Vallalkozasbél vallalatot?

Purnhauser Dénes
Avex Kft., ligyvezeté igazgaté

A PNYME Férum a minéségrél X1l. konferencidajdn elhangzott el6adds szerkesztett valtozata

Az elmiilt egy évben nagyon sok sikeres

és komoly cégvezetével, cégtulajdonossal,
sikeriilt beszélgetnem. Méretiiket tekintve
jo erds, kozepes cégek voltak, se nem kicsik,
se nem nagyok, 1-8 milliard Ft kézotti
drbevétellel, 50-250 fés létszammal.

A beszélgetésekbol folyamatosan kiraj-
zolédott egy azonosnak tiiné probléma,
amit senki sem fogalmazott meg konkré-
tan, de valami, mint egy iivegplafon,
Idthatatlanul gdtat szabott a tovdabbi
fejlodésiiknek.

A dilemmak a kovetkez8képpen fogalma-
zbédtak meg:

LJElmiiltam mdr 60, a gyereknek dtadndm a céget,
de ez nagyon kockdzatos, mi lesz, ha belebukunk,
nem akarok ekkora felelosséget tenni rd...”

,van egy vezérigazgatom, viszi a céget, hozza az
eredményeket, de valahogy a cég arculata, kultii-
rdja romlott, nem tudom, hogyan tudndam ezeket
a folyamatokat visszaforditani, és iranyba dllita-
ni ezeket a teriileteket is 1igy, hogy ¢ a cégveze-
to...”

LHdroméves a gyerckem, dltalanos iskolaba mar
az Allamokba szeretnénk jdratni, ezért ki szeret-
nénk koltozni, meg akarom oldani, hogy onnan is
tudjam a céget iranyitani..."

LEleget dolgoztam az elmult 10 évben, anyagi
gondjaim madr rég nincsenek, de érzem, hogy tul
nagy volt az dr a mdsik oldalon. Most még taldan
nem késo visszavenni, de nem tudom, hogyan lehet-
ne, mdr annyira megnottiink; félek, hogy szétesik az
egész...”

+Régen, amikor kezdtiik a céget, imddtam a fiigget-
lenséget, a sok kreativitdst, most meg csak »iigyve-
zetek«, ami unalmas, értekezletek, tervek, pénz-
iigyek, és a kollégdk csindljdk az érdekes, izgalmas
munkat..."

Ezek a cégek 10-40%-0s éves novekedést tud-
tak produkalni a recesszi6 ellenére, tehat amit
csindlnak, azt jol csindljak. Mégis latszik, hogy
hiadnyzik valami.

Ami hidnyzik, az Ggy fogalmazhaté meg,
hogy ,vallalatszeri mlkodés”. Ez alatt azt ért-
jik, hogy a tulajdonosi és a cégvezetési strukta-
ra nem valt szét. A tulajdonos vezeti a céget, de
mogotte nem éptlt ki olyan struktdra, rend-
szer, ami megadnad a lehet§séget arra, hogy ha
akarja, hatralépjen, atadja masnak a napi ope-
rativ vezetést, értékesitse a céget, ha kell, vagy
csak azt csinélja a cégen beliil, amit szeret. Alta-
ldnos arohanas, talterheltség, sokszor mar a ki-
€gés jelei is latszanak.

Bar valamiért ez a probléma éaltalanos, még-
sem talaltak r4 a konkrét megoldasra. A meg-
kérdezettek kozott alig lehetett olyan cégre
akadni, ahol a cégvezetd, tulajdonos elégedett
lett volna azzal, amennyire onall6an, magas
szintrél irdnyithat6 lenne a cége. Pedig a vilag-
ban vannak olyan cégek, a nagyok, amelyek ezt
a problémat mar maguk mogott hagytak, a tu-
lajdonosok nem dolgoznak a cégben napi szin-
ten, vagy ha igen, azt mar nem kényszerbdl,
hanem 6nmegvalositasbol teszik. Naluk a val-
lalatszert mikodés megvan, adottak a techni-
kak, a tudas, az emberek, rendszerek.

MIK AZ OKOK?

Sok olyan objektiv akadaly van a hazai kdzép-
vallalkozasok el6tt, hogy valoban vallalatokka
tudjanak valni, és nincs is bizonyitott médszer
az atalakulas folyamatara.

