SZANTO Sandor

EGY SZERVEZETKORSZERUSITES

TAPASZTALATAI*

A tanulmany az IKARUS Rt. egyik leanyvéallalatanal, az IMAG Kft-nél tortént szervezetala-
kitdsi munkalatokat tekinti at, nem a tanacsadd vagy a kutatd, hanem a ,,szenvedd alany“, a
vallalati szakember nézépontjabol. Szerzé az IMAG Kift. Informatikai és Controlling lroda-
janak vezet6jeként aktiv tagja volt a végrehajtasban kdzrem(kodd operativ projektnek, illetve

a dontéseket meghozo vezet6i testiiletnek.

Valahol a Bakony és a Vértes talalkozéasanal
kezd6dott 1969-ben az IKARUS autébuszok al-
katrészeinek gyartasa a pusztavami banya teru-
letén. A kiemelt kozati jarmiprogram keretében
végzett beruhdzdsoknak kdszonhetben révidesen
egy korszer( technoldgiakkal telepitett mintegy
20.000 m2-i gyarterlet alakult ki. Az IKARUS
altal értékesitett autébuszok uléseit, kabel-
kotegeit és ladaajtdit itt* kezdtik gyartani. Ez a
,»fénykoraban“ évi 13.500 db autdbuszt jelentett.

A fejl6dést a létszam- és termékbdviilés, va-
lamint az 0nallésodas jelentette. A belsd atala-
kuldsok (lizem, gyaregység, gyar, lednyvallalat-
Kft.) egy ideig a gazdalkodas hatékonyséagat
szolgaltak. A keleti piacok elvesztése azonban
kozel egy tizedére csokkentette az IKARUS
igényeit, igy az IMAG Kft. kényszer(iségbdl U
munkak utan nézett.

Valtozasok kora

Beszallitoi lettiink az Esztergomi Suzuki Rt-nek,
s bérmunkékat végzink németorszagi autogya-
raknak. Ezt a megndvekedett termelési volument
és mindségi kovetelményrendszert (0j funkciok,
hataskorok, piacépités sth.) hagyomanyos struk-

* A szerz$ ezlton fejezi ki kdszonetét dr. Antal Zsuzsan-
nanak, a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetem
Vezetési és Szervezési Tanszéke adjunktusanak, aki
tanacsaival, hasznos észrevételeivel segitette e tanulmany
elkészitését. Ugyancsak sokat tett azért is, hogy az e cikk
alapjat képez6 szervezetkorszer(sitési munkat sikeresnek
tekinthetjuk.
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taréval a vezetés mar nem tudta kezelni. Jorészt a
moriak érdeme, hogy ezt beltlrdl felismerték és
elkezd6dott az Gtkeresés. Egyértelmiivé valt,
hogy a régi szervezeti struktira lehetetlenné teszi
a rugalmas, hatékony gazdalkodast, nem alkal-
mas a kihivasok kezelésére.

A funkciondlis szervezet nehézkes, az infor-
macidaramlas akadozd, a dontési szintek felfele
tolddtak. Ez a gyakorlatban azt jelentette, hogy Uj
termékek és gyartoteriiletek telepitésével, piac-
kapcsolataival kellett foglalkozni. Egyre jobban
érz4dott a marketingmunka hianya, s az Ujszerd
feladatokrdl mindig igazgatdi szinten kellett
donteni, hisz nem volt ezekhez rendelt szervezeti
egység a megfelel6 feladat- és hataskorrel. A
stratégiai és operativ vezetés nem valt kulon, igy
a dontési idéhorizontok és prioritasok is dssze-
mosodtak.

Az IKARUS helyzetében bekovetkezett val-
tozésok hatésara - megsziint az IKARUS termé-
kek egyeduralma - kezdtiink baratkozni a korab-
ban inkdbb csak szakirodalombol ismert olyan
kifejezésekkel, mint a divizionalis szervezeti for-
ma, profit- és cost-centerek, teljes kord mindség
menedzsment (Total Quality Management -
TQM), controlling sth. Megfogalmazddott az is,
hogy az IMAG Kft-t nem vezetni, hanem me-
nedzselni kell.

