BOGEL GYORGY

A divizionalis szervezetek

A divizionalis szervezetek tobbféle okbol is érdekls-
désre tarthatnak szamot. Egyrészt: a fejlett t6késorsza-
gokban lépten-nyomon belelitkdziink ebbe a szervezet-
tipusba. 1967-ben az otszaz legnagyobb amerikai valla-
lat 86 szazaléka diviziondlis rendszerben miikodott, [5]
és tegyiik hozza, hogy ebben az idSben ez az Otszaz
vezetd korporacié az USA teljes ipari értékesitésébsl
tobb, mint 60 szazalékkal részesedett. Az elmult évek-
ben tanui lehettiink e szervezettipus nyugat-eurépai
térhéditasanak: 1967 és 1972 kozott példdul a nyugat-
német véllalatok mintegy 60 szézaléka tért at az alap-
veten termékcsoportok szerint tagolt divizionalis szer-
vezeti formara. [3] Igy némi tulzassal azt mondhatjuk,
hogy aki meg akarja érteni a fejlett t6késorszagok gaz-
dasaganak miikodését, annak foglalkoznia kell a divi-
zionélis szervezeti rendszerekkel is.

Masrészt: a diviziondlis rendszerek torténetének és mdi-
kodésének vizsgalata lehetSséget ad egyes érdekes el-
méleti kérdések elemzésére, illusztralasara is, igy els6-
sorban a kdrnyezet-stratégia-szervezeti struktura harmas
kapcsolatrendszer ismételt koriljarasara.

Harmadrészt: a legfejlettebb diviziondlis rendszerek az
ipari-gazdasagi szervezetek irdnyitasanak, a decentrali-
zélasnak, a hatalom delegédlasanak, a vallalati informa-
ciés rendszereknek a jo példajat, esetenként a magasis-
kolajat jelentik. Minthogy napjainkban hazédnkban
a véllalati belsd irdnyitasi rendszerek fejlesztésének egyik
kozponti kérdése a decentralizlds, az oOnelszdmolds
széles kor( elterjesztése, e munkahoz a divizionalis rend-
szerek tanulmanyozasa mind a szervezési-iranyitdsi méd-
szerek, mind pedig a feltételrendszer szempontjabol
érdekes adalékokat szolgéltathat.

Cikkiinkben egyrészt roviden foglalkozunk e szervezet-
tipus kialakuldsénak a torténetével, majd a divizionalis
szervezetek , tiszta tipusdnak’’ a leirdsdval. Ezutdn —
konkrét példaként — nagy vonalakban bemutatjuk a
diviziondlis szervezetek egyik uttorGjének, a General
Motorsnak a szervezeti-irdnyitasi rendszerét, végezetiil
pedig a szervezettipus néhany specidlis problémajat
érintjuk.

Néhany sz6 a divizionalis
rendszerek torténetérol

A diviziondlis rendszerek elsé fecskéi az amerikai ver-
senygazdasag termékei voltak. Azt a fejlédési folyama-
tot, amelynek eredményeként a divizionalis rendszerek
megjelentek. A. D. Chandler — az amerikai oridsvalla-
latok kronikasa és elemz8je — a kovetkezd szakaszok-
ra bontotta:

® Az erdforrdsok felhalmozasa

E szakasz nagyjabdl az amerikai polgarhabord utani
idSszakra tehets. Az Egyesilt Allamok gazdasigat ebben
az idében gyors iparosodéds és varosiasodds jellemezte,
amelynek eredményeképpen megndtt az igény az ipari
tdmegtermékek irant. A kor tipikus ipari szervezeti for-
ma&jat a rohamosan novekvs, vertikalisan integralt,
tdmegtermelésre, a mezdgazdasagbdl bedramlé szakkép-
zetlen munkaerd felszivdsara berendezkedett, a mar-
keting funkcié kiépitésével bajlodo vallalatok jelentik,
éltikon a hires ipari dinasztidk alapitdival.

® Az erdforrdsok felhasznélisdnak racionalizéldsa

E szakaszban a vallalatok csak koltségeik csokkentése
altal maradhattak versenyben. Fokozatosan tért hodi-
tanak a modern, racionalis véllalatvezetési moddszerek,
az irdnyit6i székekben a ,,birodalomépité” csalddféket
képzett managerek véltjak fel. A folyamatokat, funk-
ci6kat &llanddan tokéletesitik, a termelést egyre kifi-
nomultabb mddszerekkel tervezik és programozzak.
E szakasz a centralizalt, gondosan kiépitett hatalmi és
kommunikaciés rendszerrel rendelkezd, funkciondlisan
tagolt vallalatok korszaka.

® A névekedés folytatdsa

Az egyes iparagakat a véllalatok konkurrencia harca jel-
lemzi. Az arhaboru kovetkeztében a profitok csokken-
nek, és ezen Ujabb és Gjabb szervezési, iranyitdsi mod-
szerek sem segithetnek. A legjobbak a kiutat a diverzi-
fikalasban taldljdk meg: ha a hagyomanyos piacok teli-
tetté valnak, akkor uj termékeket kell elGallitani és uj
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piacokat kell feltarni. Uj Gizletagak kialakitdsa mellett
egyre tdbb gondot forditanak a vallalatok a mellékter-
mékek értékesitésére és a kiilkereskedelemre.

