerepet kapjon a ,,funkciéhatarok légie-
sitése”, ami nemcsak merdben Gjfajta kapcsolatokat
hoz létre egy vallalaton belil, hanem aminek meg-
valésitasa a sikeres valsdgmenedzselésnek is mind
szamottevObb feltétele lesz a jov6ben (Drucker,
2001).

A valsagmenedzser személyisége

Az eddigiekbdl Kit(inhetett, hogy minden vallalati
krizis menedzselésében meghatarozé a valsagmene-
dzser szerepe. Ezért kapott mindig nagy figyelmet sze-
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A tablazat dsszevetése alkalmat ad néhany, a ko-
zeljov6ben talan meggy6zdébben igazolhatd kovetkez-
tetés levondasara, annak ellenére, hogy a hazai tajéko-
z6das alapja korantsem volt reprezentativ.

1) A magyar menedzserek szorosabb szélséértékek
kdzé soroltdk be valaszaikat, mint az amerikaiak, s
ezért nem isjeldltek meg kiugréan fontos személyi-
ségjegyet a valsagmenedzselés szempontjabol.

2) A magyar menedzserek két 0j jegyet ,,szavaztak be”
a fontos személyiségjegyek kozé: a helyzetelemz6
készséget és a nagy munkabirast. Valdszind, hogy a
szigorl és folyamatos helyzetelemezés kovetelmé-
nye és gyakorlata mar mindennapos az amerikai val-
lalatvezetésben, s talan az is igaz lenne, hogy az ame-
rikai vallalatvezet6k mar a nem valsagmenedzselést
igényl6 tevekenységiikben hozzaszoktak a gyorsabb
Utemd, nagyobb teljesitményt kivané iranyitashoz?
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3) A magyar menedzserek az amerikaiaknal joval
elébbre soroltak a lehet8ségek felismerésének eré-
nyét. Ennek valdszin(i magyarazata, hogy idehaza
altaldban szamottev6en sz6kébbek az lzleti lehetd-
ségek, mint az Egyesiilt Allamokban.

4) Szemet szUr6 a magyar vezet6k kdrében az dnbiza-
lom és az amerikai ,,bizalomkeltésnek” talan meg-
felel6 kommunikaciés készség hatrasoroldsa. Az
el6bbi azt jelezné, hogy a magyar menedzsereknek
nincs hianya 6énbizalomban? Az ut6bbi pedig kife-
jezheti azt, hogy a vallalatvezet&k korszer(i belsd és
kils6 tzleti kommunikalasa - amelynek csak cse-
kély hanyada a PR! - még nem kapta meg a jelen-
t6ségének megfelelé rangot a hazai menedzserek
gyakorlataban.

A vallalati valsagmenedzselés ,,mo6dszereinek”
néhany makrogazdasagi tanulsaga

Szamos kisebb és sok alapvet6 kiilénbség jellemzi

a vallalatok, illetve a nemzetgazdasagok és tarsadal-
mak valsagat. S az eltérések legmélyén van egy donté
kiilénbség: a nemzetgazdasagokat, tarsadalmakat nem
lehet - legaldbbis a modern demokrécidk értékrendje
szerint - felszamolni és megsziintetni. Ezért a mak-
roszint( (kormanyzati) iranyitasban tébbnyire csak Ki-
sebb vagy akar nagyon is szamottev6 palyamodosita-
sokra (,,turnaround management”-ekre), és nem a val-
lalati valsdgmenedzselésben gyakori palyavaltasokra
kerul sor. A kérdés tehat az, hogy jar-e egyaltalan
tanulsdgokkal a vallalati valsagmenedzselés nehany
koncepcidja és technikéja a makroszint( irnyitas sza-
mara, annak ellenére, hogy ennek feltételei, sajatossa-
gai és lehetdségei sokban kiilonbdz6k? Ene a kérdésre
keresnek vélaszt a kdvetkezOk:

