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A TOBB LABON ALLAS CSAPDAJA

Néhany évvel ezel6tt kezdtem el dolgozni egy hazai gyarto céggel,
amely négy kilénbozé lzletagban miikddott, hasonld gyartasi
hatteret igényl6 termékcsoportokkal. A tulajdonos egy rendkivdil
elkotelezett harmadik generacios vallalkozé volt. Bar hatarozott
novekedési vizioval rendelkezett, valahogy nem sikerlt attorést
elérnie. Ugy érezte, a cég kimeritette az adott m(ikddési keretek
kozott elérhet6é novekedési lehetéségeket.

Amikor elkezdtiik vele az Onjaré Vallalatépitési Programot,
hamar kider(ilt, hogy bar mindegyik teriileten voltak szerény si-
kerek, a négy lzletagban vald egyidejli helytallas a névekedési
er6forrasok és a figyelem szétaprozodasat eredményezte. Egy-
értelm(ien latszott, hogy egyszerre négy lzletaghdl nem lehet a
maximumot kihozni, a tulajdonosnak mégis idébe telt dontést
hoznia az egyes lizletagak tovabbi sorsarol.

Mint sok mas kis- és kézépvallalkozas esetében, a tehetetlen-
ség a ,tobb labon kell allni” berogzédésbol fakadt. Nem vitatom,
hogy az elmult évtizedek dinamikus és néha régos piaci, szaba-
lyozasi és politikai folyamatai alahlztak ennek a mentalitasnak
a sziikségességét — nemcsak a vallalkozok kérében, hanem min-
denki szdmara. Ugyanakkor azt is megerdGsitették, hogy a legjob-
bak kozé csak azok kerlilhetnek, akik fokuszaltabban mikoédnek
a versenytarsaiknal.

A stratégiai dontés eredményeként a tulajdonosnak veégiil
siker(ilt elhelyeznie az lizletdgakat egy olyan rendszerben, ahol
harom lzletag kezelésének az els6dleges célja a stabilitas és
szerény novekedés elérése lett. A negyedik lzletag, amely épit-
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kezésekhez és hazfelljitashoz hasznalt alapanyagok gyartasa-
hoz kotédott, megkapta az esélyt a fejlédésre. Mig a munkank
kezdetén a cég csak harom-négy megyében forgalmazta termé-
keit, a program végére az egész orszagra, sot, exportpiacokra is
kiterjedt a tevékenysége.

Mi kellett ehhez? A tobb labon allas pozitiv patoszanak felis-
merése, amely szerint jobb, ha tébb labon allunk, mert ha barme-
lyik megbukik, még mindig tovabb tudunk menni. A tébb labon
allasra torekvés gyakran elveszi a lehetéséget, hogy egy-egy te-
rileten kimagasld eredményeket érjiink el. Az ligyfelem példaja-
ban a figyelem, az energia, a kollégak képességei, az eréforrasok
és a finanszirozas négy lzletag kozott oszlott meg, ami megaka-
dalyozta az atiit6 siker elérését, valamint az az orszagos és nem-
zetkozi jelenlét kiépitését.

Ehhez sokszor elég annyi, hogy a kiilonbo6zé lzletagakat a

cres

varhato novekedési potencialt és a jelenlegi arbevételt vesszik
figyelembe a BCG-matrix relativ piaci részesedésével szemben.
Ehhez legtobbszor az informacio is hianyzik, masrészt egy nagy-
vallalatéval szemben egy kis- és kozépvallalkozas piaci részese-
dése nem mindig relevans mutaté a ndvekedési folyamat elején.
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Egy ilyen matrixot kozépvallalati méretben is érdemes alkal-
mazni, a tapasztalatom azonban az, hogy az ehhez sziikséges
tudatossag gyakran hianyzik a tulajdonosokhél. Arrél nem is be-
szélve, mennyire ijesztének tlinhet az egyes Uzletagak , hatra-
sorolasarol” dénteni. Fontos viszont észben tartanunk, hogy a
cél nem ezeknek az lizletagaknak a felszamolasa, kiilondsen,
ha azok mondjuk 30-40 éves multra tekintenek vissza. Amig
képesek stabil jelenlétet biztositani a vallalkozasnak a piacon,
és kiaknazni az abban rejlé névekedési potencialt, addig kellé
figyelmet kell, hogy kapjanak — de nem ugyanazzal a névekedési
fékusszal, mint a kiemelt tevékenység.

