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Kurucz Attila®’: A vdltozds- és stratégiamenedzsment sajdtos kapcsolata a kis- és
kézépvadllalkozdsokndl

Absztrakt: A KKV-k kevés eréforrdssal és még kevesebb szaktuddssal rendelkeznek a stratégia és a
vdltozasmenedzsment teriileteken. Ennek ellenére, versenyképességiik jorészt ezeknek a minél
hatékonyabb alkalmazdsdn mulik. Hogyan vdlhat rugalmassd, a piacon aktivvd és nem szenvedd
alannyd egy KKV?

Bevezetés

A kis- és kozépvallalkozasok (KKV) sok szempontbdl kiemelt szektora a magyar gazdasagnak.
Kulonosen figyelemre méltéd a KKV vezeték teljesitménye, amely révén mar tobb tizéves multra
visszatekint6 véllalkozasokat miikodtetnek. Az lizleti kornyezet sokat valtozott a rendszervaltds dta. A
mai kisvallalkozdsok mar komoly beszallitéi Iancok szerepl&je és jelent6s nemzetkozi tapasztalattal is
rendelkeznek akar beszerzéseik, akar értékesitéseik révén.

A gazdasagpolitika nem minden id6szakban fordult tdmogatdlag a hazai KKV-k felé, maskor, egy-egy
fellanoglas alkalmaval szilettek javitdst célzo intézkedések, de 2012 6ta komoly adminisztrativ
terheket rottak a szektorra, tovdbba jelent6s add és jarulék tomeget kell kigazdalkodniuk. Ezek
ellenére taldlkozunk novekedni képes és sikeres hazai KKV-kkal. Olyanokkal, amelyek megtalaltdk a
valtozasok hatékony kezelésének mddjat és stratégidjuk is kovethets, megvaldsithato elképzeléseket
tiikroz.

A gyakorlatban sokszor éri vad a kisvallalkozdkat, hogy stratégia hidnydban nehezen birkoznak meg
egy-egy valtozassal. llyen esetekben sem beszélhetlink valédi rugalmassagrol; helyette operativ
megoldasokkal, kevésbé hatékony és nem elég atfogd megoldasokkal prébalkoznak.

Formalis stratégidval pedig szinte soha sem taldlkozunk, de még komolyabb tervezési folyamat, vagy
moédszertan sem létezik ezeknél a cégeknél. Erdekes tehdt vizsgélni, hogy miként lehet sikeres egy
KKV, ha szdmara ilyen “homalyos” a jové.

Az is igaz, hogy az Uzleti kornyezet valtozékonysaga a valtozdsmenedzsmentet napi feladatta tette
minden Gzleti szereplé szamdra. A KKV-k életében is megjelennek azok a helyzetek, amikor
valtoztatni, valtozni kell. A tudatossag persze nem minden esetben figyelhet6 meg, igy inkdbb a
nagyob ugrdsok, a hirtelen nagyobb valtozasok a jellemz6bbek. Ezek a pillanatok szervezéstudomanyi
szempontbdl érdekesek, hiszen a hirtelen viselkedés-mddosuldsok jelentds véltozdsokat hoznak a
KKV-k életében, de ezekkel “megkilizdve” tulélik azt. A tanulmanyban ezeket a helyzeteket elemezziik
két vallalkozads esetén keresztiil. A mostani kutatasi proba egy koncepcid igazoldsat (tesztelését)
szolgdlja, amelyet egy késdSbbi, szélesebb kdrben elvégzendd kutatds el6zményének tekinthetiink.

Valtozasmodellek

A menedzsment-irodalomban az (izleti valtozasok rendszerezését valtozasmodellekkel tehetjik meg.
A vdltozasok megfigyelése, analizise és egyféle értelmezése tikrozédik az egyes
valtozasmodellekben. A modellek sokfélék és nem adnak 4ltaldnos eligazoddst a valtozasok
vildgaban, inkdbb lehetséges iranytlknek tekinthetjlk azokat. Egyik modell sem jobb vagy rosszabb a
masiknal, csupan mas-mas helyzetekre haszndlhaték. A KKV-k valtozasi folyamatait is egy adott
modell strukturajaban tekintjuk at, hogy viszonyitasi alapkénkt kbvetkeztetéseket vonhassunk le.

82 Dr., Kodolanyi Janos Féiskola, Gazdalkodasi és Menedzsment Tanszék, drkurucza@kodolanyi.hu
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Valtozas és stratégia elmélete

A kis- és kozépvallalkozasok esetében a stratégia-valtozds-teljesitmény fogalmakat hasonldan
értelmezhetjik, mint a nagyvallalatokndl. Gyakorlatilag el kell képzelni egy jév6beni allapotot, majd
elérni azt. Ha elértik, kijelenthetjlik, hogy jol teljesitettiink. Ha ezt felismeri egy KKV vezeté mar
hallhatja is a bels6 hangot: ,Legyen stratégiad!”. Ez valéban igy van, kell egy stratégia. Ez viszont nem
is olyan egyszer( egy KKV esetében. A tulajdonos-vallalkozék kozil kevesen mondhatjak el, hogy volt
idejuk az uUzletik fejlesztése mellett menedzserképzésekre jarni, ahol megannyi stratégiaalkotd
maddszert és technikat sajatithattak el.

