A VALLALATVEZETOK IDOSZERU FELADATAI ||

A végrehajtas buktatéi, a megvalositas
csapdai

A kivalo Otletek, a brilians stratégiak gyakran hibas végrehajtassal
parosulnak. A veégrehajtas csédje semmivé teszi a jobb elgondola-
Sokat is. Az elmult években szamos tehetseges vezetd és vallalkozo
valt hires személyiséggé az lizleti életben. Csodalatos étletek szli-
lettek az altaluk felvazolt jovékép nyoman. Jelentés befekteték kertil-
tek tapasztalatlan, fiatal vallalkozok blivkérébe és komoly pénzeket
aldoztak olyan projektekre, amelyek mdégott nem allt semmiféle
elbkészités és lzleti terv.

Targyszavak: vezetdi magatartas; operativ iranyitas;
vallalati kultara.

Elkotelezett vezetdkre van sziikség

Irrealis almok helyett itt az ideje a bevalt mdédszerek alkalmazasa-
nak. A recept egyszeri: a vasarlok altal keresett termékeket kell gyartani
és kivald szolgaltatasokat kell nyujtani. Az Gzleti vilag valtozasai tukro-
z6dnek a vallalatvezet6k magatartasaban. Egyre kevesebb az alkalmas
vezetd, akire rabizhatd egy vallalat. Nem mindenki képes a realitasokkal
szamolni, a jo ugyekkel megfelel6 modon foglalkozni, méghozza a meg-
feleld id6ben és a megszabott pénzlugyi kereteken belll. A befekteték, a
fogyasztdk és az alkalmazottak olyan vezet6ket keresnek, akik elkotele-
zettek és képesek megfelel6 kornyezetet teremteni ennek az elkotele-
zettségnek a megvaldsitasahoz.

Végrehajtas nélkll a viziok csak almok maradnak. Az IBM elnoke
(Louis Gerstner), szerint vallalatanak nincsen sziksége kddos jovokepre!
Pontosan tudja, hogy nincs jov6je azoknak a vallalatoknak, amelyeknek
vizioi vannak ugyan, de gyengélkednek a végrehajtasban. Kezdeti erdfe-
szitései éppen arra iranyultak, hogy az IBM-nél minden alkalmazott
valésagos és értékelhet6 munkat végezzen. A vezetdk ehhez biztositjak
a megfeleld kornyezetet. Gondosan ugyelt arra is, hogy a vallalat Iépést



tartson az uj iranyzatokkal és a gyakorlatban is hasznositsa mindazt, ami
elbésegitheti a régi vasarlok megtartasat és az ujak megszerzeését.

A vezetOk tehat legyenek kivalok a végrehajtasban is. Elképzelései-
ket ugy valositsak meg, hogy néjon a vallalat versenyképessége.

Egy apré kiulonbség

A végrehajtas és a megvaldsitas fogalmat gyakran felcserélik. Meg-
kulonboztetésik mégis a siker zaloga. A végrehajtas a teljesitményhez
kapcsolodik, azt jelzi, hogy bizonyos célok teljesultek-e. A hatarid6 el6tti
teljesitések, rendelések iddben, j6 minbéségben és koltségkereten beluli
elintézése, vasarléi kérdésekre idében adott valaszok utalnak a végre-
hajtasi teljesitményre. A végrehajtas érintheti az egész vallalatot, oszta-
lyokat és csoportokat, projekteket vagy egyes személyeket.

A megvalositas ezzel szemben célok teljesitésének mikéntjét jelzi.
Azokat a tevékenységeket foglalja magaban, amelyekkel egy szervezet
viziojabdl vagy stratégiajabol, kezdemenyezésebdl vagy projektjebdl va-
|6sag valik.

A kivalo végrehajtas

Folyamatosan nének a vasarlok igényei. A vevok jobb mindseéget,
alacsonyabb arakat és kényelmesebb felhasznalasi korulményeket var-
nak el. A kinalat b6séges, a fogyasztok valogathatnak a lehetséges be-
szerzési forrasok kozott. A vallalatoknak tehat uj végrehajtasi és megva-
|6sitasi modszerekkel kell felkészilnilk az igények kielégitésére. Nem
elég csak a részletekre ugyelni. Rendszerszemlélettel kell a végrehajtas
miveletéhez kozeliteni. Ez a rendszer négy dsszefuggd dimenziébdl all:
emberek, kultura, stratégia és mukodtetés. A kivalo végrehajtas iranti el-
kotelezettségnek at kell hatnia az egész vallalatot, a kulturat, a vezetési
rendszert, minden munkatarsat és munkakort.

