VEZETOI ISMERETEK

Miuanyag-feldolgozo vallalatok tevékenységének
jobbitasat célzo modellek

A hagyomanyos vezetési gyakorlatot a célok kitiizése, a feladatok egységekre, ill. munka-
tarsakra lebontasa és a teljesités ellenorzése, értékelése jellemezte. Az alabbiakban két
modern vezetési modellt ismertetiink, amelyek az eddigieknél nagyobb mértékben épite-
nek a dolgozok kezdeményezésére, felelosségérzetére.

Targyszavak: vallalatvezetés, vezetési modellek, stratégia;
emberi tényezo.

Az emberek teljesitménye és produktivitasa gyakran elmarad a varakozasoktol. A
vallalatoknak csak ritkan sikeriil partnereiket rajongd {iizletfelekké, munkatarsaikat
hosokké vardzsolniuk. A gazdasag és a tarsadalom megvaltozott, az alapelvek azon-
ban, amelyek figyelembevételével vezetnek és iranyitanak egy vallalatot, kétségtelentil
ugyanazok maradtak. A szakirodalomban és a gyakorlatban is hosszl 1d6 6ta biralat
targya a hagyomanyos vezetési gyakorlat, mint pl. a célok egyeztetése, a munkatarsak
egyénekre szabott értékelése, a teljesitményekhez rendelt fizetés, a koltséggazdalko-
das, tovabba a terv €s teljesités 0sszehasonlitasa, valamint a vezetés leosztdsa a vezetés
csucsatol az alsobb szervezeti egységekig. A sok vezetésre forditott erdfeszitést tana-
csokkal, jobb megoldasokkal javitani, és valoban 1) eszmékkel atformalni, a gyakor-
latban csak ritkan sikeriil. Napjainkban hianyzik az indokoknak, a teljesitményeknek
¢s a feleldsségnek 1) szempontok alapjan torténd megértése.

Uj eszmék — 1ij eszkozok helyett

A birélt gyakorlat helyett (ij szemléletmddot kivan népszeriisiteni a Biidzsén Tu-
liak Kerekasztala (Beyond Budgeting Round Table; BBRT) elnevezésti nemzetkozi
egyeslilés, amelyet 1998-ban az USA Ipari Szovetsége keretein beliil j6 néhany tucat
vallalat alapitott. 4 BBRT-nek azota a négy foldrészen mintegy 150 tagszervezete ala-
kult meg. A szervezet kutatocsoportjanak célja, hogy tulmutasson a véllalatokban ural-
kodo szerephez jutott, hagyomanyos iranyitasi és ellendrzési gyakorlat legfontosabb
sarokpontjain, mint példaul az elterjedt Taylor-i irdnyitasi modell egyes elemein, ame-
lyet pénziigyi szemlélet, illetve a terv és a megvalosulas ellendrzésének gyakorlata
jellemez. A BBRT uj alkalmazkodo készséget és ,,viszonylagos” iranyitdsi magatar-
tast ajanl helyette. A biirokratikus €s hierarchikus utasitasokkal talzstfolt irdnyitasi
folyamatok, mint példaul a pénziigyi tervezés hattérbe szoritasa is napirenden van.
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Ezen tilmeno célok a szervezet szerkezetének, vezetési stilusanak, dontéshozatalanak,
a célok meghatdrozasanak, a forrasfelhasznalds irdnyitasanak stb. megvaltoztatatasa. A
biidzsészemlélet felszamolasat kdvetden sor keriil a dontéshozatal radikélis decentrali-
zalasara, nagyon 0nalld csapatok részvételével, nem kodzpontositott halozat kiépitésére
(1. abra). A kezdeményezés nem korlatozodik csupan 1j technikdkra, hanem a célko-
vetés, a teljesitménymérés- és iranyitds, a dontéskialakitas és a szervezés mar régota
ismert elméletét is hasznositja, €s pl. a stratégiai gondolkodast sem kell elfelejteni.

