EGY NEMZETKOZI VALLALAT

RESTRUKTURALASA

Cikkében a szerz§ egy konkrét, de anonimizalt vallalati példan keresztlil egy olyan helyzetben szerzett tapasz-
talatait osztja meg az olvasdval, amelyek krizisszituaci6 kialakulasahoz vezettek, valamint azokat a Iépéseket
ismerteti, amelyeken keresztlil a vallalat a sziikséges stabilizaciot kévetéen ismét ndvekedési palyara allhatott.

Egy véllalat m(kodése sordn ritkan kerll olyan hely-
zetbe. melyben egyarant adott az Ujrakezdés, valamint a
vallalat bezarasanak lehet6sége. Az ilyen helyzetben levd
vallalatot definialja a szakirodalom restrukturalasra meg-
érett vallalatként.

A restrukturélas altalanos jellemzdi

A krizisszituaciok legy6zése a menedzsment feladatai
koézil az egyik legnehezebb és legnagyobb figyelmet
igényl6 teendd. Nem léteznek ugyanis receptek, amelyek
alapjan az egyes véllalatokat restruktrudlni lehetne.
Minden egyes restrukturalas el6tt &l16 véllalat més és mas
problémakkal kiizd, amit meg kell oldania. Ami viszont
szinte minden krizishelyzetben levé vallalatra jellemzé,
az a tény, miszerint a dontéseket legtdbbszor rovid idd
alatt kell meghozni, s ez sok esetben vezethet nem megfe-
lel6en el6készitett dontésekhez és az ezzel jaro helyzetek
kialakulasahoz. Ennek ellenére legtébbszor csak 6-8 hét
all a restrukturald team rendelkezésére, hogy pontosan
diagnosztizalja a restrukturdlandé vallalatot. Tovabbi
jellemzdje a restrukturalasra var6 vallalatoknak a bizalmi
valsag, hiszen a vallalat krizishelyzetbe kerilése
veszélybe sodorhatja az ott dolgozék munkahelyét, ezért
kilondsen fontos az adott vallalat vezet6inek megfelel6
magatartasa a projektum teljes idétartama alatt.

A 39. oldalon lev6 gorbe (1. dbra) determinélja a fugg-
vényszer(i kapcsolatot a cselekvési tér és a cselekvés
igénye kozotti forditott aranyossagban, megmutatva a
véllalat krizishelyzetének akutsagat.
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A projektum el6zménye

A restrukturdlés igénye szinte kivétel nélkul két forrasbol
szarmazhat: vagy a hitelez6k ismerik fel sziikségességét
és természetesen ennek lehet6ségét, vagy a vallalat me-
nedzsmentje véli elérkezettnek az id6t a restrukturalasra.
Konkrét esetiinket nézve itt ez utdbbival, azaz a vallalat
menedzsmentje altal felismert restrukturélasi helyzettel
alltunk szemben, amely mar abbél a szempontbél is sze-
rencsésebb, hogy projektumunk soran a vallalat dolgoz6i-
nak pozitiv attitlidje nagyban segitette munkéankat. Ellen-
kezd esetben, vagyis ha a hitelez6k kezdeményezik a
restrukturalast, gyakran szdmolhat a project-team negativ
vallalati hozzallassal, amely elsésorban a vallalat menedzs-
mentjétdl kiindulva gydr(izik végig a vallalati hierarchian.

A projektum idétartama

Projektumunk hudsz hetes id6tartamat két részre kell bon-
tani. Az els6 nyolc héthen a vallalati konszolidéci6
kialakitasan dolgoztunk (operativ restrukturalas), és ezt
kdvette a masodik rész, a revitalizacid (stratégiai restruk-
turalas) amely tizenkét hetet vett igénybe. (2. abra)

Konszolidacié (operativ restrukturalas)

Altalanos allapotfelvétel,
a véllalatcsoport altalanos helyzete

A restrukturalasra kijeldlt vallalat a hatvanas évek elején
kezdte tevékenységét Eurdpan kivili termékek importja-
val, és kisfogyasztok szamara valé atcsomagolasaval. Az
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1 abra piacén jelenlevé vallalatcsoport hatékony iranyitasa

Krizisjelenségek felszinre kerilése

A vallalati krizishelyzet gyakran csak akut allapotban ismerhetd fel!

Akut restrukturalasi eset

alacsony |

alacsony

gyenge erds

id6k soran a hozzaadottérték-aranyt kiilonboz6 feldolgo-
zasi technologiak bevezetésével bovitették.

