HOVANYI Gabor

VERSENYELONY: - A GYENGE JELEKRE
TAJOLT MENEDZSMENT (WSOM)

Aszerz6 cikkében a felgyorsult gazdasagi folyamatokra adott vallalati reagalasok egyik lehetséges mdédjat
mutatja be. Négy dimenziéban vizsgalja a folyamatokat: az els6 a vallalat, a masodik a vallalat kdzvetlen
kérnyezete, a harmadik a sokszor globalissa taguld hattér, a negyedik a mindharmat atfog6 id6. Az ezek-
ben megmutatkozé gyenge jelekre adott menedzsmentvalaszok a vallalat versenyképességének fenntar-

tasa szempontjabdl kiemelked6en fontosak.

A globalizacié egyik alapvetd elinditdja és kiteljesitéje
az informatika: ez tette lehetévé, hogy barki pillanatok
alatt tajékozddhassék a foldkerekség akar legtavolabbi
pontjain bekdvetkezé eseményekrél, tobbek kézott a
gazdaségot érintd torténésekrdl; ez nyitotta meg az
utat, hogy egyes dontéshoz6k szempillantas alatt hoz-
hassanak létre vagy iranyithassanak akar olyan folya-
matokat is, amelyek a vildggazdasag egészének alaku-
lasat befolyasoljak - lasd példaul a nemzetkozi téke-
aramlasokat. Az informatika ezért nemcsak a sokszor
igen lassan mulé id6ét gyorsitotta fel ,,informaciozu-
hatagaval” szinte pillanatt4d, hanem a teret is pontta
zsugoritotta a gazdasagi tajékozodas és (nem ritkan) a
gazdasagi befolyasolas szamara. S egyre inkabb gy
tlinik, hogy e két hatds még szorosabban &sszefligg
egymassal. Mintha a tajékozodas, az informéacid-input
esetében az 4thidalt tavolsdg hossza ,,multiplik&Ind”
az id6 gyorsulasat. A tavoli eseményekrél sz6l6 in-
forméaciok ugyanis egyre tobb és egyre szétdgazdbb
hatasokat valtanak ki Utkdzben, s ezért az informaciok
tavoli befogad6jat a vétel, az input pillanatdban mér
joval tobb relevans hir éri el, mint maga a kezdeti
esemény. A feltorlédott hirek hatasat tehat jogosan
érzékeli Ggy, hogy szamara a tavolsaggal dsszevetve
exponencialisan gyorsult fel az idd, hiszen az id6
gyorsuldsa val6jaban azt jelenti, hogy azonos idé&tar-
tam alatt tébb informéacié-input éri a befogadot.
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Ugyanez kdvetkezik be az output esetében is: egy tele-
konferencia soran példaul a bevont partnerekhez veze-
t6 tavolsagok 6sszhosszahoz mérten gyorsul fel - szin-
tén exponencialisan - az id6, mert a konferencia szer-
vezBje és résztvevBi szamara ugrasszer(ien megné a
beérkezd informaciok mennyisége. (Az output eseté-
ben azonban egyesek forditva is értelmezhetik az idd
szerepét: a tavolsadg ugyanis egyetlen pillanat alatt
tobb olyan tényezét hidal at, amelyek megvaltozhat-
nak a létrehozott vagy iranyitott gazdasagi esemény
hatasara, s ezért majd visszahatnak erre. llyenkor tehat
a tavolsaggal dsszevetve az id6 exponencialis lelassu-
lasat is érzékelheti a gazdasagi esemény vagy folya-
mat létrehoz6ja, illetve iranyitdja, hiszen nagyobb id6-
tavot fognak &t azok az informéacié-inputok, amelyek
az output altal keltett kdzvetett hatasokrdl tuddsitjak
az output forrasat.)

Az id6 objektiv (vagyis az informatika eredmé-
nyein alapul6) és szubjektiv (tehat a beérkezd hatasok
mint kihivasok volumenén alapulé) felgyorsulasa
egyre nehezebben megoldhatd feladat elé allitja a val-
lalatok vezetését: a szervezet megfelel§ valaszanak
létrehozasahoz ugyanis igen sokszor hosszabb idére
van szikség, mint amennyit a felgyorsult id6 lehetévé
tesz. S nem egy vallalati reagalas esetében kilatastalan
torekvés lenne a vélasz id6tartaménak olyan mértékd
csokkentése, hogy az még megfeleljen a kdrnyezeti ki-
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hivas altal megt(irt idGintervallumnak. (llyen val6sag-
tél elrugaszkodott célkitlizés lenne példaul egy beru-
hazéssal is jard gyors termékvaltds vagy egy érté-
kesitési rendszer atszervezését igényld gyors stratégia-
valtds.) A keésedelmes valasz viszont akéar a véllalat
versenypozici6janak megroppanésaval, versenyképes-
ségének vészes csOkkenésével jarhat. Ezért ilyenkor az
egyetlen jarhat6 Ut az, hogy a vallalat menedzsmentje
mar a kialakuld események és folyamatok gyenge je-
leire is reagal: mar ezek vételekor kezdi meg a va-
laszadast az elemi erével csak kés6bb hatd kornyezeti
kihivasokra. Ez a ,,Weak Signals Oriented Manage-
ment” (WSOM), a gyenge jelekre tajolt vallalatvezetés
lényege. A gyenge jelek azonban veszélyesek, mert
konnyen félreérthet6k. S ilyenkor a vezetés er6forra-
sokat, olykor tetemes er&forrdsokat fordit a vélasz-
adésra - s aztan kiderll, hogy félreértette a gyenge
jeleket és ezért hatalmas eréforrasokat pocsékolt el.

