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A vilagmarkak értékrangsora szerint 2002-ben a General Electric a negyedik helyet foglalta el. Az aladbbi
cikk szerz@je a vilagcég ehhez a poziciohoz vezet§ Utjanak egy részét mutatja be, kiilénos figyelemmel a

GE Tungsram magyarorszagi leanyvallalatra.

2001-ben, miel6tt a GE részvények a Dow Jones atla-
ganal jobban estek volna, az egyestlt allamokbeli szék-
hely(i General Electric (GE), a t6zsdei érték szerint a
vilag legnagyobb részvénytarsasdganak szamitott
(részvények szama és a részvények aranak szorzata
alapjan). A jelenlegi Ujjaszervezesig (lasd a kovetke-
z8kben) a GE-t tiz kiemelt Uzleti divizidba szervezték,
ezek egyike volt a GE Lighting (GEL), 1999-benl13,5
milliard dollaros éves forgalommal. Abban az évben a
GEL kézel 750 milli6 dollaros nyereséget ért el, vagyis
a GE profitjabol kozel 5%-ot hozott. A versenytars Phi-
lips Lighting, a holland Philips egysége, és az Osram, a
német Siemens egyik leanyvéllalata, valamivel tobbet
értékesitett, mint a GEL. A harom versenytars egyiitt
uralja a vilag fenyforras piacanak 75 szdzalékat.

Az 1980-as évek végétdl a GEL-t is bevontdk a GE
piacot illeti, a Philips felvasarolta az USA-ban a Wes-
tinghouse-t, az Osram pedig a Sylvania-t. A GEL leg-
fontosabb globélis terjeszkedése 1989-ben a Tungs-
ram, Magyarorszag legnagyobb gyaranak felvéasarlasa
volt. Iranyitasi szempontbdl a GEL sziikségesnek tar-
totta a Tungsram teljesitményét ndvelni, és felépiteni
egy olyan globalis termelési stratégiat, ami magaba
foglalnd a Tungsramot és mas kulfoldi termel&ket.
Hogy megfeleljen ezeknek a kihivasoknak, a GE és a
GEL elkezdte a szervezeti atalakitast, a termelés at-
szervezését, a GE szervezeti kultdrajanak atvételét és
a szabvanyositott beszdmoléi rendszer bevezetését.
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A Tungsram

Az 1896-ban alapitott Tungsram a vildg harmadik
legrégebbi fényforrds gyara volt, a GE és a Philips
utan. A gyarban fontos szerepet kapott az innovacio,
termékeinek nagyobb részét hagyomanyosan kilfol-
don értékesitette. Ez a piaci pozicié erodalodott a ma-
gyarorszagi szocialista id6szak alatt, de az 1980-as
évek végén még mindig harmadik helyen allt az euro-
pai fényforrasgyartok kozott, és az eurdpai piac 8%-at
birtokolta.

1987-ben az akkori magyar kormany felkért egy
tanacsadd céget, az Arthur D. Little-t (ADL), hogy ér-
tékelje a Tungsramot, és tarja fel csokkend teljesitmé-
nyének okait. Az ADL megallapitotta, hogy a Tungs-
ram koltségszintje tll magas, és a marketinglehetsé-
geket gyengen aknazza ki. Tovabb4 az dsszforgalom-
hoz viszonyitva csak 1-2% volt a beruhdzasok része-
sedése, mig a versenytarsaknal 4-6%. A versenytarsak,
aranyaiban a kutatas-fejlesztésre is tobb pénzt for-
ditottak. A Tungsram megujulhatna - allt az ADL
jelentésében -, ha egy stratégiai befektet6 tokét,
gyartasi technolégiat és menedzsment eljarasokat adna
at neki.

1989-ben, a rendszervaltas kiszobén, a GE lett ez a
stratégiai befektet6. Jack Welch, a GE vilagszerte di-
csért vezérigazgatoja (1981-2001) irta: ,,Kerestink
egy helyet Ausztridban, hogy épitsiink egy fényforras
lizemet a magyar hatar mellett, mikor felfedeztik,
hogy a Tungsram elad6. A gyarnak még a kommu-

VEZETESTUDOMANY
XXXKIV. BVF 2003, 78 szam



Cikkek, tanulmanyok

nistak ideje alatt is j6 hirneve és jo technoldgidja volt.
Ez volt a harom nagy mellett a legnagyobb gyar:
Philips, Osram és mi. A Tungsram megszerzésével és
az 1991-es angliai Thorn gyéri akvizicionkkal a GE
lett a villanyég6k legnagyobb gyéartdja a vildgon.”2
1990 és 2002 kozott a GE egymilliard dollart fektetett
a Tungsramba és megszerezte az 0sszes részvényét.