* A nemzetgazdasagok, tarsadalmak muikodésének
hatékonysagat ronto6 ,,hibas gének’ felismerése - a
vallalatokéval dsszevetve - joval nehezebb feladat,
hiszen a makro szervezetek a véllalatok tobbsegé-
nél nagyobb és bonyolultabb rendszerek. A tarsa-
dalmak gazdasagi fogyatékossdgainak feltarasat
azonban szamottevéen megkdnnyitik a tobbé-ke-
vésbé fuggetlen gazdasagkutatd', pénzigykutato,
gazdasagstatisztikakat ©Osszeallitdo sth. intézetek
elemzései, annak ellenére, hogy megitéléseik és ko-
vetkeztetéseik sokszor ellentmondasosak. Bizony-
talanabbak a tébbi tarsadalmi jelenség, kiléndsen
ezek ,mélyaramlatainak” érzékelésében a tarsada-
lomkutatd, szocioldgiai, kodzvéleménykutatd stb.
intézetek. Ugy tlinik azonban, hogy sok nemzet-
gazdasag tarsadalmi dontést hozd cslcsszerve-
zeteihez jéval kevesebb informacio jut el a miszaki
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fejl6dés trendjeirdl és azokrol a kényszerpalyakral,
amelyeket ezek szabnak meg egy orszag - kilono-
sen kisebb orszag - szamara akar a kozeli, akar a
tavolabbi jév6ben. Marpedig a ,,hibas gének” hata-
sa éppen ezen a terileten a legkritikusabb: a ha-
tasukra keletkez6 kényszerpalyak fel nem ismerése
késébb tdébbnyire nagyobb aldozatokat kévetel meg
egy nemzetgazdasagtél, egy tarsadalomt6l, mint a
rossz gazdasagi vagy mas tarsadalmi déntések sora.
A makroszintli dontésekért felel§soknek igen
koriltekint6en kell mérlegelnitik azokat a lehet6sé-
geket, amelyek palyamdédositassal adnak esélyt egy
nemzetgazdasagban, egy tarsadalomban a valsag-
helyzet elkerllésére. A lehetéségek felmérése azon-
ban tébbnyire késedelmes. Akkor kerul ra sor, ami-
kor a valsdg mar kdzvetlenil fenyeget: vagyis a
makroszint dontéshozoi is ,kovetik” a vallalatok
vezet6inek példajat, nyugtatjak a tarsadalmat, hogy
a ,tévesen érzékelt krizis” jelei csupdn éatmeneti
m(ikodési nehézségekrdl szélnak. Pedig nyugtat-
gatas és késlekedés helyett a dontéshozoknak min-
denekel6tt folyamatosan értékelniiik kellene nem-
csak azt, hogy a globalis szintér egészén milyen
tényez6k hatasara, miként fejl6dnek vagy esnek
vissza orszagok és régiok, hanem azt is, hogy eze-
ken belll miként modosul a termel6 és szolgaltato
agak jelent6sége, miként valtozik szerkezetiik5 és
elhelyezkedésik a fdéldkerekség egészén. (Léasd
err6l az ipar- és szolgaltatéagak el6szor el-, majd
visszavandorlasait a vilagrészek kozott! - The Eco-
nomist, 2003a). Csak ilyen Iépést tarté kétiranyu
tajékozottsaggal hozhatnak ugyanis valsagot elke-
rilé dontéseket, csak igy kerllhetik el, hogy egy
valsaghelyzet kialakuldsadnak kiiszébén nyugtatgat-
niuk, majd kapkodniuk kelljen, és végil a ,vezetés
vélsaghelyzetben” siirgetésében az optimalisnal j6-
val rosszabb dontést hozzanak. Kulénodsen Kkis
nemzetgazdasagok esetében lenne jelentds az ilyen
folyamatos, kétiranyd értékelés: ha ugyanis a
dontéshozdk idejében ismerik fel, hogy hol, milyen
Uj lehet6ségek nyilnak meg orszaguk termeld- és
szolgéltatokapacitasai szdmara, s képesek ezek ki-
hasznalasat hatékonyan, késedelem nélkil 6szto-
nozni, akkor nemcsak valsadgokat kerilhetnek el,
hanem a vallalati szféra m(ikodésének nemzetkdzi
eredményeit is nagyban ndvelhetik.