A négy véllalati dimenzio

Az id6 dimenzidjaban bekovetkezett valtozas, ne-
vezetesen az id6 felgyorsuldsa kilénbdz6 hatéslan-
cokban éri el a véllalatot. A globalizacié kiterjedése
soran a legtavolabbi hataslanc a m(szaki, gazdasagi,
tarsadalmi kornyezet igen messze es6 pontjarol indul-
hat és - tompitott vagy feler@sitett impulzusaival - a
vallalat kdzvetlen miiszaki, gazdasagi és tarsadalmi
kdrnyezetét érheti el. Ez tehat a hatdslancok egyik
Ujabb dimenzidja. Egy kovetkez6 dimenzidjuk a vélla-
lat Uzleti kapcsolatainak szerepl@it foglalja magéban,
méghozza a ,stakeholder” koncepcidé szerint: vagyis
ebbe beletartoznak mindazok, akik pozitiv vagy nega-
tiv értelemben érdekeltek a vallalat eredményeiben -
tehat tulajdonosai, vevdi, beszallitéi, a hitelezd pénz-
intézet vagy az adoéhivatal (pozitiv értelemben, hiszen
szamukra az eredmény maximalésa a fontos), valamint
meglévé és potencidlis, csak késébb a piacra belép6
versenytarsai (negativ értelemben, hiszen térekvései-
ket az eredmény miniméléasa segiti'mleginkabb). A fel-
gyorsult id6 ezeknek a szerepléknek a tevékenysé-
gében, s6t mar a varakozasaiban is érvényesil. Az
Ujabb dimenzié maga a vallalat mint m{iko6d6 szerve-
zet: alapvet6 kovetelmény valamennyi menedzserével
és munkatarsaval, rendszerével és mikddési folyama-
taval szemben, hogy ezek idejében reagaljanak az el6-
z6 harom dimenzio, vagyis az id6, a miszaki, gazda-
sagi és tarsadalmi hattér, valamint a szlkebb vallalati
kornyezet kihivasaira. A menedzsment szempontjabol
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nézve els6 vagy vertikalis dimenzidénak a vallalatot,
mésodik vagy horizontalis dimenzidnak a véllalat
kozvetlen kornyezetét, harmadik vagy mélységi di-
menziénak a sokszor globlissa taguld hatterét, végil
negyedik vagy tranzitiv dimenzidnak az els6 harmat
egyarant athat6 idét nevezzik a kdvetkez6kben.

Amig a negyedik dimenziéban egyetlen valtozas,
az id6 felgyorsulasa - vagyis a hataslancok lefutdsdhoz
sziikséges id6tartamok lerdvidiilése - kovetkezett be
az elmult évek soran, addig a masik harom dimen-
ziéban, ezek hataslancaiban tobb szdmottevd vélto-
zasra is sor kerilt:

- Ahorizontalis és mélységi hataslancokba egyre tobb
tényezd épilt be, és ezek mind jobban integralédtak,
vagyis egyre bonyolultabb dsszefiiggések mar-mar
alig attekinthet6 rendszereit hoztak létre. Egyre
bizonytalanabb lett, hogy egy-egy ilyen atfogd ha-
taslancba vald beavatkozas a kivant vagy éppen az
azzal ellentétes hatast valtja-e ki?

- A mind tobb beépiil6 tényez6 és ezek egyre na-
gyobb integraciéja roppant mértékben felerdsiti a
hataslancok egészében a bekdvetkezé folyamatok
determinaltsagat. Mind kétségesebb ugyanis, hogy
rendelkezésre alinak-e a szilkséges eréforrasok egy-
egy ilyen atfog6 hataslancba valé érdemi beavatko-
zas szamara?

- A megndvekedett mobilitds miatt egyre nagyobb a
fenyegetés, hogy varatlanul Gjabb és Gjabb szerep-
16k 1épnek szmre egy-egy piacon - méghozz4 tobb-
nyire jelent6s er6forrasok birtokaban -, s megjele-
nésik még a kereslet és kindlat hagyomanyos és
stabil egyensulyat is alapjaiban rengetheti meg.
Vagyis szamottev6en megn6tt a mésodik dimenzio-
ban, a vallalatok versenykdérnyezetében a bizonyta-
lansag.

- Az els6é dimenziéban egyre nehezebbé valik a kiilsé
hataslancok kihivasaira val6 helyes reagalas, a val-
lalati szervezet és m(ikodés mddositasaval, mert
ezek tényez6i is mind szamosabbak lettek, kap-
csolataik is mind bonyolutabba valtak, vagyis a
vallalati szervezetben és miikddésben is megnétt az
inercia - megvaltoztatasuknak tehat mind nagyobb
az er6forras- és iddigénye. Pedig a negyedik dimen-
zi0, az id6 felgyorsuldsa - mint emlitettik - éppen
hogy kevesebb id6t hagy a reagalas megtervezésére
és megvaldsitasara.

Ezek tehat azok az Osszefliggések, amelyek koze-
pette egy vallalat menedzsmentjének ra kell talalnia ar-
ra, hogy mind a kdrnyezet kiilsg, m(id a vallalat belsé
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gyenge jelei alapjan mi legyen az uzleti stratégia
maodositasanak, a szervezet fejlesztésének, valamint az
operativ m(ikddés iranyitasanak 0j tartalma - és me-
lyek legyenek azok a technikak, amelyekkel elérheti a
gyors valtoztatast?

A stratégiamodositas, a szervezetfejlesztés, az ope-
rativ irdnyitds (j tartalma természetesen mindig az
adott vallalattél és a kdrnyezeti dimenziok sajatossa-
gaitél fugg. A menedzsmenttechnikak korében azon-
ban vannak olyan ,,iranyjelz6k™ (korantsem biztosi-
tékok!), amelyek hozzésegithetik a vallalatok vezeté-
sét az egyes dimenzidkban, hogy érzékeljék, s6t he-
lyesen értékeljék a cég versenyképessegét akar don-
téen is befolyasold gyenge jeleket. llyen technikéakat
mutatunk be a kdvetkez6kben.

