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Bevezetés

Manapság a kis– és középvállalkozások legnagyobb menedzsment kihívásainak egyike közé tartozik az általános növekedési problémák megfelelő koordinálása és kezelése. Ahhoz, hogy a derogáló hatású növekedési anomáliák elkerülhetőek legyenek, szükség van olyan rendszerező eszközökre, melyek segítségével a vizsgált vállalkozások homogenizálhatóvá válnak, továbbá az egyes, azonos tulajdonságokkal rendelkező csoportokra jellemző karakterisztikus jegyek alapján a sokaságtól tisztán elkülönülnek. 

Az életpályaciklus alapú elemző rendszer alkalmazása az elmúlt évek tapasztalatai során egyre inkább megalapozottnak bizonyul mindezen feladatok ellátására, és a legtöbb, a vállalatok növekedési problémáival foglalkozó szakember megfelelőnek ítéli e kutatási instrumentumok alkalmazását. A jelenleg folyamatban lévő vizsgálódások mind sorra bizonyítják, hogy hazánkban, a legtöbb mai napig sikeresen működő kis– és középvállalkozást a nyolcvanas évek végén illetve a kilencvenes évek elején alakították meg. Ez a tény tovább erősíti a rendszer megbízhatóságát, ugyanis a vizsgált vállalkozások elegendő múlttal rendelkeznek ahhoz, hogy működésük életpályaciklusokon keresztül modellezhetővé váljon.
Ha a vállalkozások életútja nyomon követhetővé válik, az egyes homogenizált növekedési ciklusokhoz hozzárendelhetők olyan változási ismérvek, melyek önmagukban szintén egységes rendszert alkotnak. Ezáltal az azonos életpályaciklusban lévő, ám egyenként individuálisan működő vállalkozások egymással összemérhetők lesznek, így az életpályamodell, mint elemzési eszköz egy jóval komplexebb vizsgálódási bázis alapját képezheti.
A növekedés mindig változássokkal jár. A változásmenedzsment korunk talán egyik legdinamikusabban fejlődő menedzsment ága a hazai kis– és középvállalkozások tekintetében épp úgy, mint külföldi viszonylatban. Ez azzal magyarázható, hogy az elemző szakemberek felismerték azt a tényt, hogy a változások kezelésére más és más eszközökre van szükség egy nagyvállalat és egy kisvállalkozás esetében. Ezért számos nemzetközi és hazai kutatás eredményeként a kis– és középvállalkozások szektorára több menedzsment fogás szolgál a szakirodalmak és a különféle modellek megszületéséhez, melyek már szorosan, és kizárólag csak a kis– és középvállalkozások menedzsment területeihez kapcsolódnak a hozzájuk igazított fogalmi és gyakorlati ismereteknek köszönhetően.

Dolgozatom célja a jelenlegi kutatások eredményeinek összefoglalása, az ismertebb vállalati életpályamodellek bemutatása és azok továbbgondolása egy saját modellen keresztül, majd a modellek segítségével a kis– és középvállalkozások fontosabb változásmenedzsment tényezőinek módszertani megközelítéseinek bemutatása, valamint gyakorlati alkalmazhatóságuk aspektusainak vizsgálata. 

Munkám végén összegzem az általam tapasztalt és más kutatók által elért eredmények összefüggéseit majd a módszertani ismeretek gyakorlati vonatkozásában olyan általános következtetéseket vonok le, melyek az ismertetett tényállások tükrében nemcsak az általam vizsgált vállalkozásokra, hanem a kis- és középvállalkozások mindegyikére egyaránt érvényesek lehetnek. 


1. Életpályamodellek

„Aki nem tud szembenézni a múltjával,

 arra van ítélve, hogy örökké megismételje.”
(George Santayana, amerikai filozófus, költő)
Egy közgazdaságtani modell megalkotásának egyik szükséges feltétele a modellezendő elemek homogenitása. Az életút elemzések esetében ez azt jelenti, hogy általános érvényű megállapítások és következtetések csak akkor tehetőek, ha a vizsgált kis– és középvállalkozásokat egyenrangú keretek között tudjuk szemlélni. A megfelelő keretrendszer
 kiválasztása nem könnyű feladat, hiszen a kis– és középvállalkozások egyik szépsége épp a magas fokú diverzifikáltság. A kutatók azonban általánosságban elfogadják, és megfelelő alaprendszernek ítélik az életpályaciklus alapú vizsgálódást, mivel a téma legnevesebb szakértői szerint megfelelnek a három szükséges alapelvnek:
 „a növekvő szervezetek jellegzetes fejlődési szakaszokon mennek keresztül; nyugodt periódusok és válságok váltakoznak; a fejlődési krízisek előre jelezhetők” (Salamonné [2006]; Greiner [1995])
A kis– és középvállalkozások életpálya alapú változásmenedzsmentje – valamint maga a változásmenedzsment, mint közgazdaságtani irányzat is – serdülőkorában jár hazánkban: a kutatások egyre intenzívebbek, a szakirodalmak megjelenései egyre bővülnek, továbbá a kis– és középvállalkozások ugrásszerű fejlődésének köszönhetően prioritásuk is egyre inkább megnő.

Ebben a fejezetben összefoglalom az életpálya elemzések témájában megjelent jelentősebb kutatások eredményeit és ezzel párhuzamosan megvizsgálom az életpályaciklus modellekhez szorosan kapcsolódó szakirodalmak tényállásait, majd az ismertetett elméletek nyomán bemutatom egy, a korábbi eredményekre épülő saját életpálya modell elképzelésemet.

1.1. Az életpályamodellekről általánosságban
Az egyes vállalkozások életpályái a vállalatok egyéni külső és belső adottságaik alapján differenciáltan alakulhatnak. Több kutatás bizonyítja (Salamonné [2006]; Göblös – Gömöri [2004]; Timmons J., [1990]) azonban, hogy a vállalatok túlnyomó többségénél különböző életciklus periódusok figyelhetők meg és különíthetők el. A vizsgálat nehézsége abban rejlik, hogy a szakemberek különböző álláspontokat képviselnek e periódusok határainak tagolásáról, így jelenleg nincs egy mindenki által elfogadható egységes modellrendszer, aminek a segítségével egy, az összes vállalatra együttesen alkalmazható általános menedzsmentsablont kaphatnánk.

Noha az egyes modelleket különállóan széles körben alkalmazzák
, tapasztalataim szerint érdemes több modell lefuttatása egy vizsgált vállalaton, hogy minél teljesebb képet kapjunk a megoldási alternatívák kidolgozásához. Mivel a modellek nem teljesen függetlenek egymástól, és néhol bizony az átjárhatóság is alternatív megoldásként szolgál, így a többmodelles tesztelés egyre nagyobb pontossághoz vezethet, hiszen a különböző modellek alapszemlélete azonos, mivel módszertanilag ugyanazon három alappillérre támaszkodnak.

Ezen témakör célja az, hogy a legelterjedtebb modellek alapkritériumait, felépítését valamint összefüggéseit ismertetesse, és a megfigyelések megfelelő bázisául szolgálhassanak a későbbi változásmenedzsment vizsgálódásokhoz.

1.2. Az Adizes modell
A szakirodalmak alapján – valamint saját tapasztalataimnak megfelelően is úgy gondolom – az egyik legkidolgozottabb és legelterjedtebb modell dr. Ichak Adizes nevéhez fűződik. A legtöbb életpálya modell csak a vállalatok fejlődési szakaszaival foglalkozik, azonban az ő modelljében a vállalati életpályaciklusok a vállalat megalakulása előtti időszaktól egészen a vállalat haláláig nyomon követhetők. Talán azért vált ennyire közkedveltté ez az életút típus, mert az egyes periódusokhoz rendkívül részletes elemzéseket készítettek, továbbá a vállalatokon való gyakorlati alkalmazás során az alanyok mindegyike szinte száz százalékos biztonsággal besorolható az egyes kategóriákba. (Adizes [1992]; Göblös – Gömöri [2004])
 A következő ábrán az Adizes–modell életpálya szakaszai figyelhetők meg:
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1. ábra: ADIZES ÉLETPÁLYAMODELLJE
Forrás: Salamonné [2006]; Adizes [1992]

Az udvarlási korszakban a vállalat még születő félben van, és keresi az adott környezethez való legmegfelelőbb indulási stratégiát. Legfőképp a „termékközpontúság és a hozzáadott értékre fókuszálás” (Göblös–Gömöri [2004]) a jellemző. Óvatosan kell kezelni ezt a periódust, ugyanis ha a vállalat menedzsmentje a cégalapítás után nem megfelelő taktikát épít ki, akkor könnyelműsége könnyen a vállalat korai megszűnéséhez is vezethet, mivel a kezdetekben általában mind az erőforrások, mind a döntési lehetőségek tárháza korlátozott.


