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Di­ver­zi­fi­ká­ció: fik­ció és té­nyek

Mek­ko­ra kü­lönb­sé­get je­lent egy „á”! Hagyd ki a di­ver­zi­fi­ká­ció szó­ból – ahogy 
azt egy­szer az egyik tit­kár­nőnk tette –, és azt ka­pod: diverzifikció. A több üzlet­
ág­ban je­len le­vő vál­la­la­tok irá­nyí­tá­sá­ban sok a fik­ció és ke­vés a tény. A na­gyobb 
vál­la­la­tok szá­má­ra nagy ki­hí­vás a tény­ada­tok ki­szű­ré­se a fik­ci­ó­ból, mi­köz­ben 
pró­bál­ják meg­ta­lál­ni a ne­he­zen meg­ha­tá­roz­ha­tó egyen­súlyt az egy­más­sal 
ös­­sze­üt­kö­zés­ben ál­ló szük­ség­le­te­ik kö­zött.
Lás­sunk két pél­dát azon vál­to­zá­sok­ra, ame­lyek nem­ré­gi­ben men­tek vég­be 

a di­ver­zi­fi­kált vál­la­la­tok­nál! A Matsushita ve­ze­tő­je el­dön­tötte, hogy a divi­
zio­nális au­to­nó­mia rend­sze­re – amely a vál­la­la­tot a vi­lág ve­ze­tő ház­tar­tá­si 
elekt­ro­ni­kai vál­la­la­tá­vá tette – je­len­ti a vál­to­zás leg­főbb gát­ját. Így hát el­kezd­te 
le­bon­ta­ni a fa­la­kat, hogy a több mint száz önál­ló ter­mék­di­ví­zi­ót hét nagy üz­
le­ti egy­ség­be szer­vez­ze új­já. Ez­zel szem­ben a Sie­mens el­nö­ke a köz­pon­ti bü­
rok­rá­cia bur­ján­zá­sá­nak meg­szün­te­té­se mi­att egy olyan át­fo­gó új­já­szer­ve­zést 
in­dí­tott el, amely a je­len­le­gi hét szek­tort sok, nagy au­to­nó­mi­á­val ren­del­ke­ző 
me­ne­dzse­rek ál­tal ve­ze­tett, kon­cent­rált üz­le­ti egy­ség­re da­ra­bol­ta fel. Ezek az 
el­té­rő vá­la­szok ar­ra utal­nak, hogy igen­csak kü­lön­bö­zők az el­kép­ze­lé­sek ar­ról, 
ho­gyan kell ha­té­ko­nyan me­ne­dzsel­ni a sok­fé­le­sé­get. Emel­lett a  struk­tu­rá­lis 
át­ala­kí­tá­sok te­rén oly gya­ko­ri hin­ta­po­li­ti­kát is meg­je­le­ní­tik: a cent­ra­li­zá­ci­ó­tól 
a di­ver­zi­fi­ká­ció fe­lé, majd vis­­sza; il­let­ve a te­vé­keny­sé­gek in­teg­rá­ci­ó­já­tól az au­
to­nó­mia fe­lé és vis­­sza. A vál­la­la­tok úgy mű­köd­nek, mint egy in­ga; úgy tű­nik, 
so­hasem si­ke­rül jól he­lyez­ked­ni­ük.
Mi egy új me­ta­fo­rát ve­ze­tünk be: a búgócsigát. Ez­zel azt kí­ván­juk su­gall­ni, 

hogy a di­ver­zi­fi­kált vál­la­la­tok ener­gi­á­já­nak a di­na­mi­kus egyen­súly fenn­tar­tá­
sá­ra kel­le­ne irá­nyul­nia. Me­ta­fo­ránk alap­ján a kö­vet­ke­ző kér­dé­se­ket fo­gal­maz­
hat­juk meg:
• Me­lyek azok a fő szer­ve­ze­ti di­men­zi­ók, ame­lyek be­fo­lyá­sol­ják a di­ver­