A hattérdimenzié gyenge jelei

A harmadik vagy mdiszaki, gazdasagi és tarsadalmi
hattérdimenzié a multinaciondlis véllalatok szaméra
egyértelmiien globalis méretii - de Gjabban egyre t6bb
»,hagyomanyos” nagy, valamint kis- és kdzépvallalat
vezetbinek is figyelembe kell vennitik a globalis 6ssze-
flggéseket, mert ezek hatasai is elérhetik cégiiket. Eb-
ben a dimenziéban négyszint(i elemzés javasolhaté a
gyenge jelek feltarasara:

- Az els6 szint azoknak a huzé és fékez6 orsza-
goknak a szambavétele, amelyek egy-egy hataslanc
meginduldsa szempontjabol lehetnek szamottevéek.
llyen h0zd orszag, illetve orszagcsoport elsésorban
napjaink harom miszaki-gazdasagi er6kézpontja (az
EU, egy erls Japan vezette tavolkeleti blokk és a
NAFTA orszagai), fékez6 orszagként pedig olyan, a
vildiggazdasag alakuldsaban nagyobb szerepet jatszo
orszagok johetnek szamitadsba, mint Brazilia vagy
Indonézia (példak erre a kdzelmdultban tapasztalt pénz-
Ugyi valsagok), de természetesen fékez6 szerepet tolt-
hetnek be az er6kdzpontok is (példaul egy valsagba
sodrédott japan gazdasag). Ebbe a szintbe tartoznak
olyan nemzetkdzi szervezetek is, amelyeknek jé vagy
feleméas politikdja és tevékenysége szamottevéen
meghatarozza a vildggazdasadg folyamatainak alaku-
lasat: példaul a World Bank, az IMF vagy a WTO, a
Vilédgkereskedelmi Szervezet.

- Az elemzés masodik szintjét azok az elemzések
alkotjak, amelyekkel az vizsgalhat6, hogy miként ala-
kulnak azok a sajatos miszaki, gazdasagi, politikai és
tarsadalmi folyamatok, amelyek - az els6 szint szerep-
I6inek hataséara is - befolyasoljdk a globalis szinteret
vagy legaldbbis egy-egy nagytérség (tébb orszag)
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helyzetét, sorsat, (a) A m(szaki fejl6dés atfogé fo-
lyamatai globalis innovaciék megjelenése, alap- és
alkalmazott kutatdsok eredményeirél sz6l6 szakmai
hirad&sok, rangos szakkiallitadsok, szabadalmi bejelen-
tések stb. alapjan érzékelhet6k - am ezeket nemcsak a
termékek és szolgaltatdsok, hanem a felhasznalt
anyagok és bheépitett alkatrészek, valamint a gyartas-
technolégia és a végs6 felhasznalas (hasznositas)
korében is figyelemmel kell kisérni, (b) A gazdasagi
események gyenge jeleit a gazdasdgi novekedést, a
foglalkoztatottsagi szintet, az inflacié alakulasat a sza-
mos 6sszefliggésben megjelend gazdasagi egyensuly
,,blvos négyzete” szerint lehet szambavenni, kiegé-
szitve ezt a termelékenység alakuldsénak figyelésével.
(A nemzetgazdasagok esélyeinek részletesebb feltara-
sara - olykor 40-50 mutaté alapjan - csak az erre
szakosodott gazdasagkutaté intézeteknek van meg a
kapacitasuk. Eredményeiket felhasznalhatja ugyan a
vallalati szféra is, de ebbdl a forrashol tébbnyire csak
jelent6s késessel tarhatok fel a gyenge jelek.) (c) A
politikai feltételek két sarkalatos kérdése a gazdasag-,
valamint a tarsadalompolitikdk tartalma alapvet6en
az, hogy miként stlyozzdk ezekben a teljesitmény el-
ismerését és az esélyegyenl6ség megteremtését, az
emlitett ,blivds négyzet” elemeinek jelent6séget,
valamint a centralizalas és a decentralizalas mértékét a
kilonb6z8 gazdasagi és tarsadalmi feltételek kdzott.
Ezek mintegy kitapinthatok a kormanyzatok megnyi-
latkozésaibol és (féleg) sorozatos intézkedéseibdl.
Végil (d) a tarsadalmi kérdéskér megitélésében a ki-
egyensulyozottsag vagy afokozodo fesziiltségek iranya
és mértéke, valamint az értékrend, a kultira stabilitasa
avagy jelent6sebb modosulasa a dont6 tényezd. Ezt
viszonylag jél tukrézik a helyi forrdsokbdl szdrmazd
és tobbnyire nemzetk6zi orgdnumokban is megjelend
hiradasok.

- Valoszinlileg az elemzés harmadik szintjén
szembesil a vallalat a legbonyolultabb problémakkal.
Ezen a szinten kell ugyanis modellezni azokat a ha-
téslancokat, amelyeket a méasodik szinten vizsgélt ese-
mények inditanak el - s ennek soran kell kijeléIni a ha-
taslancnak azt az elemét, amelynek alakuldsa nemcsak
jelzi a hataslanc létrejottét, hanem amelynek folya-
matos figyelésére lehetdsége is van a vallalatnak. Pél-
daként szerepeljen a japan gazdasag legutobbi ese-
meényeinek egy ilyen hataslanca: ezt az 1. 4bra szem-
lelteti. Az abrdban kovér betlikkel szerepel az a két
»allergikus” pont amelynek figyelése lehet6vé teszi a
hataslanc kialakulasanak érzékelését. (A modellben a
hatéslanc megindulését jelz6 kritikus érték a befekte-
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Példa a hataslanc kialakitasara

