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A TECHNOLOGIAVALTASI
AUDITALAS TAPASZTALATAI
HAZAI VALLALATOKNAL

A technoldgiavaltasi auditalas a technolégiai valtozasmenedzsment maédszertandnak legfontosabb tudnivaloit
hasznositd vizsgalati eljards. Segitségével felmérhetd a technoldgiavaltas szlikségességének és lehetdségenek
vallalati ismerete, dtgondoltsaga, a szervezet készsége a technoldgiavaltéas menedzselésére. Acikk bemutatja két
auditéalasi eljaras egy-egy hazai alkalmazasi példajat egy termeld és egy szolgaltatd vallalatnal.

A technoldgiavaltdsok menedzselése nem més. mint a
véaltozdsmenedzsment specialis alkalmazéasa a technol¢-
giamenedzsment terilletén. Miért fontos e szakteriilet?
~Egyre inkabb felismerik, hogy az (j technoldgiak adap-
taldsa igen osszetett folyamat. A siker nem pusztan ma-
ganak a technoldgiai valtoztatdsnak a menedzselésén mi-
lik, hanem a technoldgiaban rejld potencial kihaszna-
lasahoz szikséges vallalati valtoztatdsok menedzselésén
is. Ezek a technologiai indittatasi szervezeti véltoz-
tatdsok azok, amelyekkel a menedzsment sokszor csak
nagyon nehezen boldogul. Ezek a valtozasok gyakran ki-
terjednek a véllalati kultdréra, az iizleti stratégiara, a szer-
vezeti felépitésre, a menedzseri attitidékre, a személyzeti
politikdra.” (Twiss-Goodridge, 1989)

A ,technoldgia” sz6 jelentése gyakran félreértés okoz a technoldgia-
menedzsment hazai meghonositasa sordn. Ez a sz6 mind keletkezése-
kor, az 6g6rdg nyelvben, mind napjaink vilagnyelvében, az angol
nyelvben joval tagabb jelentésd, mint a korabbi évtizedek magyar
sz6haszndlatdban, és kordntsem csupan gyartasi eljarast jelent. ,A
technoldgia arra vonatkozé gyakorlati tudds, hogy mit hogyan kell
megcsinalni, elvégezni. Ez termékekben, valamint eljarasi hardverek
(eszkdz8k) és szoftverek (mddszerek) forméajaban dlthet testet.” (Lit-
ter, 1988). A technoldgianak két tipusat kildnbézteti meg a szakiro-
dalom, a terméktechnoldgiat és a folyamattechnoldgiat - utobbit ter-
meldvéllalat esetén gyartdstechnoldgidnak is nevezik, de a szolgélta-
tasokban mindig folyamattechnoldgia a neve. (Egy konstrukcids meg-
oldas, vagy a termék alkalmazasanak kidolgozasa pl. terméktechno-
I6gia, mig egy gyartasi eljaras, vagy a mingségszabalyozas folyamat-
technolégia.) A technolégiamenedzsmenttr6l bdvebben Id.: Pataki
(1992, 1995, 1999).
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Noori (1990) szerint az 0] technolégiak bevezetése az
alabhi teriileteket érinti; stratégiai tervezés, kutatas és fej-
lesztés, terméktervezés, gyartasfejlesztés, mingséghizto-
sitas, termelés, human eréforrds menedzsment, marketing
és eladas, szamvitel és pénzigyek. Ezek a szerteagazé
hatdsok mindenképpen fellépnek, ha tetszik nekiink, ha
nem. ha felkésziilink rd. ha nem. A kérdés csupan az,
hogy a menedzsment végiggondolja-e mindezt, felké-
szill-e ra. megteszi-e a szlkséges Iépéseket: vagy nem, és
akkor mindez meglepetésként, felkésziletlentl éri. A
technoldgiavaltasi auditalasi eljarasok a technoldgiaval-
tasok menedzselésére vald felkészilést szolgéljak.

Terjedelmi okokbol itt csak az éltalunk alkalmazott
két auditalasi eljarast ismertetjik. Tovabbi techno-
[6giavaltasi (illetve innovacios) auditok ismertetését Id..
Boddy-Buchanan (1986), Bailey (1993), Chiesa-Cough-
lan-Voss (1996), Pataki (1999).

A Twiss és Goodridge féle technol6giavaltasi audit

Brian Twiss és Mark Goodridge kidolgoztak egy kér-
déslista-rendszert, amelynek segitségével a felsé szintd
menedzsment elemezheti a jelenlegi poziciét, azonosit-
hatja a valtoztatast kivang teriileteket, és megtervezheti a
véltoztatdsok véghezvitelét. Ez a szisztematikus megko-
zelités kiilonb6z6 Uzletagakban m(ikdd6 szdmos vallalat
felsd szintl menedzsereivel folytatott miihelymunka-so-
rozat eredményeként sziiletett meg. (Twiss-Goodridge,
1989)
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A kérdéslista-rendszer négy 6 részbdl all:

L kulturdlis audit,

2. innovécids audit,

3. technikai audit,

4. kornyezetelemzés.

Az els6 harom elemzés a véllalat jelenlegi allapotat, a
véltozas hefogadéasara valé (technikai és nem-technikai)
készségét, a véltozasrdl a szervezeten beliil kialakult ké-
pet méri fel, vagyis azt, hogy a vallalat mennyire rendel-
kezik az innovativ szervezetek jellemzdivel. A negyedik
elemzés a technoldgiavaltds sziikségességét vizsgalja a
véllalati célok elérése szempontjabol, és a sziikséges stra-
tégiai valtoztatasokra vonhatok le bel6le kovetkeztetések,
azon belil is elsdsorban a technoldgiai stratégidra.

Az auditdlasi eljaras kidolgozdi szerint &ltaldban az aldb-
bi terileteken vélhat sziikségessé véltoztatas:

kultdra,

stratégia,

szervezet,

rendszerek,

- menedzsment,
- technolégia.

A technoldgiavéltasi auditdlas a fenti teriileteket érint§
véltoztatasok sziikségességének felméréséhez, megterve-
z8séhez és eldkészitéséhez nyujt értékes segitséget. ,En-
nek a megkdzelitésnek a tapasztalataibél szdmos kovet-
keztetés vonhatd le. A legfontosabb az. hogy lehetdvé teszi
a technoldgiavaltds teljes kor(i szervezeti kihatasainak
explicit vizsgéalatdt. Mddot nydjt arra, hogy mindegyik
funkcionalis terllet felsd szintli menedzsmentjét bevonjuk
egy nyilt eszmecserébe. (...) Az elemzésnek nem sok hasz-
na van, ha nem vezet menedzseri dontésekhez és akciok-
hoz. Ez a feladat legnehezebb, de egydttal legfontosabb
része. A fejlesztendd terliletek meghatarozasa utan jellem-
z6 tendencia, hogy mindegyik teriiletre egyszerre pro-
balnak dsszpontositani. Ez kivanatosnak t(inhet ugyan, de
valészinlleg a feladatokra fordithatd, korlatozott me-
nedzseri er6forrasok szétforgacsolddasahoz vezetne. Alap-
vetden fontos tehat a prioritdsok meghatarozasa, és mint
minden tervhez, az implementalas tervéhez is iddbeli
litemtervnek kell tartoznia. Szlikség van ugyan a slirg6sség
érzésére, azonban gondosan Ugyelni leéli rd, hogy olyan
tempdt diktaljunk, amellyel a szervezet valdban képes be-
fogadni a valtozast.” (Twiss-Goodridge. 1989)

Kulturalis audit

A vallalati kultdra Twiss és Goodridge megfogalma-
z&saban azokat a mogottes értékeket és attitlidéket jelenti,
amelyek - noha nagyrészt rejtettek - meghatrozzék a fo
véllalati dontések meghozataldnak iratlan szempontjait.

VEZETESTUDOMANY
XXXII. EVF 2001.06. SZAM

Az innovacio masfajta vallalati kultaraban virdgzik, mint
amit a stabilabb és a valtozastol idegenkedd szerveze-
tekben taldlunk. Az innovaciénak nem sok esélye van, ha
a vallalat bels6 kliméaja nem kedvez neki. llyenkor vagy
meg kell valtoztatni a kultdrat, vagy nem-innovativ meg-
oldast kell keresni a meglévd kult(ran beliil. Ezért bar-
miféle technikai valtoztatds lehet6ségének vizsgalatat
célszer( a kultra értékelésével kezdeni.

A tapasztalatok szerint az egyes kulturélis tényez6ket
célszerl a versenytarsakéhoz viszonyitva megitélni.
Ehhez el6szor fel kell tenniink magunknak a kérdést,
hogy kit tekintink mértékadénak ipardgunkban, és miért.
A legtébb iparagban van egy elismerten vezetd cég, amely-
nek jellemzGibdl kiindulhatunk sajat vallalatunk értékelé-
sekor.

Az alabbi nyolc szemponthol értékeljik vallalatunk kul-
tarajat;

vevdorientacio,

- eredmény- és teljesitményorientacio,
- jovdorientécio,

- koltségorientacio,

- innovacidorientacio.

- technolédgiaorientacio,

- kockézatorientécid,

- emberorientacio.

Célszer(i harom pozicid meghatarozasa;
¢+ jelenlegi helyzet,

+ ahelyzet hdrom év mulva valtoztatas nélkl,
+ kivanatos helyzet hdrom év mulva.

Onmagaban véve egyik orientacio sem jo vagy rossz.
A vizsgalat csupan visszatiikrbzi a menedzserek felfoga-
sat, és kiinduld pontul szolgél a vitahoz.

A kultaréarol az is képet ad. ha megnézziik, milyen kér-
dések dominalnak a fels6 szintli tanacskozasokon. A ta-
nacstermi prioritasok Ugy hatdrozhatok meg. ha egy-egy
tanacskozas jegyz6konyvében megnézziik, hogy mennyit
és hogyan foglalkoztak az audit megfelel§ ellen6rzd
listajan felsorolt témakorokkel, amelyek kézétt véletlen-
szer(i sorrendben keverednek:

- ardvid és hosszu tavlak,
a befelé és kifelé fordulok,
- aproblémamegoldok és a lehet6ségkeresdk.

