Dr. Kurucz Attila*: KKV-k a valtozasok sodraban

A valtozasok uj torténete
A viéltozasmenedzsment kutatdsok komoly eredményeket mutattak fel a 70-es és 80-as években,
amelyek kozll kilon is kiemelkedik a McGill egyetemen végezett kdzel negyven évig tartd kutatas,
amely tobb kisvallalat fejlédését vizsgalta és igyekezett megtudni a novekedésiik és Uzleti sikereik
titkat. Az eredményeket atvette a stratégia menedzsment és probdlt magatartds-mintakat
megfogalmazni, hogy tdmogassa a jové vallalkozésainak sikerét.?
A 90-es évekre mar komoly elméleti modellek alakultak ki, amelyek a valtozasok menedzselésének
mikéntjét analizdlva eszkozoket nyujtottak a menedzserek felé, hogy sikeresen oldjak meg a
,megoldhatatlant”.
Ezeknek a modelleknek — fel nem réhaté mddon — volt egy kozos feltételezésik, mégpedig az, hogy a
valtozasok a szervezetekben ciklikusan jelentkeztek. Ilyen médon a valtozast kikényszerité hatasok
egy szlikséghelyzetet és igényt generaltak, amelyekre megoldasokat kerestek az érintettek. Ezeket a
lehet&ségeket mérlegelve valasztottak ki a megfelel6 eljarast és lépéseket. Kovetkezhetett az
adaptacié, vagyis a szervezet bels6 miikodésének megvaltoztatdsa, amelynek szoros
kovetkezményeként jelentkezett a szervezet kulturdjanak a valtozasa is. Ezt az Gsszefliggést
valamennyi modell kilon-kilon kiemeli — ettél varja a valtozas tartdssagat. Az Uj helyzetre pedig egy
Ujabb kényszerité eré fog hatni, amely vdltozashoz vezet, majd az Uj helyzet vdrja a maga Uj
véltoztatasat.
A véltozdsmenedzsment projektek koziil viszont nagyon sok esetben taldlunk sikertelen projekteket,
amelyek valamilyen felszines tevékenység bemutatasat kovet6en gyakorlatilag visszarendezédnek és
a korabbi viselkedés-mintakat folytatjak a miikédésik soran. 3
A viltoztatast kovetel6 ,hangok” ilyenkor sem tlinnek el, és Ujabb projektek kévetik egymast,
komolyabb Iényegi valtozas nélkdil.
Masfel6l a tobbé-kevésbé sikeres valtozasmenedzsment projekt utan rovid idével (1-2 honap) ujra
»nem megfelel6”-nek érzik a cégek a kialakitott helyzetet és Ujabb valtoztatasokba kezdnek,
amelyeknek varjak a stabilan megjelend eredményét, de az nem jon el, mert mire latnank az
eredményt, maris Gjabb kihivasokkal kell szembenézni.
Ezek a helyzetek arra mutatnak ra, hogy at kell értékellink a valtozasok jelenlegi tipologizalasat és a
valtozasok megjelenését a szervezetekben. Természetesen sziikség van valtozasokra tovabbra is, de
azok eredményeit nem tudjuk mar hosszu idére , konzervalni” a szervezetekben. Tébb akadalya is van
az Ujdonsagok szervezetben torténd kimerevitésének, de talan kett6t mindenképpen ki kell
emelniink:
e a valtozdsok mar egy-egy részterileten is bonyolult konfiguraciét bontanak fel, amely a
modern IT altal azonnal hatassal lesz az egész szervezetre,
o masfeldl a valtozésok olyan gyorsan kovetik egymast, hogy id6ben is egymasra csusznak a
projektek és dontések (tobb valtozast menedzseliink egy idében), amelyeket igy nem tudunk
szétvalasztani és kilon egyenként kezelni.

A valtozdsmenedzsmentnek, modszertani lépéseiben alkalmazkodni kell a jelenkor folyamatosan
atalakuld hiperrealitdsahoz. Talan még fontosabb, hogy a valtozasokrdl valé gondolkodasunkban is Uj
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dimenzidk felé kell nyitnunk. Sokszor Ugy érezhetjiik, hogy csak tervezési hianyossagardl van szé, de
gyakorlati tandacsaddi munkam soran ugy vélem, hogy tdbb esetben ,tervezhetetlen” valtozasokkal
néznek szembe a kis- és kozépvallalkozasok (KKV) vezetdi. Hogyan is gondolkodjunk ilyenkor a
valtozasrél? Tudatos lehetdség, vagy elszenvedendd rossz?