A megbizés

Az els6 prébalkozasokat a belsd véllalati szerve-
z0k kezdték meg. A ma mar Controlling és Infor-
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matikai Iroda (korabban: Szervezési és Szamités-
technikai Iroda) néven miikodé teruleten készl-
tek az els6 javaslatok Uj szervezetfejlesztési kon-
cepcidra, amely egy divizionalis szervezet kiala-
kitasat tlizte zaszlajara.

Ezzel egyditt az is nyilvanvaldva valt, hogy a
teljes tevékenységet érint6 atalakitast csak terv-
szer(ien és a megfeleld mddszerek alakalmazasa-
val lehet megvaldsitani. Az ehhez szukséges
szellemi t6ke és tapasztalat egy 1.300 f6s ipari
termel6 Gzemben nem all rendelkezésre. Az el-
képzelés az volt, hogy a gyakorlati ismeretekkel
rendelkezd gyari szervez6k olyan szakért6ket
talaljanak, akik elmélyult elméleti felkészultsé-
glek, s tobb szervezet-korszer(isitést is segitettek
mar tanacsadd munkajuk révén. Ennek megfele-
I6en jott létre az egylttmikddesi szerz6dés az
IFUA Horvéth és Partner Kft-vel. A megbizas
alapvet6 célja egy a kihivasoknak megfeleld
szervezet kialakitasa, a mikodeési mechanizmu-
sok kidolgozésa és egy ezt tamogat6 controlling
koncepci6 felvazolasa és kozos megvaldsitasa
volt.

A szervezetalakité munka

A vallalati vezet6k és tanacsadok kozosen kiala-
kitottdk a szervezetalakitasi projektum munkater-
Vét. Ez a kdvetkezd fébb 1épésekbdl allt:

1 helyzetfeltaras,

2. szervezetalakitasi célok megfogalmazasa,

3. aszervezet kialakitasi feltételeinek vizsgalata,
4. feladat-, hataskor, felelésség-elhatérolas,

5. koordinécidés eszkdzok, mechanizmusok Kki-
alakitasa,

6. am(kodés szabalyozasa: szervezeti és miiko-
desi szabalyzat (SZMSZ) elkészitése.

1 Helyzetfeltaras

Ez jelentette az igazan id6t rabl6 tevékenységet.
A véllalati szervez6knek is szembe kellett nézni
a hidnyossagokkal, ugyanakkor olyan légkort kel-
lett teremteni, hogy a mélyinterjuk soran Gszintén
megnyilatkozzanak a megkérdezettek. A tanac-
sadd cegnek pedig emellett &t kellett tekinteni a
véllalati dokumentumokat. Az 6 szakér-telmiik és
a megkeérdezettek jO hozzaallasa kellett a siker-
hez.

2. Szervezetalakitasi célok megfogalmazasa

A fels8- és kdzépvezetbkkel készitett interjuk és
a vallalati dokumentumok attekintése utan meg-
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fogalmazodtak azok az elvarésok, amelyek az

IMAG Kift. szervezetével szembeni kdvetelmé-

nyeknek tekintheték. Ezek a célok a kdvetkezdk

voltak:

» a vevlorientacid, a vallalat piackdzelségének
és rugalmassaganak erdsitése,

* avezetés decentralizalasa,

» avagyonkezel6i, a stratégiai, a pénzigyi, va-
lamint az operativ feladatok szétvalasztasa,

» egyéni motivaciok elGtérbe keriilése, koltség-
éi eredmeénycentrikus gazdalkodas megvalo-
sitasa,

* jol m(ikodo tervezési, elszdmolasi és besza-
molé rendszer kidolgozésa, amely a kdzpont
és a végrehajtd szervezeti egységek megha-
tarozott mértéki onallésdganak megsértése
nélkiil biztositja az dsszvallalati koordinaciot.
Ezen célok megvalGsulasanak - a vizsgalodas

soran feltart feltételeket is szamba véve - a divi-

zionélis szervezeti forma kival6 mozgéasteret ad-

hat.