A nem-innovativ vallalatoknal zajl6 megheszélések a
rovid tavd, belsd kérdésekre és a problémamegoldasra
dsszpontositanak.

Innovacids audit

Az innovacids audit soran azt vizsgaljuk szisztematikus
maddon, hogy a vallalat jelenleg milyen mértékben vezet
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be technikai véltozasokat, és hogy szervezeti felépitése,
menedzsment rendszerei és menedzselési stilusa mennyi-
re kedvez az innovéacidnak. Az innovacios audit két rész-
bél all: a technolégiai profil és a szervezeti profil megha-
tarozasahol.

® Technoldgiai profil
Technolégiat a vallalatnal zajlé tevékenységek négy

teriletén lehet alkalmazni:

- adiverzifikdlasban.

- a termékek (vagy szolgdltatisok) fejlesztésében a
meglévd lzletdg szdmara.

- atermelési rendszerekben, és

- a menedzsment rendszerekben (beleértve az informé-
cio-rendszereket).

- A technoldgiai profil elemzésekor a fenti négy teri-
leten mutatkoz6 véltozas mértékét mindsitjik, vagy
kozvetlen megitéléssel, vagy a beruhdzas mértéke
alapjan, ha szamokat is ismerlnk. A jelenlegi helyzet
mingsitése mellett célszeri a valtozas jovében varhatd
mértékére is becslést adni. egy ésszerlien megvélasz-
tott id6tavra.

® Szervezeti profil

A szervezeti profillal azokat a bels6 tevékenységeket
mérjuk fel, amelyekkel a vallalat mozgésitja eréforrasait,
és iranyitja mdkodését a véllalat céljainak elérése érdekeé-
ben.

Miel6tt ezeket a kérdéseket megtargyalnank, tisztaz-
nunk kell a hatdsossag (eredményesség) és a hatékonysag
kozti kildnbséget. (Az angol ,effectiveness” és ,efficien-
cy” fogalompar magyar megfelelGirdl van szo. A kiilonb-
ség részletes targyaldsat Id.: Tenner-DeToro, 1998.) A ha-
tasossag (eredményesség) a végeredményre vonatkozik,
arra. hogy a vallalat altal mozgodsitott er6forrasok meny-
nyire jarultak hozza a stratégiai célok eléréséhez. A ha-
tékonysag a belsd mikodésre, a veszteségek Kikiiszoho-
Iésére vonatkozik. Minden szervezetnek egyforman kelle-
ne torekednie az eredményességre és a hatékonysagra. A
hatékonysag szokasos mérszamai kénnyen mérhetdek, és
ezért gyakran csak ezt az oldalt értékelik. Csak azt nézik,
hogy egy menedzser belil maradt-e a koltségkereten, de
azt méar nem, hogy mit ért el a kdltségek felhaszndlasaval.
A kreativ emberek teljesitményét is inkdbb a jelenléti
kimutatds alapjan itélik meg, gondolatainak mindsége
helyett. A hatékonyag fontos ugyan, de nem szabad, hogy
elterelje a figyelmet az eredményességrél. Ezért hasznos
megvizsgalni, hogy a vallalati gyakorlat és a menedzserek
viselkedése a hatdsossagra vagy a hatékonysagra
dsszpontosit-e. A szervezeti profil elemzésekor az alabbi
négy szemponthol értékeljiik jelenlegi helyzetiinket:
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a technoldgiavaltas szerepének érzékelése,
szervezeti felépités,

- formalis menedzsment rendszerek,
informalis menedzseri folyamatok.

Technikai audit

A technikai auditalassal a technikai képességeket mér-
juk fel, ajelenlegi helyzetet és ajovot egyarant vizsgalva.
A technikai audit 24 szempontja az alabbi csoportokba
sorolhatd:

- dltalénos.

- pénzigyi eréforrasok,

- fizikai erdforrasok,

- intellektudlis eréforrasok.

- termékek.

- atechnoldgia hozzaférhetdsége,
- technikai teljesitmény,

- nem-technikai teljesitmény.

A jelenlegi és a jov6beli technikai profil kézétti je-
lents eltérések olyan teriileteket jeleznek, ahol valtoztat-
ni kell a miiszaki tevékenységeken, ha meg akarjuk valo-
sitani a stratégiat, illetve jelzik, ha nem tandcsos kévetni
egy bizonyos stratégiat, mert megvaldsitasanak kicsi a
valgszinisége.

Kornyezetelemzés

A véllalat kornyezete allanddan véltozik. A valtozasok
egy része ciklikus, mas része hossz( tava trend. Fontos,
hogy mindkettt beazonositsuk és reagéljunk rajuk. A
trendek felmérését megneheziti, hogy csak hosszabb id6
alatt nyilvanulnak meg. és rovid tavl ingadozéasok is ra-
juk rakddnak. Azonkivil idénként megszakad a folyto-
nossag. pl. egy Uj technoldgia megjelenésekor, ami ko-
moly fenyegetés a véllalat meglévd termékei szamara.

A vallalat kollektiv tudata altalaban jol megérti a f8
trendeket. A gyakorlatban nem is annyira a fontos trendek
heazonositdsa a f6 probléma, hanem inkébb annak az idd-
tdvnak a felbecsulése, amelyen jelentkezni fognak. Mivel
a sejtések nem bizonyithatak meggydzden, a menedzs-
ment sokszor addig halogatja a szlikséges lépéseket, amig
tll késd lesz. Ezért érdemes tanulni a trendekbdl és a malt-
beli tapasztalatokbdl, és érdemes felmérni, hogyan befo-
lyasoljak ajovében:

+ avallalat f6 stratégiai fokuszait a lehetdségekkel és fe-
nyegetésekkel ¢sszefliggéshen.

+ avéllalat rendelkezésére all6 er6forrdsok relativ fon-
tossagat,
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+ ajelenlegi és potencialis vevok igényeit,
 aversenytarsakhoz viszonyitott ergsségeket.

Akdrnyezetet altaldban tiz kérdéscsoport alapjan vizs-
galjuk, de az egyes véllalatok helyzetének megfelel§en
szlikség lehet a kérdések bdvitésére.

Az RAP-3 technolégiavaltasi audit

A David Boddy és David A. Buchanan (1987) altal
kifejlesztett RAP-3 (Results through Action on Purpose,
People and Process) technoldgiavaltasi auditalas
nagymértékben el6segiti:

- szamos, egymassal dsszefliggé kérdés atgondoldsanak
szervezetté tételét;

a projekt sikerét befolyasol¢ tényezékkel valo foglal-

kozést;

- megalapozott, atgondolt és tdmogatast élvezd donté-
sek meghozatalat;

konzisztens és sikeres akciok megvaldsitasat.

Az RAP-3 audit a technoldgiavaltasok kisérg jelensé-
geire 8sszpontosit. Ezeket a kisérdjelenségeket valgjaban
a menedzserek dontései és akcidi valtjak ki, nem maga az
Uj technoldgia. Az audit az aldbbi hdrom modulbdl all, az
aldbbi hdrom témakor tisztazasat szolgélja.
cel: mit akar elérni?

Emberek: Milyen atszervezésre van szilksége?
Folyamat: hogyan fogja menedzselni az implementéldst?

Az audit el8segiti a szlkséges déntések meghozatalat
8s a szlikséges lépések megtételét, de nem mondja meg,
hogy mikor mit kell donteni vagy lépni. Ez a déntéshozok
megitélésén és az adott helyzet kontextusan malik, ehhez
az RAP-3 csak egy segédeszkoz. Ezt az auditot gy ter-
vezték, hogy kiterjedjen a tapasztalatok szerint legfonto-
sabb kérdésekre. Nem feltétlenil tartalmaz minden ténye-
z6t, amire egy-eqgy konkrét projekt esetében gondolni
kell, de ravilagithat az adott projekt esetében felmeriild
olyan kérdésekre is, amelyekre maga az RAP-3 nem
terjed ki.

Ezt az eljarést Boddy és Buchanan eredetileg 0j infor-
mécid-technologidk bevezetésének el6készitésére fejlesz-
tette ki. de a kérddiven szerepld néhany informatika-spe-
cifikus allitas értelemszer(i atfogalmazasaval vagy kicse-
rélésével més technoldgidk bevezetésének vizsgdlatara is
alkalmassé tehetd.

Cél modul

Stratégiai fokusz

Annak biztositdsa, hogy az Uj technoldgia felhaszna-
lasanak vilagos stratégiai fokusza legyen, amely hossz(l
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tavy piaci célokra iranyul, nem pedig csupan az éppen ak-
tualis bels6 operativ problémékra.
Pozitiv politikak

Pozitiv politikék megfontolasa és megvaldsitdsa olyan
teriileteken, mint pl. a munkaeré alkalmazdsi gyakorlata
vagy a heruhdzas megtérilésének értékelése, Ugy, hogy
el6segitsék az innovaciot és az Uj technoldgia stratégiai
felhaszndlasat.

Megfeleh) eszkdzkészlet

Annak biztositasa, hogy a hardware és software valto-
zatok értékelésekor a vallalatnal foly6 tevékenységek je-
lenlegi és varhatd igényeinek megfeleld eszkdzkészletet
fognak kivalasztani.

Emberek modul

Munkaszervezet

A munkaszervezet fellilvizsgalata az (j technoldgia
vonatkozasaban, a rugalmassag, kreativitas és képesség-
fejlesztés elémozditdsa végett.

Menedzsment stilus

A menedzsment stilusdnak és munkamadszereinek fe-
lulvizsgalata annak érdekében, hogy konzisztensek le-
gyenek a vallalat stratégiai céljaival és az (j technolégia
potencidlis elényeinek kiaknazasaval.

Segédrendszerek

Olyan segédrendszerek megtervezése, amelyek kon-
zisztensek a stratégiai célokkal, és amelyek lehetdvé te-
szik, hogy a segédszemélyzet rugalmasan és kreativan
tudja kielégiteni a szervezet véltozo igényeit.

Folyamat modul

Projekt menedzsment

A projektmenedzseri feleldsségi kordk vildgos
régzitése a gyakran elh(z6dd implementélasi folyamat
mederbe terelése végett.

