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ABSTRACT

The aim of my study is showing the similarities between change management
and process management as these are the key factors of a consequent corporate
strategy: they are determinative as well regarding competitiveness as by the
realization of oppurtunities. My objective is to expose such possibilities of
resolution which combines the optimisation of procedures with the development
and realization of the strategies of proactive change management. Furthermore,
the equipments of projectmanagement and benchmarking will be analysed, too.
Regular alterations, new ambitions and the restructuring of processes parallel to
achieving the long-term strategies are necessary to keep a company constantly
competitive. These will be analysed, evaluated amongst other things with regards
to the chain of value-creating, the Lean philosophy and the competitor monitoring.
My objective is not to give a comprehensive view but to systematize the general
methods and guidelines of the literature namely by personally defined focuses. To
determine the success of the strategic management, the management of changes
and the optimisation of procedures should be well coordinated and they should
chime in with each other.

1. Bevezetés, célkitiizés

Dolgozatomban a véltoztatasmenedzsment és folyamatmenedzsment parhuza-
maira mutatok rd. Az egységes vallalati stratégia kulcsfontossagi elemei ezek,
meghatdrozoak a versenyképességben, a kiilso és belso lehetoségek kibontakozta-
tasaban. Célom olyan megoldasi lehetoségek felvazolasa, mely a folyamatok opti-
¢s megvalositasaval. Elemzésemben épitek a projektmenedzsment és a benchmar-
king eszkdztardra is. A stratégiaalkotas egy igen fontos fazisa a rendszeres 1dokoz-
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onkénti illetve elore nem lathato, nagy horderejii valtozasok indukalta Gjraterve-
z¢és, valtoztatasmenedzsment. Az ) kornyezeti feltételek, a folyamatosan valtozo
és uj kihivasokat hozo piaci helyzet sziikségessé teszik 01 célok kijeldlését, és ezek
strukturalt megvalositasat. Ezzel gyakran egyiittjar a folyamatok Gjrastrukturalasa,
a hossz( tava stratégia megvalositasaval parhuzamosan. Mindezt a viltoztatas- és
folyamatmenedzsmentet tobbek kozott az értékteremtési lanc, a Lean filozofia és
a versenytars elemzés tilkrében elemzem, értékelem. Célom nem egy atfogo kép,
univerzalis modszertan bemutatasa, kizarolag a szakirodalomban altalanos maéd-
szertanok és iranyelvek rendszerezése, egyénileg definialt silypontok alapjan: a
stratégiai menedzsment sikerében meghatarozo a valtoztatasok levezénylésének és
a folyamatok optimalizalasanak koordinacioja ¢és dsszhangja.

2. A stratégiai menedzsment és valtoztataismenedzsment fo iranyai

A stratégia menedzsmentet is, ahogy a tovabbiakban a valtoztatas- és folyamat-
menedzsmentet is, az értékteremtési modellek iranyabol kézelitem meg. A stra-
tégiai beavatkozas lehetoségei korlatozottak, de egyuttal meghatarozoak is egy
vallalat sikerességében. A vallalati stratégia dontések egységes, koherens soro-
zata, mas megfogalmazasban valtoztatasok egymasutanja. A vallalati stratégiai
menedzsment dsszetevoi tobbek kozott az alabbiak: a vallalkozas versenyzési
teriiletének meghatarozasa, a szervezeti célok megvalositasanak eszkozrendszere,
valasz a kiilso lehetoségekre és fenyegetésekre, valamint a belsé erosségekre és
gyengeségekre, a menedzsment feladatok differencidlasanak ttja és modszertana.
A menedzsment harom f6 funkcidja a tervezés, az iranyitas €s az ellendrzés. A stra-
tégiai menedzsment harom alkotoeleme a stratégiak, a struktarak €s a rendszerek.
A kozvetlen befolyasolo kérnyezet dsszetevoi a piaci pozicio és a belso feltétel-
rendszer. Itt egyszerre kell figyelni a versenytarsakra és az eréforrasok optima-
lis elosztasara, felhasznalasara. A stratégiai menedzsment folyamatanak Iépései,
feladatai a stratégiai elemzeés, a stratégia valasztas ¢s a stratégia megvalositasa. A
folyamat egy Kiilsé-belsé elemzéssel indul, melyet a stratégia definidlas és megfo-
galmazas kovet. Itt megvalosul egy alternativa értékelés majd a menedzsment don-
tés a kdvetendo stratégiarol. A stratégia implementalasa a sziikséges strukturak,
rendszerek és folyamatok kialakitasan alapul. Az operativ megvalositas szerves
része az elemi Iépésekre bontas, az érintettek informalasa és motivalasa a stratégia-
ban rogzitett célok elérésének érdekében. Ezt egésziti ki egy ellendrzés-monitor-
ing, a stratégia tervezeés, megvalositas és iranyitas atfogo kontrollja.

