A VALLALATOK IRANYITASA ES SZERVEZESE

Uj vallalati stratégia kidolgozasa egy svajci
meédiakonszernnél

A stratégiai menedzsment sokrétli kihivas: az el6zmények 6sszefo-
nodnak és dinamikusak, a kbrnyezet allandoéan valtozik. A rendelke-
zésre allo modszereket és eszkbzbket azonban a vezetdk legtdbb-
szO0r elszigetelten nézik és hasznaljak, igy nagy a veszélye annak,
hogy fontos informaciok és ismeretek elvesznek. A svajci médiahaz,
a Ringier esete jol érzékelteti, hogyan lehet ujjaszervezni egy olyan
vallalati teriiletet, ahol a felel6s6k megfelelé stratégiat fejlesztenek ki
és valositanak meg. Az egyes elszigetelt eszk6zbk helyett az ,atfo-
go stratégiai vezetés modszerét” alkalmaztak, amelynek segitsegé-
vel felismerhetbk egy stratégiai helyzet halozatszer( és dinamikus
Osszefliggései. Vallalati stratégiak kialakitasakor a klilsé és belsé
lehetbségeket, korlatozasokat és adottsagokat egyarant figyelembe
kell venni — lehetbéleg modszeres fejlesztési folyamatban.

Targyszavak: kiadovallalat; konszern; média; strategia;
stratégiai menedzsment.

Vallalati stratégia valtozé
kornyezetben

Hogyan talalhatjak meg a vezetdk vallalatuk szamara a megfelel6
stratégiat az egyre 0sszetettebbé valo Uzleti-gazdasagi kornyezetben? A
korabban valtozatlan feltételek gyorsan valtoznak; ma mar nem elegen-
d6 a stratégiai menedzsment meglévé modszereinek, eszkdzeinek és
ellendrzé listainak (checklists) alkalmazasa, mivel ezeket rendszerint
csak elszigetelten nézik és alkalmazzak. Fontos informaciok és lehetsé-
ges Uj ismeretek elvesznek. Bar az ellen6rz6 listak példaul messzeme-
néen fontos tényezdket érintetnek a stratégiai vallalatvezetés 6sszeflg-
gésében, de semmiféle felvilagositast nem adnak az egyes tényez6k ko-
z0Otti dsszefuggésekrél és interakciokrdl, azok egymasra gyakorolt hata-
sarél, valamint idébeli fUggéseirdl. Egy ellen6rzé listdbol nem lehet kiol-



vasni, hogy az adott helyzet vonatkozasaban az egyes tényez6knek mi-
lyen szerepuk van a kapcsolatok gyakorlati, valds halojaban.

A Ringier kiadovallalat Ringier ERD nev( elektronikus szerkeszt6-
Ségi szolgaltatasa mint a stratégiafejlesztés példaja j6l mutatja, hogyan
lehet uj stratégia kifejlesztésekor figyelembe venni a belsé és kulsé befo-
lyasolo tényez6k 0sszefonddasat, valamint azok dinamikus kolcsonhata-
sat. Az elektronikus szerkeszt6ségi szolgaltatas (ESZSZ) torténelmileg
létrejott, decentralizaltan vezetett egységek konglomeratuma a Ringier
meédiahazon belll, amely belsé és/vagy kulsé megbizdk részére nyuijt
szolgaltatast, pl. képelballitast (pl. fotézas), kép- és szovegfeldolgozast
(pl. szedés és formazas), képarchivalast, valamint képeladast.

Minden ESZSZ-részlegre nagy nyomas nehezedik a valtozas érde-
kében. Az Ugyfelek igényei er6sen megvaltoztak — just-in-time és ,mindent
egy kézbdl” szolgaltatast igényelnek, maximalis minéségben, egyre tobb
szaktudast varnak el, egyidejlleg azonban a koltségekre is érzékenyek.
Egyidejlleg oriasit fejlodott a technologiai kornyezet: jellemz6 tendenciak
a digitalizalas, a helyfuggdség, az exponencialisan csokkend infrastruktu-
ra-koltségek és az alkalmazasi know-how novekvo jelentsége.