Bevonas

A felhasznaldk bevonasa mddjanak és id6zitésének
megtervezése azzal a céllal, hogy a kulcsfontossagu sze-
mélyzethen kialakuljon az (j berendezések és eljarasok
Jtulajdonlasa”.

Kompetencia

Szisztematikus képzési terv kidolgozasa azzal a céllal,
hogy a felhasznalokat minden szinten felruhdzzuk U
készségek és ismeretek forméjaban azzal a szakértelem-
mel, amelyre sziikségiik van az (j technoldgia innovativ
potencialjanak kiaknazasahoz.

A kérdGiven olvashatd allitdsokat az alabbi hétfokl ska-
lan kell pontozni:
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: nagyon egyetért,

. egyetért.

. kismértékben egyetért.

: semleges,

. kismértékben nem ért egyet.
: nem ért egyet,

: nagyon nem ért egyet.

A mingsitend6 allitdsok az alabbiak:

1

10.

11

12.

13.

14,

15.

16.

18

A projektet olyan jelent8s fejlesztésnek tekintették,
amelyre a felsd szint(i menedzsment nagy figyelmet
forditott.

Az (j technoldgia idedlisan megfelelt az igényeink-
nek.

Beruhdzas értékelési eljarasaink az (j technoldgiai
beruhézasok hosszU tavi megtérilésének vizsgala-
tat segitik eld.

Az Uj technoldgia hasznalatakor embereink eredmé-
nyesebben tudtdk hasznositani jartassagukat és tu-
désukat.

Most jobb informdcid all az emberek rendelkezésére
munkajuk tervezéséhez.

Menedzsereink kedvezéen fogadtak az (j techno-
[6giat és annak hasznét, pozitiv kihatasait.

Az (j technoldgia altal kozvetlenil érintettek gy
érezték, hogy megfeleld képzésben részesiltek.

A projekt folyaméan mindvégig mindenki naprakész
tajékoztatast kapott az eseményekrél.

Kezdett6l fogva vildgosan meghataroztdk az (j tech-
nolégidval kapcsolatos felel§sségi koroket, koteles-
ségeket.

Az (j technoldgia a szervezeti felépités jelentds meg-
véltoztatasaval tarsult.

Gondosan elemeztiik a tevékenységeket és eljaraso-
kat, miel6tt specifikaltuk volna hardware és softwa-
re igényeinket.

A fels6 szinti menedzsment tudatta, hogy az (]
technoldgiai projekttdl tébbet var puszta munkaerg-
megtakaritasnal.

Akiket kézvetlenill foglalkoznak az 0j technoldgia-
val, gy taldltdk, hogy feleldsségteljesebhé valt a
munkajuk.

A személyzet gy érzi, hogy be tud avatkozni az Uj,
szamitogéppel segitett rendszerekbe és folyamatok-
ba. Nem érzik gy, hogy a rendszer iranyitja oket.
Az (j technoldgia arra késztette menedzsereinket,
hogy tobbet tervezzenek el6re.

Akiket kdzvetve érint az (] technoldgia, azokat spe-
cifikus tovabbképzd és tdjékoztatd programokra
kiildték.

17.

18.

19.

20.

21

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31

32.

33.

34.

35.

36.

Gondosan felmérték és figyelembe vették azoknak a
véleményét, akiknek azutan hasznalniuk kellett az
Uj technoldgidt.

Az implementalassal egy projekt teamet biztak meg,
amely azokbdl allt, akik jelentdsen érdekeltek vol-
tak az eredményekben.

Az (j technoldgiaval kapcsolatos politikankat ko-
riltekintden dolgoztuk ki, a vallalat hossz( tavu fej-
[8dését szem elGtt tartva.

F6 beszallitonk jol ismeri vallalatunkat.

A menedzsereket az innovacioért és a kockazatval-
laldsért jutalmazzak, és azt varjak télik, hogy nyi-
tottak legyenek, és tanuljanak a hibaikhél.

Az (j technoldgia tobb lehetdséget nyljt az eredmé-
nyes teammunkara.

A rendszereket (gy tervezték meg. hogy az adott te-
vékenységhez legkdzelebb alloknak nydjtsanak in-
formaciot.

A mivezetdk Ugy érezték, hogy az 0j technoldgia
javitotta helyzetiiket.

Képzésiinket szisztematikusan tervezték meg és bo-
nyolitottak le.

Mindenki szem el6tt tartotta a célokat és az (j tech-
noldgidba vald beruhdzastdl remélt elénydket.

Az alkalmazasért felel6s projekt team vilagos célo-
kat t{izott ki, hogy kdvetni lehessen a haladést.

A projekt nagyban hozzjarult a piacon elfoglalt
stratégiai pozicionkhoz.

A bevont munkatarsak elégedettek voltak azokkal a
berendezésekkel, amelyekkel dolgozniuk kellett.
Bérezési és jutalmazasi rendszereink a termeléshen
és az irodakban dolgoz6, az 4j technoldgiat hasznalé
személyzet rugalmassagat dsztdnzik.

A személyzet kdrében ers az elkotelezettség érzése
azirdnt, hogy az (j technoldgiat sikerre vigyék.

Az (j rendszerek nem nagyon véltoztattdk meg a
szervezeten bellli kiildnb6z6 csoportok relativ ha-
talmat és hefolyasat.

Felhasznéltuk az 0 technoldgia altal felkindlt lehe-
tdséget arra, hogy Ujragondoljuk a meglévé me-
nedzseri munkakéroket elvalasztd hagyomanyos ha-
tarvonalak némelyikét.

Amint tapasztalatot szereztiink az (j technolégidval,
tovabbképzést tartottunk az (j alkalmazasok kidol-
gozasanak elBsegitése érdekében.

A fels6 szinti menedzsment tdmogatta a projektet
végigkiséré ,nyitott kommunikdci6” politikajat.

Az implementalast iranyitd team eredményesen dol-
gozott egyatt.
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Technoldgiavaltasi auditalas a Chinoinban
A technolégiavaltas el6zményei

A Chinoin a rendszervéltas eldtt klasszikusan szer-
vezett szocialista nagyvallalat volt. A tobbi nagy gyogy-
szergyartd céghez hasonléan felelds volt a belsé gyogy-
szerellatasért, a KGST-ben kotott allamszerz6dések ra ju-
t6 részének végrehajtasaért, tovabbd az allamaddssag
csokkentése érdekében minél nagyobb konvertibilis va-
lutabevétel eléréséért. A méasodik és harmadik célt elsé-
sorban nagy volumen( gyartasok bevezetésével telje-
sitette, igy pl. n6vényvéd6 szerek, alapanyagok és néhany
sikeres gyogyszer (pl. No-Spa) tdmegtermelésével. A
nyolcvanas évek elejére ez a gyartasi struktira valt ural-
kodova, s ennek kiszolgalasara egy rendkiviil hierarc-
hizalt szervezeti struktra alakult ki. Erre az iddszakra
nem volt jellemz6 az 0j termék- vagy gyartasi techno-
[0gidk bevezetése. Az allami és KGST megrendelések
biztos piacot jelentettek. A szervezeti struktira egyre in-
kabb sajat fenntartasara Gsszpontositott, elbiirokratiza-
[6dott. A vallalat miikddési kdltségei magasra széktek, de
ezt a tényt elfedte az allam valuta irdnti mohdsdga, s az
altala nydjtott magas forint/deviza atvaltasi arany. A
Chinoin szdméra ez kedvezd volt, legalbbis addig, amig
a szocialista gazdasag 6sszeomlasanak jelei nem mutat-
koztak.

Az akkori menedzsment felismerte, hogy a Chinoin
katasztrofakozeli éallapotha jutott. Ez a felismerés, s a
gazdasagi kornyezet fokozatos liberalizdlodasa szeren-
csére nem esett id6ben messze egyméstol, igy a me-
nedzsment déntd jelentségli véltoztatasra szanta el ma-
gat - a cég magantulajdonba addsara. Ennek kovetkez-
tében a targyalt technoldgiavaltasi audit idejére a Chinoin
mar a francia Sanofi cég abszolit tdbbségi tulajdonaban
volt.

A kapitalista gazdasaghan nevelkedett francia cég rog-
vest nekilatott, hogy a Chinoin mikddését racionalizélja,
gazdalkodasi, kereskedelmi, pénzlgyi, informatikai, hu-
manerdforrds rendszerét sajat rendszerébe illessze, fej-
lessze, azzal konformmé tegye. A Sanofi természetesen
épiteni kivant a Chinoin termeld kapacitasara is. Szamos
(j szintetikus gydgyszeralapanyag és kiszerelt gyogyszer
gyartasara keriilt sor. A tulajdonos - aki a magyar vi-
szonyoktol teljesen kilonbdz6 gazdasagi kdrnyezethdl
érkezett - azt varta, hogy befektetése hasznot hozzon. Ez
csak egyetlen modon képzelhetd el: alkalmazkodni kell a
megvaltozott kériilményekhez.

* Kolldr Endre MBA diplomamunkéja, amely alapjan cikkiinknek ez
a része késziilt, dijat nyert a ,Managerképzés” alapitvany 2000-es dip-
lomamunka-palyazatan.
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A vélheten sziikséges valtoztatasok akar BPR**-t is
szlikségessé tehettek volna, de a francia tulajdonos mas
stratégiat valasztott: a fokozatossagot. Azonban még ez a
fokozatossag is megrazo volt, ugyanis technoldgiavaltas-
ra szinte minden teriileten sziikség volt, a terméktechno-
I6giaktdl a menedzsment rendszerekig.

Az (j technoldgiadk bevezetését ett6l a ponttdl a Chi-
noin Termelési- és Fejlesztési Igazgatdsdg (a tovabbiak-
ban CTFI) terlletére szoritkozva targyaljuk. A CTFI szer-
vezete az Uj termék- és gyartasi technoldgidk fentiekben
targyalt bevezetésének idején vallalati kontextusban a ve-
zérigazgato ala volt kozvetlendl rendelve, hasonléan a
tobbi tevékenységi aghoz, mint a min@séghiztositas,
pénziigy, K+F stb. Ez utébbiak is mind igazgatosagi
szintli szervezeti egységek voltak, egymassal azonos
szinten elhelyezve, de horizontalisan nem kapcsolddva,
onmagukban vertikalisan felépitve.