A gazdasag gyors novekedése: tennelés,

bels6 fogyasztas és export ndvekedése

TUIf(itott gazdasag: hazai fogyasztés,

export, beruhazas

Villalati kapa-
citasfoloslegek

Telepitett
belsd piac

1.8bra folyamatait és eseményeit. Az
1.
tathatjuk: ,,A japan gazdasag
tartoés stagnéldsa visszafoghat-
ja a harmadik dimenziéban a
m(szaki fejlesztést, a masodik
dimenzidban visszaeshet a ja-
pan t6keexport, de szamoni
kell egyre UGjabb agressziv, s
nem egyszer jelent8s arel6nyre
épulé aruexport-torekvéseik-
kel - s mindez az els6 dimen-
zioban 0j K+F lehet6ségeket
teremt mas orszagok véllalatai

Alacsony végs6
fogyasztas

—Vallalati szamara, 4m ezeknek szamol-
hitelfelvetel niuk kell piaci részesedés-
i vesztéssel is a japan ter-mé-
Véllalati __ Vallalati befekte- Avresés, deflacio, yen kekkel vivott mind élesebb ar-
eladdsodas tés visszaesik arfolyamvaltozas verseny miatt.” A hataslancok
I kovetkezményeit azonban min-
Allami koltseg- dig variansokban célszer(i

------------------- vetés mddositasa e ; - .
NG a bankok Avult a meghataro.z’nl, felbec§ulve az
. rossz ___ a gazdasagi visszaesés réme: __ ioglalkoztatas e‘%yes var@'nsok e,s et(,eb’(’en, b,e-
hitelalloméanya minimalis novekedés szerkezete kovetkezesiik valoszinliséget,
varhaté id6pontjat és hatasuk
ROVID TAVU OPCIOK: ; intenzitasat is. Ez lehet ugyanis
- Bankkozi kamatlabat Hatéstalan az alapja annak a dontésnek,

eltorlik,

hogy a vallalat reagaljon-e és

Bankkonszolidaci6 allami

miként a harmadik dimenzio-

ban érzékelt gyenge jelekre.

betétgarancia-limitalassal,
) allamkotveny kibocsatas,

Véllalati Iépések
reengineering,

Kétségtelen, hogy egy ilyen
négyszinti elemzés a maga
igen részletes feltard, elemz6
és stlyoz6 munkajaval nem le-

automatizalés,

elbocsétasok,
Agressziv export

Az abraban délt betik jelzik a varhato ellenlépések csekély eredményét - vagyis azt, hogy a
hataslanc egyel6re még gyenge jeleinek kialakul6 sulyosabb kdvetkezményeivel majd

hosszabb tavon is szamolni kell.

tések esetében csupan 1,9 szazalékos ndvekedés, a yen
arfolyamvaltozésa pedig az USD-vel szemben az egy
évvel kordbbi értékhez képest tartésan 11 szazalékos
ergsddés volt - kés6bb, a hataslanc teljes kibontako-
z&sakor ténylegesen 1,7, illetve 14,4 sz&zalékos valto-
zas kovetkezett be.) (A japan gazdasag azéta bekdvet-
kezett tarts labadozasa is igazolta.)

- Az elemzés negyedik szintjén a cél annak
progndzisa, hogy mikor és mekkora hatassal befolya-
soljak a hattérdimenzié hatéslancai magat a hattérdi-
menzidt, majd a vallalat kdzvetlen kdrnyezetét és a
vallalatot - vagyis a masodik és az els6 dimenzié
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het egy nagy- vagy oOriasval-
lalat csucsvezet6jének vagy
fels6vezetbinek a feladata:
ezek a vallalatok tdbbnyire
stratégiai  tervez6csoportot
(teamet) hoznak létre, amelyik
folyamatosan mikddik, hogy megfeleljen a kovetel-
ményeknek. A team informdcidforrasai szamosak:
sajat bels6 forrasain kivil a miszaki fejl6dés téma-
jaban példaul miszaki egyetemek kutatéival, a gaz-
dasag teriletén gazdasagkutatd intézetek munka-
tarsaival, egyetemi tanszékek vezet8ivel és tanacsado
cégek szakért8ivel, a politikai és tarsadalmi 0ssze-
flggések szambavételére pedig tarsadalomtuddsok-
kal, politikusokkal, vagy akar az igazgatétanacsha
bevéalasztott és ilyen téméakban jartas tagokkal kon-
zultdl. S egyre gyakoribb, hogy nem is eseti és egyéni
konzultacidokra keril sor, hanem a stratégiai terve-
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z6csoport ki is helyezi a gyenge jelek figyelését,
vagyis itt is létrejon egyfajta ,,outsourcing™: a kiils6
szakért6k cégei végzik a modellrészek ,karbantar-
tasat” és az allergikus pontok folyamatos figyelését a
tervez6csoport szamara.

A kozvetlen kérnyezet gyenge jelei

A vallalat kdzvetlen vagy versenykdrnyezetének,
tehat a masdik dimenzidnak a szerepl6i négy csoportba
sorolhatdk a gyenge jelek jelent6ségének és érzéke-
Iésének szempontjabdl:

1 Vannak olyan szerepl6k, amelyek magatartasa és
hatasa nagy sebességgel valtozhat a versenykornye-
zetben - ezek kozé tartoznak elsdsorban a konku-
rensek és az Uzleti partnerek.

2. Léteznek olyan szereplék, amelyek magatartasa vi-
szonylag lassan valtozik (ezen belil a valtozas hatasa
igen gyors lehet, &m a bekdvetkez§ valtozast jokor
elére lehet jelezni) - ide sorolhaté a kormanyzat,
szamos allamigazgatasi szervezet (példaul az ad6-
hivatal), a vallalattal kapcsolatban all6 pénzintézet,
s adott esetben sz&mos szponzor sth.

3. A versenykdrnyezeti szerepl6k kévetkezé csoport-
janak magatartdsa és hatdsa szintén igen gyorsan
valtozhat, de ez tobbnyire egy masik szerepld
tevékenységének hatasara kovetkezik be; vagyis az
olykor igen gyors valtozéas oka a csoporton kivil ta-
lalhat6 - ez jellemz8 a vevBkre, akiknek a magatar-
tasat egyre inkdbb dontéen meghatirozza a sajat
véllalat vagy a versenytarsak kindlata. (Szamos cég
igen nagy eréfeszitésekkel prébalja feltarni, majd
kielégiteni a latens keresletet...)

