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Bevezetés, a dolgozat fobb kérdései, szerkezete

Jelen disszertacio targya a vallalatok dinamikus szervezeti képességeinek kutatasa,
értekelése. Témavalasztdsomban dontdnek bizonyult, hogy jelentds kutatasi
eredmények, publikaciok® jelentek meg napjainkban a vallalatok versenyképességét
meghatarozo kérdésekben. Ezek megerdsitettek abban a meggydzédésemben, hogy a
jovobeni versenyképes vallalati miikodéshez 1) megkozelitéseket, menedzsment
technikdkat, 0j szellemiséget kell keresni és taldlni. A ma is korszeriinek tudott
menedzsment irdnyzatok® Ujabbakkal egésziilnek ki. A menedzsment tudoményok
miveldi — tobbek kozott — a kompetencia menedzsmentet a jové sikerhordozo
iranyzatanak tekintik. Szerintiik a vallalatok versenyelonye az egyének és a szervezetek
képességein, kompetenciain alapul. Ezért célszerli a menedzserek figyelmét ezek

kiemelt kezelésére és fejlesztésére iranyitani.

Ertekezésem fokuszaban a dinamikus szervezeti képességek szerepének meghatarozasa
all. A kompetencia menedzsmentbdl kifejlédd leglijabb irényzat3 jelen valtozataiban
még bdoven hagy teret uUjabb ¢€s Ujabb felismeréseknek, kiegészitéseknek.

Dolgozatommal ezt a lehetdséget hasznalom ki.*

A dinamikus szervezeti képességek kutatdsa, felismerése, alkalmazasa azonban
bonyolult és nehéz feladat. Ezek a képességek a vallalati szervezetnek olyan rejtett
képességei, amelyek jellegiiknél fogva még a kutatdbk szdmara is nehezen
felismerhetéek. A vallalatok kiilonbségei éppen a dinamikusan valtozé kornyezeti
kihivasokra adott valaszképességekben, a belsd dinamikus képességekben talalhatoak.
Ezek felismerése, erdsitése jelentheti a masolhatatlan versenyeldnyok megteremtését.

A dinamikus szervezeti képességek feltdrasa — amint ezt az elméleti és szakirodalmi

kutatds sordn megtapasztaltam — nem is olyan egyszeri, kézzel foghato eljaras.

Analogiaként egy utasszallitd repiildgép pilotdjanak példajat emlithetnénk.

! A nemzetkdzi és hazai kutatasokrol, szakirodalmakrél a 2. fejezetben részletesen beszamolok.

2 Az 1. fejezetben ezek értékelésére visszatérek.

3 Az iranyzat az utobbi 5-10 évben keriilt a figyelem kézéppontjaba, pedig mar Schumpeter is hasznélta a
fogalmat. Az irdnyzat t6le eredeztetett.

* A tobb mint tizendt éves vallalatszervezi, féiskolai oktatdi tevékenységem, és az utobbi néhany éves
intenziv tanulasom, felkésziilésem alapjan kelléen ,.felvértezve” érzem magam ahhoz, hogy csatlakozzak
a dinamikus képességek iranyzatot képviselok tdborahoz. A disszertaciét megel6zé dolgozataim,
publikacidim, jegyzeteim szintén a képesség alapu vallalati miikddési kor alapkérdéseit érintették.



Az, hogy milyen dontésekre, mandverekre képes a pildta, az a varatlanul
katasztrofalissa valo repiilési koriilmények (varatlan vihar, tizhany6 felhd, madarraj,
eltérités, stb.) kozott fokozottabban érvényesiil. A vallalatok szamara ilyen rendkiviili
Lrepiilési korilmény” a teljes gazdasagi rendszervaltas, a kiilonbozo valsagok, az 0j
gazdasagi-miikodési kdrnyezetet meghatarozo jelenségek (mint példaul a globalizacio,
az informaciotechnologiai robbanas, a vallalati, nemzetgazdasagi, piaci hatarok
atjarhatosaga, elmosddasa, egy polust vilaggazdasagi rendszer). A dinamikus szervezeti
képességek természetrajzanak megismerése, megértése €pp az ilyen robbandsszerd,
iranyitatlan koriilmények kozott a legvaldszintibb.

A legujabb kutatasi aramlatban éppen arra keressiik a valaszt, vajon mitévok legyenek a
vallalatok akkor, amikor a megszokott koriilmények, kornyezeti tényezOk varatlanul,
robbandsszerlien megvaltoznak, irdnyitatlanokkéd vélnak, és a jol bevalt menedzsment

technikak nem (vagy csak részben) alkalmazhatok.

A kutatasom a vallalatok szintjén, a vallalatelméleti és menedzsmenttudomanyi keretek
kozott zajlik. A dolgozatban bemutatom a dinamikus szervezeti képességek jelenlétét,
érvényesiilését a vallalaton beliil, amelyek akkor is hatnak, ha a menedzsmentben ez
nem tudatosul és a vezetési tevékenységiiket inkabb csak Osztoneik vezérlik. Igazolni
szandékozom azt is, hogy a dinamikus szervezeti képességeknek éppen a varatlan,
robbanasszerli kornyezeti valtozasok idején mutatkozik meg leginkabb a jelentésége,
ereje, mindsége. Azt is feltarom, hogy az ilyen jellegli valtozasok idején a vallalatok —
korabbi tapasztalatok, kidolgozott modellek és megoldasi metodikak hianydban —
reflexszerlien azon képességeikhez nyllnak, amelyek sokszor még elbttiik is rejtve

maradnak.

Az empirikus kutatast a hazai rendszervaltast sikeresen abszolvald, kozel 50 tarsasagbol
allo vallalatcsoportnal a Dunaferr konszernnél végeztem el. A szocialista nagyvallalat
metamorfdzisa piacvezérelt stratégiai konszernné, minden elemében hiien tiikrozte az
iranyitatlan valtozasok jellegzetességeit, a dinamikus szervezeti képességek szerepét,
érvényesiilését. Reményeim szerint az esettanulmanyok kelld segitséget, alapot,
magyarazatot nyujtanak a dolgozat fokuszaban allo kérdések megvalaszoldsdhoz, és

kovetkeztetések levonasahoz.



Ertekezésemben az alibbi kérdések megvdlaszoldsit tiiztem ki célul.

e Mit értlink dinamikus szervezeti képességen?

e Milyen menedzsment elméletekbdl fejlodott ki a dinamikus szervezeti képességek
iranyzata? Milyen a korabbi menedzsment elméletek altal nyitva hagyott kérdéseket
targyal?

e Melyek a dinamikus szervezeti képességek legujabb dilemmadi, és az egyes
koncepcidk korlatai?

o Miért célszeri a dinamikus szervezeti képességek érvényesiilését a robbanasszeri
valtozasok, valsagok idején elemezni?

e Hogyan reagidlnak a vallalatok az iranyitatlan kornyezeti valtozésokra, azok
lehetdségeire, veszélyeire?

e Hogyan mozgo6sitja dinamikus szervezeti képességeit a vallalat?

e Melyek lesznek a versenyeldnyt biztositd képességek hajtoerdi?

e Milyen szervezeti konfiguraciok iranyaba fejlddnek a mikrogazdasagi alakzatok?

e Megvan-e az 01j szervezeti ,,varazspalca”?

Az értekezés felépitése, szerkezete

A mikrogazgasagi kutatok (legjabb publikacioik szerint) szembesiiltek azzal, hogy az
eddigi egzakt kozgazdasagi elméletekre alapozott vallalati gyakorlatok egyre-masra
elégtelennek bizonyulnak a tuléléshez, a nagy ,versenyfutashoz”. Uj paradigmak,
elméleti aramlatok, menedzsment iranyzatok latnak napvilagot a tartds versenyelony
kialakitasara, fenntartdsara. Az els fejezetben bekapcsolodok ebbe a diskurzusba.
Bemutatom a kutatok, menedzserek dilemmait, allasfoglalésait, amelyek alatdmasztjak a
kutatdsi témam aktualitasat, i1doszerliségét. Pontositom és egyben arnyalom
célkitiizéseimet, kérdéseimet.

A fejezetben kifejtem a vonatkozo elméleti és szakmai megkozelitéseket, nézépontokat,
valamint meghatdrozom az értekezés fokuszat.

A masodik fejezetben a dolgozat fokuszaba allitott fogalom, a dinamikus szervezeti
képességek szakirodalmi feldolgozasat végzem el. Tisztazom a dinamikus szervezeti
képesség fogalmat, a koncepciod elméleti és torténelmi gyokereit, értelmezési kereteit,
fejlédését. A szakirodalom alapjan feltirom a dinamikus szervezeti képességek

kutatasahoz, elemzéséhez hasznalhat6 folyamatokat, 6sszefiiggéseket.



Igyekszem rairanyitani a figyelmet az irdnyzatban rejlé lehetdségekre, a jovo
menedzsment technikajanak hasznalhatosagara.

Az értekezésem harmadik fejezetének megirasaval igyekszem részese lenni azon
leghjabb kutatasi aramlatnak, amely arra keresi a valaszt, hogy mitévok legyenek a
vallalatok akkor, amikor a megszokott koriilmények varatlanul, robbanasszeriien,
irdnyitatlanul megvaltoznak, ¢és donté mértékben megvaltoztatjdk a vallalat
miikodoképesseégét.

Dixon et al. (2010) tanulmanya terelte a figyelmemet arra, hogy a dinamikus szervezeti
képességek belsd anatomidjanak ismerete nem elegendd, bovitenem kell a 1atdszoget a
valsaghelyzetben 1évé vallalati valtozasok iranyaba. Ravilagitottak a kozép-kelet
europai ,,nagy atalakulas” torténelmi, gazdasagtudomanyi tanulsdgaira, sajatossagaira.
A nagy rendszervaltast tuléld vallalatok az uj helyzetet sajatos mddon, sokszor magukra
— valgjaban a szervezetek dinamikus képességeire — hagyatva (iranyitatlanul) kezelték
¢s oldottdk meg. A fejezetben ezekrdl a torténelmi példakrol és az iranyitatlan
valtozasokrdl értekezd szakirodalmakat tekintem at. A tovabbi fejezetekben a
dinamikus szervezeti képességek empirikus kutatdsaival foglalkozom.

A negyedik fejezetben a hazai és a nemzetkdzi empirikus kutatasok vallalatokra
vonatkoz6, a dolgozat témdjdhoz kapcsolodd legfobb eredményeit Osszegzem. A
megkozelitéssel az a célom, hogy kapcsolatot teremtsek a vallalati szint és a kozvetlen
kornyezete kozott. A kozvetlen kivaltd okok nélkiil a vallalaton beliili valtozasok
tanulmanyozéasa értelmetlen lenne. A szakirodalmi feldolgozas és a hazai valtozasok
alapjan  megfogalmazom az empirikus kutatdst megalapoz6 felvetéseimet
(hipotéziseimet), majd bemutatom az esettanulmanyok készitési szempontjait,
modszerét, technikdjat, és kijelolom a kutatas ,terepét”, a gyakorlat szinterét.

Az 6tddik fejezet a Dunaferr vallalatcsoport esettanulmanyait foglalja magaban. A hat
esettanulmany atfogja azokat a wvallalati miikodési teriileteket, amelyekben jol
megfigyelhetdek az atalakulds folyamatai, torténései és eredményei. Kirajzolodik az (1)
Uj tulajdonosi szerkezet; (2) a stratégiai szemlélet; (3) a kooperativ struktura; (4) a
piacvezérelt kereskedelem megsziiletése; (5) az erdforras-gazdalkodas és fejlesztés
paradigmavaltasa, valamint az (6) iranyitasi rendszerek atalakulasa. Az
esettanulmanyok egyben lathatovd teszik a dinamikus szervezeti képességek
érvényesiilését, hatdsait. A dinamikus szervezeti képességek alkotoelemei is (érzékelés,
tanulds, integralds, koordindlds) tanulmanyozhatokkd, értékelhetové valnak az

esettanulmanyokban.



A hatodik fejezetben Osszefoglalom az esettanulmanyok tanulsagait, és
kovetkeztetéseket vonok le a dolgozat témdajaval Osszefiiggésben, majd elvégzem az
empirikus kutatast megalapozo feltevéseim (hipotéziseim) verifikalasat.

A hetedik fejezetben lezarom a kutatast és levonom a konkluzidkat, valamint igyekszem
megallapitasokat, ajanlasokat tenni az Uj menedzsment irdnyzat fejlesztéséhez. A
fejezetben kitérek a dinamikus szervezeti képességeket birald és korlatozottsagat
bizonygatd szakirodalmi fejtegetésekre is. Szerencsésnek tartandm magam, ha a
dolgozat alapjan valaszolni tudnék arra, hogy megvan-e az 0j ,,varazspalca”, vagy ha
nincs, milyen irdanyba célszerii tovabb kutatni. A disszertacid struktirjat, az egyes
szerkezeti elemek logikai kapcsolatat az 1. abran szemléltetem. A hivatkozasok
jegyz€ékét az empirikus kutatas tényeit, adatait, modszereit tartalmazd fiiggelékek

kovetik.

1. abra: A disszertacio strukturaja, az egyes szerkezeti elemek logikai kapcsolata
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1. A kutatasi tétma megkozelitése, aktualitasa, definialasa

1.1 Kiindulé pontok, dilemmak

A 2008-2009-es pénziigyi vilagvalsag kirobbandsa kiméletlen kényszerhelyzetbe hozta
mind a makrodkonémiaval, mind a mikro6konomiaval foglalkozo6 tudosokat, kutatokat.’
Eddig megdonthetetlennek hitt tabuk, elméletek omlottak 6ssze, az ujabbak pedig még
varatnak magukra. Mivel a kutatdsi t¢émam a mikrogazdasagi kérdések korébe tartozik,
ezért a kiinduld pontokat is ebben a kozgazdasagi szféraban kerestem. A makro szinttel
csak érintdlegesen, az Osszefliggések megvilagitasa érdekében foglalkozom. A legijabb
kutatdsok ladzasan keresik az 1) prioritasokat a vdllalatgazddlkodast meghatirozo
kritériumok kozott. Ilyen kezdeményezések példaul a versenyelOnyre, a stratégiara, az
integraciora, a képesség alap versenyre, a konfiguraciokra, a dinamikus szervezeti
képességekre vonatkozd vitdk alldspontok, ajanlasok, amelyektél a jovO
,vardzspalcajat” remélik a kutatok, menedzserek.

A valsag kirobbandsa 6ta az atlagosnal is nagyobb az érdeklddés az irant, hogy a
vallalatok milyen miikodési alapelveket kovetnek, hogyan biztositjadk a
versenyeldnyiiket, miben vélik felfedezni a fejlédés zalogat, vannak-e olyan Uj
szervezeti konstrukciok, amelyek korvonalazzak a jovoé vallalati formait, az j
mikroszintli szervezddéseket. Ebbe a konstruktiv kutat6i folyamatba tekintek bele abbol
a megfontolasbol, hogy érzékeltessem a disszertaciom targyat a ,.kékemény realitas”

tette aktudlissa és megkeriilhetetlenné.

A versenyelony kritériumai

Eldszor is nézziik, hogy mi a probléma a versenyképességgel®, a versenyelénnyel. A
versenyeldny megszerzése ¢és megtartasa egyre nehezebb és Osszetettebb feladat. Az
tizleti ¢€let olyan, hogy igazi és tartds versenyeldny akkor hozhato 1étre, ha az iizleti

vallalkozas olyan képességekkel rendelkezik, amelyekkel masok nem (Voros, 2010).

> Jelesebb képviselSit és allasfoglalasaikat a szakirodalmi feldolgozas (2.-3. fejezetek) kapcsan
ismertetem.

® A véllalati versenyképesség nem més, mint a vallalat képessége a kornyezeti és a belsd (vallalaton
beliili) valtozasok érzékelésére, valamint az ezekhez vald alkalmazkodasra oly modon, hogy a vallalat
nyereségfolyama lehetové tegye a tartds mikodoképességet (Chikan, 2001). E fogalom a vallalati
versenyképességet, mint egyfajta tulélési képességet fogja fel, melynek soran a vallalatok folyamatosan
arra torekednek, hogy a kiilsé €s a belsé kdrnyezet lehetdségeit kihasznalva, dsszehangolva hosszl tavon
biztositsak miikodésiiket. Ez a talélési képesség a vallalati miikodés egyik legdsszetettebb jelensége
(Gelei és Schubert, 20006).
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Néhany évtizede a vallalatok szakértéi, menedzserei tigy vélték, hogy megtalaltak a
»varazspalcat”. Egyre tokéletesebb termelési rendszert kell miikddtetni, j6 mindségi,
koltségtakarékos, egyedi igényre szabott, azonnal kaphatd termékeket kell eléallitani, és
a versenyelOny biztositott.

A termelékenység, mindség és gyorsasag lehetdségeinek kutatdsa figyelemre méltod
mennyiségli menedzsment eszkoz és technika megjelenését eredményezte.

Ezek kifejlesztésében a japan nagyvallalatok jartak élen és megteremtették a ,,japan
csodat”. Az 1980-as években az amerikai vallalatok atvettek néhany fejlesztési
programot (pl.: TQM, JIT, DFM-Desing for Manufacturability-, lean gyartas,

reenginering, team munka, valtozasmenedzsment, benchmarking, stb.).

Ezek kovetkeztében elért termelésfejlodés gyakran dramatikus volt, azonban sok
vallalatot kétségbe ejtett, hogy az igy elért elonyoket képtelenek voltak fenntarthatd
nyereséggé transzformalni. Ma mar vilagos, hogy ez nem ilyen egyszeri, sokkal
komplexebb és Osszetettebb tevékenységrél van szd. A probléma gyodkere, hogy a
gyartasi folyamatot javito harombetlis technikak — JIT, TQM, TPS, stb. — egyszer(i
adaptacidja nem egyenld azzal a stratégiaval ami a versenyelOnyhoz juttatja a vallalatot
(Hayes-Pisano, 1994). Hayes és Pisano arra is felhivjak a figyelmet, hogy miel6tt
barmilyen programot atvesz egy vallalat, a menedzsereknek meg kell kérdeznilik
maguktol, hogy az adaptilandd program milyen képességeket fog Ilétrehozni a
szervezetben és ezek a képességek érteéket jelentenek-e a versenyben? Egy véllalatnak a
kifejlesztendd képességek gytijteményében kell gondolkodnia és a vallalati stratégianak
keretet kell nyljtania a képességek kivalasztasahoz, fejlesztéséhez, kiaknazasahoz.
Fejlesztenie kell egy tervet arra, hogy milyen mdédon fogja kiépiteni azon képességeket,
készségeket, amelyekre épiteni akarja  stratégiajat. Ezzel foglalkozik a

kompetenciamenedzsment, illetve a valtozdsmenedzsment.

A hosszt tava siker kulcsa tehat, hogy olyan ,ratermettséget” épitsen ki a szervezet,
amely képessé teszi arra, hogy a versenytarsainal jobban végre tudjon hajtani dolgokat.
Az ilyen magas szintli szervezeti képességek nytjtanak olyan versenyeldnyt, ami sokkal
fenntarthatobb, mint egy olyan alapra épitett versenyelOny, amelyet mas is ki tud
¢épiteni, vagy meg tud vasdrolni. Ehhez azonban szemléletvaltasra van sziikség a

vallalati miikddést meghatdrozo tényezok, vezérelvek prioritdsdnak megitélésében.
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Termelési hatékonysdg versus stratégia.

Michael E. Porter (1996) szerint a termelési hatékonysag és a stratégia egyarant
alapvetd eleme a magasabb szinti eredmények elérésének. Azonban ezek pont
egymassal ellentétes iranyba hatnak. Nézziik meg ezt egy kicsit részletesebben.

A termelési hatékonysag (Operational Effectiveness, OE) a tevékenységek
versenytarsainknal jobb teljesitését jelenti. A vallalatok kikiiszobolik az elpazarolt
erofeszitéseket, fejlettebb technikdkat alkalmaznak, jobban motivaljak az
alkalmazottaikat. Az OE kiilonbségei alkottdk a magjat a ’80-as években a japan
sikereknek is.

Egyszerre tudtak alacsonyabb koltségeket és magasabb mindségi szintet biztositani. Ezt
irigyelte a viladg és a versenytarsak igyekeztek ezt az elényt behozni.

Ez a versenyfutas egyre gyorsult és elérkeztek a vallalatok egy olyan hatarhoz, ahol a
hatékonysagjavit6 menedzsment technikak mar nem jelentettek elényt és tartalék mar

csak nagy koltséggel és idéraforditassal volt eldbanyaszhato.

Porter (1996) szerint, amikor egy vallalat javit termelési hatékonysagan kozelebb 1ép a
teljesitoképesség hatardhoz. A termelési lehetdségek hatara folyamatosan kitolodik,
amint egy Uj technologia, vagy menedzsment megkozelités kifejlodik. A versenytarsak
elétt maradni minden nap egyre nehezebb. Ennek alapvetd oka, hogy a versenytarsak
gyorsan le tudjdk masolni a menedzsment technikékat, az 10j technologidkat, az
inputfejlesztéseket és a fogyasztoi igények magasabb foka kielégitésének modjat. A
folyamatos fejlesztés beivodott a menedzserek gondolkodasédba, de ennek eszkozei

tudtukon kiviil a homogenitas és a masolas irdnyaba taszitja a vallalatot.

A stratégiaban a vallalatok igyekeznek kiilonleges pozicidt biztositani maguknak a
versenyben, ezért olyan tevékenységeket valasztanak ki ¢€s illesztenek 0ssze, amelyek
kiilonboznek a versenytarsakétol. Porter (1996) azt a kovetkeztetést vonja le, hogy ha
ugyanaz a tevékenységcsoport lenne a legjobb az Osszes igény kielégitésére, akkor
ismét a termelési hatékonysag hataroznd meg a teljesitményt, s kezdddne ujra a masolas
¢s kiegyenlitddés. A kiilonb6zd poziciok eltérdé termékkialakitast — eszkoztarat,
alkalmazotti viselkedést, képességeket — és eltérd vezetési rendszert kivannak meg.

Amig a termelési hatékonysag az egyes tevékenységek kivalo teljesitésének elérését
célozza, addig a stratégia a tevékenységek kombindlasardl, dsszeflizésérdl szol. A

tevékenységek Osszekapcsolasa révén 1étrejovo lancolat kizarja az utanzokat.
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A stratégia a kapcsolatok kiépitése a vallalati tevékenységek kozott. Sok dolgot
csinaljunk jol és rendezziik azokat egységbe (Porter, 1996).

J6 tanacs M. E. Portertdl (1996), hogy a vallalatnak folyamatosan fejlesztenie kell a
termelési hatékonysagat ¢és meg kell probalnia kitolni a termelékenységi hatart,
mikdzben erdfeszitéseket kell tennie az egyediségnek kiterjesztése érdekében és
erdsitenie kell a tevékenységek kozotti kapcsolatot. Ez a nézet a vallalati tevékenységek
Osszhatasara, szinergiajara hivja fel a figyelmet, amely a vallalati funkciok integrativ

szemléletére épiil.

Stratégiai nézépontok valtozdsai

Az elmult két évtized folyaman a menedzserek megtanultak a megljult szabalyok
szerint jatszani. A vallalatnak flexibilisnek kell lennie, hogy azonnal tudjon valaszolni a
verseny ¢és piaci valtozasokhoz. Folyamatosan ,szkennelniiik” kell a legljabb
modszereket, hogy elérhessék, elsajatithassak azokat. Ezért sziikség van olyan modern
stratégiai megkozelitésmodok kidolgozasara, alkalmazasara, amely képes a gyorsan
valtozd piaci hatasokra megfeleld reakcididdvel vélaszolni, a szervezeti strukturat és
miikddést a megvaltozott feltételekhez illeszteni.

Stalk, Evans és Schulman (1992) tanulméanyukban a Wal-Mart {izletlanc innovativ
stratégiai koncepcidjat a képességeken alapuld versenyként (capabilities-based-
competition) definialtak. Véleményiik szerint a ,,pozicioharcot’ (war of position) a piaci
kornyezet valtozékonnya valasaval felvaltotta a ,,mozgds harca” (war of movement).
Ebben a ,haboruban” a szervezet sikere alapvetden a piaci-technologiai trendek
eldrelatasanak pontossagatol és a fogyasztoi sziikségletek megvaltozasara adott gyors,
testreszabott (customized) valaszadasi képességtol fligg.

Hayes ¢és Pisano (1994) véleménye szerint turbulens kornyezetben a Stratégia
flexibilitasa valik stratégiai célla. Vilagszinvonalivd valni nem elég, a vallalatnak
ugyszintén rendelkeznie kell az ,atkapcsolas™ képességével, mint példdul a gyors
termékfejlesztés alacsony koltséggel és minimalis er6forras felhasznalassal.

Collis és Montgomery (1995) ugy vélték, sziikség van olyan modern stratégiai
megkozelitési modok kidolgozasara, alkalmazasara, amelyek képesek a gyorsan valtozé
piaci-technologiai hatasokra megfelel6 reakcididével valaszolni, a szervezeti struktarat

¢s miikodést a megvaltozott feltételekhez igazitani, szinkronizélni.



13

Porter (1996) szerint napjainkban az altalanos nézet elutasitja a pozicionalast — ami
pedig egykor a stratégia lelke volt — mivel az tulsdgosan statikusnak itéli meg a mai
gyorsan valtozo piaci-technologiai helyzetet. 1998-ban mar ugy teszi fel a kérdést, hogy
rendelkezik-e kiilon stratégiaval cégiink arra vonatkozodan, hogy megkiilonboztesse
magat a tobbiekt6l? (Porter, 1998).

A piaci versenyben egy vallalat akkor képes versenyelOnyre szert tenni, ha a
konkurenciatol meg tudja kiilonbdztetni magat €s ezt a kiilonbséget hosszl tavon fenn is
tudja tartani. A stratégia lényege tehat abban all, hogy a cég rivalisaitol eltérden tudja
megvalasztani értéktermeld tevékenységeit. Amennyiben ezeket a tevékenységeket az

operacidés rendszerével hatékonyan képes végrehajtani, akkor megalapozhatja

crer

Dawar és Frost (1999) ugy fogalmazza meg a stratégia flexibilitasaval szembeni
kovetelményeket, hogy a vallalatoknak nyitottnak kell lenniiik arra, hogy a piaci
igények hatassal legyenek a szervezeti stratégidjukra.

Meg kell azonban jegyezni, hogy akad ellenkez6 példa is, amikor a vallalat stratégidja
determinalja a piaci/fogyasztéi igényeket (pl.: az Apple nemrég bejelentett iPad 2

terméke).

Ezt a flexibilitasi kdvetelményt hangsulyozza Sull (1999) is, amikor azt allitja, hogy a
,vaskalapos” vallalati stratégianak az a veszélye, hogy dinamikus valtoz6 kdrnyezetben
vakka teheti a vezetOket, a szervezeti folyamatok rutinnd valnak, a kapcsolatok a
munkavallalokkal, beszallitokkal, piaci partnerekkel , kotott palyan” tartjak a céget, mig
a vallalat altal vallott értékek dogmakka merevednek.

Kaplan (2008) szerint a stratégiai tervet ugy kellene hasznalni, mint egy kézikonyvet,
amely segitségével a vallalat feltérképezi, hogy milyen operativ tervek és erdforrasok
sziikségesek a célok eléréséhez. Mikdzben a menedzserek végrehajtjak a stratégiai és
operativ terveket, folyamatosan monitorozzak és tanulmanyozzak a belsé eredményeket
¢s a kiils6 (versenytarsaktol és iizleti kornyezettdl szarmazd) adatokat annak érdekében,

hogy lassak a stratégia sikerességét
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A modern stratégiai megkozelitések alapjan egy a piaci versenyben sikerre tord
vallalatnak az alabbi ismérvekkel jellemzett stratégidval kell vezérelnie miikodését:

e Flexibilitas, alkalmazkodo-készség, innovativitas, gyors stratégiai

reakciokészség

o Képességek a hosszu tavu versenyeldny fenntartasara

e Nyitottsadg a fogyasztoi attitidokre

e Egyedi, masolhatatlan szervezeti teljesitmény

o Vevodi igényeken, egyediségen alapul6 értékek Iétrehozasa

e A latens jovobeni vevdi igények kielégitésére fokuszald proaktiv magatartés

Az integrativ szemlélet fejlodése

A szemléletvaltozas jol lathaté a vallalatok funkcionalis meghatarozottsaganak,
erejének megitélésében. Az egyes funkciok (eréforrasok) kiemelése helyett egyre
inkdbb a kiilonb6z6 funkciondlis teriiletek egymasra hatdsa, kapcsolata, szinergiaja
keriil a figyelem kozéppontjdba. Errdl tanuskodik Krajewski ¢és Ritzman
szemléletvaltozasa is, akik még 1996-ban a termelés kitiintetett szerepérdl irtak, 2010-
ben viszont mar eljutottak az egyes tlizleti funkcionalis teriiletek kozotti integraciod
kiemeléséig, a funkciondlis részstratégiak helyett, az 0sszvallalati stratégia fontossagaig.
A funkciok kozotti kapcsolatok Osszefiiggésének szemléltetésére alkottak meg az alabbi

abrat.

2. abra: Az egyes iizleti funkcionalis teriiletek kozotti integracio

PENZUGY

Az inputokhoz
szlikséges financialis
eréforrasok és téke
biztositasa

N

Anyagi és i
szolgaltatasi Arbevétel
inputok

TAMOGATO FUNKCIOK

Konyvelés

Informécioés rendszerek
Emberi eréforrasok
Muszaki tervezés, fejlesztés

OPERATIONS MARKETING

Az outputok
értékesitésének
generélasa

Anyagok és

szolgaltatasok Termék és

outputokka szolgaltatas
alakitasa outputok

Forrds: Krajewski et. al., 2010
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A funkciondlis stratégiadk szerepe gazdasagi kultGranként is valtozd. A japanok
gazdasagi kulturajaban a termelés volt a kozéppontban. Fokozatosan jottek ra a
marketing, majd a pénziigyi funkcidk jelentdségére. Az integralt fokusz 2000-es évek
kozepétol valt vezérelvvé a vallalati kultarajukban. Az amerikai vallalatiranyitdsi
kulturaban a marketing jatszotta a kozponti szerepet. A termelési funkciot még a
finanszirozasi funkcié is megeldzte. Jelentds valtozast a japan autok amerikai sikere
hozta meg, amikor is tudatosodott a menedzserekben, hogy jo termék nélkiil egyetlen
iparag sem lehet sikeres. Az integrativ személet az utobbi években valt altalanossa. Az
europai vallalatok az integralt megkdzelités alkalmazasaban igen csak ,,sereghajtok”.
Vallalatiranyitasi kultrajukban nehezen tudjak az egyes funkcionalis agak erdsségét
Osszekovacsolni, szinergikus hatast elérni. Az integralt fokusz jelentdsége mara
vitathatatlan, e nélkiil aligha tudja megoldani a vallalat az 0j versenyképes struktirék,
haldzatok miikddtetésének kialakitasat, fejlesztését.’

A menedzsment tudomany szemlélete, felfogasa, fokusza jelentés valtozason ment
keresztiil az utobbi évtizedben. Uj menedzsment technikak jelentek meg, mint példaul a
»Magkompetencia Menedzsment”, a ,,Véllalati Er6forras Tervezés” (ERP), az ,,Ellatési
Lanc Menedzsment” (SCM), vagy a ,,Valtozasmenedzsment”. Ezek soraban a legtjabb

a ,,Kompetencia Menedzsment”, amely a képességekre épit.

A Toyota esete

A gyorsan valtoz6 vilaggazdasagi kornyezet (a globalizacid, az informatikai
vilaghalézat, a foldkerekséget atfogd kereskedelmi-pénziigyi haldzatok, stb.) a
vallalatokat is kényszerhelyzetbe hozta. A dinamikus kdrnyezeti valtozasokat dinamikus
vallalati képességekkel lehet kovetni. A dinamikus képességek a vallalatok
tanuloképességén alapul. A véllalat, mint szervezet egyediilalld képzOdmény.
Dinamikus képességeit a szervezeti tanulds, alkalmazkodas hatarozza meg, ezért a
vallalat jovéje a szervezet dinamikus képességeiben, pontosabban a dinamikus
szervezeti képességekben rejlik. Ezért keriilt az értekezésem centrumaba is.

Megerdsitett elhatdrozasomban egy ,,élversenyzd” vallalatnak, a Toyotanak az esete.

" B6vebben lasd.: Vorss J. (2010): Termelés- és szolgaltatdismenedzsment. Budapest, Akadémiai Kiado
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Azt lattam — amikor a Toyota miikddését tanulmanyoztam — hogy komoly kelepcébe
keriil egy vallalat, ha tevékenysége ¢és szervezetének adottsdga, képessége kozott
diszharmoénia keletkezik. A lecke olyan tanulsagos, hogy roviden be is mutatom a
torténetet.

A Toyota évtizedekig biiszke volt a maga 4ltal kialakitott Toyota utra®. A ,, Toyota ut”
szerint a folytonos fejlesztés mellett a figyelem egyre inkdbb a kreativ, alkotd
emberekre, a tapasztalt és felkésziilt menedzserekre terel6dott.

A vilag éaltal csodalt japan vallalatok titkos fegyverérdl kideriilt, hogy az pusztan
gyartasi virtuozitas volt. Azt, hogy a futdszalagrél 1 perc 36 masodperc alatt jott le egy
Toyota autd, csak egy japan cég tudta produkdlni. A vildg autdgyarainak fejlodése
azonban olyan gyors lett, hogy a kiegyenlitddés — a masolasi lehetdség miatt — a
gyartasban és mindségben igen erdteljes volt. A siker kulcsa egyre inkdbb az lett, hogy
a vallalatok képesek-e a vevoi sziikségleteket kapcsolatba hozni a dolgozoi
képességekkel és készségekkel. Felismerték, hogy szolgéltatni, integralni, pozicionalni,
aggregalni, ellatasi lancban egyiittmiikddni csak az ember képes. Mindezek ellenére a
Toyotdnal a sikeres évtizedek utdn az utobbi években jott a megtorpands, a
versenyeldny elvesztése. Nagy energiakkal kutattak, hogy vajon mi tortént?

A Toyota legutdbbi problémainak a 6 okai koziil az egyik az volt, hogy megcéloztak a
tomeges testreszabast, mikdzben megtartottak a folyamatos javitas-fejlesztés szervezeti
struktarajat és rendszereit. Az alapvetd probléma a szervezet-atalakitas kudarcabol ered.
Mivel a szervezeti miikodés dontd mértékben az emberi kapcsolatokon mulik, ezért
kulcskérdés, hogy jol vannak-e kialakitva a munkamegosztasok, az ala-folérendeltségi
viszonyok, a dontési kompetencidk és szokdsok, a szervezeti és miikodési szabalyok. A
szervezet diszharmonikus miikddése ,,folfal” minden eréforrast, eréfeszitést és egyre

kozelebb sodorja a cs6dhoz a vallalatot.

¥ A Toyota-ut két alapelve:

1. Folyamatos tokéletesités, javitas: Kihivas: Hosszl tavu viziot definidlunk, mikdzben batorsaggal és
kreativitassal allunk elébe a kihivasoknak és valdsitjuk meg almainkat; Kaizen: Folyamatos tokéletesités.
Folyamatosan fejlesztjilk iizleti tevékenységeinket, az innovacio és evolucio altal vezérelve. Watanabe
(2007) megemliti emellett a Kakushin-t a forradalmi valtozas vagy radikalis jitas jelentGségét is,
amelyet a kaizennel egyiitt a Toyota jovObeni sikerének kulcsanak tart; Genchi Genbutsu: Utanajarunk
az erOforrasoknak és felkutatjuk a tényeket, amelyek alapjan korrekt dontéseket tudunk hozni,
konszenzust tudunk épiteni és elérjiik céljainkat.

2. Tisztelet az emberek irant: Tisztelet: Tiszteliink masokat, mindent megtesziink annak érdekében,
hogy megértsék egymast, vallaljanak felelosséget, és kolesonos bizalmat épitsenek ki; Csoportmunka:
Stimulaljuk a személyes ¢€s szakmai fejlodést, elérhetové tesszilk a fejlodési lehetoségeket és
maximalizaljuk az egyéni és csoport teljesitményt.
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Watanabe a Toyota elndke 2007-ben egy konferencidn oOnkritikusan feltarta a
problémak egyik forrasat, miszerint a tomeges testreszabas megvaldsitasdhoz a Toyota
menedzserei a gépekhez fordultak. Id6ével ez a dontés gyengitette a munkdsok
készségeit, és ezzel megszegték a folyamatos javitas-fejlesztés Iényeges alapelvét. A
Toyota intézkedése tehat az volt, hogy egyre intenzivebben fektettek be a robotokba.
Ahogy azonban egy Toyota menedzser késdbb a problémdak hatterét elemezve
megfogalmazta: ,,A robot nem ad javaslatokat.”

A Toyota menedzserei tulzottan biztak a rutinokban és ,talrutinalizaltak” a szervezeti
mikddésiiket. Kiolték a dinamikus képességeket a szervezetbdl. Azzal, hogy az
embereket gépeknek-robotoknak tekintették az egyéni és ezen keresztiil a szervezeti
tanuloképességet is blokkoltdk és tették lehetetlenné. Ez is bizonyitja, hogy a hosszu
tava versenyképesség eléréséhez a dinamikus szervezeti képességek menedzselése nem
csak, hogy nélkiilozhetetlen, de kifejezetten fejlesztendd, kiemelt feladat. JelentOsége
varatlan helyzetekben (valsag) még inkabb megmutatkozik.

A Toyota esete ravilagit arra, hogy a hosszl tavl versenyeldny kiépitésében a legfobb
hajtéerd az emberi képességek fejlesztése €és ezek szervezeti tudassd konvertaldsa, a
szervezet tanuloképességének javitasa, a kiilso kihivasokra dinamikus médon valaszolni
tudé belso képességek erdsitése. Tehat olyan szervezeti kultarat kell 1étrehozni, amely a

sokszinli munkavallaloi képességek magasabb értékére épiil.

A konfigurdciok fejlodésének tendencidai

A szervezeti konfiguraciok két reményteljes valtozatara eskiisznek a szervezetkutatok.
Az egyik a projektek, a masik a szervezeti miikddési lancolatok, illetve halézatok.

A projektekr('il9 mar nagyon régdta tudjuk, hogy az egyedi gyartas szervezeti formaja.
Mar a piramisépités is egy onallo projekt volt. A sorozatszama egy ami azt jelenti, hogy
egyetlen termék eldallitasara mozgositjuk a vallalati eréforrasokat. Ennek a miitkodési
formanak a kulcsfigurdja a projekt menedzser, akinek a legfobb képessége a valtozasok
kezelése. Nem szamit mennyi formadlis hatalma van, meggyd6z6 erdre van sziiksége

ahhoz, hogy megszervezze a kelld egylittmiikodést a vallalaton és a ,lancon”

(halozaton) beliil.

% A projektmenedzsment szakmai, médszertani kérdéseirl béven ellatnak benniinket a menedzsment
tudomannyal foglalkozo szervezetkutatok. Foiskolai adjunktusként jomagam is elkovettem egy fOiskolai
jegyzetet ,.Projektmenedzsment” cimen 2008-ban (Dunaugjvarosi Foiskola Kiadd gondozasaban).
Csatlakozom azok népes tabordhoz, akik a projekteknek — mint dudl szervezeti képz6dményeknek — a
jovOben egyre nagyobb jelentdséget tulajdonitanak.
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A masik szélsOséges szervezeti formak a tobbszordsen Osszetett, bonyolult komplex
szervezetek (konszernek, holdingok, vagy a legnehezebben kiismerhetd japan
Keirecu'®) lancolatok, halozatok, mint példaul a termelési halozatok (Supply Chain
Management- SCM). Ezen szervezeti formdk a mai versenyelOny0k megtartasanak,
megszerzésének, ¢€és a legkorszeribb eszk6zok ¢és technologidk miukodtetésének
leghatékonyabb alakzatai.

A komplex szervezeti forméak koziil a ,,termelési halozat” az, amely a szallito-termel6-
vevd kolesonds elonyokre ¢€pitd tevékenységi lancolatban latja a jovo sikeres
szervezOdési formajat. A kiilonbozo miikodési teriiletek Osszeolvadnak, vallalathatarok
elmosodnak. VersenyelOnyiik a szinergikus hatdsokban rejlik. Ezt kell jol menedzselni

(Voros, 2010).

A termelési halézatok irdnyitdsanak kérdése az egyik legkomplexebb vallalat-
gazdasagtani probléma. A termelési hdlozat anyagi, szolgéltatdsi, informacids ¢és
pénzdramlasi folyamatok halézata, amely beszallitoi folyamatokat kot Ossze a
fogyaszt6i igények ellatdsanak folyamataival.

A termelési héaldzatok iranyitasanak jelent6sége megnétt az utdbbi években. Koveti a
fejlédés természetes utjat. Arrdl van sz6, hogy az olyan ,,csodafegyverek”, mint a JIT,
TQM, BPR, stb., a vilagklasszis vallalkozdsok egyre természetesebb iranyitasi
eszkozeivé valtak (mar kevésbé jelentenek versenyelonyt), s 10 praktikdkat, 1)

modszereket kell keresni.

Osszességében lathattuk, hogy a kiilonbozé stratégiai megfontolasok végrehajtisahoz
mas-mas szervezeti alakzat felel meg (ennek figyelmen kiviil hagyasa jo lecke volt a
Toyota szamara). A szervezeti formacidk az egyszeriitdl — az egyre bonyolultabb felé
valtoztak. Ma mar a termelési rendszerek lancokba, halézatokba szervezodve érik el a
legmagasabb hatékonysagot a versenyelony megtartdsaban. A szervezeti képességek
Osszehangoldsara, koordinalasara a biztositék a jol képzett, tapasztalt iligyvezetd
(projektvezetd), a szakértdé mérnokok, valamint menedzserek egyiittmiikodése. A
dinamikus szervezeti képességekkel foglalkoz6 vallalat (menedzsment) elmélet éppen

ezzel foglalkozik.

10°A Keirecu: a tulajdonosok, bankok, kereskedSk, menedzserek olyan bonyolult szovetsége, amely a
kiilonérdekek érvényesiilését blokkolja. Csak a menedzserek latjak at a miikodést.
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1.2 Elméleti megkozelitések, szakmai nézépontok

Az erdforras és a képesség alapu megkozelitések, nézopontok

A képesség alapu stratégiai menedzsment iranyzat evolucidja soran tobb egymadsra
¢épiild fazison is keresztiil ment. A fejlédési folyamatot tekintve kiemelkedik két jol
azonosithatd fazis, amelyek koziil a korabbi (Resource Based Wiew ) alapvetden a
szervezeti erbforrasok™, mig az azt kdvetd (Dynamic Capabilities) a dinamikus
képességek optimalizaciojara fokuszal. A megkozelitések kulcs kérdése egyarant az,
hogy milyen modon tehet szert egy vallalat hossza tavon fenntarthat6 versenyeldnyre a
belsé erdforrasainak ¢és képességeinek optimalizacidja révén, és milyen ismérvek
jellemzik ezen eréforrasokat, képességeket?

Ez utobbi kérdés megvalaszolasdhoz célszeri azonositani a véllalat fizikailag
megfoghat6 (tangible) és megfoghatatlan (intangible) eszkozeit. Teece (2011) legujabb
mivében k6zol egy rendszerez0 tablazatot a vallalati jellemzok, valamint a testetlen és

fizikai eszkdzok ismérveir6l.

1. tablazat: A testetlen és fizikai eszkozok ismérvei

Testetlen eszkozok Fizikai eszkozok
Viltozatossag Heterogén Homogén
Tulajdonjog Gyakran homalyos Rendszerint tisztazott
Piaci tranzakciok Ritka, nem gyakori Gyakori, ismétl6do
A tranza’kci()s lehetoségek altalanos Alacsony Magas
tudatossaga
Elismertség a mérlegben Nincs Van
Lehetséges stratégiai értéke Magas Alacsony

Forras: Teece, 2011

rom

A tablazatbol lathato, hogy a vallalatok eltérd sajatossagai és lehetdségei a testetlen
eszkozokben rejlenek. Habar a fizikai eszk6zok mérlegben elismert értéket képviselnek,
ennek ellenére stratégiai értékilk — szemben a testetlen eszkozokkel — alacsony. E
gondolatmenetbdl kovetkezik, hogy amennyiben egy vallalat stratégiai versenyelOnyre
kivan szert tenni, a tOkeerdforrdsait erdteljesebben kell a testetlen eszkozeinek

feltarasara, megerdsitésére €s levédésére koncentralnia.

1 Altalanosan elfogadott értelmezésben az eréforrasok a vallalat tulajdonaban 1évé, vagy szamara
hozzaférheté termelési, illetve tdgabban mitkodési tényezok (inputok) (Grant, 2002; Antal-Mokos et al.,
1997). Grant (2002) csoportositasaban az eréforrasok lehetnek megfoghatd (tangible), megfoghatatlan
(intangible) és human er6forrasok. Az erdforras alapu megkozelitésben az eréforrasokat gyakran az
eszkozok, képességek és magkompetencidk szélesebb korét atfogd fogalomként hasznaljak.
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Az RBV (Resource Based View) elmélet gazdasagi vilagképét inside-out szemléletnek
nevezi a szakirodalom. Az inside-out elv a vallalat falain beliilr6l tekint a gazdasagi
kornyezetre. Ezért az inside-out szemléletli menedzser és kutaté gondolkodasa,
elemzése soran mindig a vallalat er6forrasaibol indul ki, és a piac csak masodlagos. E
mogott az a logika hizodik meg, hogy az eréforrasok szlikdsen allnak rendelkezésre,
igy a versenyben a vallalatok sokkal inkdbb fokuszalnak az erdéforrasokra, semmint a
piacokra. E tekintetben a vallalat erdsségei az erdforrasokban keresenddk. Az
eroforrasok (erdsségek) sokkal sziikosebb korlatot jelentenek, mint a piaci lehetdségek,

¢s a hosszu tavu gondolkodasban az eréforrasok a meghatarozok (Miller et al., 2005).

E megkozelitést aldtdmasztva — a képességeket €és kompetencidkat erdforrasként
értelmezve — Teece és szerzdtarsai (1997) turbulens kdrnyezetben (piaci-technolédgiai-
politikai-gazdasagi) — tehat a menedzserek altal iranyithatatlan valtozasok idején — a
versenyelony forrasanak sokkal inkabb tekintik a dinamikus képességeket, semmint a
porteri versenypoziciok megszerzését. Az eréforrds alapu perspektivabdl a vallalatok
heterogének az erdforrasaik, képességeik12 ¢s adottsagaik tekintetében.

Ennek megfeleléen az erdéforrds alapti megkozelités a belépési dontés folyamatéaval
kapcsolatban a kovetkezOket javasolja: (1) azonositsuk a vallalat egyedi eréforrasait; (2)
dontsiik el, hogy ezen erdforrasok melyik piacokon képesek a legmagasabb hozam
elérése; (3) dontsiik el, hogy a hozam tekintetében hogyan lehet a leghatékonyabban
hasznositani az eszkozoket (Teece, 1982).

Az erdforras alapll stratégiai megkdzelités két 1ényeges szempontbdl kiillonbozik a
dinamikus képességek megkozelitésétdl. Az egyik kiilonbség abban rejlik, hogy az
elébbi elmélet jellegében inkabb statikus, amennyiben a meglévé eréforrasok,
képességek leirasara, illetve azok kihasznéldsanak (exploit) elemzésére helyezi a
hangsulyt (Teece et al, 1997), mig az utébbi dinamikus, amennyiben a
versenyképességeket biztositd erdforrasok ¢€s képességek fejlodését, fejlesztését

(develop, change) helyezi a vizsgélat kozéppontjaban.

12 Barney (1991) a szervezeti képességek — stratégiai szempontbél jelentds — négy faktorat azonositotta. A
négy karakterisztika — az ugynevezett VRIN (Valuable Rare Inimitable Nonsubstitutable) attributumok —
fontossagat hangsulyozta: a fogyasztd szdmara értékes; ritka és egyedi; utdnozhatatlan; és nem
helyettesithetd.
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Természetesen az er6forrds alapi  megkozelités is hangsilyozza, hogy a
versenyképesség mindig dinamikus, tehat iddben folyamatosan valtozé (Gelei, 2006).
Amig tehat az erdforras alapu megkdzelités alapvetéen az erdéforrasok (pénziigyi-
tehcnologiai-emberi-informaciés) kombinacidinak szelektalasara fokuszal, addig a
dinamikus képességek koncepcié az erdforrasok megljitasat, ujrakonfiguralasat és a
mikodoképességek 1) kombinacigjdba vald beépitését hangsulyozza (Teece et al.,
1997).

A masik lényegi kiilonbség a két megkozelités kozott, hogy amig az erdforras alapu
megkozelités a meglév szervezeti er6forrasok kombinalasaval hatékonysagot javit, és
mikodoképességet optimalizal, addig a dinamikus képesség koncepcid a gyorsan
valtozd kornyezetbdl szédrmazd informacidkat a szervezeti tanuldson keresztiil
integralja, koordindlja és ezaltal a meglévd miikodOképességét ujrakonfiguralja.

A dinamikus képességek koncepcidja az erdforras alapu megkozelités (RBV —
Resource-Based View) tovabbfejlesztése. Az eréforras alapu perspektiva mar a korai
szakirodalmakban is megjelent (Penrose, 1959; Rumelt, 1984; Teece, 1984; Wernerfelt,
1984), amelyek a vallalatspecifikus eszkozoket és képességeket valamint az izolacios
mechanizmust, a vallalati teljesitmény alapveté determindnsaként emlitik. E
megkézelitések13 azonban nem magyarazzak a versenyelOny fenntartdsat lehetévé tevo
izolacios mechanizmus természetét (Teece et al.,, 1997). Teece ¢€s szerzoOtarsai
meghatarozo koncepcidja eldtt is voltak kutatok, akik tettek utaldsokat a dinamikus
képességekre.

Clark és Fujimoto (1991), Dougherty (1992), Helfat és Raubitschek (2000) abbol
indultak ki, hogy néhany dinamikus képesség eréforrasokat integral. Példaul
termékfejlesztési rutinok, amelyek altal a menedzserek egyesitik kiilonbozd szkilljeiket
¢s funkcionadlis hatteriiket annak érdekében, hogy bevételt termeld termékeket és
szolgéltatasokat hozzanak létre, mig mds dinamikus képességek a vallalaton beliili
eroforrasok Ujrakonfiguracidjara koncentralnak.

March (1991) a kiaknazo-felderité koncepciot analdgiaként felhaszndlva azt éllitotta,
hogy a dinamikus képesség az 0j lehetdségek felderitését, a miikodoképesség pedig a

meglévo erdforrasok hatékony kiaknazasat jelenti.

B3 Az eréforras alapi megkozelités a vallalatokat olyan kivalé rendszereknek és strukturdknak tekinti,
amelyek nem azért valnak nyereségessé, mert olyan stratégiai befektetéseket eszkdzdlnek, amelyek az
arakat hosszutavon a koltségek folé emelik, hanem azért, mert jelentdésen képesek a koltségeket
csokkenteni, vagy jelentésen magasabb minéséget nyujtani (Teece et al., 1997).
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Collis (1994) megkozelitésében a dinamikus képességek a miikodoképességek

valtozasat vezérlik azok — a wvaltozd6 kornyezet szempontjabol relevans —

crer

Teece ¢és szerzOtarsai alapmiiviik megjelenésével integrativ keretbe foglaltak a
dinamikus képességek koncepciot, amelyhez tjabb kutatok csatlakoztak. Williamson
(1999), Priem és Butler (2000) azt allapitottak meg, hogy a dinamikus képességeket
gyakran hagyomanyos terminologiadkkal irjak le, mint példaul a ,,rutinok tanuldsanak
rutinja”, amelyeket gyakran amiatt kritizaltak, hogy feleslegesen ismételgetd, vég
nélkiili, rekurziv, és nem miikodoképes.

M¢ég ugyanebben az évben megjelent tanulmanyukban Eisenhardt és Martin (2000) a

dinamikus képességek tradiciondlis koncepcioit Gjraértelmezték (2. tablazat)

2. tablazat: A dinamikus képességkoncepciok osszevetése

A dinamikus képességek

hagyomanyos meskozelitése A dinamikus képességek ujraértelmezése

Szervezet ¢és stratégiaspecifikus folyamatok (pl.:
termék  innovacid,  stratégiai  dontéshozatal,
szovetségépités, stb.) amelyek altal a menedzserek
megvaltoztatjak er6forras bazisukat.

Definicio A rutinok tanulasanak rutinja

Néhany sajatsagos 0Osszetevd kozos vondsa (best

Heterogenitas | Sajatsagos (cégspecifikus) practice)

A piac dinamizmusatol fiiggo, a részletes, analitikus

¢ Részlet litik tinok . , . S e
- eozietes, anafiticus rutine rutinoktdl az egyszeri tapasztalati rutinokig terjedd.

A piac dinamizmusatdl fiigg, megjosolhatdé vagy

Kimenet Megjosolhato megjosolhatatlan.

A fenntarthatd versenyelény a | A versenyeldny az értékes, némileg ritka, azonos
Versenyelony | VRIN dinamikus képességekbol | kimenetli, helyettesithetd dinamikus képességekbdl

ered. ered.
Egyedi  tutvonal  kiépitése  olyan  tanulési
Evolucio Egyedi utvonal mechanizmusokon keresztiil, mint a gyakorlat,

kodifikacio, hibazasok és fokozatos eldrelépések.

Forras: Eisenhardt és Martin, 2000

A tablazatbol leolvashato, hogy a dinamikus képességek Ujraértelmezése egybevag a
versenyelmélet stratégiai szempontjainak mai értelmezésével, alapkérdéseivel, kiindulo
pontjaival.

Carlsson ¢és El Sawy (2008) szerint a dinamikus képességek a viharos kornyezetben
valé menedzselési folyamatok egy lehetséges eszkozei. Viharos kornyezetben a
dontéshozatal nagy kihivast jelent, mert a menedzsereknek gyorsan kell donteniiik és

cselekednitk.
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A szervezetek tanuloképességének elotérbe keriilése

Az eddigiek soran a dinamikus képességeket mint a vallalatndl meglévd eréforras és
képességallomany valtoztatasanak képességét hataroztuk meg. A valtozas pedig mindig
eroteljesen kapcsolhato a tudas €s a tanulds fogalmahoz, kiilonds tekintettel a hattérben
tacit modon meghuz6édd folyamatokra. Ezért a dinamikus képességek elmélete is
erdteljesen kapcsolodik a szervezeti (tacit) tudés, illetve a szervezeti tanulds

kérdéskoréhez.

Eisenhardt és Martin (2000) megkozelitésében a dinamikus szervezeti képességek
evolucidja tekintetében kiemelten fontos az ,,egyedi utvonal” kiépitése olyan tanulési
mechanizmusokon keresztiil, mint a gyakorlat, kodifikaci6, hibazasok és fokozatos
elorelépések. A tanuldsi folyamatok a komplex problémak megértéséhez valod
hozzéjarulasuk miatt alapvetden tdrsadalmi és kollektiv jelleglieck és nem csupan az
tanitvanya viszony — mennek végbe. A tanuldshoz sziikségesek a kommunikaci6 k6zos

kodjai és a koordinalt keresési eljarasok (Teece et. al., 1997).

A dinamikus képességek koncepcio, mint egy koordinativ menedzsment eljaras ajtot nyit
a szervezetkozi tanulasban rejlo lehetoségekre. Tobb kutatd is ramutatott, hogy az
egytittmiikodeések €s partnerségek az 01j szervezeti tanulashoz vezetd eszkozok lehetnek,
amelyek segitik a vallalatot a diszfunkciondlis rutinok felismerésében €s a stratégiai
»holttér” megeldzésében (Doz és Shuen, 1990; Mody, 1993).

A dinamikus szervezeti képességek legujabb folyamatszemléletii megkozelitése szerint
(Pavlou és El Sawy, 2011) az 0j kornyezeti valtozokra vald gyors reagélas érdekében —
a szervezet tanulasi képességén keresztiil — sziikséges a meglévé miikodoképességeknek
(piaci; gazdasagi; human/szervezeti; miiszaki/technoldgiai) az elsajatitott 0j tudassal

valo ujjdalakitésa.

Fontos kérdés, hogy mely tanuldsi szintek irdnyulnak a meglévd erd6forrasok és
képességek kiaknazéasara és melyek az 01j eréforrdsok és képességek felderitésére. A 3.
tablazatbol kiolvashato, hogy az alsé szinten talalhato tanuldsi mechanizmusok is hozza
tartozhatnak a dinamikus képességek koncepciohoz, figyelembe véve Sanchez (2004)
altal definidlt szervezeti tanulasi ciklusok egymasra ¢éptilését (1-individualis; 2-

individualis/csoport; 3-csoport; 4-csoport/szervezeti; 5-szervezeti tanulasi ciklusok).
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3. tablazat: A szervezeti tanulas szintjei - 6sszefoglalas

Megkozelités Pragmatikus Elméleti Dinamikus Az egyes
megkozelités megkozelités megkozelités tanulasi
megnevezése megnevezése megnevezése szintek

(Child et al., 1994) (Argyris- (Abdreau- tartalma
Tanulasi szintek Schon, 1978) Ciborra, 1996)
Stratégiai tanulds Deutero tanulas Stratégiai hurok Annak elsajatitasa,
hogy hogyan kell
P tanulni. Cél a
Felso szint [
tanulasi folyamat
mindségének
fejlesztése.
Rendszerszeri Ujrastrukturalas Képességek tanulasi | A meglévo szervezeti
tanulas (kéthurka) hurka keretek
megvaltoztatasa. A
meglévé rendszerre
vonatkozd
alapfeltevések
Ko6zépso szint megkérddjelezése
annak érdekében,
hogy a  valtozo
kornyezeti
kihivasoknak  meg
tudjon  felelni a
vallalat.
Technikai tanulés Rutinizalas Rutiniziacios A meglévo szervezeti
(egyhurku) tanulasi hurok keretek kozott zajlo

Also szint

miikodési

folyamatok
fejlesztése a
teljesitmény novelése
érdekében.

Forrds: Child — Faulkner, 1989 alapjin Gelei, 2006

Zollo és Winter (2002) a dinamikus képességet ugy definialtdk, mint a kollektiv

tevékenység tanult és stabil mintdi, amelyen keresztiil a hatékonysdg fejlesztése

érdekében a szervezet szisztematikusan létrehozza €s modositja mitkddési rutinjait (3.

abra).

3. abra: Tanulas, dinamikus képességek és miikodési rutinok

TANULASI MECHANIZMUS

Tapasztalat akkumulacio
Tudas artikulacio
Tudas kodifikacié

v

DINAMIKUS KEPESSEGEK

.

K+F folyamatok,eljarasok

Ujjaalakitas, Ujraszervezés
Felvasarlast kdvetd integracio

v

A MUKODESI RUTINOK FEJLODESE

Forras: Zollo és Winter, 2002
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A dinamikus képességek az explicit tudasartikulacios és kodifikacids tevékenységeken
keresztiil, a hallgatdlagos tapasztalati felhalmozddasi folyamatok egyiittfejlodésébol
erednek (Zollo és Winter, 2002).

Winter (2003) szerint a dinamikus képességek olyan elsdrendii képességek, amelyek
alapvetd célja nem a mindennapi tilélés biztositasa, hanem sokkal inkdbb a termék, a
termelési folyamat, és a piacok (vevdk) megvaltoztatdsa. Ugy véli, hogy mind a
dinamikus képesség, mind a miikkodOképesség €rtelmezhetd a rutinok gyiijteményeként,
az el6z0 inkabb az Gjrakonfiguracios és valtozasi képességet irja le, addig a
mikdddképesség a mindennapi mitkodés képességét jelenti.

Grewal és Slotegraaf (2007) megkozelitésében a dinamikus képességek a fenntarthatd
versenyeldny kiépitésének eszkozei. A menedzsereknek el kell donteniiik, hogy a
szervezetik meglévé mikodoképességeinek megljitasan, vagy a fenntarthatd
versenyelény biztositasan dolgoznak. Mindehhez azonban elengedhetetlen, hogy a
menedzserek képesek legyenek megkiilonboztetni a miikodoképességeket a dinamikus
képességektol.

A feladat nem egyszerii, hiszen mindkét képességdimenzid egyméassal parhuzamosan
van jelen a szervezetben és az ok-hatas effektus gyakran keresztfunckiondlis jelleggel
bir, igy a tiszta levalasztas rendkiviil bonyolulttd valhat. Megoldés lehet a dinamikus
képességek un. dudl szervezeti keretben (projektszervezet) vald menedzselése és

idbleges levalasztasa a mindennapi miikodési folyamatoktol.

1.3 A dinamikus szervezeti képességek a rendkiviili valtozasok

kontextusaban, mint a tanulmany fokusza

A dinamikus képességek irdnyzata, indulva a schumpeteri innovacios koncepciotol a
mai rendszerszemléletii megjelenéséig hosszu utat jart be €és Onalld6 menedzsment
iskolavd nétte ki magat. Rendkiviili hasznalhatdsdga és ujszerlisége miatt egyik
legjelentdsebb menedzser eszk6zzé valt. Azonban minden hasznalhatosaga és

korszertisége ellenére tehetetlennek bizonyult valsagos idokben.

A mai pénziigyi vilagvalsag nem csak a makro-kdzgazdasagi tuddsokat allitotta
patthelyzet elé, hanem a mikrogazdasagi kutatdkat is. A probléma megkozelitésében

bemutatott vallalati példék is eldre vetitik a versenyképességi kérdések arnyékait.
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A ,Merre tovabb vallalat?” dilemmait kutatdé elemzések, modellek a mai napig sem
adtak megnyugtatd valaszt az égetd kérdésekre. Ebben a szorongatott, kétségbe ejtd
helyzetben mintegy lampasként keriilt az érdeklodés kozéppontjdba Dixon és
szerzOtarsai (2010) felismerése, hogy miért nem vizsgaljuk tiizetesebben a teljes
rendszervaltast sikeresen tléld volt szocialista gazdasagok makro-, és mikrogazdasagi
tapasztalatait, torténéseit. Ugy lattdk, hogy a torténelem mar produkalt olyan egyszeri és
megismételhetetlen példat, amely ugyanolyan robbanasszerlien zudult a vallalatok

,nyakaba”, mint a jelenleg is tart6 valsag.

A dinamikus képességek iranyzatanak kivalo képviseldje €s szerzdtarsai fel is épitettek
egy 1j modellt (4. abra), amely a teljes rendszervaltast 4télé gazdasagi szerepldk és a
dinamikus képességek Osszefiiggéseit mutatja be. Eszkozt és modszert adva a vallalati
menedzserek ¢és kutatok kezébe — az iranyitatlan véltozasok idején — a thlélés
szempontjabol szignifikans faktorok azonositasahoz. Mivel a modell disszertaciom
témaja szempontjabol relevans informdciokat rendszerez, ezért az egyes szakaszokat —

Dixon (2010) alapjan — részletesebben is szemiigyre veszem.

4. abra: A szervezeti transzformacio szakaszai az atmeneti gazdasagokban
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L. szakasz: Szakitdas a multtal

A torténelmi adottsagok ,,ragadosak’™ abban a tekintetben, hogy a véllalatok nem tudnak
gyorsan megszabadulni meglévd erdforrasaiktol és szervezeti strukturaiktol, valamint
azon Orokolt folyamatoktol, amelyek a vallalati mikodOoképességet meghatarozzak
(Teece et al., 1997). Az igy determinalt szervezetek képességei egy elavult rendszerhez
illeszkednek. A szervezeti valtozést tehat korldtozza az "adminisztrativ Orokség”
(Bartlet és Ghoshal, 1989) vagy ahogy Kriauciunas és Kale (2006) fogalmaz a
,Szocialista szervezeti lenyomat”, az atmeneti gazdasagok esetében.

A multtal vald szakitas sikere egy szervezet esetében alapvetden a régi intézményekbe
valod beagyazottsagatol és a vezetdi team karakterisztikajatol fiigg (Dixon et al., 2010).
A gyors, tomeges privatizacio Kozép és Kelet Europaban megtorte a régi rendszert, de
nem épitette ki azon intézményes alapokat, amelyek lehetdvé tették volna a privatizacio
gazdasdgokban a menedzseri gondolkodast korlatozza a tervgazdasagban szerzett
munkatapasztalat. Azon menedzserek akik a régi rendszerben szocializalodtak
képtelenek voltak elképzelni, kigondolni, hogy miként alkalmazkodjanak az 1j
rendszerhez (Meyer és Moller, 1998).

Amennyiben a felsd vezetdk az atmeneti folyamat soran tovabbra is hatalomban
maradtak, valdszintileg korlatozott képességgel rendelkeztek ahhoz, hogy sajat magukat
¢és szervezetiiket is megvaltoztassak, és inkabb hajlottak arra, hogy a régi rutinokat
erdsitsek meg (Dixon et al., 2010). Az atmeneti gazdasagok kutatdi megallapitottak,
hogy azon poszt-szocialista vallalatok nagyobb valoszinliséggel valtoztattak és
strukturaltak Gjra, amelyek Top Management Team-je alapvetden fiatal, marketing
orientaltsagu, rovid ideig foglalkoztatott, jol képzett és heterogén vezetdkbdl allt (Clark
¢s Soulsby, 2007). Az atmeneti gazdasagokban Elenkov (2002) 350 orosz vallalat
vezetOségét vizsgalta. Az orosz szervezetek jellemz6 vonasa a command-and-controll
(C2) megkozelités, amely alapvetden a tekintélyelviiségben, a kényszeritd erd
alkalmazéséban és a rang és statusz hangstlyozasdban manifesztalodik (Kets de Vries,
2001). Az orosz top menedzserek tipikusan irdnyitd, erés vezetdk, kozpontositott
dontéshozatali mechanizmussal és merev hierarchidval (McCarthy et al., 2005). Dixon
¢s tarsai megallapitottdk (Dixon et al., 2007), hogy a top-down menedzsment stilus volt

a legmegfelel6bb az adminisztrativ 6rokség megtoréséhez.
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1I. szakasz: Kiaknazdas és felfejlesztés

A fejlett gazdasagok szakirodalma a szervezeti valtozasok két tipusat kiilonbozteti meg:
folyamatos vagy elsérendli valtozas, amely inkrementalis és konvergens; nem
folyamatos vagy masodrendli valtozas, amely transzformacids (Meyer et al., 1990). A
valtozas két modellje két vezetdi stilushoz kapcsolhatd: tranzakciondlis és

transzformacios.

Egyrészrél a transzformacids megkozelités folyamatosan erdsiti a szervezetben a
valtozas sziikségességének tudatosuldsat €s a szervezet abszorvativ képességét a
szocialista adminisztrativ 6rokség megtorésén €s a régi rutinok elfelejtésén keresztiil.
Masrészrol a tranzakcios megkozelités a szervezet azon oldalat erdsiti, amellyel
gyorsabban tanul és adaptal, mint masok. Mindez rendkiviil fontos a kiaknazo tanulas

felgyorsitasaban (Dixon et al., 2010)

Az atmeneti gazdasagokban a kiakndzd tanulas sziikséges a miikodoképesség
fejlesztéséhez €és a piacgazdasdgban vald életben maradashoz, de hidnyzik a kdzponti
tervgazdasagban, mint példaul marketing, pénziigyi ¢s HR képességek, vallalati
kormanyzéas (corporate governance), informacid elérés és az innovacio eldsegitése
(Filatotchev et al., 2003; Hitt et al., 2000; Peng, 2000). A kiaknazo6 tanulds magaban
foglalja a kivalasztasat, implementalasat és adaptdldsdt azon rendszereknek ¢és
képességeknek, amelyek mar elérhetéek a nyugati piacgazdasdg szervezeteinek

mitkodésében (Dixon et al., 2010).

A tanulas és felfejlesztés altal (a dinamikus képességek felfejlesztési funkcidjan
keresztiil) a szervezet jobban képes alkalmazkodni a piacgazdasdghoz és igy megnd az
¢letben maradas esélye is. A kiaknazo tanulas tamogatja az 0j rutinok (gyakorlatok)
fejlesztését — az eréforrasok dinamikus felfejlesztési és/vagy atcsoportositasa — amelyek

segitik a szervezeti transzforméciot (Dixon et al., 2010).
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111. szakasz: Felderités és innovdcio

A piacgazdasagban miikoddé véllalatok kozos haszndlat, mindenki altal elérhetd
mikodoképességei  (piaci; gazdasagi; human/szervezeti; miiszaki/technoldgiai)
onmagukban nem elegenddek a fenntarthatd versenyelony megszerzéséhez. Ezért a
szervezetnek kutatnia és 1étre kell hoznia olyan iizleti modelleket, amelyek hozzaadott
értéket jelentenek az atmeneti gazdasag specifikus kornyezetében (London és Hart,
2004; Prahalad, 2004).

Azon vallalatok, amelyek még mindig valsagban vannak a nem megfeleld
piacgazdasagi adaptacid miatt, nincs szabad kapacitasuk kutatni és innovalni — nagyobb
valoszinliséggel koncentralnak a mar meglévd ,,legjobb gyakorlatok™ adaptalasara és

megszerzésére (Dixon et al., 2010)

Az atmeneti gazdasagokban a szervezeteknek szerepet kell vallalniuk a felderitd
tanulasban, mert a kornyezetben bekovetkezd valtozasok a specifikus kontextushoz
illeszkedé uj tizleti modellt igényelnek (London ¢és Hart, 2004). Az atmeneti
gazdasagokban a piaci kondicidok folyamatosan véltoznak és az intézményi kdrnyezet
instabil (Newman, 2000; Uhlenbruck et al., 2003). Mas szoval a csupan importald €s
kiakndz6 nyugati lzleti technikdk nem elegendéek a fenntarthatd versenyel6ny
biztositasdhoz. A vallalatok a masokt6l importalt gyakorlatok bevezetése helyett inkabb
a kisérletezésen és a specifikus kontextushoz igazitott 0j gyakorlatok és képességek

belso fejlesztésén keresztiil tanulnak (Kogut és Zander, 1996).

Az atmeneti gazdasagokban Gjonnan privatizalt vallalatok szdmara a kdrnyezethez vald
alkalmazkodas kritikus tényezd. A meghatarozoé politikai és gazdasagi véaltozasokkal, a
bizonytalan intézményi kornyezettel és a fejletlen piaccal szemben a stratégiai
flexibilitds kiilondsen fontos (Uhlenbruck et al., 2003). A stratégiai flexibilitas
lehetdséget nyujt a vallalati képességek és a kornyezeti valtozasok Osszekapcsolasara
(Kraatz és Zajac, 2001) és segit a vallalatnak a versenyzd kornyezetben bekovetkezd

valsagra valaszolnia (Grewal és Tansuhaj, 2001; Hitt et al., 1998).



30

Dixon paradigméja, okfejtéseinek tanulmanyozasa terelte a figyelmemet és keltette fel
érdeklédésemet a tekintetben, hogy ne elégedjek meg a dinamikus szervezeti
képességek belsd értékeinek, torvényszeriiségeinek oOnmagaban vald vizsgalataval,
hanem bovitsem latoszogem a valsaghelyzetben torténd vallalati valtozasok iranyaba. A
valsag jellemzdje, hogy senki nem tudja mikor €s hogyan tor ra, €s azt sem, hogyan fog
lezajlani, mi lesz a folyamat vége. Azaz a valsdg nem kézben tartott, iranyitott
gazdasagi torténés, hanem éppen ellenkezdleg iranyitatlanul, mint a hurrikdn szaguld
végig a gazdasagi szereplok folott. Ilyen hurrikdnként €élték meg a volt szocialista
gazdasagok ¢és azok vallalatai az 1989-90-es rendszervaltast. Az itt zajlo valtozasok is

jobbara iranyitatlanul (esetleg egy-egy részelemében iranyitottan) zajlottak.

Ezért helyeztem a kutatds fokuszdban all6 dinamikus szervezeti képességeket az
iranyitatlan valtozasok kontextusaba. Ezzel is jelzem, hogy — a Dixon paradigmat
elfogadva — fontosnak tartom a torténelmileg vissza nem tér6 jelenségek tanulsagainak
felhasznaldsat a dinamikus szervezeti képességek minél komplexebb vizsgalatahoz,

megértéséhez.

Az értekezésem targyat és fokuszat a — Dixon et al. (2010) altal szerkesztett — 4. dbran
jol lathatdé modon behatdroltam. Az dbra rendkiviil jol demonstrdlja az atmeneti
szakaszokat, fazisokat, és a dinamikus szervezeti képességek Osszefliggéseit. Az
értekezésem fokuszaban a szaggatott vonallal bekeretezett €s sotétitett kérdéskor all. (A

jelolést magam végeztem, az eredeti dbra ezt természetesen nem tartalmazza.)
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2. A dinamikus szervezeti képességek (szakirodalmi
feldolgozas)

2.1 A dinamikus képességek koncepcio evolicioja, alkotéelemei és

azok osszefiiggései

Jelen fejezetben a dinamikus képességek elméleti-modszertani ¢és gyakorlati
hasznalhatosdganak jobb megértése érdekében részletesen megvizsgalom azokat az
épitéelemeket, szakirodalmi forrasokat, amelyek a schumpeteri koncepciotol a
dinamikus képességek elméletéig eljutott.

Természetesen a témat targyalo teljes korti szakirodalmat nem tudom felvonultatni,
azonban azokat, amelyeken keresztiil kirajzolodik a dinamikus szervezeti képességek
anatomiaja, igyekszem feltarni.

Mivel minden kutat6 tudja, hogy az ,,0rdog a részletekben lakozik™, azt remélem, hogy
a tovabbi elemzés engem is enged betekinteni azokba a részletekbe, Osszefliggésekbe,
amelyek feltétlen szilikségesek az empirikus kutatdisom elméleti, szakmai
megalapozasihoz.

A dinamikus képességek koncepciot kutaté tuddsok (Teece et al., 1997, 2007, 2011;
Eisenhardt és Martin, 2000; Zollo és Winter, 2002; Winter, 2003; Pavlou és El Sawy,
2011) konszenzusa abban all, hogy a megkdzelités Schumpeter (1934) innovacio™
alapti versenyelméletébdl ered. Shumpeter szerint a versenyelény a meglévo
eroforrasok kreativ ,leromboldsan™, ujszerti kombinalasan ¢és e folyamatok
eredményeként kiépiilé 0 mitkoddképességeken alapul.

Schumpeter  koncepcidojat a  szakirodalomban  tovabbfejlesztettek, és  1j
megkozelitésmodokat dolgoztak ki, tigymint a szervezeti rutin (Nelson és Winter,
1982), az architekturalis tudas (Henderson és Clark, 1990), az abszorptiv kapacitas
(Cohen és Levinthal, 1990), vagy a kombinativ képességek (Kogut és Zander, 1992).
Ezen tanulmanyok integrativ kiterjesztéseként Teece és szerzotarsai (1997) fejlesztették

ki a dinamikus képességek elméletét.

