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A modul célja a menedzsment alapfogalmainak 0Osszefoglaldsa, eldkészitve az ismeretek alkalmazisat a
térinformatikai menedzsmentben. A tananyag ismerteti a menedzsment alapfogalmait, a menedzsment
tudomanyanak rovid torténetét, a szervezeti alapformakat, a szervezet kornyezetének elemeit, a szervezeti
kultira fontossagat, a tervezés, alapvetden a stratégiai tervezés fo 1€péseit és technikait.

Jelen szellemi terméket a szerz6i jogrol szold 1999. évi LXXVL torvény védi. Egészének vagy részeinek masolasa, felhasznalas kizarolag a
szerz0 irasos engedélyével lehetséges.
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1. fejezet - Menedzsment ismeretek

1. 1.1 Bevezetés

A modul célja a menedzsment alapfogalmainak Osszefoglalasa, eldkészitve az ismeretek alkalmazasat a
térinformatikai menedzsmentben. Az ismeretek gyakorlati (térinformatikai) alkalmazasara majd a kovetkezo
modulokban keriil sor. A targyalasmaod altalanositd, kissé leegyszertsitett. A késobbiekben egyes folyamatokat
kissé atértékeliink, ettdl némiképp eltéré modon, komplexebben targyalunk.

A fejezetb6l On megismeri:

» a menedzsment alapfogalmait,

¢ a menedzsment rovid torténetét,

* aszervezeti alapformakat,

» miért fontos a szervezet kornyezetének elemzése,

* aszervezeti kultura fontossagat,

* atervezés, alapvetden a stratégiai tervezés f6 1épéseit €s technikait.

A fejezet anyaganak elsajatitasa utan On képes lesz:

* Meghatarozni a menedzsment alapfogalmait, a szervezetek miikddésének alapformait, a vallalatot kdrnyezetét
meghataroz6 komponenseket, a szervezeti kultira jelentdségét, a tervezés fontossagat, a SWOT elemzés 6
elemeit.

* Elmondani, hogyan fejlédott és miért fontos a menedzsment, kik alapoztak meg a menedzsment tudomanyat,
miért kell allandoan figyelemmel kisérni a kdrnyezet valtozasat; leirni a menedzsment funkcidit és szintjeit;

vazolni a stratégiai tervezés folyamatat és fontossagat.

* Megvitatni a szervezeti felépités jelentoségét, hogyan befolyasolja a stratégiai tervezés a szervezet fejlodését,
mi a kiilonbség a vallalati filozofia (kiildetés) és a vallalati célok kozott.

* Orientaciét adni a menedzsment korszerii eszkézeinek hasznalataban, stratégiai tervezési és szervezeti
kérdésekben.

2. 1.2 Torténeti attekintés

A menedzsment tudomanyanak gyokerei tobb ezer éves miultra vezethet6k vissza (mar ie. 4000-ben)
Egyiptomban tudatosan alkalmazzak a fervezés, szervezés, iranyitas menedzsment funkcidkat. Nagy Sandor
szinte tudomanyos alapossaggal szervezi hadjaratait. Ennek ellenére a menedzsment tudomanyanak sziiletését a
XX. szazad elejére teszik. Bevezetésképpen vizsgaljuk meg a menedzsment torténetét.

2.1.1.2.1 A kezdetek

Henri Fayol alapozta meg a menedzsment éaltalanos elméletet a XX. szazad elején. A vezetés elveit osszefoglalo
konyve 1916-ban jelent meg. Nagy sz6sz6ldja volt annak, hogy a menedzsmentet tanitani lehet és kell. Fayol
hosszl gyakorlati tapasztalata alapjan 14 gyakorlati alapelvet fogalmazott meg:

1. Munkamegosztas: lehetévé teszi, hogy az egyén alapos szakértelemre tegyen szert, ezaltal eredményesebb
lesz.

2. Tekintély: jogcim rendelkezések kiadasara, amellyel feleldsség jar.

3. Fegyelem: kétoldalu, az alkalmazottak csak akkor engedelmeskednek a szabalyoknak, ha a vezetés is jol latja
el a sajat feladatat.
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4. A rendelkezés egysége: minden egyes munkasnak csak egy fonoke legyen, hogy ne keriiljon ellentmondasba
a masik rendelkezéseivel.

5. Az irdnyitas egysége: az azonos tevékenységet végzd emberek céljainak azonosnak kell lenniiik.
6. Az egyéni érdek alarendelése az altalanos érdeknek: mindig a szervezeti célok a legfontosabbak.
7. Dijazas: a fizetés nagyon fontos motivator.

8. Centralizacio és decentralizacio: a hataskdr megosztasa a vallalat helyzetétdl és személyzetének mindségétdl
fiigg.

9. Iranyitasi lanc: az iranyitas egysége €rdekében sziikség van hierarchidra, de a parhuzamos kommunikéci6 is
alapvetd fontossagu.

10. Rend: anyagi és tarsadalmi rendre egyarant sziikség van.

11. Méltanyossag: a joindulat és a jog egyesitésére van sziikség az alkalmazottakkal valé banasmodban.

12. A személyzet allandosaga: a sikeres vallalatok arra torekednek, hogy minél stabilabb vezet6é gardajuk
legyen.

13. Kezdeményezés: a szervezet egyik er6forrasa az a lehetdség, hogy minden alkalmazott megmutathatja

valamilyen forméaban a kezdeményez0 készségét, még ha az tobb vezetd egyéni hiusagat bantja is.
14. Testiileti szellem: tehetségre van sziikség az eréfeszitések koordinalasahoz, a lelkesedés 6sztonzéséhez,
az egyéni képességek kiaknazasahoz, és minden egyes érdem megjutalmazasahoz a lehetséges irigység

felkeltése és harmonikus kapcsolatok megzavarasa nélkiil.

Fayol elemzése manapsag is népszerii a menedzsment irodalomban.

2.2.1.2.2 Tudomanyos alapok

Frederick W. Taylor is ebben az idében kezdte vizsgalatait, tudomanyos modszerekkel elemezte a hatékonysag
alapelveit.

Taylor ugy hitte, hogy van egy leghatékonyabb modja a munkavégzésnek, és ezért a menedzsment feladata

1. akisérletek és megfigyelések alapjan megtalalni a legjobb modszert, majd a legaprobb részletekig kidolgozni
a végrehajtashoz sziikséges eljarasokat és eszkozrendszert,

2. gondosan kivalasztani a dolgozokat, és gondoskodni a képzésiikrol,
3. egyiittmiikddni a dolgozokkal annak érdekében, hogy az elméletet helyesen alkalmazzak,
4. a munka felel6sséggel jaro részét a menedzsment lehetéség szerint vallalja at a dolgozoktol.

Taylor médszereit sokan kdvették és fejlesztették, igy pl.: Henry L. Gantt - a Gantt diagram kidolgozoja, vagy
Frank és Lillian Gilbreth - a mozgas'- és idéelemzés megalapozoi.

Emberi kapcsolatok és motivalas

Az 1940-es években végzett kutatasok ramutattak az emberi kapcsolatok fontossagara €s arra, hogy a szocialis
tényezoknek milyen hatasa van az emberek motivalasaban.

A masodik vilaghaborut koveté években Rensis Likert ramutatott arra, hogy a kis hatékonysagl
munkacsoportokat munkacentrikus vezetdk iranyitjak. Az ilyen vezet6k legfobb feladatuknak minddssze azt
tekintik, hogy a munkat elvégeztessék. Az embereket csupan a cél elérése eszkozének nézik, gondoskodnak
arrél, hogy a beosztottak folyamatosan el legyenek latva munkaval, és azt az eléirt modon, és ido alatt
elvégezzek. De, rossz a munkasok viszonya a munkahoz, nagy a pazarlas, sok a selejt.

t A mozgaselmélet a mozdulatok szamat torekszik csokkenteni és azok optimalis sorrendjét hatarozza meg.
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Ugyanakkor a legjobb teljesitményli csoportok vezetdi nagy figyelmet szentelnek beosztottaik jo
munkalégkorére, nagy gonddal hozzdk létre a munkacsoportokat. Az ilyen beosztott-centrikusvezetok
menedzseri munkajuk egyik legfobb feladatanak az emberekkel valo torédést tartjak. Az ilyen vezet6k lazabb
formaban végzik az ellenérzést, és az emberek motivalasaval biztositjak a célok elérését. Késobb Abraham
Maslow ramutatott arra, hogy a dolgozok pénzzel valdé 0Osztonzése nem feltétleniil eredményes. Maslow
megalkotta a sziikségletek hierarchiajat, amely a mai napig meghatarozé a motivacios elméletben?.

