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OSSZEFOGLALAS

A hazai KKV éppugy, mint az EU orszagbeliek gyakran
sziinnek meg kiilonféle okok miatt. Ezek kézott a tényezdk kozott
vannak olyanok is, amelyek nem kellene, hogy sziikségszeriien ide
vezessenek. Szamos vizsgdlat igyekszik ezeket vizsgadlni, illetve —
kiilonféle
tamogatasoktol egészen a civil kezdeményezésekig) — a kilabalds

sokszor tamogatasokkal — miikodéen (az  allami
lehetéségeinek kialakuldsat segiteni, és megszervezni azokat a
szolgaltatasokat, hogy a bajba juto és/vagy problémakkal
kiiszkoédoé KKV-k amennyiben mentheték, ne megsziinjenek, hanem
a problémas helyzetbdl kijutva tovabbfejlidjenek.

Napjainkban mdr hazankban is — a piacgazdasag fejlodés
jelen szakaszaban — bizonyos KKV-k kapcsan ez a téma egyre
aktudlisabban vetddik fel. (Szamos jel mutat erre — tobbek kozt —
egyre gyakoribbak a Valtozas- és Vialsiagmenedzserek Orszdagos
VOE

megkeresések és munkamegrendelések, amelyek ,, lazmérdként” is

Egyesiilete, iranyaba torténd jelzések, tagjait érinté
jol jelzik ezt!)

A fenti témat immadr 1993 ota kutatom, valamint a VOE
tagjaként, alelnokeként, majd elnékeként a vonatkozé hazai-, és

f6képp francia tapasztalatokat dolgozom fel, s az eddig igy elért

elméleti- és  gyakorlati  eredményeket, hasznosithato
tapasztalatokat szeretném eléaddasomban vdzolni.
Kulcsszavak:  kis- és  kozépvallalkozasok, — névekedés-

menedzsment, valsagmenedzsment, szervezeti valtozads
SUMMARY

Hungarian SMEs, just like those in other EU member states,
often cease for various reasons. Among these factors are many,
which should not necessarily turn out this way. These factors are
studied in numerous countries while the attempt is also made to
create the systems of conditions for these enterprises to recover —
often through various aids and supports (from public supports to

'Egyik ilyen rendszernek kitiing példaja a Franciaorszigban 1999
ota 1étez6 Gn. FIR (France Initiative Réseau), amelynek mikodését
2001-ben szabalyoztak (AFNOR NF X 50-771). A FIR az allam
altal is tamogatott, de ugyanakkor autonom haldzati intézmény,
tobb
vallalkozas létrehozasanak tAmogatasa (részben a munkanélkiiliség
csillapitasat is szolgalanddan), a meglévé vallalkozasok fejlodési
palyara allitasa, a hanyatld cégek megerGsitése jelentékeny
pénzalapok KKV-k
kedvezményes formakban

amelynek célja a kisvallalkozasok élénkitése, minél

létrehozasaval ¢és az érintett szamara

(kamatmentes  kolcson) torténd

tamogatasaval. A FIR egyrészt garancialis jogositvanyokkal bir,

non-governmental initiatives). Among other things they are trying
to organize those services with the help of which — if there is the
slightest hope for survival — those SMEs in trouble or having
serious difficulties could avoid going down by recovering from
their problematic situation and getting improvements.

These days this issue comes up more and more urgently in
Hungary, as well. It has quite a few signs indicating that — among
other things — the reports, the enquiries and commissions of the
National Association of Change and Crisis Managers (VOE), all
of which — just like "thermometers" — reflect this tendency well.

1 have been doing research on this topic since 1993. As an
expert I utilize them, and as a VOE member, vice president, then
president I process the relevant Hungarian but mainly French
experience on the subject. I intend to present those few theoretical
and practical results and applicable experience I have reached
this way in this presentation of mine.

SME:s,
management, organizational change

Keywords: growth — management,  turnaround

BEVEZETES

A hazai KKV épptgy, mint az EU orszagbeliek,
gyakran sziinnek meg kiilonféle okok miatt. Ezek

kozott a tényezOk kozott sok olyan is van,
amelyeknek nem kellene sziikségszerien ide
vezetnie. Szamos orszdgban igyekeznek ezeket

vizsgalni, illetve — sokszor kiilonféle tdmogatasokkal
mitkodéen (az allami tamogatasoktol egészen a civil
kezdeményezésekig) is — a kilabalas lehetdségeit
szélesiteni. Tobbek kozt megszervezni azokat a
szolgaltatasokat, hogy a bajba jutd és/vagy kiilonféle
nehézségekkel kiiszkodé KKV-k - amennyiben
menthetdk — ne megsziinjenek, hanem a problémas
helyzetiikbl kijutva tovabbfejlédjenek’.

