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1.2 
1.3 Hatékony menedzsmentfolyamatok 

 
Tárgyszavak: vállalati szervezés; minőségirányítás. 
 
 
A szerkezetátalakítások és a vállalati folyamatok újratervezésének, gyö-

keres átalakításának (re-engineering) hullámai sok vállalatnál azt eredményez-
ték, hogy szigetmegoldások alakultak ki, és a belső folyamatok összhangja 
megbomlott. Ez nehézségeket okozott a vállalat működésében, és a szervezet 
hatékonysága elmaradt az optimálistól. Szükségessé vált a stratégia, a rend-
szerek, a folyamatok és a vezetési stílus összehangolása. 

Vezetési módszerek 
A piacok és a vállalatok, amelyek kiszolgálják az előbbieket, egyre bonyo-

lultabbak lettek, sok változáson mentek át, míg a szervezeti egységek egysé-
ges struktúrát alkotnak a közös vezetési módszerek által. A közös vezetési 
módszerek biztosítják a szervezet hatékony működését. A legjobb vállalatok 
az összes vezetési folyamatot integrált vállalati keretbe foglalták, és kifejlesz-
tették a menedzsment folyamatát. 

A menedzsmentfolyamat 
A menedzsmentfolyamat folyamatábrája (1. ábra) olyan útmutató, amely 

áttekinti a menedzsment kulcsfontosságú feladatait. Nem írja elő, hogy ezeket 
hogyan kell kezelni, de átfogó képet ad a vezetési folyamatokról és ennek 
kapcsolatairól; elősegíti a szisztematikus gondolkodást, megkönnyíti a kom-
munikációt a szervezet egyes szintjei és funkciói között. A menedzsmentfo-
lyamat lényeges pontjai a következők: 

– A menedzsmentfolyamat folyamatábrája (1. ábra) keretet ad az alkal-
mazott vezetési módszerekhez. Világosan megmutatja az utat a külde-
téstől a stratégiáig, a stratégiától az intézkedésekig, az intézkedésektől 
a teljesítmény értékeléséig. 

– A menedzsmentfolyamat négy modulból áll, amelyek között szoros 
kapcsolat és kölcsönhatás áll fenn. Az első kettő, azaz a stratégia alap-
jai és a stratégia dinamikája arra irányul, hogy „a helyes dolgokat te- 
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gyék”. A harmadik, a stratégia megvalósítása és áttekintése azt céloz-
za, hogy a „dolgokat helyesen végezzék”. Az utolsó modul, a stratégia 
ellenőrzése értékeli az üzleti tevékenység teljesítményét, megállapítja 
üzleti értékét és biztosítja, hogy „a helyes dolgokat helyesen végez-
zék”. 

– A menedzsmentfolyamat strukturálja a fő vezetési feladatokat, a felső 
és az operatív vezetés közötti viszonyt. Az egész folyamat átláthatósá-
ga és a visszacsatolások rendszere biztosítja, hogy a vállalatot éltető 
erők stratégiailag és szervezetileg összekapcsolódjanak. 

A stratégia alapjai 
A stratégia alapjai vállalati alaptörvényt jelentenek, amelyek a szervezet 

minden egységét ugyanabba az irányba, azonos sebességgel vezetik; így 
ezek a vezérelvek a működési módszerek, a magatartási formák és intézke-
dések kombinációját képezik. 

A stratégiai alapok kijelölik a vállalat átfogó céljait. Ez különösen fontos 
akkor, amikor gyakori destabilizáló változások visszafogják a szervezet műkö-
désének dinamikáját: a munkatársak elkötelezettségét, alkotókészségét, 
együttműködését. A helyzetre alkalmazható North Whitehead mondása: „A 
haladás művészete a rend fenntartása a változások közepette és a folyamatos 
változások végrehajtása rend mellett.” 

A stratégia alapjai öt egymásra kölcsönösen ható tényezőből épülnek fel 
(2. ábra). 

Az üzleti modell, értékek és előítéletek, valamint a magatartáskódex leírja 
azokat a tevékenységeket, amelyeket a vállalat az érdekelt felek elégedettsé-
gének elérése és a tartós siker érdekében tesz. 

A stratégiai irányok különösen fontosak, mivel ezek határozzák meg, 
hogy az üzleti modellt hogyan valósítsák meg szakértelem és képességek be-
építésével az értékláncba. Megmutatják, hogy a vezetőség hogyan kezelje a 
vállalat erősségeit és gyengeségeit, ill. hogyan használja ki lehetőségeit. A 
vállalat azonban fejlődik, az erősségek és gyengeségek nem állandók és a 
piaci lehetőségek is változnak, ezért a korábban meghatározott stratégiai csa-
pásokhoz való merev ragaszkodás veszélyes lehet. 

