TOP MENEDZSMENT ”

A stratégia megvalodsitasanak taktikaja

A véllalat felsé vezetésének almai hatékony megvaldsitasi taktika révén
valnak valésagga. Az alabbiak e folyamat kulcstényezdit tarjak fel és fon-
tos gyakorlati tanacsokkal jarulnak hozza a megvaldsitas sikeréhez.

Targyszavak: stratégia; taktika; sikeresséq feltételei;
operativ menedzsment.

AZ ORDOG A RESZLETEKBEN VAN! « ,Orddgien” nehéz feladat napjaink
bizonytalan és allandéan valtozé piaci korulményei k6zott €s a vallalaton beldli
komplexitas adottsagai mellett megvaldsitani, végrehajtani a vallalat vezet6-
ségenek stratégiai és taktikai elgondolasait. Az idésebb vezetbk vissza is sir-
jak a régi szép napokat, amikor az élet sokkal egyszerlbb volt €és Murphy tor-
vénye (,Ha valami elromolhat, akkor az el is romlik, mégpedig a legalkalmatla-
nabb idépontban”) viccek alapjaul szolgalt. Manapsag Murphy térvénye mint-
ha mar a napi munkaban is érvényesulne. ldeje tehat, hogy a vallalatok fels6
vezetése belassa: az operativ menedzserek és altalaban az operativ alkalma-
zottak munkajatol fligg, hogy almai megvaldsulnak-e. Stratégiaibol és taktikai-
bdl csak akkor lesz valésag, ha megvaldsitasuk sikeresen és fegyelmezetten
torténik meg.

A stratégia megvaldsitasara csekély befolyast gyakorolnak a vezetoknek
a végrehaijtasi taktikara vonatkozé elképzelései, viszont annal inkabb megha-
taroz6 maganak a stratégia kialakitasanak a folyamata. A stratégia folyamata-
ban nem lehet figyelmen kivul hagyni a megvaldsitas témajat. A marketing az,
ami a stratégia megvalositasat és annak taktikajat 6sszefogja.

AZ OPERATIV MENEDZSEREK NEHEZ FELADATA e A stratégia megvalo-
sitasanak nehéz feladata az operativ menedzserekre harul. Nekik kell szer-
vezniuk, tervezniuk, nyomon kovetniuk és teljesitenilk azokat a feladatokat,
amelyek segitségével a stratégiai célokbdl marketingakciok szuletnek. A takti-
ka projektekben testestul meg, e projektek irjak el6 az inditandé hirdetési
kampanyokat, reklamhadjaratokat, eértékesitési akciokat, az 0 termeékkel
kapcsolatos kezdeményezéseket stb.

Gyakori vallalati hiba az, hogy nincs értelmezheté kapcsolat a stratégia
és annak megvalositasa kozott. JOI érzékeltetik a megvaldsitas soran alkal-
mazott taktika problémait a Philips Electronics tapasztalatai, amelyeket a cég
a digitalis kompakt kazettak (DCC) piacra vitelekor szerzett. A vallalat 10 M



USD-t koltott a fejlesztésre, de elhibazta a termék marketingjét. A taktikai hi-
bak soraban emlithetd pl. hogy a lemezuzleteket tul sok DCC-re alkalmazhat6
zeneszalaggal arasztottak el, amelyeket az Uzleteknek végul is — mint eladha-
tatlanokat — vissza kellett kuldenilk. Egy masik hibaja a Philips-marketingnek
az volt, hogy a korabbi tipusu DCC-lejatszék arait erbteljesen csdkkentették
annak érdekében, hogy az uj modell szamara szabad utat biztositsanak. Az ak-
cié olyan jol sikerult, hogy még joval az uj tipusu lejatszéknak az Uzletekbe vald
megeérkezése elbtt az Uzletek mar Uresek voltak, mert a vevok elkapkodtak az
olcso berendezéseket. A DCC veégll is elhibazott fejlesztésnek bizonyult, hiszen
Ot év alatt minddssze 200 000 egységet adtak el belble. Felvetédik persze a kér-
dés, hogy vajon a stratégia volt-e mar eleve rossz, avagy a megvaldsitas soran
tették tonkre az igéretes stratégiat. Természetesen e kérdésre tulajdonképpen
nem lehet valaszt kapni! Ti. nem lehet rutinszer(i a megvaldsitas taktikaja, hiszen
valaszra varnak mindazok a kérdések, amelyeket a stratégia kialakitasakor
egyébként nem oldottak, nem valaszoltak meg. Az 1. tablazat a taktika kialakita-
sanak és végrehajtasanak folyamatat mutatja be.