3. A szervezet kialakitésifeltételeinek vizsgalata

Az egyik legfontosabb kdvetelmény szerint meg
kellett teremteni a vallalaton belil talalhat6 tze-
mek koltség- és eredményérzékenységét és az
ezekért vald felel6sséget. Ezen cél érdekeben egy
vizsgalati modell segitségével tekintettiik &t az
onallé teljesitmény-elszamolasi és feleldsségi
egységek kialakitasanak lehet6segét. Ennek meg-
valositasa ugyanis magaban hordozza a Kft.
megujult keretek kozott valdo miikodését. A mo-
dell tobbek kozott olyan kérdéseket allitott vizs-
galédasanak kozéppontjaba, hogy az adott egy-
ségnek milyen mértéki befolyasolasi képességei
vannak input és output kapcsolataira, milyen
mértékben kildnithetdk el er6forrésai stb.

4. Feladat-, hataskor, felel6sség-elhatarolas

A szervezetalakitasi célok és a feltételek isme-
retében kezd6dott meg a mar csirajaban létezd
diviziok bazisan a feladatok elhatérolasa. Kiala-
kult a lényegében kétszint(i szervezeti tagozodas.
A végrehajtasi szint, amely a diviziok szintje, va-
lamint a menedzsmentet és a divizidkat egyarant
tdmogato, szolgaltatasokat ny(jtd kozponti funk-
cionélis és tdrzskari szint.

A divizidk termékre szervezettek, amely egy-
ben piacok szerinti felosztas is. Példaul a Suzuki
Ulésgyarto divizio kizardlag Suzuki Uléseket
gyart, a Magyar Suzuki Rt. az egyetlen felvevd
piaca. A Michels kabelgyart6 divizid is egyetlen
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németorszagi piacra szallit, hasonl6an a szintén
onallo terméket szerel6 TEVES diviziohoz.

A kozponti funkciokat irodai szervezetek lat-
tak el. llyen kdzponti feladatokat végez példaul a
Controlling és Informatikai lIroda: szolgaltat a
diviziok és a menedzsment felé.

5. Kordinacios eszktzok, mechanizmusok
kialakitasa

A véllalati mdkodés - a szlkséges koordinacid,
a dontésel6keszités - kulonbozd grémiumok Ki-
alakitasat kovetelte meg, amelyek meghatérozott
feladattal és hataskorrel jottek létre. Az IMAG
Kft-nél - a koordinacio egyik eszkdzeként -
négy, kilonbozd feladat- és hataskorrel rendel-
kezd vezet6i grémium alakult. (7. tblazat!)

6. A m(ikodés szabalyozasa: szervezeti és
mkodési szabalyzat (SZMSZ) elkészitése

A miikaodési keretek alapdokumentuma a szerve-
zeti és mikodési szabalyzat. Tartalmazza a val-
lalatra vonatkozo legfontosabb adatokat, az ira-
nyitast végzd testiletek (Taggydlés, Felligyeld
Bizottsag) feladatait és hataskérét, a munkaszer-
vezetet alkotd egységek feladat-, hatas- és fele-
16sségi korét, valamint a koordinaciot szolgald
szabalyzatok, bizottsagok (grémiumok) jegy-

Feladatai

FelsévezetSi grémium o stratégiai kérdések,

zékét. A szakmai teruletek altal kialakitott bels6
szabalyzatok, vezet6i utasitasok, a testiiletek
tgyrendjei stb. az SZMSZ mellékleteit alkotjak.
A tdbb szervezet egyuttmiikddését megkivand
feladatok igazgatdi eljarasi utasitasban, egy-egy
folyamat pedig mindseégbiztositasi eljarasi uta-
sitasban kerul szabalyozasra. A szervezeti és mi-
kodési szabalyzat megalkotasat a munkakori le-
irasok és munkautasitasok elkészitése kvette.

