
Sumantra Ghosal – Hen ry Mintzberg

Diverzifikáció:fikcióéstények

Mekkorakülönbségetjelentegy„á”!Hagydkiadiverzifikációszóból–ahogy
aztegyszerazegyiktitkárnőnktete–,ésaztkapod:diverzifikció. A több üz let
ágbanjelenlevővállalatokirányításábansokafikcióéskevésatény.Anagyobb
vállalatokszámáranagykihívásatényadatokkiszűréseafikcióból,miközben
próbálják megtalálni a nehezen meghatározható egyensúlyt az egymással 
összeütközésbenállószükségleteikközöt.
Lássunkkétpéldátazonváltozásokra,amelyeknemrégibenmentekvégbe 

a diverzifikált vállalatoknál!AMatsushita vezetője eldöntöte, hogy a divi
zionális autonómia rendszere – amely a vállalatot a világ vezető háztartási
elektronikaivállalatávátete–jelentiaváltozáslegfőbbgátját.Ígyhátelkezdte 
lebontaniafalakat,hogyatöbbmintszázönállótermékdivízióthétnagyüz
letiegységbeszervezzeújjá.EzzelszembenaSiemenselnökeaközpontibü
rokráciaburjánzásánakmegszüntetésemiategyolyanátfogóújjászervezést
indítotel,amelyajelenlegihétszektortsok,nagyautonómiávalrendelkező
menedzserekáltalvezetet,koncentráltüzletiegységredaraboltafel.Ezekaz
eltérőválaszokarrautalnak,hogyigencsakkülönbözőkazelképzelésekarról,
hogyankellhatékonyanmenedzselni a sokféleséget.Emelleta strukturális
átalakításokterénolygyakorihintapolitikátismegjelenítik:acentralizációtól 
adiverzifikációfelé,majdvissza;illetveatevékenységekintegrációjátólazau
tonómiafeléésvissza.Avállalatokúgyműködnek,mintegyinga;úgytűnik,
sohasemsikerüljólhelyezkedniük.
Miegyújmetaforátvezetünkbe:abú gó csi gát. Ezzelaztkívánjuksugallni,

hogyadiverzifikáltvállalatokenergiájánakadinamikusegyensúlyfenntartá
sárakelleneirányulnia.Metaforánkalapjánakövetkezőkérdéseketfogalmaz
hatjukmeg:
•Melyekazoka főszervezetidimenziók,amelyekbefolyásoljákadiver

zifikált vállalatok összteljesítményét?Más szavakkal: melyek azok az erők, 
amelyeketmenedzselnikell?
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•Melyekazokazátváltások,amelyeketahatékonyszervezetistruktúrák
ésdöntéshozatalifolyamatokkialakításaérdekébenfigyelembekellvenniezen
erőkmenedzselésekor?Hogyantudnakamenedzserekegyensúlyozniazegy
mássalösszeütközésbenlévőérdekekközöt,anélkülhogybeleesnénekazingá
zásmindenkiszámáraegyértelműhibájába?
•Hogyantudjákatöbbüzletágasvállalatokkiépíteniazokataszervezeti

képességeket,amelyekszükségesekafolyamatosmagasteljesítményhez?

Abúgócsigamodelldiverzifikáltvállalatoknál

Egy több üzletágból álló vállalatműködtetése komplexebbmodellt igényel,
mintahagyományosanelfogadotalapkategóriák(például:termékek,régiók)
ésirányításitípusok(például:pénzügyi,stratégiai)általleírtsablon.* Kezd jük 
négyalapelemmel:
•Egyvállalatakkortekinthetődiverzifikáltnak,hakülönbözőtermékekkel

rendelkezik,amelyekkü lön bö ző üz le ti te vé keny sé ge ket határoznakmeg.
•Azüzletiterületeketegyköz pon ti me nedzs ment (egy„vállalatiközpont”)

felügyeli.
•Amenedzsmentáltalábanintézményesítiakontrollvalamilyenformális

rendszerét,minimálisszintentipikusanatel je sít mény ter ve zés (performace plan-
ning) segítségével.
•Aformáliskontrollcéljábólvégzettervezésmelletadaptációscéloknak

ismegkelljelenniük:legalábbazönál ló koc ká zat vál la lás (autonomous venturing) 
szintjén,amelyújüzletágaklétrehozásátésfelvásárlásátjelenti.

