LENGYEL Lészlo

VALSAGKEZELES VALLALATI
TELJESITMENYNOVELESSEL

A szerz6 tanulmanyaban a PIP Vallalati Teljesitményndveld Programot mutatja be, amely fejlett piacgazdasagban
eredményesen alkalmazhat6 a véllalatok valsaganak kezelésében, a miikodési stabilitds megteremtésében, valamint a
fenntarthat6 versenyelény kialakitasa soran egyarant. A program a vallalatokat elsésorban a finanszirozhatdsag
oldalarol kozeliti meg és keres stratégiailag megalapozott megoldasokat a vallalat teljesitményének ndvelésére.

A véllalatok miikodése soran sehol a vildgon nem talalkozunk
olyannal, amelynek révidebb-hosszabb idészak alatt ne ta-
madtak volna nehézségei. A hazai vallalkozasok, vallalatok
tomeges fizet6képtelensége, eladdsodasa, veszteségtermelése
mogott az altalanos nemzetgazdasagi recesszidval 6sszefligg6,
de nyilvanvaléan nem pusztan abb6l kévetkez8, 6nmagat is
er6sitd valsagfolyamat hizodik meg. (4) A vallalati valsagok
a gazdasagi élet mindennapos jelenségei. Kialakulhatnak
stabil és instabil gazdasagi kérnyezetben, konjunktira idején
egyarant.

Mikor beszéliink valsagrol?

Vallalati valsagrol - egészen altalanosan fogalmazva - akkor

beszélhetiink, ha olyan helyzetbe kerill a vallalat, amelyben a

léte forog kockan; azaz meghatarozd miikodési jellemz6i el-

gyenguinek.
A vallalat valsaghelyzetében

- avaéllalat legfontosabb céljai és maga a talponmaradas is
veszélybe kerill;

- versenyt kell futni az id6vel; a felel6s vezet6knek nincs
elég idejik a valsag kézbentartdsahoz, a legsiirgetébb
feladatok megtervezéséhez és gyors végrehajtasahoz;

- aszervezet dontéshozoi a kornyezet altal kifejtett
nyomasnak vannak alavetve, igy stressz helyzetben dol-
goznak. (2. 3,5)

Mi a valsagkezelés?

Valsagkezelésen mindazon specidlis vezetési-miikodési intéz-
kedéseket, illetve azok rendszert képezd egyiittesét értjik,
amelyek a nehéz helyzetben lev§ véllalat jévedelemtermel6-
és fizetBkeépessegeének tartés helyredllitasat szolgaljak. A val-
sag kezelése nélkil a vallalat ténkre megy, és ez kart okoz a
vallalati miikodés kilsg és bels érintettjeinek egyarant. (5, 8)

A gyakorlati szakemberek a valsag kezelésének két tipu-
sat alkalmazzak:
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- felkésziilés a valsagra: a vélsag ellen egy vallalat sem

immunis, ezért mar a valsagmentes id6szakban felkésziil az
elhéritasra megfeleld szakembercsoport Iétrehozaséval és a
szilkségessé valo elharitasi tervek elkészitésével,
- valsagfelismerés és beavatkozas: a vallalatnal a ha-
nyatlast idejében fel kell ismerni és azt kdvet6en hatarozottan
kell cselekedni. A valsag felismerése szilkséges, de nem elég-
séges feltétele a valsag kezelésének.

Tapasztalataim szerint a két megoldas 6tvozése hozhat
igazén eredményt a valsag kezelésében, mivel

- vannak olyan tényez6k, amelyek valtozasara el6re fel
lehet késziilni és terveket kialakitani hatasuk kozombdsitésére
pl. piaci igények valtozasa, finanszirozasi lehetéségek atala-
kitasa stb.;

- érvényesiilnek azonban olyan hatasok is, amelyekre
nem érvényesek a fizikai-mechanikai torvényszer(iségek,
inkabb az é16, a meglepd, kiszamithatatlan ,,természet* tor-
vényeit kdvetik. Ezen tényez6k hatasainak mérséklésére és
kodzombositésére csak idejében vald felismerés és gyors cse-
lekvés esetén van reélis esély, pl. vev6 vagy szallité vallalat
cs6dje, vampétlék bevezetése, diszkriminacids intézkedések.