® A novekedés racionalizaldsa

A diverzifikdcié stratégidja megbontja a funkciondlis
tagolasra épité vallalati rendet: az eltér6 piacok, az el-
tér6 termelési agak eltéré szervezeteket, eltér6 iranyi-
tasi modszereket, Osszességiikben nagyobb bels6 diffe-
rencidltsagot igényelnek. Kialakulnak a vallalatokon
bellili autoném, egy-egy termékcsoporttal, piaccal
foglalkoz6é egységek, az ugynevezett diviziok, és az
ezektSl elkiiloniilt, egyre inkabb a hosszu tavd, straté-
giai kérdésekkel foglalkozé vallalati kdzpontok, azaz
megsziiletnek a modern diviziondlis nagyszervezetek.

A Chandler altal felvazolt szakaszokban [1, 5] a kiin-
dulépont mindig a piacnak (tehat a koérnyezet legfon-
tosabb elemének) a véltozasa, ennek alapjan madosul
a véllalatok stratégidja, amelynek az a legf6bb funkcidja,
hogy a vallalat eréforrasait a kereslethez igazitsa, és az
igy ujrarendezett erGforrasok hatdrozzdk meg végul
a szervezeti struktarat. [1]

Persze a folyamat el6bbi leirasa nyilvanvaldan erds le-
egyszeriisitést jelent. A valésagban példaul a diverzifi-
kalt, divizionalis felépitésii vallalatok kialakuldsanak
kétféle Gtja is megfigyelhet6: egyrészt a folyamatos
kibontakozas a funkciondlisan tagolt nagyvallalatokbdl,
maésrészt pedig az 6sszevonasok, egyesulések utja, amely
utdbbi taldn még jelentdsebb az elébbinél. [8] Raadasul
a két Gt nem zérja ki egymast, igy a konkrét esetekben
(példaul a General Motorsndl is) gyakran valamilyen
kombindcidjukat figyelhetjiik meg.

A divizionalis szervezetek
altalanos jellemzdi

A diverzifikaciés stratégiat folytatd, termék,illetve piac
szerint tagolt nagyszervezetek kialakuldsaval, miikodé-
siik, felépitésiik elemzésével nem csak a vezetés- és a
szervezéstudomany foglalkozik. Mivel a kiilonboz8
tudoményagak mas és mas szempontokat allitanak vizs-
galédasaik kozéppontjdba, fogalmaik kézott sem talal-
hatunk mindig pontos megfelelést. Az emlitett valla-
lattipust a szervezési szakirodalom altalaban diviziona-
lis szervezetnek nevezi, ugyanakkor példaul a kozgazda-
sagtan terlletén Szabd Katalin — a tulajdonviszonyok-
bdl, gazdasagi folyamatokbdl kiindulva — megnevezésuk-
re a konglomeratum kifejezést hasznélja, [8] vagy leg-
alabbis ugy tiinik, hogy ez a fogalom &ll a legk6zelebbi
rokonsdgban a divizionalis szervezet terminusaval.

A pontos hatarok a szervezési szakirodalom alapjan sem
hazhaték meg egyértelméen. Marosi Miklés szerint a
tékésorszagokban az irdnyitési szervezet harom f6 ti-
pusit a funkcionalis, a multidivizionalis és a holding
szervezetek jelentik. [6] Masok (példaul Drumm) a hol-
ding szervezeteket a diviziondlis szervezetek szélsGséges
alvaltozataként kezelik.
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A magunk részérél a diviziondlis szervezeteket — Henry
Mintzberg mddszerét kovetve — ,tiszta tipusként’ irjuk
le, Osszegyljtve a legaltaldnosabb vonasokat, de jelezve,
hogy a valdsagos véllalatok szervezeti-iranyitdsi rendsze-
re az altalunk felvazolt idedltipusétol természetesen tOb-
bé-kevésbé eltér.

A divizionalis szervezetek esetében a ,szervezési szi-
tuacié” legfontosabb eleme a diverzifikacié. A széles
kor diverzifikacionak mint (zleti stratégidnak a kibon-
takozdsa és uralkodéva valasa tobbféle okkal is magya-
razhatd. Szabé Katalin megallapitja, hogy a diverzifika-
ciés tendenciak elsGsorban az erGsen monopolizilt,
de éppen stagnalé vagy valsagba jutott dgazatokban bon-
takoznak ki, amelyekbdl a t6ke nagyobb profitokat re-
mélve atkalandozik mas tertiletekre.

A diverzifikacié tovabba a biztonsagra toérekvés eszkdze
is. A diverzifikalt vallalat nincs kitéve az egyes iparagak
konjunkturalis ingadozasainak: az ,.elpusztithatatlan kor-
poricié”’ a nagy gazdasdgi atrendezGdéseket sajat haté-
rain beliil valésitjia meg. [8] A diverzifikalt véllalat képes
jelentSs er6forrasok &tcsoportositisdra, ki tudja hasz-
nalni a kutatasi-fejlesztési munka melléktermékeit, a
technoldgiak,  alkalmazastechnikdk — dsszefondddsat.
Egyes iranyitasi vagy szolgaltatd jellegli funkcidk is sok-
kal gazdasagosabban szervezhet6k meg a diverzifikalt
vallalatnal, rdadasul ha van kapacitasfolosleg, akkor ezek
a szolgéltatasok is — esetleg a mas termelési 4gakban mar
jol bevalt markaneveket felhasznalva — &ruba bocsat-
hatdk.

A diverzifikacios folyamat fokozatosan ongerjesztSvé
valik: a hatalmas méretli, nagy t6kéket megmozgato,
sokféle profillal rendelkezd véllalatokkal csak a hasonld
méretli és erejii vallalatok vehetik fel a versenyt, igy
id6rél id6ére — a t6zsdemanipuldcidk adta lehet&ségeket
is kihaszndlva — Osszeolvadasi hulldmok indulnak meg a
gazdasagban.