A kival6 végrehajtas az emlitett négy dimenzi6é 6sszefuggeéseire ala-
poz. A dimenzidk kozotti barmiféle probléma akadalyozza a végrehajtas
eredményességeét. Jellemzé tinet az, hogy bar a vallalatoknal mindenki
panaszkodik végrehaijtasi problémakra, ezek felel6sségét mindenki elha-
ritia. A felsd vezetés a kozépvezetést hibaztatja, a kdzépvezetdk a vég-
rehajtando stratégia hibait és beosztottjaik munkajat okoljak, az operativ
menedzserek pedig a fels6 vezetést vadoljak.

A végrehaijtasi problémak gyokereinek vizsgalatat a vallalat legfelsé
vezetésénél kell elkezdeni. A vezeték feladata az, hogy az elvart telje-



sitményhez megfelel6 kornyezetet teremtsenek. Ha a teljesitmény nem
kielégitd, azért nem az operativ szervezetek, hanem a fels6 vezetés a
hibas, nem teremtette meg a kivalo végrehajtashoz sziukséges kornyeze-
tet. A végrehajtasi modszerek kozelebbi vizsgalata kideritheti, hogy a

felsé vezetés nem érti sajat szerepét, €s nem ismeri a végrehajtas dina-
mizmusat. A gyakorlat néha mas: ,ha a szekér nem halad”, nem a veze-
tébkon, hanem a beosztottakon ,csattan az ostor”.

Az eredményes végrehajtas moédszerei

A vezetd kiemelt feladata a megvaldsitas (végrehajtas)
ellenérzése

A vallalat 6sszes vezetbinek demonstralniuk kell a végrehajtas fon-
tossagat. Egyes vezetOk gyakran elharitiak maguktdl a végrehajtasi
problémakat, mert elsédleges feladatuknak az ujdonsagokkal, a vizidkkal
valé foglalkozast tartjak. Pedig kivalo stratégiak mellett hibak a kivitele-
zés soran is torténhetnek és nem biztosithatd kivalo teljesitmény kivalo
végrehajtas nélkul.

A siker végul is részletekbdl 0sszegez6dik. Kellemesebb ugyan csak
nagy ugyekkel foglalkozni, de ha elhanyagoljuk a kicsiket, akkor el6bb-
utébb a nagy ugyek is 0sszezsugorodnak, sét vellk a vallalat is kicsivé
valik.

A megvalésitas utja kihivast jelenté célokkal
legyen kikovezve!

A vallalat fels6 vezetésének felel6ssége, hogy teljesitésre eérdemes,
kihivd célok késztessék a dolgozdkat elkotelezett teljesitésre. Sok az
olyan vezet0, akik biztonsaggal teljesithetd célokat tlznek ki, olyanokat,
melyek csak kevéssel haladjak meg a korabbi id6szak teljesitmeényeit.
Pedig a kihivast jelent6, jo célok két modon is pozitiv hatast gyakorolnak
a végrehajtasra. Egyrészt egyesitik a vallalat dolgozoit arra, hogy kozos
cél teljesitéséert kozosen kuzdjenek. lly médon elcsendesednek a szer-
vezetek kozOtti esetleges vitak, O0sszetlizések. Masrészt a kihivast jelen-
t6 célok er6s 0sztonz6 eszkozkent szolgalnak. Sajnos sok vezeté nem
ismeri fel a szoros célok (pl. ,Legyunk els6k az iparagon belul!”) és a cé-
lok teljesitéséhez szikséges elkotelezettség meértékének Osszefliggeéseit.
Ezek a dontéshozok hibasan ugy vélik, hogy a végrehajtok elkotelezett-



sége a vallalat iranti lojalitasbol fakad. Egy kreativitassal foglalkozo kuta-
téintézet elnoke szerint: ,, A beosztottak elkotelezettsége a vezetbk el-
képzeléseinek megértésébdl és ertekeléseébdl fakad. Ha nem csak a ma-
sok elképzeléseinek végrehajtasa a feladatuk, hanem részt vehetnek a
tervek kidolgozasaban is, jelentésen csokkennek a végrehajtas problé-

sy

mal.