A CTFI 1990-es évek elejére jellemz8 szervezeti fel-
allasa az irodalomhdl jol ismert hierarchikus szervezet
ismérveit mutatta. Az (j termékek gyartasanak bevezetése
a keresztirdny( kapcsolatok, a korszer( menedzsment
technikdk alkalmazasanak hianyaban nehézkes volt. tobb
esethen a CTFI egész egyszer{ien kicslszott az iddhél
egy-egy Uj technoldgia bevezetésekor érdekmulas, vagy a
versenytarsak gyorsabb reagalasa miatt. Gyakorlatilag
hidnyoztak a szervezeti hatarokon atnyulé munkamod-
szerek, a horizontdlis kapcsolddasok. A CTFI csak Kivé-
teles esethen, vallalati szint(i projektekben alkalmazott
projektmenedzsmentet. A projektmenedzserek - ha vol-
tak is - a hagyomanyos szervezeti struktdra szoritdsaban
csak mint informaciés, koordindcids egységek funkcio-
naltak, a folyamatok menedzselése a hierarchikus Ut be-
tartasaval tortént. Az eredmény lasslsag, reagaldskép-
telenség volt. A Chinoin versenyképessége megingott
akar a vilagpiaci kihivasokrol, akar a vallalatbirodalmon
belll elfoglalt pozicié megtartasardl volt sz0.

Ezért elsd lépésként a cslcsmenedzsment egy ,re-
engineering™-nek nevezett valtoztatas bevezetésérél don-
tott, melynek szerves részévé vélt a Twiss-Goodridge féle
technoldgiavaltasi auditalas. Indittatasa teljesen egyértel-
m{ volt: informéaciét gy(jteni az elkeriilhetetlen techno-
[6giavaltdss menedzseléséhez. Ez a cél a kés6bbiek soran
részletezett madon végil is nem az eredetileg tervezett
maddon valdsult meg.

A Chinoinban végrehajtott technoldgiavaltas

Most néhany olyan momentum ismertetésére tériink
ki, melyek a szervezeti felépitést nem befolyasoltak, de a
technoldgiavaltas el6készitése szempontjabdl jelentGsé-
giik kétségtelen.

** Vllalati folyamatok Gjraformélasa
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» Bels6 tényez6k

1995-ig két lényeges szervezeti valtoztatds ko-
vetkezett be a CTFI terliletén. Els6ként a miszaki és lo-
gisztikai szolgaltatdsokat végz0 szervezeti egysegeket
onallé igazgatdsaghba szervezve, s kivonva a CTFI-bdl,
megalakult az Un. Mszaki Igazgatdsag, melyet a meg-
lév6 igazgatésagokhoz hasonléan kozvetlenil a vezér-
igazgat6. majd késébb a vezérigazgatd operativ helyet-
tese ala rendeltek. Funkcionalis-horizontélis kapcsolatok-
kal a két elvalt teriilet tovabbra sem kapcsolédott egy-
mashoz.

A masik valtoztatas az ipari fejlesztési tevékenység ta-
mogatasara iranyult. Fejlesztési Menedzsment néven lét-
rejott egy, a fejlesztési folyamatok menedzselésére hiva-
tott szervezet. Ez az egység meghonositott néhany, az
igazgatdsagon eddig nem alkalmazott menedzsment tech-
nikdt. A CTFI szervezetileg tett egy kicsiny lépést a ki-
zarolag csak a steady state allapotok kezelésére alkalmas
mivoltabol a hibrid szervezetté valas iranyaba.

Nem szabad megfeledkezni egy tovabbi lényeges, a
szervezeti strukturara kdzvetve hatd tényr6l sem. A val-
lalat életében szinte példa nélkil all6 méretli beruhazas
indult, egy tobbcéld lizem létrehozéaséra. Ennek a feladat-
nak a végrehajtdsa csak projektmenedzsment formaban
volt megoldhato, s a projektet tébb szinten szervez&dott
teamekkel menedzselték. Ez a projekt véltozdsme-
nedzsment szempontbdl torténelmi jelentéségii volt a val-
lalat életében, mivel altala gyokeret verhetett néhany Uj
menedzsment technika, s sokan testkézelbdl tapasztalhat-
tak ezek el6nyeit, hatranyait.e

o Kulsé tényezék

Az a tény kozismert, hogy a kiilénb6z6 iparadgakban
egyre nagyobb konglomeratumok alakulnak ki, s ezek a
véllalatéridsok uraljék a piacot. A gyogyszeripart az évti-
zed elejéig nem érintette komolyabban ez a jelenség, de
manapsag egyik fuzié koveti a mésikat, mint példaul a
Chinoint igencsak kozelr6l érint6 Sanofi-Synthelabo
f0zi6 is. Ez utébbi is annak az audit idején mar jol ismert
Sanofi vizidnak a beteljesiilését szolgélta, mi szerint a
vallalatcsoport az ezredforduldn, s az Uj évezred elsg évti-
zedében is a legnagyobbak kozott kivan maradni.

A szervezeti struktlra megvaltoztatasat nem csak a
trendek elemzésébdl kikovetkeztethet6 szlikségszerl val-
toztatdsok fogadasa, menedzselhet6sége miatt kellett
megoldani, ezt konkrét vallalati stratégiai dontések is in-
dokolték. A vallalat termékportfolidjanak életgérbéi mar
elég magasan jartak a felvétel idején, a hagyomanyos ter-
mékek érettnek, vagy lecsengbnek szamitottak. Ezek egy
része kidobandéva valik vagy valt, jelentds kapacitasokat
felszabaditva.

Ezek ismeretében megfogalmazhaté a termelési ter(-
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leten bevezetend6 vagy mar bevezetett (j technolégia lé-
nyege, amely tehat a gyartasi rendszerek megvaltoztatasat
jelenti, s a befogadd szervezeti struktira kialakitasat. A
felszabaduld ill. mar részben felszabadult kapacitast a
nagy hozzaadott értéket képviseld, specidlis - részben
mar meglévd - szakértelmet igényld gyartasokkal kivanta
kit6lteni a csicsmenedzsment, amibe beleértendék a val-
lalatcsoport stratégiai termékei is.

A feladat nagyfok( rugalmasséagot, innovativ szerve-
zetet, a szervezeti hatarokon atnyulo interaktiv kapcsolat-
tartdst, az informaciok szabad aramléasat igényli. Bizo-
nyos, hogy a CTFI a bevezet6ben vazolt szervezeti struk-
taraval nem lett volna alkalmas a fenti célok megvaldsita-
séra.

A Chinoin csicsmenedzsmentje felismerte hogy a val-
toztatdsok befogadasara, menedzselésére a fentiekben is-
mertetett szervezeti struktdra csak korlatozottan alkal-
mas, mig az iparagi trendek épp a valtoztatasok sziik-
ségességének gyakoribba valasat jelzik. Ezért dontés szii-
letett az Un. ipari er6forrasok (a termelés, az ipari fejlesz-
tés és a szolgaltatd tevékenységek) Uj szervezeti struktu-
raba valo beillesztésérél, amely 1996 novemberében az Uj
strukttra kihirdetésével megkezd6dott. Jelen technolo-
giavaltasi audit tehat az eredeti tervvel ellentétben a val-
toztatds kivitelezését kozvetlenil megel6zd allapotban
kerlilt megvalositasra, s az eredmények kiértékelése ke-
vésse befolyéasolhatta az eseményeket. Az audit igy ret-
rospektiv jelleggel tart fel bizonyos 6sszefliggéseket. A
technolégiavaltasi audit ,,menet kdzbeni” végrehajtasa
egyébként nem idegen a szakirodalomtdl, ami szerint az
audit nagyon hasznos lehet egy folyamatban Iév6 tech-
noldgiavaltas soran is, (j Osszefliggéseket feltarva.
(Boddy és Buchanan, 1987)

Az audit eredménye

Az audit szerkezetének szerz$ &ltali bemutatasat ko-
vet6en a CTFI-t felvaltd Ipari Er6forrasok (tovabbiakban
IE) szervezet négy csucsmenedzsere véllalkozott arra,
hogy a kérd6ivek kitoltésével vilagitsa meg a végrehaj-
tott, ill. végrehajtandd szervezeti valtoztatds hatterét.
Funkcidjukat tekintve: az IE stratégiai teriiletre koncent-
ralé vezet6je, az IE operativ tevékenységre koncentrald
vezetGje, a Kémiai Szakag vezet6je (gydgyszeralapanyag
és intermedier gyartas), és a Mlszaki Er6forrasok (beru-
hazas, logisztika, mlszaki szolgaltatasok sth.) vezet6je
vett részt az auditban. Tekintve a kérd8ivek kis szamat,
nem lett volna indokolt az egyes kérdésekre adott vala-
szok statisztikai kiértékelése, a trendek azonban igy is
egyértelmiien Kkirajzolddtak a megadott valaszokbol.
Mind a kérd6ivek megvélaszolasanal, mind kiértékelé-
sénél figyelembe kellett venni azt a tényt, hogy egy val-
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toztatasi folyamat kezdetén végeztik el az auditot. A véa-
laszok megadasanal fellépett az a dilemma, hogy a val-
toztatés el6tti &llapotra vonatkozzon a vélasz, vagy a val-
toztatas becsillhet6 hatésait is tartalmazo jelen-, ill. jovo-
képre. A szervezeti kultdra és struktira vizsgalata sordn
jellemzGen az atmeneti allapot vizsgalatara kerdlt sor,
er6sen koncentralva a kozeli jovére. A technikai audit és
kornyezetelemzés eredményei - mivel ezek a valtoztatasi
folyamat elinditasa és a kérddiv kitdltése kozt eltelt id6-
ben kevéssé valtoztak-jol reprezentaljak az 1996/97 for-
duléjan kialakult helyzetet.

