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A	TÖBB	LÁBON	ÁLLÁS	CSAPDÁJA

Néhány évvel ezelőtt kezdtem el dolgozni egy hazai gyártó céggel, 
amely négy különböző üzletágban működött, hasonló gyártási 
hátteret igénylő termékcsoportokkal. A tulajdonos egy rend  kívül 
elkötelezett harmadik generációs vállalkozó volt. Bár határozott 
növekedési vízióval rendelkezett, valahogy nem sikerült áttörést 
elérnie. Úgy érezte, a cég kimerítette az adott működési keretek 
között elérhető növekedési lehetőségeket.

Amikor elkezdtük vele az Önjáró Vállalatépítési Programot, 
hamar kiderült, hogy bár mindegyik területen voltak szerény si-
kerek, a négy üzletágban való egyidejű helytállás a növekedési 
erő források és a figyelem szétaprózódását eredményezte. Egy-
értel  műen látszott, hogy egyszerre négy üzletágból nem lehet a 
maximumot kihozni, a tulajdonosnak mégis időbe telt döntést 
hoznia az egyes üzletágak további sorsáról. 

Mint sok más kis- és középvállalkozás esetében, a tehetetlen-
ség a „több lábon kell állni” berögződésből fakadt. Nem vitatom, 
hogy az elmúlt évtizedek dinamikus és néha rögös piaci, szabá-
lyozási és politikai folyamatai aláhúzták ennek a mentalitásnak 
a szükségességét – nemcsak a vállalkozók körében, hanem min-
denki számára. Ugyanakkor azt is megerősítették, hogy a legjob-
bak közé csak azok kerülhetnek, akik fókuszáltabban működnek 
a versenytársaiknál.

A stratégiai döntés eredményeként a tulajdonosnak végül 
 sikerült elhelyeznie az üzletágakat egy olyan rendszerben, ahol 
három üzletág kezelésének az elsődleges célja a stabilitás és 
szerény növekedés elérése lett. A negyedik üzletág, amely épít-
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kezésekhez és házfelújításhoz használt alapanyagok gyártásá-
hoz kötődött, megkapta az esélyt a fejlődésre. Míg a munkánk 
kezdetén a cég csak három-négy megyében forgalmazta termé-
keit, a program végére az egész országra, sőt, exportpiacokra is 
kiterjedt a tevékenysége.

Mi kellett ehhez? A több lábon állás pozitív pátoszának felis-
merése, amely szerint jobb, ha több lábon állunk, mert ha bárme-
lyik megbukik, még mindig tovább tudunk menni. A több lábon 
állásra törekvés gyakran elveszi a lehetőséget, hogy egy-egy te-
rületen kimagasló eredményeket érjünk el. Az ügyfelem példájá-
ban a figyelem, az energia, a kollégák képességei, az erőforrások 
és a finanszírozás négy üzletág között oszlott meg, ami megaka-
dályozta az átütő siker elérését, valamint az az országos és nem-
zetközi jelenlét kiépítését.

Ehhez sokszor elég annyi, hogy a különböző üzletágakat a 
méltán híressé vált BCG-mátrix analógiájára ábrázoljuk. Azért az 
analógiájára, mert középvállalati környezetben életszerűbb, ha a 
várható növekedési potenciált és a jelenlegi árbevételt vesszük 
figyelembe a BCG-mátrix relatív piaci részesedésével szemben. 
Ehhez legtöbbször az információ is hiányzik, másrészt egy nagy-
vállalatéval szemben egy kis- és középvállalkozás piaci részese-
dése nem mindig releváns mutató a növekedési folyamat elején.
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 Egy ilyen mátrixot középvállalati méretben is érdemes alkal-
mazni, a tapasztalatom azonban az, hogy az ehhez szükséges 
tudatosság gyakran hiányzik a tulajdonosokból. Arról nem is be-
szélve, mennyire ijesztőnek tűnhet az egyes üzletágak „hátra-
sorolásáról” dönteni. Fontos viszont észben tartanunk, hogy a 
cél nem ezeknek az üzletágaknak a felszámolása, különösen, 
ha azok mondjuk 30-40 éves múltra tekintenek vissza. Amíg 
képesek stabil jelenlétet biztosítani a vállalkozásnak a piacon, 
és kiaknázni az abban rejlő növekedési potenciált, addig kellő 
figyel met kell, hogy kapjanak – de nem ugyanazzal a növekedési 
fókusszal, mint a kiemelt tevékenység.

