SZERVEZETI FELEPITES, SZERVEZES| MODSZEREK
VIRTUALIS VALLALATOK

Stratégiai szervezetfejlesztés és vallalati
nyereségesség

A cikk a vallalati siker holisztikus modelljének empirikus vizsgalataval
foglalkozik. A szervezeti siker és kudarc modelljének kialakitasa és
tovabbfejlesztése Flamholtz és Aksehirli nevéhez flizédik. A modell a
sikeres szervezetet hat lényeges szempont alapjan jellemzi. Ezek a
,Stratégiai épitbelemek szolgalnak alapul a holisztikus rendszer, a
,Szervezetfejlesztési piramis” kialakitasahoz.

A hattér

A vallalatok eredményes fejlddésének és novekedésének modellezésére
€s a novekedés kulonb6zé szakaszainak megtervezésére, a szervezet sike-
reinek és kudarcainak magyarazatara a Los Angeles-i California Egyetem
szakértbje, a cikk tarsszerzéje (Flamholtz, 1995) hattényezds keretet javasolt.
A tovabbfejlesztett modell (Flamholtz és Aksehirli, 2000) alkalmasnak bizo-
nyult a kulonboz6 tipusu gazdalkodo szervezetek Uzleti sikerének és kudarca-
nak elemzésére. A modell 6sszefliggéseket tar fel a javasolt szervezeti ,si-
kermodell” és a pénzugyi teljesitmény kozott. Ennek keretében kertlt sor to-
vabbi kutatasokra kulonb6z6 iparagak nyolc-nyolc kivalasztott vallalatanal.
Jelen tanulmany a megel6z6 elméleti és empirikus munkara épul, és tovabbi
tapasztalati bizonyitékot kivan szolgaltatni a javasolt holisztikus keret el6rejel-
zési érvényességere a cégek sikerének és kudarcanak elemzésében.

Az elméleti keret

A keret kiindulé premisszaja (hipotézise) szerint a szervezeteknek meg-
hatarozott feladatokat kell végrehajtaniuk ahhoz, hogy a névekedésuk minden
szakaszaban sikeresek legyenek. A korabbi kutatasok soran hat részterulet
(dimenzid) vizsgalataval foglalkoztak. Ezek az alabbiak voltak:

— az életképes piaci terlletek (szegmensek) meghatarozasa;

— atermékek és szolgaltatasok fejlesztése a kivalasztott piaci terllethez;

— a vallalat mikddtetéséhez szikséges forrdsok megszerzése és bbvi-

tése;



— az ugyviteli operacids rendszerek fejlesztése;
— a szervezet hosszu tavu mikodéséhez szukséges iranyitasi rendsze-
rek fejlesztése;

— a vallalatiranyitas hatékonysagat novel6 szervezeti kultura kialakitasa.

A modell masodik hipotézise szerint a sikeres szervezet kiépitéséhez a
felsorolt feladatokat tobb lépcsében, fokozatosan kell végrehajtani. Ez a hat
feladatcsoport meghatarozé a szervezet sikere szempontjabdl, ezek a szerve-
zet ,stratégiai épitékovei’.

A piaci szegmensek meghatarozasa

A szervezeti siker vagy tulélés terén egy uj vallalkozas elsé kihivasa: a
piaci szant szolgaltatas vagy termék iranti varhatd kereslet meghatarozasa. A
szervezet sikere nagyban fligg az elérejelzés pontossagatol.

A kihivas nem csak a piac meghatarozasa, hanem a ,piaci tertlet” meg-
ragadasa is; olyan viszonylag védett helyé, amely a cég szamara fenntarthat6
versenyel6nyoOket kinal. Komoly problémakat okozhat, ha erre nem kerul sor
vagy ha tévesnek bizonyul az elérejelzés. A piaci szegmensek meghataroza-
sanak a folyamata magaban foglalja a stratégiai piaci terv kidolgozasat, a po-
tencialis vevOkor és a vasarldi igények meghatarozasat, egy versenyképes
stratégia kialakitasat.

