ALTALANOS ES IRANYITASI KERDESEK ||

2| Hatékony menedzsmentfolyamatok

Targyszavak: vallalati szervezeés; mindségiranyitas.

A szerkezetatalakitasok és a vallalati folyamatok ujratervezésének, gyo-
keres atalakitasanak (re-engineering) hulldmai sok vallalatnal azt eredményez-
ték, hogy szigetmegoldasok alakultak ki, és a belsé folyamatok dsszhangja
megbomlott. Ez nehézségeket okozott a vallalat mikodésében, és a szervezet
hatékonysaga elmaradt az optimalistdl. Szukségessé valt a stratégia, a rend-
szerek, a folyamatok és a vezetési stilus 6sszehangolasa.

Vezetési modszerek

A piacok és a vallalatok, amelyek kiszolgaljak az elébbieket, egyre bonyo-
lultabbak lettek, sok valtozason mentek at, mig a szervezeti egységek egyseé-
ges strukturat alkotnak a kozos vezetési mdédszerek altal. A k6zos vezetési
modszerek biztositjak a szervezet hatékony mikodését. A legjobb vallalatok
az Osszes vezetési folyamatot integralt vallalati keretbe foglaltak, és kifejlesz-
tették a menedzsment folyamatat.

A menedzsmentfolyamat

A menedzsmentfolyamat folyamatabraja (1. abra) olyan utmutatd, amely
attekinti a menedzsment kulcsfontossagu feladatait. Nem irja el6, hogy ezeket
hogyan kell kezelni, de atfogd képet ad a vezetési folyamatokrdl és ennek
kapcsolatairdl; el6segiti a szisztematikus gondolkodast, megkonnyiti a kom-
munikaciét a szervezet egyes szintjei és funkcidi k6zoétt. A menedzsmentfo-
lyamat Iényeges pontjai a kdvetkez6k:

— A menedzsmentfolyamat folyamatabraja (1. abra) keretet ad az alkal-
mazott vezetési modszerekhez. Vilagosan megmutatja az utat a kulde-
téstdl a stratégiaig, a stratégiatol az intézkedésekig, az intézkedésektdl
a teljesitmény értékeléséig.

— A menedzsmentfolyamat négy modulbdl all, amelyek kdzott szoros
kapcsolat és kdlcsonhatas all fenn. Az elsé kettd, azaz a stratégia alap-
jai és a stratégia dinamikaja arra iranyul, hogy ,a helyes dolgokat te-
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gyeék”. A harmadik, a stratégia megvalodsitasa és attekintése azt céloz-
za, hogy a ,dolgokat helyesen végezzék”. Az utolsé modul, a stratégia
ellenérzése értékeli az Uzleti tevékenység teljesitményét, megallapitja
uzleti értékét és biztositja, hogy ,a helyes dolgokat helyesen végez-
zék”.

— A menedzsmentfolyamat strukturalja a f6 vezetési feladatokat, a fels6
és az operativ vezetés kozotti viszonyt. Az egész folyamat atlathatésa-
ga és a visszacsatolasok rendszere biztositja, hogy a vallalatot éltetd
er6k stratégiailag és szervezetileg 6sszekapcsolddjanak.

A stratégia alapjai

A stratégia alapjai vallalati alaptorvényt jelentenek, amelyek a szervezet
minden egységét ugyanabba az iranyba, azonos sebességgel vezetik; igy
ezek a vezérelvek a miikddési modszerek, a magatartasi formak és intézke-
dések kombinaciojat képezik.

A stratégiai alapok kijelOlik a vallalat atfogo céljait. Ez kulonosen fontos
akkor, amikor gyakori destabilizal6é valtozasok visszafogjak a szervezet miko-
désének dinamikajat: a munkatarsak elkotelezettségét, alkotokészseégét,
egyuttmikodését. A helyzetre alkalmazhaté North Whitehead mondasa: ,A
haladas miivészete a rend fenntartasa a valtozasok kozepette és a folyamatos
valtozasok végrehajtasa rend mellett.”