1. tablazat

A taktika kialakitasanak és végrehajtasanak folyamata

Végrehajtasi feladatok a stratégia kialakitasa soran
o A projekt elképzelése
o A projekt ismertetése a dontéshozodkkal
o A Kkoltségek és hataridék becslése
e Célok, varhaté eredmények
e A projekt jovahagyasa

Taktika és projekttervezés
o Részletes akcioterv
A forrasok tervezése
A résztvevbkhoz rendelt eszk6zok tervezése
A varhaté események elemzése
A varatlan események tervezése

Végrehajtas
o Aterv teljesitése
o A feladatok kijel6lése, koordinalasa
o A projekt résztvevéinek tajékoztatasa
e A varatlan problémak lekiizdése

A VEGREHAJTASI TAKTIKA e A végrehajtasi taktikdnak harom szakasza
van, un.: 1. a stratégia kialakitasa, 2. a taktika kialakitasa és projekt-tervezés,
3. végrehajtas. Ezek a szakaszok at is lapolhatjak egymast. PI. a jo stratégiai
tervek kilonb6z6 végrehajtasi valtozatokat vesznek figyelembe, kdztiik meg-
valdsithatatlanokat is. Az is el6fordulhat, hogy a részletes akcidtervezés soran
olyan Uj szempontok mertlnek fel, amelyek arra kényszeritik a tervezéket,



hogy visszanyuljanak a mar befejezett stratégiai terv modositasahoz. Sét, a
harmadik (végrehajtasi) fazisban is el6adodhatnak uj szempontok, amelyek
tovabbi finomitasokat, részletezett terveket kdvetelnek meg, igy pl. megkove-
telhetik a tevékenységi listak modositasat, a hataridbk megvaltoztatasat, az uj
feladatokhoz a megfeleld koltségtervek kidolgozasat.

A STRATEGIA KIALAKITASA: A HELYES IRANY KIVALASZTASA o A ter-
vezes €s a végrehajtas iterativ és lépcsos jellegd. A marketingtaktika kidolgo-
zasa rendszerint egybeesik az éves marketingtervezés folyamataval. A ter-
mékmenedzsereknek e folyamatban kiemelten fontos szerepuk van, mert a
kovetkez6 év taktikai feladataival dssze kell egyeztetnitk a stratégia végrehaj-
tasanak feladatait is.

TAKTIKAI ES PROJEKTTERVEZES: NEM ELEG, HA CSAK A HELYES
IRANYT HATAROZZAK MEG e A végrehajtas részleteinek tervezésében sok
személy és funkcionalis csoport vesz részt. Ha pl. az uzleteiben végrehajtan-
doé akciokhoz egyidejlleg hirdetési kampanyt is csatol a vallalat, akkor abban
a markamenedzsmentet végzd teamen Kkivul hirdetési Ugynokségnek, keres-
kedb6knek, termelési szakembereknek és a rendelésre szallité részlegnek egy-
arant részt kell venniuk. Sét, esetleg még a fels6 vezetés képviselbinek, a jogi
szakértbknek és egyéb szakterlleteknek az igénybevétele is szlikségessé val-
hat. A stratégia végrehajtasanak taktikai projektje altalaban a leggondosabb me-
nedzselést, az akcidtervek elkészitését, a feladatok hataridézitését is igényli —
mindezt a részt vevd csoportok tevékenységének koordinalasa céljabdl.

A VEGREHAJTAS: AZ AKADALYOK, KESEDELMEK LEKUZDESEERT o A
végrehajtas folyamataban a vallalati marketingmenedzser un. projektmene-
dzseri szerepet tolt be. Ennek kapcsan munkafolyamatokat kell koordinalnia
(mégpedig ugy, hogy a feladatok hatékonyan teljesuljenek), kommunikacios
osszekotbként kell mikodnie, s6t, a kommunikacio aktiv kezdeményezbjéeve
kell valnia annak érdekében, hogy a végrehajtas ugy torténjék meg, ahogyan
azt el6zetesen megtervezték.

A SIKERES MEGVALOSITASI TAKTIKA ALAPELVEI e A sikert harom té-
nyezd hatarozza meg: 1. az elbiranyzott koltségkereten belll kell maradni; 2. a
hatarid6tervet teljesiteni kell és 3. a végrehajtasnak a megvaldsitasi terv alap-
jan kell torténnie. Az esetleges hibak gyakran elére nem latott problémakra
vagy olyan téves elképzelésekre utalnak, amelyeket aztan nehéz megoldani.
Az id6ben és az elbiranyzott koltségkereten bellul végrehajtott megvalodsitas
csak akkor jelent igazi értéket, ha megfelel a stratégiai tervnek. Sajnos azon-
ban gyakran el6fordul, hogy a sz(ikds er6forrasok korlatozzak a megvaldsitasi
folyamat helyes végrehajtasat.



Nemcsak a folyamat, hanem a mindség is fontos. Az épitész hiaba készit
egy kivalo tervet, ha annak részleteit a kivitelezok figyelmen kivul hagyjak. Az
épitkezést megvaldsitdé szakmunkasok az épitkezés soran szamos — a részle-
tekre vonatkozé — dontést hoznak, és éppen ezek a részletek és az ezekhez
fiz6d6 szamtalan dontés hatarozza meg azt, hogy az épdulet végul is fényl6
sikerrél vagy homalyos torekveésrél tanuskodik-e. Hasonloképpen az operativ
vallalati menedzserek a megvaldsitas folyamataban szamtalan dontésre
kényszerulnek, amelyek a piaci versenyben sikernek is, bukasnak is bizonyul-
hatnak.