A kozépvezetdi réteg nehéz helyzete

Az egyik hatranyos adottsag, hogy a kozépval-
lalkozasok esetében a jelenlegi meglévé kozép-
vezetSi réteg sok esetben nem tanult, iskola-
zott vezetd. Ok a tapasztalatuk, szakértelmiik
révén keriiltek vezetGi pozicidba. Ez azt jelenti,
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hogy a legjobb értékesits lett az értékesitési ve-
zetd és a legjobb konyvelS a gazdasagi vezetd
stb. Tehat ennek a vezetdi rétegnek konkrét
menedzsmenttevékenységet kellene elvégez-
nie, de erre nem motivaltak, nem képzettek, in-
kabb a sajat szakteriiletiikon végzik a munkat,
ami val6jaban a sikeriik alapja. Az értékesitési
vezet6 nem az értékesit6ket képzi, nem foglal-
kozik a fejlédésiikkel, hanem & maga értékesit.
gy kevés vezetSi figyelem jut az emberekre,
emiatt jonnek a felszinre az ismert problémak.

Ennek ellenére hidba varja el a cégvezetd, hogy
a kozépvezetd menedzseljen, ha sem az eszko-
ze, sem a motivacidja, sem a képessége nincs
meg erre. Nincs egy kovethetS rendszer, amin
keresztiil a vezetdi elvardsok megfogalmazha-
téak lennének, amikre a kozépvezetSket ki le-
hetne képezni. Igy a felsé vezet6 is tehetetlen,
nem marad mas, 6 il le veliik, és személyesen
fejleszti 6ket, ha erre a képessége, motivacidja
megvan.

A MODSZEREK HIANYA

Elmondhatd, hogy a jelenleg megtalalhat6é me-

nedzsment, cégvezetési megoldasok legtobb

esetben nagyvallalati kornyezetre késziiltek (ezt
oktatjak az iskolak, ezt kutatjak az egyetemek
és a tanacsado cégek). Ezek

+ alkalmatlanok arra, hogy kozvetlentil adap-
talhatoak legyenek a kisebb, kozepesebb szer-
vezetekre, mert nem az ¢ miikodési elveikre
lettek fejlesztve,

+ e rendszerek bevezetése csak egymastol fiig-
getlentil, szigetszertien érhetd csak el; gon-
doljunk arra is, hogy komoly rendszerekbdl a
miikodéshez sziikségilink van legalabb 8-10-re,

+ harmadrészt az adott szervezeteknél a legtobb
esetben hidnyoznak az alapjai a korszerti me-
nedzsmenttechnikdk, technologiak alkalma-
zasanak (id6, tapasztalat, vezetdi tudés, anya-
gi forrasok).

Azaz a jelenlegi megkozelitések sem alkalmaz-
hatok, rdadéasul a bevezetésiik sem megoldhato.

A masik létezd lehetlség az alulrdl épitkezd
megkozelités. A cégvezets fejleszti magat, ta-
nul, vasarol infétermékeket, részt vesz trénin-
geken, rengeteget olvas stb. Ezzel egy ideig
megoldddik a probléma, mert legaldbb a koz-
vetlen kornyezetében latszélag rendben men-
nek a dolgok. De amint méar masokon keresztiil

kell vezetnie (kdzépvezetén), akkor megsziinik
a hatékonysaga. Itt nincs mit tennie, nekiall
megvaltoztatni a kozépvezetdit, oktatja Sket,
nyomast gyakorol rdjuk, és nem lat mast, mint-
hogy a probléma a vezetSiben van. Hidba vannak
a fejében a jobbnal jobb moddszerek az emberek
felvételére, teljesitményértékelésére, control-
lingra, barmire, ezeket a kozépvezetSi nem fog-
jak alkalmazni, ami csak tovabb noveli a fruszt-
racigjat.

Vagyis elmondhatd, hogy sem a feliilrdl épit-
kezd, sem az alulrdl épitkez6 megoldas nem
igazdn mikoddéképes.

TAMOGATAS HIANYA

Azok a tamogatasok, melyeket a cégek igénybe
vesznek annak érdekében, hogy vallalatszertb-
ben mukodjenek, az aldbbiakban foglalhat6ak
Ossze:

+ tanacsado, konzulens,

+ tréner, tanfolyam, képzés,

+ informatikai megoldas,

+ csinald magad mozgalom.

