BOGEL Gyorgy

UZLETAG, PROFITCENTRUM, DIVizIO:

MIERT ES MIKOR?

A Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetem Vezet6képz6 Intézete és a Kossuth Kiadd k6zos gondozasaban, a
VIP sorozat tagjaként 1999 tavaszan jelenik meg Bogéi Gyorgy Uzletag, profitcentrum, divizié cim( kdnyve. Az
alabbi iras - izelit6ként - ennek a munkanak az els6 fejezetét tartalmazza. Példakon keresztliil mutatja be,
miként juthat egy vallalatvezet6 arra a dontésre, hogy cégét profitcentrumokba rendezze, a divizionalis
szervezeti format alkalmazza. A megjelen6 kdnyv tovabbi fejezetei az ilyen jellegl atszervezésekhez kapcsol6do
feladatokat targyaljak, mindvégig a gyakorlati kérdésekre koncentralva.

O Milyen el6nyei és hatranyai vannak a jelenlegi
szervezetlinknek?

O Megérett a helyzet a szervezet radikalis ata-
lakitasara?

O Erdemes nalunk bevezetni a divizionalis szervezeti
format?

O Ha igen, milyenfeladatokat kell megoldani?

O Kiknek a példajabol lehet tanulni?

DONTES]
%

»Nem lehet valamit j6I menedzselni, ha az tdlsdgosan
nagy“ - mondta egy interjuban Michel Dell, a Dell
Computer alapit6-vezérigazgatdja. Ha tul nagy, akkor
kezelhet6 részekre kell bontani - folytathatnank a
megkezdett gondolatot. Ha aranytalanul nagyra nétt a
vallalatod, ha nem birod mar kézben tartani, akkor de-
centralizalj, bontsd szét Uzletdgakra, nyereségkdzpon-
tokra, divizidkra.

Ennyire egyszer(i lenne az egész? Kétségtelen, hogy
a novekedés automatikusan meghozza a maga prob-
Iémait, és erre sokan a fenti médon prébalnak reagalni. A
kép azonban ennél joval bonyolultabb, de miel6tt ezt
néhany példaval érzékeltetnénk, jarjuk végig a
divizionalis rendszerhez vezet6 ,klasszikus®“ utat egy
képzeletbeli vallalat segitségével.

30

Kisvallalkozéastol a diviziokig

Képzeletbeli vallalatunk Kisvallalkozasként kezdi az élet-
palyajat: alapité tulajdonosa kiszemel egy viszonylag Uj,
dinamikusan fejl6dd piacot, maga mellé vesz néhany
embert, és dolgozni kezd. A szervezet kicsi, centralizalt
és organikus: a tulajdonos-vezetd mindenkit ismer, min-
denr6l tud, minden dontést maga hoz meg; allandd
munkamegosztas nincs, mindenki tobbféle dologgal
foglalkozik, nincsenek szabdalyzatok, a munkarendet az
élet alakitja.

A siker novekedést hoz, a ndvekedés pedig
automatikusan meghozza a nagyobb mérettel egyiitt jaré
problémakat. A létszam gyarapodik, mar nemcsak
rokonok és baratok vannak a vallalkoz&sban, hanem
yutcarol felvett” alkalmazottak is. A tulajdonosi kor is
bévil, a ndvekedéshez ugyanis kiils6 t6két kell bevonni.
A piac mar nem ndvekszik olyan gyorsan, az iranyitas
pedig egyre nehezebb lesz. A novekvd zlirzavar, az
allandé id6-, hely- és informaciéhiany, az alkalmazottak
elégedetlenkedése, az Ulgyfelek panaszai arra utalnak,
hogy a véllalkozés kin6tte dinamikus és organikus els6
fazisat, és elérkezett az atszervezés - pontosabban a
megszervezés - ideje. A zsebb8l valé vezetés nem
m(ikddik tovabb, helyette rendszereket kell csinalni.
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A masodik fazis tipikus szervezeti formaja a linearis-
funkcionalis rendszer. (1. &bra) A munkamegosztas hata-
rozottabb lesz: horizontélisan elvalasztjdk egymastdl a
mikbdéshez szlkséges funkcidkat, azaz kulénbdzé
tevékenységekkel foglalkoz6 csoportokat, osztalyokat,
részlegeket hoznak létre; vertikélisan pedig elhataroljak
egymastol a vezetést es a végrehajtast, azaz kialakitjak a
hiererchikus rendet.

1 abra

Ennek a linedris-funkcionalis formanak szamos el6nye
van. A hasonl6 munkéat végz6, sokszor azonos
végzettségl embereket egy csoportba vonjak éssze, ezen-
tal kozos forrasokbol gazdalkodnak, kozos lesz az
irdnyitasuk és az adminisztraciojuk, kozos szobaba ultetik
6ket; mindezek megkdnnyitik az informaciéaramlast, a
tapasztalatok kicserélését, a motivalast, az 0j belépdk
felkészitését, a helyettesitést és igy tovabb. A lineéris
kapcsolatok egyszer(iek: vildgos, hogy ki kinek van
alarendelve, ki miben illetékes. Szerte a nagyvilagban
rengeteg cég mikodik ebben a formaban, és kozottik
igen sikeresek is vannak. Ha nincs vele kiillondsebb gond,
ha jol funkcional, nem kell rajta valtoztatni.

De sajnos nem mindig funkcional jol. Képzeletbeli
vallalkozasunk piaca beérik, a kereslet tetézik, sét idével
hanyatlani kezd. Sok versenytars van, a vev6k szabadon
vélogathatnak, aminek kovetkeztében egyre igénye-
sebbekké valnak. Vevd, és vevd kozott egyre nagyobb a
kulénbség: a piac szegmentélddik, karakteresen eltérd
helyzet(i és igényl részpiacokra bomlik. A termékeket
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differencidlni kell, meg kell kulénboztetni Oket a
versenytarsakétol, a vevéknek pedig egyre kifinomultabb
és Osszetettebb szolgaltatasokat kell nyGjtani. 1d6vel az a
kérdés is felmerl, hogy a hanyatl6 kereslet miatt kiesé
termékeket mivel kellene pétolni, a kockazatot mivel
lehetne csokkenteni: diverzifikalni kell, 0j vallalkoz&sok-
ba kell kezdeni, Uj izleteket kell megnyitni.

Vallalkozasunk egyel6re jol veszi az akadalyokat,
szépen gyarapodik, de egyre tdbbszor taldlkozik néhany
visszatérd iranyitasi problémaval.

(1) El6szor az Ugyfelek kezdenek panaszkodni. Azt mond-
jak, hogy a funkcionalis tagolas miatt a cég sokkapussa
valt: ha valamilyen problémajuk van, akkor valamelyik
kapuhoz irényitjdk &ket, azaz fel kell keresnilk a
megfelelé funkcionalis egységet. Ugy érzik magukat,
mint egy hivatalban: minden ligynek van gazdaja, de mind-
egyiknek mas, ezért minden lassan és koriilményesen
megy. Ok egykapus rendszert szeretnének, olyan tgyfél-
gazdat, aki egyszemélyben felel6s mindenért.