A szervezeti atalakitas

Az 1990-es évek elején a GEL a nemzeti sajatos-
sagok alapjan iranyitotta az akvizicidkat Eurdpaban.
Ez azt jelentette, hogy a cégek jelents autondmiat
kaptak. A GEL szerint minden orszag gyartasa jelen-
tésen kiilonbozik a K+F, a gyartaskapacitas, a gyartasi
struktlra és a piaci jellemz6k szempontjabol. Majd
1992-ben a GE dontott az er6sebb kontroll bevezeté-
sérél. A GE gy gondolta, hogy az er6sebb centraliza-
ci6 mind regiondlisan, mind globalisan el6 fogja segi-
teni a tapasztalatatadast az egyik leanyvallalattol a ma-
siknak, kiiléndsen a termelés, a funkciok, a gyartma-
nyok és a kultura terlletén. Raadasul kozos image-t
akart a kiilonb6z6 gyartdcsoportok szamara, hogy igy
hatékonyabban tudjon Uj termékeket bevezetni a kiil-
foldi piacokra. A GEL megalapitotta eurdpai kozpont-
jat Londonban (GE Lighting Europe vagy GELE), és
ezzel a Tungsram sokat veszitett az addig élvezett au-
tondmiajabol.

A GELE-London agy déntott, hogy bevezeti Eu-
ropaban a GE markaju villanyégdéket, mint draga, ,,mi-
nésegi” terméket, felhasznalva a GE sarga-kék légojat,
ami jol ismert és mindség image-t hordozott az USA-
ban. Folytatta az eddigi termékek értékesitését is Tungs-
ram név alatt, mint egy alacsonyabbra pozicionalt
marka (értéket a pénzért), amelyet kevésbé reklamo-
zott, mint a GE mérkét. Ezt tette annak ellenére, hogy a
Tungsram nevet Eurépaban jobban ismerték, és a ter-
mékek a csomagolas kivételével ugyanolyanok voltak.
Ez érzékenyen érintette a magyarokat, akik buszkék
voltak a Tungsram évszazados hagyomanyara, a tudo-
manyos eredményekre, a globalis és eurdpai hirnévre.

Azért, hogy megértsiik a cég kovetkezé két Iénye-
ges atalakitéasi Iépésének az ésszer(iségét, folytatnunk
kell a Tungsram atszervezésének torténetét. Az 1990-
es évek alatt a fényforrdsok termelésének novekedése
lassult az USA-ban és a globalis piacokon meger6-
sOdtek az alacsony koltségl kinai cégek. A GE vélasza,
hasonldan a fejlett vildg sok multinaciondlis véllala-
taéhoz, az amerikai és a nyugat-eurépai Uzemek beza-
rasa volt, a termelés atkoltoztetése alacsony kdltségl
termel6helyekre. Mexikd és f6leg Magyarorszag volt
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kilondsen elényds szamukra. A Magyarorszagra es6

valasztast tamogatta a Tungsram sikeres atszervezése, a

vilagitastechnika altal megkivant igényes minéségbiz-

tositasi rendszer megléte és az orszdg Eurdpaban elfog-
lalt k6zponti helyzete. 2002 februéarjaban a GE Tungs-
ram lett a GEL (j eurdpai, kozel-keleti és afrikai koz-
pontja. A GEL gyart6- és K+F kapacitasanak novekvé
magyarorszagi koncentracidja indokolta ezt a Iépést.

Az 1990-es évek kdzepétdl a GE mas Uzletfajtakat
is alapitott Magyarorszagon, igy:

e 1995-ben megvasarolta az egyik legnagyobb ma-
gyar bank, a Budapest Bank (BB) 23%-at. 1999-re
a GE részesedése a BB-ben 98% folé emelkedett.

e 1998-ban egy z0ldmez8s beruhdzast inditott, Po-
wer Controls néven, ipari készilékek és elektromos
kapcsolok gyartasara.

e 1999-ben alapitott egy Engine Services nev( céget
repulégép-motorok javitasara.

e Szintén 1999-ben részesedést véasarolt Magyar-
orszag ismert orvosi késziilék és m(iszergyaraban, a
Medicorban, megalapitva a GE Medical Systems
Hungary-t.

e 2001-ben megkezdte az év legnagyobb (szdzmillid
dolléros) z6ldmezds beruhazdsat Magyarorszagon,
Veresegyhazan, turbina alkatrészek és komplett
gazturbinak digitalizalt gyartasara.