A megvalositas folyamata nem gyonyorokkel és ragyogassal kikovezett
ut. A megvaldsitasban résztvevék a futballcsatarokhoz hasonlithatéak a legin-
kabb, azaz dicsbités nélkuli h6sok, akik — ha a dolgok a tervek szerint halad-
nak — ,megtették kdtelességuket’, ha azonban a dolgok rosszra fordulnak alta-
laban csak 6ket hibaztatjak. Tul gyakran fordul el6 az, hogy a stratégiat kiala-
kito felsé vezetdk nem is térédnek a végrehajtasért felelésokkel. Ot alapelv
betartasa viszont e helyzet el6fordulasatél megovhat.

ELSO ALAPELV: NAGYON IS BONYOLULT LEHET AZ, AMI EGYSZERU-
NEK LATSZIK! e« A taktikai tervek néha annyira egyszeriinek latszanak, hogy
ugy latszik: spontan modon is megvaldsulnak. Az oOtlet, a terv és az akcio
egyszerlsége gyakran elvakitja a tervezbéket, akik nem latjak a megvaldsitas
ordogien komplex részleteit. Ennek kovetkeztében a tervek néha ugy készul-
nek el, hogy hianyzik annak felismerése: milyen nehéz lesz e terveket megva-
|6sitani. Ha ez torténik, akkor szamos elére nem latott problémaval szembe-
sulnek a végrehajtok: késedelmekkel, koltségtullépésekkel, valtozé minbségl
termékekkel, amelyek rombolhatjak a cég versenyképességét. Még a vallalat
jovojét is veszélyeztetheti, ha ezt a helyzetet nem korrigaljak a lehetd leggyor-
sabban.

A Hickory Farm cég példaja azt szemlélteti, hogy mi torténhet akkor, ha a
vallalat egy ilyen egyszerinek tind, de valéjaban nagyonis komplex problé-
makkal terhelt utra téved. A fels6 vezetés e cég esetében ugy hatarozott, hogy
a hagyomanyos dobozokba csomagolt élelmiszerek helyett a vasarloknak
ajandékkosarakba csomagolva kinadlja az élelmiszereket, pl. a huskészitmé-
nyeket, sajtokat stb. Ez az odtlet a felsé vezetbk szamara egyszerl és kedves
Otletnek latszott, de szinte a vallalat 0sszes részlegének komoly problémat
okozott. Ti. amig a dobozokba csomagolast automatizalni lehetett, addig a ko-
sarakba kézzel kellett rakodni. A kosarakat kulonb6zd kulféldi forrasokbdl kel-
lett beszerezni, ami a dobozok korabbi hazai beszerzésénél joval korilménye-
sebb és id6t emészt6bb volt. Problémat okozott az aru eljuttatasa az értekesi-
t6 helyekre: mig a dobozokat kdnnyen egymasra lehetett halmozni a szallitas
soran, addig a kosarak kezelése igen nagy problémakat jelentett. Mindezek a
problémak akadalyoztak a vallalati stratégia végrehajtasat és nem kis eréfe-
szitéseket kellett tenni lekizdésuk érdekeben.



A Hickory Farm ajandékkosar-Otletének megvalositasa kihivasnak tlnt.
Egyrészt, mert projektujdonsag volt, vagyis korabban nem ismert dolgok vég-
rehajtasara 0sztonzott. Masrészt kihivast jelentett a komplexitasa, hiszen szin-
te az 0sszes szervezeti egység kozremikodéset igényelte.

Projekt-ujdonsagnak az tekinthet6, amihez a végrehajtéknak nincsenek
tapasztalatuk, nincs gyakorlatuk, know-how-juk, és néhany arra megbizott
személy kotelességévé valik az, hogy Uj eljarast alakitsanak ki, ill. modositsak
a régi szokasokat, magatartast. Ha a tanulasi gorbe els6é szakaszanak elindi-
tasaval a hagyomanyosan megszokott helyett Uj utat valasztanak a mene-
dzserek, akkor tudataban kell lenniik annak, hogy ez tanulasi szakasz, és az
Uj hozzaértés kialakitasa tévedésekkel, hibakkal és egyre ndvekvd kinokkal
fog egydtt jarni. A Hickory Farm esetében a kulfoldi beszerzéssel kapcsolatos
tapasztalatok hianya a kezdeményezést nehezebbé és id6t rablébba tette,
mint ahogyan azt eleve elbiranyoztak.

Komplexitasbdvité tényezéként figyelembe kell venni a végrehajtas ter-
vezése soran a kozremikodd tevékenységek szamat és kulonbozbsegét.
Adott projekt menedzselésének komplexitasat noveli a kozremikod6 csopor-
tok szama. llyenkor tobb lesz a kommunikacios, koordinacios és hataridézeési
kotelezettség, nyomon kell kdvetni a teljesitést és korrekciokat kell alkalmazni
az eltérések esetében. Megné a jelentésége annak, hogy elkerlljék a félreér-
téseket és a mulasztasokat. Nagy feladatot jelent a tobbféle lehet6ség attekin-
tése is, és nehezebb lesz olyan megoldasokat talalni, amelyek az Osszes
résztvevd feladatanak szempontjabdl kielégitéek.