masfeldl képviseli a halozathoz csatlakozokat. A FIR erkolcsi €s
anyagi hatterét egy erds partneri rendszer képezi, igy: a kiilonféle
minisztériumok (kiilondsen fontos partner a kisvallalkozasok
miniszterialis titkarsaga), a Kézmiipari Kamara, a Regionalis
Kozpontok és - irodak, az Eurdpai Szocialis alap, a Betétesek
szovetsége, €s szamos nemzeti és nemzetkozi nagyvallalat, illetve
intézmény. Ez utobbiak biztositjdk a pénziigyi alapok zomét,
amelyek a kedvezményes vallalkozas alapitasat, élénkitését, ill.
Ujraélesztését szolgald kolesonok hatteréiil szolgalnak. A FIR a
rendszer miikodtetését az Un. PFIL (a helyi kezdeményezések
platformja) révén végzi. Jelenleg 237 helyi szervezet mikodik.
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Napjainkban mar hazankban is a KKV-k kapcsan ez
a téma egyre aktualisabban vetddik fel. Ugyanis a
KKV-k korében elindult egyfajta szelekcio. Ez a
szelekci6 szemlatomast kettés iranya’:

— egyfel6l megszilnnek olyan mikro- és
kisvallalkozasok (kiilondsen az utobbi iddk
neheziild gazdasagi koriilményei, masfelél az
EU-ba 1épésiinkkel megjelend, ujszerti
kovetelmények okan), amelyek mar indulasukkor
is sok életképtelen tiinettel (pl. sulyos
tokeszegénység, csekély piaci érdeklddésre
esélyes profil, stb.) kiiszkodtek;

de sajnos gyakori (s ez joval nagyobb hanyadot
jelent)’, hogy olyan cégek is aldozatul esnek,
amelyek egyébként fejlodésre, novekedésre
képesek. S6t novekedésiik soran eljutottak arra a
szintre, hogy a felhalmozott téketényezdket és
er6forrasokat mar nem lehet tobbé a korszer(

menedzsment moddszereket ¢és  technikakat,
valamint a rendszerjelleget (tehat mindenféle
strukturaltsagot, szabalyozottsagot és
intézményesitett keretet, gazdasagi tisztanlatast,
stb.) nélkiil6z6 modon — un. vallalkozoi ,kézi
vezérléssel” (csaladi munkamegosztas jelleggel) —
iranyitani. (Kiilonosképp igaz ez a sajatos modon
,,08ztddassal szaporodd”, tehat tobb kisebb cégbdl
allo, de azonos tulajdonos(ok) altal birtokolt — a
vagyonelemek ¢és a velik valdo gazdalkodas
szempontjabdl attekinthetetlen — szinte kaotikussa
valod cégszimbiozisokra.) Ez utobbi kiilonosképp
gond, hisz egy-egy kozépvallalkozas (bar
kisebbségben vannak, Id. az [. tdblizatot!)
megsziinése akar azonnal 50 (vagy afeletti szam)
csalad megélhetését is veszélyezteti (nem emlitve
azokat a felhalmozott téketényezdket, amelyek
mitkddésiikkel a nemzeti vagyont gyarapitanak)®.

1. tablazat
A tarsas vallalkozasok szama (2005. marcius 31-i adatok)
Arbevétel(1) [ Ismeretlen(3)[ 0-20 [ 21-50 | 51-300 | 301-500 [ 501-700 [ 701-1000] 1-2,5 | 2,5-4 4-

. s Osszesen(4)
Létszam, Millio Ft(5) Mrd Ft(6)
f6(2)
Ismeretlen(3) 40019 1073 44 30 6 5 4 2
0 1110120564 | 4666| 3362 288 118 82 91 130 334
1 219[109520| 6692| 3671 229 85 56 56 120 565
2 89| 45088| 7012| 3875 228 88 56 50
3-4 43| 23852 9555| 7151 402 143 102 78
5-9 27| 8127| 8908| 11259 1051 356 184| 214
10-19 704| 1404| 3065| 8479| 1381 563 407| 424

