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1. BEVEZETES

A dolgozat vizsgalatdnak targya egy magyarorszagi tandcsado vallalat ndvekedésének
elemzése a vallalati novekedés ¢életciklus modelljeinek segitségével. Személyes
motivaciomat e téma valasztdsara az adta, hogy egyetemi tanulmdnyaim és szakmai
gyakorlataim soran szamos dinamikusan ndvekvé magyar és nemzetkozi vallalattal
keriiltem kapcsolatba, amelyek fejlodésiik kiilonb6zo szakaszaiban voltak, igy kiillonb6zo
jellegi problémakkal néztek szembe. A vallalati életciklusokrol szolo szakirodalomban
hidnyoznak az olyan elemzések, amelyek egy kivalasztott véallalatot esettanulmany
formaban mélyrehatéan elemeznek, ezért ugy gondoltam, hogy amennyiben ezek koziil a
vallalatok koziil kiemelek egyet és a vallalati ¢életciklus modellek segitségével részletesen
elemzem mikodését, olyan tanulsagokra leszek képes ramutatni, amelyek jelent6s
ujdonsagértékkel birnak.

Vilasztasom azért esett az esettanulmanyi modszertannal elemzett vallalatra, mivel
rendkiviil dinamikusan novekszik egy a nemzetkozi tulajdonu véllalatok 4ltal uralt piacon,
ezért rendkiviil j6I nyomon kovethetdek a példajan keresztiil egy hatarozottan terjeszkedd
vallalat korlatai, és novekedésének jellege. A vallalati novekedés vizsgalata mindig
aktualis téma, de a vilaggazdasagi valsag utan most kiilonésen megnovekedett azoknak a
vallalatoknak a szdma, amelyek tevékenységeik racionalizalasdval szeretnék fenntartani a
novekedési iitemiiket. Az esettanulmany alanya is ilyen cég, mivel karakteresen
megfigyelhetéek példajan a szakirodalomban a gyors iitemli novekedéssel asszocialt
kulcsproblémak, amelyek megoldésara torekszik a vezetdseég.

A cég globalisan és a magyar piacon is jelent6s szerepld a Big Four
(PricewaterhouseCoopers, Deloitte Touche Tohmatsu, Ernst & Young, KPMG) magyar
lednyvallalatai mogott. Az utobbi 1dok ligyfeélszam-ndvekedése azt eredményezte, hogy
2010-re a vallalat kdzvetleniil a Big Four sarkaban topog, de ahhoz, hogy megtegyen egy
utolsd nagy 1épést, €s arbevételben éppligy, mint szakmai elismertségben utolérje dket, a
cégnek el6szor a belsé folyamatait kell rendszereznie. Ahhoz, hogy megtudjuk, hogyan
teheti meg a cég ezt a végsd lépést, at kell tekintenilink a vallalatok novekedését leird
modelleket, ¢s meg kell talalnunk ezekben a modellekben a vallalat helyét. Ezutan a
konkrét példat felhasznalva egy altalanos fejlodési ivet kell megallapitanunk a vizsgalt

véllalathoz hasonl6 cégek életciklusaival kapcsolatban.
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A dolgozat négy f6 részbdl all. Az elsé egységben a szervezeti novekedés elméleti
hattere, a dolgozat elméleti keretét ado Gt szervezeti életciklus modell, valamint a kutatas
informacioforrasai és modszertana keriilnek bemutatasra.

A masodik rész a vizsgalt cég nemzetkdzi haldzatdnak és a magyarorszagi iroda
torténetének ¢€s szervezeti felépitésének targyalasa. Ezutdin még ebben a fejezetben
bemutatasra és értékelésre keriilnek a szervezet egészének és egyes izletagainak
novekedési stratégiai.

A harmadik folyaman az els6 részben bemutatott elemzési keret segitségével
torténik a cég novekedésének elemzése, valamint a vallalat elhelyezése az életciklus-

modellekben, melyek segitségével kovetkeztetések vonhatdak le a cég mitkodésérol.

4. Modszertan

1. abra: A dolgozat felépitése

A zar6 egységben keriil bemutatasra a véllalat sajatossagait magan visel6 életciklus
modell, valamint itt keriilnek Osszefoglalasra a dolgozat fobb eredményei iS. Az iras
alapvetOen a posztmodern ismeretelméleti felfogas tudomanyos modszertanat hasznalja fel
(Drotos, 2000), igy a dolgozat végén megalkotasra keriild életciklus modell nem
elvalaszthato a vizsgalt vallalat sajatossagaitol, és a dolgozat nem is probalkozik egy ennél
altalanosabb életciklus modell meghatarozéasaval. A dolgozat f6 hozzaadott értéke abban
all, hogy:

e aszervezeti életciklus modelleken keresztiil elemezi egy dinamikusan névekvo

vallalat problémait és novekedési nehézségeit, gatjait,

e a vizsgalt vallalat sajatossagain keresztiil rdmutat az iparag vallalatainak olyan

jellemzobire, amelyek befolyasoljak az €letciklus lefolyasat,

e a létezd szakirodalom ¢és a vizsgalt cég mélyrehatd elemzésének segitségével

egy 4j életciklus modellt allit fel.
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2. UTMUTATO A DOLGOZAT OLVASASAHOZ

2.1 Szdészedet

Jelen dolgozatomban néhany kifejezést az altalanos jelentésén til specialis értelemben is

hasznalok az alabbiak szerint:

Divizié, iizletag: a dolgozatban szinonimaként, azonos jelentéssel biro, egyenértéki

fogalmak. Jelen esetben a divizidk 6nallo jogi egységeket alkotnak.

Osszvallalati: a vallalat, a vallalkozas egészét érintd dolog, esemény, intézkedés,
gyakorlat, hatas vagy beavatkozas, amely valamennyi egységre (altalaban valamennyi

iizletagra) kiterjed, valamennyi teriiletre kifejti hatdsat valamilyen modon

Vallalat, cég: a vallalkozas teljes egészét értem alatta, és minden esetben a gazdasagi,
szervezeti és mikodési keretek egységeként értelmezem (a ténylegesen megjelend konkrét
keretek specifikalasa nélkiil) a jogi keretektdl fiiggetlentil, mivel az egyes diviziok jogilag
onallo tarsasagokként jelennek meg, de ettdl fliggetleniil dolgozatomban k6zos egészként
tekintek rajuk. A ,,vallalat” és ,,cég” megnevezés minden esetben kizardlag a nemzetkozi

halézathoz tartozé magyarorszagi irodat foglalja magéaban.

2.2 A vizsgalt villalat anonimitasanak megorzésérol

A dolgozatomban vizsgalt vallalat anonimitisanak megorzése érdekében a cég az iras
soran nem keriil megnevezésre, tevékenységérdl a dolgozat nem k6zo6l olyan informaciot,
ami alapjan egyértelmilien beazonosithatdo lenne. A dolgozatban a vallalat pénziigyi
mutatoirdl talalhatd szadmok nem felelnek meg a valosagnak, kizardlag az aranyok
érzékeltetésére szolgalnak. A vallalat munkatarsai anonimitasanak megdrzése érdekében a

dolgozatban szerepld Gsszes személy neve fiktiv.
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3. ELMELETI FELVEZETES

3.1 Vaillalati stratégiai modellek

A szervezeti ndvekedés szakirodalma egy folyamatosan bovild teriilet a

menedzsmenttudomanyok  kozott. A vallalati  stratégia  szakteriiletén  beliil

crer

........

modellek Igor Ansoff termék/piac kapcsolati matrixa, amely a piackiaknazas,
piacfejlesztés, termékfejlesztés ¢és diverzifikdcid opcioit kinalja fel a vallalatnak, a
Michael Porter (Balaton-Tari, 2007) altal leirt versenystratégiak (differenciald,
koltségdiktalo, koncentralo), valamint a Boston Consulting Group piaci
novekedési/részesedési matrixa, amely szerint a vallalati termékek életpalyajuk soran
kérdojel, sztar, fejostehén és doglott kutya fazisokon mennek keresztiil (Chikan, 2005).
Jelen iras alapvetden a vallalat belsé mikodésével foglalkozik, igy a fent emlitett
modellek vizsgdlata nem illeszkedik szervesen az iras témajahoz. A dolgozat elméleti

SN

modelleket targyalja.

3.2 Vallalati novekedési modellek

Mig a fenti modellek a vallalatot statikusan egy iddpillanatban vizsgaltdk, a novekedési
modellek fokuszaban az all, hogy a vallalat egyes allapotai idében hogyan kovetik
egymast, és melyek azok a szervezetben megfigyelhetd belsd valtozasok, amelyek
végbemennek e fejlddés soran. A modellek kozds jellemzdje, hogy a szervezet 1étét
novekvo €s csokkend szakaszok egymasutanisdgakent irjak le, amelyeket a szervezet belso
jellemzdin keresztiil fognak meg. A noévekedési modellek vizsgalatanak fokusza
ugyanakkor nem azonos, igy az egyes modellek mas és mas szervezeti jellemzon keresztiil
mutatjak meg a vallalat novekedését, és fejlodését az egyes életszakaszokban. A vizsgalt
modellek altal leirt f6 szervezeti jellemz6 minden esetben kilonbozé, ezért van
1étjogosultsaga tobb modell bemutatisanak is.

A novekedési modellek sajatossagait Mintzberg és tarsai irtak le Stratégiai szafari
cimli konyviik Konfigurdcios iskolardl szolo fejezetében. A szerzOk ravildgitanak arra a
tényre, hogy a konfiguracios iskola képviseldi ,,a kilogokra nem figyelnek, csak a

kozponti tendenciakra” (Mintzberg et al., 2005, p. 330.), ami a névekedési modellek egyik
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leggyakoribb kritikdja. Az életciklus-modellek gyakorlati esetekben valé felhasznalasa
soran gyakori probléma, hogy a Mintzberg altal emlitett egyszeriisités miatt az elméleti
modellek nem illeszthetéek tokéletesen a valdosagra. Mivel azonban egyszeriségiik
minden pontatlansagaval egyiitt széles korben hasznalhatdva és konnyen érthetéve is teszi
ezeket a modelleket, igy mégis elfogadott a gyakorlati szituaciokra értelmezésiik.

A konyv részletesen beszamol a montreali McGill Egyetemen az 1970-es években
végzett kutatoprojektrol, amely évtizedeken keresztiilnytldan vizsgalta kiilonb6zo
vallalatok stratégiait. ,,A stratégidkat itt olyan cselekvési mintakként azonositottak,
amelyek hosszabb, jol koriilhatarolhato idészakon keresztiil fennmaradtak™ (Mintzberg et
al., 2005, p. 337.), és a kutatas eredményeit Gsszehasonlitva elkiiloniild szakaszokat
mutattak ki a vallalatok életében. Ilyen szakaszként azonositottak a fejlédeés, a stabilitdas,
az alkalmazkodas, a kiizdelem és a forradalmi valtozas stadiumét. Ezen tul a kutatasok
négy jellegzetes mintat tartak fel, amelyek a stadiumok iddrendi sorrendjét és a valtozas
jellemzoit irjak le, ezek: idokézonkénti oOsszeiitkozések (hosszabb stabil periodusokat
stabilitas elérésére a valtozast kikényszeritd csatarozasok torik meg), életciklusok (a
fejlodés befejeztével bedll az érettség szakasza) és szabdlyos progresszio (4llandod
alkalmazkodas) (Mintzberg et al., 2005, p. 337. old). Ezek a mintazatok segitséget
nyUjthatnak az ¢letciklus-modellek vallalatképének értékelésénél.

Jelen dolgozat 6t vallalati életciklus-modellt mutat be. Ezen modellek mindegyike
besorolhatd a McGill Egyetem kutatdsa soran feltart mintazatok szerinti szervezeti
fejlodés-szemlélete alapjan. Az els6, a dolgozatban bemutatasra keriildé modell az
alapmiiként szamit6, Greiner altal leirt evolucios és revolucios szakaszokat vizsgald
modell, amely az idékozonkénti osszeiitkdzések mintazatat mutatja. Ezutan kovetkezik a
szakirodalom masik pillére, Adizes teljes vallalati életciklust feldleld modellje, amely a
McGill kutatas szerint az életciklusok mintdjat koveti. Ezt koveti a magyar sajatossagokra
ravilagitd Salamonné-féle modell, amely szakaszainak szekvencigjat szintén az
idékozonkénti dsszetitkozések jellemzik. A negyedik modell a felsd vezetés prioritasait
vizsgalja az életciklus soran, és az ingadozo valtozasok mintdzatat mutatja. Végezetiil
Quinn és Cameron modellje kovetkezik, amely az eléz6ekben targyalt életciklus-modellek
egy részének, és tovabbiak szerzok modelljei segitségével alkot egy alapvetden szabalyos

progressziot mutatd 0sszefoglaldo modellt.
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3.3 A Greiner-féle evolicios és revolucios modell

Ezen dolgozat szempontjabél Larry E. Greiner novekedési modellje a
legfigyelemreméltobb. 1972-es cikkében Greiner a vallalatok szervezeti fejlédésének ot,
linearisan egymasra épiild fazisat kiilonbozteti meg. Cikke épit Lippitt és Schmidt 1968-as
cikkére, amely a vallalatok fejlédését krizisek sorozataként irta le, és azokat a kérdéseket
vizsgalta, amelyeket a vallalatnak meg kell valaszolnia ezen valsagok megoldasdhoz és
igy a tovabblépéshez (Lippitt-Schmidt, 1968). Greiner is kriziseken keresztiil vizsgalja a
vallalatok fejlédését (Shirokova, 2009). Az 1968-as cikkhez hasonld megéllapitasa szerint
a vallalat életciklusanak minden fazisaban végbemegy egy ,,evolicios” folyamat, amely
soran hosszabb idén keresztiil novekedés figyelheté meg a szervezeten belill. Az
»evolucids” szakaszokat torvényszeriien koveti egy azokbol kovetkezd ,revolucios”
szakasz, amikor a szervezeten beliili konfliktusok fellangolas-szertien a felszinre keriilnek.
Greiner elképzelése szerint csak egy ilyen ugrasszeri revolacio tudja felboritani az egyes
szakaszokban kialakult rendet, és a menedzsmentnek torekednie kell arra, hogy egy Uj

szervezeti kialakitdssal minél el6bb konszolidéalja ezeket a kriziseket.

Kooperaciosfazis

Birokratikus krizis
Koordinacios fazis
Ellenorzés krizis
Delegalas fazis

Autonomiakrizis

A szervezet nagysaga (1étszam)

Iranyitasfazis

Vezetesi stilus krizis

Kreativitasfazig

A szervezet életkora

2. abra: A Greiner-modell szakaszai (Greiner, 1972 alapjan kismértékben médositva)

Greiner szerint a ndvekedés elsd szakasza a Kreativitds fazisa, amikor a vezetok
technologia-, vagy személyes iizletvezetés-orientaltak, a szervezet kis mérete miatt
jellemzden informalisan kommunikalnak beosztottjaikkal, és a piac jelzéseire reagalva

hatarozzak meg tevékenységi koriiket. Ezt a fazist a vezetési stilus krizis koveti, amikor a
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véllalat akkorara ndtt, hogy az alapit6 ligyvezetd tuddsa mar nem elegendd a problémak
megoldasara, ¢s az informalis kommunikécios csatorndk sem elégségesek. A vallalatnak
egy erds menedzserre van sziiksége, aki rendelkezik a megfeleld vallalatiranyitasi
tudassal, hogy kivezesse a céget a krizisbol.

A novekedés masodik szakasza az [rdnyitds fazisa. Ebben a szakaszban a
vallalatok jellemzden funkciondlis szervezeti formaban miikodnek, megjelennek az elsd
formalizalt adminisztracids, kommunikacids és kontrolling rendszerek, és a felsd vezetés
iranyitja a vallalatot, mig a kozépvezetdk funkciondlis specialistaként dolgoznak a
vallalaton beliil. Ahogy a szervezet egyre komplexebb lesz, ugy tor eld az autonomia
krizis. Mivel a felsd vezetés kizarolag stratégiai és szervezetfejlesztési feladatokkal
foglalkozik, a szakmai tudas az alsobb szintli vezetdk kezében Osszpontosul, és Ok
nagyobb autonémidt varnak a fels6é vezetéstol.

Erre a problémara ad megoldast a Delegdlas fazisa, amely soran a szervezeti
struktira decentralizaltta valik. A kozépvezetok kezében egyre nagyobb felelGsség
Osszpontosul és a felsd vezetés egyre kevésbé szol bele a miikodésiikbe, a divizid szintii
elszdmoltathatosag javitdsa miatt a vallalatok profit centereket hoznak létre, és a cég
felvasarlasokat eszkozol, melyek utan az 0 szervezeti egységek konnyen beilleszthetek a
divizionalis szervezetbe. Mivel a kozépvezetdk oridsi autonomiat kaptak, elkeriilhetetlen
az ellenorzés krizis. A céget tulajdonképpen az lizletigvezetdk iranyitjak, és amint ez a
felsé vezetés szamara is nyilvanvalova valik, egyes vezetOk vissza szeretnének 1épni az
Iranyitas fazisaba, masok pedig koordindcids mechanizmusok bevezetésével valaszolnak a
krizisre.

A Koordinacios fazisban a felsévezetdk 0j, formalizalt rendszereket vezetnek be a
koordinacié keretrendszerének megteremtése érdekében. A kontrolling-szemlélet
megerdsodik, egyes lizletdgi feladatkoroket centralizalnak és a vallalati kdzpont nagy
erofeszitéseket tesz arra, hogy minden divizié azonosuljon az Osszvallalati célokkal. Ez
fesziiltséget sziil a kozponti szervezet €s a diviziok kozott, igy eloall a biirokratikus krizis.
A divizidk azt kifogasoljak, hogy olyan emberek adnak nekik utasitasokat, akik nem
ismerik a piac viszonyait, a kozponti személyzet pedig az ellendlld divizidkrol
panaszkodik.

Végiil ezutan jon a Kooperdcios fazis, ami a spontaneitast és a formalis kontrollt
levaltd informalis kontrollt helyezi el6térbe. Ezért a team-munka megerdsodik (a fazis
jellemzd szervezeti forméja a matrix-szervezet), a csokkentett 1étszamu kozponti

személyzet nem a diviziok irdnyitdsara, hanem a tandcsaddsra szakosodik, a vezetdk
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gyakran talalkoznak személyesen, és a napi dontéshozatalban felerdsodik a naprakész
adatokat szolgaltatd informatikai megoldasok szerepe. Greiner szerint ezt a fazist
valoszinlileg az intenziv kollaboracidé kivaltotta pszicholodgiai telitettség krizise fogja
kovetni, amit a munkakdri rotacidoval és hosszabb szabadsdgolasokkal lehet enyhiteni

(Greiner, 1972).