A makroszint( dontésekért felel6sok szamara sajat-
s4gosan vetbdik fel a kitorési pont - a vallalatok
esetében az ,,arkhimédészi pont” - kérdése. Ehhez
napjaink kiélesedett globdlis versenyében - Han-
kiss Elemér gondolatat idézve - mindenekelétt ki
kell taldlniuk az orszagot”, vagyis meg Kkell
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fogalmazniuk azt a markans identitast (a vallalatok
nyelvén: alapvetd hozzaértést, ,,core competence”-t,
vallalatképet és -markat), amelyik versenyel6nyt
adhat az egyre agresszivebb nemzetkdzi kinélat és
a mind mozgékonyabb nemzetkdzi kereslet fel-
tételei kozott. Egy ilyen identitas megteremtésének
két feltétele van: tisztazni kell, hogy milyen, a
versenytarsakétdl kiillonbdz6 sajatossagait mélta-
nyolnak a mar globdlissa tagult szintéren kiszemelt
célcsoport tagjai, és mi jellemzi az orszagot, a
tarsadalmat a jelenben, s milyen iranyban és
ltemben fejleszthet6k sajatossagai a jovében? A
markans és két irdnyban illeszkedd identitds megte-
remtéséhez azonban nemcsak alapos nemzetkdzi
tdjékozodasra, nemcsak sokszor kegyetlenil 6szin-
te Onvizsgalatra, nemcsak mar-mar vateszi el6re-
latasra van szikség, hanem olyan hiteles allam-
férfira is, aki ,menedzseri teamje élén” tarsadalmi
szinten sugarozza a vallalati valsigmenedzsert6l is
megkdvetelt karizmat. (Onmagaban egy politikusi
karizma viszont csupén jelszd, s ezért nem Kitorési
pont, hanem csak egy tévut kezdete.)

Sajatos feltételekkel, sajatos modszerekkel keriilhet
sor a makroszféraban arra, amit a vallalati valsag-
menedzselésben afelesleges eréforrasok leépitése,
az ,,overboard” jelez. S ebben f6ként a tarsadalom
tagjai szempontjabdél lényeges a kilénbség a mak-
ro- és a mikroszféra kozott. A tarsadalomban
ugyanis minden palyamddositasnak vannak nyerte-
sei és vesztesei - de nincsenek a térsadalombdl
»elbocsathaté” tagjai. Ezért azok, akik
makroszinten hoznak dontést a palya médositasa-
rol, soha nem a megtartas vagy elbocsatas dilem-
méajéval, hanem a ,nyerés” és ,vesztés” tényével,
mértékével, a nyertesek és vesztesek aranyaval, va-
lamint ezek esetleg alapvetéen megvaltozé tarsa-
dalmi helyzetével szembesilnek, marpedig ezek a
valtozasok roppant tarsadalmi fesziltségek forrasai
lehetnek. Mindez tehat joval nagyobb kompromisz-
szumokra kényszeriti a makroszintli dontésekért
felel6soket, mint amekkoraval egy vallalati val-
sagmenedzser szembesiilhet. S ez az oka annak is,
hogy a makroszint(i padlyamodositas joval id6igé-
nyesebb, mint akar egy vallalati palyavaltas. A don-
tést hozé pedig egyféleképpen rdviditheti le ezt a
hosszabb atfutasi id6t: ha idejében felkésziti a vesz-
tésre allokat, hogy noveljék mobilitdsukat, s igy
kénnyebben és gyorsabban léphessenek at a nyer-
tesek tdbordba. A mobilitas ndvelése az egyén sza-
mara sokszor ,,csak” egy képzési, atképzési feladat
nylge, aminek jelentségérdl olykor nehéz is meg-
gy6zni, kaldéndsen akkor, ha még ,nem ég feje