388

100-149
150-199

200-249
250-299 2 3 7 6 7 12 35 31 59 162
300-499 1 3 3 12 7 12 13 62 63 165 341
500-999 2 3 2 2 6 26 34 170 245
1000-1999 3 4 2 2 4 6 5 89 115
2000-4999 1 1 5 2 36 45
5000- 1 12 13
Végosszeg(4) 42359310162 | 40523 | 43155 5804 2595 2036 3014 788 1271 451 707
Mikrovallalkozas: 0-9 alkalmazott, 2 milli6 eurd (520 milli6 forint) 418 160  92,57%
Kisvallalkozas: 10-49 alkalmazott, max. 10 millié eurd (2,6 milliard forint 27 403 6,07%
1,16%
Nagyvallalatok (kozelités!) 921 0,20%
Osszesen: 451707 100,00%

Forras: Csaki, 2006

Table 1: Number of joint businesses (31 March 2005)

Income(1), number of employees(2), unknown(3), total(4), million HUF(5), billion HUF(6)

2 A KKV-k ndvekedési problémait, valtozaskésztetéseit, ill. bajba
jutasnak  okait és  korilményeit 1993  oOta  kutatom,
valtozaskezelését ill. ,ujraélesztését” szakemberként gyakorlom,
valamint a VOE tagjaként, alelnokeként, majd elnokeként a
vonatkoz6 hazai- és f6képp francia tapasztalatokat dolgozom fel, s
az eddig igy elért elméleti- és gyakorlati eredményeket,
hasznosithaté tapasztalatokat az egyetemi-, illetve a felndtt
képzésben oktatom is.

* A cégek szamanak — a jelenlegi KKV méretnagysag szerinti
besorolasa (tehat az alkalmazotti 1étszam és arbevétel) szerint —
mikro-, kis-, ill. kdzépvallalkozas-alakulasa 2005-6s adatok szerint

(1d. az 1. tablazatot) mar az el6z6 esztenddkhoz képest is jelentds
csokkenést mutat (a mikro vallalkozasok szama 33%-kal, a
kisvallalkozasok 20%-kal, mig kozépvallalatoké a legjelentdsebb
mértékben, csaknem, 38%-kal csokkentek).

* Bér a legkevésbé sem vigasztald, de pl. a Francia Kereskedelmi
és Iparkamara — az eurdpai statisztikak alapjan — azt jelezte elore,
hogy az EU fejlett orszagaiban néhany év leforgasa alatt 1,5 millio
vallalkozas fog hasonldo okok miatt (tehat azért, mert nem
megfelelden kezeltek az életciklussal kapcsolatos
transzformaciojuk) eltiinni, s ez bizony egytttal nem csekély
szamu alkalmazotti munkahely megsziinését is jelenti.
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Nem a véletlen, hogy az ezzel a témaval
foglalkozd  szakirodalom  nagyon  komolyan
figyelmeztet arra, hogy a kisvallalkozési formabdl a
kozépvallalati fejlodési stacidba vald atmenet, illetve
a kozépvallalkozasok valtozaskezelése (fejodését
biztositd  transzformacioja) szakmailag nagyon
komoly felkésziilési (akar képzési) igényt és igen
nagy feleldsséget 16 a kiilonféle szervezetekre (pl.
kamarakra, menedzserképzdkre, stb.), de magukra a
szakmat gyakorlo, ill. elsajatitdsra  vallalkozd
szakemberekre is.’

Egyetértek azokkal a szakmai véleményekkel,
melyek szerint mindent el kell és érdemes is
elkovetni annak érdekében, hogy az érintett
vallalkozasokat ,,ijraélessziik”, s ne temessiik (1d. pl.
Chambaretaud, 2007; Pousse, 2004). Ehhez azonban
nagyon jol kell ismerni és tisztadban lenni, hogy a
KKV nem a nagyvallalat ,kicsinyitett” masa, hanem
Onallo entitas, amely a vallalati életciklus olyan
szakaszaibol vald, amely szakaszokra nem csak
egészen masok a siker-, sot a halalos veszélyt jelentd
tényezok, de a sikeres kilabalast segit6 megoldasok
is. A tovabbiakban tehat mindenekel6tt tekintsiik at
azokat a veszélyfaktorokat, amelyek a KKV-kat, ill.
amelyek az érett szervezeteket fenyegetik!