Ezután következik a csecsemőkor, ami a kis– és középvállalkozások legdinamikusabb periódusa az Adizes modell szerint. A fokozatos fejlődés korszaka ez, miképp egy csecsemő is felfedezi a maga körül forgó világot, és egyre több tapasztalatra tesz szert az őt ért impulzusok alapján. Megtanulja az alapvető koordinációs folyamatok rendeltetésszerű használatát, és noha több sérülést is szerezhet, de a korszak végére rendelkezik saját öntudattal és akarattal. 


A Gyerünk–gyerünk! korszak ismét a következő emberi fejlődési lépcsőfokhoz kapcsolható, amikor a csecsemő gyermekké válik. A kis– és középvállalkozásokon belüli csapatszellem egyre dominánsabb szerepet játszik a vállalat fejlődésének feltörekvő útján, és az egyes sikerek tovább ösztönzik a vállalatot a növekedés felé.


A serdülőkorban a fejlődés mértéke lassul, és a hangsúly inkább a hogyanokra és a minőségi változásra kerül át. Egyre inkább előtérbe kerülnek a döntési nehézségek, melyek akár veszélyes konfliktusokhoz vezethetnek. Jellemző továbbá a vállalat humánerőforrásainak és tőke– és készlettartalékainak átszerveződése, megújítása.


A felnőttkor (avagy férfikor) a „szervezetek legjobb teljesítményt nyújtó növekedési pályán lévő korszaka” (Göblös – Gömöri [2004])
Ekkorra a vállalatirányítási rendszerek kiforrottan működnek, és a vállalat flexibilitása irigylésre méltó. Minden folyamat szervezett és jól irányítható, így a vállalat egyetlen legfőbb céljára tud koncentrálni: a nyereségesség növelésére.


A megállapodott kor az életút csúcspontja. A vállalat kész a mindennapi kihívásoknak megfelelni, azonban kreativitása egyre csökken, és kevésbé képes új dolgok bevezetésére, megalkotására, inkább a meg lévő rendszerekbe kapaszkodva próbál megoldást találni az egyre bonyolódó menedzsmentváltozásokra. 


A változásmenedzsment vizsgálatokhoz az Adizes–féle életpálya modell leágazó ciklusai nem képeznek szükségszerű ismeretet, mivel azon korszakok kezelésére a válságmenedzsment nyújt megfelelő segítséget.

1.3. Az Greiner modell
Larry Greiner 1972-ben készítette el a vállalkozások növekedési életútjának az óta is a világ minden pontján elismert modelljét. Grafikonján öt elkülönülő szakaszra bontja az életút állomásait, és az egyes periódusokon belül evolúciós és revolúciós időszakok váltakozását jeleníti meg, amiket a rajzokon az egyenes, illetve tört szakaszok illusztrálnak. Az evolúciós időtartamok nyugodt, kiegyensúlyozott fejlődést mutatnak, míg a revolúciós szakaszokat a krízisek jellemzik. (Papp-Szabó [2008] 178. old.) Véleményem szerint a Greiner modell e két váltakozó szakasz által válik élővé, hiszen természetes módon közelíti meg az egyes ciklusok problémakörét a krízis időszakok által. Elsősorban az emberi életpálya válságos szakaszaira asszociál: a problémák maguktól is felmerülnek, a megoldás azonban általában mindig várat magára. (Farkas [2005] 167-174. old.)
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2. ábra: GREINER ÉLETPÁLYAMODELLJE
Forrás: Salamonné, (2006); Greiner L, 1995


Az első fázisban a kreativitásé a főszerep. A vállalat elindul az életútján, és a kezdeti problémák leküzdésére koncentrál. Az apró sikerek elérése exponenciálisan motiválja a vállalatot a továbblépésre, így a fejlődés ebben a szakaszban rendkívül robusztus. 


Ezután következik az irányítási szakasz, melyben a vállalatnak előtérbe kell helyeznie a menedzsment tevékenységet, mivel a folyamatos működés biztosításához már nem elég a problémák önmegoldó protokolljára hagyatkozni. Bevezetésre kerülnek a vállalatirányítási szabályzatok és rendszerek, melyek segítségével a koordinációs folyamatok felgyorsulnak. Ez ad újabb lökést a továbblépéshez.


A harmadik (középső) időszak a delegálási (átruházási) fázis. Ebben a szakaszban a vállalat általában arra ébred rá, hogy túl bürokratikussá vált a szervezés, így újra fel kell osztania a szerepköröket, és decentralizált működést kell folytatnia. Ezt legjobban úgy éri el, hogy az egyes feladatokhoz felelőst rendel, és megszűnik a klasszikus egy kézből történő irányítás.


A negyedik, koordinációs periódus során az előző szakaszban önálló felelősséget kapott egységek újra egyesülnek, és a csoportszintű, jövőbeli terveket kidolgozó teamek veszik át a kényesebb területek felett a teljes felelősségvállalást. Lényeges szemponttá válik a vállalatnál tevékenykedők érdekeltté tétele, amely legtöbbször a nyereségrészesedések kiterjesztésével valósul meg
.

A modellt az együttműködési ciklus zárja, ami a csapatfolyamatok további minőségi együttműködésének javítását célozza. A továbblépés ködös jövője érdekében a vállalkozás kész minden – akár egészen szélsőséges, teljesen új, kreatív – ötlet kipróbálására, noha ez előre nem kalkulálható, bizonytalan pályákra is vezethet.

1.4. Salamonné dr. Huszty Anna modellje7
Ez a modell már egy olyan – tulajdonképpeni – ötvözet Timmons, Greiner és Adizes modelljei alapján, amely sok hasonlóságot mutat, azonban mégis számos eltérés kombinációja révén ragadja meg a vállalati életpálya elemzés méregfogát. A Salamonné–féle modell a hazai kutatások közül talán elsőként mondható olyan úttörő elemzési eredménynek, amely rendkívül széles körűen feldolgozza és beépíti a célirányosan kis– és középvállalkozások kutatásaival foglalkozó korábbi tanulmányokat majd ezeket egy magas elemszámú mintán teszteli is.

Legjobban úgy láthatjuk át ezen életciklus modellnek az egyes legfőbb állomásait, ha egymás mellett jelenítjük meg az eddig ismertetett modelleket, ugyanis a Salamonné által alkalmazott modell önállóan nem került vizuális illusztrálásra:
ÉLETPÁLYAMODELLEK FÁZISAI
1. Táblázat 
	Fázisok
	Timmons
	Adizes
	Greiner
	S.–né Huszthy Anna

	1.
	Kutatás és fejlesztés fázisa
	Udvarlási fázis
	–
	–

	2.
	Indulás fázisa
	Csecsemőkori fázis
	Kreativitás
	Elindulás fázisa

	
	
	Gyerünk–gyerünk! 
időszak
	
	

	3.
	Korai növekedés 
fázisa
	Serdülőkor
	
	Kreativitás fázisa

	4.
	Érettség fázisa
	Felnőttkor (férfikor)
	Irányítás fázisa
	Irányítás fázisa

	
	
	
	
	Delegálás fázisa

	5.
	Stabilizálási fázis
	Megállapodott szervezet
	Koordinációs fázis
	Megállapodottság fázisa

	
	
	
	Együttműködés fázisa
	


Forrás: Timmons [1990]; Farkas [2005]; Salamonné 2006


A táblázatból kitűnik, hogy a kutatók abban egyetértenek, hogy öt nagyobb szakaszra tagolható a fejlődési vonal. A Salamonné–féle modell látszólag úgy épül fel, hogy a kezdeti időszakban a Greiner–féle modell dominál, majd egyre inkább az Adizes elemek kerülnek előtérbe.


A hazai kutatás szerint a vállalatnál nem számottevő a megalakulás előtti időszak, így az első korszak szerepét az elindulás fázisa játssza. A cégtulajdonosok a felmérések alapján egy kezdő, impulzív ötlet alapján indítják el vállalkozásaikat. Ez a periódus viszonylag rövid ideig tart, és rögtön továbblépünk a következő ciklusba.


A kreativitási kor a legjelentősebb az életúton, amikor a cég a sikeres kezdő ötletre alapozva felépíti a szervezeti, technológiai és humánerőforrás rendszereket, majd tökéletesíti a vállalat kulcstermékét. A vállalat lendületesen fejlődik, és minden téren növelni tudja teljesítményét.


A kreativitási periódus után tér el a modell a korábban megismertektől, és kétféle alternatív jövőbeli útvonalat feltételez: az irányítási és/vagy a delegálási fázisok valamelyikét.
 Az irányítási fázis a minőségi fejlődést célozza meg, míg a delegálási korszak elsődleges célja egy olyan hatékony vezetői menedzsment rekonstrukció, amellyel további erőforrások szabadíthatók fel a költséghatékonyabb működést előtérbe helyezve. 


A legvégső szakasz – Adizes modelljéhez hasonlóan – ebben az esetben is a megállapodottság fázisa. Ekkorra a vállalat szert tesz azokra a tapasztalatokra, melyek a döntések meghozatalakor szabad kezet adnak az önálló működés automatizált légkörében. 


