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1. BEVEZETES

., A szervezetek kérnyezetének mai legfontosabb jellemzdje a bizonytalansag.”

(Farkas, 2013, 56. old.)

A valtozés allando, azonban az elmult években iiteme felgyorsult, igy hozza kellett
szoknunk az élet minden teriiletén. Szamolnunk kell példaul a globalis felmelegedéssel,
a technoldgia rohamos fejlodésével, illetve a gazdasagi folyamatok megvaltozasaval.
2020-ban tobbek kozott egy eddig nem ismert virus litotte fel a fejét, haboru tort Ki
Magyarorszag kozvetlen kozelében, globalis jelentoséggel bird hatasok érték az egyént
¢s a gazdasagot. Gazdasagi tekintetben az egyik legnagyobb hatis az autodipart érte a
Covid-19 kitorése kapcsan, mely csak fokozodott a félvezetd (vagyis a chipgyartas)
ellatasi akadozédsai miatt. Természetesen torténnek valtozasok a fliggetlen tényezdk
mellett sajat indittatasbol indukalt helyzetekben is, azonban nem mindegy, hogyan
reagalunk ezekre a turbulens kihivasokra. Proaktivan elébe megylink-e¢ a mar varhato
valtozasoknak vagy csak reagalunk a kényszerité koriilményekre. Ugy gondolom, hogy
a valtozas nem sziikségszeriien rossz dolog, rengeteg lehetéséget is rejt magaban az
elérelépésre és fejlodésre. Azok a vallalatok, amelyekben megvan a valtozasokhoz valod
alkalmazkodas képessége, nagyobb eséllyel tudjak fenntartani stabilitdsukat kozép és
hosszll tavon. Ennek nyoman dolgozatom elsé két fejezetben bemutatom a valtozas
fogalmanak elméleti hatterét valamint a valtozas €és valsdgmenedzsment megkozelitéseit
tobb ismert valtozasmenedzsmenthez kthetd modell alapjan. Ezt kovetden nemzetkozi
¢és hazai kontextusban elemzem az autodipar jelentdségét a valtozas és valsag tiikkrében,
bemutatom napjaink 0j szemléleti modelljét az autdipari szektorban, kiilondsen is a
C.A.S.E megjelenését. Az autdipar azon iparagak egyike, mely huzédgazat volt hazai és
nemzetkozi tekintetben néhany évvel ezeldtt, azonban manapsag 6riasi kihivasokkal néz
szembe. Az ilyen kihivasokra vald gyors reagalas, a valtozas és valsigmenedzsment
megfeleld alkalmazasa kulcsfontossagu az autdipari szereplok szamara. A szakirodalmi
hattér és a gazdasagi elemzés tiikrében megvizsgalom egy autdipari szoftverbeszallitd
vallalat valtozasra és valsagra adott reakciojat. Célom, hogy képet kapjak arrol, vajon
milyen stratégia vagy modell mentén haladt a cég (ha volt ilyen), és mennyire kezelte

sikeresen az akadalyokat. A vizsgalt vallalatnal eltoltott tobb, mint 6 éves tapasztalatom



szerint jelenleg a szervezetet alkotd6 munkavallalok motivacidja csokkent, mely hatassal

van a teljesitményre is.

crer

kinal a gazdasagi instabilitas és bizonytalansag altal érintett vallalkozasok szamara, hogy
azonositsak azokat az intézkedéseket és modszereket, amelyekkel hatékonyabban
kezelhetik a valsagot és ndvelhetik a vallalkozéasok stabilitasat és hosszu tavu kilatasait

valamint novelhetik a szervezet szerepldinek motivacigjat is.

Véleményem szerint a motivacio fenntartasa és ndvelése minden koriilmény kézott kulcsa
lehet egy sikeres szervezet fenntartasanak. Jelent6sen javithatja az adott vallalat
novekedési esélyeit. Kutatasi kérdésem a fent emlitett célok mentén annak feltarasa, hogy
a vizsgalt vallalat milyen modszereket alkalmazott és milyen intézkedéseket tett/ tesz az
iparagat, valamint a vallalatot érint6 valtozasok menedzselésének teriiletén, valamint arra

is valaszt keresek, hogy a vizsgalt vallalat, hogyan kezelte az 6t ért konkrét hatasokat.



2. VALTOZASMENEDZSMENT SZEREPE

Ebben a fejezetben attekintem a véllalatok életciklusaval, a valtozassal valamint a
valtozasmenedzsmenttel foglalkozo altalam legfontosabbnak tartott szakirodalmi
hatteret. A modellek vizsgalata soran nagy hatassal volt ram tobbek k6zott John P. Kotter
miiveinek sokasdga, mely ugy gondolom, napjaink gyorsan valtoz6 vilagaban rendkiviil
hasznos segitséget nytjthat a vallalati vezetdk, valamint alkalmazottai szamara a

valtozasok sikeres menedzseléséhez, és az esetleges gatlo tényezok feloldasahoz.

2.1. A vallalatok életciklusai

A vallalatok miikddésiik soran egy ,.életpalydval” hasonlatos modon térténd utat jarnak
be ugy, mint egy €16 szervezet a sziiletéstdl a halalig. A vallalatok életciklus modelljei
olyan keretrendszerek, amelyek segitenek megérteni és leirni egy vallalat életutjat, a
kiilonbozé szakaszokat, amelyeken keresztiilhalad, valamint a kihivasokat ¢és
lehetdségeket, amelyekkel ezek a vallalkozasok szembesiilnek. A vallalatok életciklusa
altalaban nem egyenld id6tartamokat jelent, sok tényez6 befolyasolhatja és természetesen
az iparagi sajatossagokat is figyelembe kell venni a vallalat életciklusanak vizsgalata
soran, azonban ezeknek a modelleknek az ismerete hasznos lehet a vallalat vezetGsége

szamdra a tervezés soran a gyorsan valtozo iizleti kdrnyezetben.

2.1.1. Greiner vallalatnévekedési modellje

Greiner (Greiner, 1972) tobb, mint 50 éve publikalt modellje az egyszerliségébdl
fakadoan a legid6tallobb és tobb, azota megjelent modell is meritkezik beldle. Greiner
két fo ¢letszakaszt kiilonboztet meg egymastol, a fejloddés (evolution) valamint a
forradalom (revolution) szakaszait, vagyis a valtozas és a valsag szakaszait. Ezek a
szakaszok szerencsés esetben folyamatosan valtakoznak, minden fejlddési szakasz egy
forradalmi szakasszal fejezédik be, melyre, ha sikeresen reagal a vallalat, azt minél el6bb
elhagyhatja és az jabb valtozas szakaszaba léphet. Ezek a szakaszok egy folyamatos
fejlodést is feltételeznek mely 5 fejlédési dimenziot valamint 5 ndvekedési fazist mutat
be. A modell szerkezetét, Greiner 1998-ban egy tovabbi fazissal egészitette ki, igy
Greiner vallalati életciklus modellje mar minden szakaszhoz egy-egy vallalatiranyitasi

problémat is hozzarendel (Greiner, 1998). A modell megalkotoja szerint a vallalat



méretének és koranak ismeretében meghatdrozhatd, hogy mely fazisban van éppen, és

mely fazisra jellemz0 valsag jeleit mutatja (1. abra).

.....................................

Greiner's extension
(1998)

Greiner's original model (1972)
Phase 6:

‘ Alliances

Phase 1: Phase Z: Phase 3: Phase 4: Phase 5:
Creativity Direction | Delegation |Coordination|Collaboration

Crisis 4: Exhaustion
Red tape
Crisis 3:
Control
Crisis 2:
Autonomy
Crisis 1:
I.e-;uh-'r-;hip:

SI1ZE

1. abra Greiner novekedési modellje
Forras: Gabriel és Miskolczi, 2012, pp42

A kreativitas (creativity) szakaszaban még nem kiiloniilnek el a kiilonb6z6 szerepek, a
vallalat alapité tagjai latjak el az 6sszes funkciot, azonban ez el is vezet az elso krizisig,
ahol donteni kell arrdl, hogy funkcionalisan kiilon valasztjak-e kiillonbozd teriiletek
iranyitasat. Az iranyitas itt altalaban kozponti és informalis, a vezetdk kozvetleniil
iranyitjdk az eseményeket, és a kreativ elképzelések valamint a szenvedély vezérlik a
vallalatot.

A véllalat novekedésének kovetkezd szakaszaban az iranyitds (direction) egyre
fontosabba valik. A vallalat vezetdi egyre szervezettebben mitkddnek, és az iranyitas
centralizdcioja novekszik. A vdllalatnak sziiksége van a hatékony iranyitdsra, hogy
kezelje a novekedést és az erdforrasokat. Ebben a fazisban kialakulhat a véllalat
funkcionalis felépitése egy atlathatobb és konnyebben monitorozhat6 szervezet, kialakul
a cég vallalati hierarchidja. Az ekkor kialakult tizleti egységeknél megjelenik az igény
nagyobb autonomidara, a dontési jogkorok kiterjesztésére igy a vallalat eléri a harmadik,
vagyis a delegacios (delegation) fazist.

Ebben a fazisban mar nem csak kifejezetten a funkciondlis teriiletek kiiloniilnek el

egymastol, hanem f6ldrajzilag is elkiiloniild egységek jonnek létre, akar a



termékportfoliora, akdr a szervezet tagjaira vonatkozodan. Ekkortol, méretiiket és
bevételeiket tekintve, altaldban nagyvallalatokrdl beszéliink. Ezek a szétvalt iizleti
egységek geopolitikai kiillonbségekbdl adédoan idével annyira elkiiloniilnek egymastdl,
hogy a részteriiletek egysége megbomlik, mindenki csak a sajat egységére koncentral,
kezd elveszni a harmonia és megjelenik az igény a kozpontositottan miikodod iranyitasra,
vagyis a koordinéciora.

A koordinécid (coordination) szakaszaban az eddig decentralizaltan mikodo szervezeti
egységeket egy 0j struktira mentén kell kialakitani, példaul egy termékcsoport vagy
szolgaltatas koré, azonban a napi szintli dontési kort meghagyjak az iizleti egységek
vezetdi kezében. A cél az, hogy egyfajta 6sszhang alakuljon ki a teriiletek és a kdzponti
dontéshozok kozott. Ezzel egyiddben egyre tobb ellentét alakul ki a felek kozott, mely
olyan biirokracids valsagot okoz, melyet Greiner ,,Voros szalag” (Red tape) krizisnek
nevez. Ha a vallalat tuléli ezt a valsagot, a tulzottan bonyolult, til sok id6t felemészto
szabalyozott folyamatok feloldasara létrejon a koordinacié (coordination), vagyis az
6todik fazis.

Ebben a szakaszban a fejlédés érdekében a dontéshozoi jogkorok Gjra gondolasaval el
kell engedni az el6zd fazisban kialakult tal biirokratikus miikodést. A koordinacids
szakaszban a hangsuly az egyiittmiikodésre helyezddik, a vallalat elérkezik egy kritikus
ponthoz az életciklusaban, ahol ki kell tornie a biirokraciabol €s a merevségbdl, hogy 1j
lendiiletet taldljon és fenntarthatdé novekedést érjen el. Az innovacio, a valtozas és a
vezetdl kreativitds kulcsfontossagli tényezOk a vallalat jovdjének megalapozasahoz.
Greiner modellje szerint az evollcids szakasz utan kovetkezd revolucios — valsag —
szakaszokban a vezetdi dontéseknek hatdrozzdk meg, hogy atléphetnek-e a kovetkezd

evolucios szakaszba vagy elbuknak. (Greiner, 1972)

2.1.2. Adizes modellje

Ichak Adizes (Adizes, 1992) a vallalati életciklust az élethez hasonlitja, mely a sziiletés
el6tti udvarlastol a halalig tart, a kozbeesé iddszakot szakaszokra bontja, melyet a
kiilonb6z6 torés-, vagyis inflexios pontok valasztanak el egymastol (2. dbra). A vallalat
¢letitja a novekedési €s az oOregedési (hanyatlasi) fobb szakaszokra bonthato. A
novekedési szakaszban egy fiatal szervezetrdl beszéliink, mely, mint a gyermekek,
konnyebben formalhatok és befolyasolhatok, a rugalmassag jellemz6 rajuk. A

,megallapodottsdg™ szakaszat felvaltja az Oregedés folyamata, melyet a szerzo

5



hanyatlasként ir le, ekkor mar nem képes a szervezet megkiizdeni az elé¢ gordiild

akadalyokkal.
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2. abra Vallalkozasok novekedése és halala Adizes szerint

Forras: Adizes, 1992, ppl115

»Udvarlas”: A megsziiletés el6tti ugynevezett udvarlas sordn megfogan az otlet,
mely a novekedés elsé szakasza. Ez az idészak foként az intuicidk, a gondolatok
rendezésérél szol, melynek sordn a legfontosabb a jovokép kialakitisa, melyet az
elkotelezettség, az irdnyvonalban val6 hit kell, hogy alakitson, nem pedig a profitszerzés
legyen az egyetlen cél. A vizi6 és az 6nmagaban valo hit mellett ekkor kell elvégezni a
valosagtesztet, melynek keretében meg kell bizonyosodni a termék vagy szolgaltatas
validacidjarol, arrdl, hogy a gyakorlatban megvalodsithato-e az adott elképzelés. Ehhez
elengedhetetlen a tudas, a szakértelem ¢és a flexibilitas, mely természetesen sok esetben
bizonytalansagot is sziil, azonban ha minden kételyre rendelkezik az otletgazda egy
megfelelé valasszal, akkor a vallalat/vallalkozas mar atléphet a ,,Csecsemdkor”

szakaszaba.

,,CsecsemoOkor”: A csecsemdkor szakaszaban a vallalkozasnak altalaban nincs
még kialakult stratégiaja, nincs kialakitva a vallalati struktra sem, linearis a szervezet,
csak akkor vesz fel munkatarsakat, amikor éppen sziikség lesz ra. Profitot még nem
igazan realizal, azonban a kiadasok jelen vannak, a cash-flow mérlege 4ltaldban negativ,

a legnagyobb feleldsség még mindig az alapitora vagy alapitd tagokra harul, igy az



elkdtelezettség még mindig az egyik sikertényezd. Amennyiben a csecsemdkoru vallalat

»egeészséges”, a beszallitoi és vasarloi bazis is stabilizalodasnak indul.

,Gyeriink-gyeriink” kor: Ebben a szakaszban ndvekedni kezd az eladas, egyre
nagyobb szerepe lesz az értékesitésnek, értékesitési stratégia kialakitasanak. A termék
vagy szolgaltatas-fokuszu vallalatbol piac-orientalt vallalatta valik, egyre érzékenyebben
képes reagalni az igények monitorozasara ¢és kielégitésére. Egyre nagyobb hangsuly
Osszpontosul a szabdlyrendszerek ¢s vallalatpolitika kidolgozasara, valamint az
adminisztrativ rendszerek szervezésére. A vezetésnek ekkor mar nagy hangsulyt kell
fektetnie arra, hogy a megfelelé embereket megtalalja a feladatok elvégzésére, kiadja a

kezébdl a részfolyamatok irdnyitasat.

»Serdiilékor”, vagyis a masodik sziiletés: A serdiilokor szakaszaban a vallalat fontos
valtozasok kapujaban all. Az alapité tagoknak 4t kell adniuk a legfontosabb menedzseri
feladatkoroket egy szakképzett menedzsernek, aki ugyan a tulajdonosi szemléletet kell,
hogy képviselje, azonban igazi vezetdi képességekkel is rendelkeznie kell. A hataskorok
atruhézasa mellett a célkitizéseken is modositasra lehet sziikség, a korabbi szakaszokban
a mennyiségen, innentdl kezdve pedig a mindségre keriil a hangsily. Ezek a valtozasok
tobbdimenzios konfliktusokat sziilhetnek, példaul a tulajdonosi kor és a menedzsment
kozott vagy akar a régi és 11j alkalmazottak kdzott is. Amennyiben ezeket a helyzeteket
sikeresen orvosoljak, akkor a mindségi termékekkel €s szolgaltatasokkal felvértezve a

férfikorba 1ép.

,Férfikor”: Ez tulajdonképpen egy vallalat életében a csucspont. Ebben a
szakaszban az adminisztracio szervezett, profitot termel, konkrét tervekkel rendelkezik a
jovore vonatkozoan, mellyel tovabbi profitot maximalizalhat. A cash-flow
kiegyensulyozott, kidolgozott koltségvetéssel rendelkezik, a szervezet rugalmassaga és
iranyithatdsaga egyensulyban van. A cél az, hogy ezt a szakaszt minél tovabb sikeriiljon
fenntartani ¢s megmaradjon a lendiilet. Ennek hidnyaban elérkezik a ,,Megallapodottsag”

szakasza.

»Megallapodottsag”: Ez a szakasz a hanyatlas els6 1épcsdfokat jelenti. Ekkora a
vallalat mar kevésbé flexibilis, a profitabilitast a kutatasi és fejlesztési koltségek
visszaszoritasaval tartjak fenn, melyre egyre nagyobb hangsuly keriil. A ndvekedés még
megjelenik azonban liteme sokkal lassabb, mint a korabbi szakaszokban. A szakértelem

még megvan ebben a szakaszban, azonban hangsuly az Onfenntartasra keriil at, egyre
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tavolabb keriil az ligyféligények kielégitésétdl, a mult gyiimdlcsébdl él a szervezet,

jellemzden 0j piacokat nem akndz ki.

,,Arisztokracia”: Az arisztokracia szakaszaban a szervezet vallalkozokedve annak
ellenére csokken, hogy likvid erdforrasokkal rendelkezik, mivel egyre kevesebb
kockézatot vallal egyre kevesebb eredményt tud felmutatni mely az innovacié és a
fejlodés hidnyara utal igy versenyképessége is folyamatosan csokken, a régi sikerekbol
probal taplalkozni nem figyelve a valtozd igényekre. Piaci részesedése az id0 soran
csokken, melyre a vezetdség aremeléssel reagal, ez viszont egy negativ spiralt indit be, a
vallalat nem képes rugalmasan reagalni a vasarlok valtozo sziikségleteire, emellett a

munkavallaloi fluktuacio is novekedni kezd.

,Korai bilirokracia”: Ebben a szakaszban nagy szamban jelentkeznek a belso
konfliktusok, egymds hibaztatdsa, mely lassan felemészti a szervezet kulturgjat, a
viszalyokra koncentralnak, a hibak keresése mellett viszont nem sikeriil a megoldasukra
torekedni. Sok esetben leépitések kezdddnek, valamint rengeteg értékes munkavallalo

magatdl hagyja el a ,,siillyed6 hajot”.

,Halal”: A korai biirokracia szakaszat felvaltja a halél stddiuma, ahol mar csak a
csoda segithet. A szervezet a sajat tulszabalyozott rendszereinek €s a formalitas rabjava

valik, elvész a kreativitas, a tettvagy és az elkotelezettség. (Katits et. Al, 2018).

Goblos és Gomori szerint (Goblos-Gomori 2004, p. 43.) Adizes minden problémat egy
megoldando feladatként 1at, mely vallalati szinten is az €let velejargjaként értelmezendd,
valamint minden szakaszban kiilonboz6 célkitlizések jelennek meg. A fentiek értelmében
az udvarlas célja a sziikségletek kielégitése, a csecsemdkorban a cash-flow, vagyis a
készpénz rendelkezésre allasanak megteremtése, a ,,gyeriink-gyeriink” szakaszban az
értékesités €s a piaci részesedés novelése, a serdiilokorban a profitszerzés, a férfikorban
az értékesités €s a profit maximalizalasa, a megallapodottsag szakaszaban a fennalld
helyzet megdrzése, az arisztokracia szakaszaban a ROI, a korai biirokréacia szakaszaban

a talélés.

1 ROI - Return on Investment



2.2. A valtozas

Napjainkban a valtozas az ¢élet minden teriiletén jelen van, egyre nagyobb jelentdséggel
bir €s érezteti hatdsat mind a globalis 1étben, mind szervezeti szinten is. A kiilsé és belsd
tényezok valtozasai folyamatosan befolyasoljdk egy vallalat mindennapjait, stratégiak
alapjait hatdrozhatjdk meg. Amennyiben nem torténne semmi ami ,,megzavarja” a
szervezet mindennapi életét, akkor a valtozas igen lassan kovetkezne be, amit talan csak
a véletlen befolyasolna. A gyorsan valtozo vildgunkban a valtozas iliteme folyamatosan
gyorsul, és ha ebbdl profitalni szeretnénk, akkor fel kell késziilniink ra és a reaktiv

cselekedetek mellett proaktiv magatartast kell tantsitanunk.

Az lizleti menedzsment teriiletén a valtozdsmenedzsment a stratégiai tervezés része. Az
lizleti menedzsmentben fontos az alland6 innovacido ¢és az alkalmazkodas a piaci

kornyezet valtozdsaihoz, ezért a valtozdsmenedzsmentnek a vallalatok fejlédési

crer

Bakacsi (Bakacsi, 2015) szerint a szervezeti viselkedés teriiletén a valtozasmenedzsment
els@sorban a szervezeti kulturara és az emberekre koncentral. A véltozasmenedzsmentnek
meg kell értenie a szervezeti kultirat, az emberek viselkedését és a szervezeti
struktirékat, hogy hatékonyan tudja kezelni a valtozasokat, és elérni a vallalatok altal
kitizott célokat. Szervezeti valtozdsnak tekintiink minden olyan atalakulast, amely a
szervezetek lényeges jellemzo6i valamelyikében (folyamatokban, technologidban,
outputokban, struktardban, kultaraban, hatalmi viszonyokban, magatartasban)

kovetkezik be. (Bakacsi, 2015, p. 283)

A pszicholégia teriiletén a valtozasmenedzsment a személyes motivaciora, az érzelmi
allapotra és a vezetési stilusra Osszpontosit. (Kegan és Lahey, 2017 pp.29-51.) A
valtozasmenedzsmentnek meg kell értenie az emberek motivacidit és azokat az
érzelmeket, amelyek befolyasoljak a valtozasi folyamatokat, tovabba szerepet kell
jatszania az emberek motivacidjanak ¢és elkotelezettségének ndvelésében, hogy elérje a
valtozasi célokat. A valtozasok kezelése fontos téma minden szervezet életében, hiszen a
kornyezet folyamatosan valtozik, a szervezetnek alkalmazkodnia kell ezekhez a
valtozasokhoz annak érdekében, hogy eredményesen tudjon miikddni. Ezen folyamat

soran a szervezet felismeri a valtozasok sziikségességét, terveket készit az azokra valo



felkésziilésre, megvalositja a valtozasokat, majd folyamatosan ellendrzi és javit azokon

az Uj helyzetnek megfelelden.