4. A gyenge jelek szempontjabél a leginkabb prob-
lématikus csoport az, amelyikbe a piacra Gjonnan
belépd versenytarsak tartoznak; ezek a z6ldmez8s
beruhazastol a vallalat-felvasarlason keresztil egy
nagy versenyel6nyt realizalé importaradat megszer-
vezéséig szdmos formaban jelenhetnek meg.

A kdvetkez8k a gyenge jelek érzékelésének lehetd-
ségét mérlegelik e négy csoport mindegyikében.
- A versenytarsak és Uzleti partnerek csoportjaban

a gyenge jelek érzékelésének alapvet6 kovetelménye

az egyes szerepl6k ,,komplex bemérése”: valamennyi

er6forrasuk, az inputjukat konvertalé folyamatok (az
ezt segitd szervezetiik, rendszereik és iranyitasuk), va-
lamint outputjuk és - lehet6ség szerint - zleti céljaik
figyelemmel kisérése. Erre nem vallalkozhat a hemér6
véllalat egyetlen szervezeti egysége sem, legyen az
akér a marketing, akar a stratégiai tervezés szervezete:
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a gyenge jelek érzékelése azt koveteli meg, hogy a
vallalat minden szervezeti egysége lépjen ki hagyoma-
nyos, zart szakmai feladataibol a tajékozodas feladat-
korében, vagyis hogy kinyiljon figyelme a versenytar-
sak és az Uzleti partnerek felé - majd az igy szerzett
felismeréseit épitse be egy egységes vallalati infor-
macids rendszerbe, amely lehetévé teszi a feltart sa-
jatossagok Osszesitését és értékelését. Mind a szerve-
zeti egységek tajékozodasanak, mind a tovabbitott in-
forméaciok értékelésének meghatdroz6 mértékrend-
szere a Vvaltozaselemzés (Change Analysis): milyen
mértékben maédosult a megfigyelt eréforras, konver-
talo folyamat vagy output a rovid szakaszokban vég-
zett megfigyelés, illetve az értékelés alatt mennyire
Jtavolodott el” eredeti pozici6jatol? A valtozasme-
nedzselésnek ezt az elvét szemlélteti a 2. 4bra. Ebben
szerepelnek a valtozast kivaltd, majd annak megvalé-
sitdsadban részt vevd vallalati szervezetek, illetve dén-
tést hozok; az abra feltlinteti a valtozashoz vezet§ fo-
lyamatok/dontések sorrendjét, a folyamatok/dontések
eredményének eltavolodasat kiinduld pontjuktol, s
végll az egyes folyamatok/déntések jelent6ségét a
versenyképesség szempontjabél. Az abrébél levonhat6
tanulsag: ebben az esetben a valtozaselemzés techni-
kajat felhasznalo vallalatnak els6sorban a konkurens
pénzigyi eredményeinek (ha médja van ra, hitelfel-
vételének), az elért eredménytdbblet raforditdsanak
(jelen esetben a technoldgiafejlesztd beruhazasnak)
mértékét kell gyenge jelként értékelnie. - Sokszor
azonban az ilyen jelek megbizhaté feltarasara is ke-
vesek a vallalat szervezeti egységei. Ezért kapcso-
I6dnak be nemegyszer ebbe is mliszaki vagy gazdasagi
kutatéintézetek, Uzleti tandcsadd szervezetek, reklam-
Ugynokségek sth. S ezek is csak akkor tovabbithatnak
megbizhatd adatokat, ha folyamatosan vesznek részt a
valtozasok feltarasaban.

- A kormanyzat, allamgazgatasi szervek, pénzinté-
zetek stb. csoportjaban - mint emlitettik - lassabban
érnek be a valtozasok, ezek hatdsa azonban gyors és
igen szamottevé lehet. Ezért a gyenge jelek érzékelése
szempontjabol a f& feladat az szerepl6k tevékeny-
ségében keletkezd feszlltségek és egyensulyhianyok
nyomon kovetése: ez a fesziiltségelemzés (Strain
Analysis) technikdja. Ennek soran nélkilozhetetlen a
fesziiltség okanak, hatdsanak, kritikus értékének és
ennek elérésekor a folyamat altal kivaltott lehetséges
ellenintézkedéseknek a szambavétele, tébbnyire va-
riansok formajaban. (A kormanyzat példaul - gazda-
sagpolitikajanak megfeleléen - kilonbdzd intézke-
déseket hozhat.) A szerepl6knek ebben a csoportjaban
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2. dbra

Komplex versenytarsbemérés valtozaselemzéssel (Elvi vazlat)

A versenyel6ny Iétrejottét kivalto
folyamatok/dontések

megnevezése sorrendje

- Gyartmanyfejlesztés 5 ¢

- Technoldgiafejlesztés beruhazassal 6 ¢

- Marketingprogramok végrehajtasa 7 e -
- Arpolitika dontés 6

- Humén eréforrds menedzsment 4 e -
- Véllalati pénziigyek menedzselése 1

- Véllalatiranyitas, menedzsment 2

kialakulé egyensulyhianyokrél, bels6 fesziltségekrdl
altaldban a szaksajtd és a médiumok is tajékoztatnak, s
ezek hiradasait a vallalat értékel6 szervezete (tobb-
nyire a startégiai tervezés szervezete) is figyelemmel
kisérheti. A bonyolult kdlcsdnhatasok miatt azonban
célszer(i id6szakonként kikérni az erre szakosodott,
els6sorban gazdasagi és pénzigyi kutatointézetek vé-
leményét is - de azt mar a vallalati szakembereknek
kell tudniuk, hogy mire is kell ezeknél rakérdezni a
versenykdrnyezet szempontjabdl.