2001-ben a GE hat uzleti egységébdl 6t, Lighting
(11 ezer alkalmazott), a Power Controls (ezer alkalma-
zott), az Engine Services (szaz alkalmazott), a Medical
Systems (haromszaz alkalmazott) és a Power Systems
(6tsz&z alkalmazott) egyesilt egy 0j holdingszerve-
zetben, GE Hungary Inc.3néven. A holding létrehoza-
talanak az volt a célja, hogy a GE gyarai egységes han-
gon tudjanak targyalni a magyar kormannyal, kézpon-
tositsdk és egységesitsék az értékesitést, a szamvitelt,
az emberi eréforrds menedzsmentet és a jogi képvi-
seletet, ily mddon csokkentve a koltségeket, és segitve
Ujabb GE uzletek magyarorszagi alapitasat.

Az atszervezés

A Tungsram 1989-es megvasarlasa egy stratégiai
befektetés volt, a kedvezd lehetéség gyors kihaszna-
lasa, mivel, ahogy Welch mondta: ,,a gyorsasag
versenyel6ny.” A rakovetkez6 auditok kimutattak,
hogy sok koltséges valtoztatds sziikséges ahhoz, hogy
a Tungsram versenyképes legyen. A termelékenység
alacsony volt, a létszdm magas, az adminisztracié bi-
rokratikus, az automatizalas alacsony foki. A GE
csokkentette az 1990 eleji kozel hlUszezres Iétszamot,
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1993-ban 9500-ra (majd ez nétt 11 ezerre). Az 6rokolt
gyartoberendezések nem tették lehet6vé a nyugati pia-
cokon megkdvetelt mindségi szabvanyoknak valo
megfelelést, igy a GE Uj berendézéseket vasarolt, fej-
lesztette a kommunikéacids rendszert, személyi szami-
tégépeket allitott be, korszer(sitette az épiileteket. A
beruhazasok és mas Ujitasok egészségesebbé, bizton-
sagosabba és kornyezetbaratabba tették az Uj telep-
helyeket. A beruhazasi kiadasok elérték az arbevétel
tiz szazalékat. Az elavult raktarkészleteket, a behajtha-
tatlan orosz adossagot koéltségként leirtak, és felsza-
moltak a melléktevékenységeket.

A nemzetkdzi gyakorlatoktol eltéréen a GE
megerdsitette az eurdpai K+F-t, Ugy, hogy a GEL K+F
tevékenységének tdbb mint a felét Magyarorszagra
helyezte at, a maradékot pedig az USA-ban hagyta.
Egy, a GE dsszes Uzleti egységeit reprezentald csoport,
hozta a K+F dontéseket. El8szér a GEL-nek jévaha-
gyast kell szereznie projektjei megvaldsitasahoz ettél a
csoporttol, amely Kkijeldl egy programmenedzsert
mindegyik projekthez. A programmenedzser Kiva-
lasztja a csoport tagjait egy nagy GEL tehetségkutatas
soran, amelyet kiilénb6z6 orszagokban tartanak, majd
kiegésziti azokat specialistdkkal: marketing- és szam-
viteli szakemberekkel, tuddsokkal és mérnokokkel.
Feladatorientalt csoportok alakulnak és oszlanak fel,
ahogy a valtozasok szilkségessé teszik. A tehetség-
kutatast a tervezett programok és projektek alapjan hir-
detik meg, batoritva az egyéneket, hogy onként jelent-
kezzenek, habar a kivalasztads a programmenedzsert6l
figg. A vallalat visszamindsiti azokat a személyeket,
akiket hosszabb peri6dus alatt nem valasztottak vala-
milyen csoport tagjanak, és a cég elhagyasara kérik
Oket. A GEL jutalmazza, nemcsak a technikai kom-
petencidkat, hanem a kezdeményez@, Uzleti érzéket, a
ratermettséget, és a szolgalatkészséget a konstruktiv
csoportmunka soran.

A kultdra mint kontroll

A GE-nek régota kialakult szervezeti kultaraja van,
ami segiti az alkalmazottak egységes magatartdsanak
kialakitasat. A GE szervezeti kultdrdja részben az
amerikai kulturalis normakon alapszik, mint példaul az
Onbizalom és optimizmus, részben pedig a GE top-
menedzsereinek stiluséara és cselekvéseire épil, f6kép-
pen Jack Welch olyan gyakorlatara, mint a tdmeges
létszamleépitések, és a gyenge teljesitmény(i egysé-
gek gyors eladasa.