A kérdést most a tanulmany is nyitva hagyja, de igazdbdl arra vonatkozik, hogy a valtozasok
turbulencidja megndvekszik, gyorsabban fejtik ki hatasukat, amelyek igy Ujabb és Gjabb valtozasokat
indukalnak. Ha nem is nyilt innovativ elemekrdl van szé, de folyamatos konfliktusgeneralas kezdédik,
ahol hatalmi és érdekharcok kezdik atrendezni a teljes struktlurat. Masképpen fogalmazva tébb
fronton indulnak valtozdsok, amelyeknek nagyon nehezen tudjuk az ereddjét (a hatasok egylittes
végkimenetelét) meghatarozni, mert mire latszana az eredmény egy masik hatds mar el is téritette
azt.

Belathatjuk, hogy a véltozasokrdl beszélve egyre kevesebb értelme van forradalmi és nem forradalmi,
vagy radikalis és inkrementalis valtozasokrdl beszélni, elklloniteni a kisebb valtozasokat a szervezetet
érint6 nagyobb valtozasoktdl, f6ként, ha kis- és kbzépvallalkozasokrdl beszéliink. Ennek a vallalkozéi
kornek sok olyan sajatossaga van, amely énmagdban kddolja a valtozasok allandod jelenlétét. A
valtozasok jelent8s része gyorsan atjarja a teljes vallalatot, hatdsa lesz a vezetésre és az operativ
mikodésre is. A kovetkez6 részben ezeket a KKV jegyeket tekintjik at, hogy a valtozadsok uj
dimenzidit korulirhassuk.

A KKV sajatossagok a valtozasmenedzsment szempontjabol
A KKV-k méretiik, kultardjuk és szervezeti viselkedésiik miatt masképpen élik meg a piaci verseny
kihivasait, ezért az 6 szempontjukbdl masképpen kell érteniink a versenyképességet is.
A KKV-k viéltozasi motivacidja nem feltétlendl tér el egy nagyobb vidllalat motivaciojatdl, vagyis
elfogadhatjuk a 2000-ben megjelent németorszagi kutatdsi eredményeket.’ Ezek szerint a
megkérdezett cégvezetSk 98%-a hajtott végre kiilonféle valtozasokat az altala vezetett vallalatokndl.
Ezek gyakorlatilag négy eredend6 okra vezethetdk vissza:

1. Technoldgia fejlédése

2. Piacok valtozasa

3. Piaci verseny globalizalédasa

4. Munkaer6é-demografiai valtozdsok
A kisvallalatok szintén ezekkel a tényezékkel keriilnek szembe, és igyekeznek a legujabb informacios
technoldgiat alkalmazni, megtalalni a maguk piacat (globdlis kornyezetben is) és sziikséges a
szakképzett és nyelveket beszél6 munkaerd, amely lokalisan rendelkezésre all.
Mindezek mellett a KKV-k versenyképességének egyik alapja a folyamatos névekedés, csak nagyon
kevés villalkozas képes ndvekedés nélkil talpon maradni — ez néhany lokalizalt piacra termeld KKV.
A kis- és kozépvallalkozasnal novekedés alatt nem feltétlenlil a vagyon gyarapodasat kell érteni,
azonban azt is hozza kell tenni, hogy az a vallalkozd, amelyik nem torekszik a valtozé kérnyezethez
valé alkalmazkodasra, nem teremti meg a permanens megujulas feltételeit, vagyis nem forgatja
vissza a vallalkozasaba a megtermelt jovedelme bizonyos részét, egy id6 utan életképtelenné valik.
Ebbdl pedig az kovetkezik, hogy egyfajta névekedést a beruhazdsok révén meg kell teremteni a
hosszu tavu fennmaradas érdekében. A kis- és kozépvallalkozasok a magant6ke kockazata miatt
minimalis méretben indulnak, igy kipuhatolhatjdk képességeiket és lehetGségeiket, illetve az
esetleges bukds nagyobb veszteségét elkerllhetik. Bizonyos szintli novekedés a kisvallalat
eredményes m(ikodése esetén feltétleniil végbemegy, azonban az ,idealis” méretnek a mércéje
kizardlag a vezet6 személye, aki addig engedi néni a vallalatot, ameddig az szamara még atlathato és
kezelhet6. A tovabbi novekedésnek mar 6 maga lesz a gatja. A kisvallalati stratégiardl és versenyrdl
Chikan Attila a kovetkez6képpen vélekedik: ,A versenyhelyzetben miikodé kisvallalatok egyik
legalapvetSbb jellemzdje, hogy nem tudjak azokat a versenyképességet biztositd stratégiakat
folytatni, amelyek egy erds darversenyben vald helytdllast lehet6vé tennének: sem a termelés

* Farkas Ferenc: A vdltozasmenedzsment elmélete és gyakorlata. Akadémia Kiado, Budapest 2013
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bévitésével elérhetd skalahozadék, sem pedig az olcsé eréforrasokra telepiilés nem realis alternativa
szamukra.”