A jovbben kézi munka helyett automatizalt
folyamatok

A kozeljovoben ezért bizonyos terlleteken a munka-, ill. rendelésvo-
lumen er6s csokkenésével lehet szamolni. Ma még sok kézi munkat vé-
gez példaul a Ringier szovegdokumentacios osztalya, amely a Ringier
nyomtatott termékeibdl a szOvegadatokat a svajci médiaadatbankba viszi
be, mivel a mai szerkesztési rendszerek nem teszik lehetévé a megfele-
I6en strukturalt automatikus bevitelt. A jov6beni szerkesztéségi rendsze-
rek ezzel szemben ezeket a munkafolyamatokat messzemenden auto-
matizaljak, aminek tagadhatatlanul az osztaly atszervezéséhez kell ve-
zetnie.

Mas osztalyok nagy novekedési lehetéseggel rendelkeznek, mint pl.
a kizardlag Svajc részére muikodtetett Corbis képeladas, amely a vilag
egyik legnagyobb képugynoksége. Az er6s markanév, a széles kinalat
és a professzionalis kiszolgalas kielégiti a reklamugynokségeknek és a
vallalati kommunikaciofelel6soknek a képek irant novekvé igényét. En-
nek a lehetéségnek a feltarasahoz is feltétlenul szikség van nagy at-
szervezesekre.



Ezenkivul az elektronikus szerkeszt6ségi szolgaltatasok teljes teru-
letén jelentls, eddig kevéssé feltart termelékenységnovelési és sziner-
gia-potencial van. Egyidejlleg fennall a veszély, hogy a Ringier kon-
szernvezetése kozvetlenul befolyasolja az ESZSZ fejlédését. Linearis
megtakaritasi gyakorlatok keretében az ESZSZ-en belul radikalis lét-
szamleépitést hatarozhattak el.

Profitcenter a digitalis szolgaltatasok
részére

Ez a kiindulasi helyzet az elektronikus szerkeszt6ségi szolgaltatas
felelbseit arra 6sztondzte, hogy maguk is aktivak legyenek, és az oszta-
lyok laza konglometarumat homogén, kozpontilag iranyitott, nyereséges
digitalis szolgaltaté kozpontta alakitsak at. De melyik volt a megfelel6 ut,
ill. a célravezet6 stratégia? Els6 nekifutasban a felel6sok megkiséreltek
egy, minden ESZSZ-osztalyra érvényes kommunikaciés koncepciot |ét-
rehozni, hogy a belsé és kulsé piacmegdolgozas teruletén szinergiakat
hozzanak létre. Hamarosan vilagossa valt azonban, hogy alapvetd kér-
dések megvalaszolasa nélkul a kommunikacios, ill. marketingkoncepcio
tartalmat nem lehetett tovabbfejleszteni:

— Milyen a k6z0s elképzelés?

— Melyek a jovébeni stratégiai sikerpoziciok?

— Hogy néznek ki a jelenlegi er6sségek és gyengeseégek, illetve az

ESZSZ szamara fontos esélyek és kockazatok?

— Mire iranyul a k6zds stratégia?

Ezeknek a stratégiai vezérfonalaknak a meghatarozasa nélkil meg-
alapozatlan lenne a tovabbi pontok tisztazasa (pl. az igényeknek megfe-
lelé ESZSZ-szolgaltatasportfolid vagy megfelel6 ESZSZ-struktura kiala-
kitasa). Ez a felismerés volt az elinditdja annak a modszeres stratégia-
fejlesztési folyamatnak, amelyet a svajci vallalatvezetési tanfolyam
(Schweizer Kurse fur Unternehmensfuhrung, SKU) keretében mint ,az
atfogo stratégiai vezetés modszereit” dolgztak ki és valositottak meg. Az
SKU-nak is nevezett modszer 6t fazisra épul (1. abra):

1.fazis: Stratégiai kiindulasi helyzet meghatarozasa.

2.fazis: A stratégiai helyzet Osszetettségének és dinamikajanak

megértése.

3. fazis: Stratégiai menetirany kidolgozasa.

4.fazis: Stratégia értékelése és konkretizalasa.

5.fazis: Stratégia megvaldsitasa és felulvizsgalata.
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A mddszer a Peter Gomez és Gilbert Probst tuddsok altal kifejlesz-
tett ,halézatban gondolkodas” szempontjain alapszik, és a svajci vallalat-
vezetési tanfolyam (SKU) keretében 15 éve a képzés és a konkrét valla-
lati gyakorlati munka alapjaul szolgal. A ,halézatban gondolkodast” olyan
szempontként kell értékelni, amely a vezetési helyzetek konkrét 0ssze-
fluggéseit és feszultsegmezbit felismerhetbve és a vallalati cselekvésben
figyelembe vehetbveé teszi.