1990-91 kozétt a GEL ovatosan bant a Tungsram-
tol 6rokolt kultdra valtoztatasaval. Ennek egyik oka a
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GE kedvez6tlen franciaorszagi tapasztalatai voltak egy
orvosi készulékgyartd akvizicidja soran. A GE meg-
prébalta a gyartdt gyorsan integralni az amerikai divi-
zidjaba, és rakényszeritette a franciakra annak szerve-
zeti kultarajat. A kisérlet er6s ellendllassal talalkozott,
és kedvez6tlen sajtovisszhangot kapott. 1992-ben
azonban, a Tungsram (j vezet6jének kinevezését ko-
vetben, a GEL (gy dontdtt, hogy hatérozottabban és
gyorsabban vezeti be a GEL szervezeti kultarajat. Az
0j vezetd egy amerikai menedzser volt, aki komoly ta-
pasztalatokat szerzett a GE kiilféldi leanyvallalatainak
vezetésében, ennél fogva a GEL elvalta, hogy a veze-
t6i stilusa és gyakorlata szorosabban tiikrozze a GE
vezetés normait. Ahogy vilagszerte szokasos volt min-
den GE részlegnél, a GE leforditotta 95 oldalas kézi-
kényvét magyarra, és ajanlotta minden Tungsram al-
kalmazottnak (ahogy azt az USA-ban tette), hogy tart-
sa be annak tartalmat. A kézikonyv leirja a kivanatos
magatartast, hogy kell visszaszoritania a korrupcidt,
instrukciokat ad a munkatarsakkal valo tisztességes ba-
nasmédhoz (tekintet nélkiil nemre, nemzetiségi vagy
vallasi hovatartozasra), és megkdveteli a teljes tisztes-
séget a versenytarsakkal és a beszallitokkal szemben.

A GE vallalati kultdraja sok szempontbdl éppen el-
lentéte volt a Tungsraménak. Az Egyesiilt Allamokban
kialakult szoké&sok szerint az alkalmazottak belsé indit-
tatasabol kovetkezik, hogy sikerre torekednek, és tuda-
tdban vannak annak, hogy a kiils6 nehézségeken is
csak ily modon lehetnek Grrd. Ezzel szemben a Ma-
gyarorszagon meghonosodott magatartasforma szerint
az ellendrizhetetlen kils§ tényezék az események
meghatarozoi, az egyén ezekkel szemben tehetetlen. E
magatartas kialakulasaban szerepet jatszhatott a tobb
évtizedes szovjet uralom, amikor az 6nallé dontés le-
het6sége korlatozott volt. A GE a teljesitmények javi-
tasara, a koltségek csokkentésére rendszeresen alkal-
mazza a létszamleépités, egyes egységek eladasanak
politikajat, ez szdges ellentétben volt a Tungram ko-
rabbi politikajaval, ahol a paternalizmusnak hosszl
id6re visszanyllé hagyomanyai léteztek. Sok Tungs-
ram alkalmazott lakott a cég altal épitett hazakban, vett
igénybe tdmogatést a lakhatashoz, nyaralt a cég udi-
I6iben, gyermekei a vallalat évodajaba jartak, estén-
ként és hétvégeken az alkalmazottak és csaladtagjaik a
cég altal szervezett sporteseményeken vettek részt.
Leginkabb gy juthatott valaki allashoz & Tungsram-
nél, ha egy ottani alkalmazott ajanlotta. Ha valaki ki-
elégitd teljesitményt ny(jtott, élete végéig szamithatott
munkahelyére. A személyes kapcsolatok és a kolcso-
nos szivességek sokkal fontosabbak voltak, mint a for-
malizalt szabalyok. A GE tehat azzal a kihivassal né-
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zett szembe, hogy univerzélis kulcsot taldljon a nem-
zeti és a vallalati kultara kezelésére.

Kezdetben ez nem bizonyult kénny(i feladatnak a
GE szamara. A harag, amelyet az elbocsatasok, a nem
jovedelmez6 lzletagak felszamolasa, a GE Tungsram
jovojét illetd bizonytalansagok véltottak ki, az alkal-
mazottak és a szakszervezet sorozatos és a sajtéban is
teret kapd panaszaiban nyilvanult meg. Am a GE-nek
fokozatosan sikeriilt sajat normait és gyakorlatat elfo-
gadtatni az alkalmazottak tobbségével. A GE és a
Tungsram vallalati - szervezeti kultarajat olyan esz-
kozokkel egyesitették, melyeket a nagy multinacio-
nélis cégek hasonlo esetben alkalmaznak, példaul az
intenziv szakmai és nyelvi tréningek és az alkalma-
zottak mozgatasa a cég kilénbdz6 foldrajzi helyeken
l1év6 egységei kozott. A sikeres atalakuldshoz hozza-
jarult a foglalkoztatottsdg stabilizalasa, némelykor
novelése, a termelékenység és a mindség javulasa, a
termelés bdviilése és a kutatas - fejlesztésre forditott
0sszegek emelése. Amint az alkalmazottak azt tapasz-
taltak, hogy a tarsasdg gyakorlata bet(ijében és szelle-
mében megfelelt sajat lefektetett szabalyainak, maguk-
ra nézve is elfogadtak ezeket a magatartasi norméakat.

