Sumantra Ghosal - Henry Mintzberg

Diverzifikdacio: fikcié és tények

Mekkora kiilonbséget jelent egy ,,a”! Hagyd ki a diverzifikacié szébdl — ahogy
azt egyszer az egyik titkdrndnk tette —, és azt kapod: diverzifikcid. A tobb tizlet-
agban jelen levé vallalatok irdnyitasaban sok a fikcio és kevés a tény. A nagyobb
vallalatok szamara nagy kihivas a tényadatok kisztirése a fikciobol, mikézben
probaljak megtaldlni a nehezen meghatarozhatd egyensulyt az egymassal
Osszelitkozésben allo sziikségleteik kozott.

Lassunk két példat azon valtozasokra, amelyek nemrégiben mentek végbe
a diverzifikalt vallalatoknal! A Matsushita vezetdje eldontotte, hogy a divi-
zionalis autondémia rendszere — amely a vallalatot a vilag vezeté haztartasi
elektronikai vallalatava tette —jelenti a valtozas legfbb gatjat. Igy hét elkezdte
lebontani a falakat, hogy a tobb mint szaz 6nallé termékdiviziot hét nagy tiz-
leti egységbe szervezze tjja. Ezzel szemben a Siemens elndke a kozponti bii-
rokracia burjanzdsanak megsziintetése miatt egy olyan atfogo ujjaszervezést
inditott el, amely a jelenlegi hét szektort sok, nagy autonémiaval rendelkezd
menedzserek altal vezetett, koncentralt iizleti egységre darabolta fel. Ezek az
eltérd valaszok arra utalnak, hogy igencsak kiilonb6z6k az elképzelések arrol,
hogyan kell hatékonyan menedzselni a sokféleséget. Emellett a strukturalis
atalakitasok terén oly gyakori hintapolitikat is megjelenitik: a centralizaciotol
a diverzifikacio felé, majd vissza; illetve a tevékenységek integracidjatdl az au-
tondmia felé és vissza. A vallalatok ugy miikddnek, mint egy inga; tgy tlnik,
sohasem sikertil jol helyezkednitik.

Mi egy 4j metaforat vezetiink be: a biigdcsigit. Ezzel azt kivanjuk sugallni,
hogy a diverzifikalt vallalatok energidjanak a dinamikus egyenstly fenntarta-
sara kellene irdnyulnia. Metaforank alapjan a kovetkezd kérdéseket fogalmaz-
hatjuk meg:

* Melyek azok a f6 szervezeti dimenzidk, amelyek befolyasoljak a diver-
zifikalt vallalatok Osszteljesitményét? Mas szavakkal: melyek azok az erdk,
amelyeket menedzselni kell?
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* Melyek azok az atvaltasok, amelyeket a hatékony szervezeti strukturak
és dontéshozatali folyamatok kialakitasa érdekében figyelembe kell venni ezen
er6k menedzselésekor? Hogyan tudnak a menedzserek egyenstlyozni az egy-
massal Osszetitkozésben 1év6 érdekek kozott, anélkiil hogy beleesnének az inga-
zas mindenki szdmara egyértelm( hibajaba?

* Hogyan tudjak a tobb {tizletagas vallalatok kiépiteni azokat a szervezeti
képességeket, amelyek sziikségesek a folyamatos magas teljesitményhez?

A bugécsigamodell diverzifikalt vallalatokndl

Egy tobb {izletagbdl allo vallalat miikodtetése komplexebb modellt igényel,
mint a hagyomanyosan elfogadott alapkategoridk (példaul: termékek, régiok)
és irdnyitasi tipusok (példaul: pénziigyi, stratégiai) 4ltal leirt sablon.” Kezdjiik
négy alapelemmel:

¢ Egy vallalat akkor tekinthetd diverzifikaltnak, ha kiilonb6z6 termékekkel
rendelkezik, amelyek kiilonbozd iizleti tevékenységeket hataroznak meg.

o Az iizleti teriileteket egy kozponti menedzsment (egy ,vallalati kozpont”)
feltigyeli.