A fenti esetben az eredmény leny(ig6z6 volt. A fékuszban tar-
tott Uzletag ndvekedése révén a cég alig harom év alatt meg-
duplazta az arbevételét, és elkezdhetett orszagosan stabil pozi-
ciot kiépiteni a termékcsoportban. Itt meg kell jegyeznem, hogy
mindez nem zarja ki, hogy megfelel6 piaci koriilmények esetén a
késObbiekben a tobbi lizletag is sikeressé valhasson. Egyszerlien
arrol van szé, hogy egy kozépvallalat sokszor két lizletagat sem
képes egyszerre fejleszteni, nemhogy harmat vagy négyet. Ez
még egy tékeerdsebb multinacionalis vallalatnak is kihivas, ahol
joval tobb pénzligyi és emberi eréforras, illetve vezetdi figyelem
all rendelkezésre.

A stratégiai dontés kapcsan ismét ki kell emelnem a tulajdo-
nosi jovokép fontossagat, aminek hianyaban ritkan sziiletik meg
egy-egy ilyen dontés. Ha példaul a tulajdonosi jovokép egyik kul-
cseleme az, hogy a vallalkozas 6njardva valjon, onalléan miikodé
és kontrollalhato vezet6séggel, akkor ehhez egy bizonyos cégmeé-
retet el kell érni. Az is lehet, hogy a tulajdonos személyes vagya,
hogy valami maradandot alkosson a piacon a sajat termékkate-
értéklinek tlinhet az a valasztasi lehetGség, hogy egy cég négy
Uzletagban névekedjen szerény litemben, vagy egyben érjen el
kiemelked6 eredményt. Hianyzik ugyanis az a kreativ feszlltséget
szil6 gondolati keret, amely mentén vilagossa valik a tulajdonos
szamara, hogy ha nem hozza meg a dontést valamelyik lzletag
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intenziv ndvekedésérdl, akkor nem lesz képes a sajat jovoképét
beteljesiteni. Onmagaban a ndvekedés kedvéért nem érdemes
— és tobbnyire nem is sikeril — el6rehaladni, hiszen nem lebeg
el6ttliink az a miért, amely szlikséges egy ilyen Ut végigjarasahoz.

A GYEMANT ES AZ UVEGGYONGYOK

Még csak néhany hete dolgoztunk egyltt egy hazai informatikai
szolgaltatd tulajdonosaval és vezetésével, amikor felt(int, hogy
a cég tobb, a fétevékenységéhez lazan vagy egyaltaldn nem
kapcsolodé Gzleti tevékenységet is folytat. Ilyen volt példaul az
egészségligy vagy az autdkereskedelem. Ezek a tevékenységek
hol opportunista, hol kozepesen tervezett médon hoztak arbevé-
telt és nyereséget. Rovid id6 alatt vilagossa valt szamomra, hogy
ennek a gyokere leginkabb a tulajdonos személyes multjaban és
hobbijaiban rejlett. Amikor felmeriilt egy igéretes lzleti lehet6-
ség, 6 igazi vallalkozoként befektette a kelld energiat és meg-
szerezte a szilikséges ismereteket, hogy sikeres lizletté alakit-
hassa azt.

Cégvezetbként engem is gyakran megtalalnak olyan izleti le-
het6ségek, amelyek els6re vonzénak tlinhetnek, de nem kapcso-
l6dnak az alaptevékenységemhez. Nem tudom, kit6l szarmazik a
mondas, de hadd idézzem: ,,A milliomost és a milliardost az va-
lasztja el egymastol, hogy a milliardos tobb mindenre mond ne-
met”. Ez az ,,liveggyongyok és gyémantok” alapelve, amit min-
den cégtulajdonosnak fontos komolyan venni, és a gyakorlatban
is alkalmazni.

Ez az elv azt mondja, hogy az Uton-utfélen felbukkano leheté-
ségek — ideértve olykor a palyazatokon elnyerhetd pénzeket is —
vonzonak tlinhetnek, de sokszor csak liveggyongyok. Vagyis nem
feltétlendl valnak olyan, a cég alaptevékenységéhez kapcsolddd
vallalkozassa, ami hosszu tavon is eredményes, életképes és in-
dokolhaté. Mindannyiunk vallan ott il a kisérdog, aki azt sugja
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a flliinkbe, hogy ha nem prébalunk meg valamit, sosem tudjuk
meg, mi lehetett volna beléle. Vagy, hogy ez egy oriasi lehetbség,
amire bolondok lennénk igent mondani. Bar ez igaz lehet, mér-
legelniink kell a veszteséget is, ami azzal jar, ha hagyjuk, hogy az
Uveggyongyok eltereljék a figyelmiinket a valds célunkrol. A dra-
gako, amelybél szépen csiszolt gyémant lehetne, igy soha éri el
a benne rejlé potencialt.