A valtozasok kezelése kulcsfontossaghi a sikeres szervezet fenntartasahoz ¢és
fejlesztéséhez. Ezek lehetnek kiilsd vagy belsd tényezok altal kivaltottak, és hatassal
vannak az iizleti kdrnyezetre, a munkafolyamatokra, a szervezeti kultirara, a vezetési
gyakorlatokra és a munkaer6re. Minden esetben azonositani kell a valtozasok okait és
hatasait, ¢s ezeket az informaciokat fel kell hasznalni a megfeleld valtozasmenedzsment
stratégia kidolgozasdhoz ¢és végrehajtasdhoz. Az eldzetes tervezés és az atlathatd
kommunikécio segit a dolgozok és a vezetdség kozotti bizalom megdrzésében és a
valtozassal vald sikeres egyiittmiikodésben. A valtozasok kezelése soran az iizleti
folyamatok atszervezése és az innovacié tamogatja a szervezet hatékonysagat és
versenyképességét. Az innovacio6 a termékek, szolgaltatasok és folyamatok fejlesztésére
is kiterjedhet, a piaci igények és a fogyasztoi viselkedés valtozasainak megfeleléen
torténd alkalmazkodast is eldsegiti. Ezeknek a folyamatoknak meghatdrozo eleme lehet
a munkaerd fejlesztése és a valtozashoz vald alkalmazkodés tdmogatdsa. Ez magaban
foglalhatja a dolgozok képzését, a szervezeti kultara és értékek erdsitését, valamint az
0sztdnzési és motivacios rendszerek kialakitasat, mint példaul csapatépitd rendezvények
vagy béren kiviili juttatdsok nyujtdsit. A valtozdsmenedzsment stratégia
hatékonysaganak méréséhez fontos a célok meghatdrozasa és a teljesitménymutatok
rendszeres nyomon kovetése. Az eredmények elemzése segit a tovabbi finomhangolasban
¢és a sikeres valtozasok hosszl tava fenntartasaban azzal, hogy lehetévé teszi olyan
tényezOk megismerését melyek a legjobban befolyasolhatjadk a célok elérését ezzel
lehetdséget biztositva a jovobeli eredmények javitdsidra a kiilonbozd Osszefliggések

megvizsgalasaval. (Bakacsi, 2015)

Természetesen nem mindegy, hogy milyen mértékli valtozasban érintett az adott
szervezet, jellegének vizsgalatara tobb féle modszer is l1étezik, ilyen példaul a STEEPLE-
modell, mely a vallalat kornyezetének elemzését azzal segiti eld, hogy meghatarozza az

optimalis stratégiat ¢és az ehhez illeszked6 valtozdsmenedzsmentet (3. abra).
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Villalat

[ Social _| Technological | _Economic _| _Education _| _Political __| __Legal _[ Environmental | _Social _| Technological

Térsadalmi Technoldgiai Gazdasagi Képzési Politikai Jogi Természeti Térsadalmi Technoldgiai
*Eletmad *Technoldgiai *Gazdasagi *Oktatds *Politikai kérnyezet  *Versenyjogi *Kérmyezetvédel  *Eletméd *Technoldgiai
valtozdsa fejlettség szintje ndvekedés liteme  szinvonala stabilitasa tdrvények mi szablyok valtozdsa fejlettség szintje

*Fejlesztési . . *Fejlesztési
*Jovedelemeloszt | ! . L , A *Tulajdonjogi *Hulladékgazdilk *Jévedelemeloszt | ! .
) tdmogatasok *Inflacio *Struktira *Addzasi politika .. . , tdmogatasok
s h torvények odés as h
szintje szintje

*Kereskedelmi

*Demografiai L , *Képzési , ., *Fogyasztovédelmi  *Energiafogyaszt *Demografiai L
*Innovacick *GDP alakulasa , . egyezmények és o L *Innovaciok
folyamatok tdmogatdsok L, elgirdsok s folyamatok
szabélyozésok
*Tarsadalmi *Tarsadalmi
ar.szll 'a m *Munkanélkiiliség ar?z.l 'a m
mobilitas mobilitas
*Fogyasztasi *J6vedelmi *Fogyasztasi
szokdsok viszonyok szokdsok

3. abra Steeple-modell
Forras: Sajat szerkesztés, Farkas, 2013, pp 62 alapjan
A STEEPLE elemzés alkalmazédsaval a kornyezetelemzés vizsgalata utan pontosabb
képet kaphatunk a jelenlegi poziciordl, igy a mar emlitett stratégiai és valtozasokkal
kapcsolatos informéciok mellett tdmogatd eszkoz lehet a mar kialakult, hatékonysagat

vesztett folyamatok kialakitasaban (Farkas, 2013).

Csed6 ¢és Zavarkd (Csedd és Zavarko, 2019) szerzOparos Smith és tarsai
projektmenedzser-valtozasmenedzser modelljét vetitette ra Kotter és Hayes leadership
modelljére, melynek nyoman a kdvetkezo szereploket lehet meghatarozni egy szervezeti

vagy stratégiai valtozas kapcsan:

e Otletgazda: Az étletgazda a valtozas elinditdja, az 6 kezdeményezésére indulhat
el a valtozas.

e Szponzor: A szponzor vezetd szerepet tolt be, altaldban a topmenedzsment
szintjén van, er6forrasokkal gazdalkodhat, rendelkezik a vizidalkotds és annak
kikommunikéladsanak képéességével, motivalo és tamogatd személyiség.

o Kozépvezetés: A kozépvezetés szintjén ki-ki a sajat egységével tartozik
felelosséggel a valtozas megvalositasaert.

e Célpontok: A célpontok képzik a valtozas lényegét.

e Valtozasiigynokok: A valtozasiigynokok is timogatjak a valtozast, segitségiikkel
gordiilékenyebb lebonyolitasuk, azonban nem feltétleniil rendelkeznek vezetdi

pozicioval, vagyis nincs utasitasi jogkoriik.

Mivel altaldban nem egyetlen elem valtozik meg a szervezeten beliil, igy sok esetben a
fent emlitett szereplok mellett megjelennek a projektmenedzserek ¢és a

valtozasmenedzserek is.
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2.3. A valtozasok megkozelitése

A valtozasmenedzsment egy olyan folyamatot hataroz meg, mely azzal a céllal megy
végbe, hogy az adott szervezet hatékonyan kezelje az 6t ért kiilso és belsé hatasokat illetve
segitse alkalmazkodasat a kialakult kornyezethez. A valtozasmenedzsment elméleti
hattere szamos teriiletet dlel fel, mint példaul a stratégiai tervezés egy részét, az lizleti
menedzsmentet, a szervezeti kulturat, ugyanakkor a szociokultira vonatkozasaival is
szamolnunk kell, mivel minden esetben egy adott szocikulturalis allapotbol indulunk és
a koztes szakaszban nehezitd tényezOk kihivasaira kell reagalnunk annak érdekében,

hogy eljussunk a kivant allapotba.

A valtozaskezeléshez sokféle tervezést kell véghez vinni, miel6tt végrehajtanank és
bevonnank az Osszes érdekelt felet, csak igy lehet a folyamat gordiilékeny. Ennek célja,
hogy segitse a szervezetet a jelenlegi allapotarol valo atallasban, a jelenlegi akar elavult

mikodési modot egy 0j iranyra terelni, de ugyanakkor tovabbra is a vallalat tizleti

crer

A valtozast altalaban nem fogadjak szivesen az alkalmazottak, mert szeretnék megtartani
a mar kialakult és megszokott folyamatokat. Mivel azok sokukban biztonsagérzetet
keltenek, fontos az asszertiv kommunikacié az érintett felekkel. (Atkin és Brooks, 2009)
Az elmult évtizedekben szdmos elmélet és modell sziiletett a valtozdsmenedzsment
teriiletén, fogalmarol tobben tobbféleképpen gondolkodnak. Gulyas (Gulyas, 2008
pp-107.) véleménye szerint akkor beszéliink valtozasmenedzsmentrdl, amikor a vallalat
egy kialakult allapotrél egy masik, 0 allapotba 1ép 4t és ez az atalakulis egyfajta
folyamatot ir le. Molnar (Molnar, 2015) kifejti, hogy mindennapjainkban nem
megfelelden hasznaljuk a szervezetet ért valtozasokra a valtozas szot, sokkal inkabb a
valtozasmenedzsment a helytallo fogalom, mivel a valtozas egy altalunk iranyithatatlan
folyamat, amire megfeleléen kell reagalnunk. A valtozdsmenedzsment folyamataban

céltudatosan, sajat magunk is befolyasolhatjuk a felmeriild tényezdket. (Molnar, 2015
pp.9)
Noszkay (Noszkay, 2009) szerint a valtozasoknak lehetnek pozitiv és negativ tényezoi.

Pozitiv tényezdk kozé sorolja az olyan lehetdségeket, melyek a késébbiekben a vallalat

jovojével kapcsolatban elényt jelenthetnek:

e apiacbdvités lehetdsége,
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e innovacid (termékfejlesztés, termék kapcsolas, 1) termékek bevezetése),

e (j kulttra kialakitasaval human er6forras valamint szervezetfejlesztés a szervezet
¢letciklusat szem el6tt tartva

o [T fejlesztés,

o fejlesztések a pénz- és toketényezok figyelembe vételével.

Azonban a véltozasoknak lehetnek nem kivénatos tényezdi is, melyek olyan
fenyegetettségeket jelentenek, amelyekre a vallalat prevencidval, vagyis elére

menekiiléssel reagal.
Kiilso tényezok:

o viladgvalsagok

e globalizcios hatdsok

e piacok elvesztése

e versenytarsak felbukkanasa

e gazdasagi és politikai hatasok
o croforrasok sziikossége

e tarsadalmi és kulturalis kitettségek.
Belso tényezok:

o aszervezet életciklusabol adodo valtozasok

e elavult hozzaallas az innovacidhoz termékek és technoldgidk tekintetében
e kommunikacios zavarok

e szervezeten beliili kultara elsikkadasa

e menedzsmentproblémak (Noszkay, 2009).

Az egyik legismertebb modell a valtozasmenedzsment teriiletén Lewin, 1972-es erdtér
modellje (Lewin, 1972). Ez a modell harom {6 szakaszbol all: a felismerés szakaszabol,
a valtoztatds szakaszabol és a megtartas szakaszadbol. A felismerés szakaszaban a
szervezet azonositja a valtozas sziikségességét és megkezdi az elokésziileteket. A
valtoztatds szakaszaban a szervezet megvaldsitja a valtozasokat, €s a megtartas
szakaszaban pedig biztositja, hogy az 0j rendszer eredményesen miitkodjon, hosszutavon

fenntarthato legyen. A valtozdsmenedzsment megkozelitése azonban nem korlatozodik a
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Lewin modelljére. Szamos mas modszer és modell is 1étezik, amelyek tigy, mint az
ADKAR modell, mely az egyének személyes valtozasara koncentral, McKinsey 7S
modellje, mely segitséget nyujt a szervezeti struktura vizsgalatdhoz, valamint a vallalat
onértékelésének monitorozasara, illetve Kotter nyolc 1épéses modellje, mely az egész
szervezetre koncentral stratégiai szempontokat figyelembe véve. A kovetkezokben az

emlitett modelleket vizsgdlom bévebben.

2.3.1. Lewin hdromfazisi modellje

Kurt Lewin (Lewin, 1972) az er6tér fogalmat dolgozta ki, amely a szocialpszichologiaban
¢és a vezetési gyakorlatban fontos eszkdznek szamit. Az erétér modell az emberek és a
kornyezetiik kozotti interakcidkra fokuszal, és azt feltételezi, hogy az eredmény egy adott
helyzetben a kiilonb6zd erdk Osszessége befolydsolja. A valtozdsmenedzsment
megkozelitéseinek alapjat szolgalja, mely harom szakaszbdl all. Az erétér modell szerint
minden helyzetben két ellentétes erd van jelen: a vonzo erdk és a taszitd erék. A vonzod
er6k azok az erdk, amelyek eldsegitik a valtozéast, mig a taszitd erdk azok, amelyek
akadalyozzak a valtozast. Az er6tér modellel azonositani lehet azokat a tényezoket,
amelyek eldsegitik vagy gatoljak a valtozast, és ezaltal hatékonyabba tehetd a valtozas

menedzselése.

Ez a modell azt sugallja, hogy a valtozasok hatékony kezeléséhez a vezetoknek meg kell
értenilik az erék természetét és azok hatasait a szervezetre vetitve, és azt, hogyan lehet
ezeket az erOket ugy alakitani, hogy eldsegitsék a valtozast €s minimalisra csokkentsék a

taszitod erOket.

1. Unfreeze, vagyis felengedés

Az elsO szakasz a "Unfreeze" vagyis felengedés, amelynek soran a szervezetben
meg kell torténnie egy olyan valtozasnak, ami felkésziti a dolgozokat az uj
helyzetre. Ennek soran meg kell valtoztatni a régi szokasookat, gyakorlatokat,
hiedelmeket és normalat. A felengedés szakaszaban torténik meg az 0j rendszerek
bevezetése, ugy, mint az 1j folyamatok, eljardsok, szervezeti strukturak és
technologidk. Ez az iddszak éaltaldban az egyik legkényesebb a

valtozasmenedzsment folyamdatban, mivel az 0j rendszer bevezetése gyakran
14



ellenallast valt ki az érintettek kdrében. Az 0j rendszer elfogadasanak eldsegitése
érdekében fontos, hogy az érintetteket tdjékoztassak a valtozasokrol, azok
elényeirdl és arrdl, hogy milyen hatassal lesznek a mindennapi munkéjukra. Az
alkalmazottak képzése is fontos szerepet jatszik az elfogadas folyamataban, mivel
segit nekik megérteni, hogyan kell hasznalni az 01j rendszert és hogyan lehet vele
hatékonyabban dolgozni. Az 10 rendszer bevezetése és elfogadasa soran a
vezetOknek kiilonds figyelmet kell forditaniuk az érintettek tamogatasara ¢€s
motivalasara, hogy segitsék 6ket az 0j rendszerrel valé megismerkedésben. A
folyamatos, nyitott kommunikacié és az alkalmazottak részvétele a bevezetési

folyamatban szintén hozzéjarulhat az elfogadashoz és sikeres bevezetéséhez.

Change, vagyis valtoztatas

A masodik szakasz a "Change”, ebben a szakaszban torténnek meg maguk a
valtozasok. Itt a fokusz az 1j megoldasok, folyamatok és gyakorlatok bevezetésén
van. A vezetdségnek aktiv szerepet kell jatszania ebben a folyamatban is, és a
dolgozok aktiv tamogatisa és bevonasa is sziikséges. A Lewin-féle
valtozdsmenedzsment modell a valtoztatds szakaszdban a szervezet altaldnos
struktardjdnak megvaltoztatasara és a valtozasok végrehajtdsara 6sszpontosit. A
valtoztatds szakasz soran a szervezetben végrehajtjadk azokat a valtozasokat,
amelyek sziikségesek a kitizott célok eléréséhez. Ide tartoznak a folyamatok, az
eljarasok, a szervezeti struktirdk, az informdcidaramlas, a technologiai
fejlesztések vagy akar az alkalmazottak munkakorének atalakitasa is. A
munkatarsak bevondasa €s elkotelezettsége nagy jelentdséggel bir. Az érintettekkel
folytatott nyitott kommunikacidé és az alkalmazottak részvétele a valtoztatasi
folyamatban segit a valtozdsok elfogaddsdban ¢és megvaldsitasaban. Az
egyértelmii kommunikacié és az id6zités is nagyon fontos a sikeres valtozasok
végrehajtasaban, mivel ezek segitik az érintetteknek megérteni, miért és hogyan

valtoznak a dolgok, €s hogyan befolyasoljak azok mindennapi munkéjukat.
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3. Refreeze, vagyis megszilarditas

A harmadik szakasz a "Refreeze", vagyis megszilarditas, amelynek soran az 1j
gyakorlatok és normak megerdsitése €s rogzitése torténik. Ebben a szakaszban az
uj megoldasok ¢és gyakorlatok részévé valnak a szervezet mindennapi
mikodésének, a dolgozok elfogadjak azokat. Lewin modellje szerint a
valtozasoknak nem csak a szervezeten beliil, hanem a vezetdk szemléletében is
meg kell torténnilik. A modell hangstilyozza a kommunikécidé fontossagat €s azt,
hogy a valtozéasokat a dolgozdkkal kozdsen kell végrehajtani, hogy azok hosszu

tavon is hatékonyak és fenntarthatok legyenek.

A Lewin modell alkalmazasa hasznos a vallalati kultira, folyamatok, rendszerek és
stratégiadk hatékonyabb megvaltoztatdsdban ¢&s ujraszervezésében. A felismerés
szakaszaban a szervezet altaldban a kiilsd vagy belsé kornyezet valtozasaira reagal,
amelyek  veszélyeztetik a  szervezet hatékonysagat, fenntarthatosagat ¢és
versenyképességét. Ez a valtozas lehet példaul a piaci feltételek valtozasa, a technoldgiai
fejlodés, a fogyasztoi igények valtozasa vagy akar a belsd szervezeti problémak. Ebben a
fazisban lIényeges, hogy a szervezet atfogd képet kapjon a helyzetrdl, és azonositsa a
kitlizott célokat, amelyeket a valtozasokkal el szeretne érni. Ehhez altaldban elemzéseket,
kutatasokat, illetve a szervezet teljesitményének értékelését hasznaljak. A vezetOknek
meg kell gydzniiik az érintetteket, hogy a valtozasok sziikségesek és fontosak a szervezet
jovéje szempontjabol. Amellett, hogy Lewin modellje a szervezeti valtozasok
folyamatainak megértését és kezelését segiti eld, szélesebb korben, példaul a csoportos

¢és egyéni valtozasok soran is segitségiinkre lehet (Lewin, 1972).

2.3.2. Kotter 8 lépéses modellje

John Kotter a valtozasmenedzsment egyik legismertebb szakértdje. Konyveiben és
cikkeiben bemutatja a valtozas menedzselésének legfontosabb 1épéseit és azok hatékony
megvaldsitasat a szervezetben. A legismertebb mddszere az tgynevezett "nyolclépcsds
modell", amely a valtozasmenedzsment folyamatanak hatékony megvaldsitasat segiti elo,
melyet 1996-ban jelentetett meg. Kotter szerint a valtozasok menedzselésének sikere a

szervezet és a vezetOk hozzaallasatol fiigg. A szervezeteknek meg kell érteniiik a
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valtozasok siirgdsségét és fontossagat, és képesnek kell lennilik a valtozasokhoz valo
alkalmazkodasra. A vezetok feladata, hogy felismerjék a valtozasokra vonatkozo
igényeket, és hatékonyan kommunikaljanak a szervezetben. A valtozasmenedzsment
folyamata soran Kotter szerint fontos, hogy a vezetok megfeleld csapatot épitsenek ki,
amely segitségével a valtozasokat hatékonyan megvalosithatjak. A vizid és stratégia
meghatarozadsa, valamint a szervezet széles korli bevonasa a valtozdsmenedzsment
folyamaténak tovabbi fontos 1épései. Kotter hangsulyozza a kommunikacié fontossagat,
melynek segitségével a szervezetben az emberek kénnyebben megérthetik a valtozasok
céljat és jelentdségét. A munkavallalok széleskorii bevonasa €s az ellenallas lekiizdése a
valtozasokkal szemben szintén fontosak a sikeres valtozasmenedzsment folyamataban. A
valtozasmenedzsment folyamatanak hatékony megvalositdsa érdekében Kotter azt
javasolja, hogy a valtozasok eredményeit rovidtavon mutassak be, ismertessék a
részleteket, mert ez motivalja a szervezet tagjait. A valtozasok megerdsitése a szervezet
kultarajaban és folyamataiban hosszu tavon prognosztizalja azok sikerességét. A
valtozasok bedgyazasa a szervezet kulturajaba biztositja, hogy a valtozasok hosszl tavon
is eredményesek maradjanak. A sikeres végrehajtasahoz elengedhetetlen, hogy a vezetés
megértse azt, hogy az emberek hogyan allnak a valtozashoz, mellette vannak, vagy
esetleg kétséget kelt bennilik, meg kell érteniiik a valtozasi folyamat kiilonb6zo
aspektusainak a céljait. Annak érdekében, hogy mindenki elkotelezett legyen a valtozasok
irant, bizniuk kell a vezetésben, hinniiik kell a valtozadsokban és abban, hogy a valtozassal

jobb eredményeket érnek egyéni és szervezeti szinten. (Kotter, 1996)

Kotter 8 1épéses modellje egy valtozasmenedzsment eszkdz, amely célja, hogy segitse a
vallalatokat a sikeres valtozasok elérésében. A modell 1épéseit alkalmazva a vallalatok

hatékonyan tudnak valtozni, ndvelve ezzel a sikeriik €s hatékonysaguk esélyeit.

1. A valtoztatas halaszthatatlansaganak érzékelése

Kotter nyolc 1épéses modelljének elsé eleme a valtoztatds halaszthatatlansdganak
érzékelése. Ez a 1épés azért fontos, mert a valtozas sziikségességének felismerése és
elfogadasa nélkiil a valtoztatasok végrehajtdsa nagyon nehéz lesz. A vezetdnek el kell
érnie, hogy az emberek felismerjék azokat a problémakat vagy kihivasokat, amelyek a
valtozasokat sziikségessé teszik. Ez azonban nem csak azon mulik, hogy a vezetd

elmondja, hogy mi a probléma, hanem azon is, hogy az emberek maguk is
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megtapasztaljak-e azt. Ehhez fontos, hogy a vezetd elére lassa a valtozasok hatasait, és
képes legyen kommunikalni azokat az érintett munkavallalokkal. Annak érdekében, hogy
az ¢rintett felek elfogadjak a helyzetet és kozosséget vallaljanak vele, a valtoztatas
halaszthatatlansagara a vezetonek fel kell hivnia a figyelmet, meg kell tudnia gy6zni a
munkatarsakat annak sziikségszertiségérdl. A kialakult szitudci6 a kozdsség erdsitésére is

alkalmas, mivel mindenki bevonédik.