4 Ahogy Shumpeter irja: ,,Masmilyen dolgok létrehozasa, vagy ugyanazon dolgok kiilonbézé metodusok
altali 1étrehozéasa az anyagok ¢€s energiak kiilonb6z6 modon vald kombinalasat jelenti... A fejlesztés tehat
az uj kombinacio végrehajtasaként definialhato (Schumpeter 1934, 65-66. 0.). Schumpeter innovacio alatt
a termelési tényezOk ujszerii kombinaciojat érti. Ot alapesetét kiilonbdzteti meg: 0j termék, 1j termelési
eljaras, 0j beszerzési vagy értékesitési piacok feltarasa, és végiil uj szervezeti forma.
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A legtdbbet hivatkozott publikaciojuk (Teece et al., 1997) a dinamikus képességek
koncepcio és keretrendszer legautentikusabb forrasanak tekinthetd.

A dinamikus képességek koncepcid jelenleg is tartd evolucidja soran tobb fejlodési
szakaszon ment keresztiil (4. tablazat). A tablazatbol kiolvashatd, hogy a dinamikus
képességek iranyzatanak megvoltak az elézményei és fokozatosan épiiltek be az elemek
a koncepcioba. Az évszamokbol az is latszik, hogy nagyon fiatal irdnyzatr6l van szo,

amely az utobbi 5-10 év fejleménye.

4., tablazat: A dinamikus képességek iranyzatanak fejlodése

Koncepciok, elemek Megéj;jleenés Legfébb képviseloi
Innovacios képesség 1934 Schumpeter
Szervezeti rutin 1982 Nelson és Winter
Architekturalis tudés 1990 Henderson ¢és Clark
Abszorptiv kapacitas 1990 Cohen és Levintal
Kombinativ képességek 1992 Kogut és Zander
Dinamikus képességek integrativ megkdzelitése 1997 Teece és szerzotarsai
Dinamikus képességek folyamat modellje 2011 Pavlou és El Sawy
Dinamikus képességek rendszerszemlélete 2011 Teece

Forras: sajat szerkesztés

A fejezet tovabbi részében részletesen megvizsgalom a szervezeti rutin, az
architekturalis tudés, az abszorptiv kapacitds, a kombinativ képességek, a dinamikus
képességek integrativ megkozelitésének értelmezését, jellemzdit, valamint a dinamikus

képességek folyamat modelljét és rendszerszemléletét, mint legujabb megkdzelitéseket.

2.1.1 A szervezeti rutin

2.1.1.1 A rutin fogalma, sokfélesége, jellemzdi

A rutin® olyan viselkedés, amely jellemzdje, hogy tanult, magas szinten mintazott,
ismétléses vagy kvazi-ismétléses, részben tacit (rejtett) tudason alapul és célspecifikus
(Winter, 2003). A proba-hiba tanulds a sikeres viselkedésre vonatkozo tudas
felhalmozasat idézi eld, amelyek szervezeti rutinnd valnak és beépiilnek a mindennapi
miikddési folyamatokba, az innovacids kultardba, a szervezetei struktirdkba,

politikakba és eljarasokba (Nelson és Winter, 1982; Pavitt, 2002).

> Rutin = gyakorlottsag, ligyesség, nagyfoku jartassag (Bakos Ferenc: Idegen szavak szotara, 1974)
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Winter (2003) megfogalmazasaban egy szervezeti képesség olyan magas szintli rutin
(vagy rutinok gyiijteménye) amely az azt implementald input aramokkal egyiitt a
szignifikans kimenetek eléallitasdhoz sziikséges dontési alternativak készletével ruhazza
fel a vallalatvezetést. A rutinok elsé fajtaja magaban foglalja az ismert eljardsok
végrehajtasat az aktualis jovedelem és profit generalasa céljabol, mig a rutinok masodik
fajtaja keresi a meglévé milkodési rutinok a jovébeni ndvekvd profit céljabol valo
kivanatos valtozasi lehetOségét (Zollo és Winter, 2002). A rutinok masodik tipusat
hagyomanyosan, mint keres0 rutinok azonositjdk az evolucios kozgazdasadgtanban
(Nelson ¢s Winter, 1982). A stratégiaval, innovacidval és szervezettel kapcsolatos
szakirodalom valamint a dinamikus képességek 0j irodalma a rutinok és folyamatok
teljes ,,vértezetét” azonositotta.’® Az alabbi tablazat szemlélteti a kiilonbozé teriiletekre

vonatkoz6 rutinok legjellemzObb fokuszteriileteit, legfobb szakirodalmi forrésait,

kutatoit.
5. tablazat: A rutinok fokuszteriiletei, képviseldi
Rutin o Fokusz teriiletek

képviseldje

Nelson és Winter (1982): - tacit természet{i tudas tobbsége

Szervezeti rutinok Garvin (1988): Pavitt (2002) |~ VallaIE}tl funkciok koherenciéja
szlikséges

- evoluciods kozgazdasagtan
Keres6 rutinok Nelson és Winter (1982) - jovOben kivanatos valtozasi
lehetdség

- egyéni tudashalmazok
Koordinaciés rutinok Clark és Fujimoto (1991) koordinacioja
- szervezet fiiggd

Er(_)forras allokacios Burgelman (1994) - rltka”eroforraS(’)k (téke, gyartasi
rutin eszkoz) elosztasa

- tudasalapu er6forrasok masolasa,

Transzfer eljarasi rutin | Hansen (1999) transzferaldsa, Gjracgyesitése

- vagyonok, eszkdzok
atcsoportositasa
- felvasarlasok, fiziok

Larson és Finklestein (1999);

Preakvizicios rutin Graebner (2000)

- keresztfunkcionalis teamek

Termekfejlesztesi rutin | Eisenhardt és Martin (2000) | szaktudésok integralodasa

- egylittmtkodési halo
Egyiittfejlodési rutin Eisenhardt és Martin (2000) | -  szinergikusabb er6forras
kombinacid

Forras: sajat szerkesztés

16 példaul Eisenhardt és Martin (2000) a dinamikus képességek fontos elemeiként azonositotta a
keresztfunkciondlis K+F teameket, az 0j termékfejlesztési rutinokat, mindségellendrzési rutinokat és
technologia transzfer és/vagy tudéstranszfer rutinokat, és bizonyos teljesitménymérési rendszereket.
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A dinamikus képességeket ugy definialhatjuk tehat, mint olyan specialis rutinok
gyljteménye, amelyek segitségével a menedzserek fejleszteni, valtoztatni tudjak
eroforras- és képességbazisukat, beszerzik, integraljak és jrakombinaljak 6ket annak
érdekében, hogy uj, értékteremtd stratégidkat tudjanak kidolgozni (Grant, 1996; Pisano,
1994).

Amig a gyakorlatok ismételgetése Onmagaban hozzajarul a dinamikus képességek
megkonnyiti a tapasztalatok alkalmazhatdsagat és felgyorsitja a rutinok kiépitésének
folyamatat (Argote, 1999; Zander és Kogut, 1995). Egyre magasabb szinti kognitiv
erdfeszités sziikséges azonban akkor, amikor az egyének irott eszkozokben (példaul
kézikonyvek, tervek, tablazatok, dontéstdmogatd rendszerek, projekt menedzsment
vallalatok megtanuljak, hogy milyen uton képesek szisztematikusan formalni rutinjaikat
a viselkedési és kognitiv folyamatok'’ id8szerti mixének adaptaldsan és a tudas

kodifikéciojan keresztiil (Zollo és Winter, 2002).

2.1.1.2 A rutin haszndlhatésdga

A rutinok gyakorlati hasznalhatosagat empirikus vizsgalatokban tobben is kimutattak. A
tapasztalatokat a  vallalatok (jrakonfigurdlasdhoz, a  szervezeti —mukddési
korszertisitésekhez, a piaci versenyeldny megszerzéséhez az utobbi idében siirlis6do

gyakorisaggal meg is jelentetik a szakirodalmakban, publikacidkban.

7 Ployhart és Moliterno (2011) a human tékét olyan er6forrasként definialja, amely az individudlis
tudasbol, szkillekbdl (szakmai jartassag, készség, tapasztalat), képességekbol, és mas karakterisztikakbol
(KSAOs - Knowledge, Skills, Abilities Other characteristics) all eld:

Kognitiv KSAOs (,,Képes megtenni”):

Altalénos kognitiv képesség (4ltalanos mentalis képesség, intelligencia, stb.): reprezentalja azon KASOs-
Tudas: az elvek, tények és folyamatok megértése. A tudas skalaja az altalanostol a specifikusig terjedd
palyan mozog (pl.: a szamviteli tudastol a specialis szervezeti szamviteli szoftver hasznalatanak tudasaig).
Szkillek: reprezentaljak a tobb informacidé megtanulasanak, vagy az informacid gyorsabb megtanulasanak
képességét. Ezek az altaldnos teriiletekhez tartoznak, amelyek azt tiikrozik, hogy mit tanult a formalis
képzésben vagy milyen jartassagra tett szert (pl.: problémamegoldo készség, tarsadalmi interakciok).

A tapasztalat: olyan sokrétli konstrukcid, amely a generalis tudas elsajatitisanak és munka/vallalat
specifikus tudassa alakitdsanak lehetdségét tikrozi.

Nemkognitiv KSAOs (,,Meg fogja tenni”):

Személyiség: tulajdonsagok halmazaval azonosithatd, amely a felndttkorban altalaban stabil és fenntartja a
konzisztens viselkedést. A személyiség Ot Faktor Modellje (FFM) a kovetkezd faktorokat vizsgélja:
emocionalis stabilitast, extraverziot, nyitottsag a tapasztalatra, baratsagossag, lelkiismeretesség (McCrae
& Costa, 1996)

Erdekek és értékek: amelyek a felnttkorra stabilizalodnak és reprezentaljak az egyén munkék tipusaval
kapcsolatos preferenciait. A legjobb példa az individualis szinti nemkognitiv attribitumokra a holland
RIASEC modell (1997) amely alapvetd megfigyelése, hogy az emberek olyan foglalkozasokat
valasztanak, amelyek Osszeegyeztethetéek az egyéni érdekeikkel és értékeikkel.
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Itt most csak egy-két megallapitast emelek ki, amelyek a dolgozatom szempontjabol

figyelemre méltok, tanulsagosak.

Teece (2007) felhivja a figyelmet a kovetkezokre. A rutinok segitenek fenntartani a
folytonossadgot, amikor a kornyezetben valtozds kovetkezik be. A rutinok
megvaltoztatasa azonban koltséges, igy a valtozas nem azonnal megy végbe.

A magas szintli jovedelmezdség allando teljesitése megkoveteli a részben folyamatos
¢s/vagy folyamatos erdfeszitéseket, amelyek a termékek, szolgaltatasok, rutinok,
rendszerek és struktirak komplementaritdsanak épitésére, fenntartasara és beallitasara
iranyulnak.

Nelson és Winter (1982) valamint Zollo és Winter (1999) megallapitottak, hogy a
képességek fenntarthatosaga Onmagéiban valtozik a piac dinamizmusaval egyiitt.
Meérsékelten dinamikus piacokon, a dinamikus képességek a rutinok tradicionalis
megkozelitésére hasonlit. Vagyis jellemz6 rajuk, hogy bonyolultak; megjosolhatéak;
olyan analitikus eljarasok, amelyek messzemendkig megbiznak a mar meglévd
tudasban; végrehajtasuk linedris és evoluciojuk az idében lassu. Azon ,elneheziilt”
vallalkozasok, amelyek megbiznak (Utvonal fliggdség) a rutinokban, eszkézokben és
stratégidkban, amelyeket a meglévd technoldgidkkal kapcsolatban fejlesztettek,
hatranyba keriilnek a radikalis, kompetencia-lerombol6, nemkumulativ innovaciok
létrehozasaban és/vagy adaptalasaban. Az Uj rutinok kialakitdsahoz folyamatosan
szkennelniiik, keresniiik és kutatniuk kell a technologiakon €s piacokon keresztiil, mind
lokalis, mind globalis szinten.

Bessant és szerzotarsai (2005) felhivjak a figyelmet, hogy néhany 1j ,,rutincsomag”
sokkal jobban hozzdjarul a gyakran utdnozhatatlan versenyelony fokozésdhoz, mert a
rutinok szinergidjaként Veillalat-speciﬁkussai18 valnak a képességek, és mas szamara —
még ha ismerik is — a sajat szervezetébe, mitkodésébe torténd bedgyazasa, abszorpcidja
hosszadalmas tanulési folyamatot igényel.

Teece és szerzOtarsai (1997) szintén fOlvetették, hogy a kompetencidk csak akkor
képesek versenyelOnyt biztositani és profitot generdlni, ha az a rutinok, szkillek és

komplementer eszkdzok nehezen utdnozhatd bazisara épiilnek.

8 Ciborra (1996) high-tech vallalatokat vizsgilva egy un. ,kaméleonszerii” szervezeti modellt
azonositott, mint egy olyan platformot, amely a gyors strukturalas laboratériumaként definialhato. A
platform megkozelités a high-tech iparagakban a produktivitas fel nem ismert forrasanak bizonyult, mivel
bels6 potencialja lehet6vé tette az erdforrasok, rutinok és strukturak Gj — a turbulens koriilményekhez
illeszkedé — kombindcidjanak hatékony létrehozasat.
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2.1.2  Architekturalis tudas

A dinamikus képességek iranyzatanak fejlodésében jelentds alakitdo tényezd az
architekturalis tudas értelmezése, Osszefliggéseinek feltarasa. A schumpeteri innovacios
képesség értelmezésének tovabbfejlesztéseként Henderson és Clark (1990) bevezették
az architekturalis innovacio fogalmat. Az architekturalis innovacid lényege egy rendszer
ujrakonfiguralasa a meglévo 6sszetevok 1) modon vald dsszekapesolasaval. Ez nem azt
jelenti, hogy az 0sszetevok az architekturalis innovacié altal onmagukban érintetlenek
maradnak. Az architekturalis innovacio gyakran indit el az OsszetevOkben is valtozast,
példaul a méret vagy a diz4jn mas kiegészité paraméterében, amelyek 0j interakcidkat

¢és 1j kapcsolatokat hoznak létre a termék mas Gsszetevdivel.

Henderson és Clark (1990) kiemeli, hogy az architekturalis innovacié tobb meglévo
alapdizajn koncepcidt alkalmaz j architektaraban, ezért sokkal szignifikansabb hatésa
Carayannisa és Coleman (2005) megfogalmazasaban az architekturalis innovaci6 nem
mas, mint egy olyan egyedi Ut, amely a termékeldallitasi folyamatok és technologiak

integralasa és 0sszekapcsolasa révén hoz 1étre 1) funkciokat vagy képességeket.

Burns és Stalker (1961) megallapitottak, hogy az innovacid torténhet inkrementélisan
(lasst beépiilés) ¢€s radikalisan (robbands szerlien). Az inkrementalis innovacid
megerdsiti a szervezetek megalapozott képességeit, ezzel szemben a radikalis innovacio
arra kényszeriti a vallalatokat, hogy Ujszerli kérdéseket tegyenek fel, 01j miiszaki és
kereskedelmi skilleket hasznaljanak fel, és 0j problémamegoldé megkozelitéseket
alkalmazzanak (Bums és Stalker, 1961).

Az innovacids palydkat tekintve a valtozdsok el6szor lassan mennek végbe, amig a
gyartok, tervezok, disztributorok, fogyasztok a visszacsatolasi tanuldsi folyamatokban
részt vesznek, majd felgyorsul és intenzivebb lesz amint a piacon megjelenik a
»dominans design”, majd ismét lelassul, amint a fejlédés eléri az érettség fazisat és

Wolf - az innovacidba vald befektetés csokkend hozadékanak - torvénye megjelenik.
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Carayannis et. al. (2003) a kreativ mérnoki rendszertervezési metodus — a forradalmi
innovacios folyamatok megvalositdsdhoz sziikséges — négy céljat definidltdk: 1.) a
rendszertervezOknek kreativ teknikékat kell alkalmazniuk; 2.) a rendszertervezdknek
meg kell torniiik az architekturdlis tudassal kapcsolatos paradigmaikat; 3.) a
rendszertervezOknek Gjra kell definidlniuk a lehetoségeket, problémakat ¢és
felhasznélokat; 4.) arra kell Ossztondzni a rendszertervezdket, hogy hozzanak létre
ujszerti rendszerkovetelményeket, amelyek ujszeri komponens kovetelményekhez

vezetnek.

A fenti definicibban megjelenik az architekturlis tudas kifejezés, igy sziikséges a
fogalom tisztazasa. Baldwin és Clark (2006) szerint az architekturalis tudds nem mas,
mint a rendszer entitasairdl és a kozottik 1évo Osszefiiggésekrdl valo tudas. Ebbdl a
megkozelitésbol az architekturalis tudas magaban foglalja a tudast arrél, hogy 1.)
hogyan teljesiti a rendszer a funkciodit; 2.) hogyan kapcsolédnak Ossze az egyes
komponensek; 3.) hogyan viselkedik a rendszer kiilonb6zé kornyezetben. A magas
szintll architekturalis tudas magéban foglalja a rendszer elemeinek és kapcsolddasainak
feltérképezését €s annak vizsgalatat, hogy az elemek vagy kapcsolodasok valtozasai
hogyan hatnak a teljesitményre kiilonb6zd dimenziok mentén

Anderson et. al. (2008) az architekturalis tudast ugy definialtak, mint olyan tudas amit
annak érdekében fejlesztenek, hogy Osszahangba hozzdk a heterogén aktorokat és

techonlogidkat egy innovacios folyamatban.

A fogalmi tisztazast kdvetden a tovabbiakban az architekturalis tudasnak a szervezeti
képességekre és versenyképességekre gyakorolt hatasat tekintem 4at.

Henderson és Cockburn (1994) megfogalmazasaban egy szervezet ,architekturalis
kompetencidja” lehetdvé teszi a komponens kompetencidk kihasznaldsat: azok 10 és
flexibilis mdédon vald egymasba integralasat és 1j architekturalis €s komponens
kompetenciak kifejlesztését. Ez a definicid magaban foglalja Henderson és Clark (1990)
altal definialt ,,architekturalis tudast” épplugy, mint a kommunikécidés csatorndkat,
informaci6 sziirbket és problémamegoldd stratégiakat, amelyek a problémamegoldo-
szervezeten belil mikodd csoportok kozott fejlodik, valamint azon szervezeti
karakterisztikakat, amelyek a vallalaton beliil strukturaljak a problémamegoldas
folyamatat és formaljadk az ) kompetencidk kifejlesztését: mint példaul a kontroll

rendszerek, vagy a dominans szervezeti értékek, kultira.
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Tobb kutatd egyetért abban, hogy az ilyen kompetencidk nélkiilozhetetlen értéket
(vagyont) jelentenek a szervezetnek, és a versenyelény legmaradandobb, legbiztosabb

forrasai.

Leonard-Barton (1992) ramutatott, hogy mind a menedzsment rendszerek, mind a
szervezeti értékek és normak egyarant fenntartjdk a képességet a meglévd szkillek
kihasznaldsara és a kornyezeti valtozasokra vald valaszok megadéasara. Nelson (1991)
szerint a szervezeti architektaira €és az egyéni keresogyakorlatok amelyek fenntartjak az
ilyen tipusi kompetencidkat, amelyek egyfajta evolucios uton keresztiil fejlédnek és
emiatt valnak rendkiviil nehezen megismételhetévé. Hasonl6 moédon Kogut és Zander
(1992) javaslata szerint a meglévo tudasok Ujraszervezési képessége lehet a hossza tava

stratégiai elény alapja.

Szamos kutatas feltarta a hatékony termékfejlesztés determindnsait, és megallapitotta,
hogy a magas szintii teljesitmény Osszefligg azzal a szervezeti mechanizmussal, amely
erOsiti a komponens-hatarokon keresztiili informaciocserét a vallalaton beliil. Példaul
Clark és Fujimoto (1991) és lansiti (1993) tanulmanyaikban megallapitjak, hogy a
gyorsan valtozd kornyezetben a szervezetek olyan keresztfunkcionalis hatarathidald
mechanizmusokba fektetnek be, amelyek a komplex termékek jellemzoinek
szisztematikus ujragondolasara fokuszal és a funkcionalis hatarokon ativel6 — a
kimeneti teljesitmény szempontjabol szignifikdns — informacids folyamatokba
agyazodik be. Hasonlé modon Henderson €s Clark (1990), Christensen (1992) ¢és Iansiti
(1993) javaslata alapjan a gyorsan valtozé kornyezetben azon vallalatok, amelyek
szisztematikusan feliilvizsgdljadk a szervezetben mélyen bedgyazott architekturalis
tudasukat arr6l, hogy milyen modon kellene a rendszerdsszetevOket egymadssal
integralni, valoszinlileg jobban fognak teljesiteni az architekturalis tudasukat nem

feliilvizsgalo versenytarsaknal.

Azon véllalatok, amelyek az architekturdlis tudds fejlesztésében résztvettek
tapasztalhattak, hogy a részvételilkk az innovacids folyamatokban héatraltatva volt a
hatarokon ativel6 know-how, valamint a kollektiv innovacidé megszervezéséhez
szlikséges korabban elszeparalt technologidk ¢s egyiittmitkodések athidalasanak hianya

miatt, a tervezési és alkalmazasi folyamatokban (Yoo et. al., 2008).
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Henderson és Cockburn, (1994) gyégyszerészeti kutatasokat elemz6 tanulmanyukban®®
az integrativ vagy architekturalis kompetencidk két olyan formajat azonositottak,
amelyek kiilonosen fontosak lehetnek, mint a maradandd versenyelony forrasai: 1.)
képesség a vallalat hatarain kiviilr6l szarmazo6 0j tudas megszerzésére; 2.) képesség a
tudas flexibilis — a tudomanyos és terdpias osztalyok hatarain ativeld — integracidjara a

szervezeten beliil.

A kornyezeti instabilitasokra a flexibilitas fokozasan keresztiil tudunk valaszolni, ott
ahol a mar meglévd innovacidés menedzsment rutinok alkalmasak az uj valaszok
(tomeges testreszabas, flexibilis vevo-valasz, késleltetett konfiguracios rendszerek)
létrehozasara (Pine et al., 1993; Gann, 2004; Squire et al., 2004).

A tarsadalmilag komplex erdforrasok és kompetenciak nemcsak nehezen figyelhetok
meg lényegiiknél fogva, hanem még ha ismerjiik is a teljes Osszefiiggésrendszert, akkor
sem tudjuk felépiteni ujra a rendszert, hiszen a résztvevd személyek annyira mads
tulajdonsagokkal rendelkeznek, mely lehetetlenné teszi ilyen oldalrél is a masolast

(Barney, 1991; Dierickx-Cool, 1989).

A vdllalatok szamdra fontos tehdt, hogy olyan szervezete legyen, amely rendelkezik
megfelel6 tudassal, tanuldsi és dtalakuldsi képességgel. Fontos az is, hogy ezek a
képességek beépiiljenek a szervezetbe és maradandok legyenek. A kutatok ezért nagy
jelentdséget tulajdonitottak a szervezet abszorptiv kapacitasanak, amellyel kapcsolatos

megfontolasokat a kovetkezd fejezetben ismertetem.

19 A7 1960-as években és az 1970-es évek elején a gydgyszerkutatast a tobb ezer dsszetevd széles skalaju
szlirése jellemezte valami 1) felfedezése reményében. Példaul a gydgyszergyartd vallalatok tobb szaz
Osszetevot fecskendeztek hipertonias patkdnyokba annak reményében, hogy hatha taldlnak valamit, ami
csokkentené a vérnyomast. Amig a gyogyszerfelfedezés ezen modja (koznapi, de félrevezetdé modon
ismert nevén ,random” gyogyszer felfedezés) volt a kutatds dominans metodikaja, a véllalaton kiviili
tudas csak korlatozott hasznossaggal birt, és kevésbé volt sziikség a vallalaton beliil a tudomanyos és
terapias teriiletek kozotti termékeny parbeszéd stimulalasara (Henderson, 1994). Ahogy az orvosbiologiai
tudomany fejlédése mind a fiziologiai, mind a biokémiai tudast fokozatosan novelte a gyogyszerkutatok
elmozdultak a random sziirés metodikaja fel6l az tigynevezett raciondlis gyogyszerterv felé. E folyamat
kiterjesztéseként vizsgaltak a tréningek és a K+F szakért6k menedzsmentjét (Allen et al., 1980; Katz,
1988) és azt talaltak, hogy egy gyorsan valtozo, tudomany-vezérelt kdrnyezetben a kutatoi teljesitmény
pozitiv kapcsolatban van a vallalati hatarok athidalasanak képességével. Hippel (1988) kutatasai alapjan
azon vallalatok, amelyek a szervezeten kiviili kritikus tudast képesek elérni, sokkal hatékonyabban
miukodnek, mint masok.
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2.1.3 Abszorptiv kapacitas (feloldédasi, beépiilési képesség)

Az abszorptiv kapacitds fogalma szinte egy idében keriilt a vizsgalatok fokuszaba az
architektukralis tudassal. Ugy vélem ez nem véletlen. Ugyanis hiaba gyiijti be az
architekturalis képességek dimenzidit, tudasat, ha a szervezet nem rendelkezik
abszorptiv kapacitassal és nem képes beépiteni mikodésébe, akkor elpazarolt
erofeszitések halmazava valhat. Bizonyara ez valtotta ki a szervezet kutatok és

szakértok érdeklodését, figyelmét.

Cohen és Levithal (1990) ramutatott arra, hogy a vallalatok innovacios képességét
kereskedelmi kimenetekben valé alkalmazasi képessége. Ezt a képességet a vallalat
abszorptiv kapacitasaként definialtak és felvetették, hogy ez nagyrészt a vallalati szintli
elézetes tudas egy funkcidja. Elsd 1épésben kognitiv bazison megvizsgaltadk az
individualis szintli abszorptiv kapacitas, ide értve kiemelten az eldzetes tudast és a
hattér soksziniliségét. Majd szervezeti szinten jellemezték az abszorptiv kapacitdst
befolyasold faktorokat és azonositottak, hogy miben tér el a szervezeti szintli abszorptiv
kapacitas az individualis szintli kapacitasoktol €s definidltdk a szervezetben fellelhetd

szaktudas sokszinliségének szerepét.

Az abszorptiv képesség 6 faktorai az (1) azonositas; (2) asszimilacid; (3) a szervezeti
kontextusnak megfeleld transzformacio; és a (4) kiilsé tudas hasznositasa (Cohen és
Levinthal, 1990; Zahra és George, 2002). Wang és Ahmed (2007) megkdzelitésében az
abszorptiv képesség a vallalat azon képessége, amelyen keresztiil a partnereitdl tanulni,
a kiils6 informacidkat a szervezeti tudasba integralni €s transzformalni képes. Azaz az
abszorptiv kapacitas, mint dinamikus képesség mogott négy rutin hiizodik meg: a 1.)

tudas megszerzése; 2.) asszimilacidja; 3.) transzformacidja; 4.) kihasznalasa.

2.1.3.1 Az egyéni és szervezeti abszorptiv képesség dsszefiiggése

Nelson és Winter (1982) megkdzelitésében a szervezet abszorptiv kapacitasa, mint
szervezeti képesség, nem egyetlen individuum tulajdona, de nagymértékben fiigg az
egyéni képességek mozaikja kozotti kapcsolatoktol.

Cohen ¢és Levintal (1990), mint a koncepcio legjelesebb képviseldi tovabb pontositottak

a szervezeti tagok €s a szervezet abszorptiv kapacitasanak 0sszefiiggéseit.
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A szervezeti abszorptiv kapacitds a szervezeti tagok abszorptiv kapacitasatol fiigg.
Tehat a szervezeti abszorptiv kapacitds fejlesztése alapvetéen a szervezeti tagok
abszorptiv kapacitasaba valo elézetes befektetésre épiil, és mint az individualis
abszortiv kapacitds a szervezeti abszorptiv kapacitas is kumulativ jelleggel fejlodik. A
vallalati abszorptiv kapacitds azonban nem egyszerlien az alkalmazottak abszorptiv
kapacitdsanak az Osszege, ezért célszeri azonositani, hogy milyen aspektusbol
kiilonbozik az egyéni €s szervezeti abszorptiv kapacitas. Az abszorptiv kapacitds nem
csak az informacid szervezet altali megszerzését és asszimilacidjat jelenti, hanem a
szervezet azon képességét, ahogy az informdacioban rejlé potencidlis lehetdségeket
kiakndzza. A szervezeti abszorptiv kapacitas nem fiigg egyszeriien a szervezet €s kiilso
kornyezete kapcsolodasi pontjatol. Ez a tudasnak a szervezeti alegységeken keresztiil
ativeld transzferétdl fiigg. A szervezeti szintli abszorptiv kapacitds forrdsainak
megértéséhez vizsgalni kell a szervezet és kiilsé kornyezete, valamint a szervezeti

alegységek kozotti kommunikéaciod struktirajat, és a szervezeten beliili szaktudas

ey

Egy hatdsos abszorptiv kapacitas kifejlesztéséhez, legyen sz6 akar altalanos tudasrol,
vagy problémamegoldasrol vagy tanuldsi képességrdl, nem elegendd, hogy az egyén
felszabaditja a relevans eldzetes ismereteit. A tudads diverzifikdldsa az abszorptiv
kapacitas koncepcidban kiemelt szerepet jatszik.

Egy olyan koérnyezetben, ahol bizonytalan, hogy milyen ismerettartomanybol mely
informaci6 valik hasznossa, egy sokrétii hattér biztosabb alapot nyljt a tanulashoz, mert
ez noveli annak lehetdségét, hogy a bejovd informacid hozzakapcsolédik a mar
meglévd tuddshoz. Az asszimilacids erd fokozdsa mellett a tudas diverzifikalasa is

megkonnyiti az innovacids folyamatot azaltal, hogy lehetévé teszi az individuumok

szadmara az Ujszerl asszociaciok és kapcsolatok létrehozasat.

2.1.3.2 Az abszoprtiv képességek hatasa a villalati teljesitményekre

Cohen ¢s Levinthal (1990) ramutattak, hogy az egyre viharosabb tudaskornyezetben a
vallalatok nagy valdszintiséggel fokozni fogjak abszorptiv kapacitdsukat a szervezeti
struktirdjuk és kombinativ képességeik fejlesztése révén, amelyek elvezetnek a

flexibilis tudasabszorpcidhoz.



42

A vallalati varakozasok kialakuldsanak két tipusat kiilonboztették meg: (1) magas szintii
abszorptiv kapacitas esetében proaktiv; (2) mérsékelt szintli abszorptiv kapacitas
esetében reaktiv. A proaktiv varakozas tobb modon képes hatni a tudaskornyezetre.

P¢ldaul amennyiben egy — magas szintli abszorptiv kapacitassal rendelkez6 — vallalat az
iparag meglévd tudaskdrnyezetén kiviilrdl ,felsziv” egy a vallalat és a versenytarsai
szdmara is Uj tudast, majd kereskedelmi szempontbdl hasznositja, akkor ez a vallalat

képes megvaltoztatni a versenytarsai tudaskornyezetét is.

Ugyanakkor figyelmeztetnek arra is, hogy mind a befelé-tekinté, mind a kifelé-tekintd
abszorptiv kapacitas sziikséges a hatékony szervezeti tanuldshoz, de barmelyik tulzott
dominancidjaval miikodoképtelenné valik a szervezet. A kutatdsok (Allen, 1977;
Mowery, 1983) azt igazoljak, hogy azon cégek, amelyek folyamatosan erdsitik a sajat
K+F tevékenységiiket, sokkal ratermettebbek a kiilsdleg elérhetd informaciok
hasznalatara. A belsé abszorpcids képesség egyik kiemelkedd szegmensére hivjak fel a

figyelmet Bosh és szerzotarsai (1999). Ez pedig a vallalatok szocializacios képessége.

A szocializacids képesség a vallalat azon képessége, hogy olyan kozdsen alkalmazott
1deoldgiat hozzon létre, amely a kozosség tagjai szdmara attraktiv identitast €s a valosag
kozos értelmezését nyujtja. Ebbdl a szempontbdl a szocializacios képesség a vallalati
kultirdbdl — mint az idedk rendszerébdl vagy az észlelhetd események birodalma
mogott meghuzodo, kikovetkeztethetd kodokbol — ered (Allaire €s Firsirotu, 1984). A
szocializacios képesseg jellegzetessége, hogy utvonalfliggo.

A hitek és értékek ,,infuzidja” a szervezetbe hosszu iddintervallumban megy végbe és
megkiilonboztethetdé azonossagot hoz Ilétre a résztvevok szamara. Camerer ¢és
Vepsalainen (1988) szerint a tudasintegracidé ¢és a szocializicios képességek
tudashasznositdsa egyarant nagyon hatékonyak, de kérdéses teriilet a hatokor és a
flexibilitds. A szocializacidos képességek ,,mentalis bortonné” valhatnak, amelyek
megakadalyozzak az embereket abban, hogy a fontos véltozasokat (példdul a piaci,
technologiai valtozdsok) meglassdk (De Leeuw és Volberda, 1996). Bosh ¢és
szerzOtarsai (1999) szerint az abszorptiv kapacitas mellett sziikséges megfontolni a

szervezeti formak és kombinativ képességek jelentdségét is.
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2.1.4 Kombinativ képességek

A kutatok kulcskérdése, hogy melyek az abszorptiv kapacitas kiemelten fontos
determinansai? Bosh és szerzotarsai (1999) meghataroz6 faktorként az elGzetes
kapcsolodod tudast jelolték meg, mig Cohen és Levintal (1990) szerint ugyanilyen
jelentdsek a szervezeti formak és kombinativ képességek is.

Kogut ¢és Zander (1992) kombinativ képességek alatt a vallalat tudas-kihasznalasi
képességének és a technologiai potencidlok, lehetdségek felderitésének keresztmetszetét

értik (5. abra).

5. abra: A vallalati tudas novekedése

Belsé tanulas
pl.: reorganizacio,
nemmegfeleléségek,
kisérletek

Piaci
lehetéségek

Informaciok

I.: k6ltségek . , Szervezési
pl.+ KOTISege Kombinativ és

. képességek technolégiai
N s 9 lehetéségek

pl.:divizionalizalas

Piaci

Ertékesités a jelenlegi lehetéségek

piacokon Kiils6 tanulas
pl.:felvasarlasok,
vegyesvallalatok,
Uj emberek

Forras: Kogut és Zander, 1992

Koruna (2004) definicioja szerint a kombinativ képesség a vallalat azon képessége,
hogy a belsé eréforrasok vagy a kiilsd és belsd eréforrasok kombinalasa révén
hatékonyan felhasznélja eréforrésait és igy olyan 1 eréforras-kombinacidkat hozzon

1étre amelyek ritkdk, értékesek, nehezen utanozhatoak és nem helyettesithetdek.

2.1.4.1 A tuddsbazis és a kombinativ képességek osszefiiggése

Kogut és Zander (1992) szerint a vallalatok ,,tudni hogyan csinalni” tudasanak kozponti
versenydimenziodja e tudés létrehozasa, ¢és hatékony transzfere a szervezeti kontextuson

belil.
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Megallapitottak, hogy a szervezetek szocidlis(tarsadalmi) kozosségek, amelyekben —
magasabb szintli szervezeti elvek alkalmazdsa mellett — egyéni ¢€s szocilis
szaktudasokat alakitanak at gazdaséagilag hasznos termékekké és szolgaltatasokka.
Kiemelten fontos feltételezés, hogy a vallalati tudas alatt alapvetéen szocialis
konstrukciot, azaz a human eréforrasok szervezodését kell érteni. A szervezodési elvek
mogott a technologia 1étrehozésa, replikdcidja és utanzésa ravilagit annak megértésére,
hogy a vallalati képességeket — mint ,,inert” eréforrasokat — miért nehéz masolni és
atcsoportositani.

Bosh és szerzétarsai (1999) megallapitottdk, hogy amennyiben egy vallalat aktualis
tudasbazisa elavult, a cég megvaltoztathatja szervezeti formajat vagy kombinativ
képességeit, illetve mind a kett6t. Hamel és Prahalad (1994) kifejti, hogy amennyiben
egy vallalatot kompetenciak gytijteményeként értelmezziik, a tudas rekombinacidja tobb
szinten is megvalosithatd. Az alapkérdés: hogyan keletkeznek az uj tudasok? A kutatok
szerint vagy a meglévl tuddsok ujrakombinalasaval (rekombinacid), vagy kiviilrdl
szdrmazo 1j tuddssal, és annak a meglévdkkel torténd kombindlaséval. Ennek eldontése
elott szisztematikusan ,,leltarozni” és rendszerezni kell a vallalat tudaskészletét.

Papert (1979) megfigyelte, hogy a kombinativ képességek egyik kiemelt problémakore
a tudas kodifikacioja. Sok vallalat nincs tisztdban €s nem is rogziti, hogy milyen
tudasbazisa van. Neheziti a helyzetet, hogy az események torténésekor maga a
dontéshozo sem ismeri fel az ok-okozati Osszefliggéseket, s nincs tisztaba azzal sem,
hogy a vallalati tudaskészletbdl most éppen melyiket hasznéalja. A homalyossag azonban
nem csak a dontéshozo szubjektiv sajatossaga, hanem amint Reed és De Filippi (1990)
is ramutat a karakterisztikus homalyossag pedig magaban az erdéforrasban rejlik, mely
fakadhat tacitsagbol, komplexitasbol és specifikussagbol. A tacitsag a legfontosabb
forrasa a rejtettségnek, mely intuitiv és nehezen kifejezhetd ismereteket jeldl (Reed-
DeFillippi, 1990; Godfrey-Hill, 1995; Hart, 1995; Szulanski, 1996; Simonin, 1999).

A komplexitas azt jelenti, hogy a folyamatok sok részfolyamatbodl rakddnak Ossze, a
munkaban sok résztvevd van, akik koziil egyaltalan nem, vagy csak kevesek latjak at
teljes mélységében a folyamatot. A harmadik tényez6 pedig a specifikussag, mely
szerint a specialis tudas és technologiak alkalmazasa csokkenti annak esélyét, hogy a
versenytarsak belelassanak a folyamatokba, mivel ehhez specialis tudéds sziikséges
(Lore, 2011). Lippman és Rumelt (1982) arra figyelmeztet, hogy amint egy vallalat
tavolodni kezd a tudasbazisatol, a siker valosziniisége a mitkddés indulo allapota felé

konvergal.
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Az allitds magyarazata, hogy a tudas novekedése alapvetden tapasztalati uton, vagyis a
heurisztikak alland6 készlete altal iranyitott lokalis keresés eredményeképp megy végbe
(Nelson és Winter, 1982).

Ez az a lokalis keresés, amely 1étrehozza a kozismert nevii ,,utfliggdséget”, azaz azt a
tendenciat, hogy amit a vallalat jelenleg csindl, varhatéan azt fogja a jovoben is tenni.
Ezért a vallalatoknak sziiksége van a tudasbazisuk folytonos bdvitésére, 0j tudas
létrehozasara. Az Uj tudas kiépitése azonban nem egyszerlien a mar meglévo
képességek absztrakcidjaval jon létre. Sokkal inkdbb az 1j tudas, mint az innovéaciok,
valamint a vallalat kombinativ képességeinek a termékei, amelyek a meglévé tudasbol

hoznak létre 0j alkalmazasokat (Kogut és Zander, 1992).

Arthur (1989) ravilagit, hogy mivel a dolgok megvalositasanak uj Gtjaba vald beruhazas
igen koltséges, igy a vallalatok szamara marad a képességek folyamatos fejlesztésének
mar ismert Utja (tanulas, ujitds, kombinalads), ami hosszu tavon nem vezet magasabb
rendii képességek kiépiiléséhez. Annak eldontése, hogy venni vagy létrehozni
képességeket alapvetden harom tényezdtdl fiigg: (1) mennyire jo a vallalat abban amit
jelenleg csinal; (2) mennyire jo specifikus képességek megtanulasaban; (3) ezen
képességek — mint uj piaci platformok — értéke (Kogut és Zander, 1992). Majd
hozzateszik, hogy annak eldontése, hogy mely képességeket tamogassuk ¢és fejlessziik
alapvetden a vallalat mar meglévd tudasatol és az 0j technologidkban és szervezeti
miikédési elvekben — mint a jovObeni piaci fejlesztések platformjai — rejlé lehetdségek

feltarasabol szarmazo varhat6 gazdasagi haszontol fligg.

2.1.4.2 A kombinativ képességek hatdsa a szervezetre

A vallalat kombinativ képességei szintetizaljak az aktudlis €s a megszerzett tudast
(Kogut ¢és Zander, 1992). A Kogut ¢és Zander (1992) altal alkalmazott ,,kombinaci6”
kifejezéssel analdog Grant (1996) ,integraci6” ¢és Henderson és Clark (1990)

»konfiguraci6” definicioja.

Bosh és szerzotarsai (1999) a kombinativ képességek harom fajtajat kiilonboztette meg:
(1) rendszerképességek; (2) koordinacios képességek; (3) szocializacids képességek.
Megkozelitésiikben a kombinativ képességek belsd szervezeti vagy szervezetkozi

természetiiek lehetnek.
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Barlett és Ghoshal (1989) biologiai analdgiat alkalmazott a szervezeti karakterisztikak
meghatarozasara. Megkozelitésiik szerint a szervezeti formék a szervezet anatomidjaval,
képességek a szervezet I¢lektanaval vannak Osszefiiggésben. A szervezeti formak a
csontok, mig a kombinativ képességek biztositjak a sziikséges hust és vért.

Biedenbach (2011) megkdozelitésében a kombinativ képességek mindségét alapvetden a
projekt képességek, a multiprojekt képességek és a dinamikus képességek (innovativ
képesség, abszorptiv képesség, adaptiv képesség) hatdrozzak meg. Ezt a
kapcsolatrendszert két dimenzio mentén abrazolta (6. abra). Az egyik dimenzi6 az id6,
mely a rovid tava perspektivatdl a hosszl tava perspektivaig huzodik, a masik dimenzio
a szervezeti szint, amely a projekttdl a portfolion at a teljes szervezeti hatokorig terjed.

E két dimenzid mentén egy Ujfajta optimalizalt dinamikus képességhez jutunk.

6. abra: A kombinativ képesség-mix

Szint

T . N
Dinamikus képességek
Szervezet -Innovativ képesség
-Abszorptiv képesség
-Adaptiv képesség

Kombinativ
Portfolié M,ultiprgjekt képesség
képességek

Projekt Projekt
képességek
A )

Rovid téyt’; Hosszu ta:Vl:I > 1d6
perspektiva perspektiva

Forras: Biederbach, 2011

A legujabb szakirodalmi megkozelitések (amelyekre a probléma korvonalazédsa c.
fejezetben is utaltam) egyik lehetséges ,,varazspalcaként” a haldzatokat, mint szervezeti

képzédményeket tekintik. Ehhez a témakdrhoz kapcesolodoan alljon itt két megjegyzés.
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Bosch (1999) megkdzelitésében a belsd haldzati szervezeti formanak erdsen pozitiv
hatasa van a belsé tudasabszorpcios kapacitasra. Ezt a megallapitast timasztja ald tobb
a belsé haldzati tudasaramlas karakterisztikait kutatdo tudds is (Hedlund, 1994; Van
Wijk és Van den Bosch, 1998). A masik vélemény, hogy a halozatosodast mar
meghaladtuk, helyette mar a platform szervezeteket kell tanulmanyozni és preferalni. A
platform szervezet kiilonbozik a halézattol, mert két kiillonb6z6 szinten mitkddik: egy
részt a rutinok és tranzakciok strukturdlis szintjén, mas részt a magasabb szintl
kontextus szintjén, ahol a struktirak jra-architekturalasat gyakran végrehajtjak.

Ennél a szintnél inkdbb szamit a rutinok és tranzakcidk dinamikus rekombinécioja,
semmint egy specifikus tulajdonsagu 10j elrendezés, mint a halézat (Ciborra, 1996).
Sajat allaspontom az empirikus vizsgalatok eredményeként a dolgozat Osszegz6

fejezetében remélem kidertil.

2.1.5 A dinamikus képességek integrativ megkozelitése

A dinamikus képességek irdnyzatdnak elméleti 1ényege, hogy a turbulens piacokon a
versenyképesség forrdsa a képességek integraldsaban, 4talakitdsdban ¢&s gyors
felépitéseben rejlik. Azok a wvallalatok versenyképesebbek, amelyek dinamikus
képességekkel rendelkeznek (pl.: termékfejlesztés, héldzati kapcsolatok, stratégiai
dontéshozatal terén). Teece és szerzdtarsai (1997) ugy definidljdk a dinamikus
képességet, mint a vallalat azon képességét, hogy — reagalva a gyors kornyezeti

valtozasokra — integralja, kiépitse és ujrakonfiguralja a belsd €s kiils6 kompetencidkat.

A ,dinamikus” kifejezés arra a kapacitasra vonatkozik, amellyel (1) a valtozo iizleti
kornyezettel vald kongruencia fenntartasa érdekében megujitjak kompetenciaikat; (2)
innovativ valaszokat hoznak létre akkor, amikor a piacra keriilés id6zitése kritikussa
valik, és amikor a technoldgiai valtozas iiteme gyors, és a jovObeni verseny €s piac
jellege nehezen meghatarozhato6.

A L képességek” kifejezés a stratégiai menedzsment kulcs szerepét hangstlyozza a
belsé-kiilsd szervezeti szkilleknek, eréforrdsoknak és funkciondlis kompetencidknak a
valtozo kornyezetnek megfeleld adaptalasaban, integraldsaban és Gjrakonfiguralasaban.

(Teece et al., 1997).
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Teece és szerzotarsai tehat meghatarozo kutatdi és alkotdéi voltak a dinamikus
képességek elméletének. Koncepcidjukhoz jelentds kutatok kapcsolodtak. Ezek egy
része 6nalld definiciokkal, értelmezésekkel egészitették ki €s gazdagitottak a dinamikus

képességekre vonatkozo6 paradigmakat, tételeket.

Nonaka (1998) és szerzétarsai tanulméanyukban Japan vallalatok termékfejlesztési
teljesitményének kontextusaban vizsgaltdk a szervezeti képességeket. Konceptualis
keretrendszeriikben két megkozelitést definialtak: 1. a szervezeti képességek, mint

tobbrétegli tudas; 2. a szervezeti képességek tervezhetésége €s modularitasa.

A szervezeti képességek, mint tobbrétegli tudds koncepcidja harom réteget foglal
magaban, amelyek egymadsra épiilését a 7. abra szemlélteti:

1. Tudasbazis: a tudasbazis azon réteg, amely a tudds megkiilonboztetd
individudlis egységeit foglalja magaban. Ilyen példaul a mérndkdk specifikus
csoportjaban testet 6ltott funkcionalis tudas, alapvetd technologidk, adatbazisok,
stb. Az ilyen és ehhez hasonl6 individudlis egységei a tudasnak teszik lehetévé a
tudasbazis hozzajarulasat a lokalis képességekhez.

2. Tudaskeret: ez a réteg rogziti a tudas individualis egységeinek és prioritasainak
kapcsolodasait. Ez a réteg azon szervezeti struktirdkra és stratégidkra fokuszal,
amelyek determinaljdk ezen stabil mintdkat. Azon szervezeti képességeket,
amelyek a tudaskeretbdl erednek architekturalis képességeknek nevezziik.

3. Tudasdinamikiak: Ez a réteg ravilagit a dinamikus kdlcsonhatdsok azon
folyamataira, amelyekben az individudlis tudds egységeket egyesitették ¢és
transzformaltak, miutan a tudaskeret réteg rogzitette a tudaskapcsolodasok stabil
mintdjat. A tudasdinamikdk altal nyujtott képességek a tudas-interakciok
folyamata  mentén  keletkeznek, ezért az  ilyen  képességeket

folyamatképességeknek nevezziik.
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7. abra: A szervezeti képességek, mint tobbrétegii tudas

- N
Tudésrétegek
Tudéasdinamikak
Tudaskeret
Tudéasbazis
- /
A Y A
‘ Folyamat ‘ ‘ Architekturalis ‘ ‘ Lokalis ‘
\\ Szervezeti képességek )

Forras: Nonaka et al., 1998

Az egyes rétegeket - a szervezeti képességek karakterisztikait tekintve - két dimenzid

mentén jellemezhetjiik. A horizontalis dimenzi6 a szervezeti képességek modularitisara

fokuszal, megragadva, hogy mely szervezeti képességek alapulnak a tudas individudlis

egységein, vagy mely tudasegységet Osszekapcsolo és egyesitd képességekkel vannak

Osszefiiggésben. A vertikalis dimenzié a szervezeti képességek tervezhetOségét vagy

kontrolalhatosagat ragadja meg. A szervezeti képességek karakterisztikajat a 8. abra

szemlélteti:

8. abra: A szervezeti képességek karakterisztikaja
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Tervezhetd

Forras: Nonaka et al., 1998
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Az é4bra alapjan megallapithato, hogy a dinamikus képességek tartomanya a kovetkezd
tényezdket foglalja magaban:
e A tudasbazis rétegen beliil a tanulds altal létrejovd valtozds az individudlis
tudasban.
e A tudasdinamikdk rétegén beliil a folyamatképesség, a dinamikus interakciok.
e A tudaskeret rétegén beliil az architekturalis képességek, stabil konfiguraciok és

prioritas.

A lokalis képességek (pl. individudlis tudas), — mint a szervezetek kozott transzferalhato
er6forrasok — nem tartoznak a dinamikus képességek tartomanyahoz.
A konceptualis keretrendszer alapjan empirikus (Osszesen 1226 japan vallalatra
kiterjedd) vizsgalatokat végeztek, amely sordn az alabbi valtozokat definialtak:

e Teljesitmény (produktivitas, termékmindség, inovativitas)

o Lokalis képességek (technologiai, akkumulacié, adatbazis)

e Architekturalis képességek (Onallosag a termékfejlesztésben, ,,nehézsulyu”

projektmenedzsment strukturak, feladat specializacio)
e Folyamatképességek (kommunikacid, vezetdi bevonas, megosztott tapasztalat)

e Kontrollvéaltozok: kornyezet, vallalati méret.

A vizsgalat soran megkiilonboztettek anyag alapa (pl.: textil-, papir-, gyogyszeripari)
valamint rendszer alapu (pl.: gép-, elektronikai-, autoipari) vallalatokat.

Az elemzés eredményeit Osszegezve Nonaka és szerzOtarsai arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a rendszer alapu ipardgakban a folyamatképességeknek van szignifikéns
hatdsa a teljesitményre (termelékenység, termékmindség, inovativitds), tehat a rendszer
alapt Japan vallalatok ,mag-képessége” a folyamatképesség. Az anyag alapt
ipardgakban nem a folyamatképességek, hanem a lokalis képességek jatszanak
kulcsfontossagu szerepet a ,,mag-képességek” tekintetében.

dinamikus képességek magukban foglalnak olyan masolhatatlan vallalat-specifikus
képességeket is, amelyek a valtozd fogyasztéi és technologiai lehetdségekhez valod
alkalmazkodashoz sziikségesek. Felhivja a menedzserek figyelmét, hogy a dinamikus
képességeknek a decentralizaciot kell tamogatniuk, mert ez hozza kozelebb a top

menedzsmentet az 0j technoldgidkhoz és a piachoz.
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Kifejti, hogy a dinamikus képességek lehetévé teszik az iizleti vallalkozasok szamdra
azon testetlen eszkozeinek létrehozasat, fejlesztését, védelmét, amelyek a hossza tava
izleti teljesitményiiket timogatjak.

Teece 2011-ben a korabbi megkozelitéseit ujraértelmezve a dinamikus képességek
harom csoportjat definialta: (1) a lehetéségek azonositasa és értékelése (érzékelés); (2)
az er6forrasok mozgositdsa a lehetdségek kihasznaldsdhoz és az ebbdl eredd érték

kiaknazasa (megragadas); (3) folyamatos megujulas.

2.1.6 A dinamikus szervezeti képességek folyamatszemléletii megkozelitése

A szakirodalom a dinamikus képességeket tigy értelmezte, mint rejtett vagy lathatatlan
(Itami, 1987), komplex ¢és tacit (Dierick és Cool, 1989), nehezen megfigyelhetd
(Simonin, 1999), és okozatilag kétértelmi (Williamson, 1999) képességek.

Pavlou ¢és El Sawy (2011) a Teece ¢és szerzotarsai (1997) altal definialt
[(Gjrakonfiguralas, tanulas, integralas, és koordinalas), valamint Teece (2007) altal
meghatarozott (kornyezet érzékelése a lehetdségek kihasznédlasara és az eszkozok
ujrakonfiguralasa)] képességek alapjan négy dinamikus képességet azonositott: (1)
érzékelési képesség; (2) tanulasi képesség; (3) integralasi képesség; (4) koordinalasi

képesség.

Erzékelési képesség: képesség, hogy meglassa, értelmezze és nyomonkdvesse a
valtozasokat a kornyezetben. A dinamikus képességek szakirodalmaban a kovetkezd
alapvetd rutinokat azonositottak: (1) a fogyasztoi igények azonositasaval kapcsolatos
piaci informdciok generdlasa (Teece, 2007); (2) fogékonysag a piaci trendekre (Amit és
Schoemaker, 1993); (3) a piaci lehetéségek azonositisa (Day, 1994); (4) rigiditisok
felismerése (Sinkula, 1994); és az (5) eréforraskombinaciok észlelése (Galunic és

Rodan, 1998).

Tanulasi képesség: képesség a meglévé miikodokeépességeknek az 0j tuddssal vald
feltjitdsara. A tanulasi képess€ég abban kiilonbozik az érzékelési képességtdl, hogy
elsésorban a piaci informaciok gytijtésére, mig a tanulasi képessé€g a piaci informéciok
Uj tudas létrehozasahoz valo felhasznalasara fokuszal.

Zahra ¢s George (2002) szerint a tanulasi képesség mogott négy rutin huzodik meg: a

tudas megszerzése, asszimilaldsa, atalakitasa és kihasznalasa.



52

Ezek a rutinok a dinamikus képességek szakirodalmdban azonositott alabbi
meghatarozasokkal vannak Osszefliggésben: (1) a tudas megszerzése az 1) tudas
megszerzésével (Cohen ¢és Levinthal, 1990); (2) a tudas asszimilaldsa a tudés
Martin, 2000); (3) a tudds transzformdcioja az innovativ problémamegoldassal (Iansiti
¢s Clark, 1994), az oteltrohammal (Pisano, 1994), és a kreativ 0j gondolkodassal
(Henderson ¢és Cockburn, 1994); (4) tudas kihaszndlasa az 1) kezdeményezések
folytatasaval (Van den Bosch, Volberda és De Boer, 1999), a lehetdségek tanuléds révén
val6é megragadasaval (Teece, 2007), és a mikodoképességek felujitasaval (Grant, 1996)

van Osszefliggésben.

Integralasi képesség: képesség az 1j tudasnak az j miikodoképességbe — konszenzus
alapjan — vald beagyazasara. Az integralasi képességet ugy is definialhatjuk, mint
képesség az egyéni tudas kombinalasa 11j egységszintli mikddoképességbe. E képesség
rutinjai (a kollektiv lizleti egységbe iranyuld egyéni input (1) hozzdjarulasa, (2)
reprezentdcioja és (3) szinergidja) a dinamikus képességek szakirodalmaval szoros
Osszefiiggést mutatnak. A hozzdjarulas az egyéni inputok {iizleti egységben valo
szétszorodasaval (Okhuysen ¢és Eisenhardt, 2002); a reprezentdcio annak
megjelenitésével, ahogyan az egyének egymashoz illeszkednek és ahogyan mdésok
cselekednek, valamint ahogyan az egységszintii tevékenységek egymashoz illeszkednek
(Crowston és Kammerer, 1998); a szinergia — az ujrakonfiguralt miikodoképességek

javitasa érdekében végzett kollektiv tevékenységeken keresztiil — az egyéni inputok

crer

Koordinalasi képesség: képesség megszervezni ¢és szétosztani a feladatokat,
eroforrasokat és tevékenységeket az 1) miikddoképességben. E képesség alapvetd
rutinjai a dinamikus képességek szakirodalméanak alabbi meghatarozasaival vannak
Osszefliggésben: (1) erdforrdsok hozzarendelése a feladatokhoz (Helfat és Peteraf,
2003); (2) a megfeleld ember hozzdrendelése a megfeleld feladathoz (Eisenhardt és
Brown, 1999); (3) a feladatok és er6forrasok kozotti szinergia azonositdsa (Eisenhardt

¢és Galunic, 2000) és a (4) kollektiv tevékenységek megszervezése (Henderson, 1994).
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Az ismertetett képességek, mint egy folyamat épitdelemei, egymast kovetd 1épései
bontakoztak ki. Erre épitette fel folyamatmodelljét Pavlou és El Sawy (2011), az alabbi
koriilirassal kiegészitve, pontositva.

A turbulens kornyezeti valtozdsok 1j lehetdségeket hoznak felszinre, igy fokozott
0sztonzést hoznak létre a dinamikus képességek alkalmazésara annak érdekében, hogy a
meglévé mukddoképességek ujrakonfiguraciojaval az uj lehetéségeket megragadjak.
Mivel a viharos kornyezet ellentmondast hoz Iétre a meglévd ¢és az idedlis
mikodoképességek kozott (Fredrickson €s Mitchel, 1984), igy az tUjrakonfiguralas
sziikségessége megnoveli a dinamikus képességek értékét (Pavlou és El Sawy, 2011).

A 9. abraban lathatjuk, hogy egy szervezetnek milyen logikailag egymasra épiild
képességelemeket kell dinamizélnia ahhoz, hogy a gyorsan és iranyitatlanul valtozo
kornyezetnek megfeleld — a mar meglévd miikodoképességet felvaltdo — yj

mukodoképességet tudjon kiépiteni.

9. abra: A dinamikus képességek folyamatmodellje

Lehetéségek A mealévé Az uj tudasnak a Feladatok, eréforrasok,
ehetoseg L o megieve miikodBképességekbe tevékenységek
. erzekelgse,’ mukoclzi.oke;{essegekr"nek valé - a kollektiv letelepitése az
ne:fr:?:kzg::tzze az l:]j. _;ua(:::;zgls;alo érelmezési sémakon ujrakonfiguralt
Y i keresztilli - beagyazasa miikodoképességekbe

KOORDINALASI
KEPESSEG

INTEGRALASI
KEPESSEG

TANULASI
KEPESSEG

ERZEKELESI

KEPESSEG

A meglévéd Az uj tudasnak a A feladatok,
miikédoképességek mikoédoképességekben tevékenységek,
ujjaalakitasanak val6 egyesitésének eréforrasok
igénye igénye szinkronizalasanak
Kiilsé és belsé igénye
ingerek
Meglévé Ujrakonfiguralt
miikod6éképességek miikod6éképességek
-piaci -piaci
-gazdasagi -gazdasagi
-human-szervezeti -human-szervezeti
-mUszaki-technoldgiai -mUszaki-technolégiai

Forras: Paviou és El Sawy, 2011 alapjan sajat szerkesztés

A modell miikodése

Az elsd 1épés, a folyamatmodell mitkddési mechanizmusat tekintve az, hogy a szervezet
érzekeli, értelmezi ¢és nyomonkoveti a kiilsd-belsé ingereket, hatisokat, ¢és
lehetdségeket. Az 0 kornyezeti valtozokra valod gyors reagalas érdekében — a szervezet
tanulasi képességén keresztiil — sziikséges a meglévé mikodoképességeknek (piaci;
gazdasagi; humadan/szervezeti; miiszaki/technologiai) az elsajatitott 0j tudéassal vald

ujjaalakitasa.
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A kovetkezd 1€pés az j tudasnak a miikddoképességekbe valod — a kollektiv értelmezési
sémékon keresztlili — bedgyazasa, integralasa. A meglévé miikodoképességek
ujrakonfiguralasdhoz vezetd folyamat utols6 1épése a feladatok, erdforrasok, és

tevékenységek szinkronizaldsa, koordinalasa.

2.1.7 A dinamikus szervezeti képességek rendszerszemlélete

Teece (2011) tovabblépett a folyamat jellegi megkdzelitésnél ¢és az alabbiakat
allapitotta meg. Ezentul a vallalatoknak sokkal atfogobb nézettel kell rendelkezniiik arra
a kornyezetre vonatkozodan, amelyben versenyezniiik kell. Egy ilyen atfogd nézetnek
magaban kell foglalnia nem csak a vevdk és szallitok, de a képzett munkaerd helyi
piacanak (mivel azok nemzetkozi értelemben nem teljesen mobilisak), az egyetemeknek
(hozzaférés mind a magasan képzett tehetségekhez, mind a kari kutatokhoz), a
pénzintézeteknek, és a jogrendszernek alapos ismeretét is. Ebbe a kozvetlen
kornyezetbe agyazottan kell biztositani a vallalati miikodést, és az illeszkedésre

hasznositani a dinamikus képességi tényezdket.

A vallalat és az 6t korilvevd legfontosabb faktorok kolcsonhatasat a 10. abra

szemlélteti.
10. abra: Az iizleti vallalkozas versenykornyezete
Kutatasi és
oktatasi
el intézmények
SISO Vevok és piacok
komplementorok P
Szabélxozé_.s i é_s A Versenyzt'S uzleti Kormanyzas és
szabvanyugyi . . . . laaltata
testiilotek vallalkozasok Igazsagszolgaitatss
Pénzintézetek Versenytarsak
Human téke

Forras: Teece, 2011
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3. Valtozasok kezelésének nézopontjai

A dolgozatomban célul tliztem ki, hogy nem csak a dinamikus szervezeti képességek
szerepét kutatom, hanem azt is, hogy a szervezetek mikodését befolydsolo,
meghatdrozo, valtozasat kikényszeritd kiilsé dinamikus kdrnyezet milyen hatassal van a
vallalatok ¢életképességére, versenyképességére.

Kornai (1999) szerint nincsen olyan tudos aki ne lenne tisztdban azzal, hogy a
tarsadalomban minden 0Orokké valtozo. 2005-ben azt irta ,,a gazdasag allando
mozgasban, atalakulasban van.” (Kornai, 2005, 909. 0.) Simai Mihaly (2007) mar
kimondja, hogy a vilag gazdasidga a legkomplexebb dolog a vilagon. K6zgazdaszok
szdmara nem csak bonyolultabb, de — értelemszerlien — nagyobb rendszer sem létezhet,
mint a vilaggazdasadg. Ezen allitasokkal egyetértve megallapithatd, hogy ezek olyan
altalanossagok, amibol csak azt a tanulsagot vonhatom le, hogy minden mindennel
Osszefligg és nincs mas allandobb dolog, mint a valtozas. Jelen fejezetben arra
vallalkozom, hogy korbejarjam a véltozasok értelmezéseit, sajatossagait a dinamikus ¢és
varatlan valtozasok vallalatelméleti 0sszefliggéseit.

Az elméleti, szakirodalmi megalapozas azért is sziikséges, mert az empirikus kutatdsom
nagyrészt az iranyitatlan valtozdsok és a dinamikus szervezeti képességek
Osszhatasanak keresésére épiil.

Két vallalatelméleti meghatarozast nézek at roviden a szakirodalmi szemelvények
alapjan. Az egyik a valtozasok evolucios vallalatelméleti megkozelitése, a masik —
foképp Kornaira (1999) tamaszkodva és megidézve — a valtozasok rendszerelméleti
megkozelitése. Ezt kovetden az Osszefiiggések megvilagitdsa céljabol a
valtozasmenedzsment keretében foglalkozom a valtozasok jellegzetességeivel,
sajatossagaival, s végiil az iranyitatlan valtozasok jellemzoéit, Gsszefliggéseit, hatasait

veszem gorcso ala.

3.1 Az evolucios vallalatelmélet jellemzoi, hatasai

Az evollicio, mint altalanos tudomdnyos nézet, jelentds teret kap a vezetés ¢és
szervezetelméletekben. Az evolucionista megkdzelitések a vallalatvezetésben is
ismertek. A szervezetek evolutiv fejlédésének természete elfogadott nézet (Angyal,

2009).



56

Az evolucids kozgazdasagtanon beliil elkiiloniilé evolucids vallalatelmélet napjainkban
van kibontakozéban, s nagyban atfedi az erbforrasokon, kompetenciakon alapuld
vallalatelmélet nézeteit. Mindkét megkozelités elismeri a vallalatok kozotti
heterogenitast, s ezt vallalat-specifikus rutinok, eréforrasok, képességek meglétére
vezeti vissza.

Ha megprobaljuk elhelyezni az evolucids elméletet a vallalatelméletek rendszerében,
Hodgson (1998) nyoman a kompetencia alap elméletek dinamikus agahoz sorolhatjuk,
melyek a vallalati tanulast, tudast, innovaciot teszik elemzésiik kozéppontjaba.

Hodgson (1998) szerint az evolucids vallalatelmélet egyben képességeken alapuld
elmélet is, de a tobbféle képességen/hozzaértésen alapuld elmélet nem mindegyike
evolucids. Az evolucios és a képességeken alapuld vallalatelméletek alapvetd nézetei és
nyelvezete azonosak, a hangsulyokban kiilsnboznek.® A képességeken alapuld elmélet
mind jobban elszakad a stratégiai menedzsment hagyomanyaitol — és valik ezaltal igazi
kozgazdasagi elméletté. Az evolucids vallalatelmélet legelsd, természetes kérdése, hogy
miért kiilonboznek a vallalatok?

Tobb evoltcios kozgazdasz (Dosi és szerzétarsai, 1990; Nelson és Winter, 1982;
Nelson, 1995; Kelm, 1997) a modern evoltcios kézgazdasagtan szellemi eléfutaranak
tekinti Schumpetert. Kelm (1997) szerint harom ok is alatamasztja, hogy Schumpetert
az evolucids kozgazdasagtan eldfutaranak kell tekinteni: 1. hatdrozottan megvonta a
kiilonbséget az altalanos egyensulyelmélet és az evolucids kozgazdasagi elmélet kozott,
2. implicit moédon a darwini elmélet kézgazdasagi alkalmazhatosagat allitotta, 3.
bemutatta a gazdasagban miik6d6 evolacios erdk természetét. Schumpeter szerint
evoluci6 ,,minden olyan jelenség, amely a gazdasagi folyamatokat dinamikussa teszi”
(Schumpeter, 1954, 965. o.). Tehat az evolicid6 nem mas, mint endogén valtozas
folyamata. Az endogén valtozasok motorja az innovacio, az innovacio forrasa pedig a
vallalkozo6i tevékenység.

A modern evolicidos kozgazdasagtan alapmiivének a Nelson és Winter (1982)
tekinthetd. A szerzék az iparagi novekedést (dinamizmust) irjak le, amelyben a 6
vezErld eré a piaci verseny (szelekcios mechanizmus). Modelljiikben a vallalat exogén
modon meghatarozott kdrnyezetben mitkddik. A modell logikdjat egy dinamikus

sztochasztikus rendszer adja.

20 A képességeken/hozzaértésen alapuld (competence-based) elméleteket Foss (1997) két agra (statikus és
dinamikus) bontja. Az evoluciés elmélet, 1évén dinamikus elmélet, csakis a dinamikusan vizsgalo
alapvetd képességeken alapuld vallalatelmélettel rokonithato.
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Az evolucionista elmélet alapvetd jellemzoit Dosi és Nelson (1994) a kovetkezokben
foglalja 6ssze: (1) az elemzés dinamikus, célja a valtozas magyarazata, (2) a magyarazat
egyrészt azokra a sztochasztikus jelenségekre vonatkozik, amelyek a kérdéses
populéciok 10 valtozatait létrehozzak, masrészt azokra a mechanizmusokra, amelyek
szisztematikusan rostaljak a meglévd valtozatokat.

Hangsulyozzdk, hogy az evolucids kdzgazdasdgtanon nem a bioldgiai analdgidkat
explicit modon alkalmazo iranyzatokat kell érteni, hanem az altalanos evoltcids elmélet
kozgazdasagi alkalmazasarol van szo.

Evolucids keretbe épitik be az innovaci6 fogalmat (variaciok); a vallalatot, mint relative
valtozatlan rutinokon felépiild informacidatorokité egységet targyaljak (gén); a piaci
verseny pedig a szelekcios mechanizmusnak az analdgiaja (Kiss, 2004). A 6. tablazat az

evolucids kdzgazdasagtan jellemzdit mutatja be.

6. tablazat: Az evoluciés kozgazdasagtan jellemz6i

. L, . . Biologiai evolucios Kozgazdasagi evolucios
Az evolucio altalanos elmélete g . g g
elmélet elmélet

1. Endogén valtozas mechanizmusa Mutécio, .

S \ J Innovéacio (search)
(4j variaciok keletkezése) rekombinacid
2. Informéacioatorokité mechanizmus Gén Rutin (kompetencia, hozzaértés,
(bizonyos jellemz6k megdrzése) szkill)

3. Szelekcidés mechanizmus
(bizonyos variaciok gyakorisiga né)

Természetes szelekcid | Piaci verseny, tanulas

Forras: Kapas, 1999

Az evolucids kozgazdasagi elmélet elemzési kerete a gyorsan valtozod, bizonytalan
kornyezet. Ennek megfelelden az evolucids kdzgazdasagtan, ahogy azt mar Schumpeter
is hangsulyozta, radikalisan szemben all a neoklasszikus kozgazdasagtan optimalizalo
(profitmaximalizalo) feltevésével, €s a simoni korlatozott racionalitdst fogadja el.
Foképp ezen tulajdonsdga miatt jelent j6 elméleti és modszertani alapot az irdnyitatlan
valtozasoknak a vallalatra hato tényezdéinek vizsgalatahoz. Néhany pontositast azonban
még sziikségesnek tartok az evolucids kozgazdasagi elméletbdl kifejlddé evolucios
vallalatelméletre vonatkozoan.

Nelson és Winter (1982) ugy fogalmazott, hogy az evolicios vallalatelmélet nem
tekinthetd rendszerezett, koherens elméletnek, egyeldre inkabb csak vazaiban létezik,
azonban igéretes jovObeni kutatdsi iranyt jelent. A Kkibontakozé evolicios
vallalatelmélet abban kiilonbozik az evolucids kozgazdasagtantol, hogy nem az iparag
szintjén jelentkezd folyamatokat elemzi, hanem a véllalatok képességeit, azt hogy mire

képes és mit tud hatékonyan megtenni a vallalat a valtozasok kdzepette.
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Az evolucids vallalatelméletnek nem csak az a fokérdése, hogy miért kiilonboznek a
vallalatok, hanem az is, hogy egyaltalan miért 1éteznek vallalatok? Kapas (1999)
értelmezésében az evollcids vallalatelmélet a vallalat 1étének az okat a szétszort tudas
¢s tanulas koordinalasara valo igényben azonositja, azaz a vallalat azért 1étezik, mert
hatékonyabban tudja koordinalni a kollektiv tanulési folyamatot, mint a piac.
A piac hatékonysaga elsésorban a hallgatolagos (tacit) tudas termelése, tarolasa és
hasznalata terén marad el a vallalat hatékonysagatol. A tudas, a hozzaértés (competence)
kulcstényezd az evoltcids vallalatelméleti magyarazatokban. Az egyének (szervezetek)
korlatozottak abban, amit jol tudnak végezni. Ez nemcsak az informacids aszimmetria
miatt van igy, hanem a korlatozott kognitiv képességek miatt is.
Az evoltcids vallalatelmélet dinamikus vallalatelmélet, amely a vallalatot egy
tanuloegységnek tekinti, amelyben — a strukturalis bizonytalansag miatt — sem a
lehet6ségek, sem a dontési szabalyok nem adottak elére, hanem maguk is a tanulas és az
adaptacio folyamataban alakulnak ki (Kapas, 1999). A tanulas tehat nemcsak tények
megtanulasat jelenti, hanem magéban foglalja az adaptacids és a problémamegoldo
eljaras felfedezését is. Ezzel az Gigynevezett dinamikus kompetenciaelmélettel (Teece és
szerzbtarsai, 1997) a vallalat Iényegének egy joval arnyaltabb megkozelitését nyujtja az
evolucios vallalatelmélet Nelson és Winter (1982) altal lefektetett alapokhoz képest.
Kapas (1999) az evolucios vallalatelmélet elOnyeit-hatranyait az aldbbiak szerint
azonositotta:
Az evolucids vallalatelmélet erényei:
1. az elméletbe fontos, a valdosagban szerepet jatszd6 nem szerzddéses
kapcsolatokat, elemeket (erkolcs, kultara, hallgatlagos szabalyok) is beépit;
2. dinamikus elmélet, s igy képes a valtozast, az innovaciot és a szervezeti tanulast
bemutatni;
3. nem tekinti adottsagnak a termelést és a technoldgiat, hangstlyozza ezek
szerepét a vallalatok kiillonbozdségében;
4. avallalatot mint torténeti egységet ragadja meg;
5. a vallalkozéonak hangsulyosabb szerepet tulajdonit, mint a szerzddéses
elméletek;
6. megkiilonbozteti azokat az eréforrasokat (képességeket, hozzaértést), amelyek
nem lehetnek piaci tranzakcio targyai, és igy tartds versenyeldnyt biztositanak;
7. dinamikus kornyezetet tételez fel, figyel a tranzakciok tarsadalmi

beagyazottsagara, elveti a metodologiai individualizmust.
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Az evolucids vallalatelmélet hidnyossagai:

1. kevésbé kiforrott és formalizalt, mint a szerzodéses elméletek;

2. gyenge az elmélet predikcidos képessége, tulajdonképpen csak ex post
megallapitasokat tesz;

3. nem képes a tulajdonosi szerkezet magyarazatara;

4. keveset mond a vallalaton beliilli konfliktusok megoldasardl, nem fordit
figyelmet a vallalatot alkot6 egyének kozti viszony elemzésére;

5. a vallalat céljanak csak a profit nagysagat tekinti, elhanyagolva a vezetdi €s az
egyeb célokat;

6. nem figyel a vezetés és a tulajdonlas szétvalasanak a problémajara.

A felsorolt hianyossagok, valamint az empirikus vizsgalat targya (a teljes rendszer
atalakulasa a vallalatok kdrnyezetében és ehhez illeszkedden a vallalatokban is) miatt is
sziikséges az evolucids vallalatelméletet kiegésziteni a valtozas jellegét megvilagito,

magyarazo rendszerelmélet nézOpontjainak vizsgalataval.

3.2 A valtozasok rendszerelméleti megkozelitése

A rendszerelméleti megkozelitésre alapvetéen az empirikus vizsgalat modszertani és
metodoldgiai megalapozésa miatt van sziikkségem. Ugyanis a vizsgalatom a véllalati
miikddés teljes rendszerének megvaltozasat helyezi kozéppontba, amely koriil a teljes
tarsadalmi, politikai és gazdasagi rendszer is megvaltozott. Ebben a megvaltozott
kornyezetben atalakult vallalatok olyan sajatos tapasztalatokat halmoztak fel, amelyek
megfigyeléséhez, Osszegzéséhez, a rendszerelméleti kutatdsi és elemzési technikak
szinte nélkiilozhetetlenek. A rendszerelmélet fogalomtéara és megallapitasai beépiiltek a
vezetéstudomanyba. A szervezetek és folyamataik magyardzata, értelmezése, vagy
legijabban a halozatos gazdasdg kérdéseinek elemzése mar nem nélkiilozheti a
rendszerelmélet néz6pontjait (Angyal, 2009).