Persze nem feltétlenil sziikséges ilyen képzés a sikeres (izletépitéshez. Nagyon sokféle stratégia
létezik a mddszeresen Osszedllitott, kozel 100 oldalban leirt formalis szovegtdl a vallalkozas dolgozéi
fejében meglévd - naponta tobbszor felemlegetett - vizidig. Azonban egy Iényeges és kdzos dolog
mindegyikre jellemz8, hogy az lefesse a cég jovbbeli portréjat. Ezért fontos a teljesitmény
szempontjabdl, hogy milyennek latjuk a jovét, a cég jovGjét. Egy kis vallalkozds esetében kiemelt
szerepe van a vezetdnek, aki gyakran tulajdonosa és menedzsere is egyszemélyben. A kulcs: a
vallalkozé

A stratégiai felfogasok kozil 1étezik egy iranyzat, amely kulcsszerepet ré a vallalkozd személyére, arra
a szervezl erbre, amelyik 6sszetartja, irdnyitja, és aktiv szerepléként segiti a vallalkozast. Téle fiigg a
vallalkozds m(ikodése, kulturdja, jovéje. Ez a vallalkozdi stratégiai iskola. [1]

Ez a stratégiai megkozelités kivaldan alkalmazhatéd a KKV-ra, miszerint a vallalkozé sajat jovéképe
alapjan személyesen iranyitja cégét a siker felé. A lényeg tehat a vizid, ahogyan a vezet6 a vallalatat
latja a lelki szemei el6tt. Ez sok esetben nagyon banadlisan hangzik, de (zleti példak és
esettanulmanyok ezrei igazoljdk, hogy a legegyszer(ibbnek tiné otletek, milyen nagyszer(
eredményeket hoztak, miutan a vallalkozd beteljesitette vizidjat.

A vizié tehat ,a stratégia mentdlis megjelenése, amely a vezetd fejében megsziiletik, vagy legaldbbis
ott fejlédik ki.” A vizid nem szamokban, nem konkrét célokban jelenik meg, inkabb egy képként kell
elképzelni, amely koénnyen kapcsolhatdé a vallalkozéhoz, és igy az egyszemélyes vezetés
hétkoéznapjaihoz.

Nem arrdl van szd, hogy a kisebb, gyakran hatranyosabb helyzetben |évé szervezeteknek nincs
szliksége stratégidra, hanem arrdl, hogy az amugy is nehezebb pénzlgyi helyzetiik és kis
Uzemméretlik miatt nehezen tudnak forrast biztositani tandcsadd, piackutatd cégek szolgdltatasaira.
A vallalkozéi iskola bizik a vallalkozé tapasztalatdban, a felhalmozott tudasaban, abban, hogy
ismeretei alapjan képes jovéképet teremteni.

A kis- és kozépvallalkozasokrdl szdlé elemzésekben maig megtaldlhatjuk a kdvetkez6 jegyeket: a)
rugalmassag, b) a valtozdsok gyors adaptdcidja, és azt, hogy c) a relativ egyszer(i folyamatok
tdmogatjdk a nagy ugrasokat és a hirtelen vdltasokat, végll d) a vdltozasok egyszerlbb
menedzselését. A kis- és kozépvallalkozdsok tobbsége novekedés-orientdlt. Ezt kivdnja a piaci
kornyezet, a gazdasagi-technoldgiai fejlédés, de ez a novekedés fakadhat a vallalkozé belsé
»Sikersziikségletébdl” is, ami altal folyamatos ndvekedésre 6sztonzik az altaluk irdnyitott szervezetet.
A vallalkozdi stratégiai iskola elmélete alapjan tehat lehetséges menekild at a jo vizid. Mégis milyen
a jo6 vizid? Bennis és Namus harvardi professzorok a Transzformativ vezetés cimi konyvikben [2]
nagy hangsulyt helyzetek a vizid szerepére: , A vizid olyan cél, amely hivogat... Azt is figyeljik meg,
hogy a vizié mindig egy jov6beli allapotra vonatkozik, olyan helyzetre, amely ma még nem létezik és
eddig még soha sem létezett. A vizid birtokaban a vezet6 képes megteremteni a szervezet jelenét a
jovijével 6sszekotd, nagyon fontos hidat.”

Gyakran mondjak, hogy ez vagy az a vezet6 rogeszméje, de tényleg errél van sz6? Gondoljuk at ujra!
Lehet, hogy ez az a vizid, ami sikert és névekedést hoz.