3.4 Greiner kritikaja

Greiner legf6bb kritikdjaként — Salamonné Huszthy Anna vélekedésével egybehangzdan
(Salamonné, 2006) — azt rohatjuk fel, hogy modellje nem tekinti kiilon életszakaszként a
vallalatok sziiletését. Amennyiben a vallalkozas élete kezdetének azonositasara Vecsenyi
Janos konyveit (Mecsenyi, 2003, 2009) vagy Adizes irasat (Adizes, 1979) vessziik alapul, a
vallalkozasi folyamatban legalabb olyan fontos helye van a felkésziilésnek a vallalkozasra,
mint a vallalkozas tényleges inditasanak.

A Greiner munkassagat koveté irodalom konzisztens abban, hogy a vallalatok
¢letciklusanak kezdetét a sziiletés jelenti, és a Greinernél Kreativitasként megjelend
¢letszakasz altalaban csak a méasodik 1épés. Természetesen minden szerzé megjegyzi, hogy
modellje nem minden vallalkozasra tokéletesen igaz, mivel nem minden vallalat jarja
végig az egész folyamatot ilyen sorrendben, ugyanakkor megallapithatd, hogy a
vallalkozasok java szamdara jol elkiiloniil a kezdeti, a vallalkozd kézi vezérlése altal
jellemzett mitkddés, és a legjobban ,Kollektivitds”’-ként leirhatd szakasz, amelyben a
szervezet minden tagja egy kozos célért kiizd. Ezt a két szakaszt Greiner Gsszevonja, és
egyként kezeli.

Végiil Greiner és az életciklusokkal foglalkozo irodalom javanak egyik gyakori
kritikaja (Eisenhardt - Schoonhoven, 1990), hogy csak a vallalat bels6 kornyezetének
valtozasaival foglalkozik, és nem szentel megfeleld figyelmet a szervezet alapitdjanak, a
vallalkozonak. Nassif et. al. 2010-es irasa kiemeli, hogy a vallalkozé kognitiv képessége
alkalmassa teheti arra, hogy a szervezettel egyiitt fejlddjon, tehat a kiilsé €s belsd
kornyezet hatdsaira 1) valaszokat adjon, és igy jelentds krizisek nélkiil fejlessze a

vallalatat (Nassif et. al., 2010).

3.5 Adizes és a villalatok élete az udvarlastol a halalig

A szakirodalom masik alapvetd cikke Ichak Adizes 1979-es irasa, amelyben a vallalatok

¢letét vizsgalja az ,,udvarlastol” a ,halalig” (Adizes, 1979). A cikk f6 érdeme, hogy a
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vallalatok életét az életpalya teljes hosszan vizsgdlja, igy 0sszesen tiz szakaszt kiilonboztet
meg. A szervezeteket négy jellemz6 alapjan értékeli és sorolja be az egyes szakaszokba:
ezek az eredményesség (P), ami a szerint értékeli a vallalatot, hogy mennyire képes elérni
a célokat, amelyek miatt 1étezik; az igazgatasi fokusz (A), ami a vallalat folyamatainak
hatékonysagat jeleniti meg a modellben; a vallalkozasi kedv (E), ami a vallalat
kockazatvallalasi hajlanddséagat, és a kornyezetre vald reagélas képességét reprezentélja,
¢s végiil az integracids képesség (I), ami a szervezet egységét, a kozos cél eléréséért
megvalositott csapatmunkat jeleniti meg. Ezutan Adizes az ezekbdl a betiikbdl (vagy a
hianyukbol) képzett betliszokkal fogja meg az életciklus egyes fazisait.

Adizes minden életszakaszban leirja az adott 1épés szokasos €s koros problémait. A
szokéasos problémak minden egészséges vallalatnal eldkeriilnek, és azokat a szervezet
belsd eréforrasaival meg tudja oldani. Ezek atmeneti problémdk, amelyeken a szervezet
tul képes 1épni. A rendhagyo, koros problémak esetében mar joval sszetettebb tigyekrol

van sz0, amelyek legtobbszor kiils6 tanacsadok bevonasat is igénylik (Adizes, 1992).

Erettség

Elsérendii szervezet Arisztokracia

KamasgzKkor Korai Burokracia

Gyeriink! Gyertink!

i Alapito csapdaja Teljes Biirokracia
Czecsemokor

A szervezet innovacios Kép essége

Cgecgemohalal Halal

Elvetett dtlet

Udvarlas

A szervezet életkora

3. abra: Adizes modelljének szakaszai (Adizes, 1992 alapjan kismértékben
modositva)

A modell els6 szakasza az Udvarlas szakasza (paEi). Ebben a szakaszban
valojadban még nem létezik a szervezet, a lelkes alapitok minél tobb érdeklédonek

probaljak ,.eladni” az altaluk megalmodott véllalkozasi otletet.
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A szakasz koros problémdja lehet az, hogy az alapitok elkdtelezettségét nem
tesztelik, az alapit6 tulzottan fanatikus, vagy éppen csak a vallalkozas altal hozott profit
motivalja, valamint végil az alapitdé alkalmatlansaga egy vallalat irdnyitasara.
Amennyiben ezeket a problémakat nem képes megoldani a szervezet, Gigy az alapitok
kételyek kozott hanykolodnak és valoszinlileg nem érzik elég erdsnek egymast ahhoz,
hogy megvalositsak a vallalkozast, igy az csupan egy elvetett 6tlet marad. Amennyiben
azonban az almodozas tervezéssé valik, és egy lizleti vallalkozast hoznak 1étre az Otlet
megvalodsitasara, ugy a vallalat a kovetkezo szakaszba 1éphet.

Ez a szakasz a Csecsemé szakasz (Paei). Ebben a szakaszban az almodozas
szerepét atveszi az eredménykényszer. Mivel a vallalat toke sziikében van, rendkiviil
sériilékeny, és altalaban egy termék, vagy termékcsoport rovid tava sikerétdl fligg az
¢letben maradésa.

Ennek a szakasznak a tipikus rendhagy6 problémai kozott szerepel az, ha ezt a
kockazatot érzékelve az alapitok elkotelezettsége megsziinik. Az alapitd ebben a 1épésben
nem ruhdzhatja 4t egyes hataskoreit masokra, mivel ekkor kicsuszik keze koziil az
iranyitds. Amennyiben ezek a problémak tartésan fenndllnak, és ezért, vagy egyéb
okokbdl kronikus negativ pénzaramléassal néz szembe a vallalat, elképzelhetd, hogy rovid
idén belill megszinik létezni, amely esetben csecsemdhalanddsagrol beszélhetiink.
Amennyiben azonban a vallalat sikeresen veszi a rovid tava eredményesség akadalyat és
képes hosszl tavu lehetdségekre is koncentralni, tigy tovabblép a kdvetkezd szakaszba.

A Gyeriink! Gyeriink! szakaszban (PaEi) a vallalat tovabbra is eredményorientalt,
de a vallalkoz6i kedv 0y erére kap, €s a cég megprobal minél tobb elé tarulod lehetdséget
gorcsosen megragadni. Adizes két olyan csapdat emlit meg, amire ebben a szakaszban
fokozottan tigyelniiik kell a vallalkozasoknak.

Az els6 az, hogy a tapasztalatlan vezetOk esetleg tulvallaljak magukat, és Uj
tevékenységi korok vallalati tevékenységi portfolioba épitésével tilsdgosan szétaprozzak a
vallalat miikodését. A masik gyakori probléma az alapito csapdaja. Az ebben a szakaszban
1év0 cégek egy részénél megfigyelhetd, hogy a kézi vezérléshez szokott tulajdonos-vezetd
nem képes kiadni kezébdl a teljes kontrollt, nem képes feladatokat atruhazni. Ez azért van,
mivel a Gyeriink! Gyeriink! szakaszban még nem épiiltek ki azok a vezetd személyétol
fliggetlen iranyitasi rendszerek , amelyek lehetdvé tennék a decentralizaciot. Az alapito
nem képes minden feladatot maga elvégezni, ugyanakkor nem bizik meg munkatarsaiban
eléggé ahhoz, hogy decentralizalja a szervezetet. Ha nem szeretne az alapitd csapdajaba

esni, a legtobb ebben a szakaszban 1év6 vallalatnak egy kiils6 menedzsert kell felfogadnia,
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aki képes elvezetni a szervezetet a Kamaszkor szakaszaba a formalizalt rendszerek
kiépitésével.

Amennyiben azonban ezeken a buktatokon tullép a szervezet, a Kamaszkor
szakaszaba (pAEi) ér. Ebben a 1épésben megnovekszik az igazgatas szerepe, ami abban
manifesztalodik, hogy a wvallalat elkezdi eddig nem formalizalt gyakorlatai
intézményesitését és a tudatos tervezést. Mivel ez az atmenet a vezetés jelentds idejét
lefoglalja értekezletekkel és szervezet-tervezési feladatokkal, az igazgatasi fokusz
megerdsodése altaldban a rovid tavi eredményesség rovasara megy. Ez a szervezet egyes
tagjai szdmara elpazarolt idének tlinik, aminek nem latjak a hozadékat. Ebben a 1épésben a
szervezet a magas novekedési iitemet tulajdonképpen csokkenti annak érdekében, hogy
egy formalizaltabb, tudatosabb szervezettel biztositsa a hosszii tdvii ndvekedés
lehetdségét. Ezért az ilyen véllalatokban megfigyelhetd a klikkesedés szimptomdja,
amennyiben az eredményesség-orientaciot mindenek folé helyez6 vezeték a novekvo
biirokréaciat feleslegesnek értékelik, mig a masik csoport tagjai egy atgondolt, stabil
szervezetet akarnak létrehozni. Ez a belso ellentét egyes esetekben a szervezet egyes
tagjainak tavozasaval ér véget.

A vallalat szempontjabol két elkeriilendé allapot van ebben a szakaszban. Az
alapito eddigre altalaban kivonul a napi tigyek intézésébdl, és tulajdonosként szerepel a
cégben. Nagyon fontos, hogy a vallalatnak nem szabad teljesen kiszoritania az alapitot a
dontéshozasbol: biztositani kell neki, hogy az igazgatotanacs elndkeként beteljesitse
céljait a vallalattal. A vallalat szempontjabol ebben a lépésben kulcsfontossagu, hogy az
iranyitast nem lehet pusztan adminisztratorokra bizni, mivel a vallalkozasi hajlandosag
hidnya elinditana a véllalatot a lejton, és 1d6 eldtti oregedéshez vezetne.

Adizes modelljében az Elsérendii szervezet szakasza (PAEI) az a cstcspont a
vallalat életében, amit minél tovabb fenn kell tartani. Ebben a szakaszban a szervezet
eljutott odaig, hogy a formalizalt miikodés megfeleld alapot nyljt az elé taruld lehetdségek
profitabilis kihasznalasara, és Adizes szerint ez tervezhetd és megjosolhatd novekedést
tesz lehetdvé. Innentdl a véllalat egyetlen célja, hogy fenntartsa ezt az allapotot, és idében
a lehetd legmesszebb kitolja az 6regedés folyamatat.

Nagyon fontos hangsulyozni, hogy bar jol teljesit a vallalat, a vezetés nem valhat
onelégiiltté. Amennyiben a vezetdség belsd hatalmi harcok szinterévé valik, mikdzben
elhtizodo tékehiany vagy piacvesztés tapasztalhato, akkor a vallalat konnyen elindulhat a

hanyatlas utjan.
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A kovetkezd szakasz az Erettség szakasza (PAel), amikor megfigyelhetéek a
szervezeten az elkényelmesedés elsd jelei. A szervezet kezdi elveszteni vallalkozoi
szépen lassan kivész a vallalatbol. Ebben a szakaszban még nem iitkoznek ki teljesen a
visszafejlodés jelei, mivel az eredmény-orientaltsdg (P), és az ezt biztositd formalizalt
miikodés (A) még mindig erdsek.

Az igazi valtozast, és a szervezet atlokését a csucson az eredmény-orientaltsag (P)
clvesztése jelenti, amivel a vallalkozas atlép az Arisztokrdacia fazisaba (pAel). Az
Arisztokratikus vallalatok vezetdi, bar folyamatosan rettegnek vallalatuk feltorekvo
versenytarsaitol, cégiik torténetére hivatkozva a kiilvilag felé biztosnak mutatkoznak a cég
tovabbi prosperalasaban. Adizes a formasagokat el6térbe helyez6 pazarld felsGvezetoket
tartja ezen ¢életszakasz els6szamu hirndkeként. Az Arisztokracia fazisdba érd szervezet
még képes lehet a megujulasra, amennyiben egy Gyerlink! Gyeriink! szervezetet
vasarolnak fel. Ugyanakkor ilyen esetben €16, hogy a dinamikus és rugalmas szervezethez
szokott vezetdk elhagyjak a megallapodott vallalatot, és ezért feleslegessé valik a
felvasarlas.

Az eddigiekben még rovidtavon fenntarthato volt a szervezet miikodése, de a belso
folyamatok predesztinaltdk az eredmények elmaradasat. Amennyiben ez bekovetkezik, a
szervezet a Korai Biirokracia fazisaba (-A-i) 1ép. Az életszakaszt Adizes szerint a vezetok
élet-haldl harca jellemzi, amibdl kivész az eddig még tapasztalhatd csapatmunka (1), és a
klikkesedés valtja fel azt. Ebben a szakaszban a szervezet tagjai mar nem a vallalat
sikerével, hanem a sajat pozicidjuk minél tovabbi megdrzésével vannak elfoglalva.

Ahogy a folyamatos ellenségeskedés beliilr6l 6rli fel a szervezetet, elérkezik a
Teljes Biirokracia szakasza (-A--). Eddigre a szervezet tagjainak nem marad semmi, csak a
kialakitott szabalyok oncélu kovetése és végelathatatlan dokumentumhegyek készitése
ameddig a szervezet végleg meg nem sziinik 1étezni.

A teljes ciklust végiil a Halal szakasza (----) zarja le, amely soran a vallalat végleg

megsziinik (Adizes, 1979).

3.6 Adizes kritikaja

Adizes modellje a vallalkozas teljes életciklusat irja le. Bar az altala felvazolt életpalya
valoban logikus — és szamtalan példa emlithetd, amelyben helytalld — am korantsem

univerzalis. Bar a vallalkozas felvasarldson keresztiili megsziinését a szerzd figyelembe
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vette, annak sokkal kevesebb figyelmet szentelt, hogy a szervezet halalahoz vezetd Gt nem
feltétleniil egyezik az altala kijelolttel. A vald életben nem ilyen egyértelmii, hogy a
vallalatok megsziinéséhez minden esetben a biirokracia egyre nagyobb térnyerése és a
vallalkoz6i orientdcido vezet. Szamtalan esetben éppen egy-egy rosszul megvalasztott
kockazatvallaléas viszi csddbe a céget.

Az el6z0 észrevételhez tartozik, hogy Adizes modellje leginkabb egy technoldgiai
iparagban miikkodo termeld cégre illik, és ezen a kategorian kiviil csak csekély mértékben,
alapelvek szintjén alkalmazhato. Példaként emlithetd, hogy a hanyatlast egyik oldalrdl a
kutatasra €s fejlesztésre allokalt 6sszegek csokkenésével fogja meg. Mig egy bizonyos
véllalati korre érvényes ez a megallapitdsa, semmilyen modon nem tekinthetd
univerzalisnak modellje, mivel a véllalatok egy része nem is rendelkezik kutatdsi és
fejlesztési tevékenységgel. Ehhez az észrevételhez tartozik Miller és Friesen kritikdja,
amely arra vilagit ra, hogy a legtobb életciklus-modell, igy Adizes munkdja is, egyaltalan
nem validalt empirikus kutatasokkal, vagy validalasuk kiilonbozo jellegii és iparagban
miikodd  vallalatok  kiilonb6zé  életszakaszainak  kiillonb6zd  tényezdk  szerinti
megfigyelésére alapul az egységes hossza tavu megfigyelés helyett (Miller - Friesen,
1984).

Tovabbi kritikaként hozhato fel a szervezetek négy jellemzdjének inkonzisztens
hasznalata az iras soran. Adizes leirasa szerint az Udvarlas szakaszaban semmiféle
eredményességi ¢és igazgatasi fokusz nem megfigyelhetd, mivel a vallalat még csak otlet
szintjén létezik. Ezért javasolt az Udvarlas szakaszanak helyesebb megfogasara a (--Ei)
betlikombinacio.

Végiil altalanos  kritikaként megfogalmazhato a vallalatokat kvalitativ
modszerekkel leiré kutatdsokhoz, hogy modelljiiket kizarolag a megfigyelt vallalatokra
épitik, és azt késdbb semmilyen kvantitativ modszerrel nem validaljak (példaul Hu et al.,
2007), ami pozitivista szemszogbdl tamadhatova teszi Oket. Mivel ez a moddszertan
nélkiilézi a matematikai, kvantitativ moddszerek el6térbe helyezését, igy alapvetden
posztmodern moédszertanu, és nem felel meg a pozitivista tudomany egyik alapvetésének

(Drotos, 2000).
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3.7 Salamonné Huszthy Anna magyarorszagi kutatasa

A kozelmultban Magyarorszagon Salamonné Huszthy Anna, a Szent Istvan Egyetem
docense folytatott atfogd kutatdst, amelyet a Debreceni Egyetem Kozgazdasag- ¢és
Gazdasagtudomanyi Karanak periodikaja, a Competitio 2006. év marciusi szamdban
publikalt. Kutatdsdban azt vizsgélta, hogy a Nyugat-Eurépaban ¢és az Egyesiilt
Allamokban kifejlesztett vallalati életciklus-modellek mennyire alljak meg a helyiiket a
2000-es ¢évek Magyarorszagaban.

Kutatasdhoz sajat életciklus modellt alkotott, amely a kutatasdhoz alapot jelentd
Greiner ¢és Adzies modelljének szintézise. Salamonné kezdeti modellje 6t 1épésbol all, az
Elindulas, a Kreativitas, az Iranyitds, a Delegalas és a Megallapodottsag fazisabol,
melyek Greiner tanulmanyahoz hasonldan kriziseken keresztiil csatlakoznak egymashoz.