Torekvések a vallalati kultdra
megvaltoztatasara

A GE vallalati kultirajanak része - mondta Csa-
pody Miklés, aki a Tungsram GE és a GELE vezér-
igazgatd-helyettese volt 2001-ben -, hogy a stratégiai
célokat nagy kampéanyok révén valésitjak meg”. Meg-
kiilénboztetd vonasa volt a GE vallalati kultdrajanak
Jack Welch vezetése alatt, hogy a vallalati stratégiai
kezdeményezéseket egyforma er6vel és buzgalommal
érvényesitették minden lzletdgban és minden beszalli-
téndl, legyen az a Nela Parkban (USA), Nagykanizsan
vagy Nagasakiban. Jack Welch két évtizedes vezér-
igazgatosaga alatt hat nagy stratégiai akcié valosult
meg, altalaban négyévente egy. Uj akcidra csak akkor
ker(lt sor, amikor az el6z8ben kitlzott feladatokat mér
rutinszer(ien tudtak teljesiteni.

Az els@ atfogd stratégiai akcioi kozvetlenil Jack
Welch els§ vezetdvé valdsa utdn inditottdk a GE-nél.
Habér akkoriban nem volt valsaghelyzetben a cég, ne-
hézkes, birokratikus szervezet volt, képtelen a gyors
piaci reakcidkra. A nyolcvanas évek elején egy sor Uz-
leti tevékenységgel hagyott fel, vagy éppenséggel va-
gott bele a GE. Welch uzleti filozéfidgja, melyet az
egyes Uzletdgak szamara megfogalmazott: ,Urald a
magad piaci szegmensét, légy elsé vagy masodik; ha
ez nem sikerdl, vonulj ki a piacrol!”
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A masodik stratégiai akcié a nyolcvanas évek koze-
pére tehetd, amikor olyan (j értékeket és gyakorlatot
honositottak meg, mint a ,kdzdsségi probléma felfe-
dezés és megoldas” és a ,hatarok nélkiili viselkedés”.
Az el6bbi akcio6 azt jelentette, hogy kétnapos talalkozét
szerveztek, az alkalmazottak 40-100 f6s csoportjainak.
Az dsszejovetel témaja az volt, hogy miként csokkent-
het6k az olyan felesleges munkak a cégnél, mint a
jelentések, birokratikus jovahagyasok, értekezletek stb.
A csoport vezet6je bevezetd el6adast tartott, majd tavo-
zott. Ezt kdvetGen egy kiiltag vezette a vitat, a résztve-
vék teamekre oszlottak. A cél az volt, hogy megfogal-
mazzak a problémaékat, és ajanlasokat tegyenek az egy-
ség vezet6jének, aki ekkora visszatért. A javaslatok 75
szazalékardl a helyszinen kellett elfogadé vagy eluta-
sité véleményt mondania, a fennmaradé 25 szazalékrol
pedig egy meghatarozott hataridén belil dontenie. A
GE minden nagyobb (zleti egysége tobb szaz, a mun-
kaid§ ésszerli kihasznalasat elemz6 csoportot hozott
létre. Természetesen kés6bb a Tungsramban is.

»A hatarok nélkili viselkedés” célja, hogy a ter-
melékenység novelését gatld tipikus akadalyokat, pél-
daul a tarsasagon beliil az egyes divizidkat elvalaszto
funkcionalis és foldrajzi korlatok, a feldolgozas, az
értékesités, a belfoldi és a kilpiaci tevékenység kozott,
lebontsék. A hatarok nélkiliség eszméje azt fejezte ki,
hogy Budapesten vagy Szo6ulban éppen olyanok
legyenek a tevékenységi feltételek, mint Lousiville-
ben vagy Schenectady-ban4. A kifejezés azt is maga-
ban foglalta, hogy a GE-ben aj6 otletek és gyakorlatok
atvételére mindenki nyitott legyen, fiiggetlenil attol,
hogy az hol sziiletett. Réviden, az olyan 6tletek célja,
mint az ,,ésszer(i munkaid6-kihasznalas” és az olyan (j
értékek, mint a ,hatarok nélkiliség” az volt, hogy a
GE és Uzleti egységei, lzletagai folyamatosan tanuld
szervezetté valjanak.