A piaci, termelési diverzifikicié titkrdzodése a valla-
latok irdnyitasi, szervezeti rendszerében

A divizionalis szervezetekben az egyes termelési agak-
kal, j6l kdriilhatarolhato piaci egységekkel az egyes divi-
zi6k foglalkoznak. A divizid allam az &llamban: szinte
minden olyan funkciét 6ndlléan lat el, amely az adott
Uzleti teriileten a miikddéshez kozvetlenll sziikséges.
Gyakorlatilag vallalatként mikodik, és igy nem vélet-
len, hogy példaul Varga Gyorgy a General Motors divi-
zi6it ,,véllalatoknak’’ nevezi. [9] Az egyes diviziok ve-
zetdinek hataskore véllalatvezetSi, vagy ahhoz igen ko-
zelall6 hataskorként jellemezhetd.

A diviziék a vallalati kozponthoz kapcsolédnak. A koz-
pont és a diviziok feladatkore egymastél élesen elvd-
laszthaté. Chandler szerint a diviziondlis szervezettipus
sikere alapvetéen abban rejlett, hogy az egész véllalat
sorsaval foglalkozé vezetSket megszabaditotta a rutin-
jellegi, operativ irdnyité tevékenység gondjaitdl, és igy
idGt, lehetdséget, valamint egyfajta pszicholdgiailag is



motivalt elkotelezettséget teremtett szamukra ahhoz,
hogy hosszl tdvu, stratégiai jellegl kérdésekkel foglal-
kozzanak. A diviziék vezetdi rendelkeznek tovabba mind-
azokkal a jogokkal és kotelezettségekkel, amelyek az
egyes lzletdgak operativ iranyitasdhoz sziikségesek. [1]

A vallalati kézpont altalanos feladat- és hatdskore a KO-
vetkezékben foglalhatd dssze:

— A kbzpont kidolgozza a véllalat altalanos termelési
és értékesitési stratégidjat. A diviziok egy-egy termék
vagy termékcsaldd gazdasagos termelésével, értékesi-
tésével foglalkoznak. A kdzpont azt donti el, hogy me-
lyek legyenek ezek a termékek, egyéltalan milyen Uz-
letdgakban tevékenykedjék a vdllalat. A divizidkat a
kdzpont alapitja (vagy vésérolja) és 6 is szlinteti meg
miikédésiiket (vagy adja el Sket).

— Irényitja a vallalati t6kék befektetését. Részben sajat
maga hajt végre beruhdzésokat, részben dont a diviziok
olyan nagysagrend(i beruhazasairdl, amelyek az egész
vallalat koltségvetését jelentds mértékben befolydsol-
jak.

— Az egyes diviziék vezetSivel szemben gyakorolja a
munkaltatdi jogokat.

— lrényitja a koOzpontilag szervezett szolgdltatdsokat.
Egyes szolgaltaté jellegli funkciok — példaul a marke-
ting vagy a kutatds — kozponti szervezése célszerl
ésivagy gazdasagos lehet. E funkciok igy kozvetlendl
a véllalati kdzponthoz tartoznak, am arra is taldlhatunk
példat, hogy e funkcidkat is diviziokka szervezik, ki-
|6nosen akkor, ha a kérdéses szolgaltatds kifelé is ér-
tékesithetd.

— Az egyes divizick munkajanak személyes ellenGrzése.
H. Mintzberg jegyzi meg, hogy a vezetSi informdcios
rendszerek nem mindig megbizhatdak, nem vagy nem
idében szolgéltatnak egyes informéacidkat, raadasul
manipulalhatok. l'gy sziikség van a diviziok munkaja-
nak kozvetlen ellendrzésére, amit a kozpont vezetd
munkatarsai hajtanak végre. [7]

— A teljesitményellendrzési rendszerek kidolgozdsa és
miikodtetése. (E funkcio fontossdga és kdzponti szerepe
kovetkeztében részletesebb targyalast igényel.)

Tervezési és ellendrzési rendszer

Az eddigiekbdl latszik, hogy a diviziondlis szervezetek
erGsen decentralizdltak: a diviziok kezében jelentds ha-
talom (és felel&sség) dsszpontosul. Ugyanakkor biztosi-
tani kell az egész vallalat egységét és a véllalati szintl
t6kebefektetések hatékonysdgat is, raaddsul mindezt
tgy, hogy a kozpont vezetSi ne bonyolédjanak tulsa-
gosan bele az operativ ligyekbe. E feladatot oldjak meg
a teljesitmény-ellendrzési rendszerek. Lényegik nagy
vonalakban a kévetkezd:

A kézpont: teljesitménymutatékat hataroz meg a divi-.

zi6k szamdra. llyen teljesitménymutaté lehet példdul a
t6kemegtériilés egy adott id8szakra vetitve, a divizid
termékeinek koltsége a piaci arhoz viszonyitva, vagy pél-
déul a piaci részesedés szazalékos mutatdja. [9] A mu-

tatok tobbnyire - olyanok, amelyek szémviteli, statisz-
tikai uton joél megragadhatdk, és kapcsolatban alinak a
véllalati célokkal. Funkcidjuk kett&s: egyrészt e muta-
ték alapjan értékelik az egyes diviziok munkajat, mas-
részt hasznos informaciokat szolgéltatnak a vallalati t6ke
befektetésével, a tSke atcsoportositdsival kapcsolatos
kozponti dontésekhez. Az iranyités alapelve ditaldban az,
hogy ha a divizio teljesitménye eléri a mutatokban meg-
hatarozott szintet, akkor a kézpont nem avatkozik be
a divizié operativ tgyeibe.