A) kozpontositott hierarchia decentralizalt halézat
(,,utasitas és ellenérzés”) (,,kitapogatas és valaszolas”)

gondok:
— tulsagosan kozpontositott,
— tulsagosan hierarchikus,
— tulsagosan funkcionalis,
— tulsagosan birokratikus,
— tulsagosan ellendrzott,
— tulsagosan belllrél iranyi-
tott, ‘
— tdl lassu

a Taylori modellt
a szervezetek tulnyomo tébb-
ségében alkalmazzak:

— burokratikus-hierarchikus,

s_t'atllfus, o az ,,uj” modellt
- rq’gzlltett telj(_eslltm’enyszer- néhany uttéré szervezetben alkalmazzéak:
z8désekkel iranyitott. — a vezetési helyek jelentéségét csok-
kenti,
— képességekre alapitd,
— dinamikus,

— ,viszonylagos” teljesitményszerzéde-
sekkel iranyitott

1. &bra A ”hagyomanyos” A) ¢€s a ,,sziiletd” B) vezetési modell
Osszehasonlitasa

A lényeg a sokoldalu szemléletvaltas. A vallalatoknak a kordbbiaknal sokkal na-
gyobb figyelmet kell szentelniiik a kiilsé tényezdkre (piac, versenyhelyzet, partnerek),
mint a bels6 feladatokra (tervezés, lizletpolitika, bels6 teljesitmény nyomon kdvetése a
szervezeten beliil). A szeml¢letvaltds eredményess€gét ma mar szdmos vallalat, pl. a
Toyota, az Audi bebizonyitotta.

A feliilrol iranyitott szervezetek felett eljart az idé. Ezekben a bizalom helyére a
biztositott iranyitasi rendszer lépett. Hozzatartoznak ehhez olyan ismert eszkozok,
mint a pénziigyi ellendrzés, a célok egyeztetése, a munkatarsak értékelése, a szervezeti
leirasok, €s az iranyelvek. Az uj szervezeteket és kisérleteiket jellemzi, hogy a jovot és
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a piacot kivanjak ellenorzésiik ala vonni. Piacorientalt, dinamikus és bonyolult kor-
nyezetben persze minden ilyen torekvés egy része illuzié marad. A valdsadgban a veze-
tok ¢és a vallalati kozpontok gyakran szdmokkal kialakitott Alomvilagban élnek. A hie-
rarchikus szervezet és a biirokratikus ellendrzés minden biztonsagi rendszer mellett is
a szellemi toke, az 1d6 és pénz pocsékolasat vonja maga utan.

A Beyond Budgeting (BB) elv lényege, hogy a szdmokon keresztiil alternativakat
kinaljon a vezetOk szdmdara. A c€l, hogy a vallalatok szamara bizalmat, egyéni felelds-
ségérzetet, a csoportos nyomasgyakorlas lehetdségét, a munkatarsak kozotti egyiittmii-
kodeési készséget, az elérhetd teljesitményre 0sztonzést segitse eld. A korabbiaktol elté-
rden a biirokratikus rendszerekkel szemben sokkal tobb iranyitasi, vezetési feladat ha-
rul a vezetdkre. Ilyen Uj stilusu vezetés csak 0 szemléletli emberekkel érhet el sikere-
ket, és ennek érdekében szamos 1ényeges, korabbi eléfeltételt kell ismét feliilvizsgalni
¢és Ujragondolni (1. tablazat).

A jobb vezetés alapja az emberrdl altalaban kialakitott vélemény megvaltoztata-
sa, mely két, ma mar talhaladott téveszmére vezethetd vissza. Egyrészt elterjedt véle-
mény, hogy a felndtteket, kiilonosen az alkalmazottakat gyerekként kezelve, kézen
fogva kell vezetni. Masrészt minden munkatars természeténél fogva vallalkozé szel-
lemiinek tekinthetd és belsé meggy6z6désbdl teljesitményre torekvo és teljesitmenyre
képes. Mivel a csak ritkdn magatdl értetddd és kifejezetten egyértelmii felismerés
egymasnak ellentmond6 emberkép kialakitasdhoz vezethet, az emberekrdl kialakitott
legtobb koncepcio és eszkdz biirokratikus téveszmét rejteget magaban

A BB program ezzel szemben tiszta és megfontolt emberismereten nyugszik. A4
beliilrol motivalt ember 6nmaga adltal iranyitott eredmény elérésére torekszik. Tehet-
séges munkatars, aki sikereket akar elérni, elismerésre, feleldsségre és értelmes életre
vagyik. Kreativitasaval, szenvedélyességével ¢€s itéloképességével a valdban tartos
versenyképességet képes szolgalni; gydkeresen ellentmondva a jelenlegi vezetési mo-
dell szdmokkal 0sztonzd, tilnyomorészt biirokratikus és patriarkalis gyakorlatanak.