Az üzleti modell és a stratégiai irányok kijelölik a vállalat játékterét; meg-
akadályozzák, hogy az üzleti egységek letérjenek a kijelölt útról, és olyan terü-
letre tévedjenek, amelyhez hiányzik a szakértelem, és amely nem felel meg a 
vállalat stratégiájának. 

Az erőforrások elosztása és a hatáskörök megosztása képezik az eszkö-
zöket, amelyekkel a stratégiai célok elérhetők. Az áttekintési, értékelési és el-
ismerési rendszer teremti meg a lehetőséget az eredmények megfigyelésére 
és a szükséges intézkedések kezdeményezésére. Ha az erőforrások elosztá-
sa és a hatáskörök megosztása nincs összhangban az áttekintési, értékelési 

 



és elismerési rendszerrel, akkor a belső feszültségek felemésztik azt az ener-
giát, amelyre a piaci versenyben való helytálláshoz volna szükség. 

A modell közepén a vezetőség helyezkedik el. A vezetés nehéz feladat. 
Csak akkor lehet hatékony, ha a vállalat egész személyzetét a közös célok 
felé tudja irányítani, egységes vezetési módszerek alkalmazásával. 
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2. ábra A stratégia alapjai 
 

 
A vezetés hatékonysága több tényezőtől függ: 
– biztosítania kell a szinergiát a stratégiai alapokat alkotó négy tényező 

között; 
– a vezetési stílust a vállalat versenyhelyzetéhez kell adaptálnia; 
– szimbiózist kell teremtenie a vezetés és a szervezet belső kultúrája, 

valamint a szakágazati és regionális kultúrák között; 
– biztosítania kell a vezetés kohézióját és erejét; 
– a vezetőség legfontosabb és legnehezebb feladata a stratégiai törekvé-

sek kijelölése. A stratégiai törekvések felbonthatók stratégiai célokra, 
ezek elérésére célszerű meghatározni a mérföldköveket és határidőket. 

A stratégia dinamikája és a kétgyűrűs modell 
Tanulmányok mutatják, hogy a felső vezetőség által kidolgozott stratégiák 

jelentős része nem megfelelően vagy egyáltalán nem valósul meg. Ennek oka 

 



a nagy hierarchikus távolság a felső vezetés és az operatív vezetés között. A 
dinamikus stratégia gátat vet az ilyen problémák fellépésének. Felismerték, 
hogy a felső vezetésnek és az operatív vezetésnek eltérő szempontjai és kü-
lönböző kompetenciái vannak. A felső vezetés azért felelős, hogy helyes dol-
gokat végezzenek, az operatív vezetés feladata, hogy a dolgokat helyesen 
végezzék. A felső vezetésnek és az operatív vezetésnek egymást kölcsönö-
sen kiegészítő ismeretei és feladatai vannak, ezért együtt kell működniük. 
Szörnyű események következhetnek be, ha a két vezetési szint között együtt-
működés helyett zavaros viszony van. A felső és az operatív vezetés közötti 
kapcsolat strukturálását szolgálja a kétgyűrűs modell (3. ábra). 
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3. ábra A kétgyűrűs modell 

 
 

A külső gyűrű a felső vezetés tevékenységét mutatja. Ezen a következő 
feladatok láthatók: 

 



1. Az elért eredmények ellenőrzése és összehasonlítása a célokkal és a 
világszínvonalat képviselő szintekkel („benchmark”-okkal). 

2. Az üzleti környezetben lehetséges változások éber figyelemmel kíséré-
se. 

3. Tervezés két lépésben. Az első lépésben a felső vezetés – az ellenőr-
zés és a piac éber figyelemmel kísérése, valamint külső szakértők ta-
nácsai alapján – ambiciózus célokat tűz ki a vállalat elé. A második lé-
pésben a felső és az operatív vezetés összeül, és közösen dolgozzák 
ki az áttörést jelentő stratégiai irányok és a folyamatos tökéletesítés 
terveit. Az eredmény a stratégiai célok végleges rendszere, az ezek 
megvalósításával kapcsolatos szerepek, hatáskörök és szükséges erő-
források meghatározása. 