Korszeri elméletek

A masodik vilaghabort sordn el6térbe kertilt az operaciokutatds. Megerdsodtek az Un. kvantitativ elméletek.
Ennek gyokerei is Taylornal kereshetdk, de kozelebbi elézménye az volt, hogy a hadmiiveleteket mar
kvantitativ eszkozokkel is elemezték. E moddszereket békeidében az iizleti problémak elemzésére kezdték
alkalmazni. A szemlélet terjedése nagy lendiiletet adott a szamitogépes adatfeldolgozas megjelenése a
menedzsment informacids rendszerekben (MIS — Management Information Systems). Lehetévé valt, hogy
matematikai modellek segitségével szimulaljak a bonyolult iizleti tevékenységeket és becsiiljék a varhatod
eredményeket.

A rendszerszemlélet jelenti a masik fontos hatast, amely szerint minden egyes rendszer alrendszerekbdl all, az
egyes alrendszerek kiilon-kiilon egységek, amelyek azonban az egésznek integrans részei. A rendszerszemlélet
els6sorban ezeknek az alrendszereknek az egymashoz fiz6d6 kapcsolatat hangsulyozza, nem feledkezve meg a
rendszer kornyezetével vald altalaban alapvetd fontossagt kapcsolatrol.

— SZABALYOZASZ

BEMENET KIMENET
RENDSZER 7

Anyag Termék
Energia
Energia )
Pénz Ertéktdbblet
Munkaerd Munkaerd
Kapacitas Amortizacié
Adat Informacio

1.1. abra. A rendszer és kapcsolatai

A rendszerszemlélet egyik kulcsgondolata az, hogy ha egy alrendszerhez akarmilyen modon hozzanyulunk,
akkor ez elkeriilhetetleniil tovabbgytiriizik az egész rendszerben. Erhet6 tehat, hogy a menedzsernek ismernie
kell a teriiletén mikodé kapesolatrendszereket, 6sszefonodasokat.

A hetvenes évek vége felé bontakozik ki az Un. szitudcios menedzsment. Ennek 1ényegét igy lehetne
megfogalmazni, hogy minden a koriilményektdl fiigg. A szitudcids szemlélet azt mondja, hogy lehetetlen
meghatarozni azt az egyetlen megoldast, amely minden koriilmények kozott és helyzetben a legjobb. Taylorral
ellentétben azt allitjak, hogy nem létezik Gn. egyetlen legjobb Tt.

A szituacios szemlélet fejlédésében jelentds szerepet jatszott a vallalatok struktirajanak kutatdsa. Ennek
eredményeként jott 1étre a kontingencia elmélet, melynek alapelve az, hogy a szervezeti struktarak
kialakitasanal nem beszélhetiink egyetlen j6 megoldasrol. A struktira esetleges, vagyis a koriilményekhez kell
igazitani. A szervezet sikeresebb lesz, ha a struktirajat és igazgatasi rendszerét tudatosan adaptiljak az
elvégzend6 feladatokhoz, az alkalmazott technoldgidhoz, a feladatokat végrehajtd emberek igényeihez és
sziikségleteihez, a teljes tevékenység nagysagahoz, a kornyezetben végbemend valtozasokhoz. Ezek a
gondolatok emlékeztetnek a természetes kivalasztodas torvényére: aki nem alkalmazkodik, elpusztul. A valtozo
kornyezet rugalmas strukturat igényel, ami egy sor beépiildé mechanizmust tesz sziikségessé (pl. teamek,
koordinatorok, informacios rendszerek), amelyek a strukturat 6sszetartjak.

3. 1.3 Alapfogalmak

A menedzsment fogalom az angol ,,management” megfelel6je, amely magyarra nem fordithato le tdmoren é€s
egyértelmiien. Helyette esetenként a vezetés, iranyitas, igazgatas illetve kezelés hasznalhat6.

2 http://hu.wikipedia.org/wiki/Abraham_Maslow
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Menedzsment alatt egyfeldl olyan tevékenységet értiink, amely az emberek és mas eréforrasok sszehangolasat
latja el valamely cél elérése érdekében. A menedzsment napjainkra tudomannya fejlodott, amely az tizleti és
igazgatasi élet dontési problémainak ésszerii és strukturalt megkozelitését és megoldasat vizsgalja.

A menedzsment mas értelmezésben - mint az emberek egy csoportja - a vallalkozasok vagy intézmények
egészének vagy jol elkiilonithetd feladatainak, projektjeinek miiszaki, szervezési, gazdasagi és pénziigyi
iranyitasat végzi. A menedzser az emlitett csoport tagja, aki az emlitett feladatokat ellatja.

A menedzsment feladata tehdt az emberek és erdforrdsok irdnyitasa valamely cél elérése érdekében. A
menedzserek a tevékenységeket a hatékonysaggal és a hatasfokkal mérik. A hatékonysag annak a mértéke, hogy
mennyire sikeriilt a kitlizott célokat elérni. A hatasfok az elért eredmények és a raforditasok viszonyat tiikrozi. A
termelékenység a hatasfok egy mérési modja, az eldallitott termékek, szolgaltatasok valamint a raforditasok
(emberi er6forrasok, toke stb.) hanyadosa.

A helyzetek kezelésére és elemzésére a menedzsment tudomanya gyakran fordul modellezéshez. A modell a
valdsag - itt leginkabb a rendszerek, részrendszerek, folyamatok - célszertien egyszerusitett masa. Ez gyakran o6lt
testet matematikai képletek formajaban. Ezeket a matematikai programozas, az operaciokutatds oldja meg
illetve vizsgalja. A menedzsment tudomanyara nagy hatassal voltak a II. vilaghaboru katonai dontési modelljei.
A mobdszerek kidolgozasaban uttdrd szerepet jatszott Neumann Janos. Késébb ezek a modszerek, mint
dontéstamogatd modszerek altalanosan elterjedtek. A dontési modellek lehetdvé teszik a munka jobb iitemezését
és szervezését, a projektek hatékonyabb iranyitasat. A fejlddés erésen hatott a marketingre (ar, reklam), a
pénziigyi menedzsmentre és a menedzsment informacids rendszerekre. A szamitogépek elterjedése tovabb
erdsitette a szamszer( vizsgalatok alkalmazasat (vasarloi szokasok, szervezeti tervezés stb.)

A menedzsmentben a kdvetkez6 szinteket kiilonboztetjiikk meg:
1. fels6vezetés,

2. kozépvezetés,

3. feliigyeld vezetés,

4. operativ munkavégzok.

Henry Mintzberg szerint a menedzser munkaja harom szerepkorbe sorolhatd: interperszonalis, informacios és
dontési.

1. tablazat. Menedzseri szerepek (Henry Mintzberg)

interperszonalis |informacios dontési
névleges vezetd |kozponti kezdeményez6
motivacios elosztoi zavarelharito
kapcsolattarto sz6vivoi er6forraselosztod
targyalo

A menedzser interperszondlis szerepkore az egyének és csoportok kozotti kolecsonhatasban mutatkozik meg. Ez
egyrészt jelenti a névleges (ceremonialis) vezetdi szerepet, masrészt a beosztottak motivalasanak feladatat a
rabizott részleg céljainak elérésére, harmadrészt kapcsolattartoi szerepet a szervezeten beliil illetve kiviil.

Az informacios szerepkorben a vezetd a szervezet szamara fontos informaciokat tovabbit. Munkaidejének nagy
részét tolti informacidk gytijtésével és informalassal. Kozponti informaciogylijté szerepet tolt be egységében.
Az 6 feladata a beosztottak informalasa a munkéjuk elvégzéséhez sziikséges mértékben. A szovivoi szerep a
kornyezet informalasat jelenti.

A dontési szerepkorben a menedzsernek kezdeményezd szerepet kell jatszania, atszervezéseket, projekteket kell
kezdeményeznie. Ha a feladatok végrehajtasaba valamilyen hiba csuszott, akkor neki kell a zavarokat
elharitania. O dont arrél, hogy a részlegének rendelkezésére allo pénzt, idot, anyagokat, felszerelést és egyéb
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er6forrdsokat hogyan hasznositsak. Végezetiil neki kell targyalnia, képviselnie a részleg érdekeit a
beszallitokkal, az alvallalkozokkal, a megrendeldkkel és a felettes szervekkel kapcsolattartds soran.