Sokan vélik ugy, hogy a vizié valtja ki a tervezés bizonytalansagait. Az ilyen vélemények szerint kell
egy cél, ahova majd elérkezlink ezzel életben tartva, vagy kdr megmentve az adott céget. A 80-as
évek Amerikajaban igy minden nagyvallalat hirtelen jov6képet gyartott maganak, amelyik elég
atgondoltnak tlint ahhoz, hogy stratégiainak mondhatjuk és vizidonak lehetett nevezni. Ma mar nem
elég a jo szlogen.
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Lathatd, hogy ez a megkozelités a teljesitménycélokat a vallalkozd viziéjabol szarmaztatja, igy a
stratégiaalkotas csak félig lesz tudatos folyamat. Ennélfogva a stratégiai vizid képlékeny, alakithaté
marad, és az menetkdzben bontakozik ki, valik tudatossa. A szervezet hasonldképpen ,hajlékony” és
alakithatdé marad, kdnnyen reagdl a vezet6 irdnymutatdsaira.
Ha a vizi6 megvan, raléphet a vallalkozds a kijelolt utra, és kialakithatja azokat a folyamatokat
(megtorténhet a valtozas), amelyek az érintettek érdekeit szolgéljak. igy lesz képes mérhetd
(teljesitmény)célokat allitani maga elé, amelyek egy célrendszert alkotva sikeres, hosszu tavon
mUkodGképes lzletmenetet biztosithatnak.
Hogyan fogalmazzuk meg a viziét?
A kis- és kozépvallalkozdsok stratégiai elképzeléseiben gyakran keverednek a célok és a feladatok.
Példaul, tegyik fel a kovetkez6 kérdéseket:

e Van olyan megjel6lt célom, amit csak hosszutdvon érhetek el?

o Megterveztem azokat a feladatokat, amelyekkel e célokat el tudja érni?

e Figyelem ellen6rzom, hogy ezek a feladatok megvaldsulnak-e?

e Vajon az elvégzett feladatok utdn még mindig elérhetéek a megfogalmazott célok?

A kérdések kezelni prébaljak a felvetett problémat, kilon veszik a célokat és a célok
megvaldsulasahoz sziikséges valtoztatdsokat, valamint utalnak azok mérhet6éségére. A KKV-vezet6k
valaszaikban jellemz&en a kovetkez6ket fogalmazzak meg:

e “Igen jovére egy Uj gépet fogunk lizembe helyezni, amellyel novelhetjik a termelést...”

e “Akarunk Uj internetes értékesitési oldalt, majd meglatjuk, hogyan sikerdl, bizunk benne!”

Lathato, hogy keverednek a fogalmak, hogy mi jelenti a célt, és mi a feladatot. A fenti mondatok
mogott a vezetSk alapvetden a feladatokat Iatjak: engedélyekre van sziikség; lizembe kell helyezni a
gépet; be kell tanitani a felhaszndldkat; fel kell hivni a webfejleszt6t; el kell késziteni a weben
megjelend szovegeket. Ezek mind-mind feladatok, de nem az a cél, ami mentén sikeres lesz a cég. Ha
a masik oldalrdl nézzik: vettiink egy draga gépet, ami hosszu ideig ott fog allni a mihelyben, és
kifizettlk a weboldalt, amelyik egyetlen Uj megrendelést sem hoz.

A probléma igy Osszetett: nincs vizid, és nincs stratégia, viszont hosszU tdvl gazdasagi dontések
szliletnek. Nem a gépet kell nézni, hanem egy jél m(ikédé mdlhelyt, és nem a weboldalt, hanem egy
vev@szerz6 gépezetet.

Valtozas Want-féle modellje

A valtozdsok jol strukturdlt folyamatat egy komplex, de a gyakorlathoz kozel allé6 modell tudja
biztositani. Igy a kutatdshoz alapmodellnek Want valtozds modelljére esett a vélasztas, mert maga a
szerz6 is menedzsment tandcsadassal foglalkozott és ezek a tapasztalatok érzékelhet6k a modell
felépitésében is.[3].

Jerome Want (1995) valtozasiciklus-modellje (1. dbra) bemutatja, hogy mikor milyen tipusu
valtoztatdsokra van sziikség a szervezetben, a valtozds mely terlleteket érint, és milyen stratégidk
allnak a valtoztaték rendelkezésére. A szervezet két nagy életciklus-szakasza: A szervezet fejl6dési
fazisa (emelkedd szakasz). Ez két részbdl all: az énkép-meghatarozas, és a szabvanyositds. Az elsé rész
végén egységbe szervezddik az lzleti elképzelés, tehat mar egy jol beazonosithatd szervezetrdl van
sz8, amely szerves maédon fejlédik és |ép 4t a masodik részbe, a fejlédés kovetkezd szakaszdba, a
szabvanyositasba. Ebben a szakaszban valnak daltaldnossd, vagy akar mondhatjuk, hogy tudatossa, az
addigra kialakult jellemz6k, kialakul az emberier6forras-rendszer, a munkahelyi |égkor, és
folyamatosan fejlédik a szervezeti kultira. A szervezet valtozasi fazisaban is két szakaszt kiilonit el a
szerz6 (leszalld ag): véleményeltérés és az elidegenedés fazisait. A kiilonboz6, véltozasi igényt
magukban hordozo tényez6k nagyon kdnnyen atlenditik a szervezetet a gérbe cslicspontjan, szinte
soha sem lehet egy idedlis szervezetrdl szdlni, de ezt erGsiti a rendszerelméletek korai iskolainak
szabdlya: miszerint egy rendszer a legvalészinltlenebb allapotdban marad fenn.[4] Ahogy lefelé
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jutunk a gorbén, a problémadk egyre komplexebbé vdlnak, és egyre nagyobb valtozasokat hoznak a
szervezet életébe. A valtozas két fazisat érdemes kozelebbrél is megvizsgalni. [3]