A vdllalat nemzetkdzi, els6sorban keleti terjesz-
kedése a kilencvenes évek elején kezd8détt, amelynek
hatterében az EU bdvités Ausztriara gyakorolt negativ
hatdsanak ellenstlyozasa allt. Az (j piacokt6l remélte a
vallalat vezet6sége az Ausztriaban elvesztett piacainak és
kies6 arbevételének karpotlasat.

A nemzetkozi terjeszkedésre els6sorban nem a sajat
tékébdl vald finanszirozas volt jellemz6, hanem az ide-
gent6ke (hitelbdl torténd) felhasznalasa. Ebb6l a ténybdl
adodott, hogy egy a piacon jol bevezetett markanévvel
rendelkezd csoport jelent6s addssagokat halmozott fel
Ugy Ausztridban, mint a tobbi termeld kapacitéssal ren-
delkez8 leanyvallalatainak orszagaiban.

Avéllalat gazdalkodasat altalanosan jellemezte a kész-
letek indokolatlanul magas szintje, és az attekinthetetlen
rendelésfelvételi rendszer.

A Kkiszallitasok szintén nem voftak problémamente-
sek. Sok esetben téves helyre kildték az arut, vagy nem a
megfelel6 mennyiségben torténtek meg a kiszallitasok.

A vezetési struktira szervezeti felépitésbél addédo
er6tlensége minden orszdgban éreztette hatdsat. Sem az
anyavallalat, sem a lednyvallalatok nem rendelkeztek jol
kidolgozott szervezeti felépitéssel, valamint hatékony
vezetési és iranyitasi struktdraval, holott egy nyolc orszag
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Magas

nem képzelhet6 el megfeleléen kidolgozott iranyi-
tési struktdra nélkal.

Osszességében a valsag okainak vizsgalatakor két
f6 terlletet emelhetiink ki, amelyek nagymértékben
voltak okozoi a kialakult szituaciénak, egyrészt a
belsd, masrészt a kiilsé koriilmények okozta prob-
1émak.

Avdéllalat bels6 miikodésébdl
adoédé probléméak

Vilagos stratégiai hianya
A Csoport a kilencvenes évek elején jott létre kelet-
eurdpai befektetései Gtjan, valamint Ausztridbol az
egyes orszagokba apportalt gépeivel kezdte meg
miikodését Kelet-Eur6paban.

A terjeszkedést nem el6zte meg jol kidolgozott és
atgondolt piacralépési stratégia, amely sok esetben
improvizérikus véllalatirdnyitds kialakuldséhoz
vezetett.

A tulajdonosok - megfelel6 tapasztalatuk nem
lévén - vakon meghiztak az egyes orszagokban kine-
vezett Ugyvezetd gardaban, amely egy esetet kivéve

egy kés6bbi idépontban sziikseégszerlien bekdvetkezend6
menedzsment cserével parosult.

Mkodési koltségek
Nem volt vilagos, hogy mely termékekkel érdemes
foglalkoznia a cégcsoportnak, ezért a toébszaz cikkelem-
mel Gzemeld vallalat jelent8s felesleges koltséget vallalt.
A nem hatékony rendelésmenedzsment magas készlet-
szinthez vezetett, amely jelentds koltséget emésztett fel.

A beruhazéasok finanszirozasa jelent6s idegent6ke
igénybevétele mellett zajlott, s Magyarorszag esetében
tovabbi hitelfelvételekre volt sziilkség a termeltetés finan-
szirozasara.

A jelent6s hitelarany kamatterhe az 6sszes szabadon
felhasznalhat6 pénzt ,.elvitte* a vallalatokbol, igy beruha-
zasra, fejlesztésre, de még a szintentartasra is alig maradt
megfelel6 mennyiségli pénz.

Tovabb rontott a leanyvallalatok helyzetén az anya-
véllalat altal sajat kinnlevéségei utan - részben jogosan -
a lednyvallalatai felé érvényesitett t6kekoltsége, amelyet
ugyan kés6bb eltoroltek.

