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VALLALKOZASOK SZERVEZETI FELEPITESE

A SZERVEZETEKROL ALTALABAN

ESETFELVETES - MUNKAHELYZET

A vdllalata magyar tulajdonban van, jarmiipari alkatrészeket gyart, és kiilonb6z6 varosokban
négy telephelye van Magyarorszagon. On minéségbiztositasi vezet6ként dolgozik, és ebben
a beosztasban szinte a vallalat minden részlegével van szoros munkakapcsolata. igy a cég
vezetbi Ugy gondoljak, a cég miikddésérsl Onnek van a legatfogébb képe, és egyébként is
agy ismerik Ont, mint aki jo szervezékészséggel bir.

Az utobbi harom évben a vallalata rendkivil gyorsan novekedett. Noha ez nagyon kedvezd, a
cég tulajdonosai viszont azt is érzékelik, hogy a novekedés kdzben a cég valtozatlanul
maradt szervezeti felépitése mar nem segiti a versenyképes miikodést, a cég
jovedelmezdbségi mutatoi romlanak, hatékonysaga csokken.

A vallalatrdl tudni kell, hogy négy telephelye kilonb6z6 termékeket gyart, de a beszerzési
forrasok nagyjabdl azonosak. A pénziigy és a szamvitel kdzpontositva van, a szamlazas
helyileg torténik.

A cég tulajdonosai készek nagy horderejii dontéseket hozni. Es ennek el6készitéseként Ont
szemelik ki egy fontos feladatra:

- Meg kell allapitania, hogy mik a jelenlegi szervezeti felépités fé6 sajatossdgai? Ebbdl
kovetkezéen mi jellemzi a jelenlegi miikodést?

SZAKMAI INFORMACIOTARTALOM

A jelen jegyzetben a szervezetekrdl valé ismereteinket vallalkozasok tekintetében fogjuk
béviteni. Mas tipusu szervezeteknek (dllami intézmény, katonasdg) egészen eltéré jellemzéi
is vannak, de minket ez most nem érdekel.

El6szor is vegyiuk sorba, hogy egy gazdasagi vallalkozason keretében altaldnossagban
milyen funkciékat, tevékenységcsoportokat kell ellatni. A tevékenységek egy részét a
vallalkozas érdekében, annak tovabbélése (leggyakoribb esetben a novekedése) végett kell
végezni, mig mas tevékenységek végrehajtasdra, torvények, jogszabdlyok kényszeritik a
vallalkozasokat.

Tehat a tevékenységcsoportok lehetnek:
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Kibocsatott termékek eldallitdshoz kapcsolodd tevékenységek (alaptevékenység,

"core

business")

w N =

Termelés, vagy szolgaltatasok végzése
Tevékenység végzéséhez szilkséges anyagok, forgdeszkozok beszerzése
Eszkozok beszerzése

. Ertékesitéshez kapcsolddd tevékenységek

vi D W N —

Piaci ismeretek gylijtése
Termékmarketing, cégmarketing
Viszonteladéi kor épitése, mlikodtetése
Ertékesités

Ugyfélszolgalat

Adminisztrativ funkciok

A v AW N —

Szamvitel (kdnyvelés)

Pénziigyek intézése (bankok, pénzeszkozok, kifizetések)
Szdmlazas

Munkalgy

Emberi er6forrds menedzsment

Jogi feladatok

. Céqgiranyitasi funkcidok

N W N =

V.

Belsé kontrolling

Ellen6rzési, érdekeltségi rendszerek kialakitasa és mikodtetése
Cégvezetés

Informatikai ellatas mikodtetése

Stratégiai funkciok

N —

Termék, szolgdltatas fejlesztése, kutatas
Stratégiai tervezés (kuldetés, fejlédési iranyok, stratégiai dontések)
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Az itt felsorolt feladatcsoportokat minden vallalatndl végzi valaki, de nem biztos, hogy kilon
munkakorben, és pontosan ilyen bontdsban. A stratégiai és az értékesitési tevékenység
egyes elemeit néha elhanyagoljdk a vallalkozasok, mert ennek hianyat, az emiatti problémat
nem azonnal érzik meg (ilyen példaul a piaci ismeretek folyamatos gyljtése, elemzése).
Bizonyos vallalatoknal gy tlinhet, hogy erre vagy mas tevékenységekre nincs sziikségiik,
vagy modjuk: példaul sok ipari kozépvallalat néhany nagy beszalliténak valé munkaval
évekig kényelmesen megél, és az iparag zdartsaga, az ipari kapcsolatok tartés jellege miatt
ugy érzi, hogy ujabb ugyfelek szerzésére nincs esélye, netdn a kiszolgdlasukra sincs mod,
hiszen ezt nem lehetne megtenni komoly beruhazas nélkil. Hosszabb tavon ez a magatartas
komoly kockazatot rejt magaban, hiszen a gazdasagban sincsenek allando, 6rok tényezdék.
Egyrészt nagy idé tavlatdban tonkre mehet barmelyik nagy megrendeld, illetve barmelyik
tartés kapcsolatbol ki lehet szorulni. Megromolhat a viszony szolgaltatasi, elszamolasi
probléma miatt, egy erds vetélytars szinrelépése miatt, vagy egyszerlien leadll annak a
terméknek a gyartdsa, amihez a beszallitds tortént, stb. Azaz nem biztos, hogy ezen
tevékenységek elhanyagoldsa, végzésiik hianya bajt fog okozni, de a kockazata fonnall.
Egyes gazdasdgi teriileteken ilyen vallalati funkcié az -lgyfélszolgalat is, néhol erre
egyszerlem elegendd, ha reklamacidkezelés torténik az eladdk részérél, mig egyes nagy
szolgaltatéknal az tgyfélszolgdlat a vallalat legnépesebb osztalya.