Nem szeretném persze azt sugallni, hogy minden lehetésé-
get el kell utasitani, vagy azonnal meg kell szabadulni t6le, ha
a vallalatépités soran kideril, hogy nem kapcsolddik szorosan a
cég elsOdleges tevékenységéhez. A korabban emlitett gyartd cég
esetében példaul mind a négy lizletdg az alaptevékenységhez, a
gyartashoz kapcsolddott, még ha kiilénb6z4 piacokon és termék-
formakban is jelentek meg. Egyértelm( volt, hogy ezeket meg
kell tartani, még ha eltéré prioritassal is.

Amennyiben a kiegészit6é tevékenységek teljesen idegenek
az alaptevékenységtol (mint példaul az irodalizemeltetés és a
gépjarmU-kereskedelem), valéjaban kilonallé Gzletekrdl be-
szélink. Ilyenkor célszer(i lehet ezeket egy stratégiai partnerre
bizni, eladni vagy egyszerlien megsziintetni. Amig ezek az lizle-
tek nyereséget termelnek, természetesen nem fontos sietni ez-
zel. Ugyanakkor révid és kozéptavon meg kell talalni a modjat,
hogy kikerlljenek a napi mikodésbdl, a rajuk forditott eréforra-
sok pedig felszabaduljanak. Az emlitett vallalkozas esetében pél-
daul a pénziigyi osztalyon dolgozé kolléganak nem maradt kapa-
citasa arra, hogy megfelel6 minéségl kimutatasokat készitsen a
projektarrések alakulasarél, amire nagy sziikség lett volna. Ezek
azok a napi helyzetek, ahol a széttéredezett figyelembdl szar-
mazd veszteség igazan kézzelfoghatdva valik.



A HEGYCSUCS, VAGYIS A HOSSZU TAV

A hegycslics nem mas, mint a céges vizid. Azt mutatja meg, hogy
egy kelléen tavoli j6v6ébe tekintve hogyan néz ki a cég ponto-
san. Mint a korabbi fejezetekben emlitettiik, ezt a viziét fogal-
mazta meg az informatikai cég tulajdonosa és Kolumbusz Kris-
tof is. Gyakran kérdezik, miért alkossunk ilyen terveket, hiszen
sokszor azt sem tudjuk, mi fog torténni egy honap, hat hénap
vagy egy év mulva.

Fontos azonban kiilonbséget tenni a vizio és a terv kozott.
A vizio egy olyan jovékép, amely kelléen vonzé ahhoz, hogy moz-
gositsuk az eréforrasainkat rovid- és kozéptavon ahhoz, hogy el-
érjlik azt. Ez segit kitartani olyan id6szakokban, amikor napokig,
hetekig vagy akar honapokig nem kapunk kdzvetlen elismerést
vagy jutalmat a napi cselekedeteinkért. Nem emlékszem olyan
térténetre, ahol a cégvezetés azt mesélte volna, mekkora 6rém
és boldogsag volt minden pillanat, ami a vallalat kdvetkezé leg-
jobb verzidjahoz vezetett. A hiteles torténetek inkabb arrol szél-
nak, hogy mennyi verejték és almatlan éjszaka is van egy-egy
megvalosult vizio mogott. Es ez csak akkor mikadik, ha...
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Egy fejléd6 cégben a toborzas nem meriil ki egy-egy projektben,
hanem folyamatos tevékenységként van jelen. Az ok egyszer(:
a névekedési fazisban aligha van olyan pillanat, amikor ne lenne
sziikség kivald kollégara — ha nem azonnal, akkor par hénapon
beliil. Ahol az értékrend vilagos, és azt minden vezetd és kolléga
ismeri, javaslom, jarjon mindenki nyitott szemmel. Azaz barhova
is menjenek a cég képviseldi, legyen az konferencia, oktatas,
tgyféltalalkozo, partnerlatogatas vagy beszallitoval vald egyez-
tetés, mérlegeljék, hogy az emberek, akikkel talalkoznak, meg-
feleld kollégak lennének-e a céglik szamara. Nem arrél van szo,
hogy etikatlanul ,,elcsabitsanak” masokat, hanem arrél, hogy ha
valakinél felmeriil a valtas gondolata — akar most, akar a jovo-
ben — tudjék, hogy a masik érdekelt lehet a felvételiikben. Ezt a
technikat alkalmazza a vilag legnevesebb stratégiai tanacsado
cége is, de minden vezetd és cégtulajdonos kezében hatékony
eszkoz lehet, fliggetleniil attol, hogy draga 6ltonyt visel-e vagy
sem.