2. A valtoztatast irdnyitd csapat Iétrehozasa

A valtozas elomozditasa érdekében egy olyan csapatot kell 1étrehozni, amely feliigyeli és
irdnyitja a valtozasokat a szervezeten beliil. Ez a csapat altaldban magaba foglalja azokat
az embereket, akik a legjobban érintettek lesznek a valtozasban, valamint olyan
szakembereket, akik a valtozas folyamatanak kiilonb6z6 szempontjaiban jaratosak. Az ]
csapatot olyan személyekbdl kell Osszeallitani, akik rendelkeznek azokkal az
ismeretekkel és készségekkel, amelyek lehetévé teszik szdmukra, hogy hatékonyan
dolgozzanak egyiitt a valtozdsok végrehajtasa érdekében. Ez a kommunikacio
kulcsfontossagu a valtozasok elfogadasa és végrehajtasa szempontjabol. A valtoztatast
iranyit6 csapat megalakitasa azonban nem jelenti azt, hogy csak 6k végzik majd az 0sszes
munkat. Az 01j csapatnak erds kapcsolatot kell kialakitania az érintett munkavallalokkal
¢és azon kell dolgoznia, hogy minden érintett aktivan részt vegyen a valtozasok
végrehajtasaban és elfogadasaban. A valtoztatast iranyito csapat tehat inkabb egy iranyito

testlilet, mintsem egy olyan csapat, amely minden részletet magara vallal.

3. A jovokeép (vizid) és stratégia kidolgozasa

Ebben a szakaszban a csoportnak egyértelmii és inspirald jovoképet kell kidolgoznia
arrol, hogy milyen véltozasokat akarnak elérni, és miért. A jovOképnek konkrétnak,
megvaldsithatonak kell lennie ahhoz, hogy az emberek elkotelezddjenek mellette. A
stratégia kidolgozasa szorosan kapcsolodik a jovoképhez. A csoportnak meg kell
hatéroznia, hogy hogyan akarjak elérni a jovOképet, milyen konkrét 1épéseket fognak
tenni, és milyen er6forrasokra lesz sziikségiik ehhez. A stratégianak redlisnak és
atfogonak kell lennie ahhoz, hogy az emberek higgyenek benne, és motivalva legyenek a
valtozasokra valo attérésre. A jovOkép ¢€s stratégia kidolgozdsa fontos szakasz a

valtozasmenedzsment folyamataban, mert ebben a szakaszban dol el, hogy merre
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tartanak, és hogyan akarnak oda elérni. Ez segiti a szervezetet abban, hogy jobban

megértsék a valtozasokat, és magukénak érezzEk a vallalat céljait.
4. A valtozas jovoképének kommunikalasa

A jovOkép kommunikacioja azon lizenetek a kommunikéciojat jelenti, amelyek egy
szervezet vagy csoport jovojére vonatkoznak, tovabba amelyek a valtozasokkal
kapcsolatos célokat, terveket és varakozasokat hatdrozzak meg. A jovoképnek
vilagosnak, inspiradlonak és vonzonak kell lennie ahhoz, hogy elinditsa a valtozasokhoz
sziikséges lendiiletet és motivaciot. A jovOkép kommunikacidja soran fontos, hogy
megértsiik a célcsoport €s az iizenetiinkre leginkdbb érzékeny emberek motivacidjat. A
kozlés soran a jovokép elonyeit, az eldrelépés lehetdségeit, a kockazatokat és az elérni
kivant eredményeket kell hangstlyozni. Kotter szerint a jovokép kommunikécidja nem
egyetlen alkalommal torténik, hanem folyamatosan, ahogy a valtozasok zajlanak. Fontos,
hogy az emberek értsék a jovOkép jelentdségét és az azt meghataroz6 célokat, illetve hogy
mit kell tenniiik a cél elérése érdekében. Lényeges tovabba a nyitottsag €s az dszinteség,
valamint az, hogy a kollégdk szamdra szant lizenetek vildgosak és alatamasztottak

legyenek, hogy tudjanak az eredményekrol, a kihivasokrol és az elért mérfoldkovekrol.

5. Az alkalmazottak hatalommal valo6 felruhazasa az atfogo cselekvéshez

Az alkalmazottak haltaommal val6 felruhazasa soran azoknak a munkavallaloknak kell
hatalmat és felelosséget adni a valtozasok tervezésére és végrehajtasara, akik a legjobban
értik a szervezetiik miikodését és az ligyfelek — legyenek azok kiilsé vagy belsé vevok -
igényeit. Az alkalmazottak hatalommal valo felruhdzasa nem kizardlag a vezetdk altal
kijelolt feladatok elvégzésére vonatkozik, hanem a valtozasok tervezésére ¢és
végrehajtasara is, amelynek eredményeképpen az emberek tobbet hozhatnak ki a sajat,
valamint kornyezetiik képességeibdl. Kotter szerint az alkalmazottak hatalommal valo
felruhazasa a valtozasok soran tobb elényt is jelent. Tobb személyes feleldsség vallalassal
jar, akollégak igy jobban odafigyelnek a munkajukra, és nagyobb erdfeszitéseket tesznek
a valtozasok megvalositasara. Tovabba az alkalmazottaknak adott hatalommal javul az
Oonkéntességre valo igény €s az innovacid esélye, a kreativitds €és az egyiittmiikodés is
fokozodik. Az e fajta hatalommal valo felruhazas, azonban nem jelentheti azt, hogy a

vezetOk feladatat teljesen atadjak az alkalmazottaknak. A vezetdknek tovéabbra is ki kell
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jelolnitik a valtozasok iranyat és tervezését, valamint figyelemmel kell kisérniiik a

folyamatot, és tdmogatniuk kell a kijelolt embereket a valtozasok végrehajtasaban.

6. Gyors gyézelmek kivivasa

Kotter szerint a vezet6knek a valtozasok bevezetése soran folyamatosan keresniiik kell a
gyors gyozelmek lehetdségét. Gyors gydzelemnek nevezi az olyan révid tava, konnyen
elérhetd és latvanyos eredményeket, amelyeket a szervezet konnyen meg tud valositani,
¢s amelyek a valtozas iranti elkdtelezettséget és motivaciot erdsitik. Az olyan gyors
gyozelmek, mint példaul egy 1j termék vagy szolgaltatas bevezetése, a mindség javitasa
vagy az lgyfélszolgélati folyamatok feliilvizsgalata, gyorsan lathatoak, és az
alkalmazottak motivaciojat és elkotelezettségét novelik. A gyors eredmények elérése
lehetové teszik, hogy megtapasztaljak a valtozas pozitiv hatasait, és ezzel erdsiti azokat a
viselkedési mintdkat, amelyekre a valtozasok bevezetése soran sziikség van. Lehetdvé
teszik a vezetdk szdmara, hogy a szervezetiikben érzett ellenéllas ellenére is bizonyitsak,
hogy a valtozdsok pozitiv hatdssal jarnak, ez a bizonyitds nagyon fontos lehet
elkotelezettség és motivacio erdsitésében. A gyors gy6zelmek nem helyettesitik azonban
a hosszu tava valtozasok tervezését és megvalositasat, a vezetok ekkor sem hagyhatjak

figylemen kiviil a tényt, hogy ezek az akadéalyok folyamatosan valtoznak.

7. Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok elérése

A valtozasi folyamat eredményeinek megszilarditdsa és a tovabbi valtozasok elérése
érdekében, a vezetdknek hosszu tavu, kdvetkezetes és szisztematikus megkozelitést kell
alkalmazniuk. Kotter szerint a valtozasi folyamat sikere nem csak az 1 stratégidk és
rendszerek bevezetésétdl fiigg, hanem a szervezeti kultira és az alkalmazottak
viselkedésének atalakitasatol is. A valtozasi folyamat eredményeinek megszilarditasa
érdekében fontos, hogy a vezetdk folyamatosan kommunikaljak a valtozasok eldnyeit és
meggy0zzek az alkalmazottakat a valtozasok sziikségességérdl és elonyeirdl. Emellett ki
kell alakitaniuk egy olyan rendszert, amely biztositja a valtozdsok folyamatos
monitorozasat és értékelését, hogy a szervezet tagjai megfeleléen tamogatni tudjak
azokat. A tovabbi valtozasok elérése érdekében Kotter azt javasolja, hogy a vezetOk
hozzanak 1étre egy olyan kultirat, amely tamogatja a folyamatos fejlodést és innovaciot,

¢s biztositja a sziikséges er6forrasokat és motivaciot a tovabbi valtozasokhoz. Emellett
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gondoskodni kell a megfeleld képzési programok és fejlesztési lehetdségek biztositasarol
Is. Ezen valtozasi folyamat eredményeinek megszilarditasa és a tovabbi valtozasok
elérése érdekében, a vezetéknek tudatosan kell dolgozniuk, azonban tiirelmesnek és

kitartonak kell lenni, mivel a valtozasok altalaban hosszabb id6t vesznek igénybe.
8. Azuj megoldasok meggyokereztetése a kultiraban

Az 1) megoldasok meggyokereztetése azaltal érhetd el, hogy a vezetdk szisztematikus és
kovetkezetes modon dolgoznak a véltozasok bevezetésén. Ez magaban foglalja a vezetdk
altal kialakitott kultira megvaltoztatdsat is, ami lehetdvé teszi az ) megoldasok
elfogadésat és az alkalmazéasukat az egész szervezetre kiterjesztve. Az 1j megoldasok
meggyokereztetése a kultiraban tobb 1épésben torténik. A vezetdknek meg kell gydzniiik
az alkalmazottakat az Gj megoldasok elényeirdl és sziikségességérol. A szervezet minden
szintjén kommunikalni sziikséges, példaul az értekezletek, a hirlevelek, az e-mailek, az
intranet és a kozosségi média platform feliiletek igénybevételével. A masik jelentds 1épés,
az ezekre az ij megoldasokra vald felkésziilés. Megfelel képzést és tamogatast kell
biztositani az j megoldasok haszndlatdhoz és azok elfogaddsahoz szervezet szintjén
torténd tréningekkel, mentoralassal. A harmadik 1épés az ij megoldasok beintegralasa a
kultaraba. A vezetdknek létre kell hozniuk egy olyan kulturat, amely tdmogatja az 0j
megoldasok elfogadasat és alkalmazasat. llyenek a szervezeti értékek és normak
megvaltoztatasa, az (1j megoldasokkal vald Gsszhang, valamint a szervezeti folyamatok
¢és struktardk atalakitasa. Az ) megoldasok beemelése a kultardba fontos a valtozasi
folyamat sikeréhez. Ha a fent emlitettek nem integralddnak a szervezeti kultirdba, akkor

a valtozasok nem lesznek hosszu taviak ¢és tartosak. (Noszkay, 2009)

Kotter 2008-ban a nyolc 1épéses modelljét modositva egy masik elemet hozott be a
lépések kozé mely a tettvagy. Ez a kilencedik 1épés, a valtozasi folyamat kezdeti
szakaszaban kulcsfontossagu szerepet jatszik, és arra Osztonzik az embereket, hogy
tegyenek 1épéseket a valtozas elOsegitése érdekében. Ez az elem valtozas
sziikségességének ¢és fontossaganak €érzésébdl ered, €s az embereket cselekvésre készteti.
A tettvagy megteremtése érdekében Kotter a kommunikacid és az érvelés fontossagat
hangstlyozza azért, hogy a szervezet tagjai megértsék, miért van sziikség a valtozasra, és

mi a célja. Emellett kiemeli az Osszetett problémak megoldasanak sziikségességét,
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amelyek eldsegitik a valtozas sziikségességének elfogadasat és az emberek 6sztonzését a

cselekvésre. (Kotter, 2008)

Kotter (Kotter, 2007) ugy véli, hogy valtozo vilagunkban egyre nehezebb pontosan
lekdvetni a valtozasokat €s az azokkal jaro kovetkezményeket, amennyiben esetleg egy

valtozas lemenedzselése mégsem lesz sikeres az az alabbi nyolc hibahoz kothetd (4. dbra).

Gyakori hibak

Nem sikeriil egy Tizedannyira (vagy akar

Tul nagy elégedettség elegendden erds A jovBkep erejének szézad-, ezredannyira)
megengedése iranyitdi csapatot alabecstilése kommunikaljak a

létrehozni jovéképet, mint kellene

Nem sikertl rovid tava Elhanyagoljak a valtozas

Az U] viziot blokkold Tul hamar lesz kikialtva

. . eredményeket y szilard rogzitését a
el e felmutatni agier véllalati kultdraba
Kovetkezmények

Az Uj stratégidk
nem lesznek
megfeleléen

A leépités
(downsizing) nem

A mindségi
programok nem

Az akviziciok nem Az Ujratervezés tul
érik el az elvdrt sokdig tart és tul

szinergiakat sokba kerill tartja feken a

koltségeket

végrehajtva

4. abra Kotter 8 hiba oka

Forras: Kotter, 2007, pp. 97-103.

John P. Kotter "Olvad a jéghegyiink" cimt konyve (Kotter, 2007) egy allegorikus
torténetet mesél el a valtozdsokkal kapcsolatban, amelyben egy pingvin koldnia reagal
egy jéghegy olvadasanak kihivasaira (5. abra). A konyvben az allatok reakciojaval
szimbolikusan elemzi, hogy az emberek és a szervezetek hogyan reagalnak az dket ért
valtozasokra. A konyv célja, hogy segitsen az olvasonak megérteni, hogy a valtozasok
elkeriilhetetlenek, és hogy a sikeres alkalmazkodashoz az embereknek rugalmasnak kell
lenniiik, és meg kell értenilik a valtozdsok hatdsait. A konyv bemutatja, hogy a
valtozasokkal szembeni ellenallas természetes, azonban ha a valtozasokra nyitottak

vagyunk, akkor azok elénydkkel jarhatnak.

(032040

No No Budd;

Scout Sally Anr

5. dbra Kotter J. P.: Olvad a jéghegyiink!

Forras: https://www.treningakademia.hu/valtozas-es-siker-barmilyen-korulmenyek-kozott/
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A torténetben a pingvinek a jéghegyiik olvadasaval szembesiilnek, és az olvasé személyre
szabott tanacsokat kap arra, hogyan lehet sikeresen alkalmazkodni a valtozdsokhoz. A
konyv a kovetkezO témakat fedi le: a valtozasok felismerése, a valtozadsok okainak
megértése, az 0] lehetOségek felfedezése, a valtozasokkal vald egylittmikodés és
kommunikéci6 fontossaga, a pozitiv hozzaallas és a valtozdsokhoz valé alkalmazkodés
fontossaga. A "jéghegy" hasonlat arra utal, hogy a valtozasok gyakran olyan problémak
mélyén vannak elrejtve, amelyeket nem lehet azonnal észrevenni. Ahogy a jéghegynek
csak a felsO része latszik a viz felett, ugy a szervezetnek is csak a problémak egy része
latszik a felszinen. A valddi probléma azonban sokkal mélyebben van elrejtve, €s csak
akkor valik nyilvanvalova, amikor mar tal késé. Kotter szerint a valtozdsok nem
feltétleniil rosszak, és ha megfelelden kezeljiik 6ket, akkor lehetdségeket és eldnyoket is
hozhatnak. A felmeriilt problémak behatarolasa utan felismerték annak siirg6sségét, és
csapatmunkaval mégis megmaradt él6helyiik a megfeleldé dontések, valamint
alkalmazkodoképességiik segitségével. A konyv arra 0sztonzi az olvasot, hogy nyitott
legyen az 1) lehetdségekre és az alkalmazkodasra, mert csak igy lehet a valtozasokkal
egylitt ¢lni, igy lehet egyiittmiikddni és sikeresen alkalmazkodni hozzajuk. A
valtozasmenedzsment tehat nem egyszeri esemény, hanem egy olyan folyamat, amelynek
soran a szervezet fokozatosan alkalmazkodik az uj koriilményekhez. A valtozdsok
bevezetése nem mindig konnyti, de ha folyamatosan figyeliink a problémakra és eldre

megtervezziik a valtozasokat, akkor a szervezet hosszu tavon sikeres lehet. (Kotter, 2007)

2.3.3. McKinsey 7S modell

=

o
I Kozds értékek

| ,/“/_

6. abra Szervezeti mikodés alapvetd jellemz6i

Forras: sajat szerkesztés, Dinya, 2008, pp43 alapjan
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A McKinsey 7S (Dinya, 2008) modell egy olyan valtozaskezelési eszkoz, amelynek célja,
hogy segitse a vallalatokat az iizleti stratégidik és a szervezeti strukturdjuk
Osszehangolasaban. A modell hét elemre oszlik —kemény ¢és lagy tényezdkre -, amelyeket
a vallalatoknak 6sszhangban kell tartaniuk ahhoz, hogy sikeresen kezeljék a valtozasokat
(6. abra). A kemény tényezOk (stratégia, szervezeti struktira, rendszerek)
szdmszerusithetden modellezhetdek, alapvetd jelentdséggel birnak a vallalkozas szamara,
ezek azt a minimum szintet tikrozik, mely egy valtoztatds véghezvitelénél

elengedhetetlenek.

e Stratégia
A stratégia, meghatarozza, hogy a vallalat hogyan kivanja elérni a céljait, és
milyen irdnyba kivan haladni. A stratégia kivalasztasa és kidolgozasa az alapja
minden tovdbbi 1épésnek. Minden véltozds kulcsa a stratégia
megalapozasaban rejlik, mely szorosan kapcsolodik a vallalat kulturajahoz,

egyik sem muikodik a masik elem nélkiil.

e Szervezet
A szervezet meghatarozza a vallalat hierarchiajat és a hataskoroket. Ez az elem
is elvalaszthatatlan kapcsolatban 4ll a szervezet kultarajaval, 6sszhangban kell
lenniiik. Ha egy vallalatnal egy szigoru, biirokratikus szabaly szerinti
struktarat ra akarnak kényszeriteni az egyébként nyitott €s lazabb kultaraval

rendelkezd szervezetre, akkor konnyen falakba titk6zhetnek valtoztatas soran.

e Rendszerek
A rendszer magéiban foglalja az informéciés- ¢és kommunikacios
technologiakat, az adatok kezelését és az egyéb infrastrukturalis elemeket. Az
integralt rendszerek és az informacids technologiak biztositjak a vallalat

hatékony miikodését.

A lagy tényezOk (stilus, munkatarsak, képességek) azok a tényezdk, melyek
karakteresen kiilonboztetik meg az egyik szervezetet a masiktol, mivel ezen tényezok
hatarozzak meg az egyediségiiket. Ezek az elemek nehezen mérhetok és

modellezhetoek le.
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Viselkedési formak, stilus
A stilus az iranyitasi stilusokra és a vezet6i viselkedésre vonatkozik. lde
sorolhat6 a vezetdi stilus, valamint a munkahelyi kultura is, tovabba a vallalati

értekek és a szervezet egészére vonatkozo szemléletmad is ide sorolando.

Munkatéarsak
A munkatarsak a vallalat munkaer6forrasat jelentik. Az alkalmazottak
kivalasztasa, toborzasa, képzése és motivalasa kulcsfontossagu a vallalati

sikerekhez.

Képességek, készségek

A készségek az alkalmazottak készségeit és kompetenciait jelentik. A
szervezet tagjainak szakmai és személyes képességei, valamint a
csapatmunkahoz sziikséges képességek szintén fontos szerepet jatszanak a

vallalati sikerekben.

Ertékek
Az értekek a vaéllalati kultarat és értékrendszert jelenitik meg. Az értékek
meghatarozzak a vallalati identitast és azonositjak a vallalatot, valamint

iranyitjak a napi szinti miikodést.

Mind a hét elem Osszefligg egymassal, és az egyensuly megtartdsa kulcsfontossagu a

sikeres valtozas eléréséhez (Heidrich, 2006).

Kotter 8 lépéses Lewin haromfazisa
Modell ADKAR modell McKinsey 7S modell - ;
modellje modellje
Az egész szervezet
. ; Az egész szervezet valtozasa, A szervezet
: Az egyén személyes . . e e s e e . el
cél <tz véltozasa, egylttmiiodés egylttmiddés viselkedésének
véltozdsa . o - e < :
hatakonysaganak névelése hatakonysaganak megvaltoztatasa
nivelése
Szakaszok 5 szakasz 7elem 8 lépés 3 szakasz
A i kultars A szervezeti
- . . szervezeti kulturara L
Fokusz Az egéynre A szervezeti kultarara o K kulturara és
és viselkedésre i .
viselkedésre
. . . . o . Szervezeti Szervezeti
Alkalmazds Személyes viltozdsokra | Szervezeti valtozdsokra X . X .
valtozdsokra valtozdsokra

1. tablazat Valtozasmenedzsment modellek dsszehasonlitasa
Forras: sajat szerkesztés a vizsgalt modellek alapjan
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A vialtozdsmenedzsment modelljei hasonldéak abban, hogy mindegyik segit a
szervezeteknek kezelni a valtozasokat, hangsulyozza a kommunikacié €s az emberek
bevonasanak fontossagat a valtozasok folyamataban, valamint azokon az alapvetd
tényeken alapulnak, hogy a valtozas egy allando faktor az iizleti vilagban, és a

szervezeteknek alkalmazkodniuk kell hozza (1. tablazat).

2.4. A valtozasokkal szembeni ellenallas

Az emberek természetes reakcidja, hogy ellenallnak a valtozasoknak, mivel meg akarjak
védeni sajat érdekeiket ezért nagyon fontos, hogy a valtozasokért felelds személyek
parbeszédet folytassanak az érintettekkel, megértsék aggodalmukat, és javaslatokat

kapjanak a valtozas folyamatanak javitasara (Kegan és Lahey, 2017 pp.29-51).

John Kotter (1996), a kovetkez6 8 okot azonositotta a valtozasmenedzsment teriiletén,
mely ellenallashoz vezethet, azonban kell6 odafigyeléssel és profizmussal alacsonyabb

szinten tarthatok.

1. Nem megfeleld kommunikicio: A vallalatok gyakran nem kommunikélnak
hatékonyan ¢és idoben a valtozasokkal kapcsolatban, ami zavarokat okozhat a
folyamatban.

2. Nem megfeleld vezetdi tdmogatds: A vezetdség nem tamogatja eléggé a
valtozasokat, vagy nem tdmogatja megfelelden a valtozasmenedzsment csapatat,
ami akadalyozza a valtozadsok megvalositasat.