A stratégiak allnak a stratégiai menedzsment kiindulasi pontjaban: ezek defini-
aljak a véllalat tizleti iranyultsagat, kitiizik a hosszu tavu tizleti célokat és rogzitik a
vallalat pozicionalasat a piacon. Ebbe beletartozik a versenyhelyzet azonositasa és
a sziikséges erdforrasok allokalasa is. A struktardk alatt azokat a szabalyokat ért-
jiik, amelyek meghatarozzak a munkatarsak és szervezeti egységek egytittmikodé-
sét a vallalaton beliil. A strukturak alapvetden megalapozzak a vallalati eréforrasok
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elosztasat és felhasznalasat. A rendszerek jelentik azt a menedzsment eszkoztarat,
ami a vallalat sikeres vezetéséhez, iranyitasahoz sziikséges. Lényegében olyan
rendszerekrol van szo, amelyek lehetové teszik a menedzsment megfelelé infor-
maciokkal valo ellatasat, (menedzsment informacios rendszerek), illetve amelyek-
kel befolyasolni lehet a munkatarsak viselkedését és motivaciojat (menedzsment
Gsztonzési rendszerek).

Daft a valtozasok 6t alapvetd tipusat definialta (Daft R.L. 1983). Ezek jelen-
tosen kihatnak a szervezetre és az egyes vallalati funkciokra, igy a kapcsolodo
projektekre is.

Az ot valtozastipus a kovetkezo:

1). Miiszaki valtozasok (technologiai vagy IT)

2). A kinalt termékek vagy szolgaltatasok megvaltozasa

3). Adminisztrativ valtozasok

4). Szakemberek valtozasa, valtasa

5). Uzleti kapcsolatok valtozasa (pl. stratégiai szovetség kotése, felvasarlas)

A valtozasoknak lehetnek kiilso és belso indikatorai. A kiilsé erdk altal generalt
viltozasoknal jellemzo a kiilsé nyomas, versenyhelyzet, ami stratégiavaltast tesz
sziikségessé. A belsd kornyezet valtozasainak alapesetei lehetnek tobbek kozott a
termelési koltségek novekedése, a kompetitiv elonyok kikopasa vagy a termelo
berendezések elhasznalodasa.

A valtozasok bevezetése jellemzoen harom alapveto lépésen keresztiil torténik
(Lewin K. 1951). Ezek a valtozas elokészitése, ill. ezt megeldzoen a véltoztatasi
kényszer felismerése. A masodik fazis maga a valtoztatas: a sziikséges szerkezeti,
technologiai valtozasok, a kapcsolodo feladatok realizalasa. Ezutan kovetkezik a
stabilizalas, €s az esetlegesen sziikséges kisebb korrekciok implementalasa.

Ez a harom {6 szakasz felbonthatd nyolc elemi 1épésre:

1). A valtoztatasi kényszer felismerése

2). A valtoztatast végrehajtani hivatott projektcsapat definialasa

3). A vizio és stratégia megalkotasa az el6zo pontban meghatarozott keretek
kozott

4). A valtoztatas céljanak kommunikalasa a szervezeten beliil

5). A nagyvonalu cselekvési terv kidolgozasa

6). A rovid tava célok realizalasa

7). Konszolidacio, a valtozasok kiterjesztése

8). Az 1) szemlélet stabilizacidja, szervezeti integracioja.

A nyolc lépés koziil az 1-4. az elokészités, az 5-7. a megvaldsitas, a 8. a stabili-
zalas szakaszaba tartozik.

Baumgartner (1995) és Osterloh/Frost (1996) szerint a stratégiai valtoztatasok
véghezvitelének harom alapveté mddja kiilonboztethetd meg.
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1. tablazat: A harom fo6 valtoztataismenedzsment stratégia attekintése
1. table: The three main change management strategies