1. fazis: Stratégiai kiindulasi helyzet meghatarozasa

A stratégiai munka kezdetekor a felel6soknek meg kellett hatarozni-
uk, hogy a jov6ben az elektronikus szerkesztéségi szolgaltatas (ESZSZ-)
konglomeratum mely osztalyainak kell egy fedél alatt mikddniuk. Ez
konkrétan azt jelentette, hogy meg kellett huzni az ESZSZ-hatarokat, és
kozOs képet kell kialakitani. Egy stratégia-workshopban azonban meg-
mutatkozott, hogy egyes osztalyvezet6k szamara nehéz feladat volt évek
alatt kialakitott osztalyspecifikus és osztalykozpontu szemléletik megval-
toztatasa, és az atallas az ESZSZ-szintl gondolkodasra. Az osztalyveze-
t6k er6sen azonosulnak eredendé ,birtokaikkal’, és az ESZSZ-6sszkép
meglehetbsen elvontnak tiint szamukra.

Mindazonaltal meg lehetett hatarozni ,az elektronikus képet”’, mint
az ESZSZ-osztalyok k6zos nevezbjét (fotostudio, fotdlabor, képatvitel,
képfeldolgozas, targy és alakitas, képarchivalas és -eladas). Bar ezutan
a szovegarchivalasi és dokumentacios osztaly mar (vagy meg) nem illett
a stratégiai tervegységbe, de a batran megfogalmazott ,képek tekintete-
ben az elsdk akarunk lenni Svajcban” vizié néhany lehetséges sikerpozi-
ciot vilagossa tett és nagy fejlédési lehetéségeket jelzett. Az addig kdve-
tett kompromisszummentes és osztalykdozpontt munkafolyamat-
optimalizalasok egyrészt nagy (koOltség-)hatékonysagot eredményeztek,
masreészt azonban a folyamatok nagyfoku rugalmatlansagahoz is vezet-
tek. Az uj kép itt mentalis lazitast eredményezett.

Osszefoglalas: A stratégiai kiindulasi helyzet megvitatasa azt mu-
tatja, hogy a résztvevok az aktualis helyzetet és az el6ttik allé kihivaso-
kat eltér6en érzékelik. Kozos elképzelés kialakitasaval ez a sok perspek-
tiva integralhatd. Az elképzelésnek a jové 0sztonzb és identitast ado ké-
pének kell lennie.

2. fazis: A stratégiai helyzet 6sszetettségének és dinamikajanak
megértése

Egy tovabbi workshopban az Uzleti logikat, dinamikat és iranyitasi
Osszefliggéseket elemezték. Bar ennek soran elvileg Uzleti 6sszefligge-



sek latszolag kibogozhatatlan rendszere jott létre, egyidejlleg ez a fo-
lyamat minden résztvevé szamara bepillantast nyitott az Uzletet mozgato
tényezb6kbe (a ,motor” azonositasa). Az ,allitdcsavarokrél”, ,emel6hata-
sokrol”, ,kbzgazdasagi zsakutcakrdl” stb. folytatott intenziv vita azt mu-
tatta, hogy egy ESZSZ-osztaly elszigetelten nézve egészen masképp
mikodik, mint egyenjogu partnerekkel szovetkezve. Az is megmutatko-
zott, hogy a feltételezett ,igazsagok” részben nem voltak talaléak: Az
ESZSZ-osztalyoknak a Ringier-konszernbe torténd beagyazasa csak veélt
biztonsag volt, s tulajdonképpen nagy fuggbség-, és ezaltal veszélylehe-
t6seget képviselt. Ha a laza otletet még a képkialakitas keretében kidol-
goznak, és a meglévd termelbeszkozoket, a sajat szolgaltatasokat, a keé-
szenléti szolgaltatasokat, valamint a meglévé know-howt kllsé veviknek
is el lehetne adni, akkor a stratégiai helyzet elemzése vilagossa tenné,
hogy végsé6 soron csak a kulsé bevételek ilyen erdteljes novelése, vala-
mint a parhuzamossagok megszuntetése tenné hosszu tavon lehetbvé a
novekedést és ezaltal egy Ringier képkompetencia-kdozpont tovabbi
fennmaradasat.