Az egyes egységek elkiiloniilésének mértéke a vallalkozas méretétdl is fligg. Ha beszerzések
volumene, gyakorisaga kicsiny, és idében is ritka, akkor ezért nem hogy beszerzési osztalyt,
de még egy kiillon munkatarsat sem érdemes foglalkoztatni.

Néhany részfunkcié tobb teriilethez is tartozhat, mint példdul a szamlazas kereskedelmi,
pénziigyi, vagy ugyfélszolgalati részleg keretében is miikoddhet.

Ezek miatt, és a tevékenységek, korilmények eltéré adottsagai miatt a létezd vallalkozasok
nagyon sokfélék.

Egy masik moddositd elem lehet az alvallalkozdék bevonds olyan médon, hogy valamely
vallalati funkciét kompletten atveszik - tehat nem eseti megbizasokkal, hanem folyamatos,
allandé munkavégzéssel. Ez a legutébbi évtizedek korszer(i tendencidja, outsourceing
idegen széval, magyarul kiszervezés. Jellemzben az aldbbi teriileteken fordul eld:

Informatika

Konyvelés, bérszamfejtés
Beszerzés
Ugyfélszolgalat

N W N =
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A Kkiszervezés elényei lehetnek: alacsonyabb koltségek mellett valtozatlan szinvonald
kiszolgdlas, vagy a koltségek megtartasa (esetleg elfogadhaté mértékl névekedése mellett)
jobb kiszolgdlds. A kiszervezés lehet enyhén kényszer( is - cég vezetdi ugy érzik, hogy a
kiszervezett teriilet annyira tavol esik szaktudasuktdl, illetve a cég jellegétél, hogy 6k maguk
képtelenek azt jol menedzselni, és egyszeri(ibb azt megbizhaté szakcéggel végeztetni, mint
egy jol fizetett felel6s vezet6t csak emiatt alkalmazni. Példaul "mi nem vagyunk
informatikusok”, csinaltassuk olyan céggel, aki ebben j6. Az elénydk koézé szamit az is,
hogy igy egy karcsubb, irdnyithatobb, kezelhet6bb szervezet marad meg. Az utolsoként
emlithet6 munkaiigyi elény: ha az adott szolgdltatas iranti igény csokken, a kiulsé
vallalkozék esetében sokkal egyszerlibb a rendelési volumen csokkentése, mint a sajat
allomany létszamat igazitani a csokkend terheléshez.

Feltétleniil meg kell emliteni a kérdést, hogy a technika, ezen belil is az informatikai
alkalmazdsok fejléodése hatdssal van-e a szervezeti formadk fejlodésére, a rendszerek tovdbbi
alakuldsdra. Ugy tinik, hogy igen. Nem csak arrdl a tartds folyamatrol van szé, hogy
munkakorok vdlhatnak féléslegessé. A vezetdi rendszerek ugy alakulnak ki, hogy a
kozépvezetdk fo tevékenységelemei: feladatkiosztds - ellendrzés - jelentésadds. Az
informatika révén feldolgozott szdmhalmazokhoz juthatunk, ami az ellendrzési
lehetdségeket hihetetleniil kitdgitia, és a személyes ellendrzés szerepét csokkenti (teljesen
megsziintetni sosem fogja). Ugyanakkor a feladatkiosztds €s a jelentéskészités technikai
tamogatdsa is jelentds. A hagyomdnyos kézépvezetoi feladatok ilyen jellegii tdmogatottsdga
a kordbbi feladataik idocsékkenését is jelentheti, ez pedig lehetdvé teszi a szervezeti piramis
laposabbd tételét.

Osszefoglalas

A vdllalati szervezetek kialakitasakor az a cél, hogy a sziikséges vallalati funkcidékat a
leginkabb ellenérizhet6en, a leghatékonyabban végezhessék el azok felel6sei. A majdnem
minden cégnél jelenlevé funkcidk: alaptevékenység (termelés, szolgaltatas), értékesités,
adminisztracié (szamvitel, pénziigy, szamlazas, munkaligy), napi cégiranyitasi funkciok
(kontrolling rendszerek, napi dontések), stratégiai tervezés. Az egyes cégek esetében ezek a
funkciok nagyon eltéré hangsullyal és eltéré felépités mellett jelennek meg - mig egyes
funkciok akar hianyozhatnak is.