Nem fogadhatoé el a hivatkozas a végrehajtas hibaira!

Megszokott dolog, hogy mindenki a végrehajtas nehézségeire hivat-
kozik, a napi problémakra és a rutinszerlien elkdvetett hibakra. Senki
nem gondol arra, hogy ezek a jelenségek a vallalat jovjét veszé-
lyeztetik.

Kivalé végrehajtasrdl hires vallalatok vezetdi kell6 fanatizmussal
foglalkoznak részletkérdésekkel és hajlanddak elmélyedni végrehajtasi
problémakban. Pl. a McDonald’s egyik vezetbje megszallottan kereste a
chips-sutés legtokéletesebb technoldgiajat. Tudta, hogy a McDonald’s-
nal a sult burgonya minéségét szigoruan eldirjak és betartatjak. A veze-
téknek tudatositaniuk kell a vallalat minden dolgozdéjaban, hogy még leg-
kisebb cselekedeteik is szilardithatjak a vallalat j6 hirét, de ugyanakkor
letét veszélyeztethetik a legkisebb hibak is. A felsé vezetésnek vilagosan
meg kell kuldnboztetnie a rutin végrehajtasbol szarmazoé problémakat az
innovativ stratégiak megvaldsitasi kisérletei soran felmerulé problémak-
tél. Ez utdbbiak ugyanis elkerulhetetlenek, hiszen egy uj, még nem pro-
balt program veégrehajtasa soran keletkeznek. Az ilyen problémakat a
vezetésnek megeértéssel kell kezelnie, ellenkez6 esetben csorbat szen-
ved a kreativitas és az alkalmazottak elutasitjak a kockazatvallalast.

A vezetbknek tehat kuldnbséget kell tennilk a kétféle probléma ko-
zott. Az innovativ végrehajtas soran felmerulé problémak ,tanulas koz-
ben” fordulnak el6, éppen ezért batoritani és jutalmazni kell azokat a be-
osztottakat, akik vallalkoznak ilyen kisérletekre. Azok a munkatarsak is
kiemelt megbecsulést érdemelnek, akik kemény kérdéseket tesznek fel,
kihivasokat jelenté felvetéseik vannak, vitakba bonyolodnak, uj otletekkel
jelentkeznek. Mindezzel biurokratikus korlatokat tornek at és ,szent tehe-
neket” semmisitenek meg.

A kivalo végrehajtast elésegitik az okos célkitlizések, a j6 akcioter-
vek, mert ezek a teljesitést gatlo korulményekkel szemben a teljesitést
javitokat, igy pl. az innovaciot 6sztonzik.



A felsd vezetés biztositsa a végrehajtashoz sziikséges tamogatast
és az eré6forrasokat!

Egyes vezet6k ugyan hangsulyozzak a veégrehajtas fontossagat,
csak éppen elmulasztjak a szikséges erdforrasok biztositasat. Pedig a
kivald végrehajtasnak elengedhetetlen feltételei a jol mikodd informacios
rendszerek, a tréningek, a folyamatok szakadatlan tokéletesitése. Mind-
ehhez biztositani kell a szUkséges eszkozoket. Ez nem luxus, hiszen
hozzajarul a fogyasztok megtartasahoz és a dolgozdk hatékony munka-
jahoz.

Probléma szarmazhat az olyan vezet6k magatartasbal is, akik elmu-
lasztjak beosztottjaikat biztatni, batoritani, tamogatni sikeres teljesitmé-
nyekre akkor, amikor az ugyek nem a kivanalmak szerint haladnak el6re.
A vezetésnek hatarozottnak kell lennie, nem mentegetheti ktlonb6z6 in-
dokokkal a sikertelen végrehajtast. A vezeté nem lehet tehetetlen sem az
ugyek elérehaladasat illetben, sem beosztottjai vezetésében.

Varatlan eseményekre is szamitson a végrehajtas
tervezésekor!