Robert Katz szerint a menedzserek harom készséggel kell rendelkezzenek:

1. koncepcionalis - a felsévezetés szamara a stratégiai tervezéshez elengedhetetlen a szervezeti célok ¢és
tevékenységek teljes skalajanak attekintése,

2. interperszonalis - a szervezet valamennyi menedzserének fontos a vezetési, motivacids és kommunikacios
készség, nemcsak a beosztottak iranyitasaban, hanem a kiilsé kornyezettel valo egyiittmiikodésben is,

3. miszaki - kiilondsen a feliigyel6 menedzsment szamara fontos a részlegiikben alkalmazott modszerek és
eszkozoknek, ill. hasznalatuknak ismerete.

1. tablazat. Menedzseri készségek (Robert Katz)

koncepcionalis  |interperszonalis |miiszaki
felsd F*hkkkk *hkk sk
kozép kKK Fekddkk >k
felugye16 *%x *kxk *kkkhk

A menedzser feladatai a kovetkezd abran lathatd négy f6 feladatkorbe sorolhatok: tervezés, szervezés, iranyitas,
vezetés.

KORNYEZET

TERVEZES SZERVEZES

IRANYITAS VEZETES

1.2. abra. A menedzser feladatai
A feladatkorok betoltésekor a menedzsernek a kovetkezo tipikus kérdéseket kell megvalaszolnia.

1. tablazat. Menedzseri feladatkorok

Megvalaszoland6 kérdések

Tervezés alatt azt a folyamatot értjiik,
amelyben a menedzser felméri a
helyzetet, elképzeli a j6vot, * Milyen stratégiat kell kdvetni a
meghatérozza az elérend6 célokat, és célok elerésére?

felvazolja a célok elérésének
folyamatat.

Melyek a célok?

* Hogyan illik a stratégiank a tagabb
kornyezet valtozasi trendjeibe?

5
XMLmind XSL-FO Converter



Menedzsment ismeretek

+ Kell-e specialis képzés a célok

eléréséhez?

Szervezéssel a menedzser az * Hogyan lehet a kiilonb6z6

embereket €s anyagi er6forrasokat a részlegeket koordinalni?

vallalati célok eléréséhez megfeleld

szerkezetbe csoportositja. * Hogyan osztjuk meg az iranyitasi
jogokat az egyes menedzserek
kozott?

* Milyen atszervezés sziikséges?

Az iranyitas a folyé munkamiveletek Hogyan lehet a termelékenységet
mérése, elemzése és a tervekkel vald novelni?

Osszehasonlitasa.
* Milyen ellenérzési modszereket

hasznaljunk?

» Sziikség van-e 0j er6forrasokra?

A vezetés az emberek motivalasa, * Hogyan lehet megujulni?
megnyerése, annak érdekében, hogy a
kittizott célokat elérjiik. * Hogyan javithaté a kommunikaci6?

* Hogyan csokkenthetok a
konfliktusok?

4. 1.4 Szervezetek

Munkankat az adott munkahelyen egy szervezet keretei kozott végezziik. A szervezet emberek alkotta,
céltudatos rendszer. A szervezetek miikddésiik soran allandé kdlcsonhatasban vannak kornyezetiikkel, ami
alapjaiban befolyasolja a szervezet miikddését. A szervezeti formakrol azért sziikséges kiilon is szolni, mert
alapvetden befolyasoljak a szervezet miikodésének hatékonysagat.

4.1.1.4.1 Jellemzok

Alapvet6 szervezeti jellemzoként kezeljiik a szervezeten beliili

» munkamegosztast és annak szabalyozasat;

* a hataskormegosztast (a dontési centralizaciot-decentralizaciot) €s annak szabalyozasat;
* akoordinaciot és annak szabalyozasat;

* a konfiguraciot (szervezeti felépitést).

Munkamegosztason és annak szabalyozasan egy nagyobb feladatkomplexum részfeladatokra bontasat, és e
részfeladatok egyes szervezeti egységekhez telepitését értjiik. A munkamegosztas egyben a szervezetek
tagolasanak alapja is. A szervezeten beliili elsddleges munkamegosztast alapvetéen harom elv szerint
szabalyozhatjuk: funkcio, termék és régid szerint.

Egydimenzids szervezeteknek nevezziik azon szervezeteket, amelyekben az emlitettek koziil egy-egy elv szerint
(tehat vagy funkcid, vagy termék, vagy régio) torténik az elsdédleges munkamegosztas. Két- vagy tobbdimenzids
szervezeteknek nevezziik azokat a szervezeteket, amelyekben a munkamegosztasi elveket parhuzamosan
alkalmazzak. Tipikusan kétdimenzios szervezeteknek tekinthetjiik a matrix szervezeteket, amelyek esetében a
funkcionalis és a projektek szerinti munkamegosztast egyarant alkalmazzak.
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1.3. abra. A matrix szervezet. A projekt, illetve a szervezeti hierarchia iitk6zési pontjai kezelendd
konfliktusveszélyt jeleznek

A szervezeti egységek a munkamegosztasbol rajuk haruld feladatokat csak akkor tudjak ellatni, ha ahhoz
megfeleld hataskorrel rendelkeznek. A hataskorok szabalyozasa a dontési és utasitasi jogkordknek a felosztasat
jelenti a vezetés és az alarendelt szintek kozott. Ez alapjan kiilonboztethetjiik meg az egyvonalas, illetve
tobbvonalas szervezeteket. Egyvonalas szervezetekrol akkor beszéliink, ha az alarendelt egységek csak egy
szervezeti egységtdl kaphatnak utasitast. Tobbvonalas szervezetekben az alarendelt egységeket két vagy tobb
szervezeti egység (személy) is utasithatja.

A munka- ¢és hataskormegosztas mellett alapvetd szervezeti jellemzé a koordinacidé. Koordinacié az a
tevékenység, amelynek soran az eltéré feladatokkal és hataskorokkel rendelkezd, de egymassal szoros
kapcsolatban allo szervezeti egységek miikodését - a szervezet egészére vonatkozo célok teljesiilése érdekében -
osszehangoljak. Technokratikus koordinacios eszkdzoknek tekinthet6k példaul a vallalati tervezési, pénziigyi és
koltségvetési rendszer, a belsd elszdmolas rendszere. Strukturalis koordinacios eszkdzok a projektek, a teamek,
a kiilonb6z6 ad hoc bizottsagok. A személyorientalt koordinacionak elsdsorban az a funkcidja, hogy segitse az
egyének azonosuldsat a szervezettel, a célokkal és a feladatokkal. Ki kell emelniink a vertikalis és horizontalis
tipusti koordinaciot a kommunikacios utak iranya alapjan. Vertikalis az egymas ala- és folérendelt szervezeti
egységek (személyek) kozotti kommunikacio, amelynek jellegzetes megnyilvanulasi formai az utasitas, ill. a
jelentés. A horizontalis koordindcié az azonos tevékenységi és hataskori szinten 1év0 szervezeti egységek
(személyek) kozotti kommunikacios utakhoz kapcesolodik.

Amennyiben a munkamegosztast, a hataskori rendszert, a koordinaciot elsddleges szervezeti jellemzonek
tekintjiik, ugy a konfiguracié az ezekbdl levezetett jellemzd. Az el6z6 harom szabalyozasaval ugyanis

gyakorlatilag megalkotjuk a szervezeti struktira vézat, azaz a konfiguraciot. A kovetkezd pontokban a
szervezeti alapformak jellegzetességeit targyaljuk.

4.2.1.4.2 Szervezeti alapformak

A szervezetek alapformai a kdvetkezok:

« linearis,

« funkcionalis,

¢ divizionalis,

* matrix.

Linearis

A linearis szervezet az Un. egyvonalas szervezeti forma klasszikus példdja. Ez azt jelenti, hogy minden
beosztottnak egyetlen féndke van, csak egy személytdl kaphat utasitast. Ilyen értelemben a fliggelmi és a
szakmai jellegli kapcsolat nem valik kiilon. A lefelé torténd feladatkijelolés, utasitas és a felfelé valo jelentés

ugyanazon az uton (vonalon) torténik. A szervezet - egyvonalas jellegét megtartva - szélességi (horizontalis) és
melységi (vertikalis) iranyban boviilhet.

A linearis forma eldnye els6sorban az, hogy egyszer(i, konnyen attekintheté belsé kapcsolatokkal rendelkez6
szervezet, amelyben a felesleges tevékenységet folytatd egységek viszonylag gyorsan szelektalodnak. Ilyen
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értelemben ez a szervezeti forma altalaban alacsony koltséggel mitkodik. Tovabbi eldnye szervezetnek, hogy az
ala- és folérendeltségi viszonyok egyértelmiien rendezettek. A feladatok mennyiségének valtozasa esetén
viszonylag konnyli a szervezet mélységi és szélességi tagoltsaganak atalakitasa. A linedris szervezetnek fontos
szerepe van a gazdasagi életben, hiszen a csaladi- és kisvallalkozasok jelentds része ebben a formaban miikodik.