A harmadik akci6 célja a globalizacio6 volt. Bar a GE
hagyomanyosan globélis szervezet, a kora nyolcvanas
években a tiz Uzletkdrb8l csak kettd tevékenykedett
globalis méretekben: a mianyagok és a gyogyaszati
eszkdzok gyartasa. ,,lgaz - irja Welch - ” a nyolcvanas
évek elsd felében nem helyeztem nagy suUlyt a tarsasag
globalis tevékenységeire. A nemzetkdzi részleg sze-
repe képletesen egyfajta hibridjét képezte a nemzetkd-
zi Uzleti eredmények nyilvantartasanak és tamoga-
tasadnak. De 1989-ben fordulat tortént a globalizacid
iranyaban”.5 Onéletrajzaban Welch részletesen felso-
rolja azt a harom nemzetkdzi tgyletet, amelyet abban
az évben bonyolitottak le. Az egyiket az Egyesilt
Kiralysagban, a méasikat Magyarorszagon (Tungsram),
a harmadikat, egy kozos vallalat létesitését, Indiaban.
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A GE internacionalizalasanak stratégiai céljai a kdvet-
kezbkkel fliggtek dssze: (1) a hossz( tavl ndvekedés
kilatasai a vilag szamos részén kedvezébbnek tiintek,
mint az Egyesiilt Allamokban, (2) az antitroszt térvény
az USA-ban Kkorlatozta a belfoldi cégfelvasarlasi
lehet6ségeket, (3) végll az a szandék, hogy azokat a
széllitasi és informécios koltségeket csokkentsék,
amelyek a GE vezet6 piaci pozicidinak fenntartasahoz
szlikségesek. ,,A 90-es évek elején - irja Welch - a cég
folyamatos novekedését felvasarladsokkal, szovetségek
létrehozasaval és legjobb embereinknek a vilag min-
den részén lév6 cégeinkhez vald kihelyezésével értiik
el.”6

A negyedik stratégia akcio 1995-ben kezd6dott, az-
zal a céllal, hogy a GE nagy, ipari-feldolgoz6 cégh6l
feldolgoz6 és szolgaltatdo vallalattd alakuljon &t A
szolgaltatasok irdnti gyorsan novekvd kereslet, és ez-
zel Bsszefiiggésben, egyre tébb termék standardizalasa
(ami a profitok csokkenésével is jart) voltak eme val-
tozdsok f6 inditékai.

Az 6tddik stratégiai akcid, ,,a Hat Szigma” jeligével
1996-ban kezd6dott, szorosan kdvetve az elébbit. A
Hat Szigma min@ségi szinvonalat jelentett, azt, hogy
egy milli6 miveletre 3—4 hiba eshet a termelési vagy
szolgéltatasi folyamatban. A GE kezdeményezés Uj-
szer(isége ezen a terlleten az volt, hogy ezt a minGségi
kdvetelményt nemcsak a termelésben, hanem a szol-
galtatasban is érvényesitették. Példaul a human er&for-
ras menedzser szdmara ez azt jelentette, hogy csok-
kentse az Uj alkalmazottak felvételére szant id6t, a ke-
reskedelemben dolgozék szamara, hogy javitsak a
forgalmi el6rejelzések megbizhatésagat, vagy csok-
kentsék az arvariaciok szamat. A szolgaltatdsokban a
Hat Szigma nemcsak az atlagos szallitasi id6kre, ha-
nem a fogyasztd altal megjeldlt szallitasi id6ponttol
valo plusz - minusz eltérés variacioira is kiterjedt. A
Hat Szigma kezdeményezés egyik példaja annak, hogy
a GE minden ilyesfajta stratégiai kezdeményezést
kampanyszer(ien vezet be és menedzsel. ,,Amint ra-
jottem arra, hogy a Hat Szigméanak kdszonhetSen hét-
tizmilliard dollart takaritottunk meg - irja Welch -,
oOriasi energiaval nyomtam ezt a stratégiai kezdemé-
nyezést is. A Hat Szuigma akcid soran a legjobb
emberek tucatjai kaptak kétéves képzést, és keriltek
olyan poziciéba, melynek révén ,feketedvesek” le-
alkalmazasaban. Es mint minden stratégia akcio
esetén, ez is (j jutalmazasi rendszerrel parosult. A cég
teljes 0Osztdnzési rendszere megvéltozott, megpedig
Ugy, hogy a jutalomnak csak a hatvan szazaléka flig-
gott a pénzigyi eredményektél, negyven szazaléka vi-

54

szont a Hat Szigma kovetelményeinek teljesitésétdl. A
kampény elsd évében az j részvényopcidk nagy részét
a feketedvesek kaptdk meg”.