- Avevbk korében - mint mar emlitettik - tobbnyi-
re meghatarozé (és egyre meghatarozéhb) a sajat val-
lalat vagy a versenytarsak kinalata. Ennek ellenére
léteznek olyan vevdéreakcidk, amelyek nem a kinalat
hatésara alakulnak ki, s ebbe belejatszhat az életszin-
vonal-alakulés, a kultdra valtozasa vagy akar a divat is
- amelyek kuléndsen multinaciondlis piacszerkezet-
ben m(ikddd vallalat szamara lehetnek déntd tényezok.
Minden kezd&dd valtozast tébbnyire jol és koran érzé-
kelik - f6ként a fogyasztasi cikkek korében - a vélla-
latnak vagy kereskedelmi partnerének azok a szakem-
berei, akik kdzvetlen kapcsolatban allnak a vevékkel.
Javasolhatd azonban, hogy ezeket a szakembereket is
tervszer(ien képezze tovabb a gyenge jelek még meg-
bizhatébb feltarasara torekvd vallalat egy kilonleges
érzékenységi tréninggel (ez a ,,Customer Oriented
Sensitivity Training”), hogy a vevOmagatartast alakito
valamennyi m(szaki, gazdasagi, pszichologiai és szo-
cioldgiai tényez6t egyittesen érzékelhessék vevékap-
csolataikban. Ennek ellenére az a tapasztalat, hogy sok
latens tényezd idejében vald feltdrdsa nem nélkuiloz-
heti az erre szakosodott, elsésorban szociologiai és
pszicholégiai szakemberek vagy kutatdintézetek koz-
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A folyamat/dontés eredményének
tavolsaga a kiindul6 ponttdl (o)

A folyamat/dontés
stlya a gyenge jelek
figyelésében

masodlagos

elsédleges

.............. > harmadlagos

els6dleges

______ > harmadlagos

els6dleges
harmadlagos

rem(kodését. Am ilyenkor is a véllalat munkatarsai-
nak kell rendelkeznilik azzal az érzékenységgel, hogy
javasolni tudjak, mikor sziikséges ezeknek a kilsd
szakembereknek vagy kutatdintézeteknek a bevonéasa
a gyenge jelek érzékelésébe.

- A gyenge jelek érzékelése szempontjabdl igen-
csak nehéz feladat a piacra Gjonnan belépdket és ezek
hatésat prognosztizalni. Ezek csoportjaban az els6é kér-
dés annak szambavétele, hogy mi késztetheti a szerep-
I6ket a belépésre, hiszen ez hatéarolja be a gyenge jelek
felismerésére torekvd vallalat szdmara vizsgalodasa-
nak korét. A piacra lépés f6 inditékaként els6sorban a
rendelkezésre allo jelentds, ,.tllcsordulé™ tékével, az
Ujabb Uzleti pozici6 és nyereség megszerzésere tord
pénzforrasokkal, a ki nem hasznalt vallalati kapacitas
lekotésének igényével, a terjeszkedés szempontjabol
igen alkalmas foldrajzi pozicioval (példaul a szomszéd
orszagban létrehozott gyartdbazissal), valamint egy
piacvaltasra késztet6 kényszerrel (ilyen példaul a ki-
szorulas egy elénydsebb piacrol) kell szamolni. Ezek
tobbnyire be is hataroljak a belépbveszély-elemzés
(,,Danger Analysis of New Entries”) vizsgalodasanak
korét. Mindezt koveti azoknak a tevékenysegeknek a
nyomon kisérése, amelyekkel az djonnan belép6k vég-
rehajthatjak terviiket: ilyenek lehetnek elsésorban in-
gatlanvasarlasaik, cégfelvasarlasaik (akar tényleges
felvasarlas, akar egyesilés formajaban), szerzddéseik
kereskedelmi partnerekkel, szamottevé marketingak-
ciokkal el6készitett és megtamogatott importjuk stb. A
piacra djonnan belép6k szinte kivétel nélkil alaposan
tdjékozodnak a célul kitlizott piac sajatossagairdl, és
csak akkor szanjak el magukat a betdrésre, ha igen
nagy és gyorsan realizilhaté versenyelénnyel ren-
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delkeznek. Ezért sokszor életfontossagu, hogy egy he-
lyi vallalat idejében ismerje fel mar a piacra Iépés
szandékat is. Sajnos, ennek alapja tobbnyire csak a ki-
szivarogtatas: ingatlanvételi kezdeményezésekr6l,
helyi beruhazasok inditasarél, M+A targyalasokrol - a
meginditott marketingakciok viszont mér nem gyen-
ge, hanem elkésett jelzések. A kiszivarogtatott (vagy
inkdbb kiszivargott) informéaciok mint gyenge jelek
vétele utdn pedig a jelet érzékel6 vallalat helyes vala-
sza tobbnyire vagy az lehet, hogy ,vért izzadva” is
Ujabb, jelentds versenyel6nyt hoz létre kinalatdban,
vagy mé&s piacon, més piaci szegmensben keres ma-
ganak Uj életlehet&séget.

E négy csoportban bekdvetkez6 valtozasok gyenge
jeleinek felismerésével kapcsolatban még egy altala-
nos megjegyzést célszer(i tenni. Minden gyenge jelnek
- mint emlitettik - van kockazata: helyesen érzékeli-e
magéat a jelet és kodvetkezményét az azt értékeld
véallalat? A kockazatot csokkenti, ha a jel értékel&je
nem csupan magat a gyenge jelet veszi figyelembe, ha-
nem megvizsgélja, hogy az milyen kdrnyezeti sajatos-
sagok - el6szér még mas gyenge, majd feler6sodott
mas jelek - kodzepette manifesztalddott a multban. Ez
a gyenge jelek klaszterelemzése. Az ilyen klaszter-
elemzés szdmottev8en csokkentheti a gyenge jelek fél-
reismerésének kockdazatat és elejét veheti annak, hogy
egy vallalat a félreismert jel hatasara palyamodositast
hajtson végre, ehhez jelent6s er6forrasokat hasznaljon
fel, majd végil kideruljén, hogy a modositas feles-
leges volt, s Gjabb eréforrasokat kell elpazarolni az
eredeti, sikeres palyara val6 visszaallitasra.