Hatranyos vonasok koziil kiemeljiik, hogy a szervezet nem eléggé rugalmas, ha mindségileg mas feladatok
elvégzése is sziikségessé valik. A hianyzo specializacid noveli a felsdvezetok leterhelését. A szervezetben a
kommunikécié csak a szolgdlati utakon keresztiil torténhet, igy nehézkes a horizontalis koordinaciod
(egytittmiikddés) biztositasa.

Funkcionalis

A funkcionalis szervezet az Un. tobbvonalas szervezetek tipikus példaja. A funkcionalis szervezet fontos
jellemz6i:

» a munkamegosztas a szervezeti funkciok szerint torténik, tipikus vallalati funkciok pl. termelés, pénziigy stb.

* a hataskorokre a dontési jogkorok centralizacidja a jellemzd; mind a stratégiai, mind az operativ dontési
jogkdrok tulnyomo része a felsé vezetéshez telepitett,

* lényeges az erdteljes szabalyozottsagra vald torekvés, mind a munkamegosztds, mind a hataskor
kialakitasakor,

* a vertikalis koordinacidos megoldasok jatsszak a fOszerepet; a kommunikacids csatornak elsdsorban az ala-,
folérendelt szervezeti egységek kozott épiiltek ki.

A szervezeti méret, ill. sokrétiiség novekedésével a funkcionalis alapon kialakitott ala- és folérendeltségi
viszony mar nem bizonyul megfelelé garancianak a felsGvezetés szamara, ezért a funkcionalis kapcsolatok
mellett a szakmai iranyitashoz kozvetleniil nem ko6todo fiiggelmi kapcesolatokat is kiépitenek. Ily mddon a
szervezetben egyszerre vannak jelen a fiiggelmi kapcsolatok és a szakmai alapu funkcionalis kapcsolatok. Ezzel
a feleldsségvallalas (fiiggelmi kapcsolat) elvalik a kozvetlen szakmai iranyitastol.
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1.4. abra. Példa a funkcionalis szervezetre (Forras: www.geo.info.hu)
A funkcionalis szervezet stabil kornyezetben szamos eldnyds tulajdonsaggal rendelkezik:

* a funkciondlis specializaci6 a munkatermelékenység novekedését és az egységkoltség csokkenését
eredményezheti,

* atermelési, illetve a munkafolyamat szabalyozottsaga jelentdsen csokkentheti a koordinacios koltségeket,
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* astabil kdrnyezet miatt a vallalati stratégia kialakitasa viszonylag egyszerti feladat.

A valdsagban azonban a feltételek gyakran megvaltoznak. A novekvd specializacio €s a kornyezet dinamizmusa
kovetkeztében megjelennek a funkcionalis szervezet hatranyai:

* novekvd specializacio miatt a kapcsolatok olyan nehezen attekintheté rendszere jon létre, amely jelentds
mértékben megemeli a koordinacids raforditasokat,

» a specializaci6 felesleges tartalékolashoz, szervezeti redundancidhoz vezet, ami a kornyezeti feltételekhez
valo alkalmazkodoképességet neheziti,

» a szervezet kapcsolatainak bonyolultsaganal fogva a dontési hataskorok centralizaltsaga egyre csokkend
mértékben képes koordindciodt biztositani,

* a centralizalt hataskorok és az erdteljes szabalyozottsdg ugyancsak veszélyezteti a szervezet adaptacios
képességét.

Divizionalis

A divizionalis szervezetek termékek, vevok, vagy piaci régiok szerint tagolodnak. Az igy kialakitott egységeket
nevezik divizioknak (egység, osztaly, kirendeltség). A wvallalati szintli feladatok és célok érvényesitése
érdekében az iranyitasi, koordinacios és ellendrzési tevékenységet kozponti egységek latjak el. A kdzpont
feladata elsGsorban a forrasok elosztasa és a kiillonbozo tevékenységek pontos elhatarolasa, a diviziok egymastol
fiiggetlen miikddésének feltételeinek megteremtése; valamint a hatékonysagi kritériumok kidolgozasa és azok
ellenérzése. A felso vezetés e feladatok ellatasara altalaban kis 1étszamu kdzponti szervezeti egységeket alakit
ki. A vallalati profilba tartoz6 termékek alap-, illetve alkalmazott kutatasi igényességtdl fiiggben altalaban
kozponti kutatasi-fejlesztési egységeket hoznak Ilétre. Nagyon gyakori a kozponti beszerzési apparatus
fenntartasa a tobb divizié altal hasznalt anyagok esetében.
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1.5. dbra. Az Egyetem karai és kdzoktatasi intézményei nagy onallosagot élveznek.

Az egyes diviziok nagy Onallosagot élveznek. A divizidvezetdkhdz nemcsak az operativ és adminisztrativ
dontések tartoznak, hanem sajat termékeik esetében stratégiai jellegli dontéseket is hozhatnak. A hataskorok
jelentés része a diviziovezetok kezében van, ezért a szervezet egészére igy a dontések decentralizacioja a
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jellemz6. Ugyanakkor a diviziokon beliill sokkal ink&bb hataskori centralizacié figyelhetd meg. A dontések
centralizaltsaga itt altalaban a funkcionalis szervezetekével azonos fokt.

A diviziondlis szervezetek vezetésének kozponti problémdja a megfeleld iranyitasi, koordinacios eszkozok
kialakitasa. Kiemelt jelent6ségilivé valik a vallalati terv, koltségvetés, a pénziigyi és elszamolasi rendszer.

A divizionalis szervezeti forma kialakitasa a kdvetkez6 elonydkkel jarhat:

* a stratégiai és operativ feladatok szétvaldsa miatt, a felsGvezetés a stratégiai feladatokra koncentralhat,
« avallalati célok és a diviziok céljai kozotti kapcsolat viszonylag kdnnyen megteremthetd,

* vildgos célmeghatarozas a diviziok szamara,

* erételjes piaci orientacio,

* a piaci valtozasok hatasa kdzvetleniil nem az egész vallalatot érinti, hanem csak az egyes divizidkat,

* alacsony horizontalis koordinacios koltségek.

Osszességében a diviziondlis szervezet a valtozé piachoz jol alkalmazkodd, rugalmas szervezeti forma.

4. tablazat - A funkcionalis és divizionalis szervezetek osszehasonlitasa

Szervezeti jellemzék Funkcionalis Divizionalis
Kolcsonos fiiggdségek \aas <
Konfliktus célok kozott Natats <>
er6forrasokért < $<-<>
Koordinacios strukturalis < <
eszkozok technokratikus | <> <<
személyi < &
Mitrix

A matrix-szervezetek kialakulasahoz a katonai szféraban folyo kutatasok adtak nagy 16kést. Az elsé atombomba
kifejlesztése a masodik vilaghaboru alatt, majd a habora utan a tamadé és védelmi rakétarendszerek kialakitasa,
a légi és urkutatdsok mar projekt formaban torténtek. A projekt tipust szervezeti forma segitségével ugyanis
lehet6ség nyilik egyrészt a dinamikus kdrnyezeti valtozasokra torténd gyors reagalasra, masrészt a komplex
problémak megoldasanal a szervezet tagjai képességeinek és ismereteinek hatékony hasznalatara. A projektek
szervezése lehetdséget ad a szervezeten beliili horizontalis koordinacié megteremtésére, ill. erdsitésre.

A hagyomdnyos funkcionalis, ill. a divizionalis felépitési vallalatoknal a horizontélis koordinaci6 biztositasa
érdekében a beépiilé termékmenedzseri és projekt tipusu szervezeti megoldasok a tobbdimenzids struktirak
kialakulasat eredményezték. E strukturalis megoldasokra a matrix-szervezet elnevezés honosodott meg.