A kulturélis audit kiértékelése

A Chinoin vallalati kultdrajat a pragmatizmus jel-
lemezi a kérd@ivek tanlsdga szerint, a cég alapvetéen
koltség- és profitorientalt. A lehetdségek, a jelen helyzet
megitélésének legfébb indikatorai a pénzigyi mutatok.
Az lzleti tevékenység a rovid- és hossz( tavi koltség-
vetések betartasat célozza, amely cél elérésének leg-
fontosabb eszkdze a miikddési koltségek folytonos csok-
kentése. A beruhazéasok értékelése a megtériilés gyorsa-
sdgan alapszik. A versenyképesség megitélése is elsésor-
ban pénziigyi alapokon torténik. A kéltségorientacié do-
minanciaja nem véletlen, hiszen a véllalat tevékenyse-
gének Sanofi csoporton belili elbiralasa a profittermeld
képességen alapszik. Belathatd tehat, hogy a vallalat koc-
kazat-orientacioja alacsony, mig profitorientacidja ma-
gas.

Ennek megfelel8en a vallalat az operéacios rendszerek-
re koncentral, s ezen rendszerek m(ikodési feltételeinek
biztositasara. A logikai dsszefiiggés nyilvanvald, hiszen a
koltségcsokkentés ezen a teriileten érhet6 el a legmérhe-
t6bben, leginkabb kimutathatéan. Kiemelt fontossagl az
operacios rendszerek kozul maga a tényleges termelési
tevékenység.

Acél elérése nehezen képzelhetd el tudatos emberi te-
vékenység nélkil, mely tudatossagot aktiv képzési prog-
ramok, folyamatos tréningek segitségével lehet kialakita-
ni, kés6bb fenntartani.

A jovBorientaciot a csicsmenedzserek a vallalati kul-
tura fontos részének itélték. A fenti logikai sorba ezt a
tényt azért nem tudjuk egyértelmien beilleszteni, mert
nem vildgos, hogy az orientacié megitélése a vallalat-
birodalom egészének 6sszefliggésében, vagy a Chinoint,
mint egyedi egységet vizsgalva tortént. Erre a kérd6iv
nem adott vélaszt.

Az Un. tanacstermi prioritasok vizsgalatanak eredmé-
nyei tovabb finomitottdk az &sszképet. Ennek alapjan
megallapithatd, hogy a fels6 menedzsment egyarant kon-
central rovid és hosszl tavra. A célok eléréséhez a meg-
lévl erdssegek felhasznalasat kivanatosnak tartja, pilla-
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natra sem szem el6l veszitve a kdrnyezeti valtozasok eld-
nydsen felhasznalhaté eredményeit. A valtozasokbdl le-
vonhat6 kovetkeztetéseket, a trendek valtozasat megpro-
béalja el6nyére forditani.

Az innovacios audit kiértékelése

A technolégiai profil

A vaéllalatra kordbban nem volt jellemz6 sem a gyar-
tasi folyamatok, sem az Uj menedzsment rendszerek radi-
kélis bevezetése, ezeken a terlleteken a folyamatos javi-
tas gyakorlata allt fenn. Ezzel szemben a radikalis techno-
l6giavaltasi szandék a felvétel idején vallalati stratégiai
kérdés. A termékportfolio eloregedett, szamos lecseng6-
ben Iév6 terméket tartalmazott. A technoldgiai profil fel-
vétele jOl jelezte a valtoztatds sziikségességét.

A szervezeti profil

A technolégiavéltas szlikségességét csak a fels6 és
bizonyos mértékig a kozépszintii menedzsment fogadta
el. Ez nem meglepd, mivel a vallalat m{ikodését a most
targyalt véltoztats el6tt dontben a hierarchikus szervezet
hatarozta meg, gyakorlatilag minden folyamat fontrél-le
irAnyultsagi volt. A felsé menedzsment elkételezettsége a
valtoztatasok irant természetes, mert a valtoztatasokra vo-
natkozo otletek is ezen a szinten keletkeztek, s legfon-
tosabb forrasuk a stratégiai elemzés volt, mely szintén
ezen a szinten készilt. A kozépmenedzseri réteget a rész-
ben befogadok kdzé sorolhatjuk, de ez nem jelenti a teljes
rétegnek a célokkal valé azonosulésat.

Egyértelmien Kkitlinik a kérd8ivekbdl, hogy a szak-
szervezet ellendllt mind az (j technoldgidk bevezeté-
sének, mind az ezzel jar6 szervezeti valtoztatasoknak. A
munkésok szintjén az elfogadas ambivalens, mert mig a
technolégiavaltast a maga technikai valdjaban tamogat-
jak, a vele jard szervezeti véltoztatas kdvetkezményeit6l
félnek.

Az ellendllason kivil neheziti a valtoztatasok haté-
kony bevezetését a szegényes projektmenedzsment gya-
korlat is.

A viltoztatas hangsulyozott céljai: a mikddési kolt-
ségek csOkkentése, a termékek versenyképessegének
megdrzése, a hatékonysagjavitasa Uj termékek, eljarasok,
rendszerek bevezetésével, koncentralva a munkaerd foly-
tonos képzésére, gyorsan reagalva a kiilsé kényszerekre.
E célok elérése érdekében a vallalat tamogatja a kreati-
vitds megnyilvanulasait, az otletek minden szinten vald
generalasat, az emberek déntéshozatalba valé bevonasat.

Erdemes kiemelni a szervezeti profil eredményébél,
hogy a csucsmenedzsment nagyrészt a mikodési hate-
konysag javulasatdl varja a sikert, és a technoldgiavaltasi
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programot a m(kddési problémak megoldasara val6 to-
rekvéshél eredezteti. Ez megerdsiti a vallalat koltség- és
profitorientalt voltara vonatkoz6 megallapitas érvényét.

A szervezeti struktira

A szervezeti struktira elemzése soran egyértelmiien
kimutathatd a szervezeti struktirat lényegesen befolya-
solé véllalati dontés hatdsa. A szervezeti struktdra atala-
kitasa képessé teszi a Chinoint az elhatarozott technolé-
giavaltasok bevezetésére. Az Uj szervezeti struktira (1.
abra) szakitott a klasszikus hierarchikus felépitéssel, en-
nek elemeit csak azokon a pontokon hagyta érintetlendl,
ahol a megmaradd steady-state allapotok fenntartasa azt
indokolta.

Az (j szervezeti felépitéshen az IE csticsmenedzserei
laza kapcsolatban allnak az egyes funkcionalis igazgat6-
sdgokkal, melyek kozll harom termelési feladatot Iat el,
mig a ME a logisztikai, miiszaki hatteret nyujtja szol-
galtatoként. a kilonb6z6 szinteken kialakulo, Kkiala-
kitand6 vertikalis kapcsolatrendszer segitségével.

Az IC - nevének megfeleléen - kontrolling egység,
mely a termel6 terliletr6l kapott informacidkat elemzi, s
az ezekbhdl nyert kdvetkeztetéseket szolgaltatasként nyujt-
ja az adatszolgaltaténak.

A termel6 egységek teljes felelésséggel tartoznak gaz-
dasdgos miikodésukért, vallvetve az ME-vel. Az igazga-
tosagi hatarok atjarhatok, a tobb egységet érinté feladatok
projektmenedzseléssel, keresztfunkcionalisan kezelhet6k
az IE-n beldl, esetenként a vallalat tdbbi szervezeti egysé-
gével egyutt. A csicsmenedzsment a folyamatok me-
nedzselésében a projektmenedzsmentnek nagyobb sze-
repet szant, ez pedig a maétrix jellegi szervezeti felallas
felé mutat, amely mar alkalmas a tobb cél egyidejd meg-
valdsitasara.

A felel6sség ezzel egy id6ben dontéen attevédik az
egyes szervezeti egységek vezet6inek vallarol a kereszt-
funkcionalis ,tanacsokra”. A technoldgiavaltas projekt-
menedzsment feladat lesz. Ha azonban a kérd@ivek véla-
szait konzekvensen a folyamatban 1év6 valtoztatas var-
hatd hatasaira vonatkoztatjuk, akkor a multban szegé-
nyesnek taldlt projektmenedzselés javuldsara nem lehet
rovid tdvon szadmitani. A projektmenedzser szerepe to-
vabbra is koordinéalasra, dontés-el6készitésre korla-
tozodik kevés felel6sséggel, kevés eszkdzzel a kezében.
Ez ajelenség egyértelm(ien a vallalat alacsony kockazat-
orientaltsaganak leképezddése a szervezeti struktiraban,
miként a kdltség- és profitorientaltsag biztos jele az, hogy
a projektmenedzser tevékenységében legnagyobb felel6s-
séggel a mlszaki vonatkozasokban bir.

Osszegezve a kulturéalis és az innovacios audit ered-
ményét megallapithatd, hogy a vallalati kultdra uralkodd
orientacidja hlien leképezddik a szervezeti profilban és

22

|.&bra

A Chinoin Ipari Eréforrasok
szervezeti struktdraja 1997-ben

Jelolések:

1E = Ipari Eréforrasok. IC = Ipari Kontrolling, KSZ = Kémiai Szakag, GYSZ
= Gyo6gyszer Szakag, PGU = PG Uzletag, ME = M(iszaki Er6forrasok

strukturaban. A hierarchikus szervezeti felépités lényeges
lebontasa azonban mar el6revetitette annak veszélyét,
hogy a kultdra és a struktdra harmdniaja megbomlik, ami
mindenképpen tovabbi megfontolasokra, valtoztatasokra
kell késztesse a véllalatot.

Atechnikai audit kiértékelése

A véllalat az audit tanisaga szerint néhany komoly
hidnyossaggal kell(ett) szembenézzen tevékenysége so-
ran. A termel§ berendezések egy része elhasznalodott
vagy elavult, s az ezeket m(kddtet6 rendszer alacsony ha-
tasfokd. A menedzsment informécios rendszer miikddését
nagyon alacsony szinvonaltnak mindgsitették a megkérde-
zett csicsmenedzserek. Tovabbi probléma volt a termék-
portfoli6 életgdrbéinek hanyatlé szakaszba hajlasa. Az el-
avult technoldgiai rendszerek miikodési kdltségeinek
csokkentésére iranyuld tevékenység viszonylag eredmény-
telennek bizonyult. A technoldgiai rendszerek miikddését
tdmogaté menedzsment rendszerek komoly hianyossa-
gokat mutattak.