A valsag kezelése tehat folyamatszemléletben lehet iga-
zén eredményes, amikor is a vallalati m(kddés és a mikodést
befolyasol6 kiils§ és bels6 tényezdk figyelése, értékelése fo-
lyamatosan megtorténik és a valtozasok a terveken és koz-
vetlen intézkedéseken keresztill visszahatnak a vallalat miko-
désére.

A vélsagkezelés modellje

Vélsaghelyzetekben - irja Machiavelli az allamra vonatko-
z6an - ,vagy engedelmeskednek a térvényeknek és ezzel
romlasba dontik az allamot, vagy hogy megmentsék az alla-
mot, kénytelenek megszegni a térvényeket.” (6)

Véllalati szinten értelmezve a fentieket azt mondhatjuk,
hogy valsdgok akkor keletkeznek, ha a bevalt cselekvési
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mintak egy Uj helyzetben cs6d6t mondanak és a jol begya-
korolt reagélas hirtelen hatastalanna valik. A megoldashoz (j
modszerek, a megszokottdl eltérd cselekvések kellenek. A
vallalat akkor jar el helyesen, ha a valsagot a fejl6dés
érdekében hasznélja fel, ami feltételezi, hogy tébb oldalrdl
megvilagitva vizsgalja és keresi a valsag okait és megeérti
oOsszefliggéseit. A valsag tiineti kezelése, a gyors, er8szakos
elnyomas éaltaldban nem szolgalja a fejlédést, egy Ujabb
stratégianak tekinthet§ egyensulyi helyzet kialakitasat. A
valédi valsaghelyzetbe keriilt vallalatnak jelentds id6re van
szliksége ahhoz, hogy ismét felvirdgozzék.

A vélsag megoldasa altaldban harom Iépésben valdsul
meg:

- roham program végrehajtasa,

- szerkezetatalakitas,

- Uj stratégiai poziciok kialakitasa. (9)

Az egyes lépések soran az aldbbi fazisok kilonithetdk el:

- ahelyzet elemzése,

- célok kit(izése és a célok elérését biztositd akciok meg-
hatérozasa,

- megvalositas és ellen6rzés.

A megval6sitas soran a vallalat egy Un. 6nfejlesztésen ke-
resztil jut el a valsag megoldasahoz.

Az egyes lépések jellemzdi a kdvetkezdk: (9)

- roham program: valsaghelyzetben a jelennel vald
megbirkdzas defenziv magatartast igényel a vallalattél. Fel-
szdmolanddk a legfontosabb veszteségforrasok és erdsitenddk
a pénziigyi alapok. A rdvid tav( eredményorientacionak ki-
emelt els6bbsége van. Az intézkedéseket Ugy kell megtenni,
hogy a véllalat hosszd tavi életképességét ne veszélyeztessik.
Ebben a helyzetben nincs a vallalatnak stratégiaja és az intéz-
kedések ellentmondéasos dontésekkel jarhatnak. A durva elem-
zésen alapuld intézkedések altalaban egy éven belil a fejlédés
trendjének visszaszoritasat okozzak és igy megkezdhet6 a val-
sagkezelés mésodik lépcséie.

- szerkezetatalakitas: célja a vallalattal szembeni biza-
A szerkezetétalakitas keretében torténik meg: a vallalat esz-
koz- és forrasszerkezetének, szervezetének, vezetési és infor-
macios rendszerének, marketingmaodszereinek, érdekeltségi
rendszerének és alkalmazott szakmai maddszereinek atalaki-
tasa, modernizécidja. Egy-harom év alatt egészséges, szilard
alapot kell felépiteni. Ha ez sikerll, a vallalat meger6sddve
folytathatja fejl6dését és megkezdheti az Uj stratégiai pozigiok
kiépitését és megerdsitését.