Ez utdn mélyinterjukkal egy 50 magyar kis- és kozépvallalatbol all6 mintan
vizsgalta, hogy a vallalatok melyik szakaszban vannak, és milyen uton keriiltek oda. A
kutatdsa soran azt taldlta, hogy a magyar vallalkozdsok fejlédése a nyugati példahoz
hasonloan ,,j0l modellezheté egy felfel¢ haladd, megszakitasokkal tarkitott vonallal”
(Salamonné, 2006, p. 14.), de a vallalatok nem feltétleniil jarjdk végig az Osszes
1épcsofokot, elképzelhetd, hogy atugranak egyet amennyiben a menedzsment megfeleld
vezetdi tapasztalattal rendelkezik. Tovabbi sajatossdg, hogy az egyes szakaszok nem
tokéletesen elkiilonithetok egymastol, igy tisztan elkiiloniilé evolicids és revoluciods
szakaszok sem figyelhetéek meg minden esetben.

Az empiria alapjan Salamonné egy 1j életciklus-modellt javasol a magyar
véllalatokra. A ,,magyar modell” a kutatdsok szerint az Elindulas idészakéaval indul. A
szakaszban magyar sajatossag, hogy a tulajdonos sok esetben kizardlag a megélhetést
biztositd vallalkozéasként tekint cégére, igy a nyugaton ebben a szakaszban megfigyelhetd
kreativitas fémjelezte rohamos novekedés nem jellemz6 hazankra.

A Kontrolldlatlan novekedés szakaszdban atgondolt stratégia nélkiili kdrnyezetre
reagalas utjan kivitelezett novekedés figyelheté meg a cégeknél, mikdzben a folyamatok

és iranyitasi rendszerek megszervezése hattérbe szorul.
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4. abra: Salamonné modelljének szakaszai (Salamonné, 2006 alapjan kismértékben
moédositva)

Amint a vezetés észleli, hogy a szervezet kinbtte a kézi iranyitassal kordaban
tarthatd méretet, a vallalat a Novekedés formalizalt keretek kozott szakaszba jut. Ez a
szakasz tulajdonképpen Greiner modelljének Iranyitas és Delegalas szakaszanak
Osszevonasa. A novekedést itt a vallalat a folyamatok ¢és iranyitasi rendszerek
megndvekedett szervezetre szabdsaval és formalizalasaval kivanja fenntartani.

Béar a vizsgalt cégek kozott egy sem keriilt ebbe a kategoridba, Salamonné
feltételezése szerint a kovetkezd 1€pés a Megadllapodottsag fazisa lesz, ami egy stabil,

¢letképes szervezetet hoz (Salamonné, 2006).

3.8 Salamonné kritikaja

Salamonné modelljének legnagyobb hidnyossaga a vizsgalt véllalat-bazis tokéletlensége.
A szerz6 kutatds az empiria altal sugallt sajatossagokra alapozva probal egy altalanos
magyar modellt meghatarozni, amibe egy olyan életszakaszt is beépit, ami egy vizsgalt
cégnél sem megfigyelhetd. A kutatds nem wvalidalta a Megallapodottsag fazisanak
jelenlétét a magyar vallalatokndl. Salamonnénak igy két logikus kovetkeztetése lehetne
elvart modelljével kapcsolatban: vagy az, hogy elvardsaival ellentétben a magyar
vallalatok nem érnek el a Megallapodottsag fazisaba (mivel a kutatds nem validalta az
¢letfazis létezését), vagy az, hogy a kutatdsbol nem vonhatéak le kovetkeztetések a

vizsgalt vallalatok sziik kore miatt.
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A vizsgalt vallalatok korének tokéletlenségeihez tartozik tovabba, hogy a
kutatasban szereplé 50 vallalat kozott egy nagyvallalat sem volt és csupan 14 tartozott a
kozépvallalatok korébe, tehat a minta elemeinek 70%-a 50 f6 alatti 1étszamu vallalat volt.
Ilyen kis vallalatoknal kétséges az alapvetdéen nagyvallalatokkal foglalkoz6 Greiner és
Adizes munkajara épiild6 metodologia hasznalatanak helyessége, mivel ekkora cégeknél
esetleg nincs is sziikség a formalizalt koordinacidra a szervezet tagjai kozott a ndvekedés

elérése érdekében.

3.9 Smith-Mitchell-Summer és a fels6 vezetés prioritasai

Smith, Mitchell és Summer 1985-0s cikkében a fels§ vezetés prioritasait vizsgalta a
szervezeti életciklus egyes szakaszaiban. Modelljiiket harom ciklusosként alkottak meg és
elemzésiiket egy szimulacioval és valodi cégek Okonometriai vizsgalataval végezték.
Kutatasuk egyik legfobb erénye az, hogy valds cégek kvantitativ modszerekkel torténd
vizsgalatat is felhasznaltak eredményeik validalasahoz, és ezzel kimutattak, hogy a
felsovezetoknek a vallalat kiilonboz6 életszakaszaiban kiilonbozo prioritasaik vannak.
Elfogadott hipotéziseik szerint a felsd vezetés a Bevezetés szakaszaban rdvid tava
hatékonysag-fokuszu, azaz a szamszertsithetd mutatokat, eredményeket és a szervezeti

hatékonysagot tartja a vallalati teljesitmény legfontosabb mérészamanak.

h
W Erettség

Novekedés
Politikai tamogatas
Bevezetés Szervezeti Koordinacio

Révid tavi hatékonysag

A szervezet nagysaga (1étszam)

\d

A szervezet életkora

5. abra: Smith et. al. modelljének szakaszai (Smith et. al., 1985 alapjan kismértékben
moédositva)
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A Noévekedes szakaszaban a rovid tava novekedés allandosul, és a koordinécio
formalizalodik, igy a fels6 vezetés prioritasa a szervezeti koordindcios prioritasra valt,
azaz a szervezet megndvekedett komplexitasdnak kezelése a legfontosabb probléma, és a
dontések hosszu tavua hatasait is figyelembe veszi a vezetés.

Az Erettség szakaszdban az eddigi dinamikus novekedés megall, ami parosulva a
személyes kontroll formalis rendszerekkel valo felvaltasaval azt eredményezi, hogy a felso
vezetés legitimitasat veszti. A felsd vezetés politikai tdmogatas-fokusza, a legfontosabb

tényezdveé az alkalmazottak lojalitasanak fenntartdsa valik (Smith et. al., 1985).

3.10 Smith-Mitchell-Summer Kkritikaja

Smith, Mitchell és Summer modellje harom 1épésbdl all, ami olyan altalanossa teszi, hogy
kérdéses, hogy a klasszikus értelemben ¢letciklus-modellként kezelhet6-e. Amennyiben a
modelljiiket, hogy az az eddigi szakirodalom nyoman rendelkezésre all6 modellek f6bb
szabalyainak megfeleljen, ugy egy joval részletesebb modellben keriilhettek volna
elemzésre a felsé vezetés prioritasai. Igy a szerzéharmas egy olyan modellt alkotott, ami
csak nagy vonalakban értelmezhetd mas szerzok felosztasara, igy nem illeszkedik
tokéletesen a 1étezd szakirodalomhoz.

Mivel azonban a szerzOk kutatasa Okonometriai eszkozokkel vizsgalta
hipotéziseiket, miszerint az egyes szakaszokban rendre a rovid tavi hatékonysag, a
szervezet megnovekedett komplexitasdnak kezelése €s a lojalitds fenntartasa a felsd
vezetés legfontosabb fokusza, a modell mindenképpen egy értékes 0j szemponttal egésziti

ki jelen dolgozatot.

3.11 Quinn és Cameron 6sszefoglalé modellje

Ezeknek a modelleknek a sajatossagait foglalta 6ssze Quinn és Cameron, akik ramutattak
szamos ko6zOs pontra a szervezeti fejlodési modellek kozott. Megallapitasuk szerint
minden modell egymast kovetd és hierarchikusan egymasra épiild 1épésekbdl all (bar
ravilagitanak, hogy egyediil Adizes irasaban beszélhetiink teljes életciklusrol), de a
szervezetet minden modellnél mas tényezokre fokuszalva vizsgaljadk. A szerzok allitasa
szerint viszont egyvalami dsszekoti ezeket a modelleket: egyiket sem validalja az empiria.

Cikkében Quinn és Cameron egy, az altaluk vizsgalt kilenc életciklus-modell 6

karakterisztikait tartalmazd Osszevont négy szakaszos modellt hoz 1étre, majd ebben a

17



Somogyi Gyorgy: A vallalati életciklus modellek és alkalmazasuk

modellben vizsgaljak azt, hogy a szervezetek egyes életszakaszaikban milyen tényezok
biztositjak a vallalat eredményességet; melyek azok a tényezdk, amelyek leginkabb

jellemzik a vallalatot az egyes életszakaszokban.

Struktiravegelegesités szakasza

Formalizacio szakasza

Kollektivitas szakasz

A szervezet nagysaga

Vallalkozoi szakasz

v

A szervezet életkora

6. abra: Quinn és Cameron modelljének szakaszai (Quinn-Cameron, 1983 alapjan
kismértékben modositva)

A modell els6é szakasza a Viallalkozoi szakasz, amikor jellemzden egy kreativ vallalkozé
vezetd egyediil, kézi vezérléssel iranyitja a vallalatot; kevéssé foglalkozik a tudatos
tervezéssel. Ebben a szakaszban a vallalat {6 fokuszaban a rugalmassag és gyors reagéalési
képesség all, amellyel a vallalat a novekedést taplalja.

A masodik szakasz a Kollektivitas szakasza, amikor az informalis kommunikacid
¢és hierarchia kialakul a szervezeten belill, és a szervezet tagjai egyiitt kiizdenek a kdzos
célok eléréséért. Ebben a szakaszban a ndvekedési orientdltsdg megtartdsa mellett
felértékelddnek az emberi eréforrasok és a vezetés a csoportmoral és kohézio kialakitasara
is fokuszal, mivel ebben a 1épésben azok a véllalatok lehetnek sikeresek, amelyek képesek
egy Osszetartd csoportot kovacsolni.

Ezt koveti a Formalizdacio szakasza, amelyben a vallalat a belsé folyamataira
fokuszal, tehat a hatékonysag er6sddd igénye miatt megndvekszik a szabalyzatok és a
formalizalt informacio-menedzsment szerepe. Az eléz6ekben a vallalatot el6revivo
értékeket felvaltja a hatékonysagra vald fokuszalas és a stabilitds igénye. A vallalaton
beliil itt van eldszor tudatos célkijelolés és a tervek tudatos dsszevetése a tényszamokkal.

A vallalaton beliil megerdsodik a kontrolling-szemlélet, igy ebben a szakaszban el6térbe
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kertlilnek a megndvekedett informacidigény kielégitését tamogatd, a belsé kommunikaciot
elésegitd €s a vallalat tevékenységet formalizalo informatikai rendszerek.

Az utolso6 1€pés a Strukturaveéglegesités és adaptacio szakasza, amelyben a vallalat
kiils6 kornyezetére fokuszal, és rugalmasan hozzaidomul ahhoz. Ezt a szakaszt a
folyamatos megujulds ¢€s terjeszkedés, valamint az irdnyitds decentralizacidja jellemzi

(Quinn-Cameron, 1983).

3.12 Quinn és Cameron kritikaja

A Quinn és Cameron éltal alkotott 6sszefoglalé modell legfébb erénye mindenképpen az,
hogy egy egyszerisitett 0sszefoglaldo modellt alkotott a legfontosabb 1983-ig publikalt
cikkek életciklus-modelljeibdl. Ugyanakkor ez az egyszerlisités hibanak is felrohato,
mivel egyes modellek, példaul Adizes vagy Greiner ndvekedési modelljei joval
részletesebben irjak le a vallalat fejlodését, és igy szamos vallalat beillesztése problémas
Quinn és Cameron modelljébe. Ahol Greinernél a véllalati struktira és felel0sség
centralizdldsa és decentralizalasa kétszer valtakozik, ott a szerzéparosnal csak egy 1épés
taldlhat6 meg, és mig a dinamikus ndvekedés Adizesnél harom elkiiloniilé szakaszt olel
fel, addig az 6sszefoglaldo modell egy szakaszt szentel neki.

Végiil itt megemlitendé az életciklus-modellek leggyakoribb kritikaja (példaul
Reino-Vadi, 2010), miszerint a vallalat életében a szakaszok nem minden esetben
egyértelmiien meghatdrozhatok, nem minden esetben kovetik egymast linedris sorrendben
(Blackburn, 2009), és nem alkalmazhatéak minden kontextusban. Mig ezekkel az
allitasokkal kétségkiviil egyet kell érteniink, ebben az esetben mégis helyes az életciklus-
modellek hasznalata, mivel a vizsgalt vallalat minden modellbe beilleszthet6, valamint a
magyar tandcsadoi és konyvvizsgaldi piac helyzete is elég stabil ahhoz, hogy ez a

kontextus ne befolyasolja alapvetden a vallalat fejlodésének lehetdségeit.

19



Somogyi Gyorgy: A vallalati életciklus modellek és alkalmazasuk

4, A KUTATAS MODSZERTANA

A dolgozatban leirt kutatas els6sorban a kovetkezd kérdésre keresi a valaszt: miért van
sziiksége a vizsgalt cégnek miikddése tovabbi formalizalasara, konkrétabban egy 1j
Ugyfélkapcsolati rendszer bevezetésére? Az irds a valaszt a vallalat stratégiajanak
szervezeti ¢letciklus modellek segitségével torténd elemzésével kivanja megadni. Mig ez
az elemzési keret semmiképpen sem képes a kérdés minden kétséget Kkizard

megvalaszolasara, mégis rendkiviil sok 6sszefiiggésre mutat ra.

Osszvallalati és tizletagi célok, a vallalatszintii formalizaltsag

Sziitkséges adatok . ., , il s 11 L.
jelenlegi allapota és az érintettek hozzaallasa az 1) rendszerekhez

Adatforrasok Vezetoi mterjuk, vallalati dokumentumok, kézvetlen megfigyelés

Adatgyiijtési technikak Felig strukturalt személyes melyinterju, dokumentumelemzés

Aszemélyes megtigyelés szubjektivitasa, ellentmondo informaciok,

Adatgyjtési problémak . S L
e hianyvos informaciok

Etikai kérdések Az mterjuk és minden vallalati informacio bizalmas kezelése

Elhelyezés vallalati életciklus-modellekben, dsszehasonlitas az

Elemzési technikak .
elmélettel

Osszvallalati-divizionalis helyzet elkiilonitése, a modellek altal leirt
eset és a valosag kiilonbozosége

Elemzési problémak

7. abra: A kutatas Adatsziikséglet-matrixa

A dolgozat egyetlen kivalasztott dinamikusan novekvo tanacsado vallalatot vizsgal
esettanulmanyi modszertannal. A vallalati életciklusok vizsgalatdnak szakirodalma
alapvetden vagy kvantitativ modszerekkel elemzi vallalatok tucatjait vagy széazait, vagy
kvalitativ modszerekkel hasonlit 6ssze tobb vallalatot. Jelen dolgozat alapfeltevése, hogy
amennyiben egy ,.tipikus” modon ndévekvo vallalatot kivalasztunk, €s az esettanulmanyok
modszertanaval alaposan elemezziik miikddését, olyan Osszefliggéseket talalhatunk,
amelyek folott a fenti modszerekkel készitett modellek elsiklanak. Természetesen egy igy
felallitott életciklus modellnek megvannak a maga limitacioi, amelyekrél bévebben a

modell tényleges bemutatasanal esik szo.
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Mivel a dolgozat a szervezet belsé miikodésének feltarasaval foglalkozik, amely
soran alapvetden puha tényezdket kutat, igy elsésorban kvalitativ modszereket alkalmaz;
f6 informacidforrasait a vallalat vezetdivel késziilt személyes mélyinterjuk, és a vallalat
altal készitett kiillonb6z6 dokumentumok adjék. Dr. Szabd Katalin, a Corvinus Egyetem
oktatoja szerint a kutatds soran rendkiviili fontossaggal birnak a megfigyelésen alapuld
személyes tapasztalatok, valamint a kutatds kezd6 fazisaiban célszerii személyes interjukat
haszndlni a kutatasi téma megismeréséhez (Szabo, 2001). Ezen megallapitasok
szellemében ez a dolgozat nagy mértékben épit a személyes tapasztalatokra, és olyan
informaciokra, amelyek a vallalat vezetdségével és a torzskari funkciok feleldseivel vald

beszélgetések soran keletkeztek.

4.1 Az interjuzas modszertana

A kutatas keretében a szerzo fél éven keresztiil vizsgalta az esettanulmany alanyat. Ez alatt
az id6 alatt tobb félig strukturalt interju keriilt lefolytatasra a hat tizletdg legfobb és
masodik vonalas (csoportvezetdk, menedzserek) vezetdivel, az adminisztracioval (CRM
osztaly), valamint a pénziigyi és a marketing vezetdvel. A kutatds alapfeltevése, hogy a
vezetok ismerik szervezetliket, és a vezetOkkel készitett interjukbol megismerhetd a
szervezet. Malhotra Gtmutatasat kovetve altalanos kezd6 kérdések utan az interjialanyok
altal adott valasz alapjan tortént a témakorok kibontdsa, igy az interjuk csak a témakorok
kijelolésének erejéig voltak iranyitottak, a témakorok kibontdsdnak modjat az
interjualanyok dontotték el (Malhotra, 2001). Ez a félig strukturalt forma a strukturalt
interjiknal nagyobb teret engedett az interjlialanyoknak sajat gondolataik kifejtésére,
ugyanakkor a strukturalatlan interjuval szemben a témakat a kutatas végzoi jeloltek ki. Az

interjuk soran elhangzott informaciok szolgalnak e dolgozat f6 informacioforrasaként.

Célokés tervek
Hogyan vizionalod az Uzletagadat 6t év mulva, és ezt hogyan kivanod elérni?

Milyen mutatokkal méred az eredményességet? (soft/hard)

Ugyfélkor

A kulénbdzd ugyfélkéreitek miért a Ti szolgaltatasotokat valasztjak, és mit nyajtotok
szamukra?