Amellett, hogy szinte minden cég tamaszkodik alvallalkozékra, beszallitékra, ma mar egyre
jellemzébb az is, hogy a vallalkozasok egyes vallalati funkciokat teljes mértékben kiilsé
vallalkozokra biznak - ezt nevezziik kiszervezésnek. Ennek elényei lehetnek az alacsonyabb
mukodési koltségek, a jobb kiszolgalas, illetve a megszabadulds a menedzselés gondjaitol.

Osszefoglalasként vilasz a felvetett esetre
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A vallalkozas novekedése, bdviilése az egyik leggyakoribb oka annak, hogy tulajdonosok,
vezetdék kezdik rossznak érezni az adott szervezeti felépitést. Amig egy vallalkozas kicsi,
felépitésr6l nem nagyon van értelme beszélni, inkabb csak feladatkorokrél, felelésségi
teriiletekrél. A bdvilés elsé jelentésebb szakaszdban a hagyomdnyos funkciok mentén
kezdnek létrejonni a szervezeti egységek: el6szor az alaptevékenység kilonil el, majd az
értékesités, adminisztraci6 - azaz a tevékenység tipusok mentén, funkcionalis szervezet
alakul ki - mint a példabeli vallalatnal.

Az ez utani folyamatos bdviilés mellett valtozatlanul hagyott szervezeti felépités a kovetkez6
problémakat szokta okozni, ami a példabeli vallalatnal is fonnallhat: a vevéi lgyek intézése
lassuva valik, mert tobb osztdly is lehet benne érintett, és mindegyik csak a maga teriilete
nevében tud nyilatkozni. Az olyan problémak megoldasa, ami tobb szervezeti egységet is
érint, gyakran folkeril eggyel magasabb szintre, ahol mar nem napi lgyekkel foglalkoznak.
Ez lassitja a dontéshozatalt. Az egyes terliletek nem kovetnek 0Osszvallalati érdekeket,
ehelyett ugy viselkednek, mintha egymassal 4llndnak versenyben a cég forrasainak
szétosztasaért. Nehézkessé valik az egyes egységek teljesitményének értékelése, mert egyes
egységekhez csak koltségek kapcsolédnak, mig mas egységekhez csak bevételek.

A példabeli vallalatnal az aldbbi funkcidknal sok a parhuzamossag! Sziikséges megvizsgalni,
hogy az adott telephelyen vagy magasabb szinten lenne hatékonyabb az ligyintézésiik:
beszerzés, szamlazas, értékesités, ligyfélszolgalat.

Vagy olyan szervezeti valtozasokra kell javaslatot tenni, ami ezeket a problémadkat orvosolja,
vagy néhany Uujabb belsé szabalyozast sziikséges kidolgozni, vagy a két megoldas
kombindacidja a kiat. A tovabbi szervezeti ismereteket, amiket a fenti mintapéldaban is lehet
alkalmazni, a kovetkez6 fejezetben mutatjuk be.
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TANULASIRANYITO

A tanulas elején készitsen Gtemtervet, melynek fébb szakaszai:

- Mai esettanulmanyok megismerése

- Szervezeti formak kialakulasa, fejlédéstorténet

- Maismert fébb szerzvezeti formak.

- Az egyes szervezeti formak dsszevetése, elényeik és hatranyaik.

A mai esettanulmdnyok tanulmanyozdsa sordan nem csak atszervezési projekteket (idegen
szoval: BPR, Business Process Reengineering) érdemes vizsgdlni. Nagyon sok hasznos
tanulsdggal szolgdlhatnak azok a komplett, szakmai sikon irott elemzések, amelyek
vallalatirdnyitdsi rendszerek bevezetésérél szoélnak. Illyen esetekben 'ugyanis gyakran
kittkdoznek a szervezet korlatai, mikodésének hibas vagy alacsony hatékonysagu elemei, az
iranyitas hianyossagai. Keriilje a marketing izl, atlatszé sikersztorikat, amik nem irnak
mélyen, szakszerlien a tapasztalt problémakrol.

Azért kezdje az ismerkedést az esettanulmdanyokkal. Mert igy jobban megérzi a téma
érdekességét, fontossagat, és egy jo adag ismeretet elsajatit olvasmanyai soran, kilon
tanulas nélkiil.

A szervezeti formdk fejlédéstorténetét szakkonyvekbdl lehet megismerni, nagyobbrészt
szintén esettanulmanyokkal alatdmasztva. A fejl6déstorténet ismeretében sokkal jobban
megérthetéek a mai problémak is.