TECHNIKAK, PLATFORMOK ES A SZOBESZED EREJE

Fontos id6t, energiat és pénzt szanni arra, hogy megtalaljuk a
szektorunkban legjobban m(ikodé toborzasi eszkdzoket, és hogy
ezeket idénként Gjraértékeljiik. Néhany évvel ezel6tt az altala-
nos internetes allashirdetési portalok j6l mikddtek, manapsag
azonban a Facebook és a LinkedIn hatékonyabbnak bizonyulnak.
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De van olyan meghizom is egy vidéki kisvarosban, aki még mindig
a helyi nyomtatott sajton keresztiil talal jo embereket.

Kllénosen értékes, ha egy cég ismert a sajat kozosségében
—féleg, ha arrdlis, hogy mindig keres j6 embereket. Egy ilyen hir-
név manapsag talan az egyik legjobban hasznosulé befektetés,
kilondsen az elmult években felértékelddott, a munkaltatoi mar-
kat (employer branding) er6sité jellemzék mellett.

HOGYAN VALASSZUNK JO VEZETOT KivOLROL?

Egy indulasi fazisban lévé cég napi szinten megkdveteli a tulaj-
donos aktiv részvételét — és ez rendben is van. A probléma, hogy
sokszor a késObbiekben is a tulajdonos marad az egyetlen ,,tény-
leges” vezet6 a cégben. De mi a helyzet akkor, ha elérkezik az id6,
hogy az operativ feladatokat atadjuk egy beosztott vezetének?
Es hogyan lehetiink biztosak abban, hogy a megfelelé embert
valasztjuk ki erre a poziciora?

Hadd irjak le egy tipikus helyzetet, amiben a legtobb cégtulaj-
donos talalja magat, akivel taldlkozom. A cégiik az elmult par év-
ben stabilan névekedett. Ezzel parhuzamosan kin6tte azokat
a gyakorlatokat, amelyek sikeresen eljuttattak eddig a szintig,
beleértve a tulajdonos egyszemélyes — esetleg egy-egy bizal-
massal kiegészitett — vezet6i gyakorlatat is.

Atulajdonost régdta foglalkoztatja a gondolat, hogy felvegyen
egy vezet6t, aki leveszi a vallarél a rutinszerd, operativ feladato-
kat, hogy helyettiik termék- vagy lizletfejlesztési, illetve straté-
giai kérdésekkel foglalkozhasson. Szdval belevag a keresésbe,
ami sikerrel is jar. Az Uj vezetd belép, a mézeshetek utan azonban
visszaesik a teljesitménye. Megromlik a viszonya a tulajdonossal,
aki elkildi (ha nem magatél mond fel).

Hogyan lehet egy ilyen kudarcot megsporolni a cégtulajdonos-
nak és a kollégaknak egyarant? Egy vezet6 kivalasztasa mindig ri-
zikds, féleg, ha az Uj szakember kiviilrél, er6s cégkulturaba érke-
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zik. Mégsem kell, hogy lutri legyen. Ime, harom jétanacs, amivel
a toredékeére csokkentheted a vezetOkivalasztas kockazatat.

1. PONTOSAN HATAROZD MEG, MIRE KERESEL VEZETOT

Ahogy azt is, mire nem. Allitsd fel azt a szervezeti strukt(rat, ami
megfelel a céged méretének és célkitlizéseinek. Majd dolgozd
ki részletesen, miért lesz és miért nem lesz felelds az Uj vezetd
ebben a felallasban. Akar vezetd, akar szakértd, egy jo jelolt csak
akkor fog igent mondani a poziciéra, ha egyértelm(en el tudod
neki mondani, mi lesz a felel6ssége. Tobb cégtulajdonos ugy in-
dul példaul neki az uj értékesitési vezett keresésének, hogy téle
varja a célpiacok és az értékesitési prioritasok meghatarozasat.
Az igazsag az, hogy azoknak a vezetéknek a tulnyomoé része, akik
erre képesek, és szivesen is dolgoznak kozépvallalati kozegben,
mar létrehozta a sajat cégét. A te dolgod, hogy meghatarozd, kis-
és kozépvallalkozasok vagy nagyvallalatok tartoznak-e az elséd-
leges célcsoportodba, és hogy milyen idétavon mekkora bévii-
lést szeretnél elérni — az értékesitési vezetét pedig mar ezen
tényez6k ismeretében valaszd ki.