Az egyes orszagok bankhiteleinek ,,szabad“ felvétele
az egyes leanyvallalatok esetében puha koltségvetési kor-
lat kialakuldsdhoz vezetett, amely a pazarlé gazdalkodas
kialakulasat segitette.
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2. dbra

A restrukturalas két része:
konszolidacié és revitalizacid

Kils6 kortlmények okozta problémak

Az er6sodd verseny valos fenyegetettséget jelentett a
markara. A verseny tobb 6sszetev6je kozil érdemes
kiemelni a liberalizacio hatasat, amelynek kovetkeztében
megjelentek a nyugat-eur6pai szubvencionalt termékek a
keleti piacokon, amivel sok esetben a lokalis termelés
versenyképessége nem tudta felvenni a versenyt. Az a
tény, miszerint a keleti régiéban a kilencvenes évek eleje
ota folyamatosan csokkent az élelmiszerekre forditott
kiadas, szintén rontott a vallalatcsoport helyzetén. Termé-
szetesen meg kell emliteni azon véllalatokat is, amelyek
»KoOltséghatékonysagukat® nem valés hatékonysagon
keresztul vivtdk ki, hanem a Kelet-Eurdpara jellemz6
Osszekottetések sordn egy sor jogtalan ,versenyel6ny-
hoz* jutottak. Sok esetben voltak az egyes orszagokban a
Csoport legf6bb konkurenseinek értékesitési arai a val-
lalat beszerzési arai alatt.

Azonnal meghozandé intézkedések

Az éaltalanos allapotfelvétel soran megfelel6 képet kap-
tunk a véllalatcsoportrél, amelynek alapjan az azonnali
intézkedéseket kdnnyebben tudtuk definialni.

A tulajdonossal, tovabba az érintett extern és intern
felekkel valé konzultécidink utin a kovetkez§ intézkedé-
seket javasoltuk:

Jovedelmez6ségre hat6 intézkedések:
Személyi kiadasok csokkentése
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Létszamleépités, valamint a szezonalitds hatasaként
szabadda valt munkaerd elbocsatasa
Bérbefagyasztas
Felvételi stop
Taloérak besziintetése
Ejszakai, délutani miiszak erdteljes leépitése
Anyagkdltség csokkentése
Korabbi lokalis beszallitokkal val6 szerzddések ujra-
targyalasa
Vasarlasi csatornak szélesitése
Kereskedelmi hitel igénybevétele a szallitdi
kotelezettségek kifizetésén keresztill
Centralizalt beszerzés bevezetése
Rovid tavu arbevétel novelése
Raktaron levd készletek akcids értékesitése
Sziikségtelen eszkdzok értékesitése
Egyéb réaforditdsok csokkentése

Pénziigyi gazdalkodasra hato intézkedések:
Kovetelések leépitése

Fizetési felszolitasok

Kovetelések értékesitése
Készletszint csokkentése

Rendelés és értékesités egyidejli 6sszehangolasa
Beruhé&zasok csokkentése

Csak a legsziikségesebb vasarlasok

(informatika, termelésfejlesztés)
Dezinvesztment

Minden nem a véllalat fétevékenységének kiszol-

galasara szolgalé eszkoz eladasa, befektetések,

lUzletrészek, értékesitése

Revitalizacid (stratégiai resrukturalas)

Ezt kovetben a stratégiai Ujrapozicionalis volt a legfébb
cél. Ebbbl a megfontolasbol kiindulva arra az utra kell
allitani a vallalatot, amely a hosszU tavi versenyképesség
meg06rzésén tal a piaci pozicio javitasahoz is elvezet.

A masodik rész elvégzése tizenkét hetet vett igénybe,
aminek oka els6sorban a részletekbe mend, aprolékos
preciz folyamatkidolgozas, ennek implementalasa, és e
folyamatok ellen6rzése volt.

A folyamat lépései a kovetkez6k voltak:
Termék portfolié Gjradefinialasa

Az orszagokra lebontott termelési és értékesitési terv

kidolgozasa els6rend(i feladata kell hogy legyen a

véllalat stratégiai Ujrapozicionalasanak. A termék

portfolié ugyanis az alap, melyre épiteni lehet a val-
lalat atalakitasanak lIépéseit
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Termelés optimalizacidja
A tbke- és munkaerd felhasznélds olyan optimalis
6sszhangjanak kialakitasa, melynek soran az eréfor-
rasokat kivétel nélkil a koltség/haszon elemzése
alapjan vélasztottak ki.