Ahhoz, hogy a versenyel6nyt a vallalkozasok megszerezzék két médszer all rendelkezésiikre J. Wright
véleménye szerint: a specializacié és a kiilonleges bandsmaod. A szerz6 errél igy ir: ,A véllalkozasok
koncentralhatnak egy sajatos fogyasztdi rétegre, specialis igényeket kielégité termékeket nyujtvan
nekik, épithetnek sajatos kapcsolatrendszerre, ellensulyozhatjdk magas araikat kilonlegesen jé
mindgséggel.” A szerz6 fontosnak tartja tovabba, hogy a viéllalkozasok részérél személyes figyelem,
kilonleges banasmdd alakuljon ki a vevd irant, illetve hosszu tavu elkotelezettséggel végezzék a
tevékenységet, és ez nyilvanuljon meg az operativ miikdés soran is.® A legtobb sikeres kisvallalkozas
a vallalkozéi szemléletben azonosul a stratégidval. Azonban, ha a gyors novekedés, sikert sikerre
halmoz, kénnyen letérhet a kordbban kijeldlt utrdl.

»A versenyképesség igen gyakran hasznalt kdzgazdasagi fogalom azonban elfogadott definicidja nem
létezik. Ennek oka mindenképpen a versenyképességre hatd tényez6k sokféleségében keresendd,
melyek kozil az egyes elemz6k mast és mast tartanak fontosnak és kiemelendének. Tovabb szinesiti
a definiciok palettajat az a tény, hogy a versenyképesség sokféle szinten értelmezhetd. Beszélhetlink
orszag csoportok, példaul az Eurdpai Unid, orszagok, régiok vagy kisebb foldrajzi teriletek, dgazatok,
tevékenységek, vallalatcsoportok vagy villalkozasok versenyképességérél. Megkilonboztethetd
makro- és mikroszint(i versenyképesség.”’

A szakirodalom felkutatasa soran egyértelmiien a b&ség zavaraval kiizd az a vezetd, aki ,mankot”
keres a hatékony stratégia kialakitdsahoz. A vallalkozdsok szamara izgalmas kihivast jelent, hogy
valaszokat fogalmazzanak meg az eredmények novelése, a siker megtartdsa, vagy éppen a belsé
megujulas érdekében. Hasonldan sok tdmogatast kaphat a vezetd, a valtozasmenedzsment irasokbdl,
ahol konkrét modellek is segitik a munkajat.

A korabbi KKV-k stratégidjaval kapcsolatok kutatdsok bemutattak, hogy nem lehet a kiilénb6z6
iskoldknak és iranyzatoknak megfelel6 egyértelm( csoportositasat adni a kisvallalkozasok esetében,
de belattdk, hogy a ,koncentrdlt vezetés” és a ,kézi iranyitas” mellett gyakoribbak az intuitiv
médszerek.?

A novekedési stratégia tdmogatdsaként megjelent egy Uj cél is: a koltségtakarékos szervezet
létrehozasa. Ennek egyik mddja a tevékenységek kihelyezése lehet, melynek keretében bizonyos
vagyonelemeket a vallalkozas értékesit, atad egy tdle jogilag kilonallo szervezetnek. Tovabbi
megoldds lehet decentralizaltabb irdnyitdsi mechanizmusok alkalmazasa, melyek révén a
névekedéshez igényelt kils6 téke és szakértelem ,behozhatd” a vallalkozadsba, és egyben a
tulajdonos-vallalkozd érdekei sem sériilnek.

A tulzott novekedés tovabbi problémakat is okozhat, mely gatjat jelentheti a kis- és
kozépvallalkozasok tovabbi fejlddésének. Csak felsorolasképpen:®

5 Chikan Attila: Vallalatgazdasdgtan. Aula Kiado, Budapest, 1998

6 Chikan Attila — Demeter Krisztina: Az értékteremtd folyamatok menedzsmentje. Aula Kiadd Kft. Budapest,
2002

7 Némethné Gal Andrea: Statisztikai modszerek alkalmazdasanak lehetéségei a kis- és kozépvallalkozdsok
versenyképességének elemzésében. 2006
http://www.sze.hu/etk/_konferencia/publikacio/Net/eloadas_nemethne_gal_andrea.doc;[2008.06.03.]
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9 Snaith, B. — Walker, J.: The Definition of a Medium Enterprise: A Management Accounting and Control
Systems Approach. International Conference on Medium Enterprise Development. Collingwood College,
University of Durham. 14-16 July. 2002
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= tulnévik jelenlegi piacaikat;

= tulnévik jelenlegi termékszerkezetiiket;

= meglévé tuddsuk mdr nem elégséges az lizletvitelhez;
= hidnyoznak a sziikséges menedzsment képességek;

= stratégiailag irdnytalannd vdlik a kézépvallalkozds;

= g nyereség folyamatos csdkkenése;

= kiils6 t6ke bevondsdnak igénye jelentkezik;

= annak eldéntése, hogy tovabb névekedjiink vagy sem;
= fokuszban a vdllalatfelvdsdrldsok és fuziok;

= kinévik a kis méretet;

= elavult miikédési rendszerek;

= alkalmazottakkal meglévd személyes kapcsolat fokozatos elvesztése;
= szervezeten beliili kommunikdcio formalizdloddsa;

= tacit tudds explicitté konvertdldddsa.