A panaszkodé ugyfelek a funkcionalis rendszerek
egyik gyenge pontjara tapintanak rad. Az 1. abran a szer-
vezet statikus strukturaja lathatd. Az Ugyfeleket viszont
ez nem kulénosebben érdekli, szdmukra a dinamikus
oldal, afolyamat a fontos: kérnek valamit a cégtél és
megkapjak. A két végpont kozott egy ugyfélkiszolgalasi
folyamat fut végig a rendszeren (2. dbra), amelynek sok
szerepl6je van, hiszen példavallalatunknal a munka-
megosztads funkciondlis jellegld. A funkcidk kodzotti
koordinécidt a linedris hierarchidnak kell biztositania: a
fénokoknek és a fonokok fénokeinek. Ha a szolgalati utat
komolyan vessziik, a szalak csak a legfels6 szinten futnak
Ossze. Az lgyfeleknek igazuk van: olyan szervezet ez,
ahol minden fontos funkciénak van gazdaja, az tgyfél-
nek, illetve az Ugyfélkiszolgalasi folyamatnak viszont
nincs, pontosabban csak a legfels6 szinten van, ott ahol
mar nem operativ Ugyekkel, hanem stratégiai kérdésekkel
kellene foglalkozni.

(2) A sokasodd problémékat példavallalatunk csics-
vezetdi is hamarosan megérzik. A szervezet funkcionalis
egységeinek funkciondlis céljai vannak, funkcionalis
szemszOgh6l latjak a cég Ugyeit, a funkcidjukhoz kap-
csolédd érdekek mozgatjdk Oket, amelyeket nehéz
koordinalni. Adva van egy ugyfélkiszolgalasi folyamat,
amit gyorssa és hatékonnya kellene tenni, de ott, ahol
atlépi két funkcionalis egység kozds hatarat - és szdmos
ilyen pont van - egyre gyakrabban tdrnek ki helyi
haborudk az eltér6 szempontok, célok és érdekek miatt. Ha
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2. dbra vezetOket: nem a vezet§ dont, hanem helyette a sza-

Ugyfélkiszolgalasi folyamat
funkcionalis szervezetben (példa)

az érintett felek nem tudnak egyméssal megegyezni,
akkor bemennek a koz6s fénokiikhdz, hogy dontsén 6. Az
operativ problémak elkezdenek a hierarchiaban felfelé
aramlani, és mivel a szalak csak legfelul futnak dssze, a
csucsvezetbk azt érzik, hogy az operativ szint ratelepszik
a stratégiaira: nincs id6 és mod stratégiai kérdésekkel
foglalkozni - pedig egy novekvd vallalkozasbhan, egy
fokozatosan heéré piacon akad bel6lik béven -, mert
allanddan helyi érdekeket kell egyeztetni, koordinacids
problémékat kell megoldani, operativ vezeték konfliktu-
sait kell kezelni.

(3) Menjiink tovabb ezen a szalon. Az operativ déntési és
koordinacios probléméak ellen funkcionalis rendszerben
tobbnyire szabalyozassal védekeznek. Ezt egyébként is
igényli a ndévekvd vallalkozas, hiszen az attekinthet6seg
érdekében az Ugyeket standardizalni, ,,szabvanyositani*
kell, a koltségeket pedig csak akkor lehet kordaban tar-
tani, ha megkeresik a leghatékonyabb eljarasokat, és
azokat el@irdsok forméjaban rogzitik. Az operativ lgyek
felfelé valé aramladsa meger6siti a szabalyozasi
torekvéseket: megjelennek azok az emberek - késébb
esetleg teljes részlegek -, akik mar ,féfoglalkozasban
szabalyoznak vagy éppenséggel a szabalyok betartasat
ellendrzik: tervezdk, szervez6k, norméasok, ellenérok stb.
Az elgondolés az, hogy ha a szabalyok jok, akkor opera-
tiv Ugyekben helyettesiteni tudjdk a magasabb szint(
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baly; ha konfliktus tAmad, meg kell nézni a vonatkozé
szabalyzatot.

A dolog mikédik is mindaddig, amig a Szabalyozas
nem kezd tulzott méreteket olteni, ami gyakran el6for-
dul: a funkcionalis szervezetekben - az emlitett okok
miatt - er6s a birokratizalasi hajlam, ami egy
bizonyos ponton tdl gétolja az alkalmazkodést és az
innovaciot; ezt az ugyfelek is megérzik, és ismét a
Hhivatali“ jellegli tgyintézésre fognak panaszkodni.
Minél vaéltozékonyabb, szeszélyesebb kdrnyezetben
dolgozik egy cég, annal nagyobb probléméat jelent a
névekvd burokracia. Az er6sddd szabalyozas azoknak
az alkalmazottaknak sem fog tetszeni, akik a korabbi
id6szakban egy kisvallalkozas organikus munka-
stilusahoz szoktak hozza.

4) Funkcionalis rendszerre atallt képzeletbeli val-

lalatunknak elszamolasi gondjai is vannak. Funk-

cionalis szervezetéhez funkciondlis elszamolési rendet

alakitott ki: a bevételeket és a kiadasokat funkciok

szerint gydjtik, igy lehet 6ket konkrét személyekhez,

illetve részlegekhez (,,gazdékhoz*) kapcsolni. Hamar
felismerik ennek a megoldéasnak a gyengeéjét: egyes resz-
legek foéként bevételeket (kereskedelem), masok féként
koltségeket (termelés, beszerzés stb.) csindlnak, ezek vi-
szont csak vallalati szinten allithatok szembe egymassal,
kovetkezésképpen eredmény, nyereség csak véllalati
szinten szamithat6. A sokasodd stratégiai dontések
meghozatalahoz viszont tisztan kellene latni, hogy a
nyereség (vagy a veszteség) hol, milyen (zletagakban,
milyen piaci szegmensekben keletkezik. Bevezetnek hat
egy masodlagos elszamolasi kodrendszert is, ami értékes
informaciokat szolgaltat, a kimutatott eredmények vi-
szont nem kapcsolhatok egyértelmiien ,gazdakhoz“,
felel6sségi kozpontokhoz: ha gond van, az érintettek
egymasra mutogatnak.

(5) Maradjunk még egy Kkicsit az elszamolasnal.
Példavallalatunk vezet8i funkciondlis érdekeltségi rend-
szert vezetnek be: mindent funkcionalis egységet felada-
ta minél jobb ellatasara 6sztondznek. Ez egyfeldl haté-
sosnak bizonyul, méasfelél viszont felerdsiti a korabban
mar leirt ,funkciondlis vaksagot“: a részlegek kozotti
konfliktusok kiélez&dnek, ...a tdbbit méar ismerjik a fenti
(1) és (2) pontokhol.