A divizionalis szervezet

Utaltunk mar ra, hogy a divizionalis szervezet
kialakitasanak lehet6ségeit egy vizsgalati modell
segitségével tekintettik at. A felmérés a tevé-
kenységek, a koltségek, a teljesitmények stb.
elhatarolhatosagara, befolyasolhatosagara, illetve
mértékére iranyult.

A vizsgélati eredmények a kdvetkezdk voltak:

e A véllalat akkori szervezeti felépitése, a ki-
alakult munkamegosztas lehet6vé teszi a fe-
lelésségi és elszamolési egységek egyértelmd
elhatérolasat.

* A meglev6 Uzemek bazisan kialakithatdk a
feleléssegi és elszdmolasi egységként mi-
kodd diviziok. Kulén vizsgalandd, hogy cost-,
profit- vagy esetleg investment-centerkeént
mikddtethet6k-e?

Hataskore

elsésorban dont és iranyit (delegélja a

Divizidvezetdi grémium

Irodavezet6i grémium

Vezet6i Tanacs
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a diviziék szakmai iranyitasaval kapcso-
latos kérdések (szakmai iranyelvek meg-
fogalmazasa, szabalyzatok elfogadasa),
diviziok megszuntetése, Uj divizidk
létrehozésa.

szakmai iranyelvek, szabalyzatok
megvitatasa,

tervezés

teljesitményértékelés.

szakmai iranyelvek, szabalyzatok
kialakitasa,

tervezeés,

teljeitményértékelés,

vallalati projektumok inditasa

(példaul controlling rendszer kiépitése)

stratégia kialakitasa

tajékoztatas a vallalati projektumokrdl,
szakmai iranyelvek, szabalyzatok meg-
vitatésa,

tajékoztatok,

érdekeltségi rendszer kialakitasa,
szakmai beszamoldk.

feladatokat).

részben dontéshozd, illetve el6készitd
testiilet, részben pedig a divizidkat
érint6 meghatarozott kérdésekben
véleményezési joggl rendelkezik.

elsésorban tanacskozd jelleggel il
Ossze, dontésel6készité funkcidja van.

elsdsorban tanacsado jelleggel jon
0Ossze, a vezet6k tajékoztatasat
(informacidcseréjét) szolgélja.
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A diviziok alapvetd célja a megtervezett kolt-
ségek betartasa, illetve az eredményiik korlato-
zott mertékl befolyasolasi lehetGségeire tekintet-
tel, e mozgastér maximalis kihasznéalasa. E cél
érdekében meg kellett teremteni az arbevételek
és az er6forrasok elhatarolasanak a feltételeit.

A diviziok esetében a jovedelmekkel vald
gazdalkodasra korlatozott a lehet6ség, hisz a val-
lalat stratégiai és pénzugyi tevékenységében nem
engedhetd meg a decentralizacid. Ugyanakkor a
rugalmassag, a gyors reagalas és a bels6 tartalé-
kok mozgdsitasa csakis bizonyos mértéki 6nal-
l6sag mellett képzelhet6 el. Meghatarozésra ke-
rilt a diviziékkal szembeni ,,elvards-csomag”,
amely a Kift. stratégiai és operativ terveinek tel-
jesitéséhez sziikséges. Példaul ilyen az arbevétel-
ardnyos eredmény, a forg6eszkozok aranya, az
értékesités kozvetlen koltségszintje, a felhasznal-
hat6 bértdmeg stb. A megvaldsitas modszere, Gt-
ja, eszkoztdra pedig a divizi6 menedzsmentjére
van bizva. Meghatarozott mérték( eltérésen felll
kell csak a vallalat vezetésének beavatkoznia, az
okokat vizsgalnia, a diviziovezetéssel konszenzu-
sos megoldast talalnia.