Legaltalanosabban gy lehetne a matrix-szervezet 1ényegét meghatarozni, hogy itt a funkcionalis és a termék
szerinti munkamegosztas egyszerre torténik. Igy a szervezeti egységek kialakitdsanal egyidSben érvényesiilnek
a funkciondlis és a termék-szemléletli iranyitds elvei. A matrix-szervezeteknek eltéré megjelenési formai
léteznek. Altalaban mindenhol megtalalhatjuk a funkcio szerinti tagolast. A termék-elvii munkamegosztasra
azonban két lehetdség is kinalkozik: termékek vagy projektek szerint. Ezek alapjan beszéliink termékorientalt és
projektorientalt matrix-szervezetekrol. A matrix szervezet e formdinal eltérd iddorientaciok figyelhetok meg:
amig a projekt tipusti matrix-szervezeteknél (éppen a projektek Gjszerti, nem ismétlodo jellegébol kdvetkezoen)
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a szervezeti struktira ideiglenes, addig a termékorientalt matrix-szervezeteknél hosszabb tavra is stabil
strukturat alakithatnak ki.
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1.6. abra. Az MP Corporate Finance felépitése (Forras: http://www.mpcf.net/hu_matrixorg.html)

A matrix-szervezetek legfontosabb sajatossagat talan gy lehetne megfogalmazni, hogy a horizontalis
koordinaci6 és a konfliktusok lehetdsége e szervezeti forma legfébb elénye és egyben hatranya is. Amennyiben
a felsévezetés megfelelden képes ezeket kezelni, Gigy a matrix-Szervezet adaptiv, innovativ, a szervezeti tagokat
nagyobb teljesitményekre 0sztonz6 forma. Ellenkezd esetben a szervezetben felhalmozddd érdekellentétek, a
lappang6 vagy a nyiltan megjelend kezeletlen konfliktusok a hatékonysag rovasara mehetnek.

Szamos olyan veszélyforras mutatkozik, amelyekre érdemes felhivni a figyelmet:

» atermék / projekt menedzserek és a funkcionalis vezetok kozotti rivalizalas, hatalmi harc,

* a thlhajtott team-munka,

+ adontések elharitasa az egyes vezetok részérdl,

* afelelosség vallalasatol valo tartozkodas.

A veszélyforrasok arra hivjak fel a figyelmet, hogy a matrix-szervezet bevezetése rendkiviili koriiltekintést
igényel. E szervezeti megoldast értelmetlenség lenne bevezetni akkor, ha a vallalatnak stabilak a kdrnyezeti
feltételei.

A matrixos forméaknak akkor jelentkeznek az eldnyei, amikor a kornyezeti valtozasok a szervezettdl a célok és
stratégiak folyamatos modositasat, finomitasat, valamint a vezetési-szervezeti struktura rugalmassagat igénylik.

A matrix-szervezetek erre lehetdséget ado stratégiai és strukturalis valaszképességgel rendelkez6 megoldasnak
tekinthetok, ellentétben a funkcionalis és a divizionalis szervezetekkel.

5. 1.5 Kornyezet

A menedzsernek mindenkor tekintettel kell lennie a cége 1étét meghataroz6 kornyezetre. Ennek a fejezetnek az a
célja, hogy bemutassa a kornyezet alkoto elemeit és fontossagat a célok kijelolésében.

A kovetkez6 abra a belsd kornyezeten kiviil, kétféle kiils6 kornyezetet kiillonboztet meg, ezek a (cég)specifikus
illetve az altalanos kornyezet.
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ALTALANOS KORNYEZET

CEGSPECIFIKUS KORNYEZET

BELSO KORNYEZET

1. vevok, megrendelok
2. piaci versenytarsak
1. politikai-jogi 3. alvallalkozok
4. munkaeropiac
2. gazdasagi 1. szervezeti kultura
3. szocialis- 2. vallalkozoi szellem
kulturalis
4. technologiai

1.7. abra. A kornyezet elemei

5.1. 1.5.1 Bels6 kornyezet

A japan vallalatok iizleti sikerei hivtak fel a figyelmet, a szervezeti kultira, mint a belsé kdrnyezet legfontosabb
elemének fontossagira. Az érdeklodés kezdetben a japan vezetdi stilusra iranyult, majd a mélyebb
Osszefiiggések keresése soran jutottak el a kutatok a kulturalis kiilonbségek szerepének felismeréséhez.

A kulturalis kdrnyezet 11j, hasznos elemei hozzdadodnak a régiekhez. A kultira elemeinek felhalmozasi liteme a
tarsadalmi csoport méretétdl is fiigg. Kisebb csoportokban az akkumulacio lelassul, nagyobb kozdsségekben
rohamosan béviil. Az 0j kulturalis elem hozzaadasa gyakran megsemmisiti a régit vagy annak egy részét.
Korabban sikeres munkamodszerek, technologiak tiinnek el, atadva helyiiket 0j eljarasoknak. Szokasok, eszmék
valnak divatjamultta, mert az Gjabbak kiszoritjak dket.

A kultira egyik emberrdl a masikra, generaciordl-generaciora, torténelmi korokat athidalva terjed. Rendszerint a
kultura anyagi 0sszetevdje a sériillékenyebb: a gépek, szerszamok, lizemek, épiiletek stb. természetes modon is
elhasznalodnak, vagy pedig haboriban, természeti katasztrofaban pusztulnak el. Mas résziiket a megvaltozott
tarsadalmi szokasok tiintetik el vagy teszik hasznalhatatlanokka.

A nem anyagi kultara elemeinek tulélése altalaban sikeresebb. Ezek az elemek részben spontan utanzassal
orokitddnek at, részben tudatos neveléssel, oktatassal megy végbe az atorokitési folyamat.

A kulturat alkotd elemek nem spontan modon keletkeznek, hanem alkoté munkaval, felfedezéssel vagy
feltalalassal keriilnek be az anyagi vagy szellemi eszkoztarba. Mind az alkotasok, mind a felfedezések és
talalmanyok létrejottét a kdrnyezet nagymértékben befolyasolja. A kultura elemei a kommunikacioval terjednek.
Az eszmék és informaciok aramlasa napjainkra rohamosan egyszer{isodik és viharosan er6sodik.

A kommunikacié mellett a kultira elemeinek a leggyakoribb terjedési modja a difftizio, vagyis egy elem
atvétele rendszerint annak modositasat is jelenti. Ha az 0 kulturalis elemek jol beillenek a meglévé rendszerbe,
atvételiik gyorsan, viszonylag zokkenémentesen zajlik.

Terrence Deal és Allan Kennedy a szervezeti kultara 6t alapelemét igy definialja:

1. munkahelyi kdrnyezet,

2. értekek, melyeket valamennyi beosztott képvisel,

3. példaképek (pl. Microsoft - Bill Gates),

4. tinnepélyek, rendezvények,
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5. kommunikacio, amellyel a kultira terjed.

A vallalkoz6i szellem meghonositasat egyre tobb cég tekinti fontos sikertényezonek. Ezek a cégek vallalkozasi
lehetdséget biztositanak és kiilonbozo eszkdzokkel 6sztonzik a dolgozokat 1j lehetdségek kutatasaban, segitik az
otletek kidolgozasat. Talan nem felesleges néhany példat hozni a sikerekre:

» Stephen Martin, a Ciba-Geigy termékigazgatdja, hitt a kontakt lencsék elterjedésében, ezért sok pénzt
fektetett fejlesztésre, ezzel vallalata ma eldkeld helyet foglal el a piacon,

» az IBM PC annak koszonheti 1étét, hogy dolgozo6i annak idején javasoltdk: legyen a cég vezetd helyen a
személyi szamitogépek piacan is,

* a 3M engedélyezi dolgozodinak, hogy munkaidejik 15%-at onallo projektjeiken toltsék: igy keletkezett a
,,Post-it”,

» a General Motors leanyvallalatot alapitott a vallalkoz6i szellem tdmogatasara, mely sajat tervezdirodéaval és
megbizasi lehetdségekkel rendelkezik.

5.2. 1.5.2 Cégspecifikus kornyezet

Cégspecifikus kornyezet alatt azokat a kiils6 tényezdket értjiik, amelyek kozvetlen hatassal vannak a
menedzsment dontéseire, igy a:

1. vevdk, megrendeldk,
2. piaci versenytarsak,
3. alvallalkozok, és a
4. munkaer6 piac.

A szervezet sikere alapvetden azon mulik, hogy mit, hogyan, mikor és hol ad a potencidlis vevodinek,
megrendeldinek. A vevokor igényeinek, vasarlasi szokasainak tanulmanyozasa, az 0j termékek, szolgaltatasok
keresése a menedzsment feladata. Ez demografiai, statisztikai ismereteket igényel.

A hasonlo termékeket, szolgaltatasokat kinald cégek egymassal versenyeznek a piacon a vevOkért, a nagyobb
haszon érdekében. Az egyik legfontosabb dolog ebben a tekintetben annak megértése, hogy a versenyhelyzet
nem statikus, hanem nagyon is dinamikus.

Az alvéllalkozok, beszallitok segithetik, de sérthetik is a cég érdekeit. Altalaban célszeriibb, ha tobb
allvallalkozdval rendelkeziink, mert igy a versenyhelyzet segiti a kell6 mennyiség, a megfeleld szinvonal és ar
biztositasat. Esetenként ezt kivalthatja egy hosszl ideje miikodo, bevalt kapcesolat, amely fenntartasaért az
alvallalkozé arkedvezményeket ad.