A stratégia alapjai 6t egymasra kdlcséndsen hatd tényez6bdl épulnek fel
(2. &bra).

Az Uzleti modell, értékek és elbitéletek, valamint a magatartaskodex leirja
azokat a tevékenységeket, amelyeket a vallalat az érdekelt felek elégedettsé-
gének elérése és a tartos siker érdekében tesz.

A stratégiai iranyok kulondsen fontosak, mivel ezek hatarozzak meg,
hogy az Uzleti modellt hogyan valdsitsak meg szakértelem és képességek be-
epitésével az értéklancba. Megmutatjak, hogy a vezet6ség hogyan kezelje a
vallalat er6sségeit és gyengeségeit, ill. hogyan hasznalja ki lehetéségeit. A
vallalat azonban fejlédik, az er6sségek és gyengeségek nem allandok és a
piaci lehet6ségek is valtoznak, ezért a korabban meghatarozott stratégiai csa-
pasokhoz valé merev ragaszkodas veszélyes lehet.

Az Uzleti modell és a stratégiai iranyok kijeldlik a vallalat jatékterét; meg-
akadalyozzak, hogy az uzleti egységek letérjenek a kijeldlt utrdl, és olyan teru-
letre tévedjenek, amelyhez hianyzik a szakertelem, és amely nem felel meg a

Az eréforrasok elosztasa és a hataskorok megosztasa képezik az eszko-
zoket, amelyekkel a stratégiai célok elérhetok. Az attekintési, értékelési és el-
ismerési rendszer teremti meg a lehetéséget az eredmények megfigyelésére
€s a szukséges intézkedések kezdeményezésére. Ha az eréforrasok eloszta-
sa és a hataskorok megosztasa nincs 0sszhangban az attekintési, értékelési



és elismerési rendszerrel, akkor a belsé feszlltségek felemésztik azt az ener-
giat, amelyre a piaci versenyben val6 helytallashoz volna szukség.

A modell kdzepén a vezetdség helyezkedik el. A vezetés nehéz feladat.
Csak akkor lehet hatékony, ha a vallalat egész személyzetét a kdzds célok
felé tudja iranyitani, egységes vezetési modszerek alkalmazasaval.

Uizleti modell stratégiai
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értékek
és elbitéletek <:::> értéklanc
magatartas- szakértelem
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2. abra A stratégia alapjai

A vezetés hatékonysaga tobb tényez6tél fugg:

biztositania kell a szinergiat a stratégiai alapokat alkotd négy tényez6
kozott;

a vezetési stilust a vallalat versenyhelyzetéhez kell adaptalnia;
szimbidzist kell teremtenie a vezetés és a szervezet bels6é kulturaja,
valamint a szakagazati és regionalis kulturak kozott;

biztositania kell a vezetés kohéziojat és erejét;

a vezet6ség legfontosabb és legnehezebb feladata a stratégiai torekvé-
sek kijelolése. A stratégiai torekvések felbonthatdk stratégiai célokra,
ezek elérésére célszerli meghatarozni a mérféldkdveket és hataridéket.

A stratégia dinamikaja és a kétgyiiriis modell

Tanulmanyok mutatjak, hogy a felsé vezetbség altal kidolgozott stratégiak
jelentés része nem megfeleléen vagy egyaltalan nem valdsul meg. Ennek oka



a nagy hierarchikus tavolsag a felsé vezetés és az operativ vezetés kozott. A
dinamikus stratégia gatat vet az ilyen problémak fellépésének. Felismerték,
hogy a felsé vezetésnek és az operativ vezetésnek eltéré6 szempontjai és ku-
I6nb6z6 kompetenciai vannak. A felsé vezetés azért felelés, hogy helyes dol-
gokat végezzenek, az operativ vezetés feladata, hogy a dolgokat helyesen
végezzek. A fels6 vezetésnek és az operativ vezetésnek egymast kdlcsono-
sen kiegészitd ismeretei és feladatai vannak, ezért egyutt kell mikddnidk.
Szoérnyl események kdvetkezhetnek be, ha a két vezetési szint kdzott egyitt-
muakodés helyett zavaros viszony van. A fels6 és az operativ vezetés kozotti
kapcsolat strukturalasat szolgalja a kétgydris modell (3. abra).
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3. abra A keétgylris modell