Modern mitoszok a vallalati teljesitmények terén

Sziikség van-e a tokepiacon a nyereseg elorejelzésére €s ez hozzatartozik-e a ki-
valo teljesitmények eléréséhez? A sajat és elemzdk altal timogatott korszerli piacisme-
retekkel szemben a teljesitmény célokkal teletlizdelt jelenlegi gyakorlata kényszeriien
tires igéretekhez vezet. A biztatd nyereség-eldrejelzések éppen ugy feltételezések, mint
kavézaccbol kiolvasni a jovot. Szamos vallalat nem fogadja el az értelmetlen ¢s magat
kizarélagosnak feltiintetd nyereségorientalt (Earnings Guidance) gyakorlatot.

Hasonloképpen el kell keriilni az etikai és értékekre tamaszkodd, a novekedésre
¢s a szervezet abszolut nyeresegességét célzd nagyon csabitd célkitlizéseket, amelyek
rovid tava, rovidlatd és nem ritkan karos magatartashoz vezetnek. Sokkal inkdbb a
megfontolt értékképzés és a versenyképesség fenntartasara indokolt torekedni.

A szervezetekben az individudlis egyéni teljesitmény — sokoldaliisaga és koltsé-
ges kisérletek ellenére — sohasem mérhetd és ezért nem itélhetd meg targyilagosan. Az
egyes emberek cselekményei mindig szamtalan bonyolult folyamat eredményeként
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érvényesiilnek. A munkatarsak targyilagos megitélésére kidolgozott egyéni teljesit-
ménymutatok és formalitdsok a biirokratikus iranyelvek legutolso eszkozei, és altala-

ban indokolatlanok.

1. tablazat

A BB modell és a hagyomanyos koltségszemléletli vallalat miikodésének

O0sszehasonlitasa

Iranyitasi elvek a decentralizalt szervezetek és a ,,sajat vezetés” szamara

Elv BB modell (Tedd ezt) Hagyomanyos modell
(Ne tedd ezt)
VevQorientaltsag A vevdOkapcsolatok eredmé- Vertikalisan megtargyalt célo-
nyességére fokuszalni kat teljesiteni
Felel6sség Sok kis, eredményért felelds Kozpontositott hierarchia

szervezeti egységek halozatat
kiépiteni

(felelosség: ,.fent”)

Teljesitménydsztonzés

A piacon elért (relativ) teljesit-
ményt 0sztondzni

Beliilrdl iranyitott célokat barmi
aron elérni

Targyalasi szabadsag

A vevokhoz kozeli munkacso-
portok dontési felelosségének és
képességének decentralizalasa

Részletes iranyitas/beavatkozas
feliilrdl, szigoru ragaszkodas a
tervekhez

Vezetés Irényitas vilagosan megfogal- Tulszabalyozott cselekvés és
mazott, értékekre és korlatokra | pénziigyi fegyelem
tamaszkodo célok alapjan

Atlathatosag Nyilt és részletes tajékoztatas Tulszabalyozott informacio-

mindenki szamara

aramlas poziciok szerint

Iranyitasi elvek a rugalmas iranyitasi folyamatok és a teljesitményodsztonzés szamara