Ezek mindegyike csak egy részteriiletre ad meg-
oldast, valamint 90%-ban nagyvallalati rend-
szereket szallit és probal testre szabni. A cég in-
tegralt sok-sok oOtletet, elgondolast, legjobb
gyakorlatot, de ezeket mind egy konkrét terv,
koncepci6 nélkiil. Tehat val6szinileg a kiilon-
boz6 rendszerek nincsenek egymassal 6sszhang-
ban. A fentiek koziil dndlléan hasznélva egyik
sem hozza a vart eredményt. De amikor ezeket
a kivalé6 komponenseket kombindljuk, akkor
olyan szint szinergia jon létre, ami béven tobb
mint csupan a részek Osszege, és ennek ered-
ményeképpen a cégépités vagy a stratégia meg-
valésitasa ugrasszertien javul. Ilyen megkozelités
a kozépvallalatok szaméra nem elérhets éssze-
rt aron.

MERETGAZDASAGOSSAGI PROBLEMA

Valoészintileg a nagyok sem ugy sziilettek, hogy
minden funkciora, tevékenységre kiillon oszta-
lyok, munkakorok, szakmai segitség allt a ren-
delkezésre. Van az informatikai igazgato, aki
létrehozza az informatikai stratégiat, majd az
osztallyal végrehajtja, van a HR-igazgato, aki
folyamatokat épit ki a toborzésra, teljesitmény-
értékelésekre stb. Ezek az osztalyok, mint a puzz-
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le elemei Osszeillenek, tudnak egymassal kom-
munikalni, egy rendszerben vannak egymassal.

A kozépvallalkozasokban nincs IT-igazgato,
hanem van egy ,rendszergazda” vagy Kiszerve-
zett IT-cég. Nekik kellene ezt a komplex feladatot
ellatni, ami a céges IT-stratégiaalkotas, megva-
16sitas, projektvezetés stb., de erre természete-
sen nincs meg a szakértelem, illetve nincsenek
is ezek a szerepek valami rendszerben Osszerak-
va. Hidba vesznek fel valakit az adott végzett-
séggel, Gket az iskolaban arra képezték ki, hogy
egy IT-osztalyon vagy egy HR-osztdlyon dol-
gozzanak, képtelenek azt a komplex feladatot
egy személyben elvégezni, mint amit nagyban
egy adott osztaly végez el. Pedig a feladata nem
lenne kisebb. Tehat gyakorlatilag ezekre egy
hasonlo6 kvalitdsa ember kellene, mint maga a
cégvezets.

Vagyis, ha még akarna is alkalmazni a leg-
jobb gyakorlatokat, képtelen azt megtenni,
mert mindent magéanak kellene megtanulnia,
és azt integralni a cég kiillonboz6 részeibe. Pél-
daul megtanulja a marketingkommunikacio
csinjat-binjat, felvesz egy marketingasszisztenst,
akire prébal marketinges feladatokat rabizni.
De mivel az asszisztens képtelen az egész rend-
szert atlatni, nincs meg a kell§ tapasztalata, is-
merete, ezért minden dontést a vezetd hoz
meg, igy minden lelassul, a végén a cégvezets
megkérdezi magatol, hogy valdjaban mit is csi-
nal a marketinges.

EZEK EGYMASSAL NEGATIV SZINERGIABAN

A pozitiv szinergia azt jelenti, hogy egy meg egy
az nem kettével egyenld, hanem harommal,
vagy néggyel, vagy akar tobbel is. Azaz az egész
tobb mint a részek dsszege.

Ez sajnos igaz negativ irdnyban is. Azaz -1-1
—-1-1 nem —4-gyel egyenld, hanem sokkal keve-
sebbel. Azaz ez a négy akadalyoz6 komponens
egymast erdsiti, ami egy szinte lekiizdhetetlen
akadalyt gordit a cégvezetd utjaba.

Einstein egyszer azt mondta: ,,A problémakat
nem lehet megoldani azon a szinten, ahol 1ét-
rehoztuk Gket.” Azaz a probléma megoldasa-
hoz nem elég jobban és gyorsabban tanulni
vagy jobb informatikai rendszert épiteni, vagy
egy Ujabb képzési programot inditani. Teljesen
maés megkozelitésre, gondolkodasmoédra van
sziikség. Ahhoz pedig mar j eszkozokre, teen-
ddékre.