Ertékképzés folyamatanak javitasa
Hozzaadottérték-arany ndvelése a pétlélagos szolgal-
tatdsok bevezetésével nagyban hozzasegiti a vallala-
tot a hosszl tavl fennmaradas biztositasahoz. Ebben
az értelemben a vallalatnak az értékképzés hatékony-
saganak novelésére kellett koncentralnia

Stratégiai szOvetségek kialakitasa
Ebben a szakaszban kell a véllalatnak kialakitania
hosszi tavu kapcsolatait partnereivel, targyalnia
azokrol a feltételekrél, amelyek mind a beszallitasra,
mind az értékesitésre hosszl tavon meghatarozoak

Szervezeti felépités
A szervezeti kérdések nem hagyhaték figyelmen
kival, amikor egy Uj vallalati stratégia kialakitdsa van
napirenden. Az (j vezetési struktirdnak mar tiikroz-
nie kell a termelés optimalizaciojanak, valamint a
stratégiai szOvetségek reorganizacidjanak meglétét

Menedzsment Informéaciés Rendszer (MIS) Implemen-
talasa
Sok esetben a vallalatok azért keriilnek a restruk-
turdlas kozelébe, mert nem rendelkeztek olyan jol
miikdd6 vaéllalati menedzsment informéaciés rend-
szerrel, amely ezt el6rejelezte volna. Projektumunk
soran a restrukturdlas sziikségességét szintén nagy-
ban befolyasolta a nem létez6 MIS, igy ennek
bevezetése rendkivil fontos volt. Ennek kivélasz-
tasdban meglevé kordbbi nemzetkdzi tapaszta-
latunkra épitettiink, s ezaltal egyszerre hét orszagban
vezették be a MIS-t.

Folyamatoptimalizacio
Végul nem hagyhat6 figyelmen kivil a folyamatopti-
malizécié. Ennek soran az egyes modulok egymassal
alkotott kdlcsonhatasat vizsgaltuk, s alakitottuk ki azt
a végleges folyamatot, amely az egész vallalati mi-
kodésre alkalmazhaté volt, immar a vallalat komplex
egészére nézve, lehetdség szerint abbol a szempont-
bél kiindulva, hogy a véllalat koncentrdljon f6tevé-
kenységeire, s minden nem f6tevékenységébe tartozo
tevékenységet engedjen at kiils6, erre a tevékenységre
szakosodott vallalatnak (outsourcing).
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A restrukturalasi projektum sikere

Osszességében elmondhatd, hogy e rekonstruélési pro-
jektum sikere harom pillérre épalt:

1. Megggy6z8 restrukturalasi koncepcio
Ez valGjdban a restrukturalashoz valé tamogatas
megszerzését jelenti, mind a hitelez6k, mind a
munkavallalok részérél, amely nem képzelhetd el
kulsé professziondlis tanicsad6 cég nélkul. Fontos
annak a ténynek a felismerése, hogy megfelel6
helyen megfeleld aranyban kell csdkkenteni a kolt-
ségeket, de csak ott és akkor, ha erre valoban szlikség
van. Azaz olyan jov@orientalt stratégiat kell imple-
mentalni, amely nem kizarélag a kéltségek csdkken-
tésére koncentral. A meggy6z6 restrukturalasi kon-
cepcio feltétlen részei azok a meggy6z6 valtoztata-
sok, amelyek strukturakat és rendszereket érintenek.

2. Szigoru projekt- és implementaci6-menedzsment
Egyértelm( felel6sok és beszamolési id6pontok
kijelolésével megel6zhet§ az eredmények elmara-
dasa. A Kkijelolt célokat a szervezetben a megfelel§
szintekig tovabb kell delegalni, ezaltal érdekelté téve
az adott teriiletek vezetdit a projektum sikerében.
Az implementalas folyamatos ellen6rzése megel6z-
heti az érdekelt feleket abban, hogy a projektum
eltérjen az el6re kijelolt palyajatél, és elmaradjanak
az elvart eredmények.

3. Nyitott egyértelm(i kommunikacié az érdekelt
felekkel
A projektum eredményeir6l valo folyamatos feed-
back nagyon fontos eleme a restrukturalasnak. Min-
den félben felmerilhet ugyanis a projektum szik-
ségessege, vagy esetleg a sziikségtelensége. Ezért
fontos megfeleld és meghizhatd informaciokkal ellat-
ni az érdekelteket, akik hasonléan a meghizékhoz,
lehetnek kils6 vagy bels6 felek.
Akar bels6é akar kiilsé érdekelteknek, vagyis példaul
ha hitelez6knek, pénzintézeteknek kell informéciot
nydjtani a vallalatrél, ugyanigy els6rend(i a nyi-
tottsag és 6szinteség, mintha a ,,belsé* feleknek szol-
galtatnank az informéciot.
Végezetil nem szabad elfelejteni a motivaciéban
rejlé er6t, amely alkalmazasa nélkil nehezen képzel-
het6 el sikeres rekonstrualasi projektum.
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