A fenti esetben az eredmény lenyűgöző volt. A fókuszban tar-
tott üzletág növekedése révén a cég alig három év alatt meg-
duplázta az árbevételét, és elkezdhetett országosan stabil pozí-
ciót kiépíteni a termékcsoportban. Itt meg kell jegyeznem, hogy 
mindez nem zárja ki, hogy megfelelő piaci körülmények esetén a 
későbbiekben a többi üzletág is sikeressé válhasson. Egyszerűen 
arról van szó, hogy egy középvállalat sokszor két üzletágat sem 
képes egyszerre fejleszteni, nemhogy hármat vagy négyet. Ez 
még egy tőkeerősebb multinacionális vállalatnak is kihívás, ahol 
jóval több pénzügyi és emberi erőforrás, illetve vezetői figye lem 
áll rendelkezésre.

A stratégiai döntés kapcsán ismét ki kell emelnem a tulajdo-
nosi jövőkép fontosságát, aminek hiányában ritkán születik meg 
egy-egy ilyen döntés. Ha például a tulajdonosi jövőkép egyik kul-
cseleme az, hogy a vállalkozás önjáróvá váljon, önállóan működő 
és kontrollálható vezetőséggel, akkor ehhez egy bizonyos cégmé-
retet el kell érni. Az is lehet, hogy a tulajdonos személyes vágya, 
hogy valami maradandót alkosson a piacon a saját termékkate-
góriájában. Ha nincs egyértelműen követendő jövőkép, egyen-
értékűnek tűnhet az a választási lehetőség, hogy egy cég négy 
üzletágban növekedjen szerény ütemben, vagy egyben érjen el 
kiemelkedő eredményt. Hiányzik ugyanis az a kreatív feszültséget 
szülő gondolati keret, amely mentén világossá válik a tulajdo nos 
számára, hogy ha nem hozza meg a döntést valamelyik üzletág 



intenzív növekedéséről, akkor nem lesz képes a saját jövőképét 
beteljesíteni. Önmagában a növekedés kedvéért nem érdemes  
 – és többnyire nem is sikerül – előrehaladni,  hiszen nem lebeg 
előttünk az a miért, amely szükséges egy ilyen út végigjárásához.

A	GYÉMÁNT	ÉS	AZ	ÜVEGGYÖNGYÖK

Még csak néhány hete dolgoztunk együtt egy hazai informatikai 
szolgáltató tulajdonosával és vezetésével, amikor feltűnt, hogy 
a cég több, a főtevékenységéhez lazán vagy egyáltalán nem 
kapcsolódó üzleti tevékenységet is folytat. Ilyen volt például az 
egészségügy vagy az autókereskedelem. Ezek a tevékenységek 
hol opportunista, hol közepesen tervezett módon hoztak árbevé-
telt és nyereséget. Rövid idő alatt világossá vált számomra, hogy 
ennek a gyökere leginkább a tulajdonos személyes múltjában és 
hobbijaiban rejlett. Amikor felmerült egy ígéretes üzleti lehető-
ség, ő igazi vállalkozóként befektette a kellő energiát és meg-
szerezte a szükséges ismereteket, hogy sikeres üzletté alakít-
hassa azt.

Cégvezetőként engem is gyakran megtalálnak olyan üzleti le-
hetőségek, amelyek elsőre vonzónak tűnhetnek, de nem kapcso-
lódnak az alaptevékenységemhez. Nem tudom, kitől származik a 
mondás, de hadd idézzem: „A milliomost és a milliárdost az vá-
lasztja el egymástól, hogy a milliárdos több mindenre mond ne-
met”. Ez az „üveggyöngyök és gyémántok” alapelve, amit min-
den cégtulajdonosnak fontos komolyan venni, és a gyakorlatban 
is alkalmazni. 

Ez az elv azt mondja, hogy az úton-útfélen felbukkanó lehető-
ségek – ideértve olykor a pályázatokon elnyerhető pénzeket is – 
vonzónak tűnhetnek, de sokszor csak üveggyöngyök. Vagyis nem 
feltétlenül válnak olyan, a cég alaptevékenységéhez kapcsolódó 
vállalkozássá, ami hosszú távon is eredményes, életképes és in-
dokolható. Mindannyiunk vállán ott ül a kisördög, aki azt súgja 
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a fülünkbe, hogy ha nem próbálunk meg valamit, sosem tudjuk 
meg, mi lehetett volna belőle. Vagy, hogy ez egy óriási lehetőség, 
amire bolondok lennénk igent mondani. Bár ez igaz lehet, mér-
legelnünk kell a veszteséget is, ami azzal jár, ha hagyjuk, hogy az 
üveggyöngyök eltereljék a figyelmünket a valós célunkról. A drá-
gakő, amelyből szépen csiszolt gyémánt lehetne, így soha éri el 
a benne rejlő potenciált.