A véleményeltérés szakaszaban, egyes folyamatok vdltoztatdsa vagy esetleg (j vizidk kredldsa is
elképzelhet6 anélkiil, hogy komolyabban veszélybe keriilhetne a szervezet létezése. A KKV-k
szempontjabdl a rugalmassag, a dinamikus valtozdasok és hirtelen ugrasok (tekintsiik ezt
innovaciosképességnek) jelentds hatdssal lehetnek a vaéllalkozasok életére. A kisvallalkozasoknal
tehat gyorsan a leszdllé ag aljara juthatunk, akar csak 1-2 dontés révén is. Ekkor mar a szervezetben
az elidegenedés a célok és dontési kovetkezmények teljes disszonancidja mellett a KKV-k
életképességét befolyasoljdk. Beldthatjuk, hogy a szervezeti kultira mddosuldsa is konnyen
bekovetkezhet, s6t ahogy a modell 6sszefliggéseit nézzilk a mikodési stratégia és szervezeti kultura
egylttes valtozasa is megtorténhet.
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1. dbra: Want vdltozdsmodellje [3]

A modell j6l 6sszefogja a szervezeti valtozds lehetséges formdit és mar el6feltevéseinkben is
iranymutatast ad, hogy milyen véltozas indikatorokat, vagy véltozas kovetkezményeket vizsgaljunk.
Még egyszer hangsulyozni, kell, hogy nem a modell kritikdjat szeretnénk megfogalmazni, csupdn
keretrendszerként hasznaljuk fel a kutatas elemzé munkajahoz.

Kutatas elsé Iépései

A kutatds célja egy olyan valtozdsmenedzsment modell korilirdsa, amely megérti és egységes
rendszerbe szedi a KKV-k sikeres valtozasmenedzsment gyakorlatdt. A kutatdsi koncepcid
alapfeltevése a bevezet6ben leirt dilemmak mélyebb kifejtése, a sikeres kisvéllalkozasok és féként
vezet6ik magatartdsanak és eszkozeinek leirdsa. A sokat emlegetett rugalmassag, adaptacids
képesség és egyediség napi megvaldsitdsanak mddszereit és jellemzGit szeretné korilirni.

Sok KKV és koztik nem kevés csalddi vallalkozas is elégtelen mikddést mutat, ha a menedzsment
modellekkel szeretnénk igazolni sikerességiket, de tuléltek valsagid6szakokat és a mai napig is
termelnek, értékesitenek. A kutatas szeretné felderiteni azokat a jegyeket, amelyek képessé tették
ezeket a vallalkozasokat a hosszutdva m(ikodésre.

A kutatas elsG |épésében két hazai kisvallalkozas tandcsaddi projektjeinek tanulsagait vetjik 6ssze a
korabban bemutatott Want-féle modellel. Ennek alapjan értékeljik a viselkedésiiket. Ezek nyoman
kerll majd finomitdsra a koncepcid, és eldélhet, hogy mas modellek bevonasa indokolt-e. llletve ezt
koévetben keril szélesitésre a minta [3].
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Kis- és kozépvallalkozasok valtozasmenedzsment tevékenysége
Természetesen a KKV-kndl is jellemz6 a vdltozas, a novekedés velejardja, és masfel6l a piaci
igényeknek valé megfelelés is “kényszeritd” hatdsu. Egy korabbi tanulmanyomban [5] lathatéva valt a
kisvallalati valtozasfolyam karakterisztikaja, amelyet most felsorolds szintjén attekintiink:

e A valtozasok allanddan (folyamatosan) jelen vannak a szervezetben — Valtozasfolyamban él a

cég.

e A valtozds projektek ,egymasra futnak” — tobb valtozasprojektet kell parhuzamosan
menedzselni.

e Valtoztatdsok hatds mechanizmusai kolcsOnhatdsba |épnek egymassal — eredmény

tervezhetetlen.

e A vidltozdsok a szervezeti milkodés jelentds részére kihatnak — semmiképpen sem
inkrementalisak.

e Avaltoztatasok sordn hatékonysag és a ,mindig lehet jobbat” elvét kell kbvetni.

e A valtozasok novekedés és fejl6dés teriiletén hirtelen ugrasokat jelentenek — kevés a
fokozatos javitas.

e A hirtelen ugrasok miatt hirtelen viselkedés-mddosuldsokra van sziikség, amely nagyon
egyedi és nehezen menedzselhet§ jelenség.