Avazolt rendszer feltételezi az egyes divizidk koltségei-
nek és bevételeinek az elhatéroldsat. A helyzetet a divi-
zi6k kozotti belsd dtadasok bonyolitjdk, példéul ha az
egyik divizié termékét egy masik beépiti a sajat termé-
kébe. Az ilyen jellegli elszamoldsokat belsS atadési drak
segitségével oldjdk meg, lényegében piaci viszonyokat
teremtve (azaz szimulédlva) a vallalaton beliil. Varga
Gyorgy az atadasi arak kialakitdsdnak harom elterjedt
madszerét emliti meg:

® ha a kérdéses terméknek van kils6 versenypiaca,
akkor az atadasi ar a piaci ar;

® a3z atadasi arakat az egyenld profitrészesedés elve
alapjan szamitjdk ki, a profitot a norma szerinti on-
koltségre vetitve;

@ kisebb jelentdségli termékek esetében az arakat a di-
viziok megallapodaséra bizzak. [9]

Az 4tadasi problémak a divizick és a kdzpontositott
szolgaltatésok kozott is felmeriiinek. A divizionalis
szervezetek iranyitasanak egyik legkényesebb feladata
annak biztositdsa, hogy az eredménymutatok valdban
a divizibk munkajanak eredményességét fejezzék ki.
Varga Gyorgy jegyzi meg, hogy a decentralizdcio, vala-
mint a koltségelemzés, az elszamolas, a vallalaton beldli
belss &tadasi arak rendszere, és a piaci értékitélet ér-
vényesilése kozott osszefliggésnek kell lennie, ennek
hidnyaban az irdnyitds szubjektivizmusba, bels6 visza-
lyokba fullad. [9]

Az el6zGekben vézolt ellendrzési rendszert sajatos ter-
vezési rendszer egésziti ki. A diviziok vezetSi — az al-
taldnos vallalati célok alapjdn — kidolgozzédk a sajét
tertiletiikre vonatkozo elSrejelzéseket, értékesitési terve-
ket, és a piaci tervek teljesitéséhez szikséges er6forras-
terveket. A terveket a kozpont felllvizsgalja, és ezek,
valamint sajat informacioi alapjan dont a véllalati er6-
forrasok elosztasardl, a beruhazasokrol. [4]

Az eddigiek sorén a diviziondlis rendszereket ugy irtuk
le, mint a diverzifikacids stratégia szervezeti kovetkezmé-
nyeit. A kapcsolat azonban meg is fordithatd: a divizio-
nalis- jellegli szervezet (amely példdul t6zsdemanipula-
ciok utjan is létrejohet) létrehozza a diverzifikacios
stratégia lehetdségét, st kényszerét. Az adott szer-
vezeti struktura teszi lehet6vé a stratégiai kérdések vo-
natkozasaban a tobbféle (zletdgban valé gondolkodast,
és azéltal, hogy az 6nallo, fuggetlen diviziok kénnyen
hozzéicsatolhatok a szervezethez, illetve levélaszthatok
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arrdl (vasarolhatok és eladhatdk), szinte tdlcan kinaljak
a lehetGséget a tovabbi diverzifikalashoz.

A kapcsolat tehat nem annyira ok-okozati, mint inkabb
koicsdnhatds jellegli. Ezt figyelhetjUk meg példdul az
amerikai General Motors torténetét és miikodését tanul-
manyozva.

A. P. Sloan és a General Motors

A divizionilis szervezeti forma elsé képvisel6i mdr sza-
zadunk huszas éveiben megjelentek. A General Motors
az uttorék kozé tartozik. Az aldbbiakban az amerikai
oridsvdllalat torténetének azt az id6szakdt kivdnjuk
vizlatosan elemezni. amelyben annak szervezeti és
mikodési rendszere felvette a diviziondlis format. fgy
egyrészt az uj szervezeti forma egyes elemeit konkrét
kihivdsokra adott vdlaszokként mutathatjuk be. Mds-
részt a villalat fejl6désének ez a szakasza a robbands-
szer el6retorés periddusaként jellemezhets. A GM
a huszas évek elején az amerikai autdpiacnak csupdn
13 szdzalékdt uralta. szemben a Ford 56 szdzalékos ré-
szesedésével. Az évtized végére viszont a Ford részese-
dése 10 szdzalékra esett vissza. a GM pedig a piac tobb,
mint 40 szdzalékdt tekinthette sajat ,felségvizének’.

Napjainkban a GM tobb, mint hétszdzezer foglalkozta-
tottal dolgozik, évi tiszta forgalma 1971-ben nagyobb
volt. mint Argentina vagy Svdjc brutté nemzeti termé-
ke. [8] Az ¢ridsvillalat — persze kisebb-nagyobb viltoz-
tatdsokkal — ma is a huszas években kialakitott szerve-
zeti, mikodési rendszerben dolgozik. Ezt vizsgilva
talin a siker kulcsai kozil is megfejthetiink néhdnyat.

A GM huszas években kialakitott szervezeti, mikodési
rendszerének a megértéséhez szimos tényezd figyelem-
bevétele sziiksézes. A villalat egyrészt részvénytdrsa-
sdg. igy irdnyitdsi rendszerében természetesen megtaldl-
juk a részvénytdrsasigokra jellemz$ elemeket. A GM
mdsrészt amerikai villalat, és mint ilyen a tékemdive-
letek sajdtos amerikai lechetGségeinek a terméke is.
A. D. Chandler péiddul leirja. miként alapitott a GM
egyik elsé vezetdje holdingvdllalatot egyes szdlliték
részvényeinek felvdsdrldsa céljabdl, majd hogyan fuzio-
ndlt az anyavillalat ezzel a holdinggal.