Nem szeretném persze azt sugallni, hogy minden lehetősé-
get el kell utasítani, vagy azonnal meg kell szabadulni tőle, ha  
a vállalatépítés során kiderül, hogy nem kapcsolódik szorosan a  
cég elsődleges tevékenységéhez. A korábban említett gyártó cég 
esetében például mind a négy üzletág az alaptevékenységhez, a 
gyártáshoz kapcsolódott, még ha különböző piacokon és termék-
formákban is jelentek meg. Egyértelmű volt, hogy ezeket meg 
kell tartani, még ha eltérő prioritással is.

Amennyiben a kiegészítő tevékenységek teljesen idegenek 
az alaptevékenységtől (mint például az irodaüzemeltetés és a 
gépjármű-kereskedelem), valójában különálló üzletekről be-
szélünk. Ilyenkor célszerű lehet ezeket egy stratégiai partnerre 
bízni, eladni vagy egyszerűen megszüntetni. Amíg ezek az üzle-
tek nyereséget termelnek, természetesen nem fontos sietni ez-
zel. Ugyanakkor rövid és középtávon meg kell találni a módját, 
hogy kikerüljenek a napi működésből, a rájuk fordított erőforrá-
sok pedig felszabaduljanak. Az említett vállalkozás esetében pél-
dául a pénzügyi osztályon dolgozó kollégának nem maradt kapa-
citása arra, hogy megfelelő minőségű kimutatásokat készítsen a 
projektárrések alakulásáról, amire nagy szükség lett volna. Ezek 
azok a napi helyzetek, ahol a széttöredezett figyelemből szár-
mazó veszteség igazán kézzelfoghatóvá válik. 
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A	HEGYCSÚCS,	VAGYIS	A	HOSSZÚ	TÁV

A hegycsúcs nem más, mint a céges vízió. Azt mutatja meg, hogy 
egy kellően távoli jövőbe tekintve hogyan néz ki a cég ponto-
san. Mint a korábbi fejezetekben említettük, ezt a víziót fogal-
mazta meg az informatikai cég tulajdonosa és Kolumbusz Kris-
tóf is. Gyakran kérdezik, miért alkossunk ilyen terveket, hiszen 
sokszor azt sem tudjuk, mi fog történni egy hónap, hat hónap 
vagy egy év múlva.

Fontos azonban különbséget tenni a vízió és a terv között.  
A vízió egy olyan jövőkép, amely kellően vonzó ahhoz, hogy moz-
gósítsuk az erőforrásainkat rövid- és középtávon ahhoz, hogy el-
érjük azt. Ez segít kitartani olyan időszakokban, amikor napokig, 
hetekig vagy akár hónapokig nem kapunk közvetlen elismerést 
vagy jutalmat a napi cselekedeteinkért. Nem emlékszem olyan 
történetre, ahol a cégvezetés azt mesélte volna, mekkora öröm 
és boldogság volt minden pillanat, ami a vállalat következő leg-
jobb verziójához vezetett. A hiteles történetek inkább arról szól-
nak, hogy mennyi verejték és álmatlan éjszaka is van egy-egy 
megvalósult vízió mögött. És ez csak akkor működik, ha…



MINDIG	TOBOROZZ!

Egy fejlődő cégben a toborzás nem merül ki egy-egy projektben, 
hanem folyamatos tevékenységként van jelen. Az ok egyszerű: 
a növekedési fázisban aligha van olyan pillanat, amikor ne lenne 
szükség kiváló kollégára – ha nem azonnal, akkor pár hónapon 
belül. Ahol az értékrend világos, és azt minden vezető és kolléga 
ismeri, javaslom, járjon mindenki nyitott szemmel. Azaz bárhova 
is menjenek a cég képviselői, legyen az konferencia, oktatás, 
ügyféltalálkozó, partnerlátogatás vagy beszállítóval való egyez-
tetés, mérlegeljék, hogy az emberek, akikkel találkoznak, meg-
felelő kollégák lennének-e a cégük számára. Nem arról van szó, 
hogy etikátlanul „elcsábítsanak” másokat, hanem arról, hogy ha 
valakinél felmerül a váltás gondolata – akár most, akár a jövő-
ben – tudják, hogy a másik érdekelt lehet a felvételükben. Ezt a 
technikát alkalmazza a világ legnevesebb stratégiai tanácsadó 
cége is, de minden vezető és cégtulajdonos kezében hatékony 
eszköz lehet, függetlenül attól, hogy drága öltönyt visel-e vagy 
sem.