Elv BB modell (Tedd ezt) Hagyomanyos modell
(Ne tedd ezt)
Célkitiizés Rugalmas célok a folyamatos Meghatarozott éves célok
jobbitas érdekében
Javadalmazas Elért relativ teljesitmény utan, a | Egyénekre bontott, elére rogzi-
kozos sikerek mérlegelésével tett célok elérésekor
Tervezés Folyamatos, akciokra iranyulé | Evente egyszer dolgozzak
egységes folyamat ki, elfogadas utan nem modo-
sithato
Ellen6rzés Piachoz, a kollektivahoz, az A terv és a teljesités 6sszeha-
el6z6 iddszakhoz és a trendek- | sonlitdsa mérészamok dsszeve-
hez igazodo6 folyamat tése alapjan
Eréforrasok Igényekhez igazitva, rovid idén | Eves pénziigyi el6iranyzatok-
beliil biztositani ban az eréforrasokat kdltséghe-
lyekre elosztani
Szervezés Dinamikus, horizontalis, és Tervidészakhoz igazodod éves

lehet6leg a piachoz igazodo
koordinacio

koordinacid
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,Ami mérhetd, az megvalosithatd” népszerli vezetési mitosz. Olyan indikatorok
nem hasznosithatok, amelyek a vallalkozasok egyes részeit, illetve a vallalkozisok
egészét iranyitjak, hanem inkabb olyanok, amelyek munkacsoportok osztonzéséhez
vezetnek, vitak és parbeszédek révén egymast erositik.

Tobbnyire téves a hibadkat és a rendszerek rossz teljesitményének okait emberi
magatartasra visszavezetni. Mégis ez a vallalatok jelenlegi gyakorlata. A BB szemlélet
ezzel szemben az, hogy megvizsgalja, mi gatolja a munkatarsakat vagy munkacsopor-
tokat abban, hogy jobb teljesitményeket nyujtsanak. A korszerii vezetés mindenekelott
a rendszeren és a szervezeten beliil keresi az okokat, és a rendszer, ill. a modszerek,
nem pedig az abban tevékenykedd emberek megvaltoztatdasara torekszik.

Megallapodas a rugalmasan kezelt teljesitményekrol — fix célok helyett

A mai korhoz jol igazod6d embertipust eldnyben részesitd vallalatok a teljesit-
mény menedzselése céljabol alapvetden mas magatartast tantisitanak. Hatarozott célok
kitlizése és pénziigyi eldiranyzatok vagy biidzsék helyett egy viszonylagos teljesit-
ményelvarast részesitenek elonyben. Ez a koncepcid képezi a BB modell kdzponti
magjat, kiilonos tekintettel a szervezetiranyitasi folyamatokra. Ez az elv abbol indul ki,
hogy a vezetés feladata provokativ és nyitott tevékenységi kornyezet kialakitdsa,
amelyben a munkatarsak kotelességiiknek érzik teljesitményiik folyamatos javitasat.
Ebben a modellben a dontések nem a hierarchia Iépcsoit kovetve, a szervezet csiicsan
sziiletnek, hanem sokkal inkdbb megosztva, decentralizaltan ¢és allandéan egymast se-
gitve ¢és helyettesitve alsobb régiokban, és ,kiviilrél” kezdeményezve, illetve éppen
ott, ahol a dontések a leggyorsabban ¢€s a leginkabb feleldsségteljesen és a legjobban
hozhatdk meg: a kiilsé és belsd partnerek érintkezési pontjain. A nagyobb attekinthetd-
ség és a magasabb elvarasi szinvonal folyamatosan kovetelményeket tdmaszt a mun-
kacsoportok és a vezetOk szamara, amelyeket vagy teljesitenek, vagy éppen negativ
kovetkezményekhez vezetnek. A teljesitményért €s a dontésért viselt feleldsség 1ép-
csOzetesen a kozponttdl a szervezet pereméig, vagyis decentralizalt dontéshozokig,
munkahelyekig 1épcsdzetesen alakul ki.

Természetesen mindig vannak alapvetden fontos dontések, amelyeket a kozpon-
tokban kell meghozni. Ilyen stratégiai dontés példaul a vallalat pozicionalasa.