MASODIK ALAPELV: A RESZTVEVOK ELKOTELEZETTSEGE NEM AU-
TOMATIKUS e Jelleglkbdl kovetkez6en a dontéseket, terveket, stratégiakat
valtozasok kovetik. A valtozasoknak pedig nem sokan Orulnek. Az ellenallas a
fejrazastol a szabotazsig terjedhet. Eppen ezért a stratégia megvaldsitasanak
egyik legfontosabb feltétele az, hogy megnyerjék azoknak a csoportoknak és
egyéneknek az egyetértését, amelyeknek, ill. akiknek a feladatokat végre kell
hajtaniuk.

A kozremUkodoék elkotelezettségét megnyerni nem egyszerl feladat, mar
csak azért sem, mert az iranyité operativ menedzsereknek nincs kell§ tekinté-
lydk ahhoz, hogy olyan embereket iranyitsanak, akiknek munkakore, helyzete
az 0 hataskorukon kivulre esik. E menedzsereknek kozvetlen iranyitasi jog
nélkul kell lobbizniuk, alkudniuk, targyalniuk, egyuttmikodniuk, hogy hiveket
szerezzenek az ugynek, azaz elfogadtassak a feladatot, forrasokat szerezze-
nek és meggy6zzenek mashol dolgozé embereket. A Philips DCC bukasaban
a problémak zome abbdl szarmazott, hogy a kiskereskeddket nem sikerult az
egyuttmikodéshez megnyerni. Ha ti. e kereskeddk akartak volna egyuttmu-
kodni a Philips-szel, akkor pl. a hianyhelyzet elkerulhet6 lett volna.

A menedzsment helyesen jar el, ha operativ alkalmazottait vasarloknak,
s6t, tanacsadoknak tekinti. A Saab-nal pl. szokasos, hogy egy-egy Uj termék



esetében mindig kikérik az operativ alkalmazottak véleményét, tanacsait. Az
alkalmazottakat és viszonteladdkat lelkesiteni lehet pl. azzal, ha alkalmat ad-
nak nekik arra, hogy videofelvételeket nézve meggybzédjenek arrdl, hogy a
vasarlok szivesen fogadjak az uj terméket. Az ilyen eszk6zok meggy6zébbek,
mint barmiféle statisztikai tablazatok.

Megallapitast nyert, hogy az operativ alkalmazottak elkotelezettségének
megnyeréséhez nem szukséges az, hogy a stratégiai dontésekben is részt
vegyenek. Elég, ha alkalmuk van a végrehajtas modjanak meghatarozasaban
részt venni. Ez nem azt jelenti, hogy a menedzsment tartsa tavol az operativ
alkalmazottakat az elvi dontésektdl, hanem inkabb azt: érezze at annak jelen-
téségét, hogy a végrehajtast érinté dontésekbe viszont be kell vonni azokat,
akikre a végrehajtas terhei harulnak.

Alapvetden fontos a fels6 vezetés elkotelezettsége

Az operativ alkalmazottak megnyerésére iranyul6 torekvések gyakran el-
homalyositjak a felsé vezetés tamogatasanak fontossagat. A felsé vezetbk
tdmogatasa sokszor megszlnik azt kdvetbéen, hogy a végrehajtas részletei
napvilagra kerulnek. Meglehetdsen tipikus az, hogy a stratégia kialakitasanak
folyamataban kiderUl: a végrehajtashoz képzésre, t6ke és egyéb eréforrasok
igénybevételére van szukség. llyenkor a fels6 vezet6k az elbiranyzott valtoza-
soknak mar inkabb csak az aldasait kivanjak megszerezni, a végrehaijtas kin-
jai nélkul.

Ez a meglehetésen szokasos vezetdi magatartas mar dnmagaban véve
is bizonyitja, hogy mennyire fontos a fels6 vezetés elkotelezettségének bizto-
sitasa. A felsbé vezetbk megvilagithatjak a vallalati térekvések fontossagat,
megnyerhetik a kozremUkodok elkotelezettségeét, biztosithatjak a szukséges
anyagi forrasokat, tajékoztatast nyujthatnak a vallalaton belul és szilard elkote-
lezettségukkel tamogathatjak a megvalositas egész folyamatat.

Osztondzni is kell az elkételezettséget

A kozrem(Ukodok elkotelezettségének megnyerésére is érvényes az is-
mert tézis: ,Ahhoz, hogy valami megtorténjék: 1. azt célként kell kitlzni, 2.
partfogolni kell, 3. meg kell teremteni annak anyagi alapjait, 4. teljesitését
nyomon kell kovetni, 5. értékelni kell a teljesitményt, 6. jutalmazni kell.” Mint
ahogyan az életben nagyon gyakori, az emberek altalaban arra figyelnek, ami
a figyelmet megéri, amiért valami jutalmat varhatnak. A felsé vezetés batorita-
sa 0sztonzd lehet ugyan, de a teljesitményhez kotott jutalom reménye meég
szilardabb elkotelezettséget eredményez.