A funkcionalis érdekeltséget jobb lenne ered-
ményérdekeltséggel  helyettesiteni  vagy ilyennel
kiegésziteni. Elszamolastechnikai szempontbdl viszont
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egy tipikus funkciondlis rendszer bevételi és koltség-
kdzpontokbol all: az elébbiek a bevételeikért, az utébbi-
ak az altaluk elGidézett koltségekért tehetk felelGssé.
Eredményéit - nyereségért, nyereséget is tartalmazé
mutatékért - tulajdonképpen csak a cslcsvezetés felel, a
vallalati eredmény pedig a funkcionalis egységekt6l tal-
sagosan ,,messze van“. Példavallalatunk vezet6i mind-
ezek alapjan ugy gondoljak, hogy funkciondlis rendsze-
rikben nagyon nehéz lesz decentralizalt, alacsonyabb
szinteken is érvényesiil eredményérdekeltségi rendszert
csinélni, pedig egy névekvd, profitorientalt véllalkozas-
nal éppen erre lenne sziikség.

(6) Ahogy a vallalat ,,6regszik”, egy sajatos emberi prob-
Iéma is megjelenik. Funkciondlis rendszerek vezetGi

altaldban funkcionalis karriert futhatnak be: felemelked-

hetnek példaul a kereskedelmi vagy a termelési vonalon,

majd beleltkdznek a plafonba, hiszen csak keveseknek

adatik meg, hogy funkciok folotti cstcsvezet6k legyenek.

Ha emelkedni nem lehet, akkor novekedni Kell: tobb

embert, tdbb eszkozt kell a funkci6hoz szerezni, ennek

viszont gatat szab a véllalat mint egész gyarapodasa,

hiszen egyes funkciék nem duzzadhatnak fel aranytalan-

ul. Egy id6 utan céginktsl éppen azok kezdenek

elsz6kdosni, akik a legtehetségesebbek, akikben a
legtobb az energia és az ambicio, és kozullk tobben dnal-

16 vallalkozasokba kezdenek, vagy cslcsvezet6i posztot

vallalnak el fiatal és dinamikus cégeknél.

Készen &ll a problémaleltar: lassusag, funkciondlis
vaksag, funkciondlis konfliktusok, stratégiai szintre felc-
slsz6 operativ lgyek, centralizalédasra, birokra-
tizalodasra val6 hajlam, elszamolasi, eredménymérési és
motivacios gondok - példavallalatunk megtapasztalja egy
funkciondlis rendszer minden tipikus betegségét.
', Helyzet van*, donteni kell, hogyan tovabb.

Az adott helyzetben tobbféle dontési véltozat is elkép-
zelhetd

Lehet azzal érvelni, hogy tokéletes szervezeti forma
nincs: a linedris-funkciondlis rendszernek megvannak a
maga el6nyei (kordbban fel is soroTtuk 6ket), ha valaki
élvezni akarja ezeket, egyditt kell élnie a hatranyaival. A
javasolt dontési valtozat tehat a kovetkez6: maradjunk
ennél a megoldasndl, és igyekezziink enyhiteni az itt-ott
felbukkané problémakat. Finomitsuk a szabalyokat, hogy
azok valéban a legjobb mddszereket és eljarasokat rogzit-
sék. Ha a tobb részleget érint§ folyamatokkal van gond,
inditsunk be folyamatszervezési projektumokat, szervez-
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zlink keresztfunkcionalis teameket, csinaljunk csapat-
épit6 tréningeket, rendeljlink meg egy integralt val-
lalatiranyitasi szoftvert. Ha a funkciok burjanzani kez-
denek, racionalizaljunk, fogjuk vissza a létszam- és kolt-
ségkereteket, inditsuk be a ,flinyir6t“, rendeljink el
altaldnos 1étszamcsokkentést.

Ki lehet indulni abbdl is, amit az tigyfelek mondanak:
sokkapus a szervezet, nincs Ugyfélgazda. Hat akkor
legyen: maradjon meg a funkcionalis szisztéma, de
legyenek olyan emberek, akik egy-egy (Ugyfélcsoport
vagy kiemelt ugyfél (angol szdval: ,key account”) vala-
mennyi ugyéért felel6sek, akiknek az a dolguk, hogy az 2.
abran bemutatott folyamat zdkkenémentes lefutasarol
gondoskodjanak. A cslicsvezetés operativ koordinacids és
problémamegoldasi feladatait testaljuk rajuk. Lesznek
tehat ligyfélgazdak és funkcidgazdak, utébbiakon az erd-
forrdsokkal rendelkezd funkciondlis részlegeket értve. Az
ligyfélgazdak persze csak akkor tudnak koordinalni, ha
beavatkozasi, dontési jogokat kapnak: az eredmény
matrix-szervezet (3. &bra) lesz, vagy legalabbis egy
»elmatrixosodd“ funkcionalis szervezet.

3. dbra.

Matrix-szervezet (példa)

A matrix ismert szervezeti forma, sokfelé alkalmazzak,
de valtakozd sikerrel. F6 probléméja az, hogy nem

lineéris, azaz az ala- s folérendeltségi viszonyok nem
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egyértelmGek benne. A funkcidk kozotti érdekellentéteket
nem szlinteti meg, s6t azokat tovabbiakkal tetézi, hiszen
a képbe az ugyfélgazdak is belépnek. Olyan cégeknek
ajanlhatd, amelyek pozitivan viszonyulnak a konfliktu-
sokhoz (mondvéan, hogy azok fontos szempontokat és
informacidkat hozhatnak felszinre), és jo konflik-
tuskezelési mechanizmusaik vannak.

Példavallalatunk vezet6je Ggy gondolja, hogy cége
nem tartozik ezek kozé. Azt is latja, hogy ha a vallalat
novekedni fog, akkor a funkcionalis rendszerrel egyutt
jaro problémék sulyosbodni fognak, hiszen a szervezet
egyre tagoltabb és magasabb lesz. Ugy dént tehat, hogy
meg kell &rizni a rendszer linearis jellegét (az egyértelmd
ala- s folérendeltségi viszonyokat), de szakitani kell az
elsédlegesen funkcionalis munkamegosztassal. Halgas-
suk meg, hogy a kordbban leirt probléméak felsorolasa
utan miképpen foglalja 6ssze elképzeléseit egy vezetGi
értekezleten.

»Induljunk ki abbdl, hogy szeretném egymastol
hatarozottan szétvalasztani a stratégiai és az operativ
szinteket. Azt akarom, hogy a cslicsvezetSknek ide-
juk és modjuk legyen az el6ttink allé stratégiai
kérdésekkel valé foglalkozésra. Jov6beli szerveze-
tlinknek tehat két részbél kell allnia: egy kozponti és
egy operativ egységh6l. A kozpont stratégiai
ugyekkel foglalkozzon, meg ide fogunk koncentralni
néhany centralizalt formaban jobban ellathaté szol-
galtatast. Az operativ lgyeket az alsé szinten kell
rendezni.

Most miért nem tudjuk ezt a szétvalasztast meg-
csinalni? Azért, mert funkciondlis rendszerben dol-
gozunk, és a legfels§ szinten van a koordinacié. A
tervezett kozpont alatt szakitsunk hat a funkcionalis
munkamegosztassal: ott ne nagy funkcionalis
egységek legyenek, hanem izletagak. Uzletagnak
nevezek egy olyan egységet, amelynek vannak sajat
termékei, illetve szolgaltatasai, vannak er&forrasai,
van piaca, az ugyfeleinek teljes kor{ kiszolgalast
nyUjt. Adjunk meg ezeknek az Uzletagaknak minden
olyan funkciét, hataskort és dontési jogot, amelyek a
munkéjukhoz szikségesek. Alkalmazkodjanak a
kornyezetiikhdz, miikddjenek Ggy, mint egy kisebb
vallalkozés a nagyvallalati kereteken bell.