zi­fi­kált vál­la­la­tok össz­tel­je­sít­mény­ét? Más sza­vak­kal: me­lyek azok az erők, 
ame­lye­ket me­ne­dzsel­ni kell?
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• Me­lyek azok az át­vál­tá­sok, ame­lye­ket a ha­té­kony szer­ve­ze­ti struk­tú­rák 
és dön­tés­ho­za­ta­li fo­lya­ma­tok ki­ala­kí­tá­sa ér­de­ké­ben fi­gye­lem­be kell ven­ni ezen 
erők me­ne­dzse­lé­se­kor? Ho­gyan tud­nak a me­ne­dzse­rek egyen­sú­lyoz­ni az egy­
más­sal ös­­sze­üt­kö­zés­ben lé­vő ér­de­kek kö­zött, anél­kül hogy be­le­es­né­nek az in­gá­
zás min­den­ki szá­má­ra egy­ér­tel­mű hi­bá­já­ba?
• Ho­gyan tud­ják a több üz­let­ágas vál­la­la­tok ki­épí­te­ni azo­kat a szer­ve­ze­ti 

ké­pes­sé­ge­ket, ame­lyek szük­sé­ge­sek a fo­lya­ma­tos ma­gas tel­je­sít­mény­hez?

A bú­gó­csi­gamo­dell di­ver­zi­fi­kált vál­la­la­tok­nál 

Egy több üz­let­ág­ból ál­ló vál­la­lat mű­köd­te­té­se komp­le­xebb mo­dellt igé­nyel, 
mint a ha­gyo­má­nyo­san el­fo­ga­dott alap­ka­te­gó­ri­ák (pél­dá­ul: ter­mé­kek, ré­gi­ók) 
és irá­nyí­tá­si tí­pu­sok (pél­dá­ul: pénz­ügyi, stra­té­gi­ai) ál­tal le­írt sab­lon.* Kezdjük 
négy alap­elem­mel:
• Egy vál­la­lat ak­kor te­kint­he­tő di­ver­zi­fi­kált­nak, ha kü­lön­bö­ző ter­mé­kek­kel 

ren­del­ke­zik, ame­lyek különböző üzleti tevékenységeket ha­tá­roz­nak meg.
• Az üz­le­ti te­rü­le­te­ket egy központi menedzsment (egy „vál­la­la­ti köz­pont”) 

fel­ügye­li.
• A me­nedzs­ment ál­ta­lá­ban in­téz­mé­nye­sí­ti a kont­roll va­la­mi­lyen for­má­lis 

rend­sze­rét, mi­ni­má­lis szin­ten ti­pi­ku­san a teljesítménytervezés (performace plan-
ning) se­gít­sé­gé­vel.
• A for­má­lis kont­roll cél­já­ból vég­zett ter­ve­zés mel­lett adap­tá­ci­ós cé­lok­nak 

is meg kell je­len­ni­ük: leg­alább az önálló kockázatvállalás (autonomous venturing) 
szint­jén, amely új üz­let­ágak lét­re­ho­zá­sát és fel­vá­sár­lá­sát je­len­ti.

* A stra­té­gi­ai me­nedzs­ment te­rü­le­tén a di­ver­zi­fi­ká­ció, il­let­ve a me­nedzs­ment sok­szí­nű­sé­ge az egyik 
leg­nép­sze­rűbb és leg­több­ször meg­vi­ta­tott ku­ta­tá­si té­ma. A te­rü­let iránt ér­dek­lő­dők C. W. L. Hill – R. 
E. Hoskisson Strategy and Structure in the Multiproduct Firm [Aca­demy of Ma­nage­ment Re­view, 
2 (1987): 331–341.] cí­mű cik­ké­ben ta­lál­hat­nak rész­le­te­sebb le­írást. Bár sok em­pi­ri­kus mun­ka je­löl­te 
meg az üz­let­ága­kat vagy ter­mé­ke­ket a diverzitás kulcs­ele­me­ként, R. P. Rumelt Strategy, Structure 
and Economic Performace (Bos­ton, MA: Har­vard Bu­si­ness School Press, 1974) cí­mű köny­ve te­kint­
he­tő a te­rü­let alap­mű­vé­nek. Újab­ban a föld­raj­zi diver­zi­tás áll az ér­dek­lő­dés kö­zép­pont­já­ban. Az ez 
iránt ér­dek­lő­dők­nek aján­lom C. K. Prahalad – Y. L. Doz: The Multinational Mission (New York, NY: 
Free Press, 1987) cí­mű mű­vét. A me­ne­dzse­ri sok­szí­nű­ség­hez meg­fe­le­lő kont­roll­tí­pu­sok elem­zé­sé­ről 
bő­veb­ben – ke­mény aka­dé­mi­ai lá­tás­mód­dal – V. Govindarajan A Contingency Approach to Strategy 
Implementation at the Business-Unit Level: Integrating Ad­mi­nistra­tive Mechanisms with Strategy 
[Aca­demy of Ma­nage­ment Jo­ur­nal, 31 (1988): 828–853.] cí­mű cik­ké­ben vagy – me­ne­dzse­ri szem­lé­
let­ben – A. Campbell: Stra­te­gies and Styles (Lon­don: Basil Blackwell, 1987) cí­mű köny­vé­ben le­het 
ol­vas­ni.
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1.ábra. A több üzletágban mûködô vállalatok minimális elemei