Az egyes szervezeti formdk leirdsa az ismeretek legtényszer(ibb, és legkevésbé olvasmanyos
része. A konkrét tudast ezek az ismeretek testesitik meg, ezért erre fektessen nagy
hangsilyt! (Jelen jegyzetiinkben a kovetkezé fejezet.)

A lehetséges szervezeti formak jellemzginek, elényeinek és hatranyainak jellemzése sok-sok
tapasztalat és megfigyelés alapjan lett 6sszegezve a szakirodalomban. Ismeretiik f6leg akkor
lesz hasznos, ha elemzd, dontés el6készit, vagy dontéshozoi szerepet kap cégszervezési
feladatokban. De egyszerlien azért is hasznos, ha csak a sajat szervezetiink mikoddésének,
sajatossagainak jobb megértésére hasznaljuk fol.
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| 1. feladat

Sorolja fel, hogy milyen fébb tevékenységcsoportok lehetnek egy vallalkozasnal, és adja
meg, milyen tevékenységek lehetnek ezek alatt!

2. feladat

Sorolja fel a kiszervezéstdl varhaté el6nyoket!
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MEGOLDASOK

| 1. feladat

Sorolja fel, hogy milyen fébb tevékenységcsoportok lehetnek egy vallalkozasnal, és adja
meg, milyen tevékenységek lehetnek ezek alatt!

I. Alaptevékenység

- Termelés, vagy szolgdltatasok végzése
- Tevékenység végzéséhez sziikséges anyagok, forgéeszkozok beszerzése
- Eszk0zok beszerzése

Il. Ertékesitéshez kapcsoldédd tevékenységek

- Piaci ismeretek gydjtése

- Termékmarketing, cégmarketing

- Viszonteladdi kor épitése, mikodtetése
- Ertékesités

- Ugyfélszolgalat

Ill. Adminisztrativ funkciok

- Szamvitel (kdnyvelés)

- Pénzigyek intézése (bankok, pénzeszkozok, kifizetések)
- Szamlazas

- Munkaigy

- Emberi eréforrds menedzsment

- Jogi feladatok

IV. Céqgiranyitasi funkcidk

- Belsé kontrolling

- Ellen6rzési, érdekeltségi rendszerek kialakitdsa és mikodtetése
- Cégvezetés

- Informatikai ellatds miikodtetése

V. Stratégiai funkcidk

- Termék, szolgaltatas fejlesztés, kutatds
- Stratégiai tervezés (kiuldetés, fejlédési irdnyok, stratégiai dontések)
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2. feladat

Sorolja fel a kiszervezéstdl varhaté el6nyoket!

- Alacsonyabb koltségek.

- Szinvonalasabb ellatds, a tobbi szervezeti egység jobb kiszolgalasa.

- Aterilet szakmai iranyitasanak képességének hianyabol adédé problémak.

- Karcsusitott szervezet.

- Munkaugyi elény: a csokkend volumen esetén kiilsé vallalkoz6t rugalmasabban lehet
kezelni, mint a sajat f6foglalkozasu allomanyt.
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A LEGGYAKORIBB SZERVEZETI MEGOLDASOK

ESETFELVETES - MUNKAHELYZET

A vdllalata magyar tulajdonban van, jarmiipari alkatrészeket gyart, és kiilonb6z6 varosokban
négy telephelye van Magyarorszagon. On minéségbiztositasi vezetéként dolgozik, és ebben
a beosztasban szinte a vallalat minden részlegével van szoros munkakapcsolata. igy a cég
vezetbi Ugy gondoljak, a cég miikddésérsl Onnek van a legatfogdbb képe, és egyébként is
agy ismerik Ont, mint aki jo szervezékészséggel bir.

Az utobbi harom évben a vallalata rendkivil gyorsan novekedett. Noha ez nagyon kedvezd, a
cég tulajdonosai viszont azt is érzékelik, hogy a novekedés kdzben a cég valtozatlanul
maradt szervezeti felépitése mar nem segiti. a versenyképes miikodést, a cég
jovedelmezdségi mutatoi romlanak, hatékonysaga csokken.

A vallalatrdl tudni kell, hogy négy telephelye kilonb6z6 termékeket gyart, de a beszerzési
forrasok nagyjabdél azonosak. A pénziigy és a szamvitel kdzpontositva van, a szamlazas
helyileg torténik.

A cég tulajdonosai készek nagy horderejii dontéseket hozni. Es ennek el6készitéseként Ont
szemelik ki egy fontos feladatra:

- Milyen mas szervezeti formakban mikodhetne a vallalat?

SZAKMAI INFORMACIOTARTALOM

Ebben a fejezetben megismerkediink a vallalkozasok lehetséges szervezetei felépitésének
fébb alapeseteivel. Ennek sordn azt a sorrendet fogjuk kdvetni, ahogyan ezek torténetileg is
kialakultak, mert igy konnyebben megértjilk az 6ket létrehozé sziikségszeriiségeket is.