A bels6 (vallalati) gyenge jelek

A véllalat versenyképességének csokkenését a me-
nedzser szamara szamos jel mutatja. Erre hivja fel fi-
gyelmét az arbevétel visszaesése vagy a piaci pozicio
gyengulése; az innovéaciok, a piacra hozott Gj termékek
szdmanak tartés csokkenése; a termelés akadozésa,
id6leges leallasainak siirisodése; a késztermékkészlet
tartos felfutasa; a fajlagos anyagfelhasznalas, a selejt-
szdzalék novekedése; a munka- és a teljes termelé-
kenység visszaesése; a fejlesztési alap folyamatos zsu-
gorodasa, a lemaradas a technolégiai fejlesztés verse-
nyében; a pénzaramproblémék vissza-visszatérése; az
Uzemi eredmény, a fajlagos nyereség, a véllalati va-
gyon csokkenése sth. Mindezek azonban mar csak a
versenyképesség vesztésének késéi jelei: nagy kérdés,
hogy a felgyorsult id6ben megfelelé ellenlépéseket
tud-e még tenni a menedzsment, ha csupdn ezekre a

36

jelzésekre figyel? Ezért van egyre nagyobb jelent6sége
annak, hogy a vallalat vezetése azokat a gyenge jeleket
is érzékelje és értékelje, amelyek mar joval korabban
rairanyithatjak figyelmét a cég versenyképességének
csOkkenésére. (Nyilvanvalo az is, hogy a verseny-
képesség visszaszerzéséhez joval kevesebb eréforrasra
van sziikség akkor, ha ezt még a gyenge jelek - és nem
csupan a mar igencsak harsany végsé jelzések - alap-
jan kezdik meg a véllalatnal.)

A bels6é gyenge jelek felismerése és helyes értéke-
Iése azonban tobb kérdést is felvet: melyek lehetnek
ezek, milyen hatdsukkal kell szamolni és milyen
technikaval lehet ezek létrejottét figyelemmel kisérni?

- A belsé gyenge jelek varhatéan harom nagy te-
rileten jelennek meg: 1 A véllalat szervezeti egységei
kozott fesziltségek alakulnak ki (példaul fellazul a
kapcsolat a K+F és a marketing szervezete kozott,
zavarok jelentkeznek a termelés és a logisztika kap-
csolatdban, vagy kifejezetten belsé okok miatt megnd
a mar jovahagyott vagy meg is kezdett marketing-
programok modositasanak igénye). 2. Uj, elgondol-
koztatd jelenségek tapasztalhatok a human er6forras
kdrében (példaul megné a hianyzasok és késések sza-
ma; fokozddik a munkaer§ elvandorlésa a vallalattol, s
ebbe a szakmailag legjobb, s ezért legmozgékonyabb
munkatarsak is bekapcsolodnak, vagy csdkken a
munkatarsak azonosulasa a vallalati célokkal, amit az
innovéacios 1égkdor romlésa, kreativitdsuk visszaesése is
tanadsit). 3. Fesziltségek keletkeznek a menedzsmen-
ten belll és a vallalat iranyitasaban (példaul tartds és
mar-mar ellenségessé fajuld nézeteltérések alakulnak
ki a fels6vezetésben, pang a vallalat informacios rend-
szerében az alulrdl felfelé vezet6 informécids csatorna
m(ikodése, vagy bezarkéznak szakmai ,,fellegvarukba”
a vallalat funkciondlis szervezetei és ezért elsorvad
kozottik a kommunikéacidé). E hdrom terlilet mindegyi-
kének problémai a sulyos versenyképesség-vesztés
csirajat hordjak magukban.

- A bels6 gyenge jelek hatasat kovetkezetes elem-
zéssel mérheti fel a menedzsment, s az eredményt akar
tdbl4zatos forméban is szemléletessé teheti. llyen for-
mat mutat be - az el6z6 bekezdéshen emlitett példakat
felhasznalva - a 3, abra.

- A belsé gyenge jelek harmadik alapvet§ kérdése
annak a technikanak a kivalasztasa, amellyel Kisz(ir-
heték a jelek a vallalat operativ miikodése soran. llyen
technika alapelvét szemlélteti a 4. dbra ,,A” és ,,B” ré-
sze, A mddszer lényege, hogy a véllalat csicsvezetfje
kijeldli azokat a folyamatokat, amelyekben az ezekért
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3. dbra

A bels6 jelek hatasteriletei. (Elvi példa. Jelolés: « = alapvetd hatas, 0 = kiegészité hatas)

Vallalati
kultara

Gyenge jel

K+F és marke-

ting kapcsolat

laza .
Termelés és lo-

gisztika kapcso-

lat fellazult 0
Marketing prog-
ram modositasa 0

Hinyzas, késés

megnd *
Elvandorlas

felgyorsul . .
Azonosulas a

vallalati célok-

kal csokken . .