Az 0nalldsagért cserébe tegyuk felel6ssé Bket az
eredményiikért: szervezziink bel6luk nyereseégkdz-
pontokat, gydjtsik Uzletdganként a koltségeket és a
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bevételeket, nézzik meg, hogyan hasznositjdk a
rdjuk bizott t6két. Erdekeltségilket kapcsoljuk az
eredménymutatdikhoz: ha jol dolgoznak, sokat
kereshetnek és ndvekedhetnek; ha rosszul, kivonjuk
beldliik a tékét és masnak adjuk. En itt a kdzpontban
azt akarom figyelni, hogy ki mekkora értéket termel,
és a ram bizott t6két ennek megfelel6en fogom szét-
osztani.”

A vezet6 szavaibol egy divizionalis rendszer képe raj-
zolodik ki el6ttiink, amit letisztitott és leegyszerdsitett
formajaban az 4. abran mutatunk be.

4, dbra.

Divizionalis szervezet

Ebben a rendszerben a stratégiai/szolgaltaté kdzpont alat-
ti szinten a munkamegosztas lzletagi jellegd, ami persze
nem zarja ki azt, hogy az egyes diviziokon belil mar
funkcionalis egységek (termelés, értékesités, fejlesztés
stb.) legyenek. A modellt8l elvart el6nydket a kdvet-
kez6kben foglalhatjuk 6ssze:

(a) Megkénnyiti egy diverzifikalt nagyvallalat iranyi-
tasat, elvalasztja egymastol a stratégiai (6sszvallalati
szint(i) és az operativ (Uzletdgi szint(i) Ugyeket.

(b) Kis- és nagyvallalati elénydk egyarant kihasznal-
hatok: a diviziok organikusabb, gyorsabb, rugalmasabb
véallalkozasokként  tevékenykedhetnek,  mikozben
nagyvallalati er6t igényl6 Ugyekben a cég egységesen
léphet fel.

(c) Az ugyfelek, illetve az tugyfélcsoportok a diviziékban
megtalalhatjak a ,,gazdajukat”, azt az egységet, amely
operativ szinten koordinélja kiszolgalasukat.
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(d) Kiszélesedik a vallalatnak a piaccal kozvetlendl érint-
kez6, azzal direkt modon kommunikal6, attél kozvet-
lendl fuggd frontvonala.

(e) Decentralizaltsaganak koszénhet6en a rendszer
lehet6vé teszi, hogy az egyes Uzletdgak Uzletpolitikajuk,
bels6 felépitésik, mikodési rendjik, szabélyaik és eljara-
saik tekintetében sajat alkdrnyezetiikhdz alkalmazkod-
janak.

(fH Mivel a diviziok nyereségkdzpontokként tevé-
kenykednek, viladgosabban latszik, hogy a véllalat
nyeresége (vesztesége) honnan, milyen (zletdgakhdl,
mely piaci szegmensekbdl szarmazik, és ennek alapjan
megalapozottabb t6keelosztasi dontéseket lehet hozni.

(@) A nyereségkdzpontok révén a t6ke megtériléséért,
illetve a nyereségért valo felel6sség decentralizalhato.

(h) A diviziok kedvezd terepet biztosithatnak a vallalkozé
kedv(, oOnalosagot, ndvekedési, kiugrasi lehet6séget
kivano kozépvezetbknek.

(i) Adott esetekben a diviziok (6nall6 egységek lévén)
viszonylag kénnyen levalaszthatok a vallalatrél (akar el is
adhatok), ugyanakkor a rendszer kénnyen bévithetd is (j
(beltl kifejlesztett vagy megvasarolt) tzletagakkal.

(i) A funkcionalis rendszerekben rendkivil sok kélcsénds
kapcsolat, fliggségi viszony van az egyes részlegek
kozott. A divizionalis rendszer - a maga moduléris
felépitésével - ezek szaméat csokkenti, ami a teljes rend-
szert kezelhet6bbé, az esetleges valtoztatasokat konnyeb-
bé teszi.

A fentiekben egy sikeres véllalkozas tipikus ,,szervezeti
életutjat példaként haszndlva mutattuk be, miképpen
juthat valaki arra a gondolatra, hogy pont ilyen rendszerre
van sziiksége. A gyakorlatban a kép ennél sokkal tarkabb:
diviziondlis (vagy azzal kozeli rokonségban &ll6)
szervezeti forma bevezetésének nagyon sokféle 6szténz6-
je lehet, arrél nem is beszélve, hogy iz 4. &bran bemuta-
tott ,,alapséméanak™ hanyféle valtozata létezik. Az alab-
bi, nagyon témoéren bemutatott példak ezt a sokféleséget
igyekeznek érzékeltetni.
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PELDA

KULONBOZO KERDESEK
Hasonl6 véalaszok

(1) Huaszas évek, Amerikai Egyesilt Allamok. A
vilaghébor( utadn heves verseny bontakozik ki a vezetd
autogyarak kozott. A piac egyre érettebb lesz, kiilonbdz6
vevdi csoportok jelennek meg, a kordbbinal karaktere-
sebb igényekkel. Az egyik autogyar divizionalis szerve-
zetet hoz létre: egységei egy-egy piaci szegmensre, auto-
tipusra szakosodnak és szdmottevd dnall6sagot kapnak.

(2) 1992, Amerikai Egyesilt Allamok. A szamitastech-
nikai ipar egyik legnagyobb cége kétmillidrd dolléros
veszteséget produkal. A részvényesek dsszelllnek, levalt-
jak az alapitd elnok-vezérigazgatot. Az j vezér nagy-
szabasu, tobb évet atfogd 4talakulési programba kezd.
Ennek egyik Iépéseként - az (j vevdorientdlt stratégia
jegyében - a korabban jol mikéd6 matrix-struktararol (j
szervezeti rendszerre allnak &t: harom diviziét és kilenc
lzleti egységet hoznak létre.

(3) Hetvenes évek vége, Magyarorszag. Egy kozepes
méretl vegyipari vallalatnal vezet6valtas torténik. A gaz-
dasagi helyzet valségos, a cég gyenge eredményeket ér el.
Az U igazgatdé el8szdr a termékszerkezet korsze-
risitéséhez és a véllalati folyamatok megszervezéséhez
lat hozza, majd a nyolcvanas években egy nagyszabasu
hitelprogram keretében nyereségkdzpontokba rendezi a
céget. A kilencvenes években, a privatizaciot kdvet6en
holdinggé alakulnak, az egyes cégekbe jelentds nagysagu
hazai és kilfoldi t6két vonnak be.

(4) 1995, Nyugat-Eurépa. A térség egyik legnagyobb,
allami kézben lévd telekommunikécids cégének élére U
vezetd kerll. Nincs konny(d dolga: a tavkozlési piacot
rovidesen liberalizaljak, és neki egy lassl, birokratikus,
kényelmes behemotbdl kell rugalmas és piacorientalt
céget csindlnia. El6dje 6t napot toltdtt a vezérigazgatdi
székben, majd feladta. Az U(j vezér Kitartobb: egyik
intézkedése nyoman a cégen belll profitcentrumok tucat-
jait hozzak létre.