	TECHNIKÁK,	PLATFORMOK	ÉS	A	SZÓBESZÉD	EREJE

Fontos időt, energiát és pénzt szánni arra, hogy megtaláljuk a 
szektorunkban legjobban működő toborzási eszközöket, és hogy 
ezeket időnként újraértékeljük. Néhány évvel ezelőtt az általá-
nos internetes álláshirdetési portálok jól működtek, manapság 
azonban a Facebook és a LinkedIn hatékonyabbnak bizonyulnak.  
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De van olyan megbízóm is egy vidéki kisvárosban, aki még mindig 
a helyi nyomtatott sajtón keresztül talál jó embereket.

Különösen értékes, ha egy cég ismert a saját közösségében  
 – főleg, ha arról is, hogy mindig keres jó embereket. Egy ilyen hír-
név manapság talán az egyik legjobban hasznosuló befektetés, 
különösen az elmúlt években felértékelődött, a munkáltatói már-
kát (employer branding) erősítő jellemzők mellett.

HOGYAN	VÁLASSZUNK	JÓ	VEZETŐT	KÍVÜLRŐL?	

Egy indulási fázisban lévő cég napi szinten megköveteli a tulaj-
donos aktív részvételét – és ez rendben is van. A probléma, hogy 
sokszor a későbbiekben is a tulajdonos marad az egyetlen „tény-
leges” vezető a cégben. De mi a helyzet akkor, ha elérkezik az idő, 
hogy az operatív feladatokat átadjuk egy beosztott vezetőnek? 
És hogyan lehetünk biztosak abban, hogy a megfelelő embert 
választjuk ki erre a pozícióra? 

Hadd írjak le egy tipikus helyzetet, amiben a legtöbb cégtulaj-
donos találja magát, akivel találkozom. A cégük az elmúlt pár év-
ben stabilan növekedett. Ezzel párhuzamosan kinőtte azokat 
a gyakorlatokat, amelyek sikeresen eljuttatták eddig a szintig, 
bele értve a tulajdonos egyszemélyes – esetleg egy-egy bizal-
massal kiegészített – vezetői gyakorlatát is. 

A tulajdonost régóta foglalkoztatja a gondolat, hogy felvegyen 
egy vezetőt, aki leveszi a válláról a rutinszerű, operatív feladato-
kat, hogy helyettük termék- vagy üzletfejlesztési, illetve straté-
giai kérdésekkel foglalkozhasson. Szóval belevág a keresésbe, 
ami sikerrel is jár. Az új vezető belép, a mézeshetek után azonban 
visszaesik a teljesítménye. Megromlik a viszonya a tulajdonos sal, 
aki elküldi (ha nem magától mond fel).

Hogyan lehet egy ilyen kudarcot megspórolni a cégtulajdonos-
nak és a kollégáknak egyaránt? Egy vezető kiválasztása mindig ri-
zikós, főleg, ha az új szakember kívülről, erős cégkultúrába érke-
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zik. Mégsem kell, hogy lutri legyen. Íme, három jótanács, amivel 
a töredékére csökkentheted a vezetőkiválasztás kockázatát.

1.	PONTOSAN	HATÁROZD	MEG,	MIRE	KERESEL	VEZETŐT
Ahogy azt is, mire nem. Állítsd fel azt a szervezeti struktúrát, ami 
megfelel a céged méretének és célkitűzéseinek. Majd dolgozd 
ki részletesen, miért lesz és miért nem lesz felelős az új vezető 
 ebben a felállásban. Akár vezető, akár szakértő, egy jó jelölt csak 
akkor fog igent mondani a pozícióra, ha egyértelműen el tudod 
neki mondani, mi lesz a felelőssége. Több cégtulajdonos úgy in-
dul például neki az új értékesítési vezető keresésének, hogy tőle 
várja a célpiacok és az értékesítési prioritások meghatározását. 
Az igazság az, hogy azoknak a vezetőknek a túlnyomó része, akik 
erre képesek, és szívesen is dolgoznak középvállalati közegben, 
már létrehozta a saját cégét. A te dolgod, hogy meghatározd, kis- 
és középvállalkozások vagy nagyvállalatok tartoznak-e az elsőd-
leges célcsoportodba, és hogy milyen időtávon mekkora bővü-
lést szeretnél elérni – az értékesítési vezetőt pedig már ezen 
tényezők ismeretében válaszd ki.