Osszefoglalas: Ha a ,halozatban gondolkodas” segitségével vizua-
lizaljak, hogy mely tényez6k befolyasoljak az aktualis helyzetet, a részt-
vevlk jobban megértik az Osszetettséget. A kornyezeti tendenciak vila-
gosak lesznek, lathato, hol van értelme intézkedéseknek, de az is, hogy
ezeket milyen mellékhatasok érhetik. Megsziuntetésre kerllnek tehat a
fehér foltok, uj felismerések szlletnek, a meglévé feltételezéseket meg-
erdsitik vagy elvetik.

3. fazis: Stratégiai menetirany kidolgozasa

Miutan az 1. és 2. fazis a helyzetet tisztazta és a befolyasolé ténye-
z6ket lathatova tette, erre alapozva a stratégiai irany meghatarozasa cél-
jabaol ugy kulsé, mint belsé elemzést lehetett végezni. Nehéz volt megha-
tarozni az er6sségeket és gyengeségeket, ill. esélyeket és veszélyeket,
mivel az (osztaly-)optikatol fuggben egy korulményt kulonbozdképpen
lehet értelmezni. Ha a résztvevék a mddszertani szempontot kdvetkeze-
tesen kovették, egy pontra 6sszpontositva dolgoztak. Az egyedi érdekek
egyre inkabb az ESZSZ-6sszkép mogé szorultak. Ennek a harmadik fa-
zisnak az eredménye egy mar figyelemre mélto stratégiafejlesztési papir.

Osszefoglalas: A maddszer elsé két fazisanak eredményei a kor-
nyezetre és a belsé értékteremtési teruletekre vonatkozé pontos elem-
zéseknek az alapjai. Ezaltal biztositott az olyan stratégiai irany kifejlesz-
tése, amely figyelembe veszi a mindenkori stratégiai helyzet dsszetett-
séget, és ezaltal a megvaldsitas soran jo esélyei vannak a sikerre.



4. fazis: Stratégia eértékelése és konkretizalasa

A negyedik szakaszban a résztvevok értékelték a stratégia megva-
|6sithatésagat és konkretizaltak azt. Ennek soran figyelembe kellett ven-
ni, hogy a jov6beni képkompetencia-kozpont a Ringier-konszern része,
és az infrastrukturaval, helyiségekkel, forrasokkal vagy IT-szolgaltata-
sokkal kapcsolatos kérdéseket ebben az 0sszefuggésben kell megvala-
szolni.

A felel6sOk dontottek arrdl is, hogy intézkedéseket hoznak eltokelt-
séguk kifejezésre juttatasa érdekében — azaz az egykori koltségkozpon-
tot nyereségkozpontta alakitjak. A jovében a belsé kapcsolatokat ,szol-
galtatasszint-megallapodasokkal” kovetkezetesen szabalyozni kell; a sa-
jat kinalatot kifelé intenziven reklamozzak és aruljak, abbdl a célbadl,
hogy a képek szegmensében piacvezetdvé valjanak. A stratégia megva-
|6sitasa harom |épésben tortént:

1. A felel6sOk el6szor a stratégiabdl levezetett az ESZSZ értékesi-
tésére vonatkoz6 koncepciot tették le a konszernvezetés elé,
amely ezt jovahagyta (Specter mint uj fedémarka, markateremtés,
Uj értékesitési koncepcio, uj értékesitési személyzet, képeseme-
nyek).

2. A konszernvezetés mar két hénappal késébb aldasat adta egy Uj
szoftver bevezetésére, amelyen keresztll a kép webshopok és
minden mas ESZSZ-szolgaltatas dsszes tranzakcidja rogzithet6,
ertékelhetd és elszamolhaté. A felel6sok a konszernvezetés gyors
hozzajarulasat a szoftver nagy gazdasagi hasznaval, valamint a
modszertanilag tiszta levezetéssel érték el.

3.Ennek a szoftvernek a bevezetésével parhuzamosan minden
elektronikus szolgaltatast, ill. annak el6allitasi folyamatat részlete-
sen be kellett vezetni egy folyamatkézikonyvbe. Ezzel megte-
remtették az operativ stratégiamegvalositas bazisat, és a munka-
tarsak betanitas keretében ismerték meg az uj folyamatokat.