VESZELYFAKTOROK - VALSAGOS
HELYZETEKET ELOIDEZO TENYEZOK

Noha szamunkra — a jelen munka témajaval
Osszefliggésben — elsGsorban most a vallalkozasok
ndvekedésével kapcsolatos veszélytényezok és azok
kezelése a fontos, még sem ¢érdektelen — a
kiilonbségek érzékelése okan sem — attekinteni a
tobbi életszakasz rizikofaktorait (Noszkay, 2003,
2008a, b) sem!

a.) A cég inditasi iddszak sajatos rizikofaktorai
— az azonnali megtériilés igényei (koztudott,
hogy egy indulé cég nem tud kezdetben teljes
kapacitaskihasznalassal —miikodni, igy a
hozadéka sem lehet maximalis);

— akockazatvallalas képességének hianya;

— a tulajdonos(ok) megfontolas nélkiil, minden

—  jelentékeny, vagy jelentéktelen —
valtozaskésztetésre reagalni igyekszik, minek
kovetkezményeképp a cég magatartasa

kapkodd, kiszamithatatlan, s6t kaoszba
torkollo lesz;
— pénzéramlas (cash-flow) tartésan negativ

(altalaban a rossz céginditas kovetkeztében,
és/vagy a megujuldsra képtelen kinalati
struktura kovetkeztében);

- a fenti problémajelekre a tulajdonos(ok) a
problémak tagadasaval reagal.

> Nagyon érdekes, hogy mar az 1999-es évek koriil a francia

szakmai szervezetek koziil néhanyan (igy pl. APCM) évente 10000
kisvallalkozasi

kézmiiipari vallalkozds — a

(repreneur) tévedéseibdl kovetkezd — a megsziinést jelezte elére.

valsagkezelok

b.) A névekedési, szakasz

rizikofaktorai

— nem dolgoztdk ki a vallalkozas kiildetését,
értékrend;jét, nincs életképes stratégia;

— dinamikusabb a nodvekedés, mint a cég

fejlodesi specialis

pénziigyi  teherbird-képessége  (pénziigyi
instabilitas);

— nem megfeleld a formalis szervezet, gyenge
mindségli  az  adminisztracié,  rosszul
kialakitottak, vagy nincsenek is
szabalyozasok;

— improduktiv — vagy egyéb megterheld, a
pénziigyi miikodoképességet veszélyeztetd —
beruhazasokba bonyolodnak;

— a kulcsemberek” a bajok kovetkeztében
kialakulé rossz hangulat miatt elhagyjak a
céget;

— a kreativ szellemii ,,alapitokat” hattérbe (vagy
éppenséggel ki) szoritjak vallalkozasbol;

— a menedzser tipusu vezet6k mennyisége (de
foképp mindsége sem) nem megfeleld.

c.) Az érett szervezet jellegzetes rizikofaktorai

— a kreativitast, az egészséges vallalkozoi
szellemet, a tudasigényt a menedzsment
onelégiiltsége valtja fel;

— csokken az éberség a kockazati tényezdkkel
szemben;

— a pillanatnyi sikerek és eredmények miatt
elhanyagoljak a K+F-et, az innovaciot;

— a piaci pozicidkat a monopolhelyzetbdl adodo
er6folénnyel akarjak megtartani;

— a formak, eldirasok, hitsag, tekintélyelvi
hierarchiara épitett megoldasok, ritusok
keriilnek el6térbe;

— mar nem érték a szervezeti résztvevokkel,
kliensekkel, érintettekkel valé kommunikacio;

— 0nallo véleményalkotas helyett behodolas és a
konformitas tapasztalhato;

— a vallalatrol a piacon, s6t gyakran a
médiakban 1s, ,rossz” hirek kezdenek
keringeni;

— a pénzalapokat improduktiv dolgokra, nem a

vallalat versenyképességére forditjak.

A rovid attekintésbol jol érzékelhetd, hogy a
kiilonféle életszakaszok koziil a legfenyegetobb
veszélytényezOk tobbségét a nodvekedési-fejlodési
életszakasz hordozza. Ezek kozill is a legstlyosabb
az, hogy a tovabblépéshez nélkiilozhetetlen
atalakulas gyakran a vallalkozonak a sajat cégébdl
vald kiszoritasaval és/vagy érdektelenné valasaval
jarhat. Ez leginkabb azért veszélyes, mert a szervezet
ekkor még nem  rendszerként — mikodik,
kovetkezésképp az alapfunkciok sem
intézményesiiltek a rendszerstrukturak altal, tehat a
vallalkoz6 tavozésaval az egyik legfontosabb
vallalati alapfunkci6 — a vallalkoz6i funkcié —
mintegy ,labon”, a vallalkozéval egyiitt tavozik
és/vagy hal el! Példaul gyakori eset az is, hogy a
nélkiil keriil at valamelyik csaladtaghoz a vallalkozas
vezetése, hogy a cég stratégiai fejlesztésének
iranyaban a csaladon beliil barmiféle megegyezés
torténne, és/vagy a jeloltnek barmiféle vezetési
elképzelése, nem hogy tapasztalata lenne, miképp
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kell a tovabblépést ugy megcélozni, hogy kdzben ne
csak a ,,folytonossag”, de az ohatatlanul is megjelend
sajat koncepcié ¢és stilus ne okozzon végzetes
torésvonalat a cég ¢letében. (Sajnos emiatt is,
tovabba a sokat emlegetett szabalyozott rendszer
miitkddéshianya miatt, gyakori a parancsnoklast
atadni késziil6 id6s tulajdonos azon torekvése, hogy a
cég feletti kontrollt tovabbra is 6 gyakorolja (Bauer,
1993), stratégiai irdnyvonalat meghatarozza, ami
viszont dontéseiben és cselekvéseiben teljesen
megbénitja az utodot!)°