Egy késbbbi szervezetalakitas targya pedig az
lehet majd, hogy a kialakitott kdzponti irodak
szolgaltatasainak igénybevétele, illetve m(ko-
déstik is dnelszdmol6 egységkent tervezhet-e.
Addig is azonban célszer(i ezen kdzponti (szol-
galtatd) egységeket is mérhet6 elvarasok alapjan
racionaliz&lni és mikodtetni. Ehhez viszont szi-
gortan meg kell hatarozni azokat a kdzponti ira-
nyitasi funkciokat, amelyeket az IMAG Kft. me-
nedzsmentje a munkaszervezet mikodtetése ré-
vén centralizaltan gyakorol. Ez egyben kijel6li a
diviziok 6nallésadganak mértékét is. (Természe-
tesen ez a mérték divizioként eltérd lehet az
adottsagaik fuggvenyében.)

A kozponti iranyitas funkcioi a kdvetkezék:
vagyonkezeldi,

stratégiai, pénztgyi,

szakmai,

operativ irdnyitéasi funkciok.

A vagyonkezel6i funkciokbél haladva az ope-
rativ iranyitasi feladatokig a kézpont koordina-
cios tevékenysége egyre inkabb kozvetlen ira-
nyitasi, beavatkozasi eszkdzoket kivan meg a di-
viziok mikodtetése érdekében.

Az IMAG Kift. estében a kdzpont kizarolagos
feladata kell hogy legyen az Uzleti teruletek (di-
viziok) kialakitasa (portfoli6 menedzsment).
Dontési lehetdség a divizidk iranyitasahoz alkal-
mazandd koordinacié mértékének és eszkdzeinek
megvalasztésa terén nyilik.
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A horizontalis koordinacid a diviziok kozti
tevékenységek 6sszehangolasat jelenti. llyenek
példaul a kozos eréforrasokkal vald gazdalkodas,
a diviziok egymas kozti szolgaltatasai, k6zos
fejlesztések, munkaer6 mozgasok koordinéalasa
stb. Ezeket oly mddon kell a kozpontnak kezel-
nie, hogy a direkt beavatkozéas helyett a stratégiai
és penzligyi funkcidk gyakorlasa réven valosul-
janak meg. Korabban ugyanis definialtuk a divi-
zi6k viszonylagos dnallésagat, igy nem eréltet-
hetjuk rajuk az eredményiiket negativan befolya-
solé dontéseket. Ha példaul a TEVES diviziénal
kapacitasfelesleg van, a Suzukinal pedig hiény,
nem lehet kozpontilag atcsoportositani a létsza-
mot, hisz mas a két divizional a szakmai igény.
Ha ilyesmire mégis sziikség van a vallalat szint(
célok érdekében, akkor indirekt médon kell erre
0sztbndzni a gazdalkodd egységeket. Példaul
tobblet bértdmeget biztosit a kdzpont a betanitas-
ra. A vertikalis koordinacio alapjat a kdzpont és a
diviziok kozotti dontési hataskorok elhatarolasa
keépezi, vagyis a diviziok 6nallésaga (viszonyla-
gos szuverenitasa) mértékének meghatarozasat
igényli annak érdekében, hogy a kdzpont dontési
folyamatba val6 beavatkozasanak eszkozei kiala-
kithatok legyenek. Példaul a divizié gazdalkodik
a termelési készlettel, eldonti, hogy kit6l meny-
nyiért vasarol, de a vésarlas és szallitas a Mar-
keting Iroda feladata - a szinergiahatas kihasz-
nalasa céljabal.

A vertikalis koordinaci6 tehat a szakmai és
operativ iranyitasi funkciok centralizalasa, illetve
delegélasa révén valosul meg.