Ezzel szemben az er6sségek ezen a teriileten a kdvet-
kez6k. A vadltoztatasra irdnyuld tevékenység er6snek
mondhat6 pénziigyi tdmogatast kap. Az intellektudlis erd-
forrasok megfelel6ek. A korabbi megallapitasokkal tan
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nem teljesen harmonizélva, a véllalat Uj technol6gidkat
befogadd képessége elfogadhatd. A nehézségek ellenére
versenyképes fejlesztési tevékenység folyt és folyik val-
lalaton beliill. Es végiil erésség a kreativitas.

A fenti gyenge pontok felszamolésa és az er@sségek
meger6sitése stratégiai dontések kérdése. Egyértelmd,
hogy a termékportfolié méar rovid tdvon sem felelt meg. A
portfoli6 megujitdsahoz viszont meg kell valtoztatni a
menedzsment rendszerek m(kodési feltételeit, mely val-
toztatds a szervezeti struktira atalakitsaval részben el-
kezddédott. Igen komoly er6feszitéseket kell tenni a me-
nedzsment informé&cids rendszer mikddtetésének teriile-
tén. Amennyiben ez a rendszer nem tudja kdvetni a val-
toztatasi folyamatok eredményeképp létrejové komp-
lexebb rendszer fejl6dését, ez jo id6re a valtoztatasi fo-
lyamatok végét jelentené a Chinoinban.

Jelent6s beruhédzésokra van sziikség a fizikai erdfor-
rasok terén, ehhez viszont kapcsolni kell a megfelel§ in-
tellektudlis eréforrast is. Ez utobbi feladatnal csak arrol
van sz6, hogy az er6s tréning és oktatasi tevékenység ko-
vesse a fizikai eréforrdsok valtozasat.

Akdrnyezetelemzés kiértékelése

Az elmult években a gazdasagi, tarsadalmi és politikai
koérnyezetre a turbulencia volt jellemz8, csak néhany vo-
natkozéasban lehet azt allitani, hogy a turbulencia csékke-
nében volna. Stabilnak ebben a kontextusban csupan egy
tényez6 bizonyult, s ez a magas inflacid... A technikai
kdrnyezet lassabban valtozik, nem varhaté olyan jellegi
technoldgiai robbanas, mint az informatika korabbrél
ismert expanzidja. A piacot az internacionalizalodas és a
folyamatos piaci verseny jellemzi, ez allandd, de kiismer-
het§ valtozasokkal jar. A stabilitds vagyalmarol hosszl
tavon jobb lemondani, hiszen az Uzleti tevékenységben
allanddsult, folytonossa valt a valtozas. Iparagunkban a
kvazi-stabilitds érzete mégis megmaradhat, mivel az (j
termékek piaci bevezetése rendkivill hosszadalmas.
Tovébbra is célszer(i figyelembe venni, hogy a tudas, a
szakértelem szerepe a gy6gyszergyartashan jelentds. Elég
visszautalni a mar targyalt dontésre, amely épp erre a
meglévd magas szinvonall tudasra, szakértelemre kivan-
ja alapozni a vaéllalat hossz( tavu létét. Végil pedig:
ipardgi trend, hogy a piacot néhany nagy, a vallalatok
fazidja révén kialakulé konglomeratum fogja lefedni.

Aszervezeti kultira auditalasa harom évvel késébb

Az 1996/97-es Twiss & Goodridge féle audit egyik
legfontosabb eredménye volt a kéltségorientalt és az inno-
vativ véllalati kultira egyidejliségét mutatd Uj szerkezeti
struktira hordozta veszély felismerése. Vajon mennyire
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redlis ez a veszély? Ténylegesen felboruléban van a sze-
replék értékrendje? Ennek vizsgalatara kertlt sor 2000.
januar-februarjaban egy, az IE k6zépmenedzseri szintjén
végrehajtott kulturdlis audittal. E vizsgalat soran két masik
szervezeti kultira-modellen alapuld kérdéivet is hasznal-
tunk, hogy arnyaltabb képet kapjunk, de ezek ismerteté-
sétdl ezuttal terjedelmi okokbdl eltekintiink.

A megkérdezett menedzserek hangsulyosan az iparagi
atlagnal magasabbra értékelik a Chinoin eréfeszitéseit az
eljarasok javitasara, amelyek mindenképpen az innova-
tivitas-orientacié iranyaba hatnak. Kevésbé hangsulyo-
san, de a valtozasok menedzselését is az atlagosnal jobb-
nak itélik. Ez a tény a harom éve bevezetett szervezeti
struktdravéltas egyértelmien pozitiv visszajelzése. A me-
nedzsment informéacids rendszerek egy fontos elemének,
a szoftvereknek a vasarlasara, fejlesztésére a menedzse-
rek szerint a véllalat sokat fordit, ami az el6z6 audit ide-
jén a legkritikusabb teriletnek szamitott.

A megkérdezettek szerint a vallalat kockazatvisel6
készsége semmit sem javult, tovabbra is a rovid tavu
megtérilés, a gyorsan realizalhaté profit képezi minden
tevékenység elbiralasanak alapjat. A felvett adatok lénye-
gében egybevagnak a csicsmenedzsment harom évvel
ezel6tti auditalasakor nyert eredményekkel, azzal a nem
elhanyagolhaté kiilénbséggel, hogy a két, el6z6ekben ki-
emelt terlilleten hatarozottan jelzik a végrehajtott techno-
I6giavéltas pozitiv eredményét.

Az elvégzett kulturalis rész-audit visszaigazolta az
1997-ben levont kovetkeztetéseket. A koltségorientalt
kultdra és az innovativ szervezet egyidejli megléte kultu-
ralis valsagot generalhat. A két alapvet6en kiillénbdzé kul-
thra egyidej befogadasa nehezen képzelhetd el, egyutt-
élésiik permanens zavarokat, instabil értékrendet okoz, a
véllalati célokat meg nem ért6, azokkal azonosulni nem
képes, frusztralt szerepl6kkel. Ennek jelei egyértelmiien
lathatok a kozeépszintli menedzserek inkonzisztens hely-
zetértékelésébdl.

Atechnoldgiavaltasi auditalas haszna

Atechnoldgiavaltasi auditalast a Chinoin minden terd-
letét érintd technoldgiavaltasi és szervezeti struktira-
valtasi dontés tdmogatésara szantdk, amely végil ebbéli
feladatanak nem tudott maradéktalanul eleget tenni. A
kérddivek kibocsatasara lényegében a szervezeti struk-
turavaltas kihirdetését nem sokkal megel6z6en keriilt sor,
igy atgondolésa, kitoltése inkadbb a tervbe vett intézke-
dések jogossaganak, indokoltsaganak megerdsitését szol-
galta, magat a déntéshozatalt csak kozvetve befolyasolta.

Az audit elvégzése ennek ellenére tébb szemponthol
sem volt folosleges. El6szor is az innovacios audit tech-
noldgia profil felvétele explicit médon, dokumentalha-
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téan alatdmasztotta a valtoztatds sziikségességét. Ugyan-
ezen auditnak a szervezeti profilt firtatd kérd6ive kimu-
tatta a menedzsment technikék szegényes alkalmazasat.

A kulturdlis audit legfontosabb Uzenete, hogy a vélla-
lat er6sen koltségorientalt, ugyanakkor a véltoztatasok
szempontjabdl dontének tekinthet§ innovéacidorien-
taltsdga hattérbe szorult, hiszen e két kultira nehezen él
meg egymas mellett. A vallalat - és ezen belil a vizsgalt
CTFI - szervezeti struktdraja elavult, legfeljebb lassd
valtozasok kezelésére maradt alkalmas.

A technikai audit ramutatott a vallalat er8sségeire,
gybnge pontjaira egyarant, ezzel segitve az eligazodast a
kialakult szituacioban.

A végrehajtott szervezeti struktira valtasnak - azaz az
IE szervezet létrehozasa a CTFI helyett - az audit vara-
kozasai szerint eredményesnek kellett lennie. Létrejott
ugyanis egy olyan szervezet, mely a steady-state allapot
fenntartidsara és a permanensen valtozé kornyezet kihi-
vasaira valé valaszadasra egyarant alkalmasnak latszott.
Ugyanakkor az is lathatdva valt, hogy az uralkodo kultu-
ralis orientacio és a kialakitott innovativ szervezet latens
belsd ellentmondast hordoz. Ezért a Twiss & Goodridge
audit eredményeinek kiértékelésekor nyilvanvalova kel-
lett tenni, hogy ez a bels6 ellentmondas hosszu tavon ko-
moly m(ikddési zavarokat okozhat. Mar ekkor felvet6dott
a gondolat, hogy a szervezeti atalakitas eredményességét
a kultara aspektusabdl célszerli megvizsgalni, s amennyi-
ben hosszabb tdvon fennmarad a latens ellentmondas, ak-
kor Iépéseket kell tenni a kultdravéltas iranyéba.

A 2000 elején elvégzett kulturdlis audit ennek szelle-
mében a végrehajtott valtoztatasok hatasat vizsgalta. Va-
rakozésunk szerint az eltelt id6 nem oldotta fel a korabban
feltart fesziiltség forrésat. Ezt a feltevést az audit meger6-
sitette. Az audittal feltart veszélyek nyilvanvaléak.

Mi lehet a megoldas? Véleménylnk szerint csakis a
kulturalis zlrzavar feloldasa. E sorok irasakor nem va-
gyunk abban a helyzetben, hogy a kivezet§ utat megmu-
tassuk. Ehhez nyilvanvaléan a szervezeti kultira alapo-
sabb elemzésére volna sziikség, amely az altalunk vazolt
képnél sokkal &rnyaltabban vizsgalna a kultdra kiterje-
dését és erésségét. Amennyiben ez a felmérés is meger6-
sitené a szervezeti kultUravaltas sziikségességét, Ugy azt a
csticsmenedzsment elkdtelezett tamogatasaval és kell6
tirelmével haladéktalanul el kellene kezdeni. Kézenfek-
v6 megoldas lehetne maganak a Sanofi-Synthelabonak a
szervezeti kultdrajat adaptalni, ami persze tovabbi problé-
maék forrasa lehet - de bizonyos, hogy erre az Utra is csak
alapos felmérést kovetden léphetiink. A cél minden eset-
ben az, hogy a vallalat jov6jét hathatdsan segit6 kulturalis
kdzegben dolgozhassanak azok, akiknek els6dleges célja
- sajat boldogulasukat szem el6tt tartva - a Chinoin
hosszu tavu, sikeres miikddésének biztositasa.
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Technoldgiavaltasi auditalas a Magyar Postanal

Ahhoz, hogy a postai technoldgiavaltas sziikségessé-
gét, valamint nehézségeit megértsik, at kell tekinteniink
a posta miikodéset, termékkaorét, valamint a technoldgiai
folyamatokat.