3. Nem megfeleld erdéforrasok: A vallalatok nem rendelkeznek a megfeleld
eréforrasokkal a valtozdsmenedzsment folyamatdnak tdmogatdsdhoz, ami
hatraltatja a valtozasok megvaldsitasat.

4. Nem megfelel6 kommunikacié a munkavallalokkal: Az emberek nem értik, miért
van sziikség a valtozasokra, vagy hogyan érinti 6ket azok, mivel a kommunikécio
nem megfeleld.

5. Nem megfelelé folyamatok: A vallalatok nem rendelkeznek megfeleld
folyamatokkal a valtozasmenedzsment folyamatanak tdmogatasara, ami
torzithatja vagy lassithatja a folyamatot.

6. Nem megfeleld képzés és oktatds: A munkavallalok nem kapnak megfeleld
képzést ¢és oktatdst a valtozasokkal kapcsolatosan, ez novelheti a

bizonytalansagérzetet.
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7. Nem megfeleld motivacio: Az emberek nem motivaltak a valtozasokkal
kapcsolatban, ami ellenallast okoz.

8. Nem megfeleld tervezés: A vallalatok nem megfelelden tervezik meg a
valtozasmenedzsment folyamatat, vagy nem készitenek megfeleld stratégiat a

valtozasok megvalositasahoz.

Ezek a hibak akadalyozzak a valtozasmenedzsment folyamatanak hatékony
végrehajtasat, ¢és befolyasolhatjdk a valtozasok sikerességét a szervezetben. A
valtozasmenedzsment soran ezért fontos ezekre a tényezdkre figyelni, és a megfeleld
intézkedéseket meghozni a hibak elkeriilése vagy korrekcioja érdekében. Az esetleges
ellenallas okainak feltarasa a menedzsment feladata. Amikor valtozas kovetkezik be egy
szervezetben, példaul 1j folyamatot vezetnek be, a munkavallalok tobbet hibazhatnak, ez
természetesen stresszel jar és novekszik a bizonytalansdg érzése, a teljesitmény

lecsokkenhet (Kotter, 1996).

2.5. ADKAR modell

Az ADKAR modell a valtozasmenedzsment olyan eszkoze, amely segit az egyéneknek
¢és szervezeteknek megérteni és kezelni a valtozasokat. Célorientdlt modell, mely az
egyénre fekteti a hangstlyt. A modellt a Prosci vallalat alkotta meg tobb mint 1000 cég
valtozashoz valod hozzaallasanak vizsgalataval. Az ADKAR egy mozaiksz6, amely az

aldbbiakat jelenti?:

e Awareness (tudatossag): Fel kell ismerni a valtozas sziikségességét.

e Desire (vagy): Tettvagyra van sziikség a valtozasban valo részvételhez.

e Knowledge (ismeret): Ismerni kell a valtozashoz vezetd modszereket.

o Ability (képesség): A valtozas fliggvénye, hogy a sziikséges képességekkel
rendelkezzen a szervezet.

e Reinforcement (megszilarditas): A valtozas bekovetkezte utan fenn kell tartani és

meg kell erdsiteni a kialakult helyzetet.

2 ADKAR modell a Prosci vallalat alkotta modell: https://www.prosci.com/change-management
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Az ADKAR modell a fokozatossag elvét vallva 6t 1épésben segit a valtozasok
bevezetésében ¢€s elfogadtatdsaban. Az elsd 1épés a tudatossag novelése a valtozasrol.
Az embereknek tisztaban kell lenniiik azzal, hogy mi torténik, miért torténik, €s
milyen hatdsokkal jarhat. Ezt altalaban kommunikacios stratégiakkal, példaul
prezentaciokkal, vagy hirlevelekkel érhetjiik el. A masodik 1épés a vagy kialakitasa a
valtozas irant. Az embereknek nem csak tisztaban kell lenniiikk a valtozas
jelentdségével, hanem motivaltnak is kell lenniiik ahhoz, hogy elkotelezzék magukat
a valtozasra. Ez éltalaban vezet6i tamogatassal €s motivacids tevékenységekkel
¢érhetd el. A harmadik 1épés az ismeretek megosztasa a valtozassal kapcsolatban. Az
embereknek tudniuk kell, hogy hogyan fogjak végrehajtani a valtozast, és milyen
hatasai lehetnek. Az ismeretek altaldban képzések és tréningek formajaban érhetdk
el. A negyedik 1épés a képességek fejlesztése. A szervezet tagjaival meg kell osztani,
hogyan kell elvégezniiik a feladataikat, ¢s milyen készségekre van sziikségiik ahhoz,
hogy sikeresen atvészeljék a valtozasokat. Ez a Iépés altaldban gyakorlati
tréningekkel, munkahelyi coachinggal és mentoralassal érhetd el. Az utolsé 1épés az
eredmények megszilarditasa. Mindenkinek sziiksége van iddre és tAmogatasra az Uj
megerdsitd mechanizmusokkal, példaul visszajelzésekkel, bonuszokkal vagy

elismerésekkel érhetjiik el. Ez a modell az egyénre fokuszal. (Prosci, 2019).

2.6. A valtozasok kezelése a sikeres szervezet érdekében

Kotter (Kotter, 1999) megallapitasa szerint egy vallalat alkalmazottainak koriilbeliil 50
szazalékanal, a vezetdk 75 szazalékanal figyelhetd meg, hogy tdimogatasra vagynak annak
érdekében, hogy a nagyobb valtozasok sikerrel menjenek végbe. Ennek érdekében
minden esetben fel kell mérni a korabbi fejezetben emlitett ellenallas okait. A legtobbszor
az adott személyek érzelmi reakcioit is meg kell vizsgalni, mivel személyiségtipustol is
fligghet, hogy kit mennyire zavarhat a kialakult helyzet. Még egy alacsony onbecsiiléssel
rendelkezd személy legtobbszor magatol a valtozastol, a megszokottdl valo eltéréstol tart,
potolhatd). A fent emlitettek tekintetében a véltozasokkal szembeni ellenéllast minden
esetben kezelni kell, mivel az ellenallds gatat szabhat a valtozds sikeres
lemenedzselésében. Bencsik (Bencsik, 2016) tobb modszert figyelembe véve foglalta

Ossze az ellenallas lekiizdésének lehetdségeit (2. tablazat).
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kommunikacio

pontatlan informaciok
vagy elemzés.

meggy6zni az
embereket, segitenek a
valtozas bevezetésében.

Moddszer Mikor hasznaljak Elényok Hatranyok
leginkabb
Képzés és Informaciohiany, Ha egyszer sikertil Sok id6be keriil, ha

nagy a valtozasban
érintettek szama.

Részvétel és

Amikor a

A részt vevo emberek

Sok 1d6be keriil, ha a

megegyezés

vagy egy csoportot érint
hatranyosan a valtozas,

moddszer a nagymértékii
ellenallas elkeriilésére.

bevonas kezdeményezdknek nincs | elkotelezettek a valtozas résztvevok nem
elegend6 informaciojuk a iigyének. Minden megfelelen tervezik
valtozas megtervezésé¢hez informéaciot, amely meg a valtozast.
¢és masok elegendd rendelkezésiikre all,
hatalommal rendelkeznek | felhasznalnak a folyamat
az ellenallashoz. megtervezéséhez.
Segitségnyujtas, Amikor az emberek Ez a moédszer a Lehet id6rablo, draga
tamogatas nehezen alkalmazkodnak leghatékonyabb az és ugyanakkor
az 1j szituaciohoz. alkalmazkodasi problémak sikertelen.
megoldasara.
Targyalas és | Amikor egy olyan egyént Néha a legkonnyebb Sok esetben draga

lehet, ha egy id6 utan
mindenki mindenrdl

amely jelentékeny erdt targyalni akar.
képvisel a valtozassal

szemben.
Amikor mas modszerek

Manipulacié és Viszonylag olcso és gyors |Ha az emberek érzik,

kooperacio nem hasznalhatok, vagy modszer a valtozassal hogy manipulaljak
tul dragak. szembeni ellenallés oket, késébb
lekiizdésére. problémakat okozhat.

2. tablazat A valtozassal szembeni ellenallas lekiizdésének lehetoségei

Forras: Bencsik, 2016, pp26

A modszerek dsszehasonlitasanal megfigyelhetd, hogy a kommunikécio kulcsfontossag
elem mindegyik tekintetében, mivel igy olyan informaciokat aramoltathatunk a
szervezeten beliil, amelyek egyfajta biztonsagérzetet adhatnak a bizonytalan és valtozo
kornyezetben, legyen az bizonyos félinformaciok pontositasa, vagy a munkahelyi
pletykédk elterjedésének megakadalyozasa. Hatékony segitség lehet tovabba belsd és
kiilsé tréning elemek alkalmazésa is. Nagyon fontos elem a résztvevok bevonasa és a
kooperaciora 6sztonzés még akkor is, ha az ellendllas nagyobb mértéket 6lt. Minden
modszer iddigényes és akar tobbletkoltségekkel is jarhat, azonban hosszu tdvon mégis

megéri energiat fektetni alkalmazasukba.

A vallalati véltozasra valo reagélas elengedhetetlen a versenyképesség fenntartdsahoz €s
a piaci igényekhez vald gyors alkalmazkodashoz. Az tizleti kdrnyezet folyamatosan
valtozik, és a vallalatoknak rugalmasnak kell lenniiik a technolédgiai fejlddés, piaci

trendek és fogyasztoi elvarasok valtozéasainak tekintetében. Egy sikeres vallalati valtozas
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lehetdségeket teremt az innovacidra és noveli a hatékonysagot, mig a rugalmatlansag és
az ellenallas hosszll tavon hatraltathatja a fejlodést. A valtozasokra vald idébeni és
hatékony reagalds segiti a vallalatokat a fenntarthatosdgban ¢és a hossza tava siker

elérésében.

2.7. A valsagkezelés fogalma és jellemz6i

A valsagkezelés folyamata soran egy szervezet vagy egyén egy olyan varatlan helyzetre
reagal, amely a normal miikodését veszélyezteti vagy akadalyozza. A valsagkezelés soran
intézkedéseket hozunk annak érdekében, hogy minimalizaljuk a karokat, és vissza
tudjunk térni a normal miikodéshez. Ez altalaban egy olyan id6szak, amelyet a gazdasagi,
politikai vagy tarsadalmi folyamatok varatlan és drasztikus valtozédsa jellemez. A
valsagok altaldban a gazdasagi okok (recesszio, a gazdasagi folyamatokban bekdvetkezd
hibak, az adossag, a pénziigyi rendszer instabilitasa), a politikai instabilitas (kormanyzati
valsag, a tarsadalmi fesziiltségek és az erds politikai vezetés hianya), haboru, tarsadalmi
okok (tarsadalmi igazsdgtalansagok, etnikai konfliktusok és szélsdséges ideologidk), a
természeti katasztrofdk vagy az egészségiigyi valsdgok miatt kovetkeznek be.
Poor (Podr, 2016) a valsagot betegséghez hasonlitja, szerinte a valsag egy olyan koros
folyamat, melynél az adott probléma vagy problémak sokasaga mar tartossa valt. Mint az
orvoslasban, Gigy a szervezeti valsagok okainak feltarasaban is sok nehezitd tényezovel
allunk szemben, mivel a legtobb esetben a kivaltd okok nem azonosak a kialakult
tiinetekkel. Ezeknek a rejtett tiineteknek az azonositasdhoz mindenképpen sziikség van a
szervezet egészér6l valdo képre, egy modellre, mely segitségével pontosan

meghatarozhatok a problémak. (Poor, 2016)

2.1.1. Avallalati valsag tipusai

Noszkay (Noszkay, 2004) szerint a fent emlitett szervezeti betegségeknek két alaptipusat

kiilonboztetjiik meg:

a) Funkcionalis betegségek
A funkciondlis betegségek a legtobbszor helyi szinten jelennek meg, igy a kezdeti
szakaszban nem feltétleniil jelentenek a szervezet egészére veszélyt. Ide
sorolhatok példaul a nem jol beazonositott iizleti lehetdségek, a rossz

termékportfolid kialakitdsaval a nem megfeleléen megvalasztott kereskedelmi
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szektorral. A valtozd koltségek ésszertitleniil magas 1éte is problémat jelent,
példaul a rossz anyag, energia, marketing és bérkoltségek. Az alland6 magas
koltségek, mint példaul az ingatlanok bérleti dija, rezsikoltsége, egyéb emberi
eroforrasokkal kapcsolatos koltségek is pénziigyi bajba keverhetik a vallalatot.
Ide sorolhatok tovabba a nem jol méretezett készletek (szintjlik tul alacsonyan
vagy magasan tartdsa), a beruhdzasok téves kialakitdsa, valamint az iizleti agazat
félreértelmezése. A funkcionalis betegségek kivaltd oka lehet az is, ha a szervezeti
kultira és az ahhoz kapcsolédd forma nincs Osszehangolva a menedzsment

értékrendjével.

b) Rendszerbetegségek

Rendszerbetegségekrdl akkor beszélhetiink, amikor az egész szervezetet olyan
kiils6 hatas sokkolja, melytdl a szervezet/vallalat akar mikodésképtelenné is
valhat abban az esetben, ha a rendszer tobb eleme is a hatdsa ald keriil. Egy
gyengébb vallalat akar az 6sszeomlés hatarara is keriilhet. A betegség hasonlattal
¢lve ilyenkor az immunrendszert az erds kiilsé hatdsok megbénitjdk. Az
~immunbetegségek” mellett ide tartoznak a ,.kommunikécios betegségek™ is,
melyek foként a wvallalat belsd folyamataiban iitkoznek ki, sok esetben
menedzsment hibak okozzak. (Noszkay, 2004)

A valsagok alapvetd tipusai sok esetben egy lancreakcidt valthatnak ki, melyet Poor
(Poor, 2017) szerint az alabbi klasszikus folyamat jellemez:
e késon inditott innovaciods irdnyok, és/vagy sokaig kovetett téves célok (stratégiai
valsag);
o ¢rtelmetlen és/vagy egyoldalu (nem megfeleld termékportfoliora épiild)
raforditasok (teljesitményvalsag);
o ¢rtekzavarok (motivacios, illetve szervezeti kulttra valsaga);
o nem realizalhat6 piaci teljesitmény (pénziigyi, likviditasi valsag);
o fizetésképtelenség (cséd);

o mikddésképtelenség (felszdmolas).
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2.1.2. Valsagmenedzsment

Egy véllalati valsag esetén az id6 szlikdssége egy alapvetden meghatarozé faktor, minden
egyes percnek jelentésége lehet. A diagnosztikat minél gyorsabban és hatékonyabban kell
elvégezni kezelése érdekében, esetlegesen valsigmenedzser bevonasaval, tehat kiilsé
segitségre is sziikség lehet. Elengedhetetlen tovabba, hogy a menedzsment a valsag
elkeriilését tartsa szem el6tt, nem pedig a kitettségeknek vald reakciok indukalta
vesszofutast az idovel. A kialakult valsdgra a valsagmenedzselés folyamatanak
alaplépéseit kovetve tud a szervezet reagalni, melyet Poor kiilonb6z6 1épésekben (7. abra)

hataroz meg.

véalsagmenedzselés folyamata

Helyzet-
értékelés, Drasztikus | Turnaround

allapot- terapia terv
stabilizalas

baj Valsagstab
tudatositasa felallitasa

moédszerkombinaciok

v

Turnaround végrehajtéasi projekt

| végrehajtas ellenbrzése,
| monitoring |

7. abra A valsagmenedzsment folyamata

Forras: Poor, 2017, pp6

1. Lépés: Valsagfeltaras, vagyis a baj tudatositasa

Az egyik legnehezebb 1épés, amikor a vezetdség szembenéz azzal a ténnyel, hogy az
eddigi, altaluk menedzselt stratégia nem miikodik és ezt a tényt szervezeti szinten is
kommunikalniuk kell. Sok esetben ez az informacid sokk-ként éri a résztvevoket,

altalaban a valsagmenedzser adja 4t ezt az iizenetet.

2. Lépés: Valsagmenedzsment stab felallitasa

A szervezeten beliili kollégak mellett célszerli kiilsé segitséget is igénybe venni a
valsag stab felallitasa soran. Sziikség van a friss gondolatokra, a megszokastol vald
elrugaszkodasra, és egy Uj szemléletre, melyre a jelenlegi menedzsment esetleg nem

gondol.
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3. Lépés: ,Elsosegély”

Az elsOsegély 1épést egyfajta mentddvnek is tekinthetjiik, mely a valsagmenedzser
eszkoze. A pénziigyi folyamatokat azonnal kozpontositani sziikséges, fel kell venni a
kapcsolatot a bankokkal és hitelezdkkel, hogy fény deriiljon a tényleges allapotra.
Annak érdekében, hogy a valds informacié mindenki birtokaba keriiljon, célszerti mas
fajta megkozelitésben vizsgalddni, mert legtobb esetben a jelenleg hasznalt rendszerek

talzott optimizmussal miikodnek.

4. Lépés: Szervezeti helyzetértékelés és allapotstabilizalas

A helyzetértékelés soran meg kell vizsgalni az eddig tortént [épések hatdsat a tovabbi
beavatkozdsok hatékonysaganak érdekében. Az Uj iranyvonalat mindenki szamdara
érthetden kell a résztvevok tudtara adni. Az allapotstabilizalas magaban rejti a vallalat
ujrastrukturalasanak lehetdségét is a munkatarsak lojalitasanak elnyerése mellett,
valamit lehet6ség van az esetleges human er6forras kérdések stabilizalasara is. Ebben
a szakaszban kell meghatdrozni a *turnaround’ tervet, vagyis a fordulatot hozé konkrét
tervet. A turnaround terv szerepe kulcsfontossagu 1épéseket kell, hogy tartalmazzon,
hogy megvalosuljon a vart pozitiv fordulat Ggy, mint a likviditdas fennmaradjon,
megfeleld cash-flow tervvel rendelkezzen a vallalat, redlis célokat kell szem el6tt
tartani (stratégiai tervezés), a projektek menedzselését operativ szempontbol is feliil
kell vizsgalni és ujra kell tervezni, ha indokolt a monitoring és controlling eszkozei

segitségével.

5. Lépés: ,,Drasztikus terapia”
A drasztikus terapia lépésének meg kell torténnie mar a kezdeti szakaszban és
parhuzamos projektként értelmezheté a tobbi 1épés mellett. Ujra kell gondolni a

vallalat hiteleit, meg kell vizsgélni a tOkebevonas lehetdségét.

6. Lépés: Hitelek, befektetések 1) alapokra helyezése
Ez tulajdonképpen nem egy lépés, hanem egy folyamat, melynek a valsdgkezelés
elején el kell indulnia és paralell médon minden Iépést végig kell kovetnie. (Podr,

2017).
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A tlzoltas, rapid helyzetértékelés, megfeleld tervezés utan elérkezik a konszolidéciod
szakasza, ¢és a sikeres valsagkezelés utan a vallalat visszatérhet a projektszinti napi

munkafolyamatokhoz. (Gamplett, 2015)

2.1.3. Valtozas-, valtoztatas-, valsagmenedzsment

A valtozas, valtoztatds és valsadg kiilonbozdé aspektusokbol vizsgalhato, kiilonbozo

helyzetekben alkalmazhatd a menedzsment tipust megkozelités soran (3. tablazat).

Jellemzok Valtozas Valtoztatas Valsag

Azonnali valaszok a

e L Folyamatok és rendszerek |varatlan, krizishelyzetek
Hosszu tavd, stratégiai

Cél . s e s Javitasa és hatékonysaguk kezelésére avallalat
atalakulas elérése - . .
nivelése folytonossaganak
biztositasa
. Rendszeres és eldre C e . - P
Természet lathatd Rendszeres és eldre lathatd Varatlan és sirgds
c e s P Révid tawi. altalaban
- Hosszabb tawi, altalaban | Hosszabb tavd, altalaban
[ddtay napokra vagy hetekre

évekre szold hénapokra szdld o
szdld

ite giai eld G e Rugalmas,
Megkdzelités Stratégiai, eldre tervezett | Stratégial, eldre tervezett ugaimas. gyors

reakcidk
Kommunikacid Rendszeres és allandd Rendszeres és allandd Intenziv és slrgds
Fékusz Folyamatok és rendszerek| Folyamatok és rendszerek | Rendkivili helyzetek

- T - . - Intenziv vezetdi
Vezetdi szerepek |Altalanos vezetdi szerepek| Specidlis vezetdi szerepek

szerepek
Széles kard bevonas, Széles kord bevonas, Szoros, intenziv
Csapatmunka . . . . S as . e e
széles alapl tamogatas fokuszalt tamogatas egyittmikidés

3. tablazat Valtozas, valtoztatas, valsag 6sszehasonlitasa

Forras: sajat szerkesztés a vizsgalt szakirodalmak alapjan

Mindhérom menedzsment tipusnak vannak kozdos jellemzdi, példadul a kommunikécio és
a csapatmunka fontossaga, azonban a céljuk, a természetiik és az iddtavjuk jelentOsen
eltérhet egymastol. A valtozas és valtoztataskezelés altalaban hosszabb tavu és stratégiai
megkozelitést alkalmaz, mig a valsagmenedzsment rovid tava és rugalmasabb. A
valtozas- és valtoztataskezelés inkabb a folyamatokra és rendszerekre fokuszal, mig a

valsagmenedzsment a rendkiviili helyzetek kezelésére 6sszpontosit. A vezetdi szerepek
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¢s a csapatmunka is eltérd lehet az egyes menedzsment tipusok kozott. A valtozaskezelés
altalaban a mindennapi élet része, és a cég mindennapos tevékenységeit és folyamatait
érinti. A valtoztataskezelés célja a folyamatok javitasa €s hatékonysaguk novelése, mig a
valsagkezelés azonnali valaszokat kovetel meg a varatlan, krizishelyzetek kezelésére. A
valtozas- €s valtoztatas-menedzsment a folyamatos valtozasokat és azok kezelését
célozza meg, mig a valsagmenedzsment a varatlan eseményekre valo reagalast és a
helyzet normalizalasat célozza meg. A valtozas és a valtoztatas kozotti kiilonbség abban
all, hogy a valtozés altalanosabb ¢és fokozatosabb, mig a valtoztatds konkrétabb és
gyorsabb valtozasokat eredményez. A valtozaskezelés altalaban a mindennapi élet része,
¢és a cég mindennapos tevékenységeit és folyamatait érinti még a valtoztataskezelés célja
a folyamatok javitasa és hatékonysaguk novelése. A valsagkezelés azonnali valaszokat
kovetel meg a varatlan, krizishelyzetek kezelésére. A valtozds- és valtoztatds-
menedzsment elsdsorban proaktiv megkozelitést alkalmaz, mig a valsdgmenedzsment
reaktiv jellegli. A véltozas- és valtoztatds-menedzsment altalaban tervezett €s szervezett

folyamat, mig a valsagmenedzsment varatlan eseményekre reagal.
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3. ANYAG ES MODSZER

3.1. Szekunder kutatas

A kutatasom a valtozas és valsdgmenedzsment, valamint a vallalati ¢letciklus modellek
elméleti hatteréhez kapcsolodd szakirodalom vizsgalataval végeztem el, ezzel

megalapozva a kutatdshoz sziikséges informaciokat szekunder adatok alapjan.