Kornai Janos (1999, 586-587. 0.) a Kozgazdasagi Szemlében megjelent tanulmanyaban,
amelyben — Dixon és szerzotarsai (2010) altal is egyetlen és soha vissza nem térd
torténelmi példanak nevezett — a kommunista rendszer 4atalakuldsdnak tanulsagait
elemezte, a kovetkez6képpen fogalmazott: ,,1989-1990 o6ta politikusok, Gjsagirok és
tarsadalomtudosok millioszor kimondtak és leirtak ezt a két szot: atmenet (transition) és
atalakulas (transformation). Ennek ellenére a transzformacioés paradigma elnevezés

helytelen lenne. Nézetem szerint a célszerii elnevezés a rendszerparadigma.”
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Ez az elnevezés szamomra is elfogadhatod, mivel alapvetden én is ezekrdl a torténelmi
példaba agyazottan atalakuld vallalatokrdl kivanok eseteket tanulmanyozni.

A rendszerparadigma uttéréjének Marxot nevezi meg Kornai (1999). A téke cimi
mive, kitorolhetetleniil belevéste az emberek gondolkoddsaba a kapitalizmus—
szocializmus fogalompart. Két formaciot allitott egymassal szembe: egy 1étezot és egy
altala kivanatosnak tartott utopiat. Azért tekintheté a rendszerparadigma uttoérdjének,
mert nem a kapitalizmus egyik vagy masik szférajat (vagy csak a politikait, vagy csak a
gazdasagit, vagy csak a tarsadalmit, vagy csak az ideoldgiait) tartotta szem el6tt, hanem
valamennyit egyiittvéve, és azok interakcidjat elemezte. Nem a kapitalizmus egyik vagy
masik intézményét vizsgalta, hanem az intézmények egyiittesét; azaz nem a részt,
hanem a rendszer egészét.

Kornai a rendszerparadigma egy masik épitémesterének Schumpetert nevezi meg, aki a
»Kapitalizmus szocializmus ¢és demokracia” cimii miivében mar olyan kérdést is

crer

rendszer erozidja (Schumpeter, 1942).

A nagy el6dok munkaira alapozva szintetizalta Kornai (1999) a rendszerparadigmat, €s
ennek szellemében irt le egy valdsagos torténelmileg realizalodott rendszert, a
kommunista partok uralma alatt kifejlodott szocialista rendszer kialakulasat, érett
figyelmet, hogy a rendszerparadigma megkoveteli annak megértését, hogy erds
osszefiiggés van egy fennadllo szervezet és a torténelmi folyamat kozétt, amely ezt a
szervezetet 1étre hozta.

Ugy vélem, hogy a dolgozatom esetpélddin keresztiil a véllalati szintre vonatkoztatva
ald tudom tdmasztani ezt a tételt. Talan a kdvetkez0 allitas is visszaigazolodik:

,»Aki a rendszerparadigmaban gondolkodik, azt izgatja egy-egy rendszer immanens
diszfunkcionalis vonasainak tanulmanyozasa. Nincsen tokéletes rendszer. Minden
rendszernek vannak olyan karos tulajdonsagai, amelyek az adott rendszeren beliil
legfeljebb enyhithetdk, de nem kiiszobolhetdk ki, mert a rendszerbe mélyen beagyazott
hajlam van azok reprodukalasara.” (Kornai, 1999, 591. 0.).
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Kornai (1999) szerint a rendszerparadigma egyszeriien nélkiilozhetetlennek bizonyult. E
paradigma fogalmi rendszerében gondolkodik a szd szoros értelmében mindenki: a
kutatd, a politikus és az ujsagird. Szocializmus és kapitalizmus, allami tulajdon és
magantulajdon, parancsgazdasag ¢és piacgazdasag, biirokratizmus ¢és vallalkozas,
redisztribucié €s fogyasztoi szuverenitds — ezek €s az ehhez hasonlé fogalmak alkottak

¢s alkotjak az elemzések fogalmi véazat.

Az empirikus elemzéseimhez én is hasonldan allitottam szembe egy rendszerhez tartozo
ismérvparokat, fogalmakat, amelyeket a vallalatok szintjén vizsgalok.

A vizsgéalat mddszertani megalapozasahoz szintén hasznos tudnivaldkat taldltam a
rendszerparadigma szemléletében. A rendszerparadigma megkdzelitési modja,
metodologiaja, egyik legkarakterisztikusabb modszere az Gsszehasonlitas. Az egyik
rendszer valamely tulajdonsagat azzal viladgitja meg, hogy Osszehasonlitja a masik
rendszer megfelel6 tulajdonsagaval, s elemzi a hasonlosagokat és eltéréseket. Ez az
Osszehasonlitas tobbnyire kvalitativ jellegii.

Kornai (1999) megkozelitésében a rendszerparadigmara nem jellemz6 a matematikai
modell segitségével végzett elméleti elemzés. A matematikai kozgazdasagtan és a
matematikai eszkoztarat felhasznalé tobbi tarsadalomtudomanyi kutatds igen erds
absztrakciokat alkalmaz. Kénytelen a valosadgnak egy-egy sziik szeletét vizsgalni, mert
csak igy tud matematikai manipuldldsra alkalmas modellt szerkeszteni. A
rendszerparadigma fundamentumaihoz tartozik az a torekvés, hogy a valdsagot ne
vékony szeletben, hanem minél teljesebben ragadja meg. Ezért hajland6 sulyos
engedményeket tenni a szigorisadg és egzaktsag tekintetében. Sokkal ,,puhdbb” a
modszertana, mint példaul a ,,félkemény” (vagy a keménységet imitalo) kdzgazdasagi
paradigméé. Viszont kész szembenézni olyan rejtvényekkel is, amelyek el6l amaz kitér.
A legrangosabb nyugati egyetemeken a didkok agyaba kondicionalték a ,.feltevés—tétel—
bizonyitas” gondolatmenet rutinszerti alkalmazasat és a korszeri matematikai-
statisztikai  technikat. Viszont legtobbjiikk szamara ismeretlen maradt a
rendszerparadigma megkdzelitési modja. Nem valt ,kondicionalt reflexszé”, hogy
kotelezé a kovetkezd belsé monoldg: ,,Nem csak azt kell megkérdeznem: mitdl
vonatkoztatok el. Legalabb olyan fontos azt is megkérdeznem: tulajdonképpen mitdl

nem szabad elvonatkoztatnom.” (Kornai, 1999, 593-594. 0.)
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Kornai (1999) azt tanacsolja a kutatoknak, hogy hallgassanak a jozan esziikre és
intuicioikra. Hozza teszi, hogy a rendszerparadigma moddszertandbdl nem azért
maradnak ki az egzakt feltevéseken alapuldé modellek és tétellevezetések, mert miiveloi
nem eléggé képzettek a matematika tudomanyabol, hanem azért mert még a
matematikailag legképzettebb tudds szamdra sem allnak rendelkezésre olyan modellek,
amelyek segitségével valdban meggy6z0 kovetkeztetésekre jutna a rendszervaltas
elképesztden bonyolult problémaira vonatkozdan.

Abban a vizsgalati korben, amellyel a rendszerparadigma foglalkozik, a predikcid
lehet6ségei igen korlatozottak. Jogos megbizhaté el6relatast megkivanni a tudomanytol
a gyakran ismétlodo jelenségek korében.

Az emberek rendszeresen vesznek hust; jo modell és megbizhato statisztikai adatok
alapjan megbizhat6 predikcié adhato arra, hogy a hus ardnak 1 szazalékos emelkedése
mennyire noveli a keresletet. Kules kérdés, hogy hogyan vizsgaztak a
rendszerparadigma alkalmaz6i minden tudomany egyik alaptantargyabol, a
predikciobol? Ha tomoren (tulsdgosan é€s igazsagtalanul tomoren) kivanunk felelni,
akkor a valasz: megbuktak. Vagy pontosabban: ha nem is valamennyi predikcid
bizonyult tévesnek, voltak olyan igazan lényeges predikcioik, amelyekre racafolt a
torténelem, irja Kornai (1999), majd a kovetkez6 példaval tdmasztja ala.

Evtizedeken 4t Gigy tiint, mintha a vilag szamottevé részén az alapvetd marxi predikcio,
miszerint a kapitalista rendszert felvaltja a szocialista rendszer, a magéantulajdont a
koztulajdon, a piacot a tervezés, igazoldodna. Csakhogy, torténelmi 1éptékkel mérve, ez
csak atmenetileg tortént igy, hogy azutan a predikciot dramai é€lességgel cafolja meg a
Szovjetunio és Kelet-Europa sorsanak alakulasa. A Szovjetunié azonban csak egyszer
jott l1étre, és egyszer omlott 0ssze. Az esemény egyszerisége €s megismételhetetlensége
miatt nem varhato az esemény bekovetkezésére vonatkozo olyan tudomanyos predikcio,
amely kiterjedne a részletekre is: mikor, milyen részesemények nyoman és hogyan
megy majd végbe. Marpedig a rendszerparadigma éppen az ilyesféle nagy, egyszeri,
megismételhetetlen tarsadalmi valtozasokra dsszpontositja a figyelmet. Talan nem iktat
ki benniinket, a rendszerparadigma miveléit, a tudomanyossag vilagabol, ha
mondanivalonk magyardzd erejét nem a predikcid biztonsdgaval (€s szinlelt

magabiztossdgaval) mérjiik. Ezt én is kdvetem a kutatasom soran.
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3.3 A valtozasok jellegzetességei, a menedzselt valtozasok

A dolgozatomban a vallalatok dinamikus szervezeti képességeit olyan valtozasok
keretében vizsgalom, amelyben a valtozasok nem eldre tervezetten, egy generalt terv
alapjan, a tulajdonos, vagy a menedzsment altal tudatosan vezérelt folyamatként
zajlottak le, hanem a kornyezeti valtozasok is és a vallalati valaszok, reakciok is
kiszamithatatlan médon mentek végbe. A vizsgalatom alapvetéen mikroszintii
rendszerekre fokuszal, s csak annyiban foglalkozom a kornyezeti valtozasok
elemzésével, amennyiben a vallalatokon beliili valtozasok generdlasdhoz koze van,
annak kivalto okai, illetve a valtozdsok iranyanak meghataroz6 tényezéi. A
valtozasokkal foglalkoz6 szakirodalmak bdségesen elldtnak benniinket szakmai
tanacsokkal, mddszerekkel, technikakkal, azzal kapcsolatban, hogy miként jarjunk el a
valtozasok megtervezésében, a valtozasi folyamat menedzselésében.

Erre épiil, ezt tartalmazza a valtozdsmenedzsment targykore.

Ugyanakkor szembesiilnom kellett azzal a ténnyel, hogy a valtozdsmenedzsment
kutatok elég hamar eljutnak arra pontra, ahol a valtozasok jellemzdit két szempont
szerint rendszerezik. Példaul Ackoff (1993) szerint a valtozasok végbe mehetnek tiszta
(kiszamithatd) viszonyok kozott és zavaros helyzetekben is. Farkas (2004)
megkozelitésében kétféle valtozas van. A kezdeményezett és az elkeriilhetetlen. Angyal
(2009) az iranyitott illetve iranyitatlan valtozasokat kiiloniti el. Ezek az elhatarolasok
abban megegyeznek, hogy a valtozdsmenedzsment szakirodalom alapvetéen a tiszta
viszonyok, a kezdeményezett €s iranyitott valtozasokra iranyul. A zavaros helyzetre, az
elkeriilhetetlen illetve az iranyitatlan valtozasokra iranyuld kutatdsok azonban mas
modszertant, vizsgalati technikat tesznek sziikségessé. Ennek szakmai feldolgozasa,
kutatdsa éppen napjaink kutatdsi irdnyainak egyik aramlata, aminek aktualitasat,
felgyorsulasat a 2008-as és 2009-es és még ma is tartd pénziigyi-gazdasagi vilagvalsag

IS megerositi.

A nemzetk6zi szakirodalomban az irdnyitatlan valtozdsok — kiilonésen az atmeneti
gazdasdgokban lezajlo jelenségek — vizsgalataval kapcsolatban szdmos tanulmany latott
napvilagot: Greenwood (1996), Spicer et al. (2000), Newman (2000), Kriauciunas és
Kale (2006), Peng és Heath (1996), Michailova és Husted (2003), Uhlenbruck et al.
(2003), Dixon et al. (2007), Judge et al. (2009), Elenkov és Judge (2005).



64

Hazai szakirodalomban az iranyitatlan valtozasokra vonatkozé kutatasok foképp a
rendszervaltas elso tiz esztendejének torténéseit veszik gorcsé ald. Ezekre az empirikus
vizsgalatokrdl szolo fejezetben részletesen kitérek. Itt mos csak annyit emelek ki, hogy
az iranyitatlan valtozasok cimen a Vezetéstudomany 2009. XL. évf. 9. szaméaban

Angyal Adam jelentetett meg feldolgozast, amelyrdl a kovetkezd alfejezetben lesz szo.

A viéltozasok két nagy rendszerre bontasa nagy segitséget nyljt a valtozasok
jellemzoinek leirasaban, megértésében. Az irdnyitatlan valtozdsok kutatdsahoz,
elemzéséhez és megértéséhez — véleményem szerint — az iranyitott valtozasok, illetve a
valtozasmenedzsment szakmai vizsgalatan és megértésén keresztiil vezet az ut. Ezért
célszerli roviden a valtozds menedzsment sajatossagaival foglalkozni. Annal is inkabb,
mert ennek ismeretében tudunk dsszehasonlitasokat tenni a nem menedzselt valtozasok
hasonlosagaira, eltéréseire.

»A valtozasmenedzsment mikroszemléletli megkozelitésben a szervezet tagjai és a
menedzsment altal kezdeményezett valtozasokkal foglalkozik. Targykorébe azok a
szdndékos, céltudatos szervezeti valtozasok tartoznak, amelyekkel a szervezet
valaszolni kivan a kdrnyezet és a sajat belsé mitkodése altal generalt kihivasokra.

A tervszerli szervezeti valtozdsok a menedzserek ¢és alkalmazottak részérdl azt a
szandékot reprezentdljdk, hogy ennek eredményeképpen fejlédjon a szervezet
alkalmazkodd képessége és a sziikséges modon valtozzon az egyének viselkedése”
(Karoliny et al., 2004, 389.0.)

A valtozasmenedzsment részletes taglalasara kitérnem a dolgozat szempontjabol nem
célszerti, de két fontos részletre azonban sziikségem lesz a késdbbiekben. Az egyik az
egyensulyi elmélet modelljének bemutatdsa, ez ugyanis segit az dtmenet menedzselése
¢s a dinamikus képességek folyamatanak Osszefliggéseinek feltardsdban. A masik a
valtozasokhoz vald viszony tipikus megjelenéseinek vizsgalata a valtozéas fazisaiban,
amelyhez kapcsolédoan — az empirikus kutatasok alapjan — a dinamikus képességek

altal kivaltott valtozasokkal szembeni viszonyuldsokat értékelhetem.

Arra leszek kivancsi, hogy a nem iranyitott valtozasok kozepette lezajlott, a dinamikus
képességek generalta atalakitasok hatdsa a szervezeti szereplokre ugyan olyan reagalési
grafikont produkal-e, mint az irdnyitott valtozasok esetén, illetve megjelennek-e a
valtozassal szembeni ellenallasok, és azokat hogyan ismerte fel és kiizdotte le a

szervezet.
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Megjelentek-e az 0Osztondsen lezajlo valtozasok kozepette a tudatos valtozaskor
alkalmazott ellendllds lekiizdésére szolgdldo modszerek, mint a képzés ¢és
kommunikécid; részvétel és bevonds; segitségnyujtds, tamogatds, targyalds &s

megegyezEs; manipulacioé és kooperacio.

A valtozasmenedzsment alapvetden a szervezet jelen allapota és jovébeni (tervezett)
allapota kozotti atmenet menedzselése. Ha nincs valtozési-valtoztatasi kényszer, a
szervezet nyugalmi allapotban van. Amint megjelennek a valtozast kényszeritd erdk,
ugy atalakulés zajlik, amit menedzselni kell mindaddig, amig ismét nyugalmi allapotba

(mar a valtozasokat is magaban foglalo) keriil a szervezet.

Ezt az egyensulyi valtozast?® mutatja be a 11. 4bra.

11. abra: Az egyensulyi elmélet altalanos modellje

"A" egyensulyi allapot

A jelenlegi helyzet, amely magaban hordozza a valtozas kényszerét és
sziikségességét

Az atmenet menedzselése

1.) JovOkép és stratégia kidolgozasa; 2.) annak kommunikalasa;
3.) a stratégia végrehajtasanak iranyitasa; 4.) gyors gy6zelmek kivivasa

"B" egyensulyi allapot

A valtozas célallapota, amikor az egyensuly ismét helyre all, a szervezeti
egységen és vallalaton beliil egyarant. A valtozasok eredményeként a
kit{izott jovokép megszilardul a vallalati kultiraban és miikodésben

Forras: Farkas, 2004 alapjdin

2! Nehéz nem észre venni a hasonlésagot a jelen modell valamint Pawlou és El Sawy (2011) modellje
kozott, ahol szintén ,,A”-bdl a ,,B” allapotba jut a szervezet, de a dinamikus képességek folyamatan (1.)
érzékelés; 2.) szervezeti tanulds; 3.) integralés; 4.) koordinacid) keresztiil.
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Az iranyitatlan valtozasok (atmenetek) kozepette ugyanugy eljuthatnak a szervezetek
»A”-bol a ,,B” allapotba a kiilonbség a kézbenntarthatosdg és a varhaté kimenet
eredményében mutatkozik meg. A bizonytalansag és kiszamithatatlansag nagysaga a
szervezet dinamikus képességeinek aktivizalodasatol, mindségétol fiigg. Ezt most még
csak feltételezem, de az empirikus vizsgalodasaim utan remélem ald is tudom
tdmasztani az allitdsomat.

Masik kérdéskor, amit kiemeltem a valtozassal szembeni ellenallas felismerése és
lekiizdése. A valtozasmenedzsmenttel foglalkozé szakirodalomban népszerii és gyakran

idézett a 12. abra.

12. abra: A valtozasokhoz valo viszony tipikus megjelenései a valtozas fazisaiban

4 Az atmenet gorbéje

Beilleszkedés - az
Uj tudas és
viselkedésmad
integracidja

Tagadas - annak, hogy

egyaltalan kell valtozas Tudatosodas hogy a

valtozas szlkséges

Keresés - a siker és
kudarc okainak feltarasa

Kisérletezés és az (]
megkdzelitések

Megrazkodtatas - teszelése

meglepettség,
szélséséges esetekben
panik, lemerevedés

Elfogadasa a
realitdsnak, a kényelmes,
megszokott allaspont
elvetése

Az atmenet kezdete 1dé

Forras: Farkas, 2004 alapjdn

A valtozésokhoz kapcsolddo ellenallast kivalthatjak egyéni eredetli okok és szervezeti
eredetii okok. Farkas (2004) szerint egyéni eredetii okok lehetnek a 1.) félelem az 0jtol;
2.) ragaszkodas a szokasokhoz; 3.) fliggdség masoktol; 4.) félreértés és bizalomhiany;
5.) gazdasagi jellegi okok (bér, juttatds, stb.); 6.) kiilonbozd értékelés.
Megkozelitésében szervezeti eredetli okok lehetnek a 1.) hatalmi pozicid €és a befolyas
fenyegetettsége a valtozas altal; 2.) a szervezetei struktara; 3.) eréforras korlatok; 4.)
korabbi befektetések hatdsai; 5.) szervezeten beliili megallapodasok, egyezségek. A
gondolatmenetét folytatva hozzafiizi, hogy a felsorolt és bemutatott személyi ¢és

szervezeti eredetli tényezdknek a jelenlétét természetesnek kell venniink.
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A menedzsment feladata az, hogy azonositsa, felismerje a valtozassal szembeni
ellenallast okozo tényezdket azok sulya €s fontossdga alapjan. Majd pedig tudatosan
alkalmazzon olyan moddszereket, stratégidkat, amelyekkel az adott esetben
eredményesen lehet csokkenteni vagy éppen legy6zni a valtozasokkal szembeni
ellendllast. Ezek alapjan joggal tételezhetjiik fel, hogy ugyanilyen természetes az egyéni
¢s szervezeti ellenallas az iranyitatlan valtozasok vagy a vélsag idején is. Mivel azonban
a dinamikus képességek tudatos iranyitasara nincs olyan esélyiink, mint a magunk altal
kezdeményezett valtozasok menedzselésekor, igy az ellenallasok kordaban tartasa,
hajtoerové konvertdlasa szintén a szervezet dinamikus képességei alapjan lehetséges.
Ezt a feltételezést is szeretném az empirikus vizsgalatok utan értékelni. A vizsgalatom
tovabbi megalapozasdhoz azonban sziikkségem van az irdnyitatlan valtozdsokhoz

kapcsolodo tovabbi szakirodalmi magyardzatokra, koriilirasokra.

3.4 Az iranyitatlan valtozasok

A valtozasoknak azt a korét, amelyek nem a vezetés altal tervezett és menedzselt — pl.: a
valsagok — Angyal (2009) iranyitatlan valtozasoknak nevezi. Allaspontjat definitiv
jelleggel az alabbiakkal tdmasztja ala. ,,Az olyan szervezeti valtozasokat nevezziik
iranyitatlannak, amelyek jelentds, tobbnyire kedvezOtlen hatdssal vannak a szervezet
struktirdjara, miikodésére; nem a vezetés elhatarozasai kovetkeztében valdosulnak meg;
altalaban szervezeten kiviili tényezOk okozzdk (bar néha belsé gydkerek is vannak);
kivédésiik, kezelésiik a hagyomdnyos vezetési modszerekkel nem (elég) hatékony.”

(Angyal, 2009, 5. 0.)

Megallapitja tovabba, hogy a valtozasoknak az a része, amelyet nem a vezetés iranyit
dontden a kiilsd, a vallalat altal kevésbé befolyasolhatd kdrnyezetbdl szarmaznak. A
kiils6 kornyezeti tényezdk hatdsara kikényszeriilo valtozasok jo része a vezetés altal
felismerhetd ¢és kezelhetd. Példaul a technologiai fejlédés; piaci mozgésok, 1j
versenytarsak belépése; vilaggazdasagi vagy regionalis folyamatok;
gazdasagszabalyozasi, jogalkotdsi folyamatok, restrikciés vagy gazdasagélénkitod
gazdasagpolitika; stb. Ugyanakkor ezeknek az iranyithato valtozasoknak lehetnek olyan

hatésai is, amelyek a vezetést megbénithatja.
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Példaul a valtozas hirtelen, sokkszerlien jelenik meg, nincs felkésziilési lehetdség; a
valtozas a vezetés akarata, intézkedései ellenére is bekovetkezik; a valtozasok 1d6zitése
nem megfeleld, a koriilmények kedvezdtlen alakuldsa nem ellensulyozhato; az ismert
elérejelzési modszerek alkalmazasanak eredményeit6l jelentésen eltéré folyamatok;
kiils6 akar erészakos beavatkozasok, amelyek a vallalati éltre jelentds hatassal vannak,
nem kivéanatos politikai események, hatalmi haboruk, stb.

Az idézett miibol az elézéek kiemelése azért fontos szdmomra, mert az empirikus
vizsgalatok sordn ugy vélem ald tudom tdmasztani ezen allitdsokat, és a vallalatok
szintjén értékes megfigyelésekre tehetek szert ezek alapjan. Egyet kell értenem a szerzd
azon megallapitdsaval is, hogy az iranyitatlan valtozas fogalmanak bevezetése a
vezetéstudoméanyba egy olyan 0j szemlélet, amely a hagyomanyos vezetési paradigmak
valtozasat eredményezheti. Ezt az 0ij szemléletet szeretném ¢én is formdlni, tovabb
érlelni a dolgozat megirasaval. Angyal (2009) megjegyzi, hogy az iranyitas nélkiili
valtozas fogalmat keresve a vezetéstudomanyban nem taldlunk elézményeket.
Ugyanakkor a legujabb kori torténelmiink bdségesen ellat benniinket empirikus

megfigyelési lehetdségekkel.

Ilyen iranyitatlan valtozas példaul:

e az 1989-90-ben lezajlé politikai, tarsadalmi, gazdasagi rendszervaltas (a
kétpolusu vildggazdasagi rendszer egypolusuva valdsa — szocializmusbdl a
kapitalizmusba) amely azt az empirikus kutatdsokban latni fogjuk egyesek
szerint mar lezajlott, masok szerint még tart;

e az a pénziigyi-gazdasagi vilagvalsag, amely 2008-2009-ben robbandsszeriien
zudult a vilagra és hatasat napjainkban is érezziik;

e a mikrogazdasdgi 4talakuldsi, szerkezeti-alkalmazkodasi kényszerek, Uj

versenyképességi dilemmak feltornyosulésa.

Az empirikus vizsgalatok soran igyekszem minél tobb értékelhetd ismérvet felkutatni,
rendszerezni az iranyitatlan valtozdsok jellegzetességeire, hatdsaira vonatkoztatva.
Osszegzésként — és kiinduldpontként — lljon itt egy a valtozasok természetrajzét22

rendszerezé tablazat, amely a késdbbiek sordn ,,irdnytliként” is szolgél a kutatdsomban.

22 A kovetkez6 oldalon talalhaté valsagtérkép alapja Dobak Miklos (2008) Szervezeti formak és vezetés
c. munkajaban kozolt dsszeallitas. A tablazat elsd 3 oszlopa és (az utolso két sor kivételével) az ehhez
tartozd sorok az idézett miib6l szarmaznak. A tablazat tobbi része, azaz els6 fejléce, jobb oldali két
oszlopa és also két sora Angyal (2009) kiegészitése.
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7. tablazat: A valtozasok természetrajza

Valtozasok Fokozatosan fejlodo, evolucios Robbanasszerii, varatlan, forradalmi
csoportositasa, valtozasok, melyeket a vezeték valtozasok, melyeket a korillmények
azok jellege és elhatarozasai iranyitanak, a valtanak ki a vezetok iranyitasi

megvalosito valtozasok a vezetok akarata szerint lehetoségei korlatozottak

személyeik torténnek
szerint
Valtozas Fokozatos, Radikalis Robbanasos Iranyitas nélkiili
szempontja inkrementalis valtozas
Egy vagy néhany | Szdmos vagy az A szervezet egésze, | Kiszamithatatlan,
szervezeti Osszes szervezeti | alapvetései de tobbnyire a
A valtozas jellemzd jellemzd valtozik. | valtoznak szervezet
terjedelme valtozik. (paradigma- és egészét érinti.
stratégiavaltas)
kényszere.
A megvaltozo A szervezeti Uj szervezeti, Kiszamithatatlan,
szervezeti jellemzok miikodési akar az
A valtozas jellemzdk nagymértékii jellemzok jonnek Osszeomlas vagy
mértéke kismértékben valtozasa. 1étre. ateljes
moddosulnak. megujulas is
lehetséges.
Adott szervezeti A szervezet A szervezet és Altaldban széles,
egységre egészEt érintd kornyezet a
korlatoz6do valtozasok. viszonyat is szervezeti
A valtozas valtozasok. befolyasolo kultarédn és a
hatokore valtozasok. korményzé
személyeken,
testiileteken
keresztiil hat.
A szervezet egy A szervezet A vertikalis és Tobbnyire atfogo,
A valtozis vgg)’/ m_inden _ hierar;h’ikus az uzleti .
szintje n;hany _ hlgra'rchlkus struktarak pgrtnerekre is
hierarchikus szintjén hat6 atrendez6dése. kihat.
szintjét érintik. valtozasok.
Lépésrol 1épésre Nagyobb Az egész Altalaban
bekovetkezd, latvanyos szervezetet varatlan,
A valtozas kevésbé latvanyos | ,,ugrasok” révén alapvetden spontan, ad hoc.
médja valtozésok. bekovetkezd megrazo,
valtozasok. robbanasszer(i
valtozasok.

A valtozas
sebessége

Viszonylag lassan
bekovetkez6
valtozasok.

A valtozasok
viszonylag
gyorsan
kovetkeznek be.

A valtozasok
hirtelen, s6t

akar varatlanul és
nagy erdvel
jelennek meg.

Gyors,
robbandsszerii.
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Viltozasok Fokozatosan fejlédé, evolicios Robbanasszert, varatlan, forradalmi
csoportositasa, valtozasok, melyeket a vezeték valtozasok, melyeket a korillmények
azok jellege és elhatarozasai iranyitanak, a valtanak ki a vezetok iranyitasi

megvalosito valtozasok a vezetok akarata szerint lehetdségei korlatozottak

személyeik torténnek

szerint
Valtozas Fokozatos, Radikalis Robbanasos Iranyitas nélkiili

szempontja inkrementalis valtozas
A szervezet kiils6 | A szervezet kiilsé | A kényszeritd Belso indok az
alkalmazkodéasana | alkalmazkodasan | kdriilményekhez elégedetlenség
k ak valo felszamolasa,
elémozditasa elémozditasa igazodas, a kiilsé
és/vagy a és/vagy a szervezet okok miatt

o szervezeti szervezeti ¢letben tartasa, az bekovetkezd

A valtozas ,, : . P
alapvets célja alrend’szrere’k, alrend’SZ’ere'k alapvetc? szer}/ezetl valtozas celJa’ az
struktarak és struktarak és megoldasok és alkalmazkodas
folyamatok folyamatok miitkodési kényszere
belsd 0j folyamatok a valtozast kivalto
illeszkedésének konfiguraciojanak | ijragondolasa. eseményekhez
tovabbfejlesztése. | létrehozasa. vagy
csoportokhoz.

Az alsobb szintii A felso vezetés Uj vezetd Az érintettek
vezetok vagy a iranyitja. személyiségek, atveszik az

felsd vezetés csoportok veszik 4t | iranyitasi
iranyitja. az iranyitast. hatalmat,
A valtozas esetleg a
iranyitasa felel6sséget
is, ennek
hianyaban a
vallalat
megszilinhet.
Eléfordul a A vezetés akarata | A folyamat gyakran | Nem a
feliileti, érvényesiil, amely | ontérvény(i, nem hatalomban
latszatvaltozas, lehet értékorzé iranyithatd, nem a 1évo,
A viltozas egyes »atkeresztelés”. (konzervalo) és vezetés szandékai felhatalmazassal
sajatossagai megUjito is. szerint alakul. rendelkez6
vezetés
irdnyitja a
folyamatokat.
Informatikai, Vallalat Valsagkezelés, Novekedés vagy
kontrolling Osszeolvadas privatizacio, visszaesés
vagy felvasarlas, BPR, | allamositas, kovetkeztében
mindségbiztositasi | modernizacios kornyezet kialakulo
rendszerek kampany, befolyasolas, kényszerek,
Jellegzetes példak | bevezetése, restrukturalds. felszamolas, sztrajk,
uj termékek vagy ellenséges perveszteség
piacok kivasarlas. nyoman kialakulo
meghdditasa. helyzet, csalasok

és visszaélések
kovetkezményei.

Forras: Angyal, 2009

A tablazat utolsé két oszlopaban roviden, tomoren megtalalhatéak azon kritériumok,

jellemzok, amelyek vérhatéak a robbandsszer(i, varatlan, forradalmi valtozasok

bekovetkezése esetén. A tablazatban azok a jellemzdk keriiltek kiemelésre, amelyek

altalanosithatoak, és a valtozasok kiséro jelenségei.
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Az empirikus kutatdsok ezeket visszaigazolhatjak, megerdsithetik és a valtozasok
egyediségének megfelelden tovabbi kiegészitéseket, specidlis megjelenési formakat
hozhatnak felszinre. Ezt a célt kovetem, amikor a torténelmileg megismételhetetlen,
egyedi valtozas a kétpolusu vilagrendszer atalakuldsanak® egyediségét, sajatossagait
vizsgédlom. Ez olyan torténelmi lecke, amely meghatarozé volt a mikrogazdasagi
szereplokre, szervezetekre. A vallalatok szintjén tortént atalakuldsok (amelyek kovették
a kornyezeti kihivasokat) olyan tanulsadggal, tapasztalatokkal jartak, amelyek csak
egyszer adodnak a rovid torténelmi korszakban, és nélkiilozhetetlenek a mai valsagos
helyzet megoldasaban. A kovetkezd alfejezetben az irdnyitatlan valtozasok egyedi,
vissza nem térd torténelmi példdjanak szakirodalmi hatterét vizsgadlom roviden,

megalapozva az empirikus kutatas kereteit.

3.5 Az iranyitatlan nagy atalakulas — az egyszeri torténelmi példa

Kulcskérdés, hogy mi is ez a Dixon és szerzdtarsai (2010) illetve az el6z6 alfejezetben
felsorolt kutatok altal is egyedileg, torténelmileg megismételhetetlen nagy atalakuldsnak
nevezett esemeény, amely ekkora érdeklddést valtott ki? Ez nem mads, mint a kétpolusu
vilagrendszer ismét egypolusuva valasa. Nevezetesen a szocialista tdrsadalmi, politikai,
gazdasagi rendszer visszavaltozasa az 01j, modern kapitalista rendszerbe.

A visszavaltozéas az 1980-a évek végén és az 1990-es évek elején indult a Szovjetunid
felbomlésaval, és ropke tiz év alatt le is zajlott (egyesek szerint e folyamat még ma is
tart).

Kozel 25 volt szocialista — f0képp kozép és kelet eurdpai — érintett, és az egész vilagot

megrengette.

2 A szakirodalomban a véltozast, atalakuldst, &tvaltozast gyakran szinonimaként hasznaljak pl.:
,rendszervaltds” (Kornai J.) — ,nagy atalakulds” (Polanyi K.). A Révai Nagy Lexikon (1994, Babits
kiadd) az alabbi mdédon definidlja a fogalmakat. 1.) Valtozas: ha valaminek helyébe mas 1ép akar térben,
akar id6ben, akar az alkotd részekben, vagy az egésznek tulajdonsagaiban, de olyképp, hogy az uj allapot
a régivel torvényes rend gyanant fiigg 0ssze. E torvényes rend jogosit fel benniinket arra, hogy az Uj
allapotot, mintegy a régi folytatasanak tekintjiik, és nem mondjuk, hogy most mas valami van, mint
azelott, hanem hogy a dolog csak valtozott. A valtozas felfogasdhoz sziikséges, hogy az uj allapotot a
régivel dsszehasonlitsuk és igy egybekossiik.

2.) Atalakulas (metamorfozis): a fejlodésnek kozvetett modja. Miként a petébél kikelt allat nem hasonlit
az anyaallathoz, hanem csak b taplalkozas és alakvaltozas utdn né meg és lesz ivaréretté. A fajok
atalakulasat és az ember szarmazasat eredményezd atalakulast (transzformizmus, evolucio,
deszcendencia, stb.) a szarmazastan kutatja. 3.) Atvaltozas (gorog-metamorfozis): gyakori eleme a
mitologia korébe tartozd meséknek, mondaknak (&llatoknak emberré és forditva istenek-természeti
jelensége, stb.). Atvaltozik, valami valamivé.

En a tovabbiakban az atalakulas (metamorfozis) megfogalmazast fogom a leggyakrabban hasznalni.
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A vilaggazdasagban 1j ,,id6szdmitas” kezdddott. A szocializmus, mint vilagrendszer és
a kapitalizmus természetrajzardl a legatfogobban Kornai Janos miiveibdl merithetiink
ismereteket. A tobb évtizede tartd folyamatos kutatdé munkaja, a szinte évenként
megjelend — a kutatasi eredményeket értékeldé — publikaciéi bdségesen ellatjak a
kutatokat elméleti-mddszertani és technikai ismeretekkel, amelyekre tAmaszkodhatnak a
kérdéskor vizsgalata soran. Ezt a lehetdséget én is kiakndzom, és az empirikus
kutatdsom megalapozasahoz fel is hasznalom. Kornai (1995a, 1995b, 1996, 1997, 2005,
2007) a két tarsadalmi rendszer kozott kiilonbséget a politikai, tarsadalmi (intézményi)
¢s gazdasagi berendezkedések sajatossdgaiban latja, amelyek alapjan a teljes rendszer
gazdasagi atalakuldsra forditom. Bar elfogadom azt az alapallast, hogy a gazdasagi
atalakulasok mindig a politikai valtozasokkal kezd6dnek (Kornai, 1996; Simai, 2005).
A dolgozat fokuszaban 4all6 dinamikus szervezeti képességek vizsgalata mikroszintli
szemléletet tesz sziikségessé. A két vilagrendszer vizsgdlata, atmenetének jellemzdi
alapvetden makro szemléletiiek. A két kiilonbozo szemlélet és modszertan altal feltart
eredmények azonban szoros dialektikus kolcsonhatas keretében értelmezhetéek. A
vallalati szinti empirikus kutatds, a kornyezeti (makroszintli) meghatarozottsag
feltarasaval kap értelmet és magyarazatot. EbbOl a makroszintii teljes
rendszervaltozasbol valik nyilvanvalova és érthetdvé a mikroszint, azaz a szocialista
vallalatok atalakuldsi kényszere. Ami szorosan Osszekoti az eseményeket ¢és
torténéseket, hogy mindkét szinten az atalakuldsok torténelmi elézmények nélkiiliek €s
nem egy ,,generalt terv” alapjan végrehajtott atalakulasok. Ezzel szemben iranyitatlanul,
a belsd erdk (rutinok, 6sztonodk és tacit képességek) hatdsainak aktivizalddasa ,tolta” a
rendszereket egyik allapotbol a masikba. Emiatt is jelent kivald kutatdsi keretet
(kornyezetet) a dinamikus szervezeti képességek vizsgalatahoz.

A nagy atalakulas megismeréséhez attekintéséhez mar a korabbiakban korvonalazott
modellt, mint vezérfonalat alkalmazom. Ennek lényege, hogy egy rendszer atvaltozik
»A7-bol (jelen helyzetbdl) ,.B”-be (kivant helyzetbe). Az atmenet folyamatanak
vizsgélata, jellemzése ad valaszt arra, hogy milyen modon és hogyan zajlik le a

metamorfozis. A legfébb tanulsagok éppen ebben az dtmeneti folyamatban rejlenek.
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Mielodtt ezt az atmeneti folyamatot értékelnénk, célszerii definidlni a jelen helyzet,
illetve a kivant helyzet legfébb ismérveit. Ezt tette Kornai is, amikor a szocialista
gazdasagi rendszer, illetve a kapitalista gazdasagi rendszer legfobb jellemzdit

Osszehasonlitotta. Az attekintéshez az alabbi sematikus abrat allitottam 6ssze (13. abra).

13. dbra: A torténelmi rendszervaltis sémaja

Szocialista gazdasagi RENDSZERVALTAS IRANYA Kapitalista gazdasagi
rendszer rendszer
Jellemzék: Jellemzdk:
* makroszemlélet * mikroszemélet
* koéztulajdon dominal * magantulajdon dominancia
e allam vezérelt e piac vezérelt
* monopol ideoldgia e pluralista - nem tékeellenes
* t6keszegénység * erbforras gazdagsag
* hianygazdasag e tulkinalat
* stb. * stb.
| Atalakulas t
Jellemzdk:
* totalis

* erdszak mentes

* gyors, robbanasszeri
* iranyitatlan

e orszagonként eltérd

* egyedi

Forras: Kornai, 2007 alapjan sajat szerkesztés

Megjegyzések a fobb jellemzokre vonatkozoan, toméren

A szocialista és kapitalista rendszer kiilonbozdségeibdl az alabbiakat emelhetjiik ki.

1. A marxista politikai gazdasagtan — részben elvi alapon, részben a felkésziiletlenség
okdn — mindig is makrodkonomiai természetli volt. Az dallami tulajdon
felsObbrendiiségérdl szolo tétel is igy volt értelmezhetd. A tervgazdasag
piacgazdasaggal szembeni folényét a tankonyvek nem a reprezentativ vallalat
profittermeld képességének maximalizalasabol vezették le, hanem a népgazdasag
tervszerli és aranyos fejlodésének tételébdl. Ezzel a szemlélettel jol lathatoan
itkozott a nyugati kozgazdasdgtan mikrookondmiai megkozelitése, amely a
reprezentativ vallalat hatékonysagat a tobbi vallalattal folytatott piaci verseny

keretei kozott targyalta (Mihalyi, 1996).
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2. A tulajdonviszonyokat illetben a szocializmusban domindld szerepe van a
koztulajdonnak és legfeljebb kiegészitd szerepe a magantulajdonnak, amig a
kapitalista rendszerben a magantulajdonnak van dominal6d szerepe ¢és alarendelt,
kiegészitd szerep jut a koztulajdonnak (Kornai, 2007).

3. A szocialista allam centralizalja a jovedelem nagy részét és a terv dont arrol, hogy
mennyit koltsenek oktatdsra, egészségiigyre, a gyerekek és az oOregek ellatasara.
Nem az egyén, nem a csaldd hataroz az emlitett szolgaltatdsokrdl, hanem a
paternalista allam. A tarsadalmi-gazdasagi tevékenységek koordinacidjat illetéen
dominald szerepe van a kozpontilag vezérelt biirokratikus koordinacionak, és
legfeljebb aldrendelt, kiegészitd szerepe a piaci koordindcionak. A Kkapitalista
rendszerben a dominans koordindl6 szerepe a piacnak van, jobbara ¢ hatarozza meg
az arakat, ¢és csak alarendelt, kiegészitd szerepe lehet a kozpontilag vezérelt
biirokratikus koordinacidonak (neoklasszikus megkozelités).

4. A szocialista rendszert iranyit6 ,,politikai hatalom felett monopdliumot gyakorol a
marxista-leninista kommunista part, azaz olyan part, amelynek programja a
magantulajdonon ¢és a piacon alapuld kapitalizmus felszdmolésa, tehat ellensége a
kapitalizmusnak™ (Kornai, 2007, 306. 0.). A kapitalista rendszerben nincsen olyan
politikai hatalom, amely ellenségesen 4allna szembe a gazdasadgi rendszer
alappilléreivel, a magantulajdonnal és a piaccal.

5. Az utobbi két jellemzd kolcsondsen feltételezi egymadst, hiszen egyik ered a
masikbol. A Kornai altal elnevezett hidnygazdasag, az ellatasi hianyossagok, a két
gazdasagi rendszer tOkeellatottsaganak kiillonb6z0ségébdl, a beruhdzasi lehetdségek
hianyéabdl, a termelékenységi mutatok valamint a technikai és technologiai fejlodés
lemaradasabol adodik. A piacgazdasag hajtoereje az innovacios képességekbdl, a
vallalkozasi képességekbdl és az aruk, szolgaltatasok tulkinalatabol fakad.
Torténelmileg bebizonyosodott, hogy a kapitalizmus termelékenyebb, innovativabb,

gyorsabban né és gyorsabban emeli az életszinvonalat.

A két gazdasagi rendszer sajatossagaibol fakado kiilonbségek mélyebb és részletesebb

elemzése jelen dolgozat keretét meghaladnd, ezért erre nem térek ki.
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Sokkal fontosabbnak tartom, hogy a torténelmileg egyedi ,nagy atalakulas™?

folyamatanak néhany jellemzdjét kiemeljem.

Kornai (2005) a kozép-kelet eurdpai régidoban, az elmult 15 évben (1990-2005 kozott)
végbement atalakulas legfontosabb jellemz6it az alabbiak szerint foglalta dssze.

a.) Totalis atalakulas folyt parhuzamosan minden szféraban: a gazdasagban, a
politikai strukturaban, a politikai ideologia vilagaban, a jogrendszerben és a
tarsadalom rétegzddésében.

b.) A valtozasok a nyugati civilizacio fejlodésének iranyaba mentek végbe: a
gazdasdgban a kapitalista gazdasadgi rendszer, a politikai struktirdban a
demokricia irdnyéba.

c.) Az atalakulas elképesztd gyorsasaggal, egy-masfél évtized alatt megtortént.
Szemiink lattara szédiiletes gyorsasaggal ment végbe egy nagy transzformacio.
Orszagok egész sora valdsaggal atugrik az egyik rendszerbdl a masikba.

d.) Az atalakulas folyamata békés koriilmények kozott zajlott le. Nem el6zte meg
haboru. A valtozasokat nem idegen katonai megszallas kényszeritette ki, erészak
mentes volt.

e.) Minden atalakul6 orszagban mas és mas modon zajlott le, senki sem iranyitotta,

senki sem vezérelte.

Egyediségét az adja, hogy ilyen komplex modon — az el6zéekben felsorolt jellemzok
egy id6ben, egyiittesen kifejtve hatasukat — még egyetlen nagy 4atalakulds sem valosult
meg. Ezért lehet torténelmileg is az egyetlen és megismételhetetlen atalakulas, mert
eddig ilyet még nem produkalt a térténelem. A nagy torténelmi metamorfozis magaval
ragadta ¢és kikényszeritette a nemzetgazdasiagok és a mikrogazdasagok teljes
atalakulasat is.

A dolgozatom empirikus kutatasi része alapvetden a mikrogazdasagi atalakuldsra
fokuszal. A nemzetgazdasag szintli vizsgélatot a mikrogazdasagi atalakulédst kdzvetlentil
befolyasold kiilsé kornyezeti meghatarozo tényezdként tartom fontosnak elvégezni, és

csak azokban a szegmensekben, amelyekben mar visszaigazolhatok az atalakulas tényei.

24 Kornai (2005) a ,nagy étalakulasrol” irta, hogy az elnevezést Polanyi Karolytol (2004) vette at. O is
hangstlyozta, hogy kiilonb6z6 idépontokban, a vilag kiillonbdz6 régiodiban sokszor zajlottak le kiilonb6zd
,nagy atalakulasok”, dtmenetek az egyik formaciobdl a masikba.
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A hazai korkép cimii alfejezetben a magyar gazdasdgi rendszer atalakulds néhany
kutatasi programjanak eredményét mutatom be, amelyek megalapozzak a kiemelt
vallalatcsoport empirikus vizsgalatanak tartalmi keretét. A vallalati esettanulmanyok
elott Osszegzem a szakirodalmi feldolgozasok és az elméleti megkozelitések eddigi
eredményei alapjan feltevéseimet, hipotéziseimet, majd meghatdrozom a vizsgalat

modszerét, technikdjat.

4. Adinamikus szervezeti képességek empirikus vizsgalata

4.1 Hazai vonatkozasu kutatasok 6sszegz6 megallapitasai

A rendszervaltas elsd tiz-tizenkét évében bdségesen jelentek meg kutatdsi eredmények
arr6l, hogy megvaldosult hazankban a nagy atalakulas. Kialakult az uj tulajdonosi
szerkezet, megvaltozott az allam és piac meghatarozdé szerepe a vallalatok
kornyezetében, atalakult a magyar gazdasag vallalati szerkezete. Fejlodott a szervezeti
kultara, valtozott az irdnyitdsi-miikodési rendszer, valamint az eréforras alapt
képességek megitélése, a tudas €s a human erdforrds szerepének megitélése a vallalatok
versenyképességének biztositdsaban, stb. A rendszervaltds nemzetkézi ¢és hazai
tapasztalatainak megismerésére, tudomanyos elemzésére, értékelésére, hatalmas anyagi

¢és szakmai erdket egyesitd, mozgositod kutatdsi projektek, programok alakultak.?

% A rendszervaltas elsé tiz évének torténéseit kutato projektekre, programokra példak:

1.) ,,Versenyben a vilaggal a magyar gazdasag nemzetkdzi versenyképességének mikrogazdasagi
tényez6i” cimii kutatdsi programot 1995-ben inditotta a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem
Villalatgazdasagtan Tanszéke. Alapjaban empirikus jellegi komplex kutatasi programban 325 vallalat
1400 vezetdjét kérdezték meg. 1999-ben megismételték a kérddives felmérést. A két felmérés
eredményeinek Osszehasonlitasa lehetdvé teszi, hogy a vallalati alkalmazkodas és teljesitmény egésze €s
egyes teriiletei hogyan valtoztak. A program tapasztalataira és eredményeire épitve jott létre a
Versenyképességi Kutato Kozpont 1999-ben. A kozpont folyamatosan kozol a vallalatokrol szolo
versenyképességi kutatasi eredményeket, folyamatban 1évé projekteket, programokat. Legutobbi 6sszegz6
kiadvanyuk 2009-ben jelent meg. Elérhetéség: www.versenykepesseg.uni-
corvinus.hu/fileadmin/user_upload/hu/kutatokozpontok/
versenykepesseg/tanulmanyok_pdf-ben/GYORSJELENTES 2010.pdf

2.) GLOBE - a Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness kutatasi program egy 61
orszagra kiterjedd nemzetk6zi kultirakozi 6sszehasonlitdo (Cross-Cultura) program. 2004-ben a 7 éve
tartod kutatasban 150 kutatd vett részt. 18000 menedzsertdl gyiijtott be, értékelt ki és tett kozz¢é adatokat a
kulturalis értékekrdl, gyakorlatokrdl, jellemzd vezetési megkozelitésekrol, kiilonds tekintettel a Kozép-
Kelet Eurdpaban és ezen beliil Magyarorszagon az 1990 o6ta eltelt idoszak alatt megfigyelt fejlodési
tendencidkra. Elérhetdség: http://www.bsos.umd.edu/psyc/hanges/Welcome.html

3.) CRANET - a Cranfield Network, az angliai Cranfield Business School altal alapitott és miikodtetett
Eurdpai Emberi Eréforras Kutatasi Halozat. A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar
Szervezés-Vezetés tanszéke 2004 ota tagja. Kutatasaik, publikacioik nagyrészt a Carnet-kutatas
adatbazisara épiilnek. Elérhet6ség: http://www.cranet.org

4) GEM - Global Enterpreneurship Monitor 2001-ben csatlakoztunk hozza. Magyarorszagi
vallalkozasokat, innovacios tevékenységeket, vallalati szerkezeteket tartalmazd Gsszehasonlitd bazisokat,
adatokat elemez, szolgaltat. PTE-KTK kiadvanyok. Elérhetdség: http://www.gemconsortium.org
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Ezek a kutatasok olyan hatalmas tényanyaggal, adatbazisokkal rendelkeznek az 1988 és
2000 kozott lezajloé eseményekrdl, torténésekrol, amelyeket masodlagos feldolgozasban
is csak ujabb kutatocsoport képes kezelni, értékelni. Jelen dolgozat keretében e kutatéasi
programok rovid, tomor megallapitasait hasznadlom fel, elfogadva annak
bizonyitottsagat, magyarazo erejét.

A masik meritési bazisom azon kutatok, elemzdk publikacioi, szakmai munkai, amelyek
szakkonyvekben, tudoményos folyoiratokban, esszékben, konferencidkon elhangzott
eldadasaiban talalhatok meg. Ezek szama tobb szazat is eléri.

Megemliteni, kiemelni némelyeket, Onkényesen csoportositani, strukturalni ket
meglehetésen szerénytelen véllalkozas lenne. Igy azt a megoldast valasztottam, hogy az
0sszegzd, rovid és tomor eseményjellemzdok ismertetésénél tovabbra is megjeldlom az

idézett, vagy hivatkozott szerzd nevét.

Amint a dolgozat eddigi fejtegetéseibdl kideriilt, a célom a dinamikus szervezeti
képességek szerepének meghatarozasa. Ezeket azonban — wvallalati szervezetekre
vonatkozoan — kizarélag a mikrogazdasagi szemléletben lehetséges vizsgalni, hiszen a
belsé tényezdk érvényesiilését, hatdsait, gyakorlati megjelenését kutatom. A
megfigyelések ¢élesebb képet mutatnak, ha mindezt egy torténelmileg rendkiviil jelentds

¢s megismételhetetlen kdrnyezetbe dgyazva (kiilsé kornyezeti kihivasok) teszem meg.26

A dolgozat terjedelmi és tartalmi korlatai miatt azonban barmennyire is ,,csabitd” a
hazai viszonyokra vonatkoz6 hatalmas tényanyag ¢és adatbazis hasznositasa,
tudomanyos jellegli feltarasa, ragaszkodnom kell ahhoz, hogy mieldbb eljussak a
kivalasztott vallalati ,,terepmunkahoz”.

Ezért a hazai kornyezeti valtozasok vallalati hatasaira vonatkoz6 — az empirikus
megfigyelést meghataroz6 — néhany 0sszegzd megallapitast emelek csak ki az imént

ismertetett kutatasi projektek és szakértdi publikaciok alapjan.

% Kornai (2005) vilagitott ra arra, hogy a vallalatok miikodésének atalakulasa éppen a makro atalakulas
tikkorképe (leképezddése) az atallas, betanulds terén.
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Az alfejezet els0 mondataban megeldlegeztem néhany igen sulyos megallapitast (pl.:
megtortént a rendszervaltas, a magantulajdon dominancidja, a piac szabalyozo6 szerepe,
uj vallalati-, és szervezeti struktara, az iranyitas-mikodés atalakulasa, a HR el6térbe
keriilése, a vallalatok versenyképességének javulasa). Nézziikk hogyan lattdk ezt az
el6zdéekben hivatkozott reprezentativ empirikus kutatasok, elemzdk, teoretikusok.
Magyarorszagon az 1990-es években megtortént a rendszervaltas (Kornai, 1999,
2004, 2005, 2007; Simai, 2008; Chikan, 1999).

Ezt tdmasztja ald, hogy eltlintek a szocialista rendszer ismertetd jegyei és kiépiiltek a
magéntulajdonra®’, piacra, vallalkozasokra épiil6 modern Kkapitalista rendszer
meghataroz6 jegyei. Magyarorszdg uUtja a tulajdonviszonyok atalakitasaban és a
piacgazdasag intézményeinek kiépitésében sokféleképpen jellemezhetd: szerves
fejlodés, ovatos és mértéktartd fontolvahaladds - vagy pedig huzavonak ¢és ellenallas
altal fékezett vanszorgas a piacgazdasag felé. Vitathato, hogy ezekbdl a jellemzésekbdl
mi, mennyire illik Magyarorszagra (valamelyest mindegyik talald), de egyet biztosan
kijelenthetiink: nem volt ugrds a piacgazdasag felé (Kornai, 1996).

Magyarorszdgon a privatizalds sok esetben Osszekapcsolodik ujjaszervezéssel
(restructuring). Sok vallalat kisebb vallalatokra bomlik. Ezek egy része
magantulajdonba, masik része vegyes tulajdonba keriil, tovabbi része pedig allami
tulajdonban marad, esetleg kozvetett formaban, mert az Ujonnan szervezett cég mas
allami tulajdonu vallalatok vagy bankok tulajdona lett ("kereszttulajdonlas"). A
legvaltozatosabb tulajdoni konstellaciok valdsagos burjanzasa, Stark (1994) talalo

kifejezésével, a tulajdon rekombindcidja megy végbe.

T A magéanszektor részesedése a GDP-bél (szazalék). Forras: EBRD, 2006.

Orszag 1989 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004
Bulgéria 10 10 25 40 55 65 70 70 75
Csehorszag 5 10 30 65 75 75 80 80 80
Esztorszag 10 10 25 55 70 70 75 80 80
Lengyelorszag 30 30 45 55 60 65 70 75 75
Lettorszag 10 10 25 40 60 65 65 70 70
Litvania 10 10 20 60 70 70 70 75 75
Magyarorszag 5 25 40 55 70 80 80 80 80
Romania 15 15 25 40 55 60 60 65 70
Szlovakia 5 10 30 55 70 75 80 80 80
Szlovénia 10 15 30 45 55 60 65 65 65
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A magyar privatizalds bizonyara nem vadolhat6 azzal, hogy (Hayek kifejezésével élve)
"konstruktivista" modon folyik. Ellenkezéleg, tele van rogtonzéssel; egyszer mar
elhatarozott elképzeléseket visszavonnak, majd egy kampany felgyorsitja az
eseményeket, utdna Ujrakezdddik a huzavona - €s igy tovabb. A kisérletezgetés egyfeldl
jogbizonytalansaggal és a megvaldsulds elhuzodéasaval jar, ami gyengiti a vasarlasi--
befektetési kedvet. Masfeldl lehetdvé teszi a tanulast, a hibakbol okulva Gj modszerek
kiprobalasat, amit sokan az evolutiv fejlodés egyik f6 eldnyének tartanak (Murrell,
1993). Az eladas utjan torténé privatizalas kedvezé feltételeket és erdteljes 6sztonzoket
hoz létre a vallalat Ujraszervezésére és hatékony vallalati kormanyzas (corporate
governance) megteremtésére. Ez is hozzdjarul ahhoz, hogy a privatizdlt magyar

maganvallalatok teljesitménye hamar feliilmulja az allami vallalatokét (Kornai, 1996).

A szocialista orszagok koziil els6ként Magyarorszagon fogadtak el 1988-ban az
ugynevezett tarsasagi torvényt, amely modot adott az 4llami véllalatok

kommercializal4dsara, modern tarsasagi formara torténd atalakitasara.

Amikor 1990 utdn napirendre keriil a privatizalds és tomegesen keletkeznek 1j
maganvallalkozasok, mind tobb szalon Osszefonddnak, sét dsszeolvadnak az allami €s
maganvallalati menedzserek, az 6nallod vallalkozok és a részvénytarsasagi vagy kft.

tulajdonosok szocioldgiai csoportjai.

Atjaras indul meg a menedzser és a tulajdonos szerepkorei kozott. Végeredményben
ezek az emberek egyiittesen alkotjdk az "lizletemberosztalyt" (business class). Az
egykori terv-parancs-végrehajto, engedelmes partkatonak seregébdl fokozatosan valnak
ki azok, akik be tudnak sorolodni a mai iizletember/menedzser rétegbe, amelybe persze
bekeriilnek @j emberek is. Evtizedek alatt, nagy torések nélkiil, folyamatosan, a
kilencvenes években felgyorsulva megy végbe a vezetd rétegnek ez az atalakulasa
(Kornai, 1996).

A privatizacio és a tarsasagga alakulas sajatos Osszefliggéseket mutat. Voszka és Szalai
(1995) két jellegzetes csoportra osztja a privatizaldédas megvalosuldsanak modja szerint

a vallalatokat.
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Az els6 nagy csoportot a tarsasdgokra bomlott nagyvallalatok alkotjak, amelyek
privatizalasa vagy részenként, vagy egyben elindult. A befektetd a szétesett cég
nagyvallalati kozpontjat veszi meg (természetesen a holding tulajdondban 1évo
tizletrészekkel és részesedésekkel egyiitt).

A masodik nagy csoportot azok a tarsasdgokra bomlott céghalmaz alkotja, ahol a téke
nem a vallalati kozpontba, hanem a jogilag és formalisan elkiiloniilt egy-egy kisebb Rt-
be vagy Kft-be kozvetleniil 1ép be. A holding kdzpont vagy taléli a valtozasokat és
képes az integralt nagyvallalati csoport fennmaradéasat biztositani, vagy ,.kiliriil” €s
elhal. A talélok kozé tartozott a Dunaferr is. Errdl a Dunaferr esetek vizsgalata soran
még részletesebben is lesz sz6. A dolgozatom szempontjabol ugyanakkor fontos

kiemelnem Dobék és Tari (1997) megallapitasat.

A konszern-struktirak?® jellemzdinek vizsgalatanal kiilon figyelmet igényel a
1épcsézetesen  (tobb évre  elnyujtva) atalakult  nagyvallalatok  bels6
kapcsolatrendszerének formalodasa.

Azok az ipari nagyszervezetek, amelyek nem egyszerre, egy iitemben alapitottak meg
tarsasagaikat, hanem egy-két-harom éven beliil kivantak bevezetni a tarsasagicsoport-
modellt, az atmeneti idészakban sajatosan "hibrid" iranyitasi modszereket alkalmaztak:
a vagyonkdzponti "szerepkorre" késziilé nagyvallalati kdzpontok egyfeldl tovabbra is
operativ. médon igazgattdk a gyaregységi "statusban" maradt termeld részlegeket,
masfel6l mar tobbé-kevésbé a stratégiai konszern-iranyiras bizonyos eszkozeit vették

igénybe a tarsasagokka alakult belso egységek feliigyeleténél.

8 A Holding és a Konszern megnevezés hasznalata még szakmai korokben is vegyes. Az értelmezés
elkiilonitésére az alabbi egyszeri szemléltetd abrat alkalmazom.

Vallalati kozpontu funkciok jellemzdi
Funkcionalis

nagyvallalat Konszern Holding
""""""""""""""""" Stratégiai iranyitas

Operativ Vagyonkezel6i

Stratégiai funkciok

Vagyonkezelési :

Vagyonkezel6i funkciok

Forras: Dobak, 1997
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Belathaté, hogy ez a '"vegyes" megoldas a tdorzshaz-konszern belsd iranyitasi
rendszerére emlékeztet, amelynél az anyaszervezet még gazdasagi (termeld)
tevékenységet végez a piac szamara, mikozben leanytarsasagai iranyitasat is ellatja. A
1épcsdzetes konszern-atalakulasok tapasztalatait értékelve kedvezd és kedvezdtlen
mozzanatokrol egyarant beszdmoltak a folyamatot figyelemmel kisérd szakértok

(Dobék és Tari, 1997).

A tulajdonosi és strukturalis valtozas utan a piacra vonatkozoan az 1996-o0s ¢s az 1999-
ben megismételt vizsgalatokra (,,Versenyben a vilaggal”) utalva elmondhatd, hogy
Magyarorszagon kiépiilt és megszilardult a piacgazdasdg intézményrendszere, a
vallalatok miikodését a piaci mechanizmusok hatarozzak meg. Az is igaz, hogy a piaci
mechanizmusok miikodési hatékonysdga ¢és a vallalatok kapcsolatrendszerének
kiépitettsége terén elmaradunk a fejlett orszagok szinvonalatol. A magyar gazdasag a
kilencvenes évek végén mar nem nevezhetd atmenetinek (Kiss, 2004).

Az allam a piacteremtd szerepébdl is visszahuzoddott, ez megjelent a belsd piac
védelmének feladdsdban (az importversenyben) a koltségvetésbdl finanszirozott
megrendelések zsugorodasaban és altalaban a belfoldi kereslet szlikitésében, valamint a
KGST ,,eladasaban” is (Voszka, 1996). A piaci szereplok megvaltoztak. Sok (azeldtt
allami tulajdonban 1évd) nagyvallalat bezart és hatalmas szdmu kisvallalkozas 1épett be
a piacra. Az atmenet elsd éveiben a piacra 1épdk szama sokkal nagyobb volt, mint az
elhagyok szama. A turbulencia amit az Ujonnan létrejott cégek gyors fluktuacioja és

rovid élettartama okozott, késdbb alabb hagyott (Kornai, 2010).

Annak megallapitdsdhoz, hogy Magyarorszagon is lezajlott a rendszervaltds mar a
harom kritérium (tulajdonosvaltés, struktara valtds, piacvezérelt gazdasag) is elegendd
bizonyiték. A dolgozatom témajahoz, a dinamikus szervezeti képességek vizsgalatahoz
roviden arra is fol kell figyelni, hogy megvaltoztak a nemzeti €és szervezeti kulturalis
tényezOk, a tudas és a human erdforras megitélése, valamint az iranyitasi és mitkodési

szemlélet is.
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A GLOBE kutatasi program kutat6i felhivjdk a figyelmet, hogy a kultara® kettés
értelemben is meghatarozza szervezeteink teljesitményét: lehet olyan kedvezd alap,
amelyet a vezetOk a szervezeti tagok jovObeli cselekvéseinek fontos vezérld
eszkozeként alkalmazhatnak, de lehet olyan negativ, visszahuzo erd is, ami uj,
megvaltozott feltételrendszerben is korabbi kedvezdtlen magatartasokat tart fenn,
konzerval.

Kozép-Kelet Eurdépa — s ezen beliill Magyarorszag — 1990 ota eltelt idészakanak
fejlodését bizonyosan athatja ez a kettdsség:

o Egyfeldl tobb évtizeden keresztiil kialakult, igen erdteljes kultarat 6rokoltiink,
amelynek megvaltoztatasa igen nehéz, lassu folyamat, és sajatos magatartasi
tehetetlenségi nyomatékként nehezedik az dtmenet, a valtozas folyamatara.

e Misfeldl minden eddiginél nagyobb sziikség van egy olyan értékrend
kialakuldséara, amely egyéb vezetdi eszkdzok mellett eldsegiti a dinamikusan
valtozd kornyezethez valo alkalmazkodast, a valtozasok sikeres végrehajtasat,
a mindeddig példa nélkiili kihivasokkal valé sikeres megbirkozast, a

versenyképes magatartasformak kialakulasat.

A téma hazai szakirodalma orvendetesen szaporodik, azonban a hazai kutatd
kozosségnek még komoly addssagai vannak a szervezeti kultiira empirikus leirasaval, és
az abbol adodo kovetkeztetések megfogalmazéasaval kapcesolatban (Bakacsi és Takacs,
1998). A kutatasi eredmények alapjan kovetkeztetéseket vontak le az emberi er6forras
menedzsment szamara is. Erre vonatkozdan eszencialis megallapitast talalunk a Cranet-
felmérést elemzd kutatok irdsaban (Vezetéstudomany, 2009).

A Cranet-felmérés® eredményei alapjan megerdsitve érezziik azokat a korabbi kutatasi
tapasztalatainkat (Farkas — Karoliny — Laszlo, 2003; Karoliny, 2006; Karoliny — Poér,
2005; Poor — Gross — Farkas — Roberson — Karoliny — Susbauer, 2007; Poor — Karoliny
— Héjja, 1998), melyek azt mutattdk, hogy a magyar vallalatok Human Resource

Management-jében lezajlott a ,,rendszervaltas”.

» A GLOBE a kulturat tigy definialja, mint kdzosen vallott értékek, norméak, meggy6z6dések rendszere.
Meggydzddésként értelmezik az emberek feltételezését, véleményét arrdl, hogy a napi gyakorlatban a
dolgok hogyan miikddnek (ahogy van). Ertékeken nevezik az emberek véleményét arrél, hogy a dolgokat
hogyan kellene jol csinalni, vagyis az altaluk preferalt viselkedési norméakat és formakat (ahogy lennie
kell) (Bakacsi, 2012).

%0 A HRM 6nalld csoportként valé targyalasat mara éppen a Cranet-kutatasok terjedése tette lehetévé. A
korabbi években (1992, 1998, 2003) elvégzett Cranet kutatdsok nyomdn szamos publikacio jelent meg a
régid egyes orszagainak HR gyakorlatardl.
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Az Osszehasonlitd vizsgalatok alapjan azt is megallapithatjuk, hogy a volt szocialista
orszagok valamikor igen hasonldé HR-gyakorlatdban szintén Iényeges, de nem
mindenhol azonos irdnyu és mértékli valtozadsok kovetkeztek be. A magyarorszagi
valtozasok sok tekintetben gyorsabbnak tlinnek, mint a kelet-europai régié mas
orszagaiban bekovetkezettek™ (Farkas et al., 2009, 6. o0.)

Hazankban a hagyomanyos emberieréforrds-menedzsment filozo6fidja ipar-, és termelés-
iranyultsagu volt (K6vari, 1998). A tarsadalmi célkitlizések kozéppontjaban az ipari
termékek termelése allt, ehhez a munkaerd specializaltsaganak novelésére biirokratikus
folyamatokat alkalmaztak. A vallalatok kulcspozicidit a part és az allami biirokracia
szorosan figyelemmel kisérte. A rendszervaltas utan a 90’-es ¢évek elején
Magyarorszagon is hirtelen megugrott az inflacidé és a munkanélkiiliség, megsziint a
munkakotelezettség, a teljes foglalkoztatottsag, és az egyenldsdi. Addterheket vezettek
be mind a munkaltatokra, mind a munkavallalokra. Ezeken tulmenden is nagyon sok
intézkedés tortént, ami miatt az emberi eréforras megitélése, kezelése egészen mas, 1j
megkdozelitést igényelt. A kiilonb6z6 hazai HR miihelyek képvisel6i — példaul Bakacsi
Gy., Branyiczki B, Di6s 1., Farkas F., Gaal 1., Gyokér 1., Karoliny M-n¢é, Kovéacs S.,
Kévari Gy., Mako Cs., Nemes F., Poor J., Ro6z J., Varga K. — azt valljak, hogy az
emberi er6forrasok (a tudas, a képességek, a viselkedésmod) és menedzselésiik a hosszu

tava versenyképesség kulcsfontossagu feltételeivé valtak.

A dinamikus szervezeti képességek koncepcio — az j HR szemléletre tamaszkodva —
olyan 10 versenyképességi tényezoket, jellemzdoket kutat, amelyek a hosszii tavu
versenyeldnyhoz juttatja a vallalatokat. E faktorokat keresik és kutatjak a GEM kutatoi
is, akik a vallalkozasok, vallalkozok belsd tulajdonséagait, hajtoerdit, a szervezetek
innovacios képességeit, teljesitményeit vizsgaljak (Szerb et al., 2004; Szerb, 2004; Acs,
2005).

A hazai innovacios teljesitményt, a kis és kozépvallalatok vallalkozoi aktivitasat —
nemzetkdzi Osszehasonlitdsokban elég lehangolo tényekkel igazolva — elkeseritdnek
vélik. Az 1) versenyképes szervezeti-milkddési-iranyitasi kultira fokozatosan,
folyamatosan felzarkozott a nemzetk6zi élvonalhoz. Hazénkban sem ismeretlen a
halozatosodasi jelenség, €s a ,,varazspalca” effektus, a jovO szervezeti konfiguraciok
hatékonysagat illetéen (Szerb, 1999; Imreh és Lengyel, 2002; Tari et al., 2002; Angyal,
2003; Farkas - Vilmanyi, 2003; Makra és Kosztopulosz, 2004; Kéhegyi, 2005; Gyorffy
— Pogatsa, 2005; Hovanyi, 2008; Gelei, 2009; Takacs, 2010).
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Osszességében megallapithatd, hogy robbanasszeriien megvaltoztak a hazai
kortilmények a vallalati mikodés kornyezeti feltételei. A tovabbiakban a hazai
atalakulas egyik ,.¢ltanuldjanak™ , a Dunaferr vallalatnak a metamorfozisat kovetem
végig, ¢€s kozben valaszt keresek a dinamikus szervezeti képességek gyakorlati
kérdéseire is. Miel6tt ratérnék a vallalati szintli empirikus kutatasra, két feladatom van.
Elészor az elméleti és szakirodalmi feldolgozas és a kozvetlen kornyezeti értékelések
alapjan Osszegzem a legfontosabb feltevéseimet, hipotéziseimet. Masodszor tisztazom

az empirikus kutatas modszerét, technikajat.

4.2 A szakirodalom és a hazai valtozasok gyakorlatanak legfontosabb

megallapitasai. Feltevések (hipotézisek)

A dolgozat elméleti és szakmai megkozelitései, valamint a sajatos, egyedi torténelmi
példaként bemutatott hazai nagy atalakulds (rendszervaltas) megfeleld kiindulopontot
biztositanak ahhoz, hogy a vallalati szintli empirikus kutatast megalapozzam. A
sz¢€leskorli nemzetk6zi kutatdsi eredmények, a hatalmas tényanyagra épiild,
tobbszordsen tesztelt hazai értékelések, megallapitdsok alapjan az aldbbi feltevéseim

(hipotéziseim) fogalmazodtak meg.

H-1 A vdllalatok alkalmazkodo képessége alapvetoen a dinamikus szervezeti
képességek meglététol, minoségétol, a birtokolt rutinok fejlettségétol fiigg.
A vallalatelmélet, a képességalapu elméletek keretében targyalhatdé gyakorlati
tapasztalat. A ,,Toyota” esetében lathattuk, mit jelent, ha a vallalati mikdodést
robotizalassal ,talrutinalizaljak™, azaz kiiktatjuk a dinamikus szervezeti képességet
alkoté emberi tényez6t. Ugyanakkor a vallalati miikodés stabilizaciojahoz nem
nélkiilozhetjiik a kialakult rutinokat. A jovo versenyképes vallalatanak a kdrnyezeti
valtozast lekovetd dinamikus szervezeti képességek éppugy eszkozei (kellékei),
mint a stabilitast jelentdé rutinok. Ha a dinamikus képességek rutinnd valnak,
gondoskodni kell 1) képességek megszerzésérél. A dinamikus képességek
elméletének kozponti téméja a folytonos tanulds, a szervezetek tanulasi

képességének fejlesztése.
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H-2 A dinamikus szervezeti képességek hatdsa relevans az irdnyitatlan viltozdsok
idején.

A valtozdsmenedzsmenthez kapcsolhato gyakorlati megfigyelés. A kiilonbség abban

van, hogy a valtozasmenedzsmentben a menedzserek (vagy tulajdonos) eldre

megtervezett, meghatdrozott programja alapjan megy 4t a rendszer a jelen

helyzetbdl a kivant helyzetbe, mig az iranyitatlan valtozasok a menedzsment és a

szervezet ,,0sztonds” reakcidi, rejtett képességeinek aktivizalodasan keresztiil

juttatja el a rendszert ,,A”-bol ,,B”-be. A siker nem kiszdmithato.

H-3 Az irdnyitatlan dtalakulds kozben is megvalosul a dinamikus szervezeti

képességek folyamatat alkoto elemek egymdsra épiilése.

A dinamikus szervezeti képességek legujabb folyamatszemléletii megkozelitésének
megfelelden az irdnyitatlan valtozasok esetén is megvalosul az érzékelési-, tanulési-,
integralasi-, koordinalasi  képességelemek egymasraépiilésének folyamata.
Lehetdségek érzékelése, értelmezése ¢és nyomonkdvetése » A meglévo
miitkodoképességeknek az 1) tuddssal vald ujjdalakitasa » Az 10j tuddsnak a
miikodoképességekbe valo - a kollektiv érelmezési sémakon keresztiili — bedgyazasa
» Feladatok, er6forrasok, tevékenységek letelepitése az Ujrakonfiguralt

miikodoképességekbe.

H-4 Az irdnyitatlan valtozdsok folyamdn, a dinamikus szervezeti képességek
érvényesiilése a szervezetben ugyan olyan ellendllisnak van kitéve, mint a
menedzselt valtozdasok esetében.

A valtozasmenedzsment fontos feladatnak tartja a szervezeti szereplOknek (ezek
lehetnek alkalmazottak, vezetok, szervezeti egységek) a valtozashoz valod
viszonyuldsuk tudatos kezelését. A valtozasmenedzsment megkdzelitésében a
valtozas az alabbi fazisokat valtja ki a szereplokbdl: 1.) bénultsag; 2.) tagadas; 3.)
depresszio; 4.) elfogadas; 5.) kiprobalas; 6.) tudatossag és beépiilés. E folyamat az
id6 és az aktivitas tengelyén egy sajatos gorbét ir le. Feltételezésem szerint ez a
gorbe az iranyitatlan véltozasok kozepette is hasonld. A dinamikus szervezeti
képességek érvényesiilése a szervezeten beliili valtozasok sordn szintén ellendllasba

utkozik.
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Foképp a megszokott rutinok a legnagyobb visszahtzo erdk. Az ellenallas
megnyilvanulasa a vallalati teljesitménymutatok alakuldsakor nyomon kdvethetd, de
a torvényszeriiségeinek, mélyebb szociologiai jellemzodinek fOltdrasa mas

hatartudomanyok (szociologia, pszichologia) privilégiumai.