2. KOVESD A VALLALKOZASOD ERTEKRENDJET ES GONDOLD AT,
MIT VARSZ EL EGY VEZETOTOL

Hasznald a stratégiai térképbdl azokat az értékeket, amelyek-
nek minden U] kolléganak — igy a vezet6knek is — meg kell fe-
lelnie. Ugyanakkor azt is vedd figyelembe, hogy a vezeté nem
csupan egy Ujabb kolléga. Neki azt a teriiletet és azokat a kol-
légakat kell irdnyitania, akiket most te iranyitasz. Ez azt jelenti,
hogy a fizetése és a feleléssége is nagyobb lesz, ahogy a vele
szemben tdmasztott elvarasok is. Tisztazd magadban, milyen jel-
lemzdbkkel kell, hogy birjon az Uj vezeté a cégedben (errél a ve-
zetGi kultlrarol szold fejezetben irok részletesen). Példaul elég,
ha 6nalloan irdnyitja a rabizott teriiletet vagy fejlesztenie is kell
azt? Sziikséges javaslatot tennie stratégiai iranyokra? Lesz lehe-
tésége akar egy-egy nagyobb beruhazast is menedzselni, vagy
csak kisebb fejlesztések keriilnek majd hozza? Az 6 feleléssége
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lesz a sajat beosztottak kivalasztasa? Fontos, hogy ezekre a kér-
désekre 6szinte valaszokat adj.

3. AVEZETOK KIVALASZTASA IS EGY SZAKMA;
HA KELL, BizD MAGAD SZAKERTORE

Ha els6 alkalommal fogsz vezetékivalasztasba, és Ugy érzed, tul-
n6tt rajtad a feladat (ha eddig nem csinaltal ilyet, ez érthetd), ve-
gyéligénybe segitséget a kivalasztasi folyamat lebonyolitdsahoz.
Ez lehet egy j6 referencidkkal rendelkezé fejvadasz vagy egy ta-
pasztalt tanacsado, aki jol ismer téged és a cégedet is, igy meg-
bizhato tdmogatast tud nyujtani a nehéz kivalasztasi dontések-
ben. A tét nem kicsi: ha nem a megfelelé ember mellett teszed le
avoksod, annak kdnnyen karat lathatja az egész szervezet. Nem
is beszélve a te személyes célkit(izéseidrél, legyen az szintlépés
vagy hatralépés.

iGY LESZ EGY UJ VEZETOBGL VALODI CSAPATTAG

Az Uj vezetbk integracidja kulcsfontossagu barmely vallalat sza-
mara. Gyakran felmeril a kérdés, hogy miutan a tulajdonos
raszanta magat és Uj vezet6t valasztott, hogyan kezelje a cégve-
zeté munkaba allasa utani els6 napokat és heteket. Ez a helyzet
hasonlo ahhoz, mint amikor egy csalad hazahoz egy Ujszilot-
tet: hirtelen nem tudjak, hogyan kezeljék az Uj helyzetet. Megfe-
lelé el6készités hianyaban a tulajdonosokon eluralkodhat a ta-
nacstalansag. Ez nem csoda, hiszen dsszetett feladattal néznek
szembe: nem elég azt elérnilik, hogy a vezet6 a szervezeten beliil
maradjon, azt is lehet6vé kell tennilik, hogy olyan szintre jusson
el, ahol konkrét értéket és kimagaslo teljesitményt tud nyujtani
a vallalat szamara. Az Uj vezet6 beilleszkedésébe torténd befek-
tetésnek nemcsak meg kell tériilnie, hanem jelentds plusz érté-
ket is kell teremtenie a cég szamara.
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Ezeket a kihivasokat felismerve fejlesztettem ki egy harom
hénapos — jellemzben a prébaidével azonos idGtartamu — ter-

cres

kaszbol all.

1. Els6 hét: A tulajdonos napi 1-2 6rat tolt az Uj vezet6vel, hogy
megismertesse a tulajdonosi elvarasokat és a stratégiat. Ezzel
parhuzamosan az Uj vezeté minden érintett kollégaval talalkozik,
kapcsolatokat épit, és attekinti az 6sszes relevans dokumenta-
ciot a vallalat mikodésérol. Ennek eredményeként megismeri a
vallalat kulturajat és aktualis helyzetét.

2. Els6 hénap: Az elsé hénap végére az adott vezet6tol elva-
ras, hogy helyzetértékelést allitson 6ssze az iranyitasa ala tar-
tozo terliletrél, annak erésségeir6l és gyengeségeirol (kiilénosen
az els6 héten megismert célok tiikrében), valamint a benyoma-
sairdl az egyes kollégak aktualis teljesitményét, képességeit és
fejlédési potencialjat illetéen. Bar még nem tud pontos értéke-
lést adni a kollégakrol, a benyomasai — konkrét példakkal alata-
masztva — mar formalddd véleményt eredményeznek.

3. Harmadik hénap vége: A harmadik honap végére a teriile-
tért felel6s Uj vezet6nek képesnek kell lennie javaslatot tenni a
teriilet kdvetkezd 9-12 hdnapos céljaira és az ehhez sziikséges
feltételekre, 6sszhangban a céges stratégiaval.