folott a haz”. Az effajta ,,atlépés” azonban sokszor
mélyrehatébb valtozést is igényel: megkovetelheti
példaul az egyénnek és csaladjanak tertleti mobili-
tasat, vagy ipari, szolgaltatd létesitmények elGre-
latd betelepitését és hossz( tavd megtartasat az
Ujfajta foglalkoztatas biztositasara. S ekkor a dén-
tést hozénak méar nemcsak el6re kell latnia a ki-
vanatos szakmai struktirakat, mar nemcsak meg-
gy6zben kell érvelnie a képzések, atképzések mel-
lett, hanem jelentds beruhazasokat is végre kell
hajtania, szamottevé kedvezményeket is meg kell
hirdetnie a betelepil6 cégeknek, és mindezt egy
még csak tavoli palyamodositas érdekében. S gy
tlinik, az ,overboard” kovetelményének ilyen
komplex teljesitésében ismét a tehet6sebb nemzet-
gazdasagok és tarsadalmak jutnak el6nyhdz a
szegényebbekkel, a szlikds eréforrasaikkal naprol-
napra gazdalkodokkal szemben.

A makroszint(i palyamédosités, ,,turnaround mana-
gement” megval6sitasdhoz sok szempontbol na-
gyon is més tervekre van sziikség, mint a vallalatok
esetében. Az eltérések kozil féként kett6t kell ki-
emelni: 1) A vallalati palyavaltast vagy moédositast
egyetlen jol atgondolt tervre és stratégiara, Srre
kell épiteni, s a valsaigmenedzser szdméra presztizs-
veszteség, ha ezt menet k6zben modositania kell. A
makroszinten végrehajtott palyamddositasok vi-
szont erGteljesebben fliggnek a nemzetgazdasagok
és tarsadalmak bels6é és kilsd kornyezetének fo-
lyamatos alakulasatél, ami féként e nagyobb
rendszer bonyolultsaganak, szerepl6ik jobban ta-
golt érdekeltségének és - nem utolsé sorban - glo-
balissa tagult kornyezetilk sokszor turbulens
valtozasainak tulajdonithat6. Marpedig a kdrnye-
zetnek ez a folyamatos alakulésa arra készteti a
makroszint(i palyamddositas iranyitoit, hogy mar
kezdett6l ne egyetlen tervben, Sj stratégidban gon-
dolkodjanak, hanem S, - Sn variansokat dolgoz-
zanak ki, s igy készuljenek fel, hogy Kivélasztott
stratégidjukat menet kézben - de mar nem kap-
kodva, hanem tervszerlien” - modosithassak. 2)
Részben a makrorendszer bonyolultsaga, részben
~erzékenysége” - vagyis az, hogy hibas iranyitasa
akar igen sulyos tarsadalmi konfliktusokat valthat
ki - azt koveteli meg, hogy a palyamddositas terv-
variansainak készit6i, szamos szempontot mérle-
geld, hatastanulmanyokat végezzenek, s csak ezek
alapjan valasszak ki a leginkdbb megfelel6 megol-
dast. Az optimalis megoldasnak pedig az S, - Sn
stratégidk konvertalasi lehet8ségeit és kovetkez-
ményeit is szamitasba kell venni. (Ehhez képest
sokkal egyszer(ibb és gyorsabban letudhat6 feladat
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azoknak a hatédsoknak a szdmbavétele, amelyekkel
a vallalati valsagmenedzselés szembesul, hiszen
csak egyetlen Sj palya el6nyeit és hatranyait mérle-
geli.)