2.	KÖVESD	A	VÁLLALKOZÁSOD	ÉRTÉKRENDJÉT	ÉS	GONDOLD	ÁT,		
				MIT	VÁRSZ	EL	EGY	VEZETŐTŐL
Használd a stratégiai térképből azokat az értékeket, amelyek-
nek minden új kollégának – így a vezetőknek is – meg kell fe-
lelnie. Ugyanakkor azt is vedd figyelembe, hogy a vezető nem 
csupán egy újabb kolléga. Neki azt a területet és azokat a kol-
légákat kell irá nyítania, akiket most te irányítasz. Ez azt jelenti, 
hogy a fizetése és a felelőssége is nagyobb lesz, ahogy a vele 
szemben támasztott elvárások is. Tisztázd magadban, milyen jel-
lemzőkkel kell, hogy bírjon az új vezető a cégedben (erről a ve-
zetői kultúráról szóló fejezetben írok részletesen). Például elég, 
ha önállóan irányítja a rábízott területet vagy fejlesztenie is kell 
azt? Szük  séges javaslatot tennie stratégiai irányokra? Lesz lehe-
tősége akár egy-egy nagyobb beruházást is menedzselni, vagy 
csak  kisebb fejlesztések kerülnek majd hozzá? Az ő felelőssége 



lesz a  saját beosztottak kiválasztása? Fontos, hogy ezekre a kér-
désekre őszinte válaszokat adj.

3.	A	VEZETŐK	KIVÁLASZTÁSA	IS	EGY	SZAKMA;		
				HA	KELL,	BÍZD	MAGAD	SZAKÉRTŐRE
Ha első alkalommal fogsz vezetőkiválasztásba, és úgy érzed, túl-
nőtt rajtad a feladat (ha eddig nem csináltál ilyet, ez érthető), ve-
gyél igénybe segítséget a kiválasztási folyamat lebonyolításához. 
Ez lehet egy jó referenciákkal rendelkező fejvadász vagy egy ta-
pasztalt tanácsadó, aki jól ismer téged és a cégedet is, így meg-
bízható támogatást tud nyújtani a nehéz kiválasztási döntések-
ben. A tét nem kicsi: ha nem a megfelelő ember mellett teszed le 
a voksod, annak könnyen kárát láthatja az egész szervezet. Nem 
is beszélve a te személyes célkitűzéseidről, legyen az szintlépés 
vagy hátralépés.

ÍGY	LESZ	EGY	ÚJ	VEZETŐBŐL	VALÓDI	CSAPATTAG

Az új vezetők integrációja kulcsfontosságú bármely vállalat szá-
mára. Gyakran felmerül a kérdés, hogy miután a tulajdonos 
rászánta magát és új vezetőt választott, hogyan kezelje a cégve-
zető munkába állása utáni első napokat és heteket. Ez a helyzet 
hasonló ahhoz, mint amikor egy család hazahoz egy újszülöt-
tet: hirtelen nem tudják, hogyan kezeljék az új helyzetet. Megfe-
lelő előkészítés hiányában a tulajdonosokon eluralkodhat a ta-
nácstalanság. Ez nem csoda, hiszen összetett feladattal néznek 
szembe: nem elég azt elérniük, hogy a vezető a szervezeten belül 
maradjon, azt is lehetővé kell tenniük, hogy olyan szintre jusson 
el, ahol konkrét értéket és kimagasló teljesítményt tud nyújtani 
a vállalat számára. Az új vezető beilleszkedésébe történő befek-
tetésnek nemcsak meg kell térülnie, hanem jelentős plusz érté-
ket is kell teremtenie a cég számára. 
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Ezeket a kihívásokat felismerve fejlesztettem ki egy három 
hónapos – jellemzően a próbaidővel azonos időtartamú – ter-
vet az új vezetők hatékony integrációjához, amely három fő sza-
kaszból áll.

1. Első hét: A tulajdonos napi 1-2 órát tölt az új vezetővel, hogy 
megismertesse a tulajdonosi elvárásokat és a stratégiát. Ezzel 
párhuzamosan az új vezető minden érintett kollégával találkozik, 
kapcsolatokat épít, és áttekinti az összes releváns dokumentá-
ciót a vállalat működéséről. Ennek eredményeként megismeri a 
vállalat kultúráját és aktuális helyzetét.

2. Első hónap: Az első hónap végére az adott vezetőtől elvá-
rás, hogy helyzetértékelést állítson össze az irányítása alá tar-
tozó területről, annak erősségeiről és gyengeségeiről (különösen 
az első héten megismert célok tükrében), valamint a benyomá-
sairól az egyes kollégák aktuális teljesítményét, képességeit és 
fejlődési potenciálját illetően. Bár még nem tud pontos értéke-
lést adni a kollégákról, a benyomásai – konkrét példákkal alátá-
masztva – már formálódó véleményt eredményeznek.