H-5 A dinamikus képességek gyokerei, hajtoeréi az emberi és szervezeti
kapcsolatokban, a menedzsment és a HR stratégiakban rejtoznek.
A szervezetelmélet legujabb csodafegyverét a tartos versenyeldny megszerzésében a
lancolatokban (szallito-termeld-értékesitd), a haldozatokban véli megtalalni. Ezek a
szervezeti alakzatok emberi kapcsolatok, kooperativ miikodési elvek és kultarak
nélkiil ellehetetleniilnek. Marad a termelékenységi verseny, amely a telitodés és a
masolhatosdg miatt nem jelenthet hosszu tava versenyelonyt. Az erdéforras alapu
megkozelitésben ezért kovetkezett be a paradigmavaltas. A dinamikus szervezeti
képességek koncepcid az emberi eréforrast, mint specidlis er6forras értékeli, kezeli
¢és ennek megfelelden ezen eréforrasnak kiilonleges jelentdséget tulajdonit a vallalati

mukodoképesség fejlodésében.
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4.3 Az empirikus kutatas modszertani, szakmai meghatarozasa

4.3.1 A vallalati kutatas médszere

A dinamikus szervezeti képességek vallalati szintli kutatasanak modszere alapvetéen
kvalitativ®! megfigyelésekre, Osszefiiggések keresésére épiil. A megfigyelt vallalati
tényezd alapvetéen a szervezet €s a vezetés intuitiv képességeit, rejtett tudasat
tartalmazza. A racionalis-analitikus eljaras itt igen csak korlatozott moédon, inkébb csak
erdltetetten-kényszeresen lenne alkalmazhatd. A szamszerUsithetd tények mellett
erbteljesen jelen vannak a kulturalis, érzelmi és akarati tényezok is. Bar ma mar ezek
mérésére is strlsddnek Kisérletek, modellalkotasok, de altalanosan alkalmazhatd
kutatasi modszertannd még nem értek rneg.32

A kutatas modszerének meghatarozasakor figyelembe vettem Glaser és Strauss (1967) a
kvalitativ kutatdsok zaszlovivoinek uUtmutatdsait, tanacsait a ,,puha” megkozelitések
hasznalhatosagat illetden. Az Aaltaluk kifejlesztett modszer a grounded theory33
(megalapozott elmélet) egy olyan kutatdsi moddszer, ahol az elmélet az empirikus
adatokbol fejlédik ki és abban gyokerezik. Ez egy olyan folyamat, amelynek célja az
események kozvetlen megfigyelése azzal a céllal, hogy a megfigyelések utjan
dolgozzanak ki egy elméletet. A grounded theory-ban kulcskérdés, hogy mikor érjiik el
az elméleti telitddést. Ennek eldontése tacit tudds, amely részben eldzetesen
meghatarozott kritériumokon, de még inkabb sajat tapasztalaton mulik (Mitev, 2012).
Bar a grounded theory-t eredetileg két amerikai szocioldégus fejlesztette ki
szociologusok szamdra, a modszer gyorsan terjedt mas diszciplindkra, amint a kutatok

elkezdték azt a sajat probléméjukra adaptalni.

31 A kvalitativ elemzés kognitiv folyamat, és mindenkinek mas a gondolkodasmoédja. Elképzelhetd, hogy
valakinek az érvelése és magyarazata kristalytisztanak tiinik azok szamara, akik hasonldéan gondolkodnak,
ugyanakkor teljesen zavarosnak azoknak, akiknek mas rugora jar az agyuk (Mitev, 2012).

%2 Korabban a menedzsmentirodalomban a racionalis-analitikus felfogas abszolit primatusa volt jellemz
az intuitiv felfogdsmoddal szemben. Azonban azt nagyon nehéz volt kiterjeszteni a stratégiai dontésekre,
leginkabb azért, mert a stratégiai dontéseknél nem mindig all rendelkezésre a megoldasukhoz sziikséges
tudas. Nem lehet egyenleteket felallitani, numerikus értékeket adni, formuldkat radhtizni a helyzetre. Ezért
hasznaljak az intuiciot egyre tobb stratégiai dontési helyzetben. A vita lezarasaként mara tobbé-kevésbé
egyetértés alakult ki abban, hogy az intuicié nem irracionalis, sokkal inkdbb egy bonyolult folyamat,
amely a felhalmozott tudast és tapasztalatot hasznositja. Az intuici6é azoknal a dontéseknél kap nagyobb
szerepet, ahol a gyorsasag, a rugalmassag €s a kreativitas fontos kritériumként jelenik meg. Ilyenkor a
dontéshozo kockazata az, hogy a majdnem jo, vagy ,.eléggé jo” intuitiv megoldast valasztja-e a ,,precizen
rossz” statisztikai modelleken alapuld megoldasokkal szemben (Zoltayné, 2010).

% A modszer alapvetd elemei: a.) elmeriilés az adatokban; b.) egyidejii adatgyiijtés és elemzés; c.)
elméleti mintavétel, amely finomitja a kutatoban kialakuld elméleti otleteket; d.) allando dsszehasonlitas
haszndlata; e.) tobblépcsds kodolasi folyamat; f.) feljegyzések irdsa; g.) elméleti telitddés elérése; h.) az
elmélet teljessé tétele; i.) eredmények prezentalasa.
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A grounded theory a magatartassal és az interakciokkal foglalkozé moddszer, és jo
betekintést ad a tapasztalatokba (Goulding és Saren, 2010).

A dolgozatom fokuszaban all6 alapkérdések — amelyeket az el6zd alfejezetben, mint
feltevések, hipotézisek jeloltem meg — jellegliknél fogva suroljak a hatartudomanyok
(szociologia, pszicholdgia) teriiletét.

Ezért is, de foképp hasznalhatésaga miatt alkalmazom a vallalati szintli empirikus
kutatdsom modszerélil a megalapozott elmélet javasolt eszkozét, a terepkutatast. A
grounded theory megkivanja, hogy a kutatd6 mar a kutatds legelején terepmunkat
végezzen és megkezdje az adatgyiijtés- és elemzés folyamatat (Mitev, 2012). A modszer
alkalmazasa azért is kozel all hozzdm, mert a vizsgalt terepen mar otthonosan
mozogtam (1995 ota a vallalatcsoportnal dolgozom), a megfigyeléseket aktiv
kozremiikodoként végezhettem, ebbdl eredden tapasztalataim kozvetlenek.

Annak érdekében, hogy az empirikus kutatas esettanulmanyai kovethetok, koherensek
legyenek a legujabb dinamikus szervezeti képességek iranyzatanak szempontjaival,

ezért roviden Osszefoglalom az esettanulmanyok készitési, feldolgozasi szempontjait.

4.3.2 Az esettanulmanyok készitési és feldoglozasi szempontjainak bemutatasa

A legfébb szempont, hogy a feltart elméleti és szakmai megkozelitéseket a gyakorlati
szinten megfigyelhetoveé, elemezhetdve, értékelhetévé tegyem. Ennek érdekében a
legijabb megkozelitések koziil az esettanulméanyokat a Pavlou és El Sawy (2011) féle
dinamikus szervezeti képesség folyamatmodellje alapjan strukturdltam, melynek
szempontjait és azok logikai felépitését vettem alapul.

Az esettanulmanyok készitésénél az aldbbi szerkesztési szempontokat kovettem.
Minden egyes esetnél a mintaul vett folyamatmodell épité elemeit tekintettem at. {gy az
érzékelés, a tanulas, integralas, koordinalas logikai folyamatat kovettem. Az esetek
sajatossagaibol fakad, hogy nem mindegyik elemet lehetett azonos stlyal és aranyaiban
bemutatni, hiszen a szervezeteken beliili asszinkronitds az esetek kapcsan is eléfordul.
A dinamikus szervezeti képességek koncepcid (mint tanuld szervezet) az alabbi fobb
jellemzoket tartalmazza, amelyeket az esettanulmanyok készitésének szempontjainal

kiemelten kezeltem.
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Erzékelési képesség: képesség, hogy meglassa, értelmezze és nyomonkdvesse a
valtozasokat a kornyezetben. A dinamikus képességek szakirodalmdban a kdvetkezo
alapvet6 rutinokat azonositottak: (1) a fogyasztoi igények azonositasaval kapcsolatos
piaci informaciok generdldsa; (2) fogékonysdg a piaci trendekre; (3) a piaci lehetéségek
azonositasa; (4) rigiditdasok felismerése; és az (5) eréforraskombinaciok észlelése.
Tanulasi képesség: képesség a meglévé mukddoképességeknek az uj tudassal valod
feltjitasara. A tanulasi képesség abban kiilonbozik az érzékelési képességtol, hogy
elsésorban a piaci informaciok gytijtésére, mig a tanulasi képesség a piaci informacidok
Uj tudas létrehozasahoz valo felhasznalasara fokuszal.

A tanulasi képesség moOgott négy rutin huzodik meg: a tudds megszerzése,
asszimilalasa, atalakitdsa és kihaszndldsa. Ezek a rutinok a dinamikus képességek
szakirodalmdban azonositott alabbi meghatdrozdsokkal vannak 6sszefiiggésben: (1) a
tudas megszerzése az 0j tudas megszerzésével, (2) a tudds asszimildlasa a tudas
problémamegoldassal, az Oteltrohammal, és a kreativ j gondolkodassal; (4) tudds
kihaszndlasa az 0j kezdeményezések folytatasaval, a lehetéségek tanulas révén valo
megragadasaval és a miikodoképességek felujitasaval van osszefliggésben.

Integralasi képesség: képesség az 11j tudasnak az j mikodoképességbe — konszenzus
alapjan — vald bedgyazasara. Az integralasi képességet gy is definialhatjuk, mint
képesség az egyéni tudas kombindlasa 11j egységszintli miikodoképességbe. E képesség
rutinjai (a kollektiv lizleti egységbe iranyuld egyéni input (1) hozzdjarulasa, (2)
reprezentdcioja és (3) szinergidja) a dinamikus képességek szakirodalmaval szoros
Osszefliggést mutatnak. A hozzdjarulas az egyéni inputok iizleti egységben vald
sz8étszorodasaval, a reprezenticio annak megjelenitésével, ahogyan az egyének
egymashoz illeszkednek és ahogyan masok cselekednek, valamint ahogyan az
egységszintli tevékenységek egymashoz illeszkednek; a szinergia — az ujrakonfiguralt
miikodoképességek javitasa érdekében végzett kollektiv tevékenységeken keresztiil — az
Koordinalasi képesség: képesség megszervezni ¢€s szétosztani a feladatokat,
eroforrasokat és tevékenységeket az 1) miikodoképességben. E képesség alapvetd
rutinjai a dinamikus képességek szakirodalmanak alabbi meghatirozasaival vannak
Osszefliggésben: (1) erdforrdsok hozzdarendelése a feladatokhoz; (2) a megfelelé ember
hozzarendelése a megfeleld feladathoz; (3) a feladatok és eréforrasok kozotti szinergia

azonositdsa és a (4) kollektiv tevékenységek megszervezése.
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4.3.3 A kutatasi technika ismertetése

Az elméleti, szakirodalmi és kornyezeti kutatasok alapjan meghataroztam az empirikus
vizsgalat céljat, feltételezéseimet, és a vizsgalat modszertanat. Ebben a fejezetben
bemutatom a kutatas sordn alkalmazott technikat, eljarast. E16szor a kivalasztott vallalat
(vallalatcsoport), mint kutatdsi terep meghatarozasat indokolom meg, kijel6lom az
esettanulmanyokban bemutatand6 atalakulasi folyamatokat, majd a megfigyelési és
elemzési apparatust.

Ezt a dedukcidos folyamatot koveti az empirikus megfigyelések altalanositdsa, a
feltételezések és kutatasi kérdések megvalaszolasa, majd kovetkeztetések levonasa —
azaz visszacsatolds az elmélethez, szakmai tényezOkhoz (indukcios szakasz) — és végiil
a kutatds lezardsa, Osszegzése valamint a tovabbi lehetséges kutatasi irdnyokkal

kapcsolatos ajanlasok ismertetése.

Az empirikus kutatds terepe a DUNAFERR vcillalatcsoport.34

A vallalatcsoport kivalasztasat tobb szempont is indokolta.

1. A rendszervaltast sikeresen tuléld, igéretes jovo eldtt allo vallalat-egyiittes
rendkiviil népszerli példdja volt a korabeli kutatdsoknak, szakmai
publikacidknak. A ,Dunaferr jelenség” bekeriilt az egyetemek, féiskolak
esettanulmanyai kozé, tucatjaval késziiltek a diplomamunkék a vallalatrol, a

konferenciak sora foglalkozott a Dunaferr atalakulasaval, tanulsagaival.

2. A makroszintli gazdasagi rendszervaltds minden sikeres és kudarcos
folyamatanak mikroszintii ,,lenyomata” folfedezhetd a vallalatcsoport mitkodési

jellemzdin.

3. A Dunaferr torténetének iranyitatlan valtozas intervalluma egybe esik a

makroszintii intervallumokkal (1988-2000; lasd 16. abra).

4. A Dunaferr két szempontbol is egyedi torténelmi példa. Eldszor azért, mert a
szocialista tervgazdasagnak egy olyan ,,dicséséges” reprezentativ ,,z6ldmezds”
beruhdzasaként 1étrejovo nagyvallalata, amely magan hordozta a népgazdasag
idealizalt szervezeti képzoédményének minden sajatossagat. Ez torténelmileg

valdszinii, hogy még egyszer nem sziiletik meg.

% A DUNAFERR bemutataséra a 2. fiiggelékben keriil sor.
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Masodszor a torténelmileg megismételhetetlen rendszervaltas olyan ,,éltanuldja”,
amely mikrogazdasagi atalakuldsok sikeres megvalositdja (,,allatorvosi lova”)
lett. A rendszerparadigma-valtas vallalati szintti megfigyeléséhez rendkiviil sok
adattal, ténnyel és tapasztalattal szolgal. A sajatossdga pont abban mutatkozik

meg, hogy mindkét rendszer tulajdonsagait reprezentativ moédon hordozza.

5. Tovabbi sajatossaga a ,kutatasi terepnek”, hogy a rendszervaltas
megindulasanak kezdetén egyetlen tizenkétezer fot foglalkoztato vallalat volt, és
az atmenet végére kozel otven kis és kozepes illetve nagyvallalkozasbol allo
tobbszorosen Osszetett vallalati halozatta alakult. Igy elallt az a kiilonleges
kutatasi helyzet, hogy egyetlen vallalatbol kiindulva a végére tobb tucat vallalat

kiilonleges kapcsolatrendszerére és miikodési sajatossagara kellett a kutatdst

Kiterjeszteni.

A kutatasi terep kivalasztasat a felsorolt kiilonleges helyzete mellett az is indokolta,
hogy a dolgozatom fokuszaban allo dinamikus szervezeti képességek megfigyeléséhez,

értékeléséhez kivalo terepnek bizonyult.

A DUNAFERR adtalakulasi folyamatainak, eseteinek kijelélése.

A dinamikus szervezeti képességek megfigyelését, értékelését a rendszerek atalakulasi
folyamataban tehetjiik meg, amikor az egyik allapotbol (,,A”-bol) az uj allapotba (,,B”-
be) jut a rendszer.*> Az alabbi Ssszeallitisban bemutatom a Dunaferr kiinduld és

elérendd vallalati miikodeés legfobb jellemzait, kiillonbségeit.

% A valtozas mértéke attol fiigg, hogy milyen tavol vannak egymastol a rendszerek jellemzéi. Az alabbi
egyszerl abra jol prezentalja a két rendszer egymashoz val6 viszonyat.

" AII " Bn

rendszer rendszer

jellemzoi jellemzoi

Minél nagyobb az atfedés, annal kisebb az atalakitasi feladat. Herbert Simon (1982) figyelmeztet, hogy a
menedzserek az ,.észlelt” helyzet alapjan dontenek. Az empirikus kutatdsoknak a ,,valoés” helyzet
feltarasara kell torekednie.
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8. tablazat: A Dunaferr Kiindulé és elérendé vallalati miikodésének legfébb

jellemzoi
Dunaferr ,,B” (1998)
Dunaferr Dunai Vasmii ,,A” (1988) Piackonform kapitalista vallalat
Szocialista nagyvallalat jellemzoi jellemzoi
- Allami tulajdon dominanciaja - Magéantulajdon dominal
- Tervutasitas - Piac diktal

- Ko&zpontbdl vezérelt
e closztas (adas-vétel),
e termelés (volumen-mindség),

o teljes foglalkoztatottsagi
kotelezettségek (szocialis

Stratégia vezérelt
e marketing-kereskedelem
o Kereslet-kinalat

e {izemgazdasagi szemlélet
(tékemegtériilési szempontok).

e munkanélkiiliség,
e tarsadalmi devianciak,
e tarsadalmi, politikai szervezet.

szempontok).
- Tulpolitizalt - Szakértelem
- Kozponti bank - Kereskedelmi bankok
- Tarsadalmi érdek diktal - Egyéni és vallalati érdek elsodlegessége
- Gyarkapun beliili - Gyarkapun kiviili

e munkanélkiiliség,
e deviancia kezelése,
o politikai szervezet.

- Hierarchikus, centralizalt szervezet

Decentralizalt, kooperativ struktura

- Vezérlés

Koordinacio

- Vallalati torvény

Tarsasagi torvény

Forras: sajat szerkesztés

A jellemzoket, kiilonbségeket még hosszan lehetne sorolni, de a célom épp ellenkezd.
Kiemelem azt a néhany atalakulési folyamatot,36 amivel bemutathato a rendszervaltas, a
vallalat metamorfdzisa, és egyben alapot szolgdl a dinamikus szervezeti képességek
megfigyeléséhez. Hat miikddési tényezdatalakuldsi folyamatot mutatok be, amelyek

egy-egy esettanulmanyt jelentenek.

A Dunaferr esettanulmanyai:
I.  Tulajdonosi szerkezetvaltas
Il. Stratégiai szemlélet fejloddése
I11. Struktura és szervezeti atalakulas
IV. Piackonform kereskedés kiépitése
V. Er6forras paradigmavaltas

VI. Iranyitas, miitkodés valtozasa

% Kornai (2007) hat tényez6t sorolt fel a két tarsadalmi rendszer megkiilsnboztetésére, mig a gazdasagi
rendszereltérések megallapitasahoz harom tényez6t is (tulajdonosi szerkezet, allam versus piaci vezérlés,
intézményrendszer atalakulas) elegendének tartott.
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Az egyes esettanulmanyok — a dinamikus szervezeti képességek szempontjabol valo —
elemzésére az esetek leirasa utan részletesen kitérek. Azonositom a dinamikus

szervezeti képesség-mintazatokat és azok viszonyat a hipotézisekhez.

Az esettanulmanyok leirasdhoz igyekeztem a legautentikusabb tény és adatforrasokat
felhasznalni.®” A kutatds technikajat alapvetSen az elérhetd vallalati dokumentumok,
mérlegbeszamolok, statisztikai forrasok, testiileti jegyzokonyvek, eloterjesztések,
évfordulos Work Shop ismertetdk, tanacsadoi beszamolok, éllésfoglalésokgs, kronikak
feldolgozasa jelentette. A kutatasi modszertannak (Grunded theory) megfelelden az
adatok Osszegylijtése, rendszerezése alapjan keritettem sort a dinamikus szervezeti
képességek érvényesiilésének beazonositdsira, elemzésére. Természetesen éEltem a
lehetdsséggel, hogy a jelenleg elérhetd, az 4talakitisban kiemelkedd személyekkel
kotetlen interjukat, visszaemlékezéseket folytassak. Neviikk szerepeltetésére sajat
kérésiikre nem, de az akkori funkcidik megemlitésére engedélyt kaptam. Az
esettanulmanyok  eredményeinek  értékelésére  vegyes technikat alkalmazok.
Felhasznalom mind a ,,hard” (statisztikai adatelemzés), mind a ,,soft” (interja, kérddiv,
Work Shop) vizsgélati eszkozoket. Az empirikus rész lezarasaként a szakirodalmi €s
kornyezeti vizsgalatok alapjan tett feltevéseim (hipotéziseim) verifikalasara kertil sor.

Az esettanulmanyokban egyenként részletesen bemutatom a véllalat f6bb milkddési
teriileteinek 4atalakuldsat, modszereit, eredményeit. Kdvetem azt a vallalatgazdasagtani
alapelvet, amely szerint minden vallalkozas alapfeltétele, f6 kérdése, hogy (1)
biztositott-e a piaci miikodéképessége; tud-e kelld6 mennyiségli arbevételt realizalni;
van-e vallalkoz6 befektetd, vagy fenntartd; (2) biztosithatd-e folyamatosan €s hosszu
tavon a gazdasagi miikodéképessége; miben és hogyan akarja vagyonat (eszkdzeit,
értékeit) hasznositani, gyarapitani, a tulajdonos elvarasainak eleget tenni; (3) a
meghatarozott agazatba invesztalt (letelepitett) erdforrasai (miiszaki, technologiai,
emberi, szervezeti) biztositjadk-e a technikai miikodoképességet, azaz milyen
kapcsolatokat, stratégiat, taktikat épit ki és alkalmaz. A Dunaferr a vizsgalt idészakban
a homogén, egyetlen szervezetként miikodd nagyvallalati formabol fokozatosan 50-60

0nallo tarsasagokbol allo vallalatcsoportta alakult.

% A torténelmileg egyszer bekdvetkezett esemény megismételhetetlen, ezért olyan kutatasi technikat
alkalmaztam, amely utblag rekonstrualja az eseményt. A Titanic is csak egyszer siillyedt el, de tanulsagai
orokre beivodtak a hajozas torténetébe. Itt is a meglévé dokumentumok és a tilélok beszamoloi alapjan
lehetett a varatlan koriilmények altal kivaltott eseményekre kovetkeztetni.

% A felhasznalt dokumentumok, tanacsadok listajat az 1. fiiggelékben mutatom be.
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Az ilyen tobbszordsen Osszetett szervezetek esetében (mint a Dunaferr konszern) az is
alapkérdéssé valt, hogy a piaci-, gazdasagi-, technikai miikodoképességeket hogyan
képes 0Osszefogni, integralni, koordinalni, kontrolldlni, és a szinergikus hatdsokat
,termelO er6vé” konvertalni.

Az esettanulmanyokban ezeket a f6 mikodési teriileteket dolgozom fel. Ezek
sszefliggéseit a 14. abraban mutatom be.*® A Dunaferr konszern mitkodési modelljét
bemutatd abrat jol tudom hasznositani az esettanulmanyok holisztikus attekintéséhez.
Megkonnyiti az esettanulmanyokban részletezett sikerek, eredmények rovid, tOmor
Osszesitését, attekintését, és a dunaferres sajatossagok megvilagitasat. Az allitadsaim

bizonyitasat, az okok foltarasat, a tényszerli igazoldsat az esettanulmanyokban

elvégzem.
14. abra: A Dunaferr konszern miikodési modellje
OSZTALEK — — TULAJDONOSOK
ADO ﬂ\ DUNAFERR RESZVENYTARSASAG // ALLAMIUIRAELOSZTAS
STRATEGIAI
IRANYITAS '
| STRATEGIAI KOORDINACIO I
. GAZ]?A§AGI ] KONTROLLING oo P!A(;l |
MUKODOKEPESSEG KOZ PONTI SZOLGAL TATASOK MUKODO]iEPE SSEG
MULTIFUNKCIONALIS FOLYAMATOK
— KERESKEDELEM
KOORDINACIOJA <H
it bt lopsdsncita, g
.. o] ) -
KOZPONT T e SR |
CASHAOW energiag azialkodas
+ - - 4- Eﬁrlif:lﬁccgﬁlfmml kapcsolatok
< INTEGRACIOJA Marketing kordinacio
Privatizacio Pénziigyek . i >
| vagyongazd. | I "Kvazi Bank" | ﬁ;gﬁéig:)séﬂ?dgey? enﬁsg:tek
I s
3 \ 4
Mus,za.kl.j—l TECHNIKAI MUKODOKEPESSEG | [luman
Technol6 giai Szervezeti
L~ A1 N N Lo~ =~/
Finanszirozas
uzetagi < - éntdkesités
CASHFLOW MARK | " markeing stratégia
i | S
Alap- Tovébb- A nyagi Egyéb Vallak Keres- S e
. feldolgoza szolgal- szolgal- . kedelem és
vertikum claolgozas tatasok tatasok kozdsok logisztika

V E V O K
PIA C

Forras: Dunaferr Stratégiai, Szervezési és Koordinacios Igazgatosag sajat szerkesztése (1997)

¥ Az 4brat kollegdimmal (Dunaferr Stratégiai Szervezési és Koordinacios Igazgatosag) kozosen
készitettiik 1997-ben, azzal a céllal, hogy a vezérigazgatd €és a tobbi szakmai felhasznaldé demonstralni
tudjak (konferencidkon, eléadasaikon, stb.) a Dunaferr konszern miikddési modelljét. Tudomanyos
publikdciokban még nem jelent meg, de a Dunatjvarosi Foéiskola ,Stratégiai Menedzsment” c.
jegyzetében (Czinkdczi, 2008) PGT modell megnevezéssel mar szerepel.
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5. A Dunaferr esettanulmanyai

Elozmények, into jelek

Vessiink néhany pillantast a 15. abrara, amelyen a Dunaferr Dunai Vasmii*® néhany
fontosabb mutatojat (1étszam-, kereset-, eredmény-, inflacios rata) lathatjuk, mintegy 30
éves szakaszon. Konnyli észrevenni, hogy 1968-t6] a kereset a kdzponti bérszinvonal
gazdalkodas eredményeként az inflacios rataval kéz a kézben egyiitt emelkedett egészen
1986-ig, amikor a vallalat a bértomeg-gazdalkodasra allt at — az eredmény és
létszamgorbe is (mar nem ilyen szorosan) megkdzelitéleg egyiitt mozgott. Tipikus
szocialista nagyvallalati ,lenyomat” lathatdo. Ez a stabil, nyugodt, kiszamithato
kornyezeti allapot elsd alkalommal az 1982-83-as évben (az olajvalsdg hatdséra)
razkodott meg. Ekkor valt elsd izben veszteségessé a vallalat. Ekkor a 1étszdm is
lecsokkent és komoly munkaiddalap kiesést jelentett. Ezt potolta a vallalat vezetése a
VGMK (Vallalati Gazdasagi Munkakodzosségek) és a belso vallalkozasok bevezetésével
(erre még roviden visszatérek). Az igazi nagy megrazkodtatds (amely a szocialista

nagyvallalati identitast megingatta) 1988-89-ben kovetkezett be.

“* A DUNAFERR-rél réviden

A Dunai Vasmt telepitését és felépitését a Minisztertanacs 1949. december 28-an kelt 6957/1949. MT sz.
hatarozatdban rendelte el. Ennek soran 1950 tavaszan kezd6dott meg Budapesttél 65 km-re [évo
Dunapentele melletti fennsikon egy 1j ipari telepiilés €s a vasmi épitése. A kidolgozott vezérterv egy
teljes vertikalitassal dolgozo vasmiivet olelt fel. Eves termelését 544 ezer tonna nyersvasban, 480 ezer
tonna acélban, 280 ezer tonna hengerelt készaruban és 540 ezer tonna kokszban iranyozta el6 a hatarozat.
1954. marciusaig a kiszolgalo létesitmények mellett elkésziilt két nagyolvasztd, az acélmii két SM
kemencéje és a két kokszoloblokk.1955-1960 kozott parhuzamosan folyt a beruhazas és a termelés, az
1950-es évek kozepétol a sulypont az épitésrdl fokozatosan a termelésre tevodott at. Az orszag gazdasagi
helyzete miatt 1957-ig vontatottan haladt a meleghengermii épitése, atadasara csak 1960-ban keriilt sor.
Ezt kdvetden 1965-re késziilt el a hideghengermii, kozben azonban megvalosult az acélmii teljes, négy
SM kemencébdl allo technologiai sora, ezekkel teljessé valt a kohaszati vertikum. A vasmii 1960 utani
fejlesztési koncepcidjanak a kozéppontjaban a hideghengermt lizembe helyezése és a gyartmanyszerkezet
bovitése - a lemezek tovabbfeldolgozasanak meginditasa - mellett a technologiai berendezések
korszerisitése és az alkalmazott technologiak fejlesztése allt. Az 1968-1980-as évek kozott megvalositott
beruhazasok, fejlesztések eredményeként a vasmii termelése még inkabb meghatarozéva valt a hazai
vaskohdszatban, termelése, termékei nélkiil szinte lehetetlen lett volna a kozati jarmtprogram, a
gépgyartas fejlesztésének, az olaj- és gazvezeték rendszer megépitésének, a konnyliszerkezetes épitési
mod altaladnos elterjesztésnek a megvaldsitasa. 1980-ra a Dunai Vasmii akkori termeld kapacitasanak
fels6 hatdrahoz érkezett. A tovabblépés atfogd fejlesztést igényelt, elsésorban a berendezések, a
technologia korszerlisitése, energia igényességének csokkenése, korszeri szinvonalat képviseld termékek
gyartasa iranyaba. A miszaki fejlesztés, beruhazas ezeknek a céloknak a megvalositasara iranyult,
azonban az erre fordithatd pénziigyi forrasok (allami nagyberuhazasok) a fejlesztés iranyat is erdsen
befolyasoltak, majd ezek megszlinése, illetve visszafizetési kotelezettsége végig kisérte a vallalat 1980-as
évtized utolsé éveinek és az 1990-91-es évek gazdalkodasat. A Dunai Vasmii a belfoldi igényeket
meghaladé mennyiségii termékeket gazdasagosan exportalta, az orszag fizetési mérlegének alakulasaban
pozitiv szerepet toltott be. A DUNAFERR Vallalatcsoport ma az orszag egyik legnagyobb prosperald
termeld vallalata 10 ezer fonek biztosit munkalehetdséget, s kozvetve 80-100 ezer embernek megélhetést,
megorizte a nagyvallalati elényoket, rugalmas, piackonform vallalkozassa valt.
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Amint az abra is szemlélteti a mutatok kiszamithatatlan, hektikus, tOéredezett

Osszevisszasagban cikaztak.

15. abra: A Dunaferr Dunai Vasmii néhany mutatéjanak alakulasa (1968-1995)
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Forrds: Eves mérleg adtok alapjdn sajat szerkesztés

Ez a bels6 miikodési zavar jelezte, hogy alapvetéen megvaltozott a kiilsd kdrnyezet és a
vallalat integritasa kertilt veszélybe. A véltozas robbanasszerlien kovetkezett be és olyan
erével hatott, hogy elsoporte a szocialista nagyvallalati 1ét életterét. Uj élettér, 0
kihivasok, ) megprobaltatasok a vezetést és a szervezetet allandd, folyamatos, egész
vallalatra  kihat6 ,beavatkozasokra”, folytonos tanuldsra, alkalmazkodasra
kényszeritették. Ezek az események, valtozasok és megoldasok a Dunaferr szamara is és
a kiilsé szemlél6dd szamara is sok tanulsagot hordoznak. Ugy vélem, a dolgozatom
targyaban az esetek leirdsan, tanulmanyozéasan keresztiil megfeleld gyakorlati hatteret,

tényeket, kovetkeztetéseket tarhatok fel.
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5.1 Tulajdonosi szerkezetvaltas (1. esettanulmany)

Az esettanulmanyban a Dunaferr Dunai Vasmi tulajdonosi szerkezetvaltasat tekintem
at. Megvizsgalom a (1) kivalté okokat; (2) a beavatkozasok céljait; (3) szakaszait; (4) a
kialakult tulajdonosi halézatot*'; (5) és végiil bemutatom a tulajdonosi valtozasok 10

évének eredményeit.

(1) Kivalté okok: koziil elsdként a megvaltozott kiilsé kornyezetet kell emliteni. A
rendszervaltas soran bekovetkezett valtozasok kovetkeztében a magyar allami
nagyvallalatok egyik legnagyobb miikodési problémaja szinte kivétel nélkiil a tékehiany
volt. A Dunaferr sem volt ez aldl kivétel, raadasul a kohaszat esetében egy olyan

iparagrol van sz6, ahol nagy a tékeigény, a megtériilési id6 pedig hossza.

A masik nagy trauma abbol fakadt, hogy a belfoldi acélfelhasznaldas — gazdasagi
szerkezet atalakulasa kovetkeztében — 1989-1991 kozott a felére esett vissza. 1991
janudr elsejével liberalizaltak az acélpiacot. Ekkor azonban nem csak a fejlett
acélgyartassal rendelkezd nyugati orszagokkal kellett felvenni a versenyt, hanem
figyelni kellett az atrendez6dd kelet-eurdpai piacra is, ahonnan nagyon alacsony aron
érkeztek acéltermékek. A KGST orszagok ekkor tértek at rubelrdl a dollar elszadmolasra.
Ez azt jelentette, hogy vildgpiaci arakkal kezdtek kereskedni, ami a véllalatoknal 30-40
%-os koltségemelkedést kényszeritett ki. Az acélipari vallalkozasok komoly likviditési
¢és pénziigyl zavarba kertiltek. A legnagyobb gondot azonban az okozta, hogy az allam,
mint tulajdonos* nem rendelkezett konkrét stratégiai tervvel az allami vallalatok
atalakitasaval kapcsolatban. Még az agazatért felelés kormanyzati szervezetnek sem
volt egyértelmll és konzekvens elképzelése arra vonatkozoan, hogy milyen miikodési
formaban ¢és milyen privatizacidés statuszban fognak tovabbmiikodni az allami

vallalatok.

Az adatokat a Dunaferr vallalatcsoport tarsasdgainak alapit6 okirataibl és az éves
mérlegbeszamoldibol meritettem. Ez évenként valtozo szamu tarsasagot — atlagban 40-50 db — jelentett,
¢és tobb szaz mérleg attekintését igényelte. Az adatokhoz a munkakoéromnél fogva a Vezetdi Informacios
Rendszeren (VIR) keresztiil hozzajuthattam és kutatasi célra (az akkori stratégiai igazgatd engedélyével)
felhasznalhattam.

*21088-1991 kozdtt a Magyar Allam tulajdonosi jogi statusza nem valtozott. 1988: Ipari Minisztérium
(IM); 1989: Ipari és Kereskedelmi Minisztérium (IKM); 1991: Allami Vagyon Ugynokség (AVU), ebbdl
1992: Allami Privatizaciés és Vagyonkezelé Rt. (APV Rt.), valamint a Kincstari Vagyon Igazgatosag
(KVI) késébb az onkormanyzatok is allami tulajdonosi szerepkorben voltak érintettek.
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Fokozta az atalakulas nehézségét, hogy a szocialista gazdasagi rendszerben kivaldéan
prosperal6 nagyvallalatok szervezeti-miikddési rendszere alkalmatlan volt arra, hogy — a
régi keretek megtartasdval — egy magantulajdonon alapuld piaci versenyben is életképes
vallalkozassa valjon. A vallalat menedzsmentje az allami vallalatok atalakulésaval
kapcsolatos elméleti vagy gyakorlati tapasztalat, felhalmozodott ismeret vagy elméleti
modell hianyaban vagott bele — pusztan sajat elképzeléseire tamaszkodva — a Dunaferr
vallalatcsoport talélésének megszervezésébe.

Az ¢letben maradashoz a vallalatvezetés tehat a tulajdonostdl nem varhatott atiito
beavatkozast”®. A folyamatos mitkodéshez, fejlesztésekhez egyre nyilvanvalobba valt,
hogy kiilsé forrasokat is be kell vonni. A hazai nagy privatizacios ,.kavalkadbol” rovid
1d6én beliil vildgossa valt a Dunaferr szdmara, nincs redlis esélye annak, hogy olyan
szakmai befektetdt talaljon, aki hajlando a teljes vertikumba invesztalni. Ugyanakkor
mar ekkor jelen voltak viszont azok a potencidlis befektetdk, akik a vallalat egy-egy
tizletdga irdnt érdeklodtek, illetve a belsd vallalkozasok tovabbfejlodésébol
szOvetségesek maradtak. A nagyvallalat iizemei, egységei azonban részenként nem
voltak ,,hozzaférhetdek”. Ezért egy olyan szervezeti-jogi konstrukciot kellett kialakitani,
amely ezen befektetok igényeinek is megfelelnek (viszonylag kisebb tokével is jelentds
részesedest, ,,beleszolasi lehetOséget” érhetnek el az adott lizletdgban és tokéjiiket
biztonsagban érezhetik). Ugyanakkor a konstrukcidonak tovabbra is biztositania kellett a
nagyvallalatisagbol adodo elényoket (pl.: hitelfelvétel, alkupozicio, tarsadalmi hatas) az
integritast, és az iranyithatosagot. Ez volt a legfébb oka a tarsasdgok kialakitasanak és

az Uj szervezeti struktara kialakitasanak. Erre épitették céljaikat is.

(2) Beavatkozasok, célok: Az els6 igazi kihivast az jelentette, hogy a vallalatvezetés
meghatdrozza azokat az egységhatdrokat, amelyek mentén piaci, gazdalkodasi és
szakmai befektetok szempontjabol is értelme van a tarsasdggd alakitasnak. A
tarsasagalapitasok elott elvégezték (szakértdk bevondsaval) a vallalat egységeinek

vertikalitas szorossaganak vizsgalatat.

* Annak ellenére igaz az allitas, hogy az IKM 1992-ben az ipari valsag programja keretében a Dunaferr-t
a feldolgozoipari termelésben és értékesitésben meghatarozé sulyu ipari vallalatok kozé sorolta. Ez tette
lehetdvé, hogy a Kormany javaslatara az Orszaggyiilés a Dunaferr Rt-nek az Allami Fejlesztési Intézettel
(AFI) szemben fennallo (amit még a kozponti beruhazasu Kokszolo bévitésére kapott) jaradékfizetési
kotelezettségét atlitemezze. A 11,5 milliardos kotelezettség egy részét részvény formaban bennhagyta a
vallalatban (3 milliard Ft), a 92/1992 OGY hatarozat alapjan 3,5 milliard Ft fix 8%-os kamatozas mellett
1996-2003 kozotti idoszakra atiitemezésre kertilt. 5 milliard Ft elengedésre keriilt.
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Ennek keretében a mar emlitett szempontok mellett, az elsédleges volt annak
meghatdrozasa, hogy a technoldgiai vertikumban hol vannak azok a hatarok, ahol a
kiilso piaci kapcsolatok meghaladjak a vallalat més egységeivel fennallo kapcsolatokat
(pl.: nagyobb a kiilsé értékesités, mint a vallalaton beliili atadas, bels6 piaci kapcsolat).
Illetve melyik egység outputja jelenhet meg 6nalld termékként a kiilsé piacon.
de dvatosan, gradialista** modon 1épegetett elére. Masok rossz tapasztalataibol okult,
amikor az atalakitast a vertikum periféridjan kezdte meg, mig végiil az acélmiivet (a
metallurgiai fazist) is Kft-vé alakitottak 1991-ben. Erre a folyamatra a Il
esettanulmanyban visszatérek. Nem véletlen, hogy mar a kezdetekkor deklaraltdk az
alabbi stratégiai kiildetést: ,,A DUNAFERR tarsasagok, az egyiittes piaci fellépés, a
fejlesztési forrasok raciondlis felhasznéldsa, az optimalis tokeallokacid, valamint az
Osszehangolt termék-, és technoldgia politika érdekében kozos tevékenységet
folytatnak, az acélgyartod, acélfeldolgozd és a szakmahoz kapcsolodd szolgaltato
agazatokban.” (Kivonat az 1991-es stratégiabol).
A Dunaferr privatizaciés céljai és kdvetelményei egybe vagtak a privatizacios torvény
altal meghatarozott gazdasagpolitikai célokkal és kovetelményekkel. Az atalakulas
céljaként az alabbiakat fogalmazta meg a vallalatvezetés:

e A tdkehiany enyhitése, pénziigyi stabilitas javitasa.

e Gazdalkodas hatékonysaganak novelése (koltségérzékenység, hitelképesség).

e A magantulajdonon alapuld piackonform szervezet és miikodés kialakitasa.

e Valddi tulajdonosok megjelenése, kemény érdekeltségi rendszerrel.

e Uj, korszerli technikdk és vezetési modszerek meghonositisa a

vallalatiranyitasban.
e Gazdasagi szerkezetvaltas, 0j lizletagak, piacok (magasabb feldolgozottsagi
szintli termékek).
e Munkahely megdrzés, munkahely teremtés.

e Integralodés a nemzetkozi gazdasagba (stratégiai szovetségek).

Ennek alapjait teremtette meg a vallalat, a tulajdonosi szerkezet atalakitdsaval. Az elért
eredményekrdl a tobbi esettanulmanyban bdven lesz szo, most viszont az 0j tulajdonosi

helyzetet vizsgalom tovabb.

* Gradializmus — az apr6 1épések taktikaja, a sokk ellentéte.
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(3) A Dunaferr privatizacios szakaszai, eseményei: a vizsgalt idészakban éppugy
kovették a makrogazdasagi privatizacié alakuldsat, mint a privatizaciés célok esetében.

Ennek attekintésére késziilt a 16. abra.

16. abra: A Dunaferr privatizacios folyamatanak szakaszai

1988 1989 1990 1991 1996 1997

V

dtalakulas,
spontdn privatizdcio

rt-vé alakulas

—J vagyonkezelés,

stabilizacio

Forras: Horvath et al., 2000

Az abraban két modon szakaszoltdk a vizsgalt tiz évet a Dunaferr metamorfozisaban.
Az els6ben a vallalat vallalkozoi 1étének, 0j identitasanak kialakuldsi folyamatat, a
szocialista nagyvallalati (A) mikodésbol a piaci versenyben is prosperald
vallalatcsoporti (B) miikodésbe torténd atmenetét jellemezték a két szakasszal. A
masodik szakaszolassal a tulajdonosi szerkezetvaltast, a raépiild stratégiai és szervezeti
valtast jellemezték az iddszakokra vonatkozd legfontosabb események kozéppontba
allitasaval. Az els6 szakaszolasban az eseményeket (1988-1995) az allami vallalat
lebontéasaval, az 0j korszerli piackonform szervezeti struktira kialakitdsaval, az 1j
Dunaferres identitds megalkotasaval, a szervezeti kulturavaltissal és a vallalkozo6i

menedzsment szemlélet kialakitasaval jellemezhetjiik.
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Ezt kovette egy masodik fejlddési szakasz (1996-1999), amelyben a konszern
mikodésének dinamikus fejlodése, a tarsasagcsoport hosszu tava  jovOjének
megalapozasa, a teljes privatizacidé ¢és technoldgiavaltds el0készitése volt a
,vezérfonala” a tulajdonosi €s szervezeti valtozasoknak.

Az elsd szakaszolas eseményeit a tovabbi esettanulmanyokban részletesen is
megvizsgalom. A jelen esettanulmany szempontjabol a privatizaciés folyamat
eseményeinek (masodik szakaszolas) torténéseinek, eredményeinek bemutatidsa azonban

sokkal beszédesebb.

Atalakulas, ,,spontan privatizacié” (1988-1991)%

A makrogazdasdagban a rendszervaltas idején, a spontdn privatizacios szakaszban a
Dunaferr is egyike volt azon nagyvallalatoknak, amelyek hatarozott allami beavatkozas
hianydban, az akkori menedzsment stratégiai elképzelésel alapjan probaltak kezelni a

valtozas kényszerét, a kornyezeti kihivasokat.

A magyarorszagi privatizacié kezdeti szakaszait kutatd tanulmanyok, publikiciok egybehangzéan
hasznaltak a spontan privatizacié elnevezést (pl.: Voszka Eva alapjan Csaki Gyorgy—Macher Akos: A
magyarorszagi privatizacio 10 éve (1988-1997), Privatizacios flizetek,
http://www.apvrt.hu/tortenet/privfuz4.htm). A rendszervaltas megértéséhez, az iranyitatlan valtozasok és
a fordulépontot jelentd idGszak magyarazatdhoz fontos fogalom. Ez indokolja a terjedelmesebb
labjegyzetet. ,,A spontan privatizacié azokra az allami vallalatokra volt érvényes, amelyek egy atgondolt
eléremenekiilési stratégia részeként jelentds allami vagyontdmeget vittek be tarsasdgokba, mikdzben a
vallalati kozpontot elkezdték atalakitani egy stratégiai vagyonkezeld funkcid elldtasara. A spontan
privatizaciot tehat azokra a majdnem teljes és részleges vallalati atalakulasokra értjiik, amelyek a vallalati
vagyon legalabb 30 szazalékat érintették, s jellemzden a belsé egységek tarsasagi atalakulasaval jartak, s
az allami vagyon szerkezetét is megvaltoztattak (fizikai vagyontargyak helyett értékpapirok, tizletrészek
maradtak az allami vallalati k6zpontnal.)

A spontan privatizacio hatokore voltaképpen joval szitkebb volt, mint a vita és a szakmai-politikai vihar,
amely folkavarodott koriilotte. Korabeli becslések szerint mintegy 50 allami vallalat alakult at teljes
egészében tarsasagok halmazava — &sszesen 100-150 milliard forintos vagyontdmeggel tovabbi mintegy
50 allami vallalat szervezte tarsasagokba eszkdzvagyonanak legalabb harmadat — tovabbi 20-30 milliard
forint értékben.

13 allami vallalat alapitott kisebb tarsasagokat, dontéen kiilfoldi kereskedelmi partnereikkel 1étrehozott
vegyes vallalatot. Pl.: DUNAFERR (Dunai Vasmii), MOL (OKGT), Magyar Kébelmtivek, Telefongyar,
Orion, stb.

Az atalakulasoknak nemcsak a tulajdonosi szerkezetre gyakorolt hatasuk volt korlatozott, a vallalati
méretstruktirat is csak felemas moddon befolyéasoltdk. A szervezeti decentralizacié, a gazdalkodo
egységek szdmanak novekedése jorészt formalis maradt mindaddig, amig a vallalati k6zpont megtartotta
tulajdonosi tobbségét az altala alapitott rt.-kben és kft-kben (vagy az Osszes részesedést egyetlen 1j
tulajdonos vette meg).

Osszességében a spontan privatizacié a rendszervaltist kozvetleniil megel6zd idszaknak nemcsak
egyedi, de sziikségszerli, az 1968. utani magyar gazdasagiranyitasi-gazdalkodasi rendszer sajatossagaibol
keletkezett, Osszetett — gazdasagi, szocioldgiai, politikai — jelensége volt, amely sokkal inkabb
elokészitdje mintsem része volt a privatizacionak: a tarsasagga alakitas problémakdre, a spontan
privatizacio soran felszinre keriilt jogi-gazdasagi problémak jelentds része ugyanakkor végigkisérte a
privatizacio egész torténetét.”

(Az idézett megjegyzések, a hivatkozott privatizacios fiizetekbdl szarmaznak)
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A dunaferr esetében harom sajatos vonds jellemezte ezt a szakaszt: (1) a fokozatossag;
(2) a bels6 kohézid erdsitésének specidlis moddszere; (3) az allami tdmogatas
megszerzése az adossag folszamolasaban. Sok mas hazai vallalathoz hasonloan a
Vasmi is 6nallo jogi személyiséggel rendelkezd tarsasagokat hozott 1étre, amely
alapfeltétele volt annak, hogy az egyes tevékenységekbe kiilsé tékét vonhassanak be.
1991 végéig Osszesen mintegy 1,7 milliard forint toke bevonds tortént, amig a Duna

Vasmii tarsasagokba fektetett vagyona 4,5 milliard forintra emelkedett.

Itt most csak a targyi/vagyoni elemek konyv szerinti értékét kell érteni. Azon
vagyonértékelési ismeretek, moddszerek, amelyekben 1j értéket kaphatott volna a
targyhoz kapcsolodo piaci kapcsolat, szakismeret, tudds stb. még ,,gyerekcipdben”
jartak és orszagos szinten is ritkdn hasznaltdk. Ezek a ,,nem targyi vagyonok” (ma mar
tudjuk mekkora értékek) szinte értékbecslés nélkiil jottek-mentek a vegyes tulajdonu
tarsasagokba. A Dunaferr esetében erre a szakaszra vonatkozdan volt azonban egy
sajatos kiinduld helyzete. Amint arr6l az esettanulmanyokat megel6z6 ,,elézmények,
intd jelek” alfejezetben emlitést tettem a Dunaferr-ben mar a nyolcvanas évtizedben
felmeriilt az a gondolat, hogy a belsd haté¢konysag novelése és a megfeleld Osztonzés
kialakitdsa érdekében a nagyvallalat kiilonbozd egysé€geit nagyobb 0Onallosaggal,
felelosséggel és érdekeltséggel miikddtessék (A hierarchikus, funkciondlis szervezetet a
divizionalis szervezet valtsa fel). Az évtized masodik felében tobb belsé vallalkozasi
modellt is kidolgoztak és kiprobaltak (pl.: fémunkaidés vallalati gazdasagi
munkakozdsség (FVGM), leanyvallalatok, kisszovetkezeti modell).

Ezek a kisérletek lokalisak voltak, nem ¢érintették a vallalat egészét, azonban
dinamizdléan hatottak a mikodésre. E modellek tapasztalatait hasznositotta a
vallalatvezetés az 1988-as gazdasagi tarsasagokrol szold torvény megjelenését
kovetden, amely lehetdséget teremtett az allami vallalat mellett 0j tipusti gazdasagi
tarsasagok alapitdsara, a vallalkoz6i szemlélet megalapozésara. A sajatossag tehat abban
allt, hogy nem a ,,nullardl” kellett indulnia, a nagy atalakulasi folyamat kezdetekor. A

tarsasagok alapitdsa gyorsan beindult, de fokozatosan haladt eldre.
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A valtozéasokhoz kapcsolodo privatizacids, vagyonkezelési akciok a kdvetkezdk voltak:
e Taktikai befektetések: pl.: Lagycsoves Fitési Rendszer GT, Ganz-Danubius
Hajo és Gépjarmi Rt., PX Informatikai és Human Kockézatkezeld Kft, stb.
e Sajat tarsasagok alapitasa: pl.. METAB Fémfeldolgozo  Kft.,
METALIMPEX-DUNAFERR Kiilkereskedelmi Kftl, stb.

1988 év végére mar 20-25 tarsasag kotdédott ily modon a Dunaferr Dunai Vasmi
nagyvallalathoz, amely egyben a tulajdonosi szerkezet datalakulasanak kezdetét

jelentette. A kdnnyebb attekintést segiti a 17. abra.

17. abra: A Dunaferr Dunai Vasmii felépitése 1988

BajaiKukoricatermelési
DV-PANNONIA GT Rendszer  CONSTRUMEX BT
DV-METALIMPEX GT Magyar Vas- és Acélipari

) . Egyesiilés
DV-NIKEX GT lzah OGS Energia 2)
Ganz-Danubius Rt.
DV-LIGNIMPEX- gyéregység
MINERALIMPEX G : VEZERIGAZGATO Szelektiv Rt.
~ELINF 5T £ LEAZCATOS AT zemfenntartasi
ACELINFORM G1 gyéregység U Ipari Fejlesztési
: fomérnokség Bank Rt.
Vallalatgazdasagi
Kutaté Tarsulas GT
N lvasztd Magyar Hitel
Lemezfeldogomé Bank Rt.
d
. Acélmf i,
Borsodi Gépkocsi gyhregység Hengermii 0
Tarsasag GT gyaregység
arsasag & ISOPLUS-DUNAFERR

Kisszovetkezet

Bocsai KESZMESZ GT

A Az egészséges emberért
A Alapitvany
DV-Szekszard GT
Lérincei Hengermi
Leanyvallalat
METAB KFT

PX-Informatika KFT
HUNGAROINVEST KFT DV-METALIMPEX KFT

Forras: A Dunaferr stratégiai atalakulasa-eloterjesztés, 1991

Az 1988 évet kovetden 1989-re és 1990-re is késziilt hasonld dbra, de a tarsasdgok
olyan gyorsan szaporodtak, hogy mar zavard volt a vallalat koriili sok kor diagram, igy
mas abrdzolasi modra tértek at (A konszern struktra ismertetésénél ezt is lathatjuk
majd. Lasd.: III. esettanulméany).

A kovetkezd szakasz ~meghataroz6 eseménye a ,Nagyvallalati Kozpont”
»Részvénytarsasagga” alakitasa volt. A Dunai Vasmil éallami vallalatra is kotelezd
hatalyava valt ,,A gazdalkodo szervezetek és gazdasagi tarsasagok atalakulésardl” szo616
1989 évi XIII. torvény. Ennek megfeleléen az Allami Vagyoniigyndkség megalapitotta

a Dunaferr Dunai Vasmii Részvénytarsasagot.



104

A jogrendi hattér letisztult, megsziint az a kettdség, hogy a vallalatkozpont még mindig
a vallalati torvény szerint miikodott, mikozben az irdnyitott egységekre mar a tarsasagi
torvény volt érvényes. Igy a teljes vallalatcsoport a gazdasagi tarsasagokrol szolo 1988.
évi VI. torvény alapjan miikodott. Az Rt-vé alakulast tobb honapos elemzd munka,
tanulmanyok, el6terjesztések készitése, fiiggetlen konyvvizsgdld cég bevondsaval
készitett részletes vagyonértékelés eldzte meg. A 1étrehozott Dunaferr Részvénytarsasag
alaptékéje 15 milliard forint volt (1.500.000 db, 10 000 Ft cimleti, névértéki
részvényben testesiilt meg). Ezen feliil nem pénzbeli betétként az AVU 12,9 milliard

forint eszkozt szolgaltatott, amely toketartalékként szerepelt (Alapito Okirat alapjan).

A tulajdonosok tulajdoni részaranyai a megalakulaskor (1992. julius 1.): AVU
95,325%; Onkorményzatok 4,675%. Az év végére az AVU atalakitasa utan: Allami
Vagyonkezel6 Rt. 83,4%; Allami Fejlesztési Intézet 12,5%; a tobbin az érintett
onkormanyzatok osztoztak. A vallalatcsoport tulajdonosi alapszerkezete ugy allt 6ssze,
hogy az iranyité kozpont tulajdonosai (AVU, KVI, énkormanyzatok) birtokoltak a
részvénytarsasag Osszes vagyonat. Igy az Rt. tulajdonosaié¢ volt a tarsasagokba vitt
korabbi Dunai Vasmiis részesedés is, amelyhez mar ebben az iddben is jelentds kiilsd
téke tarsult. Tovabb folytatodott a privatizacids folyamat, s szinte minden privatizacios
technika megjelent az év sordn (sajat tarsasdg alapitds, lizletrész/részvény vasarlas,
vegyesvallalat alapités, tokeemelés, kovetelések atvaltasa lizletrészekké, kozos vallalat
l1étrehozasa). A Dunaferr Rt. szolgaltato/kereskedd halozatot (centereket) hozott 1étre a
termeld vallalatok termékeinek forgalmazasara. Ezzel kialakult egy uj tulajdonosi
halozat (amelyet a 18. abra szemléltet) és fellazult az a merev hierarchikus rendszer,
amely eddig glzsba kototte a vallalatvezetés kezét, és a vallalati hatarok elmosddasa
vette kezdetét. A privatizaciés folyamat lendiiletes féazisait kovette egy kritikus,
valsagos szakasz, amelyet a 16. abran reorganizacios valsagkezelésként (1993-1995)
hataroztam meg.

1993-ban tobb kiilsé negativ tényezd egyiittesen érintette a tarsasagcsoport
gazdalkodasat. Az elhuzddo acélipari recesszid mellett jelentds veszteséget okozott a
Jugoszlavia ellen bejelentett ENSZ embargo. A kiszallitasok kényszeri korlatozasa
miatt a tervezett export bevétel elmaradasa, az uj szallitasi mod plusz koltségei, komoly
likviditasi problémat idézett eld, amely valsdgkezelési program bevezetését tette
szlikségessé (Az elszenvedett kar mintegy 3 milliard forint volt a vallalat vezetése

szerint).
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A menedzsment reorganizacios tervet dolgozott ki a ,,talélés” érdekében. A szervezeti,
mikodési rendszer kialakitasarol a hangsuly attevodott a mar 1étezd szervezet
korszertsitésére, a muikodési folyamatok racionalizalasdra. A célkitiizések
kozéppontjaba a privatizacioval ¢és additiv tokebevonassal jelentkezd szervezeti
folyamatok kezelése allt. A reorganizdcids terv akcidinak végrehajtasa sikeresnek
bizonyult, melynek eredményeként a véllalat stabilizalta miikddését, és kordbban
felhalmozott addssagai egy részét is képes volt torleszteni. Az eredményekhez a
kedvezo kornyezeti feltétele — a belfoldi piaci kereslet boviilése, adossag konszolidacio,
stb. — is hozzajarultak, de a dontd6 momentumot az atgondolt, a stratégiai célokat

megvalosito vallalati magatartas jelentette.

1993-95 idointervallumban, a reorganizacidé ¢és a valsadgkezelés iddszakdban a
tulajdonosi célok kozott hattérbe szorult a kordbban hangsulyos privatizacios €s elotérbe
keriilt a tartésan rentabilis miikkodés vagyongazdalkodasi, pénziigyi, szervezeti, stb.
feltételeinek a biztositasa.

A reorganizacids idészakban a sziikséges fejlesztések finanszirozasi feltételeinek
biztositasara a tarsasagcsoport jelentds kiilsé tokét vont be. 1993. végén névértéken 3,5
milliard forintot jelentett, ami duplaja az 1992-ben bevont tékeértéknek.

Ezekben a nehéz idOkben is kitartott a felsGvezetés azon elhatdrozdsa mellett, hogy a
tarsasagcsoportot egyben tartjak, a kiilfoldi tanacsadok javaslata ellenére is, akik szerint
az egyediili megoldas ebben a helyzetben a nyereséges cégek eladasa lett volna, hogy
ebbdl javitsdk fel a veszteségeseket. Az elszantsdgukat tiikrozte az is, hogy nem
engedték, hogy a cégek csddot jelentsenek, hanem a vallalatcsoport nyereséges
tarsasagaitol csoportositottak at eszkozoket, annak érdekében, hogy mindenki talpon
maradhasson. Ugy gondoltak, hogy a tarsasig csak ugy lehet erés, ha semmit nem
adnak el, nem leépitenek, hanem munkat hoznak a régioba, tevékenységi kort

bdvitenek, s nem a munkanélkiiliséget novelik.

A tulajdonosi szerkezetvaltasi folyamat sokat vitatott szakasza a vagyonkezelés, és
stabilizacio (1996-1997). 1996-os esztendére a Dunaferr tulajdonosi szerkezetvaltasa
€s privatizacidja stabil, kiegyensulyozott mukodést eredményezett. A megel6zo
atalakulési évek kritikus szakaszain is tiljutva olyan vezetés iranyitési tapasztalatokat
gyljtott a menedzsment, amelybdl kiindulva megfelel6 ajanlast tudott tenni a

tulajdonosok szdmara a vallalatcsoport tovabbi privatizaciojara, miikddtetésére.
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Az ajanlatban bemutattak, hogy az eddigi kiilfoldi szakmai befektetok milyen
bizonytalan és kétes eredményeket képesek produkalni a megszerzett vagyonnal és
milyen miikodési és regiondlis fesziiltségeket okoznak sajatos érdekeltségeikkel.
Ismerve az agazat nemzeti és nemzetkozi helyzetét, sajatossagait, a menedzsment biztos
volt abban, hogy az un. ,,egészben torténd privatizacié” nem jelentet volna mast, mint a
Dunaferr 4ltal birtokolt piaci szegmensek megszerzését, és mint konkurencia
beolvasztasat. Egy ilyen privatizdci6 abban a helyzetben ezreket tett volna
munkanélkiilivé és az addigi erdfeszitések hiabavalokkd valtak volna. Elrettentd
példaként lebegett szemiik elétt a Didsgyér, Ozd, Csepel, Ganz-Mavag, stb.

privatizacidja.

A Dunaferr vezetése mar az atalakulas id6szakaban (1988-92) stratégiai alapelvként
kovette azt a gyakorlatot, hogy uj munkahelyeket, Gj miihelyeket, fejlett technologiat és
egyre nagyobb szakmai tudast igényl6 vallalakozasokat teremt annak érdekében, hogy
ne a létszamot kelljen lecsdkkenteni az akkori eszkdz- és forrasrendszerhez, hanem a
munkaerd foglalkoztatdsanak racionalizaldsdhoz vonjon be eréforrasokat.

Az egyben torténd eladds egyszeri privatizacios bevételt jelentett volna az allam
szamara, ami bizonyara a kdzponti koltségvetésnek hasznara valt volna, s6t az akkori
kormény és vagyonkezeld szervezet egyszer és mindenkorra megszabadult volna a
Dunai Vasmil privatizacids proceduraitol, hosszu tdva beavatkozasoktol. Ugyanakkor
ezzel a Iépéssel felvallalt volna olyan regionalis fesziiltségeket, mint amelyeket évek ota
a borsodi térségben is cipel magéval €s minden aldozat ellenére képtelen megszabadulni
a kornyék gondjaitol. Ezért a vagyonkezelési szerz6dés sokkal nagyobb biztonsagot
jelentett annak a megkezdett tulajdonosi szerkezet atalakulasi folyamatnak a végig
viteléhez, amelyet mintegy hat-nyolc éve szisztematikusan végig menedzselt a vallalat
vezetése, €s elére megtervezett kb. 6t-tiz évre, amelynek eredményeképpen az allam
tovabbra is hozzajutott jelentds koltségvetési befizetésekhez, privatizacids bevételhez,
annak kockazata nélkiil, hogy tjabb megoldatlan regionalis foglalkoztatasi katasztrofat

kellett volna elszenvednie.

Az APV Rt. igazgatbsaga 1996. jinius 5-én tekintette at a Dunaferr Rt. és a
tarsasagcsoport vagyonkezelési és privatizacios helyzetét. Ugy értékelték, hogy a

tulajdonvaltas az ezredforduld utan esedékes.
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Amig ez az iddszak elérkezik gondoskodni kell a stratégiai jelentdségii vallalatcsoport
hossza tavii miikodésérdl, az acélipari technoldgiavaltashoz sziikséges fejlesztési
forrasok megteremtésérél. Mindezek mérlegelése utan hataroztak a kozéptavu
vagyonkezelésrol, amelyre nyilt egyfordulos nemzetkozi palyazatot hirdettek.
A palyézat kiiras hirére a Dunaferr Rt. akkor menedzsmentjébdl alakult vagyonkezeld
tarsasag (Acél XXI. Kft.) is beadta palyazatat, amelyben arra tettek igéretet, hogy
megorzik a magyar acélipar legfobb értékeit, a tarsasdgcsoport €s a régid6 munkaerd-
eltarto képességét. Bemutattak, hogy eddig mit tettek annak érdekében, hogy:
e a Dunaferr jol hangzdé markanév legyen a piacon, s az orszag egyik
legnagyobb termeld és exportald gazdasagi tarsasagava fejlodjon,
e sikeresen illeszkedjen be a vildggazdasag globalizacigjdba, az acélipari
integracidkba, a makrogazdasagi piacosodasi tulajdonvaltasi folyamatba, az
ipari  fejlédést meghatarozd  acéltermékek  technoldgiai, technikai

korszer(isitésébe, a jovo évszazad acélgyartasinak megalapozasaba.

Az APV Rt. igazgatosaganak 1996. szeptember 4-i iilésén eredményesnek nyilvanitotta
a Dunaferr Rt. vagyonkezelési palyazatat, amelynek nyertese az Acél XXI. Kft. lett.

Végiil az utols6 szakaszban 1998-1999 mar a technolodgiavaltasra, a teljes privatizaciora
valo felkésziilésre fokuszaltak. A hazai vaskohaszati vertikumok (Ozd, Diésgy6r) nem
tul sikeres privatizacigjat latva mind a menedzsment, mind a tulajdonos ugy latta
helyesnek, ha a tarsasdgcsoport teljes privatizacidjat egy hosszi tava fejlesztési
koncepcioval megalapozva inditjdk el. Amennyiben a tarsasagokat megfeleléen
felkészitik a korszeriibb technoldgia bevezetésére, akkor olyan befektetdk jelentkezését
teszi lehetdvé, akiknek hossza tavon is érdekiik a jelenlegi alaptevékenység megdrzése,
miikddtetése. A hosszu tavon gondolkodo és érdekelt szakmai befektetok megtalalasa a
vallalatcsoportndl dolgozd kozel tizezer embernek és a térségnek is alapvetd érdeke

volt.

A jovO Dunaferr-e az egyre inkabb globalizalodo versenyben nem létezhetett elénydsen
megvalasztott stratégiai szovetségesek nélkiil. Ezen stratégiai szovetségek kialakitasara
a legtartdsabb moddszer kétségkivill a kozosen tulajdonolt gazdasagi tarsasagok
létrehozasa, miikodtetése. A Dunaferr nagyot Iépett eldre ebbe az irdnyba akkor, amikor

1988-ban megalapitotta az els6 vegyesvallalatot.
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Az egyre er6sddo vallalkozéasok arra is alkalmasakkd valtak, hogy az egybe privatizalas
sikertelensége esetén 15-20 kozépvallalatként és tobb tucat kisvallalatként tovabb
¢élhessen, ¢és — ugyanagy, mint ha egyben lenne — jelentés munkaeré foglalkoztatd és
térségformalé maradjon. A szinergikus er6t a teljeskorii piaci koordindcio és

versenyképesség biztositana.

(4) A tulajdonosi halo bemutatasa: A tulajdonosi szerkezet atalakuldsanak tiz éves
folyamatdban intenziv privatizacids tevékenység folyt. A kiilonbozd privatizacios
technikdkkal évrdél évre bdviilt a valodi tulajdonosi kor, széleskorii tulajdonosi
kapcsolatok keletkeztek. Ezeket a tulajdonosi 6sszefliggéseket mutatja a 18. abra. Ilyen
abra minden privatizdcios szakaszra késziilt, az aldbbi abra a teljes folyamat végére

kialakult allapotot mutatja.
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Az abra csak elsd ranézésre tlinik bonyolultnak. A jeldlések kivaldan eligazitanak
benniinket a Dunaferr tarsasagcsoporthoz tartozo tarsasagokrol (a vastagitott kereten
beliiliek) és a kiilsé befektetokrdl (a peremrészben mintegy 49 befektetd) a kiilfoldi
befektetékrél (12 vegyesvallalat). Azt is mutatja az abra, hogy milyen moédon mosodik
el a vallalati hatar, s milyen Gsszetartd ereje van a tulajdonosi szerkezetnek a szinergia
biztositasdban. A Dunaferr Rt, mint kdzponti irdnyitd tarsasdg tovabbra is allami
tulajdonban van, privatizacioja még nem tortént meg. Az Rt. tulajdonu tarsasagok
esetében mar a kezdeteknél valodi privatizacié folyt, valodi tulajdonosokkal, tobb
esetben kiilfoldi vallalkozokkal, vallalatokkal. Az iranyitott tarsasdgokban mar valddi
vallalkozoi tulajdonnal taldlkozunk. A kovetkezO abraban az allami vallalat tiz éves

tulajdonosi szerkezetvaltozasat kovethetjiik nyomon.

19. abra: A Dunaferr Rt. és tarsasagcsoportjanak tokeszerkezeti valtozasa 1988-

1988 1992 1999
L szimt
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Forras: Sajat szerkesztés a tarsasagi dokumentumok alapjan
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(5) A tulajdonosi szerkezetvaltas 10 éves torténetének eredményei, értékelése

A Dunai Vasmi allami vallalatb6l a magantulajdonra épiild, piacvezérelt, versenyképes
vallalkozasokra valé metamorfozisanak kiizdelmes, tanulsdgokkal teli torténetét
kisérhettiik eddig figyelemmel. Az elért eredményekrél a 20. abra tajékoztat benniinket.
Az é4brdn négy oszlopsort latunk. Az elsé a Dunaferr Rt. érdekeltségébe tartozod
tarsasagok Osszes torzstokéjét mutatja, amely az Rt. altal bevitt részesedésbdl és a kiilsd
toke egylittes 6sszegébdl tevodik ki. 1999-re elérte a 30 milliard forintot. A kdvetkezd
oszlopsor a Dunaferrr Rt. tarsasagokba vitt részesedéseket abrazolja. A harmadik
oszlopsor a legjelentdsebb, mert ez mutatja a tarsasagcsoportba bevont toke nagysagat
¢s az Rt. részesedéshez viszonyitott ardnyat, amely a magantulajdoni hanyadot is
lathatova teszi. A negyedik oszlop a Dunaferr tarsasagok tovabbi (unoka tarsasagok, III.

szint) befektetéseit mutatja. Az Rt. szdmara ezek mar kozvetett befektetések.

20. abra: A Dunaferr Rt. tarsasagainak tokeszerkezeti valtozasai 1988-1999 (Ft)
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Forras: sajat szerkesztés
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Az abran feltaruld tények vildgosan bizonyitjdk, hogy az Rt. kihelyezései mellett a
tokeszerkezet masik fo finanszirozoja a kiilsé befektetok voltak. 1988-ban minddssze
166 millio forint kiilsé téke volt jelen a Tarsasagcsoportban, mig 1999-ben 12,6 milliard
forint. Mindez mutatja azt a tendenciat, hogy a Dunaferr Rt. kezdetben meglévé 70%-0S
részesedése a teljes torzstoke allomanybol fokozatosan 50%-ra mérséklodott. Ezzel
parhuzamosan a kiils6 tOke aranya elérte és meghaladta a 40%-ot (a fennmarad6 néhany
szazalék a kereszttulajdoni aranyt jelenti). Konnyen belathat6, hogy ennek hianyaban a
vallalatcsoport finanszirozhatatlan lett volna.

Osszességében a legfontosabb, hogy 1988 és 1999 kozott a Dunaferr vallalatcsoport
torzstoke allomanya folyamatosan novekedett. A novekedésnek harom cstucsiddszaka
egyértelmiien azonosithat6. 1991., 1993. és 1997. Ezek kozelitdleg egybevagnak a 16.

abran bemutatott beavatkozasi szakaszokkal.

Az esettanulményok sorrendjének meghatarozasakor bennem is felmeriilt az a dilemma,
hogy a tulajdonosi szerkezetvaltozassal egyiitt jard struktira és szervezeti valtozast
vagy a stratégiai szemlélet kialakuldsat elemezzem eldbb. A klasszikus szakirodalmi
megkozelitésben a szervezet a stratégia megvalositasanak eszkoze, igy a stratégidhoz
kell illeszteni a szervezetet és a miikodést. Az utobbi idében azonban egyre gyakoribb
azon allaspont, miszerint a ,,nyul nem csinal rokastratégiat”, azaz esetiinkben az indulo
allapotban 1év6 szocialista nagyvallalat nem fog magantulajdonra ¢épiilé, a piaci
versenyben vallalkozoi identitdssal miikodd tarsasagcsoporti stratégiat késziteni. Egy
részt nem tud, mas részt nem is akar. Mindezek figyelembevételével maradok a
klasszikus megkozelitésnél és a kovetkezd esettanulmény a Dunaferr stratégiai

szemléletének kialakulasarol és az egyes stratégiak menedzselésének folyamatair6l szol.

Az |. esettanulmanyban azonositott dinamikus szervezeti képesség-mintazatok és
viszonyuk a hipotézisekhez
e Az allami ujraelosztasbol szarmazo forrasok a rendszervaltads eredményeként
néhany éven beliil ez elapadt. Az eszkdzallomany ¢és az adossdg elengedés
részvény formdjaban a vallalatndl maradt. A Dunaferr egyik nagy sikere a
befektetok bekapcsoldsa, a kiesd allami finanszirozds potlasa volt. Az uj
tulajdonosok jelentds forrasok mellett szakmai, piaci és vallalati kultarat is

hoztak magukkal (Tanuldsi és Integralasi képesség — H-3)
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Az allami vallalatok koziil a Dunaferr volt az ¢€ltanuld, aki a kiilsé ingerek
hatdsasra (allami tdmogatds megvonas, kozponti ellatds megsziinése,
szubvenciok eltorlése) idOveszteség nélkiil hozzalatott a sajat kézben tarthato
eréforrdsok megszerzéséhez, biztositdsahoz. Az esettanulmanyban lathattuk,
hogy milyen mértéki tékét vont be mukodéséhez a kiilfoldi vallalatoktol,
pénziigyi és szakmai befektetoktdl. A befektetok tobbsége azonban inkabb
szakmai befektetoként és piacszerzési céllal csatlakozott a vallalatcsoporthoz.
Az eset arra vilagit rd, hogy a dinamikus szervezeti képességek folyamataban a
meglévd rutinok alapjan a lehetdségeket érzékelte és azonnal reagalt

(Erzékelési képesség — H-1)

A szervezeten beliili érzékelések (ingerek) jol miikddtek, de az atalakulasi
szakasz (10 év) nem hozta meg azt a tulajdonosi szemléletet amitdl a szervezeti
képességek dinamizalasat lehetne varni. Az Uj tulajdonosi kor integralodéasa
aranylag konnyedén zajlott, de a kordbbi szervezeti szereplok tulajdonosi
kockazat mérsékelt vallalasa visszatartd erdnek bizonyult a miikodés dinamikus
fejlodésében (Integraldsi képesség — H-1)

Az 1j tulajdonosi szerkezet kényszerli kialakitdsa 0 szervezeti konfiguraciot
er6ltetett a menedzsmentre. Amint azt a 18. dbran is lathattuk, rendkivil
bonyolult, nagy koordinaciés igénnyel miikodtethetd 0 struktara jott létre,
amely a korabbi rutinokkal kezelhetetlenné valt. Uj rend kialakitdsara és

megtanuldsara szoritotta a szervezeti szereploket (Koordindldsi képesség — H-3)
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5.2 A stratégiai szemlélet kialakulasa (II. esettanulmany)

A stratégiai szemlélet kialakulasanak kezdete

A Dunaferr stratégiai latasmodjanak megjelenésérdl, a Dunaferr stratégiai igazgatdjaval
késziilt interju alapjan tajékozodtam. Elmondta, hogy: ,,amikor elsé izben felvetettem
(akkor még mint szervezési igazgatd) a vezérigazgatonak a Dunaferr atalakulasanak
stratégiai szemléletli tervének sziikségességét, a kovetkezd valaszt kaptam: ,,az meg
minek kell, hiszen a gazdasagi igazgatd ezen a héten kiildte el a Minisztériumba a
vallalat 6téves tervét.” Ekkor mar 1988-at irtunk. Ra kellett jonnom, — folytatta — hogy
ilyen oriasi tudasdeficittel nem lehet az atalakuldsi folyamatot elinditani. Taktikat
valtoztattunk, €és olyan 0j az addig megszokott tanfolyamoktol eltérd felkészitést,
képzést szerveztiink, amelyben az 10j gazdasagpolitikai rendszer legfébb szakmai
alapjait sajatithatjuk el.” Kivalasztottak 40 olyan felsé és kozépszintli vezetét (minden
szakmai teriiletr6l), akik megfeleld elszantsaggal és felsOszinti végzettséggel
rendelkeztek, és onként vallaltak a felkésziilés terheit. A kurzus 6 honapig tartott,
amelyben minden héten harom napos intenziv felkésziilés zajlott. A féléves felkésziilés
tematik4janak kidolgozésat, levezénylését Chikan Attila és munkatarsai végezték. A
tanfolyam zar6 dolgozattal és végzést igazold oklevéllel zarult. Meg volt tehat a
»csapat”, amely neki is latott az els6 Dunaferr stratégia, az ,atalakulasi” stratégia
kidolgozéasanak. Az els6 stratégia készitésének folyaméan a Vasmil vezérkara megértette
¢s elismerte, hogy a stratégai nem azonos, nem egyenld az addig jol ismert 5 éves
tervvel.*®

Jol érzékeltette az 4talakuldsi stratégia koriili allapotokat és hangulatot az akkori
vezérigazgato kijelentése: ,,Nagyon jo az elOterjesztés és az ajanlasokkal is egyetértek,
¢én is ugy gondolom, csak azt a szot, hogy ,,stratégia” vegyétek ki beldle, mert azt nem
értem.” Ott tartottak, hogy maga a fogalom akkor még idegesitette az embereket, mivel
szamukra ez ismeretlen volt. ,,Arra kértek benniinket, — folytatja a stratégiai igazgatod —
hogy forditsuk le magyarra a kifejezést. A szakirodalom azodta is ezt a kifejezést
hasznalja, ma mar minden gazdasagi szerepld tudja, hogy mi a stratégia lényege, ¢€s

mire valo.