* A menedzsment altaldban intézményesiti a kontroll valamilyen formalis
rendszerét, minimalis szinten tipikusan a teljesitménytervezés (performace plan-
ning) segitségével.

¢ A formalis kontroll céljabdl végzett tervezés mellett adaptacios céloknak
is meg kell jelenniiik: legalabb az 6ndllé kockdzatvdllalds (autonomous venturing)
szintjén, amely 4] tizletagak létrehozasat és felvasarlasat jelenti.

* A stratégiai menedzsment teriiletén a diverzifikacio, illetve a menedzsment sokszintisége az egyik
legnépszertibb és legtobbszor megvitatott kutatasi téma. A teriilet irant érdeklédék C. W. L. Hill -R.
E. Hoskisson Strategy and Structure in the Multiproduct Firm [Academy of Management Review,
2 (1987): 331-341.] cimi cikkében talalhatnak részletesebb leirast. Bar sok empirikus munka jeldlte
meg az lizletagakat vagy termékeket a diverzitas kulcselemeként, R. P. Rumelt Strategy, Structure
and Economic Performace (Boston, MA: Harvard Business School Press, 1974) cimt kényve tekint-
het$ a teriilet alapmtivének. Ujabban a foldrajzi diverzitas all az érdekldés kozéppontjdban. Az ez
irant érdeklédéknek ajanlom C. K. Prahalad - Y. L. Doz: The Multinational Mission (New York, NY:
Free Press, 1987) cim{ m{ivét. A menedzseri sokszintiséghez megfelel$ kontrolltipusok elemzésérdl
bévebben — kemény akadémiai latasmoddal — 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.] cimii cikkében vagy — menedzseri szemlé-
letben — A. Campbell: Strategies and Styles (London: Basil Blackwell, 1987) cimii konyvében lehet
olvasni.
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1.4bra. A t6bb Uzletdgban mikédé vallalatok minimdlis elemei

Kézponti menedzsment

Teljesitménytervezés

Ondllé kockazatvallalas

Egyedi Uzletagak

Az 1. dbra az el6bbi négy elem egymasra épiilését mutatja. Az egyes tizletagak
jelentik az alapot, az alapvetd mechanizmusokat, a termékek és szolgaltatasok
piacra jutasat. Efolott az aggregaltsagi szinteknek megfelelen helyezkedik el
a masik harom elem. Legkozelebb az tizleti folyamatokhoz az adaptaciot meg-
jelenitd 6ndllo kockdzatvallalds all; a kontrollt jelentd teljesitménytervezés az
aggregacio (és absztrakcio) egy valamivel magasabb fokan van; majd a veze-
t6i csoport vagy egyén fokuszpontjaként, az aggregacid legmagasabb szintjén
a kozponti menedzsmentet talaljuk. E struktira egyben a klasszikus konglo-
meratumot, az egymastol fliggetlen {izleti egységek portfoliojabol allo vallala-
tot is jelenti. Az 6nalld vallalkozas j tizletagakat teremt, mig a teljesitményter-
vezés a jelenlegiek viselkedését kontrollalja.

Mint ahogy az az 1. dbran is latszik, az egész egy bugdcsigaként abrazol-
hatd, ahol az alapot maga az iizleti tevékenység (egészében véve) jelenti, a ko-
zéps0 rész az 6nallé kockazatvallalast és a teljesitménytervezést szimbolizalja,
mig a kozponti menedzsment a fejjel azonosithatd, amelytdl az egész rendszer
mukodési energidjat nyeri. Azonban ez a rendszer igy nem tekinthet6 stabil-
nak. Kézponti kotés nélkiil konnyen kizokken egyensulyabodl. Mas szavakkal:
elegendd egy vallalat fenntartasahoz az 6nallé kockazatvallalas (mint preferalt
adaptacios forma), illetve a teljesitménytervezés (mint a kontroll elsédleges for-
madja)? Tényleg életképes ez a , karcsu” konglomeratum?