(5) Kilencvenes évek kozepe, Japan. Az egyik legsikere-
sebb szoftverfejleszt§ céget ,japan Microsoftéként
emlegetik. A fejleszt6ket néhany fés nyereségkdzpontok-
ba szervezik. Minden csapat minden nap megkapja a mér-
legét, az eredmény- és pénzaramlasi kimutatasat. ,,igy
mindenki &télhet egy virtualis cs6ddt” - mondja a vallalat
vezetdje.
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(6) Nyolcvanas évek vége, Magyarorszag. Az egyik nagy
allami konyvkiad6 felismeri, hogy az igényes, de kolt-
séges és kis példanyszamu szakkoényvek kiadasabél a
jovében nem fog megélni. Vezet6i gy dontenek, hogy Uj
Uzletagakat nyitnak: népszer( ismeretterjeszt6
konyveket, s6t krimiket, kalandregényeket is ki fognak
adni, és az utébbiakon szerzett nyereségbh6l fogjak majd

»keresztfinanszirozni“ az igényesebb munkékat.

(7) Nyolcvanas évek vége, Magyarorszag. Egy butor-
kereskedelmi vallalat elhatarozza, hogy két nagykeres-
kedelmi részlegébdl, valamint az orszag tobb varosaban
elhelyezked6 boltjaibdl profitcentrumokat szervez. Az
elképzelés Iényege az, hogy a piacot szegmentalni kell, és
az egyes kereskedelmi

egységeknek ezekre kell sza-

kosodniuk agy, hogy vezet6ik sok dontést oénalléan
hozhatnak meg. A megvalésitas feleméas, a kilencvenes
években kibontakozé heves versenyben a cég piacokat

veszit.

(8) Kilencvenes évek eleje, Magyarorszag. Az egyik
kisvarosban mikoddé patinas banyavallalat élére (j
vezetét neveznek ki, aki egy csupa fiatalb6l allé6 csapatot
biz meg annak vizsgalataval, hogy milyen kiegészité
Uzletagakat lehetne nyereségkdzpontokként felfuttatni.
Ugy gondolja, hogy a banyaszatnak a térségben nincs
jovéje, helyette valami mast kell csinalni. A javaslatokat
a banya régi vagasu kozépvezetdi gardaja heves ellendal-
lassal fogadja, az atalakulasi folyamat leall.

(9) Kilencvenes évek eleje, Magyarorszag. Egy nagy
méretdl, vertikalis felépitésd élelmiszeripari vallalat pri-
vatizacié el6tt all. A vertikalis termelési lanc egyes sze-
meiben igen kilonbdzé termékek késziilnek, egymastol
szinte teljesen fuggetlen piacokra. A céget egészben senki
sem akarja megvenni. Szakemberek egy csoportja
papiron Uzletdgakra bontja szét a céget, szétosztja kozot-
tik a bevételeket és

a koltségeket, kiszamitja a

nyereségiket. A céget kés6bb a valésagban is fel-

daraboljak és darabonként maganositjak.

(10) Kilencvenes évek vége, Magyarorszag. Egy néhany
tucat fébél allé informatikai vallalkozas igen sikeresen
épiti piaci kapcsolatait és gyorsan ndvekszik. A tulaj-
donos-vezetd egyre nehezebben tudja attekinteni az ope-
rativ Uigyeket, sziiksége van egy masodik vezet6i vonalra.
Fiatal munkatarsai kézial nem egy ambiciézus is akad,
akik szamara biztositani kell a kiemelkedés lehet&ségét.
Elhatarozza, hogy érettebb, tébb piacon is eladhaté ter-
mékek és szolgaltatasok koré kisérletképpen egy-két
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diviziot fog létrehozni, és figyeli, hogy bevalnak-e. Azt
sem tartja kizartnak, hogy az életképesnek bizonyuld
nyereségkdzpontokbdl egy késébbi idépontban leanyval-
lalatokat csinal, és a bennik dolgozékat tulajdonosokka
tesz.

Egy kis torténelem

Adatok hidnyadban nehéz lenne megmondani, hogy pon-
tosan hol és mikor ringott a divizionalis rendszerek bél-
csbje. A sziiletés id6pontjat egyesek a mult szazad végére,
masok a huszadik szazad elejére teszik. A helyszin szem-
pontjaboél mar nagyobb az egyetértés: az Amerika.

A témaval kapcsolatos legjobb torténeti vonatkozasu
elemzéseket A. D. Chandler miveiben taldlhatjuk
(Chandler, 1966, 1971), aki a huszadik szazad elején rob-
banésszerli ndvekedésnek indult amerikai vallatok
torténetét esettanulméanyok formajadban dolgozta fel.
Ezekbdl

tipikus Utja rajzolodik ki: egyes vallalatok végigjartak a

a divizionalis szervezetek kialakulasanak két

novekedés jellegzetes fazisait, és igy kotottek ki végul a
decentralizalt Gzletdgi forméanal, mas cégek viszont olyan
strukturat kerestek, amely dssze tudja fogni a felvasarla-
sok és fuzidk révén azonos tulajdonosi kdrhoz kerilt
kisebb véllalatok
divizionalis rendszer kinalt kézenfekvé megoldast. A

csoportjat. Szamukra szintén a
legismertebb torténet az utébbi csoportba tartozé General
Motors-é, amit mar csak azért is érdemes megismerni,
mert sok szervezési megoldas napjainkban is kdévethet6

mintaul szolgalhat.

PELDA

GENERAL MOTORS
Kornyezet - stratégia - szervezet

A faziok és t6zsdei manipulaciok révén létrejott GM a
alkatrészek,
kiegészit6 felszerelések gyartasaval és értékesitésével

szazad elején személy- és teherautok,
foglalkoz6 egységek laza szovetségeként, halmazaként
irhaté le. amelyet csak igen felliletes kdzponti ellendrzés
fogott dssze. lranyitasaban a személyes kapcsolatok jat-
szottdk a dontd szerepet. Hatékony kozponti irdnyitas
hijan az egységek vezetdinek kezében jelentés hatalom
osszpontosult, amelynek rdadasul homalyosak voltak a
hatarvonalai.

A véllalat a huszas évek elején valsdgba kerult. Az
amerikai gazdasagot suUjté recesszi6 idején a GM ter-
mékei irant is csokkent a kereslet, az egységek vezetdi

azonban nem vettek tudomast errdl: tovabb folytattdk a
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készletek felhalmozéasat és a hitelek felvételét. Mindezek
végul pénzigyi krizisbe sodortak a vallalatot.

A GM akkori vezet6je, Pierre DuPont felismerte,
hogy a valsagbdl valé kildbalashoz 0j stratégiara és Uj
irdnyitasi rendszerre van sziikség. A megvalésitast Alfred
P. Sloanra bizta. Sloan abbdl indult ki, hogy az egységek
onallésaga a GM-nél hagyomany, amivel nem tanacsos
szembeszallni. Eppen ezért a kdvetkez§ iranyitasi alapel-
vet hirdette meg: a vallalat iranyitasi rendszere Uzleta-
gakra épuljon, az uzletagak rendelkezzenek minden
lényeges Uzleti funkciéval, és nyiljon szabad Gt az énallé
kezdeményezések, az dnallo fejlesztési politikak el6tt.