*® Amely, mint koztudott kézponti, politikai dontésekre épiilé — torvénybe iktatott — részletes utmutatés,
gyakorlatilag parancs volt arra, hogy a vallalat az 6t évben mit, milyen mennyiségben gyartson ¢és hova
szallitson.
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A tanulési fazis masik nagy otlete volt, hogy a tobbi magyar nagyvallalat — akik mar
atestek a stratégiai atalakulason (Medicor, Budaflax, Raba) — vezetdit, szakembereit

meghivtak, s tobb napon keresztiil hallgattak tapasztalataikat, kikérték tanacsaikat.

Az 4gazatban tortént privatizaciok — Didsgydri Acélmii, Ozdi Acélmii — nem voltak tal
biztatdbak, am ebbdl is tanultak a Dunaferr vezetéi. Az eldzetes felkésziilés, a
tapasztalatok feldolgozasa mar elegendé alapnak bizonyult a vallalat stratégiai
szemléletii atalakitdsahoz, menedzseléséhez. Véleményem szerint a belfoldi cégek
felkeresése nagyon j6 dontés volt, hiszen nemcsak elérhetd, ismert hazai szakértokkel,
kozgazdaszokkal vették fel a kapcsolatot és dolgoztak veliikk egyiitt, hanem a hazai
gyakorlati tapasztalatokat is 6sszegylijtotték. Ebben a helyzetben kiilf6ldi, pontosabban
nyugat-eurdpai acélipari cégek tapasztalatait csak igen korlatozottan tudtdk volna
igénybe venni az egészen mas tarsadalmi ¢és gazdasdgi rendszer meghatarozta
korlilmények miatt. Az akkor szocialista orszdgok, hasonld profilu vallalatai pedig
akkor még nem rendelkeztek ilyen jellegli tapasztalatokkal. A stratégiai szemlélet és
irdanyitds kibontakozasat nehezitette a stratégiai tervezés elméleti-modszertani
zavarossaga is.t” A stratégiai tervezés oktatisa még az egyetemeken is gyerekcipdben
jart. Ezt azzal korrigalta a menedzsment, hogy minden stratégia elkészités¢hez — a
modszertani homogenitds ¢és megbizhatosag érdekében — kiilsd, ,.elfogulatlan”
szakértOket, tanacsadokat vett igénybe.

A Dunaferr stratégidira a két irdnyzat (mérnoki, intuitiv) egyiittes, vegyes
kompromisszumos alkalmazasa volt jellemz6. Erre a stratégidk ismertetésekor még

visszatérek. Most vegyiik gorcso ala a vizsgalat idészak (1988-99) stratégiait.

A Dunatferr stratégidinak ismertetése

A tulajdonosi szerkezetvaltds folyamatdban megismert szakaszok (16. abra) egy-egy
kiemelkedéen fontos ¢€s meghatarozo torténéshez, eseményhez kapcsolodnak. A
stratégiai paradigmavaltasok és tervek az egyes szakaszok — a miikodésre gyakorolt —

hatasainak tapasztalatara épiilve, az 0j kihivasokat elére érzékelve késziiltek el.

7 A kiilonbozé elméleti stratégiai megkozelitések Magyarorszagon is beazonosithatoak. Az egyik iskola
képvisel6i a stratégiai tervezést elsdsorban mérnoki munkanak tekintik. A jelenb6l kovetkeztetnek a
moddon torténik, mégpedig ugy, hogy a varhat6 eseményeket veszik sorra és alapvetéen a jovobeli
célokbol kovetkeztetnek vissza a jelenbe, azt vizsgalva, hogy e célok eléréséhez mire van sziiksége a
vallalkozasnak a jelenben. Mindez azért 1ényeges, mert a Dunaferr-nél tobbszor dsszetalalkozott e két
nézet, amikor a vallalat vezet6i ismert, kiilsé szakért6ket hivtak tanadcsadas céljabol.
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A vizsgilt tiz éves periodusban négy — kiilonb6zd tipusu — stratégiai tervet készitettek:
(1) atalakulasi; (2) valsagkezelési; (3) stabilizacids; (4) novekedési. Jellemzé mddon
mutatva a gyakori valtozasok igényét és kényszerét mindegyik stratégia alapjaiban mas
céllal késziilt, igy jellegiik is kiilonbozott. A tovabbiakban vizsgaljuk meg kozelebbrol

is a négy stratégiai tervet egyenként, és egymashoz viszonyitva is.

(1) Atalakulasi stratégia

Az elsO stratégia 1991-ben késziilt el, amelynek a vallalat stratégiai atalakitasa volt a
célja, tehat atalakulasi és illeszkedési stratégianak lehet nevezni. A makroszinti
rendszervaltas elsé éveiben (1988-1990) a Dunaferr Dunai Vasmiiben is megkezd6dott
a nagyobb ardnyu vallalati atszervezés, amelynek célja az volt, hogy a Dunai Vasmii
0nallo gazdasagi tarsasagok rendszerévé valjon. Ennek okairdl, magyarazatairol az
elébbi alfejezetben tdjékozodhattunk. Ez tulajdonképpen arra irdnyult, hogy a
szocialista allami nagyvallalat piackonform, koltségérzékeny, versenyképes modern
vallalattd alakuljon at gy, hogy profilja nem valtozik, tovdbbra is az acéliparban
mitkodik. Stratégiai szempontbol fontos kiinduld pont volt, hogy a megvaltozott kiilsd
¢és bels6 kornyezethez valo illeszkedést az eléremenckiiléssel oldjak meg. Ebben az
1d6szakban mas vallalatok is a profiluk bdvitésében, a ,,tobblabon allasban™ lattak a
helyzet megoldasanak egyik kulcsat. Tudataban voltak, hogy a Vasmill a régi6
legjelentdsebb munkahelye ¢és kozvetleniil tizezer, kozvetve szézezer ember

megélhetése fliggodtt (ez még ma is igy van) a vallalati hatarokon beliili viszonyoktol.

Mindezeket a torekvéseket a vallalat kiildetési nyilatkozatdban is megtalalhatjuk:
»Vallalatunk folyamatosan fejlédve, toltson be meghatdroz6d poziciét a magyar
gazdasagban és jatsszon vezetd szerepet a hazai feldolgozoipar széllitdjaként az
acéltermékek piacan. A mindséget és a vallalati hosszl tava pénziigyi stabilitast szem
elott tartva fejlessze a hengerelt aru profilt, novelje a tovabb-feldolgozott acélipari
termékek gyartdsanak részaranyat. Hasznalja ki a magasabb jovedelmezdségl
agazatokba, iizleti terliletekre valo behatolés lehetdségeit is.

Biztositsa termékei €s szolgaltatdsai piacat a huzoagazatok és a fogyasztdo kozeli
termékek iranydba elmozduld vallalkozéasi politikaval. Eredményes miikddésével
szolgalja a tulajdonosok érdekét, és teremtsen biztos jovot dolgozodinak™ (Dunaferr

stratégiaja, 1991).
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A kiildetés érzékelteti a vallalat felelosségvallalasat és elfogadott szerepvallalasat a
régidban, valamint a magyar iparban. Megjelenik a modern vallalat filozo6fidja is, amely
a sikert — és ezen keresztiil a nyereséget — a hatékony, versenyképes, fogyasztokézpontu
tevékenységével kivanja elérni, amely a cég egyik legfontosabb belsd érintettjeit, a

tulajdonosok érdekeit is szolgalja.

Az 1991-ben megfogalmazott stratégia fobb pontjai a kovetkezok voltak:

e Diverzifikdcio: a tarsasdgcsoport mikodési profiljanak kiterjesztése a
tovabbfeldolgozott acélipari termékek irdnydban, valamint a magasabb
jovedelmezdségli 4gazatokba vald behatolas.

e Vezeto szerep elérése a hazai acéltermékek piacan.

e Pénziigyi stabilitas, likviditas megteremtése.

e Dolgozok jovojének megteremtése, regionalis feleldsségérzet.

e Tokebevonas lehetoségének megteremtése (ezt szolgalta a tarsasagok

megalapitasa is), az irdnyithatosag, kézben-tarthatdosdg megdrzésével.

A fentieckben megfogalmazott célok a makro- és mikrokornyezetnek megfeleléek
voltak. Segitette ennek kialakitasat a szakma vezetd kozgazdaszainak bevonasa is. Az
els stratégia szakért6i és segit6i voltak: Dr. Mészaros Tamas, Salamonné Dr. Huszty

Anna, Dr. Chikan Attila, és Dr. Balaton Kéroly.

(2) Valsagkezelési stratégia

A masodik stratégia (amely 1ényegében egy reorganizacios terv volt) 1994-ben nyerte el
végleges valtozatat, amelynek egyértelmiien a valsagkezelés és az atszervezés volt a
célja. A valsagnak két alapveté oka volt. Az egyik a Milosevics vezette Kis-
Jugoszlaviat sujté embargd. Ennek kovetkeztében a Vasmi egy ideig nem szallithatott a
Dunén, ami a leggyakoribb és a legolcsobb szallitdsi modot jelentette a vallalat szamara.
Kovetkezésképpen a vallalat teljes szallitdsi rendszerét at kellett allitani a vizi
szallitasrol vasutra. Ez az iddszak megkozelitdleg masfél évig tartott, amikor Ujra
hatalmas atszervezéssel visszadlltak a vizi Utvonalra. Természetesen ez nem ment
zOkkendmentesen, mivel a vasut nehezen akart megvalni a megnovekedett jelentéségii

partner altal garantélt tobbletforgalomtal.
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A valsag masik elézménye a magyar Parlament azon dontése volt, amely szerint a
tovabbiakban acélipari cégnek nem nyujt allami segitséget. Mivel ebben az iddszakban,
ezen a teriileten mar csak a Dunaferr Dunai Vasmii miik6dott, egyértelmi volt, hogy ki
a rendelkezés cimzettje.

Tovabbi intézkedés volt, hogy ,,szandlassal” megsziintették a Vasmii allami tartozasat
(ez a Kokszold beruhazasanak 11 milliard forintos Osszegébdl még hatralevé 4-5
milliard forintnyi részt foglalt magdban, amit végiil részvényértékben szamitottak be,
hogy ne terhelje ez az addssag a vallalatot).

E konstrukcion kiviil az allam utoljara még adott 2 éves vambefizetési haladékot. Ennek
az volt az elézménye, hogy a KGST orszdgok egymas kozotti vammentes
kereskedelmének rendszere utdn minden tonndnyi terméket vam terhelt, ami komoly
anyagi terhet okozott a Vasmiinek, hiszen a plusz kiad4ds mellett nem szdmolhattak
tobbletbevétellel.

E stratégiakészités folyaman 1992-ben valt a Dunaferr Dunai Vasmi
részvénytarsasaggd, ami abban az idében hatalmas feladatot jelentett a vezetdség
szamara, mivel addig még senki sem vezetett ilyen tipust tarsasagot. Az 1988-ban
megsziletett Uj torvény a gazdasagi tarsasagokkal kapcsolatban igen altalanos kereteket
hatdrozott meg, azonban térvényes tartalommal valdo megtoltése az érintett vallalatok
feladata volt, amelyekben nem tudtak kozvetlen el6zményekre tamaszkodni.

A részvénytarsasdgi forma felvétele szintén kdvette az 01j jogszabalyi és a gazdasagi
elvarasokat. Mindez illeszkedett a felmeriilé kihivasok megvalaszolasa érdekében
inditott valsag-, €s reorganizacios stratégia szemléletéhez, célrendszeréhez.

A stratégia reorganizacids részének elkészitése tovabbi komoly nehézséget okozott,
mivel nem nagyon lehetett korabbi reorganizacios példakra tamaszkodni. A bankok
konszolidacidja mutatott némi hasonlosagot a Vasmii elétt allo feladatokkal, &m kérdés
volt, hogy ez a tapasztalat felhasznalhato-e, és ha igen milyen mértékben alkalmazhato
egy termeld vallalat esetében. A pénziigyi atszervezéshez valoban jol fel lehetett
hasznalni a banki konszolidacidés programot, de a termelési folyamatokra és a teljes
vallalati miikddésre mar nehezen volt értelmezhetd. Ebben a szitudcioban ismét kiilsé
szakeértdkhoz fordultak. Egy Eurdpai Uniods eldcsatlakozasi program, a Phare keretében
két szakértd jott a Dunaferr-hez. Boods ur Nagy-Britannidbol, aki részt vett a Brittish
Steel atalakitdsaban is, valamint Verkampf ur Németorszagbol, aki a konszernek
specialistdja volt. Ez a kritikus és egyben kisérleti id6szak — vagyis a tulélési stratégia

alkalmazasa — eltartott 1995-ig.
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Az elsé ¢és masodik stratégia kornyezeti feltételei €s iranyultsagai jelentOsen eltértek
egymastol. Természetes kovetkezmény volt, hogy a kiildetés meghatirozasaban is
eltértek egymastol. A masodik stratégiai kiildetésben mar megjelentek olyan szandékok,
mint példaul az acéltermékek vilagpiacan betoltott szerep; a vasarlok érdekei;
technologia fejlesztés; felhasznalasi kor bovités; mas dgazatokba vald behatolas. Jol

érzékelteti ezen elmozdulasokat a 21. abra.

21. abra: A Duanferr Rt. vallalati kiildetésének 1991 és 1994 kozotti hangsuly

eltolodasai

Az acéltermékek vilagpiacan betoltott szerep

A természeti kdrnyezet megorzése

A véasarlok és a tarsadalom érdekeinek szem elott

Tovabbfeldolgozott termékek részaranynovelése .
tartasa

A mikodés stabilitasa Termék és gyartasi technolégia fejlesztése

A tulajdonosok érdekeinek szem eldtt tartdsa Az acéltermékek felhasznélasi kérének kiterjesztése

A dolgozék érdekeinek szem eldtt tartasa Méas agazatokba val6 behatolas

Az acéltermékek hazai piacan betoltott szerep Hengerelt aru profil fejlesztése

—e— 1991-es Vdllalati kuld. —®— 1994-es vallalati kild.

Forras: Dunaferr stratagiaja 1991, 1994 alapjan sajat szerkesztés

(3) Stabilizacios stratégia

A harmadik stratégiat 1995-ben fogadtak el. 1994-ben az adéssag konszolidacié fejében
ugynevezett ,,stabilizacios” stratégiat kellett kialakitani. A vezetdség altalaban nem volt
tisztaban azzal, hogy mit akar a tulajdonos, azaz az allam, még konkrétabban az APV
Rt. Ugy tint, hogy az APV Rt-nek nincs stratégiai elképzelése a Dunaferr-el

kapcsolatban, masrészt a vallalat sorsa latszolag talsagosan a menedzsmentre volt bizva.
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A korabbi stratégidknak és megvalosulasuknak kdszonhetden ebben az iddszakban
viszonylag stabilan miikddot a Vasmi, de kérdés volt, hogy milyen prioritasokkal,
célokkal, hogyan biztosithatd hosszu tdvon ez a kiszamithato és nyereséges mikodés.
Ezt a stratégiat ,stabilizacios” stratégidnak nevezték el, amelynek az el6zdekben
vazoltakon kiviil a kordbban megkezdett reorganizacios Iépések folytatasarol is
gondoskodnia kellett. A Dunaferr a ’90-es évek kozepére addigi nyereségének
maximumat érte el, tehat nemcsak talélte a korabbi valsagos idGszakot, hanem lathatéan
egy novekedési palyara allt ra.

Mivel azonban a nagyon nehéz iddszak évekig elhuzddott, mind a vezetdség, mind az
alkalmazottak ,belefeledkezett a valsag stratégiaba” és eleinte nem vették észre, majd
pedig csak lassan hitték el, hogy most mar nem a valsag kozvetlen elharitasan kell

gondolkodni és a tovabbiak mar nincs szlikség a kézi vezérlésre.

A Dunaferr vallalatcsoport stratégiai céljai 1995-ben a kovetkezok voltak:
e A kiildetésnek megfeleld stabil miikodés.
o A fejlédési elvarasok szerinti részvétel az acéliparban, valamint az érintett
kapcsolodast tertileten.
e Aktivan keresse az acélfelhasznalasi lehetdségek bovitését.
e Tarsasagai egylitt és vallalatrészenként is legyenek eredményesek,

piacképesek.

A fenti célokkal egyiitt redlis, eléremutatd, megvaldsithatd stratégia keletkezett, amely
nem az ,,irdnyitasnak™ késziilt, hanem visszatekintve megallapithatjuk, hogy hozzajarult
a cég fennmaradasahoz €s a késdbbi sikeres privatizacidjahoz. A stabilizacios stratégia
jelentette a vallalatcsoport vagyonkezelési konstrukciojanak az alapjat is. Ez is
hozzajarult ahhoz, hogy épp a vallalati menedzsment tudott nyertes palyazatot letenni az
APV Rt. szaméra.

Mint minden stratégia készitésénél most is igénybe vettek kiilsd szakmai segitséget.
Ezuttal a ,,Zarex” nevli amerikai stratégiai tandcsado cég segédkezett a stratégia

kidolgozéasanal.
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(4) Novekedési stratégia

A negyedik stratégia 1999. februarjaban nyerte el végleges formajat, amely un.
fejlesztési, novekedési stratégia volt. A stratégia a vagyonkezelési szerzédésben vallalat
kotelezettségek teljesitését célozta meg, s egyben a vallalatcsoport teljes
privatizaciojanak elokészitési terve is volt. A tulajdonosok latni akartak a privatizacioig
tarto fontos idészak fejlesztéseit, valamiféle potldlagos biztositékot — a vagyonkezelési
szerzOdésen tul — arra, hogy majd a vallalat teljes korii privatizaciojaval (magankézbe
adasaval) megfeleld bevételhez fog jutni az allam. Ezt az igényt elégitette ki a
fejlesztés az acéliparban varhatd technologiavaltast elokészitd miszaki fejlesztésre
vonatkozott. A technologiai fejlesztések megvaldsitasara a 2007-2008-as évet tervezték.
Ekkorra szandékoztak befejezni a fokozatos, részenkénti privatizaciot is. Legutoljara a

metallurgiai fazis értékesitését tervezték.

Szamoltak azzal, ha nem jar sikerrel a technoldgiavaltas és szakmai befektetd sem
jelentkezik a metallurgiai fazisra (a2 meleghengermiitél a tovabbfeldolgozo fazisig), az
egyéb kereskedd ¢és kiszolgdlo egységekben (Kokszolo, Erdmi, Kikoto,
Uzemfenntartds, Mindség-ellendrzés, stb.) olyan mértékii fejlddés kovetkezzen be,
amely hozzasegiti a vallalatcsoportot ahhoz, hogy — a metallurgiai fazis esetleges
kivaltasa esetén is — életképes maradjon. A masik stratégiai szempont az acélipar
konjuktaralis hullamzasa alapjan jol kiszamithato, elére jelezhetd, prognozis szerinti
elérhetd vételarcsucs volt (ami végiil is — ma mar tudjuk — igy is tortént). Ekkor ért
vallalatcsoport privatizacios el6készitése, illetve egyes fazisainak kiesése esetén is
¢letképes vallalkozasi halo kiépitése volt. A stratégiat 1999 februarjdban, az akkori
fétulajdonos az APV Rt. igazgatosiga, a Dunaferr Rt. kozgyiilése elfogadta. A
stabilizacidés stratégia kiildetéséhez viszonyitva a nodvekedési stratégidban mar
megjelentek wjabb céliranyok, mint példaul az integracio; globalizacio; komplex
szolgéltatds; vagy a gazdasagossagi szemlélet erdsitése. Az Osszehasonlithatosag

érdekében késziilt a 22. abra.
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22. abra: A Dunaferr Rt. vallalati kiildetésének 1994 és 1998 kozotti hangsuly

eltolodasai

A mitkodés stabilitasanak

abiztositasa

A vevdiigényekre alapozott termékfejl. és a piac
gyors, rugalmas kdvetése
Piacvezet$ szerep fenntartasa a hazaiacélpiacon

Az acéltermékek vilagpiacan betdltott szerep
szintentartasa
Gazd .-i, miiszaki és human szemlélet 6sszhangjanak Mindsée & inéséeiiayirend K feileszté
. . . ] in6ség és a minségiigyi rendszerek fejlesztése
biztositasa, a dolgozodiérdekek figyelembevétele ¢ sligy ]
Kiils 6 integracié er6sitésének a javitasa (EU
csatlakozas)

Termék és gyartasitechnologia fejlesztése,
korszerlisitése

A globalizacios folyamatokhoz csatlakozas i U P
i A természeti kornyezet megGrzése
(id6ben)

Az acéltermékek felhasznalasi korének kiterjesztése,

més 4gazatokba valo behatols Tovabbfeldolgozott termékek részaranyndvelése

Szolgaltatasok fejlesztése a keresk., a logisztika, a L. , Y
- i Gazdasagiszemlélet erds6dése
pénziigyek teriiletén

. , N . A tulajdonosok érdekeinek szem elétt tartasa
Kiegyensulyozott iizletpolitika
Stabilizalt iizleti és pénziigyi kapcsolatok, stratégiai

szovetségek komplex szolg. csom. vald szerv.

Acél féltermékek és a feldolgozott termékek

= 1998-as vallalati kiildetés
= 1994 -es vallalati kiildetés

Forras: Dunaferr stratégidja, 1994, 1998, alapjan sajat szerkesztés

A negyedik stratégia megalapozasat segitették az Allami Szamvevdszék (ASZ), az
Arthur-Andersen nemzetkozi konyvvizsgalod cég vizsgalatai, jelentései, a modszertani

hatteret a Boston Consulting Goup (BCG) és az IFUA hazai képvisel6i biztositottak.

A stratégiai menedzsment fejlodése a Dunaferrnél, avagy a sikeres stratégiak titkai

A tiz év alatt négy stratégia késziilt, mindegyik mas kornyezeti feltételek kozott,
kiilonbozd elvarasoknak eleget téve, jellemzdikben is eltérd modon.”® Az eredmények
egyértelmiien bizonyitjak, hogy kiilonbozdségiik ellenére mindegyik eredményes és
sikeres volt. Egy kivancsi kutatd azonnal keresni kezdi, hogy mi a kozos a
stratégiakban, mi a titok ,,nyitja”? Roviden és tdomoren azt mondhatom, hogy a rejtély a
,keletkezésiik modjaban™ keresendd ¢€s taldlhatdo. Mind a négy stratégidban az aldbbi

1épéssort kovették.

* Latni fogjuk, hogy a stratégiai iskolak szinte mindegyike megjelent a Dunaferr stratégigiban (pl.: az
er6forrasra épiild; a pozicionald; az integrald; a konfigurdld; az evoluciora épiild; a kompetencidkra,
képességekre alapozo), sokszor vegyesen alkalmazva, de altalaban beazonosithaté modon.
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9. tablazat: A stratégiaalkotas szakaszai, médszerei

Alkotasi szakaszok Moddszerek, eljarasok
Szakteriiletenként minden funkciondlis teriilet
(1) | Helyzetértékelés feltarta, hogy hol tart és milyen lehetdségeket
lat.
Szakértok, tanacsadok cloadasai, elemzései az
Ly . ipardgrol, a  nemzetk6zi és  hazai
(2) | Felkésziilés, tanulds tarsadalmi/gazdasagi/technologiai
valtozasokrol.
- PR Miihel kak kShop), andék
Koz06s helyzetértékelés, unelymunka ’(V’V(’)r’S op), szandekosan
3) . A vegyes Osszedllitasu munkacsoportok
kompromisszum keresés T
egylttmuikodtetése.
Konszenzusos alapon, a ,,csdlatds” — ¢és az
4) | Célmeghatarozas ,,Eros Janosok” — fékezése, az érték alapu,
g P

realis ismérvek érvényesiilésének biztositasa.

A hagyomdnyos funkcionalis szervezeti
kereteken til projektekben (szintén vegyes
Osszedallitasu), halozatokban szervezve a
végrehajtast.

Uj menedzsment technikak
(5) | keresése, alkalmazasa a
megvaldsitasban

Forras: sajat szerkesztés

Az egész tarsasdgcsoportra vonatkoz6 ,,0sszvallalati” stratégiak a csoport tarsasagaira
vonatkoztatva — ,kvazi kiils6 adottsagként”, de kotelez6 jelleggel kezelendd6 — a
»tarsasagstratégiak” kiinduld pontjai voltak. A tarsasagi stratégiak eldallitdsanak menete
¢s modja azonos volt az dsszvallalati stratégiak kidolgozasi metodikajaval. Az egységes
értelmezé€s és végrehajtas homogenitasat biztositottak ezzel az eljarassal.

A sikeres stratégiak titkait a stratégiai igazgatd a kovetkezokben latta: ,,Tudja mi
minden évben 4prilisban vagy oktoberben (ezek voltak a holt idék) 2-3 napra
elvonultunk az aktudlis évi nagy beavatkozast el6készitd, programalkot6 konferenciara,
felkésziilésre, kozos alkoté munkara (a 3. fiiggelékben bemutatom az évenkénti
beavatkozasokat). Ezeken a felkésziiléseken az Rt. felsdvezetdi, szakigazgatoi (25-30
f0) és a tarsasagok tligyvezet6i (35-40 f6) vettek részt. A programokon az iparagban
nemzetkozi hirli, a tudomdnyos életben kivalo kutatokat, tandcsadokat kértiink fel
eldadoként, moderatorként vald kozremiikdodésre. Ezen kivill minden lehetdséget
kihasznaltunk, a tudomanyos miihelyeken, egyetemeken, nemzetkozi konferenciakon
valo részvételre, kozremiikodésre. Allando felkésziilésben, tanuldsban éltiink, s ez a laz
atragadt a szervezet tobbi tagjara is. Veliink egyiitt 6k is egyre biiszkébbek lettek
sikereinkre €s arra, hogy az ,,4j vilagrol” az uj vdllalati identitasrol egyre tébbet tudunk,

¢és egyre vildgosabban latunk a jovot illetden.
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A sok egyiitt dolgozas ¢és tanulés fellazitotta az eddigi rideg, kékemény funkcionalis

elhatarolodast, és a menedzsment raérzett a kozos munka izére, a szinergikus hatas

erejére, és mar kevésbé 6dzkodott az 0j szokatlan menedzsment technikdktol. Persze

voltak visszahuzo erék, de Ok is hamar talalkoztak a kozosség erejével és kevésbé

voltak hatdsosak a klikkek partizan akcidi. Ennek ellenére végig jelen volt a termel6k-

kereskedOk és a pénziigyi-gazdasagi €s tulajdonosi hatalmat birtoklok klikk-harca, a

,»domindns him” szindroma.” Fejezte be valaszat az igazgatd, amely a dolgozatom f6

mondanival6ja tekintetében rendkiviil értékes megjegyzés volt.

A Il

esettanulmdnyban azonositott dinamikus szervezeti képesség-mintdizatok és

viszonyuk a hipotézisekhez

A véllalatcsoport kialakitotta a stratégiai irdnyitds eszkozeit, szervezeteit, és
folyamatosan hozzaigazitotta a megvaltozott kdrnyezethez stratégiai céljait,
akcidit. Folyamatosan foglalkozott a stratégiai és az operativ feladatok
szétvalasztasaval, az Osszvallalati stratégia, a funkcionalis részstratégidk, és az
onallo tarsasagi stratégiak osszehangolasaval (Tanuldsi képesség — H-2)

A vallalaton kiviilrdl szinte semmilyen segits€gre nem szamithatott a vezetés.
Magara utaltan, irdnyitatlanul vagott bele az atalakuldsba. A kiilsé kornyezeti
valtozasok a rendszervaltas kovetkeztében olyan gyorsan és hektikusan kovették
egymast, hogy a vallalati stratégiadk megvalositasara alig maradt id6, hiszen 2-3
évenként ujat kellett késziteni. Az 1 stratégiai célok folyamatos atalakulési
kényszerben tartottak a szervezeteket (Erzékelési és Tanuldsi képesség — H-1)
Visszatekintve a 2. abrara, ahol Krajewski és Ritzman kifejtették, hogy nem
valamelyik funkcionalis teriilet a stratégiak meghatarozo ereje, hanem a termék-
technologia-pénziigy-marketing és a tobbi funkcid integrativ egylittes hatésa.
Vagy ahogy Watanabe, K.; Lee, H.; Porter, M.E. is kiemelte, az emberi
alkotoképesség, a kreativ menedzsment nélkiil, csupan az ,,agyon tuningolt”
hatékonysag novelés nem jelent versenyeldnyt. A legmeglepdbb azonossag
viszont éppen a dinamikus szervezeti képességek iranyzataval fedezhetd fel. A
9. abran Pawlou és El Sawy azt mutatja be, hogy az egyik allapotbdl (A) a mésik
allapotba (B) az érzékelésen, szervezeti tanulason, az integracion ¢és a
koordinacién keresztiil jut a szervezet. Ezeket mindsitették a dinamikus

képességek folyamataként.
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Ha ehhez viszonyitom a Dunaferr stratégidinak keletkezési madjat, és sikerességét
akkor azt kell mondanom, hogy a dinamikus szervezeti képességek jelenléte, ereje
volt a stratégidk sikerének titka. Tacit jellegét alatdmasztja, hogy mindezt a
rendkiviili kornyezeti kihivasok, a szervezet tulélési Osztonei valtottdk ki a

menedzsmentbdl, és nem a rutinok (Erzékelési és Integrdldsi képesség — H1)

5.3 Struktira és szervezeti atalakulas (I11. esettanulmany)

A Dunaferr vezetésének legnagyobb kihivasainak egyike a 30-40 éve mikodd jol
kialakitott és szabalyozott szervezet atvezetése egy teljesen 0j konstrukcioba. A feladat
tehat az egész vallalati miikdés alapkoncepcidjanak megvaltoztatdsa, hozzaillesztése a
kornyezeti kihivasokhoz.

A tulajdonosi szerkezetvaltas, a stratégiai vezérlés kialakitasaban az elsddleges kivalto
okokat az 0ij gazdasagpolitikai kdrnyezet, a megvaltozott tulajdonosi szandék, az iparagi
¢s regiondlis nyomasok szolgaltattdk. Mondhatjuk, hogy kikeriilhetetlen kihivasok
voltak. A szervezet strukturdlis atalakitisa viszont a vallalatvezetés felkésziiltsége
alapjan hozott dontésének eredménye, ,belsé” (endogén) elhatarozasa volt. A
nehézséget az adta, hogy az évtizedes szervezeti rutinok biztonsagos kereteibdl
taplalkozva, ugyanazon személyeknek kellett egy olyan vallalati struktarat létrehozni,
amely szamukra soha nem latott, nem tapasztalt miikodési alapokra épiil. Uj ismeretek,
fogalmak, szakmai tevékenységek, kapcsolati kompetencidk 6zone zadult a vezetdkre.
Raadasul a strukturavaltasi dontéseket gyorsan kellett meghozni, és a gyakorlatba
atiiltetni. Ez még akkor is sokkhatdsszerli volt, ha a Dunaferr az d6vatos, fokozatos
(inkrementalis) atalakitas Gtjat valasztotta. Uj elméleti megkozelitésekkel talalkoztak,
amelyekre korabban nem volt sziikségiik.

Meg kellet tanulniuk, hogy a piacvezérelt, stratégia megvalositasdhoz, a merev
hierarchikus, funkcionalis struktira helyett 0j, kooperativ rendszerek decentralizalt
struktarajat kell kiépiteni és miikodtetni. Amennyiben a céljuk a miikodd toke és
szakmai befektetok bevonasa, akkor a piaci ,.hozzaférhetdség”, valamint a gazdasagi
mozgastér biztositasa érdekében az addigi zart rendszerben miikodo egységeiket jogilag
is at kellett alakitaniuk, és vallalkoz6 szervezeteket kellett 1étrehozniuk. A tarsasagok
Osszetartdsa, a szinergikus hatdsok biztositdsa teljesen 1 szerepkorokkel miikodo

iranyitd kdzpontot igényelt.
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Az alapstruktura meghatarozasa — ilyen sok ismeretlenes feladat esetén — csak is kiilsd
szakért6i segitség igénybevételével valt lehetévée.* A vallalatvezeték és a
kulcsszakemberek azonban — amint azt az I-II. esetek kapcsan mar lathattuk — nagy

szorgalommal és gyorsan tanultak.

A Dunaferr atalakulési szakaszaihoz kot6do stratégiak megvaldsitasahoz, folyamatosan
illesztették a legcélszerlibbnek itélt szervezeti-, strukturalis valtozatokat. A
tovabbiakban ezeket tekintem at roviden, demonstralva a munkak eredményét, majd a
dinamikus szervezeti képességek jellemzdi €s a jelen esettanulmany tanulségai alapjan

ravilagitok néhany Osszefiiggésre.

Az uj alapstruktiura — a torzshazi konszern (1990-91)

A Dunai Vasmi Igazgatd Tanacsa 1990. aprilis 27-1 iilésén elfogadta azt a koncepciot,
hogy ,,A sokrétl, valtozékony, szamos ponton bizonytalan kornyezet nagyfoku
onallosaggal, kozvetlen piaci kapcsolatokkal, erds érdekeltséggel rendelkezd egységek
kialakitasat igényli. Ugyanakkor a DV méretébdl, vertikalis kapcsolataibol, stb. fakado
eldnyeinek megdrzése indokolja az 6nallo egységek bizonyos mértékli dsszefogasat,
tevékenységiik koordinalasat. A sziikséges mértékli decentralizaltsdgot és integraciot a
konszern tipuSL'l50 szervezeti modell biztosithatja, amelyben az egységek elemi érdekei

tartdsan nem érvényesiilhetnek a konszern egésze érdekeinek rovésara.

Az 1j szervezet kialakitasaval keriilhet sor mind az 0jszerli funkciokat ellatd konszern

kozpont, mind pedig a megvaltozott érdekeltségi- és gazdalkodasi viszonyok kozott

crer

eléterjesztésbol).

9 Az alapstruktura meghatarozasaban, az IFUA Consulting Kft. és a NETTO Kft. voltak a kdzremiikodd
tanacsadok.

% Konszernnek azt a véllalati csoportosulst nevezziik, amelynek — jogilag is 6nallo tagjai az egyiittes
piaci fellépés, a fejlesztési forrasok raciondlis felhasznalasa, az optimalis tokeallokacio, valamint az
Osszehangolt termék- és technologiapolitika érdekében kozosen tevékenykednek valamely iparagban vagy
iparagakban. A konszern szervezetek tehat a tkekoncentracio egyik megjelenési formaja. Léteznek olyan
konszern struktirak, amelyek esetében a konszernhez tartozé vallalatok kozott szerzodés vagy mas
horizontalis jellegli kapcsolatrendszer szabalyozza a k6zos és egységes fellépést, illetve l1éteznek olyan
konszernek (a gyakorlatban ezek jellemzdéek), amelyekben ala- és folérendeltségi viszony alakul ki
vallalat és vallalat kozott. Azaz iranyitd (anya-) és iranyitott (leany- és unoka-) vallalatokrol,
tarsasagokrol beszélhetiink.
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A torténelmi hiliséghez hozzatartozik, hogy a konszernstruktira elfogadasanak ilyen
gyors megvalositasat az tette lehetdvé, hogy a vallalatnal mar 1987-ben — tehat a
rendszervaltds eldtti utols6 évben — elindult a Dunai Vasmil linedris-funkcionalis
szervezetének divizionalis szervezetté alakitasa. 70-75 f6bdl all6 szervezetkorszerlisitési
projektben — kozel egy éven at — a legaktivabb vezetdk, kulcsszakemberek Onkéntes
alapon dolgoztak az 0j divizionalis struktira kialakitdsdn. A kiilsé koriilmények
azonban feliilirtdk a forgatokonyvet, és a divizionalis szervezet kialakitasanak
befejezése helyett — atugorva ezt a természetes fejlodési fazist — a mar emlitett
kényszerek hatasara elkezdédott a konszern struktura kialakitésa.”*

A Dunai Vasmii tarsasagokra bontdsanak a folyamata mar a 80-as évek végén
megindult. fgy a menedzsment szempontjabol a legfontosabb 1épések stratégiai és
taktikai befektetések eszkozlésére, Tlzletrészek szerzésére, vegyes vallalatok,
leanyvallalatok alapitdsara, illetve a megvaltozott vagyonszerkezet kezelésére
vonatkoztak. Lényegében ezen id6szakban alapozddott meg a Dunai Vasmi konszern
jellegli miikddése.

A Dunaferr Dunai Vasmii el6szor kisegit jellegli egységeit szervezte Kft-kbe (1989),
majd a kovetkez6 években az alapvertikum termeld egységei szintén tarsasagi format
vettek fel. A tobb Iépcsdben végrehajtott konszern atalakuléas {6 jellegzetessége abban
allt, hogy — meghatarozott iddintervallumban (1988-1991) — a termel6 (vagy kisegito-
kiszolgald) részlegek egy része mar tarsasdgi formédban miikodott a nagyvallalati
szervezeti keretek kozott, mas termeld részlegek viszont — a kdzpont operativ iranyitasa
alatt - még jogi személyiség nélkiili bels6é egységként funkcionaltak.

Ez a megkett6zott feladatrendszer ,,miifaji és szabdlyozasi ziirzavart” okozott a

vallalatiranyitasban.

L A divizionalis szervezetek kialakitasi kisérlete nagymértékben segitette a konszern kialakitasat. A
klasszikus divizionalis szervezetben elsésorban az az elv érvényesiil, hogy l1éteznek olyan felelosségi €s
elszamolasi egységek (diviziok), amelyek egy adott termékcsoporttal, vevécsoporttal vagy egy adott
régidval kapcsolatos operativ teendOket latnak el, és a kdzpont szerepe dontden a stratégiai kérdésekkel
valo foglalkozasra, a pénziigyi, befektetési és fejlesztési kérdésekre, illetve a koordinacids
mechanizmusok miitkodtetésére terjed ki. A divizionalis struktirak fejlédése elvezetett végiil oda is, hogy
az egyes diviziok jogilag 6nallo tarsasagi formaban mitkddve, tobbé-kevésbé egymastdl fiiggetleniil
végezzék tevékenységiiket és az irdnyitd szervezet a jogi szabélyozas keretein beliil — tulajdonosi
struktiranak megfeleléen — egy iranyito tarsasagga alakul at. Azt lehet mondani tehat, hogy a konszern
sok tekintetben hasonld strukturalis megoldast mutat, mint a divizionalis szervezet. Mas oldalrdl ez azt is
jelenti, hogy a konszern szervezet kialakitasa elképzelhetetlen egy divizionalis jellegl struktiira mitkodése
nélkiil. (Ugyanakkor természetesen nem sziikségszerii, hogy a divizionlais szervezeti forméak konszernné
alakuljanak at.) A konszern tehat vallalat-gazdasagtani megkozelitésben tervezési, dontési, iranyitasi és
ellendrzési egységként értelmezhetd — alapjaban véve abban kiilonbozik egy profit vagy investment-
centerekkel mitkodo divizionalis nagyvallalattol, hogy az irdnyitott tarsasagok jogi dnallosaggal is birnak.
(kivonat az Igazgatdtanacsi el6terjesztésbdl, 1990).



128

A Dunaferr Iépcsézetesen, két-harom év alatt alapitotta meg tarsasagait. Az atmeneti
iddszakban sajatos ,,hibrid” iranyitasi modszereket alkalmaztak.

A vagyonkoOzponti szerepkorre késziild nagyvallalati kozpont egyfeldl tovabbra is
operativ modon igazgatta a gyaregységi ,,stdtuszban” maradt termeld részlegeket,
masfelél mar tobbé-kevésbé a stratégiai konszerniranyitds bizonyos eszkozeit vette
igénybe a tarsasdgokka alakult belsé egységek feliigyeleténél. Ez a ,,vegyes” megoldas
az ami miatt a Dunaferr konszern elsé valtozatat — az atalakulési stratégiahoz illesztett
struktarat — térzshazi konszernek nevezhetjiik, hiszen a bels6 iranyitasi rendszere ennek
felel meg. Ennél a konszern valtozatnal az anya-szervezet még gazdasagi termeld

tevékenységet is végez a piac szamara, mikdzben lednytarsasagai iranyitasat is ellatja.

Az Rt-vé alakulds — a stratégiai konszern (1992-1993)

A Dunai Vasmt allami vallalatra is kotelezé hatalyava valt ,,A gazdalkodo szervezetek
és gazdasagi tarsasagok atalakulasarol” szolo 1989. évi XIII. torvény. Ennek
megfeleléen az Allami Vagyoniigynokség megalapitotta a Dunaferr Dunai Vasmii
Részvénytarsasagot. Az atalakuldst tobb honapos elemzé munka, fiiggetlen
konyvvizsgald cég bevondsaval részletes vagyonértékelés, tanulmanyok, eléterjesztések
készitése elozte meg. A nagy kérdés is elddlt, nevezetesen az, hogy mekkora legyen az
Rt. szervezete. A dontés megsziiletett, a torzshazi konszernbdl a termeld egységek teljes
egészében tarsasagokka alakulnak. Legutoljara az Acélmiivek Kft. — a vertikum
centruma — alakult tarsasagga (az Rt. szervezetét az iranyit6 kozpont (kb.: 800 f6)
alkotta. Az iranyito tarsasag — az iranyitott tarsasagokba vitt tizletrészen keresztiil (ami
altalaban 51% f0lotti aranyt jelentett) — fGtulajdonosa lett az Osszes kordbban
megalapitott trsasaganak. Az igy kialakult 40-50 tarsasagbodl allo vallalatcsoportot a
tulajdonosi képviseleten keresztiil az irdnyito Rt. tartotta kézben. A tarsasdgok szamara
a kozpont megkeriilhetetlen kohézids erdként jelent meg a kiilonbozd ,.kemény” és
»puha” koordinacios eszkozeivel, amely biztositotta az ,,egybetartds” lehetdségét.
(Ezekre az iranyitas-miikodés VI. esettanulmanyban visszatérek.) A dolgozatom
szempontjabol megitélve a kialakult helyzetet azt mondhatom, hogy az Rt-vé és
stratégiai konszernné alakulassal megsziint, feloldodott a merev hierarchikus-
funkciondlis vallalati struktura (amely egyetlen homogén szervezetben gyakorolta a
tulajdonosi-, a miikddtetési-, és kontroll funkciokat), és megsziiletett az 1j piackonform,

vallalakozasokon alapulé rugalmas, dinamikus szervezeti képességeken is alapuld

tobbszordsen Osszetett vallalatcsoport.
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Szétvaltak a tulajdonosi-, mikodtet6i-, kontroll funkcidk szervezeti érvényesitési
lehetdségei. A biirokratikus, technokratikus leadership helyébe a testiileti korméanyzas
(corporate governance) kooperativ iranyitas Iépett.

A Dunaferr Rt. létrejottével letisztult a jogrendi hattér. A konszernt csak olyan
»egységek” alkottak, amelyekre a gazdasagi tarsasagokrol szold 1988. évi VI. térvény
volt érvényes. Az egységes jogi hatterli konszern struktiraban valos tartalmat kapott a
Dunaferr Dunai Vasmi altal alapitott tarsasagok feletti tulajdonosi jogok gyakorlasa,
illetve azon koordinacios eszkézok ¢€s mechanizmusok mikodtetése, amelyek a
kooperativ egylittmikodést biztositjak. A Duanferr 1993-ban radikalisan atalakitotta
szervezetét: a hagyomanyos linedris-funkciondlis allami nagyvallalatbol (A)

tarsasagokra osztott>® konszern modell (B) lett. Ezt az alapszerkezetet latjuk a 23. abran.

23. abra: A Dunaferr konszern felépitése (1993)
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Forrds: Reorganizacios terv (1993)

52 A tarsasagok szama ekkor 45 (lasd a 23. dbra jobb felsé grafikonjat). Ebbél a tobbségi tulajdonii 24, a
kiilfoldi érdekeltségli 12. A bal felsé grafikon a tarsasdgok dsszvagyonat illetve a Dunaferr iizletrészét
mutatja.
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A kialakult tarsasdgcsoport alapstrukturdja — irdnyitdé Rt., iranyitott tarsasagok — a
vizsgélt iddszak végéig (1999) szinte valtozatlan maradt. Mieldtt azonban az 1j
konszern miukodésbe lendiilt volna, uUjabb megrazkodtatas ¢€s megprobaltatas
kovetkezett, a valsadg, a reorganizacio. Ennek a szakasznak stratégiai valaszait a II.
esettanulmanyban lattuk. A struktiranak, a szervezeti valaszoknak is kovetniiik kellett a

kihivasokat.

A valsdagkezelés — reorganizdcio strukturalis valtozdsai (1994-1995)

A reorganizacids korszak mar elnevezésében mutatja az id6észak legfontosabb céljait:
racionalizalds, valamint reorganizacios terv és akcidinak sikeres véghezvitele. A
szervezeti ¢s miikodési rendszer kialakitasardl a hangsuly jelentds mértékben attevodik
a mar 1étezd szervezet korszerlsitésére. A célkitlizések kozéppontjdban a privatizacidval
¢és az additiv tokebevonassal jelentkezd szervezeti folyamatok kezelése, a tulajdonosi
érdekek képviselete, annak erdsitése, valamint a stratégiai és az operativ vezetési szint
kozotti rendszeres kapcsolat kiépitése keriilt. A valsag megjelenésével egyidoben
(1993) kialakitott konszern struktira ugy tlint, hogy kifejezetten alkalmas szervezeti
forma a valsagkezelési, reorganizacids €s privatizacids folyamatok egységes kezelésére.
A Dunaferr vezetése a konszernstruktara kialakitdsakor azonnal megtervezte az j Rt.
iranyito kozpont atalakitasat. Tobbek kozott nekilattak az operativ és stratégiai iranyitas
szétvalasztasdnak, a funkciondlis és tOrzskari szervezeti egységek kialakitasanak, az
eddigi kozponti szolgaltatd féosztalyok intézeti formaba valo atvezetésének, valamint a
hianyz6 szakmai egységek (vagyonkezeld, marketing, PR, kontrolling, informatika,
privatizacios szervezet) életrekeltésének, beillesztésének. Eldkészitették az irdnyitod
kozpontot a tarsasagok iranyaba torténd tulajdonosi képviseletre, testiileti
szerepkorokre, a feliigyeld bizottsagi feladatok ellatasara is.

Id6kozben azonban tjabb kiilsé kornyezeti sokkhatas érte a vallalatot, amely azonnal
ravilagitott a konszern miikodés gyenge lancszemeire is. Csak a legjelentésebbek koziil
emlitek meg néhanyat.

A létrejott konszernt kezdeti szakaszban az jellemezte, hogy a tevékenységiikben
egymashoz kapcsolodo tarsasagok (vertikalis egymasra épiilés, illetve szolgaltatasok)
kapcsolatat a konszern kézpont, bizonyos keretek kozott ugyan, de szabadjara engedte.
Egy szabdlyozott belsd piac alakult ki, ahol az egymas kozotti atadasok araiban a
tarsassdgok szabadon egyezkedtek, megegyezés hianyaban a tulajdonosi képviseletet

gyakorl6 konszernigazgatok dontottek.
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E modell alapfilozéfiaja az volt, hogy a konszern egészére vonatkozd optimalis
eredmény az ily moddon, piaci alapon létrejott egyéni tarsasagi teljesitményekbdl
alakulnak Ki.

A tarsasagok ugyanakkor a miukdodtetett eszkozoket apportként nem kaptak meg, és a
forgdeszkoz ellatottsaguk is mérsékelt volt. Ennek kovetkeztében a pénziigyeken
(hitelezés-finanszirozas), illetve a bérleti dijakon keresztlil a konszern kozpontnak
komoly kontroll-eszk6zok maradtak kezében. E modell 1ényeges koordinacios eszkozei:
a pénziigyi funkcidé koordinalo szerepe, a tarsasdgokkal kotott szindikatusi szerzodések
haléja, a tulajdonosi képviselokon (taggytiléseken) a Feliigyeld6 Bizottsdgokon és
konyvvizsgalokon keresztiili kozvetlen tulajdonosi kontroll. Ezt a nagy horderejii
szervezeti valtozast irta feliil a reorganizacido kényszere. Ennek lényege az, hogy a
tarsasagok kozotti kapcsolatokat a konszern nem szabad belsé piaci alapon kezeli,
hanem a konszern szintli optimalis termékkibocsatasnak alarendelve szabéalyozza. Tehat
a konszern szintli teljesitménybdl vezethetd le az egyes tarsasagok teljesitménye,
termékkibocsatdsa és nem forditva, azaz a konszern optimumot az irdnyito Rt. stratégiai
tervei hataroztak meg.

Ebben az 0Osszetett érdekeltségi rendszerben egyre nehezebb feladatnak bizonyult a
konszern optimalis miikodésének, a szinergia hatdsoknak a biztositasa. A legkritikusabb
lancszemnek az irdnyitd Rt. és a tarsasagok kozott 1€v0 jogi, gazdasagi és érdekeltségi
torésvonal bizonyult. A torésvonalat a folyamatintegrald kozpontok kialakitasaval, és a
koordinacios bizottsagok hataskorének novelésével hidaltak at. Igy egy Gj Dunaferr-es
megoldast talaltak arra, hogy miként lehet egy erds ,varrattal” gy Osszefogni a
tarsasdgok miikodését, hogy az Onallosaguk a lehetd legkevésbé sériiljon, és a
nagyvallalatisagbol fakad6 el6nydk is érvényesithetok legyenek. Ennek az erds
,»varrat’-nak az erejét a kemény érdekeltségi rendszeriik biztositotta. llyen volt példaul a
pénziigy-hitelezés-finanszirozéds ,,haromszoge”; az atadott eszkdzok bérleti dijainak
valtoztatasa; a kozponti tervezés soran a tervek top-down iranytl megalkotésa, illetve
ellentétes iranybol — bottom up - a kft.-k iizleti terveinek jovahagyasa, a
stratégiaalkotas; a szindikatusi szerzédések rendszere; a felliigyeld bizottsagok; és végiil
bizonyos esetekben napi iizletvitelbe torténd kozvetlen beavatkozas (kivételek elve
alapjan). A konszern irdnyitd €s iranyitott tarsasagai kozotti érdekellentét kezelésére
pufferként a két szint (Rt., tdrsasdgok) koz¢é olyan szervezeti egységeket épitettek be,
amelyek csaknem minden koordinativ szervezet esetében fontos szerepet kaptak

(teamek, projektek, bizottsagok).
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A 24, abran bemutatom a Dunaferr konszern haromszintli vertikalis struktarajat, ahol
lathatdéak — koordinacios bizottsdgok és folyamatintegrald kozpontok elnevezéssel — az
Iranyito Rt., és a Dunaferr Rt. tarsasagai kozé beillesztett multifunkcionalis szervezetek.
F6 feladatuk a konszern érdekeinek és prioritasainak biztositasa; a vallalati optimum
kialakitasa; a vallalati folyamatok be és kimeneti oldaldnak koordinalasa, informacios

rendszerének kialakitasa; és a vallalatcsoport szintli kontroll funkcidk erdsitése.

24. abra: A Dunaferr konszern szervezeti struktaraltsaga
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Ugy gondolom, hogy a Dunaferr vezetinek és szakértSinek ez az ,.eredeti otlete” olyan
megoldas volt, ami nagyban hozzajarult a szinergia megerdsitéséhez €s ennek a kritikus
1d6szakban eredményes atvészeléséhez. Egyben egy stabilizalodott, novekedési palyara
allo konszern mukodésének szervezeti €s iranyitasi feltételei keriiltek megalapozasra.
Az atmenet ellentmondasokkal, fesziiltségekkel terhelt szakaszanak alapkérdései
lezarultak. A vezetés megtanulta a ,,leckét”, olyan kiindul6 helyzetbe keriilt, amely jo

alap volt a tovabbfejlédéshez.

Vagyonkezelés, novekedés — a vagyonkezeldi holding-konszern (1996-1999)

»~A mintegy 11 ezer fot foglalkoztato Dunaferr csoport kiugré eredménnyel zérta az
1995-6s évet: a csoport 0sszes arbevétele (75 milliard forint) csaknem 50 szazalékkal
novekedett az el6zd évhez képest, az addzas eldtti eredmény pedig megkozelitette a hat
milliard forintot.” olvashatjuk a vezérigazgat6 nyilatkozatat (Vezetéstudomany, 1997. 3.
sz. 27. 0.). A masik jelent0s esemény, hogy a 32 milliard forint sajat t6kéjli Dunaferr Rt.
vagyonkezelésére 1996 nyaran kiirt palyazatot a holding menedzsmentje altal alapitott

Acél XXI. Kft. nyerte el.

A stratégiai célrendszeriik kozéppontjaban a vagyonkezelési szerzédésben vallalt
feladatok teljesitése allt. A szervezet korszeriisitését is ennek érdekében kellett
elvégezni. A menedzsment Ugy értékelte, hogy a stratégiai konszern alapstruktirajan
nem sziikséges valtoztatni, az valsdgos iddben is ,,jol vizsgazott”. A legfontosabb
feladatot az Acél XXI. Kft. beillesztése volt, a mar jol miikddo ,,corporate governance”-
ba. A 25. abran szemiigyre vehetjiik az Acél XXI. Kft. pozicionalasat. Kozvetleniil a
kozgylilés komplementer szervezete lett, hiszen az APV Rt. a vagyonkezelési

szerzddésben ,,tulajdonosi hatalommal” ruhazta fel a vallalatcsoport fels6 vezetését.
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25. abra: A Dunaferr konszern szervezeti felépitése
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Forras: Dunaferr Szervezeti és Miikodési Szabalyzat (1999)

A kozgytilés tovabbra is a fétulajdonos, hiszen olyan joga nem volt a vagyonkezeldnek,
hogy a tulajdont eladja, ezt csak a kozgytilés donthette el. A vagyonkezeld Kft. tehat a
leghatasosabb tulajdonosi joggal (és kockazattal) nem rendelkezett. Az 4bran teljes
szélességében (horizontdlisan is kitarva) lathatjuk a Holding konszern szervezeti
felépitését, struktirdjat. A tovabbiakban ez a globdlis szervezeti struktira mar nem
valtozott.

A dolgozatom témdjadhoz kapcsoldddan — a feltett kérdések megvalaszolasahoz — a
tovabbiakban olyan miikddési részteriiletek vizsgalatara keritek sort, mint a piaci
érintkezési fellilet megvaltozdsa, az emberi erdforras felértékelddése, a termék és
technologia fejlesztése, irdnyitds fejlesztése. Ezen funkcionalis részteriiletek
metamorfozisa — feltételezésem szerint — tovabbi hasznosithatdé tanulsagokat,
tapasztalatokat hordoznak a dinamikus szervezeti képességekre vonatkozoan, az

iranyitatlan valtozasok kozepette.
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A szocialista nagyvallalat atalakuldsaban lényeges annak bemutatdsa, hogy milyen a

vallalat piachoz valé viszonya. A kovetkezd esettanulmanyban megvizsgalom, hogy

bekovetkezett-e az elosztd-centralizalt, allami rendeléseket kielégitd kereskedelembdl, a

piacvezérelt kapitalista vallalatokra jellemzé — alapvetéen a marketingre épiilo —

kereskedelmi rendszerbe val6 atalakulas.

A lll. esettanulmdanyban azonositott dinamikus szervezeti képesség-mintazatok és

viszonyuk a hipotézisekhez

A szervezet folyamatos fejlesztésével viszonylag gyorsan megtaldlta azt a
struktarat, amelyben a kooperativités, a decentralizacio lett a szervezeti mikddés
vezérelve. Sikeresen tért at a ,.kézi vezérlésr6l” a vallalati korméanyzasra (a
leadership-r6l a corporate governance-ra). Az atalakulasi tevékenységek
sorozataban igazi ,tanuld szervezetté¢” valt. A multifunkcionalis folyamatokon
beliil mikddtek a koordinécios bizottsagok €s a folyamatintegrald kdzpontok. az
egy-egy divizio-csoportba olyan tarsasagok keriiltek, amelyek termék, vagy
szolgaltatds azonossag alapjan egymassal mindennapi kapcsolatban alltak,
kolcsondsen erdsitették kozos érdekeltségeiket, hatékonysagukat, szinergidjukat
(mini koordinacids kozpontok). A multifunkcionalis szervezetek a miikodési
teriiletek (piaci, gazdasagi, technikai), a stratégiai iranyitdo kozpont és a divizio-
csoportok kozott helyezkednek el, jelezve ezzel is kdzponti szerepét

(Tanuldsi és Koordindldsi képesség — H-3)

Az er6s rutinokkal, konzervativ felfogassal miikodo szervezeteket nagyon rovid
1d6 alatt kellett ,,athangolni” az 10j szerepekre. Jellemz6, hogy a hierarchikus-
funkcionalis szervezetb6l — a divizionalis format atugorva — azonnal a
kooperativ, integralt konszern strukturiban talalta magat a vallalatcsoport.
Amellett, hogy rendkiviil intenziv tanuldsi folyamaton ment keresztiil a
szervezet, nem volt 1d0 az ,.érésre”, az érzelmi azonosulasra. A valtozas
sziikségességét megértették a szervezeti szereplok, az 1) szerepeket megtanultk,
de érzelmileg ragaszkodtak a korabban kivivott stabilizacidhoz, biztonsaghoz,
poziciokhoz. A ,munkabéke” tulhangsulyozasival, a regiondlis szerepkor
fenntartasaval, szocidlisan tulvallalta magat a vallalatcsoport

(Integrdlasi képesség — H-1)



136

Az esettanulmany alapjan korvonalazodik az elméleti és szakirodalmi allitdsok
gyakorlati visszaigazoldodasa. Az iranyitatlan valtozasokkal kapcsolatban idézném az
akkori vezérigazgatoval készitett interjumban feltett kérdésemre adott valaszat.
,»Képzelje el, hogy megalkottuk a konszern szervezetiinket ¢s mikodtettiik is anélkiil,
hogy létezett volna jogi tdmasz az irdnyitasi gyakorlathoz. Az 1988. évi VI. torvénybol
a konszernekre vonatkozé rendelkezések kimaradtak. Erre az 1997. évi (CXLV. Tv.) Uj
gazdasagi tarsasagokrol szolo torvényben keriilt sor, amelynek a III. része tartalmazta a
konszernekre alkalmazhat6 rendelkezéseket”.

A dinamikus szervezeti képességek beazonosithatosagat véltem folfedezni a
vallalatcsoport metamorfézisanak eddigi vizsgalati eredményei alapjan. Ennek
igazolasara visszaidézek néhany kutatdi megallapitast:

e A fenntarthatd dinamikus képességeknek a decentralizaciot kell tamogatniuk,
mert ez hozza kozelebb a top menedzsmentet az 10 technologidkhoz,
fogyasztokhoz és a piachoz (Teece, 2007).

e A dinamikus képességek a miikodOképességek valtozasat vezérlik, azok — a
valtoz6 kornyezet szempontjabol relevans — uwjrakonfiguralasaval (Collins,
1994).

e A dinamikus képességek a viharos kornyezetben valé menedzselési
folyamatok egyik lehetséges eszkozei. Viharos kornyezetben a dontéshozatal
nagy kihivast jelent, mert a menedzsereknek gyorsan kell donteniiik és
cselekedniiik (Carlsson és El Sawy, 2008).

e A szervezeten beliili 0j tipust egyiittmiikodés megvalositasa nem egyszert,
mivel az a vallalat mar meglévd szocidlis kapcsolataira épiil (Kogut és Zander,
1992).

e A szervezeti szintli abszorptiv kapacitds forrdsainak megértéséhez vizsgalni
kell a szervezet ¢és kiilsé kornyezete, valamint a szervezeti alegységek kozotti
kommunikécid struktirdjat, és a szervezeten beliili szaktudas disztribuciojat €s
karakterét (Cohen ¢s Levintal, 1990).

e Amennyiben egy vallalat aktualis tuddsbazisa elavult, a cég megvaltoztathatja

szervezeti formajat vagy kombinativ képességeit, illetve mind a kettét (Bosh
etal., 1999)
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5.4 Piackonform kereskedés kiépitése (IV. esettanulmany)

A szakirodalmi feldolgozasban lathattuk, hogy a rendszervaltas mikroszinti
bekovetkezését az mutatja, hogy a kozponti allam altal diktalt kereskedelmet felvaltotta-
e mar a piacvezérelt kereskedelem. Azaz kialakult-e a Kapitalista gazdasag hajtoereje, a
piacvezérelt vallalati miikodés. Dolgozatom témaja szempontjabdl az esettanulmanyban
arra koncentralok, hogy a robbanasszerli kornyezeti valtozasok milyen hatdssal voltak a
vizsgalt vallalatcsoport kereskedelmi rendszerére, mennyiben tudta hasznositani korabbi
rutinjait, vagy ismét a sajat dinamikus szervezeti képességei segitették ki a
menedzsmentet és vallalatait a valsagos helyzetbdl. Az esettanulményban a kiinduld
helyzet folvazoldsa utdn bemutatom a kereskedelmi szervezet piackonform atalakitasat,
kereskedelmi hdlozatanak fejlédését, azok integrald szerepét, a legfébb termékeinek

értékesitési eredményeit, és végiil korvonalazok néhany kovetkeztetést.

Kiindulo helyzet

A rendszervaltozast megel6zé években a tervgazdasagi szemlélet és az agazati
kapcsolatok modellje a legtobb gazdalkodd szervezet mozgésterét behatarolta.
Kozpontilag iranyitottak a wvallalatok kiilsé kapcsolatrendszerét, sok vallalat csak
egyetlen piacra adott el, és csak egyetlen csatornit hasznalt fel ezek elérésére. A
kozponti iranyitas egyik tipikus esete volt a kiil- és belkereskedelem teriiletén kialakitott
szabalyozasi rendszer, amely szerint ilyen tevékenységet csak az erre kijelolt vallalatok
végezhettek. A termeld véllalatoknal igy a marketing szemléletli értékesitési munka
helyett gyakorlatilag elore tervezett elosztas folyt.

A rendszervaltassal nem csak ez a mechanizmus szlint meg, de a 90-es évek elején
lejatszodo politikai és gazdasagi atrendezés kovetkeztében az acéltermékek korabbi
felhasznaloi, viszonteladoi strukturaja is jelentdsen atalakult.

A nagyfelhasznéaloi kor jelentds részét felvaltottdk a kis- és kdzepes nagysagrendii
vevOk felaprozddott igényei, amelyek kozvetlen kiszolgaldsa mar lehetetlenné valt a
meglévd értékesitési csatornakon keresztiil. A Kis- és kozepes felhasznalokat ellato
kereskedelmi partnereket sem sikeriilt teljes mértékben bevonni, mert azok az
atmenetileg jelentdsebb eldnyoket biztositd importforrasok felé fordultak. A Dunaferr
csoport sajat tulajdonu értékesitési haldzattal nem rendelkezett, az egyes tagvallalatok

kiilon-kiilon probaltak meg csatornaikat kialakitani.
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Ez azonban — valoszinilileg az egységes elvek és az Osszehangolt marketing stratégia
hianya miatt — sikertelennek bizonyult.

Ekkor meriilt fel a menedzsmentben az a gondolat, hogy a fobb tarsasagok
részvételével, 0sszefogasaval olyan gazdasagi tarsasagokbol allo kereskedelmi halozat
jOjjon  1étre, amely belfoldon lefedi a keresletet, és azonnal megkezdhetik

tevékenységliket. A kereskedelmi halozat kiépitését 1991-ben kezdték el.

A masik — talan még nagyobb — megrazkodtatast a kiilkereskedelemben szenvedte el a
vallalatcsoport. A Dunai Vasmi alapanyag ellatasat allamkozi szerzédések szabalyoztak
hosszll ideig, azonban ez a konstrukcié a rendszervaltas idején megsziint. A keleti
piacok és a KGST 6sszeomlédsaval az export piac is legyengiilt, szétesett. Legfontosabb
kiilkereskedelmi feladat volt mind az import, mind az export piac életképességének
megszervezése. Mivel az alapanyag beszerzés tovabbra is a volt Szovjetuni6 ércbazisara
épiilt, és az ellatas biztonsagat a folyamatos termelés érdekében mindenképpen fenn
kellett tartani, ezért Moszkvaban és Kijevben is kereskedelmi kiilképviseletet hoztak
létre. A KGST ¢s a keleti piacok miatt kiesett export piacot az Eurdpai Unid piacain
igyekeztek potolni. Ujabb kiilfoldi piaci lehetségeket kerestek (kozelkelet, Japan,

Délamerika).

A legnagyobb gondot ebben a relacidban is az export-import lebonyolitdsaval
megbizhatd kiilkereskedelmi szervezet hianya okozta. A hazai makrogazdasagi
rendszervaltas magaval sodorta a korabbi jo6 nemzetk6zi kapcsolatokkal rendelkezd
Impex vallalatokat. Ennek pétlasara a Dunaferr sajat kiilkereskedd tarsasdgot alapitott,
Dunaferr Kereskedé Kft. néven 1989-ben. A tarsasagba bevonta a korabbi Metalimpex
kitiriilt szervezetét, a nyelveket jol besz¢ld, szakmailag felkésziilt, kiterjedt nemzetkozi
kapcsolatokkal rendelkez6 munkatarsait. Az 1) export piacon kirendeltségeket
1étesitettek (Németorszagban, Horvatorszdgban, Olaszorszagban). A kiilkereskedelmi
kapcsolatot erdsitette az is, hogy 1992-ben a Dunaferr Rt. vezérigazgatdjat
bevalasztottak az Eurdpai Vas és Acélipari Szovetségbe (EUROFERR). Ezekkel a gyors
szervezeti dontésekkel sikeresen elharitottak a sokkszerli piaci 0sszeomlés veszélyét, és

egyben j6 alapokat teremtettek a piacvezérelt vallalati miikodés kialakulasédhoz.
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A kereskedelmi szervezet piackonform dtalakitisa

A kereskedelem integrativ szervezeti megoldasa és a kiilkereskedelmi szervezetek gyors
kialakitasa j6 megoldas volt a vallalatcsoport ,,piaci alapjaratanak™ stabilizalaséhoz,
biztositasahoz. A neheze azonban ezutan kovetkezett. At kellett nevelni 6nmagukat. Uj
identitast kellett kialakitaniuk a régi jol bevalt rutinjaik (magrigiditas) lebontasaval. A
vallalati erdsorrend felborult. A ,termelj tobbet” vezérelve helyébe az értékalapu
szemlélet, az eladhatosag 1épett. A funkciondlis szervezetek €s a termeld, szolgaltato
egységek attitlidjei felborultak. Komoly ,,tudati” athangoldéddson kellett atesniiik a
szervezeteknek, és a menedzsereknek egyarant. Uj fogalmakat kellett megtanulni (pl.:
marketing, Public Relation, reklam, etikai kodex, logisztika, értékesitési lanc, haldzat),
mint a piaci kultira legfébb Osszetevdi. Azonban ezen feladatok menedzseléséhez nem
alltak rendelkezésre sem a megfeleléen képzett szakemberek, sem a miikodési keretet
biztositd szervezetek. A hidnyossagok potlasan tal a vallalati miikodésben az 1j
feladatrendszernek f6 koordinald integracios erdvé is kellett valnia. Nézziik, hogyan

valosult meg mindez a gyakorlatban.

1990-ben késziilt el a kereskedelmi szervezet stratégiaja, amely szervesen illeszkedett a
vallalati stratégiaba. Ebben fogalmazodott meg az imént ismertetett kereskedelmi
szervezetek 1étrehozasa, illetve a kereskedelmi tevékenység tobb labra allasa. 1991-ben
elkésziilt a marketing stratégia. Ebben szabalyoztdk a dunaferres tarsasagok kozotti
kereskedelmi tevékenységet, amelynek legfontosabb célja a tarsasagcsoport érdekeinek
egységes képviselete, az egységes piaci fellépésbol adddo eldnyodk kihasznalasa. Még
ebben az idészakban kialakult a teljesen 11j koncepcidon nyugvo, a konszernstrukturaba
szervesen illeszkedd haromszintli kereskedelmi szervezet.

Az els6 szintet képviseld stratégiai kozpont hatdrozta meg a konszern egészének piaci
megjelenését; a vallalati arculat alapelemeit; a marketing és arstratégiat; a stratégiai
beszerzéseket; a konszern egészének képviseletét a kereskedelmi és piacfeliigyeletet
ellatd allami hatosagokkal szemben.

A masodik szinten a Duanferr Keresked6haz Kft. allt, amely ellatta a konszern
egészének kiilkereskedelmi ¢és belfoldi nagykereskedelmi tevékenységét, valamint
kereskedelmi szolgéltatasokat végzett a tdrsasagok iranyaba.

A harmadik szintet a gazdasdgi tarsasagok alkottdk, amelyek kialakitottak sajat
kereskedelmi szervezetiiket és a kozponti elvardsoknak megfeleléen 06nallo

kereskedelmi és marketing tevékenységet végeztek.
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A haromszintii kereskedelmi szervezetre nem csak a vallalatcsoport altal eldallitott
termékek értékesitése vart, hanem a piaci érintkezési feliilet bovitése a minél biztosabb
integralédas a bel és kiilpiaci rendszerekbe. A Dunaferr csoport beszerzési ¢és

értékesitési rendszerét a 26. abran lathatjuk.

26. abra: A Dunaferr csoport beszerzési és értékesitési rendszere
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Forras. Czinkoczi, 2001

A kereskedelmi hdlozat fejlodése, piaci terjeszkedése
A Dunaferr stratégiai kozpontja nem adta ki kezébdl a kiilkereskedelmi kapcsolatokat.
Ennek alapvetd oka, hogy a nemzetkdzi piacokon fontos targyaldsi pozicid volt a
Dunaferr nagysagrendjébdl adodd biztonsdg, megbizhatdsag, hitelképesség (Bar
nemzetkdzi piacon a Dunaferr kisebb nagysagrendet képviselt, mint a tobbi hasonld
profiltl eurdpai cég). A kiilkereskedelmi szervezetek (kiilképviseletek) és az import-
export bonyolitasdval megbizott Kereskeddhdz Kft. is a kozpont irdnyitdsaval és
kontrollja alatt bdvitették piaci A Dunaferr

kapcsolataikat. csoport  fobb

kiilkereskedelmi kapcsolatait a 27. abran mutatom be.
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27. abra: A Dunaferr csoport fébb kiilkereskedelmi kapcsolatai
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Forras: Horvath et al., 2000

A kiilkereskedelmi haldzat kiépitésének alapvetd célja volt, hogy a Dunaferr tarsasagok
kozelebb keriiljenek a végsd felhasznalokhoz, javuljon a mindség és a szallitasi
fegyelem. Emellett fokozottan figyelni kellett az adott orszag jog- ¢és
intézményrendszerének kovetelményeit, valtozasait (Németorszag példaul a vilag egyik
legszabélyozottabb piaca). Ezeknek a feladatoknak az ellataséara is a fogad6 orszadgban
mikddd, helyi specialitdsokhoz alkalmazkodd, profi szakembergardaval rendelkezd
kiilképviseletek mutatkoztak legalkalmasabbnak.

A kereskedelmi szervezet masodik szintjén a Dunaferr Keresked6haz Kft. mellett olyan
belfoldi kereskedd halozatot épitettek ki, amely a megvaltozott belfoldi igények
kielégitését latta el. Ezek a halozatok kivaltottak a korabbi nagykereskedd cégeket, és a
vevokkel kozvetleniil érintkezo kiskereskedelmi tevékenységet is ellattak.

1992-ben kezdték meg kiépiteni sajat centerhalézatukat (DUTRADE), amelynek soran
idészakonként valtozott az alkalmazott stratégia. Elsé években a legfontosabb stratégiai
célkitlizés a minél nagyobb piaci részesedés megszerzése, a forgalom ndvelése és a
termékvalaszték bovitése volt. 1995-96-ra eldtérbe keriilt az infrastrukturalis hattér, a
megfeleld anyagtaroldsi és mozgatasi rendszerek fejlesztése, valamint a kiszolgélas

szinvonalanak tovabbi emelése.
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Késobb pedig a piaci részesedés megtartdsa €s novelése, valamint az egyéb, nem
Dunaferr gyartasu acéltermékek halézaton keresztiili forgalmazasa képezte a rendszer
tovabbfejlesztésének {6 iranyait.

A centerhalozat fejlesztésével parhuzamosan 1997-ben egy masik, az épililetgépészeti
kereskedelemre és szolgaltatasra szakosodott aruhazlanc (D-EG) kialakitasaba is
belekezdtek. 1999-re ez a haldzat is elérte az orszagos lefedettséget (lasd: 28. abra). A
két halozat kozotti parhuzamos tevékenységek elkeriilése miatt profiltisztitast hajtottak
végre. Igy amig az épiiletgépészeti aruhazak elsésorban a radiatorgyéartds bézisara
alapozd ¢épiiletgépészeti kereskedelemmel ¢€s szolgaltatdssal foglalkozott, addig a
centerhdlozat radiator értékesitését folyamatosan csokkentették ¢és megsziintették,
Osszpontositva a melegen ¢és hidegen hengerelt termékek és hidegen hajlitott

idomacélok forgalmazasara.