A dolgozatom elkészitésekor szekunder kutatds sordn tovabba feltartam az autdipar
agazati helyzetét és annak alakuldsat hazai és nemzetkdzi tekintetben gazdasagstatisztikai
szempontol. Munkdm soran a Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH) a magyar jarmuipar,
mint a feldolgozoipar részének adatait vettem alapul az id6beli €s iparagi részesedésének

aranya vizsgalata soran.

A globdlis, valamint egyéb, nemzetkdzi adatbdzisok forrasait foként a nemzetkdzi
kitekintés érdekében nagy gonddal kivalasztott megbizhato, kiilfoldi weboldalak
segitségével vizsgaltam az autdipari statisztikai adatokkal szolgaldo weblapok adatainak

elemzésével.

3.2. Primer kutatas

Az elemzés elkészitéséhez elengedhetetlen a vallalat valtozashoz vald hozzaallasanak
ismerete. A primer kutatasom elvégzése soran 60 perces mélyinterjukat készitettem a
vallalat 4 kozépvezetd beosztasu munkavallalojaval, a munkavallalok 1étszama a bels6
nyilvantartasok alapjan 360-400 f6 koz¢ tehetd. Azért ezt a modszert valasztottam, mert
a kozépvezetdi szint igen nagy befolyassal lehet a felsGvezetdi dontések
megalapozasaban, valamint informécioval rendelkeznek a dontések hatterében levd
folyamatokrol, ezek a vezetok kdzvetlen kapcsolatban allnak az egyéb munkavallalokkal
is, vagyis széleskorii informacioval rendelkeznek a céget és a szervezetet érintd
valtozasokkal kapcsolatban horizontalisan és vertikalisan is. Az id6keretet nem vettem
szigoruan, mivel tobb, gondolatébreszté kérdést is feltettem, amik alapjan tovabbi
informaciokat osztottak meg velem, kotetleniil. Az interjuk sordn arra kerestem valaszt,
hogy milyen pozitiv és negativ valaszokat adott a kialakult helyzetre a vallalat, mit tesz a
kialakult helyzet sikeres kezelése érdekében illetve, hogy mit gondolnak a jovdbeli
kilatasokrol a jelenleg alkalmazott modszereket figyelembe véve. A Covid kitorését

kovetden az addigi foként irodai helyszinen végzett munkavégzes soran valtozas allt be a
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vallalat életében, elrendelték az els6 idoszakban a kotelezO otthonrol torténo
munkavégzést (home office) majd késébb a hybrid munkavégzést (otthoni és irodai
munkavégzés) tették lehetdvé. Tovabba az interjuk sordn a vallalat torténetével

kapcsolatos informaciokat is megismertem.
A primer kutatdshoz kapcsolodo interjuvazlat a 2. sz. mellékletben talalhato.

A primer és szekunder adatok ismeretében, valamint a véllalatnal eltoltott 6 éves
tapasztalatom tiikrében a vallalati életciklus elemzés eszkozén keresztil az
esettanulmanyban bemutatom, hogy a valsag milyen valtozasokat idézett eld a vizsgalt

vallalat gyakorlatdban.
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4, EREDMENYEK

4.1. Az autoiparag globalis jelentdsége

Mivel az altalam vizsgalt vallalat autdipari beszallitd, ezért sziikségesnek lattam, hogy
kitekintést adjak az autdiparagra vonatkozdan. Az autdipar az egyik legnagyobb és
legjelentdsebb iparag, hazai tekintetben is huzoéagazatnak szamit. Fontos szerepet jatszik
az egyes orszadgok gazdasagaban, mivel a nagyobb autogyart6 vallalatok jelentds
adobevételeket termelnek, és tobb milli6 munkahelyet biztositanak a vilagon, emellett
jelentés szerepet jatszik az éaltalanos gazdasdgi ndvekedésben is, mint a GDP-t
meghatarozo tényezd. Torténete tobb, mint szaz évre nyulik vissza, és az évek soran
jelentés fejlodésen ment keresztiil. Tervezésiikk ¢€s gyartdsuk ma mar nagyban
automatizalt, a technologiai fejlédésnek koszonhetéen pedig kornyezetbarat autok
keriilnek piacra, innovativ szerepe szintén jelentds, mivel az autoégyartd vallalatok

folyamatosan fejlesztik technoldgidjukat.

4.1.1. Az autdipar helyzete a Covid, a chiphiany és a haboru tiikrében

A koronavirus (Covid) hatasa a globalis ellatasi lancra is ranyomta pusztitd bélyegét. Az
autdgyartds egy komplex, sok 1épésbdl allo folyamat mely rengeteg részfeladat
Osszehangolt munkdjanak Osszességét teszi ki. Mivel az autogyarak altaldban nem
rendelkeznek minden egyes alkatrész legyartashoz sziikséges gyartdsorral és
kapacitassal, igy kiils6 beszallitokra tdimaszkodnak, melyek egyfajta ldncolatot alkotnak,
mely beszallitok is altaldban egymas kapacitasara tdmaszkodnak. A multinacionalis
anyavallalat alatt helyezkednek el az elsd szintii beszallitok (TIER1), valamint ezek alatt
masodik szintii beszallitok (TIER2), melyek szorosan egyiittmiikodve toltik be a

lancolatban levé szerepiiket (8. abra).
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8. abra Az autdipari ellatasi lanc tipikus felépitése

Forras: sajat szerkesztés az Editel, Peter Lipp alapjan

A gyartas Gjrainditdsaval kapcsolatban tobb alkatrészgyartd vallalat is nehézségekkel
kiizdott, felhalmozott tetemes méretli raktarkészlettel nem rendelkeztek igy sajnos mivel
a legtobb esetben kinai gyartok részegységeire tamaszkodtak, nem tudtak hatékonyan tjra
indulni. A gyarbezarasok kozvetleniil érintették ezt a lancolati fliggdséget melyet
nehezitettek a hatarzarlatok is. A Covid kitorésének hatidsara 2020-ban az el6z6 évekre

jellemz6 novekvo trend megallt, és ez a globalis auto eladasokban is megmutatkozott (9.

abra).

Eves autéeladasok alakuldsa 2013-2022
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9. dbra Bves autoeladasok 2013-2022 kozott

Forras: Sajat szerkesztés a www.best-selling-cars.com adatai alapjan (1. sz. melléklet)
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A koronavirus egyértelmiien visszavetette az iparag addig felfelé iveld utjat, amire a
globalis félvezetohiany, vagyis chiphidny, valamint a haboras konfliktus is ranyomta
bélyegét és egy sor olyan problémat hozott felszinre, melyre az agazat nem volt
felkésziilve. Még 2013-2018 kozott az ipardag mondhatni virdgkorat ¢élte vilagszinten,
azonban 2019 masodik felétdl visszaesésnek indult és a mélypontot 2020 utan érte el mely
az eladasok szamabol is latszik a legnagyobb piacokat mutatva. 2022-ben az autéeladasok
vilagszinten valtozatlanok maradtak, az egyetlen jelentés nemzetk6zi piac, ami
novekedést mutatott India és Kina volt. Kina tovabbra is a vildg legnagyobb autdpiaca
maradt, mivel csaknem annyi jarmiivet értékesitettek, mint az eurdpai és az Egyesiilt
Allamok piacéan egyiittvéve. A japan autopiac gyengébb volt, az orosz piac 6sszeomlott,
mig Brazilidban az eladdsok valtozatlanok maradtak (9. dbra). A 2023-as autdeladasok
nemzetkozi kilatasai pozitivak, bar az ellatasi lanc akadozéasa tovabbra is megzavarhatjak

a termelést.

A mai modern vilagunkban a vilaggazdasag a globalis ellatasi lanc elemeire tamaszkodik
természetesen a koltséghatékonysdgot szem eldtt tartva. Az autdipar nagymértékben
hasznalja a litiumot mely egy kulcsfontossagu alapanyag a kis integralt aramkordknek,
chip-ek, melyet a gépjarmii minden részében hasznalni kell a szorakoztatd elektronikan
keresztiil az autd alapvetd elektronikai egységéig, altalaban importbol oldhaté meg
biztositdsuk. Napjainkban nem késziilhet autd ezek nélkiil a kis alkatrészek nélkiil,
napjainkban koriilbeliil a gyartas koltségének 40%-at teszik ki az elektronikai elemek.?

A legegyszeri(ibb gépjarmiivekben is koriilbeliil 1000-1500 darab chip-re is sziikség lehet
még az elektromos autokban, — melynek szama folyamatosan novekszik — akar 4-5000
chip is beépitésre kertilhet. Még a jarvany kitorése derekédn az autdgyarak lecsokkentették
megrendeléseiket beszallitoik felé a visszaesd kereslet miatt a mikrochipgyartok és
beszallitoik az elektronikai termékek piaca felé fordult melyfelvevépiaca rohamosan
novekedett, jelentdségiik felértékelodott. Az elektronikai piacra szant chip-ek
1s. Azonban 2020 végén az autdk irdnt Gjra megnott a kereslet melyet az ellatasi lanc nem
tudott ilyen gyorsan lekévetni, 2021-ben vilagszintii chiphiany mutatkozott, mint ahogy

megmutatkozott, a megrendeldk kitettsége Oridsi.

3 Deloitte, Semiconductors — The Next Wave- https://wwwz2.deloitte.com/tw/en/pages/technology-media-
and-elecommunications/articles/semiconductor-next-wave.html

40


https://www2.deloitte.com/tw/en/pages/technology-media-and-elecommunications/articles/semiconductor-next-wave.html
https://www2.deloitte.com/tw/en/pages/technology-media-and-elecommunications/articles/semiconductor-next-wave.html

Az elektronikai termékek piacan Oriilt verseny kezdddott, a lezarasok és az otthoni
munkavégzés elterjedése miatt megnétt a kereslet irdntuk azonban egyéb okok is
felmeriiltek és nehezitették az ellatas biztositasat. A hiany kialakulasat latvan az érintettek
elkezdték a félvezetOk raktarozasat mely tovabb novelte a hidnyt. A pandémia alatt tobb
mikrochip gyar is leallt. A kinai SMIC mely az amerikai piacot latta el a chip-ekkel,
korlatozva lett az amerikai Kereskedelmi Minisztérium altal 2020-ban, ezért az USA mas
beszallitok utan nézett. A bajt tovabb fokozta, hogy 2021-ben kigyulladt Japanban egy
gyar, mely az ipardg mintegy 30%-at latta el. Az ellatasi lancban jelentds szerepld
Ukrajna és Oroszorszag mely tobb eurdpai gyartovallalat beszallitdja volt, azonban a
haboru hatasara akadozni kezdtek szallitasaik, valamint az Osszeszereld tizemek is
kikeriiltek a folyamatbol. Ezek 0Osszessége a gépjarmiivek eladési 4ranak
megndvekedésében is megmutatkozott, valamint a gyartésorok és ezaltal a kereskeddk
képtelenek voltak kiszolgalni a vasarlok igényeit.* Az orosz-ukran konfliktus tovibb
fokozta a kialakult valsagot, a nagy konszernek altal, mivel az ipar alapvetd
nyersanyagsziikségletét Oroszorszag és Ukrajna biztositotta. A felhasznalt vasérc és az
ezekhez hasznalt 6tvozeteknek mintegy 50-60%-4t a habortval stlytott teriiletekrdl
biztositotta az ipar, valamint jelent6s neon ¢és palladium feldolgozasaval is az emlitett
orszagok lattak el a szektort. Az elmult 30-40 év tervezhetdsége megingott. 2022-ben ez
a trend Magyarorszagon értékesitett 01j autok eladasaban is megmutatkozott, még 2021-
ben 121920 darab, addig 2022-ben mar csak 11524 db uj autot értékesitettek, ez 2021-

hez képest 8,5%-o0s visszaesés mutatott. (10. abra)
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10. abra Magyarorszagon értékesitett gépjarmiivek 2021-2022

Forras: Sajat szerkesztés a www.best-selling-cars.com adatai alapjan

4 Miért kell ennyit varni az 0j autokra? - https://schiller.hu/blog/autoipar-helyzete/
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4.1.2. Uj szemlélet az autéiparban: C.A.S.E

A C.A.S.E rovidités a kdvetkez6 szavakat jelenti az autdiparban:

e Connectivity, vagyis kapcsolodas
e Autonomy, vagyis Oonvezetés
e Sharing, vagyis megosztas

e Electrification, vagyis elektromobilitas

Ezek azok a teriiletek, amelyek kulcsszerepet jatszanak az autdipar jovojének
alakitasaban, és az autogyartd vallalatoknak ezekre kell 6sszpontositaniuk ahhoz, hogy
versenyképesek maradjanak a digitalis korszakban. A kapcsolodas terén az autdipar a
jarmiivek és a felhd kozotti kapcsolatokra 0sszpontosit (internetes dsszekottetés), hogy a
vezetdknek minél tobb informacid alljon rendelkezésre. Tulajdonképpen az autdk négy
keréken futd szerverszobakka valtak. Az okos jarmiivek lehetévé teszik a vezetdk
szadmara, hogy kapcsolatban legyenek a kiilvilaggal, és informacidkat gylijtsenek az ttrol,
a forgalomrol, az idGjarasrol és mas fontos tényezokrdl. Ide kapcsolodik az EU
szabalyozasa szerinti ISA®, vagyis Intelligent Speed Assistance kotelezettség is, mely
szerint 2024-t61 minden Eurdpai Unidban eladott 0j autonak rendelkeznie kell egy
sebességhatarokrol figyelmeztetd jelzérendszerrel. Ez a szabalyozas is a konnektivitassal
fligg Ossze, mivel valamilyen szinten kommunikalnia kell az autdénak internet
segitségével a felhdben levd adatbazissal, mely ezeket az adatokat szolgéltatja és

megjeleniti akdr grafikusan, akar hangjelzéssel is figyelmeztetve a vezetot.

Az 6nvezetés az autdipar egyik legigéretesebb teriilete és rengeteg befektetés torténik az
onvezetd jarmiivek kutatdsdba és fejlesztésébe. Az Onvezetd autdk egyre tobb ember
szamara valnak elérhetdvé, és ez lehetdvé teszi a vezetdk szamara, hogy biztonsagosabb
¢és kontrollaltabb koriilmények kozott autdézzanak. A megosztas terén az autdipar a
kozoOsségi autdmegosztasra €és a flottakezelésre Osszpontosit, az automegosztasi
szolgaltatasok lehetdvé teszik, hogy a felhasznéalok autot béreljenek sziikség esetén, ami
csokkenti a tulajdonlas koltségeit és visszaszorithatja a dugok kialakulasat. Mivel az

autdipar gyorsan valtozik €s fejlodik, nehéz pontosan megjosolni, hogy pontosan milyen

5 ISA regulation - https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/EN/TXT/HTML/?uri=P1_COM:Ares(2021)2243084 &rid=1
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lesz az ipar helyzete 2023 végére, azonban néhany jelenlegi trendbdl és a jovobeli varhato
fejlesztésekbdl kiindulva az egyik f6 irdanyvonal az elektromos jarmiivek novekvo
népszeriisége lesz. Az elektromos autok piaca folyamatosan nd, és varhatéoan tovabb
novekszik 2023-ban is, az autogyartok egyre tobb elektromos jarmiivet kindlnak, és az
infrastruktura is fejlédik, hogy tdmogassa ezen autok hasznalatat. A ndvekvd globalis
trend napjainkban is jelentésen megmutatkozik a gyorsan valtozo és novekvo piacon (11.

abra).

New car sales
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11. dbra Az elektromos autok globalis eladasi trendje

Forras: Canalys — Global electric vehicle market 2020 and forecast®

Az elektromos jarmiivek értékesitése az eldttiink alld évek soran tovabb fog ndvekedni,
a Canalys eldrejelzése szerint 2030-ra az dsszes eladott j autd 48%-at elektromos autok
teszik majd ki. A gyors novekedés folytatodni fog, ahogy egyre tobb elektromos jarmii
jelenik meg az iparagban. Ezt a novekvé folyamatot tamasztja ala az Eurdpai Bizottsag
altal ideiglenesen megallapitott jogszabaly-csomag Fit for 55’7 néven mely szerint célul
tliztek ki, hogy 2030-ra 55%-kal csokkentik az Eurdpai Union beliil a kérosanyag

kibocsajtast, mely irdnyvonalat kovetve ez 100%-ra ndvelhetd 2050-re. A szabalyozas

6 Global electric vehicle sales up 39% in 2020 as overall car market collapses -
https://canalys.com/newsroom/canalys-global-electric-vehicle-sales-2020

" Bur6pai Z61d Megallapodas, Irany az 55%! - https://www.consilium.europa.eu/hu/policies/green-deal/fit-
for-55-the-eu-plan-for-a-green-transition/
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szerint 2035-t61 mar nem engedélyezett a klasszikus lizemanyaggal miikodo gépjarmiivek
eladasa az Unio teriiletén. Egy masik fontos trend az autondm, vagyis 6nvezetd jarmiivek
fejlesztése és elterjedése. Az Onvezetd autdk technologiaja folyamatosan fejlodik, és
varhatéan egyre tobb autdogyartd fog ilyen autdkat kindlni, emellett ezeknek a
jarmiiveknek a varosi kozlekedésre gyakorolt hatasa is fontos kérdés lesz, és 2023-ban
varhatéan egyre tobb varosban jelenik meg a tesztiizem. Az autdipar digitalizacidja is
folytatddni fog, és az okosautok elterjedése varhatoan tovabbi fejlesztéseket von majd
maga utan. Az autok egyre inkabb kapcsolodnak a digitalis vilaghoz, és képességeik altal
nyujtott szolgaltatdsok, példaul a vezetést segitdé rendszerek, a kommunikacios
lehetdségek €s az infotainment vagyis szorakoztatasi funkciok szintén egyre fontosabbak
lesznek az autdk tervezésében és gyartasaban. Az altalanos irdnyvonal a fenntarthatobb,
digitalisabb és egyre innovativabb jarmiivek felé mutat. Az tgynevezett C.A.S.E®
terliletek kulcsfontossdgiiak az autdipar jovOjének alakitdsdban, az autogyartd
vallalatoknak, valamint a hozzajuk kapcsol6do beszallitoknak ezekre a teriiletekre kell
dsszpontositaniuk ahhoz, hogy versenyképesek maradjanak a digitalis korszakban. ® A
2023-as év tekintetében még nagy a bizonytalansadg azonban a C.A.S.E szemlélet az
atalakuloban 1évo autdiparban mar egyértelmiien megfigyelhetd. Az elektromos autok
iranti vilagszinten novekedo kereslet az akkumulator gyartas iranti keresletet is noveli,
mivel varhatéan minden 8. eladott személy és haszongépjarmii elektromos hajtast lesz.
Eurépa szerte a kereslet novekedés a tisztan elektromos jarmivek irant 20%-0s volt 2022-
ben, 2023-ra varhatéan ez 50%-ra fog emelkedni. A begyiiriiz6 chiphiany hatasara az
elektromos jarmiivek ara tovabbra is magasabban marad a hagyomanyos belsd égésii
motorokkal szerelt gépjarmiivekkel szemben a korabban emlitett chiphiany, valamint az
akkumulatorgyartashoz sziikséges lititum magas beszerzési ara miatt, illetve a gazdasagi
valsag is hatassal lehet a kereslet mérséklédésére. A kinai elektromos autogyartok a
korabbi években élen jartak a szegmensben a kedvez6bb arképzésiik miatt, azonban a
fogyasztoknak kompromisszumot kellett kotniiik a biztonsag vagy a teljesitmény

tekintetében, amennyiben ilyen jarmiivet vasaroltak. 2023-ra az 4zsiai gyartok is minden

8 C. A. S. E The Acronym Taking Over The Auto Industry - https://www.assurant.com/newsroom-
detail/Features/2018/February/c.a.s.e.-the-acronym-taking-over-the-auto-industry

® Eurdpai zdldmegéllapodds - Eurdpai zold megdillapodas: a Bizottsig az EU gazdasiganak és
tarsadalmanak atalakitasat javasolja az éghajlatvaltozassal kapcsolatos torekvések sikere érdekében
https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/hu/IP_21 3541 )
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tekintetben versenyképes termékeket kinalnak az autdiparon belill. Még a korabbi
¢vekben a globalis elektromos aut6 eladasok kozel 4%-at tették ki a kinai gyartok, 2023
utdn aranyaiban rohamos ndvekedés varhatd. Ez a novekedés az akkumulatorgyartas
tekintetében is megjelenik az azsiai régioban, a jelenlegi 85 akkumulatorgyar tovabbi 75
termeldegységgel fog néni melyek koziil tobb mar kivitelezés fazisaban van, igy Kina a
vilagszintii kereslet koriilbeliil 60%-at fogja tudni elldtni. Természetesen emellett
Eurdpaban is tovabbi boviilés van folyamatban, melynek Magyarorszag is része a
betelepiilé uj vallalatok megjelenésével. Az ellatasi lancot érintdé zavar enyhiilni fog
azonban a termeléskiesés nem fog teljesen megszlinni részben a magas inflacio, részben
a kamatlabak és a fogyasztoi kiadasok csokkenése miatt, mely visszaesé Kkeresletet
eredményez.’% Az 1j szemléletmod egy teljesen 1ij ellatasi lancolat 1étrejdttét eredményezi
az akkumulatorsziikséglet ndvekedése miatt. Vegyipari gyarakat kell 1étesiteni, hogy az
Ot legfobb nyersanyagot, a litiumot, nikkelt, grafitot és kobaltot feldolgozzak ¢s minden
ehhez kothetd folyamatot az  akkumulatorcella alkatrészein  keresztil a
vezérldelektronikan és szenzorokon at a teljes egységig, melyek természetesen ujabb
vilagszintli beruhdzésokat igényelnek. Az 1 tipusu ellatdsi lanc kevesebb szereplot,
azonban méret tekintetében nagyobb vallalatokat jelent, akik igyekeznek sajat koreikbe
integralni a termelés minden sziikséges egységét, példaul a debreceni 6rias akkumulator
gyaregység tulajdonosa a CATL banyaipari €és vegypari beruhazasokat is eszk6zol, még
az elektromos autok prémium szegmensét képviseld Tesla sajat litiumfeldolgozo gyarat

huz fel az USA-ban.!