Harmadrészt a GM az amerikai versenypiac terméke.
Az autdpiacot szizadunk elején kiméletlen konkurren-
ciaharc jellemezte. Az ipariz birodalomépit6 alapitoi
— mindenekel6tt Henry Ford — individualista, erds aka-
rati emberek voltak, akik gyakorlatilag egyediil vezet-
ték erGsen centralizdlt véllalataikat. A piac elsd ..kird-
lya”, Ford. az olcsé népautd tomeges gydrtdsdra allt
rd, és azt hangoztatta hogy ,,az én villalatomndl barki
barmilyen szini autét mezvehet, feltéve. hogy az' fe-
kete”. [6]

Az autdpiac a huszas években tobb szempontbdl is kri-
tikus fejl6dési szakaszhoz érkezett. A piac egyfelsl
differencidlédott. a fejl6dés ugyanis sokféle igényt,
sziikségletet hivott életre. A méretek novekedésével
miésfel6] bekovetkezett az tgynevezett csalddi vallala-
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tok vdlsiga, vagy mds széval az irdnyitds bizonyos ti-
pusdnak a krizise. Igy nem véletlen, hogy ez az évtized
az Uj stratégidk és irdnyitdsi rendszerek kialakuldsdnak
a korszaka.

Mint mdr kordbban emlitettiik, a diviziondlis rendsze-
rek kialakuldsinak két tipikus utja van. Az egyik a ha-
gyomdnyos. szlk profili, funkciondlis felépitési villa-
lattipusbol vald kibontakozds, a mdsik pedig a fuzidk,
az egyesiilések utja. A GM kialakuldsa e mdsodik uiton
tortént.

A fuzidk t6zsdemanipuldciok nyomdn kialakult vélla-
lat 1915 kOril autdk, teherautdk, alkatrészek, kiegé-
szit6 felszerelések gydrtdsdval és értékesitésével foglal-
kozé egységek (diviziok) laza szovetségeként, halmaza-
ként irhaté le, amelyet csak igen felilletes kozponti
ellendrzés fogott Ossze. Az irdnyitisban a személyes
kapcsolatok jdtszottdk a dontd szerepet, Chandler sza-
vaival a GM afféle ,,one man show’-ként mikodott.
Hatdsos kozponti irdnyitds hijan a divizidk vezetGinek
kezében igen jelentSs hatalom Osszpontosult: ondlléan
dontottek példdul a beszerzésekrdl, sGt nagyobb hite-
leket is felvehettek.

Az irdnyitds védlsdga a GM esetében a hiuszas évek elején
kovetkezett be. A hdbori vtdni recesszids években az
autodk irdnti kereslet szinte megsziint. A divizidk vezeti
azonban nem vettek tudomadst a csokkend keresletrdl,
tovdbbfolytattik a készletek felhalmozdsit €s a hitelek
felvételét, ami végiil a vallalatot pénziigyi vélsdgba so-
dorta.

A GM akkori vezetGje, Pierre Du Pont felismerte, hogy
a vdlsagbol vald kildbaldshoz Uj iranyitdsi rendszerre és
stratégidra van sziikség. Az (j szervezeti, miikddési rend-
szer kidolgozdsdval Alfred P. Sloant bizta meg.

Sloan abbdl indult ki, hogy a divizidk Ondllésiga a
GM-nél hagyomdny, és ezzel a hagyomdnnyal nem ér-
demes szembeszillni, hanem inkibb megfelel§ csator-
ndkba kell azt terelni. Igy a divizick ondllosiga — né-
hdny (els6sorban pénziigyi) korldttdl eltekintve — az
dtszervezések utdn is megmaradt: 1ényegében minden
olyan funkciét onalléan littak el, amely kozvetlen kap-
csolatban dllt a divizi6 termelési, értékesitési profiljaval.

Radikdlisan dtalakitotta viszont Sloan a vallalat k6zpont-
janak a felépitését, munkamddszereit, valamint a
kozpont és a diviziok kapcsolatrendszerét.

Az dtszervezett kozpont élén — mivel a GM részvény-
tirsasdg — elvileg a részvényesek kozgytlése dll. Ku-
16n6sebb funkcidja gyakorlatilag nincs, az irdnyitdsi
rendszer leirdsdndl Chandler joformédn meg sem emliti.
(A GM-et ebben az id6ben az ellendrzé pakettet bir-
tokl6é Du Pont csaldd irdnyitja.)

Az dtszervezett GM stratégiai kérdésekkel foglalkozd
fels6 vezetése — Pierre Du Ponttal, az igazgato tandcs igen
aktiv és korszerien gondolkodd elndkével kiegészit-
ve — gyakorlatilag két bizottsagbdl dll. A pénziigyi bi-
zottsdg foglalkozik az osztalékok megdllapitdsdval,
meghatdrozza a legfontosabb vezetdk fizetését, a villa-



lat pénziigyi politikdjat, dont a véllalkozdsok finanszi-
rozasinak kérdésében, és végiil, de nem utolsésorban
4tfogé médon ellendrzi a vallalat pénziigyi és szdmviteli
tevékenységét.

A misik, az ugynevezett végrehajté bizottsig a véllalat
tevékenységének , fizikai”’ oldaldt irdnyitja és ellendrzi,
a villalat kormanyaként tevékenykedve (1. dbra).