28. abra: A Dunaferr csoport belkereskedelmi hal6zatai

Gyér o
Tatabanya
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® D-EG Aruhdzak, mirkakereskeddk

® DUNAFERR Center telephelyek
éslerakatok

® Epitdiparivillalkozisok

Forras: Czinkoczi, 2001
Mindkét halézatot Kft. formaban miikodd tagok alkottak, éliikkre pedig egy-egy, a
halozatok koordindciojat, iranyitasat ellatd részvénytarsasagot allitottak (DUTRADE
Rt., illetve D-EG Rt.). Ezek a tarsasagok alakitjak ki és ellendrzik a halézatok regionalis
tevékenységet. Ellatjak a halozati PR és reklam tevékenységeket, fejlesztik a logisztikai
rendszert €s biztositjadk az egységes arculati megjelenést. Ezek a részvénytarsasagok
teremtenek kapcsolatot a bels6 halozat ¢és az értékesitési halozat kozott, 6sszekapcsolva
a vallalatcsoportot a kiilsé piaccal. Ez a DUTRADE Rt. és D-EG Rt. kettds (integralé és

elosztd) szerepét jelenti (lasd: 29. abra).
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29. abra: A DUTRADE Rt. és D-EG Rt. integralé és eloszté szerepe
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Forras: Czinkoczi, 2001

Osszességében ezeknek az értékesitési halozatoknak az iizemeltetése révén sokkal
teljeskoriibb és messzebbre hatd vevdégondozas és mindségbiztositas valosithaté meg,
mint a mas tulajdonban 1évé halozatokon, vagy viszonteladokon keresztiil. A termeld
vallalatok rendkiviil értékes, gyors €s megbizhatd piaci informéacidhoz jutnak a mar
miikodd centereken keresztiil a korabban nehezen kezelhetd kis- és kozépfelhasznaloi
piacrol, valamint az importbeszerzésbdl dolgoz6 konkurens viszonteladokrol. A
haldézatok lényegesen segitették a Dunaferr piaci munkajat és kommunikéciojat, ndvelve
ezzel a cég imazsat. Fontos tovabba, hogy ezeken a csatornakon keresztiil a Dunaferr
markanév alatt lényegesen tobb felhasznalo vallalathoz jutottak el a termékeik és
szolgaltatasaik, mint pusztan a direkt eladdsok révén.

A kereskedelmi szervezet harmadik szintjén a tarsasagok Onall6 kereskedelmi, piaci
tevékenysége allt. A legnagyobb kereskedelmi és piaci ismeret deficittel a termeld és
szolgaltato egységekbdl atalakult tarsasagok rendelkeztek.

Korabban ilyen elvaras nem fogalmazoddott meg irdnyukban. Kelld onhittséggel tették
szova, hogy az 6 dolguk a termék eldallitdsa az eladds az a kereskeddk dolga. (A
vizsgalt idOszak végéig tartott az Osi rivalizalas, a ,,ha mi nem termeliink, nincs mit

eladnotok” versus ,,ha mi nem adjuk el, ti minek termeltek” alapfelfogas).
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Az intenzivebb piaci és kereskedelmi aktivitdsok tekintetében — tarsasagok szintjén —
harom {6 feladatot jelolt meg a vallalatvezetés: (1) az 0j befektetok, lizlettarsak piaci
kapcsolatainak hasznositasa, beillesztése a tarsasagcsoport kereskedelmébe; (2) a
tarsasagoknal 1évo tilméretezett kapacitasok jobb kihasznélasa érdekében szerezzenek
minél tobb kiilsé megrendelést, piacot; (3) a sajat kereskedelmi szervezetiiket épitsék be
a tarsasagi miikodésbe, és épitsenek ki szoros kapcsolatot a konszern egészét szolgalod
kereskedelmi halozattal. A kereskeddk szivesen lattdk a termék ¢és technologiai
ismeretekkel alaposan felkésziilt tarsasagi szakembereket, hiszen olyan komplementer
tudast hoztak a piaci munkéba, amellyel a marketingesek és PR-osok igencsak hijan
voltak. A tarsasagi szakemberek megértve az idok szavat, gyorsan és lelkesen tanultak
el a kereskedelmi szakma specialis tudnivaléit. A haromszintli kereskedelmi szervezet
miikodtetésével megtortént a szocialista allami nagyvallalat ,,elosztd” kereskedelmének
atalakuldsa. A Dunaferr vallalatcsoport a vizsgalt idoszak végére mar a piaci igények és
elvardsok alapjan mukod6 vallalkozassa valt. Az 1) kereskedelmi szervezet
mikodtetésével stabilizalni tudta a belfoldi és export értékesitéseit, amelyet tényszeriien

igazol a 30. abra.

30. abra: A Dunaferr belfoldi és export értékesitése ezer tonnaban (1991-1999)
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Forrads: Horvath et al., 2000
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Természetesen a kereskedelmi tevékenységekhez fiiz6d6 tovabbi intézkedések
(logisztika; DAV Rt., mint az acélépitészeti és gépészeti komplex szolgaltatasok
nyujtasara szakosodott orszagos haldzata; a Supply Chain Management rendszer
megalapozasa; etikai kodexek) rendkiviil tanulsagosak, de a dolgozat terjedelmi korlatai
miatt egy masik kutatdsi programban célszerli tovabb elemezni. Az 10 helyzetnek
megfelelden jelentdsen atértékelédtek a korabbi prioritdsok, beidegzddések,
megitélések. A leglatvanyosabban ez az erdforrasok fontossdganak megitélésében

mutatkozott meg.

A V. esettanulmanyban azonositott dinamikus szervezeti képesség-mintdazatok és
viszonyuk a hipotézisekhez
o Az clozetes varakozasnak megfeleléen megtortént az allam és a piac
szerepcseréje. A valtozasok nem a volt tulajdonos tervezett beavatkozasa alapjan
mentek végbe. A vaéllalatvezetés ismét magara hagyatva dnmaga kreativitasan,
Osztonein keresztiil jutott a megoldasokig. Olyan tjszeri feladatot kellett
elvégezniiikk, amellyel kapcsolatban végképp nem rendelkeztek bejaratott
rutinokkal. Legfeljebb a korabbi kapcsolati tokéjiiket hasznosithattak, foképp az
atmeneti id6ben, amikor az 0j kereskedelmi szervezet még nem miikodott. Ezzel
viszont nagyon kevesen rendelkeztek, hiszen a kereskedés a vallalaton kiviili
szervezetekben zajlott. A korabbi rutinok inkabb visszahuz6 erdnek tlntek.
Tanulsagos a kereskedelmi igazgatdval készitett interjum, amelyben az igazgato
szinte sértddotten fejtette ki nézeteit. ,,Tudja mi valtozott? Az hogy régebben
nalam kereskedelmi igazgatonal alltak sorba a vevok protekcidért, hogy vegyem
elorébb a megrendeléseiket és adjak utasitdst a termelési program
megvaltoztatasara. Ma pedig én szerelkezek fel mindenféle ,,repi ajdndékkal” ha
egy vevohoz targyalni megyek.” Majd igy folytatta: ,,A rendszervaltds idején
egyedil maradtunk. A legnagyobb nehézséget a hozzaértd, képzett kereskedok
hianya okozta. 1989-ben a vallalatndl osszesen 24 f6 foglalkozott
kereskedelemmel. 1999-ben a vallalatcsoportnal tobb mint 400 f6 volt akik
foallasban csak a piaccal, a kereskedelemmel foglalkoztak. Kezdetben a piaccal
alig érintkeztek a vallalati egységek, ma mar szinte megmondhatatlan, hogy hol
vannak a vallalatcsoport piaci hatarai.”

(Erzékelési-, Tanuldsi és Integraldsi képesség — H-1; H-2)
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Az esettanulméany is aldtdmasztja, hogy valsaghelyzetben mikodnek a
dinamikus képességek. Kellett egy ,.eredeti otlet”, mint példaul a haromszinti
kereskedelmi szervezet kialakitdsa, integraldsa a vallalati miikodésbe, majd
»csinalva-tanulva” a szerzett tapasztalatok alapjan lépegetni a megoldas felé. A
Dunaferr a megsziind korabbi diktalt piacot a haromszintii kereskedelmi
rendszerével, a vallalatcsoport piaci érintkezési feliiletének bdvitésével, a
kereskedelmi stratégidjaval, a marketing szemléletével, és a széleskori
kereskedelmi halozataval érte el (Tanuldsi és Integrdldsi képesség — H-1; H-2)

A ,nagy oOtlet” a ,vallalati hatarok” megnyitasa, a kifelé taguld kapcsolatok,
halézatok dinamikus fejlesztése volt. A piaci érintkezési feliilet bovitésével a
vallalati hatarok elmosddnak. Az 6ndllosodo termeld-szolgaltatd tarsasagok a
kozvetlen piaci jelenlétiikkel, valamint az integralt kereskedelmi szervezetekkel
olyan kozos érdekeltségi egységbe — stratégiai szovetségbe — szervezddtek a
vevOkkel, felhasznalokkal, szakmai befektetékkel, amelyekben elmosddtak a
kiilon érdekek, és szinergikus hatasként egyben kiinduld alapjai is (egységei)
lettek a tovabbi bdviilésnek, terjeszkedésnek. Olyan informacids bazisokra tett
szert a konszern, amely — segitve a fejlodést — a 6 tevékenységére (termelésre)
is visszahatott. A merev, szocialista nagyvallalati keret (ahol minden a
»keritésen beliil” zajlott, és a vallalatot ,kifelé¢” csak egy ember, a vezérigazgatd
képviselhette torvényesen) leomlott, és helyébe a rugalmas, piacvezérelt
tarsasagcsoport 1épett. A Dunaferr markanév lett. Az atalakult vallalatot tobb
szaz dunaferr vezetd alkalmazott képviselhette jogszeriien, jelentds dontési
kompetencidkkal felvértezve. Ez az 10 helyzet az ami miatt az egységes
megjelenést, és viselkedési szabalyokat egy ,,Etikai Kdédex”-ben rogzitették

(Tanulasi és Koordindlasi képesség — H-1)
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5.5 Paradigmavaltas az eréforrasok megitélésében (V. esettanulmany)

A tulajdonosi szerkezetvaltassal, a stratégia vezérelt mitkodéssel, a kooperativ struktira,
a piacvezérelt kereskedelem kiépitésével gyakorlatilag felszamolddott a szocialista
allami nagyvallalatisag, és kiépiilt a piacvezérelt 0j vallalati mikodés. Azaz megtortént
az atmenet ,,A”-bol ,,B”-be. A vallalat ¢letében nagyon sok minden ) megvilagitasba
keriilt, 0j értékrendek, prioritasok, ) szakmak, személyek keriiltek eldtérbe. A régi
berdgzodések, rutinok érvényiiket vesztették, atértékelddtek. Az értékrend atsorolddasa,
a megvaltozott kdrnyezeti és belsd miikddési rend a vezetdket a kulcs-szakembereket,
gyaregységeket és szervezeteket rendkiviil érzékenyen érintették, hiszen megvaltozott
kortilottiik a vilag. A valtozas azonban kiméletleniil, és kényszeriien bekovetkezett. Az
allami nagyvallalati teljesitmény megitélése a termelési eredményeken, a kozponti
beruhazasok megvalositasan, a kozponti tervek, utasitdsok maradéktalan végrehajtasan,
a teljes foglalkoztatottsdg megvalositasan, valamint az ideoldgiai elvarasoknak is
megfeleld vezetd-kivalasztasi rendszeren alapult. Azok a személyek, miiszaki
szakemberek, mérnokok, termelésiranyitok, vezetdk, akik ennek a teljesitménynek a
"letéteményesei” voltak, jelentették a "hatalmi elitet”. Az ) — a piac altal vezérelt —
vallalkoz61 szemléleti vallalati miikodés, a versenyképességi kényszer feliilirta a
korabbi rendszer ,,nomenklatarakat”, ij szakmak, foglalkozasok, eréforrasok, tudasok,
menedzserek, szakérték keriiltek elétérbe és vették at az iranyitast és a vezetd
szerepet®. Megsziint a ,ki milyen termelési rekordot ér el”, ki tudja a kdzpontilag
biztositott forrast ,.elberuhdzni”, ki tud legszebb ,jiinnepi beszédet tartani” alapu
versengés. Helyébe a ki tud piacot szerezni, hianyz6 t6két bevonni, koltséget lefaragni,
mindséget produkalni, Uj rendszerben irdnyitani, vezetni szemléleti miikodés lépett.
Teljesen 1) szakmak keriiltek felszinre, mint példaul a kereskedés, marketing, PR,
pénziigyi szakértd, stratégiai tervezd, informatikus, kontroller, gazdalkodasi szakértd,
vallalatfejlesztd, emberi eréforrds gazdalkodo, racionalizald szervezd, stb. A miikddés
vezérelve, a piacon vald talpon maradas, a termékek és szolgaltatasok mindsége, és az
optimalis koltségkialakitds, rentabilitds. Ennek ,rendelédtek” ala a termék-, és
technologiafejlesztések, a koltség felhaszndlasok, az egész vallalati menedzsment

kultara és tudas.

% A 6. fiiggelékben bemutatom a Conference Board (szervezeti sémék gyiijtésével és forgalmazasaval
foglalkoz6 New York-i vilagcég) adatbdzisa alapjan, a Dunaferrhez hasonlo jellegl vilagcégek vallalati
funkcidit rangsorold matrixat.
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A tovabbiakban ezekbe a valtozasi folyamatokba (miiszaki fejlesztés, beruhazas,
hatékonysagjavitd projektek, human eréforras gazdalkodas fejlédése) vizsgaldédom,
természetesen csak olyan mélységben, amelyet a dolgozatom témadja, terjedelme

lehetové tesz.

Miiszaki fejlesztés, beruhazas

Az egyik legfontosabb feladatta valt, hogy a kiesé kozponti allami beruhazasok
potlasaval biztositsa a vallalat a termelés ,,alapjaratat”, azaz tovabbra is képes legyen a
vallalatcsoport technolégiai szempontbol megfeleld mennyiségli és a vevoi elvarasokat
kielégitd6 mindségli kibocsatasra. A kiesett forrasokat két modon potolhatta a
vallalatcsoport. Az egyik, hogy a realizalt arbevételbdl csak annyi osztalékot von el,
hogy maradjon annyi a karbantartasra-fejlesztésre, amellyel a szinvonalat fenn tudja
tartani. A masik, hogy kialakitja kapcsolatat a hitelez6 kereskedelmi bankokkal, és
fenntartja hitelképességét és noveli a beruhdzasra, miiszaki fejlesztése fordithato
pénzosszeget. A dolgozat kerete nem ad modot arra, hogy ezeket részletesen —
tarsasdgonként és fobb termékenként — bemutassam, de arra igen, hogy a vizsgalt
idészakban elért eredményeket egy-egy grafikonban abrazoljam. Az osztalékpolitika

alakulasat mutatja a 31. abra.

31. abra: A Dunaferr tarsasagcsoportban Kkifizetett osztalékok (eFt)
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Forrds: A Dunaferr tarsasagok adatai alapjan sajat szerkesztés
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A korabban mar részletesen bemutatott tokebearamlasokhoz képest (lasd 20. abrat) fol
kell figyelni arra a tényre, hogy a tarsasagcsoportot jelentésebb mértékii tokekivonas a
vizsgalt iddszak utolsod két évében tortént. JOl latszik az abran, hogy a kezdeti idokben
¢s a valsagos években (1997 el6tt) nem vontak ki tékét a tulajdonosok. Ha tortént is
ilyen, az nagyrészt az Rt-hez, vagy a Dunaferres tarsasdgokhoz keriilt.

A 32. dbran bemutatom a Dunaferr vallalatcsoport Osszesitett beruhdzasi, muszaki

fejlesztési és kutatési raforditasait.

32. abra: A Dunaferr csoport kutatasi, miiszaki fejlesztési és beruhazasi

raforditasai 1991-1999 (eFt)
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Forras: A Dunaferr tarsasagok adatai alapjan sajat szerkesztés

Az 1991-t6] eltelt 7-8 évben Osszesen mintegy 48 milliard forintot forditottak
beruhdzasokba. A grafikonok jol jelzik az atalakulasi szakaszok sajatossagait is és a
kildbalas beinduldsat is. A beruhdzéasok allomanyanak kezdeti stagnéalasa utan 1994-t6l
— a reorganizacioval és a valsagkezeléssel jellemzett szakasz kozepétdl — novekedtek
meg az erre forditott pénzosszegek. Kiilondsen az 1997-es megugras feltiind — tobb mint

kétszeresére nétt a raforditds, amely nyilvanvaléan a bevont 0j tékedsszegekkel van

Osszefiiggésben.
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A beruhdzasok 1998-as allomanya mintegy 12,8 milliard forint. A K+F-re forditott
Osszegek alig noéttek, Osszességében mintegy 1,4 millidrd forint 8-10 év alatt.
Jelentésebb megugras a vagyonkezelési szerzodés utani (1997-ben) figyelhetd meg. A
miszaki fejlesztés-beruhazas a meglévo termeld eszkdzok karbantartasara, feltjitasara
hasznaltak fel. Uj termék kutatasara, fejlesztésére, innovaciora kevés energiaja maradt a
vallalatcsoportnak.

A miuszaki és technoldgia folyamatos szinten tartasahoz, fejlesztéséhez dnmagéaban a
tulajdonosok altal biztositott forrds nem lett volna elegendd. Sziikség volt kiilsd
forrasok, hitelek bevonasara is. Ezekhez a hitelekhez a kereskedelmi bankokon
keresztiil juthattak a tarsasagok. A bankoknak viszont komoly elvérasai voltak a
tarsasagokkal szemben. Egyrészt biztositékokat szerettek volna latni, masrészt olyan
targyalo partnereket vartak, akik pénziigyi és hitelezési képesség mellett szaktudassal is
rendelkeztek. A tarsasagok hitelképességét azzal biztositotta a vallalatcsoport, hogy a
hitelekért az egész tarsasag Osszvagyonaval allt a tarsasagok mogott, azaz a
»hagyvallalati hatdst” biztositotta, erdsen kézben tartva a pénziigyi miiveleteket. Ezért a
pénziigyekért felelds vezetdk, szakemberek pozicidja, értékrendje rendkiviil
megerdsodott a vallalatcsoporton beliil, szinte ,,élet-halal” urai lettek. Emiatt a termel6
¢és kereskedd szakmdékat képviselok erds ,,véd €és dac” szovetséget kotottek a hatalmi
hierarchidban kivivott helyiik egyenstlyban tartasaért. Ez a ,hatalmi dualizmus” az
egész vizsgalt idészakban jelen volt, és belsd fesziiltséget okozott. A vezérigazgatd
jobbara a két polus kozotti egyensulyozassal, a ,,béke” fenntartasdval volt terhelt. A
tarsasagcsoport teljesitményének szinten tartasahoz, fejlesztéséhez a kiilsd és belso toke
biztositdsa minden bizonnyal nem lett volna elegendd. Jol érzékelte ezt a konszern

vezetése is és nagyszabasu hatékonysagjavito projekteket inditott el.

Hatékonysagjavito projektek

Azt a célt szolgaltak, hogy eldszor is szabaduljanak meg minden olyan plusz tehertdl,
koltségtol, amelyek nem feltétleniil sziikségesek a stratégiai célok eléréséhez.
Masodszor a rendelkezésre allo erdforrasokat a leghatékonyabban hasznositsdk,
folyamatosan javitsak termékeik mindségét, szolgaltatdsaik szinvonalat. Minden
fillérrél el tudjanak szdmolni, hogy ,,honnan j6tt, hova ment", tovabba kovessék a
valsagkezelés alaptorvényét, amely szerint, ha egy vallalat bajban van, akkor az egyik

leghatasosabb megoldas az allando6 koltségesokkentés.
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Tobb nagy horderejii projekt (SAP; TQM; ISO 9000; OPTICOST, HAY) zajlott le a
vizsgalt idészakban, amelyek hiien titkrozik azon véllalati torekvéseket™, amelyek piaci
versengésben 1évo vallalkozdsok mindennapjaihoz hozzatartoznak. Az atalakulasi
idében a Dunaferr is nagy reményeket flizott ezen projektekhez®®. A projektek
kapcsolatat az egyes szervezéstudomanyi iranyzatokkal a 4. fiiggelékben mutatom be.
Itt a dolgozat témajdhoz kapcsolhatdé megallapitdsaimat Osszegzem rdviden. A
tarsasagcsoport kézben tarthatosdga érdekében az egyik legkorszeriibb tervezési és
elszamolasi, beszamoloi rendszer a SAP (Systeme, Anwendungen und Produkte in der
Datenverarbeitung) szoftvercsomagot vasarolta meg és telepitette le a vallalatcsoport.
Ezzel parhuzamosan keriilt sor a kontrolling funkcié 6nallo kialakitasara, szervezetének,
vezetdjének beillesztésére a konszern egészébe. Ez a rendszer szolgalta ki az 1993 ota
miik6dé Vezetdi Informacios Rendszert. A SAP specidlis szakismeretet, tudast igényelt,
és letelepitéséhez, teljeskorti kiépitéséhez évekre (6-8 év) volt sziikkség. Az
informéciotechnologiai tevékenységek hamar az outsourcing sorsara jutottak, nem
kevés tanulsagot, tapasztalatot hagyva maguk utan a vallalatcsoport miikodési

rendjében.

A masik oridsi szemléletformald projekt volt a mindségiigyi rendszerek beépiilése a
konszern egészébe. A vallalatcsoport mar a piackonform miikddés kezdeti szakaszaban
szembesiilt a vevd vasarlasi szandékat alapvetden befolyasold két Osszetevdvel, a
mindséggel ¢és az arral. Ez a kornyezeti hatds kényszeritette ki a mindségre ¢€s
koltségekre iranyuld projektek beinditasat. A mindséggel kapcsolatos szemléletvaltas az
ISO 9001-es, az ISO 14001-es és a BS 8800-as nemzetkdzi szabvanyokra épiilt. 1995-re
valamennyi Dunaferr érdekeltségli tarsasag rendelkezett az ISO 9001-es vagy az I1SO
9002-es akkreditacioval. Erre ¢épiilt a Dunaferr TQM modell, amelynek az
alaprendszerek integrativ alkalmazasan tal célja volt a mindségtechnikak elterjesztése, a
humén er6forrds menedzselése, tréningek, képzések, problémamegoldd csoportok

mukddtetése.

* A probléma definidlasanal felvetédott Porter azon megkdzelitése, hogy a vallalatok oly mértékben
tulhajszoljak a termelési hatékonysagot, hogy egy id6 utan ,.kitermelik” sajat teljesitményi korlataikat és
Htelitédnek”. A harombetiis csodafegyverek, mint a JIT, a TQM, a TPS stb., mar nem biztositjak a
versenyelény megszerzését, persze ezekre is sziikség van.

> Bovebben a projektekrél a Dunaferr szakfolyéiratabol, a ,,Miiszaki-, gazdasagi kozlemények”-bol
(1998/2; 1999/3; 1999/4) tajékozodhatunk.
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Fobb eredményei a projektnek, hogy tobb mint szaz vezetd és kulcsember vett részt
képzéseken (pl.: TQM-bajnok képzés 70 f6), onértékeld tréningeken. A TQM kapcsan
egyre jobb imazsa keletkezett a Dunaferr tarsasagoknak, megndtt a vevok bizalmi
szintje, amelyet a vevoi elégedettség felmérésekbdl lathatott a vezetés.

Ezek az eredmények azonban nem voltak mindenben kielégitéek: (1) az alkalmazott
megoldasok nem mindig voltak kompatibilisek egymadssal; (2) a jo moédszerek nem
valtak Dunaferr standardda; (3) az eredmények tobbsége nem volt mérhetd; (4) a belsd
kommunikacié nem javult az elvart szintre; (5) a szinergikus hatasok nem
érvényesiiltek; (6) a program elSrehaladasa lelassult. Az Ir CTA cég 100 vallalati
vezetdt és beosztott dolgozodt feldleld szervezeti kultura és attitiid felmérése, illetve az
abbol késziilt elemzés igen hasznos tiikrot tartott a Tarsasdgcsoport felsdvezetése elé.
Ennek az lett az eredménye, hogy a vezérigazgatd ledllitotta a TQM projekt tovabbi
folytatasat (a miértek elemzése érdekes kutatdsi téma lehet egy masik dolgozathoz). Az
armeghatarozas alapja a raforditasi koltségek szintje. Ez és a tarsasagcsoport életben
maradaséaért vivott harc kikényszeritette az er6forrasokkal valo ésszerli gazdalkodas, és
a koltségtudatos szemlélet eldtérbe keriilését. A kordbban ismertetett okok miatt
sziikségessé valt reorganizacidos (1993) akcidk rovidtdva, mondhatni azonnali
koltségmegtakaritasi beavatkozdsokat jelentettek. A konszern koltséggazdalkodasi
gyakorlata alapjaiban azonban nem valtozott. Az eddigi funkciondlis szervezetekre
bizott koltséggazdalkodasi, feleldsi rendszer alapvetden biirokratikus, tervszdmokban
megjelend rendszer volt, hidnyzott beldle az ilizemgazdasagi szemléletii okfeltaro, a
felesleges funkcidkat megsziintetd, alkoto, racionalizalod tevékenység. A hagyomanyos
teljesitményértékelési rendszerek a teljesitmény mérését és dokumentalasat funkcionalis
megkozelités és nem a folyamatszemlélet alapjan végezték. Az egyes szervezetek
eredménykimutatdsait hasonlitottdk Ossze a szervezetek koltségvetésével. A vezetdi
beszamolok a szervezeti egységek eredményeit gongyolitve tartalmaztak, azaz elfedték
a termékek, szolgaltatasok eldallitdsa folyaman egymasra rakodd koltségek valodi
nagysagat, sziikségességét. A folyamatokon alapuld teljesitménymérés nem a szervezeti
felépitéssel van Osszefliggésben, hanem iizleti sikertényezdket vizsgal (pl.: csokkent-e a
nem kielégitett vevOi volumen; az 01j szolgéltatasok jellemzdinek meghatadrozasadhoz, a
tervezéshez ¢és megvalositdshoz sziikséges atfutdsi 1d6 hogyan alakult, azaz a
hatékonysagi tényezdk javitjdk-e a versenyképességet; stb.) Ezek a sikertényezOk nem

tekinthetOk csak egyetlen szervezeti egység feladatanak.
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Csak a folyamatban résztvevd szereplok (miiszakiak, gazdalkodok, kereskeddk,
szervezOk, HR-esek, menedzserek) kozos csapatmunkaja egyiittesen adhat jo
valaszokat. A legnagyobb szemléletvaltozas ennek belatasa, elfogadasa volt. Ezt a
racionalis atalakulasi folyamatot tervezték meg és hajtottdk végre a Dunaferrnél. 1994
novemberében indult el a ,,Normativ koltségszamitasi és optimalizalasi (OPTICOST)
projekt”. A projekt 1998 végéig folyamatosan zajlott. A projekt heti rendszerességgel 2-
3 orat foglalkozott egy-egy fazisfeladattal.

Az iilések els6 harmadaban — kiilsé szakértok modszertani irdnyitasaval — a
projekttagok elméleti-modszertani felkészitést kaptak. Ennek eredményeként 100 {6
sajatitotta el az értékelemzés szakmai, gyakorlati ismereteit, majd az eredményes
vizsgarol oklevelet kaptak, amelyet az orszag barmely vallalatdnal elfogadnak. Az
OPTICOST projekt soran 17 dunaferres tarsasagnal 21 alprojekt miikodott. 290
problémajavaslatot készitettek (az 5. fliggelékben bemutatom a téma-, és javaslati lapot
¢s az Osszesitett eredmények tablazatat).

Osszességében az  arbevétel-ndvekedésben  kozel két milliard  forint, a
koltségesokkentésben négy milliard forint mutathat6 ki, ha a menedzsment megvaldsitja
a javasolt koltségcsokkentési programokat és folvallalja a sziikséges beruhazasi
koltségeket is.

A szémszerlsithetd eredmények mellett a projekt legnagyobb hozadéka, hogy a
koltségmegtakaritds érdekében sikeriilt a kiilonbozo  funkcionalis  szakteriiletek
egyiittgondolkodasat megvalositani, majd ennek szinergikus hatdsdat kihasznalni, és
bekapcsolni a kreativitast az emberi alkoto energiakat. A projekt miikodése soran
lathatova tette az emberi erdforras felértékelodését, és a benne rejlé lehetdségeket. Az
atalakulas idészakaban gyokeresen megvaltoztak a humén tékével, a munkaerdvel, a

vezetéssel kapcsolatos felfogasok, szemléletek.

A humanerdforras-gazdalkodas sajatossagai

Az 1991-ben elkésziilt humdanstratégia keretében keriiltek meghatarozasra a tertilet
legfontosabb alapelvei, amelyek koziil az egyik legfontosabb az volt, hogy a vallalati
stratégia egyik kozponti elemének az alkoté embert kell tekinteni. Tovabbi kiemelt
alapelv volt, hogy a tudas a szervezeti vagyon része, a toke egyik formaja. Ezért kiemelt
figyelmet kell forditani az emberi eréforrasokhoz kapcsolodd raforditasokra,
befektetésekre  (pl.:  munkafeltételek; oktatas-képzés;  szocialis-joléti-kulturalis

feltételek; munkaerévandorlas, kompenzacids rendszerek fenntartasa, fejlesztése).
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E felfogas szerint a human eréforrds, mint 6nallo, fejlesztendd attributum jelenik meg a
célrendszerben. Ugynevezett ,,hiiz6 eréforrasként”, amely megteremti a vallalatcsoport
erejét a valsaghelyzetben, és a tobbi erdforrassal kombinalva biztositja a tulélést, a
versenyképességet. Fokozta ezt a vallalatvezetés dnként kovetett szocialis érzékenysége
is, amit a dolgozokért, a régidért érzett kotelezettségvallalas, felelésség generalt.
Azonban a kornyezeti valtozasok, a piaci torvényszertiségek, valamint a vallalatcsoport
hatékonysagi torekvései az lizemgazdasagi szemléletet, a termelékenységi szempontok
elotérbe keriilését és megerdsitését allitottak a human eréforrassal gazdalkodok és a
vallalkoz6 tarsasagok elé.

Egyszerre volt jelen az {lizemgazdasigi szempont és a szocidlis érzékenység
kovetelménye az atalakulds vizsgalt iddszakdban, nem kis fejtorést okozva a
vallalatcsoporthoz tartozd tarsasdgok vezetésének, szakembereinek.®® A human
er6forrassal Osszefliggd intézkedéseket, eljarasokat mindvégig ez a kettdség jellemezte.
A tovabbiakban mind a két szemlélet megvaldsitasara bemutatok egy-egy Dunaferr-es
megoldast. A szocidlis érzékenység jelenlétét a munkaerd kivezetési megoldason (az
outplace rendszer), az lizemgazdasagi szemlélet erdsitését pedig az (j
munkakorértékelési rendszer, illetve az erre épiil Uj bérezési rendszer projektjén (HAY
projekt) keresztiil mutatom be.

A fajdalommentes létszamracionalizdlds arra a stratégiai elképzelésre épiilt, amely
szerint a piac boviilésével ujabb és ujabb érdekeltségekbe, tarsasagokba at lehet vezetni
a ,létszamprés” altal felszabaduld munkaerdt. Erre a haromszintli kereskedelem jo
példanak mutatkozott. Az dgazati, szakmai sajatossag miatt az atalakulas okozta sokk
miatt a kiilsé piacokon nem volt fogadoképes munkahely. A munkanélkiiliség
fenyegetése — a Borsodi térség helyzetét latva — egyre ijesztobbé valt.

Ennek elkeriilését 1attdk a tarsasagcsoport belsd piaci bdviilésében, a munkaerd eltartd
képesség fokozatos novelésében. A menedzsmentnek az a felfogisa er6sodott meg,
hogy a szélesed6 miikddési szerkezettel automatikusan racionalizdlodik a munkaerd
felhaszndlds és a természetes létszdmcesokkenésben bizott. A felszabaduld 1étszamot
nem leépiteni, utcéra tenni, hanem csak ,,atterelni” kell. Ennek a stratégidnak gyakorlati

megvaldsitasara hoztak 1étre az Acélalapitvanyt, a Iétszam puffert.

% Jol érzékelhetd ez a kettGség az APV Rt. és az Acél XXI. Kft. Vagyonkezelési szerz6désében is, ahol a
szerzddésben vallalt kskemény gazdalkodasi elvardsok mellett az APV Rt. azt is el6irta, hogy a szerzédés
ideje alatt (5 év) a foglalkoztatottak létszdma maximum 10%-kal lehet kevesebb. (Vagyonkezelési
Szerzédés, 1996)
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Az Acélalapitvany Magyarorszagon (1994-ben) egyediil all6 outplacement eszkdz és
szakmai korokben elismert modszer volt. Mikodésének 1ényege, hogy a
tarsasagcsoporton beliil felszabadulo munkaerd 1-2 évre bekeriil az alapitvanyba ¢és
onnan bérelhetd, atcsoportosithatd. A bekeriilt munkavallalo ez 1d6 alatt az alapbérének
70 %-4t megkapja és van ideje 0ij szakmai feladatokra vagy akar az elvandorlasra
felkésziilni. Az alapitvanyhoz csatlakozd tarsasagok befizetéseib6l, a munkaerd
»ujrahasznositasabol” biztositott volt a forrds. A tarsasdgcsoport gondoskodo
1étszamleépitési rendszere egyrészt a munkabéke fenntartdsat, masrészt a térségi
fofoglalkoztatdi szerepkorbdl adodd felelés magatartast szolgalta. Ugyanakkor a
1étszammegtartas jelents bérnovekedéssel jart, amelyet a megloduld kereseti szinvonal
tovabb fokozott. A 33. dbran szemiigyre vehetjiik a 1étszam és a keresetek alakulasat,

amely igazolja a megallapitast.

33. abra: A Dunaferr tarsasagcsoport létszamanak és az atlagkereseteknek az

alakulasa 1991-1999 kozott.
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Az lizemgazdasagi szempontbol a foglalkoztatottak termelékenységét, hatékonysagat
erdteljesen fokozni kellett. Nemcsak a kies6 munkaerdt kellett potolni, hanem
intenziven fokozni kellett a sajat teljesitményt is. A korabbi egységes nagyvallalati
szervezetbdl kialakult 4j rugalmas piackonform, nemzetkdzileg is versenyképes vallalati
struktara feliilirta, atrendezte a korabbi munkakorok egymashoz viszonyitott
értékrendjét, kapcsolodasat. Sok uj feladat, funkcio keletkezett (pl.: vagyonkezelés,
marketing, kontrolling, stb.), amelyeket be kellett illeszteni, illetve ,,arazni” a korabbi
munkahelyek kozé. Ezzel egylitt Gj bérbesorolasi és érdekeltségi rendszer kialakitasa
valt sziikségessé. Ennek konszern szintii végrehajtasahoz valasztotta a vezetés a HAY -
modszert® és elinditotta a nagyszabast projektjét. A Kollektiv Szerzédés hatalya ala
tartozd 22 tarsasagnal keriilt sor a HAY moddszer kovetkezetes alkalmazdsaval az
elemzések ¢és értékelések elvégzésére, 1 munkakorstruktira kialakitasara (kb. 250-300
o felkészitésével, bevonasaval, kozremiikddésével).

Az ) munkakor érétkekre épiild bérezési rendszer alapot teremtett a korrekt eréforras
raforditas/megtériilés kalkulaciora.® Azonban a konszernvezetés a ,,munkabéke”
megodrzése érdekében inkdbb fenntartotta a béralku rendszerét, amelyben a kordbban
kiharcolt bérallapotokat, a ,,szokasjog” alapjan alkalmazott kivételeket kezelhetbbnek
vélte. Ezzel konzervalta a konszern vezetése a nagyvallalatisagbol o6roklott
bérszerkezetet és érdekeltségi rendszert, igy szocialisan tilvallalta magat. Ezen az 4gon
lemondott az lizemgazdasagi racionalitasrol.

A HR menedzserrel késziilt interjim megerdsitett abban, hogy a nagy horderejii
paradigma valtasok komoly fesziiltséggel jarnak. ,,Képzelje el — mondta kesertien — tobb
szazan dolgoztunk a projektekben, honapokon, éveken keresztiil, rengeteg szabadidot,
energiat, tanuldst Oltlink bele az eredmények eldallitisdba és a végén egyetlen
tollvonassal véget vetnek a projektnek, ¢s minden marad a régiben.” ,,Komolyan
mondom — folytatta — ide mar pszicholdgus, de minimum szociologus kell, mert olyan
belsé fesziiltség van a szervezetben, amely mar klinikai eset.” Ez engem is
elgondolkodtatott és tovabbi kutatasra 0sztonzott. Ezért a kdvetkezd esettanulmanyban

azt vizsgalom, hogy mi lehetett ennek a belso fesziiltségnek az oka.

% A HAY-modszert kozvetleniil a II. vilighdbori befejezését kdvetben amerikai szaktandcsadok
fejlesztették ki az Edward N. Hay. Inc. Cégnél. Ma mar vilagszerte alkalmazzak. A Dunaferr
tarsasagesoportnal a Hay Group tanacsado Kft. volt a kiils6 segito.

% BGvebben a Dunaferr Miiszaki-, Gazdasagi Kozlemények (1999/4.) értékeld tanulmanyédbol
tajékozodhatunk.
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Az V. esettanulmdnyban azonositott dinamikus szervezeti képesség-mintdazatok és

viszonyuk a hipotézisekhez

A visszafogott osztalékpolitikaval, a kedvezd adozési feltételek kiharcolasaval, a
rendelkezésre allo vagyon és pénziigyi politikdval biztositotta a gazdasagi
miikodés alapjait. Koltségérzékennyé tette a korabbi termeld, szolgaltatod
egységeket, megtanultdk a szervezeti szereplok, hogy ,,nincs ingyen ebéd”. Nem
hagyta széthordani a vagyont, megérizte a nagyvallalati hatdst, és a
kereskedelmi bankok iranyaba ,,védOerny6t” biztositott a tarsasagok
hitelezéseihez. Befelé¢ felvallalta a ,kvazi bank” szerepét, a tarsasdgok csak
indokolt esetben (palydzatok, iizleti tervek) juthattak plusz eréforrdsokhoz
(Tanulasi és Integrdaldsi képesség — H-2)

Az esettanulmanybdl kideriil, hogy miiszaki fejlesztésre, a termeldképesség
fenntartasara rendszeresen ,visszaforgatta” a pénzeket a vallalat kozpont
(osztalék  visszatartasbol,  amortizaciobol,  fejlesztési  célokra  szant
eredményrészekbdl), ,,nem rabolta le” a rendszert. Technoldgiai fejlesztésre
novekvd mértékli innovacids és kutatdsi forrasokat aldoztak. A technologiai
hatékonysdg javitidsara nagy horderejii projekteket inditottak (TQM,
OPTICOST, SAP, HAY) épptgy, mint a fejlett vallalati kultaraval rendelkez6
nagy t6kés vallalatok. A human eréforras megitélése nagyot valtozott a
vizsgélt idészak alatt. Minden jelentdsebb eseményre intenziv tanulassal
készitettek fel a résztvevoket. Az esettanulmanyokban mar emlitetteken kiviil
tobb mint 200 miivezetdt képeztek ki (hat honapos tanfolyamon) a Dunaferr
konszern 1) miikodési rendszerének megismerésére. Ahol tanulassal nem tudtak
felkésziilni, ott komplementer tuddst vasaroltak (szakértdk, tandcsadok). Nagy
hatdsu felismerés volt, a vegyes Osszetételli teamek, projektek, bizottsagok
miikodtetése. Rendkiviil eredményes modszert, eszkozt jelentett a szinergikus
hatas novelésére, a funkcionalis elhatarolédas és a csolatas kikiiszobolésére.
Figyelemre méltd az a felelés gondoskodds, amely a munkaerd kiméletes
kivezetésére alkalmazott outplace rendszer megteremtésében testesiilt meg. Az
emberi erdforras gazdalkodéasban a legkorszeriibb modszereket, eljarasokat (pl.:
HAY, 10j bérezési, vezetdi érdekeltségi rendszerek) vezettek be

(Tanulasi-, Integraldsi és Koordindlasi képesség — H-5)
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e A dolgozatom témajanak megfeleléen ujabb €s Gjabb bizonyitékok tarultak fel a
dinamikus szervezeti képességek szerepével kapcsolatban. A nagyvallalati
metamorfozis olyan szervezeti képességeket hozott felszinre, amelyek korabbi
rutinok alapjan elképzelhetetlen lett volna. Atértékelédtek az eréforrasok
értékteremtd képességei. Elotérbe keriiltek a piackonform vallalati mikodés, az
lizemgazdasagi szemlélet meghatarozo tényezoi, atrendezddtek az uj strukturalis
rendnek megfeleld értékek. Ujabb példikat lattunk a dinamikus szervezeti
képességek aktivizalodasara, a problémak érzékelésére, a szervezeti tanuldsra,
az atfogo, nagy horderejii, vegyes dsszetételii projektekre, az integrdciora, és a
koordinaciora. Az esettanulméany kapcsan Gjabb tanulsagra is ré kellett jonnom.
Torténetesen arra, hogy a szervezeti tehetetlenségi erd épp olyan tacit képesség,
amelyre ugyanugy szamolni kell, mint a progressziv képességekre

(Tanuldsi-, Integrdaldsi és Koordindlasi képesség — H-5)

5.6 Valtozasok az iranyitasi, miikodési és kontroll tevékenységekben

(VL. esettanulmany)

A vizsgalat 1ddszakban bekovetkezett a Dunaferr Dunai Vasmii vallalati
rendszervéltasa. Az allami nagyvallalat piacvezérelt véllalkoz6 tarsasagcsoportta valt.
Megjelentek a magéantulajdonon alapuld vezérld elvek, a stratégidk sorozata, az 0j
szervezeti struktira, a megvaltozott kornyezethez illesztett, racionalis erdforras
felhasznalas és felfogas, 0j szerepkorok €s muiikodeési alapelvek. Természetes, hogy az
ilyen széleskorti, nagy horderejii és totalis vallalati metamorfozis nem hagyhatta
érintetleniil az irdnyitdsi, miikodési és ellendrzési rendszereket sem. Jelen
esettanulmanyban roviden ebbe az atalakulasi folyamatba is betekintek. Tovabbi
tudnivalokat keresek a dolgozatom f6 mondanivaldjdnak empirikus alatdmasztasahoz.
Az esettanulményban alapvetden két témakort vizsgalok. Az elsé részben a
konszerniranyitasi rendszerének 1j elemeire — a kooperativ vezetésre, a koordinaciora és
a kontrolling rendszerre — fokuszalok. A masodik részben a szervezeti

miikddésfejlesztés tanulsdgaival foglalkozom.
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Az iranyitas uj elemei

A Dunaferr a vizsgalt idészakban a merev, hierarchikus utasitdsos rendszerbdl a
vallalkoz6 tarsasagok csoportjara jellemzd kooperativ iranyitasra valtott. A | kézi
vezérlésrol” (leadership) a kooperativ miikodési elven alapuld, koordinacios rendszer
alkalmazasara tért at. A forduldopontot a vallalat Részvénytarsasagga alakulasa
jelentette, amikor — a jogrendi valtozashoz igazodva — sziikségessé valt a
tarsasagiranyitas testiileti, képviseleti rendszerének kialakitasa, bevezetése. A
vallalatokat a tovabbiakban nem vezérlik, hanem korményozzak.> A kialakult konszern
struktiraban azonban az irdnyitas eszkozei, modszerei, technikdi €s szabalyai nem egyik
naprol a masikra keltek életre. Az 10 corporate governance rendszere a vallalati
dokumentumokban — szervezeti és miikddési szabalyokban — alig egy év alatt
atrajzolodott, kialakult. A gyakorlati alkalmazasban azonban a személyekben még éltek
a korabbi rutinok, szokasok. Ez a kettdség komoly belsd fesziiltségekkel jart. Az 1j
iranyitasi elemek életképessé valasat (a kooperativitds megerdsodését) visszavetette az
1993-as reorganizacios valsag-stratégia, amely a koltségek kontrollja érdekében

keményen visszacentralizalta a tarsasagok iranyitasat.

Véltozast, Gjabb lendiiletet a kooperativitas fejlesztésében (az 1995-06s sikeres év utan) a
stabilizacios stratégia, és a vagyonkezelési szerzddés hozott. A vallalati korméanyzasi
rendszer az idok sordn (a vizsgalt tiz év alatt) szamos mddosuldson ment keresztiil,
Osszhangban a tarsasagcsoport jogi, gazdasagi, ¢€s egyeb feltételrendszerének
valtozasaval. Az 1ddszak alatt megalapoztak a stabil, novekedési palyara 4ll6 konszern
miikodés szervezeti €s iranyitasi feltételeit. Ezek koziil — mint a konszern iranyitas 1j
elemei — kiemelkedik a vallalatcsoport koordinacios-, kontrolling-, ellenérzési-, és
Vezetéi Informacidos Rendszere (VIR). A kooperativ vezetés Dunaferrnél valod
meghonositdsa az 4allami nagyvallalat atalakitasdval egyidében kezdddott. A
piacgazdasagra valo attérés és a Dunaferr-es tarsasagok kialakulasa egyre ¢€lesebben
kovetelte a vezetést gyakorld réteg szélesitését, a tobb tarsasagot ill. tobb tudomanyagat
érintd problémak megoldasaba a vezetdk egyre szélesebb korének bevonasat. A
szervezetalakitdsi folyamatok ko6zé be kellett épiteni egy korszeriibb vezetés

feltételrendszerét, a kooperativ vezetést tdmogatd koordinécids eszkézoket.

9 A vezetéstudomanyban a vallalati kormanyzas (corporate governance) mar tobb mint szazdtven éve
ismert fogalom, a hazai gyakorlatban épp a rendszervaltashoz kotédden a 90-es években valt elterjedté.
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Az eltelt 10-12 évben jelentds erdfeszitések torténtek a tarsasagalapitasokkal a kiils6
miikodotoke bevonasaval parhuzamosan arra vonatkozdan, hogy a konszern egysége
fennmaradjon, mind a bels6 szervezeti, termelési, logisztikai, gazdasagi kapcsolatokban,
mind a kiilsé piaci megjelenés, egységes arculat vonatkozasaban. A Dunaferr-hez
hasonl6 méretii vallalatcsoport esetében ezért a muikddtetés szempontjabol
kulcsfontossagu az egyes divizidk, tarsasdgok koordindcidja, illetve -ellendrzési
rendszere. Az  Osszehangolt —mulkodés  érdekében  korszeri  koordinacios
eszkozrendszert®®  alakitottak ki  és miikddtettek. A Dunaferr vallalatcsoport
koordinacids eszkozeit, azok Osszefliggéseit a 7. fliggelékben mutatom be. Itt csak
roviden, tomoren ismertetem ezeket. A technokratikus koordinacios eszkozoket a
Dunaferr konszern szabalyok, szabalyzatok, szerzédések, tervek, programok,
koltségvetési-pénziigyi tervek és altalaban a funkcionalis részelGirasok alkottak. Ezek
az eszkdzok — mintegy belsd jogi halo — dsszekapcsoltdk a konszern tarsasdgait az Rt-

vel és tulajdonosaival. Ezt latjuk a 34. abran.

34. abra: A technokratikus koordinacios eszkozok haléja
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Forras:Czinkoczi, 2001

80 A konszern f8bb koordinicios eszkdzei harom csoportba sorolhatok: technokratikus, strukturalis, és
személyorientalt eszkdzokre. Khandwalla alapjan Dobak Miklos: Szervezeti formak és vezetés, KIK, Bp.,
1996.
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A strukturalis koordinaciés eszkozok kozé (amelyek lehetnek vertikalis és
horizontélis irdnytak) a projektek, teamek, torzskarok, rendszeresitett vezetdi
értekezletek, multifunkcionalis szervezetek, kiilonb6z6 koordinacios és ad-hoc
bizottsagok, folyamatintegrald kozpontok, érdekegyeztetd forumok tartoznak. Ezek
tehat jellemzden a szervezeti alapstruktirara épiilé koordinacios eszkdzok.

A személyorientalt koordinacios eszkozei az egyéneknek a szervezettel, a szervezeti
c¢lokkal, feladatokkal valdé azonosulasat segitették eld. Ide értették az egyéneket
kozvetleniil, vagy kozvetve 0sztonzd eszkozoket, a vezetd kivalasztast, az utanpdtlas
rendszerét, az etikai kodexeket, és altalaban a vallalati identitast meghataroz6 vallalati
kultarat alakito eszkdzoket.

A szervezeti struktiravaltassal er6s6dott az igény a konszern koordinacios feladatainak
ellatasara alkalmas informécios és pénziigyi ellendrzd rendszerek kiépitésére, valamint a
kontrolling szervezet 1étrehozasara és mitkodtetésére.

A kontrolling rendszer Dunaferr-es sajatossagai, tanulsagai figyelemre méltok. 1991
0szén megkezdddott a konszern tipustt mitkddéshez igazodd szamitastechnikai program
kiépitése. Megnyilt az ut egy fejlett, integralt szdmitastechnikai programcsomag, az
SAP beszerzése ¢és letelepitése eldtt. Ezzel parhuzamosan keriilt sor a kontrolling
funkci6 6nallo kialakitasara, az operativ kontrolling igazgat6 és szervezete megbizasara,
valamint a tarsasagok informatikai rendszerének atalakitdsara. Az 0j szervezet legfobb
feladata a tarsasdg szempontjabol fontos tevékenységek egyiittes, rendszerszemléletii
operativ kovetése és iddszakonkénti értékelése. 1993-ban elindult a kontrolling rendszer
alapjainak megteremtése, a tarsasagcsoport szintli éves operativ tervezés modszertani
megalapozasa, a beszdmolasi rendszer szabalyozasa és a vezetdi informacids rendszer
telepitése. A Dunaferr az alapok ¢és feltételek megteremtése utan folyamatosan
fejlesztette a kontrolling rendszerét, a szakmara jellemzd sajatos siker-kudarc
kisérletezés nyomait is magéan hordozva.

A dolgozatom témaja szempontjabol az olyan eredeti megoldasok érdekeltek, amelyek
elsésorban a Dunaferr mikodésében voltak megfigyelhetok. A kontrolling rendszer
kialakitasaban és miikodtetésében két sajatos megoldast taldltam. Az egyik a vezetdi
informéacios rendszer (VIR) kiépitése, miikodtetése. A masik olyan adat és informacios
bazis létrehozasa az SAP operativ adatrendszer és a stratégia megvaldsuldsanak
mérhetové tétele érdekében kidolgozott BSC (Balanced Score Card) rendszer — azaz az
operativ vezérlés és a stratégiai iranyitas — kozott, amely mindkét irdnyba atjarhato és

,,feltoltheto”.
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A vezetdi informacios rendszer (VIR) kialakitdsadval az alapvetd cél az volt, hogy a
részvénytarsasag vezetése szdmara rendszeres ¢és iddszerli informdcié alljon
rendelkezésre a vallalatcsoport miitkodésérdl, a mikodést befolyasold tényezokrdl. A
stratégiai vezetés informacid bazisu vezetési rendszer, a résztvevok idejének zomét az
informéacio feldolgozasa, kommunikacidja, a dontések eldkészitése tolti ki.

A dontés elokészités alapvetd feltétele a gazdalkodasi folyamat rendszeres, megbizhat6
pontossagu kdvetése, a bekovetkezett valtozasok folyamatos elemzése ¢€s értékelése. A
VIR kivalo eszkoznek bizonyult a stratégiai tervek megvalositasanak, belsé szervezeti
teljesitmények (képességek) figyeléséhez, azaz a szervezeti képességek feldli stratégiai
pozicionalashoz. A legnagyobb hidnyossaga viszont az volt, hogy nagyon kevés
informéciot adott a valtozd kornyezetrdl, a kornyezeti tényezdk 4ltal determinalt
stratégiai pozicionalashoz. Ezért tulzottan merev, €s egyiranyl volt, a vallalati stratégiai
helyzetértékelések ezen az eszkdzon keresztil nem jutottak el az irdnyitott
tarsasagokhoz. A stratégiavezérelt vallalkozasok vezetdi, menedzserei és stratégiai
szakérok nagy 6rommel fedezték fel az ujabb sokat igérd kontrolling eszkdzt a BSC-t.

A modszer akkori modellje a stratégia megvalositdsit négy nézépontbdl tette
mérhetévé: (1) pénziigyi teljesitmény; (2) vevok; (3) belsd folyamatok; (4) tanulds és
fejlodés.

Az eljaras segitette a vallalatcsoportot abban, hogy az érték és redlfolyamatok mutatoit
OsszekOssék, a stratégiakat akciokka forditsak. A BSC sokkal inkabb irdnyitasi
folyamat, mint mérési iranyzat.” A Dunaferr esetében a VIR-el kapcsolatban hianyolt
stratégiai iranyultsagot a BSC kivaloan egészitette ki. A két kivalonak mindsitett
kontrolling eszkdz azonban kiilon életet €lt. A technokratikus beallitottsagii vezetés
nagy szorgalommal és lelkesedéssel ,,t6ltotte” fel magat a VIR informacidibdl, adataibol

(még a vezérigazgatd is szivesen foglalkozott ,,miivezetdi” szintli operativ kérdésekkel).

®1 A BSC torténelmi gydkerei az 1950-es évekre nytlnak vissza, amikor a General Electric vezetése a
decentralizalt iizleti egységek teljesitménymérésének fejlesztése érdekében inditott projektet. A
kidolgozott mérési technika 1 pénziigyi és 7 nem pénziigyi mutatot tartalmazott: (1) profitabilitas; (2)
piaci részesedés; (3) termelékenység; (4) termékvezetés; (5) nyilvanos feleldsség; (6)
személyzetfejlesztés; (7) alkalmazotti attitidok; (8) a rovid tdva és a hosszl tava célok kiegyensulyozasa.
A BSC-ként ismert modszert Kaplan és Norton dolgoztak ki, és el6szor a Harvard Business Review
(HBR) 1992-es szamaban megjelent tanulmanyukban ismertették (Kaplan, R. S. and D.P. Norton (1992):
The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance, Harvard Business Review, January-February,
pp. 71-79.). Késobb a modszert tovabbfejlesztették (HBR, 1993, 1996, 2001, 2003, 2004, 2006, 2008). A
2008-as modell az eredeti négy helyett mar hat folyamatelemet tartalmaz: (1) a stratéga kifejlesztése; (2) a
stratégia leképezése; (3) szervezeti dsszehangolas; (4) operativ tervezés; (5) monitorozas és tanulas; (6)
tesztelés és adaptaci6. Magyarra leginkabb ,harmonikus mutatorendszer”-nek lehetne forditani. Szo
szerinti forditdsa: ,Kiegyensulyozott pontozdkartya”. Hasznalatos még a ,Stratégiai sikermutatok
operacionalizaldsa” megfogalmazas.
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A stratégiai iranyok kézbentartdsa, az eltérések iddbeli korrigdldsa joval nagyobb
tajékozottsagot, erbfeszitést igényelt, mint a korabbi rutinok, tudasok kényelme,
biztonsaga. A BSC a kezdeti lelkesedés utan szép lassan kikertilt a vezetés 1atokorébol.
A Dunaferr szakembereli, kiilsé tandcsadok segitségével tettek egy kiséreltet az operativ
informatikai rendszer (SAP) és a stratégia megvalosulas mérését szolgalo BSC
Osszekapcsolasara, kozos ,,Adat Haz” létrehozasara. A probalkozas valédi Dunaferres
megoldas volt. A cél a naponta felfrissitett SAP ¢és a VIR operativ adatainak
hasznositasa a stratégiai feladatok mérhetdségéhez. Masodlagos hozadékként a két
stratégiai megkozelités (a termelési képességek versus kornyezeti pozicionalas)
tavolsaganak csokkentését tervezték.

A kisérlet eredménye szakmai szempontbol (a két rendszer szellemében, logikajaban
eltérd) és a menedzsment hozzaallasabol (tulzott technokracia) fakadoan elmaradt. A
kontrolling tevékenység a VIR és az SAP rendszeren kiviil, a konszerniranyitas tjonnan

kialakitott szervezeteiben fejlodott tovabb.

A tulajdonosi képviseleti rendszer a feliigyeld bizottsdgok (szakmai Osszetételeinél
fogva), a fiiggetlen konyvvizsgalok és a kiépitett kontrolling szervezetek nem csak a
torvényi eldirasok, a belsdé szabalyzatok betartasdban jelentettek jelentds erdt,
segitséget, hanem a vallalkozasok gazdalkodasi, piaci, technikai miikod6képességének,
tizleti versenyképességének kontrolljadban is. Ezen értékek a tulajdonosok szaméra
nélkiilozhetetlenek voltak, e nélkiil lehetetlen lett volna a stratégiai elOrelatas, a
racionalis erdforrds felhasznalds. A Dunaferr Rt., mint irdnyitd tarsasdg az egész
konszernre Kkiterjedden biztositja a szabalyozott, rendezett, ugyanakkor rugalmas
koordinativ miikodést és ellendrizhetdséget (Ezt igazoltak vissza a kiilsd szakértd cégek
cégvizsgalatai is, pl.: Arthur Andersen Kft., 1999.). A tulajdonosi képviseleti rendbdl és
a jogszabalyokbdl levezethetd miikodésellendrzést kdzel 300 {6 (tulajdonosi képviseld,
felligyeld bizottsagi tag, konyvvizsgalo, szerzodott jogasz) latta el, 66-szor tobben, mint
a Dunai Vasmii allami vallalat bels6 ellendrzését.

Osszességében azt tapasztaltam az irdnyitasi kultira valtozast tanulminyozva, hogy a
Dunaferr kovette a kooperativ vezetési elvet, korszerli koordinacios eszkozoket
alkalmazott, kihasznalta az 0j informacids technoldgia altal biztositott vallalatiranyitasi
programok lehetdségeit. Az ellendrzési rendszeren keresztil kézben tartotta a konszern
tarsasdgainak iranyitasat, és biztositotta a tobb mint 6tven tarsasag egyiittmiikodésébol

fakado szinergikus elonydket.
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Mindezekkel egyiitt az atalakulds a vizsgalt idészakban rendkiviili mdodon kiélezett
olyan fesziiltségeket, amelyek a korabbi negyven év alatt ismeretlenek voltak. A
rendszervaltas vallalati szintli leképezése kényszertien allitotta szembe a vezetést és a
szervezetet olyan helyzetekkel, amelyekre nem voltak felkésziilve. Az 0j helyzetben
részben torvényszeriien (objektiv), részben a vezetdi magatartasok (szubjektiv) miatt
olyan belsd fesziiltségek keletkeztek, amelyek megismerése sokat segit a szervezetek
dinamikus képességeinek tanulmanyozasaban, megértésében. A fesziiltségek okanak

felderitésére két sajat fejlesztésii modszert alkalmaztam.

A szervezeti miikodésfejlesztés értékelése

A vallalatok 4talakuldsa — a Dunaferr esetében is — a dinamikus szervezeti képességek
magas szintje ellenére, fesziiltségekkel és akadalyokkal terhelt. Ennek egy jelentds része
objektiv  koriilményekkel magyarazhatd, mig a valtozds menedzselés tudatos
alkalmazasanak hianyaban a szervezetekben és a személyekben szocioldgiai,
pszichologiai, érzelmi, érdekeltségi turbulencidk keletkeznek, amelyek nem csak
fékezni, hanem akéar meghiusitani is képesek az Uj miikodés kialakitasat. Elobb az
objektiv megkozelitéssel foglalkozom.

A szervezet és a miikodési folyamatok valtozasainak 6sszefliggésébdl fakad, hogy az
Uj vallalati miikodésben évekig fesziiltség van. ,,A vallalatok probléméai nem a
szervezeti struktiraikbol, hanem folyamatstruktiraikbol erednek. Egy régi folyamat az
uj szervezeti keretben ugyanolyan mintha megecetesedett bort atontenének a tiszta
palackba.”62

Az, hogy mennyi ideig tart és milyen intenziv ez a fesziiltség, nagymértékben a vallalati
vezetOk, Kulcs-szakemberek (rajtuk keresztiil a szervezetek) probléma-felismerési,
tanulasi, alkalmazkodési képességén (azaz a dinamikus képességeken) mulik. Az
atalakulas a Dunaferr esetében nagymértékli és viszonylag gyors volt. Az atalakulési
stratégiat kovetd strukturalis atalakulds 3-4 év alatt lezajlott. A miikodési folyamatait az
uj szervezeti struktarahoz illeszteni azonban 5-6 év alatt — a stabilizacids és novekedési

stratégiaval azonos iddszakban — volt képes.

%2 Michael Hammer — James Champy (1996): A vallalati folyamatok Gjraszervezése. Panem Kft., 59. o.
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Ez kiilondsen azért figyelemremélto teljesitmény, mert még a jol prosperdlo, stabil
gazdasagi kornyezetben miikodd Siemens AG, vagy a BMW is viszonylag hosszabb id6

alatt (4-6 év) voltak képesek erre.®® A 35. abran ezt az 6sszefliggést abrazolom.

35. abra: A szervezet és a miikodési folyamatok osszefiiggése a Dunaferr

vallalatcsoportnal

szervezeti
vdltozdasok

a valtozas mértéke

miikddeési
folyamatok
vdltozdsa

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

a valtozas idétartama (év)

Forras: sajat szerkesztés

Az abrarol leolvashatd, hogy mindenképp szdmolni kell egy 5-6 éves periodussal,
amikor a mikodési folyamatok €s az 1j szervezet kozott asszinkronitas, fesziiltség van,
azaz nincs 0sszhang a szervezet és az altala miikodtetett folyamatok kozott. Emiatt is
kiilonos jelentdségii volt a miikddési folyamatok atalakitasa, egyértelmii leképezése. E
nélkiil esélye sincs a vezetésnek a tudatos beavatkozdsra, a valtoztatisra, a

folyamatrendszerek kozotti koordinaciora és azok kézbentartasara.

% Biihner — Metzel — Sohl empirikus kutatdsa, amely 1991 szeptember és 1992 junius kozott kozel 300
konszernné valt vallalatot vizsgalt (Konszernek jovdje c. konferencia, 1992., Budapest, el6ado: Metzel)
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A Dunaferr atalakulasi szakaszait, ujabb ¢és ujabb stratégiait kovetd szervezeti
beavatkozasok ezeket az asszinkronitdsokat — bar csokkend mértékben — Gjratermelték,
a fesziiltséget folyamatosan fenntartottak.

A teljes kiegyenstlyozottsag ¢és fesziiltségmentesség objektive lehetetlen, azonban
meggydzddésem, hogy ez egyben a szervezet fejlodésének, elorehaladasanak a

., hajtomotorja”, és a dinamikus szervezeti képességek érvényesiilésének lehetisége is.

A vallalatcsoport iranyitasaban keletkezett szervezeti és szubjektiv fesziiltségek
vizsgéalata komoly kihivast jelentett szamomra. Olyan modszert, technikat kellett
alkalmaznom, amely szamszerisithetd €s igazolhat6 modon tarja fel a szervezeti,
szociologiai jellegli fesziiltség 1étezését, jellemzéit.64 A modszer alapjat az atalakulas
jellemzdinek skaldzasara alkalmas kritériumrendszer, és a szervezeti demokracia
mérését szolgalod technika adta. A modszer bemutatasara a 8. fiiggelékben keritettem
sort. A kritériumokat hatfokozatii skalan az érintettek (vezérigazgatd és helyettesei,
szakigazgatok, ¢és a legnagyobb tarsasagok iligyvezetdi, tehat a legfelsd vezetés)®
vitattdk meg a tekintetben, hogy jelenleg hol tart az atalakulas és a jovoben hova
szeretnék fejleszteni az iranyitasi és miikodési folyamatokat. Az értékelést elvégezték
egyénileg, kiscsoportokban ¢€s plendris iilésen kozosen nagycsoportban is. A
haromszintli felmérés eltéréseibdl kovetkeztethettem a szervezeten beliili demokratikus

allapotokra, dontési kultarara.

Mivel a fliggelékben kelld mélységben bemutatom a modszer miikodésének elvi és
gyakorlati hatterét, itt most a mithelymunka legfébb eredményeit és kovetkeztetéseit
ismertetem. A konszern fels6szintli vezetdinek konszenzusos (nagycsoportos)

véleményét lathatjuk a 36. dbran.

% A modszer kidolgozasara 1997-ben, mint szervezési fomunkatars kaptam megbizast. Az eredmények az
akkori szereplok értékeléseit reprezentaljak. A modszer komplex modon vegyiti a vélemények gytijtését,
a statisztikai mérhetdséget, és az eredmények grafikus dbrazolasat.

% A modszerhez az idealis csoportnagysag 15-20 £6. Itt 17 f6 vett részt a munkéaban.
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36. abra: A miikodés korszeriisités konszenzussal kialakitott iranyvonalai
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Forrds: Az 1997. dprilis 8-i Work Shop alapjdn, sajat szerkesztés

Az abrarol leolvashatd, hogy a konszern miikodés erésen magan hordozza a merev,
linedris-funkcionalis, utasitasos, operativ irdnyitas jegyeit. Az 0j rugalmas, kooperativ,
stratégiai iranyitas csak kis mértékben érezteti hatasat. A konszerniranyitas valtoztatasi
szandéka (a jovObeni grafikonon lathatd) az volt, hogy egyértelmilen a modern,
rugalmas miikodés irdnyadba nagyobb mértékli elmozdulds torténjen. A 37. dbran
egymas mellett lathatjuk a harom értékelési szint (egyéni, kiscsoportos, nagycsoportos)

erOsitendonek itélt paramétereit, kritériumait.
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37. abra: Az erositendoé konszern ismérvek értékelései
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Forrds: Az 1997. dprilis 8-i Work Shop alapjdn, sajdt szerkesztés

A két abra alapjan kovetkeztetéseket vontam le az erdsitendd iranyitasi jellemzdkre és a
belsé fesziiltséget magyarazd vezetéi magatartasokra, amelyek eredményeit a 8/A.

fliggelékben részletesen ismertetem.

Ezzel az esettanulmannyal a Dunaferr metamorfozisat bemutatdé tanulmanysorozat
végére jutottam. Elegendd tényt, adatot, esetet vizsgaltam meg ahhoz, hogy a
dolgozatban célul kitlizott feladat megolddsdhoz megfeleld mélységti, és bizonyitd erejii
empirikus hatterem legyen. Az empirikus kutatas lezarasara, 6sszegzésére, a konkluzidk

levondsara a kovetkezd fejezeten keritek sor.
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A VI. esettanulmdanyban azonositott dinamikus szervezeti képesség-mintdazatok és

viszonyuk a hipotézisekhez

Jo otlet volt a nagyvallalati hatas atmentése, egy kozel 50-60 jogilag kiilonalld
tarsasagot atfogd képzodményen beliil. A nagy kihivas az volt, hogy a
tarsasagok Onallosagat, rugalmassagat a lehetd legnagyobb mértékig biztositsak,
de a torvényi beavatkozason tal mas eszkozokkel is segitsék az integraciot, a
kohéziot, és a szinergiat. Ezt a vallalatnadl ugy fogalmaztdk meg, hogy a
kétszintli konszern (irdnyitdé és iranyitott tarsasdgok) gyenge lancszeme a
tarsasagok kozotti kohézio. Vasasok nyelvén ez Ggy hangzott, hogy a két szint
kozott kell egy jo ,,varrat” (hegesztés). Kulcskérdés volt, hogy a konszern
egészében mi fogja megteremteni ezt a ,forraszt”? Mitdl lesz erds? A
legfontosabb kérdés az volt, hogy megtaldljak az iranyité Rt. és a tarsasagok
kozos érdekeltségi kiegyenlitddésének eszkozeit. A Dunaferr az egyiitt
miukodtetett ) szervezeti képzddményekben, a multifunkcionalis folyamatokban
¢és a termeld-szolgaltatd divizid-csoportokban talalta meg a konszern integrald,
Osszetartd eszkozeit. Az 0j szervezeti képzoddmények kozott a dual szervezeti
formak (teamek, projektek, halok) adtak keretet az érdekeltségek
kiegyenlitddésének. Ezekben a csoportokban mind a funkciondlis teriiletek,
mind az Rt. és a tarsasagok menedzserei, szakért6i egyiitt dolgoztak a kozos
feladatokon (Integrdldsi képesség — H-5)

Az lizemgazdasagi szemlélet erdsitésében, felvallaldsdban a tarsasagok
egymasra vartak, és tovabbra is fenntartottdk a szervezetek kozotti tervalkut. Ez
abban is megnyilvanult, hogy a tarsasagok legfels6bb foruman (a taggyiiléseken,
feliigyeld bizottsagi iléseken) a tulajdonosi képviseldk, mint Rt.
»alkalmazottak” nem részesiiltek a tarsasag eredményébdl, és kockazatot sem
vallaltak a rossz miikddés veszteségel miatt. A tarsasdgok tligyvezetdi a kitlizott
prémium megszerzésében voltak érdekeltek. Ennek feltételeit a tarsasagok
egymas kozotti elszdmoléassal (fizetési halasztds, belsé piaci technikak)
konnyedén biztositottak. A konszernen beliil komoly zavarokat okozott, hogy a
tulajdonosi képviseldk nem tudtak eldonteni, hogy a tarsasagok irdnyitasakor,
feliigyeletekor az Rt., vagy az egész tarsasagcsoport érdekeit képviselik-€?

(Koordinaldsi képesség — H-1; H-4)
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Az 1) mukodés érdekében 1étrejott U tevékenységi korok, szakmai szervezetek
alaposan atrendezték a vallalaton beliili értékrendeket, fontossagi sorrendeket.
Korabbi szervezetben kiemelt pozicidk, kulcs szakemberek (termelésiranyitok,
miiszakiak) sdt volt politikai vezetdk is hatrébb sorolodtak a nomenklatiraban.
Az 1j szakmak képvisel6i, akik korabban a ,,noname” kategoriaban beosztottak
voltak, hirtelen megel6zték fontossagukban korabbi fénokeiket. Ebb6l szamtalan
sértddés keletkezett, és beindult az 0j szakteriiletek, szakmak érvényesiilésének
fekezése. Komoly ellenallast valtott ki a vezetdi besorolds 0j rendszere, amely a
miikodtetett vagyon és az arbevétel ardnydban rangsorolta a vezetdket. Az Rt.
vezetdi €és a tarsasdgok vezetdi kozott komoly ,,torésvonal” keletkezett. A
hattérben tovabb zajlott a két stratégiai meghatidrozd erd (a termelOképesség
vagy a kiils6 korilmény az elsddleges) képviseldinek pozicidharca.
,,Arnyékkorményok”, »Klikkek”, ,,véd és dacszovetségek” feszitették a konszern
kiegyensulyozo6 szerepre. Komoly jelzések voltak a fékez6 hatasok jelenlétére,
hogy a vizsgalt idoszak végére (1999) alabbhagyott az atalakulds lendiilete, a
nagy horderejii projektek (TQM, HAY, OPTICOST, SAP) ledlltak és nem
folytatodtak. A tényekhez tartozik az is, hogy ekkorra Gjabb megraz6 kiilsé hatas
érte az Rt. menedzsmentjét. Az APV Rt. a vagyonkezelési szerzédésének
rendkiviili felmondasat kezdeményezte

(Erzékelési és Integrdldsi képesség — H-4)

Az esettanulmanyban bemutatott mithelymunka eredményeként megallapithato
volt, hogy a harom szinten végrehajtott mérés értéke jelentdsen eltért egymastol.
Mindez azt bizonyitja, hogy az egyének szintjén a valtozas iranyaban torténd
ellendllas szinte nulla, mig a kiscsoportok szintjén megjelennek a lokalis
érdekeltségi prioritasok (miiszaki, gazdasagi, human-Szervezeti). Ennek
koszonhetden kiilonbozd klikkek, véd és dacszovetségek jottek 1étre, és fejtettek
ki ellenallast a valtozasokkal szemben, védve a kordbban kialkudott pozicidikat,
rangjukat. Ugyanakkor az is megallapithatd, hogy ezek az ellenallasok nem
voltak nagy hatastak, az egész vallalati atalakuldst csupan késleltették, de nem
gatoltdak. A harmadik szinten a nagycsoport résztvevéi komoly rigiditast
mutattak a valtozasokkal szemben. A kordbbi hierarchikus pozicidik érdekében
az elsé szamu vezetd irdnyaba tilzott szervilitast tanusitottak

(Koordindldsi képesség — H-4)
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6. Hipotézisek verifikalasa az empirikus vizsgalat eredményei
alapjan

A hipotézisek verifikdlasanak alapjat az esettanulmanyok sordn feltart dinamikus
szervezeti  képesség-mintdzatok ¢és  megallapitdsok  biztositjak. Valamennyi
esettanulmanyban — a hipotézisek szerint kddolva — azonositottam a kutatas szempontjai
szerint meghatarozott folyamatelemeket, amelyeket a hipotézisek verifikalasahoz is

felhasznaltam.