1. Linearis-funkciondlis szervezet

Egy vallalkozds, ha kindvi "embriondlis" korat, akkor altaldban legelészor is a linearis-
funkciondlis szervezet formdjat éri el. A legérthetébb, leglogikusabbnak latszé miikodési
forma éppen ez: minden ugy van elrendezve, ahogy azt elsére el is varnank. Itt vertikdlisan
elvalnak egymastdél a vallalat meghatarozott feladatcsoportjait végzé egységei (azon
feladatcsoportok mentén, amiket az el6z6 fejezetben ismertettiink). Horizontalisan pedig
elvallnak a vezet8i szintek. igy kiilon valik a végrehajtas és az iranyitas, jol strukturalt
vallalati felépitmény all elé.
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Ha ez ilyen logikus és magatdl értet6dd, mi lehetet itt a probléma, ami miatt tovabbi
modellek alakultak ki?

Néhany példaval érzékeltetjiik, hogy a linearis-funkcionalis szervezet milyen zavarokkal
nézhet szembe. A zavarok akkor jelentkeznek, amikor a cég mérete. foldrajzi kiterjedtsége,
termékkore jelentésen béviil.

Ez a modell nagyon jol kiszolgal olyan tevékenységeket, amelyek tartésan, hosszabb id6n at
kevés valtozas mellett miikdédnek. Azonban rogton rugalmatlanna valik, amikor idészakos
feladatok, egyenetlen terhelés jellemzi a vallalatot. Gondoljunk egy épit6ipari cégre, egy
egyedi berendezés gyartéra. Itt a mikodést oridsi ingadozasok jellemzik, projekt jellegt
jegyei vannak, a statikusabb funkcionalis felépités mellett nehezebb kezelni.

Masik probléma volt, hogy a cégen belil kialakitott munkamegosztas (aminek nagyon sok
elénye van!), nehézkessé tette partnerekkel féleg a vev6ékkel valé kapcsolattartast. Mivel a
cég egy-egy alkalmazottja vagy a szamlazashoz értett, vagy a mdszaki problémdakhoz, a
partnereknek tobb szervezeti egység tobb munkatarsaval is kapcsolatban kellett allniuk, ha
ba milyen ugylket intézték. Késébb kialakultak olyan egykapus tgyfélkezelési megoldasok,
amik azt a problémat a funkcionalis szervezeten belil is jél kezelték.

Ha a termékkor elég oOsszetett és egyes munkatdrsak, munkatarscsoportok ezen belil
szakosodnak a termelésben és az értékesitésben, vagy a tobb-telephelyes a mikddés lesz a
jellemzé, akkor jé lenne, ha az 0sztonzést, teljesitménymérést, Ulizleti eredmények
elszamolasat valamilyen médon az élethez igazoddé csoportositasban tudnank
szamszertisiteni. A funkcionalis szervezeten beliill ez nehéz (bar itt is meg kell jegyezni,
hogy az elektronikus adatgylijtési megolddsok, valamint a vallalat irdnyitasi megoldasok és
a kontrolling fejlédése sokat segit ezen probléman, de csak egy bizonyos méretig, csak egy
bizonyos bonyolultsag alatt). A technikai segitségével is nehezebben oldhaté meg az az elvi
probléma, hogy példaul a beszerzés csak koltséget general, viszont a bevételek mind az
értékesitésben csapddnak le, mig a termelés csak a biztonsdgban, mindségben és a
volumenben érdekelt, igy a vallalaton beliili egységek teljesitményének értékelés nagyon
nehéz, és nem dsszevethet6.

Els6sorban ennek az utobbi kihivasnak a kezelésére (elszamolds, résztevékenységek
nyereségének mérése) alakitottak ki a kovetkezd szervezeti megoldast, a divizionais
szervezetet.

2. Divizionalis szervezet

Ebben a szervezeti formaban a stratégiai tervezés, dontések, és bizonyos vallalati
infrastrukturalis szolgaltatdsok a kodzpont felel6sségében és hataskorében van. llyen
kézponti szolgdltatdsok lehetnek (nem minden esetben, erre nincs kotelezé szabaly) a
konyvelés, az informatika, és a beszerzés, vagy az ingatlanok bérlése.
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A kozpont ald tartozd egységek viszont 6ndllé elszdmolasi nyereségkézpontokként
miikodnek, tobb-kevesebb oOnallésaggal. Gyakorlatilag mintha szét lenne valasztva a cég
kisebb, onallé vallalkozasokra, akik egy kozos tulajdonostdl fliggenek, akit a kozpont
személyesit meg. Tehat a szétvalasztas NEM jogi elkiilonilést, (j cég alapitasat jelenti, csak
a mar meglevd jogi személyiségen belili 6nallé belsé elszamolast.