A feladat- és a felel6sségi korok kialakitasa
mar bizonyos érdekellentéteket is magaban hor-
doz. Ezek kezelése igazan kell§ korultekintést
igényel, hisz a régi szervezeti keretekhez viszo-
nyitva helyenként egzisztencialis kérdéseket is
felvet. Szervezetek sz(innek meg, Uj szervezetek
keletkeznek, amely véltozasok vezet6i beoszta-
sokat is érintenek (mas iranyu felkészultséget,
atképzéseket sth. igényelnek). Lényegében azt
mondhatjuk, hogy az elsé kdrben megtett 1épések
a kialakitott szevezeti forma bevezetése soran
nem okoztak tulzott traumat a szervezet tagjai-
nak. A szervezeti keretek és a feladatok meg-
hatarozasa utan ,,csak‘ a kett6 0sszehangolasa
volt hétra. Ebben a munkaban néha még a meg-
szokas is befolyéasol6 tényezd volt, de azért
helyet talaltunk az (j feladatoknak is. A hierar-
chidban mélto helyre kerult a kozponti marke-
ting, fejlesztés, mindségbiztositas, informatika és
controlling. Ezen tevékenységek ugyan stratégiai
jelent6ségliek, de megvalositasuk operativ, vég-
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rehajtasi szinten is mindennapos tennivalokat
jelentenek.

Igazan nehéz lenne a kozponti feladatok ko-
zott rangsort felallitani, hogy melyik az elsddle-
ges, melyik a meghatarozébb. Ugy érzem, hogy
egymas sziikségszer( velejardi, egyik sem lehet
eredményes a masik nélkul, és semmiféle piac-
orientalt szervezet nem eredmeényes ezek komp-
lex, sikeres miikodtetése nélkul. A mikodést
pedig Ugy kell szabalyozni, hogy a diviziok 6nal-
I6saga mellett a menedzsment stratégiai elképze-
Iései is megvaldsuljanak. A partnerseg lehet a
kulcsszd, hisz nem szabad, hogy a divizi6-egoiz-
mus teret kapjon. Ez gyakorlatilag ugy tortént,
hogy a miikodési kereteket hataroztuk meg, ezen
belll a vezetd ,,szabad kezet* kapott.

A szervezetkorszer(sités folyamata addig
nem tlinik tal bonyolult feladatnak, ameddig
modellek felallitasaval, feladat-, felelésség- és
hataskor-elhatarolassal, valamint koordinacios
eszkdzok meghatarozasaval kell foglalkozni.
Még az is egyszeriinek tlinhet, amikor a vallalati
portfolié kialakitasa a feladat. A java akkor kez-
dédik, amikor a konkrét miikodés megtervezését,
»leszabalyozasat“ kell véghezvinni.

Tapasztalatok

Amikor az IMAG Kft-t iranyitd menedzsment
elhatdrozta a szervezetkorszer(sitést, akkor tisz-
taban volt a feladat nagysagaval-nehézségével,

de azzal is, hogy ezt a lépést mindenképpen meg
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kell tennie. Az IMAG Kift. életében a divizionalis
szervezeti forma kialakitasa és bevezetése kozel
egy évet vett igénybe. A mindennapi tevékenysé-
gek soran bebizonyosodott, hogy egy jol el6ké-
szitet feladat akkor oldhaté meg, ha a tobbség
tamogatoja és elkotelezettje a valtozasoknak.
Nem elég a menedzsment elhatarozasa, azokat is
meg kell nyerni, akiket a valtozas a napi munka-
juk soréan érint.

Az IFUA Horvath és Partner Kft. modszerei
sokat segitettek a motivacio és meggy6zés teri-
letén. Tapasztalatunk szerint egy j6 vezet6 hamar
felismeri a valtoztatas szikségességét, s foként
azt, hogy ez miként szolgélja az altala iranyitott
terulet érdekeit.
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