A felsorolt tényez6k eredGje az lehet, hogy a kis- és kozépvallalkozas teljesitménye romlik (csokkend
nyereség, sGt veszteségek jelentkezése, miikddésbeli hidnyossagok |épnek fel), amelybdl adéddan
t6keereje és piaci pozicidja is romlani fog, ami miatt jelentds gazdasagi hatranyba keril, adott
esetben megsz(inik.

A fent emlitett problémakra adhaté megoldasok nem mindig trividlisak akkor, amikor egy
kéthierarchias ,karcsu” szervezetben tobb szereptorlédds mellet kevés adminisztracios kapacitassal
és f6ként operativ vezet8i szemlélettel szeretnénk egyben valtozdsmenedzserek is lenni.

A KKV-k magatartasuk és szervezeti adottsdgaik miatt masképpen észlelik a piac és kiilsé kornyezet
valtozasait és ilyen mddon mashogy is reagalnak azokra. Lényegében kevesebb id6 alatt kell
megoldani komoly valtoztatasok.

Jelen tanulmany a valtozasmenedzselés Uj jellemzbire és elgondolasaira szeretné felhivni a figyelmet
3 hazai KKV példajan keresztiil.

Hazai KKV esettanulmanyok

A tanulmdnyban olyan vallalkozdsokrél lesz sz6, akikkel az elmult 3 évben személyesen,
tanacsadoként is dolgoztam, ezért a titoktartasi megdllapodasunk miatt konkrét nevet és belsé
adatokat nem adhatok meg. Ez a tanulmdny mondanivaléjat nem torzitja, nem vezet téves
kovetkeztetésekre.

»A” vallalkozas

Ez a vallalkozas egy elektronikai iparban m(ikodé termelS KKV. Eves 700 millids forgalmat ér el 100-
110 alkalmazottal. A cég tulajdonosa német anyavallalat, aki egy kilféldon él6 magyar személy
tulajdonaban van. A cég tulajdonosa egyben a német vallalat GgyvezetGje rendszeresen részt vesz a
magyar cég irdnyitasaban. A cég rendkivill emberieréforras-igényes tevékenységet folytat.

A cég 2012 év végén egy Uj stratégia megalkotasaba fogott, amely Uj stratégiai és felsGvezeti
dontési mechanizmusok kidolgozasat és bevezetését igényelte. Emellett a cég a stratégia elinditasat
kovet6en U] szervezeti atalakitdsba fogott bele. Ennek kovetkeztében Uj szervezeti egységet
alakitottak ki a cégnél. Uj menedzserek érkeztek 4 meghatarozd pozicidba is (ellatasi lanc,
min&ségbiztositas, termelés, kontrolling). A cég egy kozel féléves lean projektet valdsitott meg annak
érdekében, hogy a termelését minél hatékonyabban tudja végezni. A hatékonysag a nyugat-eurdpai
vevGk mindség elvarasaik és a kinai piacrél érkezé alacsony ar-szinvonalu kilfoldi termékek egyitt
kényszeritették ki.

A cég életében volt 1-3 kiemelt vevé, akik a stratégiai partnerség fenntartasa érdekében folyamatos
igényekkel alltak eld. Pl: a csomagoldsra, cimkézésre, és szallitasi hatarid6k roviditésére vonatkozdan.
Ezek a belsS projektek mindig a folyamatok Ujabb szabalyozasdval valamilyen atalakitasaval jartak.
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A projektek mindegyike érintett az alabbi teruleteket:
Menedzsment, Ellatasi lanc menedzsment (SCM), K+F, Termelés, MinGségligy, Pénzlgy.

,B” vallalkozas

Egy magyar tulajdonban lév6 gépipari vallalkozas. Kozel 1 millidrd forintos éves arbevételét 50 f6
alkalmazottal éri el. A cég tulajdonosa egy személyben az ligyvezets is. A vallalkozas tevékenysége
egyedi gépek gydrtdsa, ezért nagyon komoly tervezdi kompetenciaval és kapacitassal bir. A
tevékenysége ezért magas technoldgiai igényli, ennek megfelel6en a cég fejlédésében is a
technoldgiai fejl6dés jelent8s szerepet kapott.