10 A tiz legfontosabb trend az autdiparban - https://jarmuipar.hu/2023/02/tiz-legfontosabb-trend-az-
autoiparban-amire-2023-ban-figyelni-kell/

11 G7 - https://g7.hu/vallalat/20221023/magyarorszag-akkugyarto-nagyhatalomma-valik-de-nem-vilagos-
ezzel-ki-jar-jol/
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4.2. Magyarorszag autoipara

A régi idok gépjarmufejlesztésébe a magyarok mar az 1800-as évek elején
bekapcsolodtak. A korabeli technologiak sikeres alkalmazasaval Jedlik Anyos villamos
hajtast autot hozott 1étre még Csonka Janos, a porlasztd egyik megalkotoja a Magyar
Posta szamara készitette el az elsé levélgyiijté automobilt melyek a szdzadfordulon

keriiltek ¢éles bevetésre, ezt a pontot tekintjiik a magyar autogyartas 1étrejottének.

4.2.1. A hazai autoipar az Eurdpai Uniohoz valo csatlakozas elott

A vildghabortk kozotti idoszakban mar tobb autdgyar is miikodott hazankban. A
sokszinliséget tiikrozve voltak licenszek alapjan Osszeszerelt kiilfoldi otletek, azonban
megjelentek a teljesen hazai gyartasi modellek is, Ggy, mint az 1924-ben megjelent
Magmobil, melyet még a tavolkeleti piacra is szallitottunk. Azonban a II. Vilaghédboru
utan a személygépjarmuigyartas visszaesett és atvette helyét az autdbuszgyartas szektora
a KGST (Kolcsonds Gazdasagi Segitség Tandcsa) szakositasanak kovetkezményeként,
igy az 1980-as évekre Magyarorszag az lkarus gyar gyartasi kapacitdsaval Eurdpa
masodik legnagyobb, nem személygépjarmii tipusu jarmuigyartodjava valt, az éves szinten
12.000 db forgalomba allitott autdobuszaval. A hazai piac mellett a vilag tobb nagyvarosat
is ellatta. A kelet-europai piac beszakadasa miatt az addigi termelési Kapacitasok
feleslegessé valtak, a kutatas és fejlesztés elmaradt a KGST-n kiviili régidkhoz képest,
igy a versenyképesség nem allt fenn, kiilfoldi piacokon eladhatatlannd valtak ezek a
jarmiivek. A hazai tomegtermelés a rendszervaltas utan jott 1étre, mely foként kiilfoldi
autok Osszeszerelését jelentette, igy kapcsolodva be az jonnan alakuld ellatasi lancba.
Az évek soran a magyar iparon beliil a feldolgozoipar alagaként megjelent jarmiiipar a
hazai ipari termelés tetemes részét képezte, joggal nevezhet6 az magyar termelés
huzoagazatanak (Antal et. Al, Magyarorszag a szazadban, Ko6zati jarmitechnika). A
rendszervaltast kovetden az iparpolitikai szakemberek felismerték a kiilfo1di mitkod6toke
fontossagat, ennek kovetkeztében megjelent az elsd jelentds kiilfoldi beruhazas a General
Motors tekintetében, mely 1992-be nyitotta meg egységét Szentgotthardon, ahol felépiilt
az Opel gyar. Itt az Ecotec tipusi motorok Osszeszerelése zajlott, a legkeresettebb
modellb6l mintegy nyolcvanezer példanyt értékesitettek. Ugyanebben az évben
kezd6dott meg az esztergomi Suzuki gyarban a termelés, ahol olyan kozkedvelt modellek
gordiiltek le a gyartdsorrol, mint a Swift, az Ignis és a Splash majd késobb a Vitara. Az

Audi 1994-ben kezdte meg gy6ri miikodését, mely gazdasagilag meghatarozo szerepet
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tolt be a térségben. 2012 ota a Mercedes Kecskeméten késziti a B-vonal autoit, valamint
a 2018-ban elkezd6dott debreceni nagyberuhazas, a BMW betelepiilése is fellendiilést
jelentett a szektorban.’> A magyar vallalkozasok hatalmas szakmai multtal és
tapasztalattal rendelkeztek, azonban a gazdasagi szakadék még jelentds volt a nagy
tokével és piacgazdasagi tudassal rendelkez0 multinaciondlis vallalatokhoz képest a
rendszervaltas koriili években. Ez a kiilonbség gatolta a nemzetkdzi korforgasba vald
azonnali beilleszkedést, ennek athidalasa érdekében a HPC (Hungarian Productivity
Center) egy mindségmenedzsment alapjait ismertetd programot inditott a hazai
szakembereknek, mely soran 2003-ig tobb, mint hatszdz vezetd beosztasu iparagi
alkalmazott vehetett részt tovabbképzésen Japanban. A beilleszkedéshez természetesen
az ellatasi lancba valo beilleszkedés alapjait is meg kellett teremteni, mely akkoriban
harom fazisban, a Beszallitoi célprogram, az Integratori beszallitéi program valamint a

Smart Hungary program keretében valdsult meg. (4. tablazat)

I. Beszallitoi I1. Integratori I11. Smart Hungary
célprogram beszallit6i program
Célcsoport: Célcsoport: integrator Regionalis kdzpontok
multinacionalis vallalatok vallalatok
Foéruma: talalkozok, Igény: klaszteresedésre, Ipari parkok logisztikai
konferenciak hitelekre, tokebefektetésekre tamogatasa
ITDH béazison Széchenyi-terv (decentralizalt =~ Smart Hungary programok
palyazatok)

Klaszterek létrejotte
A Beszallitoi Befektet6i Zrt.
megalakulasa
OMFB integratori palyazat

4. tablazat Beszallitoi lanc menedzsment megteremtésének fazisai

Forras: sajat szerkesztés, Nikodémusz — Kemenczei, 2008, pp96 alapjan

Az els6 fazisban a tudatos kapcsolatépitésen volt a hangsuly. A 90-es évek nagy részére
jellemzé masodik fazisban az integratorvallalatok megcélzasa volt, vagyis az ellatasi
lancba val6 erdteljes bekapcesolodas mely az autogyarak elsé €s masodik kords beszallitoit
jelentik (Tierl és Tier2). Ennek a fazisnak a hatasa a mai napig jelentds, mivel a legtobb

immaterialis és mas toke elemeket ebben a szakaszban sikeriilt megalapozni. A 2000-es

12 Zeitler, A gbzgéptél a Vitaraig - https://alapjarat.hu/aktualis/gozgeptol-vitaraig-magyar-autogyartas-
tortenete
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évek kezdetén elotérbe keriiltek a KKV-k tdmogatdéi programjai. (Nikodémusz-

Kemenczei - Kiilgazdasag, LII. évf., 2008. szeptember—oktober, pp.94-97)

4.2.2. A hazai autoipar az Eurdpai Uniohoz valo csatlakozds utan

2004. majus 1-én Magyarorszag is csatlakozott az Europai Unidhoz, mely a hazai
autoiparagra is nagy hatassal volt, mivel részesivé valtunk az Uni6 altal nyujtott
fejlesztési alapnak, mely elsddleges célja a felzarkoztatas volt, érintve a strukturdlis
alapokat, a kohézios alapokat. A kezdeti idészakban, 2004 és 2006 kozott elindult a
tervezési fazis, vagyis az elsé Nemzeti Fejlesztési Terv (NFT I.) részeként megvaldsuld
Gazdasagi és Versenyképesség Operativ Program (GVOP) mely harom prioritdsban
(Befektetésosztonzés, Kis- és kozépvallalatok fejlesztés, Kutatas és fejlesztés) biztositott
162 milliard Ft értékben tamogatést a palyazo résztvevoknek. A tdmogatasban résztvevo
palyazok mintegy harom szazaléka a hazai autdiparbol keriilt ki, igy a biztositott 6sszeg
négy szazaléka folyt az dgazathoz. A program hatdsara novekedni kezdett hazank
beszallitoi halozata, ennek segitésére jott létre 2005-ben az Uj Beszallitéi Program mely
nagyban tamogatta a szakavatott, de tokehiannyal sulytott magyar vallalatokat, ezzel
segitve a nemzetkdzi véraramba vald beilleszkedésiiket. (Szanyi, 2004) Ez az 1j

felépitésii beszallitoi program harom 6 mérfoldkére épiilt (12. abra).

Beszallitoi
program
1 1 1
Fi froisi Hal pitési Szolgiltatisi
maodul modul madul
Kedvezményes SUZUKI pilot Beszillitoi Beszillitoi
kamatozasi program tandcsadis adatbank
hitel

Nagy vi i Beszillitoi Beszdllitok
Kamatthmogatdsi vy | rendezvények i_ képzese,
program e L felkészitése
allitoi Beszallitoi
Pilyizatok [ Beszilliti klub ]— —[ erket ]
Fejlesztési és Beszillit6i mentor poeeriliisig
kockdzati tiike program ki]l;ponl
| Beszallitoi forum l—'

12. dbra Uj Beszallitéi Program

Forras: Nikodémusz — Kemenczei, 2008, 98. old

Az elsé pillérben, vagyis a Finanszirozasi Modulban a pénziigyi forrdsok biztositasat
tervezték megoldani kedvezményes hitel lehetdségekkel, kamattamogatasi programokkal
kiilonbozd palyazatokon keresztiil, tobbek kozott a Magyar Fejlesztési Bank

kozremiikodésével mely a program keretén beliil 25 milliard Ft értékben biztositott
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kedvezményes kolcsondket a palyazok szdmara, mely nagyban hozzdjarult a K+F, a
kapacitasbdvités, valamint a termékfejlesztés tobb teriiletének fejlesztésében is. A
program masodik pillére, a Halozatépitési Modul egy konkrét projektre, a Suzuki Pilot
Projektre épiilt, mely az Esztergomban épiilt Suzuki Motor Corpotarion vallalat gyaranak
megépiilésének és induldsdnak megsegitését tiizte ki célul. A projekt keretén beliil
munkahelyek jottek 1étre, valamint a szakemberek tovabbképzése is megtortént, mely
ugyancsak hozzajarult a nemzetk6zi piachoz valo alkalmazkodashoz. A Suzuki mellett
tovabbi, kozel 20 vallalat vett részt a projektben, mely tapasztalatait felhasznalva mas,
kapcsolodo iparagra is kiterjeszthetdé volt. A harmadik pillér, vagyis a Szolgaltatasi
Modul a hal6ézatosodas eldsegitését tlizte ki céljaul. Korabbi tapasztalatok szerint a hazai
vallalkozasok csekély esetben miikddtek egyiitt kiilonb6zd projekteken, melynek foként
a bizalomhiany volt az oka, valamint nem allt még rendelkezésre specifikus, autodiparagi
szereplokre vonatkoz6 adatbazis, mely segitette volna ezeknek a létfontossagu
kapcsolatoknak a kialakitasat. Ezen pillér keretén beliil a résztvevoknek lehetdségiik nyilt
a tapasztalatcserére kiilonboz6 kozosségek kialakitasaval, ahol megosztottak egymassal
tapasztalataikat, praktikaikat és mindannyian hozzajarultak az hidnyz6 adatbézis

1étrehozasahoz. (Kiilgazdasag, LII. évf., 2008. szeptember—oktober, pp.97-100)

Még a 2007-es év fellendiilést mutatott az el6z6 évihez képest, mely 1,2%-0s
novekedésben mutatkozott meg, a 2008-as gazdasagi vilagvalsag azonban érzékenyen
érintette az iparagat hazai tekintetben is, mivel a gépjarmiigyartas exportértekesitése —
tobb, mint 90%-ban export értékesitésre torténik a termelés - stagnalast mutatott.!3
Azonban a hazai autdiparban foglalkoztatottak szdma a kovetkezd 10 évben
megduplazodott, 2019-re mar tobb, mint 176.000 fét jelentett. (Cserhati et.al, Koz-
Gazdasag, XVI. évf., 2021. marcius, pp. 27-35) 2019-ben 24%-ra nétt az ipari termelés
stilya a GDP-ben mely arany a 8. legjelentésebb volt az EU-n beliil (Cserhati et. Al, 2021,
pp.27), ez év végére mar majdnem 28%-ot mutatott, mely ndvekedés az ipari export és

belfoldi értékesitésben is megmutatkozott (5. tablazat).

13 KSH - Magyarorszag 2008 - https://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/idoszaki/mo/mo2008.pdf pp.70
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2001-2019*

A jarmiigyartds aranya
Ev az ipari az part az ipar belféldi
termelésben | | 'expt')r’t- értékesitésében
értékesitésben
2001 16.4% 26.3% 2.5%
2002 16.0% 25.4% 2.8%
2003 16.9% 26.3% 3.0%
2004 16.3% 25.0% 2.7%
2005 17.1% 25.5% 3.2%
2006 19.0% 27.6% 3.4%
2007 19.8% 27.8% 3.7%
2008 19.3% 27.3% 3.4%
2009 17.1% 24.2% 2.8%
2010 17.6% 24.0% 2.7%
2011 18.1% 24.6% 2.8%
2012 19.2% 26.6% 2.5%
2013 22.9% 30.3% 3.2%
2014 26.0% 33.5% 4.2%
2015 28.4% 34.9% 5.9%
2016 28.8% 35.8% 6.1%
2017 27.5% 34.1% 6.2%
2018 26.7% 33.0% 6.2%
2019 27.7% 34.4% 7.5%

*A legalabb 5 fot foglalkoztato vallalatok

5. tablazat A jarmiigyartas aranya 2001-2019

Forras: Cserhati et. Al — K6z-Gazdasag, Versenyképesség és foglalkoztatas az autdiparban, pp. 28

Az agazat mar kozvetleniil a Covid kitorése elétt is forduloponton allt, ugyanis ekkorra
bekdszontott a hagyomanyos, bels6égésii motorokkal szerelt gépjarmiivek aranykoranak
vége ¢és realizalodni latszott az elektromos autok tényleges térhoditasa is.

Ez az 4tmeneti id6szak egyébként is sok kihivas elé allitja az iparag szerepldit nemzetkozi
¢s hazai tekintetben is. Hazank is kiemelten fontos ezen beszallitok piacan, amennyiben
versenyképességiinket fent szeretnénk tartani, nyitnunk kell az atalakuld elvarasokhoz
igazodva.

Az autdipar ujra strukturalasa Magyarorszag kormanyanak elvarasaival korrelalva gyors
iitemben novekedett a mogottiink allo évtizedben, a teljes hazai ipari termelés majdnem
30%-4t adta az autdipari alkatrészek legyartas a 2000-es évekkel szemben, amikor ez
mindossze 16%-0t mutatott. Ez természetesen a munkanélkiiliség csokkentésére is pozitiv
hatassal volt, 2008 és 2019 kozott az agazatban foglalkoztatottak szama 85000-rdl
175000 munkavéllalora novekedett. Ezen iddszak alatt a hazai exportbevétel majdnem

25%-a az autdiparhoz volt kothetd kozvetve az ellatdsi lanc részét képzd autdipari
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beszallitokkal egylitt a kész gépjarmiiveket eldallitd autogyarakkal Osszevonva, mely
2018-ban tobb, mint 21,3 milli6 EUR-t jelentett (13. abra), (Portfolio, Véget ért a
hagyomanyos autogyartds aranykora — Hatalmas kihivasokkal kOszontott be az Uj

korszak)

A gépjarmigyartas suilyaaz exportban
(2018, eur6 alapon)

13. abra A gépjarmiigyartas sulya az exportban 2018-ban

Forras: Portfolio — Véget ért a hagyomanyos autogyartas aranykora

Azonban a 2020-ban berobbant koronavirus jarvany és kovetkezményei hazank
autoiparara is negativ hatast gyakorolt. A KSH felmérése szerint az ipari termelés, mely
sulyozva jelentés méreti -28%-a feldolgozdiparon beliil a jarmiigyartas képviseli, 6,1%-

kal esett vissza a korabbi évekhez képest (14. abra).

Ipari termelés volumene

Exportértékesités volumene

Belfdldi értékesités volumene

Ipar beruhdzasai

Alkalmazasban &llék |étszéma

A regisztralt vallalkozdsok széma az iparban

Ipari termeldi arak

14. dbra Az ipar f6bb mutatdinak valtozasa az el6z6 évihez képest, 2020

Forras: KSH — Helyzetkép az iparrol, 2020

“A 2020-as év a hazankat érintd beruhdazasokra is negativ hatast gyakorolt, A

Jjarmiigyartas beruhazasainak volumene a feldolgozoiparon beliil a masodik legnagyobb
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meértéekben, 27%-kal visszaesett. Ezzel részesedése 17%-ra csokkent, amellyel mar csak a
masodik legjelentosebb alaga volt a feldolgozoiparnak 2020-ban. A termelési érték és a
tevékenység  nyereségtartalmanak  nagymértékii  visszaesése  (kiemelten  a
személygépkocsi-gyartas teriiletén) a legtobb piaci szereplonél a jelenlegi bovitési-
fejlesztési projektek még nagyobb léptékii visszaszoritasat eredményezte. A jarmiigyartds

visszaesése visszavetette a tobbi beszallité fejlesztéseit is. "**

Az ipari termelés mellett a magyar autdeladasok szdma is visszaesett 2019-hez képest, a
Portfolio felmérése alapjan is lathato, hogy megddbbentd visszaesés volt tapasztalhato,
6.170 darab autot helyeztek iizembe 2020 aprilisdban mely a 2019 aprilisi eladasi
adatokhoz képest — 12.420 darab — 50,3 %-os csokkenést mutat (15. abra).

15. dbra A magyar autoeladasok 2019-2020 -ezer darab-

Forras: Portfolio — Dramai zuhanas a magyar autpiacon

A tavalyi évre vonatkozd, KSH altal k6zolt adatokbol latszik, hogy a 2022-es évben
novekedés volt a feldolgozoipar tekintetében, melynek jelentds részét képezi a
jarmiigyartas. Ebben a szektorban 34% volt a névekedés az el6z6 évi adatokhoz képest,
ezen beliil a kdzhti gépjarmiigyartas 48%-kal, a kozuti jarmi alkatrészgyartas pedig 28%-
kal novekedett ez termelési értékben meghatarozva 14,6%-0s novekedést mutatott az

el6z0 évhez képest (6. tablazat).

14 KSH, Helyzetkép az iparrdl - https://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/idoszaki/jelipar/2020/index.html ,
2023.03.30
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“ Termelés volumenindexe, az el6z6 év azonos Az alag részesedése a feldolgozéiparon
I T S doszaka=1000 boil, oy ron
CA

Elelmiszer, ital, dohanytermék gyartasa 952 134
CG Gumi-, mianyag és nemfém dsvanyi termék gyartasa 86,4 6,9
CH Fémalapanyag és fémfeldolgozasi termék gyartasa 774 6,5
cl Szamitogép, elektronikai, optikai termék gyartasa 91,9 94
cJ Villamos berendezés gyartasa 161,6 11,0
CL Jarmligyartas 134,5 248

6. tablazat A termelés alakulésa a feldolgozdipar jelentdsebb alagaiban — 2022

Forras: KSH — gyorstajékoztatd, ipar 2022

A rendelkezésre all6 adatok tiikrében tovabbra is kijelenthetd, hogy a Magyarorszagot is
érintd vilagszintli autodipari krizis ellenére a hazai ipari termelés hluzddgazata a
jarmigyartas, melybdl latszik, hogy mennyire fontos szerepet tolt be az alagazat a teljes

ipari termelés tekintetében, oriasi fiiggdségi kapcsolatot mutatva.

4.2.3. Hazank autdipara a valtozo elvarasok tiikrében

A mar emlitett C. A. S. E szemlélet az Eurdpai Uni6 elvardsainak tiikrében hazank
autdipara is nagy valtozasok kiiszobén all, melyet jol példaz az akkumulatorgyartassal
kapcsolatos beruhdzasok hazai megjelenése. Az autdipart ért forradalmi valtozas
hazankat is érinti, az elkovetkezendd néhany €éven beliil Magyarorszag valhat Eurdpa
egyik legnagyobb akkumulatorgyarté nagyhatalmava, mely a jelenlegi akadoz6 ellatasi
lancok aggaszto helyzete mellett is kozéptavon bizakodasra ad okot az ipari termelésiink
tekintetében. Az 4talakuld elvardsokhoz vald alkalmazkodds mar a korabbi években
elkezd6dott a Godre telepiilt Samsung valamint a Komaromban ¢€s Ivancsan megjelend
SK Innovation vallalatok megtelepedésével, mely nevéhez kothetd hazank eddig
legjelent6sebb zoldmezos beruhazasa, a kozel 700 milliard forintbol felépiilé gyar, mely
évente 30 gigawattora gyartokapacitast lesz képes 1étrehozni. Ezt az driasi teljesitményt
a Debrecenben ¢piilo, CATL vallalat egysége feliilmulja a maga 100 gigawattoras
tervezett eldallitasaval, mely Europai Unios Gsszehasonlitasban a masodik helyen all a

nemzetgazdasagi novekedés liteme tekintetében, mely hazankban 2018-r61 2020-ra 1,8%-

15 KSH — https://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/gyor/ipa/ipa2212.html

53


https://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/gyor/ipa/ipa2212.html
https://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/gyor/ipa/ipa2212.html

os novekedést jelentett a feldolgozéiparon beliil.'® Hazankban a Technoldgiai és
Innovécios Minisztériumanak (TIM) stratégidja szerint az akkumulatorgyartas és ahhoz
kapcsolodo ipari tevékenységek tekintetben azsiai, azon beliil is foként dél-koreali, kisebb
részben japan és kinai beruhazasi hangsuly figyelheté meg. llyen vallalatok a mar emlitett
Samsung és CATL valamint a gédi Samsung SDI és a komaromi és ivancsai egységgel
rendelkezé SK On illetve tovabbi beszallitok, mint a Sangsing EDP mely fémtokozéssal
foglalkozik Jaszberényben, vagy az LG jaszberényi gyara mely szeparator gyartassal
foglalkozik. A fent emlitett vallalatok 2016-t6l napjainkig mintegy 14000 munkahelyet
biztositanak.!” Mivel az iparag rendkiviil érzékenyen és elsé vonalban reagal a kiilonboz6

tarsadalmi és gazdasagi hatasokra igy oriasi kockazatot jelent az ett6l valo fiiggés.