A legf6bb végrehajté hatalom az elndk kezében Ossz-
pontosult. (Ezt a poziciét 1923-t6l maga Sloan toltotte
be.) Az elnokh6z — néhdny tandcsadé mellett — kozvet-
lenill kapcsolédik a rekldm, a jogi részleg, valamint

két igen fontos szervezeti egység. Egyikilk, a pénzigyi
részleg irdnyitja és miikodteti a véllalat mint egész szam-
viteli rendszerét: ezt ugyanis az dtszervezések eleme-
ként egységes rendszerbe foglaltik. A misik részleg
nevét taldn tanicsadé szolgdlatként fordithatnink le.
Sloan tisztiban volt azzal, hogy egyes funkciok (pél-
ddul a kutatds vagy a marketing) nem szervezhetd meg
komplex médon gazdasigosan minden diviziéndl. Emel-
lett mindig adédhatnak olyan feladatok, amelyek vég-
rehajtisa dtmenetileg meghaladja az egyes diviziékban
miikods funkciondlis egységek kapacitdsit. A diviziok
vezetSi ilyen esetekben a tandcsadé szolgilathoz fordul-

1. ébra
A GM szervezeti felépitése 1924-ben, a Sloan-féle stszervezések utan. [1]
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hatnak segitségért. Bar a szolgdlat a kdzponthoz tarto-
zik, a diviziékkal szemben semmiféle utasitdsi joga
sincs: a divizi¢ vezetSje maga donti el, hogy igénybe
veszi-e a szolgilat segitségét, illetve megfogadja<¢ a tand-
csokat. A tandcsad6 szolgilat egyébként kezdeményez
is: rendszeresen vizsgilja a diviziék termékeinek a minG-
ségét, az értékesitési, a fejlesztési és az egyéb tevékeny-
ségek eredményességét, s a tapasztalatokat a kérdéses
divizidk vezetSinek jelenti.

A GM mir ebben az idében is nagyszamu diviziéval ren-
delkezett, amelyek az irdnyitds szempontjdbol koz-
vetleniil az elnokhoz kapcsolddtak. Sloan, hogy az elnoki
poszt — és igy tulajdonképpen az egész kozpont — ter-
heit csokkentse, a diviziokat csoportokba fogta Ossze.
A csoportok ,vezetSinek™ vonalbeli hatalmuk nincs;
feladatuk részben tandcsadd, részben Osszekotd jelleg.
Egyrészt tandcsado jelleggel segitik az egyes divizidk
vezetGinek munkdjdt, mdsrészt ellen6rzik a divizidk
tevékenységét. dtfésiilik a jelentéseket, ily mddon se-
gitve az elnok vezetdi tevékenységét.

A General Motors Uj vezetSi nem torekedtek sem a vil-
lalat igen szertedgazé profiljanak a sziikitésére, sem a di-
vizick ondllésigdnak radikdlisabb korldtozdsira. A di-
verzifikdlt szervezethez azonban a diverzifikdcidra tu-
datosan épit6 stratégidt alakitottak ki. Henry Ford
stratégidjdnak kozéppontjdban még az olcsé népautd
tomeggyartdsa dllt. A GM vezetSi felismerték, hogy az
autok irdnti kereslet differencidlédott. Ezt a differen-
cidltsdgot drsdvokban fejezték ki (mivel az igények ter-
mészetesen a vevek pénztircdjadhoz igazodtak), és — a
terepet a divizick kozott felosztva — arra torekedtek,
hogy a GM-nek minden drsdvban legyen megfelels ki-
ndlata. A villalat ugy hoditotta meg az egyes drsdvok-
hoz tartozo6 piacokat (igy a Ford hagyomdnyos piacinak
egy részét is), hogy az adott drsdvban olyan autét ki-
ndlt, amely az drdt tekintve ugyan a kérdéses sav felso
régidjdban helyezkedett el, dm mindségét illetGen jobb
volt savbeli konkurrenseinél.

Az drsivokat és a jelzett termékpolitikit a kozpont
dolgozta ki, de a sdvokon beliil az egyes divizidk 6ndllo
drpolitikdt folytathattak.

A. D. Chandler szerint a GM dtszervezésében a legna-
gyobb jelentSségli 1épés a ,személytelen”, szakszer(i
eldrejelzéseken, terveken és ellenGrzési maédszereken
alapuld irdnyitdsi rendszer bevezetése volt. A novekvd
méretd izleti villalkozds ugyanis egy bizonyos ponton
til mdr csak ezek segitségével irdnyithato.

A hiszas évek elején a GM vilsdgdt a tobbi kozott a ke-
reslet elégtelen, illecve hidnyzo felmérése és elgrejelzé-
se okozta. A villalat Sloan elnoksége alatt bevezette a
rendszeres el6rejelzések és az ezekre épiilé termelési,
feltételbiztositdsi tervek rendszerét. Minden divizié
koteles volt eldrejelzéseket késziteni a kovetkezd négy
hénapra (esetenként tovabb is) a kereslet alakuldsardl,
és ehhez kellett igazitania termelési tervét, csatolva a
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terv végrehajtdsdhoz sziikséges eszk6zok (pénz) jegyzé-
két. A kérdéses eszkoz6k megszerzéséhez a divizié
csak akkor kapta meg a jogot (és a pénzt), ha a tervet a
kozpont — amely maga is rendelkezett prognézisokkal
és egyéb informdcidkkal — jévdhagyta. Ez a megoldds
tobb tekintetben hasonlit az Eliasson dltal leirt, a t6kés
véllalatokndl napjainkban is alkalmazott tervezési mdd-
szerhez. [4]