8. abra: A divizidvezetékkel késziilt mélyinterjuk relevans részlete
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A minimum fél, maximum masfél oraig tartd interjuk sordn az esetek tobbségében
két munkatars kérdezett egy interjualanyt. Az egyik munkatirs feladata az interju
levezetése és a kérdések feltevése volt, mig a masik munkatars strukturaltan jegyzetelte az
elhangzottakat, valamint esetlegesen kiegészité kérdéseket tett fel. A jegyzetelésen tal az
interjuk hanganyaga rogzitésre keriilt a tovabbi feldolgozas megkonnyitése érdekében. A
hangfelvétel-készitésrél minden esetben az interjii kezdete eldtt tajékoztatds tortént, az
interjialanyok egy eset kivételével beleegyezésiiket adtak az interji pontos szovegének
rogzitéséhez. Az ide vonatkozo etikai iranymutatassal (Malhotra, 2001) 6sszhangban ezek
a felvételek a feldolgozas utan torlésre keriiltek. A Kkutatds végzdéi a projekt kezdetén
titoktartasi nyilatkozatot firtak ald a wvallalattal kapcsolatos informaciok bizalmas
kezelésének biztositasara.

Az interjikbdl minden esetben egy strukturalt dsszefoglaldé dokumentum késziilt.
interju  készitdinek személyes véleményével, megallapitdsaival egészitette ki. E
kiegészitések megtételekor az Osszefoglald dokumentum készitdi torekedtek minél tobb
érintett véleményének meghallgatasidra a maximalis objektivitas érdekében. Amennyiben
egyetlen, az interjualany allitasat megcafolé dokumentum vagy egyéb informacio sem
keletkezett az interjuk sordn, tigy a munkatdrsak az interjualany allitasait igazként
kezeltek.

Az interjialanyok szamara minden esetben vildgos volt az interju célja, és
személyiségi jogaik 1s maximalis mértékben tiszteletben voltak tartva. A kutatas lefolytatoi
azzal az alapfeltételezéssel €ltek, hogy minden érintett szamara fontos kérdések kertilnek
megyvitatdsra az interji alatt, igy minden interjualany érdeke, hogy a maximalis
odafigyeléssel tigy valaszoljon a kérdésekre, hogy egy a valaszaira alapuld fejlesztés
szamara elfogadhat6 legyen.

A vallalat kérésének eleget téve jelen dolgozat semmilyen valos adatot nem
tartalmaz, igy sem az interjualanyok neve, sem a diviziok neve és tevékenysége, sem

pedig a vallalatot leiré szamok nem valdsak.

22



Somogyi Gyorgy: A vallalati életciklus modellek és alkalmazasuk

4.2 A dokumentumelemzés modszertana

A kutatas a személyes interjuknal kisebb mértékben a vallalat irott dokumentumaira is
alapozott. Ezen kutatds soran a wvallalat altal készitett publikus dokumentumok
(reklamanyagok, honlap) és belsé hasznalatra készitett anyagok (belsé jelentések,
fejlesztési  projektek  dokumentacidja) egyarant  feldolgozasra  keriiltek. A
dokumentumelemzés soran leggyakrabban eléforduld probléma a vallalat eseményei
dokumentélasanak hianya volt, ezért a kutatds szempontjabdl hasznos informacié nagy
része a személyes interjuk soran hangzott el.

Bér a kutatas soran kivénatos lett volna a bels¢ dokumentumok szélesebb korének
rendelkezésre allasa, és a 1étez0 dokumentumok nagyobb rendszerezettsége és magasabb
informdciotartalma, a vallalati dokumentumok fontos forrasnak bizonyultak. Mivel a
vallalati dokumentumok irott formaban rogzitik a cégben torténteket, a dolgozat
feltételezi, hogy a dokumentumokban szerepld tények és megéllapitasok megfelelnek a
valosagnak, a vallalat egészének, vagy a rogzitésért felelds egységének véleményét
tiikkrozik. Ahhoz, hogy ez a feltételezés minden esetben megerdsitésre, vagy cafoldsra
keriiljon, az eredetileg kizardlag dokumentumok elemzése alapjan tett megallapitasok a
szervezet tagjai altal a személyes interjuk soran ellendrzésre €s validalasra kertiltek.

A vallalat bizalmas dokumentumainak kezelése is a legmagasabb biztonsagi
standardok betartasa mellett tortént. A kutatas végzoi kizardlag a kutatas szempontjabol
feltételezhetden relevans informécidkat tartalmazé dokumentumokat kértek be, a cég
igyfeleirdl semmilyen bizalmas adatot nem tudtak meg, és a céget leird6 anyagokrol
masolatot nem készitettek.

Az 0Osszegyllt informacid elemzésére a dolgozat a szervezeti ndvekedést
¢letciklusokkal leiré modellek legrelevansabbjait hasznalja fel. Az iras az elemzés soran
minden vizsgalt modellben elhelyezi a vizsgalt vallalatot, valamint ennél tovabblépve
ramutat a modell 4ltal sugallt lehetséges nehézségekre, tovabbfejlodési iranyokra. Az
elemzés célja, hogy ramutasson a cég jelenlegi és esetleges jovObeni problémaira.

A dolgozat végén a meglévé életciklus modellek, és az esettanulmanyban
bemutatott vallalat sajatossdgai felhasznéalasaval egy 1 életciklus modell keriil
kialakitasra. Jellegénél fogva ez a modell kizardlag a vallalatok egy sziik korében

hasznalhato, viszont ezen vallalatok novekedését részletesen, tobb szempont szerint leirja.
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5. AVALLALAT NOVEKEDESE

5.1 A vizsgalt vallalat nemzetkozi halozata

A vizsgalt magyarorszagi vallalat egy nemzetkozi csoport hazai partnere. A nemzetkozi
csoport gyokerei egészen az 1910-es évekig visszanyulnak, de a céget jelenlegi
formajaban tobb kiilonb6zé nemzetiségli tanadcsado vallalat, alapitotta a *60-as években.
Jelenleg a halozat a hires Big Four (PricewaterhouseCoopers, Deloitte Touche Tohmatsu,
Ernst & Young, KPMG) mogott egy jelentds globalis szerepld a tandcsadd cégek piacan,
¢s 2008-ban a vilag tobb, mint 100 orszagaban tobb, mint ezer irodaval van jelen és
globalis szinten koriilbeliil 3500 milliard Eurd-s arbevételt ért el.

A nemzetkdzi halézat minden tagja kiilon jogi entitds. A halozat tulajdonképpen
egy franchise-rendszerben mikodik, ahol a nemzeti tagok (egyes esetekben tobb
tagvallalat jut egy orszdgra) megkapjak a cégcsoport nevének hasznélatinak jogat,
tizletag-specifikus know-how-t és a lehetéséget, hogy részt vegyenek a nemzetk6zi halozat
altal szervezett konferencidkon, tovabbképzéseken, amiért cserébe beszamolasi

kotelességiik van a nemzetkozi halozat felé.

5.2 A vizsgalt vallalat magyarorszagi torténete

A magyarorszagi iroda a rendszervaltaskor indult a bécsi tagvallalat leanyvallalataként,
majd 1993-ban valt 6nallova. 2001-ben egy jelentGsebb valtozas ment végbe a cég
¢életében, mivel Osszeolvadt egy kizarolag a helyi piacon érdekelt céggel. Az ekkor két
iizletaggal (,,B” és ,,C” iizletdggal) rendelkezd cégcsoport 2006-ban a tevékenységi kor
bovitésére szanta el magat. EQy belsé funkcionalis feleldst az jjonnan alakult ,,E” iizletag
vezetdjéve tették, és kiilsd cégek beolvasztasaval elinditottak a ,,D” és ,,A” lizletagakat.
2008-ban a tevékenységi kor az ,,F” iizletag révén boviilt, amely tizletag 2010-ben kivalt a
magyar vallalatbol, majd ugyanebben az évben egy 1j kiilsé cég beolvasztasa biztositotta a
tevékenység folytatasat a vallalat keretein beliil.

A magyarorszagi iroda kizarolag magyar tulajdonban van. A vezetdség tulajdonolja
a vallalatot, igy bar a vallalat beszamolasi kotelezettséggel rendelkezik a nemzetkdzi
hélozat felé, valojaban nagymértékben fiiggetlen tdle, és teljes mértékben Onalldan dont

mind stratégiai, mind operativ kérdésekben.
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5.3 A magyarorszagi vallalat szervezeti felépitése

A cégnek hat divizidja van, amelyek a szakteriiletek mentén keriiltek elvalasztasra. Ezek
arbevétel szerinti novekvé sorrendben a ,B”, az ,,A”, a ,,C”, a ,,D”, az ,,F”” (2010-ben

kivalt, majd egy teljesen 4j vallalat olvadt be a helyére), valamint az ,,E”.

Az adozott eredmény valtozasa
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9. abra: A vallalat iizletagai eredményének iddsoros valtozasa

Létszam (2009)

B A" Uzletag
B "B" izletag
B "C" tizletag

"D" tzletag

B "E" {izletag

10. abra: A vallalat iizletagai munkatarsainak létszama

A vallalat divizioi jelenleg profitcenterekként miikodnek, ami azt jelenti, hogy
mindegyik divizid felelds az eldzetesen megallapitott profitelvards teljesitéséért. A
diviziok nem tejhatalmtiak, mivel egyes Osszvallalati gyakorlatok, rendszerek és jelentési
kényszerek érvényesek rajuk, de jelenleg formalisan semmilyen pénziigyi

teljesitménymérésen tuli értékelés nincsen jelen 6sszvallalati szinten.
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A divizidkon beliili feladatmegosztds a kovetkezoképpen alakul: minden iizletag
¢élén egy (a ,,C” lizletdg esetében két) iizletagvezeto talalhatd, akiknek elsészdmu feladata
az tugyfelekkel valéo kapcsolattartas, ¢és az tizletdg munkdjadnak Osszefogasa. Az
iizletagvezetok mind a szakmai munkat végzd munkatarsak koziil keriilnek kivalasztasra,
¢s a cég nagyon fontos értéknek is tartja, hogy az iligyfél nagy szakmai tudasu
szakemberekkel keriil kapcsolatba.

A kovetkez6 hierarchiai szinten a menedzserek (team-vezeték, csoportvezetok)
talalhatoak meg, akik egyes esetekben atvehetnek bizonyos feladatokat az
iizletagvezet6tdl, de 6 feladatuk a szakmai munka feliigyelete.

A menedzserek alatt helyezkednek el a senior munkatdirsak, akik a szakmai
munkavégzés legmagasabb szintli feleldsei. Ok fogjak Ossze a szakmai szolgaltatast
igyfélre lebontva, és egy adott ligyfélnél 6k ellendrzik az alattuk elhelyezkeddk munké;jat,
¢s maguk is szakmai munkat végeznek.

A senior munkatarsak alatt talalhatéak a junior munkatdrsak, asszisztensek és

Elsédleges feladat

Ertékesités. iigyfélkapcsolat

Koordinacié ‘ Ugyfélkapcsolat. koordinaci6

gyakornokok, akik a tényleges szakmai munkat végzik.

Szakmai munka feliigyelete

Szakmai munka elvégzése

Szakmai és tamogaté munka
elvégzése

11. abra: A vallalat iizletagi hierarchiaja

A cég Osszvallalati vezetdsége Tamas Gabor ligyvezetobol, az egyes lizletagak
vezetdibol és egyéb partnereibdl, valamint egyes torzskari funkciok képviseldibdl all.
Mivel a diviziok viszonylag onalloéak és fliggetlenek a vallalati kozponttdl, igy az
iigyvezetd szerepe nagymértékben kifelé iranyuld. A torzskar tamogatd funkciokat foglal

magaba, amelyeket a diviziok hasznalnak.
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A vallalaton beliil jelenleg miikodé munkamegosztds szerint ezek a funkcidk a

kovetkez6 terileteket olelik fel:

Adminisztracié tigyféladatok nyilvantartasa, szamlazas, hivatalos

(CRMosztaly)  dokumentumok kezelése, ugyfélelégedettségi kérdsivek
kezelése, egyéb tamogato funkciok

Marketing honlap karbantartasa, marketingkampanyok szervezése,
vallalaton beltili- és igyfél-események szervezése,
igyfélelégedettségi kérdoivek kezelése

IT az informatikai rendszerek karbantartasa

HR a HR feladatok ellatasa

Front office beérkezo ugyfelekkel valo kapcesolatteremtes, hivatalos
dokumentumok kezelése

Pénziigy konyvelesi feladatok ellatasa, kintlevoségkezelés

Bidding team  ajanlatok formazasa. ajanlat elutasitasa okainak

12. abra: A vallalat torzskari funkcioi

5.4 A cég osszvallalati stratégiaja

A cég tizletagvezetdi 2010 nyaran tobb alkalommal tartottak stratégiaalkoto értekezleteket,
de az ezeken elhangzott stratégiai iranyokat a vallalat ezen dolgozat lezarasaig nem
jegyezte le. Ennek ellenére a vezetdi interjukon emlitésre keriilt néhany mar
meghatarozott stratégiai irany, amelyek Osszvallalati szinten elfogadottak. Az elsé és
legfontosabb ilyen irdny az, hogy a cég a valsag ellenére is egyértelmiien a novekedést
tlizte ki célul. Bar retorikdjaban minden iizletagvezetd a ndvekedés szot hasznalja, annak
definidlasara a partnerek kozott két ut allt eld. Az lizletagak egy része novekedésen
kizarolag az arbevétel ndvelését érti, amit dominansan a magasabb profitrataji
megbizasok felé tolodassal kivan elérni. A tobbi lizletag abszolut ndvekedést kivan elérni,

tehat arbevételben, a piaci rangsorban elfoglalt helyben és 1étszamban is ndni szeretne.

5.4.1 Céliparagak

A vallalaton beliil elfogaddsra keriilt azon céliparagak listaja, amelyekre a cég a
tovabbiakban fokuszal. Ezek az iparagak a vallalat jelenlegi ligyfélkorének, a cég iparag-
specifikus tuddsanak és a piacon kiaknézatlan teriileteknek a figyelembevételével keriiltek
kivalasztasra. Ezek a kijelolt iparagak a Pénziigyi szektor (biztositok, pénziigyi
szolgaltatok, bankok), az Energetika (energiaszolgaltatok, kozmiivek, erdmiivek), az

Ingatlan és Turisztika szektor (ingatlancégek, szallodak) és az Egészségiigy (korhazak,
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egyéb intézmények). Bar a cég egyes lizletdgainak még ezeken tdl is vannak jellemzd
iparagai, amiket kiszolgél, a vallalat a novekedést els6sorban ezeknek a szektoroknak a

cégei korében igyekszik megvalositani.

5.4.2 Keresztértékesités

A véllalatvezetdk azt a gondolatot is elfogadtak, hogy a ndvekedés egyik leghatékonyabb
modja a keresztértékesités erdsitése a vallalaton beliil. Altalaban megfigyelhetd, hogy a
céggel kapcsolatba keriilt ligyfelek mindségi szolgaltatast kapnak a vallalattol, ami
lojalissa teszi Oket. Az esetek nagy részében az tigyfél nem csalodik a kapott
szolgaltatasban, és az elégedett ligyfelek hajlandoak az eredeti szolgaltatdson til mas
szolgaltatast is megrendelni a véllalattol. igy a brand egészének sz616 lojalitas épithetd ki.

A keresztértékesités jelenleg csakis kozvetlen ajanlas Utjan torténhet a vallalaton
beliil. A jellemzo keresztértékesitési mod az, hogy a cég egy munkatarsa (altalaban az
lizletagvezetd) az altala vizsgalt ligyfélnél komoly hianyossagot talal, amire a vallalat egy
masik divizidja megoldast tudna kindlni. Ilyen esetekben az lizletag egy képviseldje az
igyfél figyelmébe ajanlja a vallalat vonatkozé szolgaltatdsait. Ezutdn vagy az ligyfél
keresi fel a cég egy masik tlizletagat, vagy az az iizletag keresi meg az tigyfelet, amelynek
az ugyfelet ajanlottak.

A keresztértékesitéssel a legjelentdsebb probléma egy formalis, az Osszes lizletag
altal elfogadott 6sztonzési rendszer hidnya. A gyakorlatban ez negativ 0sztonzést jelent,
mivel az az ilzletag, amely a vallalat egy masik iizletagat ajanlja - és ez az iizletag
megkapja a munkat - dsszeférhetetlenségi okokbol elveszitheti az adott ligyfelet. Bar ez a
cégcsoport szempontjabol nyereséges, az ajanlo iizletag veszit egyértelmiien rajta.

Az Osszvallalati keresztértékesités-0sztonzési rendszer elfogaddsa még nem tortént
meg a vallalaton beliil. A végleges rendszer alapelveire harom ut van. Az els6 az ”A”
iizletag altal hangoztatott ,,csapatszellem™ alapelvét vallja. E szerint az 6sztonzést nem
kell és nem lehet formalizalni, annak belsd késztetésnek kell lenni, és minden tizletagnak
be kell latnia: elemi érdeke, hogy masoknak ajanljon tigyfeleket, mert igy sajat lizletaguk
is kap majd megfelel$ szamu tigyfelet (Interju Ralf Aronnal, 2010-b).

A maésodik az F” iizletdg javaslata, miszerint muszaj formalizalni a
keresztértékesitést, €s erdteljesen 6sztondzni kell azt. A javaslat szerint az tligyfelet kapo
lizletagnak a teljesitett projekt Osszbevételébdl 20%-ot lenne sziikséges atadni az ajanlod
tizletagnak (Interji Német Elemérrel, 2010-b). A harmadik iranyt a ”D” {iizletag

fogalmazta meg, akik az egyes iizletdgak altal szerzett és kapott lizletek Osszesitett nettd
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Osszegének 10%-at javasoljak bonusz alapként megképezni, majd ebbdl félévente a

hozzajarulas aranyaban pénzt kiosztani (Interja Tothné Kovacs Saroltaval, 2010).

5.4.3 Acég megkiilonbizteto értéke

A szervezeten beliili vélekedés szerint az elmult évek valsagat a kozeljovoben egy
markans fellendiilés fogja kovetni, és ez esélyt ad a vallalatnak, hogy meglovagolja a
hullamot ¢és felzarkézzon a Big Four szintjére szakmai elismertségben és iigyfélszamban.
Tamas Gabor ligyvezetd partner szerint ez nem torténhet a mostani piaci rend megbontasa
nélkiil, mivel a tanacsaddi szolgaltatasok piacanak felsé szegmense telitett. A cég
elsddleges célpiaca Magyarorszdg 1000 legnagyobb véllalata: egy olyan csoport, ahol
viszonylag Kicsi a fluktuacié és stabil az a kor, amely nekik tanacsadoi szolgaltatasokat
nyujt. Az egyetlen modja a piacon jelenlévd vallalatoknak az tigyfélkor bovitésére az, ha a
részesedésben eldttiik jard konkurensektdl csabitjak el az tigyfeleket. Hogy ezt megtegyék,
differencialniuk kell magukat a legnagyobb cégektdl és valami egyedi értéket kell
nyyjtaniuk az tigyfeleknek. Ebb6l a megfontolasbol a legfontosabb vevoknek nytjtott
értékiiknek az ligyfél-centrikus, minden mindségi kovetelménynek megfeleld szolgaltatast,
¢s a Big Four-éndl alacsonyabb darat tartjak. Ehhez parosul a nemzetk6zi halozat hirneve,
amire alapozva a magyarorszagi iroda intenziv novekedést szeretne elérni (Interji Tamas

Gaborral, 2010).