- (j stratégiai poziciok kiépitése: a cél az, hogy a vallalat
a magas szint(i eredményesség és a piaci vezet6 szerep mel-
lett fenntarthatd versenyelGnyre tegyen szert kérnyezetével
szemben. Ez ajelennel valé foglalkozas mellett kiemelt szere-
pet tulajdonit a vallalat jév6jével kapcsolatos sikerpotencialok
kialakitasanak. Meg kell hatarozni a stratégiai Uzleti egysé-
geket, a fejl6dési trendek vizsgalatdval mérlegelni az esélye-
ket és kockazatokat, azonositani a sikertényezéket és el kell
végezni a vallalat pozicionalasat (milyen versenyel&nyoket és
hogyan kivan kiépiteni). Az (j stratégiai poziciok elérése egy-
6t év alatt lehetséges.
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A vélsag kezelése hosszu id6szakot 6lel fel, amely id6-
szak nem mentes olyan Ujabb jelenségektdl, amelyek valsagha
sodorhatjak a véllalat mikodését. A vezetésnek minden id6-
pontban foglalkoznia kell a rendkiviili intézkedésekkel, a
vallalat stabilizaciojat el6segit6 intézkedésekkel és a fenn-
tarthatd versenyel6ny megteremtésével.

A valsag kezelése tehat nem nélkiildzheti a stratégiai
gondolkodast és szemléletet, amely azonban nem a hagyo-
manyos, meghatarozott idészakonkeénti stratégiai tervezésben
jelentkezik, hanem a stratégia adottsdgokhoz és lehetésé-
gekhez alkalmazkod6 folyamatos alakitasaban. Ezt a folya-
matos alkalmazkodast teszi lehet6vé a kanadai ZAREX
Central Capital Inc. altal tobb éves szakért6i munkaval
kifejlesztett PIP (Performance Improvement Program) Val-
lalati Teljesitményndvel& Program alkalmazésa. (7)

A program lényege

A program a stratégiai menedzsment gondolatmenetét alkal-
mazva lehet6vé teszi, hogy

- anehézségekkel kiizd6 vallalatok megoldjak mikddési
problémaikat;

- astabilizalodo vallalatok mikodésiiket megszilarditsak
és noveljék teljesitményiiket;

- a ndvekedésnek indult vallalatok elkeriiljék a noveke-
dés okozta problémakat és kihasznaljak a névekedésben rejlé
lehet6ségeket.

A program a vallalatot alapvet6en a finanszirozhatosag
kovetelményének figyelembevételével kozeliti meg és értel-
mezi. A vallalat adottsagaibdl és a kdrnyezetben elfoglalt
helyzetébdl kiindulva megalapozott relis és ellen6rizhetd
célok kitlizésével biztositja a vallalat fejlGdését.

A véllalatok fejlédésének harom Iépcséje

A véllalatok miikddése és fejl6dése soran harom lépcsét lehet
azonositani. Ezek a kovetkezok:

/. Tulélési helyzet: amelyben a véllalat a megmaradasért
kiizd. Intézkedéseit a valsag kezelése hatarozza meg. Ez a
helyzet azonosithatd indulé vallalatok esetében is, amikor a
fennmaradaseért és a fejlédésert jellemz&en roévid tava intéz-
kedéseket kell hozni. A talélési helyzetben levd véllalatok
esetében nehéz a kiilsé befektetdk bekapcsolasa a finanszi-
rozasi folyamatba.
2. Stabilizalt helyzet: amelyben a véllalat a tevékenységi
korében a tulajdonosok altal elfogadott eredményességgel
m(ikodik és t6kemegtériilési mutatoja lehet6vé teszi Ujabb
befektet6k bekapcsolasat a finanszirozéasba.
3. Versenyel6ny helyzet: amelyben a vallalat verseny-
tarsaival szemben fenntarthatd versenyelényre (Sustainable
Competitive Advantage) tett szert és kihasznalja a vezet6
szerep adta eredményndvelési és novekedési lehetSségeket.
Ezek azok a vallalatok, amelyeket a befektet6k igazabol
keresnek.

A villalatok mikddésik soran a harom helyzet mind-
egyikét végigjarjak és helyzetiik id6rél-id6re valtozik.

A PIP program célja, hogy alkalmazésaval a véllalat md-
kodésében érzékelhetd valtozasokat érjen el, fiiggetlendl attol,
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hogy a véllalat a fejlédés melyik Iépcséjén helyezkedik el. Az~ o
egyes lépcsok esetén az aldbbi altalanos célok fogalmazhatdk

meg;

- Tulélési helyzetben: a pénzigyi fedezeti pont miel6bbi

elérése.

- Stabilizalt helyzetben: a t6kemegtériilés javitasa és potlo-
lagos t6kebevonasok realizalasa.

- Versenyelény helyzetben: a
vallalat vezet§ vallalatta ala-
kitasa az iparagon belil.