A vezetdk gyakran annyira elmerulnek a tervekben, hogy elfelejtik: a
cél nem a terv elkészitése, hanem valamely cél érdekében a terv végre-
hajtasa. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a varatlan események nem
zarhatok ki, nem csokkenthetd bekovetkezéslk valdszinlisége a tervek
részletezettségének novelése aran. A kivaldé végrehajtashoz az ugyeket
at kell gondolni és szellemi uton veégig kell jarni a teenddket. Napjainkban
rugalmas és alkalmazkodo tervekre van szukség, melyek a vallalatot he-
lyes iranyba terelik. Nem kezelhet6k azonban a tervek mereven. A varat-
lan Ugyekre is fel kell készullni, ellenkezd esetben allandésulnak a rog-
tonzések és a tlzolt6 modszerek.

A kivald veégrehajtashoz védekez6, elbrelatd
vezetési modszerekkel lehet kozeliteni. A sikerhez
nem elegendd csak a kulcskérdések megoldasa. A
megoldando kérdések mellett a vezet6knek, masokat
megeldzve, ismernilk kell a valaszokat is. Mindehhez
ki kell tagulnia a szellemi horizontnak, és mar a korai
fazisban gondoskodni kell kulonb6zé variacios
megoldasokrol.




A kérddiv

A jelen diagndzisahoz, ill. a jov6 teenddihez segitséget nydjthat az alabbi kérddiv, mely-
nek alkalmazasa minden vezetd szamara ajanlott.
Lehetséges osztalyzatok: 1-5-ig

1 = egyaltaldn nem 3 = részben jellemz0 5 = teljes mértékben jellemzd az on vallalatara

Vezet6k és munkatarsak

— A vallalat vezérigazgatoja tudatdban van a végrehajtas és a megvalositas kihivasai-
nak? [

— Hajlamos a vallalat arra, hogy élénk, termékeny, otletteremtd vitak érdekében kulon-
boz0 hatterl és szandéku munkatarsakat alkalmazzon? O

— Alkalmasak a vallalati tréning-mddszerek arra, hogy széles |atokord, tobbiranyu kép-
zettséggel rendelkez0 alkalmazottakat képezzen, és ily mddon csokkentse a vallalat
sebezhetOségét, amit a legjobb alkalmazottak kilépése okozna? 1

— Batoritja, védi, jutalmazza a véllalat a kihivasokat vallalo, véleményét batran hangoz-
tato, reélisan gondolkodé munkatarsait? O

Vallalati stratégia

— Megfelelé a vallalati stratégia a jovokep (a viziok) megvaldsitasahoz? O

— A vallalati stratégia nevesiti a teljesitményekért felelds vezetdket? O

— Kellg sullyal kezeli a stratégia a végrehajtast? O

— A stratégia részei a megel6z6 modszerek és a hataridok? O

— Rendelkezik a vallalat tartalék eréforrasokkal rendkivili esetekben a gyors reagalas-
hoz? O

— Kell6 onallésagot biztosit a vallalat a végrehajtasban kozrem(ikodd munkatarsai-
nak? O

— lgényt tart a véllalat a stratégiai és akciotervek 0sszeallitdsa soran a késGbbi végre-
hajtok véleményére és kozrem(ikodesére? [

M(ikodési rendszerek

— MUkodik a vallalatnal vezetéi informacids rendszer (VIR), amely idejében jelzést kiild
a dontési alternativakrol? O

— Keresi a vallalat a végrehajtas legjobb mddszereit az iparagon belll és kivul? [

— Torekszik a vallalat a tevékenységek minél egyszer(ibb és ésszer(ibb végrehajtasa-
ra? O

— Alkalmazza a vallalat a tudaskezelés (knowledge management) modszereit? O

— Nyilvantartja a vallalat teljesitmény-ellen6rzd rendszere az eredményekért felelds
személyeket? 1

— Osszekapcsolja a vallalat anyagi 6sztonzési rendszere a jutalmazast a teljesitmény-
nyel? O



Vallalati kultura

— Keresi a vallalat az Uj modszereket, vagy inkabb a régiekhez ragaszkodik? [

— Batoritja a vallalat a kisérletezést a végrehajtas tamogatasa céljabol? O

— Teret enged a véllalat a személyek kozotti szabad informacioaramlasnak, vagy in-

kabb burokratikus modszereket alkalmaz? O
— Batoritja a vallalat alkalmazottait arra, hogy tegyék széva a helytelen modszere-
ket? O

— Megunnepli a vallalat a végrehajtasi sikereket és a sikeres teameket? 1

— Azonosan értékeli a vallalat a problémakat megel6z0 és az azokat megoldé munka-

tarsait? [

Ertékelés

103-115 pont: A vallalatnal kivalo a végrehajtas folyamata és ez a versenyelény egyik
tényezdje.