A munkaerdpiacot a cég potencialis alkalmazottai jelentik. Problémat jelent, ha a cég specialis igényeket

tamaszt az alkalmazottaival szemben. A demografiai adatok (népességeloszlas, életkor szerinti megoszlas) itt is
sokat segitenek a dontések meghozasaban.

5.3. 1.5.3 Altalanos kornyezet

Az altalanos kdrnyezet azoknak a kiils6 tényezoknek az dsszességét értjiik, amelyek kozvetett hatassal vannak a
menedzsment dontéseire. Ezt a kovetkezdé négy f6 komponens alkotja:

1. politikai-jogi,
2. gazdasagi,
3. szocialis-kulturalis,

4. technologiai.
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Az altalanos politikai helyzet jelentsen befolyasolja a menedzser mozgasterét és lehetdségeit. Gondoljunk csak
a kiilfoldi téke befektetési kedvének valtozasaira. A nemzetkézi politikai klimanak ugyancsak fontos szerepe
lehet a szervezet életére. Annak idején a dél-szl&v haboru sok milliard dollar bevételtdl fosztotta meg a magyar
gazdasagot, ami kiilondsen a szallitmanyozo vallalatokat sujtotta keményen.

A jogi kornyezet (térvények, utasitasok, szabalyozasok) alapjaiban hatarozhatjak meg a cég eredményességét. A
menedzsernek ismernie kell a politikai-jogi kornyezetet és dontéseit ezek ismeretében kell meghoznia, ezekért a
dontéseiért viselnie kell a tagabb kornyezet el6tt a feleldsséget.

A prosperald gazdasagi kornyezetben a cégek 1j piacokat keresnek és talalnak, ezért bovitik emberi és anyagi
er6forrasikat. A recesszids iddszakban altalaban ennek ellenkezdje figyelheté meg. Természetesen ez nem
minden cégre igaz, és éppen ez jelenti a menedzser szerepét. A menedzseri dontéseknek mindenkor az adott
id6észak és a varhato jov6 gazdasagi lehetdségeihez kell igazodnia. A gazdasagi kornyezetnek kulcsszerepe van a
menedzsment munkajaban.

A szocialis-kultiralis kérnyezetet a meghatarozo szocialis és kulturalis normak, szokasok, képzettség jelentik.
Magyarorszag a kilencvenes évek elején ezen normak alapjan valt a befektetdk egyik kiemelt célpontjava. A
szocialis-kultaralis kornyezet valtozasait a menedzsmentnek figyelnie kell és ezekre megfelelden reagalni.

A technologiai kornyezetet az alkalmazott miiszaki, tudomanyos, informatikai infrastruktira és
problémamegoldé moédszerek jelentik. A technoldgiai fejlédést elérejelezni nagyon nehéz (amint a kovetkezd
két abra is példazza).

a Brit Posta fomérnoke, 1876)°

A mult szdzad harmincas éveiben nem gondoltak példaul a televizidzas, az tlrtechnika, a szervatiiltetés
gyakorlati alkalmazasaira; az 6tvenes években az elektronika gyors fejlodésére, a hatvanas években nem lehetett
elore jelezni a személyi szamitogépek elterjedését, a halozatoknak a mindennapi életben vald alkalmazasat; a
kilencvenes években nem tudtunk reélis képet adni példaul a tivmunkavégzés (teleworking, home office) altal
generalt technologiai fejlodésrol.

3 A kép forrasa: http://www.popsci.com/technology/article/2010-02/signing-secure-legally-binding-contracts-nothing-phone-call
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ra = , “ . ot i ! \ L <
1.9. ébra. ,,Azt hiszem, hogy a vilagpiac 6t szamitdgépet igényel” (Thomas J. Watson, IBM, 1958)*

6. 1.6 Tervezés

Tervezés alatt azt a folyamatot értjiik, amelyben a menedzsment felméri a helyzetet, elképzeli a jovot,
meghatarozza az elérendd célokat, és felvazolja a célok elérésének folyamatat. A tervezés folytonos feladat,
amely a szervezetet folyamatosan alakitja, hogy megfeleljen a valtozo vilag kihivasainak.

A tervek a tervezés soran sziilet6 termékek: az elképzeléseket részletezd leirasok, szoveges és tablazatos adatok,
abrak és rajzok, helyszinrajzok, a végrehajtas iitemterve, az ellenérzés menete stb. A terveket idészakonként at
kell vizsgalni és felgjitani, elemezve az elért eredményeket, az elkdvetett hibakat, a lemaradasokat, megadva a
sziikséges korrekciokat.

Megkiilonboztetiink elsddleges és alternativ terveket. Az elsddleges tervek a szervezeti célok célok eléréséhez
sziikséges tevékenységeket hatdarozzak meg. Az alternativ tervek az elsédleges terv végrehajtasaban varhatdéan
bekovetkezhetd problémak lekiizdését segitik. Az alternativ tervek fontosak a krizishelyzetek lekiizdésében,
mert lehet6vé teszik a korabbi megfontolasok alapjan a gyors valaszadast.

A tervezés fontos, mert

* noveli a hatékonysagot,

* segit a célokra 6sszpontositani,

« felfedi a varhato problémakat,

» megadja a dontéshozas vezérelveit,

» elbsegiti az ellendrzést és iranyitast,

« alternativakkal ellensulyozza a bizonytalansagokat.

A tervezés a dontéshozas egy fajtdja, ahol

+ atevékenység megkezdése elott elére meghatarozzuk a teenddket,

4 A kép forrasa: http://www.helldragon.eu/marcello/galli_lezioni/A_storia/prima.html
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* kidolgozzuk a dontési mechanizmust (a dontési kapcsolatok rendszerét),
» megadjuk a végrehajtassal megcélzott, elérendd allapotot.

1. tablazat. A tervek tipusai

Csoport Tipus Példa

Idétav rovidtava (éves vagy annal  |egy kdzség részletes
rovidebb tav) felmérése
kozéptava a tulajdoni lapok adatbazisba

toltése

(1-5 év idGszakra)
hosszutava (6téves vagy a személyzet képzési terve
annal hosszabb)

Hasznalat egyedi nemzeti kataszteri program
» program (atfogd) oktatasi projekt
 projekt (a program pénziigyi terv

végrehajtasara)

» koltségvetés
folyamatos altalanos vezérfonal
* politika tevékenység leirasok
* eljarasok viselkedési normak
* szabalyok

Cél stratégiai (altalanos célok a foldhivatalok informatikai
meghatarozasa) stratégiaja
taktikai (a stratégia ingatlan-nyilvantartas
végrehajtasi 1épései) naprakészségének biztositasa
operativ (a taktika a tulajdoni lapok adatbazisba
végrehajtasi terve) toltésének litemterve

A tervezés minden menedzser f6 feladata. Természetesen a hiearachia kiillonb6zo szintjein mas-mas teenddik
vannak. A felsGvezetés alapvetden a hosszl tavu tervezéssel foglakozik, mig az alsobb szinteken az id6tav egyre

rovidiil.

1. tablazat. A tervezési id6tav a menedzsment szintjein

1 hét vagy 1-6 hoénap 1 év vagy
révidebb hosszabb
Igazgato <> e aaats
Igazgatoh. <> Nalas <>
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FOomérnok
Osztalyvezetd | < \aaa <
Csoportvezetd | ><><><<> <>

6.1. 1.6.1 Stratégiai tervezés

A stratégiai tervezés a vezetésnek a szervezeti stratégia kialakitasara iranyuld tevékenysége. A stratégiai
tervezés feladata:

* astratégia tartalmi elemeinek rendszerbe foglalasa,

* a sziikséges elemzések elvégzése,

* aszervezet szamara lényeges és hosszabb tavra kihato kérdések eldontése,
« a dontések tartos hatasainak sokoldalt, kovetkezetes elemzése.

A marketing a termékek €s szolgaltatasok eladasaval komplex modon foglalkozik, a tevékenységek széles
skalajat oleli fel.

Magaba foglalja:

¢ areklam,

* az arculat megteremtésének,

* anyilvanossag biztositasanak,

+ a kereskedelmi funkcidknak,

* a piackutatasnak és

* az arképzésnek a funkcioit.

Miel6tt a stratégiai tervezés lépéseinek targyalasat megkezdenénk vizsgaljuk meg, hogy milyen stratégiai
tervezési szintek léteznek. Az els6 szint a vallalati stratégiai tervezés, amely a vallalat egészére vonatkozik,
meghatarozza annak tevékenységi tipusait, miikddési tertiletét, €s az eréforrasok elosztasanak elveit. A masodik
szintet az tizleti stratégiai tervezés képviseli, amely a vallalati stratégiaban meghatarozott piacon vald helytallast
tamogatja, célja olyan moddszerek kidolgozasa, melyek a termékek és szolgaltatasok versenyképességét

biztositjak. A harmadik szint a funkcionalis stratégiai tervezés a fo funkcidkat (termelés, emberi eréforrasok és
marketing) elemzi.