Salamonné dr. Huszthy Anna modellje jelenleg talán az egyik legpontosabb képet tükröző modell a hazai kis– és középvállalkozások esetében, mert munkája nem csak egy légből kapott teóriára épül, hanem – az elméleti hipotézis bizonyítására – komoly, többéves kutatói tevékenység eredményes gyakorlati tanulmánya a hazai vállalkozások mélyre ható személyes interjúkkal végzett vizsgálatával.

1.5. Általános tapasztalatok az ismertetett modellek alapján

A modellek tanulmányozása során több közös és több ellentétes szempont mutatkozott meg az egyes kutatók saját elképzeléseinek alapján. Ezek közül a két legkiemelkedőbb ismérv az életszakaszok közötti átmenet módja, valamint az életpálya időbeli folytonosságának kérdésköre. 

Néhány kutató azon az állásponton van, hogy az életpálya fázisok kötelezően csak egymást követő sorrendben követhetik egymást, azaz nem lehet egyik ciklust kihagyva egy másikra ugrani. Mások szerint azonban egyes lépcsőfokok bejárásától eltekinthetünk, mert ezáltal tovább növelhető a modellek rugalmasságait.

A modellek fejlesztői a kezdeti korszakok tekintetében általában osztják azt a nézőpontot, hogy a vállalat előrehaladási iránya az érés folyamata, azaz előre mutató irányban kell haladni az idő egyenesén. Azonban minél jobban fogynak a létrafokok, úgy merül fel az „utolsó szakasz utáni élet” mikéntje. Éppen ezért megszületett a visszafiatalítás fogalma, ami azt jelenti, hogy nem csak egy irányban fejlődhet a vállalat, hanem adott esetben a „nincs más előre, mint hátra” stratégia lehet a nyerő, azaz a vállalat többször is bejárhat egy adott útvonalat. (Pataki [2004] 51. old.)
Az egyes tisztázatlan területektől eltekintve azonban általánosságban elmondható, hogy az egyes modellek önállóan is alkalmasak a vállalatok tesztelésére, és segíthetnek a menedzsment javításában a kritikus periódusokban. 
Továbbá mivel az elméleti felvetések általános gyakorlati tapasztalatokkal és felmérésekkel is alátámasztottak, így valamelyest lehetővé válhat a modellek alkalmazásával a vállalatok rövid távú alternatív jövőinek tervezése is. 

Ez azt jelenti, hogy előre kalkulálhatók a krízisidőszakok ideje és várható lefolyása, így nem kell tűzoltásszerű munkát végezni a továbblépés nehézségeinek leküzdésekor a ciklushatárok elérésénél, hanem előre kialakíthatók az alternatív stratégiák, és a végleges alkalmazásuk előtt még bőven adódhat idő azok szimulációjára is. Ha nem megfelelő a végkifejlet, a paraméterek újra megválaszthatóak, majd ismételt tesztelések során kialakítható a legmegfelelőbb allokáció.
Szintén a pozitívumok oldalán kell feltüntetni az egyes modellek kompatibilitását. Ez azt jelenti, hogy a sokféle metódus révén célszerű a lehető legtöbb életpálya modell alkalmazása, mert az adott problémacsokor alternatív megoldásai közül a többdimenziós tesztelés után általában könnyebb kiválasztani a megfelelő folytatási stratégiát, mivel több oldalról kaphatunk megerősítést az egyes eredmények összevethetősége alapján.
1.6. Vertikalizmus vs. Folyamatcentrizmus – Saját életpályamodell

„Amikor azt mondod: 'Feladom!', gondolj arra, 

hogy ilyenkor másvalaki azt mondja:

 'Egek, micsoda lehetőség!'”
(H. Jackson Brown, amerikai bestseller író)
Azt gondolhatnánk, hogy szinte törvényszerű a fent megismert modellek tanulmányozása és elemzése után egy új, jobb, saját modell megalkotása. Azonban modellem megszületésének apropója nem arra vezethető vissza, hogy szemléletmódom nem egyezik a korábban ismertetett modellek valamelyikévek. 
A kezdeti modellek vizsgálata után én is vertikális irányú és hatású módszerben gondolkodtam. Az alábbi táblázat alapján képzeltem el a Salamonné–féle modell kisebb módosítását, amit a változásmenedzsment vizsgálat során is alkalmazni szerettem volna:

SAJÁT MODELLEL KORRIGÁLT ÉLETPÁLYAMODELLFÁZISOK
2. Táblázat 
	Timmons
	Adizes
	Greiner
	S.–né Huszty Anna
	Saját modell

	Kutatás és fejlesztés fázisa
	Udvarlási fázis
	–
	–
	Ötletelési fázis


	Indulás fázisa
	Csecsemőkori fázis
	Kreativitás
	Elindulás fázisa
	Csecsemőkori fázis

	
	Gyerünk–gyerünk! időszak
	
	
	Gyerünk–gyerünk! időszak

	Korai növekedés fázisa
	Serdülőkor
	
	Kreativitás fázisa
	Kreatív
 fázis

	Érettség fázisa
	Felnőttkor
 (férfikor)
	Irányítás fázisa
	Irányítás fázisa
	Irányítás fázisa

	
	
	
	Delegálás fázisa
	Delegálás fázisa

	Stabilizálási fázis
	Megállapodott szervezet
	Koordinációs fázis
	Megállapodottság fázisa
	Megállapodott szervezet

	
	
	Együttműködés fázisa
	
	Korrekciós fázis


Forrás: Timmons [1990]; Farkas [2005]; Salamonné [2006]

Miután az előző alfejezetben ismertetett általános vitapontok pro és kontra érveit elemeztem, és egy átfogó megoldás lehetőségét kerestem a kombinációk összességét együttesen felhasználva, az a kérdés merült fel bennem, hogyan lehetne a kutatók kérdéses paramétereinek (mint a folyamatosság és az időbeliség) minden kritériumát egyetlen modellben összesíteni. Elvonatkoztatva minden előzőleg megismert állásponttól arra a következtetésre jutottam, hogy nem vertikális, hanem folyamat centrikus modellben érdemes gondolkozni, mert a vertikális modellek rugalmatlanok, és csak nagyon szűk keresztmetszetű szűrők beépítésével alkalmazhatók a gyakorlatban. Sokkal inkább egy olyan megoldást kell találni, ahol nem a vállalat alkalmazkodik a modellhez – azaz nem a modellhez szeretnénk megfelelő élő példát találni – hanem a modell tud reagálni a vállalat életútjának alakulásához. Így született meg az alábbi folyamat centrikus malomkerék modellem, ami nagyfokú szabadságot nyújt a vállalati életpálya megnyilvánulásában:
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3. ábra: SAJÁT MALOMKERÉK ÉLETPÁLYAMODELLEM

Ez a modell igazából a Salamonné–féle modell „kétpetéjű ikertestvére” lehetne, ugyanis két beiktatott szakasz kivételével ugyan azon életpályaciklus elemekből áll, csak sajátos elrendezésben. Ez a két új elem az ötletelési és a korrekciós fázis.


Az indulás előtti periódus – az ötletelési fázis – gyakorlatilag az Adizes modellből kölcsönvett udvarlási periódusnak felel meg, mivel véleményem szerint a vállalkozás alapítása előtti időszak is jelentősen meghatározó pont a későbbi életpálya ciklusok alakulásában.


A korrekciós fázis már kicsit összetettebb mozzanat. Úgy gondolom, hogy amikor a vállalat elérkezik egy életpályaciklus határához, nem minden esetben teljesülhet az összes feltétel egyszerre ahhoz, hogy zökkenőmentesen lépjen át a következő ciklusba. Szükség lehet egy átmeneti időszakra, amíg a változások „belesimulnak” a vállalat mindennapi életébe. Ezt a célt szolgálja ez a fázis, melynek érintése természetesen nem kötelező érvényű az életúton történő haladás során, azonban feltételezhetően a ciklus váltások alkalmával túlnyomórészt bekövetkezik.

 
A vállalat az életpálya szakaszok lépcsőin sorban lépkedhet, azonban egy nagyobb krízishelyzet alkalmával – mintegy joker mezőre lépve – megoldást találhat a korrekciós fázis segítségével. Természetesen előfordulhat az egyes periódusok újbóli érintése, ami által a vállalat újabb és újabb stratégiákkal más és más problémákat semlegesíthet a változásmenedzsment területén. 


Módszerem segítségével tehát megoldódnak mind a sorrend (fokozatos vagy ugráló), mind az irány (érés vagy visszafiatalítás) kérdései, hiszen teljesen rugalmassá válik a lehetőségek kombinációja, így a modell egyre szélesebb körökben tud biztonságos eredményeket nyújtani a tesztelések során, mivel minimalizálódnak a metódus alkalmazhatóságának keretfeltételei.