4.3. A vallalat bemutatasa

A vizsgalt autdipari beszallito vallalat, az NNG Kft. torténete 2004-re nyulik vissza, a
mai divatos kifejezéssel élve start-up vallalkozasként indult, jelenleg mar Tier2 szintii
autdipari beszallitd. Ustokosként szarnyalt felfelé hosszu-hossza éveken keresztiil az
autdipari szoftver illetve az autoba épitett navigacio beszallitok egén az iGo navigacids

szoftver megjelenésével, majd az évek soran elvesztette kitlintetett helyzetét.

A kovetkezokben a szakirodalmi feldolgozas 2.1.2-es fejezetében bemutatott Adizes
modell segitségével ismertetem a vallalat ¢letciklusanak legkiemelkedébb és altalam
legjobban megismert szakaszat a mélyinterjik, valamint a sajat tobb, mint 6 vallalatnal

toltott év alatt szerzett tapasztalataim alapjan.

4.3.1. Porter 5 eré modellje

Annak érdekében, hogy atfogd képet kapjak a vallalat jelenlegi versenyhelyzetérdl,
elvégeztem Porter 5 erd (Porter, 2006) modelljének vizsgalatat (16. abra).

18 Vilaggazdasag - https://www.vg.hu/vilaggazdasag-magyar-gazdasag/2022/08/vegervenyesen-eldolt-
magyarorszag-az-autoipari-forradalom-elvonalaban

17 G7 - https://g7.hu/vallalat/20221023/magyarorszag-akkugyarto-nagyhatalomma-valik-de-nem-vilagos-
ezzel-ki-jar-jol/
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Lehetséges

belépdk
\l}u; belépsk
enyegetése
Iparagi
Aszallitok alku- Vel’senytarsak Avevok alku-
| pozicidja / ‘\ pozicioia ,—
szallitok amm = Q <—| Vevok

Verseny a mar
mikodo vallalatok
kozott

Helyettesito termékek
vagy szolgaitatasok
fenyegetése
Helyettesitd
termekek

16. dbra Porter 5 er6 modellje

Forras: Porter, 2006, pp 30.

Porter 6t tényezOs modellje (Porter, 2006) szerint egy adott ipardgon beliili versenyt
alapvetden 0t tényezO hatarozza meg. Az iparagon beliili versenytarsak, a szallitok, a
vevok, a helyettesit6 termékek és a lehetséges 0j belépdk. Az alabbiakban bemutatom az
NNG Kft-re hatassal levé 6t er6t.

e Ipardgon beliili versenytarsak

Az autdipari szoftverek piacan a navigacids rendszerek fejlesztésére az évek soran egyre
tobb és tobb vallalat szallt be. Az NNG esetében az a visszas helyzet alakult ki, hogy a
legtobb esetben a versenytarsak maganak a cégnek a beszallitéi is, mivel az NNG f6
terméke, a navigacios szoftver, azonban ennek egyik fontos eleme (melyrdl donthet ugy
a vasarlo, hogy nem kéri) a térkép adat. Ezek a térképszolgaltatd cégek napjainkra

rajottek, hogy Ok is képesek navigacids szoftverek eldallitasara a tartalom gyartas mellett.
o Szallitok alkuereje

A szallitok alkuereje az NNG esetében igen specialis, mivel a legtobb esetben a
beszallitok, versenytarsak illetve vevok szerepében is feltlinnek. Ennek kdvetkezménye,
hogy az eladasi arakat nagyban befolyasoljak, bizonyos nemzetkdzi tenderek esetén
jelentds egylittmiikodésre van sziikség. Beszallitdor szempontbdl a térképgyartdk piaca
igen sziik, regionalisan pedig még specifikusabb. Egyes kelet-azsiai orszagokban példaul
sok esetben csak és kizarolag egy adott térképgyartd cégnek adjak meg az engedélyt arra,
hogy lemodellezzék orszdgukat, igy természetesen ezek a cégek, régiojukban

egyeduralkodok. Ebbdl kovetkezik, hogy sok esetben esély sincs az darverseny

55



generalasara, a beszallitok arpolitikaja ezért igen széles palettan mozog, az NNG nagyban

fiigg ezektdl a tényezoktol.
e Vevok alkuereje

A cég legfobb vasarloi az autdogyarto cégek, az autogyarak fejegység beszallitoi, valamint
a térképszolgaltatok is megjelenhetnek vasarloi szerepben. A vevdk alkuereje a
navigacios szoftver piacon magas, konnyen nyomas ala helyezi a vallalatot, azonban
altalaban nagy volumenben vasarol és a projektek legalabb 5 éven keresztiil bevételt
jelenthetnek, a garancian tili szolgaltatasok értékesitése is nyujthatja a projektek hosszat,
tovabba az iparag jellegébdl adddoan egy beszallitd valtds nagyobb beruhazést

igényelhet, ezért a ezt tobbszorésen megfontoljak.
e Helyettesitd termékek €s a lehetséges belépdk

A legfébb helyettesitd termékek és az 1j belépok szerepe parhuzamot mutat ipardgon
beliil. Az 0j belépdk megjelenésével folyamatosan bdviil a helyettesitd termékek sora (pl.
Google, mint térképgyartd mely sajat szoftverrel is rendelkezik.) ezzel parhuzamosan
pedig az NNG Kft. piaci ‘részesedése’ folyamatosan csokken. Sajnos a helyettesitd
termékek mértéke igen magas, az elmult 6t évben exponencialis novekedés volt lathato.
Az egyre fejlettebb és jobb felbontast kijelzdjli okostelefonok megjelenésével
parhuzamosan fejlédtek a navigacids applikaciok is. Ezt a piaci rést hasznaltak ki az uj
belépok. A Porter féle 5 tényezds modell elemzését alapul véve vitathatatlan a

stratégiavaltas sziikségessége az NNG Kft. életében.
Beépitett navigacid, mint haszontalan extra?

Az NNG Kft. munkatarsainak egy csoportja feladatul kapta, hogy latogasson meg
1-1 autokereskedést és érdeklddjon egy adott auté multimédia rendszerérdl, azon
beliil is navigacioval kapcsolatos lehet6ségekrol. A felmérés célja az volt, hogy
‘kicsiben’ lemodellezzék azt az eszmét, amit napjaink autdipari vallalatai a

kozvetlen C2C értékesitdjiikon keresztiil- képviselnek vasarloik felé.

A kutatas sajnos beigazolta a gyanut arrol, hogy napjainkra szinte egyaltalan nem
fontos az emberek a beépitett navigacié megléte egy 11j autd megvasarlasa esetén.
Az értékesitok a multimédia rendszer bemutatasa soran elmondtak, hogy az adott

modell képes a mobiltelefon képernydjének tiikkrozésére igy példaul a telefonon
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talalhat6 navigacids szoftver is kdnnyedén megjelenithetd az autd szép, nagy és
szines képerny6jén. Elmondtak tovabba, hogy ez azért is fantasztikus, mert
tulajdonképpen mindig a legljabb ¢és legfrissebb térképpel navigalhatunk
valamint az aut6 fejegysége mindig a legmodernebbnek fog tlinni a telefonos
applikaciok fejlédésével egyetemben. A beépitett navigaciorol csak iranyitott
kérdések feltétele utan emlitettek meg tényeket melyek azt mutattdk, hogy
Iényegében a beépitett navigacio egy draga extra, napjainkra mar elavult, nem tud
1épést tartani a mindig a legfrissebb adatot tartalmaz6 mobiltelefonokkal. Ez  a
kis mini kutatds is bebizonyitotta a cégvezetés szamara, hogy éles stratégia

valtasra van sziikség, ha piacon kitiintetett szerepben szeretnének maradni.

4.3.2. Avallalat életpalydja

A vallalat életpalyajat a 2.1.2-es fejezetben ismertetett Adizes (Adizes, 1992)

modelljének gondolatmenetével elemzem.
Novekedés szakasza

Novekedési szakaszban Adizes modellje szerint a csecsemdOkorra jellemzd
termékfokuszon van. Az vallalat egy garazscégként indult 2004-ben, néhany
jatékfejlesztéssel foglalkozd programozo6 hozta létre, akiket a szakma szeretete és az
elhivatottsag vezérelt. Talan jokor voltak jo helyen? Id6ben reagaltak a piaci igények
valtozasara? A navigacids szoftverek piaca hazankban 2004 kornyékén kezdddott, tobb
ujsageikk is foglalkozott a témaval, ugy véltek, hogy 2006-ra az egész orszagban
centiméteres pontossaggal elérhetdek lesznek a navigacios adatok. (2004 —Hirek —GPS
Magazin -Aprilis-Majus, III: évfolyam, 11. szam- 7. Oldal) A cég tulajdonosai
felismerték, hogy mekkora igény keletkezett a PND (Portable Navigation Device)-k a
koznyelvben GPS-ek, vagyis a kicsi, hordozhatdé navigécios szoftverrel €s naprakész,
frissithetd, lenyligdzé kinézetl térképpel rendelkez6 “kiitylikre” igy megsziiletett az 1Go
nevll szoftver. Ez Magyarorszagon kifejezetten egyedinek szamitott a PND felhasznalok
korében mivel korabban csak kezdetleges, fekete-fehér, nehezen lathaté navigacios
eszkozoket ismerhetett a nagyk6zonség, ezeket GEO Catching-nek nevezték és foként
turazok részére volt alkalmas. A vallalat termékének egyedisége abban rejlett, hogy a
jatékfejlesztéi multtal rendelkezd fejlesztok a piac szdmara még ismeretlen felhasznaloi

élményt épitettek a szoftverbe. A szines kijelzén kiviil megtalalhatd volt még benne az
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épiiletek harom dimenzios megjelenitése valamint a keresztezodésekre vald rakozelitési

lehetdség is jdonsagnak szamitott.

A PND piac nyujtotta lehetdségeket az NNG-nek sikeriilt kiaknaznia 2004 ¢és 2009 kozott.
A multimédia piac nyujtotta lehetdségek miatt a termék bemutatdsa utan néhdny honapon
beliil mar bevételt hozott, kdnnyen hozzaférhetd volt és kevés kockazat rejlett benne,
majd a PND piac csokkeni latszott a navigacids szoftverrel ellatott okostelefonok
megjelenése miatt és elkezdte kiszoritani a dedikalt, csak navigacios célra hasznalhat6
késziilékeket. Stratégia valtasra volt sziikség a fennmaradas érdekében, hogy elkeriiljék
az Adezis altal ,,csecsemdhalalnak nevezett” buktatot, mivel a piaci igények valtozasa
ellenére beszallitoik stabil alapot és vasarloi utanpoétlast jelentettek (Palfi, 2015). Ebben
az iddszakban nagy dontési és célkitlizési dilemma allt eld, az akkori ligyvezetd igazgatd

nem hitt az 0j irdnyban ezért el is hagyta a vallalatot.

Az 1 stratégia egy 1Uj lzleti teriiletre koncentrdlt, mégpedig autdipari szoftver
beszallitokka szerettek volna véalni mely az NNG ,gyeriink-gyeriink” valamint a
»serdiilokor” fazisaba 1éptek 2010-2017 kozott, miutan a kicsi, kézi GPS eszkozok kora
ledldozni latszott a cégvezetésben felismerték, hogy a navigacids szoftveragazat két f6
agra tagolodik, a mobiltelefonos illetve az autodipari teriiletre ezért valaszut elé keriiltek.
Kutatésaik soran kideriilt, hogy a mobiltelefonos piac ugyan gyorsabban hozhat hasznot
azonban telitett, mig az autdipari navigacios szoftverek gyerekcipdben jarnak és dragan
eldallithatok. Ebben latta meg a tehetséges €s szakképzett termékcsapat a lehetdséget,
miszerint ugyan nagy befektetést kivan egy 10j, autok fejegységébe szant termék
kifejlesztése, azonban mivel a tapasztalt szakemberek és a fejlesztési alapok megvannak,
igy viszonylag kedvezo art termékeket tudnak létrehozni. Az autdgyartok ekkoriban még
nem hittek abban, hogy koéltséghatékonyan fel lehet szerelni a jarmiiveket beépitett
navigécioval, tul nagy kockéazatot pedig nem szerettek volna vallalni. Ezt az iddszakot
sikeriilt az NNG-nek elényére forditani egy az autdipari piacon elismert és nagy névnek
szamitd fejegys€g gyartoval kotott beszallitdi szerz6dés megkotésével és belépni az
Adizes altal ,,Férfikornak™ nevezett életszakaszba. Ez a beszallité az autoipari szoftver
piacon mar elismert, nagy névnek szamitott, biztak benniik ezért biztak az NNG-ben is.
Az NNG vizidja az volt, hogy a “built-in” vagyis beépitett navigacié néhany éven beliil
olyan alapfelszereltség lesz egy személy és tehergépjarmiivekben, mint példaul a

biztonsagi 6v. Egy megfizethetd alapfelszereltség. A kedvezd arak mellett 6ridsi eléonynek

58


https://www.origo.hu/gazdasag/20150415-terkep-jatekbol.html

szamitott az is, hogy egy egész kontinens orszagainak térképe elfért egy 1 GB-0s

adathordozon, ez a kivaltsag semelyik versenytars palettajan sem szerepelt.

A stratégia valtas utan néhany éven beliil mar sikert-sikerre halmoztak, a munkavallaloi

1étszam valamint a netto arbevétel is rohamosan névekedett, ahogyan az 23. és a 24. abran

is lathaté, a nemzetkozi

autd- ¢s fejegység gyartokkal kotottek ujabb és ijabb

szerzOdéseket. A kozpont Budapesten miikodott, azonban sorra nyitottak irodaikat a vilag

minden tajan, Eszak-Amerikatol Azsidig. A globélis jelenléttel elérték, hogy napjainkra

10-bdl 7 autdban iGo navigacios szoftver futot

t.18

433 T g Létszam (5)

17. abra Munkavallaloi 1étszamadatok — 2006-2022

Forras: Sajat szerkesztés a ceginfo.hu oldalon talalhaté adatok valamint belsé céges nyilvantartasok
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18. abra Netto arbevétel — 2008-2022

Forras: Sajat szerkesztés a ceginfo.hu oldalon talalhat6 adatok valamint belsé céges nyilvantartasok

alapjan

18 Magyar

gardzscégbol navigécios orias -

https://index.hu/tech/2013/03/27/magyar_garazscegbol _navigacios_orias
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A folyamatos novekedést, mind a munkavallalok szamanak exponencialis novekedése
(17. abra), mind pedig az arbevétel emelkedése (18. abra) jol mutatja, 2014-re példaul

kiemelkedden magas, 50%-o0s ndvekedést ért el egy €v alatt.
Oregedés szakasza

A vilag ¢és a technologia valtozik, igy a vallalatnak is megujulasra lett volna sziiksége. A
piac azt mutatta, hogy a ,,connected”, vagyis internetkapcsolattal rendelkez6 autdk irant
van a legnagyobb kereslet mely a vasarloi igényeket is tiikkrozte, az NNG szempontjabol
is paradigmavaltasra lett volna sziikség. Gyakorlatilag a térképfrissités eddig nehézkesen
kivitelezhetd, manualis folyamata mellett mar elment az id6, egyre kevésbé mertilt fel az
igény erre a tipusi modszerre az 0j autdk vasarloi kozott. Az ehhez sziikséges 1j
technologiak kifejlesztéséhez raforditasra lett volna sziiksége azonban a fokusz mas
iranyban tolddott melyet a piac késébb nem igazolt, ezzel egyidében megkezdddott a
felsGvezetdi szEéthiizés a korabbi és az 0 stratégiat illetden, az ligyféligények kielégitésére
sokkal kevesebb figyelem 6sszpontosult, 0j piacok kiaknazéasara a technologia és a kész
termékek hianyaban annak ellenére, hogy maga a tudas a vallalatban megtalalhat6 volt a
sok éve ott dolgozo szakképzett és tapasztalt munkavallalok személyében. 2019 koriil a
vallalat egyértelmiien elindult a leejtdn mely egyre meredekebb palyéra terelddott, a
korabbiakbol adoddan csokkend teljesitmény mutatkozott, a stratégiai irdnyvonal nem
volt vilagos és jol meghatarozott. A funkcionalis vezetdk széthuzasa és a nem egyértelmi
irany szépen lassan jéghegynek navigalta a hajot mely a felsOvezetés altal meghatarozott
kiildetés és vizio csak ideakban léteztek, a gyakorlati megvaldsitas, elemzés és
visszacsatolds hidnyzott. A csokkend teljesitmény csokkend bevételeket is
eredményezett, melyre az NNG atszervezéssel reagalt, 2019-ben leépitési hullamba
kezdett, mely 2020-ban, a Covid kitorése idejében csucsosodott Ki a csoportos
létszamleépitéssel, ezen 1ddszak alatt 1épett be a vallalat a biirokracia szakaszaba. A
kommunikéci6 hidnya oriasi sullyal nehezedett a beosztottakra, véaratlanul érintette dket
a hirtelen telefonhivas vagy e-mail a HR részérdl, melyben kozolték, hogy megsziintetik
a munkaviszonyukat, valamint a vezetd beosztasi munkavallalok is kommunikacios
zsdkutcaba futottak, nem kaptak segitséget feliilrél a leépitések lebonyolitasaban,
Onerdbdl kellett megkiizdeniiik a csapatlétszam csokkentésének terhével. Ez lavinat
inditott el, kulcsfontossagu informacio €s tudas birtokaban levd kollégak hagytak el a

siillyed6 hajot az elbocsatasokkal és az onszantukbdl valod tdvozassal. Ez a moralra is
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negativ hatast gyakorolt az ottmaradt kollégdk szempontjabol. A munkavallalok
kortilbeliil fele maradthatott a vallalatnal, a munka mennyisége azonban nem csokkent.
Ezen id6szak megterheld volt a cég gazdasagi helyzete szempontjabdl, valamint a
szervezetet alkotd munkavallalok tekintetében 1is, hiszen szikos idokeret allt
rendelkezésre a feladatok 4tadas-atvételek lebonyolitdsdra, valamint kozbejott a
koronavirus indikalta lezarasok 0j szabalyozasi mintajara széleskoriien elterjedt otthoni
munkavégzés, vagyis a home office (otthonrol torténé munkavégzés) lehetésége is. A
virus lecsendesedése utdn a vezetdség szerette volna, ha visszatér minden a régi
kerékvagasba és visszatériink az irodai munkavégzéshez, azonban ez a vezetdk
valaszabol is kideriilt, nagy elégedetlenséget valtott ki az egyébként is csokkent
motivacioval rendelkezé szervezetben. Meglévd, miikodé folyamat erre nem volt
korabban, az lizemeltetési koltségeket csokkenteni kellett, ugyanakkor szerették volna,
hogy az emberek visszatérjenek, ez a két elv és gondolat {itk6zott egymassal. Az
igényeket folyamatosan probaltak felmérni kiillonboz6 belsé elégedettségi kérddivek
segitségével, azonban ezeknek az elemzése, valamint a visszacsatolas elmaradt. Ebben az
id6szakban a vallalat nem csak er6forras problémakkal kiizd6tt, hanem megjelent a cash-
flow probléma iS, melyre olyan folyamatokkal probalt meg reagalni a vallalat, amit mar
a kezdetektol alkalmaznia kellett volna, egyszeriien hianyzott szervezeti szinten a valtozo
piaci helyzetekhez alkalmazkodd cash-flow tervezés, mely a legfontosabb stratégiai
dontéseknek alapjat kellene, hogy képezze. 2023 év elején ismételt 1étszamleépitéseket
jelentettek be, melyet tobb ilitemben terveztek végrehajtani, azonban a kommunikacio
nem volt vilagos, nem osztottak meg ezzel kapcsolatban részleteket. A fizetések
feliilvizsgalata és a bonuszkifizetés, mint ahogy az elmult 2 évben is, elmaradt. A fix
koltségek csokkentése érdekében a bérelt irodaépiiletek nagy részére felmondtak a

szerzddést, az ingdsagok pedig értékesitésre keriiltek.
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A kutatdsom részeként végzett interjukban elhangzott gondolatok, valamint a sajat
tapasztalataim alapjan az NNG valtozashoz valo hozzaallasanak ismertetését McKinsey

7S (Dinya, 2008) modelljének vizsgalataval szemléltetem.
e Stratégia

Az interjikban elhangzottak alapjan a vallalat egészét tekintve a stratégia mara mar csak
az ideakban létezik. Hiaba kommunikaljak tobb kiilonboz6 platformon (pl.: havi céges
gyakorlatban csak a rovidtava célkitiizéseket kommunikaljak, nem lathatoak a hosszatavu
célok iranyaba megtett 1épések. A vallalat rovidtavu célkitiizései egyébként is talsagosan
gyorsan valtoznak, megoszlik a fokusz. Mivel a stratégia nem kell6képpen atgondolt, nem
viladgosak az iranyitashoz sziikséges viszonyitasi pontok. A covid kitdrését kdvetden, mint
sok mas vallalat, az NNG sem rendelkezett akcidtervvel a virus elleni védelem
tekintetében azonban ismerte a vallalat az iparagi trendeket, valamint az egészségiigyi
eldirasokat, melyeket részben sikeriilt adaptalni. A véllalat egészét érintd egyértelmil
struktira  meghatarozdsa ¢és annak kovetése elengedhetetlen, mivel a
valtozasmenedzsment eszkdzrendszerét nem adaptaltdk a mindennapokba igy valtozas

illetve valsagmenedzser pozicid megnyitasara lenne sziikség.
e Szervezet

Az interjualanyok elmondasa alapjan a struktira valtoztatdsa folyamatosan fennall a
vallalaton beliill mar évek o6ta, jomagam a vallalatndl eltoltott 6 €év alatt is tobb
struktaravaltast éltem meg. Az ala-folé rendeltségi viszonyok tisztazottak azonban a
magas fluktudcio és a slirlin véaltozé szervezeti felépités miatt a hataskorok, a konkrét
felel0sségi korok sok esetben nem egyértelmiiek, ezért eléfordul, hogy egy-egy feladat
lepottyan a foldre illetve olyan is el6fordul, hogy egymastol fliggetleniil kiilonbo6z6 tizleti
egységek ugyanazon a feladaton dolgoznak, mely konfliktusokat okoz. A stratégiai
hianyossdgokbol is adodik a szervezeben tapasztalhatd gyakori organizécios
atszervezések, valamint a magas fluktuacio is. A szervezet egészére jellemzé a
talblirokratizalas, a folyamatok talbonyolitdsa melynek hataselemzése nem torténik meg,

hianyzik a visszacsatolas.
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e Rendszerek