Sloan tehat meghagyta a részlegek énallésagat, gyok-
eresen atalakitotta viszont a vallalat kézpontjanak
felépitését, munkamddszereit, a koézpont és a diviziok
kapcsolatrendszerét. A kézpontban két bizottsdgot hozott
létre. A pénzigyi bizottsag foglalkozott az osztalékok
megallapitasaval, a vallalat pénziigyi politikajaval, don-
tott a vallalkozasok finanszirozasarol, atfogéan ellen-
Orizte a vallalat pénzigyi és szamviteli folyamatait. A
végrehajté bizottsdg a vallalat tevékenységének ,fizikai
elemeit” iranyitotta.

A kozpontban mi{kodétt a tanacsadé szolgalat is.
Sloan tisztaban volt azzal, hogy bizonyos tevékenysé-
geket (példaul a kutatast vagy a reklamot) nem lehet min-
den egyes gazdasagosan
Emellett adédhatnak olyan feladatok is, amelyek végre-

divizional megszervezni.
hajtasa atmenetileg meghaladja a diviziék kapacitasat.
Azok vezet6i ilyen esetekben a tanacsadé szolgalathoz
fordulhattak segitségért. Ez utébbinak nem volt utasitasi
joga: a diviziok maguk donthették el, hogy kérnek-e
tanacsot, és ha igen, akkor azt megfogadjak-e. (Lathato,
hogy Sloan nagy gondot forditott a ,vonal“ és a
»torzskar® szétvalasztasara, ami egy divizionalis rend-
szerben kulcsfontossagu kérdés.)

Ebben az id6szakban a GM-nek igen sok divizidja
volt, amelyeket Sloan - a csucsvezetés munkajat
megkonnyitendd - csoportokba fogott dssze.

Az lzletdgak szerint tagolt szervezet a GM-nél a tébb
Henry Ford uzletpolitikdja az olcs6 népauté témeg-
gyartasara épult. A GM vezetdi ezzel szemben felis-
merték, hogy az autdk iranti kereslet az id6k folyaméan
differencialédott. Az

lehet6séget nydjtott arra, hogy sajat piaci szegmenséhez

onallésag minden divizionak
igazodjon, és a piaci részesedés rohamos nodvekedése
bizonyitotta, hogy ez a politika meghozta gyimaolcsét. A
kézpont az egyes piaci szegmensekhez arsavokat rendelt,
amelyeken belul a diviziék szabadon mozoghattak.
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A diviziok eredményeit a kozpont egységes, sta-
tisztikai és szamviteli adatokra épil6 informacios rendsz-
er segitségével ellen6rizte. A mérésnél problémat jelen-
tettek a bels6 termékatadasok. Ennek megoldasara Sloan
belsé piacot alakitott ki. Az ,eladé“ divizibnak a ter-
mékéért olyan &rat kellett felszamolnia, amely a kolt-
ségeken felil meghatarozott nagysadgu hasznot is biztosi-
tott. Ha ez az ar a kilsé piacon elérheténél nagyobbnak
bizonyult, akkor errél a ,,vevé“ divizié jelzést adott a
kézpontnak. A kozpont megprobéalta kideriteni a tal
magas koltségszint okat, és ha Ggy latta, hogy a kdltségek
csokkentésére nincs remény, a kérdéses termék pedig
nem létfontossagu, akkor vagy atalakitottak a gyarté
divizié profiljat, vagy egyszer(ien eladtak azt.

A t6kemegtérilési hanyadosok rendszeres vizsgalata-
val és a rendszeres prognoziskészités bevezetésével a
modern eredményellenérzési rendszerek alapjait honosi-
tottak meg a GM-nél.

Néhany negativ tapasztalat alapjan Sloan felismerte,
hogy a vallalat egységes fellépése érdekében javitani kell
adiviziok kozotti egylttmikodést. Ezt a feladatot a diviz-
iok, a kdzpont és a tanacsado6 szolgalat képvisel§ibél allé
allandé bizottsagok létrehozasaval oldotta meg.

Ez a példa témank szempontjabdl tobbféle tanulsaggal is
szolgal. Egyrészt lathatova valik bel6le, hogy egy elvont
szervezeti modell miképpen elevenedik meg; masrészt
felhivja a figyelmet arra, hogy a divizionalis rendszerek
esetében a diviziok o6nallésdga és a kozpont hatalma
kozotti kényes egyensuly fenntartadsa rendkivil fontos
feladat.

A General Motors esetében a Sloan altal kialakitott
divizionalis rendszer korabban &énallé egységekbdl allo,
létrehozott

faziok és felvasarlasok uatjan »vallalathal-

maz irdnyitdsdhoz adott megfeleld keretet. A nem

kevésbé ismert Hewlett-Packard viszont a példaval-
lalatunk kapcsan fentebb leirt "klasszikus™ fejl6dési utat
jarta be: garadzsban sziletett kisvallalkozasbél valt
nemzetkdzi Oridssa. 1940-ben még csak harom alkalma-
zottja volt, 1951-ben 111, 1965-ben pedig méar 9.000. Az
egyik alapité, David Packard visszaemlékezéseiben
egyszer( és vilagos szavakkal irja le, miért volt sziikség a
fejlédés egy bizonyos szakaszdban divizionalis rendszer

kialakitasara.
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PELDA

HEWLETT-PACKARD
A Kicsi szép

»A véllalat struktarajanak rugalmasnak kell lennie, alkal-
mazkodnia kell a szervezet fejléd6 igényeihez és a piacon
bekdvetkezett valtozasokhoz.

A HP-nél
torédtink szervezeti kérdésekkel. Nem volt ra sziikség.

egészen az Otvenes évekig nem sokat

Jél definialt, egymashoz szorosan kapcsol6dd termékek-
bél &ll6 kindlatunk volt, egy telephelyen csinaltunk min-
dent,
erdsen centralizalt, funkcionalisan szervezett cég voltunk,

kiépitettik az értékesitési képviseleti halézatot;
a marketingért, a termelésért, a kutatas-fejlesztésért és a
pénzigyekért felel6s alelndkdkkel. Ahogy a vallalat
kezdett, Bili

masik alapito) és én kezdtuk felismerni, hogy a szemé-

novekedett és diverzifikalni (Hewlett, a
lyes felelésségvallalas és eredményérdekeltség fenn-
tartdsa érdekében ki kell taldlnunk valamiféle decentra-
lizalasi stratégiat. Aggodtunk, hogy a HP-bol eltlinik az a
személyes érintettség, ami szerves része volt addigi
viselkedéstinknek.

A diviziokra valé bontas otlete el6szor a termékfej-
leszt6 laboratériumunk kapcsan merilt fel, ahol négy
csoportot alakitottunk ki a K+F tevékenységet 6sszefogo
elndkhelyettes iranyitasa alatt, és mindegyikiket egy-egy
Ez 1957-ben tortént.

lépések kovetkeztek,

termékcsaladért tettik felel6ssé.
Késébb tovabbi,
amelyeket a foldrajzi terjeszkedés, azaz a coloradéi és

hasonlé irdnyud
németorszagi termelé telepek létrehozasa és a beindult
cégfelvasarlasok motivaltak.