A kuls6 gylrl a felsd vezetés tevékenységét mutatja. Ezen a kdvetkezé
feladatok lathatok:



1. Az elért eredmények ellenbrzése és Osszehasonlitasa a célokkal és a
vilagszinvonalat képvisel6 szintekkel (,benchmark”-okkal).

2. Az Uzleti kdrnyezetben lehetséges valtozasok eber figyelemmel kiséré-
se.

3. Tervezés két lépésben. Az els6 lIépésben a felsd vezetés — az ellendr-
zés és a piac eber figyelemmel kisérése, valamint kulsé szakérték ta-
nacsai alapjan — ambiciozus célokat tlz ki a vallalat elé. A masodik lé-
pésben a felsdé és az operativ vezetés 6sszelll, és kdzdsen dolgozzak
ki az attorést jelentd stratégiai iranyok és a folyamatos tokéletesités
terveit. Az eredmény a stratégiai célok végleges rendszere, az ezek
megvalositasaval kapcsolatos szerepek, hataskorok és szukséges erd-
forrasok meghatarozasa.

4. A stratégia megvaldsitasahoz szukseéges feladatok kiosztasa a vallalat
egyes szerveinek.

A kllsé gylrdn levé utolsé 1épés a ,feladatok stratégiai telepitésének fo-
lyamata” (process of strategic deployment, POSD). Ennek soran kijeldlik a fel-
adatok ,gazdait”, akik felel6sséggel tartoznak azért, hogy a legcélszeriibb mo-
dot taldljak meg az adott feladat megvalésitasara. Ez a lancfolyamat két-
harom vezetési szinten keresztul megy le a végrehajtokig. Ezutan megfordul a
folyamat, és alulrdl felfelé folytatodik, mikozben megy a harc az eréforrasokert.
Minden szinten és funkcidban szikség van mas funkciokkal és szervezeti
egységekkel valé egyuttmikodésre a stratégiai feladat megvalositasahoz. Mig
a feladatok végrehajtasanak folyamata fuggéleges tengelyen valé mozgassal
jellemezhetd, addig a szervezeti egységek kozotti kapcsolat vizszintes tenge-
lyen képzelhet6 el. Enhez a szervezeti egységek kozott kdlcsonds megértésre,
a szerepek és eréforrasok elosztasaban valo egyetértésre van szukség. Ez az
eljaras a dolgozok aktiv részvételén alapul, 0sztonzi a kreativitast, az egyutt-
muUkodést és a munkatarsak elkotelezettségét.

A feladatok stratégiai telepitésének folyamata a Japanban kifejlesztett
hoshin kanri mddszeren alapul, amely szisztematikus és részletes eljarast ad
a stratégianak akcidkra val6 felbontasara. Ahogy a 3. abra mutatja, a kilsé
gydrin abrazolt stratégiai dontések kapcsolatban vannak a belsd (operativ)
gydrdn levé intézkedésekkel, mutatva, hogy a fels6 vezetés altal meghataro-
zott stratégiat operativ intézkedések kovetik. Az operativ vezetés feladata biz-
tositani, hogy ezeket az intézkedéseket megtervezzék, végrehajtsak és ellen-
Orizzék.