Ervek a BB modell mellett

Bar idaig csak néhany tucat vallalat kotelezte el magat a BB modell mellett, a si-
kereket latva szamuk az utobbi idoben gyorsan nd. Az ) valasztasi lehetOség, a de-
centralizacion alapuld BB ,,irdnyitasi modell” alkalmazéasanak példai bizonyitjak sike-
rességét. A hagyomanyosan vezetett vallalatokndl az alkalmazasa akkor lehet sikeres,
ha az emberek gondolkodasban gyokeres valtozas megy végbe. A szervezet csucsain a
vezetoknek fel kell hagyni azzal a gyakorlattal, hogy minden dontést maguk hozzanak
meg és minden egyes személy tevékenységét biirokratikus stilusban a legaprobb részle-
tekig maguk ellendrizzék. Szandék és készseg a feltétele a vezetési és dontéshozatali
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kultura megvaltoztatasanak, a biirokratikus iranyitasi folyamatok felszamolasanak.
Bizni kell a munkavallalok kollektivaiban és abban, hogy alkalmasak feladataikat ki-
valdéan megoldani. A BB modell alkalmazasa azt is megkoveteli, hogy a felsé vezetdk
¢s iranyitok magatartasa jelentdsen megvaltozzon, elsdsorban a vallalkoz6i kezdemé-
nyezések iranyaban.

A BB modellben a pénziigyi szemléletet és a rogzitett célokat fel kell adni, a
szervezet formalis keretei leépiilnek, illetve elvesztik jelentOségiiket, €s leépiil a biirok-
ratikus feliilrdl lefelé iranyulo részletes irdnyitas is. Ezt kdvetden folyamatosan jobb,
lendiiletesebb és decentralizalt dontések folyamata érvényesiil a tervezés terén, ,rela-
tiv”’ célkitlizéseket fogalmaznak meg, az er6forrasok felhasznalasa, a dijazas és a telje-
sitménymérés 1 formait vezetik be. A cél elérésében a sikeres vallalatok altal mar iga-
zolt 1épések segithetnek.

A BB modell javaslatainak alkalmazéasa révén a kis és kozepes szervezeteknél
rovid 1don beliil jelentds valtozasok célozhatok meg. Akar néhany honapon beliil érez-
hetd javulas varhatd. Nagyvallalatoknal is hasonld eredmények érhetdk el, ha beveze-
tése az egész szervezetre érvényes hatalyu és belsé 0sszhangjat biztositjadk. A BB mo-
dell els6 alkalmazoinak néhany évre volt sziikségiik, hogy a vezetési stilus és folyama-
tok terén a fontos valtozasok valamelyest, de hatarozottan a vallalati kulturaba beépiil-
jenek. Az is eléfordult mar, hogy évtizedek is eltelnek, mig a modell végérvényesen €s
teljes egészében bevezetést nyer.

Napjainkig szdmos vallalat tért &t a BB modell alkalmazéasara, és sikereik arra
0sztondznek, hogy tovabbra is érdemes a tradicionalis gondolkodast feliilvizsgalva
sikerrel kecsegtetd 1) megolddsokat keresni.

W. L. Gore — a vilag legjobban vezetett mianyag-feldolgozo vallalata?
Esettanulmany

Az amerikai W. L. Gore miianyag-feldolgoz¢ vallalat (Newark) 1958-6ta sikere-
sen ¢s radikalisan decentralizlta szervezetét, szokatlan iranyitasi €s vezetési filozofiat
vezetett be. A cég alapitd tulajdonosdnak viccesen az a véleménye a hierarchikusan
szervezett cégekrdl, hogy naluk a vallalati autoparkol6 az egyetlen hely, ahol az embe-
rek szabadon beszélhetnek egymassal.

A Gore cég sikerét nem utolsod sorban annak kdszonheti, hogy itt emberbarat kul-
tura alakult ki, amelyben a kreativitds viragzott, és a hit, hogy az alkalmazottak rater-
mettségének dontd szerepe van. Mindenki részese a vallalati eredményeknek €s virtua-
lisan tulajdonos is. Igy a munkatarsak munkaadoéval vald azonosulasa elkételezettséget
¢és egyéni motivacidt eredményezett. A cég vilagszerte szamos kitiintetést és elismerést
szerzett.

Teljesen hierarchiamentes vallalat ugyan nincs, itt azonban a hierarchia hatranyai
ellen folyamatosan harcolnak. A Gore vallalatcsoportnél a ,,FOonok™ tabu. A vallalat-
csoport struktirdja az elnok, tovabba négy divizid, és néhany kézponthoz rendelt 6nal-
16 munkacsoport munkaja révén érvényesiil. Ez utobbiak portfolio jellegliek, kicsik,
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legfeljebb 100—150 munkatarssal tevékenykednek. A munkacsoportokon beliil hierar-
chidk kizardlag id6legesen vagy az adott helyet kivanta modon alakulnak ki.