55 Uzletagi célok

Bar minden lizletdg az Osszvallalati stratégia altal kijelolt Gton halad, minden {izletdg
megfogalmazott egy jovoképet kizardlag sajat miikodését figyelembe véve. Bar ezek a
jovOképek is altalaban az abszolut értelmili ndvekedést célozzdk meg, ez a ndvekedési
kényszer nem minden tizletdgnal ugyanolyan markans.

Az , A7 iizletag egy fiatalos csapat jol definidlt hierarchiaval, amely arbevételben
és tigyfélszamban folyamatos fejlédést mutat. Az iizletdg élén Ralf Aron all, aki a cég
egyik leginkabb sales-es bedllitottsagu vezetdje.

Az lzletdg célja, hogy 5 éven beliill a hirom legnagyobb cég kozott legyen
Magyarorszagon sajat tevékenységi korében. Ralf Aron a terjeszkedést alapvetden két
lehetséges iranyban latja. Az els6 irany egy vidéki halozat és az ehhez sziikséges vidéki
irodak stratégiai megyeszékhelyeken torténd megnyitasa. Ennek elérésére két utat lat: 0
iroddk nyitasat megyeszékhelyeken és jelenleg vidéki nagyvarosokban sikeres cégek

felvasarlasat. Az elsével a & probléma az, hogy a semmibdl kell kezdeni — és Ralf Aron
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elmondasa szerint — a vidéki cégeknek néha fenntartasaik vannak a budapesti vallalatokkal
szemben. A masodikkal a f6 probléma az, hogy a tulajdonosok nem hajlandoak eladni
cégeket. A masik terjeszkedési irany, amire Ralf Aron ramutatott, a divizi6 altal nyujtott
szolgaltatdsi kor bovitése ¢és az iparagi specializaci6. Ez 1) ¢és Kkiterjesztett
szolgaltatasokkal érhetd el. Ezek egyelére még nem tokéletesen megfogalmazott stratégiai
teriiletek, de lehetséges iranyként emlitette meg az tizletdg altal nyujtott tevékenységek
outsourcingjanak fejlesztését, melynek az {lzletdgon beliil feleldst is kijeldlt. Az
Osszvallalati céliparagakat és az iizletag tigyfeleinek jellemzd iparagait szem el6tt tartva
Ralf Aron tervezi még iparagra specializalt munkacsoportok kialakitasat a szolgaltatas
javitasa érdekében. Ilyen megcélzott ipardgak koziil kettét tudott definidlni, az uj
Osszvallalati stratégiai irdny energetikat és az ingatlanos cégeket, ahol a vallalatnak o6riasi
tapasztalata van (Interju Ralf Aronnal, 2010-a).

A ,,C” divizio lizletdgvezetdje a vallalat ligyvezetd partnere, Tamas Gabor. Az
iizletag 1étszama viszonylag kicsi (10 6 kortili), és bar az egyes munkatarsak szakteriiletei
viszonylag jol definidltak, a tevékenységi és feleldsségi kordk nem minden esetben
tisztazottak az lizletagon beliil.

Tamas Gabor egyértelmiien ndvelni akarja iizletdgat. Elmondasa szerint ,,van hely”
a piacon, ¢és jelenleg kinalatkorlatos a tevékenységiik; nem rendelkeznek az 0sszes igény
kielégitésére elég emberrel. Uzletdga szolgaltatasi korét nem kivanja 1j teriiletekkel
bdviteni és ezekre 0 allizletdgakat 1étrehozni. Célja a jelenlegi aliizletagak fejlesztése,
hatékonyabb marketingje €s intézményesitése, mivel ezen teriiletek mogott van jelentds
szervezeti tudas. Elmondasa szerint ez nehéz feladat lesz, mivel a kollégadk nem szeretnek
szakosodni, de mindenképpen ezt tartja 0j iranynak. E bels6 diverzifikalas soran a mostani
10 f6s létszamot harom év alatt 15-25 fdsre szeretné emelni, hogy a piaci kereslet nagyobb
részét legyen képes kielégiteni a cég (Interji Tamas Gaborral, 2010).

A "D” iizletag helyzete specidlis a szervezeten beliil. Az tizletdg mind 1étszamban,
mind arbevételben jelentdsen elmarad a vallalat hizodivizioitol. Az tizletagat az az
érdekes kettdsség jellemzi, hogy bar vezetd szerepet jatszik a vallalatszintli 4j gyakorlatok
elterjesztésében, teljes autonomidjat nem hajlandé feladni a vallalatcsoport érdekében,
Ennek értelmében az iizletag elséként latta be, hogy a vallalatszintli tovabblépéshez
nagyobb mértékii formalizaltsag sziikséges, és javaslatokat is tett a szabalyozas kereteinek
megteremtésére. Ugyanakkor informaciocseréjilk a tobbi lizletdggal ¢és az

adminisztracidoval rendkiviil limitalt.
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Az lzletag stratégiai célja, hogy 6t éven beliil a legnagyobb harom cég kozott
legyenek Magyarorszagon piaci részesedés és mindség tekintetében. Az lizletagvezetd —
Tothné Kovacs Sarolta — célja, hogy ha valaki tevékenységiikbe vago szolgaltatast akar
megrendelni, akkor a 3 legvaldsziniibb valasztott szolgaltaté kozott legyen a vallalat.
Véleménye szerint ezen cél eléréséhez nem sziikséges jabb emberek felvétele, mivel a
jelenlegi allomany birni fogja a munkat. Ezt a novekedést alapvetéen a nagyobb
megbizasok altali nagyobb arbevétel utjan gondolja megvalodsithatonak (Interji Téthné
Kovacs Saroltaval, 2010).

Az “F” iizletag jelenleg a cég legfliggetlenebb iizletaga. A divizidé nem olvadt be
tokéletesen a vallalat szervezetébe, igy egyes vallalatszintii gyakorlatok érvényesek ra,
mig masokat figyelmen kiviil hagyhat az tlizletag. Ez lehetdvé teszi az lizletagnak, hogy
olyan formalizalt rendszereket hasznaljon (példaul az {ligyfélnyilvantartd rendszer),
amelyek a vallalat egésze szamara még nem standardizaltak.

Német Elemér lizletagvezetd stratégiai célja a vallalat nemzetkozi pozicionalasaval
osszhangban a Big Four és a masodik vonal k6zé valo bekeriilés alacsonyabb ar és kivalo
mindség/hirnév segitségével. Az iizletdg céljanak eléréséhez oOriasi novekedésre lesz
sziikség, amit Német Elemér gy kivan elérni, hogy fokuszat szinte kizarolag az
oriasprojektekre iranyitja a joval kisebb jovedelmezdségli projektekrol, és alvallalkozok
intenziv haszndlataval ellensulyozza a szakemberhidnyt (Interji Német Elemérrel, 2010-
a).

A, B” divizio a vallalat jelenlegi legnagyobb iizletaga, €s talan éppen ezért ennél a
diviziondl nem figyelhetd meg olyan mértékli novekedési kényszer, mint a tobbi
iizletagnal. A divizi6 folyamatosan magas profitabilitdssal miikddik, szervezete atlathato,
egyértelmi hierarchidval bir.

Bartok Sandor iizletagvezetd a szervezeti atalakitast, ezen beliil a felel6sségi korok
atszabasat nevezte meg legfontosabb prioritdsnak. Ezt gy képzeli el, hogy a szakmai
munkat a menedzseri szintrél lefelé delegaljak, igy az erds vezetdi masodik vonalat
»felfejlesztik”. Ez lehetdséget adna a team vezetOknek (menedzserek), hogy Uj ligyfelek
keresésével és esetleges akviziciok eldkészitésével toltsenek tobb iddt, és ne a szakmai
munka toltse ki munkaidejiiket. Tovabbi stratégiai célként jelent meg a jovedelmezdség
novelése, amit az alacsony jovedelmezdségli megrendelések visszautasitasaval és a
magasabb jovedelmezOségli projektek felkutatasaval szeretnének elérni (Interjii Bartok

Sandorral, 2010).
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Az E” iizletag egy belso vallalati funkciobol alakult at 6nallo diviziova. Jenei
Dora iizletagvezetd legfontosabb feladata, hogy az lizletagat a piaci bevezetés szakaszabol
a novekedés szakaszaba mozditsa el, valamint hogy a kis létszamu és kevés, de lojalis
igyféllel rendelkezd iizletdgnak tovabbi ligyfeleket nyerjen meg (ennek elérésére a cégen
beliil egyediil ez az iizletag probal hideg hivasokkal potencialis ligyfeleket felkutatni).

A divizié kulcsszava a hatékony novekedés. Jenei Doéra elsdészamu stratégiai
prioritdsa, hogy a jelenleg a piaci ar alatti szolgéltatasait ujrapoziciondlja, és magasabb
aron adja el Oket az arrés és profitrata jelentds novelését lehetdveé téve. A novekedést két
moédon képzeli el. Az elsé a szolgaltataspaletta novelése 1j, kapcsolodd tevékenységek
hozzaadasaval. A novekedés masik Utjanak a piacon jelenlévd kisebb cégek felvasarlasat
latja, amivel egyiitt az adott cégek tigyfélkore is a vallalathoz keriilne (Interju Jenei
Déraval, 2010).

5.6 Aziizletagak novekedési terveinek értékelése

Az Osszes lizletag stratégiai iranyait ismerve megallapithatd, hogy a vallalaton beliil nincs

e ey

arbevétel-novelés ¢és hatékonysagnovelés-fokusz szerint felbontva a kovetkezd abra

Hatékonysagnivelés -

mutatja:

Arbevétel novelés

13. abra: A vallalat iizletagainak célkiilonbo6zdésége
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A legnagyobb novekedési kényszer egyértelmiien az Gjonnan felvett ,,F” iizletagon
van. Német Elemér iizletdganak a semmibdl kezdve kell felépitenie egy olyan iizletagat,
ami méltd a vallalatcsoport hirnevéhez, és volumenben megkozeliti a sikeriizletagakat.
Eppen ezért az ,,F” az az iizletag, amely a legtobbet tudna profitalni a novekedést elésegitd
formalizalt rendszerekbdl.

Az A” és ,,C” lizletdg szdmara egyértelmiien a totalis ndvekedés a jarando ut. A
két tizletag mas €s mas helyzetbdl vag neki ennek a novekedésnek, mivel az ,,A” iizletag
indulésa 6ta rendkiviil dinamikusan novekszik, mig a ,,C” iizletag arbevétele évek oOta
stagnal. Az ,F” lizletdg szdmdara az a kulcskérdés, hogy milyen modon tudnak uj
igyfeleket megszerezni. Mivel a teriileti terjeszkedés jelentds akadalyokba {itkozik, igy a
szolgaltataspaletta novelése ¢és a keresztértékesités hangstilyosabbd tétele nyujthat
segitséget az lizletagnak. A ,,C” lizletdg kisebb szakértéi cégek beolvasztasaval
ellensulyozhatja a szakemberhidnyt.

A ,D” és a ,B” lizletdg a novekedés szot inkabb profitndvelésként értelmezi.
Céljuk a wvallalat altal nyQjtott mindség jobb kommunikacidja €s a jovedelmezObb
projektek felé valo eltolodas. Mindkét iizletag a nagyobb arbevételii projekteket keresi,
mivel altalaban ezek a jovedelmezObbek, de megfigyelhetd, hogy a ténylegesen
szolgaltatast végz6 munkatarsak szamara kevesebb a munka a kisebb projektekkel. Ahhoz,
hogy minden kétséget kizaroan meg lehessen allapitani, hogy melyek azok a projektek,
amelyek minél kevesebb erébefektetéssel minél nagyobb profitot hoznak, mindkét iizletag
tudna hasznalni egy integralt oOraelszamold és tigyfélkapcsolati rendszert. Egy ilyen
rendszerrel mérhetd lenne a projektek tényleges teljes koltsége.

Az  E” lizletdg a hatékonysagot és a tobb megbizas elnyerését egyszerre szeretné
elérni. Az eldbbit ugy szeretnék megvaldsitani, hogy megsziintetik a jelenlegi piaci ar
alatti arszinvonalat és arat emelnek, ami a jelenlegi gazdasagi helyzetben nem lesz
egyszeril. Mivel azonban tligyfeleik mar tapasztaltdk a cég altal nyjtott mindséget, amit
ezutan sem tudnak majd az ,,E” {izletag altal kinalt 4rnal olcsobbban megkapni, lehetséges
és kivanatos az aremelés. A tobb megrendelést a szolgaltataspaletta novelésével, vagy a
piac kis halainak felvasarlasaval kivanjak elérni. Amennyiben a keresztértékesités a
vallalaton beliil 6sztondzésre keriil, az ,,E” lzletag lesz az a divizio, amelynek szinte
barmely iizletag tud ajanlani tigyfeleket, és igy az iligyfélszdm jelentds novelése valik

lehetové.
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5.7 A vallalat szervezetének sajatossagai

A fentiek ismeretében teheté néhany altalanos megallapitas a cégrél, amely a szervezet
jelenlegi allapotat mutatja be. A vallalat vezetdi kivétel nélkiil az adott szakteriilet
szakemberei koziil keriiltek ki. A cég a vezet6i utanpotlast sajat szervezetén beliilrol
biztositja, tehat az alsobb szintli munkatarsakbdl nevelik ki a késdbbi divizidvezetdket. Ez
azt jelenti, hogy az tizletagak jovObeli vezetdjének jelentds id6t kell eltdltenie szakmai
munkat végzo junior €s senior munkatarsként, és ha ezen a téren kiemelked6t tud nytjtani,
ugy egy magasabb hierarchiai szintre 1éphet. Ez a gyakorlat azt eredményezte, hogy az
iizletagvezetok nagy része kivald szakember, de hidnyzik beldle az értékesitési szemlélet,
ami partneri feladatai ellatasdhoz nélkiilozhetetlen lenne.

fgy a divizidvezetok kozott rendkiviil kevés az 1jitd szellemii vallalkozoi
szemléletli vezetd. Talan egyediil Tamas Gébor, a ,,C” ilizletag és a vallalat ligyvezetdje az
egyetlen vallalkozo vezet6 a szervezetben, a tobbi iizletagvezetd alapvetden adminisztrativ
tipusi vezetdk (Hortovanyi, 2010). Tamas Géabor vezetésével a vallalat képes lehet
megfelelni a gazdasagi vilagvalsag utan kialakult piac kihivasainak, és Gabor ezt
érzékelvén az utdbbi idében olyan intézkedéseket akar keresztiilvinni a cég Osszes
divizi6jan, amely egy joval centralizéltabb, és formalis kontrollt megvalodsitd szervezetet
hozna létre.

Ehhez kapcsoloddéan megallapithatd tovabba, hogy a vallalatvezetés eddig is
probalt formalizélt rendszereket bevezetni, de azok nem voltak sikeresek, mivel
hasznalatuk nem volt standardizéalt. Erre j6 példa a mostani ligyfélnyilvantartdo és
Oraelszamold rendszer, amelyet minden iizletdg masképpen, vagy akar nem is hasznal.
Egyes diviziok ezeket a rendszereket tigy értelmezik, mint olyan gyakorlatokat, amelyek
szamukra nem jelentenek hozzdadott értéket, de ennek ellenére a vallalatvezetés
megprobalja rajuk erdltetni azokat. Ilyen esetekben az {lizletdg valasza az, hogy a
sziikséges minimalis szinten kooperal ezekkel a rendszerekkel, ami azt eredményezi, hogy
az egyes diviziok eltérd mértékben jarulnak hozza a rendszer sikerességéhez. Ez jelentds
konfliktusokhoz vezet a vallalati kozpont és egyes lizletagak kozott, illetve par tizletag

esetében a divizioknak egymassal is konfliktusaik vannak.
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Az tjonnan, Osszvallalati szinten bevezetendd rendszerek hatasaihoz az egyes

diviziok hozzaallasat a kdvetkezo tablazat mutatja:

r. pozitiv O negativ l

- o ” ; . N A rbeveétel
A B tC D" JE F 2009
iizletag uizletag tuizletag lizletag uzletag lizletag -
4

. . . 1000

Kooperaciésigény

haandésis B @ @ |«
g & O ® @& O
100
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14. abra: A vallalat iizletagainak hozzaallasa a tovabbi vallalatszinti formalizacio
kovetkezményeihez

Megfigyelheté, hogy a siker zaloganak is tartott (Bester, 2009) célegyeziség a
diviziok, és a kozponti vezetés akarata kozott nem mindig van jelen (Baum — Wally,
2003). Az aszimmetrikus kontribucié egyik oka a motivacio hianya. Jelenleg rengeteg
informalis szabaly és norma van a szervezeten beliil példaul olyan teriileteken, mint a
keresztértékesités szabalyozasa. Ugyanakkor az ezeket a normakat megsértd iizletag
szankcionalasa nem megoldott, és igy az érintett lizletagak nincsenek 0Osztondzve
viselkedésiik megvaltoztatasara (Hogg — Huberman, 2006).

Eddig a vallalatvezetés nem rakott Osztonzdket a formalizalt rendszerek mellé,
bizott abban, hogy minden lizletdg belatja, hogy egy miikddé rendszer minden érintett
szdmara elonyoket tartalmaz. Ez azt eredményezte, hogy a szervezeten beliil egyes
iizletdgak a felesleges idoraforditasra hivatkozva figyelmen kiviil hagyjak ezeket a
rendszereket, vagy csak akkor hasznaljdk dket, ha mar végképp sziikséges.

Amennyiben az iizletagak arbevételei is szerepelnek az dbran, az egyes iizletagak
véllalaton beliili jelentdségének kontextusaban értelmezhetéek a fenti megallapitasok.
Lathat6, hogy a legnagyobb arbevételti ,,B” lizletdg passzivitdsa lehet a formalizalt

rendszerek bevezetésének legnagyobb akadalya.
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6. ELEMZES — A VALLALAT AZ ELETCIKLUS MODELLEKBEN

6.1 A vallalat novekedése a Greiner-modell tiikrében

Az elemzési keretiil valasztott 6sszes modell kozil talan a Greiner-modell irja le
leghtiebben a cégben tortént valtozasokat. Bar a magyar lednyvallalat miikodése nem ugy
indult meg, ahogy azt a modell sugallja, de ezutan a szervezet szépen sorjaban a Greiner-
modell 1épésein ment keresztiil, igy ez az elemzés szempontjabdl legjobban illeszkedd
modell.