A kétgylris modell tulajdonképpen a ,Deming-kerék” alkalmazasa a ve-
zetési folyamatokra: a kulsé gydri feladatait az ellenériz, éberen figyel, tervez,
feladatokat eloszt (check, alert, plan, deploy, C-A-P-D) Iépésekkel, a belsd
gyurt folyamatat a tervez, végrehait, ellenériz, intézkedik (plan, do, check, act,
P-D-C-A) tevékenységek jelzik. Ez a modell fokozza a stratégiai és a szerve-
zeti hatékonysagot. A kétgylris modell ui. segit a fels6 vezetésnek abban,
hogy f6 feladataira 0sszpontositsa figyelmét, belehelyezve azt az adott kor-



nyezetbe; biztositja, hogy éberen figyelje a kdrnyezeti valtozasokat, 6sszpon-
tositson a dontd célokra és torekedjek a folyamatos tokéletesitésre. A kulsé és
a bels6 gylri kozotti kapcsolatok segitenek létrehozni az alkotd egyuttmiko-
dést a fels6 vezetés és az operativ vezetés kozott. Ez az egyuttmikodés tuda-
tositja mindkét szinten, hogy egyuttesen felelések azért, hogy helyes dolgokat
helyesen valositsanak meg.

A tapasztalat azt mutatja, hogy nagy szervezetekben centrifugalis erdk
mikodnek, amelyek eltavolitiak egymastol a kuldnféle funkcidkat és vezetési
szinteket. Ezeket a karos erbket le kell gy6zni megfelelé vezetési mddszerek
alkalmazasaval.

A stratégiai telepités folyamata végul bemutatja azt a fejlédést, amelyet
az egyes uzleti terlleteken a stratégiak megvalositasaval elértek. A tényleges
fejlodésnek a tervekkel valo szembeallitasa és esetleg a nehézségeknek a
bemutatasa biztositja a vezetési folyamatok teljes atlathatésagat.

A stratégia megvaldsitasa és attekintése

Az operativ vezetés a stratégiakat a képességek fejlesztésével valdsitja
meg. A kétgylrls modell teljes dsszhangban van a az ISO 9001:2000 szab-
vannyal és koveti az 5P* feltételrendszer alabbi elemeit:

— intézkedési terv;

— stratégiai eréforrasok;

— operativ folyamatok;

— termékek;

— partnerek (vevék és beszallitdk).

A vezetbknek szisztematikusan kell térekedniik a képességek fejleszté-
sére, 0sztonozniuk kell azt. Bar ezeknek az elveknek az érvényességében
mindenki egyetért, a gyakorlatban a szisztematikus megkdzelités megvaldsi-
tasa igen nehéz. A szervezetek kdzoétti hatarvonalak és a funkcionalis szako-
sodas kovetkeztében a figyelem az 5P egy-egy elemére iranyul és nem a tel-
jes rendszerre. A rendszerszemléletll megkozelités néhany elemét érdemes
megemliteni.

A 4. abra szemlélteti az ot Uzleti tényez6 kozotti kolcsonhatasokat. A sor-
rend barmilyen lehet. Példaul, egy uj kezdeményezés kiindulhat a vevok igeé-
nyeitél és a termékeken, folyamatokon, a szikséges eréforrasokon keresztl
lehet eljutni az Uzleti politika intézkedési terveihez. Mas esetben az uzleti in-
tézkedések képezik a kiindulopontot, ehhez tervezik meg az erdforrasokat, a
folyamatokat, a terméket, majd vizsgaljak a vevOk elégedettségét.