A vallalkozas 2010-ben egy integralt vallalatiranyitasi szoftvert vezetett be, amelyik az akkori 25 f&s
vallalkozas Ugyviteli folyamatait igyekezett tdmogatni, kiemelten a projektmenedzsment teriletet. A
Iényegi valtozasok elérték a rendelési folyamatot és a pénziigyi szamlazasi eljarast. Az Uj ERP rendszer
bevezetése magaval vonta a kordbbi ISO min&ségbiztositasi rendszer felllvizsgalatat és mddositast.
Ezt kovetGen a cég intenziv ndvekedésnek indult, mivel a hazai piacon tébb nagyobb vevét is sikerilt
megszereznilik, masfél év alatt megduplazta a dolgozdk létszamat. Kapacitasanak bévilésével a
munkdk megszerzése és tervezése is komolyabb koordinacidt igényelt. igy egy Uj értékesitési és
projekt szervezetet alakitott ki — Uj értékesitési vezet6t is vett fel a cég. A technoldgidk fejlédésének
kovetkez6 lépése egy Uj lizemegység |étrehozasa volt, ahol a fémalapanyagok el6készitését,
tisztitdsat meg lehet oldani. Ez Uj mérnoki tudas megszerzését és Uj szakmunkas kompetencia
felépitését kivanta a cégtél.

Végiil a novekedés eredményeképpen nagyobb gyartdsi projektek, nagyobb készleteket
eredményeztek. Bar az egyedi gépgyartas sajatossaga, hogy jellemzéen kevés alkatrész marad
raktaron, illetve nagyon sok alkatrész, alapanyag csak egy-egy alkalommal keriil beszerzésre, a cégnél
mégis Ugy tapasztaltak, hogy az aktudlisan vagyonban megjelend része novekedett. igy a kdnyvelés
oldaldrél egy komolyabb készletnyilvantartdas megvaldsitasa érkezett igényként. Ennek ismeretében
mar finanszirozasi kérdésként is tekinthetiink a problémara.

A viltozasprojektek az aldbbi terlleteket érintették a cégekben:

Projektmenedzsment, Termelés, Pénziigy, Ertékesités, Menedzsment, Készletgazdalkodas,
Adminisztracio

,C” vallalkozas

A harmadik bemutatott vallalkozas egy hagyomdanyos magyar csaladi vallalkozds, amelyet apa-fia
vezetnek. Koénnyl(ipari tevékenységet folytat, amelybél évi 200-300 milliés forgalmat general. A
tevékenység java része bérmunka, amelyet 60-fGs (izemben végeznek el. A teljes cég létszama kb. 70
f6. A cég termelési folyamata is munkaerG-igényes. Bar részben gépesitve van, de a cég fejl6dése
soran megjelentek az egyedi termékek, amelyek gydrtasa a mingség biztositasa érdekében féként a
kézi munkara épiil.

A ,C” villalkozas életében a valtozdst nem a novekedés hozta el, hanem a 2008-as valsag utani
id6szak. Osszezsugorodott a termelés volumene, a létszam lecsdkkent nagyjabél 30%-kal, ami 2013
évre stabilizalédott. A cégen belll kialakultak a munkamegosztdsok, kialakultak az egyes funkcidok
elvégzésének helyei. Kozben persze a fejlédés lehetEségét kereste a cég két vezetbje.

A valtozasok egyik alapkovét egy Uj szervezeti felépités megvaldsitasa adta, mert a jelenlegi valoban
»karcsi” szervezetben nagyon sokat vallaltak magukra az tigyvezet6k. Olyan szervezetre van sziikség,
amely az Uj termékfejlesztést és a jelenlegi gyartdsi kapacitas hatékonyabb kihasznalast is tamogatja.
Kulon kell emliteni, hogy a szervezeti atalakitas masik indoka az volt, hogy a cég, alapitd tulajdonosa
eldéntotte, hogy visszavonul az aktiv munkabdl és fianak szeretné atadni a véllalkozast. Ez az utddlasi
folyamat 6nmagaban komoly valtozasprojektnek tekinthet6. Ennek akcidtervét mar a szervezet
kidolgozasaval egyiitt meg kellett alkotni.

A cég egyébként folytatott egy folyamatoptimalizalasi projektet is, ahol a gyartas mellett a logisztikai
folyamatok optimalizdldsa tlint ki, mint kilon fontos projekt. A cég életében, a folyamatok
hatékonyabba tétele mellett a napi gyakorlatot meghatarozo felel6sségek és munkakorok
meghatarozasat is tisztazni kellett — természetesen a szervezeti dbraval 6sszhangban.
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A villalkozas palyazati forrasokat bevonva, egy Uj technoldgia bevezetését is megkezdte, amely
egyedi termékek gyartasat tamogatja. Kilfoldi termindlokon keresztil beérkezé informacidk és
vazlatok alapjan tervezik meg és készitik el az egyedi terméket.