Meg kell említenem a modell általam észlelt hátrányát is: a korábbi modellekkel ellentétben ezzel a vizsgálati eszközzel a növekedés aktuális helyzete nehezebben határozható meg, mivel a szemléletmód alapvetően nem ranglétra szerű elképzelés alapján működik, azaz az időben előrehaladva a periódusok sorrendje eltérően alakulhat.
Azonban főcélom egy olyan instrumentum fellelése és alkalmazása volt, ami megfelelő segédeszköz a vállalatok gyakorlat centrikus változásmenedzsment elemzéséhez. Erre pedig – úgy vélem – modellem tökéletes megoldást nyújt.

2. Változásmenedzsment

„Semmi sem állandó, csak a változás örök”

 (Buddhista bölcsesség)
A változásmenedzsment
, mint közgazdasági tudományág már régóta jelen van a gazdaságtudomány különböző alfajai között. Azonban az évek során egyre jobban letisztuló kutatási tapasztalatokból arra (a ma már általános érvényű) következtetésre jutottak a menedzsment szakemberek, hogy a globális változásmenedzsment fogalmak – melyek elsősorban a multinacionális cégek tevékenységein alapultak – eltérnek a kis– és középvállalkozási szektor változásmenedzsmentjének teoretikus eszköztárától. 

Ez azt jelenti, hogy a változásmenedzsment különböző területein való beavatkozás egy nagyvállalattal szemben más eljárások segítségével valósítható meg a kis– és középvállalkozások esetében, mivel teljesen más volumenű és intenzitású impulzusokat igényelnek az egyes változtatási mozzanatok, a kis– és középvállalkozások eltérő szervezeti felépítésének és stratégiai céljának köszönhetően. 

A változásmenedzsment folyamat szerinti célja az adott vállalkozás esetében a környezet változásainak megfigyelése, a változtatáshoz szükséges alkalmazkodási készségek és a megfelelő erőforrások biztosítása, a változások céljainak pontos kijelölése, majd az érintett területek átalakításának megkezdése a maximális költség- és erőforrás hatékonyság mellett. (Hoványi [2004])
A változásmenedzsment e mellett egyfajta kockázatkezelési szemléletmódot is igényel, ugyanis az egyes változtatások felmérésekor a legtöbb esetben felmerül a kockázati tényezők kezelésének kérdésköre.
Ebben a fejezetben összefoglalom a változásmenedzsment eszköztárának ismert módszertani alapjait oly módon, hogy az a harmadik fejezetben bemutatott élő esettanulmányon végzett elemzésekhez megfelelő elméleti instrumentumot képezzen.  

2.1. A Változásmenedzsment módszertani alappillérei
„Aki akar valamit, az módszert keres, aki nem, az kifogásokat!” 

(Dr. Kocsis József)
A változások alapvetően két nagy csoportra bonthatók: morfostatikus (elsőfokú) és morfogenetikus (másodfokú) változásokra. (Farkas [2005] 11. old.) „Az elsőfokú vagy morfostatikus változás egy adott rendszer keretein belül zajlik le, miközben maga a rendszer változatlan marad. A másodfokú vagy morfogenetikus változás magának a rendszernek a megváltozását jelenti. (…) A változásvezetés a másodfokú (morfogenetikus) változtatások irányításával foglalkozó menedzsment szakterület.” (Papp-Szabó [2008]  167-168 old.) A megfigyelések paraméterei tehát azon elemekre koncentrálnak, melyek az eredeti rendszerből való kilépést generálják.
2.1.1. A változtatási szintek
A változásmenedzsment szintjei egy vállalkozáson belül makro, mikro és egyéni szintekre bontható. Az első esetben egy globális, átfogó változtatási eljárást, a középső esetben lokális változtatásokat, míg az egyéni szinten individuális változtatásokat értünk. E mellett további két környezeti szintre tagolhatók a változtatások: általános és versenykörnyezeti szintekre. (Csath [2001] 7. old.)
2.1.2. A változtatás szakaszai
A változtatás szakaszai három részből állnak. A felengedés fázisában kialakul az előző állapottól való eltávolodás belső indíttatása. A mozgatás fázisában végbemegy a tényleges változás. Az utolsó periódusban, a megszilárdítás fázisában pedig – mint ahogy a ciklus neve is mutatja – berögződnek a változás által végbe ment folyamatok. (Lewin [1951]; Pataki [2004])
A korábban ismertetett életciklus modellemben épp e folyamatok követhetők pontosan nyomon a malomkerék küllőit bejárva. Ahogy az egyes életpályaciklusokon keresztül fejlődik, növekedik a vállalkozás, úgy járja be eme változási szakaszokat.

2.1.3. A változtatás típusai

A változtatások típusainak elemzésekor a változások jövőbeli kihatását vizsgáljuk.

E szerint megkülönböztethető radikális és inkrementális változtatási típus. A radikális változtatás esetében hirtelen, ám gyökeresen új, globális változtatásokat értünk, míg az inkrementális változtatások általában rövidebb lefolyású, lokális problémák megoldására összpontosítanak. (Csath [2001] 7. old)
Általában az utóbbi típus érvényesül a változtatások menedzselése során, azonban előfordulhat, hogy a piacon lévő versenyhelyzet megköveteli egy adott folyamat vagy részleg reallokációját, mert csak így válik lehetővé a jövőbeli stratégiák sikeres adoptálása. Természetesen ez nem kockázatmentes menedzsment megoldás, így valóban csak kivételes esetekben jellemző alkalmazásuk, leginkább a változásmenedzsment és válságmenedzsment fogalmi határán.

2.1.4. A változtatás mélysége és sebessége

Azért érdemes együtt vizsgálni ezt a két ismérvet, mert leggyakrabban párban figyelhető meg igazán jól a hatásuk. Természetesen a korábban bemutatott szempontok is szabadon kombinálhatóak az elemzések során, így magas fokú rugalmasságot engednek meg ezen eszközrendszerek.

A változtatások mélysége lehet elsőrendű, amikor is a változások a megadott paramétereken belül mozognak. Azonban adódhatnak olyan tényezők, amikor a változások kilépnek a megadott paraméterek keretei közül, ekkor másodrendű mélységről beszélünk. (Csath [2001] 8. old)

 Mivel a rendszerek vizsgálata általánosságban előzetes hipotézisek felállításával történik, így gyakran előfordul, hogy a vizsgálódás előtt megadott ismérvek határértékei a becslések pontatlansága miatt a későbbiekben további korrekciókra ítéltek, ezért az esetek többségében jellemzően másodrendű mélységű eredményeket kapunk.
A változtatás sebessége természetesen a változás lefolyásának kezdete és annak beállásának végpontja közötti időtartam hosszát jelenti, azaz minél gyorsabb a változási sebesség, annál dinamikusabban reagál a vállalat a felmerülő problémákra. 

Mivel az időtényező is fontos szerepet tölt be – ha nem a legfontosabbat – a változásmenedzsmentben, így semmiképp sem beszélhetünk statikus modellről.

A változások paramétereit gyakran alkalmazzák a kutatók párosan, így nem csak egy adott ismérv változásának hatása válik mérhetővé, hanem a különböző ismérvek függősége is mérhető. Ha együtt vizsgáljuk a fentiekben bemutatott mélység–idő feltételeket, akkor összesen négy alternatíva páros jeleníthető meg:
	A VÁLTOZÁS MÉLYSÉGE
	Kishatású
	
	

	
	Mélyreható
	
	

	
	
	Gyors
	Lassú

	
	
	A VÁLTOZÁS SEBESSÉGE



4. ábra: MÉLYSÉG–SEBESSÉG VÁLTOZTATÁSI PÁROS
Forrás: Csath [2001] 9. old.

2.1.5. A változtatás, mint erőforrás fejlesztés

A vállalkozás erőforrásainak fejlesztésére három módszer ismert: új szervezeti struktúrák létrehozása, a kiperdülés (spin off) és az eltérő jellegű szervezetek felvásárlása. 

Leginkább az első megoldás alkalmazása jellemző a kis– és középvállalatok szegmensében, ugyanis ez jár a legkisebb költségekkel és e mellett rugalmasan, vállalaton belül kezelhető. A módszer lényege egy olyan új szervezeti egység létrehozása, melynek célja az adott erőforrás igényeinek előteremtése a jelenlegi adott vállalati környezeten belül.

Ha a cégen belüli megoldás nem lehetséges, akkor mód van egy a vállalattól teljes mértékben független új szervezet létrehozására, és ezen keresztüli erőforrás fejlesztésre. Legfőbb előnyként a függetlenség és nagyobb szabadságfok említhető, azonban magasabb költségekkel és munkaerő ráfordítással jár.