A vialtozasok gyors bekdvetkezése és egymasra torlddasa elméleti sikon is komoly kihivast jelent egy
kis szervezetnek, ahol kevés adminisztracidos és menedzsment kapacitas all rendelkezésre. A
valtozasokkal mégis megbirkozé véllalkozasok esetében sejthetjiik, hogy erds tulélési 6sztonnel bir és
egy sajatos “titkos” eszkoztarral rendelkezik.

A kutatasi kérdések kozil még egyet kiemlehetlink, mégpedig a gyors tervvisszafejté képességet [6],
amely az informatika vildagabdl a mérnoki tervezés egyik techinkus terminusa, de a design-szemlélet
mddszere ma mar a sikeres Uzleti modellek vilagaba is beemelte. Tehat hogyan képes ezt a
tervvisszafejtést gyorsan és hatékonyan alkalmazni egy KKV?

A valtozdsok menedzselésének két sikeres példajat adjuk a kévetkez6kben.

Esettanulmanyok (2 cég példajan)

A kutatds alapgondolatat tehat két magyarorszagi KKV® megfigyelése, illetve a veliik valé
egylttmikoddés adta. A 2012-2013 években megfigyelt gépgyartd véllalkozas intenziv ndvekedése és
a menedzsement napi kihivasainak elemzése ravilagitott a valtozdsmenedzsment napi
szlikségszer(iségére. A 2014 januartél napjainkig megfigyelt informatikai vallalkozas komoly
tanulsagokkal szolgalt a stratégiai gondolkodas fejlédésérdl és a KKV valtozas (taldn krizis) helyzetben
mutatott viselkedésérdl.

Gépgyartd vallalkozas valtozasmenedzsmentje

Egy kb. 50 f6t foglalkoztatd véllalkozas az I. cég, amelyet magyar tulajdonosa vezet ligyvezet6ként, és
mara kozel 1 millidrd Ft éves bevételt konyvelhet el. A vallalkozas egyedi gépgyartassal foglalkozik a
Balaton térségében.

A vallalkozasra jellemzd a nagy tervezéi kapacitas és a technoldgiaigényes termelési eljaras. Az egyedi
gépgyartd cégek folyamatai az alkatrész elGallitasatdl a kész termék Osszeszereléséig és
lUzembehelyezéséig tart. Ez jellemzi a céget is, tehat forgdcsold mdhellyel is rendelkezik.
Természtesen komoly alvallalkozéi kapacitast is mozgat, fGként kapacitasbévitése céljabdl, illetve
néhany egyéb fémmegmunkdlé miliveletet esetén technoldgiai segitséget vesz igénybe (pl.
hékezelés).

A vallalkozds 2012-ben még csak 25 fével és a mostani lizemteriilet felén folytatta mikodését. A
valtozadsmenedzsment leirasdhoz a cég életében bekovetkezett 3 nagyobb valtozast emeljik ki, és
ezek alapjan sztrjik le kovetkeztetéseinket.

8 A vallalkozasokat szerzédéses kotelezettségek miatt névszerint nem emlitheti a tanulmany.
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A legkiemelked6bb valtozas egy vallalatiranyitasi szoftver bevezetése volt. A projektet egy palyazati
lehetdség felhaszndlasaval kezdte meg a cég. Nem volt szakemberiik, ezért az informatikai cégre
hagyatkoztak. Sok problémaval taldlkoztak, mert elég felkésziletelnil (ha egyaltalan fel lehet késziilni
ra) érte a céget. A bevezetés sordn fokozatosan kezdték el hasznalni a program moduljait, igy az
egyes folyamatok atalakitasa is ennek Utemében kovetkezett be. Els6ként a szamlazasi folyamatok,
majd a készletezési folyamatok, kés6bb a teljes pénziigyi folyamat kezelése a programon beliil
tortént. A dolgozéknak meg kellett tanulni a program hasznalatat, és feladataikat a programfunkcidk
ésszerliségének megfelel6en Ujraosztani. A kovetkez6 litemben a cég legf6bb folyamatat a projektek
kezelését tekintette at, és erre egy testreszabott modult kért a programban. A tervezGi csapat
nagyon nehezen haladt a teszteléssel és komoly problémdak voltak az adminisztracidval,
adatrogzitéssel. Ez elégtelen volt a program haszndlatat, a folyamatok tdmogatdsat és igy a tervez6k
elégedettségét tekintve is. Szinte valsagot kellett elharitani, amikor Ujra specifikaltak a folyamatokat
komoly ligyvezetdi tdmogatdssal.

A kovetkez6 vdltozast a tervezdi oldal leterheltségének novekedése generdlta. A mérnoki munka és a
projektvezet6i munka nem ment egymds mellett. Volt olyan személy, aki inkabb projektmenedzser
lett, és problémads szakmai munkat adott le, és volt, aki inkdbb tervez6 és szakérté maradt, de nem
tartotta Ossze a projektet. Mindegyik a vevGi elégedettség latvanyos romldsdval jart. A cégvezetés
dontott: kiilon értékesitési és projektmenedzseri munkakort fog 1étrehozni, elkiilonitve azt a tervezd
mérnoki munkatdl. A teriiletre egy Uj értékesitési szakember kerilt vezetének. Vele a teljes
projektmenedzsment folyamatot fel kellett épiteni.