A K+F folyamatokat és az egyedi gyartastechnoldgiat is at kellett szervezni és javitani a cégnél. Ez a
munka még ma is folyik.

Valtozasprojektek és hatasuk az egyes folyamatokra
Az el6bbi vallalkozasok valtozasprojektjeirél az aldbbi megallapitdsokat tehetjik:

e A projektek egyenként is 2-8 honapos id6tavon tervezhetSk optimalisan.

e A projektek egylittes megvaldsuldsa 1,5 év, azaz 18-20 hdnapon belll megtortént.

e A projektek parhuzamosan futottak: egy id6ben 2-3 projekt is volt a cégeknél.

o A projektfelelds tobb esetben personal unidban vezényelte a véltozasokat.

o A projekt felel6se az esetek 80%-ban az ligyvezets tulajdonos volt.
A valtozasprojektek idébeli torlédasa nagyon nehéz dontési helyzeteket general, a folyamatok
szabalyairél és a m(kodés hatékonysagot befolyasold helyzetekrél kell donteni, akar ugy, hogy
kordbban mar késznek gondoltuk az adott helyzetet.

A véltozasprojektek dsszefoglalé bemutatdsat tartalmazza az 1. tablazat.

Vallalatok A (elektronika) B (gépgyartas) C (kénnytiipar)
Stratégiaalkotas (uj) ERP bevezetés Szervezeti atalakitas

P

Szervezeti atalakitas Kapacitasbovités (létszam) Els6 vezet6 utddlasa

., Projekt- és értékesités- Beszerzési folyamat
Lean termelés P s s g
menedzsment atalakitasa optimalizalasa
o Uj iizem telepitése K+F (Gj egyedi
Folyamatszabalyozas ! p () ;gy.
(technoldgia) technoldgia)

Valtozasmenedzsment projektek

Pénzligyi, elszamolasi
folyamatok valtoztatasa

1.tablazat: Valtozasprojektek az egyes cégeknél 1,5 éves iddszak alatt Forrds: sajat szerkesztés

A vallalkozas vezet6i sok esetben magukra maradnak ezekben a dontési helyzetekben és nem
feltétlenil a cél vagy a vizi6 homadlyossdga okoz gondot szamukra, hanem mar a kordbbi
elgondolasuk megmadsitdsa. Ha mar egyszer jonak véltek egy dontést sajat magukat kell
megkérdGjelezni.’® Az ilyen dontések soran a folyamatokba torténd beavatkozas tobb eltérs
aspektusbdl torténik és ezek eredményének kikovetkeztetéséhez nincs elég tudas vagy tapasztalat,
ami igy bizonytalansagot és frusztraciot jelent.

' Ennek vizsgilata, a pszichés és egyéb onismereti kérdések kiilon tanulmény részét képezhetik. Most nem
tériink ki erre, bar a tanacsadasi projektek jelentés részében sziikség van a coaching modszertan
alkalmazasara, hogy ezeket a helyzeteket megoldjak a KKV vezetok.
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A valtozasok ilyen gyors alakuldasa megkérdGjelezi a valtozasok radikdlis vagy inkrementalis
mivoltanak éles elkllonitését. A valtozasok mindenképpen atfogjak a szervezet nagy részét, egy-egy
ilyen projektben a szervezeti egységek kozul legaldbb 2-3 érintetté valik. A felsé vezet6i
menedzsmentet nélkiil6z6 KKV-k esetében ez azt jelenti, hogy maganak az ligyvezetdnek kell sajat
vezetGi elképzeléseit alakitani és ilyen médon minden terlleten masképpen fog fellépni.

A (elektronika) B (gépgyartas) C (cipbgyartas)
Vdltozdsprojekt Erintett funkcidk| Vdltozdsprojekt — Erintett funkcidk | Vdltozdsprojekt —Erintett funkcidk
Projekt-
Menedzsment dJ Menedzsment
Stratégiaalkotas ERP bevezetés menedzsment Szervezeti
(aj) SCM Termelés atalakitas Termelés
K+F Pénziigy Beszerzés
Termelés Termelés Termelés
Projekt-
i SCM itasbhévité 6 6 Menedzsment
S’zerve’ze’tl KapaclltasPowtes menedzsment Elso’vefeto
atalakitas —————— (létszam) - utddlasa
Mindségligy Ertékesités K+F, tervezés
Pénzlgy Menedzsment Ertékesités
Termelés . < ,
——————  Projekt-és Ertékesités Beszerzési Beszerzés
i MinGseglgy értékesités-
Lean termelés ————— folyamat
SCM menedzsment Proiekt- . I
stalakits J optimalizalasa Termelés
K+F atalakitasa menedzsment
SCM Termelés Termelés
Folyamat- K+F Uj iizem telepités Ertékesités K+F (Gj egyedi K+F, tervezés
szabalyozas (technolégia) Projekt- technoldgia)
Termelés Gyartas elGkészités
menedzsment
Pénziigyi, Készletezés
elszamolasi ERP
folyamatok
véltoztatasa Beszerzés

2.tablazat: Valtozasprojektek szervezeti kiterjedése Forrds: Sajat szerkesztés

A valtozasok tehat atszovik a cégek funkcionalis terileteit és hatdssal vannak azonos folyamatokra,
igy egymadsra is.