A hatvanas évek kdzepén mar tucatnyi operativ divi-
zionk volt, mindegyikik integralt, énfenntarto, a sajat ter-
mékeik fejlesztéséért, termeléséért és marketingjéért
felelés egységként megszervezve. Azért hoztuk létre
6ket, hogy onalléak legyenek, az egyéni teljesitményt,
kezdeményezést, kreativitast motivalé kérnyezetben dol-
gozhassanak, hogy nagy mandverezési szabadsaguk
legyen, amikor a k6zo6s célokért tevékenykednek. El akar-
tuk kerilni a burokraciat, és arra térekedtiink, hogy adén-
tések ott szlilessenek meg, ahol a problémak felmertlnek.
Olyan divizidkat akartunk, amelyekben megmarad az
L»intim*“ hangulat, az emberekkel val6 torédés, a szabad
kommunikaci6, egyszéval mindaz, ami a céget fiatal
koraban jellemezte.

Az elmult évek soran Bili és én sokat spekulaltunk a
véllalat optimalis méretén. Nem hittik, hogy a novekedés

onmagaért fontos. Mégis, allandé névekedés nélkil nem
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értik volna el céljainkat, és nem maradtunk volna
versenyképesek. Egyhelyben maradni egy fejlett és gyor-
san valtoz6 technolégiaju ipardgban egyenlé a
vereséggel. Kivalo emberek nélkil sem mentink volna
sokra, 6k pedig csak olyan cég mellett kotelezik el
magukat, amelyek megfelel§ lehetdségeket biztositanak a
személyes fejlédésre és gyarapodéasra.

...Ahogy az évek multak, néhany divizié szépen
gyarapodott: sokféle terméket gyartottak, alkalmazottaik
létszdma az L500:at is elérte. Ennél a pontnal a kommu-
nikaciés vonalak telitédnek, a vezetés nehezebbé valik,
az emberek elveszitik a termékekhez és a részlegik ered-
ményeihez vald kozvetlen kot6désuket. Ekkor vezettik
be azt a ma is él6 politikat, hogy az 6nmagukat talnétt
diviziokbol levalasztunk egyes részeket, nekik adunk egy
befutott, nyereséges termékvonalat, és foldrajzilag is ki-
csit odébb vissziuk 6ket.
noévekvd vallalatoknal

...Gyorsan gyakran be-

kovetkeznek szervezeti valtozdsok; a HP esetében a
kovetkezd fordulatra 1968-ban kerilt sor. Mivel a ter-
mékvonalak és az operativ diviziok szama egyre nétt,
fokozatosan bevezettink egy csoportstruktirat. Ez azt
jelentette, hogy az egymassal rokonsagban allé ter-
mékeket gyarté, egymashoz kapcsolédé piacokra dolgo-
z6 diviziokbol csoportokat alakitottunk ki, amelyeket kis
sajat stadbbal rendelekz6 csoportvezet6k fogtak Ossze.
Minden csoport felelds volt a divizidi tevékenységeinek
koordinalasaért és pénziigyi teljesitményéért. Két cél
vezérelte ezt a dontést: egyrészt javitani probaltuk a
rokon diviziok egyuttmikddését, méasrészt decentralizalni
ellatott

tevékenységet, igy példaul a csoportokhoz kerilt a ter-

akartunk néhéany, eddig a cslcsvezetés altal
vezés egy reésze.

A csoportstruktarat a frontvonalbeli értékesitési
szervezetre is kiterjesztettiik, ahol nagyon nehézzé, sét
lehetetlenné valt, hogy egy értékesitési mérnok a HP tel-
jes termékskalajaval foglalkozzon. Az Gj rendszerben 6k
egy-egy csoport képvisel8i lettek, és csak a sajat cso-
portjuk termékeit adtak el, illetve tAmogattak.

...A kilencvenes évek elején a HP-nak mar 65 diviz-
i6ja volt, amelyeket 13 csoportba szerveztink."

Forras: Packard, D.: The HP Way. HarperBusiness, 1996

Az uttérék nyoman megindult a divizionalis forma gyors
térhoditasa. 1967-ben az dtszaz legnagyobb amerikai val-
lalat 86%-a divizionalis rendszerben mikdédott (Marosi,
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1981, 163. 0.), és tegylk hozz4, hogy ez az 6tszaz vezetd
korporécié ekkor az USA teljes ipari értékesitésébdl tébb
mint hatvan szazalékkal részesedett. Valamivel késébb a
struktdratipus nyugat-eurépai térhoditdsa is megkez-
dédott. Az adatok szerint 1967 és 1972 kozott a német
véllalatok mintegy hatvan szazaléka tért &t alapvetéen
termékcsoportok szerint tagolt divizionalis szervezeti for-
1978). Az &gazatok kozotti eltérések
jelent6sek voltak: a Saarlandi Egyetem kutatdi 1981-ben

mara (Drumm,

véletlenszerlien kivalasztott nagyvéllalatoknal az 1.

tablazaton lathaté megoszlast talaltak.

1. tblézat

A nyereségkdzpontos szervezeti forma elterjedtsége
kulénbtz6 agazatokban (1981)

agazat a vizsgalt vallalatok ebbdl nyereség-

szdma kozpontos rend-

szerben mikodik
vegyipar 26 1n
gépipar 21 5
villamosipar 21 9
textilipar 20 1

Forras: Nyereségkdzpontos, 1984

A siker titkairél sz6l6 konyvikben Peters és Waterman
lényegében a divizionalis format irjak le, bar nadluk nem a
szervezeti struktira, hanem a vallalati kultira jatssza a
fészerepet (Peters-Waterman, 1986, 340-352. o0.).

A divizionalis forma népszer(isége és elterjedtsége a
fejlett piacgazdasagokban napjainkban sem csékken, ami
nem jelenti azt, hogy ne lennének érdekes valtozasok,
trendek és probléméak korilotte.