A diviziok tevékenységét a megnovekedett fontossigu
kozpont egységesitett — statisztikai, s szdmviteli ada-
tokra épiil6 — informdcids rendszer segitségével ellen-
6rizte. A jelentések kozéppontjdban a kovetkezd adatok
dlltak: a divizi6 értékesitése, termelése, a beruhdzdsok,
befektetések megtériilési hdnyadosa és a divizick kiadd-
sai. Az eredmények pontos meghatdrozdsahoz persze
szét kellett vilasztani az egyes divizidk bevételeit és kolt-
ségeit. A problémdt az egyes divizick kozOtti termék-
dtaddsok jelentették. Ennek megolddsira a GM vezeté-
se sajdtos belsd elszdmoldsi rendszert alakitott ki. Az ,el-
adé” diviziénak olyan drat kellett felszdmitania az 4t-
adott termékért (példdul egy alkatrészért), amely a kolt-
ségeken feliil még egy eldre megadott ardnyt ,,hasznot”
is tartalmazott. Ha ez az dr a szabadpiaci drnal nagyobb-
nak bizonyult, akkor azt a vevG’ divizié jelezte a koz-
pontnak. A kozpont kivizsgdltaa til magas koltségszint
okdt, és ha azt tapasztalta, hogy a koltségek csokkenté-
sére nincs remény, a kérdéses termék pedig nem Iét-
fontossigi, akkor vagy 4talakitottdk a gydrtd divizid
profiljat, vagy egyszer(ien eladtik azt. [2]

A t6kemegtériilési hdnyadosok diviziénkénti rendszeres
vizsgilatdval a GM vezetése megfelelG vezérfonalat ka-
pott a t6kék befektetéséhez, és igy a divizidk kozotti
alkudozdsokat is sikeriilt visszaszoritania.

Néhdny negativ tapasztalat nyomén Sloan felismerte,
hogy a vallalat egységes fellépése érdekében javitania
kell a diviziok egytittmiikodésén. E feladatot tigy oldotta
meg, hogy a divizidk, a kozpont és a tandcsadé szolgd-
lat képvisel6ibdl dlland6 bizottsdgokat szervezett. Egy-
egy bizottsdg foglalkozott példdul a nagyvolumen
vasdrldsokbdl szdrmazé elényok kihasznildsdval, a vélla-
lati reklimkampédnyok szervezésével, vagy a fejlesztési
irdinyok koordindldsival. A bizottsigoknak 4llandé
titkdrsdguk, hivatali dllomdnyuk és sajdt koltségvetésiik
volt.

A GM sikerét természetesen nem pusztdn az itt felsorolt
tényezSk segitették els. Kiilén elemezhetSk lennének
még Pierre Du Pont vagy Alfred P. Sloan személyes ve-
zetSi tulajdonsigai, a tudomdnyos munkaszervezés ha-
tdsai a termelésre, vagy Pierre Du Pont ,humdnstraté-
gidja”, amellyel a konkurrensektSl 4tcsdbitotta és a
GM-hez kototte a kor legkiemelked6bb mérndkeit és
gazdasdgi szakembereit. Valészinilileg nem tévediink
azonban akkor, ha azt dllitjuk, hogy a General Motors
hiszas évekbeli sikerének egyik kulcsa a kornyezet,
a stratégia és a szervezet Osszhangjinak a megteremté-
sében keresendd.



A divizionalis szervezetek
néhany specialis problémdja

Az eddigiek alapjan megkiséreljiik osszefoglalni a divi-
ziondlis szervezeti rendszer elényeit:

® A diviziondlis forma erdsitheti a szervezet stratégiai
vélaszképességét. A kiilonbo6zd lzletdgakban, véllalkozé-
sokban valé gondolkodds e formaban egyszerre kény-

szer és lehet6ség — persze csak akkor, ha a szélesebb
gazdasagi-tarsadalmi kornyezet a szabadabb mozgas elé

nem é&llit kiilondsebb akadalyokat.

® A divizionalis rendszerben a szervezet 6nmagén beliil
hajtja végre a gazdasag nagyobb szervezeti atalakitésait.
{gy a véllalat — mint egész — kockazata kisebb, a kocké-
zat megoszlik az egyes vdéllalkozdsok koz6tt. Szabd
Katalin szavait haszndlva: létrejon az ,elpusztithatatlan
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korporacio™.

® A diviziondlis rendszerekben alkalmazott irdnyita-
si, ellendrzési mdédszerek, az, hogy a divizidk profit-
centrumokként miikédnek és mint ilyeneket értékelik
és fejlesztik Sket, elGsegitik a t6ke hatékony allokacié-
jat. A rendszer szervezetileg is szétvalasztja egymastdl
az operativ és a szélesebb értelemben vett tGkealloka-
ciés moiveleteket: a véllalat kozpontja elsGsorban a t6ke
megtérilésével foglalkozik és nem egy-egy lizletdg ope-
rativ ligyeivel.

® A diviziondlis rendszer elGsegiti a divizidk élén all6
,.generalista” vezet6k képzését, és a széles korl decent-
ralizécié révén ki is haszndlja az ilyen jellegli tudast.

A diviziondlis rendszerek sem mentesek természetesen a
problémaktol. H. Mintzberg példédul kifejti, hogy a divi-
zionédlis rendszerek hajlamosak a birokratizdlodasra
egyrészt Oridsi méreteik miatt, mdsrészt formalizalt,
személytelen informacidkra épuld ellendrzési rendszereik
kovetkeztében, amelyek egyfajta ,,szdmblirokratizmust”
gylirtiztetnek végig az egész szervezeten. [7] Az ilyen
rendszerek nem sziirik ki a bizonytalansdgokat, nem iga-
zodnak a fejl6dés torvényszerlien ingadozé Utemvalta-
saihoz, egyes mindségi jellemzGket pedig egyszerlien
nem képesek megragadni. Mintzberg szavaival: ,,a divizio-
nalis szervezetek batoritjdk a pénzigyi teljesitmény
egyenletes novelését, de gatoljdk a valddi véllalkozéi
innovéciét.” [7]