A harmadik esetben az erőforrások fejlesztése nem saját erőből történhet, hanem egy külső cég felvásárlása által is hozzájuthat vállalkozásunk a megfelelő külső erőforrásokhoz. Természetesen ezen eljárásnak költségei a legmagasabbak, azonban néha mégis indokolt lehet alkalmazásuk, ha az adott vállalkozás önerőből már nem képes újabb erőforrások előállítására.

2.2. Változásmenedzsment modellben
2.2.1. Az ADKAR-modell

[image: image4.png]H





5. ábra: AZ ADKAR-MODELL
Forrás: http://www.change-management.com/tutorial-adkar-overview.htm

Az ADKAR modell megszületésének oka az volt, hogy a szakemberek arra a kérdésre próbáltak választ találni, vajon az egyes változásmenedzsment tevékenységek meghatározható és mérhető befolyással hatnak-e a szervezeti változásokra. Az ADKAR mozaikszó azon öt megfigyelési szempont angol kezdőbetűiből ered, melyek sorra a tudatosság, vágyakozás, tudás, képesség és utánpótlás. A tudatosság által megjelenik a változtatások szükségessége, a vágyakozás lehetővé teszi a megvalósulás iránti elhivatottságot, a tudás által jelen van a változtatások mögött rejlő ismeretek birtoklása, a képesség sikert jelent a megvalósítás megvalósításához, míg az utánpótlás segít megtartani a változtatás által elért eredményeket.
Menedzserként az ADKAR modell segítségével meghatározhatók a változásmenedzsment véghezviteléhez kapcsolódó szakadékok, azaz elemezhetők a munkatársak változtatásokhoz való hozzáállása, segítséget nyújt a változtatásokkal járó átalakulások beültetése a munkarendekbe, tökéletes akcióterv készíthető a változások személyi kezelésére, valamint a munkatársak részére is elkészíthetők a változtatási alternatívák tervei. A modell a következőképp működik:
	Végrehajtás utáni állapot
	 
	
	
	
	Sikeres változás

	Alkalmazás
	 
	

	Koncepció és tervezés
	
	

	Üzleti igény
	
	 

	
	Tudatosság
	Vágyakozás
	Tudás
	Képesség
	Utánpótlás


6. ábra: AZ ADKAR-MODELL DIMENZIÓI
Forrás: http://www.change-management.com/tutorial-adkar-overview.htm

A függőleges tengelyen a projekt változási lépcsőfokai jelennek meg, míg a vízszintes tengely a munkatársak viszonyát mutatja az egyes lépcsőfokokhoz kapcsolódóan. Ha megfigyeljük az egyes lépcsőket a diagrammon, sorra nyomon követhetjük a változtatások által generált állomásokat. A mátrix mezőiről leolvasható, hogy a projekt megvalósításához való üzleti igény tudatosan megjelent a szervezetben, a koncepció és a változtatás végrehajtására felkészült a vállalkozás és meglévő tudással rendelkezik a változtatáshoz szükséges elképzelések kidolgozására, képes alkalmazni is a megtervezett folyamatokat és meg tudja őrizni a változtatások által elért új állapotot.
2.3. Változásmenedzsment az egyes vállalati funkcionális dimenziókon keresztül

„A változásmenedzsment – korszerű szemlélet szerint –

 nem elkülönült akciók és tevékenység elemek 

végrehajtásából áll, hanem egy átfogó folyamat, 

amelynek egyes elemei egymással állandó szoros összefüggésben állnak, 

minden elem változása hatást gyakorol a többi elemre is.”

(Fejér Tamás, ügyvezető)

2.3.1. Pénzügyi változásmenedzsment

A vállalkozások sikeres változtatási stratégiájának egyik kulcsszerepében a pénzügyi döntések állnak. A változások időbeli lefolyásának függvényében megkülönböztethetünk rövid és hosszú időtávokat, azonban a globalizációs folyamatok felgyorsulásával a rövidtávú változások a legjelentősebbek. Az egyes változtatási döntések meghozatalakor ennek köszönhetően a vállalatok pénzügyeiben a cash–flow menedzsment kerül előtérbe.

Mivel a változások típus szerint egymástól nagyon különbözőképp alakulhatnak, nehéz egy általános pénzügyi mérőszám meghatározása. Ezért a pénzügyi makrók helyes megválasztásához mindig az adott változás mögött álló tényezőket kell megvizsgálni, és e tényezők pénzügyi hatásának kifejezésére szolgáló mutatószámokat elemezni először különállóan, majd koherensen is egymás mellé állítva. 

Néhány pénzügyi mutató számításának elvégzése azonban a változások individuális típusaitól függetlenül is javasolt.

Ezen mutatók egyike a likviditási mutató, mely a vállalkozás forgóeszközeinek és kötelezettségeinek arányában megmutatja az általános fizetőképességet. Hogy a pozitív változások finanszírozása biztosítható legyen, ennek a mutatónak mindenképp magas értéket kell tükröznie. Előfordulhat azonban az helyzet is, hogy a változtatásokat épp a mutató alacsony értéke miatt kell foganatosítani, ennek tipikus példája a pénzügyi válságmenedzsment.

Fontos szerepet töltenek be a profitabilitási mutatók is, melyek a vállalkozások eredményességét jelenítik meg. A legismertebb mutatók a ROE és a ROA (tőke illetve eszközarányos nyereségi mutatók). Ezek ugyan hosszabb távú elemzésekkor nyújthatnak értékelhető eredményeket, azonban segítségükkel ellenőrizhető az adott változtatási stratégia sikeressége.

Ha a változások külső tőkebevonással járnak, feltétlenül meg kell vizsgálni a hitelképességi rátákat. Általánosságban a tőkeerősségi mutató és a kamatfedezeti ráta nyújthat megfelelő segítséget a döntések meghozatalánál.

Nem szabad megfeledkezni a működési hatékonyságot mérő mutatószámokról sem. Ezek mérőszámok leginkább a belső változtatások előkészítésére és monitoringára alkalmasak, melyek közül a készletek forgási sebessége és az eszközhatékonysági mutatók állnak rendelkezésre. Az alábbi táblázatban összefoglaltam a pénzügyi intézmények, vállalati– és befektetés elemzők és a vállalati menedzsment által legtöbbször alkalmazott pénzügyi mutatóit:

LEGGYAKRABBAN ALKALMAZOTT PÉNZÜGYI MUTATÓK
3. Táblázat: 
	Mutatók
	Számítási metódus

	Likviditási mutatók:

	Likviditási ráta:
	Forgó eszközök / Rövid lejáratú hitelek

	Likviditási gyorsráta:
	(Forgó eszközök – Készletek) / Rövid lejáratú hitelek

	Pénzhányad:
	(Pénzeszközök + Értékpapírok) / Rövid lejáratú hitelek

	Dinamikus likviditás:
	Üzleti tevékenység eredménye / Rövid lejáratú hitelek

	Tőkeszerkezet:

	Tőkeellátottság: (%)
	Saját tőke / Eszközök

	Eladósodottság aránya: (%)
	Kötelezettségek / Eszközök

	Idegen tőke/Saját tőke: (%)
	Kötelezettségek / Saját tőke

	Hosszú távú eladósodottság:(%)
	Hosszú lejáratú kötelezettségek / (Hosszú lejáratú kötelezettségek + Saját tőke)

	Kötelezettségek/Tárgyi eszközök: (%)
	Kötelezettségek / Tárgyi eszközök

	Kötelezett./ dologi n érték (%)
	Kötelezettségek / (Saját tőke – Immateriális
 javak)

	Adósságszolgálat:

	Kamatfedezet I.:
	Üzleti tevékenység eredménye / Fizetett kamatok, kamatjárulékok

	Kamatfedezet II.:
	(Szokásos vállalkozói eredmény + Fizetett kamatok, kamatjárulékok – Egyéb kamat) / Fizetett kamatok, kamatjárulékok

	Cash flow fedezet:
	(Adózott eredmény +  ÉCS leírás) / Fizetett kamatok, kamatjárulékok

	Adósság visszafizetési képesség:
	(Adózott eredmény +  ÉCS leírás) / Kötelezettségek

	Működőtőke:

	Működőtőke ellátottság:(%)
	(Forgó eszközök – Rövid lejáratú kötelezettségek) / Eszközök

	Vevőállomány/Szállítóállomány (%)
	Vevők / Szállítók

	Rövid lejáratú kötelezettségek/Dologi nettó érték (%)
	Rövid lejáratú kötelezettségek / (Saját tőke – Immateriális javak)


 Forrás: Katits [2001]
2.3.2. A HR változásmenedzsmentje

Amikor a vállalatok humánerőforrás menedzsmentjének változásáról beszélünk, általában a vállalat belső szervezeti struktúrák megváltozását vizsgáljuk. A morfogenetikus szemléletmódnak köszönhetően akkor mondható a szervezetben jelentősnek a változás, ha egy korábbi szervezeti rend megváltozik.
A kis– és középvállalkozások növekedése során erre a változásra kerül talán legtöbbször sor, mert a kisebb vállalkozások a jelentkező humánerőforrások problémáit sokkal rugalmasabban képesek kezelni egy multinacionális nagyvállalattal szemben, legyen szó átszervezésről, átcsoportosításokról, vagy fluktuációról.