A termékek eléallitasa, a szolgaltatasok megtervezése

A modellben foglalt masodik kihivas, azaz stratégiai épitbkocka a termé-
kek elballitasara, ill. a szolgaltatasok bevezetésére vonatkozik. Gyartd cég
esetén ez a szakasz a tervezési és a gyartasi fazisokat, mig szolgaltatok ese-
tén a szolgaltatas nyujtasanak a rendszerét a kialakitasat tartalmazza.

Ennek a szakasznak a sikere er6sen 6sszefligg az el6zé kritikus felada-
téval, a piaci tertlet megfelel6 meghatarozasaval. Ha a cég nem érti meg tel-
jesen a piac igényeit, akkor nem tudja ezeket kielégiteni sem.

A forrasok megszerzése

Az el6zb szakaszok sikere fokozott keresletet tdmaszt a cég termékei
és/vagy szolgaltatasai irant. Ennek kovetkeztében, a szervezetnek tobb fizikai,
pénz- és human eréforrasra lesz sziksége. A vallalatnak terveket kell készite-
nie a cég hosszu tavu életképességére vonatkozdan, és meg kell szereznie a
szlkséges forrasokat sajat ndvekedéséhez és a piaci igények kielégitéséhez,
a versenyben maradashoz.

Az operacios rendszerek fejlesztése

A negyedik kritikus feladat a vallalati operacios alaprendszerek fejleszté-
se. Ezekhez az alaprendszerekhez tartoznak az alabbiak: kdonyvelés, szamla



zas, inkasszo0, (pénzek beszedése), reklam, human eréforras menedzsment,
oktatas, értékesités, gyartas, szallitast és az ezekkel Osszefliggd tovabbi te-
ruletek. A vallalatok gyorsan kindvik a mikodtetésikhoz rendelkezésre alld
adminisztrativ rendszereket, ezért ezeket rendszeresen frissiteni, fejleszteni,
korszerUsiteni kell. Nagy vallalatoknal gyakori, hogy tulsagosan bonyolult ope-
racids rendszerek alakulnak ki, ilyen esetekben a szervezet sikerének feltétele
az operacios rendszer atalakitasa, attekinthet6bbé és hatékonyabba tétele.

A vezetési rendszerek fejlesztése

Az otodik lépés a vallalati iranyitasi rendszer fejlesztése, amely a cég
hosszu tavu életképességeének lényeges feltétele. A vezetési rendszerek tar-
talmazzak a tervezési, szervezési, menedzsmentfejlesztési és iranyitasi rend-
szereket. A tervezési rendszerek magukba foglaljak a szervezet altalanos fej-
lesztésének és az Utemezési és koltségvetési mlveletek fejlesztésének a ter-
vezését, valamint a stratégiai, az operativ és a kontingencia-tervezést®. A te-
veékenységek tervezésének a létezése dnmagaban nem jelenti azt, hogy a
cégnek van tervezési rendszere. A tervezeési rendszer biztositja a tervezési
tevékenységek stratégiai és folyamatos voltat.

A szervezet strukturaja magaba foglalja azokat a modszereket, amelyek-
kel a vallalat a dolgozéit iranyitja és tevékenységuket koordinalja. Mint a ter-
vezesi tevékenység esetén is, a siker nem csak a struktura kialakitasatol fugg,
hanem a vallalati szervezet és az Uzleti stratégia kozotti 6sszhangtdl is.

A menedzsmentfejlesztési rendszer a jelenlegi és a jov6beni vezetdk
tervszeri fejlesztésének a folyamata. Az iranyitasi rendszerek azoknak az el-
jarasoknak (koltségvetés készités, vallalati tervezés) és mechanizmusoknak
(teljesitményértékelés) az egylttese, amelyek 6sztdonzik a szervezeti célok el-
erését el6segité magatartast.