Fesziiltség a

felsGvezetésben . .
Infocsatorna

felfelé pang 0 o)
Nincs kommu-

nikalas a szer-

vezetek kozt . 0

felel6s munkatarsaknak figyel-
nitk kell a gyenge jelek létre-

jottét. Ezutan megszabja, hogy
a folyamatokat leir6 gorbe ala-

kuldsa milyen értékhatarok ko-
z6tt nem mindgsithetd gyenge
jelnek (vagyis csak akkor jon
létre gyenge jel, ha a gorbe at-
metszi az als6 vagy a felsd ér-
tékhatart az &bra ,A” része
szerint) - illetve, hogy a gorbe
véltozasanak milyen 0j mere-
deksége mindsul gyenge jelnek
(ez az Uj gorbeszakasznak a
vizszintessel bezart szége az
abra ,,B” részében). Végil sza-
balyozza, hogy a gyenge jel Ki-
alakuldsat figyel6 munkatars-
nak milyen informéaciés csator-
nan, mikor és miként kell 6t
tajékoztatnia a jel létrejottérdl.
(Megjegyezzik: célszerli be-
épiteni ezt az informéaciéaram-
last a vallalat kontrolling rend-
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Stratégia

K+F Logisz-
tika
0
0
0
(0] 0
. 0
0 0

Terme-
1és

Marke-
ting

HEM

Véllalati
pénziigy

Szervezet Menedzs-

ment
0
0 0
. 0
0 0
0 L]
4 &bra

a belsg (vallalati) gyenge jelek érzékelésének technikaja
(Elvi vazlat. A gyenge jel érzékelése t4, ill. t3 idépontban)

LA rész VvV
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szerébe.) S ha bekovetkezik egy ilyen tajékoztatas, ezt
a vallalat menedzsment-teamjének kdzos értékelése
kovetheti: annak tisztdzasa, hogy mi a gyenge jel Ki-
alakulasanak jelent6sége, mi az oka a keleletkezé-
sének, mekkora a tovabbgydr(iz6 hatasa - és milyen
doéntések szikségesek a megsziintetéséhez, vagyis a
versenyképesség-csokkenés megel&zéséhez.

Menedzsmentkészségek a gyenge jelek érzékelésére

A gyenge jelek érzékelése és helyes értékelése
azonban nemcsak koncepcid és technika kérdése:
ezeknek parosulniuk kell a menedzserek megfelel§
készségeivel, képességeivel is. Mindenekel6tt a ko-
vetkez8 négy készséget kell hangsulyozni:

- a vezetd érzékenysége, amellyel felismeri és tu-
datositja a gyenge jelzéseket; ezt a képességét no-
velheti egy Ujfajta ,,érzé-
kenységi tréning” (,sen-
sitivity training”), mely-
nek soran nyomon koveti,
hogy milyen gyenge jelek
el6zték meg a mdaltban az
egyes dimenzidkban beko-
vetkez§ lényeges valtoza-
sokat;

- itéléképessége, amely biz-
tositéka annak, hogy a
gyenge jelek kihivasait he-
lyesen értékeli; a me-
nedzser ezt is fejlesztheti -
példaul azzal, hogy meg-
vizsgélja, hogyan valaszolt,
milyen j6 vagy rossz donté-
seket hozott kordbban az
ilyen kihivasokra;

- alkot6készsége, kreativita-
sa, vagyis az a képessége,
hogy folyamatosan megu-
juljon, és akar ,meglep6”
megoldésokat taldljon a
kilonbdz6 kils6 és belsé
eseményekkel, hatasokkal
kivaltott problémakra -
hiszen a menedzsment ép-
pen innovaciokkal tud el6nyt
kovacsolni a gyenge jelek
altal kozvetitett fenyegeté-
sekbdl;
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A cslcsvezetd készségei

- végul kommunikacids készsége, hiszen nem csak el
kell fogadtatnia dontéseit - és kulénésen merében
Ujszerl, innovativ dontéseit - az ezeket végre-
hajtokkal, hanem azt is el kell érnie, hogy munka-
tarsai azonosuljanak a dontéseivel és értelmet, s6t
oromot talaljanak Uj feladataikban.

A bevezet6ben vazolt négy dimenziénak ebben a
»gyUjtépontjaban” azonban - egyre inkabb ugy tlnik -
csak akkor tudja a véllalat vezet6je megfelel§ szinten
kifejleszteni és miikddtetni ezeket a készségeit és ké-
pességeit, ha szert tesz egyfajta globalis-multidiszcip-
linaris kultarara: ezt kdvetelik meg t6le a globalis 6sz-
szefliggések hataslancai épp ugy, mint a versenyképes
vallalat ,,holisztikus” felfogasa és miikddtetése, vagyis
az, hogy benne a mliszaki, gazdasagi, kulturdlis stb.
diszciplindk &sszehangoltan érvényesiiljenek és szi-
nergiat fejtsenek ki.

5. abra

A gyenge jelekre orientalt menedzsment (WSOM) alapmodellje
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Mindebben tdmogathatja a vallalat csucsvezet6jét
egy olyan fels6vezet6i team, amelynek tagjai vele és
egymassal azonos értékeket vallanak és egységes sti-
lusban iranyitjak a vallalatot. Nagy- és oriasvallalatok
esetében mind nagyobb lesz az ilyen menedzsertea-
mek szerepe a versenyképesség alakulasaban, a ka-
rizmatikus cslcsvezet6 egymagaban mind kevésbhé
lehet az Uzleti siker zadloga. HosszU tavon viszont var-
hatéan az a vallalat 6rizheti meg, s6t novelheti ver-
senyképességét, amelynél az azonos értékek vallasa és
az azonos vezetési stilus a hierarchia alsébb szintjein,
a menedzserek mind szélesebb rétegeiben is megnyil-
vanul.

Egy ilyen menedzserekkel vezetett vallalat m-
kodésében kialakulhat végil az a nagyfok( rugal-
massag, amely szintén mulhatatlan feltétele annak,
hogy szervezete gyorsan tudjon reagdlni a jokor ér-
zékelt és helyesen értékelt gyenge jelekre.

Mindennek &sszefoglaldsaként az 5. abra szem-
lélteti a gyenge jelekre tajolt menedzsment, a WSOM
alapmodelljét, feltiintetve a négy dimenzidt, vagyis a
vertikalis véllalati, a horizontalis versenykérnyezeti, a
mélységi hattér- és az ezeket &that6, tranzitiv
idédimenziot is.
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