FEJLODES - ,UJRAELESZTES” ... (NEHANY
FONTOS ELMELETI ES MODSZERTANI
KERDES)

A hazai, de a francia tapasztalatok alapjan is,
tényként kell kezelni, hogy a KKV-k rendszerszerii

miikddésének  kiépitése  sordn  bekovetkezd
hianyossagok — szinte kivétel nélkil - a
cégnovekedés, mint a cég els6 komolyabb
valtozaskezelési igényének kezelése vagy nem

kezelése soran elkdvetett menedzselési anomaliakra
vezethetd vissza. Ez logikus, hiszen a vallalati
expanzio6 esetlegesen kezelt, és iizletileg nem kellden
alatamasztott ndvekedési paraméterek, nem a
relevans  ardnyOsszefliggések  mentén  torténd
beavatkozdsok olyan — genetikailag rogziilé -
aranytalansagok okozoja, amelyekbdl kovetkezd
,»fejlodésképtelenség” a cég egészséges
novekedésének, innovativ alkalmazkodasanak
elakadasahoz, stagnalasahoz, végil a vallalat

® Nem a véletlen, hogy pl. a francia kereskedelmi és iparkamarak
altal tamogatott menedzserképzé halozat (Le réseau des Ecoles
Des Managers) programjaban kiilon szerepel a csaladi
vallalkozasok ujraélesztésére — tobbek kozt a csaladi
vallalkozasokon beliili generaciovaltasra gondjainak megoldasara
— (Id. pl. Grappy, 2002) val6 felkészités tematikaja. Csak
érdekességképp érdemes megemliteni, hogy a hazai csaladi
vallalkozasok korében — a tulajdonos nyugdijkor elérése kapcsan —
is el6fordulnak mar hasonl6é gondok, elsésorban ugy jelenve meg,
hogy ki, a tulajdonos melyik gyermeke vigye, vezesse tovabb a
vallalkozast! Ez egy sajatsagos problémakor, hisz — noha a cég
elért egy bizonyos méretnagysagot — miutan a tulajdonos soha nem
gondolt rd, nem épitette ki, igy rendszerként sem miikddtette
(kovetkezésképp nem intézményesitette a vallalkozo6i funkciot) —
mikozben esetleg egyik naprol a masikra kell(ene) megoldania a
vallalkozas parancsnoklasanak atvételét. igy gyakran akkor deriil
ki, hogy erre nincs is a csaladbol senki felkésziilve. (S6t gyakran
még az is el6fordul, hogy a szamitasba johetd csaladtag eddig nem
is a cégben dolgozott!)

Példaképp emliteném meg annak a — két éve multinacionalis
céggyakorlattal bird — tanitvanyomnak az esetét, aki végil is
tanitvanyombol gy valt kliensemmé, miutan egy 62 fot
foglalkoztatd termeld vallalkozassal bird édesapja elhunyt, s a
termeldiizemmel azonos kisvarosban €16 5 testvére koziil egy sem
dolgozott az apaval (igaz ebbdl harom még kiskoru volt, nem

halaldhoz vezethet. Hiszen amikor egy kis
vallalkozas novekedni kezd, ahhoz, hogy a
differencialatlan — természetes munkamegosztasra és
kooperaciora épitett — ,,egysejtli”’-bdl intézményesiilt
vallalkozasi funkciokkal, ill. a tulajdonlas és
menedzsment szétvalasztasaval, profi
menedzsmenttel  bird, rendszerként  mikodo
szervezetté  valjon, sziikségszerlien drasztikus
strukturalis  (morfogenetikus) valtoztatdsra van
sziiksége. Az elsé veszély azonban itt van!