A FELMERES

Annak vizsgalatara, hogy mik azok a klasszikus
vezetési elemek, amik egy tipikus kozépvallal-
kozasbdl hidnyoznak, de amik megakadalyozzak
a véllalatszer makodést, egy kutatast folytat-
tunk le. Van-e leirt stratégia? Az osszeftiggésben
van-e a kitlizott célokkal? Osszehangoltak-e
a rendszerek a stratégia érdekében? A minden-
napi munka tiikrozi-e a céljainkat? A projektek
kiilon vannak-e kezelve a napi feladatoktol?
Van-e teljesitményértékelés? A kiilonbozé rész-
rendszerek mennyire integraltak? stb.

Arra voltunk kivancsiak, hogy azonositha-
tok-e olyan pontok, amik egyértelmiien okol-
hatok azért, hogy olyan kevés hazai vallalkozas
tud vallalatta fejlédni.

A kutatas eredményeit az alabbiakban vezet-
jik le. Gary Harpst altal az egyesiilt allamok-
beli kis- és kozépvallalatokra leirt menedzs-
mentmodellt vettiik alapul a kutatdsban (Six
Disciplines for Excellence), és hat dimenzio-
ban vizsgalodtunk. Hat részre osztottuk szét
azokat az eszkozoket, amik integraltsaga bizto-
sitja a szerintiink vallalatszer( miikodést.

1. Stratégiaalkotési tevékenységek. Eldonteni,

mi az ami fontos.

2. Tervezési tevékenységek. Célokat kijelolni.

3. Szervezési tevékenységek. Osszehangolni
arendszereket.

4. MegvalOsitasi tevékenységek. A napi szintre
bontani le a stratégiat.

5. Innovéciés tevékenységek. Folyamatosan
fejleszteni minden teriileten.

6. Ertékelési tevékenységek. Hatralépni, értékel-
ni a szervezeten beliil és kiviil.

A felmérés sordan minden dimenziéban maxi-
malisan 100 pontot lehetett elérni.

Az eredmény megdodbbentd. Latszik, hogy az
atlag joval 50 pont alatt van, azaz a kozépvalla-
latok mkodtetéséhez sziikséges menedzsment-
eszkozok 44%-ban vannak hasznalatban. A leg-
jobb 10%-a a cégeknek jelentSsen az atlag felett
van, ezeknél mar lehet vallalatszerd mekodés-
16l besz€lni, de az eredmény aljan elhelyezke-
dé cégek esetén alig létezik menedzsmenttevé-
kenység, komoly kézi vezérléssel miikodnek.

Az elemzést kdvetSen tovabb kutattunk, hogy
mik lehetnének egy olyan megoldas sziikséges
elemei, amik sikeresen képesek egy alacsony
pontszamu cégbdl egy magas pontszamu céget
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létrehozni, igy a sok vezetési tevékenység gya-
korlatat 1étrehozni.

Ennek érdekében egy alternativ megoldast
javaslunk. Egy olyan keretrendszert, aminek
elemei kozépvallalatokra ir6dtak, ismétlédgs,
folyamatos fejlédést biztositanak, kiils6 segit-
ségigénybe vehetd, az alacsony menedzsment-
ismeretek nem akadalyozoak, valamint a teljes
kord bevezetés anyagilag is megengedhets a
szektornak.

A KERETRENDSZER ELEMEI

« Allapotfelmérési, fejlesztési, tervezési rendszer
+ Cégépitési folyamat, modszer

+ Tamogat6 coaching modszer

+ Szoftveres tdimogatasi eszkozok

* Kozosségi tanulés

1. Allapotfelmérési, fejlesztési,
tervezesi rendszer

Azonositja a problémakort, valamint 6sszeha-
sonlithat6va teszi azt.

Az esetek nagy részében még az sem kézen-
fekvs, hogy mi a jelenlegi helyzet, mi a kiindu-
lasi pont. Ha esetleg ez még lathato is, akkor pe-
dig a jelenlegi helyzetet el6idéz6 mélyebb okok
azok, amik feltarasa nehézségbe iitkozik. Epp
ezért egy olyan felmérésre van sziikség, ami tobb
szempontbdl vizsgélja a jelenlegi helyzetet. Egy-
részt felméri a cégben megtalalhat6 menedzs-
mentgyakorlatokat és ezek érettségi szintjét,
masrészt feltarja a vezetés és a kollégak munka-
jat megnehezitd, felszinen latsz6d6 probléma-
kat. Ezek Osszeftiggéseiben lathatéva vélnak
azok a hidnyz6 vagy nem megfelelGen elvég-
zett vezetési, szervezési, 0sszehangolasi stb.