A teljesitményértékelés noveli az elkotelezettséget is, a teljesitményt is

A megvalodsitas egyik fontos eszkdze az, hogy a program megvaldsitasa-
hoz vilagos teljesitménymeértékeket kapcsoljanak. Az ismert mértékek
megvila-



gitjak a célokat is, az elvarasokat is. A megvaldsitasi projekt hatékonysaganak
értékelésén kivll a stratégia eredményessége is mérhetd. A tapasztalatok
szerint a fegyelem, a beszamoltatdas és a lankadatlan figyelem biztositja a
megvalositas sikerét.

HARMADIK ALAPELV: MEG KELL ELOZNI ES EL KELL KERULNI A
MEGLEPETESEKET e A megvaldsitasi taktika tervezdinek két szabalyt kell
szem el6tt tartaniuk: 1. mindig torténik valami, ami varatlan, 2. akkor sem sza-
bad feledni az elsé szabalyt, ha egyébként minden rendben megy.

A hatékony megvaldsitas érdekében a lehetséges problémakat meg kell
el6zni, ill. el kell kertlni. Megfelel6 korultekintéssel a megvaldsitasi problémak
csokkenthetbek. Példa erre a Pepsi esete, amely az egyik hirdetésében koz-
zétette, hogy hétmillié Pepsi-pont ellenében egy kis sportrepulégép nyerhetd.
A Pepsi-pontokat egyébként 10 centért lehetett vasarolni. Az egyik iskola diak-
jai 0sszegydujtottek és bekuldtek 700 000 USD-t. Az ezt kovetd pert a Pepsi
ugyan megnyerte, de megfelel6 korultekintéssel a kinos esetet el lehetett vol-
na kerulni.

Napjaink piaci korulményei mellett még a legbolcsebbek és legtapasztal-
tabbak sem lathatjak elére mindazt, ami megtorténhet, de a meglepetések
gyakorisaga csOkkenthet6 tapasztalt menedzserek, részletes tervek, kocka-
zatelemzések alkalmazasaval.

Vezetdi tapasztalatok

A kutatasok azt bizonyitottak, hogy megfelel6 tapasztalatok segitségével
megelbézhetbek a szokatlan és varatlan események. A tapasztalt bridge-
jatékosok is sikeresebbek, mint a kezd6k, mert szokatlan helyzeteket is képe-
sek elbrelatni. A tapasztalt vezetbk is — mélyebb ismeretanyaguk révén — tobb
tenyez6t vesznek figyelembe a taktikai célok megvalodsitasa érdekében. A ta-
pasztalat szerepet jatszik az események érzékelésében, valamint az 6sztonos
megeérzésekben is, és ezek a képességek kulondsen értékesek akkor, ha ke-
vés id6 vagy informacié all rendelkezésre a végrehajtashoz.

A megvaloésitas tervezése

A részletes tervezés a 22-es csapdaja, mert, ha tul sok terv van, akkor
ez a tisztanlatast csokkenti, a tul kevés terv pedig kdaoszhoz vezethet. Aggo-
dalmat is ébreszthet a tervek hianya a megvalésitas résztvevéiben. A DuPont
elndke szerint: ,Egyetlen perccel tobb tervezésre forditott id6 harom-négy perc
idébmegtakaritast eredményez a végrehajtasban.” Persze ez a logika széls6
esetben azt eredményezheti, hogy a terveket soha nem valésitjak meg, mint-
hogy azok soha nem készllnek el. A tul részletezett tervek a problémak meg-
ertését is akadalyozhatjak, hiszen megnehezitik a helyzet mdédszeres atgon-
dolasat.



Megelbzésre torekvé menedzsment

A megeldzés érdekében a menedzserek barmiféle cselekvés elétt elkép-
zelt utazasokat tesznek az elképzelt jovébe. A veszélytényez6k feltarasaban
segithetik 6ket a kockazatelemzések, a ,mi torténik akkor, ha...”- forgatékony-
vek. Ezekkel a modszerekkel a teamek tagjait is el6 lehet késziteni a lehetsé-
ges problémakra és azok megoldasara.

A megel6zeésre torekvé menedzsment egyik eszkoze az elére nem latha-
té eseményekre végzett tervezés. Valamely kockazatos helyzetben az uj ter-
vek készitése helyett hathatds segitséget jelenthetnek az ilyen tervek. Az el6-
re nem lathatd eseményekre vonatkozoé terveket a kovetkez6 esetekben cél-
szerl késziteni: 1. ha az esetleges tévedések kdovetkezményei tul veszélye-
sek, 2. ha a tévedés bekdvetkezésének nagy a valoszinlisége, 3. ha a lassu
cselekvés nagy veszélyekkel jar és 4. ha a felsoroltakbdl egyidejlileg tébb is
bekovetkezhet.