Egy ilyen egyszerlien strukturalt és hatarid6khoz kotott folyamat
biztositja, hogy az Uj vezet6rdl objektiv, feltételekhez kotott kép
alakuljon ki, kiilonosképpen a hataridévallalasaira és a munka-
hoz valé hozzaallasara vonatkozdan.
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TELJESITMENYERTEKELES

Ahogyan kordbban is emlitettem, kivald kollégak nem teremnek
minden fan. De miért van az, hogy egyes szervezetek atlagos
képességli dolgozok segitségével is kiemelkedd teljesitményt ér-
nek el? Kényelmes lenne azt hinni, hogy ezek a cégek felfedezték
a kivalo kollégak titkos forrasat, de — mint oly sokszor — itt is jol
és kitartéan alkalmazott vezet6i eszkdzok és erbfeszitések allnak
a hattérben. A fejlesztés és visszajelzések terén ez az eszkoz a
teljesitményértékelés.

Tapasztalatom szerint a kollégak — ha szeretnek a cégednél
dolgozni — igyekeznek megfelelni a vilagosan és egyértelmien
megfogalmazott elvarasoknak. A legtobben nyitottak a fejlédésre,
de ez nem csak rajtuk mulik: a vezet6k tehetik a legtobbet ezért.
Egy vezetének kell elmondania...



TELJESITMENYMENEDZSMENT:
HOGY NE KELLJEN VISSZAFORDULNOD

Sok olyan cég tulajdonossal talalkozom, akik személyes biza-
lom alapjan dontenek arrdl, hogy atadjak-e valakinek a vallalatuk
vagy egy adott teriilet vezetését. Bar az értékrendi kozelség és a
személyes szimpatia kétségtelendil fontos tényezdk az irdnyitas
atruhazasaban, 6nmagukban nem elegenddek. Ronald Reagan
az 1980-as években tette Ujra népszer(ivé azt az orosz kézmon-
déast, amely igy szol: ,,Bizz, de ellendrizz.” Mit tanit, pontosab-
ban mit tanulhatunk ebbdl a k6zmondasbol? Azt, hogy a bizalom
mellett az ellenérzés ugyanolyan fontos. Az a fajta ellenérzés,
amely nem csupan a hibak utélagos megallapitasara szolgal, ha-
nem képet ad a cég Uzleti teljesitményérol, lehetéséget bizto-
sitva az idében torténé beavatkozasra is. Igy garantalhatod, hogy
a vallalatod mindig a kitlizott célok felé haladjon és egybdl lasd,
ha letérne az Utrél.

Tapasztalatom szerint a bizalom és a kontroll egymast erdsi-
tik. Ahol megvan a személyes bizalom, és a teljesitmény szam-
adatokkal mérhet6, ott a vezetékbe vetett hit is erésodik. Amikor
viszont egy cég nehéz helyzetbe keriil és nem tud kilabalni beldle,
vagy a tulajdonos barmilyen okbdl nem tudja megvarni a fellen-
dilést, ez az érzés gyakran megrendiil és nehezen épithet6 Ujra.
Ez azonban nem torvényszer(, hogy igy legyen.

A vallalatépités, vagyis az Onjard Vallalati Rendszer iizleti tel-
jesitménymenedzsment oszlopa egy olyan eszkdz, amely a kiva-
lasztott vezetG irdanti személyes bizalmat adatalapu kovethet6-
séggel tamogatja meg. Nemcsak utélag mutat ra a sikerekre vagy
kudarcokra, hanem el6re jelzi a cég varhato palyajat az aktualis
teljesitménye alapjan. Ez segit elkeriilni azt a gyakori helyzetet,
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amikor a tulajdonosnak az iranyitas atadasa ellenére vissza kell
llnie a cégvezetdi székbe.

VISSZANYULNI, VISSZAULNI

Egy informatikai cég tulajdonosatdél hallottam egyszer egy tor-
ténetet, amely a mintapéldaja annak, hogy a bizalom és a kont-
roll nem mindig mikoédnek egylitt. Néhany évvel a talalkozénk
el6tt a tulajdonos atadta a cég iranyitasat egy vezetdnek, aki mar
régota a bizalmasa volt. Evek ota késziiltek erre a lépésre. Az
atadas sikeres volt, a cégtulajdonos hattérbe vonult, és semmi
sem akadalyozta meg abban, hogy évente tobb honapot téltsén a
vilag kiilonb6z6 tajain, elsésorban a Tavol-Keleten. Mégis eljott
a pillanat, amikor a tulajdonos visszanyult a cég iranyitasaba és
visszalilt a vezetdi pozicidéba. Mi torténhetett ebben a tobb évig
el6készitett atadasi folyamatban, amitél a tulajdonosi hatralépés
nem tudott megvalosulni? Bar sok esetben egyszerlien arrél van
szd, hogy a tulajdonos nem képes elengedni a cég iranyitasat, itt
mas volt a helyzet.