tevékenységek, amelyek a mélyebb okai a prob-
lémaknak. Emellett a kollégak altal kitoltott
felmérésben 1év6 kiilonbségek képesek feltarni
a fogalmak, a gyakorlatok és a nézetek kozotti
alapvetd félreértéseket. Azaltal, hogy a felmérés
nagyszamu minta adatait tartalmazza, az adatok
iparagi, tevékenységi stb. bontdsaban is dssze-
hasonlithat6va teszi egymassal a vallalkozasokat.
Ez nagymértékben segiti a helyes onértékelést
és a széles kord problématudat kialakulasat.
Ilyen vagy ehhez hasonl6 onértékelés jelenleg
nem volt elérhetd sem hazankban sem a régio-
ban, ezért a kutatasunk alapjaul szolgalo felmé-
rést nyitotta tettiik, barki szimara elérhet6 az
alabbi oldalon: www.sixdisciplines.hu/felmeres

2. Cégepitési folyamat, modszertan

Minden sikeres szakma és tevékenység modsze-
reken alapul. Akar hazépitésrél, egy orvosi be-
avatkozasrol vagy akar golftanuldsrol legyen
sz0, mindegyik esetén van valami terv, keret-
rendszer vagy folyamat, struktara, ami hossza
idén at fejlédott, és valt legjobb gyakorlatta.
Ezeket kovetve lehet folyamatosan, kiszamit-
hatdéan sikereket elérni.

Esziinkbe sem jutna feliilni egy repiil6gépre
vagy befekiidni a sebész muitGasztalara anélkiil,
hogy ne tudnank, profi szakemberek vigyaznak
rank, akik rutinszerd, ismétl6dé folyamatokat
kovetnek. Ennek ellenére miért is nem haszna-
lunk ilyen moédszereket a cégiink szisztematikus
fejlesztésére?

A cégépitési folyamat ciklikus modszer, a cég-
épités szisztematikus megkozelitése. A kiilon-
b6z6 tudomanyteriiletek legjobb gyakorlatait
integralja, és épiti bele egy 1épésrél 1épésre ko-
vethetd folyamatba.

Mind a hat alapelv (stratégia, tervezés, szer-
vezés, megvalositds, innovacio, szervezeti ta-
nulas) lépések sorozatabol 4ll, melyek konnyen
kovethetGek, megadjak a cégépités €s a straté-
gia megvalositasanak kereteit, struktarajat. Igy
a cégvezetének nem kell folyamatosan impro-
vizélnia, hanem elég egy bevalt struktarat ko-
vetnie, ami sokkal nagyobb valoszintiséggel
hozza az elvart eredményeket.

A ciklikus moédszerre gondolhat gy is, mint
kuloénbozé éves, negyedéves, havi, heti ciklu-
sokban elvégzendd olyan feladatokra, melyek
javitjdk a kommunikaciot, novelik a csoport-
munkat, és jobb teljesitményt eredményeznek.
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Altaldban a sziikséges feladatoknak csak a tore-
dékeét végzik el a szervezetek, azokat sem cikli-
kusan ismételve, viszont amit elvégeznek, azt sok
esetben sokkal bonyolultabban, mint ahogy az
sziikséges lenne.

Egy ilyen rendszer leirdsa megtaldlhat6 a www.
sixdisciplines.hu oldalon.

3. Coaching tamogatasi modszer

Sztenderdeken alapuld, ezért olcsé tamogatasi
lehetdség.

A széban forg6 valtozasi folyamat tervezett,
illetve a valtozas soran bevezetésre keriilé mod-
szer is sztenderdekre épiil, ezért a megvalositas,
bevezetés is nagyban egyszertisodik, olcsébba
valik. Egyrészt a sztenderd szisztémdak kony-
nyebben és olcsobban oktathatdak a cégben 1évs
résztvevok szamara. Lehet&ség van kozponti
tudasanyag létrehozdsara, amit6l a meglévd, il-
letve késébb csatlakozd kollégak képzése fel-
gyorsul, mélyiil, ellendrizhetévé valik. Emellett
abevezetésben részt vevs kiils6 tamogatok szak-
értelme sem igényel a kozépvallalatok szamara
megfizethetetlen szakért6ket, hanem kozponti
képzéssel, akkreditacioval rendelkezd tdmoga-
t6 coach-okon keresztiil tud megval6sulni. Eza
megkozelités teljes mértékben szembemegy a je-
lenlegi tandcsad6i modellel, aminek a {6 célja a
minél tobb tandcsadoi 6raszam eladasa a tanacs-
adoi arbevétel novelése érdekében.