A szervezet jelenleg a Greiner-modell szerint a Koordinacids fazisban van. A felsé
vezetés €érzékelte, hogy az iizletagak tulzott fiiggetlensége megsziilte az ellendrzés krizist,
amire fokozott koOzpontositdssal, valamint formalizalt rendszerek ¢és gyakorlatok
tomkelegével valaszolt.

A vezetOség belatta, hogy ahhoz, hogy az Gijjonnan bevezetésre keriilé rendszerek a
lehetd legnagyobb hatast érjék el, egy centralizéltabb szervezetre van sziikség (Clemons —
Row, 1991). Igy mivel Taméis Gébor iigyvezeté egyértelmiien egy standardizéltabb,
kooperativabb, tudasmegosztd szervezetet viziondl, az lizletagak miikodésének kontrollja
alapvetd fontossagu kérdés szamara. Az 1ij elképzelések szerint a kozponti adminisztracio
olyan feladatokat kap meg, amik eddig egyértelmiien az lizletagak hataskorébe tartoztak,

mint példaul a szerzédések elkészitése.

4 . . Kooperaciosfazis
Biurokratikus krizig

Koordinacios fazis

Ellenorzeés krizis
Delegalas fazis
Autonoémiakrizig

Irdnyitasfazis

A szervezet nagysaga (létszam)

Vezetesi sfiilus krizig

Kreativitagfazis

A szervezet életkora

15. abra: A vallalat abrazolasa a Greiner-modellben

Természetesen az lizletigak szdmara ez az atallas nem zokkenOmentes, és egyes

tizletagak nem tér6dnek konnyen bele a megndvekedett adminisztracioba és divizidvezetdi
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a kontrollvesztésbe. Amint a ,ldzadd” ilizletdgvezetdk elérnek egy kritikus tomeget,
biirokratikus krizis allhat eld. Méar most is lathatdak azok az iizletagak, amelyek
onallobbak a tobbinél és ugy gondoljak, hogy a kdézponti adminisztracid nem teremt
szamukra hozzaadott értéket. Véleményem szerint a formalis rendszerek végleges
bevezetésével ezeknek az iizletigak nem tudnak Osszvallalati szintii palotaforradalmat
inditani, igy az egyetlen valasztasi lehetdség az lehet szamukra, hogy hozzdidomulnak a
vallalat tobbi része altal elfogadott gyakorlathoz, vagy kilépnek a vallalatbol.

Mivel az utobbi 6t évben a cégnek meg kellett tanulnia, hogy hogyan potolja a
vallalatcsoportot elhagy6 lizletagakat, a vezetés fel van késziilve egy esetleges {izletag
tdvozéasara. Amennyiben az eddigi gyakorlathoz parosul egy formalizalt Osszvallalati
keretrendszer, ami a potencidlisan magyar vallalathoz csatlakoz6 cégeknek iranymutatast
nyujt arrdl, hogy milyen kovetelményeknek kell megfelelniiik munkajuk soran, ugy a
feltételek eldzetes tisztdzasa miatt varhatdan kisebb lesz a fluktuacio. A formalizalt
rendszerek, ¢és a miikddés standardjainak irasba foglalasa létrehoz egy a vallalat egésze
altal elfogadott ,jatékszabalyt”, amit egy potencidlisan Ujonnan csatlakozd cég vagy
elfogad, vagy nem. Amennyiben hajlandé a leirtak szerint miikddni, ugy joval kisebb az
esélye annak, hogy a késObbiekben meglepetés éri, amennyiben viszont nem hajlando
kooperalni, akkor a cég szamara is nyilvanvalo, hogy az lizletag nem lesz integralhatd. A
vallalat dinamikussagit e mellett mutatja az is, hogy a vallalat tevékenységi korének
szerves fejlesztésére is van példa a belsé torzskari feladatokat ellatd munkatarsakbol

verbuvalddott ,,E” lizletag személyében.

6.2 A vallalat novekedése Adizes modelljének fényében

Az elemzésben szerepldé modellek koziil Ichak Adizes modellje az, amely a
legrészletesebben vizsgalja az életciklust, mivel tiz szakasza teljes egészében lefedi a
vallalatok ¢letpalyajat. Bar Adizes modellje elsdsorban nem szolgéltatd szervezetekre
keésziilt, és igy a cég esetében korlatozottan érvényes, a modell mégis képes egy Uj
szempontot adni az elemzéshez, és a szerzd olyan észrevételeket tesz cikkében, amelyek
ebben a konkrét esetben is megkeriilhetetlenek.

Az lizletagak csoportjat egy homogén vallalatként kezelve a cég nehezen
beilleszthetd Adizes modelljébe. A cégben nem Adizes leirdsa szerinti sorrendben mentek
végbe az egyes szakaszok. Els6 ranézésre a vallalatnak a Gyeriink! Gyeriink! (PaEi) és a

Kamaszkor (pAEi) szakasza kozott kellene elhelyezkednie, mivel az dsszvallalati szinten
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formalizalt gyakorlatok még csak most kezdenek nagyobb teret nyerni. Ugyanakkor ennek
a folyamatnak sordn az eddigi tapasztalatok szerint a vallalat divizidvezetéi minden
erejiikkel igyekszenek megdrizni eredményesség-orientaciojukat, és nem az Osszvallalati
stratégiaalkotassal és a formalizalt miikodés keretrendszerének felépitésével tolteni idejiik
nagy részét. Ez a tény jelentdsen megneheziti a Gyeriink! Gyerilink! szakasz tallépését, és

jelentds konfliktusokat sziil a szervezeten beliil.

Erettség

Elsorendii szervezet Arisztokracia

KoraiBiirokracia

Kamagzkor

Gyeriink! Gyerink!

\. Alapitocsapdaja

Cgecsemohalal

Elvetett otlet

; Teljes Biirokracia
Csecsemokor

A szervezet innovaciosképessége

Udvarlas Halal

A szervezet életkora

16. abra: A villalat Abrazoldsa Adizes modelljében

Amennyiben a formalizaltsdggal szembeni ellenségeskedés tovéabbra is fennall,
elképzelhetd, hogy az Adizes altal is leirt klikkesedés olyan méreteket 6lt, amely nyoman
egyes diviziok kivalnak a vallalatbol. A divizidvezetOkkel késziilt interjuk alapjan erre
jelenleg leginkabb a ,,D” lizletagnak van esélye, mivel 6k hangoztatjak legintenzivebben,
hogy a napi teenddik mellett nincs idejiik a formalizalas felépitésében vald részvételre, és
megkérddjelezik a tovabbi szabalyozasok sziikségességét.

Az egyes diviziok hozzaalldsanak elemzésébdl kitlinik tovabba, hogy bar a ,,.B”
iizletag sem kdotelezddott el markdnsan a valtozas mellett, a divizid helye joval biztosabb a
véllalaton belill, mivel az egyik alapitd6 és folyamatosan legnagyobb arbevételt elérd
iizletagként olyan szitudcidoban van, hogy a vallalatcsoporthoz tartozésa jol felfogott kozos

érdek.
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6.3 A vallalat divizioinak tobbiitemii fejlodése

A cég besorolasat Adizes modelljébe tovabb neheziti az a tény, hogy a vallalat egyes
diviziéi a fejlettség markansan kiilonb6z6é szintjét képviselik. Példanak okaért a ,,B”
iizletdg — a tevékenységének jellegébdl fakaddan — a sajat belsd folyamatait és szakmai
munkdjat rendkiviil formalizalt keretek kozott végzi a vallalat tobbi részétol
nagymértékben elkiiloniilten. Ezt felismerve azt is mondhatnank, hogy a divizid az
Elsérendii szervezet, vagy akar az Erettség szakaszaban van. Masik végletként az “F”
iizletdg a vallalat vonatkozdsdban a Csecsemdkorbol 1€p 4t a Gyeriink! Gyerlink!
szakaszba. Ez a megallapitas felveti annak igényét, hogy ne csak az Gsszvallalat, de az

egyes diviziok is keriiljenek elhelyezésre az ¢letciklus modellben:

Erettség

Elsérendii szervezet Arisztokracia

Kamagszkor Korai Buirokracia

Gyerink! Gyeriink!

Teljes Buirokracia

A szervezet innovaciosképessége

A szervezet életkora

17. abra: A diviziok elhelyezkedése az Adizes modelljében

Ez a felismerés mutat rd a dolgozat egyik legfontosabb megallapitasdhoz: a
divizionalis szervezet nagymértékben 6nalld és kiillonbozd torténelmi hattérrel rendelkezd
tizletagai nem azonos sebességgel haladnak végig az életcikluson. Az esettanulmanyban
vizsgalt vallalat egyes divizioi kiillonb6zd szakaszaban vannak fejlédésiiknek, mivel egyes
iizletagak fiatalnak szdmitanak par éves torténelmiikkel, mig mas ilizletagak hata mogott
mar tobb mint 10 év van.

E szerint a vezetés formalizacios és centralizacios torekvései egy olyan szervezetet
talalnak meg, melyek egyes lizletdgai sajat teriiletiikon mar jol kifejlett formalizalt
rendszereket hasznalnak, és kialakult tigyfélkorrel rendelkeznek, mig mas diviziok
jelenleg piacuk elhanyagolhat6 szerepldi, akik fontosabbnak tartjak eladasaik dinamikus

novelését a szervezeti hatékonysdg novelésénél. A felsd vezetés torekvéseit tehat az is
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hatraltatja, hogy a fiatal lizletdgak, mint az ,,E” és ,,F” diviziok eladdsaikra szeretnének
koncentralni az értekezletek és a vallalati kdzpont kontrolljat erdsitd rendszerek hasznélata
helyett, mig példaul a ,,B” divizié szamara alapveté fontossagi, hogy a kialakitasra keriild
informatikai rendszerek illeszkedjenek a mar bevezetett rendszerekhez. Ez a problémakor
kiegésziilve azzal, hogy példaul a ,,D” divizié alapvetéen kdzponti kontroll-ellenes, felvet
egy tovabbi kérdést.

Ez a kérdés az, hogy hatékony lehet-e egy olyan szervezet kozpontositasi
torekvése, amely divizioi életpalyajuk ennyire kiilonb6z6 részén vannak, vagy
konnyebben novekedne-e a vallalat kevesebb iizletdggal? Ennek a kérdésnek a
megvalaszolasa ¢és az egyes iizletagak mélyebb elemzése egy kovetkezd dolgozat targya. A
vizsgalt esettanulmény nagy erénye, hogy a vizsgalt vallalat példajan keresztiil ramutat a
tobb szakmailag elkiiloniilt divizioval rendelkezd tanacsadd cégek ezen sajatossagara.
Azonban jelen dolgozat a vallalat egészét elemzi, igy a diviziok tobbiitemi fejlodésének

ennél mélyebb elemzése nem lehet targya.

6.4 A vallalat novekedése Salamonné modelljének fényében

Salamonné modelljének értékét jelen elemzés szempontjabol az adja, hogy a szerzo
magyarorszagi vallalatok vizsgalata soran felfedezett Osszefliggésekre alapozva alkotta
meg azt. Bar az elismert nemzetk6zi modellek is megfeleld keretet adnak a vizsgalt
kérdéshez, a helyi sajatossagokat is magédba foglal6 modell mindenképpen egy értékes Uj
szempontot hoz az elemzésbe.

Salamonné Huszthy Anna modellje szerint a vallalat a ,,Novekedés formalizalt
keretek kozt” szakasz elején jar. A formalizdlatlan novekedés egyértelmiien ligyfélszam-
és arbevétel-novekedést hozott, de a tovabbi ndvekedéshez a jelenlegi felfogassal nincsen
megfeleld emberi erdforras. A szervezeten beliil megndtt az igény a hatékonysag mérésére
¢€s novelésére, arra, hogy egy munkatars a mostanindl fajlagosan tobb arbevételt és profitot
legyen képes termelni. Ehhez a szervezet igényeire szabott formalizalt Osszvallalati

gyakorlatok és az ezeket tdimogatd informatikai rendszerek sziikségesek.
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Megallapodottsag

/ kontroll krizis

' Novekedeés formalizalt keretek kozott
by
=

iranyitasi krizis

Kontrollalatlan novekedés

csecsemohalal
Elindulas
]

Novekedés ]

A szervezet nagysiga (létszam)

A szervezet életkora

18. abra: A villalat dbrazolasa Salamonné modelljében

A szervezet torténetét ismerve megallapithatd, hogy a magyar cég nem a Kis- és
kozépvallalkozasok tipikus életatjat jarta be. Az elindulds iddszaka utan a véllalat a
kreativitas é€letszakaszat atugorva azonnal az irdnyitas szakaszaba lépett. Ennek {6 oka az,
hogy a vallalat mogott kezdettdl ott volt a nemzetkodzi haldzat és kozvetlentiil az osztrak
vallalat tudasa. Ennek tudataban megkérddjelezhetd, hogy a vallalatot — az osztrdk anya
leanyvallalata 1évén — lehetett-e egyaltalan 6nallo vallalkozasnak tekinteni a kezdeti
idokben. A szakirodalom ismeretében megallapithato, hogy egyrészt minden életciklus-
modell magédban foglalja azt a Ilehetdséget, hogy a kezdé vallalatok tapasztalt
menedzsmenttel rendelkeznek, masrészt a kezdet utdn hamar magyar szakemberek
tulajdonaba keriilt a vallalat nagy része, és jelenleg is a vallalat vezetdi birtokoljak a céget,
harmadrészt az itt felsorolt életciklus-modellek (kis valtoztatasokkal) jol jellemzik a céget,
igy bizton allithato, hogy a vallalat modellek szerint vald vizsgélata helytallo.

Az iranyitas szakasza utan megfigyelhetd egy delegalds szakasz, melynek soran az
iizletagvezetdk ereje és feleldssége megndtt a felsd vezetéséhez képest. A Salamonné altal
felvazolt tipikus magyar életuttdl eltéréen azonban ezeket a szakaszokat nem kisérte a
komplex iranyitasi és elszamoltatasi rendszerek bevezetése; a feleldsséget tobb szempontl
kontroll nélkiil kaptak meg az iizletagak. Miutan az ebbdl ad6do problémak egyre inkdbb
felszinre keriiltek, a felsé vezetés szdmara nyilvanvalova valt, hogy a tovabbi novekedést

csak gy lehet képes elérni a vallalat, ha ismét az irdnyitds életszakaszaba 1épnek, és a
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megfeleld ellenérzési mechanizmusok kiépitése utén torténik meg ismét a delegélas. igy a
jelenlegi szituacid valdjaban egy Uj esély a vallalat szamara arra, hogy folyamatai
optimalizalasaval, valamint standard &sszvallalati gyakorlatok és rendszerek kiépitésével

teremtse meg a tovabbi novekedés taptalajat.

6.5 A vallalat novekedése és a felsé vezetés prioritasai

A fels6 vezetés prioritasait vizsgald modell segit ravilagitani a szervezet valtozasara a
fels6 vezetés szemszogébol, mindezt egy valos vallalatokon tesztelt dkonometriai modell
segitségével. Mig a tobbi modell a vallalatot a szervezet ndvekedésének és hanyatlasanak
szemsz0gébol vizsgalta, a Smith-Mitchell-Summer modell azt irja le, hogy a felsé vezetés
hogyan ¢li meg a szervezet valtozasat.

A Smith-Mitchell-Summer modell szerint a vallalat a Novekedés szakaszaban van,
¢s a modellnek megfelelden a felsd vezetés valoban a radikalisan megndvekedett 1étszamu
¢s szervezeti komplexitast vallalatot probalja egy egységes keretrendszerbe illeszteni. Bar
az egyes luzletdgak teljesitményét jelenleg valdban szinte csak pénziigyi 0sztonzokon
keresztiil fogjak meg, a véllalat egyre inkabb eltolodik a szabdlyzatokon keresztiil torténd

vallalati kormanyzas felé, a standardizalas eléréséért.

3
w Erettség

Novekedés ’*

Politikai tamogatas

Bevezetes Szervezeti Koordin:acié

Révid tavii hatékonysag

A szervezet nagysaga (1étszam)

v

A szervezet életkora

19. abra: A vallalat adbrazolasa Smith et. al. modelljében

r rr

A novekedés fenntartasaért a vallalatvezetés olyan hosszu tavlii pénzbeli
befektetéseket eszkozol, mint egy 1) iigyfélkapcsolati szoftver-megoldds Osszvallalati

bevezetése, és olyan szemléletvaltast igényld intézkedéseket fogad el, mint a
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keresztértékesités és a kontrolling-rendszer szabéalyrendszerének kialakitasa. Ezek az
eddig nem szabalyozott, egyedi mdodon elbiralt tranzakcidk és fregmentalt rendszerek most
kozpontilag formalizalasra keriilnek, ami a jéval nagyobb atlathatosag lehetdségét teremti

meg, és ezzel megteremtik a stratégiai vezetés alapjait.

6.6 A vallalat novekedése a Quinn-Cameron modell fényében

A Quinn-Cameron modell értéke, hogy egyesiti a szakirodalom legmarkansabb modelljeit
¢s egy Osszefoglald keretrendszert hataroz meg. Amennyiben egyetlen modell allna
rendelkezésre a cég fejlodésének bemutatisara, igy biztosan az igy megalkotott ,,altalanos
novekedési modell” lenne a valasztas, mivel ez Osszesiti az életciklus-modellek

legfontosabb jellemzdit.