A vélsagkezelés altalanos mod-
szerét és a PIP program gondolat-
menetét dsszevetve nagyon sok ha-
sonldsdgot fedezhetiink fel. Példaul
a valsadg megoldasanak harom lé-
pése és a vallalati fejl6dés harom
Iépcsés modellje, valamint az egyes
szakaszokban kit(izhet6 célok és a
megvaldsitandé akciék meg-
hatérozésa.

A PIP Program alkalmazésa
azonban nem csak VAalsag esetén,
hanem stabilizalt vagy verseny-
elény helyzetben levé vallalatnal is
a teljesitmény novelését teszi lehe-
téve.

A PIP program
megvalositasa

A PIP Véllalati Teljesitményjavito
Program vazlatat az 7. abra mutat-
ja.

A program megvaldsitasa a ko-
vetkezd lépéseken keresztill torté-
nik: (lasd 7. abra)

1 Helyzetelemzés
A véllalat helyzetének megitélésé-
hez a mikodés hat terlletére vonat-
kozdan kell strukturdlt - el6irt mod-
szerek szerinti - vizsgalatot végezni
a vallalatnal. A mikodés hat f6 te-
rillete és a vizsgalandd tényez6k a
kovetkezok:
o Vallalati szerkezet

- tulajdonosok és menedzse-
rek viszonya

- legfontosabb eszkozok és
azok kihasznlasa

- a véllalat kapcsolatai kornyezetével (versenytarsak,
szallitok, vevék, allami szervek, 6nkormanyzatok,

finanszirozok stb.)
*  Pénzlgyek

- pénziigyi teljesit6képesség (mérleg és cash-flow)
- pénzligyi tartalékok (a cég konyveiben nem szerepl
értekek, pl. franchise, kutatas-fejlesztési eredmény, arculat,

stabil begyakorlott vezetésjogok)
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Marketing

- kindlati mix (termékek, arkialakitas és -alkalmazas)
- piaci mix (vevdk, konkurencia, valtozasok)
- értékesitési mix (promocid, értékesitési csatornak, érté-

kesitést kovetd szolgaltatasok)

Human er6forrasok

- vezetési struktdra és modszerek

-munkaer@-osszetétel, felké-

7. 4bra sziltség

A PIP Vallalati Teljesitményjavitd Program
vazlata

- munkaer6-gazdalkodas

- teljesitménymotivalas és -mé-
rés

- véllalati kultdra.
¢ Operativ m(ikddés

- termelési-szolgéltatasi folya-
matok

- kiegészit6 folyamatok

- fejlesztések

- a szabvanyositas helyzete

-mindségi kovetelmények ér-
vényesiilése.

o Vezetési informacios rendszer

- informécios rendszer felépi-
tése

-informéacidtechnikai eszko-
20k

-beszamolasi-elszdmoltatasi
rendszer

-termelési mddszerek és fo-
lyamatok.

A PIP program tehét a vallalati
m(ikodés hat f6 teriiletén azono-
sitja a vallalat helyzetét, és teszi
lehet6vé a valodi valtozast jelentd
célok és akciok megfogalmazasat.

2. Benchmarkok (szintmérék)
kialakitasa

Jogosan merdil fel a kérdés, hogy
a véllalat helyzetének elemzéese
hogyan teszi lehet6vé redlis célok
és akciok megfogalmazasat? A
helyzet elemzése ennek csak
egyik feltételét, a ,,hol tartunk*
helyzet azonositasat teszi lehe-
tévé. A célok kitlizéséhez az is
sziikséges, hogy meghatarozzuk:
»mihez képest” tartunk ott, ahol
tartunk. Ennek meghatarozasat

segiti el§ a ,,benchmarkok", azaz a szintmér6k kialakitasa.

A szintmérék elére meghataro-zott teljesitményszintek.
Azokat a kritériumokat hatarozzak meg, amelyek alapjan a

véllalatokat a hat kulcsteriileten a talélési, a stabilizalt vagy a
versenyel6ny szakaszba soroljék.

lembe venni

A szintmérdk . fejlédés indikatorok®, amelyek segitségé-
vel a véllalat mérheti fejl6dését és kitlizheti céljait. A szint-
mérék meghatéarozasanal bazisként az alabbiakat lehet figye-
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amit a befekteték (tulajdonosok) elvarnak,

amit a versenytarsak vagy kiemelkedd cégek teljesite-

nek.