Kultiravdltozds — egy tudatos folyamat

A jelenlegi altalanos kozépvallalkozési gyakor-
lat altal létrejovd vallalati kultara nem alkal-
mas nagy horderejd, atfogo valtozasok végigvi-
telére komolyabb el6készités és kortiltekintés
nélkil. A kézzel iranyitott szervezetekben a tav-
latilag sziikséges emberi attitidok tokéletes el-
lentéte figyelhet6 meg. Onallo dontések he-
lyett utasitas-végrehajtas, kreativitds helyett
szabalyokhoz val6 igazodas, felelGsségvallalas
helyett pozici6védés, amik a jelenlegi tudés
alapt korban jelentésen korlatozzak a sziiksé-
ges szellemi kapacitasok kiaknazasat. Eppen ezért
egy sajatos kozépvallalati rendszerben 1évé val-
lalati kultarat tervezett és megalapozott, lasst
modon kell a kiillonbozé eszkdzok bevezetésén
keresztiil megvaltoztatni. Ezt a szempontot, szem-
léletet eddig semmilyen menedzsmenteszkoz-
ben sem lehetett felfedezni.

4. Szoftvertamogatasi eszkézok

Katalizalja a folyamatokat, egyszertivé, elérhe-
tévé, atlathatéva teszi azokat.

A sztenderdekre €épiil6 tamogatasi és fejlesz-
tési folyamat szoftveres tamogatdsa elérhetévé
valik, ellentétben az eddigi egyedi megoldasok
tanacsadoi fejlesztésével. Ez a gyakorlatban azt
jelenti, hogy a sztenderd metédusok, valamint
tamogatasi aktivitasok katalizdlhatok, fejleszt-
hetdk, gyorsithatok, egyszertsithetSk szoftve-
res megoldas segitségével. Ez pedig a fejlesztési
folyamatot szintén jelentésen hatékonyabba,
valamint olcsobba teszi. Emellett a metodus kii-
16nbo6z6 elemeinek szoftveres timogatasa lehe-
t6vé teszi a vallalati tivmunkat, ami elég jellemzé
a csaladias jellegti kozépvallalkozasok korében.

5. Kozosségi tanulas

Senki nem vonja kétségbe, hogy a tanulas, a ta-
nuldszervezet kritikus az informaciés korban.
Amennyiben a tanulas, fejlédés kiilonb6zd ko-
zOsségekben jon létre, akkor annak hatasa
tobbszorozddik. A kiilonbozs kozosségek 1étre-
hozhatok a cégen beliil, akar projektfeladatok-
kal megbizott kollégdk, akar kozépvezetSk
vagy akar barmilyen ,tudasmunkas” kozott. A
célja, hogy azonos keretek kozott tudjak meg-
osztani egymassal a tapasztalatokat, tudast, is-
mereteket. Ami fontos, hogy ha egy sztenderd
modszerrdl beszéliink, akkor mar 1étrehozhatok
a cégek kozott is kiilonboz6 kapcsolatok. Legyen
az cégvezetSi mastermind vagy cégek kozotti
tapasztalatcsere a kiilonb6z6 szinteken, legyen
az vezetdi, projektvezetdi.

A tapasztalat az, hogy a cégeken beliil is 6riasi
hasznos, de kihasznalatlan tudas fedezhet6 fel,
valamint a cégek kozotti kozosségek 1étrehozasa-
val hihetetlen tudés oszthaté meg. Ami nagyon
fontos, hogy ingyenes, nem kozvetit6tdl érke-
zik, hanem gyakorlati tapasztalatokbol fakad.

Igy a kozépvallalatok épitése is egy tervezhe-
t6 folyamat tud lenni, ami hozzasegiti a sikeres
cégeket ahhoz, hogy tovabb is fejlédhessenek,
a cégvezetSk egyéni céljai is elérhetSk legye-
nek. Legyen az csalad, tobb ambicio, 6roklési
nehézség vagy csak egy kis pihenés.

Az On cége hol all a Véllalkozasbdl vallalat-
ba tart6 folyamatban? Toltse ki a felmérést
a www. sixdisciplines.hu/felmeres oldalon!
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