H-1 A vallalatok alkalmazkodo képessége alapvetéen a dinamikus szervezeti

képességek meglététol, mindségeétol, a birtokolt rutinok fejlettségétol fiigg.

e Az allami vallalatok koziil a Dunaferr volt az éltanulé, aki a kiilsé ingerek hataséasra
(dllami tdAmogatds megvonds, kozponti ellatds megsziinése, szubvencidk eltorlése)
idéveszteség nélkiil hozzélatott a sajat kézben tarthatd eréforrasok megszerzéséhez,
biztositdsdhoz. Az esettanulmanyban lathattuk, hogy milyen mértéki tokét vont be
miikodéséhez a kiilfoldi vallalatoktol, pénziigyr és szakmai befektetOktol. A
befektetdk tobbsége azonban inkabb szakmai befektetOként és piacszerzési céllal
csatlakozott a vallalatcsoporthoz. Az eset arra viladgit r4, hogy a dinamikus
szervezeti képességek folyamatdban a meglévO rutinok alapjan a lehetOségeket
érzékelte és azonnal reagalt (Erzékelési képesség)

e A szervezeten beliili érzékelések (ingerek) jol mikodtek, de az atalakulasi szakasz
(10 év) nem hozta meg azt a tulajdonosi szemléletet amitdl a szervezeti képességek
dinamizalasat lehetne varni. Az 0j tulajdonosi kor integralodasa ardnylag konnyedén
zajlott, de a korabbi szervezeti szerepldk tulajdonosi kockazat mérsékelt vallaldsa
visszatartd erdnek bizonyult a miikodés dinamikus fejlédésében
(Integraldasi képesség)

e A vallalaton kiviilrél szinte semmilyen segitségre nem szamithatott a vezetés.
Magéra utaltan, irdnyitatlanul vagott bele az atalakulasba. A kiilsé kornyezeti
valtozasok a rendszervaltds kovetkeztében olyan gyorsan és hektikusan kovették
egymast, hogy a vallalati stratégidk megvalositasara alig maradt id6, hiszen 2-3
évenként ujat kellett késziteni. Az Uj stratégiai célok folyamatos atalakulési

kényszerben tartottak a szervezeteket (Erzékelési és Tanuldsi képesség)
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Visszatekintve a 2. abrara, ahol Krajewski és Ritzman kifejtették, hogy nem
valamelyik funkcionalis teriilet a stratégiadk meghatarozo ereje, hanem a termék-
technologia-pénziigy-marketing ¢és a tobbi funkcid integrativ egyiittes hatdsa. Vagy
ahogy Watanabe, K.; Lee, H.; Porter, M.E. is kiemelte, az emberi alkotoképesség, a
kreativ menedzsment nélkiil, csupéan az ,,agyon tuningolt” hatékonysag ndvelés nem
jelent versenyelényt. A legmeglepObb azonossag viszont éppen a dinamikus
szervezeti képességek irdnyzataval fedezhetd fel. A 9. abran Pawlou és El Sawy azt
mutatja be, hogy az egyik allapotbol (A) a masik allapotba (B) az érzékelésen,
szervezeti tanulason, az integracion €s a koordinacion keresztiil jut a szervezet.
Ezeket mindsitették a dinamikus képességek folyamataként. Ha ehhez viszonyitom a
Dunaferr stratégiainak keletkezési modjat, és sikerességét akkor azt kell mondanom,
hogy a dinamikus szervezeti képességek jelenléte, ereje volt a stratégiadk sikerének
titka. Tacit jellegét alatamasztja, hogy mindezt a rendkiviili kornyezeti kihivasok, a
szervezet tulélési Osztonei valtottak ki a menedzsmentb6dl, és nem a rutinok
(Erzékelési és Integrdlisi képesség)

Az er0s rutinokkal, konzervativ felfogassal miikodd szervezeteket nagyon rovid id6
alatt kellett ,athangolni” az uj szerepekre. Jellemzd, hogy a hierarchikus-
funkciondlis szervezetbdl — a divizionalis format atugorva — azonnal a kooperativ,
integralt konszern strukturaban talalta magat a vallalatcsoport. Amellett, hogy
rendkiviil intenziv tanuldsi folyamaton ment keresztiil a szervezet, nem volt id6 az
»erésre”, az érzelmi azonosulasra. A valtozas szlikségességét megértették a
szervezeti szereplok, az 1 szerepeket megtanultak, de €rzelmileg ragaszkodtak a
kordbban kivivott stabilizacidhoz, biztonsaghoz, poziciokhoz. A , munkabéke”
tulhangstlyozéasaval, a regiondlis szerepkor fenntartasaval, szocidlisan talvallalta
magat a vallalatcsoport (Integraldsi képesség)

A ,nagy oOtlet” a ,vallalati hatdrok” megnyitasa, a kifel¢ taguldo kapcsolatok,
halézatok dinamikus fejlesztése volt. A piaci érintkezési feliilet bovitésével a
vallalati hatarok elmosddnak. Az Onallésodd termeld-szolgaltatd tarsasdgok a
kozvetlen piaci jelenlétiikkel, valamint az integralt kereskedelmi szervezetekkel
olyan koz0s érdekeltségi egységbe — stratégiai szOvetségbe — szervezddtek a
vevOkkel, felhasznalokkal, szakmai befektetokkel, amelyekben elmosddtak a kiilon
érdekek, és szinergikus hatasként egyben kiindulod alapjai is (egységei) lettek a

tovabbi boviilésnek, terjeszkedésnek.
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Olyan informacids bazisokra tett szert a konszern, amely — segitve a fejlodést — a f6
tevékenységére (termelésre) is visszahatott.

A merev, szocialista nagyvallalati keret (ahol minden a ,,keritésen beliil” zajlott, és a
vallalatot ,kifel¢” csak egy ember, a vezérigazgatd képviselhette térvényesen)
leomlott, és helyébe a rugalmas, piacvezérelt tarsasagcsoport 1épett. A Dunaferr
markanév lett. Az atalakult vallalatot tobb szaz dunaferr vezetd alkalmazott
képviselhette jogszeriien, jelentds dontési kompetencidkkal felvértezve. Ez az Uj
helyzet az ami miatt az egységes megjelenést, és viselkedési szabalyokat egy ,,Etikai

Koédex-ben rogzitették (Tanuldsi és Koordindldasi képesség)

Beigazolddott, hogy varatlan, rendkiviili helyzetekben a vallalatok szamithatnak
dinamikus képességeikre. Ugyanakkor a kordbban megszerzett rutinok nélkiil csak a
dinamikus képességekre épiteni nem lehet. Ezt el kell fogadni még akkor is, ha a
rugalmas, gyors reagalasoknak, az 0j befogadasanak sokszor fékez6 és gatld erejévé
1ép el6 a régi rutin. A Dunaferr esettanulméanyai meggy6z06 erével bizonyitjak, hogy
a dinamikus szervezeti képességek atiitd erdvel képesek felszinre torni. Intenzitasa,
mindsége a szervezet Kkordbbi rutinjaitol és tanuloképességétdl  fligg
(Esettanulmanyok 1I.-V.-ig). Ett6l fligg az atmenet bizonytalansaganak ¢és
kiszamithatatlansaganak nagysaga is. A dolgozat elején a probléma felvezetésekor
bemutattam Krajewski et al. (2010) korabrajat (2. dbra), amelyben folvetették, hogy
a pénziigy, a termelés, ¢és a kereskedelem egyiittes integrativ hatisa adja a
versenyképes vallalatok stratégiai erejét. A dunaferres modell a piaci-, gazdasagi-,
technikai miikodoképességet, mint a vallalatcsoport ,bdvitett ujratermelési”
korfolyamatat mutatja be, és a ,,nagy oOtlet” ezeknek a miikodési tényezoknek a
szoros ¢és hatékony integracios, koordindcios Osszefogasa, a szinergikus hatas
biztositasa volt. A hasonlosag megdobbentd, a kiilonbség ,.csak” annyi, hogy
Krajewski és szerzotarsai 2010-ben az ,,Operations management: processes and
supply chains” c. kdonyviikben mutattdk be az abrat, a dunaferres modell (14. dbra)
pedig 15 évvel ezelétt (1997), mint megvalosult vallalati gyakorlatot bemutatd
demonstracios eszkozként latott napvildgot. Ebben a megvilagitdsban jobban
megérthetjiik Dixon (2010) kifakadasat, amikor felhivta a figyelmet, hogy nem kell
mindent Ujbol kitalalni, ha a térténelem mar produkalt példat a valsaghelyzetben

helytall6 vallalatok megoldésaira.
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Javasolta, hogy a szocialista gazdasagok atalakulasanak tanulmanyozasaval, sokkal
mélyebben ¢és intenzivebben foglalkozzanak azok, akik a valtozdsok sikereinek

titkat, a dinamikus szervezeti képességek szerepét kutatjak.

H-2 A dinamikus szervezeti képességek hatdsa relevans az iranyitatlan valtozdsok

idején.

A vallalatcsoport kialakitotta a stratégiai irdnyitas eszkozeit, szervezeteit, ¢€s
folyamatosan hozzaigazitotta a megvaltozott kornyezethez stratégiai céljait, akcioit.
Folyamatosan foglalkozott a stratégiai és az operativ feladatok szétvalasztasaval, az
Osszvallalati stratégia, a funkcionalis részstratégiak, és az 6nalld tarsasagi stratégiak
Osszehangolasaval (Tanuldsi képesség)

Az elézetes varakozasnak megfeleléen megtortént az allam és a piac szerepcseréje.
A valtozasok nem a volt tulajdonos tervezett beavatkozéasa alapjan mentek végbe. A
vallalatvezetés ismét magéira hagyatva onmaga kreativitdsan, Osztonein keresztiil
jutott a megoldasokig. Olyan 1jszeri feladatot kellett elvégezniiik, amellyel
kapcsolatban végképp nem rendelkeztek bejaratott rutinokkal. Legfeljebb a kordbbi
kapcsolati tokéjiiket hasznosithattdk, fO0képp az atmeneti iddben, amikor az Uj
kereskedelmi szervezet még nem miikodott. Ezzel viszont nagyon kevesen
rendelkeztek, hiszen a kereskedés a vallalaton kiviili szervezetekben zajlott. A
korabbi rutinok inkabb visszahuz6 erdnek tlintek. Tanulsagos a kereskedelmi
igazgatoval készitett interjim, amelyben az igazgat6 szinte sértddotten fejtette ki
nézeteit. ,,Tudja mi valtozott? Az hogy régebben nalam kereskedelmi igazgatonal
alltak sorba a vevOk protekcidért, hogy vegyem elorébb a megrendeléseiket és adjak
utasitast a termelési program megvaltoztatdsara. Ma pedig én szerelkezek fel
mindenféle ,repi ajandékkal” ha egy vevohoz targyalni megyek.” Majd igy
folytatta: ,,A rendszervaltas idején egyediil maradtunk. A legnagyobb nehézséget a
hozzéaértd, képzett kereskeddk hianya okozta. 1989-ben a vallalatnal 6sszesen 24 {6
foglalkozott kereskedelemmel. 1999-ben a vallalatcsoportnal tobb mint 400 f6 volt
akik foallasban csak a piaccal, a kereskedelemmel foglalkoztak.

Kezdetben a piaccal alig érintkeztek a vallalati egységek, ma mar szinte
megmondhatatlan, hogy hol vannak a vallalatcsoport piaci hatarai.”

(Erzékelési-, Tanuldsi és Integrdldsi képesség)
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Az esettanulmany is alatdmasztja, hogy valsaghelyzetben miikddnek a dinamikus
képességek. Kellett egy ,.eredeti tlet”, mint példaul a haromszintii kereskedelmi
szervezet kialakitasa, integralasa a vallalati miikodésbe, majd ,,csindlva-tanulva” a
szerzett tapasztalatok alapjan Iépegetni a megoldas felé. A Dunaferr a megsziind
korabbi diktalt piacot a haromszintli kereskedelmi rendszerével, a vallalatcsoport
szemléletével, és a széleskorli kereskedelmi halozataval érte el

(Tanulasi és Integrdaldsi képesség)

A visszafogott osztalékpolitikdval, a kedvezd addzasi feltételek kiharcolasaval, a
rendelkezésre allo vagyon és pénziigyi politikaval biztositotta a gazdasagi miikodés
alapjait. Koltségérzékennyé tette a kordbbi termeld, szolgdltatdé egységeket,
megtanultdk a szervezeti szereplok, hogy ,nincs ingyen ebéd”. Nem hagyta
széthordani a vagyont, megérizte a nagyvallalati hatést, és a kereskedelmi bankok
iranyaba ,,védderny6t” biztositott a tarsasagok hitelezéseihez. Befel¢ felvallalta a
,»kvazi bank” szerepét, a tarsasagok csak indokolt esetben (palyazatok, iizleti tervek)

juthattak plusz er6forrasokhoz (Tanuldsi és Integraldsi képesség)

Igazolodott, hogy a szervezeti valtozasok akkor is végbemennek, ha az nem eldre
megtervezett modon, és a menedzsment altal ,,kézben tartott” folyamatként zajlanak
le. A valtozdsmenedzsment eszkozei tudatos atalakulasra lettek kifejlesztve.

A dinamikus szervezeti képességek szerepe, jelentdsége akkor mutatkozik meg,
amikor az atmenet jellemzdit nem a tudatos menedzselés, hanem a menedzsment és
a szervezet 0sztonds reakcioi, rejtett képességei hatarozzak meg. Ilyenkor a varhato
kimenet (0j allapot) nem kiszdmithato (VI. esettanulmény). Az empirikus kutatés
eredményei segitségemre szolgalnak annak bizonyitasaban, hogy valsaghelyzetben,
vagy a sokkszeri hatasok kovetkeztében a vallalatok szamithatnak azokra a
képességeikre, amelyek stabil, nyugodt kornyezetben mintegy ,tacit” (rejtett)
tudasok jelen vannak a mitkédésben, azonban a ,,jol bevalt” rutinok mellett szinte
tudomast sem vesznek roluk. A varatlan helyzetekben azok a szervezetek képesek
hatékonyan reagélni az 0j helyzetre, amelyek képesek ,,el0hivni” €s mozgositani a
dinamikus képességeiket. A Dunaferr vallalatcsoport atalakuldsanak torténései,
kiizdelmei, elért eredményei kivald bizonyitékai a dinamikus szervezeti képességek
felszinre torésének, atiitd erejének a rendkiviili helyzetekben. Ezekre az

esettanulmanyokban bdéven talaltam példakat.
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H-3 Az iranyitatlan dtalakulas kozben is megvalosul a dinamikus szervezeti

képességek folyamatit alkoto elemek egymdsra épiilése.

e Az allami ujraelosztasbol szarmazé forrasok a rendszervaltas eredményeként
néhany éven beliil ez elapadt. Az eszkoézallomany és az adossag elengedés részvény
formdjaban a vallalatndl maradt. A Dunaferr egyik nagy sikere a befektetdk
bekapcsolasa, a kiesd allami finanszirozas potlasa volt. Az aj tulajdonosok jelentds
forrasok mellett szakmai, piaci és vallalati kultarat is hoztak magukkal
(Tanuldsi és Integraldsi képesség)

e Az 1) tulajdonosi szerkezet kényszeri kialakitdsa 10j szervezeti konfiguraciot
eréltetett a menedzsmentre. Amint azt a 18. abran is lathattuk, rendkiviil bonyolult,
nagy koordinacios igénnyel miikodtethetd uj struktira jott 1étre, amely a korabbi
rutinokkal kezelhetetlenné vélt. Uj rend kialakitasara és megtanulasara szoritotta a
szervezeti szereploket (Koordindldsi képesség)

o A szervezet folyamatos fejlesztésével viszonylag gyorsan megtaldlta azt a
struktirat, amelyben a kooperativitds, a decentralizacié lett a szervezeti miikodés
vezérelve. Sikeresen tért at a ,kézi vezérlésr6l” a vallalati kormanyzasra (a
leadership-rdl a corporate governance-ra). Az atalakulasi tevékenységek sorozataban
igazi ,tanul6 szervezetté” valt. A multifunkciondlis folyamatokon beliil miikddtek a
koordinacids bizottsdgok ¢és a folyamatintegrald kozpontok. Egy-egy divizio-
csoportba olyan tarsasagok kertiltek, amelyek termék, vagy szolgéltatds azonossag
alapjan egymassal mindennapi kapcsolatban alltak, kolcsonodsen erdsitették kozos
érdekeltségeiket, hatékonysagukat, szinergiajukat (mini koordinacios kozpontok). A
multifunkcionalis szervezetek a milkodési teriiletek (piaci, gazdasagi, technikai), a

e ey

ezzel is kozponti szerepét (Tanuldsi és Koordindldsi képesség)

Anélkiil, hogy tudatosan irdnyitandk az atalakulds lépéseit, bekovetkezik az
érzékelési, tanulasi, integralési, és koordinalasi szakaszok folyamata. Az empirikus
vizsgalatok visszaigazoltak ezt a feltevésemet, hiszen mind a hat esettanulmanyban
kovetkezetesen megvalosultak. Az evolucionista szemléletbe helyezve, a Dunaferr
esetében is lathattuk az innovacids képességek, szervezeti rutinok, az architekturalis
tudas, az abszorptiv kapacitas ¢és a kombinattiv képességek egymadsra épiilését,

integralodasat.
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Ami figyelemre méltd jelenség, az a folyamatok rendszerbe illesztésének, a
koordinalasi szakasznak elmaradédsa, végkifejlete. Az okokat célszeri tovabb
keresni, hiszen ez a jelenség mutatja a szervezet ellenallasat az 0j allapotok
negligalasat.

Az empirikus kutatas soran igyekeztem kovetni Pavlou és ElSawy (2011) dinamikus
képességek meghatarozasdhoz szerkesztett folyamatdbrajat (9. 4abra). Az
esettanulmanyokban (kiilon-kiilon is) felismerhetdk ezek a folyamatszakaszok
(érzékelés, tanulés, integraléas, koordinalas). A valtozast kivalto, és sziikségessé tevd
kiils6-belsd koriilményeket idében és jol érzékelték, definidltdk (tanulmanyokban,
el6terjesztésekben, testiileti dontésekben).

A dinamikus szervezeti képességek jelenlétét a ,,tanuléképességben” lehetett
legmeggy6zébben tetten érni. Minden esettanulmanyban kiilondsen feltiing, hogy a
valtozdsokra milyen nagyszamban (t6bb szdzan) ¢és intenziven (munkaidét
felaldozva) késziiltek. A hidnyos ismereteket, mint ,,komplementer tudast” a kiilsd
szakértoktol, tandcsadoktol szerezték be. Folyamatos ¢és szoros kapcsolatokat
épitettek ki az egyetemekkel, szakmai szervezetekkel, szovetségekkel. Az elfogadott
koncepciokat hatasosan integraltak a miikodési folyamatokba. A megvaldsitas
soran — a ,napi gyakorlat” szintjén — segitettek a valtozas elfogadasat és
koordinaltak a végrehajtando feladatokat, er6forras allokaciokat.

A vallalatcsoport teljes atalakulasi folyamataban ugyanigy nyomonkovethetok a

dinamikus szervezeti képességek folyamatszakaszai.

H-4 Az iranyitatlan valtozdsok folyamdan, a dinamikus szervezeti képességek
érvényesiilése a szervezetben ugyan olyan ellendllasnak van kitéve, mint a

menedzselt valtozdasok esetében.

e Az lizemgazdasagi szemlélet erdsitésében, felvallalasaban a tarsasdgok egymaésra
vartak, és tovabbra is fenntartottdk a szervezetek kozotti tervalkut. Ez abban is
megnyilvanult, hogy a tarsasdgok legfelsébb forumén (a taggytiléseken, feliigyeld
bizottsagi iiléseken) a tulajdonosi képviselok, mint Rt. ,alkalmazottak” nem
részesiiltek a tarsasag eredményébdl, és kockazatot sem vallaltak a rossz miikddés
veszteségel miatt. A tarsasagok ligyvezetdi a kitizott prémium megszerzésében
voltak érdekeltek. Ennek feltételeit a tarsasdgok egymas kozotti elszdmolassal

(fizetési halasztés, belso piaci technikdk) konnyedén biztositottak.
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A konszernen beliil komoly zavarokat okozott, hogy a tulajdonosi képviselok nem
tudtak eldonteni, hogy a tarsasdgok iranyitasakor, feliigyeletekor az Rt., vagy az
egész tarsasagesoport érdekeit képviselik-e? (Koordindldsi képesség)

Az 1) mukodés érdekében 1étrejott 1 tevékenységi korok, szakmai szervezetek
alaposan atrendezték a vallalaton beliili értékrendeket, fontossagi sorrendeket.
Korabbi szervezetben kiemelt poziciok, kulcs szakemberek (termelésiranyitok,
miszakiak) s6t volt politikai vezetdk is hatrébb sorolodtak a nomenklaturaban. Az
uj szakmak képviseldi, akik kordbban a ,,noname” kategdridban beosztottak voltak,
hirtelen megeldzték fontossagukban korabbi fondkeiket. Ebbdl szamtalan sértodés
keletkezett, és beindult az 10 szakteriiletek, szakmak érvényesiilésének fékezése.
Komoly ellenallast valtott ki a vezetdi besorolds Uj rendszere, amely a miikddtetett
vagyon és az arbevétel aranyaban rangsorolta a vezetOket. Az Rt. vezetdi és a
tarsasagok vezetéi kozott komoly ,torésvonal” keletkezett. A hattérben tovabb
zajlott a két stratégiai meghatarozo erd (a termeldképesség vagy a kiilsé koriilmény
az elsdédleges) képviseldinek pozicidharca. ,,Arnyékkormémyok”, ,.kKlikkek™, ,,véd és
elsészamu vezetd sokszor szorult a kiegyensulyozo szerepre. Komoly jelzések
voltak a fékezd hatdsok jelenlétére, hogy a vizsgalt iddszak végére (1999)
alabbhagyott az 4talakulds lendiilete, a nagy horderejii projektek (TQM, HAY,
OPTICOST, SAP) lealltak és nem folytatédtak. A tényekhez tartozik az is, hogy
ekkorra tjabb megrazé kiilsé hatas érte az Rt. menedzsmentjét. Az APV Rt. a
vagyonkezelési szerzédésének rendkiviili felmondasat kezdeményezte

(Erzékelési és Integrdlisi képesség)

Az esettanulmanyban bemutatott mithelymunka eredményeként megallapithato volt,
hogy a harom szinten végrehajtott mérés értéke jelentdsen eltért egymastdl. Mindez
azt bizonyitja, hogy az egyének szintjén a valtozads irdnyaban torténd ellenallas
szinte nulla, mig a kiscsoportok szintjén megjelennek a lokalis érdekeltségi
prioritasok (miiszaki, gazdasagi, human-szervezeti). Ennek kdszonhetden kiillonbdzo
klikkek, véd és dacszovetségek jottek 1étre, és fejtettek ki ellenéllast a valtozasokkal
szemben, védve a korabban kialkudott pozicidikat, rangjukat. Ugyanakkor az is
megallapithatd, hogy ezek az ellendlladsok nem voltak nagy hatasuak, az egész

vallalati atalakulast csupan késleltették, de nem gatoltak.



179

A harmadik szinten a nagycsoport résztvevoi komoly rigiditdst mutattak a
valtozasokkal szemben. A korabbi hierarchikus pozicidik érdekében az elsé szamu

vezet iranyaba talzott szervilitast tanusitottak (Koordindldsi képesség)

Az esettanulmanyok nem igazoltdk vissza teljes mértékben ezt a feltevésemet. Azt
tapasztaltam, hogy a dinamikus szervezeti képességek felszinre keriilése az elsé
idészakban sokkal inkabb euférikus allapotot eredményezett a szervezetben és ezt
kovetden lelkes tanulasba csapott at. Amint azt az esettanulméanyok visszaigazoltak,
a menedzsment gyorsan felfogta a valtozdsok sziikségességét és szorgalmasan
késziilt az dtmenet levezénylésére. Orommel fogadta be a komplementer tudasok
képviseldit, ,,szomjazott” az 01j ismeretekre. A valtozasokat jellemzdé gorbe tehat
nem a bénultsaggal és a tagadassal kezdddik. Az elfogadast, kisérletezést, keresést, a
beilleszkedést kovetden a kijozanodas, a tagadas, és az ellendllés tort a felszinre. Ez
a fazismoédosulas azt jelzi, hogy a dinamikus szervezeti képességek lappango,
rejtézkodod entitdsokat szabaditanak fel, amelyek az elsé idoben lelkesedést valtanak
ki. A visszafordithatatlan valtozdsok azonban — a tudatosodds utdn — fdéleg a
szervezet szocioldgiai rendszereiben valt ki megrazkodtatast és tagadast (VI
esettanulmany). A kivaltd okok tovabbi kutatisara mar a hatartudoméanyok

(szociologia, pszicholdgia) bevonasaval kertilhetne sor.

H-5 A dinamikus képességek gyokerei, hajtoerdi az emberi és szervezeti

kapcsolatokban, a menedzsment és a HR stratégiakban rejtoznek.

e Az esettanulmanybol kideriil, hogy miiszaki fejlesztésre, a termel6képesség
fenntartasara rendszeresen ,,visszaforgatta” a pénzeket a vallalat kozpont (osztalék
visszatartdsbol, amortizaciobol, fejlesztési célokra szant eredményrészekbdl), ,,nem
rabolta le” a rendszert. Technologiai fejlesztésre novekvd mértékii innovacids €s
kutatasi forrasokat aldoztak. A technoldgiai hatékonysag javitdsara nagy horderejii
projekteket inditottak (TQM, OPTICOST, SAP, HAY) éppugy, mint a fejlett
vallalati kultaraval rendelkezé nagy tOkés vallalatok. A human eroforras
megitélése nagyot valtozott a vizsgalt iddszak alatt. Minden jelentdsebb eseményre
intenziv tanuldssal készitették fel a résztvevoket. Az esettanulmanyokban mar
emlitetteken kiviil tobb mint 200 miivezetdt képeztek ki (hat honapos tanfolyamon)

a Dunaferr konszern 0j mitkodési rendszerének megismerésére.
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Ahol tanulassal nem tudtak felkésziilni, ott komplementer tudast vasaroltak
(szakértok, tandcsadok). Nagy hatasu felismerés volt, a vegyes Osszetételli teamek,
projektek, bizottsagok miikddtetése. Rendkiviil eredményes modszert, eszkozt
jelentett a szinergikus hatas novelésére, a funkcionalis elhatarolodas és a csélatas
kikiiszobolésére. Figyelemre méltd az a felelds gondoskodas, amely a munkaerd
kiméletes kivezetésére alkalmazott outplace rendszer megteremtésében testesiilt
meg. Az emberi eréforras gazdalkodasban a legkorszeriibb modszereket, eljarasokat
(pl.: HAY, 4j bérezési, vezetoi érdekeltségi rendszerek) vezettek be

(Tanuldsi-, Integrdldsi és Koordindldsi képesség)

A dolgozatom témajanak megfeleléen ujabb és jabb bizonyitékok tarultak fel a
dinamikus szervezeti képességek szerepével kapcsolatban. A nagyvallalati
metamorfozis olyan szervezeti képességeket hozott felszinre, amelyek korabbi
rutinok alapjan elképzelhetetlen lett volna. Atértékelédtek az eréforrasok
értékteremtd képességei. Eldtérbe keriiltek a piackonform vallalati miikodés, az
lizemgazdasagi szemlélet meghatarozd tényezoi, atrendezddtek az 1j strukturalis
rendnek megfeleld értékek. Ujabb példikat lattunk a dinamikus szervezeti
képességek aktivizalodasara, a probléemak érzékelésére, a szervezeti tanulasra, az
dtfogo, nagy horderejii, vegyes dsszetételii projektekre, az integrdciora, és a
koordindciora. Az esettanulmany kapcsan ujabb tanulsagra is ra kellett jonnom.
Torténetesen arra, hogy a szervezeti tehetetlenségi erd épp olyan tacit képesség,
amelyre ugyanugy szamolni kell, mint a progressziv képességekre

(Tanuldsi-, Integrdldsi és Koordinaldsi képesség)

Jo otlet volt a nagyvallalati hatds atmentése, egy kozel 50-60 jogilag kiilonalld
tarsasagot atfogd képzddményen beliil. A nagy kihivas az volt, hogy a tarsasagok
Onallosagat, rugalmassagat a lehetd legnagyobb mértékig biztositsdk, de a torvényi
beavatkozdson til mas eszkozokkel is segitsék az integracidt, a kohéziot, és a
szinergiat. Ezt a véllalatnal gy fogalmaztak meg, hogy a kétszintli konszern
(irdnyitd és iranyitott tarsasagok) gyenge lancszeme a tarsasdgok kozotti kohézio.
Vasasok nyelvén ez ugy hangzott, hogy a két szint kozott kell egy jo ,,varrat”
(hegesztés). Kulcskérdés volt, hogy a konszern egészében mi fogja megteremteni ezt
a ,.forraszt”? Mitdl lesz erds? A legfontosabb kérdés az volt, hogy megtaldljak az

irdnyito Rt. és a tarsasdgok kozos érdekeltségi kiegyenlitddésének eszkozeit.
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A Dunaferr az egyiitt mikodtetett 1) szervezeti képzodményekben, a
multifunkcionalis folyamatokban és a termel6-szolgaltatd divizid-csoportokban
taldlta meg a konszern integrald, Osszetartd eszkozeit. Az 10j szervezeti
képzédmények kozott a dudl szervezeti formak (teamek, projektek, halok) adtak
keretet az érdekeltségek kiegyenlitddésének. Ezekben a csoportokban mind a
funkcionalis teriiletek, mind az Rt. és a tarsasdgok menedzserei, szakértdi egyiitt

dolgoztak a kozos feladatokon (Integrdldsi képesség)

Az empirikus kutatasok megerdsitették, hogy a tartds versenyelony, az életben
maradas az uj emberi és szervezeti kapcsolatok kifejlodésén alapul. A Dunaferr
esetei (III. és V. esettanulmany) sikeres strukturavaltasrol, kiilonleges kompetenciak
beillesztésérdl, és 1) szervezeti kombinaciokrol adnak képet. Az 0j kapcsolati
konstrukciok kialakuldsdban rengeteg improvizacid, kreativitds, spontenaitds volt
tapasztalhatd. Ezek alatdmasztjadk a dinamikus szervezeti képességek feltételezett
jelenlétét, hatésait. Fel kell figyelni azonban a kettdségre, amely végig jelen volt az
atalakulds sordn. Ez pedig a technokratikus versus lizemgazdasagi szemlélet.
Mindkettd sajat szerepkorét, hatasat tartotta relevansnak, a vallalat erejének
megitélésében.

Ez az alaphelyzet nem igazolta vissza teljes egészében azt a feltételezést — amelyet a
szakmai korokben egyetértés Ovez — hogy a masolhatatlan versenyeldny az
emberekben, az emberi kapcsolatokban talalhatoak. Tovéabbra is tartja magat az a
szemlélet, hogy a sikeres vallalkozasokhoz kell a ,,pénz, paripa, fegyver”. Ennek
eldontésére szintén sziikkség van tovabbi kutatasokra (eréforrds elmélet,

evolucionista elmélet).
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7. A Kkutatas lezarasa, konkluziok

7.1 A dinamikus szervezeti képességek koncepcio elméleti, szakmai
dilemmai

A dinamikus képességek koncepciot tobb kritika is érte elsésorban a preciz definicid
hianya, az empirikus megalapozottsag és mérhetéség tekintetében (Williamson, 1999),
valamint amiatt, hogy a dinamikus képességek mérésére iranyuld kisérletekben
nagymeértékben eltérd proxy-beallitdsokat (mesterséges valtozo ketténél tobb lehetséges
értéke) alkalmaztak (Henderson és Cockburn, 1994). Arend és Bromiley (2009) szerint
tal nagyszami ¢és a dinamikus képességek szempontjabol szokatlan proxy-kat
definialtak.

Nerkar és Roberts (2004) szerint hidnyzik a képesség ahhoz, hogy barmilyen foku

pontossaggal megmérjek ezeket a gyakran testetlen eszkdzoket (dinamikus képességek).

Zahra és szerzotarsai (2006) megkozelitésében a dinamikus képességek ténylegesen
csak utolagosan, az eseményt kovetden azonosithatéak empirikusan. Galunic és
Eisenhardt (2001) kritizaltak, hogy a dinamikus képességek létezését gyakran anélkiil
feltételezték, hogy specifikaltak volna a pontos Osszetevoéit. Grant (1996) vitatja, hogy a
dinamikus képességek iranyithatoak-e menedzseri tevékenységekkel, tekintve, hogy a
menedzserek nem is képesek felismerni a gyakorlatban a dinamikus képességek
létezését.

Nem teljesen érthetd, hogy pontosan milyen mechanizmus mentén melyik dinamikus
képesség hat a teljesitményre (Zott, 2003) és a dinamikus képességek gyakran
Osszekeverednek a hatasaikkal, és ez az oka annak, hogy a dinamikus képességeket
gyakran éri kritika. Emiatt kell megkiilonboztetni a dinamikus képességeket a
mikodoképességekre és teljesitményre gyakorolt hatasaitol (Pavlou és El Sawy, 2011).
Bromiley (2009) amellett érvel, hogy siirgdsen sziikség van a dinamikus képességek
koherens elméletének és modelljének kidolgozasara.

A vallalati viselkedés elméletével (Cyert és March, 1963) konzisztens modon az
evolucids elméletek felteszik, hogy a szervezetek 1étezésiik soran ,,know-how”-t és tacit

tudast halmoznak fel.
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Nelson és Winter (1982) elemzése szerint a legtobb tudas, amely a vallalat és annak
K+F laborjanak miikodését fenntartja, alapvetOen ,tacit” azaz hallgatolagos tudas.
Ebbdl kifolyolag az ilyen kritikus komplementer tudas kizarélag a vallalaton beliili
tapasztalatok altal szerezhetd meg.

Lewin (1999) megkozelitésében a szervezetek egyediilalld szkillek (szakmai jartassag,
szakértelem, készség) raktaraiva valnak, amelyeket gyakran nehéz transzferalni. Ezek a
szkillek a forrasai mind az inercia (tétlenség, tehetetlenség), mind a megkiilonboztetd
kompetencianak®. Az inerciat a maltbeli befektetések elsiillyedt (sunk cost) kltségei;
az elkotelezettség eszkalacioja; a mélyen gyokerezd szocidlis strukturdk; a kognitiv
stilushoz valo szervezeti kotddés; a viselkedési diszpoziciok és dontési heurisztikak
okozzak.

A vallalatok altal felhalmozott — tehetetlenségi allapotban 1év6 — szkillek az egyediilallo
vallalati elényok megerdsitési lehetdségének forrdsai, amelyek altal a vallalat fejleszteni
képes know-how-jat és tacit tudasat.

Nelson és Winter (1982) elvalasztottak a szkilleket a rutinoktél. Az egyének
rendelkezhetnek szkillekkel bizonyos tevékenységek végzéséhez, mint az autdvezetés

vagy vitorlazas. Ezeket a szkilleket azonban rendkiviil nehezen lehet tovabbadni.

Az emberi intelligencia 6nmagaban nehezen transzferalhato a technologiaba, kiillondsen
akkor, ha az intelligenciat szétbontjuk a differencidlt feladatok végrehajtasi
képességekre.

Ezen problémakor analdég Polanyi (1966) tacit tudas elképzelésével és hasonld a
nemkodifikalhat6é €s komplex tudds dimenziodival. Polanyi (1966) megkdzelitésében az
alapvetd kérdés a kovetkezé: miért tudnak tobbet az egyének, mint amit kifejezni
képesek? Polanyi szerint a tacit tudds olyan keresdszabalyokbol, vagy heurisztikakbol

all, amely azonositja a problémat, é¢s a megoldas elemeit (Polanyi, 1966).

% prahalad és Hamel (1990) elismert vilageégek tartos sikerét elemezve arra a megéllapitasra jutott, hogy
ezek a cégek olyan — altaluk magkompetencidknak (core competences) elnevezett — tulajdonsagokkal
rendelkeznek, amelyek jovoltabdl elénybe keriilnek versenytarsaikkal szemben. A magkompetencia
szkillekbdl (szakmai jartassag, szakértelem, készség) és technologidkbodl 6sszealld, versenyeldnyt nytjtd
specialis szaktudas, amely birtokdban a vallalat (a) a vevok altal elismert értéket hozhat 1étre, 1ényeges
elényt nyujtva szamukra; (b) megkiilonboztetheti magat versenytarsaitol, valamivel, ami egyedi és
nehezen utanozhato; (c) kiterjesztheti tevékenységét 1j termékekre, piacokra vagy tizletagakra (Pataki,
2005). A magkompetenciak magtermékekben oOltenek testet, amelyek azutan az egyes stratégiai iizleti
egységek végtermékeibe épiilnek be. Hamel és Prahalad (1990) a szolgaltatasok esetében a magtermék
helyett a magplatform (core platform) elnevezést hasznaljak, arra utalva, hogy ezek alapozzak meg és
hordozzak az egyes tizletagak konkrét szolgaltatasait.
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Nonaka (1994) szerint minél inkdbb igaz a tudasra, hogy az nem egy szerepléhoz és
eréforrashoz kotddik, hanem tobb résztvevd szerepld és erdéforras interakcidja soran jon
1étre, illetve azokhoz kotddik, annal nehezebben lesz megragadhatd a tudas és annal

inkabb igaz ra a tacit jelzo.

A problémamegoldas annak érzékelésén nyugszik, ahogyan a jelenségek miikddnek; a
megoldas formalis kifejezése nem valdszinii, hogy teljes mértékben megragadja a
megoldashoz vezetd proceduralis tudast, vagy az adatokat és informacidkat (Polanyi
megfogalmazasaban ,,nyomok™).

fgy a problémaazonositas és megoldas ,kiizd6terén” a heurisztikus keresés ,.know-

how”-ja megel6zi a megoldas formalis tudasat (Kogut és Zander, 1992).

Néhany helyzetben, a meglévd tacit tudas részletes rutinokba tovabbkodifikalt annak
érdekében, hogy pontosan meghatarozzdk a 1épéseket és felosszdk a tevékenységeket a
(Argote, 1999) és novelik a folyamat elérelathatosagat (Nelson és Winter, 1982).

Mindazonaltal, amig az utvonal fliggéség a vallalati torténelem jellegzetes rutinokba
kodolasat hangstlyozza, az utvonalfiiggdséget sokkal pontosabban jellemezték a
tanuldsi mechanizmusok  feltételeiben, amelyeket foként a  pszichologiai

szakirodalmakban azonositottak (Argote, 1999).

Mind az explicit, mind a tacit tudasok az allanddan valtoz6 dinamikus kdérnyezetben
folytonos frissitést, fejlesztést igényelnek. Amennyiben a valtozads nem csak gyors,
hanem kiszamithatatlan és valtozo iranya, sziikséges felfrissiteni a dinamikus
képességeket és a tanulasi megkdzelitéseket. Ezt az Gsszefliggést illusztralja a 38. dbra.
E frissitési folyamat kudarca esetén a magkompetencidk ,,magrigiditdsokka” valnak

(Leonard Barton, 1992).
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38. abra: A szervezeti képességek menedzselésének harom f6 folyamata

a N
A vallalat dinamikus
képessége

T

Az egyes meglévd
miikodoképességek
-piaci
-gazdasagi
-human-szervezeti
-miszaki-technoldgiai

- /)
A A
Meglévo képességek Uj képességek
kihasznalasanak folyamatai kialakitasanak folyamatai

Tanulasi folyamatok

Belsd tanulas - pl.:reorganizacio, nemmegfeleléségek, kisérletek
Kulsé tanulas - pl.: felvasarlasok, vegyesvallalatok, Gj emberek

Forras: Tallman et al., 2002 alapjan

7.2 Osszegzés, tovabbi lehetséges kutatasi iranyok

A szakirodalom (nem teljeskoril) feldolgozasa segitett annak megértésében, hogy mit
jelent a dinamikus szervezeti képesség, és hogyan van Osszefiiggésben a vallalat és
menedzsment elméletekkel. Vilagossa valt, hogy a legijabb menedzsment irdnyzatnak,
a kompetencia menedzsmentnek egy olyan specidlis szegmensérdl van szd, amelynek
jelentéségére az utobbi években mutattak ra a kutatok.

Jellegébdl adoddan (rejtett tudas, képesség) a tudatos iranyitdsara, ,.kézben tartasara”
kevés az esély. Ez viszont nem jelenti azt, hogy ezen okbol negligaljuk. SOt a dinamikus
szervezeti képességek természetrajzaval, kivaltd okaival, hatasaival az 0 kihivasok
hektikus, dinamikus kézegében egyre intenzivebben célszeri foglalkozni, és szamolni.
A legnagyobb igyekezetem ellenére sem tudtam potolni a dinamikus szervezeti
képeségek preciz definiciojanak hianyat. Abban azonban reménykedem, hogy jelen
dolgozatommal sikeriilt a koncepcidt vilagosabba, érthetdbbé, befogadhatobba tenni.
Nagy kihivas volt, hogy vajon az ilyen szervezeti hatasokat, mint a dinamikus szervezeti

képességek, milyen modszerekkel, technikakkal lehet lathatova és mérhetévé tenni?
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A dinamikus szervezeti képességek a szervezet tagjainak tudasabol, érzéseibdl, akarati
tényezOibdl konvertdlodtak szervezetivé. Azaz alapvetden a szervezet és a vezetés
intuitiv képességeit, rejtett tudasat tartalmazza. Ennek szamszerisitése, racionalis-
analitikus techikakkal valo elemzése éppen a lényeges jellemzok feltarasat fedné el.
Ezért valaszotttam az empirikus kutatds modszerének a kvalitativ elemzést, a kognitiv
folyamatokra épiil6 interjuk és esettanulmanyok sorozatit. Az esettanulmanyokban a
kiindulo és elért helyzetek bemutatasara (mérésére) statisztikai €s analitikai eszkozoket
hasznaltam, mig a kultaralis, érzelmi ¢és akarati tényezoknél igyekeztem ,,vegyes”
technikakat alkalmazni, ahol az egyéni és csoportos alkotd technikédkat, skalazési és
abrazolasi techikékat vegyitettem. Minden er6feszitésem ellenére nem sikeriilt
folfedeznem olyan modellt, 6sszehasonlito matematikai eljarast, ,,hard” eszkozt, amely
pontosabban tiikr6zné vissza azokat a tételeket, tényeket, amelyekhez a kvalitativ
kutatési (,,soft”) eszkdzokkel, a ,,grounded theory” modszerrel eljuthattam. A dolgozat
4.3 alfejezetében ennek magyarazatira részletesen kitértem. Viladgos eldttem, hogy
mélyebb ¢és fokuszaltabb tudomanyossaghoz tovabbi vizsgalodasok sziikségesek. Az
interjuk és esettanulmanyok olyan szdmossagara €s részletezettségére volna sziikség,

amely mar lehetdvé tenné a kvantitativ kutatast.

A kvalitativ kutatds — minden korlatozottsaga ellenére — a tobbdimenzids, egymassal
parhuzamosan jelenlévé tudomdnyteriiletek (vallalatgazdasagtan, menedzsment
elméletek, szociologia, pszichologia, stb.) integrativ, szinergikus hatasainak
megfigyelésére is lehetoséget teremtett. A  kutatdsi modszer ¢és eljaras
tovabbfejlesztendd téma lehet a jOv6 kutatdja szamara.

Utolag is eredeti Otletnek tartom, hogy a dinamikus szervezeti képességek szerepét,
érvényesiilését egy rendkiviili helyzet (rendszervaltas) kontextusaba helyezve kisérjem
figyelemmel. Dixon és szerzotarsai munkassaga nyoman a ,,nagy atalakulas” szamomra
1s megfeleld tamaszt adott az irdnyzat sajatossagainak feltarasahoz.

Az empirikus kutatdst megalapozd hazai tapasztalatok alatdmasztottdk, hogy a
torténelmi rendszervaltds irdnyitatlan kornyezeti tényezOként érte a véallalatokat. A
sikeres rendszervaltas kozepette a vallalatok vezetdi — sokszor pénziigyi, piaci,
jogszabalyi hattér nélkiil — magukra utaltan élték tul (vagy nem) az atmenet iddszakat.

Valdban csak az 0Osztoneikre, kreativitdsukra, tanuloképességiikre hagyatkozhattak.

Ezek a képességek elemi erdvel (dinamikusan) tortek a felszinre.
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Kiilondsen szerencsésnek tartom, hogy egy olyan vallalatcsoport metamorfozisat
tanulmanyozhattam, amely nagy valoszinliséggel a dinamikus szervezeti képességeinek
koszonhette az életben maradasat, majd versenyképességét. Halaval tartozom mindazon
vezetonek, szakembernek (menedzsereknek, tligyvezetOknek) akik interji alanyaim
voltak, ¢és rajtuk kersztil hozzajuthattam az adatokhoz, informacidkhoz,
dokumentumokhoz. Hozzajarultak tovabba ahhoz is, hogy az altalaban véve nem
nyilvanos vallalati el6terjesztéseket, terveket, dontéseket tanulmanyozhassam, és a
dolgozatomban felhasznaljam. A Dunaferr esettanulmanyai az értekezés targyanak,
fokuszanak megértéséhez, megvilagitdsdhoz (kifejtéséhez) megfeleldé mélységi
empirikus hatteret szolgaltattak. Jol segitették a dinamikus szervezeti képességekre
vonatkoz6 elméleti-szakirodalmi meghatarozasok vallalati (mikrogazdasagi) szintii
magyarazatat, altalanosithatosagat. Ezeket a 6. fejezetben igyekeztem dsszegezni.
Amint a kozmondas tartja ,,evés kozben jon meg az étvany” az esettanulmanyok
keltették fel az érdeklodésemet a dinamikus szervezeti képességek mélyebb és
részletesebb megismerése irant. Be kellett latnhom azonban, hogy jelen dolgozat keretein
ez mar talmutat, és az is valosziniisithetd, hogy nem elegendéek hozza a
gazdalkodastudomanyi diszciplindk, mas hatartudomanyok (szocioldgia, pszichologia,
politologia) bekapcsoldsa is sziikségessé valhat. A tudoményos feltarasok integrativ
értelmezése kozelebb viheti a kutatokat a dinamikus szervezeti képességek
A disszertaciom targyat meghatarozé kiindulod pontok kozott (1. fejezet) hivatkoztam a
hosszu tavl versenyelOnyt meghatdroz6 ,,varazspalca” effektusra. Bevalottam, hogy
csatlakozok azokhoz a tudomanyos i1gényii kutatasokhoz, amelyek igyekeznek feltarni a
jovo versenyképes vallalati miikodés kritériumait.

A kutatoi, szakértdi disputdban fokozatosan kirajzolddott, hogy azok a vallalatok
reménykedhetnek a sikerben, akik a poziciondld stratégiaban, a miikodési funkciok
integrativ hatasaiban, a szinergiaban, valamint a nyitott (elmosodott) gazdasagi-
technikai-kereskedelmi hatarokban, és az er6s termelési lancokban, haldzatokban
biznak. Tovabba azok, akik szakitanak a konzervativ, zart technokratikus szervezeti
alakzatokkal, iranyitasi kultiraval, rugalmas és kooperativ struktirakat hoznak 1étre, és
folyamatosan keresik az 10j szervezeti alakzatok (mint pl. sejtszervezetek, stratégiai
szovetségi halok, projekt rendszerek, dual szervezOdési formak, stb.) kiépitésének

lehetdségeit.
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A vaéllalatiranyitasban ujabb menedzsment technikdkat vezetnek be, probalnak ki
(,,Magkompetencia Menedzsment”, ,,Vallalati Eréforras Tervezés (ERP), ,,Ellatasi Lanc
Menedzsment” (SCM), ,,Valtozds Menedzsment”). Ezek koziil kiemelkedik a
,Kompetencia Menedzsment”, amely a képesség alapu versenykritériumok elméletébdl
nétte ki magat, és a tartds versenyeldny megszerzésének legfobb kritériumanak a
szervezet €s az ember teljesitoképességét tartja.

Ugy vélem szamomra ez jelenti azt a pontot, ahol csatlakozni tudok az Uj
vallalatelméleti aramlatokhoz. Doktorandusz hallgatoként egyik dolgozatomban
feldolgoztam a Kozép-floridai Egyetem tudasmenedzsment rendszerét, amelyet a
hallgatéi kompetenciak és a gyakorlati Ttzleti életben elvart kompetenciak
szinergiajanak novelése érdekében fejlesztettek ki. Ez a dolgozat adta az Gteletet, hogy a
Dunatjvarosi Fdiskola és hét nagyvallalat (Hankook, Ghilbi, Dunaferr, Legrand, Réba,
Paksi Atomerdmi és Bombardier) kisérleti jelleggel kozos kompetenciamenedzsment
programot inditson. A ,,Menedzser Utlevél” projektet a 10. fiiggelékben mutatom be. A
kompetencia menedzsment sok szakember szerint is a jovO szakiranya. Az iranyzat
fokuszaban a szervezet és a menedzsment tanuloképessége az emberi erdforrds
elsddlegességének elfogadésa all.

A kompetencia menedzsment legijabb sziileménye a dinamikus képességek irdnyzata.
Az () irdnyzat azokra a képességekre tereli a figyelmet, amely a szervezet és az egyének
tacit tudasait, improvizativ, kreativ képességeit is a vallalati versenyeldny
megszerzésének, megtartasdnak kiemelkedd, unikalis kritériumdnak tartja. Az
értekezésemmel ezeknek a kritériumoknak a foltarasahoz igyekeztem kapcsolddni.
Babbie (1995) a ,,tudomény kerekében”, valamint Glaser és Strauss (1967) ,,groudned
theory” moddszerében kiemelte a ,telitddési” fazist, mint a kvalitativ moddszer
eredményét.

A dolgozatomat is a telitddési fazis adalékaként értékelem. Végezetil meg kell
allapitanom, hogy a hon 4hitott ,,varazspalca”, amely egy csapasra megoldja a vallalatok
versenyképességét, ezutan sem keriilt eld, de reményeim szerint az értekezésemmel

tettem egy 1épést abba az irdnyba, hogy hol érdemes keresni.
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Fiiggelékek jegyzéke

A DUNAFERR esettanulmanyaiban felhasznalt dokumentumok,
interjuk. Az atalakulasban kozremikodd kiilsd szakértok,
tanacsadok, tudoméanyos miithelyek listaja.

A DUNAFERR kronoldgiajanak és vertikalitdsanak bemutatésa.
Evenkénti beavatkozasok, fobb stratégiai allomasok a
valaszkeresésben.

A Dunaferr €s a szervezéstudomanyi iranyzatok kapcsolata.

OPTICOST projekt — téma és javaslati lapok, Osszesitett
eredmények.

Szervezeti sémak elemzése, 6sszehasonlitasa.

A DUNAFERR villalatcsoport koordinaciés ¢és kontroll
eszkozei.

A konszern miitkddés dominancia vizsgalatanak modszere.

Az egyéni, kiscsoportos, ¢€s nagycsoportos értékelések
eredményei, Osszefiiggései.

Dontési tablazatok 1995, 1998.

A , Menedzser Utlevél” projekt.
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A DUNAFERR ESETTANULMANYAIBAN FELHASZNALT

DOKUMENTUMOK

A DUNAFERR Rt-re és tarsasagaira vonatkozé dokumentumok (1988-1999):

El6terjesztések

Tanulmanyok — Work Shop-ok
Atalakulasi tervek

Stratégiai dokumentumok

Projektek programjai, eredményei
Beszamolok, jelentések

Eves értékelések, mérlegbeszamolok
Kontrolling beszamolok

Ellen6rzd szervezetek értékelése
Kiilsd szakérték dokumentumai

A DUNAFERROL megjelend publikaciok, dolgozatok
Evkonyvek

Interjuk

Osszességében mintegy 500 kiilonalld dokumentum. Magam is készitettem interjukat,

Osszesen 23 fOvel — akik az atalakulaskor voltak funkcidban — az alabbi megosztasban:

2 f6 vezérigazgato,

3 6 vezérigazgatd helyettes,
5 16 szakigazgato,

7 16 ligyvezeto,

6 f6 menedzser.

Az interjukban nem kovettem az interjizés kotott szabalyait. Inkabb a bemutatkozésra,

a témam ismertetésére, €és a dokumentumok elérésére és felhasznalasanak

engedélyezésére koncentraltam. Hozzajaruldsukért halas vagyok. Az interjii kérdései

tehat nem egy strukturalt mélyinterju kérdései.
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Kérdések:

N o g s~ w

Hallott-e a Dinamikus Szervezeti Képességekrdl?

. Hozzajarul-e az iddszakra (1988-1999) vonatkozé  dokumentumok

tanulmanyozasahoz, a tények-adatok felhasznalasahoz? Melyek a felhasznalas
korlatai?

Tud-e segiteni a dokumentumok hozzaférésében?

Hogyan ¢élte meg az atalakuldst?

Mit tart a szakmai teriiletén a legnagyobb sikernek?

Osszességében sikeresnek, vagy sikertelennek itéli meg a Dunaferr 4talakuldsat?

Mondjon el egy kiemelkedd élményt az atalakuldssal kapcsolatban

Végil megkoszontem a ram szant 25-30 percet, az 6szinte, tanulsagos valaszokat, és

igéretet tettem, hogy az elkésziilt esettanulmanyokat bemutatom.

A DUNAFERR atalakitasaban résztveve kiilsé szakérté cégek listaja:

- AAM Vezet6i Informatikai Tanacsadd Kft.

- ARTHUR-ANDERSEN Kift.

- BEDOWS L.t.d.

- BOSTON CONSULTING GROUP (BCG)

- CONSULTING SENZOR Marketing és Pénziigyi Tanacsado Kft.
- COOPERS & LYBRAND L.t.d.

- ECONOVUM Kft.

- HAY Management Tanacsadok Kft.

- IFUA Consulting Kft.

- IMPAC

- IMMC International Management & Marketing Consulting Ltd.
- Informaci6 Technologiai Alapitvany (ITA)

-  MARGE Gazdasagi Tanacsado Kft.

- NEIL és Téarsai Pénziigyi Tanacsad6 Szolgalat Kft.
-  NETTO Kft (vagyonértékelés)

- PHARE szakértdk

- PROCONT Kift.

-  SYNERGY Consulting Group S.A.

- SZAMALK Alkalmazasfejlesztési Kft.

- TIGRES Villalkozasfejlesztési Rt.

- WS Attkins

- Zarex Magyarorszag Kft.
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A Dunaferr kiilsé kapcsolatai a tudomanyos szféraval
Nemzetkozi és orszagos intézmények, minisztériumok

-  EUROFERR Vezet6i Tanacs

- Nemzetk6zi Acélipari Intézet (1ISI)

- ENSZ Euroépai Gazdasagi Bizottsag (ENSZ EGB)

- Eurdépai Mindségiigyi Szervezet (EQO)

- Gazdasagi, Oktatasi, Egészségiigyi, Szocialis és Csaladiigyi Minisztérium

- Munkaerdpiaci Bizottsag

- Orszagos Szakképzési Intézet

- Orszagos Humanpolitikai Egyesiilet

- Orszéagos Szakképzési Tanacs

- Gazdasagkutato Intézet

- Pénziigykutatd Intézet

-  MTA Gazdasag és Jogtudomany Osztalyanak Vezetés és Szervezéstudomanyi
Bizottsaga,

- Gazdasagi Vezetdk albizottsaga

- Gazdasagi Vezetok Kerekasztala

- Magyar Munkaadodk és Gyariparosok Szdvetsége

- Magyar Ipari Konszernek Orszagos Szovetsége (MIKOSZ)

- ,,Versenyben a vildggal” monstre kutatas (2000 magyar vallalat)

- Magyar Logisztikai, Beszerzési és Készletezési Tarsasag

- Magyar Logisztikai Egyesiilet

- Bay Zoltan Alkalmazott Kutatasi Alapitvany Logisztikai és Gyartastechnikai
Intézet

- Magyar Menedzsment Intézet

- Magyar Marketing Sz6vetség

- Marketing Centrum

- Menedzserek Orszagos Szovetsége

- Eurdpai Mindségligyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsag

- Isoférum 2000

- Magyar Mindség Tarsasag

- Nemzeti Mindség Klub

- Magyar Ip. és Ker. Mindségfejl. Kp.

- Magyar Vas és Acélipari Egyesiilés

- Orszagos Miszaki Fejlesztési Bizottsag (TEP projekt)

- METESZ (OMBKE, SZVT)

- Magyar Ertékelemzdk Téarsasaga



Egyetemek, felsofoku intézmények

CNAM Consevatoire National des Arts et Metiers (Paris)
George Washington University (Peter Lauter Ph.D.)

,» Vilagbanki kutatasok, trendek”

Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem
Budapesti Miiszaki- ¢s Gazdalkodastudomanyi Egyetem
Miskolci Egyetem

Pécsi Tudoméanyegyetem

Szeged JATE

Magyar Kiilkereskedelmi Féiskola

Dunatjvérosi Foiskolai

Veszprémi Vegyipari Egyetem
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A VALLALAT TORTENETE

Megkezdddik a Dunai Vasmi épitése a Budapesttél 65 km-re 1évo
Dunapentele melletti fennsikon.

Elkésziiltek az alapvertikum 6nallé egységei, a két nagyolvasztd, az
acélmii két Siemens-martin kemencéje.

Péarhuzamosan folyt a beruhdzas és a termelés, az épitésrdl fokozatosan
a termelésre tevOodott at a sulypont, ezen idészak alatt beiizemelésre
keriilt az acélmi ujabb két Siemens-Martin kemencéje.

Atadtak az I.sz. kokszoloblokkot.

Atadtidk a meleghengermiivet, és a Il. sz. kokszoloblokkot iizembe

Teljessé valt a kohaszati vertikum, megkezdddott az Gn. kohészati
masodtermékek (hidegen hajlitott profilok, spirdlcsovek, konnytiacél-
szerkezetek, radiatorok) gyartasa, és az idOszak végére elkésziilt a
hideghengermti is.

Az ipari termelés felfutdsa a hazai vaskohaszat meghatarozo véllalatai
kozé emelte a Dunai Vasmiit. A cég termékei alapjaul szolgaltak a
kozatijarmii-program, a gépgyartas fejlesztésének (pl.: Ikarus, Réaba),
az olaj- és gazvezetékrendszerek megépitésének (pl.: Baratsag
kdolajvezetekek), a konnyliszerkezetes ¢épitési mod  altalanos
elterjesztésének.

Uzembe helyezték a két folyamatos acélontdmii berendezéseit
Megkezdddott a vallalat termeld berendezéseinek rekonstrukcioja.

Elindult az LD-konverteres acélgyartas, fokozatosan visszaszorult az
SMacélgyartas.

A cég felvette a DUNAFERR nevet.
Az 1j III. kokszoloblokk tizembe helyezése.

Megépiilt Kozép-Eurdpa elsé meleg eldlemez-tekercs csévéldje, a Coil-
box. Uj panelradiator-gyartas honosodott meg a cégnél. A belfoldi acél
felhasznalasi igény 47%-ra esett vissza. Elkezdddott a korabbi gmk,
vgmk, belsd vallalkozasi kisérletek eldnyeibdl és korlataibol kiindulva a
tarsasagok alapitdsa, miutan elvégezték az egyes egységek vertikalitas
szorossag vizsgalatat.


http://ii.sz/
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AZ ACELGYARTAS TECHNOLOGIAJA ES TERMEKEI

A DUNAFERR vallalatcsoportban alkalmazott kohaszati technoldgia az un. integralt
vertikumu acélgyartds, melynek f6 folyamatai a kovetkezok: 1. kokszolas, 2.
nyersvasgyartas, 3. acélgyartas, 4. meleghengerlés. (Id. a folyamatabrat a kovetkezd
oldalon)

A (1) kokszolas soran szénbdl kokszold kemencékben kokszot allitanak eld, melynek
egy részét a vallalaton beliil a nyersvas gyartdsdhoz hasznaljak fel, ezt szallitoszalag
viszi a nagyolvasztohoz. A kohokoksz masik részét pedig belfoldi, illetve
exportpiacokon értékesitik. A kokszolas soran keletkezd nyers kamragazt tisztitjak, egy
részét visszavezetik a kemenceblokk flitésére, a tobbit pedig a DUNAFERR
vallalatcsoport egyéb lizemeihez tovabbitjak.

A (2) nyersvas eldallitasakor a vasérchez és a vashulladékhoz mészkovet
(salakképzd), valamint kohokokszot adagolnak. A nyersvas egy kozbensd termék,
amelyet vagy acélla vagy vasontvénnyé dolgoznak fel. A gyartds a nagyolvasztok
magas beruhazasi, gyartasi, fenntartasi koltségei miatt csak nagy tomegii (koriilbeliil 1
millié tonna/év) termelés esetén kifizetddo. Kisebb termelés esetén a nyersvas fajlagos
Onkoltsége olyan magas, amit a vertikum daltaldban nem képes kigazdalkodni. Az
eléallitott nyersvasat folyékony allapotdban az acélmii veszi at, illetve egy része
értékesitésre keriil belfoldi ontodéknek. A nyersvasgyartds mellékterméke az tn.
torokgaz, amelyet energiatermelésre hasznalnak.

Az (3) acél egy rugalmas, szilard és jol alakithatd vasotvozet, amelyet a Vasmiiben a
korszerlinek szamitd konverteres technoldgidval allitanak eld. A konverterbdl érkezd
folyékony nyersacélbdl a folyamatos acélontémiiben Gn. brammat ontenek, amely egy
téglalap alakq, szilard félkész termék.

A brammak ezt kovetden atkeriilnek a (4) meleghengermiibe, ahol 1,5-12 mm vastag
ac€lszalagokat (lemezeket) allitanak el6. Ezek egy részét a hideghengermii veszi at,
masik része pedig értékesitésre kertil.

A melegen hengerelt lemeztermékek bazisan a DUNAFERR tovabbfeldolgozott
termékek (pl. hidegen hengerelt lemezek, bevonatos lemezek, radiatorok,
acélszerkezetek. egyedi berendezések stb.) egész sorat allitja eld.
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INTEGRALT VERTIKUMU ACELGYARTAS
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AZ ELMULT 50 EV EREDMENYEI

TUDTA-E ON, HOGY...

...a DUNAFERR mikodésének 50 éve alatt 45 millio tonna acélt
gyartott és hengerelt ki?

...a DUNAFERR a profilgyartas 1964-es kezdete 6ta 4,8 millio
tonna hidegen hajlitott nyitott- és zartszelvényli idomacélt gyartott?

...aradiatorgyartas tobb mint harom évtizede soran csaknem 52
millié négyzetméter radiatort készitett, amely Magyarorszagon
mintegy 2 milli6 lakas fiitését szolgalja?

...az elmult 35 évében kozel 14 millid hiitészekrényhez hasznaltak
fel DUNAFERR alapanyagot?

...az eltelt id6szak alatt tovabbi 17 millio haztartasi géphez,
berendezéshez (forroviztarold, centrifuga, mosogép, stb.) szallitott
lemezalapanyagot cégiink?

...tobb mint 200 millié darab zomancedény késziilt a hidegen
hengerelt lemezekbdl1?

...mintegy 250 ezer darab IKARUS autobusz alvdzahoz, karosszéria
lemezéhez hasznaltak fel DUNAFERR termékeket?

...a DUNAFERR az orszag els6 — és a termelés 1997-es
megszlintetéséig egyetlen — spiralcsd gyartdja volt és az altala
készitett termékek (olaj- €s gdzvezetékek) hossza meghaladja a 20
000 kilométert, az egyenlito felét?

...a DUNAFERR acélszerkezeteibol késziilt csarnokok alapteriilete
mintegy 8,5 millié négyzetkilométer, amely tobb mint 1000
bevasarlokozpont (hipermarket) felépitéséhez lenne elegend6?

..acélszerkezeti tavvezeték oszlopaival a magyarorszagi ,,tavvezeték
programok” legnagyobb beszallitdjaként — kozvetve szinte
valamennyi hazai haztartas és jo néhany ipari létesitmény elektromos
ellatasahoz hozzajarult?

...az orszag egyik legnagyobb termel6vallalata, tevékenysége a
régidban napjainkban — kozvetleniil vagy kozvetve — tobb, mint 100
000 ember foglalkoztatasara, megélhetésére gyakorol hatast?
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EVENKENTI BEAVATKOZASOK, FOBB STRATEGIAI ALLOMASOK

A VALASZKERESESBEN

1982: Belsé vallalkozasok
- VGMK-k (1982. végén 106, 1986. végén 219 db)
-  FVGM (Folyamatos Acélonté Miinél fémunkaidés VGM)
1987: Diviziok
- Stratégiai egységek (SE), diviziok
- Vallalati kozpont matrix jellegli
1988: Tarsasagok inditasa
- Periféridan miikodo tarsasagok kialakitasa (csak Kft.)
- Kozponti funkciok kialakitasa
- Konszern struktira
1991: Stratégia kidolgozasa
- Kildetés, filozofia, f6 célok
- 3 éves lizleti tervek, tarsasagi stratégiak
- Kozpont részvénytarsasagga alakitasa
1992: Rt-vé alakulas
- Tulajdonosi kor
- Vagyonértékelés
- Uj szervezetek
- SZMSzZ
1993: Reorganizacios terv
- Valsagkezelés, stabilizacid
- Mikodés korszertisités
1994: Uj stratégia
- Uj kiildetés, filozofia
- Célok-akciok
1995: Kozéptavu fejlesztési és gazdalkodasi terv
- Szakteriiletenként
- Agazati szemlélet
- Globalizacio
- Integracid
1996: Menedzsment vagyonkezelése
- Vagyonszerkezet fejlesztése
- Folyamat integrald szervezetek megjelenése
- Intézeti szolgaltatasok elemzése
1997-1998: Stratégia Gjragondolasa, szervezeti és miikodési modell atalakitiasa
- Tulajdonosi képviselet fejlesztése
- Stratégiai és operativ feladatok szétvalasztasa
- Stratégiai torzskari szervezetek kialakitasa
- Uj miikodési folyamatok, feladat- és hataskorok a miikodésfejlesztési koncepcio
alapjan
- Uj SZMSZ
- Uj stratégia 2010-ig (novekedés, 1j kiildetés)



4. fiiggelék

A DUNAFERR ES A SZERVEZESTUDOMANYI IRANYZATOK

KAPCSOLATA
i Alkalmazott
Ev Szervezoi munka kimenete
szervezéstudomanyi iranyzatok
Szervezési paradigmavaltas (Kornyezet | Alapvertikumhoz nem  tartozé  tarsasagok
1988-89 | ,, Stratégia » Szervezet » Vezetés) kialakitasa, és azok alapitdsdnak szabalyozasa.
Uj vallalatmodell kidolgozasa.
BPR reengineering (folyamatok | Konszern  kozponti  funkciok  kialakitasa.
1990 ujjaszervezése). Koordinacio. Konszern  struktira leképezése. Intézetek
1étrehozasa, miikodtetésiik szabalyozasa.
Stratégiai tervezés, iranyitas. Stratégiai | A DUNAI VASMU privatizaciojanak kezdete.
projektek Stratégiai terv készitése, 3 éves tlizleti tervek,
1991 tarsasagi stratégiak. Koordinacidés eszk6zok
(strukturalis, technokratikus, személyorientalt)
kialakitasa. Bels6 szabalyozo6 korok kiépitése.
Tarsasagok iranyitasa (Corporate | Konszern kdzpont részvénytarsasagga alakitasa.
Governance) Controlling, | Vagyonértékelés. ,,Uj koncepcié”.  Projekt
1992 | tgyvitelszervezés (SAP). | miikodése. Uj szervezeti struktura, konszern
Mindségbiztositdsi  rendszerek (ISO | SZMSZ, munkakoéri leirdsok  készitése.
szabvanyok). Marketing menedzsment. Tarsasagok ISO
mindsitései. Tarsasagok meghijulasi programja.
Reorganizacido (akcié hald). Balanced | A miikodéskorszerlisités befejezése. Dunaferr
Scorecard. Rt. SZMSZ. Kontrolling Kézikonyv kiadasa.
1993 Valsagkezelésre reorganizacios terv készitése.
Vallalatcsoport Ujraszervezése. Dunaferr
Konszern tarsasagainak SZMSZ készitése.
Stratégiai menedzsment. | Dunaferr ~ Foglalkoztatasért — Acélalapitvany
Projektmenedzsment.  Ertékelemzéses | MGK Kft. létrehozasa. OPTICOST projekt.
1994-95 | normativ koltségszamitas. Személyiigyi kézikonyv. Uj stratégiai terv
készitése. Kozéptava fejlesztési, gazdalkodasi
terv. VIR letelepitése.
Kornyezetiranyitas. TQM (Total Quality | KIR projekt, SAP RK Modul letelepitése (Rt.,
1996 | Management), folyamatszervezes. Acélmiivek  Kft.). Menedzsment vagyon
kezelése, vagyonszerkezet fejlesztése.
Folyamatintegral6 szervezetek megjelenése.
Vezet6i mithelymunka (Work Shop). | Intézeti szolgaltatasok elemzése. Szervezet és
Kooperacid (multifunkcionalis | mitkodés korszeriisitése. Tulajdonosi képviselet
1997-98 | szervezetek létrehozasa). HAY  — | fejlesztése. Integrativ szervezetek kiépitése. Uj

munkakor értékelés. Uzleti folyamatok
menedzselése (BPM). Folyamatkoltség
szamitds. Benchmarking.

konszern miikodési  modell  kidolgozasa,
SZMSZ. Atfogd koltséggazdalkodasi rendszer
modell.
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TEMALAP TARTALMI, FORMAI KOVETELMENYEI

Alprojekt neve: Datum:

Témaazonosito
szam:

DUNAFERR ..o, Kft. Koéd*+ folyamatos sorszam
Kritikus funkcié (probléma) megnevezése: Sulyszam:

Annak a funkcidbnak a megnevezése és azonositészama , amelyhez a|**

diagnosztikai elemzés alapjan feltart hianyossag kapcsolédik.

A probléma leirasa és/vagy keletkezésének oka: Nagysagrend

A diagnosztikai elemzés alapjan az eredend6 (ok-)probléma targyszerd,|(volumen,ktg)
karakteres ismertetése, és a kialakulasat el6idéz6 kortulmények, [az okozott
feltételhianyossagok, hatasmechanizmusok, stb. tdmondatos | tdbbletkdltség

megfogalmazasa, leirasa.

Itt kerul leirasra az okozott "kar" vagy elmaradt haszon és ezek kalkulaciés
tételei
A probléma teljes kifejtéséhez természetesen pétlap alkalmazhato.

/elmaradt haszon
Ft értéke, és a hozza
tartozo naturaliak
id6szakra vetitve

A probléma megsziintethet6:

- A probléma megoldas lehetséges iranyainak, moddszereinek, eszkdzeinek (pl.:

szervezeés, szabalyozas, stb.) révid ismertetése.
- A realizalas akadalyai, korlatai illetve feloldasanak lehetéségei

beruhazas,

A problémamegoldas aktualitasa: (azonnal, révid tavon, ....idén beldl, stb.)

A problémat milyen id&intervallumon/idétaviaton belll kell/célszerl/lehet megoldani.

A problémamegoldas feladatai, feltételei:

A problémamegoldas iranyainak peremfeltételei (pl.: vezet6i dontés, problémamegold6 TEAM
alakitasa, forraselkuldnités/biztositas, kutatas-fejlesztés, tovabbi vizsgalati iranyok, stb.)

* Kéd; a Kft 3-4 betlis mozaik szava
** Sulyszam; A probléma fontossagi

rangszam

értéke, a problémak rangsorolasa soran kialakult
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JAVASLATI LAP TARTALMI, FORMAI KOVETELMENYEI

Alprojekt neve:

DUNAFERR Acélmvek Kft. .................... mi/igyvezetés

Témaazonosité
szam:
Kéd + folyamatos sorszam

Datum:

Kritikus funkcié (probléma) megnevezése:

Annak a funkcionak a megnevezése és azonositészama , amelyhez a diagnosztikai elemzés alapjan

feltart hianyossag kapcsolédik.

Problémalfeladtmegoldasi koncepcio leirasa:

- A témalapon felsorolt lehetséges megoldasi iranyok kdzul kivalasztott feladat/problémamegoldas

komplex kezelésének madja, 1épései, feltételei.
- A realizalas kévetelmény paraméterei.

A megoldas varhaté elényei:

Az (Uj megoldassal biztosithatd kedvez&bb
koérilmények leirasa, pl.

- alacsonyabb koltségszint,

- funkcidhatékonysag névekedés,

- kérnyezetterhelés csdkkenés,

- munkakultura javulas,

- humanusabb munkakériimények,

- stb.

A megoldas lehetséges hatranyai:

PI.:

- egyszeri, vagy Uzemszer( raforditas tobblet,
- szervezési munkaigény,

- beruhazasigény,

- stb.

Beruhazasi igény, megtériilési id6 becsiilt
nhagysaga:
A beruhazas 6ssz raforditasi igénye tételesen,

valamint a varhaté megtérilési ideje.

A megoldas varhaté
eredménye:
Az elbnyok, hatranyok tételes dsszevetésének

kalkulacioja, értékadatokkal bemutatva

miiszaki-gazdasagi

(A rovattartalom bemutatasa formalapon kivdl

térténhet)

A megoldas kompetencia szintje, felelds:
[ tarsasagon beldl: [ Ugyvezetés
[ tulajdonosi képvisel6

[ vallalatcsoport szinten: [1 szakigazgato

[ Vall.fejl. Bizottsag

[ tulajdonosi képvisel6k
1 Vezérigazgatéi Tanacs
[] vezérigazgatd

[] Rt.lgazgatésag

A megoldas kidolgozasanak

modja:

[ alprojekt kreativ alkotd modszerekkel

[ specialis szakemberekbdl all6 team/projekt Iétrehozasaval

[1 klils6 szakemberek bevonasaval (intézeti v. palyazati
rendszerkeretén beliil)

szakember igénye:

feltételei:

varhato raforditasai:

atfutasi ideje:




TEMA- ES JAVASLATI LAPOK OSSZESITESE

Feladat megoldas Feladat megoldas Rafor- Beruhazas Rafor- Készpénz Ossz Ossz hozam
hely és relaciéi szerint | javasolt modja szerint | ditas- Hozama ditas- | raforditas+racionalizalas | Rafor-
(javaslatok szama db.) (javaslatok szama db.) Hozama ditas-
Tarsasag tarsa-|tarsa-|tarsa-| kon- |beve-|szak- | racio. | beru-| beru- |arbevé- | koltség | ered- kész- |arbevé- | koltség | ered- beru- |arbevé- | koltség | ered-
megnevezése sagon| sag | sag |szern| ze- | terl- | team |hazas| hazas tel csOk- [ mény | pénz tel csOk- | mény | hazas+ tel csOk- | mény
belil | és |ésRt.|szintli| tésre | leti [ mun- [eléké-] MFt nove- | kentés [ nove- | igény [ nove- | kentés [ nove- | kész- | nbve- | kentés [ ndve-
tarsa- | kozott kidol-| ka |szité- kedés | MFt/év | kedés MFt kedés | MFt/év | kedés | pénz | kedés | MFt/év | kedés
sag go- |indita| sére MFt/év MFt/év MFt/év MFt/év | igény | MFt/év MFt/év
kozott zésra| -sara MFt
OPTICOST |. szakasz 1995. januar 1 - 1997. marcius 26.
DUNAFERR-DBK Kokszold Kift. 10 6 1 5 2 8 259 155 0,2 20 14 259,2 20 169
DUNAFERR Fejleszté és Karbantarto Kift. 9 1 8 3 9 7 66 125 10 12 10 590 2 181 76 715 12 193
DUNAFERR Tiizall6anyag-gyarté Kft. 1 2 2 1 3
DUNAFERR Kereskedbhaz Kft. (Beszerzés) 12 1 2 4 9 8 6 1 900 696 1370 906 696 1371
DUNAFERR Kereskedéhaz Kit. (Ertékesit.) 11 4 2 5 12 7 20 20
DUNAFERR Acélszerkezeti Kift. 11 1 3 7 1 7 8 1 1 20 38 8 28 39
DUNAFERR Lemezalakité Kft. 1 6 4 4 15 5 23 15 5 23
DUNAFERR Energiaszolgalatato Kit. 1 5 5 4 3 2000 100 120 2000* 220
DUNAFERR Qualitest Minéségugyi Kft. 9 4 3 2 32,5 3 1,5 32,5 4,5
DUNAFERR-DSS Nehézacélszerk. Kft. 29 6 18 15 1 55 12 45 180 67 45 180
DUNAFERR Acélmiivek Kift. 49 2 4 1 13 33 5908 596 500 175 1570 5908* 175 2166 500
DUNAFERR Lérinci Hengerm kft 8 165 165
FERROCONTROLL Kift. 5 1 12 12
METAB Fémfeldolgozé Kit. 14 10 1 0,6 280 1,6 280
DWA Hideghengermi Kift. 6 6
OSSZESEN| 184 8 32 29 9 96 85 62| 8361,5 136 868 535 923,8| 1827,5 3294 366| 9285,3%| 1953,5**| 4162*| 901**
OPTICOST Il. szakasz 1997. szeptember 25 - 1998. februar
DUNAFERR Ko&zponti Beszerzési Kft 8 6 1 1 9 4 2 1 37,5 26,0 37,5 26,0
DUTRADE Rt 7 2 109,0 109,0
DUNAFERR Logisztikai Kft 8 4 1 6 7 47,0 70,0 10,0 1,5 216,5 24,0 48,5| 286,5 34,0
OSSZESEN 23 10 1 2 9 15 11 1 47,0 70,0 10,0 1,5/ 363,0 50,0 48,5| 433,0**( 60,0**

* Nagy 6sszegi egyszeri raforditasok tobb évre szo6l6 beruhazasok; ** A hozamok évente jelentkeznek

5. fiiggelék
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SZERVEZETI SEMAK ELEMZESE, OSSZEHASONLITASA

A szervezeti sémaelemzés a Conference Board (szervezeti sémak gytjtésével ¢€s
forgalmazasaval foglalkoz6 New York-i vilagcég) szervezeti séma gylijteménye alapjan
késziilt.