A rendszerek tekintetében az NNG igen jo helyzetben van. Evek 6ta bevalt informatikai
rendszerekkel rendelkezik példaul a tavoli munkavégzéssel kapcsolatban, igy e
tekintetben rugalmasan tudta kezelni a Covid okozta hirtelen Home Office-ra valo atallas
nehézségeit, mind a munkavallaloknak felajanlott eszk6zok (asztali szamitogépek
hazavitele, monitorok és irodai szék biztositasa), mind pedig a tavoli szerverek
hozzaférését. Az online értekezletek lehetosége mar igen rég 6ta a szervezeti kultara része
volt, mivel a szervezet tagjai nem feltétleniil a kozpontbdl dolgoztak, kiilfoldi
munkatarsak is jelen voltak. A kiilonboz6 adatelemz6 és vallalatiranyitasi rendszerek
miikodése nincs Osszehangolva. A folyamatok tekintetében mar arnyaltabb a helyzet,
vannak jol bevalt folyamatok azonban ezek sokszor tal bonyolultak és tul sok
adminisztracioval jarnak, melyek extra terheket ronak a csokkent munkavallaloi

létszamra, ennek optimalizalasara van sziikség.
o Viselkedési formak, stilus

A vallalaton beliili viselkedési formékra jellemzd, hogy az iligyvezetd igazgatd
autokratikus modszerekkel irdnyit, minden dontést a sajat kezében tart, a feladatok
delegalasakor utasitasokat ad. Nem elemzi a szakmai vezet6k meglatasait, mely a

munkahelyi légkorre negativ hatast gyakorol.
e Munkatarsak

Kutatdsom alapjan megallapitom, hogy az egyes teriileteken beliill 6sszhang van a
csapattagok valamint a kozvetlen vezetdjiik kapcsolatdban, azonban az egyes iizleti
egységek kozott, tovabba vezetdi szinten is ellentétek alakultak ki, mely az egyértelmii
stratégia kommunikécidjanak hianyanak koszonhetd. A szervezet sziikiilése, valamint a
koltségesokkentés ténye bizonytalansdgot kelt a munkavallalokban, mely belsé
konfliktusokat és a motivacio csokkenését vonja maga utan, ez a cég teljesitményére is

negativan hat.
o Képességek, készségek

A képességek és készségek a vallalat egész életciklusa soran kiemelt szerepet kaptak. A
novekedési szakasztol egészen a korai biirokracia szakaszaig nagy hangsulyt fektettek a

tovabbképzésekre, kiillon munkacsoport is létezett korabban ezeknek az
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Osszeszervezésére, lemenedzselésére, azonban a lehetdségeknek a sokasiga az id6
mulasaval és az oregedési szakaszba valo atfordulassal szépen lassan lecsokkent, sokkal
kevesebb energiat és pénzt szannak ezekre a lehetdségekre. Megallapitom tovabba, hogy
a vallalatnak torekednie kellene az egyedi tuddssal és tapasztalattal rendelkezo

munkavallalok motivalasara, valamint arra, hogy a vallalatnal maradjanak.

Vizsgalatom soran megallapitottam, hogy a ko6zos értékek nincsenek Osszhangban
egymassal, mely véleményem szerint menedzsment hibaként aposztrofalhatd. Alapjaiban
hianyzik az egyértelmi célkitiizés, a stratégia, melyhez a szervezet minden tagja
alkalmazkodni tudna. Az autoipari beszallito vallalatoknak rendszeresen szembe kell
nézniiik a valtozo piaci feltételekkel, a technologia gyors iitemii fejlédésével valamint az
tigyfélpreferencidk véltozasaval, a valtozdsmenedzsment szerepe rendkiviil fontos ebben
a kontextusban is. Az elmult években az oOregeddé ¢letciklusban érte a vallalatot a
koronavirus berobbandsa melyre, mint a legtobb vallalat, az NNG sem volt felkésziilve
sem folyamatokban, sem pedig struktutrajaban, azonban a Covid altal indikalt
valtozasokra véleményem szerint jOl reagélt. Az azt kdvetd leépitési hullam, a zavaros
kommunikéacié viszont megakasztotta az addig inkabb motivalt munkavallalok
lelkesedését, mely a teljesitményre is hatassal volt, egyre tobb hiba jelent meg a
szoftverben mely az tligyfelek elégedetlenségét is maga utdn vonta. Ez elsdsorban nem a
covid hatasara vezethet6 vissza, hanem a mar azt megel6z6en elkezd6dott valsag jeleinek

feler6sodésére, valamint a stratégiai tervezés hianyara.
Prognozis

A vallalat 2015-2016 koriil volt a csucson, onnan indult el lefelé a lejtén, a covid

legfeljebb meredekebbé tette, illetve felgyorsitotta az dregedés folyamatat.

Rovidtavon a fut6 projekteket még ki fogjak tudni szolgalni a jelenleg rendelkezésre allo
er6forrassal és feltételekkel, azonban hosszu tavon ez mar nem lesz elég a

fennmaradashoz, illetve a sikeres palyara valo visszatalalashoz.

Az NNG legnagyobb probléméja, hogy a vallalatvezetés céljai nem egyértelmiiek, a rossz
stratégia jelei a gyakorlatban is megmutatkoznak a csokkend forgalomban. Hiaba érkezett
meg nagy lendiilettel egy 0 ligyvezetd igazgatd, valtoztatni nem volt képes, csak a
biirokratikus allapot bebetonozasaban vette ki a részét, mely allapot jelenleg is fennall,

kilépni mar nagyon nehezen tudna beléle. Ugy gondolom, hogy a cég neré6bsl mar nem
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fog tudni megujulni, hossztavon a jelenlegi termékek versenyképességének megdrzése
nem prognosztizalhato a tobb éves technoldgiai lemaradasa miatt. Nincs akkora anyagi
¢és human tartalék a cégben, hogy a fenntartast, novekedést finanszirozni tudja. Ahhoz,
hogy ez mégis sikeriiljon, egy olyan hatalmas technologiai innovacioval kell eléallnia,
amit kis erdfeszitéssel, rovid idén beliil piacra tud dobni és ebbdl nagyon gyorsan,

jelentds bevételre tud szert tenni befektetok vagy felvasarlas utjan.
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6. OSSZEFOGLALAS

A diplomamunka elkészitése sordn szamos elméleti iranyvonalat ismerhettem meg a
valtozas, a valtoztatas, a valsagmenedzsment és a vallalatok életciklusnak vizsgalati
modszereirdl, tovabba széleskorii informacidhoz jutottam az iparagat illetéen. Ezen
ismeretek tiikrében a véallalat bemutatasa sordn, valamint a mélyinterjuk elkészitésének
hatasara én magam is, mint a vizsgalt véllalat munkavéllaldja az iparag sajatossagainak
tudataban tiszta képet kaptam arrdl, hogy mi és miért torténik a szervezetnél, illetve mi

az, amin valtoztatni lehetne a vallalat piacon elfoglalt helyének megtartasa érdekében.

Kutatasom célja volt, hogy atfogd képet kapjak arrdl, hogy a vizsgalt vallalat hogyan
hatottak a dontések a szervezet egészére. Az NNG Kft. egy magyar szoftverfejlesztd
vallalat, melyet 2004-ben alapitottak. F6 tevékenysége a navigacios szoftverek, térképek
¢és jarmiiinforméacios rendszerek fejlesztése. Globalis szinten ismert az autdipari szakmai
korokben és szamos iparagi beszallitoval dolgozik egyiitt. A cég kozpontja Budapesten
talalhato, de szamos iroddja volt vilagszerte, beleértve Eszak-Amerikat, Europat és Azsiat
is. Az NNG az egyik vezetd szerepldje volt a beépitett navigacids megoldasoknak,
azonban a piaci igények valtozdsaira nem sikeriilt idoben reagalnia, az innovacio és a

mindség fokusza az idOk sordn megkopott, a stratégiai tervezés hibas volt.

Az ismeretek tudataban megallapithatd, hogy a valtozasok nagy kihivés el¢ allitottdk az
NNG-t mind a névekedés, mind pedig az dregedési fazisaban. Voltak inflexios pontok,
amiken sikeresen tallépett és kezelt, azonban a lefele ivelé szakaszban az elé gordiild
nehezitd tényezOk hatvanyozodni latszottak. A Covid kitorésére a helyzethez képest jol
reagalt, azonban kozvetetten igy is érintett volt az iparagi helyzet kialakuldsa miatti
negativ spirdlban, mely az egyébként is lefele iveld életciklusban csak meredekebbé tette

a leejtdt a vallalat szdmara.
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MELLEKLETEK

1. sz. melléklet

Eves autoeladasok alakulasa 2013-2022, Sajat szerkesztés a www.best-selling-cars.com
adatai alapjan.

2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019
2020
2021
2022

30000 000

25000 000

20000 000

15000 000

10000 000

5000 000

Eurdpa Oroszorszdg — USA Japan Brazilia India
12 308 200 2777400 15531 600 4562 300 35793900 2554 000
13006 300 2491 400 16 435 300 4 699 600 3333400 2570 500
14 201 900 1601 200 17 386 300 4215900 2480 500 2772700
15131 700 1425 800 17 465 000 4 146 500 1988 600 2966 600
15631 700 1595 700 17134 700 4 386 400 2176000 3229100
15624 500 1 800 600 17 215 200 4391 200 2475400 3394 700
15 805 800 1759500 16 965 200 4301 100 2 665 600 2962 100
11961 200 1598 800 14 450 300 3 810 000 1954 800 2435100
11 774 900 1 666 800 14913 700 3675700 1977100 3082400
11 286 900 6874 13 734 200 3 448 300 1960 500 3792 400

Eves autdeladasok alakuldsa 2013-2022

.————_—_’_—_—-_—_ ¥

= —

—— —

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Eurdpa =— Oroszorszag UsSA Japan Brazilia India Kina

Kina
16 303 700
18 368 900
20047 200
23 693 400
24 171 400
23 256 300
21045 000
19 790 000
21090 200
23 240 500
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2. sz. Melléklet

Hangfelvétel el6tt a valaszado koszontése, rovid dsszefoglalas a kutatés targyarol,
céljarol és a modszerrol.
A most kovetkez6 interju részét képzi a ,,Valsaghelyzet utani lehetdségek az

autdiparban (Iparagi helyzetértékelés)” cimii diplomadolgozatom kutatasnak.

A mai datum:
Az interju részletei:

Mit gondolsz, mennyire hatékony a szervezeten beliili informécidaramlas?

1. interju | A cég egészét érintve nem hatékony, a vezetdség nem kommunikal.
A vallalat helyzetével kapcsolatban a kommunikacié nem volt
transzparens A csapatok kozotti kommunikacié viszont jol miikodik

Teams-en és ha az irodaban vagyunk, akkor ott is gordiilékeny.

2. interju | A menedzsment és a tulajdonosok, akik a dontéshozasban
meghatarozo szereppel rendelkeznek, nem kommunikalnak tisztan, a
vallalati szintli bejelentések sokszor csak késve torténnek meg. Ez a
csapattagokat sok esetben frusztralja, foly6soéi pletykak Gtjan

terjednek az informaciok.

3. interju | Egyes csapatokban jol miikodik, viszont a magas fluktuacié miatt
problémat okoz a feladatok atadas-atvétele, mivel sok esetben nincs
leirva az adott atadand6 folyamat €s a tavozo kolléga mar vagy nem
motivalt a pontos atadasban, vagy egyszeriien nincs ra mar ideje a
tavozésa eldtt. Vertikalisan pedig a vezet6tol fiigg, hogy
transzparens-e. Ez sok esetben hatrany lehet, mert emiatt mérgezonek
¢érezheted a kornyezetet, azonban jobb megosztani, mint a teljes

sOtétseg.

4. interju | Vertikalisan, a felsévezet6i ,,C” level szinten nagyon sokszor
megreked az informacid. Ha lejon, akkor nem ugy jon le, mint ahogy
azt az ligyvezetd igazgatd kozli, hanem minden menedzsment tag
hozzateszi a sajat Gtletét, masohogy interpretaljak az informaciot.
Kiegeszitik vagy elvesznek az informéciobol. A dontések sok esetben
megrekednek a menedzsment szintjén ezért a felsGvezetés €s a

kozépvezetés szintjén hianyos az informacioé aramlas. Horizontalisan

74



is érzékelhetd ez az informéci6 dramlasi hiba, csapatokon beliil
megreked az info, kihagynak csapatokat az informaciobol,
0sszességeben borzalmas az informacid aramlas. Tobb csatornan
zajlik a kommunkiacio mely sok esetben nem nyomokdvethetd.
Kozépvezetdként ezt a sok csatornat nem lehet hatékonyan

figyelemmel kovetni.

Mit gondolsz, alkalmazza a vallalat a valtozasmenedzsment eszkozrendszerét?

1. interju

Részben. Ugy latom, hogy az altalam ismert modellekbdl
,kiragadnak” egy-egy elemet, azonban nem viszik végig a

folyamatot, nem latom benne a rendszert.

2. interju

Nem latok logikat abban, hogy barmilyen modszer kovetne a vallalat,

ha mégis kovetnek valamit, akkor azt is inkabb ad-hoc.

3. interju

Szerintem talsadgosan is a tanykonyvi példat szeretnék kovetni a
mostani helyzet kapcsan, azonban nem veszik figyelembe a véllalat
¢s a piac sajatossagait igy nem feltétlentil miikodnek ezek a

menedzsment eszkdzok, mivel nem jol hasznaljak.

4. interju

Tapasztalataim alapjan a ,,tlizoltas” folyik jelenleg, a kapkodas és az

atgondolatlan dontéshozas.

Mit gondolsz, mi fokozhatna a sikert a jelenlegi helyzetben?

1. interju | Vezetdvaltas, akik egy 0 stratégia mentén gondolkodnak, mas
szemszogbdl 1s nézik a dolgokat €s nem zarkoznak el az 0 6tletektol.

2. interju | Egyetlen, jol atgondolt célkitlizés kivalasztasa, mely mellett kiall a
tulajdonosi garda és a menedzsment is. Ez nagyon hianyzik, tul siirlin
valtoztatjuk meg az iranyt.

3. interju | A motivacio visszahozatala, ez nagyon hianyzik mar minden szinten.

4. interju | Az egyértelmii célok és az atgondolt stratégia mindenképpen fokozna

a sikert és talan ki tudna torni a cég a mostani lehangoltsagbol.
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Szerinted figyelembe veszik a vezetdk a valtoztatasok szakértdinek, tanacsadoknak

bevonasat dontéseik meghozatalakor?

1. interju | Igen, azonban ezeknek a kimenetelérél nem kapunk tal sok
informéciot.

2. interju | Nem tudok réla, nincs kommunikécio6 errdl, hogy példaul jelenleg
lenne-e. Volt mar ra példa, hogy szakért6t alkalmaztak, de nem volt
kiilonosebb, kézzelfoghatod eredménye.

3. interju | Egyes felmeriilé problémdkra igen.

4. interju | Nem tudom, mivel ugy tudom, hogy errdl csak a menedzsment tud.

Véleményed szerint hogyan reagalt a Covidra a vallalat? Az eszk6zolt 1€pések

hatékonyak voltak, vagy akadtak hianyossagok?

1.

interju

A cég szerintem jol reagalt a helyzethez képest. Nagyon bizonytalan
volt a helyzet, minden nagyon gyorsan tortént, de mivel az online
jelenlét eddig is a céges kultara része volt igy szerencsére az atallas a
kihivasok mellett is viszonylag kdnnyen ment. A vartnal sokkal

jobban reagélt a cég.

2.

interju

Erre szerintem jol reagélt a cég. Azonnal home officeba mentiink,
kisebb zokkendk akadtak, de a munka ugyantgy folytatodott. Itt
felismerte a cégvezetés az emberek igényeit, hogy nem akarnak
visszamenni az irodaba. Mivel massal nem tudnak kedvezni (pl.
fizetésemelés vagy barmilyen mas motivald eszkdz), ezért ezt a

jOvoben is megtartjak szervezeti szinten.

3.

interja

Stratégia nem volt, alkalmazkodtunk a meglévo koriilményekhez, pl
haza lehetett vinni a széket és IT eszkdzoket, a szerencsés helyzet az
volt, hogy volt egy csomd meglévd irodabutor, amit nem hasznéaltunk

addig. Alkalmazkodtunk az igényekhez és koriilményekhez.

4.

interja

Akadtak azért hianyossagok. Atalltunk az otthoni munkavégzésre
azonban a covid enyhiilésével szerettiik volna visszahivni a
munkatarsakat. Ez nem volt egyszer(i, mivel az utasitast tobb
platformon is kommunikaltuk, viszont ennek a mérését, ellendrzését

mar nem tudtuk a rendszerek okozta limitaciok miatt. Azt gondolom,

hogy az emberek szeretnének otthonroél dolgozni és a dolgozoi
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elégedettség hozzdjarul a napi lizletmenethez és a motivacio
fenntartasahoz. A teljes home office-ban valo miikddés azonban nem
célravezetd, mert kell a szocializalodas még akkor is ha aznap nem

ugy megy a munka, mert a kapcsolatokat fenn kell tartani.

Véleményed szerint jellemzdek az alabbi megallapitasok a vallalaton beliil?

e A vezetés értékrendje és céljai alapjan a jelmondata akér ez is lehetne:

,Hatékonysag mindenekfelett.”

1. interju | Nem hiszem, hogy hatékonyak vagyunk. Pont, hogy nem vagyunk
azok, maga a vezérigazgato adja ki tobb embernek ugyanazt a
feladatot és csak késobb jonnek ra, hogy ugyanazon dolgoznak.

2. interju | Csapat szinten jellemzd.

3. interju | Nem igazan jellemzo.

4. interju | Dolgozunk rajta, hogy hatékonyabban menjen a napi munka minden

szinten, viszont sok esetben falakba {itkdziink. Egyre kevesebben

vagyunk és egyre tobb adminisztracidval néziink szemben.

¢ A meglévo tudas a fontos és a szakértelem az, ami igazan szamit.

1. interju | Nagyon fontos. Ezért oriasi probléma, hogy sok kollégat
elengedtiink, akik kulcsfontossagu tapasztalat birtokaban voltak.

2. interju | A vallalat kezdetén is a tudas és a szakértelem volt az, ami sikeressé
tette a céget, erre vissza kéne emlékeznie a mostani vezetésnek is.

3. interju | Jellemz0 az iparagra, foként az IT szektorra igy a mi véllalatunkra is.

4. interju | Ha ez igaz lenne, akkor nem hagytak volna elmenni olyan

szakértoket, akiknek a tudasa egyedi volt, és senki méas nem tudja

helyettesiteni 6ket a cégnél.

¢ A vevok igényeinek beazonositasa, valamint az innovacio a legfontosabb.

interju

Innovalni szeretnénk, de nem tudunk, mert nincs rd pénze a
vallalatnak. A vevok igényeinek kielégitésére toreksziink, de
elaprozddunk, annyira kiilonboznek az igényeik, ebbdl is adodik,

hogy nem vagyunk hatékonyak, hidnyzik a svalos stratégia.
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2. interju | Nem kovettiik a piaci igényiet, nem reagaltunk id6ben.
Prezentacidkban és koncepcidkban jok vagyunk, de hidnyzik a
megvaldsitas.

3. interju | A jelenlegi technoldgiank mar nem elég a vevdink 0j igényeinek
kielégitésére.

4. interju | Az tigyfeleink korabbi igényeit még ki tudjuk elégiteni, azonban az

innovacio hianyzik, illetve csak prezentaciok szintjén létezik.

e Nagy a verseny az egyes teriiletek kozott, sok a konfliktus a vezetok korében

IS.

1. interji | Mivel sziikiil a szervezet igy egyre tobb munka jut mindenkire, nem
fogja 0ssze senki felsdvezetdi szinten a valtozasok lemenedzselését
¢s kommunikalasat.

2. interju | El6fordulnak konfliktusok, melyek szerintem féként abbol adodnak,
hogy egyre kevesebben vagyunk, fesziiltek a kollégak.

3. interju | Nyilvan vannak harcok az er6forras érvényesités tekintetében.

4. interjii | En nem versenyzek senkivel, kozépvezetdi szinten ez nem jellemzd.

Koszonetnyilvanitas
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TARTALMI KIVONAT

A diplomadolgozat elsé fejezetében a véltozas, a valtoztatds, a valsagmenedzsment,
valamint a vallalati életciklus modellek szakirodalmat ismertetem, kitérek a valtozasok
okaira ¢és azok kezelésének modszereire is. Ezt kovetéen bemutatom a vizsgalt anyag és
modszer jellemzOit. Az Eredmények fejezetben ismertetem az iparag sajatossagait,
valamint a vizsgalt véllalatot a valtozdsmenedzsment tiikrében, primer és szekunder
kutatasi eredményeim alapjan. A megismert informacidk tudataban valaszt kapok arra,
hogy a vallalat sikeresen kezeli-e az el¢ gordiilo akadalyokat, vagy a valtozashoz vald
hozzaallasanak modositasara, feliilvizsgalatara van sziikség. Ez utan a vallalat lehetséges

jovojével kapcsolatos prognozisomat mutatom be.

SUMMARY

In the first chapter of the thesis, | review the literature on change, transformation, crisis
management, and corporate life cycle models. | delve into the causes of changes and their
management methods. Following this, | introduce the characteristics of the examined
material and methodology. In the Results chapter, | outline the industry's specific features
and evaluate the analyzed company in the context of change management based on my
primary and secondary research findings. In light of the acquired information, | obtain
answers to whether the company effectively addresses the upcoming challenges or if there
is a need for modification and reassessment of its approach to change. Following this, |

present my prognosis regarding the potential future of the company.
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