3. Harmadik hónap vége: A harmadik hónap végére a terüle-
tért felelős új vezetőnek képesnek kell lennie javaslatot tenni a 
 terület következő 9-12 hónapos céljaira és az ehhez szükséges 
feltételekre, összhangban a céges stratégiával.

 
Egy ilyen egyszerűen strukturált és határidőkhöz kötött folyamat 
biztosítja, hogy az új vezetőről objektív, feltételekhez kötött kép 
alakuljon ki, különösképpen a határidővállalásaira és a munká-
hoz való hozzáállására vonatkozóan. 
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	TELJESÍTMÉNYÉRTÉKELÉS	

Ahogyan korábban is említettem, kiváló kollégák nem teremnek 
minden fán. De miért van az, hogy egyes szervezetek átlagos 
képes ségű dolgozók segítségével is kiemelkedő teljesítményt ér-
nek el? Kényelmes lenne azt hinni, hogy ezek a cégek felfedezték 
a kiváló kollégák titkos forrását, de – mint oly sokszor – itt is jól 
és kitartóan alkalmazott vezetői eszközök és erőfeszítések állnak 
a háttérben. A fejlesztés és visszajelzések terén ez az eszköz a 
teljesítményértékelés.

Tapasztalatom szerint a kollégák – ha szeretnek a cégednél 
dolgozni – igyekeznek megfelelni a világosan és egyértelműen 
megfogalmazott elvárásoknak. A legtöbben nyitottak a fejlődésre, 
de ez nem csak rajtuk múlik: a vezetők tehetik a legtöbbet ezért. 
Egy vezetőnek kell elmondania...
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TELJESÍTMÉNYMENEDZSMENT:		
HOGY	NE	KELLJEN	VISSZAFORDULNOD

Sok olyan cég tulajdonossal találkozom, akik személyes biza-
lom alapján döntenek arról, hogy átadják-e valakinek a vállalatuk 
vagy egy adott terület vezetését. Bár az értékrendi közelség és a 
személyes szimpátia kétségtelenül fontos tényezők az irányítás 
átruházásában, önmagukban nem elegendőek. Ronald Reagan 
az 1980-as években tette újra népszerűvé azt az orosz közmon-
dást, amely így szól: „Bízz, de ellenőrizz.” Mit tanít, pontosab-
ban mit tanulhatunk ebből a közmondásból? Azt, hogy a bizalom 
mellett az ellenőrzés ugyanolyan fontos. Az a fajta ellen őrzés, 
amely nem csupán a hibák utólagos megállapítására szolgál, ha-
nem képet ad a cég üzleti teljesítményéről, lehetőséget bizto-
sítva az időben történő beavatkozásra is. Így garantálhatod, hogy 
a vállalatod mindig a kitűzött célok felé haladjon és egyből lásd, 
ha letérne az útról.

Tapasztalatom szerint a bizalom és a kontroll egymást erősí-
tik. Ahol megvan a személyes bizalom, és a teljesítmény szám-
adatokkal mérhető, ott a vezetőkbe vetett hit is erősödik. Amikor 
viszont egy cég nehéz helyzetbe kerül és nem tud kilábalni belőle, 
vagy a tulajdonos bármilyen okból nem tudja megvárni a fellen-
dülést, ez az érzés gyakran megrendül és nehezen építhető újra. 
Ez azonban nem törvényszerű, hogy így legyen.

A vállalatépítés, vagyis az Önjáró Vállalati Rendszer üzleti tel-
jesítménymenedzsment oszlopa egy olyan eszköz, amely a kivá-
lasztott vezető iránti személyes bizalmat adatalapú követhető-
séggel támogatja meg. Nemcsak utólag mutat rá a sikerekre vagy 
kudarcokra, hanem előre jelzi a cég várható pályáját az aktuális 
teljesítménye alapján. Ez segít elkerülni azt a gyakori helyzetet, 



93 TELJESÍTMÉNYMENEDZSMENT: HOGY NE KELLJEN VISSZAFORDULNOD

amikor a tulajdonosnak az irányítás átadása ellenére vissza kell 
ülnie a cégvezetői székbe.

VISSZANYÚLNI,	VISSZAÜLNI

Egy informatikai cég tulajdonosától hallottam egyszer egy tör-
ténetet, amely a mintapéldája annak, hogy a bizalom és a kont-
roll nem mindig működnek együtt. Néhány évvel a találkozónk 
előtt a tulajdonos átadta a cég irányítását egy vezetőnek, aki már 
régóta a bizalmasa volt. Évek óta készültek erre a lépésre. Az 
át  adás sikeres volt, a cégtulajdonos háttérbe vonult, és semmi 
sem akadályozta meg abban, hogy évente több hónapot töltsön a  
világ különböző tájain, elsősorban a Távol-Keleten. Mégis eljött 
a pillanat, amikor a tulajdonos visszanyúlt a cég irányításába és 
visszaült a vezetői pozícióba. Mi történhetett ebben a több évig 
előkészített átadási folyamatban, amitől a tulajdonosi hátralépés 
nem tudott megvalósulni? Bár sok esetben egyszerűen arról van 
szó, hogy a tulajdonos nem képes elengedni a cég irányítását, itt 
más volt a helyzet.