Raciondlis stratégia Hatalom stratégia Kifejlddési/evolicios strarégia
Jellemz ok Szakéndk elemzik a problémat A villalarvezetés kényszeriti ki a Az énmettek akiiv resevéiele a vallonatasban
és dolgomak ki ré megoldast valtozist
Esctlegesen modszenani szakendi (amog atas
Racionalis emberképbdl indul  Sokiug utkolt vahozatasok
ki Jellemzden evolicios, ndvekedesi @vimo
Konszenzus helyent nyomas felalral inté zkedések
Jellemzden forradalmi valtoziatis
vagy teljesen Uj irany
Eldnydk Logikus, kdvetkezetes Egyénelmd irny Kihasznalja a kollégak szakénelmet
koncepeiok o s R I
Integracio és koordinacio célonentall Az aktiv bevonas ndveli a motivacion és elfogadast
Altalinos, gyors megoldast ’
kind) YO mego Gyorsasag krizishelyzetekben Javitja az énntettck problémamegoldasi képességeét
ElkerOli  rovidlitist Radikilis valozatisok 1s Reésze a tanulasi folyamatnak
lehetségesek .
A kisebb valtontatasok nem ditkémek nagy
ellenallasha
Hatranyok Integracios és kavetési Elfogadasi problémak, esetleges Nmcs egyértelmi iriny meghatarozva

nehézségek
Az ) intezkedések nem

mindig hatdsosak

A megoldast eladhatoan kell
interpretalni (gyakran

kompromsszum)

A gyakorlatba dltetes sokszor
nehézkes

ellendllas
Ellenerzest valt ki a dolgozokban

Fillggdseget erdsiti a flggetlensé ggel
szemben

Magas ellendrzes: és szankciondlas:

1geny
Gyakran utolagos korrekcio szilkséges

Bizonytalansdg a meg valdsitas sorin

Forras: Baumgartner (1995), Osterloh (1996)

Nem egyértelmi az azonosulis a vallalat

stratégiaval

Parhuzamossagok

Nem hatékony a tudastranszfer
Folyamatos bizonytalansig

Nem fordit hatat az elavult
strukturaknak folvamatoknak

T'ul lassu sok esetben

3. A viltoztatas- és folyamatmenedzsment céljai, eszkozrendszere,

integracidja

A viltoztatas folyamata Lewin harom szakaszra bontotta fel (Lewin, 1951).
Kezdeti Iépes a felolvasztas: a gondolkodasmaéd, berdgziilt mintak, érzelmi koto-
dések oldasa, az valtoztatas, az j cél elfogadasanak elosegitése. Ezt koveti a konk-
rét valtoztatas, a meglévo koncepciok, célok és folyamatok atalakitdsa, Gjrafor-
malasa. A felolvasztas utan egyszeriibb megoldania valtoztatast, ez a megel6z0
Iépes fontos eleme a valtoztatasi folyamatnak. A valtoztatas véghezvitelét kibeti a
befagyasztas, rogziilés szakasza, ahol is a megvaltoztatott koncepciok, magatar-
tasi mintak rogzitésre keriilnek, és megvalisul az (j illetve atalakitott folyamatok
integracidja a vallalatban. A viéltoztatas menedzselése vilasz lehet olyan valtoza-
sokra is, amelyek felett a szervezetnek egyaltalan nincs, vagy csak kismértékben
van ellenorzési lehetosége Ilyenek példaul a torvényi valtozasok, a versenytarsak
és partnerek akcioi, a makrogazdasagi valtozasok, stb.
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1. abra: Toyota 4P-modell
1. graph: Toyota 4P-model

Probléma megeldas:

folvamatos javitas es tanulas

vallalatot atfogo, folvamatos tanulas

kollegak problemamegoldo kepességenek
fejlesztése

egvre tébb  altemativa kidolgozdsa, opcidk
vizsgalata

konszenzusos déntéshozatal

Partnerek:

kollégak, munkacsoportok, beszallitok tisztelete,
tamogatasa
kollégak celzott eloleptetese

Process / Folyamatok:

minden, nem az érickteremtest szolgalo meglevo
folyamat leepitese

megbizhato technologiak hasmmalata

gordiilekenv folvamatok, . pull “-rendszer
standardizalas

vizualis kommunikacio

Philosophy / Filozofia:

Forras: Krehl&Partner (2010)

hosszutawi, stratégiai gondolkodasmod
megalapozott vezetdi dontések

a rovidtava nvereség helvett a hosszu tava siker
megcélozasa

Mind a folyamatoknak, mind a valtozasoknak jol definialt Iépésekbal kell fel-
¢épiilnie. Ez példaul elérheto a Lean filozofia gyakorlatba iiltetése révén, ahogy ez
jol lathato a folyamatok integraltsagan a Toyota 4P-modellben, Kulcsfontossagu a
kommunikacid, illetve a szervezeti tudas ¢s elkotelezettség. A stratégia és a projek-
tek céljait egyeztetni sziikséges. Egyértelmii célokat kell meghatarozni, melyek-
het megfelel6 controlling és monitoring tevékenységet kell kapcsolni. Az integralt
kockazatkezelés is a kompetens menedzsment eszkoztar része kell hogy legyen.
Mind a folyamatokat, mind a kapcsolodo valtoztatasokat az értékteremtd folya-
matokra, végso soron a vevoi igények egymasutanjara lehet és érdemes felépiteni.
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2. abra: Az értékteremtés folyamata
2. graph: The process of value creation