4. A stratégia megvalósításához szükséges feladatok kiosztása a vállalat 
egyes szerveinek. 

A külső gyűrűn levő utolsó lépés a „feladatok stratégiai telepítésének fo-
lyamata” (process of strategic deployment, POSD). Ennek során kijelölik a fel-
adatok „gazdáit”, akik felelősséggel tartoznak azért, hogy a legcélszerűbb mó-
dot találják meg az adott feladat megvalósítására. Ez a láncfolyamat két-
három vezetési szinten keresztül megy le a végrehajtókig. Ezután megfordul a 
folyamat, és alulról felfelé folytatódik, miközben megy a harc az erőforrásokért. 
Minden szinten és funkcióban szükség van más funkciókkal és szervezeti 
egységekkel való együttműködésre a stratégiai feladat megvalósításához. Míg 
a feladatok végrehajtásának folyamata függőleges tengelyen való mozgással 
jellemezhető, addig a szervezeti egységek közötti kapcsolat vízszintes tenge-
lyen képzelhető el. Ehhez a szervezeti egységek között kölcsönös megértésre, 
a szerepek és erőforrások elosztásában való egyetértésre van szükség. Ez az 
eljárás a dolgozók aktív részvételén alapul, ösztönzi a kreativitást, az együtt-
működést és a munkatársak elkötelezettségét. 

A feladatok stratégiai telepítésének folyamata a Japánban kifejlesztett 
hoshin kanri módszeren alapul, amely szisztematikus és részletes eljárást ad 
a stratégiának akciókra való felbontására. Ahogy a 3. ábra mutatja, a külső 
gyűrűn ábrázolt stratégiai döntések kapcsolatban vannak a belső (operatív) 
gyűrűn levő intézkedésekkel, mutatva, hogy a felső vezetés által meghatáro-
zott stratégiát operatív intézkedések követik. Az operatív vezetés feladata biz-
tosítani, hogy ezeket az intézkedéseket megtervezzék, végrehajtsák és ellen-
őrizzék. 

A kétgyűrűs modell tulajdonképpen a „Deming-kerék” alkalmazása a ve-
zetési folyamatokra: a külső gyűrű feladatait az ellenőriz, éberen figyel, tervez, 
feladatokat eloszt (check, alert, plan, deploy, C-A-P-D) lépésekkel, a belső 
gyűrű folyamatát a tervez, végrehajt, ellenőriz, intézkedik (plan, do, check, act, 
P-D-C-A) tevékenységek jelzik. Ez a modell fokozza a stratégiai és a szerve-
zeti hatékonyságot. A kétgyűrűs modell ui. segít a felső vezetésnek abban, 
hogy fő feladataira összpontosítsa figyelmét, belehelyezve azt az adott kör-

 



nyezetbe; biztosítja, hogy éberen figyelje a környezeti változásokat, összpon-
tosítson a döntő célokra és törekedjék a folyamatos tökéletesítésre. A külső és 
a belső gyűrű közötti kapcsolatok segítenek létrehozni az alkotó együttműkö-
dést a felső vezetés és az operatív vezetés között. Ez az együttműködés tuda-
tosítja mindkét szinten, hogy együttesen felelősek azért, hogy helyes dolgokat 
helyesen valósítsanak meg. 

A tapasztalat azt mutatja, hogy nagy szervezetekben centrifugális erők 
működnek, amelyek eltávolítják egymástól a különféle funkciókat és vezetési 
szinteket. Ezeket a káros erőket le kell győzni megfelelő vezetési módszerek 
alkalmazásával. 

A stratégiai telepítés folyamata végül bemutatja azt a fejlődést, amelyet 
az egyes üzleti területeken a stratégiák megvalósításával elértek. A tényleges 
fejlődésnek a tervekkel való szembeállítása és esetleg a nehézségeknek a 
bemutatása biztosítja a vezetési folyamatok teljes átláthatóságát. 

A stratégia megvalósítása és áttekintése 
Az operatív vezetés a stratégiákat a képességek fejlesztésével valósítja 

meg. A kétgyűrűs modell teljes összhangban van a az ISO 9001:2000 szab-
vánnyal és követi az 5P* feltételrendszer alábbi elemeit: 

– intézkedési terv; 
– stratégiai erőforrások; 
– operatív folyamatok; 
– termékek; 
– partnerek (vevők és beszállítók). 
A vezetőknek szisztematikusan kell törekedniük a képességek fejleszté-

sére, ösztönözniük kell azt. Bár ezeknek az elveknek az érvényességében 
mindenki egyetért, a gyakorlatban a szisztematikus megközelítés megvalósí-
tása igen nehéz. A szervezetek közötti határvonalak és a funkcionális szako-
sodás következtében a figyelem az 5P egy-egy elemére irányul és nem a tel-
jes rendszerre. A rendszerszemléletű megközelítés néhány elemét érdemes 
megemlíteni. 