NEGYEDIK ALAPELV: A HATEKONY MEGVALOSITAS LEGNAGYOBB
ELLENSEGE AZ IDO SZORITASA « Napjainkban igen nagy az idd jelentésé-
ge. A piacra jutas sebessége, a prototipus gyors elkészitése, a tervezeési és
gyartasi verseny, a megrendelésre torténd teljesités pontossaga, a hét napon
at naponta 24 o6ran keresztul valo rendelkezésre allas mind a siker kulcsté-
nyez6je és mind Osszefuggnek az id6 szoritasaval. Egyes felfogasok szerint
fontosabb az, hogy egy termék a piacon els6ként jelenjen meg, mint az hogy
kivalo legyen. Viszont, ha a vallalatnak nincs ideje arra, hogy megfeleld ter-
meékkel jelenjen meg a piacon, kés6bb se lesz ra képes. Példazzak ezt az
alabbiak: az egyik nagyobb gydgyszergyarnak ugyanabbdl a gyogyszerfélébdl
mar volt egy bevalt régebbi és egy uj terméke. A vallalatnak az volt a stratégiai
célja, hogy mindaddig fenntartsa a korabbi termék eladasi szintjét, mig az Uj
termék befut. E cél érdekében két kulonboz6 piaci szegmensben kivanta a két
terméket forgalmazni. Ez a stratégia — talan az eladohaldzat kelld tajékoztata-
sanak elmulasztasa miatt — szerencsétlennek bizonyult. Az eladék nem értet-
ték a vallalat szempontjait, és végul mindez a piaci részarany csokkenéséhez
és az uj termék bukasahoz vezetett.

OTODIK ALAPELV: ELOFORDULHATNAK NEHEZ PROBLEMAK IS! ¢ A
megvaldsitasi tervek végrehajtdsa soran a feladat végrehajtéinak 1. fel kell
meérniuk az adott helyzetet, 2. fel kell hivniuk a kornyezet figyelmét arra, hogy
a veégrehajtas soran modositasok is el6fordulhatnak, 3. meg kell hatarozniuk a
teenddket, 4. értesitést kell adniuk, ha nyilvanvaléva valik, hogy az eredeti terv
végrehajtasa nem sikerdult.

A korai tajékoztatas segithet a kisebb hibak vagy problémak gyors felis-
merésében, tehat még az elbtt, miel6tt e gondok nagyobbakka valnak. Adott
marketingprojekt sikerében az ilyen figyelmezteté rendszernek igen nagy je-



lentésége lehet. Példa erre az egyik kabel-tv-tarsasag hirdetési kampanya,
amelyben az uj résztvevoknek harom hdénapos ingyen hasznalatot igértek. A
havi szamlakat kuponok visszakuldésével kellett kiegyenliteni. Ezt a kreativ
marketingprogramot rosszul hajtottak végre, mint ahogyan ez oly gyakran el6-
fordul. A szamlazé részleget a hirdetési kampanyrdl nem értesitették és igy a
cég a kupont nem fogadta el a szamla kiegyenlitésére. A fellépd panaszosok-
kal szemben a vevészolgalat — amelyet szintén nem tajékoztattak kellben a
hirdetési kampanyrél — konfliktusokat okoz6 magatartast tanusitott. A fizetési
id6k lejartat kovetben pedig a vallalat hatralékbehajté részlege bosszanto tele-
fonhivasokkal és levelekkel zaklatta a cég ugyfeleit.

Ez a példa jol érzékelteti a fontossagat annak, hogy 1. figyelni kell a rész-
letekre, 2. az Ugyfelekkel kapcsolatban allékat be kell vonni a tervezési folya-
matokba, 3. a végrehajtd szervezetek mindegyikét megfeleléen tajékoztatni
kell, 4. tudatositani kell, ha a dolgok nem a tervek szerint haladnak elére. Ha a
hirdetési részleg a szamlazasi problémakkal is foglalkozott volna, ha a vevé-
szolgalat a figyelmét az okok feltarasanak szentelte volna, amikor a zavarokat
észlelte vagy ha a szamlaval foglalkozok megkérdezték volna, hogy mit is
kezdjenek a kuponokkal — akkor ez a tervezett hirdetési kampany sikeresen is
végbemehetett volna.

Gondossag

A hatékony megvaldsitdkra az jellemzé, hogy figyelnek az adott helyze-
tekben, s igy — ha varatlan problémak merulnek fel, akkor — gyorsabban és j6
megoldasokkal képesek a problémakra valaszolni. A tapasztalt vezetok véle-
meénye szerint az ilyen emberek megszallottak a részletek megfigyelésében és
éberen figyelik, hogy felmerilnek-e valamilyen problémak. Az efféle ,gondos-
sag” alkalmassa teszi a széban forgé személyeket a részletek gondos megfi-
gyelésére és az azonnali cselekvésre. A megvalésitassal foglalkozok altala-
ban egyszerre tobb témaval kényszeriulnek foglalkozni. Az operativ mene-
dzserek élete szinte a tdbb forgd tanyérral jatszadozé blivészekéhez hasonlit-
hato. Egyszerre tobb projekttel foglalkoznak, napi felel6ésséguk mellett a koz-
ben felmerult valsaghelyzetekre is figyelnilk kell. Végul is egyre tobb ,tanyér-
ral” kell foglalkozniuk, mikézben arra is vigyazniuk kell, hogy egyik se torjon el.
A fennallé6 problémak megoldasa mellett az Ujabb problémak keresésével is
foglalkozniuk kell. Végeredményben ez meglehetésen szerencsétlen helyzet,
hiszen minél tobb id6t kell szanni a lehetséges tuzek felfedezésére, annal ke-
vesebb marad oltasukra.