A stratégiai eréforrasok a vallalat teljesitményének kritikus eléfeltételei. A
modell 6t, egymasra kolcsonosen hato erdforrasrol szol: ezek a pénzugyi,
szervezeti, emberi, id6beli és piaci er6forrasok, amely utébbihoz hozzatartozik

* Az angol szavakkal 5P = plan, performers, process, products, partners.



az elosztéhaldzat, a franchise és mas jellegi Uzleti kapcsolatok. Egyre inkabb
felismerik, hogy az emberi és szervezeti er6forrasoknak, valamint a vev6kor-
nek és a markahlségnek mind nagyobb szerepe van az Uzleti életben.
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4. abra Az ot Uzleti tényezb

Még kisebb szervezetekben is a folyamatok jelentik a belsé strukturat. A
vezet6ségnek meg kell értenie a folyamatok hierarchiajat, hogy azok kapcsola-
tat jobban iranyithassa. A szervezeti hatékonysag javitasa érdekében az ope-
rativ vezetés hierarchiajanak dsszhangban kell lennie a folyamatoknak az ér-
téklancban valo hierarchikus elhelyezkedésében.

Jelentds haladas kovetkezett be a folyamatok menedzselésében, ameny-
nyiben azok strukturaja egyre inkabb O6sszehangolddik a stratégiaval és az
eréforrasokkal. A menedzsment elemei parhuzamba allithaték a folyamatok 6t
kritériumaval. A menedzsment kritériumai a kdvetkez6k:



célok;

architektura;

hataskorok adasa;

mutatok;

célértékek és ezek attekintése.

A folyamatok elemei a kdvetkez6k:

Eljarasok, amelyek stabilizaljak a folyamatokat. Az 1ISO 9001:2000
iranyelveket tartalmaz arra, hogy a folyamatokat hogyan kell meghata-
rozni, dokumentalni, iranyitani és attekinteni.

A folyamatok bemenetei, inputjai termékek, informacidk és szolgaltata-
sok. Ismerni kell az inputok értékét.

Az eréforrasok kdzé tartozik az emberek ideje, a gépid6 és a pénz. A
felhasznalt er6forrasokat pénzbeli fogalmakkal kell értékelni.

A tevékenységek arra szolgalnak, hogy a biztositott eréforrasok fel-
hasznalasaval a kitlizott célokat elérjék. Torekedni kell a folos tevé-
kenységek kiklszobolésére és a folyamat egyszerisitésere.

A folyamat eredménye (az output) termékeknek, informacidknak és
szolgaltatasoknak a kombinacioja. Az output értékét meg kell hataroz-
ni. Az input és a felhasznalt eréforrasok értéke és az output értéke ko-
zOtti kulonbozet adja meg a folyamat altal létrehozott tobblet értéket.
Az eszmei eréforrasok — amilyen a szellemi téke, a szervezeti és vevoi
hozzajarulas — teszik értékessé a folyamatot. Ezek értékét nehéz meg-
hatarozni, mégsem szabad megfeledkezni réluk, amikor valamely fo-
lyamat gazdasagossagat elemzik.

Sok eszkoz all rendelkezésre a folyamatok teljesitményének értékelésére
és a folyamatok iranyitasaért felel6s teamek segitésére. A folyamatok outputja
Ot kolcsdndsen 0sszeflggd elembdl all; ezek a kovetkezbk:

A termék maga, amely tartalmaz fizikai javakat, szolgaltatasokat és in-
formaciot, amelyek valamely vevadi igényt elégitenek ki és 0sztonzik a
vasarlast. A specifikacid, a szallitasi hataridé és az ar a termék 16 jel-
lemzéi.

A bdvitett termék (augmented product), amely a tulajdonképpeni ter-
mék mellett olyan javakat, szolgaltatasokat és informaciot tartalmaz,
amelyeket a vev6 a vasarlas soran nem keres, de értékeli, ha kapja.
llyenek pl. a csomagolas, a szoftver, a kezelési utasitas, a beszerelési
segitség, az utdlagos szerviz, a biztonsagi felszerelés.

Kiegészitd szolgaltatasok, pl. szamla, igazol6 dokumentum. Ezeknek
értéke nem nagy és a vevd természetesnek veszi, hogy ezeket meg-
kapja. Az ilyen szolgaltatasok nem jelentenek versenyel6nyt, de hia-
nyuk jelent6s hatrany.