Ugyanis a valtoztatasi projekt (Pataki, 1999) tartalma

— ebben a rendszerré atalakito fazisban — mégsem az

érett szervezetekre érvényes ,,igazi” transzformaciod

(de nem is lehet az, hisz a differencialatlan

kisvallalkozasnak még nincsenek kiforrott, struktirai,

alapfunkci6i sem intézményesitettek, sokkal inkabb
személyhez kotédok, stb.), hanem egy olyan
rendszerkiépité folyamat, ahol a fejlédés, mint

potencial  genetikai  beépitése, ,kodolasa” a

sziikségszerliség. Ennek meghatarozo

rendszerkiépitési-modszertani mozzanatai (Pousse,

2004; Noszkay, 2005):

v’ a paradigmavaltas;

v’ a megfelelé aranydsszefiiggések — az egyes
vallalati funkcidk és Osszességében ,,vallalati
egészséget” szolgaldo és jelz6 — a fejlodést
megalapozand6, vallalati folyamatokba vald
beépitése;

v a  vallalat, mint rendszer
miikddésének intézményesitése.

szabalyelvii

beszélve a haztartasbeli édesanyarol), igy nem volt senki, aki
atvegye a cégiranyitast! A tét hatalmasnak tiint, hisz nem csak az
elhunyt vallalkoz6 csaladja keriilt volna nagyon sulyos anyagi
helyzetbe, de rajtuk kiviil még az alkalmazottaké is. Amikor
attekintettiik a céget, meg kellett allapitani, hogy a konyvelés
»papirforma szerint” rendben volt (a kiilsé konyveld tisztes
munkat végzett). Azonban hetekbe keriilt, amig egyaltalan az apa
kiillonféle kézzel irt flizeteibdl kideritettik pl. a megrendelések
teljesitésének aktualis allasat, az eszkozok leltaraval tisztaztuk a
meglévd termeld kapacitasokat, és az €16 megrendelésekkel valo
Osszevetéssel a kihasznalasuk mértékét, az analitikat oly szintig
rendbe tettiik, hogy mar elemi kalkuldciokat tudtunk bel6le
azt megel6z6éen a hatalmas termel6i rutinnal
rendelkezd apa minddssze ,tapasztalati szamok” alapjan adott

végezni (ui.
arajanlatot, stb.). Kemény ¢és feszes litemil valtozaskezelés
projektben (hisz a cég szétziillése, majd csédbe jutasa volt a tét!!!)
a cég mikodését szabalyozott rendszerré alakitottuk, amelyet
azutan a nétanitvanyom, egészen az elsé gyermeke sziiletéséig,
iranyitott. Majd azt koévetben fivérének adta at (azonban —
tanadcsomra — ez a testvér a munkank kezdetétdl részt vett a
vallalkozas miikodésében, elészor fizikai munkat végzett, majd —
mikor mar az idésebb szakemberek is elfogadtak 6t, s amikor a
cégben igazgatoként dolgozod  tanitvanyommal
meggy6z4dtiink, hogy méar nemcsak a termelési technologiat, de a
cég mitkodését is érti — atvehette a termelés iranyitasat).

ligyvezetd
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Nagyon lényeges tudni, hogy ha ez az atalakitasi
folyamat hianyos, ha nem konzisztens, ha az
intézményesités csupan ,.kvazi” jellegli, vagyis nem
szolgalja a paradigmavaltdst, nem rogziti a
rendszerjelleget, lehet, hogy ideig-oraig rejtve
maradnak a probléma altal érintett cég genetikai
hianyossagai, azonban a hattérben alattomosan
beindulnak a kéros folyamatok (Noszkay, 2005).
Ugyanis itt rejtezik egy sulyos csapda, ami a kvazi
intézményesitettséggel és a szarmazék-jellegli bajok
rejtettségével fiigg Ossze. Ez altalaban abbol
kovetkezik, ha az atalakulas végzdje — a vonatkozo
cégigény szerint — valamilyen ,klasszikus”
valtozasmenedzselési modszert alkalmaz. Ekkor
megddbbentd, de azt fogja tapasztalni, hogy a
vallalkozés a beavatkozasok nyoman, szinte a ,keze
érintésére” atomizalodik, hullik szét elemeire.
(Természetesen mindez nem  érvényes, ha
novekedésmenedzsment a valtoziskezelés tartalma,
hiszen ekkor épp a késébbi bajforras tényezé van
teritéken.)