Egy bizonytalan piaci helyzetben mar nem volt elég a cégveze-
tébe vetett személyes bizalom. A szervezetben nem alakitottak
ki olyan teljesitménymenedzsment-rendszert, amely adatalapon
pontos képet adott volna arrol, hogy a cég merre halad, milyen
varhato projektek megszerzésén dolgozik, és ez milyen eredmé-
nyességet vetit elére. A tulajdonos ijedtsége teljességgel érthetd
volt, hiszen hullamzo piaci kériilmények kozott fogalma sem volt
arrol, hogyan teljesit a cége. Hiaba szamolt be neki a cégvezetd,
a ,sajat szemével kellett latnia”, mi zajlik a vallalatban. ,\Vissza
kellett Glndm” — mondta. Utdbb kiderilt, hogy a beavatkozasa
teljesen felesleges volt, ugyanakkor igen karos. A mai napig részt
vesz a cég vezetésébhen, és a kordbbi cégvezetd — bar ottmaradt —
elvesztette hitelességét a kollégak el6tt. A céget végsd soron ma
ketten vezetik.
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Az ilyen sajnalatos esetek elkeriilése érdekében mar az at-
adast megelézéen elengedhetetlen a megfelelé teljesitmény-
menedzsment-rendszer bevezetése. Ez a rendszer hétrél hétre,
negyedeévrdl negyedévre pontos képet nyujt a tulajdonosnak
arrol, hogy a cég lzleti teljesitménye a tervezett (ton halad-e
vagy sem, és sziikséges-e valamilyen korrekcio. Lehetéséget ad
konstruktiv beszélgetésre a sziikséges intézkedésekrél, a meg-
hozando dontésekrél, és arrol, hogy mely terlileteken van sziik-
ség tulajdonosi jovahagyasra. Nem véletlen, hogy az Onjaré Val-
lalati Rendszer kialakitasanak része az is, hogy meghatarozzuk,
miben van 6nallé hataskore a vezetésnek, és mi az, ami kizardlag
tulajdonosi jovahagyassal donthet6 el.

Egy délkelet-magyarorszagi feldolgozadipari cégnél azért kel-
lett visszatérnie a tulajdonosnak a cégvezet6i pozicioba, mert
— szintén teljesitménymenedzsment-rendszer hidnyaban — tulsa-
gosan késon deriilt ki, hogy a cég sulyos bajba kerilt. Azonnali
és drasztikus cselekvésre volt sziikség a helyzet megoldasahoz,
és a kormanyrudat olyan mértékben kellett visszarantani, amire
csak a tulajdonosnak volt felhatalmazasa. A cég tervezett Utrol
valo letérése hénapokkal elére érzékelhet6 lett volna, ha olyan
teljesitménymutatdkat és mérési rendszert alkalmaznak, ame-
lyek képesek elérejelezni a bajt.

MINEK TERVEZZEK?

Von Moltke, a tizenkilencedik szazadi német katonai stratéga
gyakran idézett mondasa a kdvetkezd: ,,Nincs olyan haditerv,
amely tuléli a talalkozast az ellenséggel”. A vallalatépitési folya-
matok soran gyakran felmeril a kérdés: ,Minek tervezziink, ha
ugyis mindig mindent beleadunk, és barmit is tervezlink, az ugy-
sem valdsul meg?” Ha felszinesen szemléljik Moltke idézetét,
akar egyet is érthetlink ezzel az allitassal, hiszen valdban nincs
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olyan terv, ami tulélné a valosaggal valo talalkozast. Nem vélet-
len, hogy befektetdk is gyakran idézik ezt a gondolatot.

A dolgok mélyére nézve azonban kider(l, hogy egy jol kidol-
gozott terv hianya egy sokkal lényegesebb dologtdl foszt meg
minket és vezetdi csapatunkat: attél a lehet6ségtol, hogy ami-
kor tuléltiink egy tlizoltast, vagyis a valdsaggal valo taldlkozast,
ne az éppen legfontosabbnak vagy legsiirgésebbnek tliné fel-
adatra koncentraljunk, hanem visszatérjiink a terviinkhoz. Es
azon dolgozzunk, ami a kdzép- és hosszu tavu céljaink elérése
szempontjabol a legnagyobb hozadékkal bir.