A vallalati kultara fejlesztése

Ahogyan az embereknek személyiséguk, a szervezeteknek kulturajuk
van, amely k6z0s értékekbdl, nézetekbdl és normakbadl tevédik 0ssze. A k6zos
ertekek fontosak a szervezet egésze szempontjabol, kozos érték pl. a ter-
mékmindség, a vevdszolgalat, az alkalmazottakkal valé banasmaod. A nézetek,
vélemeények: a munkatarsak megallapitasai 6nmagukra és a vallalatra vonat-
kozbéan. A normak az emberi kapcsolatokat és magatartast iranyitd iratlan
szabalyok.

A modell mint egész

A hat vallalatszervezési feladatbdl mint ,stratégiai épitékockakbdl” alakit-
hato ki a szervezeti fejlesztés hierarchikus modellje (1. abra). A piramis alaku

* Véletlenszerlien bekdvetkezd, elére nem lathaté események tervezése.



elrendezés nem jelenti a fontos feladatok egymastdl figgetlen végrehajtasat.
Mind a hat feladat meghatarozé fontossagu a vallalat szamara, amelyeket
egyidejileg és folyamatosan kell ellatnia. Az egyes feladatok jelentésége,
fontossaga eltérd, attédl fliggéen, hogy a szervezet ndvekedésének mely sza-
kaszaban van. A cég “infrastrukturajat” képezé felsé négy szint kevésbé ma-
solhatd, és igy a hosszu tavu, fenntarthaté kompetitiv elény alapjat adja.

Az egyes feladatok fontossaga, jelentésége fuggvénye a vallalat méreté-
nek is. Ha egy szervezet infrastruktiurgja nincs 6sszhangban a méretével,
problémak jelentkeznek a fejlesztések soran. A vallalat méret és a szervezeti
felépités parhuzamos kapcsolata alapjan felallithatd egy szervezeti életciklus-
modell, amely a szervezetfejlesztési piramis kiegészitése (1. tablazat). Latha-
t6, hogy a ndvekedés mindegyik szakaszaban vannak kritikus fejlesztési fela-
datok.

1. tablazat
A novekedés szakaszai

Szakasz Leiras Kritikus fejlesztési | A szervezet kozelité mérete (értékesités,
teriiletek millié USD)
gyarto vallalatok |szolgaltato vallala-
tok
l. Uj vallalkozas piacok és termékek <1 <0,3
Il. bbévités forrasok és opera- 1-10 0,3-3,3
cios rendszerek
I, professzionali- | vezetési rendszerek 10-100 3,3-33
zalas

V. konszolidacio vallalati kultura 100-500 33-167

Az elméleti keret kovetkeztetései

A bemutatott elméleti keretbdl kovetkeztetések addédnak a vezetés és a

kutatas szamara:

1. A szervezeti fejlesztés hat kulcsfontossagu stratégiai dsszetevéje (fel-
adata) hatassal van a szervezet sikeres mikodésére, egyuttal magya-
razattal is szolgal. A sikeres szervezeti mikodés kihat a pénzugyi telje-
sitményre és a nyereségességre.

2. A hat valtozo egyuttesen fejti ki hatasat és jarul hozza a szervezet sike-
réhez. Feltételezhetd, hogy egészként nagyobb a hatasuk, mint egyen-

ként.

3. Az egyes feladatok (valtozok) jelentésége, fontossaga a szervezet no-
vekedési folyamatatol, az aktualis ndvekedési szakasztél figgben val-

tozik.




vallalati kultara

értékek
e hitek
normak

vezetési rendszerek

e tervezd rendszerek
e szervezeti szerkezet
o vezetésfejlesztési rendszerek
e teljesitménykezel6 rendszerek
miliveleti rendszerek
e szam- |e mlivele- | ¢ mar- e human
vitel tek keting eré-
o vezetési o értéke- forras
infor- sités
macios
rend-
szer
forraskezelés
e pénzlgyi o fizikai e technoldgiai e human
forrasok eréforras

termékek és szolgaltatasok
e a,névleges” és ,valos” termékek (szolgaltatasok) meghatarozasa

piacok
e acélba vett szegmensek meghatarozasa
o aterllet kifejlesztése

1. dbra A szervezetfejlesztés piramisa: a sikeres szervezet
hat kulcsfontossagu 0sszetevéje