Ezek utan nyilvanvalé a kérdés: mik, melyek a

célszeri modszerek, megoldasok a fent emlitett

problémak és csapdak elkeriilése érdekében?! Miutan
az elébbi probléméak mind a novekedésmenedzsment

hianyos problémakezelésével (Noszkay, 2005)

kapcsolatosak, célszer, ha az egész cég

valtozaskezelését a novekedésmenedzsment
szabalyai szerint is kezeljik (legfeljebb az
tapasztaljuk majd, hogy bizonyos problémak mar

megoldottak), de legalabb nem maradnak benn a

mitkodési rendszerben a folyamatokat kaotizald

tényezok.

A modszertani kérdéseket konkrétabban is sorra

véve:

a.) Els6 1épésként is vizsgaljuk meg, hogy a cég
novekedése kapcsan alapvetd paradigmavaltasok
maradéktalanul megtorténtek-e? Ezek koziil is
kiemelkedben az alabbiakat (2. tablazat):

2. tablazat
KKV miikodési paradigmak novekedés elétt és utan

Régi(1) Uj2)
Forgalom(3) Profit(8)
Mennyiség(4) Mindség(9)

differencialatlan — természetes i e
L, .., rendszerként miikodé
munkamegosztasra és kooperaciora

. cas szervezet(10)
épitett — ,,egysejtii” szervezet(5)

labon jar6” vallalkozasi
funkciok(6)
vallalkozd

intézményesiilé vallalkozési
funkciok(11)
profi menedzsment
(tulajdon €s menedzsment
szétvalasa)(12)

(tulajdon és menedzselésének
egysége)(7)

Table 2: Paradigm of working in SMEs before and after the
growth

Previously(1), afterwards(2), turnover(3), quantity(4),
homogeneous unicellular organization based on natural division of
labour and co-operation(5), flexible entrepreneurial functions(6),
entrepreneur (undividedness of ownership and management)(7),
profit(8), quality(9), organization working as a system(10),
entrepreneurial ~ functions(11),  professional
management (separation of ownership and management)(12)

institutionalized

A fenti paradigmak koziil is kiemelt jelentdséget
kell tulajdonitani a mindség iranyaban valo
valtasnak, valamint a tulajdonosi- ¢és a
menedzsment funkciok korrekt szétvalasanak. Ui.
amig ez utobbi maradéktalanul meg nem tortént,
gyakori, hogy a menedzser(ek) és a tanacsadd
egyiitt el kezd dolgozni a valtozaskezelési
projekten, de — a tulajdonos(ok) ¢és a
menedzsment hataskori tisztdzatlansdgai miatt —
el6fordulhat, hogy a tulajdonos, atnyulva a
menedzsment feje felett, ,kézi vezérléssel” ugy
avatkozik bele a folyamatba, hogy az teljesen
szétzilalodhat. Amennyiben tapasztalhatéan a
tulajdonlds és a menedzsment szétvaldsa csak
formalis, nem érdemi, akkor nélkiilozhetetlen
tanacsaddi tevékenységgé valhat a vallalkozd
személyének sz6l6 coaching. Hiszen ekkor
nyilvanvaldo a kovetkeztetés: a vallalkozas
rendszerszerszeri ~ miikodésének  atalakitasa
maradéktalanul nem ment végbe, emiatt a
vallalkozoéi funkcidk nem ¢épiiltek be a
szervezetbe,  ellenkezdleg, olyan  szinten
valtozatlanul személyhez, személyekhez kotottek,
hogy azt feloldani csakis személyre szabott
felkészitéssel lehet.

b.) A masodik lépésként — az ilyen esetekben —
célszerli a cég rendszerré valod atalakitasaval
egybekdtotten  olyan  projekttervezés  és
végrehajtas (pl. a folyamatok ujraformalasa,
informatizalas, esetleg egy palyazati projekt), ami
akkor igazan sikeres, ha maga a vallalkozo(k)
»foszereplésével” iranyitott. Ennek nem csak
valddi ,,iizenetértéke” van a szervezeti résztvevok
felé, hanem megfeleld (a tanacsadoéi bevonasaval
zajlo) alkalom is — a projekt végrehajtasaval
egybekototten — a rendszerjelleg kiépitésére, s a
projekt eredményeit rogzitd intézményesités
soran pedig a rendszerjelleg rogzitésére is. Ennek
sikeréhez azonban nagyon gyors tanacsadoi
helyzetértékeld képesség és a valsagkezeléshez
hasonld, olyan radikalis valtoztatasokra van
sziikség, amelyek ugyanakkor — igaz tanacsadoi
tamogatottsag mellett, de — a vallalkozd aktiv
beavatkozasaval torténhet csak meg’. Lényeges
még — ahogy a ndvekedés menedzsment soran is
— a novekedés ¢s a fejlédés egyensulyanak
kezelésére alkalmas  vezetdi  készségek
kifejlesztését segiteni (fébb jellemzoit 1d. az
alabbi 6sszehasonlitasban) (3. tablazat):