A szétvalasztas altalaban valamilyen valoban is létezd feliilet mentén torténik: lehet foldrajzi
alapon, amikor is az egyes telephelyek, regiondlis iroddk vallnak 6nallé elszamolasu
egységgé, de torténhet termékcsoportok vagy szolgdltatdsfajtdk mentén szétvalasztott
izletdgak szerint. igy iizletdgak, divizidk, regionalis egységek johetnek létre.

Ennek f6 elényei:

1. Megkonnyiti a nagyvallalat irdnyitasat, mert szamos dontési funkcié lejjebb keril, oda,
ahol valéban ezzel foglakoznak.

2. Ennek kovetkeztében a vallalat sokkal gyorsabban képes reagalni barmilyen kilsé
kihivasra.

3. Az egyes diviziék sokkal hatékonyabban képesek megszervezni sajat magukat, és jobban
tudnak tgyelni tevékenységiik gazdasagos voltara.

4. Az igy létrejott egységek a teljesitményiikkel versenyeznek, és nem a cég kozos
er6forrasaiért folytatnak alkuversenyt.

5. Az ugyfelek kézelebb keriilnek olyan egységekhez, akik gyorsabban és teljes korlien ki
tudjak szolgalni 6ket, megsziintethet az tigyfél "tovabbkiildése az illetékeshez".

6. Sokkal koénnyebb tisztdn latni, hogy a vallalat szdmdara milyen tevékenység milyen
ilyen modon.

7. A nagyobb rugalmassag mellett megmaradnak a nagyvdllalat mérete altal nyujtott
elényok is: a kozpont'erds poziciobol targyalhat a szallitékkal, hatésagokkal is.

Az egyes diviziékon beliil megmaradhat a funkcionalis jelleg.

A diviziondlis szervezet szdmos problémat megold, azonban a vallalkozdsok tovabbi
novekedése, a gazdasdg globalizacidja ujabb kérdéseket vetett fol, egyuattal djabb
lehetdségeket is felkindlt. A vallaltok egyre gyakrabban szembesiiltek olyan feladatokkal,
amik atnyultak a diviziok hatarain, és nehezen kezelhetévé valtak ebben a felallasban.
Gondoljunk csak egy olyan uzleti kapcsolatra, amelynek sordn a cégiinknek egy adott vevét
egyidejlileg 4-5 orszagban is ki kell szolgalnia, igy a vevé nem tud egy diviziéval mindent
lebonyolitani. Vagy gondoljunk arra, hogy ha egy cég nemzetkozi szintéren versenyez, és a
versenytarsai is, akkor a kereskedelmi-iizleti tevékenység nemzetkozi szintli koordinacidja
elengedhetetlenné valik, ezt pedig az o6nallé6 divizibk nem képesek megtenni. Az ilyen
nemzetkozis szintl jelenlét pedig bizonyos HR funkciok esetében is megkoveteli a
divizionalis hatarokon valé atlépést. A multinacionalis cégeknél a termelési és egyéb
szakemberek tekintetében is sziikségszerl a HR tevékenységben a diviziok korlatait atlépni,
és a cég eljarasaiban, mikodési rendjében, szamos olyan standardizalt eljarast (policy)
vezetnek be, és utana tartanak karban, ellendriznek, ami a diviziok 6nallésagat korlatozza.

12
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A most vazolt igények, kihivasok hatdsara sziiletett meg a matrix szervezet.

3. Matrix szervezet

A matrix alapi mikodés mindjart egy meglepé ujdonsaggal is szolgdl: mig iz eddigiekben
megszoktuk, hogy egy embernek mindig egy kozvetlen fénoke van, a matrix szervezetben
ez megszlinik, és egy ember folott ketté kozvetlen fénok is lehet! Hogyan lehet ez, és miért
jé ez?

Mint ez el6z6 alfejezet végén elmondtuk, a diviziondlis szervezet a tobb orszagbeli
tevékenység bizonyos szintjein komoly problémakkal kizdhet. Ezért a diviziék "folé
Ultetne"k olyan kézponti szerveket, amik a divizidk, régidk, tizletagak onallésagat bizonyos
tekintetekben korlatozzak, 6sszehangoljak. Azaz megsziinik a tiszta linearis, foliilrél lefelé
haladé szervezeti elv, és keresztiranyl kapcsolatok lépnek be, mint egy matrix egyes
pontjainal. Mit jelent ez a gyakorlatban?

Képzeljiunk el egy vallalkozast, aki példaul Eurépa minden orszagaban végez szolgaltatast.
Egyes lgyfelei szintén sok orszagban vannak jelen. Ezért a cég az értékesitésben
hatékonyabbnak latja a koordinaciét és azonos elvek kovetését. Ezért a divizidk, régidk
folott allé6 értékesitési igazgatdésagot hoz létre: ennek feladat bizonyos elvek, elbirasok
betartatdsa, és a tobb egységet is érintS lgyletek levezénylése. igy példaul egy iizletkots,
vagy értékesitési menedzser a kozvetlen (a szokdsos) folotte levé vezetdjétél is kaphat
utasitast, valamint a kézponti értékesitéstél is!