A kutatas tervezése

Kutatasi hipotézis

A jelen empirikus vizsgalat a szervezetfejl6dési piramis hat kritikus fela-
datanak sikere és a szervezet pénzugyi sikere kozotti 0sszefuggés feltarasara
iranyul. Az elemzés abbdl a feltételezésbdl indul ki, mely szerint ,a szervezet
sikere a szervezetfejl6dési piramis hat kritikus feladatanak kezelésében pozitiv
hatast gyakorol a vallalat pénzugyi teljesitményére”.

Kapcsolédo kutatasi kérdés

A kutatok arra torekedtek, hogy meghatarozzak a szervezetfejlesztés
potencialis mérési pontjait (benchmarks), amelyek ,iranyjelzéként” szolgalhat-
nak a ,stratégiai épitbkockak” felépitésehez. Fel akartak tarni, hogy a stratégi-
ai szervezetfejlesztést milyen szinteken kell végrehajtani ahhoz, hogy a valla-
lat nyereséges legyen, illetve a lehet6 legnagyobb nyereséget érje el. A mérési
pontok meghatarozasat kutatasi céllal végezték, nem pedig a kiindulé feltétel
ellendrzésére.

Kutatasi stratégia

A vizsgalatot az Egyesiilt Allamokban, egy kézepes méret(i iparvallalat
kutatasi programja keretében veégezték el. A vallalat egy komplex hatékony-
sagnovel6 és pénzugyi teljesitményndvel6 szervezetfejlesztési programot
hajtott végre. Ennek eredményeként, a folytatédod szervezetfejlesztési program
melléktermékeként, lehet6ség nyilt a vallalat stratégiai szervezetfejlesztés és a
pénzugyi teljesitmény kozotti kapcsolatok é€s kdlcsonhatasok feltarasara.

A kutatasi helyszin leirasa: ,,Banner Corporation”

A kutatas helyszine egy atlagos, kozepes méreti iparvallalat volt, amely a
klasszikus “régi gazdasagot” képviselte. Ipari, teherautdé- és mas jarmui-
alkatrészeket gyartott és szallitott megrendel6inek, a Ford Motor Company, a
Navistar és a Dana Corporation cégeknek. A projekt a ,Banner Corporation”
fed6nevet kapta.

A vizsgalat okai

A vallalat ndvekedési stratégidjat a cégfelvasarlasokra alapozta, klasszi-
kus “felgdngyolitd” stratégiat alkalmazott. Tobb részlegbdl, “divizidbdl” Allt,
ezek mindegyike korabban onall6 vallalat volt, évi 25—-100 M USD-os bevétel-
lel. A vizsgalat idején a diviziok dsszes bevétele évi 700 M USD volt. A divizi-
Ok ésszerlien kapcsolddo technoldgiakat tartalmaztak, példaul ontodéket és
kovacslzemeket. Az 6ntddék szirke és gombgrafitos vasdntvényeket gyar-
tottak egyedi megrendelésre.



A diviziok kozotti hasonldsag kedvez6 Osszehasonlitasi lehetéségeket ki-
nalt. A cég 15 divizidja az USA killénbozé részein mikodott. Eves arbevételiik
25 és 100 M USD ko6zaott ingadozott, 14 divizioé pedig 25 és 50 M USD kozott
(1. tablazat, lll. szakasz).

A vallalat alapvet6 valtoztatast hajtott végre a stratégiajaban. A régi stra-
tégia szerint a fragmentalt egységeket (vallalatrészeket) konszolidaltak, és le-
hetbve tették az egyes diviziok autondm mikodését. Az U stratégia szerint
ndvelték a vallalat kritikus tdmegét, és felhasznaltak a kombinalt forrasokat az
olyan nagy ugyfelek kiszolgalasara, mint a Ford, a Navistar, a Dana stb. Ez az
ertékesitési és rendelésteljesitési divizidk egyuttmikodését igényelte.