A Magyar Posta technoldgiai szervezete

A Magyar Posta Rt. technolégiai és informacios folya-
mataban a kovetkez6 postai szervezeti egységek vesznek
részt.

Posta(hely): az tigyfélkiszolgalas, azaz a felvétel és kéz-
besités, valamint a szilkséges bels6 kiildeményiranyitas
helye. A postahelyek egy-egy feldolgozé ponttal allnak
kapcsolatban, célszerien a jaratszervezési szempontok-
nak megfelel6en.

Feldolgoz6 pont: a postahelyek kiildeményeinek fogada-
séra, feldolgozésara és a technoldgia szerinti tovabbitasa-
ra szakosodott szervezeti egység.

Technoldgiai Kdzpont: a posta és a postan kivili szerve-
zetek kozotti technoldgiai kapcsolatok kezelésére szako-
sodott szervezeti egység, amelyek feladataikat orszagos
hatéskorrel 14tjak el.

A postak bels§ folyamatai

A postahelyeken beliil a kdvetkezd technoldgiai folyama-
tok elvégzése szilkséges a szolgaltatas ellatasahoz.

Felvétel: minden olyan szolgéltatés teljesitése, amely a fel-
vételi ablakndl megjelenhet. (Kildemények felvétele,
pénzforgalmi szolgaltatasok teljesitése, értékcikkek, aruk,
biztositasok értékesitése, kozvetitd tevékenységek ellata-
sa sth.) Az eladott értékcikkek, aruk és a felhasznalt anya-
gok kezelése, valamint a szolgaltatasok ellatasahoz sziik-
séges pénzek, értékcikkek kezelése, killdemények atadasa.
Rovatolas: mas postatdl, illetve hivatal egyéb munkahe-
lyeirdl érkezd killdemények atvétele és ellendrzése, a kil-
demények fizikai szétosztasa, beosztdsa, zarlatha helyezé-
se, jegyzékelése és ajaratnak valé atadasa, valamint a hiva-
tal &ltal kézbesitett kiildemények kiosztasra vald atadasa.
Kiosztas-leszamolas: a kézhesitésre érkezd kiildemények
atvétele, a kuldemények fizikai szétosztasa, a kildemé-
nyek atadasa a kézbesitéknek, valamint a nem kézbesitett
kildemények visszavétele.

F6pénztar: a hivatali folyamat ellatdsahoz sziikséges
készpénz ellatmanyok, a munkahely-leszdmolasok soran
beszolgaltatott készpénzekkel végzett tevékenység.
Hivatali kézbesités: kildemények atvétele, fizikai szét-
osztdsa, a cimzettnek torténd atadasa, a nem kézbesithetd
kildemények, valamint a szolgéltatés ellataséhoz sziksé-
ges készpénz kezelése.
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Iranyitas, ellen6rzés: az tgyfél kérésére a kiildemények
sorsanak megallapitasa, a munkahelyek megterhelési és
felmentési tételeinek Osszevetése, a kezel6 napi munkéja
egyenlegének elkészitése, a munkahelyek aru, kilde-
ménykészletének ellendrzése.

Atermékek

Postahelyen felvett és postahely altal kézbesitett
kildemények

A feladd a kildeményt a postan adja fel, és a posta a lo-
gisztikai rendjének megfeleld szallitas utan kézbesiti a
kildemény cimzettjének. Jellemz6 termékek: ajanlott

killdemeény, értéklevél, postacsomag, EMS gyorsposta
belfoldi postautalvany stb.

Postahelyenfelvett és nem postahely altal kézbesitett kiil-
demények

Az ugyfél megbizza a postat egy pénzforgalmi tevé-
kenység teljesitésével. A posta papir alapi bizonylaton,
postai Uton tovabbitja a megbizast mas intézetnek. A ter-
mékek tobbsége rendelkezik egyedi azonositéval. Jellem-
z6 termékek: készpénz-atutalasi megbizas, értékpapirok,
konyves jellegli megtakaritasok, kulfoldi takarék-kifi-
zetés, csekk kifizetések sth.

Nem postahelyen felvett és postahely altal kézhesitett kiil-
demények

A kiildemény a Technolégiai Kozponton keresztil ker(l
be a rendszerbe, majd a postai kezelés utan a cimzettnek
a posta juttatja el. Jellemz6 termékek: nyugellatasi utal-
vany, kifizetési utalvany, kilfoldi postautalvany stb.

Aru, termék érkeztetés és értékesités

A Posta a kereskedelemben hasznalatos, valamint specia-
lis termékek értékesitésével is foglalkozik. Az eladandd
cikkeket mas postai szerv (példaul terileti igazgatdsag)
juttatja el a postahelyhez, s a készletbevétel utan keril a
felvételi munkahelyhez értékesitésre. Jellemz6 termékek:
értékcikkek, igazgatosagi beszerzési idegen aru sth.

Pénzek postan belili mozgésa

A postara kétféle képen keriilhet pénz”elsd eset, amikor a
felad6 kildeményként hozza, mésodszor, a kért szolgl-
tatds dijat egyenliti ki vele. A felvételi munkahelyrdl ki-
kerilve a posta egységesen kezeli, s kiildeményként to-
vabbitja.

Informaci6technoldgia-valtas

A Magyar Postandl nagyon sokféle szamitogépes
rendszer m(kddik az orszagban a technoldgia tamoga-
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tasara. Azonban ezek feldaraboljak a technolégiai folya-
matokat, vagy csak az orszag egyes teriiletén mdkodnek,
azaz nem az egész postat automatizaljak, csak egy-egy ré-
szét. A rendszerek inputja, outputja mas-mas formatumd,
eltérd fejleszt6i kornyezetben, sokszor teriletileg elszige-
telten fejlesztették. A rendszerek tébbnyire 6nalldéan, mas
rendszerekt6l fliggetlenil miikddnek. A szolgéltatott
adatok sokszor hianyosak és eltér§ szerkezetliek, ami
megnehezitette a feldolgozast, valamint az adathalézat
hidnya miatt nem voltak naprakészek a statisztikai
adatok.

A Magyar Posta egy tébb mint 40000 f6t foglal-
koztaté vallalat, amely orszagosan kozel 3200 posta-
hellyel rendelkezik. Tehat egy nagyvallalatrdl van szd,
amely nagy multtal rendelkezik. Ezért a teljes vallalatot
mUkodtetd osszes rendszer és folyamat (jjaalakitasa
egyidejiileg nem volt megoldhatd. Ezért egy jol korilha-
tarolhatd, relative egész rész valtoztatasa lett a cél. Ez a
rész maga a posta technoldgiai folyamata, amit fentebb
felvazoltunk. Olyan valtoztatasra volt sziikség, amely a
kovetkezd kovetelményeknek felel meg:

e gyorsan tud reagélni a piac kihivasaira, 0j termékek
fogadasara;

* megfelel6 szinten szolgalja ki a meglévd és leendd
nagy fogyasztokat;

e kihasznalja azokat a lehetéségeket, amelyek a széles
halézatabdl adddnak;

« versenyképes a kommunikaciés piac egyéb teriiletein
is;

¢ olyan szint(i szolgéltatast nyGjt, mellyel elérhetd, hogy
az ugyfelek ne csak azért menjenek a postara, mert
kell, hanem mert érdemes.

Ahhoz, hogy ezek teljesithet6ek legyenek, az
informatika adta lehet6ségek figyelembevételével kellett

szemben tamasztott kdvetelmények:

e az egész postai halézat 6sszehangolt mikddéképes-
ségének biztositasa;

» az ablaktermindlok és a hattérmunkahelyek 6sszehan-
golt informatikai tdmogatasa;

» egységes (rugalmasan valtoztathaté feladatkorrel fel-
ruhazhato) felvev@ablakok kialakitasa;

» a felvevd munkahely helyi adatsdgainak minél jobb
kihasznalasa, vagyis specialis kis helyet elfoglald,
tobbfunkcios perifériak hasznélata;

 (j tipust Ugyféliranyitas bevezetése;

 aszlkséges on-line és off-line kommunikacio létreho-
74s3;

e a kildemények lehet6ség szerinti egységes, egyedi
azonositéasa;
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e minden informacié csak egyszer, a keletkezés helyén
ker(ljon be a rendszerbe, lehet6leg szamitogépes pe-
riféria segitségével automatikusan;

« minél kevesebb papir alapi bizonylat eléallitasa;

» a kezeléshez sziikséges bizonylatok automatikus elé-
allitasa;

e arendszer automatikus (6n)ellenérzési pontjainak Ki-
alakitasa (allandé mérlegkészités);

e agazdasagos Uzemeltetés feltételeinek megteremtése;

» a bevitt adatokbdl olyan adatbazis épitése, amely ré-
vén lehetévé valik mas rendszerek kiszolgélasa: a kul-
demények sziikség szerinti nyomkovetése, a me-
nedzsment informaciorendszer tdmogatasa, a gazda-
sdgi rendszerek tdmogatésa, statisztikdk, felmérések,
mindségi mutatok automatikus szolgéltatasa.

A vizsgalatok, elemzések kb. négy évvel ezel6tt kez-
dédtek el, a technoldgiavaltast el6készité és lebonyolitd
projekt keretében. A feladat volumene miatt a Kozbe-
szerzési Torvény ala esd beruhazasrol volt sz6, ez a ten-
derezés kozel masfél évig tartott, tébb jogi procedura,
vita okozta e folyamat lelassuldsat. 1999 februarjaban
gy6ztest hirdetett a Posta, és egy févallalkozoi szerz6dés
keretein belll elkezd6détt a technolégiavaltas el6készité-
se, tervezése, lebonyolitéasa.