A divizionélis rendszerekben probléméat okozhat az egyes
divizik munkdjanak Osszehangolasa is, mivel a profit-
centrymokkénti miikddés az egyes részlegek érdekeit
erdsen szétvalasztja egymastdl. Ismert példdul egy nyu-
gatnémet elektrotechnikai véllalat esete, amely soroza-
tos piaci kudarcok nyoman ismerte fel, hogy a vevék
manapsdg mar nem egyszerlien egyes termékeket ki-
vannak vésarolni, hanem sokféle elembdl all6 Osszetett
rendszereket. A vdllalat a rendszerek kialakitdsdahoz
szlikséges szervezeti egyittmikodést ma agy igyekszik
megteremteni, hogy a termékek szerint szakosodott
divizidira maétrix jellegli rendszerdiviziékat épit ra.

Az el6nyoket és a problémaékat sorolhatnank tovabb is.

A diviziondlis rendszerek sorsa nyilvan Gsszefiigg a t6ke
mozgdsanak altaldnos torvényszer(iségeivel is. Napjaink-
ban példdul egyre tobbet olvashatunk arrél, hogy az
Ujabb és Gjabb Osszeolvadasi hulldmokban a  diverzi-
fikalas stratégiaja csokkend szerepet jatszik, és inkabb az
azonos (izletdgban dolgozé viéllalatok fuzidja valik
jellemz8vé. Hogy ez dtmeneti irdnyvaltast jelent-e, avagy
tartds tendenciat, azt csak a jov6 dontheti el.

A divizionalis rendszerek
szervezésének problémai hazankban

Az eddigiek sordn azt igyekeztiink bemutatni, hogy a
fejlett t6kés piacgazdasdg — azon bellil is elsGsorban az
amerikai gazdasdg — talajan hogyan alakultak ki a di-
viziondlis rendszerek. Lathattuk, hogy a kérdéses szer-
vezettipus létrejottében a kényszer és a lehetGség egy-
mast kiegészité kapcsolata jatszotta a dont6 szerepet.
Feltehetjik a kérdést: vajon napjainkban a hazai valla-
latok korében milyen esélyei vannak a diviziondlis szer-
vezeti forma elterjedésének?

A divizionélis rendszer harom alapvet6 fontossagu eleme
a diverzifikdcié, a decentralizacié és az onelszamolas.
A probléméat tehat ugy is megfogalmazhatjuk, hogy a
vélasz attdl fligg, vajon ez utdbbi hdrom tényezé tekin-
tetében milyen eredményeket ériink el, illetve milyen
akadélyokba Utkoziink. Anélkll, hogy a kérdésbe mé-
lyebben belemennénk, fel kell hivhunk a figyelmet egy
sajatos ellentmondasra.

Ez az ellentmondas egyik oldalré! a szervezéstudomany
és az elvardsok, a masik oldalrél pedig a mindennapi
gyakorlat kozott fesziil. Mintegy 700 allami iparvélla-
latunk Osszesen 5000 teleppel rendelkezik, azaz egy
véllalatnak atlagosan hét telepe van. Minthogy a specia-
lizacié is viszonylag alacsony szintl, elvi szempontbdl
azt kellene mondanunk, hogy hazdnkban tag tere nyil-
hat a decentralizélasra, az onelszamolasra épilé rendsze-
reknek. Ez a nézet a gazdasagirdnyitasi intézmények &l-
lasfoglaldsaiban is egyre nagyobb teret kap, a szervezési
ajanlasok, elvarasok a decentralizacio és az 6nelszamolds
mellett tornek landzsat. Problémat a szervezéstudomany
szinvonala sem jelent.

A mindennapi gyakorlat azonban a sajat torvényeinek
megfelelGen alakul. Ugy tlinik, hogy mind a decentrali-
zacio, mind pedig az onelszamolas kérdésében csak na-
gyon kis Iépésekben haladtunk el6re, sGt egyes tertile-
teken visszafejl6désr6l érkeznek hiraddsok. A probléma
gyOkereit a sajatos hazai kornyezeti feltételekben, a
tagabban értelmezett lehetGségek és a késztetés hidnyos-
sagaiban kell keresniink.

Ezekrdl azonban akkor itéletet mondani, amikor a gaz-
daségirényitasi rendszer &talakuléban van, mindenkép-
pen elhamarkodott dolog volna. A kézelmdltban néhany
akadadly mar elhdrult a belsS szervezeti és irdnyitasi
rendszerek fejlesztése ell, igy példdul a szélesebb kori
diverzifikdcionak méar nincs elvi akaddlya. A gazdasagi
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mechanizmus fejlesztésével kapcsolatos anyagokbdl tud-
juk, hogy enyhiilni fognak a koltséggazdalkoddassal,
a kalkulaciéval kapcsolatos szigoru szabalyok, Uj csator-
nak nyilnak a t6kemozgas el6tt, uj szervezeti formak —
péiddul korlatozott jogkord trosztok, lednyvallalatok
johetnek (illetve jottek is mar) létre stb.

Mindezek a tervek kozelrSl érintik a divizionalis szer-
vezeti formédk elterjedésének feltételrendszerét. A
gazdasagiranyitas fejlesztésével kapcsolatos elgondoldsok
megvaldsitdsdnak sikeressége minden bizonnyal azon is
lemérhet6 lesz majd, hogy ezek nyomdan tudunk-e a
b6vilé lehetGségekhez megfeleld késztetést kapcsolni,
s ily mdédon sikerll-e a bels6 irdnyitdsi rendszerek fej-
lesztésében el6relépniink.
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