A humánerőforrás problémák kezelésére több módszer létezik a szakemberek szerint, melyeket némely esetben a hatások kiegyenlítése miatt együttesen érdemes alkalmazni
:

a) Rásegítő taktika: Ez a taktika a probléma önálló megoldódását feltételezi úgy, hogy az adott személyi területeket a külső vagy belső akadályok elhárításával a megoldás elérésére ösztönzi.
b) Felvilágosító–oktató taktika: Ebben az esetben a moderátor érvekkel és a hiányzó tudás átadásával ösztönzi a feleket a problémák elhárítására. A módszer előnye, hogy a vállalaton belül tudásfejlesztés és tudásátadás történik, ezáltal az információáramlás intenzívebbé válik a szervezeten belül, miközben a területek is fokozatosan fejlődnek.

c) Manipulatív taktika: Mint ahogy a módszer neve is tükrözi, a felek minden nemű befolyásolásával kívánja elérni a változtatás sikerességét. A módszer hátránya, hogy a moderátor néha hazugságokkal vagy a kimeneti negatív eredmények eltitkolásával minden áron el szeretné érni, hogy az általa kitűzött végeredmény bekövetkezzen, miközben az erkölcsi határok gyakran sérülést szenvednek.

d) Hatalmi taktika: A módszer alapja a moderátor hatalmának kiteljesedése, ahol a változtatásokra hajlandó területek jutalomban, míg a hatalmi törekvésekkel ellentétben lévők büntetésben részesülnek. A módszert általában azon esetekben érdemes alkalmazni, amikor nagyon rövid idő és valamilyen más külső kényszer együtt készteti a vállalkozást a stratégiaváltásra.

e) Beavatkozási technika: A beavatkozási technika kulcspontja abban rejlik, hogy a változást a vezető önállóan próbálja koordinálni, és minden területre a saját utasításával próbálja ráültetni az új elemeket. Ha a vezető képes egy kézben tartani az összes változás minden egyes mozzanatát, úgy sikeres lehet a stratégiaváltás, azonban néha túl centralizálttá is fajulhat a változtatás, melyre a megváltoztatandó területek ellenállással reagálhatnak.

f) Részvételi technika: Ez a módszer valószínűleg a nagyvállalati stratégiák köréből eredeztethető, ugyanis központjában egy team brainstorming áll. A vezető csak a változtatás irányait határozza meg, a változtatás mikéntjét már egy ötletelő csoportra bízza. A módszer előnye, hogy ha jól sikerül megválasztani a stratégiát kidolgozó személyeket, akkor a szinergia hatások miatt valószínűleg a legjobb megoldást sikerül megtalálni az adott probléma kezelésére.
2.3.3. A marketing változásmenedzsmentje

A kis- és középvállalkozások rengetegében talán az egyik legjelentősebb szerepet a marketingtevékenység játssza, ugyanis a piacon való ismertség elérése egyre nehezebb ebben a vállalati szegmensben. Míg a nagyvállalatok a finanszírozási lehetőségeiknek köszönhetően jóval nagyobb szeletet merítenek a reklámtevékenységekből, addig a kis- és középvállalkozásoknak korlátozott anyagi háttér figyelembevételével kell felvennie a versenyt általában ugyanazon fogyasztói körért. Továbbá a nagyvállalatokhoz hasonlóan - noha más stratégia alkalmazásával - a termékfejlesztési fázisok minden egyes szakaszait ugyan úgy be kell járniuk.
Ezen szakaszok első állomása a megfelelő „termék-piac” koncepció megalkotása, mely keretein belül a vállalkozás megalapítása előtt körbe kell járni a későbbi profilok lehetséges termékeinek és szolgáltatásainak körét, és a vállalatvezetőknek a megfelelő elemzések elvégzése után döntést kell hozniuk a cég elsődleges termékköreit illetően. A kis- és középvállalkozások esetében (mivel jelentős az FFF
 indíttatású vállalkozások száma) általában a vállalkozó korábbi élettapasztalataira, ismereteire épülnek a kezdeti produktumok és az elsődleges vállalati profilok. A makrokörnyezet és a piaci lehetőségek elemzése után a következő fázis a döntés megszületésének fázisa. Miután az elhatározásra alapozva a megfelelő üzleti- és marketing tervek elkészültek, a produktumok megvalósítási periódusa következik a technikai és technológiai háttér biztosítása mellett. Legvégül a visszacsatolási szakasz zárja a marketingtervezés folyamatát, amikor is a piacra került termékek és szolgáltatások siker-kudarc elemzéseinek elvégzése a feladat.
A fogyasztói döntések mögött a marketingszakemberek véleménye szerint az elfogadott érték áll, ami „nem más, mint a vevőnek a termék hasznosságáról alkotott benyomásai összessége.” (Rekettye Gábor [2007] 101. old)
A kis- és középvállalkozások célja tehát ezen érték maximalizálásán keresztül a magasabb értékesítési volumen és a profit realizálása, amit négy csatornán keresztül képes növelni: az attraktivitás emelésével, piaci és vevőikor expanziójával, egyre magasabb szintű igények szükséglet kielégítésének képességével és a régi vevők valamint az újravásárlási arány megtartásával.

Úgy vélem, a nyereség növelése érdekében a jelenlegi piaci helyzetben e kritériumok tényleges erői valóban kulcsfontosságú szerepet játszanak, ugyanis az egyre növekvő versenyben sok fogyasztó még inkább a minőségi termékek és szolgáltatások körét preferálja, ha fogyasztói kosarának határa nem szab ennek határt.

Ahogy a vállalkozás előrehalad az életútján, szembe találja magát a kínálat bővítésének szükségességével, és megjelenik a hosszú távú stratégiai tervek között a „több termék, nagyobb nyereség” szellemisége. Ezen a területen is több alternatív továbblépési stratégia létezik, melyek közül a legismertebbek a valamilyen tulajdonságuk szerint azonos termékek köréből álló termékcsaládok kialakítása, a teljesen új paraméterekkel rendelkező új termékek bevezetése, vagy a régi, ismert termékek átalakítása, redisztribúciója. Természetesen a termékek növekedésével jelentősen megnőnek a menedzsmentre háruló, az újabb termékeket kísérő más tevékenységek is, így szükségessé válhat új menedzsment területek létrehozása is az új termékek és szolgáltatások életrehívásával.

A kis- és középvállalkozások legnagyobb marketingkommunikációs fegyverei a reklámok, értékesítésösztönzések, különböző események, közönségkapcsolatok (PR), a direktmarketing és a személyes eladások. A nehézségek általában a megfelelő arányok megválasztásában rejlenek, melyek sokszor a rendelkezésre álló pénzügyi háttér
 nagyságától függenek. A marketinges tanácsadók azonban mindig felhívják a befektetők figyelmét arra, hogy e költségeket tényleges beruházásokként kell érteni, hiszen hosszútávon növelni fogják az éves üzleti eredményeket.


A fentiekben említett hirdetési csatornák közül ebben a szegmensben az írott sajtóban megjelenő reklámok a legszámottevőbbek, ugyanis egyrészt ezek költségei terhelik meg kevésbé a kis- és középvállalkozások költségvetéseit, másrészt ezek a vállalkozások képtelenek lennének például egy országos médiában, főműsor időben bemutatott reklámspot költségeinek finanszírozására. 

Jellemző továbbá még a regionális helyzetelőnyök és befolyások kihasználásán keresztül a különböző PR cikkek révén való közönség elérése, mely elsősorban a vásárlói bizalom megerősítését és a hírnév terjesztését szolgálja. (Rekettye [2007] 39-56 o.; 101-108 o.; 163-178 o.)
2.2.4. A termelés változásmenedzsmentje


Minden kis– és középvállalkozás célja termékek illetve szolgáltatások előállítása, ami különböző inputok segítségével történik. A változásmenedzsment ezen a területen az inputok arányával, logisztikájával, költséghatékonyságával foglalkozik.

Az inputok az előállítás során elsődlegesen tőke, anyag és munkaerő kombinációra bonthatók. A munkaerő allokációjával a humánerőforrás menedzsment területe foglalkozik kihatóbban, a tőkeszükségletek kielégítése a pénzügyi menedzsment terület feladata, míg az alapanyagok kezelése a beszerzési, logisztikai csoport hatásköre. Noha e három elsődleges inputtényező három különböző menedzsment területhez tartozik, általában már a kis– és középvállalatok szintjén is létezik egy olyan műszaki terület, ahol összefogva kezelik a termelési tényezők menedzsmentjét, mert a konszolidált mérőszámok és mutatók csak így mutatnak látványos eredményeket és könnyebben velük összesítve a kalkuláció.