A harmadik kiemelendd valtozast a szervezet radikdlis novekedése hozta, a cég jo minGségl
munkdjanak hozadékaként a forgalma és rendelésdllomanya exponencialisan novekedni kezdett a
kapacitdshianyt pedig igyekezett kompenzalni a vallalkozds Uj munkaer§ felvételével. Ennek
kdészonhetben a 25 fds vallalkozds 1 éven belll 48 f6re béviilt. A dupldzédas leginkdbb vezetési
problélmdkat jelentett. Az lgyvezet6 nem taldlta a megfelel6 eszkdzoket, hogy fenntartsa a jo
moralt, a cég jo légkorét a megnovekedett Iétszammal is. Ez az lgyvezet6 viselkedésésben okozott
nagy valtozast, de az emberek is érezték, hogy mas lett a kommunikdcié, és mdasképpen tudtdk
poziciondlni magukat a cégben.

A valtozasokrdl egy Osszefoglaldst lathatunk a kdvektezd abran, amely egyben kategorizdlja is a
valtozasokat a Want-féle modell alapjan.

Terveza folvamatok
atalakitasa
Alvallalkozéi
elszamolasok rendszere
Dolgozok kilépése,
h('lf']n"\(-

Mukodési valtozasok /
Vélemeéenyeltéréselk
ERF bevezetese

L} ertékesitesi esoport

felallitasa

U iparagak  tamadasa”

L termekesaladok Alapvetd valtozas /
portfolioha emelése Elidegenités

2. dbra: |. cég vdltozdsprojektjeinek ésszefoglaldsa [sajdt szerkesztés]
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Informatikai vallalkozas valtozasmenedzsmentje

Az informatikai vallalkozas (ll. cég) egy magyar tulajdonban lévg, 1,1 millidrd Ft arbevétell kozép-
magyarorszagi székhelyen mkods szervezet. A cégben 60-70 f6 féallasu dolgozdt és még kb. 40
alvallalkozé tanacsadot és fejleszt6 szakembert mozgatnak. A cég m(ikodése szempontjabdl egy 110
fés tarsasagot kell vizsgalnunk.

A cég informatikai rendszerek fejlesztésével és bevezetésével foglalkozik, és az iparag
kozépvallalataihoz kapcsolddik, igy komoly kozbeszerzési projekteket is megvaldsitanak. A
valtozdsmenedzsment leirdsnal a cég vezetésében és szervezésében tortént dtalakuldsokat fogjuk
vizsgdlni az elmult 3 évet figyelembe véve.

A cég 2011-ig a tulajdonos-menedzser irdnyitasaval mikodott. Az informatikai cégek vildgaban nem
ritka, hogy egy karizmatikus vezet6vel novekszik a vallalat, és elérkezik arra a pontra, amikor mar
maga a vezetd valik a tovabbi fejlédés gatjava. Ennek nem csupan gondolkodds és személyiségbeli
okai vannak, hanem profan mddon kapacitasait tekintve képtelen a vezet6 minden vallalati
helyzetben helytallni. A 1l. cég esetében is igy tortént.

Az egyszemélyes vezetés idGszakdban a cég els6 embere minden déntést maga hozott meg, ehhez
gyors és atfogd informdacidkra volt sziiksége. A pénziigyi és erdforrds menedzsment a keze ald
dolgozott, de az informacids folyamatok nem tudtak rendszerré fejlédni, hanem mindig testreszabott
egyedi megolddsok sziilettek. Az egyes helyzetek tanulsdgai alakitottdk ki azt a bonyodalmas
folyamatot, amely jellemezte a cég mikodését.

A kapacitasok igy maximalisan kihasznaltak lesznek, de nagyon sok felesleges (értéket 6nmagaban
nem termelG) tevékenység is kialakul, amely pazarlé gazdalkodashoz és rossz munkahelyi légkorhoz
vezet. A tulterheltség és stressz dllanddva valt a szervezet munkatdrsainak életében.

A vezet6 terheltésge is magas lett, sajat bevalldsa szerint, menekiilni szeretett volna ebbdl a
helyezetbdl. A hosszU szabadsdgok és eloddzott dontések pedig csokkend piaci teljesitményhez
vezettek. A cég ilyen mdédon kezdett 6sszeszlkilni. A projektek kozott tobb veszteséges munkat is
bevallaltak. Ezek kimutatasa alapvet6 feladat volt, de nagyon kezdetleges kontroll m(ikédott ebben a
vonatkozasban is.

A vezetGi feladatok ellatasa és a cég napi mlkodésének irdnyitdsa mar 60-70 fénél is komoly
megterhelést jelentett.