Valtozasfolyam, uj valtozasfelfogas

A tanulmanyban bemutatott vallalkozasok és valtozasmenedzsment projektjeik a-felé a gondolat felé
iranyitanak benniinket, hogy a vallalkozdsoknak és a KKV vezetGknek természetesnek kell venniik a
valtozasok bekovetkezését, és céglikben az erre vonatkozd Uj projekteket. Tudomasul kell venni,
hogy a valtozasok allanddan jelen vannak a szervezetben, és igy a napi munkajuk része lesz a
valtozasok menedzselése.

Ez két kovetkezménnyel jar: a) igyekezni kell valtozasmenedzserekké valni, mind médszertani, mind
pedig b) attitldjikben, vagyis nem szabad er6sen a status quo fenntartasaban hinnilik és azt
tdmogatniuk. A valtozasok ,egymdsra futnak, és komoly dontési helyzeteket fognak elGidézni.
llyenkor a kordbban meghozott dontésekben vetett bizalmuknak nem szabad, hogy gatlé hatasa
legyen a kovetkez6 dontésre. Igaz a valtozasok eredményességének ilyen mdédon torténd tervezése
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gyakorlatilag nem lehetséges az informaciok és adatok ismerete hianyaban. Masfeldl lathatd, hogy a
valtozdsok a szervezet nagy részére hatdssal lesznek. A vezetSk torekvéseikben egy adott
konfiguracidt kell, hogy szem el6tt tartsanak, és annak hatarozzak meg az elemeit.

Ahogy végrehajtanak egy dontést, nagyon fontos, hogy az annak eredményeképpen kialakitott
folyamat ,6njaré” folyamat legyen. Ez alatt azt értjik, hogy tovabbi vezet6i beavatkozas nélkil
mikoddSképes és az elvart eredményt produkalé folyamat legyen, amelyben a résztvevék feladatai,
tevékenységei ismertek, és azokat folytonos médon képesek legyenek elvégezni.

Az 6njaro folyamattal innentdl nem kell foglalkozni, csak akkor, ha egy Uj szempont alapjan mar nem
talaljuk kielégitének és akkor annak megfelelGen uj dontések révén alakitani fogunk rajta.

A KKV-k (de taldn megkockaztathatjuk, hogy nagyobb tarsaik is) folyamatosan egy
valtozasfolyamattal néznek szembe. A valtozdsok nem egyenletes Utemben, de folyamatosan
jelenlévé halmazaval kell megkiizdeni, amely er&forrasokat kot le a vallalkozdsokban és jelentés
hatdssal van eredményességiikre, stratégia céljaik megvaldsulasara.

A viéltozasfolyam nem ciklikus és nem inkrementalis. Tehdt nem taldlunk jol koérllirhatd, nyugvo
pontokat, amelyek explicit moédon megjelenhetnek és tartds magatartasbeli jegyeket mutatnak.
Inkdbb egy tapasztalati implicit mddon 06sszeszedett ismeretanyagot biztosit a valtozasokat
menedzselSknek vagy a véltozasban résztvev6knek. A magatartasukat ez tartésan mdédositja, olyan
maddon, hogy nem térnek vissza a kordbbi viselkedésmintdkhoz, de az Uj viselkedéseket is
folyamatosan felilbiraljak és modositjak.

A valtozasfolyamban a valtoztatasok alapelvének mindig is megtarthatjuk a ,mindig lehet jobbat”
elvét, de amint megtortént a valtoztatas maris bizalmatlanok lehetiink vele szembe, hogy valéban ez-
e a legjobb megoldas. Ezt a gondolatot érthetjik magara a valtozasprojektekre, vagy akar csak egy-
egy Uj folyamatra, mint projekt eredmény.

A korabbi valtozdsmenedzsment tipoldgia kritikdja utdn néhany javaslatot fogalmazhatunk meg a
KKV-k véltozasmenedzsmentjével kapcsolatosan, amelyeket a jov6ben indulé kutatasok
mélységiikben és eredményességiikben is igazolhatnak, korrigdlhatnak. Azt szandékosan nem irjuk
ide, hogy céfolja, hiszen a menedzsment eszk6zok Uj irdnyzatai mar vilaghdditd dton vannak, inkabb
csak arra hivnank fel a figyelmet, hogy ezeket és a benniik rejl§ posztmodern gondolatokat
megfogadjak a magyar kisvéllalatok vezet&i és dolgozoi.