A személyes figyelem, amellyel a terméket elado vallalat a vev6hoz vi-
szonyul.



— Az eszmei elemek, pl. az eladd vallalat tekintélye, a termék markaja és

védjegye fokozzak a vevo altal érzett erteket.

Maga a termék olyan mint a jéghegy csucsa. A gazdasagossag érzékeny
egyensulyt jelent a termékek elballitasi koltsége és a vevonek a komplex arura
vonatkozo értékitélete kozott. A vevok lojalitasa csak a komplex termék eleme-
inek allandé javitasaval érhet6 el.

Az Uzleti sikerek utoljara emlitett tényezdje a partner, azaz a vevo és a
beszallitd. Hosszu tavu elényOk csak a partnerekkel valé szoros egyuttmUko-
déssel, rugalmassaggal, egymas iranti megértéssel érheték el.

Az operativ vezetésnek negyedévente at kell tekintenie a teljesitmény
alabbi mutatoit:

— az egyes képességek terén elért fejlédést;

— a képességek kozotti egyuttmikodés hatékonysagat;

— avilagszinvonalhoz mért viszonyt;

— a tokeéletesitési intézkedések hatékonysagat;

— az Uzleti prognozisok megbizhatdésagat.

A stratégia auditalasa

Mindent, amit érdemes csinalni, érdemes auditalni. A vezetéségnek idén-
ként at kell tekinteni az Uzleti folyamatokat, hogy jobban megértse a helyzetet
és keresse az utat, hogy a vallalat gyorsabban fejlédhessen, mint a verseny-
tarsak.

A stratégia auditalasa a fels6 és az operativ vezetés kozotti egyuttmiko-
dést kdvetel. A két szintnek elészor dnalléan kell megvizsgalnia sajat feladata-
inak teljesitését, csak ezt kovetben lehet a két szint egyetértésével végleges
megallapitasokhoz eljutni.

A negyedévente végzett attekintés soran az operativ vezetés értékeli az
ertéklancban elért eredményeket. Ezutan — a bels6 és kulsé kornyezet prob-
lémait figyelembe véve — terveket dolgoz ki a folyamatos tdkéletesitésre. A
kuls6 gylrl kritériumai is segitenek az operativ vezetésnek a stratégia megva-
|6sitasanak értékelésében, azaltal, hogy

— az ot Uzleti képesség terén ellenérzi az eredményeket;

— figyeli, hogy milyen ismeretek megszerzésére van lehetfség;

— tervezi a képességek terén lehetséges innovaciot;

— olyan stratégiakat dolgoz ki, amelyek megalapozhatjak a vallalat jovo-

beli eredményeit.

A fels6 vezetés feladata, hogy értékelje az eréforrasok alkalmazasaval
elért eredményeket az elmult Gzleti ciklusban. Az auditok soran szerzett isme-
retekkel a fels6 vezetés kidolgozhat olyan terveket, amelyek attorést hozhat-
nak a vallalat Uzleti tevékenységében. El6fordulhat, hogy a vallalat nem alkal-
mazta elég hatékonyan stratégiai eréforrasait, és elmaradt a versenytarsaktol.
llyen esetben a menedzsment folyamataiban kell javulast elérni.



A stratégiai audit alkalmas eszkdz arra, hogy a felsé és operativ vezetés
egyeteértésre jusson

— a kulonféle menedzsmenteszk6zok hatékonysaga tekintetében;

— a stratégiai eréforrasok tovabbfejlesztése tekintetében;

— jelent6s intézkedések és nagy projektek elinditasa tekintetében.

A késlekedés, a semmittevés sok problémat okozhat. A stratégiai audit
biztositja, hogy a menedzsment ne tétlenkedjen, hanem Uj Uzleti ciklust indit-
son el.

(Dr. Garai Tamas)
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