92-102 pont: ErGs a végrehajtasi képesség a vallalatnal, éppen ezért érdemes a to-
vabbi javulas Utjat keresni.

81-91 pont: A véllalatnal a végrehajtasi Ugyek alapjaiban rendben vannak, de egy
vagy tobb dimenzi6 fokozott figyelmet érdemel. Célszerii az egyes di-
menziok értékelésével a tokéletesités lehetdségeit megkeresni.

70-79 pont:  Tobb figyelmet kell szentelni a vallalatnal a végrehajtas és a megvaldsi-
tas feladataira.

70 pont alatt: Azonnali és jelentds valtoztatasok sziikségesek a menedzsment, a stra-
tégia, a kultira és a vezetési rendszerek teruletén.

Ha az atlagosztalyzat minden kérdéscsoportban (dimenzioban) legalabb 4.0, a val-
lalatiranyitas megfeleld, csak a modszereken kell finomitani. A 4.0 alatti atlag surgés in-
tézkedéseket kovetel.
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Roviden...

Szelektiv outsourcing: ott van szukség kiszervezésre,
ahol a cip6 a legjobban szorit

Az er6forrasok szelektiv kihelyezése lehetové teszi a melléktevékenységek kul-
s6 vallalkozasba adasat szerz6désben rogzitett arakon. Nem mindig indokolt az 6sz-
szes informaciotechnologiai (IT) feladat kiszervezése. Az IT mely elemeit helyezzék
ki kilsé szolgaltatbhoz? A dontés rendszerint attdl figg, hogy melyek az adott valla-
latnal az IT magkompetenciai, azaz melyek a sulyponti teriletek.

Két példa: A németorszagi Trumpf gépgyar tiz éven at SAP-/HP-UX rendszert
Uzemeltetett. Az atallas a SAP R/3-ra egy Uj szamitokdzpont telepitését tette volna
szukségesse, amelyhez a vallalatnak hianyoztak a forrasai. A menedzsment a tevé-
kenység kiszervezése mellett dontott. A kulsé vallalkozét IT tapasztalatai, technol6-
giai know-how ismerete és vallalkozasi ajanlata alapjan valasztottak ki. Végil a TUV
Sluddeutschland mellett dontottek. A vallalat tdébb mint ezer tgyfele 256 szerveren
keresztll kapcsolodik egymashoz.

A német Vinnolit GmbH & Co. KG piacvezetdé a PVC-gyartas terlletén. Vevo-
kapcsolatait B2B kornyezetben akarta optimalizalni. A Triaton céget bizta meg ezzel
a feladattal. Az outsourcing-partner atvette a CRM adatbazis fellgyeletét, kezelését
és bovitését egész Eurdpara kiterjedéen. A vevéinformaciokat a vallalat SAP Uzleti
rendszerébe integraltak.

A kis- és kozépvallalatok (kkv) egyre kevésbé engedhetik meg maguknak, hogy
sajat szamitokdzpontot mikddtessenek. Az IT-menedzserek tobb mint a fele szerint
a szelektiv outsourcing akkor elényds megoldas, ha koltségcsokkenéssel és teljesit-
meényjavulassal jar. A partner megvalasztasaban nem a szolgaltatoé globalis jelenléte
a dontd szempont, hanem sokkal inkabb a gyorsasag és a biztonsag.

A szelektiv outsourcing lehetséges részteruletei:

— Ugyfélszolgélat

— Hardvertanacsadas

— Szoftvertanacsadas

— IT-adminisztracio

— SzerverfelUgyelet

— Vagyonkezelés

— Licenckezelés

— Haldzatfelugyelet

— Szamlakezelés (IMACs)

— Beszerzés

— Tavdiagnosztika

— Biztonsagi tamogatas

— Virusfellgyelet

— Uzleti folyamatossag

— Rendszer-helyreallitas

— IT-eszkozbeszerzés

— Adatkezelés

(Produktion, 2004. 6. sz. febr. 5.)