Strukturavégelegesités szakasza

Formalizacio szakasza

Kollektivitas szakasz

A szervezet nagysaga

Vallalkozoi szakasz

v

A szervezet életkora

20. abra: A vallalat abrazolasa Quinn és Cameron modelljében

A Quinn-Cameron §sszefoglald modell szerint a wvallalat a Kollektivitas
szakaszabol kilépve a Formalizdcid szakaszdban van. A modell 4&ltal mutatott
formalizacids torekvések megfigyelhetek a cégen belill is, mivel mostanra ért el odaig a
véllalat, hogy a miikodését befolydsold szabalyrendszerek formalizalasa és mérhetdvé
tétele egyértelmiien sziikségessé valt a novekedés eddigi litemének fenntartdsidhoz. A
Kollektivitds szakaszaban még az 0Osszes lzletdg megelégedett az ligyfélszam ¢és az
arbevétel dinamikus novekedésével, de mostanra egyes iizletagak elérték azt a méretet és

piaci elismertséget, hogy véalogathassanak a munkdk ko6zott. A vallalaton beliil megjelent

43



Somogyi Gyorgy: A vallalati életciklus modellek és alkalmazasuk

az a szemlélet, hogy a profit fontosabb az arbevételnél, amely szemlélet egyértelmiien a
Quinn és Cameron altal leirt hatékonysag-fokuszra vezethetd vissza. Ahhoz, hogy a profit
nagysagat Dbiztositsak, az iizletdgaknak egyrészt sajat bels0 folyamataikat kell
optimalizalniuk, masrészt szamban kevesebb kisebb - de egy projektre szamitva magasabb
arbevételt, igy magasabb fajlagos profitot igérd - ligyfélszam felé kell eltolodniuk.

Ennek értelmében a felsd vezetésnek megsziiletett az igénye a szervezet egyes
egységei hatékonysdganak komplex, tobb szemponti mérésére, amit egy Osszvallalati
mérési rendszer kialakitasaval kivannak elérni. Ezzel parhuzamosan a vallalaton beliil
megsziiletett az igény az ligyfél teljesebb megismerésére, minek nyomdn pontosabban
megallapithatd, hogy melyek azok az iigyfelek, amelyek igényeit profitabilisan ki lehet
elégiteni és melyek azok, amelyekéit nem.

Mivel a potencidlis tigyfelekrdl rengeteg hasznos informacid eddig is megtalalhatod
volt a szervezeten beliil, a belsé kommunikacié és informacié-megosztas fejlesztésével
oriasi eredményeket lehet elérni. Ezt észrevéve a felsd vezetés ugy dontott, hogy egy
jabb 1épést tesz a formalizalas felé, és egy dsszvéllalati Ugyfélkapcsolati rendszert vezet
be, ami egy egységes keretet ad az tigyféllel kapcsolatos informaciok kezelésének. A
vallalatvezetés ezzel a rendszerrel kivan minden olyan célt elérni, amely a formalizacio

szakaszaban 1évo vallalatokat jellemzi.
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7. AZ OSSZEFOGLALO MODELL

Végiill az eddig meglévé modellek és a vizsgalt vallalatndl tapasztalt empirikus
megfigyelések segitségével elkészithetlink egy a vallalat sajatossagait magéaban foglalo
¢letciklus modellt, amely képes lehet a kiilfoldi anyavallalattal rendelkezd magyar
tanacsado vallalatok novekedésének leirasara.

Természetesen ennek a modellnek a hasznalata rendkiviil sziik kord, mégis Uj
informaciokkal bir abban, hogy leirja egy magyarorszagi tanacsadd vallalat
novekedésének fobb 1épéseit. A modell limitdciéi nem teszik lehetdvé, hogy azt a
vallalatok egy szélesebb korére értelmezhetonek tekintsiik, de mindenképpen egy uj
nézOpontot ad a vallalati életciklus modellek szakirodalomnak azzal, hogy egy vallalat
mélyrehatd kvalitativ vizsgalatara alapul.

A modell megalkotasakor a legfontosabb szempontok és eldfeltevések a modell
altal leirt vallalattipusrdl a kovetkezok voltak:

o A leirt vallalat egy Nyugat-eurdpai multinacionalis vallalati szemlélettel
mikodoé vallalat

o A vallalat magyar tobbségi tulajdonban van ¢€s elsGsorban a magyarorszagi
piacon tevékeny

o A wvallalat a magas hozzdadott értékli professzionalis szolgaltatasok
szektorban tevékenykedik

. A wvallalat a kiilonbozé szakmai tevékenységek szerint -elkiilonitett
divizionalis szervezetként miikodik.

A modell targyalasa soran az egyes lépések altalanos leirdsa utdn megnevezésre
keriil az az életszakasz, amely az elméleti bevezetés soran targyalt modellek életszakaszai
koziil a legkdzelebbi megfelelje az itt bemutatott érettségi fazisoknak. E mellett a
dolgozatban végig kiilonleges jelentdségiiként kezelt szempont; a vallalati dontéshozatal
centralizaltsaganak nézdpontjabol is leirasra kerlilnek az egyes allomasok. Ez a
perspektiva azt vizsgalja, hogy az egyes €letszakaszokban mennyire onalldéak a vizsgalt

vallalatok iizleti egységei, €¢s mennyiben domindl a kdzponti vezetés a dontéshozatalban.
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7.1 Az osszefoglaléo modell leirasa

Ezutan nem maradt mas hatra, mint az ezeken az eldfeltevéseken alapul6d hibrid modell

bemutatasa, amely a kovetkezoképpen all fel:

Befelé fordulas

Farkaséhseég

Beinditas

A szervezet nagysaga

Felkésziilés

A szervezet életkora

21. abra: Az osszefoglalé modell szakaszai

A vallalat élete a felkesziiléssel kezdédik meg, amelyben a nemzetkdzi anyavallalat
vezetdsége egy kiaknazando iizleti lehetOséget 1at meg egy uj orszagba 1épésben egy Uj
nemzeti iroda megnyitasaval. Az anyavallalat ekkor hozza meg a dontést, hogy mely
orszagban lehetne legeredményesebb modon terjeszkedni, és eldkészitésre keriil a belépési
stratégia.

Ez a 1épés leginkabb az Adizes-modell ,,Udvarlas” szakaszahoz hasonlithato,
amennyiben az lzleti vallalkozas tényleges elinduldsa el6tti tevékenységeket foglalja
magaba. Ekkor még nem beszélhetlink centralizacio-decentralizacidé kérdésrdl, mivel a
vallalatban egyetlen iizleti egység sem létezik.

A villalat tényleges megalakulasa a beinditas szakasza alatt torténik meg. Ekkor
jellemzben egy-két tevékenységgel elindul a nemzeti leanyvallalat. Ebben a szakaszban a
kulcsszo a kontrollalt ndvekedés, a cég megfontoltan igyekszik pozicidjanak
megszilarditasara. A nemzetk6zi know-how-t az adott célorszag piaci kontextusara
alakitva kerlil hasznositasra. Mivel a vizsgalt vallalatokban a nemzetkdzi miikodés miatt
altalaban talalhato olyan vezetd, aki képes egy 0j nemzeti irodat beinditani, igy ezeknek a
cégeknek a tanuldsi gorbéje sokkal meredekebb, kevesebb id6t toltenek a bizonytalan

¢letszakaszokban.
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Ez a szakasz leginkabb Greiner modelljének ,Iranyitas” 1épéséhez hasonlit,
amennyiben ekkor a vallalat egy-két kulcs szolgaltatast nyujt a piac jelzéseire reagalva. A
megalkotott modell nagyon fontos sajatossaga, hogy nem a Greinernél ,,Kreativitas”-ként
elnevezett utkeres6 1épéssel indul. Ennek oka a vizsgalt vallalat eredetére vezethetd vissza.
A vallalat egy nemzetkozi halozat tagjaként nem teljesen uj vallalkozasként jott 1étre. A
beinditas szakaszaban is olyan emberek vezették a vallalatot, akiknek megfeleld
tapasztalataik voltak vallalatok vezetésében, és rendelkeztek azzal a vezetési és szakmai
tudassal, amely sziikséges ahhoz, hogy zokkendmentesen beindithassdk a magyarorszagi
irodat. Ez a tény alapvetden hatdrozta meg azt, hogy milyen 1épéseken keresztiil fejlodik a
szervezet.

A dontéshozatal egyértelmiien centralizalt, mivel a kozponti vezetdség néhany
kules divizion keresztiil igyekszik kialakitani egy egységes képet a cégrdl, meghatarozni a
vallalat értékajanlatat. A szervezet ebben a lépésben elegendden kicsi és homogén ahhoz,
hogy ezt a kozponti vezetés is el tudja végezni, és ne kelljen divizidovezetdi hatdskornek

lennie.

Felkésziiles Beinditas Farkaséhség Befelé fordulas

Cenfralizalt T\

A dominans dontéshozatal

Decentralizalt

A szervezet életkora

22. abra: A szervezeten beliili dominans dontéshozatal

Ezt kdveti a farkaséhség szakasza, amikor elindul a dinamikus novekedés arbevétel
terén. A vallalatok ebben a fazisban szerves novekedéssel, és kapcsolodo teriileteken
tevékenykedd cégek beépitésével novelik jelentdsen az arbevételiiket €és piaci jelenlétiiket.

Mivel ezeknek a cégeknek jellemzéen magyar vezetdik vannak, akik nem hajlandoak
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megvalni iizletrésziiktdl, ezért a wvallalatot tobbségében az adott orszag lakosai
tulajdonoljak. Ebbdl levezethetben az egyes iizletdgak vezetdi jelentds oOnallosaggal
birnak, és altalaban az egyetlen elvaras feléjiik, hogy tovabb novekedjenek. Igy a
formalizalt rendszerek bevezetésének kérdése nem is keriil eld, mivel — amig az
iizletdgvezetd tudja hozni a diviziojatoél elvart novekedési célt, addig — a vallalati
kdzpontnak nincsen legitimitdsa egy formalizalt rendszert rderdszakolni, az iizletagnak
pedig altalaban nem koltséghatékony egyediil, szigetszeriien bevezetni ilyen rendszereket
(Clemons — Row, 1991).

Ebben a szakaszban a vallalat minden 4ron ndvekedni akar, még akkor is ha ez
csak az arbevétel és a piaci jelenlét novelését jelenti €s nem jar profitndvekedéssel. Ez a
1épés leginkdbb Salamonné Huszthy Anna modelljének ,,Kontrollalatlan ndvekedés”
szakaszahoz hasonlithatd, mivel alapvetden nem a ndvekedést tamogatd formalizalt
rendszereken van a hangsuly, hanem a kornyezetre vald reagalas altali nem mindig szerves
novekedésen.

A dontéshozatal ebben a 1épésben egyértelmiien a decentralizalas felé tolodik el, a
divizidovezetoknek sokkal szélesebb feladat- és hataskoreik vannak, mint a beinditas
szakaszaban. Az tizletagak fejei ebben a szakaszban tulajdonképpen teljhatalmu urak, és
ameddig hozzak a kozpont teljesitményelvarasait, és képesek fenntartani a novekedést,
addig szabad kezet kapnak.

El6bb-utobb azonban ez a novekedés lelassul, és el6térbe keriil a profitabilitas,
mint f6 elvaras a kozponttol. A befelé fordulas szakaszdban a ndvekedés nem feltétlentil
all meg, de a szervezetnek hatékonyabb4 kell valnia ahhoz, hogy a fejlédés az eredményen
is meglatsszon. Ebben a 1épésben megnd a felsd vezetés szerepe, mivel a vallalati kozpont
képes olyan policy-ket elfogadtatni, amelyek Osszvallalati alkalmazasa esetén mind a
diviziok kozotti kooperacio javul, mind pedig a vallalati hatékonysag novekszik. Ezeknek
a policy-knek egy része egyértelmiien a vallalatban eddig nem standard modon végzett
folyamatok standardizalasa és dsszességében a vallalati miikodés formalizalasa.

Ez a szakasz leginkdbb a Quinn-Cameron modell ,,Formalizici6” szakaszdhoz
hasonlit, amelyben a vallalat belsd folyamataira koncentral a hatékonysag novelésének
igényével. A vallalaton beliil elére tor a kontrolling szemlélet, a belsé kommunikécio €s
egyéb tranzakciok formalizalasdnak igénye, amit szamitastechnikai rendszerek is
tamogatnak.

Ebben a szakaszban a divizidvezetdk mar nem képesek fenntartani az elézdekben

tapasztalt novekedési {itemet, ami azzal jar, hogy a véllalaton beliil megndé a
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hatékonysagnovelés igénye. A hatékonysagnovelést a kozpont olyan eszkdzokkel kivanja
elérni, amelyek feltételezik a diviziok feladatkoreinek kozpontba szervezését, és olyan
rendszerek bevezetését, amelyek csak akkor mitkodhetnek, ha minden divizid bevezeti, és
megfeleléen hasznalja ket (Clemons — Row, 1991). Mindezek a torekvések arra hatnak,
hogy a kozpont koordinacids szerepe megndvekszik, és a dontéshozatal centralizaltabba
valik.

Valoszintisithetd, hogy a vallalati miikodés formalizaldsa kampanyszeriien megy
végbe, azaz parhuzamosan kerlilnek bevezetésre olyan formalis rendszerek, mint a
kontrolling rendszer, az ligyfélszolgalati menedzsment rendszer, formalis kommunikécios
csatorndk keriilnek kialakitasra és a vallalaton beliil szabalyzatok és munkakori leirasok
sorat készitik el. Amennyiben a vallalati kozpont 1étrehozta azt a keretrendszert, amelyben
immaron kontrollalni tudja az egyes diviziok miikodését, Gigy varhatd, hogy ismét egy
decentralizacios hulldm lesz megfigyelhetd, azzal a kiilonbséggel, hogy imméron az
Osszvallalati érdekekkel Osszhangban, mivel a vallalati kozpont ellendrizni képes az
iizletagakat.

Mivel a modell kialakitasahoz felhasznalt vallalat jelenleg a befelé fordulas
szakaszaban van, igy az ez utan kovetkezo ¢€letszakaszokrdl nem lehet az esettanulmany
tapasztalatai alapjan beszélni, de kétségkiviil bdvithetdé a modell. Valdszinlileg az
Adizesnél Elsdérendii szervezet kor és érettségként leirt szakaszok kovetkeznek a vizsgalt
szervezet ¢életében, mig lassan az valik a vallalat els6szamu problémajavé, hogy
ugyanakkor, hogy a vizsgalt professzionalis szolgaltatasok szektor vallalatai ezek utan egy
lefelé iveld, egészen a halalig vezetd palyara keriilnek, ugyanis a legtobb vallalat el6bb

kertil felvasarlasra, minthogy teljesen megsziinjon 1étezni.
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7.2 Az osszefoglaléo modell implikacioi

Az dsszefoglald modell targyalasa utan két olyan megallapitast tehetiink a vizsgalt vallalat
novekedésérdl, amely a jelenlegi szakirodalomban nem keriilt expliciten kifejtésre.

Az elsé megéllapitds az, hogy a nemzetk6zi haldzat hazai irod4jaként mikodd
tanacsadd vallalatok ndvekedésiik soran nem szembesiilnek a majd minden véllalati
¢letciklus modellben megjelend ttkeresés 1épésével. Bar természetesen a beinditas
szakaszaban szdmukra is fontosak a piac reakcioi, ezeknek a cégeknek altalaban egy jol
kialakult képilik van a piaci lehetdségekrol, és olyan vezetdk vezénylik az 0j orszagba
1épést, akiknek relevans tapasztalatuk és tudasuk van ezen a téren. igy ezek a vallalatok a
felkésziilés 1€pésében tulesnek olyan problémakon, amelyeken mas cégek esetleg csak az
¢les bevezetés alatt — ami kiegésziilve azzal a ténnyel, hogy az iparagban a tevékenység
jellegébdl adodoan a jelenlét nem kifejezetten tOkeigényes — lecsokkenti annak esélyét,
hogy a vallalat cs6dot jelentsen novekedésének korai szakaszaiban.

A masodik megallapitds a kiilsé kornyezetet koti Ossze a vallalat belsod
atalakulasaval. Az el6zéekben mar megallapitast nyert, hogy a szervezet egyes divizioi
rendkiviil differencidlodottak (Lawrence-Lorsch, 1967). Eszre kell venniink, hogy a
farkaséhség szakasz végéig a tanacsadoi piacon volt lehetdség a terjeszkedésre, ami
nagyobb szabadsdgot engedett a divizidvezetoknek. Mivel az {lizletagak dinamikusan
novekedtek, legitim volt az a torekvésiik, hogy a vallalati kdzpont ne nehezitse meg
munkdjukat olyan formalizalt rendszerekkel, amelyek hasznalatdhoz hosszu betanulési id6
kell, hasznalatuk is i1ddigényes, ¢és e mellett megerdsitik a vallalati kézpont kontrolljat.
Amig az iizletagak e nélkiil az ellendrzés nélkiil is tudtak ndvekedni a piac sajatossagai
miatt, addig a vallalati k6zpontnak nem volt legitimacidja ahhoz, hogy nagyobb mértékii
centralizaciot valositson meg. Ugyanakkor 2008-ban a gazdasagi vilagvalsag miatt
megvaltozott a kornyezet, ami azt hozta magéaval, hogy Tamas Gébor ligyvezetd
partnernek is meg kellett valtoztatnia az addig miik6do szervezeti kultirat (Dobék, 2006).
Mivel a piacon val6 terjeszkedés az eddigi modszerekkel nem volt fenntarthato, a vallalat
vezetésének mas eszk6zok utan kellett néznie a profit novelésének elérésére, ami egyfajta

befelé fordulashoz, tudatos centralizaldshoz vezetett (Szabo, 2011).
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23. abra: A vizsgalt vallalat piaci lehetéségei és sikerességéhez sziikséges fokusz

A fenti abran a vizsgalt vallalat szervezeti valtozasai lathatoak a piaci lehetéségek
figgvényében. Lathato, hogy a piaci lehetéségek valsdg miatti szikiilésével nem volt
fenntarthat6 a rendkiviil erés piaci fokusz, mivel a vallalat nem volt képes 0] tigyfeleket
megnyerni vagy a jelenlegi tigyfélkort6l tobb bevételre szert tenni; a vallalatnak a bels6
hatékonysagara is koncentralnia kellett.

Fontos leszogezni ugyanakkor, hogy a vizsgalt vallalatnal végbement intézkedések,
mint a formalizalt rendszerek, példaul az tigyfélkapcsolati rendszer bevezetése nem
feltétleniil jelentettek kizardlag a szervezet hatékonysaganak ndvelésére iranyuld belsd
fokuszt. Ezeknél az intézkedéseknél legalabb annyira fontos volt a vallalat iizleti
modelljének, tzleti folyamatai fogyaszto-kozeli tevékenységeinek és a cég
értékajanlatanak a piac igényeire szabasa. A jelenlegi piacon a vizsgalt vallalat és a tobbi
szerepld legnagyobb dilemmadja, hogy hogyan lehet egyszerre a szervezet mitkodését
hatékonyabba tenni, ¢s e kozben a piacon is sikereket elérni Uj ligyfelek meghoditasaval.
Ez egy olyan vezetOt igényel, aki egyszerre vallalkozo vezeté (Hortovanyi, 2010) és
igénye van a nagyobb strukturaltsagra a vallalaton beliil (Davila et. al., 2010).