A stratégiai tervezés folyamatanak eredményeként késziilnek el az emlitett stratégiai tervek, azok a
dokumentumok, amelyek a szervezet vezetésének egyik legfontosabb eszkdzeként funkcionalnak.

A stratégiai tervezés folyamata az alabbi szakaszokra bonthato:
1. véllalati filozofia és a

2. vallalati célok kialakitasa,

3. az eszkozok, lehetdségek és kockazatok szambavétele,

4. a stratégia kialakitasa,

5. ataktika kidolgozasa, a stratégia végrehajtasa,

6. ellendrzés, és a stratégiai terv finomitasa.
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A szakaszok sokkal inkabb logikai fazisokat, mint id6rendi sorrendet jelentenek. A szakaszok sok
visszacsatolassal egymasba fonddnak €s ismétlddnek.

A stratégiai tervezés soran a kovetkezd kérdéseket kell modszeresen megvalaszolnunk:
* Hol vagyunk most?

* Mik a keretfeltételek?

* Hova igyeksziink?

» Hogyan jutunk el oda?

Ahhoz azonban, hogy ezeket a kérdéseket megvalaszolhassuk, mindenckel6tt a szervezet pénziigyi és piaci
helyzetének, erdsségeinek, gyengeségeinek. és kornyezetének mélyrehatd elemzésére van sziikség.

A stratégia a vezetés fontos eszkOze a szervezet iranyitdsdban, ezért a tervezés folyamatdban nem lehet
nélkiilozni a felsé vezetés részvételét, sot annak dontd szerepet kell jatszania a stratégia kialakitdsdban.
Célszert, ha a stratégiai tervezési folyamatot a szervezet elsé szamu vezetdje iranyitja.

A stratégiai tervezés azonban sokrétli, munka- és id6igényes tevékenység. Mivel a szervezet vezetése nem
foglalkozhat allandoan a stratégiai kérdésekkel, segittarsakra van sziiksége, akik megfeleléen eldkészitik és
elemzésekkel tamasztjak ald a stratégiai javaslatokat, elképzeléseket. Ezt a csoportot nevezziik a szervezet
stratégiai tervez0 csoportjanak.

6.2. 1.6.2 Kuildetés és célok

A stratégiai tervezés els6 1épése megfogalmazni a szervezet kiildetését (a szervezeti filozofiat) és azt megvitatni
a vallalaton beliil és annak kérnyezetében is. A jol megfogalmazott vallalati filozofia magyarazatot ad arra, hogy
miért van sziikség a vallalatra, kik az iizletfelei, milyen termékeket, szolgaltatasokat allit eld, és mire torekszik a
jovoben. A kiildetés nyilatkozat a szervezet alapvetd, egyedi céljait rogziti, amelyek megkiilonboztetik mas
vallalatoktol.

A menedzsment a kiildetésb6l a masodik 1épésben levezeti a konkrét célokat, amelyeket a szervezet egy adott
idészakban elérni torekszik. A vallalati célok iranymutéak azoknak az elvarasoknak a meghatarozasaban,

amelyek a szervezetet vezetik és motivaljak. Ezek a célok képezik a tervezés, a dontéshozas alapjat.

Példaként nézziik meg a piacvezetd anglai téradatszolgaltatd kiildetését és céljait!

Ordnance Survey (UK) E
http://www.ordnancesurvey.co.uk/oswebsite/

Kildetés:

* Elsékéntjussunk azok eszébe,
akiknek ma vagy holnap térképre van sziiksége.

Célok:

* vezetd helyet tolteni be a térbeli és topografiai adatok piacan,

* szolgaltatasaink és termékeink elégitsék ki az tgyfeleink jelen és
jovabeliigényeit,

» az ugyfelekkel hossz( tava és kolcsondsen elényds kapcsolatok
kialakitasa,

* aNemzeti Topografiai Adatbazis karbantartasa és fejlesztése,

* amindség és hatékonysag folyamatos javitasa,

* magabiztos és elkotelezett munkatarsakkal rendelkezni,

* megfelelnia kormany elvarasainak.

1.10. abra. Az Ordnance Survey kiildetése és céljai
Az alaposan megfontolt célok jellemzdi:

1. hatarozott (nem tulzottan altalanos),
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2. mérhetd, id6hoz kotott,
3. eredményekre (nem tevékenységre) dsszpontosito,

4. elérhetd (realis).

1.11. abra. A célok legyenek pontosan meghatarozottak (Specific), mérhetéek (Measurable), elérheték
(Attainable), 1ényegesek (Relevant), és végrahajthatoak (Time-bound)®

A célok kozott gyakran elsdként a jovedelmezdséget szoktak emliteni, de ezen kiviil sok egyéb, fontos cél
Iétezik. Ezek kategorizalasat segiti a kovetkezd dsszefoglalds. A célok tipusai:

1. az id6tav szerint megkiilonboztetiink rovid- ill. hosszatavu célokat,

2. a szervezethez vald viszony alapjan a célok lehetne kiilsd ill. belsd célok (kiilsé célok a tarsadalommal, a
vevokorrel, a belsé célok a szervezettel, a munkavallalokkal kapcsolatosak),

3. ajovedelmezdség alapjan (profit-orientalt ill. szocialis célok).

6.3. 1.6.3 Helyzetfelmérés, elemzés

A stratégiai tervezés harmadik 1épése a helyzetfelmérés és elemzés, amely a vallalati célokra alapozod, az
Osszegylijtott és varhatd problémakra koncentrald kovetkezetes munka.

Az elemzés legfontosabb teriiletei:
1. kornyezetelemzés,

2. belsd helyzetelemzés,

3. tevékenységi vizsgalat.

Az elemz0 munka soran hasznos lehet, ha ismereteinket egy un. SWOT tablazat segitségével rendezzik. A
SWOT elemzés soran kideriil, hogy a vallalat er6s pontjai kdzott vannak olyanok, amelyek veszélyforrassa
valhatnak, ha nem tesszilk meg a sziikséges ellenintézkedéseket. Ez igaz a gyenge pontokra is. Egy jelenlegi
gyenge pont kell6 odafigyeléssel a jovOben lehetdséggé valhat.

Az erdsségek, gyengeségek alapvetden magara a szervezetre, a lehetdségek, veszélyek pedig inkabb a
kornyezetre vonatkoznak!

7. tablazat - SWOT

Strengths Weaknesses

s http://www.projectsmart.co.uk/smart-goals.html
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Erdsségek Gyengeségek
Lehetdségek Veszélyek
Opportunities Threats

A szervezet egészének vizsgdlata utan a vallalat résztertileteit is alaposan meg kell vizsgalni, tigyelve arra, hogy
egyetlen fontos teriilet se maradjon ki. Kiemelten kell kezelni azokat a részteriileteket, amelyek nagymértékben
befolyasoljak a szervezet jovobeni fejléddképességét.

Az elemzésnek feltétleniil ki kell terjednie a szervezet
* tevékenységeire, piacaira,
+ az alaptevékenység folyamatara,
* pénziigyi helyzetére,
¢ a munkaerore,
 aszervezeti és vezetési rendszerre.
Amikor a vallalat termékeit sorra megvizsgaljuk, fontos arra is figyelni, hogy a termék életének melyik
szakaszaban van. Ezt legszemléletesebben az Un. életgdrbe abrazolja. A gorbe az értékesitett mennyiség
alakulasat mutatja az id6 fliggvényében. Az életgorbe az alabbi jellegzetes szakaszokra bonthato:
1. piaci bevezetés,
2. novekedés,
3. érettség,
4. hanyatlas.
Ertékesitett mennyiség

£

il
7
/

4

Bevezetés Novekedés Erettség Hanyatlas

__~1

P 1do

1.12. ébra. A termék életgdrbéje

6.4. 1.6.4 A stratégia kialakitasa

Az elemzések elvégzése utan a megfeleld stratégidk kialakitasa kovetkezik. Erre két modellt ismertetiink.
Adaptiv stratégiai modell

Az adaptiv stratégiai modell négy {6 stratégiai irdnyt kiilonboztet meg:

1. kutato,

2. védekezd,
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3. elemzé,
4. reagald.