A kutatas targya

A kutatas az alabbi kérdés megvalaszolasara iranyult: van-e dsszefliggés
a stratégiai szervezetfejlesztés foka (a hatvaltozos modellben) és a szervezet
pénzugyi teljesitménye k6zott?

A kutatas modszere

Az els6 lépés a felsd vezetbk oktatasa volt a szervezeti sikermodellnek
megfeleléen. A kovetkez6 lépésben a vallalat tiz felsé vezetbje az dtpontos
Likert-skalan osztalyozta (mindsitette) az egyes vallalatrészeket (divizidkat) a
hat ,stratégiai épitékockara” (piacok, termékek, stb.) vonatkozdéan. A kapott
eredményeket hasznaltak fel az ,atlagos piramisfejlesztési pontszam” kisza-
mitasahoz.

A hipotézis vizsgalata

Regressziét futtattak az atlagos piramis fejlesztési pontszam és az EBIT™.
A hipotézis az volt, hogy azok a vallalatok a legjobb teljesitményliek, amelyek
a legfejlettebbek a piramis-modell alapjan.

A szarmaztatott és az 6sszehasonlitasban felhasznalt adatokat, valamint
az Osszefuggést a 2. abra mutatja. A regresszios egyenlet szerint 99,97%-0s
volt annak a valdszinlsége, hogy az eredmény nem lehet véletlen, azaz a hi-
potézis helytallo.

2. tablazat
Atlagos fejlesztési pontszam és EBIT a diviziék harom csoportjaban
Diviziék Piramis EBIT
Atlag Tartomany Atlag Tartomany
1-5 3,73 3,38-4,08 12,57 10,27-15,23
6-10 2,83 2,67-3,00 3,29 —2,24-8,47
11-15 2,24 1,83-2,50 0,29 -11,17-6,24

* EBIT = Earning Before Interest and Tax, azaz kamat- és adoéfizetés elbtti nyereség, a pénz-
Ugyi teljesitmény mércéje.




A stratégiai szervezetfejlesztés mértékado szintjei

A kutatok elemezték az egyes diviziok adatait, hogy megallapitsak a
stratégiai szervezetfejlesztés és a nyereségesség kiuszobszintjeit. Az eredmé-
nyeket a 2. tablazat foglalja 6ssze. Hat divizid ért el 3,0-nal magasabb pont-
szamot értek el, és ezek mindegyike nyereséges volt. Kilenc, ennél alacso-
nyabb pontszamot elért divizidé kdzul hat volt nyereséges, haromnak pedig ne-
gativ EBIT-je volt. Nagy valosziniséggel megallapithatd, hogy a 3,0 értéki
fejlesztési szint a nyereségesség kiuszdbértéke. Nyilvanvald, hogy a legtdbb
szervezet ennél jobb pénzugyi eredményre torekszik. A Banner Corp. eseté-
ben legalabb 10%-os EBIT-et hataroz meg, aminek 3,3 pontszam felel meg.
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2. abra A diviziok atlagos piramisfejlesztési fejlesztési
és az EBIT kozotti 6sszefuggés

Kovetkeztetések

A vezetbknek fel kell hasznalniuk a szervezetfejlesztési piramist a straté-
giai fejlesztés tervezéséhez. A modell alkalmas arra, hogy meghatarozhatok
legyen a szervezetfejlesztés kliszObszintjei. Az adatok nem véglegesek ugyan,
de alkalmas kiindulépontot jelentenek a szervezet fejlesztési elemzéshez. Tu-
domanyos szempontbdl az ismertetett eredmények még nem eléggé megala



pozottak, de igéretesek. Csak remélhetd, hogy a kutatasok folytatédnak, és
ehhez megfeleld kutatasi helyszin is rendelkezésre fog allni.
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