Az els6 jelentGsebb valtozas az volt, hogy munkatarsai kozil kett6 személyt kiemelve delegalta a
fejleszt6i és tandcsadodi terilet (szakmai) vezet6i feladatait, mert egy komolyabb megrendelést
kaptak, ahova egy projektmenedzserre volt sziikség. Az adminisztracié és er6forras tervezési terilet
is Uj kinevezett vezet6t kapott. A piaci szakmai megujulas viszont igy sem volt biztositva a
vallalkozasnal.

Egy sikeres projekt még nem biztositotta a hosszutavu fennmaradast. A kinevezett vezet6k nagyon
nehezen taldltdk meg a helylket a szervezetben. Hiszen azok szakmai kompetencidik alapjan a
meglévd folyamatok és feladatok megtartdsa mellett keriltek Uj poziciéba. A szervezetben azonban
nem tortént meg az Uj vezet6k “Ujrapozicionalasa”.

A piaci igények innovacidkat (termék és piac) és minGségibb leszallitast (delivery) igényeltek. Ennek
megoldasara a cég tulajdonos vezetbje — sajat menekilését szem elGtt tartva — U] kiils6 emberek
bevonasa mellett dontott.

A céghez igy két Uj menedzser érkezett, akik a multinacinonalis cégek vildgabdl, mint fels6vezet6k
érkeztek a céghez. Egyikiik az innovacidért és az Ggyvezetésért felelt, masikuk a leszallitasért felelt. 3
hénap leforgdsa alatt egy 5 f6s menedzsment irdnyitotta a céget. Az irdnyitadsi és stratégiai
elképzelések viszont nem voltak tisztak senki szdmara. A tulajdonos szdmdra sem.

Az ipardg és szakmai kompetencidk ismertek volt a cégben, a funkcionalis tertletek is mikodtek. Ezt
a kovetkez6 évek (2012-2013) bizonyitottdk, hiszen névekedett a forgalom és Ujabb projekteket
tudtak bevezetni, de érezhet6en hianyzott a “k6z06s irdny”.

A kovetkezd |épésben egy tervezési folyamatot szerettek volna kialakitani, hogy legaldbb egy éves
operativ terv (értékesités, mikodési koltségek, projektmenedzsment) fogja 6ssze a célokat. Ehhez
klls6 tanacsado segitségét kérték.
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A tervezési workshop alkalmdval Uj irdnyt vett a cég épitkezése, hiszen a vezet6k nem tudtak
egységes, egymassal harmonikus célokat megfogalmazni, igy lehetetlenné valt szdmokkal kifejezett
operativ tervet 0sszeadllitani. A tandcsaddi munka elsé [épése a stratégia 0sszedllitasa lett.
A menedzserek szamara formalizalni kellett a cég jovéképével, a miikodés hangsulyos teriileteivel
kapcsolatos elvarasokat és gondolatokat. Ennek megfelel6en a kiildetés megfogalmazasa, a stratégiai
irdanyok azonositdsa, majd a stratégiai célok megfogalmazasa valt szlikségessé.
A cég teljesitményének kontrollja is hidnyzott, igy egy KPI rendszert is fel kellett allitani.
A vidltozasok igy gyors és nagyon hatarozott beavatkozdsokat kivantak meg. A stratégiai tanacsadoi
projekt kapcsan 1 éves kozos munka eredményeképpen a kovetkezé véltozdsok torténtek:

e Egységes jov6kép és kiildetés megfogalmazdsa
Egységes irott stratégia elkészitése
A menedzsment feladatok Ujragondolasa (egy menedzser csere is tortént)
Uj szervezeti felépités kidolgozasa
Egy menedzsmentkontroll-rendszer kialakitasa (KPI-ok)
A stratégiaalkotasi és kontroll folyamat kialakitasa (stratégiai review-k)
A stratégiai céloknak megfelel§ Uzleti folyamatok atalakitasa.

A cég ez idGszak alatt tobb fronton is elkezdte az atalakulast, hiszen itt egy mérfoldk6hoz ért. Ezeket
a valtozasokat a kovetkez6 abra foglalja 6ssze és rendezi el a Want-féle kategdriak szerint.

INFORMATIEAI VALLALKOZAS
VALTOZASPROJERTJE]

Eves operanv tervezes

Alvallalkozon

elsziamolasok rendszeve . o .
Dolgozék kilépése Mikdési valtozisok
belépése Vélemeéenyveltérésels

L) menedzsment tagok

LT} pénzigy-

pazdalkodasi elvek

U} iparagak . tamadasa”

U} termékesaladok Alapvetd viltozds /

portfoliocha emelése Elidegenites
3. dbra: Il. cég vdltozdsprojektjeinek 6sszefoglaldsa [sajdt szerkesztés]

Els6 eredmények

A két vdllalkozads véltozasprojektjeinek attekintése tanulsagos volt a valtozasok néhdny jegyének
azonositdsa szempontjdbdl és eredményt hozott a Want-féle valtozds modellel torténd
Osszevetésben is.