A kutaté stratégiat alkalmazo szervezetek innovativak, keresik az 11j lehetdségeket, rugalmasak és nem félnek a
kockézatviseléstdl. Megfelel6 kornyezetet épitenek ki az uj termékek fejlesztésére, azokat azonnal beépitik a
termékekbe, 11j piacokat nyitnak, ezzel vezet6 helyet szerezhetnek meg a piacon. Jol prosperalnak a dinamikus,
ndvekvo piacon.

A védekez6 stratégiaval jellemezhetd szervezetek tulajdonsagai az elobb emlitettekkel altalaban ellentétesek.
Kedvelik a stabil szervezeti felépitést, torekszenek a piaci szegmensiik feliigyeletére. A valtozatlan kornyezet
kedvez a stratégiajuknak. Alacsony rezsi, hatékony termelés az altalanos.

Az elemz0 stratégia az emlitett két stratégia 6tvozete. Ezek a szervezetek megfontoltan koltenek fejlesztésre és
torekszenek 1j piacokra, de ugyanakkor igyekszenek megodrizni a korabbi helyzet elonyods tulajdonsagait.

A reagald stratégia nélkiilozi a stratégia tervet és a vallalati célokat. A menedzsmentnek nincs vilagos
elképzelése a kdrnyezet varhatd valtozasair6l. Sok iizleti tévedés jellemzi a cég életét.

A BCG (Boston Consulting Group) modell

A modellben minden stratégia egységet (lizletigat) egy matrixban tiintetnek fel. A vizszintes tengely két
pozicidja a kis és nagy piaci novekedés, mig a fliggblegesé az alacsony és magas piaci részesedés. A matrixban
elfoglalt helyzetbdl kovetkeztethetiink az lizletag jelenlegi helyzetére és lehetséges jovojére, aminek stratégiai
jelentdsége van az er6forrasok elosztasa, az iizletagi stratégiak szempontjabol.

A matrixban a vizsgalt lizletdg lehet oroszlan (az angol szakirodalomban ,,Problem child” vagy ,,Question
mark™), sztar, fejéstehén (Cash cow), vagy doglott kutya.

Oroszlanok Sztarok

Doglott kutyak Fejostehenek

Lassu
Alacsonv ) Piacirészesedés

1.13. abra. A BCG matrix

Az elvalaszto hatarok bizonyos mértékig 6nkényesek; a ndvekedési litem tengelyén a hatar kb. 10 % évenként, a
részesedés tengelyén kb. 15 % a legnagyobb versenytars részesedéséhez képest.

Nézziik meg, hogy mi jellemz6 az egyes kategéridkra:

* Oroszlan - Gyors piacndvekedés és kis piaci részesedés jellemzi. Az oroszlan piaci helyzete gyenge,
rendszerint tamogato befektetéseket kivan, mert egyébként a vetélytarsak megfojthatjak, és kiesik a piacrol.
Ezek a befektetések arra szolgalnak, hogy az iizletdg piaci részesedése novekedjék, de fennall a veszély, hogy
ez nem sikertil, és akkor az oroszlanbol doglott kutya lesz.

o Sztar - A sztar piaci részesedése €s novekedési liteme egyarant magas. A sztarok altaldban profitot hoznak,
pénzaramlasuk mégis hozzavetbleg egyensulyban van, mert a hozamot azonnal be is kell fektetni a
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novekedéshez. Ha a sztar vezetd szerephez jut a piacon, akkor jo esély van arra, hogy késébb, a novekedés
lassulasanak szakaszaban fejostehénné valik.

» Fejostehén - Az iizletagnak nagy a piaci részesedése, de kicsi a novekedési liteme, ezért a beldle szarmazd
hasznot nem kell teljes egészében Ujra az iizletagon beliil befektetni. A legjobb stratégia az, ha fenntartjak az

s

és fejlesztésre forditjak.

» Doglott kutya - Az iizletag, amelynek nem kielégitd sem a ndvekedési liteme, sem a piaci részesedése. Hozhat
ugyan némi profitot, de azt nagyrészt be kell fektetni a piaci részesedés fenntartasahoz. Az lizletag a szervezet
szamara értéktelen.

6.5. 1.6.5 Taktikai tervezés

A stratégiai tervezés célja, hogy hosszu tavra biztositsa a vallalat 1étét, a jovébeli siker lehetdségének és tartds
versenybeli elénydk kialakitasa utjan. A vallalati taktika a stratégia megvalositasat célzo, abbol levezetett, a
kiilsd és bels6 kornyezet rovidebb tavon hatd tényezdihez alkalmaszkodo vezetési modszer.

A taktikai tervezés a stratégia minél eredményesebb végrehajtasara, a piac ingadozasahoz valod folytonos
alkalmaszkodasra ¢és a fellép6 zavarok gyors elharitasara iranyul.

Gyakori a taktikai tervezés operativ tervezésként vald emlegetése, utalva arra, hogy itt valojaban a vallalati
tervezési folyamat egy konkrét szakaszardl van szo.

A taktikai tervezéshez szorosan kapcsolodik az éves koltségvetés készitése. A taktikai dontések, beleértve a
fejlesztési, értékelési, termelési, eréforras-felhasznalasi dontéseket, pénzbeni kdvetkezményeit a koltségvetés
periddusa fogja dssze. Elore szamolva ezen hatasokkal, ez befolyasolhatja a dontéseinket.

A fentiekbdl kidertil, hogy a vallalati taktika a stratégia altal meghatarozott iranyban és mederben folyik. Az
iranyitd dontések e taktika alapjan sziiletnek, mert csakis igy szolgalhatjak a szervezet 6sszehangolt érdekeit.

6.6. 1.6.6 Ellenorzés, finomitas

A stratégia végrehajtdsdnak folyamatos ellenérzése fontos, hogy a sziikséges modositasok iddben
végrehajthatok legyenek. A visszajelzések alapjan a menedzsment elemezheti a végrehajtas hatékonysagat.
Megallapithato, hogy a stratégiai tervet mennyire sikeriil tartani, és a vallalati célok hogyan teljesiilnek.

7. 1.7 Osszefoglalas

A modul célja az volt, hogy a menedzsment alapfogalmait roviden Osszefoglaljuk, elokészitve az ismeretek
alkalmazasat a térinformatikai menedzsmentben. A tananyagban ismertettiik a menedzsment alapfogalmait, a
menedzsment tudomanyanak rovid torténetét, a szervezeti alapformakat, a szervezet kornyezetének elemeit, a
szervezeti kultira fontossagat, a tervezés, alapvetOen a stratégiai tervezés 6 1épéseit és technikait.

A fejezet anyaganak elsajatitasa utan On képes:

* Meghatarozni a menedzsment alapfogalmait, a szervezetek miikodésének alapformait, a vallalatot kdrnyezetét
meghataroz6 komponenseket, a szervezeti kultira jelentéségét, a tervezés fontossagat, a SWOT elemzés 6
elemeit.

» Elmondani, hogyan fejl6dott és miért fontos a menedzsment, kik alapoztik meg a menedzsment tudomanyat,
miért kell allandoan figyelemmel kisérni a kdrnyezet valtozasat; leirni a menedzsment funkcidit és szintjeit;

vazolni a stratégiai tervezés folyamatat és fontossagat.

* Megvitatni a szervezeti felépités jelentoségét, hogyan befolyésolja a stratégiai tervezés a szervezet fejlodését,
mi a kiilonbség a vallalati filozéfia (kiildetés) és a vallalati célok kozott.

* Orientaciot adni a menedzsment korszerii eszkdzeinek hasznalataban, stratégiai tervezési és szervezeti
kérdésekben.

Ellenorzo kérdések
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1. Hatarozza meg a menedzsment szerepét!

2. Adja meg a menedzsment szintjeit és a menedzser f6 feladatait!

3. Hogyan mérhetdek menedzsment eredményei?

4. Ismertesse a menedzsment tudomanyanak kialakulasat!

5. Mely trendek és hatasok figyelhetok meg a menedzsment fejlodésében?
6. Miért fontos a szervezeti kultira?

7. Sorolja fel a kiils6 kornyezet elemeit!

8. Micért fontos a tervezés a szervezet iranyitasaban?

9. Magyarazza meg az eltéréseket a kdvetkezd fogalmak kdzott: terv, tervezés, dontéshozas, alternativa!

10. Csoportositsa a terveket id6tav, hasznalat és cél szerint!
11. Részletezze a stratégiai tervezés 1épéseit!

12. Mi a kiilonbség a vallalati filozofia és célok kozott?

13. Magyarazza el a SWOT elemzés l1ényegét!

14. Mi a BCG modell jelentdsége?

15. Hasonlitsa 0ssze a stratégiai €s taktikai tervezés jellemzdit!
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