A vallalkozason beliil idénként ,, Task Forces” kapnak jelentds szerepet. Ezek ki-
csi, konkrét feladattal megbizott, mozgékony munkacsapatok. Az iranyelv alapja ,,no
ranks — no titles”, azaz a véallalatnal nincsenek beosztast jelzd elnevezések. A munka-
tarsak az egyéni feleldsség elvén miikodnek, azt feltételezve, hogy az emberek igény-
lik, hogy munkajukat maguk szervezzék, és munkdjuk soran a kdvetelményeket €s a
feleldsség mértékét maguk keressék €s hatdrozzak meg, fliggetleniil rangjuktol. A
Gore csoport a helyzetiikbdl ad6d6é mitkodési szabalyzatot is kidolgozott. Ennek soran
gyakoroljak az ugynevezett ,,Job Sculpting”-ot, vagyis a lehetdségekhez képest a mun-
kakort és a munkafeladatokat igazitjdk a munkavallalohoz és nem forditva. Meggyd-
z0déstik, hogy karos és pazarld az egyes emberek képességeit korlatok k6zzé szoritani
¢és végil mindig a munkakori leirds keretei kozé kényszeriteni. A palyazot nem egy
meghallgatas sordn valasztjak ki, hanem a leendd munkatarsakkal szdmos beszélgetést
folytatnak, ezt kovetden dont a kollektiva.

Klasszikus karrierterv a Gore csoportnal elképzelhetetlen. Alapelv, hogy a mun-
kavallal6 minden irdnyban fejlddhet. Teljesitménytiiket bizottsag értékeli, amely mér-
legeli a multban elért €s a jelenben nyujtott eredményeket. A valtozé dijazas rendszere
az eredmény elérésében vallalt részvétel mértékén alapul, és a vallalat iizleti eredmé-
nyeit mérlegeli. Ezen tilmenden az alkalmazottak részvények szerzésére jogosultak, és
igy tarstulajdonosok is. A jaranddsag egy részét a vallalati osztalék nagysaga alapjan
osztjak fel. Ezt a részt bizonyos 1d0 elteltével készpénzre lehet valtani.
titeme. Ez idonként lehetdvé teszi monopolhelyzet kialakulasat is, j és gylimolcs6zd
piact rések feltarasat, amelyek rovid 1don beliil uralkod6 poziciot eredményezhetnek.
Amennyiben azonban ez a piaci lehetdség utdnzas vagy a konkurencia miatt nem hoz-
za a vart eredményt, a tovabbiakban nem élnek vele. A cég elall a versenytdl. A kon-
kurencia egy lépéssel mindig hatranyban marad. A rugalmasséagot, a termelés €s a ve-
vOszolgalat hatékonysagat nem elsérendii célként jeldlik meg. Donté tényezo az ujdon-
sagteremto képesség és a marketingmunka. A cég osztonzi a munkavallalokat, hogy
munkaidejiik egy részét értékesebbé és egyediilallova tegyék.

A Six Sigma modell

A Six Sigma modell egymilli6 darabonként minddssze 3,4 hibat enged meg, ami
a szervezet hatékonysagat és eredményességét bizonyitja. A modszer szerint meg kell
hatarozni a problémat, azutdn méréseket kell eszkdzdlni, adatgyiijtés utan azok statisz-
tikai modszerekkel veégzett elemzése, majd a javitas (az eredendd okok kizarasa) ko-
vetkezik, végiil a javitott tevékenység ellendrzése zarja le programot.

Meghatarozas —  Mérés — Elemzés — Javitas — Ellenorzés
Define — Measure — Analyze —  Improve —  Control (DMAIC)
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Kritikus feltétele a sikernek, hogy a vezetés kézvetleniil azonositsa és elemezze az
tizleti folyamatok eredményességének 20-30 legfontosabb elemét. Ezt kovetden min-
den folyamat esetében mérni kell az adott iddszakban mért teljesitményt €s azonositani
kell a legrosszabb jellemzdoket, a nagy mértekii eltérést a szabvanyoktol. Ezek kijavita-
sa utdn jelentds megtakaritas varhatd. Nagyon ajanlott a legrosszabbtol a legjobbig
besorolni a folyamatokat, és a legrosszabb felszamolasatol kezdeni a feladat elvégzé-
sét. Ez az elso lépése a ,,Meghatarozas” szakaszanak.