A Welch korszak hatodik, egyben utolso stratégiali
akcidja az internet korszak, amely 1999-ben kezdé-
dott, és haromféle profitndvelési lehet6séget tart fel a
beszallitasi lehetéségek bdviilése, a marketing jobb al-
kalmazasa, végill a felesleges koéltségek csokkentése
révén. A GE logoban ez a harom lehetdség az e-be-
szerzés, az e-értékesités és az e-feldolgozas cim alatt
jelenik meg. A GE évente mintegy étvenmilliard dollar
értékben vésarol javakat és szolgaltatasokat. Ezek egy
részének ,,on-line” akciok keretébe vald utalasa le-
het6vé tette, hogy a GE tébb beszallitéhoz jusson el,
csokkentse a koltségeket, ezzel mintegy Ot-tiz szaza-
lekos nettd megtakaritast érjen el, figyelembe véve a
szamitogépesités, a beszallitéi mindsitési rendszer ki-
alakitaséanak koltségeit, valamint az addkat és jarulé-
kokat. Az eladasi oldalon az internet alkalmazasa ré-
vén a GE gyorsabban tudta a rendeléseket teljesiteni, a
fogyaszték rendeléseik teljesitésérél telefonalas nélkil
szerezhettek tudomast, végil mindezek révén Uj va-
sarlokat nyert a cég. De a legnagyobb megtakaritas ab-
bol szarmazott, hogy csdkkent a rengeteg papirmunka.
Az akci6 els6 évében, 2001-ben, a nettdé megtakaritas
(a bevezetési koltségeket leszamitva) egy milliard dol-
lart tett ki. Welch szerint 2003-ra a GE a digitalizalas
eredményeképpen irodakdltségeinek harminc szazalé-
két, évente kb. tizmilliard dollart, takarithat meg.7

A legnagyobb akadaly, amely akér a digitalizacid,
akér az egyeb akcidk (tjaban allt, irja Welch, nem
technoldgiai, hanem kulturalis termeészet(i volt. Az ér-
tékesitésben dolgozoknak - akik attol tartottak, hogy
elveszitik allasukat - kedvezmény jart azért, hogy arra
0sztbn6zzék a vasarldkat, hogy rendeléseiket a GE
honlapjanak felhasznalasaval adjak fel. Kilénallg, a
legjobb menedzserek altal vezetett teamek azzal a cél-
lal ,Alltak 6ssze”, alkottak csapatot, hogy kilénb6z6
Uzletagakra és termékekre internet alap( stratégiat
dolgozzanak ki. ,,Igazi forradalmi buzgalommal ezeket
az egységeket zletmegsemmisité (DY B-destroyyour-
business.com) egységeknek neveztik el. A DYB
csapatok célja az volt, hogy (j Gzleti modelleket ala-
kitsunk ki a mar létez6-miikod6 tevékenységek széa-
mara, anélkil, hogy beavatkoznank a régi mddon dol-
gozdk tevékenységéebe.”8 Annak érdekében, hogy a
vezetés elkotelezett legyen a valtozasok mellett, Welch
azt javasolta, hogy a GE haromezer topmenedzsere,
beleértve sajat magat is, kapjon egy lehet6ség szerint
harminc év alatti internet tanacsadét. Ez a legjobb méd
arra, hogy egy szervezetet fenekestil forgassanak fel!9
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De ennél tobb is tértént! Hogy biztosak legyenek a
digitalizacio sikerében, a GE elzart minden mas utat az
on-line munkafolyamatokon kivil. Ezt John Cham-
bers, a Cisco vezet6je javasolta Welch-nek. Addig a
GE-nél az alkalmazottak, paralel maédon, papirra is
dolgozhattak, és a sz&mitogépesités valdjdban nem a
termelékenység novelését szolgalta.

Miben jelentkeztek ennek a stratégianak a kovet-
kezményei? Csapody Mikl6s szerint ,,a digitalizalasra
val6 attérés kovetkezményei villamgyorsan mutatkoz-
tak. igy peldaul kezdett6l fogva tilos volt bizonyos na-
pokon a nyomtatd hasznalata. A f6nok ott allt az ajto-
ban és attél, aki a nyomtaté helyiségbe akart lépni
megkérdezte, hogy mi a probléma, miért akar nyom-
tatni. Ha ennek valami elfogadhaténak latsz6 oka volt,
akkor azonnal hivta a fiiggetlen, digitalizalasért felelés
csoportot, hogy a munkafolyamat rendszerében lévé
hibat megtalalja és kikiiszoébolje”.10

Ellen6rzés, jelentéssel

Amikor Magyarorszagon kodzponti tervezés volt, a
kormany hatarozta meg a koltségeket és az Aarakat.
Rendelkezett a vallalatok feletti tulajdonjogokkal, a
véllalatok nem voltak kitéve a belsé piacon verseny-
nek, és a csdd veszélye sem fenyegette Gket. A vallalati
jelentések rendszere a tervteljesités ellen6rzését szol-
galta, nem a koltségek vagy a profitok alakulasanak
nyomon kovetését. A GE minden egységének rend-
szeresen jelentést kell készitenie a koltségekrél és a
miikodésrél. Mindenkire nyomas nehezedik a teljesit-
mények ndvelése miatt. A benchmarking - az egyik
egység teljesitményének Osszehasonlitdsa egy masik
hasonlé terméket gyartd egység teljesitményével vagy
az ipari atlaggal - a vezetés ellenérzésének fontos része.