-
Ertékteremtés Projektek Mindség
Eladé Folyamat Vevd
Termékek Kompetencidk Stratégia
_“

Forras: sajat szerkesztés Krehl&Partner (2010) alapjan

A stratégia alapvetoen nem mas, mint a tervezett célok és valtoztatasok, megva-
lositasa pedig az ezek eléréséhez sziikséges Iépések strukturaba szervezett atfogo
egeésze. Ehhez a stratégiahoz kell igazodnia minden értékteremtd folyamatnak,
viltoztatasnak és projektnek. A stratégiai kontroll harom fo teriiletét kiilonboz-
tetjiik meg, az eldfeltételek (premisszdk) kontrollja, a konzisztencia kontrollja és
a végrehajtas kontrollja. A stratégia megvalositasa tulajdonképpen valtoztatasok,
egymast kévetd lépések folyamatos véghezvitelébdl all. Az egyes viltoztatassal
megcélzott és elért 0j eredmény egyben a kivetkezo valtoztatas, stratégiai 1épés
kiindulopontja. igy a stratégiaalkotas- és megvalositas maga is egy folyamat, mely
szerves egyseget képez a vallalati folyamatokkal. A stratégia valtoztatas és maga
a valtoztatasmenedzsment modszertan {0 6sszetevoje a folyamatok optimalizalasa
és menedzsmentje. A folyamatos fejlodés és a versenyképesség javitas kulcsa a
rugalmassag, a nyitottsag a valtoztatasokra. Ez a folyamatok szintjén valosithato
meg leginkabb, és sikere is itt mérhetd és értékelheté. Onmagéban egy atfogd stra-
tégia és a kapcsolodo szervezeti struktura a viltoztataisok menedzsmentjének nem
hatterét, csak vazat adja: a valtoztatasok a folyamatok szintjén realizalhatoak és
menedzselhetoek. Mindezek kulcsa a stratégiai szemléletmod és az operativ ala-
possag, hatékony, integralt folyamatok a vevoi igények kiszolgalasara,

4. Osszegzés, kitekintés
Tovabbgondolva a folyamatmenedzsment ¢és valtoztataismenedzsment kapcso-
16dési pontjait az alabbi iranyokat emelném még ki. A Lean alapelvekre épiilo

folyamatorganizacios modszertant ki lehet terjeszteni a valtoztatasok levezénylé-
sére is. Ez egyuttal jelent karcst szervezeti és projekt strukturat, illetve értékterem-
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tés-kozpontu szemléletet. A valtoztatasok tervezeésekor és megvaldsitasakor két
alapvetd kérdést kell feltenniink. Az els6, milyen eréforrasokra van elengedhetet-
leniil sziikségiink a kitlizott cél eléréséhez? Minden olyan eroforrast, ami elhagy-
hato, a raforditas csokkenthetd, folyamataban és megel6zo intézkedésként is opti-
malizalni kell. A masik alapveto kérdés, a kitlizott cél elérése milyen elénnyel,
tobblet értékkel jar, ez aranyban all-e a raforditott eréforrasokkal? Egy valtoztatas,
TCO szemszogbol értékelve, rentabilis, effektiv kell hogy legyen. A rendelkezésre
allo illetve allokalhato eroforrasokat a leghatékonyabban hasznalja fel, a straté-
giai célok elérésének érdekében. Nem lehet és nem érdemes olyan valtoztatasokat
finanszirozni, ahol nem tamaszthato ala azok megtériilése. Itt természetesen nem
csak ¢s kizarolag a pénzben mérhet6 nyereség veendd szamba, a vallalat reputaci-
Oja, a stratégia kiépités vagy stratégiai iranyvaltas hossz( tavi hozadékai ugyanigy
részei a mérlegelésnek ¢s dontésnek. Ha a valtoztatas révén elérjik stratégiai cél-
jainkat, és csak ezzel a valtoztatassal érhetjiik el azokat, ez esetben jo, és a valla-
latunk folyamatstruktarajahoz szervesen illeszkedéen megalapozott menedzsment
dontést hoztunk.

A viltoztatasi stratégiak kialakitasa a piaci verseny torvényszerii velejaroja. A
versenyképesség fo fokmérdje pont ez, a folyamatok hatékonysaga és a valtoztata-
sok menedzselése, ill. ezek Gsszhangja. A folyamatmenedzsmentet és valtoztatas-
menedzsment tevékenységet a vallalati stratégiabol érdemes levezetni, a valtozta-
tasokra fokuszalva.
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