Ezt kovetéen 5-8 fobol all6 munkacsapatot kell szervezni, a meghatarozott fo-
lyamat elbirdlasara. Minden munkatars sajat felelosségére tevékenykedik. A csoport
altaldban 4—6 honap alatt végzi el munkdjat, végig megvaldsitva a DMAIC egyes 1ép-
csoin eldirtakat. Az egyes lépcsOk tobb feladatot tartalmaznak, és ezek teljesitése
sziikséges a tovabblépéshez.

A Six Sigma elmélete abbol a feltételezésbdl indult ki, hogy minden folyamat jel-
lemzdje a normal eloszlas. Milanyag gyartmanyoknal a geometriai jellemzdket, pl. a
termék tomegét, falvastagsagat lehet adatbazisba gytjteni.

A Six Sigma modellben a kérdés az, hogy mekkora a valtozé tényezok csokkené-
se és a standard deviacid csokkenésének az ardnya. A feltételezett tiirés (,,T”) a kriti-
kus jellemz0Ok esetében:

T =USL-LSL;
ahol:

USL = felsd specifikacios hatar (upper specification limit),

LSL = also6 specifikacios hatar (lower specification limit).

A folyamat elérhetdségi indexe (Cp) ugy tekinthetd, mint egy megengedhetd tii-
rés (T) viszonya a folyamat jelenlegi adatainak szordsdhoz (Six Sigma range).

Ez, hasonloan egy kulturalis valtozashoz, modositja a vezetés folyamatait is. A
szervezet jovOje egy kis, sajat feleldsségére tdmaszkodd csoportra van bizva, amely
mindenkor a teljes lizleti eredményért €s a vallalt vezetésért is felelosséggel tartozik. A
modellben a kdzponti feladatokat ellatd vezetok munkdjat is ujbol meg kell hatarozni.
A legfelsObb vezetoktdl kissé patriarchélis vezetési stilust varnak; 6k a tanacsadok, az
alapelvek 6rzdi, ajanlattevdk, a kézponti irdnyitas 6sztonzoi.

Stratégiai gondolkodas

Eurdpaban 37 ezer zomében kis és kdzepes nagysagi miianyag-feldolgozé vallalat
(small and medium-sized enterprise; SME) miikodik. Ebben az agazatban a talpon ma-
radas feltételei egyre szigorodnak, er6sodik a verseny, emelkednek a termelési koltsé-
gek, a vevok egyre nagyobb kovetelésekkel allnak el €s az arak csokkentését igénylik.
A vallalatok Ujdonsagteremtés révén igyekeznek versenyhelyzetiikon javitani, egyre
bdvitik mas vallalatokkal és kutatohelyekkel, illetve vevdikkel kialakitott kapcsolataikat.

Az épitékockakra hasonlito fejlesztési stratégia eldsegiti ezeket a torekvéseket. A
siker zaloga pedig els6sorban a kivalé mindség, ennek javitasa érdekében a Deloitte s
a Holland Miianyag- és Gumiipari Szovetség (Dutch Federation for the Rubber and
Plastics Industry) k6zos tanulmanyban hat, valdsziniisithetéen sikeres modellt javasol
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a muanyag-feldolgozo véllalatoknak sajat tevékenységiik jellegének meghatarozéasa
érdekében. Ezek egyikének kiépitése €s kovetkezetes alkalmazédsa erdsitheti verseny-
helyzetiiket.

Gyartmanyspecialista (Product Specialist): a vallalat 1j, kiilonleges tulajdonsa-
gokkal rendelkezd, markavédett termékcsaladdal rendelkezik, amelyet a vevok magas
vételarral ismernek el.

Vevdire tamaszkodo specialista (Custom Specialist): a véllalat a megrendeld 1gé-
nyeihez igazodva végzi termékfejlesztd tevékenységét €s a gyartmanyait a vevOi mar-
kajelével értékesiti.