A makroszintl palyamodositasi terv megvaldsita-
sanak elve azonos a vallalati valsagmenedzse-
lésével: a valora valtas csak akkor lehet sikeres, ha
az iranyitas szakmai és erkolcsi értelemben egy-
arant hitelt érdemel, és meggy6z06 parbeszédet ala-
kit ki a tarsadalom valamennyi rétegével. A
gyakorlatban azonban ez az utobbi joval bonyolul-
tabb feladat, mint a vallalati valsigmenedzselés
»K.U.K.” (karizma és kommunikacié) kovetelmé-
nye: mikroszinten ugyanis minden munkatars
alapvet6en a cég fennmaradasaban érdekelt, mak-
roszinten azonban nemcsak szamottevéen kiilén-
boznek az egyes rétegek érdekei, hanem a pélya-
madositast iranyiték argumentaciojat is kilonb6z6
felkésziltséggel és készségszinten fogadjak be.
Mindezért makroszinten folyamatos, tébb célra
iranyitott és az egyes nagy célcsoportokhoz
illeszkedd, eltérd stilusi kommunikalasra van
szikség, ami aligha valosithaté meg egy erre
szakosodott és avatott kommunikacids team nélkil.
S mai vilagunkban még egy koévetelménnyel kell
kiegésziteni mindezt: a palyamaodositas irdnyi-
téinak jo eldre fel kell késziteniik egy majdan be-
kovetkezd palyamodositas részeseit, hogy - bar-
melyik tarsadalmi rétegnek legyenek is a tagjai -
megtanuljanak globalis (tehat nemcsak orszagos, s
nem is csak regionalis!) 0sszefiiggésekben is gon-
dolkozni. llyen 6sszefliggések széles kdrben vald
érzékeltetése és megértetése nélkil egyre kevéshé
szdmithat sikerre a jév6ben a makroszint( péalya-
modositds kommunikacidja.

A makroszintli palyamdédositas sikeres befejezé-

sekor az ezt irdnyité - a vallalati gyakorlattol elté- .

réen - tobbnyire ,,nem adja at a marsallbotot” utéd-
janak, akire mar csak amolyan rutinddntések
varnanak. (Bar a marsallbot atadasara is volt tobb
példa, talan a legszembet(inébb Anglidban, a
masodik vilaghaborat kovetben.-) Az ,,utodlasban”
azonban van egy masik alapveté kilénbség is a
mikro- és a makroszféra kozott: ha menedzsment-
valtasra kerdl sor, a vallalati valsigmenedzser soha
nem szamol azzal, hogy visszatér a céghez; ezzel
szemben a makroszint(i padlyamddositas iranyitdja
meg akkor is a visszatéreésével szamol, ha
tevékenysége sikertelen volt. S ez a ,hatségon-
dolat” kdnnyen olyan id6zitett bombak telepitésére
Osztonozheti, ami biztositéka lehet annak, hogy az
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utéd végul sikertelen lesz - ami noveli sajat vissza-
térésének az esélyét. Mindezért a makroszint(i pa-
lyamdédositas roppant nagy veszélye, hogy a nem-
zetgazdasagi, ossztarsadalmi érdek érvényesulését
akar jelentdsen tompithatjdk a visszatérésiiket
ambicionalok egyéni érdekei. S ez a sajatossag sza-
mottev6en csorbithatja sok makroszintl ,,valsag-
menedzser” és ,,valsdgmenedzser-team” erkolcsi és
szakmai hitelét: valdsziniileg ezért is értékelik
tobbre a tarsadalom széles rétegeiben a sikeres val-
lalati valsagmenedzsereket.