Központi menedzsment

Teljesítménytervezés

Önálló kockázatvállalás

Egyedi üzletágak

Az 1. áb­ra az előb­bi négy elem egy­más­ra épü­lé­sét mu­tat­ja. Az egyes üz­let­ágak 
je­len­tik az ala­pot, az alap­ve­tő me­cha­niz­mu­so­kat, a ter­mé­kek és szol­gál­ta­tá­sok 
pi­ac­ra ju­tá­sát. Efö­lött az aggregáltsági szin­tek­nek meg­fe­le­lő­en he­lyez­ke­dik el 
a má­sik há­rom elem. Leg­kö­ze­lebb az üz­le­ti fo­lya­ma­tok­hoz az adap­tá­ci­ót meg­
je­le­ní­tő önálló kockázatvállalás áll; a kont­rollt je­len­tő tel­je­sít­mény­ter­ve­zés az 
aggregáció (és abszt­rak­ció) egy va­la­mi­vel ma­ga­sabb fo­kán van; majd a ve­ze­
tői cso­port vagy egyén fó­kusz­pont­ja­ként, az aggregáció leg­ma­ga­sabb szint­jén 
a köz­pon­ti me­nedzs­men­tet ta­lál­juk. E struk­tú­ra egy­ben a klas­­szi­kus kong­lo­
me­rá­tu­mot, az egy­más­tól füg­get­len üz­le­ti egy­sé­gek portfóliójából ál­ló vál­la­la­
tot is je­len­ti. Az önál­ló vál­lal­ko­zás új üz­let­ága­kat te­remt, míg a tel­je­sít­mény­ter­
ve­zés a je­len­le­gi­ek vi­sel­ke­dé­sét kont­rol­lál­ja.
Mint ahogy az az 1. áb­rán is lát­szik, az egész egy bú­gó­csi­ga­ként áb­rá­zol­

ha­tó, ahol az ala­pot ma­ga az üz­le­ti te­vé­keny­ség (egé­szé­ben vé­ve) je­len­ti, a kö­
zép­ső rész az önál­ló koc­ká­zat­vál­la­lást és a tel­je­sít­mény­ter­ve­zést szim­bo­li­zál­ja, 
míg a köz­pon­ti me­nedzs­ment a fej­jel azo­no­sít­ha­tó, amely­től az egész rend­szer 
mű­kö­dé­si ener­gi­á­ját nye­ri. Azon­ban ez a rend­szer így nem te­kint­he­tő stabil­
nak. Köz­pon­ti kö­tés nél­kül kön­­nyen ki­zök­ken egyen­sú­lyá­ból. Más sza­vak­kal: 
ele­gen­dő egy vál­la­lat fenn­tar­tá­sá­hoz az önál­ló koc­ká­zat­vál­la­lás (mint pre­fe­rált 
adap­tá­ci­ós for­ma), il­let­ve a tel­je­sít­mény­ter­ve­zés (mint a kont­roll el­sőd­le­ges for­
má­ja)? Tény­leg élet­ké­pes ez a „kar­csú” kong­lo­me­rá­tum?