A cég marketing igazgatésagot is létrehoz, amely a kampanyok, a cég arculatdnak egységét
is hivatott biztositani, ugyanakkor nem képes az egyes orszagokban folyé kampanyokat jél
levezetni, a helyi szokdasokat megérteni és figyelembe venni. Ezért a helyi marketing
részlegek szamos feladatot onalléan hajtanak végre, mig bizonyos kérdéseket a kdzponti
marketing dont el. A marketing munkatarsak szintén kapnak utasitast a kozvetlen folottik
allo, és a tavoli kdozpontban dolgozé illetékestél is.

A HR feladatok szintén két szalon futnak: egyrészt helyi szinten torekednek a helyi igények
biztonsagos kiszo9lgaldsra, masrész egy kdézponti HR igazgatésdg is gazdalkodik a cég
human vagyonaval. Ezért lehet, hogy a cég egy lengyelorszagi gyaraban dolgoz6 szakembert
athelyez Magyarorszagra vagy Németorszagba, mert ugy latja, hogy most ott van ra nagyobb
sziikség, vagy egyszerlen ugy itéli meg, hogy éppen a szakembernek van sziksége
tovabbfejlédésre, és neki kell van sziiksége ehhez arra, hogy Uj helyen is tevékenykedjen.

A matrix szervezet kisebb cégeknél is elé6fordul néha, ahol témafelelés6k vagy lgyfélgazdak,
netan projektvezetdk jelentik a matrix horizontdlis vonalait.

A matrix rendszerld mikoédés dinamikus, rugalmas megoldast tesz lehetévé azon cégek
szamara, amelyek kénytelenek a divizionalis vagy a funkciondlis keretekbdl kilépni. Sikeres
miikodése mindenképpen megkovetel egy magas vallalati kulturat, és a vezetdk, dolgozdk jo
konfliktuskezel6 képességét, o6ndllésagat - ugyanis éppen ez az a forma, aminek a
szabdlyozdit nagyon nehéz mindenre kiterjedéen megtervezni.
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4. Egyéb formak. Osszevetés

A mai nagyon gyorsan valtozé és sok helyi eltérést mutatdé gazdasagban, masrészt
globalizalédott jegyekkel biré vildgban, féleg a sok-telephelyes vdllalatok esetében nem
csak ezek az analitikus formak fordulnak el8, s6t kozépvallalkozasoknal is megfigyelhetiink
kevert felépitményeket. Arra is vannak példak, hogy a projektszervezet jegyei is dominansan
megjelennek, ahol a rugalmassag ezt kivanja.

A kulonb6z6 megoldasokat o6sszevetve nem allapithatunk meg altalanos sorrendet.
Mindegyik elrendezésnek van elénye és hatranya is, és egyik sem tokéletes. Féleg nem
mondhatjuk egyikre sem, hogy mindenkinek ajanlhato, talan a linedris-funkcionalis az,
amibdl mindig ki lehet indulni A jo valasztas a cég méretétdl és a tevékenységétdl fligg, de
egyes kiemelked6 vezet6k adottsagait is figyelembe kell venni, valamint az allomany
altalanos jellemzgit is!

Osszefoglalas

A linearis-funkcionalis szervezési médot a tevékenységcsoportok szerint elkdlonalé
szervezeti rend jellemzi. Elénye az attekinthet6sége, egyszeru logikaval értheté miikodése
adja. Hatranya, hogy bizonyos méretek, bonyolultsag folott nehézkessé, rugalmatlanna
valik. Nehéz a teljesitmény és a jovedelmezdség mérése, a részlegek néha szemben allnak
egymassal.

A diviziondlis felépités 0Ondall6 elszamoldsu részlegekre osztja a vallalatot, amelyek a
kézponttdl infrastrukturalis szolgaltatasokat kapnak, de munkdjukat ondlléan szervezik.
El6énye a jobb érdekeltségi rendszer, a nagyobb rugalmassdg, gyorsabb doéntéshozatal.
Csupan akkor van gond, ha a méretés a cég bonyolultsaga tovabb né.

A matrix szervezet horizontalis fliggelmi viszonyokat is behoz, azaz a hagyomanyos fénok-
beosztott kapcsolatok mellett egy olyan féndk is megjelenik, aki nem vesz részt a napi
életben, viszont altaldnosabb érvényl utasitasokat adhat a divizioknak. Elényei féleg a
soknemzetiségli mikodésben teszik nélkilozhetetlenné, hatrdnya hogy elviekben lehetévé
teszi ellentmondd utasitasok kiadasat. Megfelelé vallalati kultira mellett ez nem okoz
gondot.