Osszegezésként megallapithatd, hogy a palyamo-
! dositds és a palyavaltds iranyitdsdnak ugyanazok a
i 1épései mind makro-, mind mikroszinten. A 1épések
! tartalmaban azonban lényeges kiillonbségek is vannak,
j Ezért e két szinten kialakulé valsaghelyzetek meg-
| olddsara hivatottak sokszor hasznosithatnak azonos
\ ,,mddszereket” - de nemegyszer igencsak eltérd te'ch-
i nikai megoldasokat kell valasztaniuk ahhoz, hogy fela-
i datukat sikeresen oldjak meg.

i Harom végsé tanulsag

I A vadllalati és a makroszintl valsagmenedzselés - t6bb
j eltérd sajatossaga ellenére - néhany kozos tanulsaggal
i is szolgdl. Ezek kozul, befejezésként, talan a kdvet-
| kezd harmat érdemes kiemelni:

j ¢ Globalissa tagult és interdependens vilagunk sok-
szor nehezen atlathatdé eseményei kozepette a
valsag mar ott leselkedhet a bels§ és kilsé kdérnye-
zet barmelyik jelensége és eseménye, barmelyik
felismert vagy még rejtett kockdzata mogott, s ez
mikro- és makroszinten egyarant érvényesil. Ezért
a jovében a legalapvetébb kovetelmény varhatdan
mindkét szinten az alkalmazkodasi készség és ké-
pesség, vagyis a rugalmassag novelése lesz.

Az alkalmazkodési készség, a rugalmassag nove-
Iése felgyorsult vilagunkban azt koveteli meg, amit
az okori bolcs a tlinddés nélkili, gyors beavatkozast
strgetve igy fogalmazott meg:

»Ellene rogvest tégy, mert csalfa remény
csak a gyogyszer,
hogyha a késlekedés mar betet6zte a bajt!”6

A harmadik altalanos tanulsag pedig az lehet, hogy
egy valsagmenedzser (iranyitson akar vallalati
»,Quick Take-off-ot” vagy ,,Emergency Take-off-
ot, akar makroszint( palyamddositast) megvaldsit-
hatja jol végiggondolt koncepcidjat vagy
lemondhat posztjardl, de soha nem tétovazhat.

jo
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Labjegyzetek

1 Transznaciondlis vallalatnak nevezem azokat, amelyek vilag-
viszonylatban jorészt centralizalt szervezetben és iranyitéassal
miikddnek; a multinacionalis véllalatok viszont arra téreked-
nek, hogy alapvet6en decentralizalt szervezetiikkel, iranyita-
sukkal és m(ikodésiikkel mindinkabb alkalmazkodjanak a kiil-
gazdasagok lokalis feltételeihez.

2 A betliszavak kozismert feloldasa: S = a vallalat erds oldalai
(Strong points), W = a vallalat gyenge pontjai (Weak points),
O = a kdrnyezet éaltal felkinalt uzleti lehet6ségek (Opportu-
nities), T = a kdrnyezetb6l érkez6 fenyegetések (Threats),
illetve S = a tarsadalmi kornyezet (Social environment), T = a
technikai kdrnyezet (Technical environment), E = a gazdasagi
kor-nyezet (Economic environment), E = kornyezetvédelem és
kornyezet-gazdalkodas (Environment protection, economy of
the environment), L = jogi kdrnyezet (Legal environment), s
végll E = oktatési-képzési koérnyzet (Educational environ-
ment).

3 ,.Stakeholderek” mindazok, akik érdekeltek a vallalat eredmé-
nyeiben - a tulajdonosoktél az lzleti partnereken &t az adéhi-
vatalig.

4 A Business Unitok korlatozott vagy viszonylag teljes 6nal-
l6saggal rendelkez6 Uzletegységek. Fébb tipusaik a kéltség-,
nyereség- vagy beruhazaskdzpontok, illetve a multinacionalis
korporéciék foldrajzi alapon elkiiloniilg (északamerikai, euro-
pai, latinamerikai, tavolkeleti stb.) véllalatrészei.

5 Szerkezeten nem csupan a véllalati, a véallalatnagysag szerinti,
a korszeriiségi stb., hanem példaul a kialakult kozos fejlesztési,
beszallit6i, bolygoévallalati, termeléshez kapcsol6dé szolgalta-
tasi szerkezet is értendd.

6 ,Principiis obsta: sero medicina paratur, si mala per longas
convaluere moras!”
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