Az auditald kérd6iveket a magyar Posta Rt. akkori leg-
felsébb szint(i menedzsere toltotték ki. valamint azok a ko-
zépszintli menedzserek, akik kdzvetlen kapcsolatban vol-
tak a technoldgiavaltassal. igy dsszesen 12 kérd6iv késziilt
el. Az auditalds 6ta a Postan tobb alkalommal felsévezetd
valtas tortént, azonban a vizsgalat eredményét érdemes
attekinteni, és alkalmazni a technol6gia valtas soran.

Az RAP-3 audit eredménye

A kérd6iven eredetileg szereplé kérdések id6belisé-
gén a konkrét esetnek megfelel6en, értelemszer(ien val-
toztatni kellett, illetve kett6t, amelyek még nem voltak ér-
telmezhet6k a technolodgiavaltas adott fazisaban, ki kellett
hagyni. Ezért a pontdsszegek nem minden esetben hason-
lithatdk Ossze, az atlagok viszont j6l mutatjak az eltéré-
seket. Ha egy adott tényez§ atlagos pontszdma 4 pont ko-
ril alakul, az azt jelzi, hogy semleges, nem kritikus cse-
lekvési teriilet. Az ennél magasabb pontszdmok lehet-
séges problémakat jeleznek, minél magasabb a pontszam,
annal komolyabb lehet a probléma. A RAP-3 auditalasi
eljards ily mddon rairdnyitja a figyelmet a kritikus
terliletekre. A kovetkezd tabldzatokban a Pontétlag osz-
lop a megkérdezett menedzserek atlagos véleményét tik-
rozi megallapitasonként. Az Osszegatlag sor pedig az
adott modul részterileteinek atlagat mutatja.
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Az 1. tablazat a Cé&l modul kiértékelését mutatja. A
projektet jelentds fejlesztésnek tekintik, egyetértenek az-
zal is, hogy a fejlesztés nagyban hozzajarul a Posta pia-
tobbnek kell lennie, mint munkaer§-megtakaritasnak. A
szervezeti felépités valtozasat, valamint azt, hogy a me-
nedzsereket az innovacitért és a kockazatvallalasért ju-
talmazzak, semlegesnek tekintik. Erdekes azon elgondol-
kodni, hogy a 2-es megallapitast, miszerint az 0j techno-
I6gia idealisan megfelel az igényeinknek, csak 2,5 pontra
értékelték, vagyis csak kismértékben értenek ezzel egyet.
E modul legkritikusabb pontja: nem értenek egyet azzal,
hogy a ..Bérezési és jutalmazasi rendszereink a terme-
Iésben és az irodakban dolgozd, az (j technolégiat hasz-
nald személyzet rugalmassagat észtonzik.” Ilyen magas
pontértéknél mar gondok lehetnek.

A2. tablazat az Emberek modul kiértékelését mutatja.
A megallapitdsonkénti pontszamok atlaga azt mutatja,
egyetértenek abban, hogy a technolégiavaltas utan jobb
informéacid all az emberek rendelkezésére a munkajuk
tervezéséhez. Meglepd, hogy csak kis mértékben értenek
azzal egyet, hogy a menedzserek kedvez6en fogadtak az
Uj technologiat és annak hasznat, valamint pozitiv kiha-
tasait. Olyan kiugréan magas pontérték (azaz kedvezétlen
vélemény) azonban, mint az el6z6 modulban, itt nem ta-
lalhat6.

A 3. tablazat a Folyamat modul kiértékelését mutatja.
Ebben a modulban talaljuk a legmagasabb &sszegatlag-
pontszamot, a bevonasra vonatkozo kérdéseknél. A mun-
kafolyamatok addigi szakaszaban a felhasznal6k bevona-
sdval igazabol még senki sem foglalkozott. (Ez azért van,
mert még a tenderezés folyamataban készilt a kérd6iv.)
Az egyik legfontosabb (izenet, amit az audit kozvetit: a
menedzserek is Ugy gondoljak, hogy kezdett6l fogva
nincsenek vildgosan meghatarozva az 0j technoldgiaval
kapcsolatos felelGsségi korok, kotelességek. Az oktatas-
sal kapcsolatban mindenki nagyon egyetért azzal, hogy az
oktatast, tovabbképzest szisztematikusan kell megtervez-
ni és lebonyolitani.

ATwiss & Goodridge kulturalis rész-audit eredménye

Az innovacié masfajta vallalati kultdraban viragzik,
mint amit a stabilabb és a valtozastol idegenked6 szer-
vezetekben talalunk. Az innovacionak nem sok esélye
van, ha a vallalat bels6 klimaja nem kedvez neki. llyenkor
vagy meg kell valtoztatni a kultdrat, vagy nem-innovativ
megoldast kell keresni a meglévé kultaran belil. Ez tette
szilkségessé a Twiss & Goodridge féle audithdl a kultu-
rélis rész alkalmazéaséat. Az eredmény a 2. dbran lathaté.
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1. tablazat
Cél modul
Cél modul
Stratégiai fokusz Megfelel6 eszkdzkészlet Pozitiv politikdk
Kérdés Pont Pont atlag Kérdés Pont Pont &tlag Kérdés Pont Pont atlag
1 26 2,2 2 30 25 3 25 21
10 47 39 n 39 33 12 28 23
19 31 2,6 20 39 33 2 45 38
28 30 25 30 72 6,0
Osszeg: 134 Osszeg: 108 Osszeg: 170
Osszeg-atlag: 28 Osszeg-atlag: 23 Osszeg-atlag: 35
2. tablazat
Emberek modul
Emberek modul
Munkaszervezet Segédrendszerek Menedzsment stilus
Kérdés Pont Pont atlag Kérdés Pont Pont atlag Kérdés Pont Pont atlag
4 37 31 5 2 18 6 30 25
13 30 25 14 49 41 15 37 31
2 3 28 23 36 30
K1l 42 35 32 46 38 3 52 43
Osszeg: 142 Osszeg: 153 Osszeg: 119
Osszeg-atlag: 3.0 Osszeg-atlag: 32 Osszeg-atlag: 25
3. tablazat
Folyamat modul
Folyamat modul
Kompetencia Bevonés Projekt menedzsment
Kérdés Pont Pont &tlag Kérdés Pont Pont atlag Kérdés Pont Pont atlag
7 43 3,6 8 55 4,6 9 65 54
16 20 17 17 46 38 18 29 24
24 16 13 26 40 33 27 33 28
A 3 28 3H 52 43 36 25 21
Osszeg: 112 A Osszeg: 193 Osszeg: 152
Osszeg-atlag: 23 Osszeg-étlag: 40 Osszeg-atlag: 3,52

A grafikon vilagosan mutatja a menedzsment vélemé-
nyét. Lathatjuk, hogy a vizsgélat id6pontjaban a Magyar
Posta a versenytarsakhoz viszonyitva nem éri el a szakagi
normat egyetlen orientacioban sem. Ugy gondoljak, hogy
a kockazat-orientacié az, ami a legkevésbé koveti a nor-
mat, vagyis a Postanak nem nagy a hajlanddsaga arra,
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hogy belevagjon olyan iizletekbe, ahol nagyon nagy hasz-
not lehet elérni, de az viszonylag kis val6sziniiséggel rea-
lizdlhatd. Az RAP-3 audit eredménye is alatdmasztotta,
hogy a menedzsereket az innovaciora és a kockazatval-
laldsra nem nagyon 6sztonzik, és ezekért nem is nagyon
jutalmazzak Oket.
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Ezt kdvetden az emberorientacio az, ami e legkevéshé
elfogadhatdé a menedzserek szerint, vagyis a Posta nem
tekinti az alkalmazottakat az (zleti siker személyes
részeseinek, ezért képzésikért, fejlédésukért nem tesz
meg mindent.

A innovacio, az eredmény-, a teljesitmény-, valamint
a koltségorientacio  kozeliti meg legjobban a
versenytarsak atlageredményeit. Az innovaci6 eredménye
talan jelzi, hogy a Posta mar elkdtelezte magat a
véltoztatasnak, ez érezhet§ a szervezeti atalakulasban,
illetve hogy ilyen szemlélettel nagyobb a val6szin(isége a
technoldgiavaltas bekdvetkezésének. Ezt az eredmény- és
teljesitményorientacio pontszdma is alatdmasztja.

Ha nem torténik meg a technoldgiavaltas, akkor
harom év mulva a Posta helyzete romlik. A menedzserek
Ugy gondoljak, hogy ez nem lesz nagyon tragikus, mivel
az orientécid értékei csak a -1-et kozelitik, illetve éppen
meghaladjdk azt. A kockazatorientacié az, ami nem
romlik a jelen helyzethez képest. VVarakozasuk szerint a
jov6-, a koltség- és a vevdborientacio fog romlani a
legtobbet.

Az 1l-es és 2-es gbrbe tobbnyire parhuzamosan fut,
ami azt jelentheti, hogy a Posta a technol6giavaltas nélkdl
tovabbra is miikddik, csak egyre gyengilé szinvonalon.
Erdekes, hogy az emberorientacié mindkét esetben
ugyanakkora.

A grafikonon szembet(ing, hogy a menedzserek ugy
gondoljak, a technoldgiavaltdsra mindenképpen sziikség
van. A kivanatos helyzet hdrom év mulva az, hogy a Posta
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2. &bra
A Magyar Posta kulturélis orientacidja
a Twiss & Goodridge audit alapjan
Kévetd Szakagi norma Vezetd

Vevgorientacio

Eredmény- és tel-
jesitményorientacio
JovBorientdcio
Koltségorientacio
Innovécio-
orientacio
Technoldgia-
orientacio
Kockdzatorientécid

Emberorientécio

Jelenlegi helyzet

A helyzet harom év milva véltoztatas nélkil
A kivéanatos helyzet harom év milva

Osszes - itt felsorolt - jellemzéje a jelenlegi allapothoz
képest tobb mint egy egész értékkel javuljon. A
technoldgiavaltastol elsésorban a technoldgia-, valamint
az emberorientacio javulasat varjak. Lathatd, hogy a
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