Teljes megoldast kinalo specialista (Total Solution Provider): a vallalat megren-
deldjének teljes korli szolgaltatast nyujt, beleértve az értékteremtd folyamat vezetéseét
1s. A folyamat kockdzatat megosztva viselik, és a tevékenység kiterjed az alvallalko-
z0k koordinalasara is.

Tandcsadasi specialista (Custom Jobber): a vallalkozas tudasat és tapasztalatait a
megrendeld termelési folyamatainak egyetlen pontjara Gsszpontositja, altaldban vi-
szonylag kisebb jelentdségli feladatokra.

Kozvetito (Jobber): a vallalat ,terméke” a termelési folyamatban szerzett tudas és
tapasztalat, amellyel a megrendeld termékének gyartasat a legolcsobban tudja teljesiteni.

Tomeggyarto (Bulk Producer): a véllalat standard tomegtermékeket gyart a lehe-
td legkisebb raforditassal. Ezek éaltaldban egyszerti, részint markavédett, részint marka-
jellel nem rendelkezd gyartmanyok.

Nagyon Iényeges, hogy ezek a jellemzd megkiilonboztetések vallalati szinten,
esetleg tizletaganként tisztazast nyerjenek. Stratégiai jelentoségii, hogy a piacon ismert
legyen a vallalat tevékenységének jellege, tovabba hogy a piac mely szereploi felé ira-
nyul tevékenysége. Lényeges eleme a vallalat helyzetének, hogy az emlitett modellek
kivéalasztdsa utan a vallalat alkalmazza is azt.

A tanulmanyban jelzett célok elérése érdekében szoros kapcsolatokat kell kiépiteni
mas milanyagipari vallalatokkal, tovabba olyan intézményekkel, mint pl. az Eurdpai
Miianyag-feldolgozok Szervezete (European Plastics Converters Organisation; EuPC).

Az EuPC Kereskedelmi és Versenybizottsiga (Commitee on Trade &
Competitiveness) — kiilonds tekintettel a kis és kdzepes vallalatokra — egy munkaanya-
got terjesztett eld, amely harom feladatot tartalmaz:

— minden nemzeti milanyagszovetség nevezzen meg a kereskedelemben és a
verseny terén tajékozott szakembert, egy 25 tagbdl kialakitandd rugalmasan
miikodd haldzat kialakitasa érdekében, amely az EuPC Extranet-en informa-
ciokat szolgaltat, tobbek kozott a vilaghalon vitdkat szervez, naprdl-napra
meghatarozva azokat a témakat, amelyek alkalmasak az ipar figyelmének fel-
keltésére,

— meg kell kezdeni az eurdpai szabvanyok olyan sorozatanak kialakitasat, ame-
lyek altaldban hatarozzak meg a milanyagokbol eléallitott gyartmanyok érté-
kesitésének feltételeit; ezeknek az EuPC dokumentumoknak alapja az egyes
orszagok ma 1s létezd, altalanos feltételeket meghatarozd6 normarendszere,
amelyeket adatbankban célszerti 6sszegytijtenti,
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— vegiil az EuPC alakitson ki atfog6 politikai allasfoglalast, hogy milyen modon
segitheti elo a kereskedelem és a verseny a folyamatosan fenntarthato fejlo-
dest, amely jelenleg az EU legfontosabb koncepcioja. Ennek eldsegitésére két
fontos dokumentum megfogalmazasa szerepel napirenden: az egyik a vallala-
tok kozotti egylittmiikodés és a dompingellenes rendelkezések, a vamok és a
kvotak altal legalisan nyujtott eldnyok kiaknazasanak lehetdségeire iranyitja
figyelmét, a masodik az innovécidval €és annak finanszirozasaval és a szellemi
tulajdon védelmével foglalkozik.

Tovabbi alapvetden fontos dontések, amelyeket a vallalati kozpontokban indo-
kolt meghozni: a kockazatvallalas mértéke, a termékvalaszték meghatarozasa, a szami-
tastechnikai rendszer megvalasztasa. A napi munkaval Osszefiiggd dontéseket helyben
kell meghozni, kdzvetlen kapcsolatban a kiilsé partnerekkel.
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