Divizionalis szervezetek
Magyarorszagon

Vessiink egy pillantast a hazai helyzetre is. Vallalataink
méretstruktirajat egészen a nyolcvanas évek végéig
forditott piramisként lehetett leirni. A nemzeti jovedelem
donté hanyadat eléallité nagyvallalatok tobbnyire cent-
hullamok kovetkeztében jottek Ilétre. Az
0sszevonasok okait, a gazdasagiranyitasi rendszerrel val6

ralizacios

Osszefliggéseit szamos kutatdé elemezte. A nagy méretd,
horizontalis termelési szerkezet(i vallalatok elvileg kivalé
talajt jelenthettek volna a diviziondlis szervezeti forma
szamara. Elvileg, hiszen a tények ennek az ellenkezgjét
mutattdk: a rendszervaltas el6tt csak elvétve taldlkozhat-

VEZETESTUDOMANY

XXX, BvF 1999 04. szAm

tunk Magyarorszagon decentralizalt, 6nelszdmolasra
épulé vallalatiranyitasi rendszerekkel. Az okok kozil a

kovetkez6k a legfontosabbak:

(a) A magyar gazdasagiranyitasi rendszer az 1968-as
reform ellenére centralizalt maradt, legaldbbis joval cent-
ralizaltabb, mint a fejlett orszdgok gazdasagai. Szamos
kutaté bizonyitotta, hogy az erdés kuls6 ellen6rzés a
szervezeteken belll centralizaciés, burokratizalédasi ten-
denciakat indit el. Ha egy vallalati igazgaté rendszeresen
operativ, részletekbe mendé utasitdsokat kap, és ezek
végrehajtasat megkodvetelik téle, ha a karrierje jelent8s
részben ettél fugg, akkor aligha teheti meg, hogy a val-
lalaton belil er8sen decentralizalt iranyitasi rendszert
Ebb6l a szempontbol

irdnyitasi rendszer a gazdasagi mechanizmus tukdrképe.

hozzon Ilétre. a vallalati bels6

(b) A gazdasadgban jelent6s szerepet jatszott a
funkcionalis iranyitdas. A korlatokra, a gyakran valtozo
szabalyrendszerek Kkiépitésére, az operativ beavatkoza-
sokra a vallalatok megfelel6 funkcionalis egységek
(munkatigyi, személyzeti osztaly, arosztaly stb.) létre-
hozésaval reagaltak. Raadasul esetenként direkt médon is
egyes

meghatarozva azok szervezeti helyét is. Ezek kozvetitet-

eléirtak kozponti részlegek létrehozasat,
ték a vonalbeli egységek felé a szabalyokat és elvara-
sokat, lényegesen korlatozva azok 6nallésagat. Léathato,
hogy itt is ,,tikroz6désrél“ van sz6: a funkcionéalis és
operativ gazdasagiranyitasnak funkcionalis és centralizalt

véllalati belsé iranyitasi rendszer felelt meg.

(c) A korabbi évek hianygazdasagaban a nyereség alaren-
delt szerepet jatszott a vallalati és a vezet6i teljesit-
mények megitélésében. Ezenfelil a szadmviteli ered-
mények a nagyaranyu Ujraelosztas kdvetkeztében rendsz-
erint torz képet mutattak. Olyan mutatékra pedig, ame-
lyeket vallalati szinten sem értékelnek igazan, és ame-
lyeket gyakran nem lehet komolyan venni, nyilvadn bels6
rendszereket sem

eredménymeérési és érdekeltségi

épitenek.

(d) Hianygazdasagban, ahol az értékesités nem jelent
gondot, ahol az &rakat egyszer(ien kéltség+haszon alapon
lehet kalkulalni, ahol a koltségvetési korlat puha, egy-
szerlen nincs értelme atgondolt Gzleti terveket késziteni,
bonyolult szamitasokra épiilé t6keelosztasi rendszereket
mkodtetni, a vallalati pénzigyi egyensuly biztositasa
érdekében kulénb6z6 befektetésekkel, a piaci kockazatot
mérsékld diverzifikacios akciokkal kisérletezni.
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(e) A diverzifikalasnak, a kilonb6z6 Uzletdgak adés-
vételének a profillal kapcsolatos koétottségek és a téke-

piac fejletlensége szabtak gatat.

(f) A hazai burokratikus, szemléletében és modszereiben
nem a menedzseri dontéseket szolgdlé szamviteli rend-
szer megnehezitette a nyereség illetve a veszteség forra-
sainak pontos felderitését, kulén elszdmolasok
vezetéséhez pedig hianyzott a kell6 motivacié. Az sem
volt ritkasdg, hogy a gazdasagiranyitas kovetkezetlen-
ségei miatt egyes vallalatok vezetdi kifejezetten az elsza-

molasok eltorzitdsaban voltak érdekeltek.

A kilencvenes évek elején a helyzet alapjaiban megvalto-
zott.: Magyarorszagon rohamléptekkel indult fejlédésnek
apiacgazdasag, aminek kdvetkeztében vallalatainkra ma
nagyjabél ugyanazok az erék hatnak, mint a fejlett gaz-
dasdgok cégeire. Vallalatvezet6ink tobbsége - Ki el6bb,
ki kés6bb -
versenytényez6, mint a jo stratégia, a termékszerkezet

felismerte, hogy a szervezet ugyanolyan

vagy a koltségszint, és elkezdték tanulményozni és adap-
talni a vilAg mas részeiben mar elterjedt megoldasokat. A
,.klasszikus formakat* (koztik a diviziondlisat) helyi
sajatossagokkal -
pénzigyi
rezték, de alkalmazni kezdték 6ket és alkalmazzak ma is,

privatizaciéos mandéverekkel, politikai

huzéasokkal, blvészmutatvanyokkal - flsze-

néha sok hibaval, néha rendkivil kreativ médon.-

Feladatterv az atszervezéshez

A kodvetkez§ feladatterv minddssze arra vallalkozik, hogy
felsorolja az atszervezés sordn megoldand6 problémakat,
s ezekhez hozzarendelje a hivatkozott kényv vonatkozd,
segitségnyujtassal szolgalé fejezeteit.

0O El kell hatarolni egymastél a divizikat: meg kell

hatadrozni azokat az uzleti terileteket, amelyekkel az

egyes diviziok foglalkozni fognak (2. fejezet);

O Meg kell hazni a hatarvonalat a vallalati kézpont és a
diviziok kozott:
hatarozni adecentralizacio mértékét (3. fejezet);

minden funkcié esetében meg kell

O Ki kell dolgozni a vallalat tékeelosztasi mechaniz-

musat, azt a moédot, ahogy a diviziok tékéhez jutnak (4.
fejezet);
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O Tervezési rendszert kell csindlni stratégiai és operativ

szinten egyarant (5. fejezet);

0O Ki kell alakitani azt az elszamolasi rendet, amelynek

alapjan a diviziok teljesitménye megitélheté (6. fejezet);

O A kialakitott diviziék altalaban nem lesznek teljesen
fuggetlenek egyméstdl: a belsd kapcsolatokat megfeleld
csatorndkba kell terelni, létrehozva a vallalati belsé pia-
cot (7. fejezet);

0O Meg kell oldani a kézpontositott szolgaltaté egységek

beillesztését a rendszerbe, ki kell dolgozni elszdmolasi és
eredménymeérési rendszeriiket (8. fejezet);

O Meg kell hatarozni, hogy a diviziok eredményeit
milyen szempontok alapjan és hogyan értékelik (9.

fejezet);

O A vallalati eredménymérési rendszerhez oszténzési

rendszert kell illeszteni (10. fejezet);

O A divizionalis rendszerek kialakitdsa és miikodtetése
sajatos emberi és munkaerdgazdalkodasi probléméakkal is
jar. ezekre
fejezet);

is valamilyen megoldast kell talalni (11.

O Meg kell tervezni és vezetni kell az atalakulasi folya-
matot (12. fejezet).

O El kell dénteni, hogy hosszabb tdvon a vezetés hogyan
viszonyul egyes jogi-tulajdonléasi forméakhoz, illetve mas
tovabblépési lehetéségekhez (13. fejezet);
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