Ezen termelési menedzsment terület legfőbb feladata a termelés feltételeinek megteremtése (tőke, anyag és munkaerő biztosítása), a termelések közötti allokáció biztosítása (tőke, anyag és munkaerő átszervezése, csoportosítása), és a termelés állandó monitorozása a költséghatékonyság elsődleges főcéljának állandó szem előtt tartásával.

A fentieknek köszönhetően a változások ezen a területen is jelentősek, és az állandó monitor számítások alapján akár gyökeres változtatások is alkalmazásra kerülnek. Ilyen lehet egy új gép vásárlása által generált munkaerő átszervezés, egy külső beszállító váltásával járó alapanyag hiány korrigálása, vagy egy hirtelen árfolyamváltozás miatt megdrágult alkatrész vásárlásával befolyásolt előzetes költségkimutatás.


Általában akkor mondható megfelelőnek a termelési változásmenedzsment, ha a szervezeten belül a különálló termelésért felelős területek között az információáramlás és tudásátadás biztosított, jelen vannak a megfelelő működésbiztosítási és minőségellenőrzési rendszerek és minden fél együttműködésre kész a legjobb eredmények elérésének érdekében. 
Hogy mindezen feltételeknek megfeleljen egy vállalkozás, sokszor csapatépítő tréningeket szerveznek, és a nagyobb vállalkozásoknál még az is jellemző, hogy a termelésmenedzserként foglalkoztatott munkatársakat a saját területeiken azonnal a mélyvízbe dobják, a gyakorlatban is.
2.3.5. Informatikai változásmenedzsment


A számítástechnika és az informatika folyamatos és ugrásszerű fejlődésének köszönhetően a mai kis– és középvállalkozások esetében már alapvető, nélkülözhetetlen háttérinstrumentuma az informatikai eszközök és legfőképp vállalatirányítási rendszerek alkalmazása. A három legelterjedtebb ilyen rendszer az integrált vállalatirányítási rendszerek (ERP), az integrált vevő– és ügyfélszolgálati rendszerek (CRM), és az integrált személyügyi rendszerek (HR). 

Az integrált vállalatirányítási rendszerek teljes körűen átfogják a vállalatvezetés minden területének informatikai szükségleteit, és óriási adatbázisokban minden információt elektronikusan is tárolnak. Az egyik ilyen legismertebb ERP rendszer az SAP, melyet már a kis– és középvállalkozásokra is előszeretettel integrálnak, noha elsősorban multinacionális vállalatok informatikai igényeinek kielégítésére született. 
E rendszerek az ajánlatoktól kezdve a raktározásig, a számlázástól a kontrollingig, a személyügytől az egységes marketingig, és a vezetői jelentések és kimutatások elkészítéséig kész minden igényt kielégíteni. Nagy előnyük, hogy a különböző típusú vállalkozásokhoz teljes mértékben személyre szabhatók, azonban volumenük miatt bevezetésükkor mind megfelelő háttérrendszerek mind jelentős tőkét igényelnek. A betanulási idő is jelentős a rendszer komplexitása miatt, így általában több hónapot, de akár fél évet is igénybe vehet, amire minden terület megfelelően alkalmazza e rendszereket.

A CRM rendszerek napjaink gombamód fejlődő vevő– és ügyfélszolgálati rendszerei, köszönhetően a vertikális és horizontális ügyfélkör egyre jelentősebb kiépülésének. Legfőképp a marketingtevékenységet képesek támogatni, és kiválóak mind a múltbéli, mint a jövőbeli statisztikai adatok számítására, elemzésére, szimulálására. Mivel a kis– és középvállalkozások esetében sem hagyható figyelmen kívül a marketing akciók alapos tervezése, így egyre több helyen találkozhatunk CRM rendszerekkel.


Az integrált személyügyi rendszerek (HR) a kis– és középvállalkozások esetében a gyorsuló változások és a folyamatos nyomon követés miatt van szükség. Ezen rendszerek képesek a munkavállalói adatbázison túl a munkaóra vagy teljesítmény alapú bér és járulékok kalkulációjára, a munkaköri leírások kezelésére és monitoringára, és szinte minden személyügyi kérdés informatikai tervezésére.

Az informatikai rendszerek bevezetésénél négy különálló szakaszt különböztethetünk meg. Az első szakasz a bevezetésre váró vállalkozás teljes körű diagnózisával kezdődik, amikor megvizsgálják az igényeket, és meghatározzák a rendszerek paramétereit. Ez után következik a fejlesztés tényleges megvalósítása. Ebben a stádiumban telepítik a szükséges háttérrendszereket és installálják a vállalatirányítási rendszerek klienseit a megfelelő ügyfélterületekre. A harmadik szakaszban a tesztelés kezdődik meg, amikor a rendszert először próba, majd végleges üzemmódba állítják. A negyedik fázisban pedig a működés során felmerült hibákat korrigálják, majd teljes mértékben a vállalat igényeihez igazítják a rendszert.


Az integrált ügyviteli rendszereken kívül a változásmenedzsment, mint önálló funkció meglepő módon különállóan is megjelent már az informatikai szoftverpiacon. A Borland vállalat olyan szoftvercsomagokat készített a vállalkozások számára, melyek központilag képesek a változásmenedzsment minden egyes szakaszait interaktívan támogatni
. A Borland  programja vállalja a kihívást a partnereinél telepített rendszerével az azonnali változások megjelenítésére, mind a kommunikációs, irányítási és ellenőrzési területeken, melynek segítségével a vállalkozás reakcióideje a változások alatt töredékére redukálódhat. Több általuk végzett kutatással és a partnereik által beérkezett visszajelzések alapján a vállalkozások több kulcsfontosságú területein jelentős időmegtakarítás érhető el a szoftvercsomag használatával. 

Véleményem szerint a hazai kis– és középvállalkozások többsége még nem elég elhatározott ahhoz, hogy hasonló nagy volumenű beruházásokat valósítson meg, mert szükségtelen beruházásokként ítélik meg az integrált irányú informatikai fejlesztéseket, igaz a bevezetés magas költségekkel és időráfordítással jár. Azonban azoknál a vállalatoknál, ahol már valamilyen integrált ügyviteli rendszer bevezetésre került, látványossá válik a szervezeten belüli működés hatékonyságának javulása, és hosszú távon beigazolódik a fejlesztés megvalósításának szükségessége.


A vállalatirányítási rendszereken kívül a vállalkozásoknál az informatikai beruházások általánosságban magasnak mondhatók hazánkban is, azaz a vállalkozásaink alapjában véve innovatívak, és felismerték a megfelelő technológiai háttér és az internet jelenlétének szükségességét, továbbá az interneten való céges megjelenés nélkülözhete
3. Összefoglalás

Az első fejezetben ismertetett legfrissebb jelenlegi hazai és külföldi kutatások alapján a vállalkozások növekedésének vizsgálatához kialakított különböző életpálya modellek jelentősége egyre inkább megnő a kis- és középvállalkozások különböző menedzsment területein. A sikerességük oka abban rejlik, hogy ezek a módszertani eszközök rendkívül rugalmasan alkalmazhatók a kis- és középvállalatok sokszínű világában. Több modell esetében már kifejlett automatizmusok is működnek, ami azt jelenti, hogy a tesztek elvégzéséhez szükséges adatok interaktív megadása után azonnali eredményt nyújtanak, amelyek képesek leírni a múltbeli, a jelenlegi és a jövőbeli életpálya szakaszainak egyes állomásainak legjellemzőbb tulajdonságait. Egyik nagy előnye az egymásra épülőnek tűnő életpálya modellek fejlődésének az, hogy a különböző módszerekkel elvégzett vizsgálatok egy adott cégre nézve egymáshoz közelítő eredményt adnak, míg másik kiemelkedő pozitívumként az mondható el, hogy a teljesen különbözőképp diverzifikált, nem azonos tevékenységi körű vállalatok is összehasonlíthatóvá válnak az azonos életpálya modellek tesztjének elvégzése után.
Ennek fényében, ahogy az elméleti módszereknél ismertetett „több modell, nagyobb biztonság” szemléletmód a gyakorlati esettanulmányon keresztül is alkalmazásra került, valóban bizonyítottá vált, hogy a kutatásoknak köszönhetően megszületett életpályamodellek hasonló végeredményeket adnak a vállalkozások növekedési pályáinak vizsgálata során. Az is jól látszott, hogy a különböző módszerek több ponton is kompatibilisnek bizonyultak egymással, ezért a modellenként külön-külön meghatározott egyes fázisok továbblépési stratégiái együttesen is alkalmazhatók voltak. Ezáltal a menedzsment szakemberek olyan megfigyelési és szimulációs eszközöket tarthatnak a kezükben, amelyek a vállalkozások minden életszakaszában képesek valós képet festeni a szervezet jelenlegi állapotáról, és javaslatokat nyújthatnak a helyes ciklusváltási stratégia kialakításában.
A fejezet végén a kutatások alapján saját malomkerék életpályamodellemre átültettem az eddigi ismert életpálya metódusok erősségeit, és a szakemberek által észlelt rugalmatlanságokat és más gyengeségeket a korábbi vertikális szemléletmód lecserélésével folyamat centrikus nézőpont alkalmazása révén küszöböltem ki. Úgy gondolom, az általam megalkotott modell logikusan csatlakozik a meglévő modellek sorába, és mindazon pozitív tulajdonságok érvényesülnek, amelyek az előző módszertani eszközökben is domináltak.
A második fejezet a változások menedzselésének elméleti alappilléreit hivatott bemutatni. A változásmenedzsment - mint a közgazdasági tudományok egyik még kiforró félben lévő mellékága – hazánkban is egyre nagyobb elismerésnek örvend a kis- és középvállalkozások szegmensében a különböző menedzsmentterületeken.
A korábban csak legfőképp nagyvállalati környezetben kifejlődött változásmenedzsment technikák számos kutató által többször bizonyított esetben nem voltak átültethetők minden alkalommal a kisebb vállalkozásokra, ezért a szakembereket a különösen kisvállalati körben végbemenő változtatási folyamatok hátterében meghúzódó okok kezdték egyre jobban foglalkoztatni. 