A cégvezetSknek feladatuk a vdltozdsfolyamban ,szocializélodott” utddok kinevelése, akik elég
edzettekké és tapasztaltakka valhatnak, hogy vezetSként jé valtozasmenedzserekké valjanak.

A KKV-k valtozasprojektjeinek gyors sikeréhez sziikséges, hogy a menedzserek az adott
konfigurdciokat (kiils6 és bels6 Uzleti folyamatok és azok integracidja) gyorsan észleljék és értékeljék.
Ez szilkséges a javito |épések és a kisérletek megtételéhez, hogy a vallalkozast Ujratervezhessiik.
Ehhez kapcsolddik a designgondolkodds beépitése a menedzsmentbe, amely a szervezetek szamara
biztosithatja a sikeres magatartasmintdk befogadasat és a valtozasok elfogaddsat. A tervezGi
szemlélet magaban foglalja az el6bb emlitett mintdk tervez&i kddvisszafejtésének képességét, és az
Uj, emberkodzponti megoldasok (vagy csak azok prototipusanak) tervezését, megkonstrualasat.

Végiil kiemelnénk, hogy mennyire fontos, hogy a mai KKV megélie a maga posztmodernitdsdt.
Egyrészt a piacon, mint eladd vallalat a sajdt coolsdgdt, masfel6l, mint a versenytarsai kozil
kiemelkedd cég, a dolgozdi szamara ,,a legjobb valasztas” lehessen.

Mi is a cool? A hazai Designszovetség elndke igy irja le: ,Az 6t érzékiinkre (latas, tapintds, hallas,
szaglas, izlelés) hatd javak és szolgaltatasok szubsztancidjaként (Iényeg vonatkozasaként) létezd tudas
és informdcié hideg és gyakran titkos, mas széval: cool. Mindez nem csupdn a termékekre és
szolgdltatasokra, hanem az Informacids Kor vonzé személyeire is igaz. Viselkedésiik mogott értékes
tudasra épllé tervet sejtiink, titkos tudast, mely vonzdva, izgalmassa, erotikussa teszi birtokosat,
olyan személlyé, akit adott esetben szivesen megérintenénk, alkalmaznank, egyltt dolgoznank
vele.”!

" Dr. Kollar Jozsef: A cselekvésre iranyuld coaching végterméke: a cool, 2014
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A coolsag nem csupan a meglévé tudas és informacio kicsit vonzobb megjelenése, hanem az ilyen
Htitkos” informdciokra épilS jaték. Az ilyen mddon piacra |1ép6 vallalkozas kommunikaciéjaban a
terméke, a szolgéltatdsa, maga a cégimage ugy jelenik meg, mint egy titkos terv prezentaldsa. A cool
személy és cool termék cool mdédon fejezi ki nmaga coolsagat.

Mar kordbban a stratégiai tankdnyvek igyekeztek ramutatni arra, hogy elényt kovacsolhatunk abbdl,
hogy nem teszlink mindent transzparenssé a piac és egyéb kiils6 szerepl6k szamdra. Ez igaz ebben a
vonatkozdsban is, hogy a valtozasokat, mint titkos receptet, kilonleges és értékes tudast nem kell
nyilvanvaldva tenni, hanem ezt visszatartani és kiszivarogtatni mesteri modon lehetséges. Aki ennek
mestere lesz az a cool.

Osszefoglalds

Akis- és kézépvdllalkozdsok életében a gazdasdg vdltozékonysdga — a szektor sajdtossdgai miatt —
nagyobb erével és dtfogobb hatdsokkal jelentkezik. A vdltozismenedzsment kordbbi elméleteivel
szemben mdsképpen kell gondolkodnunk a vdltozdsprojektek menedzselésérél és a vdltozdsokhoz
valé alkalmazkoddsrol. A KKV-k széttagolhatd és kiilon menedzselhetd vdltozdsprojektek helyett
ugynevezett vdltozdsfolyammal taldljék szembe magukat. Ennek a vdltozdshullamnak a megfelelé
kezeléséhez uj attitiidre, posztmodern szervezetre és designgondolkoddsra van sziikség. A vdllalatnak
annak vdltoztatdsdval jaro hatdsokat. A piac felé és befelé is sziikséges, hogy az igy szerzett tudds és
informdciokat, mint kiilénleges és értékes tudds tudja kommunikdlini. Ettél lesz a mai kor piacain
vonzé vdllalkozds és a termék.

http://www.iloveschool.hu/component/content/article/38-dr-kollar-blogja/938-a-cselekvesre-iranyulo-coaching-
vegtermeke-a-cool.html [2014.04.21]
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