Az alfejezetben targyalt két megallapitas a vizsgalt vallalatra és az ipardg egyéb
cégeinek fejlodését is pontosan leirja, igy megemlitésik mindenképpen fontos a
megalkotott €letciklus modell targyaldsa utan, mivel vélelmezhetéen a modell altal leirt

vallalatok mindegyikére érvényesek.
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8. OSSZEGZES

8.1 A dolgozat eredményeinek dsszefoglalasa

A dolgozat elemzésének fokuszaban az allt, hogy jelenleg hol 4ll a vallalat a fejlédésben;
¢letpalydjanak mely szakaszan pozicionalhat6. Az elemzés elvégzéséhez 6t, a vallalati
novekedést leird életciklus-modell keriilt feldolgozasra, melyek kivalasztasakor az volt a
f6 szempont, hogy mindegyik egy 1j nézdpontot adjon a vizsgalathoz. igy a dolgozat &t
életciklus modellekben.

A vallalat torténetének, szervezeti felépitésének, valamint dsszvallalati és tizletagi
stratégiai irdnyainak esettanulmanyszeri bemutatasa utan elvégzésre keriilt a cég
vallalat értékelése kizardlag a szervezet jellemz6i és a vizsgalt Szervezet tagjainak
megitélése alapjan keriilt elvégzésre; abban a kiilsé kornyezettel kapcsolatos elemek nem
kapnak helyet. Ennek oka az, hogy a dolgozat f6 fokusza a szervezet reakcidja a
novekedésre, és az, hogy miként lehet a szervezetet alkalmassa tenni a ndvekedési ilitem
fenntartasara.

Az Elemzés részben a cég besoroléasra keriilt az elméleti hattér sordn bemutatott
modellekbe, és azonositasra keriiltek azok a pontok, amelyekre az elmélet tanulsaga
szerint a vallalatnak fokozottan oda kell figyelnie. Bar az elmélet nem minden esetben
tikrozte vissza tokéletesen a valdsagot, egyértelmiien belathatd, hogy az elméleti keret
alkalmas a vallalat helyzetének szemléltetésére és elemzésére.

A végsd rész egy Uj életciklus modellel gazdagitja a szakirodalmat, amely a
magyar piacon tevékenykedd tanacsado vallalatok novekedését irja le. A modell az
elméleti keretben vizsgalt vallalati életciklus modellekre €s a vizsgalt vallalat olyan
sajatossagaira ¢€pit, amelyek meghataroztdk a vallalat novekedésének lefolyasat, és
vélhetden a szektor jelenlegi cégeinél és jovOben 1étrejovo vallalatainal is jelen vannak.

o a felhasznalt életciklus modellek 6sszegzése €s Osszevetése,

e 1, specialisan alkalmazhato életciklus modell bemutatasa,

e az clmélet valos eseten torténo alkalmazasa,

e amodellek vizsgélata soran 11 kritikai hozzaallas érvényesitése adja.
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A dolgozat betekintést ad egy magyarorszagi tanacsadod vallalat ndvekedésének
elméleti hatterébe, és egy, a vallalat miikodésének mélyrehatd elemzésére épiilé vallalati
¢letciklus modellt hoz 1étre. Ez a modell segithet megérteni a dolgozatban vizsgalthoz
hasonl6 tanacsado cégek jelentOs €letszakaszait €s azokat a kulcs problémakat, amelyekkel
az ilyen véllalatoknak meg kell kiizdeniiik.

Az iras f6 kontriblicioja az lizleti élet szamara:

e a gyors novekedés soran felmeriilé problémak szemléletes bemutatasa

e egy a magyarorszagi tanacsado vallalatok jellemz6 novekedését leird modell

megalkotasa

e akornyezet hatdsainak Osszekotése a vallalati életciklus modelljeivel

A dolgozat segitségével a vizsgalt vallalat tisztazhatja, hogy miért van sziiksége a
kozponti vezetés altal szorgalmazott formalizalt rendszerek bevezetésére ahhoz, hogy
presztizsben és arbevételben utolérje a Big Four hazai leanyvallalatait, és a piacra
esetlegesen ujonnan belépni szandékoz6 szereplok megismerkedhetnek a szektor egy

vallalatanak eddig ¢életpalyajaval.

8.2 A tovabblépés lehetséges iranyai

A dolgozat egyetlen vallalat esettanulmanyszeri vizsgalataval jutott el kdvetkeztetéseire.
A téma feldolgozasanak tovabbi irdnya lehet egy kvantitativ modszereket hasznalod
kutatds, amely magyar tulajdonu vallalatok novekedését elemzi formalizaltsdg és
centralizaltsag szempontjabol. Ezen dolgozat megéllapitasainak validalasara is sziikséges
lenne egy Okonometriai eszkOzrendszerrel operalod kutatds, amely azt vizsgalna, hogy a
formalizaltsag és a centralizacié az itt kifejtett modon jelenik-e meg a magyarorszagi
tanacsado vallalatok életciklusanak egyes szakaszaiban. Ezutan azt lehetne vizsgalni, hogy
ezek a megallapitasok altalanosak-e minden véllalatra, vagy kizardlag a most vizsgalt
céghez hasonl6 szervezetekre.

A kvantitativ vizsgalat utan sziikséges lenne egy mélyinterjus kutatas, amely az
elézoekben megvizsgalt vallalati kor felsd vezetésének €s a szervezetek mas tagjainak
(elsésorban a stratégiai iizleti egységek vezetdinek) attitlidjeit vizsgalna a centralizaltsag-
decentralizaltsag és a formalis rendszerek bevezetésének kérdéskorében. Véleményem
szerint ezekkel a kutatdsokkal még tobbet tudhatnank meg a magyarorszagi vallalatok

novekedésének sajatossagairol.

53



Somogyi Gyorgy: A vallalati életciklus modellek és alkalmazasuk

9. IRODALOMJEGYZEK
Szakirodalom

Adizes, Ichak, 1979. Organizational Passages - Diagnosing and Treating Lifecycle
Problems of Organizations, [online] Elérheto:
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=4&hid=111&sid=8alda6f4-9977-4b54-a2bb-
188bceacef06%40sessionmar104 [Letoltés datuma: 2010. oktdber 19].

Adizes, Ichak, 1992: Vallalatok életciklusai (Hogyan és miért ndvekednek és halnak meg a

vallalatok, és mi az ezzel kapcsolatos teendd?). Budapest: HVG Rt.

Anthony, Robert N. és Govindarajan, Vijay, 2009. Menedzsmentkontroll-rendszerek.

Budapest: Panem Kiado.

Balaton Karoly és Tari Ern6 (szerk.), 2007. Stratégia és tizleti tervezés. Budapest: Aula
Kiadoé.

Baum, J. Robert és Wally, Stefan, 2003. Decision Speed and Firm Performance. Strategic
Management Journal, 24 (11), pp. 1107-1129.

Bester, Helmut, 2009. Externalities, communication and the allocation of decision rights,
[online] Elérheto:
http://www.springerlink.com/content/ft1tg67t57406t1h/fulltext.pdf, Let6ltés datuma:
2011. marcius 21.

Blackburn, Robert A., 2009. Understanding the Challenges to Growth in Entrepreneurial
Firms: Cases from the UK and USA. In: XXIIl. Rent Konferencia sordan prezentalt
dolgozat. Budapest, 2009. november 19-20.

Chikan Attila, 2005. Vallalatgazdasdgtan. Budapest: Aula Kiado.

Clemons, Eric K. és Row, Michael C., 1991. Sustaining IT Advantage: The Role of
Structural Differences. MIS Quarterly, 15 (3), pp. 275-295.

54


http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=4&hid=111&sid=8a1da6f4-9977-4b54-a2bb-188bceacef06%40sessionmgr104
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=4&hid=111&sid=8a1da6f4-9977-4b54-a2bb-188bceacef06%40sessionmgr104
http://www.springerlink.com/content/ft1tg67t57406t1h/fulltext.pdf

Somogyi Gyorgy: A vallalati életciklus modellek és alkalmazasuk

Davila, Antonio, Foster, George és Jia, Ning, 2010. Building Sustainable High-Growth
Startup Companies: Management Systems as an Accelerator, [online] Elérhetd:
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=2&hid=107 &sid=35f80480-3497-4311-9bf4-
46e4a2d59032%40sessionmgrll4 [Letoltés datuma: 2010. oktdber 20].

Dobak Miklos, 2006. Szervezeti formadk és vezetés. Budapest: Akadémiai Kiado.

Droétos Gyorgy, 2000. Az informaciérendszerek perspektivai, Informacios Evoforras

Menedzsment. Budapesti Corvinus Egyetem, p. 5, nem publikalt.

Eisenhardt, Kathleen M. és Schoonhoven, Claudia Bird, 1990. Linking Founding Team,
Strategy, Environment, and Growth Among U.S. Semiconductor Ventures, 1978-
1988, [online] Elérhetd: http://www.jstor.org/stable/2393315 [Letoltés datuma:
2010. marcius 24].

Greiner, Larry E., 1972. Evolution and Revolution as Organizations Grow, [online]
Elérhetd: http://www.ils.unc.edu/daniel/131/cco4/Greiner.pdf [Letoltés datuma:
2010. szeptember 28].

Hogg, Tad és Huberman, Bernardo A., 2006. Taking risk away from risk taking: decision
insurance in organizations, [online] Elérhet6:

http://www.hpl.hp.com/research/idl/papers/insurance/insurance.pdf [Letoltés

datuma: 2011. marcius 20].

Hortovanyi Lilla, 2010. Véllalkoz6 vezetés Magyarorszagon. Vezetéstudomany, 41. kotet,
2010. aprilis, pp. 21-31.

Hu, Bin et al., 2007. Modeling and simulation of corporate lifecycle using system
dynamics, [online] Elérhetd:
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=MImg& _imagekey=B6X3C-4PN05S0-
1-
S& cdi=7295& user=1634558& pii=51569190X07001050& origin=search&_cov
erDate=11%2F30%2F2007& sk=999849989&view=c&wchp=dGLzVtz-
z2SkzS&md5=e524bd79f127c6f9f0fa62b9a88156a3&ie=/sdarticle.pdf [Letoltés

datuma: 2011. marcius 15].

55


http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=2&hid=107&sid=35f8b480-3497-4311-9bf4-46e4a2d59032%40sessionmgr114
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=2&hid=107&sid=35f8b480-3497-4311-9bf4-46e4a2d59032%40sessionmgr114
http://www.jstor.org/stable/2393315
http://www.ils.unc.edu/daniel/131/cco4/Greiner.pdf
http://www.hpl.hp.com/research/idl/papers/insurance/insurance.pdf
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=MImg&_imagekey=B6X3C-4PN05S0-1-S&_cdi=7295&_user=1634558&_pii=S1569190X07001050&_origin=search&_coverDate=11%2F30%2F2007&_sk=999849989&view=c&wchp=dGLzVtz-zSkzS&md5=e524bd79f127c6f9f0fa62b9a88156a3&ie=/sdarticle.pdf
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=MImg&_imagekey=B6X3C-4PN05S0-1-S&_cdi=7295&_user=1634558&_pii=S1569190X07001050&_origin=search&_coverDate=11%2F30%2F2007&_sk=999849989&view=c&wchp=dGLzVtz-zSkzS&md5=e524bd79f127c6f9f0fa62b9a88156a3&ie=/sdarticle.pdf
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=MImg&_imagekey=B6X3C-4PN05S0-1-S&_cdi=7295&_user=1634558&_pii=S1569190X07001050&_origin=search&_coverDate=11%2F30%2F2007&_sk=999849989&view=c&wchp=dGLzVtz-zSkzS&md5=e524bd79f127c6f9f0fa62b9a88156a3&ie=/sdarticle.pdf
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=MImg&_imagekey=B6X3C-4PN05S0-1-S&_cdi=7295&_user=1634558&_pii=S1569190X07001050&_origin=search&_coverDate=11%2F30%2F2007&_sk=999849989&view=c&wchp=dGLzVtz-zSkzS&md5=e524bd79f127c6f9f0fa62b9a88156a3&ie=/sdarticle.pdf
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=MImg&_imagekey=B6X3C-4PN05S0-1-S&_cdi=7295&_user=1634558&_pii=S1569190X07001050&_origin=search&_coverDate=11%2F30%2F2007&_sk=999849989&view=c&wchp=dGLzVtz-zSkzS&md5=e524bd79f127c6f9f0fa62b9a88156a3&ie=/sdarticle.pdf

Somogyi Gyorgy: A vallalati életciklus modellek és alkalmazasuk

Lawrence, Paul R. és Lorsch, Jay W., 1967. Differentiation and Integration in Complex
Organizations. Administrative Science Quarterly, 12. kotet, 1. szam (1967 janius),
pp. 1-47.

Lippitt, Gordon L. és Schmidt, Warren H., 1963. Crises in a developing organization,
[online] Elérheto:
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=8&hid=108&sid=4d10d193-46de-416c-a7b8-
bfdb93967ea0%40sessionmarlls [Letoltés datuma: 2010. oktober 21].

Malhotra, Naresh, 2001. Marketingkutatas. Budapest: Miiszaki Konyvkiado.

Miller, Danny és Friesen, Peter H., 1984. A longitudinal study of the corporate life cycle,
[online] Elérheto:
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=2&hid=108&sid=c8936b00-c434-4144-
abdc-c41f55¢8984d%40sessionmgrll12 [Letoltés datuma: 2010. oktober 21].

Mintzberg, Henry, Ahlstrand, Bruce és Lampel, Joseph, 2005. Stratégiai szafari.
Budapest: HVG Kiado.

Nassif, Vania Maria Jorge, Ghobril, Alexandre Nabil és da Silva, Newton Siqueira, 2010.
Understanding the Entrepreneurial Process: a Dynamic Approach, [online]
Elérhetd: http://www.anpad.org.br/periodicos/arg_pdf/a_1051.pdf [Letoltés datuma:
2010. oktober 21].

Quinn, Robert E. és Cameron, Kim, 1983. Organizational Life Cycles and Shifting
Criteria of Effectiveness: Some Preliminary Evidence, [online] Elérhet6:

http://www.jstor.org/pss/2631164 [Letoltés datuma: 2010. marcius 24].

Reino, Anne és Vadi, Maaja, 2010. What Factors Predict the Values of an Organization
and How? [online] Elérheto:
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=2&hid=107&sid=376c0c71-5095-423f-a09f-
272184788d7d%40sessionmgrll3 [Letoltés datuma: 2010. oktdber 21].

Salamonné Huszthy Anna, 2006. Magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok életutjanak
modellezése, [online] Elérheto:

http://www.econ.unideb.hu/oktatas es kutatas/competitio/download/

comp_konyvek 501_s_huszthy anna.pdf [Letoltés datuma: 2010. szeptember 22].

56


http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=8&hid=108&sid=4d10d193-46de-416c-a7b8-bfdb93967ea0%40sessionmgr114
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=8&hid=108&sid=4d10d193-46de-416c-a7b8-bfdb93967ea0%40sessionmgr114
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=2&hid=108&sid=c8936b00-c434-4144-a5dc-c41f55c8984d%40sessionmgr112
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=2&hid=108&sid=c8936b00-c434-4144-a5dc-c41f55c8984d%40sessionmgr112
http://www.anpad.org.br/periodicos/arq_pdf/a_1051.pdf
http://www.jstor.org/pss/2631164
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=2&hid=107&sid=376c0c71-5b95-423f-a09f-272184788d7d%40sessionmgr113
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=2&hid=107&sid=376c0c71-5b95-423f-a09f-272184788d7d%40sessionmgr113
http://www.econ.unideb.hu/oktatas_es_kutatas/competitio/download/comp_konyvek_501_s_huszthy_anna.pdf
http://www.econ.unideb.hu/oktatas_es_kutatas/competitio/download/comp_konyvek_501_s_huszthy_anna.pdf

Somogyi Gyorgy: A vallalati életciklus modellek és alkalmazasuk

Shirokova, Galina V., 2009. Organisational life-cycle: The characteristics of
developmental stages in Russian companies created from scratch, [online] Elérhetd:
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=14&hid=108&sid=e291ac10-ecbf-42d5-
9a20-b583965a86b7%40sessionmgrl04 [Letoltés datuma: 2010. oktdber 21]

Smith, Ken G., Mithcell, Terence R. és Summer, Charles E., 1985. Top Level Management
Priorities in Different Stages of the Organizational Life Cycle, [online] Elérhet6:
http://www.jstor.org/pss/256238 [Letoltés datuma: 2010. marcius 24].

Szab6 Katalin, 2001. Kommunikdcio felséfokon. Budapest: Kossuth Kiado.

Szabo Zsolt Roland, 2011. Stratégiai adaptacio és kettos versenyképesség
Magyarorszagon 1992 és 2010 kézott. In: Dobak Miklos, Bakacsi Gyula és Kiss
Csaba (ed.): Stratégia és menedzsment. Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem

Vezetéstudomanyi Intézet.

Vecsenyi Janos, 2009. Kisvallalkozdsok inditdsa és miikodtetése. Budapest: Perfekt Kiado,
pp.26-32.

Vecsenyi Janos, 2003. Vallalkozas az étlettdl az ujrakezdésig. Budapest: Aula Kiado.

Forrasok

Interju Bartok Sandorral, 2010.06.29. Helyszin: A vallalat 2. telephelye.
Interja Jenei Doraval, 2010.06.29. Helyszin: A véllalat 2. telephelye.
Interji Német Elemérrel, 2010.07.08-a. Helyszin: A véllalat 1. telephelye.
Interju Német Elemérrel, 2010.08.19-b. Helyszin: A vallalat 1. telephelye.
Interju Ralf Aronnal, 2010.06.28-a. Helyszin: A vallalat 1. telephelye.
Interji Ralf Aronnal, 2010.08.23-b. Helyszin: A vallalat 1. telephelye.
Interju Tamas Gaborral, 2010.06.30. Helyszin: A vallalat 1. telephelye.

Interja Tothné Kovacs Saroltaval, 2010.07.05. Helyszin: A vallalat 1. telephelye.

57


http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=14&hid=108&sid=e291ac10-ecbf-42d5-9a20-b583965a86b7%40sessionmgr104
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=14&hid=108&sid=e291ac10-ecbf-42d5-9a20-b583965a86b7%40sessionmgr104
http://www.jstor.org/pss/256238