A 4. ábra

                                                

 szemlélteti az öt üzleti tényező közötti kölcsönhatásokat. A sor-
rend bármilyen lehet. Például, egy új kezdeményezés kiindulhat a vevők igé-
nyeitől és a termékeken, folyamatokon, a szükséges erőforrásokon keresztül 
lehet eljutni az üzleti politika intézkedési terveihez. Más esetben az üzleti in-
tézkedések képezik a kiindulópontot, ehhez tervezik meg az erőforrásokat, a 
folyamatokat, a terméket, majd vizsgálják a vevők elégedettségét. 

A stratégiai erőforrások a vállalat teljesítményének kritikus előfeltételei. A 
modell öt, egymásra kölcsönösen ható erőforrásról szól: ezek a pénzügyi, 
szervezeti, emberi, időbeli és piaci erőforrások, amely utóbbihoz hozzátartozik 

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

 



az elosztóhálózat, a franchise és más jellegű üzleti kapcsolatok. Egyre inkább 
felismerik, hogy az emberi és szervezeti erőforrásoknak, valamint a vevőkör-
nek és a márkahűségnek mind nagyobb szerepe van az üzleti életben. 
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4. ábra Az öt üzleti tényező 

 
 

Még kisebb szervezetekben is a folyamatok jelentik a belső struktúrát. A 
vezetőségnek meg kell értenie a folyamatok hierarchiáját, hogy azok kapcsola-
tát jobban irányíthassa. A szervezeti hatékonyság javítása érdekében az ope-
ratív vezetés hierarchiájának összhangban kell lennie a folyamatoknak az ér-
tékláncban való hierarchikus elhelyezkedésében. 

Jelentős haladás következett be a folyamatok menedzselésében, ameny-
nyiben azok struktúrája egyre inkább összehangolódik a stratégiával és az 
erőforrásokkal. A menedzsment elemei párhuzamba állíthatók a folyamatok öt 
kritériumával. A menedzsment kritériumai a következők: 

 



– célok; 
– architektúra; 
– hatáskörök adása; 
– mutatók; 
– célértékek és ezek áttekintése. 
A folyamatok elemei a következők: 
– Eljárások, amelyek stabilizálják a folyamatokat. Az ISO 9001:2000 

irányelveket tartalmaz arra, hogy a folyamatokat hogyan kell meghatá-
rozni, dokumentálni, irányítani és áttekinteni. 

– A folyamatok bemenetei, inputjai termékek, információk és szolgáltatá-
sok. Ismerni kell az inputok értékét. 

– Az erőforrások közé tartozik az emberek ideje, a gépidő és a pénz. A 
felhasznált erőforrásokat pénzbeli fogalmakkal kell értékelni. 

– A tevékenységek arra szolgálnak, hogy a biztosított erőforrások fel-
használásával a kitűzött célokat elérjék. Törekedni kell a fölös tevé-
kenységek kiküszöbölésére és a folyamat egyszerűsítésére. 

– A folyamat eredménye (az output) termékeknek, információknak és 
szolgáltatásoknak a kombinációja. Az output értékét meg kell határoz-
ni. Az input és a felhasznált erőforrások értéke és az output értéke kö-
zötti különbözet adja meg a folyamat által létrehozott többlet értéket. 
Az eszmei erőforrások – amilyen a szellemi tőke, a szervezeti és vevői 
hozzájárulás – teszik értékessé a folyamatot. Ezek értékét nehéz meg-
határozni, mégsem szabad megfeledkezni róluk, amikor valamely fo-
lyamat gazdaságosságát elemzik. 

Sok eszköz áll rendelkezésre a folyamatok teljesítményének értékelésére 
és a folyamatok irányításáért felelős teamek segítésére. A folyamatok outputja 
öt kölcsönösen összefüggő elemből áll; ezek a következők: 

– A termék maga, amely tartalmaz fizikai javakat, szolgáltatásokat és in-
formációt, amelyek valamely vevői igényt elégítenek ki és ösztönzik a 
vásárlást. A specifikáció, a szállítási határidő és az ár a termék fő jel-
lemzői. 