Ennek köszönhetően egyre több gyakorlati kutatási eredmény születik a kis- és középvállalati szektorból, ami által az elkövetkezendő évek során modellezhetővé válhatnak a változásmenedzsment folyamatok. Erre azért is van nagy szükség, mert hazánkban épp úgy, mint a környező országokban, rendkívül magas a kis- és középvállalkozások aránya az összes működő vállalkozást tekintve országos szinten. Így többek között Magyarországon is lezajlottak az első mélyinterjús módszerrel végzett gyakorlati elemzések, melynek keretében az elemzők először vonhattak le mélyreható megállapításokat a belföldi kisvállalkozások területén.

Noha kutatómunkám során nem találkoztam komplex változásmenedzsment modellekkel, azonban mégis fontosnak találom a fejezet közepén kiemelt úgynevezett ADKAR-modell jelentőségét, ugyanis a projektszintű változások gyakorlati alkalmazásánál segítséget nyújthat a menedzsereknek a teljes folyamat áttekintésekor a változások egyes mozzanatai és a munkatársak viszonyulásának együttes összevetése.

A változásmenedzsmentet alkotó legfőbb módszertanok után megvizsgáltam a változások szervezeti funkcionális dimenzióin keresztül való megvalósításának elméleti aspektusait, és bemutattam az egyes elméleti síkok fontosabb szempontjait, különböző területeken, az adott témakörrel foglalkozó mérvadóbb szakirodalmak alapján. E jelentőségüknél fogva előnyben részesített perspektívák a finanszírozási változtatásokban, a szervezeti változásokban, a marketingtevékenységek folyamatában és az informatikai háttér átalakulásában jelentkeztek leginkább.
Az elméleti és módszertani vizsgálatok összesítése után a esettanulmányok keretén belül megvizsgáltam, hogy a megismert metódusok valamint a saját modellem a gyakorlatban is képes-e helytálló eredményeket nyújtani. Az elemzésekhez győri vállalkozáscsoportok szolgáltak alanyként. Miután elvégeztem az egyes életút modellek tesztjeit a cégeknél történt előzetes mélyinterjúk alapján, nem meglepő módon igazolták a végeredmények előzetes várakozásaimat, és valóban egymáshoz közelítő megoldási javaslatokkal és jelenlegi helyzetbesorolással zárultak. Saját malomkerék modellem is megállta a helyét, és a többi modellnél rugalmasabb lehetőségeket biztosított az egyes változtatási stratégiák közötti átmeneti periódusra. Az a tény is igazolódni látszott, hogy érdemes több modell együttes tesztjének elvégzése, mivel mindegyik esetében más és más prioritások kerülnek előtérbe.
Miután az életpályaciklus modellek tanúbizonyságot tettek arról, hogy fontos szerepet játszhatnak a kis- és középvállalkozások növekedéséi változásainak állandó monitorozásához, a második fejezetben elsajátított szervezeti funkcionális módszertani elemek segítségével alapos számítások és a fejlődési szakaszok változásainak aprólékos végigjárása után átfogóan kiértékeltem a meghozott döntések és a jövőbeli tervek megvalósításának változásmenedzsment szemléletű hatásait.
Úgy vélem, hogy a sokszínű és többdimenziós megfigyelés révén olyan, más területeken tevékenykedő kis- vagy középméretű vállalkozások esetében is hasznos és ugyanúgy érvényesülő konklúziókat sikerült levonnom, melyek a későbbiekben tovább segíthetik a vállalkozások előrelépéseit a fejlődési ranglétrán.
Az elemzések eredményeinek a vállalat közép- és felsővezetői körében való ismertetése során úgy éreztem, hogy részükre is valós helyzetképet nyújtottak az általam készített jelentések, és sokszor további innovatív ötletek felmerüléséhez vezettek a vállalatok különböző részegységeit irányító menedzserekkel folytatott közös eszmecserék. 

Számomra is sok tanulsággal zárult a dolgozat elkészítésének közel fél éves folyamata, mert egyik oldalon sikerült elmélyülnöm az e témával foglalkozó szakirodalmak és a korábban elvégzett kutatások tudásbázisában, másik oldalon az elméleti tanulmányokkal párhuzamosan a valós élet gyakorlatában is betekintést nyerhettem az egyes elgondolások megvalósulásának tényleges menetébe.

Sokszor előfordul, hogy más és más perspektívák érvényesülnek akkor, amikor az elméleti szakember a mindennapi gyakorlatban élő vállalkozóval összetalálkozik, azonban véleményem szerint akkor mondható mindkét fél a maga területén megfelelő hozzáállással rendelkező egyéniségnek, ha nyitott és képes a másik gondolkodásmódjának, valamint az ő területén megszerzett tapasztalatoknak saját élethelyzetébe történő adoptálására
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� Szervezéstudományi tagozat, III. hely. Konzulens: dr. Papp Ilona PhD., egyetemi docens.   


� Ebben az esetben a nemzetközi kutatásokban sokszor „Global Frame System” néven említett módszertani fogalmat értem


� Az Adizes-féle életciklus modell terjesztésére például egy nemzetközi organizáció, az Adizes Intézet vállalkozott, amely jelenleg 14 országban, amerikai központtal tevékenykedik aktívan a tanácsadói és elemzői szektorban. E mellett hazánkban Salamonné Dr. Huszty Anna modelljének tesztelése folyik.


� Salamonné Dr. Huszthy Anna [2006] kutatásai alapján


�  A változásmenedzsment első forrásai Gerard Zaltman nevéhez köthetők. A jelenleg a Harvardon oktató professzor 1977-ben írt először szerzőtársával a „Change Management” jelentőségéről a vállalati szektorban az az óta is sokszor hivatkozott „Strategies for Planned Change” című művében.


� A változás kényszere – változásmenedzsment (� HYPERLINK "http://www.fn.hu/allas/20070928/valtozas_kenyszere_valtozasmenedzsment/?oldal=2" ��http://www.fn.hu/allas/20070928/valtozas_kenyszere_valtozasmenedzsment/?oldal=2�; 2008-03-22)


� Az ADKAR változásmenedzsment modell alapján (Forrás: � HYPERLINK "http://www.change-management.com/tutorial-adkar-overview.htm" ��http://www.change-management.com/tutorial-adkar-overview.htm�, 2008-04-09)


�  http://www.humanerok.hu/pages/articles.aspx?id=014052D9-08D3-471C-8977-64CE5E10BD6F


� A Változásmenedzsment taktikák c. írás alapján.


(HR-Portál: � HYPERLINK "http://hrportal.hu/index.phtml?page=feature&id=34265" �http://hrportal.hu/index.phtml?page=feature&id=34265�; 2008-03-28)


� A 3F (founder, family, friends or fools) a szakirodalom által gyakran említett kezdeti befektetői kört jelenti, ahol az angol kezdőbetűk alapján az alapító, a család és a barátok vagy bolondok tekinthetők az egyedüli finanszírozási forrásának a cégalapításkor.


� Tapasztalataim szerint a legtöbb vállalkozás előre meghatározott marketing tevékenységekre irányuló pénzügyi célkeretekkel kalkulál negyed-, fél-, vagy egyéves időtávon.


� A változásmenedzsment informatikai támogatása (� HYPERLINK "http://www.humanerok.hu/pages/articles.aspx?id=014052D9-08D3-471C-8977-64CE5E10BD6F" ��http://www.humanerok.hu/pages/articles.aspx?id=014052D9-08D3-471C-8977-64CE5E10BD6F�;


 2008-03-22)


� Forrás: (� HYPERLINK "http://www.borland.com/us/solutions/change-management/" ��http://www.borland.com/us/solutions/change-management/�; 2008-04-09)
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