Egy bizonytalan piaci helyzetben már nem volt elég a cégveze-
tőbe vetett személyes bizalom. A szervezetben nem alakítottak 
ki olyan teljesítménymenedzsment-rendszert, amely adatalapon 
pontos képet adott volna arról, hogy a cég merre halad, milyen 
várható projektek megszerzésén dolgozik, és ez milyen eredmé-
nyességet vetít előre. A tulajdonos ijedtsége teljességgel érthető 
volt, hiszen hullámzó piaci körülmények között fogalma sem volt 
arról, hogyan teljesít a cége. Hiába számolt be neki a cégvezető, 
a „saját szemével kellett látnia”, mi zajlik a vállalatban. „Vissza 
kellett ülnöm” – mondta. Utóbb kiderült, hogy a beavatkozása 
teljesen felesleges volt, ugyanakkor igen káros. A mai napig részt 
vesz a cég vezetésében, és a korábbi cégvezető – bár ottmaradt – 
elvesztette hitelességét a kollégák előtt. A céget végső soron ma 
ketten vezetik.
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Az ilyen sajnálatos esetek elkerülése érdekében már az át-
adást megelőzően elengedhetetlen a megfelelő teljesítmény-
menedzsment-rendszer bevezetése. Ez a rendszer hétről hétre, 
negyedévről negyedévre pontos képet nyújt a tulajdonosnak 
arról, hogy a cég üzleti teljesítménye a tervezett úton halad-e 
vagy sem, és szükséges-e valamilyen korrekció. Lehetőséget ad 
konstruktív beszélgetésre a szükséges intézkedésekről, a meg-
hozandó döntésekről, és arról, hogy mely területeken van szük-
ség tulajdonosi jóváhagyásra. Nem véletlen, hogy az Önjáró Vál-
lalati Rendszer kialakításának része az is, hogy meghatározzuk, 
miben van önálló hatásköre a vezetésnek, és mi az, ami kizárólag 
tulajdonosi jóváhagyással dönthető el.

Egy délkelet-magyarországi feldolgozóipari cégnél azért kel-
lett visszatérnie a tulajdonosnak a cégvezetői pozícióba, mert  
 – szintén teljesítménymenedzsment-rendszer hiányában – túlsá-
gosan későn derült ki, hogy a cég súlyos bajba került. Azonnali 
és drasztikus cselekvésre volt szükség a helyzet megoldásához, 
és a kormányrudat olyan mértékben kellett visszarántani, amire 
csak a tulajdonosnak volt felhatalmazása. A cég tervezett útról 
való letérése hónapokkal előre érzékelhető lett volna, ha olyan 
teljesítménymutatókat és mérési rendszert alkalmaznak, ame-
lyek képesek előrejelezni a bajt.

MINEK	TERVEZZEK?	

Von Moltke, a tizenkilencedik századi német katonai stratéga 
gyakran idézett mondása a következő: „Nincs olyan haditerv, 
amely túléli a találkozást az ellenséggel”. A vállalatépítési folya-
matok során gyakran felmerül a kérdés: „Minek tervezzünk, ha 
úgyis mindig mindent beleadunk, és bármit is tervezünk, az úgy-
sem valósul meg?” Ha felszínesen szemléljük Moltke idézetét, 
akár egyet is érthetünk ezzel az állítással, hiszen valóban nincs 
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olyan terv, ami túlélné a valósággal való találkozást. Nem vélet-
len, hogy befektetők is gyakran idézik ezt a gondolatot.

A dolgok mélyére nézve azonban kiderül, hogy egy jól kidol-
gozott terv hiánya egy sokkal lényegesebb dologtól foszt meg 
minket és vezetői csapatunkat: attól a lehetőségtől, hogy ami-
kor túléltünk egy tűzoltást, vagyis a valósággal való találkozást,  
ne az éppen legfontosabbnak vagy legsürgősebbnek tűnő fel-
adatra koncentráljunk, hanem visszatérjünk a tervünkhöz. És 
azon dolgozzunk, ami a közép- és hosszú távú céljaink elérése 
szempontjából a legnagyobb hozadékkal bír.