Fejl6dés, ez lett a kulcsszé a Tungsramnal. A bér-,
az eszkdz-, a hulladékkoltség alakulasa a jévedelme-
z6ség szempontjabdl meghataroz6. Kezdetben a GEL
a Tungsram teljesitményeit az USA-beli fényforras-
gyarto részlegekével hasonlitotta 6ssze, a hulladék, az
anyagfelhasznalas és a bérkoltségekre koncentralva.
De ez meglehet6sen bonyolult eljarasnak bizonyult az
eltérd technikai adottsagok miatt. Ezért a GEL jelent6s
Osszegeket aldozott arra, hogy a Tungsram technikai
szinvonala elérje az egyesult allamokbelit. Vallalati
er6forras tervezés modulokat (ERP) honositottak meg,
amelyek az Uzleti gyakorlat standardizalasat tették le-
het6vé. Ennek keretében példaul, az ERP révén a
megrendelési folyamat egységes az egész vallalatnal.
A berendezések és az Uzletmenet egyseégesitése ké-
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pessé teszi a GEL-t, hogy a benchmarking révén
dsszehasonlitsa a teljesitményeket. A standardizalas, a
benchmarking, a jelentések rendszere segit a teljesit-
mények ndvelésében, ennek révén csdkkentette folya-
matosan a Tungsram a hulladék- és anyagfelhaszna-
last, az egységnyi bérkoltségeket. Ma mar a Tungsram
hasonl6an jo teljesitményeket mutat fel, mint a GEL
egyéb egységei, a GE célja nem csak ez volt. A GE
vezet6it és miikodésiiket az ipar legjobbjainak teljesit-
ményeivel veti egybe. A jelentési rendszer a teljesit-
ményeket a kit(izott célokhoz méri.

*kk

Napjainkban a GEL vezetdinek és dolgozoinak a
fokoz6dd kinai versennyel kell szembenézniik. A
fényforrasgyartas technoldgiaja standardizalt, kivéve a
legijabban piacra keriil6 termékeket. Ahogy Kina ja-
vitja termékei mindségét és egyre tébb helyi beszalli-
toval dolgozik, egyre élesebb a kérdés: meddig birja a
globalis versenyt a GE a fényforrasgyartasban? Ebben
az Uzletagban a kiilfoldi cégeknek nem sok lehetdsé-
gik van arra, hogy Kinaban beruhazzanak, mivel re-
gionalis és helyi szinten a gazdasagpolitika a
foglalkoztatas novelését tlizte ki célul. Amint a ter-
melési kapacitasok kiépilnek és alkalmassa véalnak a
helyi szikségletek Kielégitésére, a kinai cégek hama-
rosan megjelennek a kiilsé piacokon is.

Jeff Immelt, Jack Welch utodja mondta: ,,Valaki
vagy nagy befektet6 Kinaban, vagy azzal szamolhat,
hogy a legnagyobb konkurense kinai lesz.” 11

Labjegyzetek

1 A legutolsé év, amelyre a GEL-re elkulnitett adatok rendel-
kezésre allnak. Ezutan keriilt sor a GEL és néhany mas egység
beolvasztasara a GE fogyasztasicikk-el6allitd divizidjaba.

2 Welch, Jack: Straight from the Gut (New York: Warner Books,
2001), p 304. A villanykortegyartast meg kell kiilonboztetni a
fényforrasgyartastél. Utdbbi a szerelési tartozékokat és egyéb
termékeket is feldleli. A Philips a GEL-nél valtozatlanul na-
gyobb maradt.

3 A Budapest Bank, a GE leanyvallalata, nem tagja a holdingnak.

4 Jack Welch, op. Cit.,p.I86.

5 Ibid,p. 304.

6 Ibid.,p. 310.

7 bid.,p. 351.

8 Ibid.,p.346.

9 Ibid.,p. 347.

1 Interju  Csapody Mikléssal a Magyar Tudomany cimi
folyéiratban, 2001 janius.

1 Jeff Immelt el6adasa a Magyar-Amerikai Kereskedelmi Kama-
raban, 2002. junius 20-an.

55