Rogtonzés

A hatékony megvalositashoz gyakran a rogtonzés is hozzatartozik, hi-
szen a dolgok ritkan torténnek ugy, ahogyan azt el6re eltervezték. A hatékony
rogtonzés mesteri példajat mutatta be az ,Apollo 13” Grhajé harom Urpil6taja
egy olyan helyzetben, amikor minden elromlott. Az asztronautak batorsaga és



a csapat rogtonzeései segitettek abban, hogy a latszélag legybzhetetlen akada-
lyokat lekiizdve az illetdk visszatérjenek a Féldre. Ok maguk is megerésitették
azt, hogy a megoldasok felfedezésének gyokere a szukséghelyzet. A taktikai
kezdeményezések megvalositasa soran tapasztalt problémak vallalati szinten
ugyan nem hasonlithatéak az ,Apollo 13" dramajahoz, mindazonaltal gyakran
hasonld jellegli megoldasokat igényelnek. A vallalatok operativ menedzserei-
nek el kell készulnitk arra, hogy rogtonézzenek és egyedi valaszokat adja-
nak az elére nem lathatd, sulyos gondokra. A sikeres rogtonzéshez kreativi-
tas, teammunka, a kulonb6zé embereknek kulonbozé idépontokban valé gya-
korlott vezetése és az szukséges, hogy a felel6sok képesek legyenek erdfe-
szitéseiket teljesen 6sszpontositani a pillanatnyi torténésekre.

VEZETOKNEK SZOLO IRANYELVEK e A részletes tervezés, a megvalositok
korai bekapcsolasa a tervezésbe, a vilagos mértékek és Osztonzések tulaj-
donképpen szokasos, ismert vezetési eszk6zoknek tlinnek. De ha a megvalé-
sitas pusztan a szokasos, ismert vezetési mddszerek alkalmazasat jelenti, ak-
kor vajon mi az oka annak, hogy a vallalatok aggddva és hevesen torekednek
taktikaik megvalositasara? Az alabbiak néhany szokatlan szempontot vetnek
fel a megvaldsitas hatékonysaganak javitasat illetéen.

1. El kell mélyiteni a megvalésitasi ismereteket!

A karrierhez ma mar nem elég a diploma, bizonyitani kell pl. a végrehaj-
tas képessegét is. A részletek megfigyelésének képessége néha tobbet ér,
mint egy friss diploma. Kevés a végrehajtasi gyakorlattal rendelkez6 szakem-
ber és a vallalati tréning-programok is szlkolkdodnek az ilyen tevékenységek
bemutatasaban. Ideje lenne, hogy a vallalatok szakembereiket az ilyen felada-
tokra is felkészitsék, pl. esettanulmanyokkal, a projekt-menedzsment tevé-
kenységeinek bemutatasaval. A megvalositasi taktikak bemutatasa igen
hasznos lehet, hiszen ennek soran ismertetik a projektfeladatok jellegzetessé-
geit, amelyek egyediek, komplexek és koordinaciot és tervezeést igényelnek.
Mar csak azért is hasznos lenne az ilyen ismeretek tanitasa, mert a gyakorlat-
ban az operativ menedzserek altalaban nem is ismerik a végrehajtasban
hasznos modszereket és eszkdzoket.

2. Készilni kell a varatlanra!

Nincsenek tokéletes tervek vagy hibatlan rendszerek. A tervezés is, a
megvalositas is kérdésekbdl és feleletekbdl all 0ssze. Sok menedzser ideje
java részét azzal tolti, hogy a ma kérdéseire keres megoldasokat. Csak néha-
nyan vannak, akik figyelmuket a jovében megvalaszolandd kérdésekre iranyit-
jak. A lehetséges problémak keresése lehetbvé teszi a felkészulést és a hat-
ranyos kovetkezmények minimalizalasat. Mindennek ellenére igen kevés
menedzser gyakorolia a megel6zd menedzsment moddszereit. Pedig ez
nemcsak a felmerllé problémak megoldasat alapozza meg, hanem - a
versenytarsak vagy a vasarlok kérdéseit megel6zve — képes a valaszadasra.



vagy a vasarldk kérdéseit megelézve — képes a valaszadasra. A megel6z6
menedzsment lehetéve teszi azt is, hogy a vallalat a maga eréit a felmerulé
lehetéségekre Osszpontositsa.

3. Infrastruktura nélkil nincs hatékony végrehaijtas.

A hatékony végrehajtashoz nemcsak a részletek figyelése szlikséges,
hanem az is, hogy a teljes rendszer alkalmas legyen a részletek kezelésére. A
tervek, stratégiak a végrehajtok figyelmét rairanyithatjak a helyes iranyra, de
infrastruktura nélkdl a végrehajtas nem lesz kelléen hatékony. llyen infrastruk-
tura pl. a vezetési informaciés rendszer, amelynek idében pontos informacio-
kat kell nyujtania, ami lehetévé teszi, hogy a vezetd megfelelé célokat tlizzén
ki, a teljesitményt kell6 figyelemmel kisérje és — ha szikséges — megfelel
rugalmassaggal modositsa a terveket, ha valtozasok kdvetkeznek be.