Osszefoglalasként valasz a felvetett esetre

Problémak, valtoztatasi tervek esetén el6szor mindig a meglevé szervezet JOBB
muikodtetésének lehetéségét kell megvizsgdlni: lehet, hogy javitani kell a belsé
szabalyozdékon, a vezeték személyes teljesitményén, nem megfeleléek az ellenbrzési és
0sztonzo rendszerek. Azaz nem kell mindenaron szervezeti format valtani, mert
mindegyiknek vannak elényei és hatranyai. Mivel tobb telephelyes a cég, és tobb terméke is
van, a divizionalis szervezési megoldas lehetéségét nagyon alaposan meg kell vizsgalni,
mint legkézenfekvébbnek latszé6 megoldast.
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TANULASIRANYITO

Ismerkedjen meg minél tobb esetleirassal!

A leirasokbél érdemes és hasznos a fejl6déstorténetet is végig kovetni. Torekedjen az ok-
okozati 6sszefliggések megértésre! Ezzel kapcsolatban vegye figyelembe, hogy a fejlédés
motorja mindig valamilyen korilmények megvaltozasa és ebbdl kovetkezben egy Uj
probléma jelentkezése okozta. Azt is tisztan kel latnia, hogy valtozas jelentheti magdanak a
cégnek a valtozasat is (nagyobb méret, szélesebb foldrajzi jelenlét, béviilé termékkor), ezek
a belsé valtozasok ugyanugy iranyitasi problémakat jelentenek!

A megismert 6sszefliggéseket prébalja meg vonatkoztatni a sajat vallalatara is! Keressen
valaszokat az alabbi kérdésekre:

Mely 6sszefliggések, elvek lennének alkalmazhatéak?

Hogyan, milyen hatdsokat jelentene az alkalmazasuk?

Mely 6sszefiiggéseket, elveket NEM lehetne alkalmazni az On cégére?
Mi ennek az oka?

A sajat cégének a leirtak alapjan melyik forma lenne idealis?

oA wnN =

Sportnyelven mondva, mivel "mindegyik taktikat emberek hatjdk végre", egy jo taktikat is
lehet rosszul végrehajtani. A szervezeti formakat szintén emberek mikodtetik, gondoljon
végig olyan osszefliggéseket is, hogy az egyes esetekben a vezetSi hianyossagok milyen
zavarokat okozhatnak az-adott tipusu szervezet miikodtetésében! Példaul két jelenség:

1. Linearis-funkcionalis szervezet:

Vezetési probléma: A részlegek vezetSi nem értik a vallalt céljait, illetve nem azonosulnak
vele.

Kovetkezmény: A részlegek kozott tul sok energia mehet veszendébe a felhasznalhaté
pénzigyi forrasokért, mig a vallalati érdek hattérbe szorulhat.

2. Divizionalis szervezet:

Vezetési probléma. A vezetékben nincs elegendé kezdeményezé készség, nem mernek
dontéseket hozni.

Kovetkezmény: A részleg elvesziti dinamizmusat, és a piaci versenyben lassan fog reagalni.
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| 1. feladat

Sorolja fel a linearis-funkcionalis szervezet hatranyait!

2. feladat

Magyarazza el, mikor el6nyds a matrix szervezet!

3. feladat

Sorolja fel, hogy a részlegek vezetéinél melyik szervezeti formaban milyen tulajdonsdgokat
tart fontosnak!
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MEGOLDASOK

| 1. feladat

Sorolja fel a linearis-funkcionalis szervezet hatranyait!

A linearis-funkciondlis szervezet hatranyai akkor jelentkeznek, ha a cég mérte bizonyos
érték folé né. Ezek a hatranyok lehetnek (azaz nem minden esetben jelentkeznek):

- lassu, koriulményes lgyfélkiszolgalas
- arészlegek teljesitményének valds értékelése
- érdekellentét a részlegek kozott a cég forrasaiért valo alkuban

2. feladat

Magyarazza el, mikor elényds a matrix szervezet!

A matrix szervezet elsésorban akkor valik szikségessé, ha a nemzetkdzi méretl
tevékenység miatt a divizionalis szervezet nem jelent megoldast bizonyos feladatok
o6sszehangoldsara, a nemzetkozi tevékenységhez sziikséges kozos elvekre. Kisebb méretben
akkor lehet elényds, ha példaul "témafelel6sok” vagy "ligyfélgazdak” szerepe is sziikséges a
jo mikodéshez.

3. feladat

Sorolja fel, hogy a részlegek vezet6inél melyik szervezeti formdban milyen tulajdonsdgokat
tart fontosnak!

1. Linedris-funkciondlis egység vezetdje legyen:

- Fegyelmezett végrehajté
- Legyen lojalis a vallalati célokhoz (ismerje 6ket, azonosuljon veliik)

2. Diviziondlis szervezeti egység vezetdje legyen:
Kezdeményezé

- Ondllé
- Gyors dontéshozo

3. Matrix szervezetben a vezetd legyen:

- Rugalmas
- J6 konfliktuskezel6
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