A gyljteménybdl kivalasztottam azon tdrsasagokat, melyek technoldgiajuk, iranyitasi
rendszerik ¢és méretiik alapjan a leginkdbb hasonlitanak a DUNAFERR
tarsasagcsoportra.

Kozponti iranyitasi funkciok vizsgalata
A vizsgalt vallalati funkciokat matrixba rendeztem, ahol a matrix sorai az egyes
funkcidk, a matrix oszlopai pedig a mintaként kiemelt vallalatok voltak.

Ennek alapjan a funkciok sorrendje az eléfordulasuk sorrendjében a kovetkezo:

Human erdforrasok 16
Jogi ligyek 14
Pénziigy (gazdalkodas) 12
Kapcsolattartas, kommunikacio 11

Tervezés, kontrolling

Informacids rendszerek

Marketing, értékesités
Vallalatfejlesztés, koordinacio
Kincstaros

Titkar, munkakapcsolatok

Kutatas, fejlesztés

Beszerzés, anyaggazdalkodas logisztika
Koényvvizsgalod

Mindség, reengineering

Adétigyek

Kormanyzati tigyek

Termelés

Stratégia

Specialis projektek, programok
Kornyezetvédelem

Adminisztracio

Ko6zgazdasz

Nemzetkozi fejlesztés €s iparpolitika
Kockazatkezelés

Ingatlan, vagyon

Szolgaltato egységek

Konyvvitel

Szellemi tulajdon és szabadalmi ligyek
Vallalati etika, ombudsman
Biztonsag

Pénziigyi szolgaltatas

Uj piacok fejlesztése

SAP koordinécid

WWWWRNRNNNONNNONNNNNRPRPRPRRPR—RRRPERRE
BPONPOOONPIRONPOOONDUT A WNPROLINDIRGN
PRPRPPRPRPRPRPNNNMNNOMNNNAROCOOOO ONN~N0OmOOoR



A CONFERENCE BOARD ELEMZESE
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MEGNEVEZES

Ford

Mc Donell

Fiat

Case

Fansteel

Hewlett P

Borden

Bethlehem Steel

IBM

Inland Steel

Siemens

Nokia

SKF csop

Chrysler

Caterpillar
Finomore
Henkel

OSSZESEN

Human eréforras

x

x

x

x

x

x

x

x

x
x

=
[¢]

Jogi ligyek

x

x

x

x

x

x

x

x
x

Pénziigy

x

12

Kapcsolattartas
kommunikacié

11

Tervezés,
kontrolling

11

Informacios rendsz.

Marketing,
értékesités

Vallalatfejlesztés,
koordinacié

Kincstaros

Titkar,
munkakapcsolat

Kutatas, fejlesztés

Beszerzés,

logisztika

Konyvvizsgalat

[«2)

Mindség,
reengineering

Adéiigyek

Kormanyzati ligyek

Termelés

Stratégia

galajla|loa|o

Specialis projektek,
programok

Koérnyezetvédelem

Adminisztracié

Koézgazdasz

NN~

Nemzetkozi
fejlesztés, ip.

N

Kockazatkezelés

Ingatlan

Szolgaltato
egységek

Konyvvitel

Biztonsag

IRy

Szellemi tulajdon,
szabadalom

Vallalati etika

Pénziigyi szolg.

Uj piacok fejl.

SAP Koordinacié

e N A
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A DUNAFERR VALLALATCSOPORT KOORDINACIOS ES KONTROLL
ESZKOZEI

(DOBAK M.: Szervezeti formak és koordinacié cimii munkaja alapj4n)

Technokratikus koordinacios eszkozok

Szabalyok, szabalyzatok, eljarasok

DUNAFERR Rt

DUNAFERR Tarsasagok

Rt Alapité Okirat

Térsasagi szerzddések / Alapitd okirat

Szindikatusi szerzédések /Alapito nyilatkozat

Acél XXI. Kft. Vagyonkezeldi szerzédés

Tulajdonosi képviseleti megbizasok

Kozgytlés hatarozatai (Rt Hatarozatok konyve)

Tarsasagok taggytilési, kozgyiilési hatarozatai

FB miikodési szabalyzata

Tarsasagok FB miikodési szabalyzatai

FB hatarozatai

Térsasdgok FB Hatarozatai

Koényvvizsgaloi ellenjegyzés, jelentés

Tarsasagok  Konyvvizsgaloéi  ellenjegyzése,

jelentései

Rt Igazgatosag miikodési szabalyai

Rt Igazgatosagi hatadrozatok

Konszern szervezeti és miikodési szabalyzata

Térsasadgok szervezeti és miikodési szabalyzatai

Vezérigazgatoi Tanacs hatarozatai

Szakmai szabalyzatok

Térsasagi szakmai szabalyzatok

Belso utasitasok

Tarsasagi belsd utasitasok

Munkakori leirasok

Tarsasagi munkakori leirasok

ISO dokumentacio

Szolgaltatasi  szerzdédések (Rt  operativ

szervezetei - és tarsasagok kozott, tarsasagok

egymas kozott)




Tervek, programok, menetrendek
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DUNAFERR Rt

DUNAFERR Tarsasagok

Konszern szintii stratégiai terv

Tarsasagi stratégiai tervek

Uzletagi iizleti tervek

Tarsasagi iizleti tervek

Eves, operativ tervek

Tarsasagi éves, operativ tervek

Koltségvetés , penziigyi tervek, elszamolo arak

DUNAFERR Konszern

DUNAFERR Tarsasagok

Kiils6 toke bevonas, privatizacio

Rt sajat téke befektetés

Tarsasagi sajat toke befektetés

Felesleges vagyontargyak elidegenitése

Konszern szinti elszamolasi, beszamolasi

rendszer (SAP moduljai)

Tarsasagi szintli elszdmolasi rendszer (bels6

inf. rendszer, ill. az SAP telepitett moduljai)

Tarsasdgok kozotti belsé termék, szolgaltatas

atadasi ar kialakitas,

Konszern szinti konszolidalt mérleg

Tarsasagi mérleg

Konszern szintli stratégiai, operativ kontrolling

rendszer (Kontrolling Kézikonyv)

Tarsasagi beszamolo rendszer

Koéltségmenedzsment (koltségiranyitas)

rendszer

Tarsasagi koltségmenedzsment

Kvazi bank funkciodk (a tarsasagok
pénzforgalmara-, finanszirozasara

hiteliigyleteire cash-pool rendszer)

Konszern szinten centralizalt adoiigyek

Konszern szinten centralizalt vamkezelés

Konszern szintli eszk6zgazdalkodas

Tarsasagi szintll eszkdzgazdalkodas

Bérleti szerzodések (eszkoz bérleti dijak)

Rt finanszirozast technoldgidhoz kapcsolodd

beruhazasok, fejlesztések, kutatasok

Sajat finanszirozasu technologidhoz kapcsol6do

fejlesztések, beruhdzasok

Rt finanszirozast  technoldgidhoz  nem

kapcsolodo beruhdzasok, feltjitasok

Sajat finanszirozasu technoldgiahoz kapcsolddo

beruhazasok




Strukturalis koordinacios eszkozok
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Hierarchia
DUNAFERR Rt DUNAFERR Tarsasagok
DUNAFERR Rt kozgytilés Tarsasagok taggytilései, kozgytlései

DUNAFERR Rt Feliigyeld Bizottsaga

Tarsasagok feliigyel6 bizottsagai

DUNAFERR Rt Igazgatosag

Vezérigazgatdi Tanacs

Konszern struktira (Iranyito Rt)

- Stratégiai  torzskarok (a  stratégiai

funkcionalis iranyitas erdsitésére),
- Operativ szervezetek (az Rt.
mikodtetési és a tulajdonosi képviseldi

feladatok ellatdsanak kiszolgéldséra)

Tarsasagok szervezeti strukturai

Integracids kdzpontok
- Belfoldi beszerzések lebonyolitasara
valamint

belfoldi

- Acélipari termékek

épiiletgépészeti  termekek
értékesitésre,
- Logisztikai feladatok ellatasara

- Févallalkozasi feladatokra

Stratégiai izletagak kialakitasa
(tarsasagcsoportok)

- Alapvertikum

- Tovabbfeldolgozas

- Kereskedelem és logisztika

- Anyagi szolgaltatasok

- Egyéb szolgaltatasok

- Termékmenedzselés

- Acélszerkezeti vallalkozasok

Tarsasagok érdekeltségei




Bizottsag, team; kozvetlen kapcsolat
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DUNAFERR Rt

DUNAFERR Tarsasagok

Integralt miikodést biztositd koordinacids
bizottsagok (vezérigazgatodi dontések
elokészitése):

- Villalatfejlesztési kérdésekre

- Kereskedelempolitikai kialakitasara

- Pénziigyi koordinacié megvaldsitasara

- Tervezési és informacios kérdésekre

- Humanfejlesztési koordinaciora

- Munkavédelmi tevékenységek
Osszehangolasara

- Beruhazasok koordinacidjara

- Energiagazdéalkodasi és

kornyezetvédelmi tevékenységek

Tarsasagi értekezletek, bizottsagok

Osszehangolasara
Konszern szintl projektmenedzsment | Tarsasagi team-ek:
miikodtetése - Tarsasagi stratégiai akciok megvalositasa

- Stratégiai akciok megvalositasa

- Miikddési részrendszerek fejlesztése

- Tarsasagi miikodési részrendszerek fejlesztése

Konszern szintti Vezetoi Informacios Rendszer

(VIR)

Marketing Informacios Rendszer (MIR)




Személyorientalt koordinacios eszkozok

Konfliktus megoldads
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DUNAFERR Rt

DUNAFERR Tarsasagok

DUNAFERR villalatcsoport Erdekegyeztet6

Tanacsa

Tarsasagok érdekegyeztetd forumai

Rt Uzemi Tanacs

Tarsasagi szintii Uzemi Tanacsok

DUNAFERR vallalatcsoport Kollektiv | DUNAFERR vallalatcsoport Kollektiv
szerzOdés szerzOdés tarsasagi fliggelékei
Vezeto kivdlasztds
DUNAFERR Rt DUNAFERR Tarsasagok
Rt szintli vezeté kivalasztds, utanpotlas
egységes rendszere
Rt szinti egyéni szerzédéskotési  és | Ugyvezeték  munkaszerzédései — Osztonzési
javadalmazasi rendszer rendszere
Szervezeti kultura, belso értékrend
DUNAFERR Rt DUNAFERR Tarsasagok

Konszern szintl bels6 kommunikécids rendszer

Tarsasagok belsé kommunikécids rendszere

Konszern szintil Intranet- halo mikodtetése

Konszern szintii Arculati Kodex

Tarsasagok Arculati Kodex-e

Konszern szintli Vezet6i Etikai Kodex

Konszern szinti munkakor értékelési és

min6sitési rendszer

Konszern szintli bérkategoria- és 0Osztonzési

rendszer

Tulajdonosi érdek érvényesitést konszern szinten ellendrizhetéveé
tevd koordinacios eszk6zok

Tulajdonosi képviseleten keresztiil torténd érdek érvényesitést
ellendrizhetdve tevd koordinacids eszkozok

‘ Miukodtetést ellendrizhetéveé tevo koordinacids eszkdzok




A KONSZERN MUKODES ELLENORZESI SIKJAI ES A KAPCSOLODO KOORDINACIOS ESZKOZOK

KOORDINACIOS ESZKOZOK

. Sik: Alapitéi Okirat, Acél XXI. Kft vagyonke-
zeldi szerzodés. Kozgyilés hatarozatai

Sik: FB mukodési szabalyzata, FB hatarozatai,
Konyvvizsgaloi jelentés

. Sik: Igazgatosag mukodési szabalyai, Igazgato-
sagi hatarozatok. Konszern SZMSZ. Konszern
stratégiai terv

. Sik: Tulajdonosi képviseldi megbizasok. Vezér-
igazgatoi utasitasok. szakmai szabalyzatok

. Sik: Vezérigazgato Tanics hatarozatai

. Sik: Szakteriileti utasitasok. Konszern szintl
tervezési. elszamolasi rendszer, Konszolidalt mér-
leg. VIR. Arculati kodex. Vezetd kivalasztas ¢és
utanpotlas rendszere, Egyéni szerzodéskotési és ja-
vadalmazasi rendszer. Kvazi bankfunkciok (cash-
pool, stb.) mikadtetése, Konszern szinten centrali-
zalt adoiigyek, Eszkozok bérleti rendszere. Koz-
ponti berul

KONTROLL FUNKCIOK
:? 1. Sik: Tulajdonosi kontroll S
£8% T
5% z  2.Sik: Tulajdonosi, mikodési és R
'-_%% S cégtorvényességi kontroll U
=
= 3. Sik: Mitkédési kontroll K
T
& 4. Sik: Stratégai menedzsment és U
ﬁ tarsasagi tulajdonosi kont- R
8 roll <
= A
= 5. Sik: Stratégai menedzsment kont- — 3
-&0 roll I helyettes o
g ] - - oo g/ [/ e
] 6. Sik: Stratégai menedzsment kont-S 7 s
ol [=7 ] | Y
Operativ 7. Sik: Operativ menedzsment K : : Fosadly / .
szervezetek kontroll o N~
Multifunk -
ulti ,‘;',1 " 8. Sik: Folyamat menedzsment T L ok
o kontroll e
szervezetek R LI TIT
(l? 4 'ﬁ/ Alap sikok
Z Alap sikok: Tulajdonosi valamint L _ - / /
& stratégiai és operativ me- L,—/
2 \% nedzsment kontroll / Fustasssrvarer /
Z <
=4
As

7. Sik: Operativ szakteriileti kapcsolatok. Szol-
galtatasi szerzodések, Projekiek

e

. Sik: Tarsasagok kozotti belso termék atadasi
arkialakitas, vallalatfejlesztési. pénziigyi. terve-
z€si, humanfejlesztési, munkavédelmi, beruha-
zasi, energiagazdalkodasi iranyelvek, allasfog-
lalasok dontés-clokészité anyagok,

Szindikatusi szerzodésck Szolgaltatasi szerzodések

i Alapsikok: Tarsasagi szerzodések/Alapito OKiratok,

Szindikatusi szerzodések, Taggyulési/Kozgyulési

hatarozatok, FB mukodési szabalyzata, hatarozatai.

Konyvvizsgaldi ellenjegyzés. jelentés,
Tarsasagi SZMSZ. belso utasitasi rend. tarsasagi
stratégiai. tizleti, operativ tervek. stb.

7. fiiggelék
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A DUNAFERR KONSZERN ELLENORZESI RENDSZERET
BEFOLYASOLO SZABALYZO KORNYEZET

A hazénkban végbemend tarsadalmi, gazdasagi atalakulds, a piacgazdasagra attérés
folyamatdban egyre nagyobb szerepet kap a demokratikus tarsadalmi
berendezkedésekre jellemzo ellendrzési tevékenység. Ennek folyaman szinte allandosult
az ellendrzési rendszernek a modosulasa, a valtozo tarsadalmi, gazdasagi kdrnyezethez
igazodasa. A valtozasok nemcsak az ellendrzési rendszert alakitjak, hanem hatassal
vannak az egyes ellendrzések tartalmara, feladataira, az ezek keretében alkalmazott
modszerekre is. A kiilsé direkt(feliigyeleti, hatosagi) ellendrzés, mint iranyitasi eszkoz,

fokozatosan kivonult a vallalkozasok ellendrzési rendszerébol.

Az ipari gazdalkodo szervezetek ellendrzési haloja

qualje nezhue woQ

s70

lletékhivatali ellendrzés

Hatosagi, felugyeleti
ellendrzés

Tarsadalm;
Ereadaimi Szocioldgiai Ipaui
sakmai szervezetek Kontroll Gazdalkod6 Tulajdonosi Kénywizsg lati
szervezet ~ Hlendrzés
Elenoqes

\evok Sakéng;
M1 Vizsg & la oy

Jogj .
glkep"’se/et

MOkodés kontroll

Servezeti struktdra,
Herarchia
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A MODSZER CSOPORTDINAMIKAI ALAPJAI

A szervezeten beliili dontési kultirak

Egy szervezet szakmai erejét és dontéseinek mindségét alapvetéen meghatarozza a
dontésbe bevont ,tudasok” mennyisége, mindsége. A magas szintli szervezeti
kultrdkban (demokratikus szervezetekben) a résztvevok altalanos véleménye (vagy
dontése) nincs messze a hatalmi hierarchia csucsan 1évo egyszemélyi vezetdétdl. Az
autokraciara, diktatarara hajlamos vezetd kevésbé tamaszkodik az 6t koriilvevo szakmai
érvekre, beosztottakra, s a dontésének végeredménye jelentOsen eltér a szervezet tobbi
tagjaétol.

A szervezeten beliili dontési kultira szintjét a szervezeten beliili demokratikus
allapotokat jol nyomon lehet kisérni €s bemutatni azzal a modszertani megoldassal,
amelyben konkrét dontési helyzetet harom kiilonb6z0 szinten oldunk meg.

1. szint: Az egyéni vélemények szintje.
A dontési kritériumokat 0gy szerkesztjiilk meg, hogy az egyének sajat
(zavartalan, masok altal nem Dbefolyasolt) gondolataikat tudjak
tiikroztetni a megoldasba. A megoldasokat kiilon-kiilon is rogzitjiik, és az
egyéni vélemények atlagat is megjelenittetjiik. Ezzel kimutathatjuk, hogy
mi van a fejekben, a gondolatok szintjén.

2. szint: A kiscsoportok szintje.
A dontési kritériumokat most 3-5 {0s kiscsoportoknak kell megvitatniuk
¢és csoporton beliili konszenzussal meghozzuk a dontést.
A modszer itt mar magan hordozza a csoportos dontések jellemzoit,
erdsségeit, gyengeségeit. Mar a kiscsoportok 0sszeallitdsanal iigyelni kell
arra, hogy szakmai jellegli vagy véletlenszerlien kivalasztott csoportokat
hozunk-e 1étre. Egy haromfds csoportnal a konszenzusos dontés a
képzeletbeli haromszdg mértani kozepén alakul ki, azaz mindenki
aranyosan ,.enged” a sajat véleményébdl és részese egy ,,negyedik”
szinergikus dontésnek.
Amennyiben a kiscsoportban a szervezeti hierarchia magasabb szintjén
1év6 egyén is részt vesz, ugy gyakran eléfordul, hogy a konszenzus nem
a mértani kozépen, hanem a dominans személy kozvetlen kozelében
alakul ki.
A szervezeti dontések mindségére mar a kiscsoportok szintjén is
kovetkeztethetiink. A tulzott tekintélyelvii miikodési rendben ugyancsak
nagy mennyiségii tudas esik ki a dontések meghozatalakor.
A kiscsoportok eredményeibdl szintén atlagot képeziink amely jol
tiikkr6zi, hogy mi van a vélemények szintjén.

3. szint: A nagycsoportos konszenzus szintje.
A dontési kritériumok a mar megismertek (1. és 2. szint) szerint egyetlen
megoldd tablazaton jelennek meg, s egyetlen konszenzusos javaslat
sziiletik. A nagycsoport egyben a vallalati (intézeti) szakértok és vezetok
értekezletéhez  hasonldéan  dolgozik. (Természetesen sok mivi
beavatkozasi technika 4ll rendelkezésre, hogy befolyasoljuk a



A Kkiértékelés
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megbesz¢lés menetét, de ezzel a szervezeten beliili kialakult dontési
kultarat fednénk el, ¢és nem figyelhetnénk meg a dontések
meghozataldban jelenlévo szervezeti jellemzoket, vezetdi attitiidoket.)

A vitat, a dontés kialakitasat egy moderator segitségével végezziik. Ha a
vita tulzottan elhuzodik (ami gyakran eléfordul az ¢letben is) és
ellaposodik, akkor a moderator egy-egy kritérium esetében szavazassal
hozatja meg a ,,kompromisszumos” megoldast.

Végiil 6ssze all a dontés, amelyben tiikroz6dik, hogy mi van a szervezeti
hierarchia, a hatalom szintjén.

A kiilonb6zd szinteken elért dontéseket Osszehasonlithatd technikaval
(projektor, laptop) jelenitjik meg. Az egyéni véleményeket mindenki
megkapja, hogy lassa milyen tavol, vagy kozel van az egyéni atlagoktol,
a kiscsoportjatol vagy a nagycsoporttol. A hdrom szint 4tlagai egymadsra
vetithetok és alkalmat ad a szervezetben kialakult és alkalmazott dontési
kultarara vonatkoz6 kovetkeztetésekre.

Néhany kovetkeztetés

o Az egyének értékei kiegyenlitddnek az atlagolds soran. Az egyének
ugyanakkor latjak, hogy véleményeikkel hol allnak a szervezeten
beliil. A deviancia kimutathato.

e A kiscsoportos véleményekbdl a hangadokra, a szakmai lobbikra, a
strukturalis torésvonalakra lehet kovetkeztetni. Lathatova tehetd a
vitakultura.

e A nagycsoportos konszenzus kialakitasa, eredménye hii tiikorképe a
szervezett demokracidnak. Az els@szdmu vezetd egyéni értékei
dontései allnak legkozelebb a kozos dontéshez, mivel a befolyasolo
képessége a szervezeten beliil neki a legnagyobb. Itt érhetd tetten a
szervezeten beliili szervilitas és diktatara.

e A harom szinten dsszehasonlithaté atlagok, eredmények szinte sosem
fedik egymast. Az eltérések szintje ¢€s mérteke a megfeleld
kovetkeztetések utan egyben a dontési kultura javitdsara irdnyulod
beavatkozasok iranyat és modjat is megalapozzak.
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A DUNAFERR RT. SZERVEZET- ES MUKODESFEJLESZTESI

KONCEPCIOJANAK KIDOLGOZASA

A DUNAFERR konszern szervezete az 1992-ben meghatarozott szervezetfejlesztési

koncepcionak megfelelden, az 1993-ban késziilt Szervezeti és Mlikodési szabalyzatban

keriilt rogzitésre. A szervezetben és miikodésben tortént id6kozbeni valtoztatasok,

valamint a vagyonkezeléssel kapcsolatos feladatok indokoljak a konszern modell

ujragondolasat.

A WORK-SHOP egyik feladata a konszern struktura és miikodés alapelveinek

rogzitése, az 1997. februari VT elbterjesztés ismérvparjainak dominancia vizsgalataval.

Meghatarozott ismérvparok:

Tulajdonosi akarat - Menedzsment akarat

Stratégiai iranyitas - Operativ iranyitas

Decentralizaci6 - Centralizacio

Uzemgazdasagi (t6kemegtériilési) szemlélet - Szocialis (termelékenységi)
szemlélet

Emberi erdforras - Materialis er6forras

Koordinaci6 - Vezérlés (hierarchia)

Torzskari - Funkcionalis

A vizsgalat célja:

Vezet6i konszenzus a vallalatcsoport jelenlegi szervezeti- és mikodési
sajatossagainak pozicionalasara.

A konszern miikodés jovobeni fejlesztési elveinek meghatarozasa.

Alkalmazott modszer:

1. Az els6 [épésben az ismérvek ¢és legfontosabb jellemzdinek, elényének-

hatranyanak ¢€s vallalatcsoporton beliili megjelenési formajanak rogzitése,
megvitatasa torténik nagycsoportos TEAM munkaban.

A masodik 1épésben az ismérvek és jellemzdinek kdzos meghatarozasat kdvetden,
az ismérvek egyéni értékelését kell végrehajtani.

A résztvevok a skalan X-szel jelolik azt az értéket, amely a konszern jelenlegi

allapotat jellemzi. A mindsit6 lapon \Y% -el kell jel6lni azt az értéket, amely a
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konszern jobb miikodése szempontjabol kivanatosnak tartott allapotot jellemez
(ha ez éppen a jelenlegi allapot, akkor természetesen ugyanazt az értéket kell
megjelolni).

. A kovetkezd 1épésben - az egyéni mindsitések kiértékelését kovetéen - WORK-
SHOP résztvevoi 4 kiscsoportot alkotnak, melyben egy-egy ismérvpar
kiscsoportos TEAM munkéban vitatjak meg az ismérvek fejlesztésének iranyat, az
egyéni értékelések eredményének figyelembevételével.

A kiscsoportos munka soran az egyéni értékelés Osszegzésének eredményét
modosithatjak.

A kiscsoportokat véletlenszertien kell 0sszevalogatni. A kiscsoportok az alabbi

ismérvparok kifejtését végzik:

A csoport e Tulajdonosi akarat - Menedzsment akarat
e Torzskari - Funkcionalis
B csoport e Stratégiai iranyitas - Operativ iranyitas
e Koordinaci6 - Vezérlés
C csoport e Decentralizacio - Centralizacio
e Emberi er6forras - Materialis er6forras
D csoport o Uzemgazdasagi szemlélet - Szocialis (termelékenységi)
szemlélet

A kiscsoportoknak az ismérvparok egyéni mindsitéséhez hasonléan kell
értékelniiik a skalan. Ezt kovetden ki kell fejtenilik a jelen allapot eldnyét-
hatranyat, illetve a jovObeni (kivénatos) allapothoz kapcsolodd lehetdséget-
veszélyeket a mellékelt formanyomtatvanyon.

. A kiscsoport a kidolgozott javaslatat ismerteti, megvédi a nagycsoport elétt. Az
ismérvre vonatkoz6 javaslatot a nagycsoport konszenzusa alapjan kell meghozni

és a skalan jelolni.
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A MUKODES KRITERUMAINAK JELLEMZOI

Tulajdonosi akarat

Menedzsment akarat

Fébb jellemzéi:

kockazat kezelés
vesztés és nyerés esély egyforman
nagy sajat toke kockazata

Fébb jellemzoi:

a meglévd kapacitasok teljesitménymutatéinak
novelése
vallalkozoi szemlélet, de befektetési kockazat

e vagyonmegtériilés nélkiil

e credményérdekeltség e szakmai tudés, szakman beliili informacio6

e hatdrozott stratégiai célok, elvarasok hatalomma véltasa

e konszern esetében minden szinten o szofogadod szervezet kialakitasa, vezénylése
(vezérigazgatotol a kft. alkalmazottig) e azclért eredmény minél nagyobb részének sajat
azonos sullyal hat az akarata hataskorben torténd elkoltése, befolyasolasa

e erds célmeghatirozo és (szocialis terhek talvéllalasa)
kontrollfunkci6 érvényesiil e astabil, hosszatavia cselekvési tér biztositasa

e amikodtetd szervezetben gyengiilé e politikai, regiondlis befolyés erésitése
szerepkor (erre vallalkozo
menedzsmentet bérel fel)

Elényei: Elényei:

hatarozott, hosszutavi, egyonteti
célstruktara

jol kézben tartott szervezeti miikodés, vezérelhetdség

e Agazati stabilitas
e kemény érdekeltségi rendszer e stabil munkahelyek, beosztasok, nyugodt 1égkor
e koltségtakarékos szervezet o fejlesztésekhez sziikséges eréforrasok szervezeten
e eréforrasok maximalis kihasznalasa beliili felhasznalasa
e csak a rentabilis tevékenységeket tiiri e specialis szakmai tudas érvényesithetdsége
e befektetési kockdzat minimalizaldsa
Hatranyai: Hatranyai:

szocidlis terheket minimumra szoritja
erbteljes differencialodas a szervezeti
tagok kozott

csak a teljesitményt fizeti
teljesitményprés kiméletlen

agazati kotodés laza, tokekivonas
veszélye nagy

versenyképességhez szocialisan tulstlyoz

a rend fontosabba valik, mint az alkotas

az akkumulalt t6ke rentabilisabb vallalkozasokba
nehezen megy at

tulkoltekezési hajlam sajat hataskorben
funkcionalis (specialis tudas) versenyfutas
valtozasoktol valo tartozkodas

DUNAFERR-nél hogyan jelenik
meg ?

Puha tulajdonosi érdekeltség. (fiskalis
szemlélet)

A kockazat vallalkozoi-alkalmazotti
szint(.

Kevés itmutatas, elmosodott
célrendszerek.

Miikodtetdi szervezetbodl 0sszeallt Acél
XXI. Kft. “Kvazi tulajdonosi
torekvései.

Tarsasadgok irdnyaban megjelend
tulajdonosi képviselet egyenetlen,
differencidlatlan.

DUNAFERR-nél hogyan jelenik meg ?

A legf6bb vezetd erd. Erételjesen hat.

Stratégiai célstruktara jelenleg ennek megfeleld.
Vagyonkezelési lehetdségekkel keveredve sajatos,
vegyes jovokép kovetésre ad lehetdséget.
Fenntartasaban leginkabb a beosztott vezetdk €s az
alkalmazottak érdekeltek (igy kényelmes, ahogy
van).

A specialis szakértelem agazatfliiggd érvényesiilése
taplalja.
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Stratégiai iranyitas

Operativ iranyitas

Fdbb jellemzéi:

stratégiai tervezés €s beszamolo rendszer

kiils6 kapcsolatok javitasa

a belsé miikddés alapvetden a szerzédésrendszerrel
szabalyozott (kooperativ magatartas)

stratégiai irdnyitas, koordinacio (elsdbbség a
stratégianak)

stratégiai funkciok és projektek

stratégiai humanfejlesztés és érdekeltségi rendszer
stratégiai kontrolling és informacios rendszer

Fdbb jellemzéi:

operativ tervezés és beszamold rendszer

a belsé miikddés alapvetden utasitasokkal,
hatarozatokkal szabalyozott

operativ iranyitas, kdzponti dontéshozatal, kdzvetlen
beavatkozasok

operativ (pl. kdzponti termelésiranyitas) funkciok és
operativ szervezeti szereplok

operativ személyzeti munka és 0sztonzés

operativ kontrolling és informacios rendszer
operativ ellendrzés(apparatuson, és ellenérzd
szervezeten keresztiil)

felel6sség: operativ tervek, utasitasok megvalositasa

Eldnyei:

tamogatja a belsd innovaciot, kezdeményezést

Eldnyei:

jol kézben tartott szervezeti miikodés, vezérelhetdség

e kreativitds-problémamegoldas e konnyebb szamon kérhetség

e alkalmazkodas a piaci, vevoi igényekhez gyorsabb o teljesités az utasitas végrehajtas szempontjabol

o felelosség delegalasa a végrehajtd szintekre gyorsabb

e jobb munkamegosztas, egyenletesebb leterhelés, e sz{ikos erdéforras felhasznalds erds kontroll mellett
lényeges dolgokra koncentral6 vezetés zajlik

Hatranyai: Hatranyai:

nehezebb operativ szamon kérhet6ség

teljesités az utasitas végrehajtas szempontjabol
lasstibb

er6forrés felhasznalasban lazabb az ellenérzés
alacsony vallalati kulturanal széteshet a miikddés

bels6 innovaciot, kezdeményezést nem tamogatja
a felelésséget felfelé tolja

informacio hianyos dontések keletkeznek

tulzott leterhelés, idézavar, a lényeges dolgok
helyett sok apro-csepro feladat

elkényelmesiti a szervezetet

DUNAFERR-nél hogyan jelenik meg ?

Papirforma szerint megvaldsul.

A gyakorlatban mar korant sem nevezhetd
stratégiainak az iranyitas.

A stratégiai célok és akciok mellett parhuzamosan
megjelennek az éves operativ tervek, amelyek kettds
feladatrendszert jelentenek.

A tarsasagok folyamatosan formaljak sajat iizleti
terveiket. Az elszamoltatas azonban az éves terv
alapjan torténik elsédlegesen.

DUNAFERR-nél hogyan jelenik meg ?

Hagyomanyosan sok a kdzpont operativ
beavatkozasa. (nagyvallalati kozpont reflexek)

A tarsasagok nehezen tiirik.

Intézetek altal nytjtott szolgaltatasok tilméretezett
operativ beavatkozast kényszeritenek ki.

A bizalom szintjének alacsony volta tulzott
beavatkozast general.




8. fiiggelék

Decentralizicié Centralizacié
Fébb jellemzoi: Fébb jellemzoi:
e  a hataskorok megosztasat jelenti a kozponti e avallalatcsoport “egy kézben” torténd

szervezet és a diviziok kozott.

e akdzponti szervezet fogalmazza meg az
elvarasokat, a tarsasagok ezen feltételeknek kell
megfelelniiik

e adiviziok nagyobb foku dnallésaga mellett,
altalaban a piackozelibb mikodés valosithato meg,

e nagyobb foku dontési feleldsség jelenik meg a
tarsasagi ligyevezetési szinteken

e adecentralizalt informatikai rendszerek integralasa

iranyitasa

e avallalatcsoport szintjén “felsébb
szintli” hataskorok (dontés, ellendrzés,
véleményezés) a kdzponti szervezetben
a kdzponti szervezet iranyitja a vallalati
funkciokat.

e altalaban a linealis és funkcionalis
szervezetekre jellemz0 jegyek.

o fejlett kozponti informatikai rendszert

sziikséges feltételez.
e avezetésen belill egyértelmii feladat -€s
hataskori megosztast feltételez.
Eldnyei: Eldnyei:
e univerzalis, az operativ feladat-végrehajtas szintjén o avallalatiranyitasban egységes vezetési
mindenhez érté vezetést nem igényel szemlélet,
e a dontések alsobb szinteken is megjelennek, igy a e cgyértelmil, attekinthetd szerepek a
fels6 vezetdi terhelés csokken vallalatcsoportnal

e a “vallalati optimum” érvényesiilése mellett
megjelenik a tarsasagi egyéni érdekeltség

e piackdzelibb miikddés, a belsd tartalékok jobb
feltarasara van lehetdség

e avallalatcsoport mellett hattérbe
szorulnak az 6nall6 tarsasagi érdekek,
ennck megfelelden a “vallalati
optimum” érvényesiilésére nagyobb a

lehetdsége
e Aattekinthet6bb, egyszerlibb hataskdori
megosztas,
Hatranyai: Hatranyai:
o avallalatiranyitasban némileg megosztott vezetési e univerzalis vezetést feltételez
szemlélet, e mindent fentrél kell meghatarozni

e a dontési hataskorok és jogosultsagok vezetdi
szintenként torténd egyértelmii meghatarozasa
sziikséges

e avezetés tarsasagi érdekek kdzotti koordinacios
szerepe (feladata, terhelése) megnd

e nagyobb kdvetelmények az alsobb szintii
vezetésben

e az alsobb szinten elbizonytalanodik
(nem mer semmiben donteni -nincs is
rd modja- igy a legegyszeriibb iigyek is
a vezetést terhelik)

e avezetés magas szinti leterheltségét
okozza

e idbézavar -kovetkezetlenség

e tulszabalyozasi kényszer

DUNAFERR-nél hogyan jelenik meg ?

e A tarsasagok iranyaban a tulajdonosi képviseletekben
jelenik meg legmarkansabban.

e Termelésiranyitas a tarsasagoknal érvényesiil.

o Kereskedelemben - fejlesztésekben kevésbé
érvényesiil, (ezért a tarsasagaink kotottebbek, mint a
diviziok) emiatt nem tlizletagi a vezetés, hanem
funkcionalis.

e Veszélyes lizemmod miatt csak korlatozottan
alkalmazzuk.

DUNAFERR-nél hogyan jelenik meg ?

e FErds kézpolitika érvényesiil.

e A dontések és a feleldsség az elnok-
vezérigazgatora nehezedik.

e Eroéforrasok feletti rendelkezésekben,
kemény technokratikus koordinacidokban
van jelen.

e A dontések hataselemzése gyakran
elmarad.

e A differencialatlanul sok dontés
végrehajtasanak szamonkérése szinte
lehetetlen.

e A végrehajtas biintetleniil késleltethetd.




8. fiiggelék

Uzemgazdasagi (t6kemegtériilési) szemlélet

Szocialis (termelékenységi) szemlélet

Fdbb jellemzéi:

tokemegtériilési kovetelményekbdl
szarmaztatott vallalati érték

vallalati befektetések tOkemegtériilési
elvarasainak ¢és elveinek megfogalmazésa,
érvényesitése

vagyoni portfolid (iizletrészek-lizletagak)
folyamatos elemzése

erdforras-lekotés és -felhasznalas kamat- és
tokevonzatanak optimalizalasa

dontés orientalt, az 6sszefliggéseket
komplexen kezel6 gazdalkodasi és elszamolasi
rendszer

Fdbb jellemzéi:

a meglévo kapacitasok kihasznaltsagi
mutatoival mért vallalati értek

a régidban betdltott munkahely megdrzo
szerep biztositasa

eredmény értékelése az eléréséhez sziikséges
toke figyelmen kiviil hagyasaval
tervteljesitéshez, eredményességhez kotott
érdekeltségi rendszer

funkcionalis kdltséghelyi koltséggazdalkodas

Eldnyei:

tékeallokacio, privatizacio eldsegitése

Eldnyei:

megtervezett cselekvés

e racionalis, erdsen koltségérzékeny gazdalkodas, | @ erdsen szabalyozott mitkodés
kihasznalatlan kapacitasokat nem tiir e alegnagyobb hatékonysag keresése

e versenyképesség biztositasa e kompenzacids - belsé eredmény, eréforras

e finanszirozasi formak, fizetési modok széles elosztasi - rendszereket mikodtet
skaldjanak alkalmazasa, kvazi banki funkciok e emberkdzpontu munkafeltétel biztositas,
cllatasa a tarsasagcsoporton beliil szocialis terhek felvallalasa

e lapos struktira, rovid iranyitasi lanc

e ajovedelmet erdteljesen koti a teljesitményhez,
az eredményhez

Hatranyai: Hatranyai:

kornyezeti valtozasokhoz nagyon gyors,
rugalmas alkalmazkodast igényel,

naprakész informaciokat biztosito draga
informacios rendszer 1étrehozasa,
muikodtetése kell hozza,

antihumanus, k6zosségi terheket nem vallalja
fel,

az agazat nagy tokeigényl, lassu a megtériilés,
alacsony a t6kehozam

hosszu iranyitasi lanc

biirokratizalt dontés eldkészités

Uj lehetdségekre, piacvaltozasaira lassubb
reagalas

koltségkeretek elkoltésére torekvés
erdforras-lekotés talbiztositasa

versenyben folosleges teherként jelenik meg

DUNAFERR-nél hogyan jelenik meg?

Részvényérték meghatarozasnal érvényesiil.

Uj befektetések, -foleg pénziigyi- esetén
érvényesiil.

Miikodo tarsasagainkra nincsenek konkrét
tékemegtériilési mutatoink.
Megvaldsithatosagi tanulmanyunkban nem kap
kellé hangsulyt.

A kotott agazati jelleg miatt a rossz
tékemegtériilést is el kell viselni.

DUNAFERR-nél hogyan jelenik meg?

Stratégiankban atorokitettiik a korabbi szocialis
feltételeket, szemléletet.

KSZ. , munkabéke, tamogatasok, alapitvanyok.
Régioeltartd képesség Orzése.

Kapacitas kihasznaltsag, termelékenységi
szemlélet.

T6kemegtériilési mutato helyett AKFN
struktiira. (Arbevétel-Koltség-Fedezet-
Nyereség)

Bérezési, 6sztonzési rendszereinknél csokkend
mértéki.




8. fiiggelék

Emberi eroforras

Materialis eréforras

Fdbb jellemzéi:

outplacement rendszer

Fébb jellemzéi:

targyi, technikai feltételek

e management, vezetésfejlesztés e energia-,anyagigényes technologia
e hatékony foglalkoztatottsag e korszerti technoldgia alkalmazésa
e foglalkoztatottak Ongondoskodasi rendszere | @ termelési mutatok eldtérbe keriilése
/FERRUM Nyugdijpénztar/ e miszaki fejlesztés, beruhazas
e magasan kvalifikalt szaktudas dominanciaja
Elénye: Elénye:
e az erdforras harmonikusan fejleszthetd o ¢értékteremtd
o szinergikus hatas biztosithatd e mérhet6 teljesitmények
e Osszehangolt mikodés o ateljesitoképesség szintentartd fejlesztésekkel
e aranyos teherviselés, gondoskodas megdrizhetd
e jol miikodod szervezet, szervezettség o kdzepes miiszaki szinvonalt, miikodéképes
termel6kapacitasok
e miikddé mindségbiztositasi rendszer
Hatranya: Hatranya:
e nem tekintik értékteremté munkanak o alacsony a koltségérzékenység a miikddésben
e ateljesitmény hosszl tdvon és kevésbé egzakt e alacsony kapacitaskihasznaltsag
modon mérhetd ® magas anyag-, energia-, és eszkozigény
e befolyasolasa -atalakitasa -racionalizalasa o fejlesztések forrasigénye magas
rendkiviili tirelmet, hozzaértést, id6t igényel e rugalmatlansag a termékvaltasnal

hozadéka nem jelent azonnali megszerezhetd
értéket

DUNAFERR-nél hogyan jelenik meg?

Vallalatcsoport sajatossaga, technikai-
technologiai kotottsége kevés teret hagy az
emberi eréforrasoknak.

DV egyik eréssége a jol képzett innovativ
vezetOi és szakember garda.

Hagyomanyaink szerint tipikus terv végrehajto
szervezetként miikddiink.

Szocialis biztonsag, hamis stabilitds tudatot
taplal, ezért sok emberi képesség marad
kihasznalatlanul.

DUNAFERR-nél hogyan jelenik meg ?

A “hiany” nagy ur - ezért a materialis jellegi
er6forrasok megszerzése, biztositasa,
szétosztasa kiilondsen nagy figyelmet vonz.

A konszern egybetartasanak egyik biztositéka,
hogy a sziiks er6forras elosztas kozponti
kézben van.

Az erdforrasok Oriasi méretei miatt az emberi
teljesitmények eltorpiilnek. (akar pozitiv, akar
negativ értelemben).

Erételjes technokratikus szemléletet general,
amit idénként tudatos kdzbeavatkozassal helyre
kell allitani. (a rend a szervezettség az
informacio- az ami ugyanolyan értékteremtd
tevékenység)




8. fiiggelék

Koordinacio

Vezérlés

Fébb jellemzéi:

e azonos szintll vezetdk férumai tapasztalatcsere

céljabol

hatékony funkciokozi teamek, projektek

kiterjedt informacios rendszer miikodtetése

egységes kontrolling és beszamoldi rendszer

a kozos cél elérésében kooperativ

egylittmikodés

e cgységes stratégiai tervezési rendszer, egységes
jovOkép kialakitasa

e szervezeti kulttra alakitasa, vezetokivalasztas

Fébb jellemzéi:

e utasitasokra (parancsokra) épiil6
mechanizmusok, egyiranytl kommunikacio

o a funkciok kozott nincs egylittmiikddés, a
feladatokat szakteriileten beliil oldjak meg

e avezetdk szolgalati uton torténd
kommunikacidja

e mindenki csak a maga teriiletének
részinformacioéival rendelkezik

egységessége
e irasban is rogzitett koordinacids eszk6zok
Elénye: Elonye:

e minden szervezeti szerepld szamara vildgossa
valik az elérendd cél

e cgységes arculat kialakitasa a kiilvilag, a piac
felé

e feladatorientalt miikodés kialakulasa

o kiilonbozé szakteriiletek integralt részvétele a
feladatmegoldasban

e azegyén szervezettel vald azonosuldsa

e cgyszeri, kdnnyen atlathato hataskori rendszer
e gyors végrehajtast biztosit

o cgyértelmil felelGsségi rendszer

o konfliktus keriil6 - kevés az egyeztetési id6

Hatranya:

e hataskorok 6sszemosodasa

e id6- és munkaigényes a konszenzus kialakitas
e szakmai felel6sségek elmosddnak

e az irott szabalyok alkalmazasa nehézkes

Hatranya:

o funkciok kozotti rivalizalas kialakuldsa

e nem lathaté vilagosan az egyén szamara,
hogy hova tart a szervezet

e személyes hatalmi érdekek el6térbe keriilése a
vallalati érdekkel szemben

DUNAFERR-nél hogyan jelenik meg ?

e A DUNAFERR koordinacids rendszere az
SZMSZ-ben leirtak szerint jol definialt,
biztositja a kooperativ egytittmiikodést a
vallalat csoport elemeinek 6sszehangolt
iranyitasat.

e A gyakorlatban ez nem miikodik.

e Kiilon érdekek érvényesitési lehetOsége
szétzilalja az amugy konszenzuson létrejott
rendet.

¢ A funkcionalis “versenyfutas” -a horizontalis
koordinaciot lehetetleniti.

DUNAFERR-nél hogyan jelenik meg ?

e Erdteljes egyszemélyi vezetés érvényesiil.

e Az alatta 1év0 hierarchikus szinteken ez
eklektikussa, erétlenné valik.

e A tarsasagok iranyaban attételeken érvényestil,
s itt mar a személyi adottsagok szerint
differencialtan jutnak tovabb.

o A vezérlés kozben sok id0 és energia vész
kérba.

e Nagy a “kiilon eljarasi” a “kijarosdi”
lehetdség.




8. fiiggelék

Torzskari iranyitas

Funkcionalis iranyitas

Fdbb jellemzéi:

nem rendelkezik dontési kompetenciaval,
dontéselkészités a vezetd részére,
formalizaltsag nélkiili vezetoi elvarasok,
szakmai szolgaltatas és segitségnytijtas,
tobb szakma integraltsaga,

az utasitas végrehajtasdban nem vesz részt,

Fdébb jellemzéi:

centralizalt dontési kompetencia,
szakteriileti feladatvégrehajtas,

erbteljes szabalyozottsag,

kozponti funkcionalis akarat érvényesitése,
szakteriiletek szigoru szakmai elhatarolasa,
az utasitas végrehajtasat iranyitja,

Elényei:

horizontalis koordinaci6 érvényesiil,

tobb szemponta probléma-megkdzelités és
megoldas,

rendszerszemlélet,

jelentésen noveli a vezetés hatékonysagat,
tamogatja a vezetés dontéseinek a szakmai
megalapozottsagat,

Elényei:

a munkafolyamat szabalyozottsaga csdkkenti a
koordinacios koltséget,

a funkcionalis specializacio a
munkatermelékenység novekedését és az
egységkoltség csokkenését eredményezi,
egységes funkcionalis akaratot érvényesit,

Hatranyai:

a kozvetlen felsd vezetés iranyitasa
érvényesiil,

kozvetlen intézkedési jogkdrrel nem
rendelkezik,

Idéigényes koordinacid

Felel6sség legfels6 szintre tolodik

Hatranyai:

a centralizalt hataskorok és az erdteljes
szabalyozottsag utjan torténd vezetés, a
szervezet adaptacios képességét veszélyezteti,
felesleges mennyiségi és minéségi tartalékok
keletkeznek,

a strukturabol adéddan gyenge horizontalis
koordinacid

DUNAFERR-nél hogyan jelenik meg ?

A VT torzskari jelleggel miikodik.
A stratégiai apparatusbol torzskari jelleg
érvényesiil
-privatizacional,
-vallalatfejlesztésnél,
-kontrollingnal,
-miiszaki fejlesztésnél,
-eszkdzgazdalkodasnal.
Projektekben, team munkakban egyre nagyobb
szamban érvényesiil.

DUNAFERR-nél hogyan jelenik meg ?

Szakapparatusok funkcionalisan tagoltak.
A horizontalis koordinacié csak a hatalmi
kompetenciaval érvényesithetd. J6 példa erre a
VT miikddése.
Az apparatus egy részében erds a
funkcionalitas, példaul
-személy- és bériigyi kérdések,
-pénziigyi iranyitas,
-kereskedelem,
-szamvitel esetében.




8/A. fiiggelék

AZ EGYENI, KISCSOPORTOS, ES NAGYCSOPORTOS
ERTEKELESEK EREDMENYEI, OSSZEFUGGESEL

e Az ismérvparok a skalak két végpontjan helyezkednek el.

e Ha a sulypont a skéla valamelyik végpontjan van, akkor az azt jelenti, hogy
azon az oldalon elhelyezkedd ismérv tisztan érvényesiil a parjaval szemben,
ill. a parja (a masik oldali ismérv) egyaltalan nincs jelen a miikkodésben.

e Amennyiben a stulypont a két végpont kozott talalhatd, abban az esetben a két
végponton taldlhaté ismérvek keveréke rajzolja ki a jelenlegi miikodést.

e A skaldkon hét osztast jeldltiink. A tovabbiakban ez 0-tdl 6-ig terjedd
intervallumot fog jelenteni.

o Két sulypont szamértékének leolvasasara lathatd példa a kovetkezd dbran:

Torzskari
6 5 4 3 2 1 0
V 1 1 1 \ 1 ]
1 1 1 71 1 1
0 1 2 3 4 5 6

Funkcionalis
A skala feletti szdmozas a tOorzskari szervezet, a skala alatti pedig a funkciondlis
szervezet dominanciajara vonatkozik.
Minél nagyobb az adott ismérv dominancidja, annal nagyobb szamértéket kap.
Az X a jelenlegi helyzetet szemlélteti. Ebben a helyzetben tehat a skala alapjan 4:2
aranyban a funkcionalitas dominal (a torzskari 2-es, a funkcionalis pedig 4-es értéket
kapott).
A/ a jovét fejezi ki. Ebben a példaban a jovét egy tiszta torzskari szervezet jellemzi

(értéke 6, mig a funkcionalisé 0).
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AZ EGYENI KIERTEKELESEK EREDMENYE

A jelen allapot 6sszesitett értékelése az egyéni mindsitések alapjan

Ismérvek Atl. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 (11 |12 13|14 | 15| 16 | 17 [ 18 [ 19 [ 20 | 21
Tulajdonosi akarat 1,38 1,0/ 1,5/ 2,0f 10/ 1,5 15[ 1,5 05| 1,5/ 1,0/ 2,0 0,0 1,0/ 1,0 45 1,0/ 1,0
Stratégiai iranyitas 1,84 1,0l 3,01 2,0 1,0] 2,01 1,5 2,5 2,0] 1,5 2,0] 2,0 0,0 2,0] 1,0 2,8/ 1,0/ 4,0
Decentralizacid 1,69 10 15/ 1,0 2,0 1,5/ 15[ 1,5/ 1,5 2,5 2,0] 1,0 0,0 2,0] 3,0 1,8 1,0/ 40
Uzemgazdasagi szemlélet 1,531 2,0 2,5 2,0 1,0f 2,0f 2,5 0,5 1,5/ 1,5/ 2,0/ 1,2 1,0/ 1,0 1,0] 4,3] 0,0] 0,0
Emberi eréforras 1,97 1,01 2,5/ 1,0 1,0f 2,0f 1,51 1,5/ 2,0] 2,5 3,0f 1,5/ 0,01 2,0] 2,0 4,0f 2,0 4,0
Koordinacié (kooperativitas) 1,86 1,0 4,5 2,0 2,0f 1,5/ 1,5 1,5 1,0/ 1,4 1,0/ 2,0/ 0,0/ 2,0 1,0 4,2| 1,0] 4,0
Torzskari 2,89 3,0[ 2,7 1,0/ 3,0 2,0/ 1,5 1,5 43| 3,5/ 2,0 20| 50 2,0 20| 37 50[ 50
Menedzsment akarat 4,62 50| 45| 4,0| 50| 45| 45| 45| 55| 45| 50 4,0 6,0 50| 50| 1,5 50| 50
Operativ beavatkozas 4,16] 5,0 3,0 4,0] 50 40 45] 35 4,0] 45 40 40] 60[ 40 50] 32 50 20
Centralizacio 4,31] 5,0 4,5 50| 4,0 45| 45| 45| 45| 3,5 4,0 50| 6,0 4,0| 3,0 42| 50 2,0
Szocialis termelék.szemlélet 4,47] 4,0 35 40| 50[ 4,0 35| 55 45| 45| 40| 48] 50 50 50/ 1,7 60| 60
Materialis eréforras 4,03] 50| 3,5 50| 50| 4,0 45| 45| 4,0 35 3,0 45| 6,0 4,0/ 4,0 2,0 4,0 20
Vezérlés (hierarchia) 4,14] 5,0 1,5 4,0] 4,0 4,5 45| 45[ 50| 46| 50[ 40| 60 40 50/ 18 50 20
Funkcionalis 3,11] 3,0f 3,3] 50| 3,0 4,0 45] 45 1,7] 2,5 4,0 4,0] 1,0{ 4,0 40| 23] 10/ 10
A jovobeni allapot 6sszesitett értékelése az egyéni mindsitések alapjan
Ismérvek Atl. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 ) 14 | 15| 16 | 17 [ 18 [ 19 [ 20 | 21
Tulajdonosi akarat 3,64] 4,0 3,0 40| 2,0 25 55| 45 30| 45| 40[ 50] 30 40/ 30/ 28] 40 30
Stratégiai iranyitas 3,57] 4,0 2,0f 3,0] 1,0] 40| 45| 45| 40| 3,5 4,0{ 4,0 50| 4,0 3,0 3,2 40 30
Decentralizacio 2,59 2,0/ 30/ 20 30 30| 35/ 35/ 30 15/ 30 20 20 40/ 30 25/ 30 00
Uzemgazdasagi szemlélet 3,69] 5,0 1,0f 4,0] 2,0 2,5/ 45| 45| 40 3,5 3,0 50| 50| 3,00 40 2,7 40[ 50
Emberi eréforras 3,06 3,0/ 3,0/ 30| 30 30| 34| 35/ 30] 35/ 40[ 40] 30 40/ 20 27/ 30 10
Koordinacio (kooperativitas) 3,43] 4,0[ 3,0 4,0] 40| 30| 45| 45| 3,0/ 35 30 40 30 4,0 40 28 30 1,0
Torzskari 3,40] 3,0{ 3,0/ 3,0/ 3,0[ 4,0l 45| 45 30| 45| 3,0 45| 30 40 40/ 18 3,0 20
Menedzsment akarat 2,36] 2,01 3,00 2,0 40| 35/ 05 15 30 15/ 2,0 1,0/ 3,00 2,00 3,00 3,2 2,0] 3,0
Operativ beavatkozas 2,43] 2,0] 40| 30| 50 20] 15| 15[ 20 25/ 2,0 20 10 20/ 30 28] 20 30
Centralizacié 3,41] 4,0[ 3,0f 4,0] 30| 30| 2,5 25| 3,0 45 3,0{ 4,0 4,0 2,0 30 35 30 60
Szocialis termelék.szemlélet 2,31] 1,0[ 50/ 20| 40 35| 15/ 15[ 20 25/ 30 1,0 10{ 3,0 20| 33] 20 10
Materialis eréforras 2,94 3,01 3,00 3,0 3,0] 3,0 2,6] 2,5 3,0 25/ 20 20 30 20 4,0 33 30 50
Vezérlés (hierarchia) 2,57 2,0 30/ 20| 2,0 30] 15/ 15[ 30] 25/ 30 20] 30[ 20 20 32 30 50
Funkcionalis 2,60 3,0/ 3,0/ 3,0/ 30| 20| 15 15 3,0 15/ 30 1,5 3,0 20 20 42 30 40

Vezérlés (hierarchia)

Materialis eréforras

Szocialistermelék.szemlélet

Centralizacié

Az egyéni mindsitések 6sszesitett értékelése

Funkcionalis

Operativ beavatkozas

Tulajdonosi akarat
6 -

Menedzsment akarat

Stratégiai iranyitas

Torzskari

Decentralizacio

Koordinacié (kooperativitas)

Uzemgazdasagiszemlélet

Emberi eréforras

—&— Jelen

—&— Jévo

Kozép
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A KISCSOPORTOS KIERTEKELES EREDMENYE

Az egyéni dominancia vizsgalat eredményét kdvetden 4-5 f6s kiscsoportok kialakitasa
tortént. A kiscsoportok feladata az ismérvparok tovabbi elemzése az alabbi szempontok

szerint:

e ajelenlegi helyzet alapjan az adott ismérvparok kozotti sulypont elhelyezése.
e annak részletes kifejtése, hogy ennek a jelenlegi helyzetnek milyen eldnyei,
illetve hatranyai vannak.

e ugyanezen ismérvparok elhelyezése a jovOobeni, kivant allapotra vonatkozdan,
e ajévobeni allapot lehetdségének €s veszélyének részletes kifejtése.

Mintaként a kovetkezd oldalon bemutatok egy kiscsoportos értékeld lapot (Tulajdonosi

akarat — Menedzsment akarat)



8/A. fiiggelék

Csoportos értékeldlap A.csoport

Csoport tagjai:

Tulajdonosi akarat - Menedzsment akarat

Jelenleqgi helyzet

Kérem, jeloljék az alabbi skalan az ismérvek kozaotti sulypont jelenlegi helyzetét!

Tulajdonosi akarat Menedzsment akarat

I I I I I X i

Fejtsék ki, hogy ennek az allapotnak milyen elényei és hatranyai vannak a

vallalatcsoportra vonatkoztatva!

Elonyei:

e “lgazi” tulajdonos hianyaban mégis van hatarozott iranyitas és
célrendszer.

o Erés elkotelezettség - régid biztonsaga.

e Szocialis biztonsag - stabil jovedelem.

¢ Kisebb kockazat.

Hatranyai:

Agazati beagyazottsag-monokultura.
Kisebb felel6sségérzet.

A dontés felcsuszik.

Puha kényelmes szervezet.
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Csoportos értékeldlap A.csoport

Tulajdonosi akarat - Menedzsment akarat

Jovbbeni allapot

Kérem, jeloljék az alabbi skalan, hogy az ismérvek kozotti sulypont helyzetét

hova lenne szikséges elmozditani egy jobb mikodés kialakitasahoz!

Tulajdonosi akarat Menedzsment akarat

—t—f—t—t—+—

irjak le, hogy ebben a véltoztatasban Onok szerint milyen lehetéségek és

veszelyek rejlenek !

Lehet6ségek:

Nagyobb lehet6ség a személyes tulajdonszerzésre.
Versenyképesebb cég.

Racionalis munkaeré-felhasznalas.

Elmozdulas lehetdsége jovedelmezébb agazatok felé.

Veszélyek:

¢ A differencialodas belsé feszultséget okoz -“mit bir el a szervezet?”
- ennek kezelése.

Kemény teljesitménypreés.

Regionalis munkanélkuiliség.

Novekvd kockazat.

Meglévé kapacitasok kihasznalasa.
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ISMERVPAROK MINOSITESE A KISCSOPORTOK ERTEKELESE

ALAPJAN

Ismérvek Jelenlegi | Jovoébeni
Tulajdonosi akarat 1 4
Stratégiai iranyitas 1 4
Qecentralizécié 1,5 3
Uzemgazdasagi
szemlélet 1,6 3,8
Emberi eréforras 1,7 3
Koordinacié
(kooperativitas) 1 3
Torzskari 3 4.4
Menedzsment akarat 5 2
Operativ beavatkozas 5 2
Centralizacio 45 3
Szocialis
termelék.szemlélet 4.4 2,2
Materialis er6forras 4.3 3
Vezérlés (hierarchia) 5 3
Funkcionalis 3 1,6

Funkcionalis

WVezérlés (hierarohia),(\
Materialis erdforras ;_\_!h/

Szocialis termelék szemlélet — \

Centralizacio

Operativ beavatkozas

TN

Tulajdonosi akarat

Térzskari

Menedzsment akarat

Strateqgiai iranyitas

Decentralizacio

Uzemgazdasagi szemlélet

Emberi erdforras

Koordinacio (kooperativitas )

— | 2| EGI

| £ BDE NI
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A MUKODES KORSZERUSITES KONSZENZUSSAL KIALAKITOTT

IRANYVONALAI
Ismérvek Jelenlegi | Jovébeni
Tulajdonosi akarat 1 3
Stratégiai iranyitas 2,4 4
Decentralizacio 15 3
Uzemgazdasagi szemlélet 1 4
Emberi eréforras 1,7 3
Koordinacié (kooperativitas) 1 3
Torzskari 4,5 3
Menedzsment akarat 5 3
Operativ beavatkozas 3,6 2
Centralizacio 4,5 3
Szocialis termelék.szemlélet 5 2
Materialis eréforras 4,3 3
Vezérlés (hierarchia) 5 3
Funkcionalis 15 3
Tulajdonosi akarat
Funkcionalis T Stratégiai iranyitas

Vezérlés (h ierarchia),\

Materialis eréforras \l

Szocidlis

. aL Y
termelék.szemlélet \
/ —

Centralizacio

Operativ beavatkozas

Torzskari

Menedzsment akarat

Decentralizacioé

Uzemgazdasagi
szemlélet

Emberi eré6forras

Koordinacio
(kooperativitas)

= Jelenlegi

gy J6VEbeni

Kozép
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A mikddéskorszeriisités soran elemeztiik a konszern belsd adottsagait, jellemzoit, és a

kovetkezOk szerint jeloltiik meg a jovobeni miikddés keretfeltételeit:

A legnagyobb mértékii valtoztatdsra az ilizemgazdasagi szemlélet erdsitésében van
szilkség. A tarsasagok/iizletagak eredményességének, értékeinek megitélésében
nagymértékli szemléletvaltast kell végrehajtani. A jelenlegi (1997-es iddszak)
szemléletmod nagyrészt a meglévd kapacitdsok kihasznaldsara Osszpontosit
(mennyiségi szemlélet), nem veszi figyelembe a tédkemegtériilési mutatokat,
nevezetesen azt, hogy a termelési eredmény mekkora befektetés és aldozat aran jott 1étre
(7-8 évvel a rendszervaltas utan ez elég megdobbentd volt).

Az egyének és a kiscsoportok véleménye nem tér el jelentdsen egymadstol, am a
nagycsoportban mar korrigltak ¢és egyetértettek a nagyobb mértékii elmozdulassal. A
véleményeltérés tiikkrozi a személyeknek a szocidlis rendszer altal nyujtott biztonsag

iranti elvarasait, és a kivivott statusok 6rzésének szandékat.

A tulajdonosi akarat végrehajtasanak nagyobb érvényt kell szerezni a jovében. A
menedzsment részvétele a vagyonkezelésben lehetdséget teremthet a tulajdonosi és
menedzsment akarat 6sszehangolasahoz, biztosabb bazist szolgaltatva ezzel a stratégiai
célok kialakitdsanak. Az egyéni szdndék még nagyobb tulajdonosi jelenlétet szeretne,
csokkentve ezzel a ,vezérkar”, a menedzsment hatalmat. Kiscsoportokban a
,hangadok™ rahatasara tovabbi elvarasok mutatkoztak a valddi tulajdonos hidnyanak
potlasara. A fesziiltség a tarsasagi tligyvezetok és a felsé vezetés kozott, valamint a
vezérkar ,,er0s emberei” és a vezérigazgatd kozott mar kimutathatd. A nagycsoportos
megbesz¢éléskor azonban érvényesiilt a ,,szervilitds” és a felsdszintli akarattal valo
megbékélés. Ez a mihelymunka alatt érvényesiilt, de a napi munka gyakorlataban

szubjektiv hajtoerdként erdteljesen befolyasolta a belsé viszonyokat.

A Kkooperativitas és a koordinacié erdsitésében a feleldsség delegélasaval a felsd
vezetés tehermentesitését céloztadk meg. Ezzel egyiitt a gyorsan valtozo feltételekhez

val6 alkalmazkodo képesség is javult.
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Az operativ feladatok decentralizalasaval egyenldbb tehereloszlast miikddés alakult ki,
a dontési kompetencidk kozelebb keriiltek a végsd felhasznalokkal kozvetlen
kapcsolatban allokhoz (A dontési kompetenciak valtozasat a 9. fiiggelékben
ismertetem).

Az egyéni vélemények nem mutattak ekkora valtoztatasi szandékot. Ugy vélték, hogy
az elmult 7-8 év olyan horderejii valtozasokat hozott a felsd vezetés dontései
kovetkeztében, hogy a feleldsséget ne akarjak rajuk haritani. Ez a gondolkodas ismét
megerdsiti, hogy a tervutasitdsos rendszerben megszokott felel0sségi hataskorok és

szokasok rejtve, de benne maradtak a személyekben.

A stratégiai iranyitas fejlesztése esetén a vezetés €s a vallalatcsoport szamara jelentds
¢és lényeges feladatokra koncentralhat. Jobban tdmogatja a belsé innovacidt, a kreativ
problémamegoldast, valamint a gyorsabb alkalmazkodast a piaci-vevdi igényekhez.
Lehetové teszi a feleldsség delegalasat a végrehajtd szintekre, jobb munkamegosztast,
egyenletesebb terhelést biztosit. Az egyéni szandékok nincsenek messze a
nagycsoportos céloktol, viszont a kiscsoportos vélemények feltlinden eltérnek. A
hangadok ismét aktivizaltdk magukat és igyekeztek meggydzni a csoport tagjait, a
nagyobb aranyu elmozdulés irdnyaba.

E mogott az a szandék érzékelhetd, hogy szivesen menekiilnének az operativ vezérlés
alol, és nagyobb onallosagra vagynak. A nagycsoportban azonban mar nem vallaltak fel

véleményiiket.

A decentralizacio erdsitése a nagycsoport €s a kiscsoportok szamara egyarant fontos
volt. Meglepd, hogy az egyének szintjén ez a szandék kevésbé jelenik meg. Evidens,
hogy a lelkiik mélyén még a centralizalt rendszer irdnti nosztalgia befolyéasolta az
értékeloket. A konszenzus keresé munkak soran azonban hagytdk meggydzni magukat,
nem volt ildomos hangoztatni e rejtett vagyaikat, mert nem vallott volna haladé

szellemiségre.

A funkcionalis jelleg erdsitésének meglepd mutatoi az értelmezési zavarbol fakadnak.
Az egyének és kiscsoportok ugy értékelték, hogy vissza kell vonulni a funkcionalis

iranyitasbol és a folyamatrendszerek iranyaba kell elmozdulni.
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Azaz nem a szervezeti funkcidkhoz kell vezetdt rendelni, hanem a folyamatoknak kell
gazdat talalni. A nagycsoportos vitdban az elsdszadmu vezetdé a funkcionalis vezetok
szerepét azonositotta a folyamatgazdak szerepével. A funkcionalis vezetok hatalmuk

ujrateremtési lehet0ségét lattak a vezérigazgato értelmezésében, és azonnal tdmogattak.

Az emberi eréforras elsddlegességét elismerték és a fejlesztendd irdnyelvek kozé
soroltak. A kiscsoportoktol is és a nagycsoporttdl is azonos megitélést kapott. Az
erositendd kritériumok koziil mégis a legutolso helyre keriilt. Az egyének szintjén még
lejjebb sorolddott a jelentdsége. Ebben valoszini kozrejatszott az is, hogy a résztvevok
tobb mint 2/3-a miszaki-technikai beallitottsagu volt (minddssze 2 f6 human erdéforras
gazdalkodd vett részt az értékelésben). A szamok ismét bizonyitottdk, hogy a
technokratikus bedllitottsag lassan oldddik, az 0j vallalkozoi szemlélet és az ehhez
kotodo tzleti, gazdalkodasi, pénziigyi néz6pontok abszorpcidja lassan kovetkezett be,

még az ,,¢ltanul6” Dunaferr esetében is.



DONTESI TABLAZAT (1995)

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. Osszes
Vezetés Keres- Pénz- Miiszaki Eszkoz- Human Operativ | Szamvitel | Informa-
kedelem gazdal- | fejlesztés, | gazdalk., | er6forras kont- tika
kodas beruhazas | privatiza- | gazdalko- rolling
ciod das
Kozgyiilés 1 - 7 1 4 - 2 2 - 17
Igazgatosag 4 - 2 3 7 1 - - - 17
Vezérigazgatd 40 9 17 3 18 19 7 6 1 112
Tulajdonosi képvisel6 - 1 1 - - - - - 2
Kereskedelmi vezérig-hely. - 28 - - - - - - - 28
Vallalatfejlesztési vezérig-h. 13 - - 2 10 - - - - 25
Személyzeti vezérig-hely. - - - - - 29 - - - 29
Gazdalkodasi vezérig-hely. 5 - 2 1 1 - - - - 4
Miiszaki vezérigazgato-hely - - - 23 - - - - 5 28
SAP irdnyito bizottsig - - - - - - 3 - 3
Vezetoi altalanos - 1 - - - 5 - - - 5
Koltséghely felelds - - - - - - - 1 1
Osszesen 63 38 29 33 40 54 9 12 6 284

9. fiiggelek




DONTESI TABLAZAT (1998)

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. Osszes
Vezetés Keres- Pénz- Miszaki Eszkoz- Human Operativ | Szamvitel | Informa-
kedelem gazdal- | fejlesztés, | gazdalk., | er6forras kont- tika
kodas beruhazas | privatiza- | gazdalko- | rolling
cio das
Kozgyiilés 1 - 1 - 2 1 1 2 - 8
Igazgatdsag 5 - 3 1 5 - - - - 14
Vezérigazgatod 20 4 4 4 12 10 3 - 1 58
Kereskedelmi vezérig-hely. - 37 - - - - - - - 37
Vallalatfejlesztési vezérig-h. 16 - - 15 - - - - 31
Személyzeti vezérig-hely. - - - - - 23 - - - 23
Gazdalkodasi vezérig-hely. 2 - 11 1 1 - - 7 - 22
Miiszaki vezérigazgato-hely - - - 18 - - - - 6 24
Vallalkozasi vezérig-hely. 1 1 - - - - - - - 2
Vezérigazgato-helyettesek 2 - - - - - - - - 2
Vezet6i altalanos - - - - - 3 - - - 3
Osszesen 47 42 19 24 85 37 4 9 7 224

9. fiiggelek
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A ,MENEDZSER UTLEVEL” PROJEKT

A Dunatjvarosi Féiskola ,Menedzser Utlevél" kisérleti programjanak célja, hogy
hozzajaruljon a megfeleléen motivalt és megfelelé alapkompetencidkkal rendelkezd
miszaki menedzser hallgatok kompetenciainak fejlesztéséhez.

A fejlesztési folyamat befejeztével a programban résztvevd hallgatok egy olyan
kompetencia térképet kapnak, amely bemutatja (leirja), hogy az adott hallgaté a
megfeleld kompetencia melyik fokozataval rendelkezik. A kompetencia térkép egyben
arra is alkalmas, hogy a kompetencidk irant érdeklddé emberi erdéforras gazdalkodok
szdmara érdemi szakmai informéciot adjon a hallgatordl. A kisérleti program sikeres
megvalositdsa érdemben ndveli a programban résztvevd miiszaki menedzser hallgatok
elhelyezkedési lehetdségeit, elsésorban (de nem kizardlag) a programban résztvevod
nagy- és nemzetkozi vallalatoknal. A sikeres kisérleti program egyben noveli a Fdiskola
szakmai tekintélyét (tehetséggondozas, szoros egyiittmikodés a munkaerépiac
meghataroz6 szerepldivel), és megalapozhatja a program kiszélesitését. A kisérleti
program harom kulcsfontossagli Osszetevdje, a hallgatdoi motivaltsdg, az emberi
er6forras szakemberek szamara megfeleld alapkompetencidk meghatarozéasa ¢és a két
el6z0 elemre tdmaszkodo, azokat felhasznal6 fejlesztési tevékenység.

Ezen komplex cél elérése sziikségessé teszi az lizleti élet, a felsdoktatds és az érzelmi
intelligencia fejlesztés (kompetencia fejlesztés) szoros és célzott egyiittmitkddését. A
program keretében a megfeleldé motivaltsag a hallgatd pozitiv hozzaallasat jelenti a
munkahoz ¢és a vezetdi tevékenységhez. Ez megfeleld pszicholdgiai teszttel mérhetd. Az
alkalmazott mddszertan a CPI (California Psychological Inventory) teszt, amely a cégek
¢s a fejvadaszok egyik legkedveltebb kivalasztasi eszkdze.

A teszt 480, vagy a csak Magyarorszagon hasznalatos 300-ra lesziikitett allitasai alapjan
a kitoltd személyiségét 18 skala (Dominancia, Status elérésére vald képesség,
Szociabilitas, Szocialis fellépés, Onelfogadas, J6 kdzérzet, Szorongas, Feleldsségtudat,
Szocializaltsag, Onkontroll, Tolerancia, Onerd, Jo benyomaskeltés, Kozosségiség,
Teljesitmény-elérés konformizmus utjan, Teljesitmény-elérés fiiggetlenség utjan,
Intellektudlis hatékonysag, Pszichologiai érzék, Empatia, Flexibilitds, NOiesség)
segitségével lehet kiértékelni, adott standardizalt viszonyitasi pontok és a kiértékelési

eljaras alapjan.
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A megfelelo alapkompetenciak értelmezése és meghatdarozdsa.

A megfeleld alapkompetencidk azok, amelyeket a human eréforrds vezeték annak
tartanak. Olyan kompetencidk, amelyekkel, ha rendelkezik egy jeldlt, akkor azt szivesen
felveszik, vagy amelyek meglétét elsOsorban keresik a felvételi folyamat soran. A
human eréforras vezetok kiilonosen érdeklédnek az ilyen kompetencidkkal rendelkezé
jeloltek irant, ha azok hitelt érdemlé modon bizonyitani is tudjak ezen kompetencidik
meglétét. A, Menedzser Utlevél" pontosan ezt célozza azzal, hogy szoveges

tajékoztatast ad arrdl, hogy a jelolt az alapkompetencidk milyen szintjével rendelkezik.

A megfelelo alapkompetenciak kivalasztasanak folyamata.

A Kkisérleti programba hét nagyvallalat keriilt bevonasra: Hankook, Ghilbi, Dunaferr,
Legrand, Réba, Paksi Atomerdmii és Bombardier. A cégek humaneréforras vezetdivel
késziilt interjuk eredményeit feldolgozva alakult ki az a 6 alapkompetencia (1.
Csapatmunka, egyiittmikodés; 2. Hatékony kommunikacid; 3. Elkotelezettség a
tanulasra, fejlédésre; 4. Oszinteség, hitelesség, lojalitds; 5. Problémamegoldd
gondolkodas; 6. Rugalmas alkalmazkodo készség), amelyek felmérése, fejlesztése és
végsé dokumentélésa jelenti a ,,Menedzser Utlevél" kisérleti program konkrét tartalmat.
A programban részt vett végzds hallgatok a vallalati vezetdk és programiranyitok eldtt
iinnepélyes keretek kozott kapjak meg a megfeleléen kialakitott ,,Menedzser Utlevelet".
A kisérleti programban résztvevé human eréforrds vezetdk az intézettdl kapnak
tajékoztatast a program befejezésérdl és az éppen végzd, a programban részt vett

hallgatokrol.