4. Alapvetd fontossagu a résztvevok elkotelezettségének biztositasa.

Problémakra lehet szamitani a végrehaijtas soran akkor, ha a feladatra ki-
jelolt személyek vagy csoportok nem elkotelezettek. Gyakran okoz gondot,
hogy a mas teruleten dolgozdk ugy veélik: az adott projekt keretében csak ese-
ti, mellékfeladatuk a végrehajtas. A végrehajtok elkotelezettségét megfeleld
célokkal, mérhet6 teljesitménymutatokkal és a teljesitményt elismerd jutalma-
zassal lehet megszerezni. A végrehajtéknak fel kell ismernitk, hogy feladatuk
ertékes, éppen ezért mar a tervezésben részt kell vennilk, és a fels6 vezetés-
nek a vallalat egészében tudatositania kell a végrehaijtas fontossagat.

5. A fels6 vezetés iranyt mutasson, ne parancsokat osztogasson!

Ismeretes, hogy egy haz atalakitasa soran a terveket szinte szuntelenul
modositani kell, a helyzet percrél-percre valtozik. Az épitész feladata ilyenkor
az, hogy a mesteremberek szamara vilagossa tegye a célt és tanacsokat ad-
jon az alkalmazandé munkamaodszerekre. Ezutan a mesterembereknek legyen
lehetéséguk arra, hogy az adott helyzetet elemezve a részletek megoldasat
maguk talaljak meg és — ha szUkséges — rogtonozzenek is.

6. 1d6 kell a bornak is, a megvaldsitasnak is ahhoz, hogy kiforrjon!

A vallalatoknal ugyan az id6 szoritasa ismert jelenség, de ha a végrehaj-
tasi feladatok esetében nem all rendelkezésre elég id6, akkor ez nagy hibanak
bizonyulhat, tévedésekhez, tajékoztatasi hibakhoz, félreértésekhez vezethet.
Tul gyakori az, hogy a fels6 vezetés otletszerlen tliz ki megvaldsitasi hatar-
id6ket, nem pedig a feladatok elemzése alapjan. A tervezéknek éppen ezeért
gondosan elemezniuk kell a végrehaijtas idbéigényét.

7. Kapjanak védelmet a realitasokat batran vallalék.
A kollegak nem mindig kedvelik és becsulik a gondos, korultekintd realis-
ta embereket: cinikusnak, negativnak, pesszimistanak tartjak 6ket. Pedig a



vallalatoknak szukséguk van olyan alkalmazottakra, akik szembenéznek a
realitdsokkal, mint ahogyan fuggetlen, kreativ gondolkoddkra is elengedhetet-
lenul szukséguk van. Mindkét embertipust meg kell védeni azoktdl, akik keru-
lik a kihivasokat, akar azért, mert nem mernek szembenézni a valésaggal,
akar azert, mert nincs onallé gondolatuk.

8. Az egyszeriiség becsiilnivalé erény.

A koncepciok, stratégiak egyszerlisége nem azonos a végrehajtas egy-
szerUségével. Egyszeribb és simabb lesz a végrehajtas, ha minél kevesebb
részvételt igényel mas szervezetektdl, ill. elkertlhetd az, hogy az egyes sze-
mélyek szamukra idegen feladatokkal legyenek kénytelenek foglalkozni. Azok
a stratégak és végrehajtdk az igazan értékesek, akik helyesen képesek meg-
itéIni egy-egy helyzet egyszerl vagy komplex végrehajthatésagat.

A futballban sem hibazhatnak a csatarok; ugyanez a helyzet az uzleti
vilag végrehaijtasi feladatainal is. Egy kivalo stratégia csak akkor valik sikeres-
sé, ha az operativ menedzserek képesek figyelni a sok-sok részletre. Ez a
stratégia megvaldsitasanak egyik szikséges, de nem elégseéges feltétele; hi-
szen a teljesitésnek id6ében és az elbiranyzott koltségkereten belul kell meg-
torténnie.

Ha a korulmények stabilak lennének és a kulonb6z6 akcidokat ismételni
lehetne, akkor kdonnyl lenne a legjobb megoldasokat megtalalni és a végre-
hajtast folyamatosan javitani. De a megvalésitasnak elsére kell jél végbemen-
nie. A piaci verseny egy uj foldrész folyamatos felfedezéséhez hasonlithato.
Az innovativ operativ alkalmazottaknak, ill. menedzsereknek éppugy nincse-
nek térképeik a helyes utrél, ahogyan nem volt ilyen térképik a korai felfede-
z6knek sem. Olyan emberekre van szlkség, akik felismerik egy helyzet adott-
sagait, képesek akciotervet kigondolni, végiggondoljak a siker feltételeit és ha
kell a kelld valtoztatasrol gyorsan dontenek. A részletekkel foglalkozé operativ
vezetbknek ugyanez a feladatuk: fel kell fedeznilk a lehet6ségeket, fel kell
ismerniuk a cselekvés helyes modjat és valaszt kell talalniuk arra, hogy ki, mit,
mikor, hol és hogyan oldjon meg. Az ilyen emberek vezette vallalatok nem té-
vedhetnek el mellékutakon!

(Huszti Vera)
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