Nézzük meg, mi segíti a tervezést! Az alapvető cél az, hogy le-
gyen egy előre elképzelt út, amelyen a céljaid felé haladsz. A ko-
rábbi fejezetekben már beszéltünk a négyszintű stratégiai térké-
pünkről, amely hosszú és középtávú, valamint éves és 12 hetes 
időszakokat hangol össze. Vegyük például a 12 hetes időszako-
kat: ha jól megtervezed az utat, és egymásra építed a negyed-
éves célokat, amelyek az éves tervet alkotják, és ezt összekötöd 
a középtávú tervvel, akkor ez közelebb visz a hosszú távú elkép-
zeléseidhez.

Lényegében ez biztosítja, hogy bármikor történik valami vá-
ratlan, ami eltérít az előre elképzelt úttól, mindig lesz egy világos 
képed arról, hogy mihez kell visszatérned. Így nem a pillanatnyi 
impulzusok, sürgős – de kevésbé fontos – feladatok fogják meg-
határozni, mivel foglalkozol, miután elül a vihar, hanem azokra a 
tevékenységekre tudsz összpontosítani, amelyek valóban hozzá-
adott értéket képviselnek a céljaid szempontjából.

Egy másik gyakran előkerülő szempont, hogy tudjuk, hol tar-
tunk. Nemrég részt vettem egy workshopon egy kelet-magyaror-
szági informatikai vállalkozásnál, amely rendkívül magas színvo-
nalon és profin működik. Áttekintettük a jelentési rendszerüket, 
amely lenyűgöző mennyiségű információt tartalmazott. A cég 
teljesítményének nyomonkövetéséhez szükséges adatok nagy 
része is ott volt a rendszerben. Pontosan tudták például, hogy 
adott hónapban mekkora a megrendelésállományuk, hány aján-
latot adtak ki, és hány szerződésük volt aláírva. Azt viszont már 



nem tudták megmondani a megrendelésállománnyal kapcsolat-
ban, hogy terv szerint egy adott hónap végén hol kellene tarta-
niuk. Tehát mi lenne az a tervszám, amely alapján egészen pon-
tosan értékelni tudnák, milyen ütemben haladnak a kitűzött éves 
cél felé – és hogy jó irányba tartanak-e egyáltalán.

Honnan ered ez a fajta gondolkodás? Jellemzően onnan, hogy 
a tulajdonosok töltik be a legtöbb vezetői pozíciót, és nem szok-
tak hozzá, hogy saját magukat előre meghatározott számok alap-
ján értékeljék. Ha például 50 százalékos növekedést tűztek ki cé-
lul, de a cég csak 30 százalékkal növekedik, akkor is hajlamosak 
megveregetni a saját vállukat, hogy jól teljesítettek. Erre  persze 
megvan az okuk. Ha viszont már nem ők az operatív veze tők, ha-
nem csak ellenőrzik a menedzsmentet, fontos, hogy az operatív 
vezetés és a tulajdonos érdekei egybeessenek és le is legyenek 
fektetve – például egy terv formájában. Én szinte mindent, amit 
csak észszerűen lehet, felírok magamnak, és ha lehet, írásban 
egyeztetek minden partneremmel, mert igen szelektív a memó-
riám. A nejem ezt biztosan árnyaltabban is meg tudná fogalmazni. 
De visszatérve a teljesítményméréshez, amikor február végén 
vagy március elején a vezetői csapat értékeli a hónap mutatóit, 
vagy esetleg heti rendszerességgel leülnek megbeszélni az ered-
ményeket, elengedhetetlen, hogy mindenki ugyanazt gondolja ar-
ról, hol kellene tartani.

Karrierem elején gyakran követtem el azt a hibát, hogy nem 
adtam pontos iránymutatást a csapatomnak. Amikor megkap-
tam az első eredményeket, elégedetlen voltam, mert úgy gondol-
tam, hogy ennyi idő alatt többet is elérhettünk volna. Voltak ese-
tek, amikor az elégedetlenségem megalapozatlan volt; elvégre 
is, ha nem fektetünk le világos célokat, nehéz egyetérteni abban, 
hogy hol kellene tartanunk. A pontos célkitűzések hiánya ilyen-
kor csak...
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Olvass tovább, hogy megtudd, hogyan építhetsz olyan 
vállalatot, amely a te ritmusod szerint működik, nem 
pedig fordítva. Mindezt útvesztők és kockázatok nélkül, 
az önjáró vállalati működés hat pillére mentén – Krausz 
Zoltán vállalatépítési szakértő iránymutatásával. 

Megvásárolom

https://vallalatepites.hu/konyv/
https://vallalatepites.hu/konyv/