7 Ez egy nagyon bonyolult és Osszetett problémamegoldd
folyamat, amelyben a tanacsadd szerepe és feleldssége Oriasi,
hiszen a sikeres valtoztatasi projektvégrehajtas ohatatlanul is az j
menedzsment ,kivalasztodasanak” (a vezet6ség valtasanak) a
lehetéségét kinalja, amely ¢letképességének ,,fOprobaja™:
intézményesités — a kompetitiv eldnyoket aktivizaldo — fazisa.
Ebben a fazisban alapvetd, hogy a piaci
a tudasalapu vallalati értéknovelési elv

az

orientacio, a
vevokozpontusag, ill.
éppugy teret kapjon, minta a szervezeti kultura valtasanak igénye
¢és lehetésége is.
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3. tablazat
A fejlédést szolgalé novekedés és a novekedést szolgalo fejlodés kritériumai

Fejlodést szolgalo novekedés(1): Novekedést szolgalo fejlidés(2):
» egységes aranyokra, ill. ardanyossagra torekszik(3):
= avallalat és agazat, lizletag(4);

elemzi és kezeli a valtozasokat(9);
szolgalja a vallalat hosszu tava egzisztenciajat(10);

Y V V

= azexpanzio lehetségei és a vallalat ,,terhelhetdsége”(5); meghatarozo tényezoi(11):

= andvekedési stratégiak és a novekedési programok kozott(6); a piaci, tizletagi és innovacios tényezok(12);
szervezeti résztvevok elkotelezettségének elnyerésével, és = vallalati életciklus kezelése(13);

egyiittmiikodése mellett(7).

a vallalati érték novelését szolgald rendszermitkodés(14); a
» andvekedést nem célnak, hanem a vallalat értéknoveld szervezeti résztvevok elkotelezettségének elnyerésével,
eszkozének tekinti(8). egylittmikodése mellett(7).

» megteremti a fenntarthaté novekedés feltételeit(15).

Table 3: Factors of growth promoting development and elements of development promoting growth
Growth promoting development(1), development promoting growth(2), focus on the sustainable proportion(3), company and branch(4),
opportunity of expansion and capacity of organization(5), strategies and operations aiming on growth(6), obtaining commitment and co-
operation of organizational members(7), advancement is a value-adding tool rather than a simple aim(8), analyzing and managing
changes(9), providing long-term existence of the company(10), important elements are(11), elements of market, branch and innovation(12),
managing life cycle of the company(13), systematic working on providing value-increasing development of the company(14), establishing
the requirements of sustainable development(15)

Osszefoglalasképp megallapithaté, hogy a hazai ugyanis olyan rejtett valsagtényezot jelentenek — még
kozépvallalkozasok novekedési fazisba, ill. néhany a leggondosabban megkomponalt projekt szamara is
esetben az utddlas megteremtésének igénye, vagy pl. —, amelyek el6re nem lathatok ugyan, de egy ovatos
egy nagyobb cég beszallitoi partnerének valasi esélye és mobdszertanilag megalapozott projektkezdéssel
okan is, tobb olyan radikalis valtozasmenedzselést »Kitapinthatok”, diagnosztizalhatok, s amelyek a
igényld kihivas elott allnak, amelyeknek kezelése célzott projekt végrehajtasaval egy iddben, egyiitt
sajatsagos megfontolasokat és modszereket igényel. kezelend6k. Ellenkezd esetben nem csak, hogy a
Azonban minden esetben (kiilonsen tanacsaddként) célzott projekt sikertelensége, de a szervezet
alapvetd szamolni azzal a potencialis veszéllyel, Osszeomlasa is valdsziniisithetd. Ezért a jovOben
amelynek gyokerei, hattér okai egy megel6zd egyre jelent6sebb kérdéssé valik a KKV-k specialis
fazisban  esetlegesen  rosszul  valtozaskezelt igényei szerinti tanacsadok képzése, valtozaskezelési
novekedésmenedzsment folyamatra mutatnak. Ezek mddszereinek kifejlesztése, terjesztése is.
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