Els6ként nézzik is meg a valasztott modell alapjan milyen kovetkeztetéseket vonhatunk le. A
kategodridk tekintetében azt allapithatjuk meg, hogy a valtozasok jellemz6en mikddési valtozasok
illetve alapvetd valtozdsok voltak. A cégek életében szinte mindennapossa valt valamelyik Gzleti
folyamat atalakitasa, és ez természtesen a tobbi funkcidra és folyamatra is komoly hatast gyakorolt.
A masik jellemz6 szal az olyan alapvet6 valtozasok sora, amelyek alapjaiban gondoltattdk at a cég
értékrendszerét, dlmait, misszojat. Ennek megfeleléen radikalisan Uj magatartds mintak és szervezeti
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strukturdk alakulnak ki szokatlanul révid id6é alatt. A valtozdsok kozott megjelennek a
véleményteltérés és elidegenités kategoridk is.

A kovetkez6 4. dbran lathatd, hogy a vallalatépitkezés és a valtozasok is kihagyjak a stratégiai és
iranyitasi politikakat érint6 valtozasokat.

\ JELLEMZO KKV VALTOZASOK
\ WANT-FELE MODELL TUKREBEN

Idedlis design és struktira

Mikodési

| g
= | . valtozas | d::
g mbdnerdXorras-rendszerek | &
1 | B
g | §é‘
'_% Iranyultsagbell 1 S
0 valtozas ‘ g
|

Aapvetd
valtozas

Szervezet fejlodési fazisa
Szervezet valtozasi fazisa

Elidegenedés

egysegbe Szerversli valtozas
foglalas | torés

Enkép meghatarozas ‘

Szervazet Totalis

4. dbra: A KKV vdltozdsok Want-féle csoportositdsa [sajdt szerkesztés Want alapjdn]

Megallipthatjuk, hogy nem jellemz6k az iranyultsagbeli valtozdsok. Ezek kimaradnak a ciklusbél. Két
cég példdjan még nem vonhatjuk le az okokat, de néhdany lehetséges indokot mar most
megfogalmazhatunk.

A KKV stratégiai folyamatainak “lathatatlansaga” miatt a vdltozasokndl sem szdmolnak a stratégia
madositasaval. Formalizalt stratégia nélkil nem jelentkezik feladatként annak Ujragondolasa.
Irdnyitasi mechanizmusok pedig nincsenek ilyen vaéllalatméretnél. A cég els6 embere (gyakran
tulajdonos-vezet6) maga egyszemélyben kozpontositia a dontéseket, nem igen kéri ki masok
véleményét. Ennek megfelel6éen nincsenek formalizalt eljdrdsok a dontéshozds terén. A
dontéselbkészités pedig nagyon valtozékony és “ad hoc” megolddsok mentén torténik. Az elemzé-
tervez6 modszerek kis ardnyban, még az intuitiv megérzéseken nyugvd megfontoldsok gyakrabban
jelennek meg.

Az ilyen stratégiai gondolat rendszerezettségének hidnya mellet mégis életképes KKV-k komoly
eréforrasokat mozgatnak a valtozdsok sikeres végrehajtdsa érdekében. A valtozasfolyam [5]
kihivasaival szemben ugy gondolhatndnk, hogy pont az iranyitdsi mechnizmusok allandésaga és
stabilitasa jelenthetné a m(kodés alapjat. A vallalkozdsok elemzése utan viszont azt kell mondani,
hogy a siker taldan pont a rendezetlenség és a rendszer tokéletlenségében van. Ezt szeretnénk a
kutatas jovébeli kiterjesztésével feltarni.

Osszefoglalas

A kis- és kozépvallalkozasok allandé valtozdsok kozott élik mindennapjaikat. A cégek
szervezetlensége, alultGkésitettsége komoly hatrany versenyképességiik megbrzésében. A valtozdsok
révén mindig jobb mindséget és nagyobb lzleti eredményt szeretnének realizalni. A kis cégeknél
jellemz6 a stratégiai gondolkodds hidnya, de er6s vizid6 mentén igyekeznek mdkodni. A célok
elégtelen megfogalmazasa neheziti a valtozdsok pontos irdnydnak beazonositasat, mégis érzékelhet6
egyfajta ratermettség, amellyel tulélnek ezek a vallalkozasok.
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A vdltozdsok Want-féle modellje mentén vizsgdlt KKV-k esetei azt mutatjak, hogy tulnyomodrészben
m(ik&dési valtozasokat élnek meg a cégek, és tobb esetben alapvetd valtozdsokrél dontenek.
Osszességében megallapithatjuk, hogy — tébbnyire nem tudatosan, de — a valtozasok menedzselése
révén tamogatjak a hosszutavi mdikodésiiket a KKV-k, de mégis figyelmen kivil marad a stratégiat
befolydsold valtozasok menedzselése. Masként fogalmazva nem kapcsolddik 6ssze tudatosan a
stratégiai menedzsment és a valtozasmenedzsment a KKV-k életében.
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