– A bővített termék (augmented product), amely a tulajdonképpeni ter-
mék mellett olyan javakat, szolgáltatásokat és információt tartalmaz, 
amelyeket a vevő a vásárlás során nem keres, de értékeli, ha kapja. 
Ilyenek pl. a csomagolás, a szoftver, a kezelési utasítás, a beszerelési 
segítség, az utólagos szerviz, a biztonsági felszerelés. 

– Kiegészítő szolgáltatások, pl. számla, igazoló dokumentum. Ezeknek 
értéke nem nagy és a vevő természetesnek veszi, hogy ezeket meg-
kapja. Az ilyen szolgáltatások nem jelentenek versenyelőnyt, de hiá-
nyuk jelentős hátrány. 

– A személyes figyelem, amellyel a terméket eladó vállalat a vevőhöz vi-
szonyul. 

 



– Az eszmei elemek, pl. az eladó vállalat tekintélye, a termék márkája és 
védjegye fokozzák a vevő által érzett értéket. 

Maga a termék olyan mint a jéghegy csúcsa. A gazdaságosság érzékeny 
egyensúlyt jelent a termékek előállítási költsége és a vevőnek a komplex árura 
vonatkozó értékítélete között. A vevők lojalitása csak a komplex termék eleme-
inek állandó javításával érhető el. 

Az üzleti sikerek utoljára említett tényezője a partner, azaz a vevő és a 
beszállító. Hosszú távú előnyök csak a partnerekkel való szoros együttműkö-
déssel, rugalmassággal, egymás iránti megértéssel érhetők el. 

Az operatív vezetésnek negyedévente át kell tekintenie a teljesítmény 
alábbi mutatóit: 

– az egyes képességek terén elért fejlődést; 
– a képességek közötti együttműködés hatékonyságát; 
– a világszínvonalhoz mért viszonyt; 
– a tökéletesítési intézkedések hatékonyságát; 
– az üzleti prognózisok megbízhatóságát. 

A stratégia auditálása 
Mindent, amit érdemes csinálni, érdemes auditálni. A vezetőségnek időn-

ként át kell tekinteni az üzleti folyamatokat, hogy jobban megértse a helyzetet 
és keresse az utat, hogy a vállalat gyorsabban fejlődhessen, mint a verseny-
társak. 

A stratégia auditálása a felső és az operatív vezetés közötti együttműkö-
dést követel. A két szintnek először önállóan kell megvizsgálnia saját feladata-
inak teljesítését, csak ezt követően lehet a két szint egyetértésével végleges 
megállapításokhoz eljutni. 

A negyedévente végzett áttekintés során az operatív vezetés értékeli az 
értékláncban elért eredményeket. Ezután – a belső és külső környezet prob-
lémáit figyelembe véve – terveket dolgoz ki a folyamatos tökéletesítésre. A 
külső gyűrű kritériumai is segítenek az operatív vezetésnek a stratégia megva-
lósításának értékelésében, azáltal, hogy 

– az öt üzleti képesség terén ellenőrzi az eredményeket; 
– figyeli, hogy milyen ismeretek megszerzésére van lehetőség; 
– tervezi a képességek terén lehetséges innovációt; 
– olyan stratégiákat dolgoz ki, amelyek megalapozhatják a vállalat jövő-

beli eredményeit. 
A felső vezetés feladata, hogy értékelje az erőforrások alkalmazásával 

elért eredményeket az elmúlt üzleti ciklusban. Az auditok során szerzett isme-
retekkel a felső vezetés kidolgozhat olyan terveket, amelyek áttörést hozhat-
nak a vállalat üzleti tevékenységében. Előfordulhat, hogy a vállalat nem alkal-
mazta elég hatékonyan stratégiai erőforrásait, és elmaradt a versenytársaktól. 
Ilyen esetben a menedzsment folyamataiban kell javulást elérni. 

 



 

A stratégiai audit alkalmas eszköz arra, hogy a felső és operatív vezetés 
egyetértésre jusson 

– a különféle menedzsmenteszközök hatékonysága tekintetében; 
– a stratégiai erőforrások továbbfejlesztése tekintetében; 
– jelentős intézkedések és nagy projektek elindítása tekintetében. 
A késlekedés, a semmittevés sok problémát okozhat. A stratégiai audit 

biztosítja, hogy a menedzsment ne tétlenkedjen, hanem új üzleti ciklust indít-
son el. 

(Dr. Garai Tamás) 
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