Nézziik meg, mi segiti a tervezést! Az alapvetd cél az, hogy le-
gyen egy eldre elképzelt ut, amelyen a céljaid felé haladsz. A ko-
rabbi fejezetekben mar beszéltlink a négyszintl stratégiai térké-
plnkrél, amely hosszu és kézéptavu, valamint éves és 12 hetes
id6szakokat hangol 6ssze. Vegylik példaul a 12 hetes id6szako-
kat: ha jol megtervezed az utat, és egymasra épited a negyed-
éves célokat, amelyek az éves tervet alkotjak, és ezt sszekotod
a kdzéptavu tervvel, akkor ez kdzelebb visz a hosszu tavu elkép-
zeléseidhez.

Lényegében ez biztositja, hogy barmikor torténik valami va-
ratlan, ami eltérit az el6ére elképzelt Gttdl, mindig lesz egy vilagos
képed arrél, hogy mihez kell visszatérned. Igy nem a pillanatnyi
impulzusok, siirgds — de kevésbé fontos — feladatok fogjak meg-
hatarozni, mivel foglalkozol, miutan eliil a vihar, hanem azokra a
tevékenységekre tudsz 6sszpontositani, amelyek valéban hozza-
adott értéket képviselnek a céljaid szempontjabdl.

Egy masik gyakran el6keriilé szempont, hogy tudjuk, hol tar-
tunk. Nemrég részt vettem egy workshopon egy kelet-magyaror-
szagi informatikai vallalkozasnal, amely rendkiviil magas szinvo-
nalon és profin miikddik. Attekintettiik a jelentési rendszeriiket,
amely leny(ig6z6 mennyiségl informaciot tartalmazott. A cég
teljesitményének nyomonkdvetéséhez sziikséges adatok nagy
része is ott volt a rendszerben. Pontosan tudtak példaul, hogy
adott hénapban mekkora a megrendelésallomanyuk, hany ajan-
latot adtak ki, és hany szerz6déslik volt alairva. Azt viszont mar
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nem tudtak megmondani a megrendelésallomannyal kapcsolat-
ban, hogy terv szerint egy adott honap végén hol kellene tarta-
niuk. Tehat mi lenne az a tervszam, amely alapjan egészen pon-
tosan értékelni tudnak, milyen (itemben haladnak a kit(iz6tt éves
cél felé — és hogy jo iranyba tartanak-e egyaltalan.

Honnan ered ez a fajta gondolkodas? Jellemz6en onnan, hogy
a tulajdonosok toltik be a legtobb vezetéi poziciot, és nem szok-
tak hozza, hogy sajat magukat elére meghatarozott szamok alap-
jan értékeljék. Ha példaul 50 szazalékos novekedést tliztek ki cé-
lul, de a cég csak 30 szazalékkal névekedik, akkor is hajlamosak
megveregetni a sajat vallukat, hogy jol teljesitettek. Erre persze
megvan az okuk. Ha viszont mar nem &k az operativ vezeték, ha-
nem csak ellendrzik a menedzsmentet, fontos, hogy az operativ
vezetés és a tulajdonos érdekei egybeessenek és le is legyenek
fektetve — példaul egy terv formajaban. En szinte mindent, amit
csak észszerlien lehet, felirok magamnak, és ha lehet, irasban
egyeztetek minden partneremmel, mert igen szelektiva memo-
riam. A nejem ezt biztosan arnyaltabban is meg tudna fogalmazni.
De visszatérve a teljesitményméréshez, amikor februar végén
vagy marcius elején a vezetdi csapat értékeli a hdnap mutatéit,
vagy esetleg heti rendszerességgel lelilnek megheszélni az ered-
ményeket, elengedhetetlen, hogy mindenki ugyanazt gondolja ar-
rél, hol kellene tartani.

Karrierem elején gyakran kovettem el azt a hibat, hogy nem
adtam pontos irdnymutatast a csapatomnak. Amikor megkap-
tam az els6 eredményeket, elégedetlen voltam, mert Ggy gondol-
tam, hogy ennyi id6 alatt tobbet is elérhettiink volna. Voltak ese-
tek, amikor az elégedetlenségem megalapozatlan volt; elvégre
is, ha nem fektetiink le vilagos célokat, nehéz egyetérteni abban,
hogy hol kellene tartanunk. A pontos célkitlizések hianya ilyen-
kor csak...



Olvass tovabb, hogy megtudd, hogyan épithetsz olyan
véllalatot, amely a te ritmusod szerint mikddik, nem
pedig forditva. Mindezt Gtvesztdk és kockazatok nélkil,
az 6njar¢ vallalati mdkades hat pillére mentén - Krausz
Zoltan vallalatépitési szakért iranymutatasaval.
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