Osszefoglalas: A stratégiakat pénzigyileg értékelni kell, de ez nem
lehet az egyeduli kritérium. Tovabbi értékelésre van szukség annak
megallapitasahoz, hogy megvan-e a stratégia és a struktura, ill. kultura
kozotti 6sszhang, hogy egy stratégiat ténylegesen meg lehet-e valosita-
ni, vagy az esetleg egy szervezeti vagy kulturalis korlaton meghiusul.
Miutan egy stratégiat értékeltek és elfogadtak, annak megfelel§ célokban
és az els6 intézkedeések, ill. projektek kezdeményezésében kell lecsa-
podnia. igy egyrészt a szervezetben kihasznaljak a lendiiletet, masrészt
bizonyitjak a menedzsment szavahihet6ségét.



5. fazis: Stratégia megvaldsitasa
és ellenérzése

A stratégia konkrét megvalositashoz az ESZSZ-terulet kidolgozta a
stratégiai projektek részletes tervét. 2006-t6l kovetkezetesen vizsgaljak,
hogy ezen a projekten keresztul valéban elérhet6-e a kivant valtozas.
Ennek alapja a létrehozott folyamatkézikonyv, amelybél megfelelé méré-
si adatokat lehet levezetni. Ezeket a mérési adatokat azutan a kulsé és
bels6 Ugyfelekkel az Uj kapcsolatokban szerzett tapasztalatokkal kombi-
naljak. igy a pénziigyi adatok dsszekapcsolasan keresztiil ki lehet hasz-
nalni a klasszikus balanced scorecard lehetGségeit, és ezzel végso so-
ron szisztematikusan ellenérizni lehet azokat a valtozasi folyamatokat,
amelyek a valasztott stratégiafejlesztési modszer alapjan rendezett pa-
lyan mehetnek végbe. Ez egyarant érvényes a nagy 6sszefuggésekre és
a munkatarsakra. Ennek soran adott munkatars minél jobban atlatja a
folyamaton beluli feladatat és jelentGségét, annal inkabb hajlandé hozza-
jarulni a valtozasokhoz.

Osszefoglalas: A stratégia megvaldsitasa elsésorban a valtozasok
szUukségessegének tudatositasat €s annak a hajlandésagnak a megte-
remtését jelenti, hogy azokat megragadjak. A valtozas folyamataba a
szervezet minden munkatarsat be kell vonni. Az elképzelt eljaras idealis,
hiszen az uj stratégia ,hordozdéi” kezdettdl fogva részt vesznek benne. A
stratégia megvaldsitasa érdekében a felelésoknek befelé és kifelé inten-
ziven kell kommunikalniuk. A balanced scorecard j0 eszkbze annak,
hogy ko6zOs nevezére lehessen hozni a terv/tény Osszehasonlitassal
megvalosulo ellenbrzeést, a stratégiai korai jelzéseket és a stratégiai ta-
nulast.

A vallalatban érdekeltek szempontjainak
figyelembevétele

Az elmondottakat O0sszefoglalva megallapithatd, hogy a stratégia-
fejlesztési folyamatok keretében az elmult 15 évben nemcsak az itt va-

zolt Ringier-esetben, hanem sok svajci vallalatnal lehetett sikeresen
hasznalni a ,halézatban gondolkozason” alapulo ,atfogd stratégiai veze-
tés moddszerét”. Ez a modszer a résztvevoket arra kényszeriti, hogy a
stratégiai szituacidkat kulonb6z6 szemszogbdl elemezzék, a vallalatban
érdekeltek szempontjait figyelembe vegyék, a szamos befolyasold té-
nyez6t 6sszeflggésében és dinamikajaban megértsék, és kritikusan fog-
lalkozzanak az iranyithatésaggal, az emel6hatasokkal, az idébeli figgd-
ségekkel, a visszacsatolasokkal és korai figyelmeztetd jelzésekkel. A



,haldézatban gondolkozas” bazisan végzett szisztematikus (modszertani-
lag tiszta és rendszeres) munkaval minden résztvevé megérti a stratégiai
helyzet Osszetettségét. Ezaltal jelentdsen megnovekednek a stratégiatar-
talmak sikeres kidolgozasanak és megvalositasanak esélyei.
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