* Astratégiaimenedzsmentterületénadiverzifikáció,illetveamenedzsmentsokszínűségeazegyik
legnépszerűbbéslegtöbbszörmegvitatotkutatásitéma.AterületirántérdeklődőkC.W.L.Hill–R.
E.HoskissonStrategyandStructureintheMultiproductFirm[AcademyofManagementReview,
2(1987):331–341.]címűcikkébentalálhatnakrészletesebbleírást.Bársokempirikusmunkajelölte
megazüzletágakatvagytermékeketadiverzitáskulcselemeként,R.P.RumeltStrategy,Structure
andEconomicPerformace(Boston,MA:HarvardBusinessSchoolPress,1974)címűkönyvetekint
hetőaterületalapművének.Újabbanaföldrajzidiverzitásállazérdeklődésközéppontjában.Azez
irántérdeklődőknekajánlomC.K.Prahalad–Y.L.Doz:TheMultinationalMission(NewYork,NY:
FreePress,1987)címűművét.Amenedzserisokszínűséghezmegfelelőkontrolltípusokelemzéséről
bővebben–keményakadémiailátásmóddal–V.GovindarajanAContingencyApproachtoStrategy
ImplementationattheBusinessUnitLevel:IntegratingAdministrativeMechanismswithStrategy
[AcademyofManagementJournal,31(1988):828–853.]címűcikkébenvagy–menedzseriszemlé
letben–A.Campbell:StrategiesandStyles(London:BasilBlackwell,1987)címűkönyvébenlehet
olvasni.
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1.ábra.Atöbbüzletágbanmûködôvállalatokminimáliselemei

Központi menedzsment

Teljesítménytervezés

Önálló kockázatvállalás

Egyedi üzletágak

Az1.ábraazelőbbinégyelemegymásraépülésétmutatja.Azegyesüzletágak
jelentikazalapot,azalapvetőmechanizmusokat,atermékekésszolgáltatások
piacrajutását.Efölötazaggregáltságiszinteknekmegfelelőenhelyezkedikel
amásikháromelem.Legközelebbazüzletifolyamatokhozazadaptációtmeg
jelenítő önál ló koc ká zat vál la lás áll; a kontrollt jelentő teljesítménytervezés az
aggregáció(ésabsztrakció)egyvalamivelmagasabbfokánvan;majdaveze
tőicsoportvagyegyénfókuszpontjaként,azaggregációlegmagasabbszintjén 
aközpontimenedzsmentettaláljuk.Estruktúraegybenaklasszikuskonglo
merátumot,azegymástólfüggetlenüzletiegységekportfóliójábólállóvállala
totisjelenti.Azönállóvállalkozásújüzletágakatteremt,mígateljesítményter
vezésajelenlegiekviselkedésétkontrollálja.
Mintahogyazaz1.ábránislátszik,azegészegybúgócsigakéntábrázol

ható,aholazalapotmagaazüzletitevékenység(egészébenvéve)jelenti,akö
zépsőrészazönállókockázatvállalástésateljesítménytervezéstszimbolizálja,
mígaközpontimenedzsmentafejjelazonosítható,amelytőlazegészrendszer
működésienergiájátnyeri.Azonbanezarendszerígynemtekinthetőstabil
nak.Központikötésnélkülkönnyenkizökkenegyensúlyából.Másszavakkal:
elegendőegyvállalatfenntartásáhozazönállókockázatvállalás(mintpreferált
adaptációsforma),illetveateljesítménytervezés(mintakontrollelsődlegesfor
mája)?Ténylegéletképeseza„karcsú”konglomerátum?