A program keretében a szintmérdk meghatdrozadsa szak-

ért6i munkdat igényel. A szakértdk az elemzett véallalattal
azonos elvek szerint vizsgaljak a kdrnyezet és ezen belil az
azonos tevékenységi kor( véllalatok helyzetét, adottsdgait és

lehetdségeit. A szintmérdk kialakitdsdhoz célszer( a véllalat-

tol fuggetlen szakértdk igénybevétele.

Fejl6dési szakasz Szintméré

TULELESI A vallalat nem hasznélja ki
megfelelden a f6 vagyonelemeit.
Meghatdrozta, mely vagyonelemek
feleslegesek és melyeket sziikséges
fejleszteni.

STABILIZALT A felesleges vagyonelemeket

értékesitették. A fejlesztési munkéak

megkezdddtek.
VERSENYELONY A vallalat a vagyonelemeit hatékony
moddon hasznélja ki és megkezdte
beruhazasi alapjainak feltoltését a
képz6dd cash-flow-jabal.

Példaként tekintsuk at a Vallalati Szerkezet f6 tertleten
beliil a legfontosabb eszkdzok és azok kihaszndldsa részteri-
letre vonatkozd szintmérdket:

A szintmérdk tehat megadjak a vallalat szdmdara azt, hogy
teljesitm ényeit, adottsagait 6sszemérje el6re meghatarozott
teljesitményszintekkel és az eltéréseket elemezve redlis és
teljesitheté célokat fogalmazzon meg.

3. Helyzetelemzési grafikon készitése

A helyzetelemzési grafikon alkalmazdsa el6segiti a vizualis
tdjékozodast a munka folyamatdban. A grafikon a véllalati
fejlédés harom szintjét és hat f6 teriletét mutatja be. A 2. dbra
bemutatja a helyzetelem zési grafikont.

A grafikonon hat tengely van, amelyek a vallalati m{ko-
dés hat fo teriletét képviselik, és szerepel harom kor, amelyek
a vallalati mikodés hdrom fejlédési lépcsGjét szemléltetik. A
kérnek a tengellyel valé metszése jelzi a megfelel§ szintmé-
rék referenciapontjait a tengelyeken.

A grafikonon a helyzetelem zési adatok és a szintmérdk
0sszevetésével abrazolhatd a vallalat helyzete, amelyet a
munkéban részt vevék szakértdi becsléssel hatdroznak meg
minden egyes m{kodési teruletre vonatkozéan. Ezt felrajzolva
avallatot jellemzden leiré abrahoz jutunk.

Példaként a 2. abraban bemutatjuk egy véllalat helyzet-
elemzési grafikonjat: a véallalat a szerkezet, a pénzigyi és a
marketing terileten a talélési helyzet szintmérdit el nem éré

2. abra

Helyzetelemzési grafikon
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allapotban van, azaz a véllalat tulajdonosai és menedzserei
kozott nincs egyetértés a véllalat céljaival kapcsolatban; a
vallalat 6 eszkdzeit nem megfelelGen hasznalja ki, t6ke- és fi-
nanszirozasi szerkezete nem megfeleld és a vevokkel-szalli-
tokkal valé kapcsolataban alapvetéen a hagyomanyos terme-
Iési-értékesitési szempontokat veszi figyelembe, nem marke-
tingorientalt.

A human er6forrasok, az operativ miikodés és a vezet6i
informéacids rendszer teriletén a tulélési helyzet szintmérGit
meghaladd jellemz6ket azonosithatunk. A human eréforrasok
igénybevételét rugalmasan igazitja a piaci igényekhez, az
eszkdzok teriiletén nagyfok( rugalmassaggal és tartalékokkal
rendelkezik, valamint informéacios rendszerének kialakitasa
megkezdddott, a halozatépités folyamatban van.

Ebben a helyzetben a véllalat elsddleges céljai a pénziigyi
és marketing tertileteken hatarozandék meg. Amennyiben eze-
ken a terlileteken el6relépés kdvetkezik be, a tébbi teriiletre
vonatkozoan is célokat kell megfogalmazni. Alapvet6 kdvetel-
mény, hogy a vallalat egyidében mind a hat f6 terlileten azo-
nos fejlédési szintet érjen el.

4, Eltéréselemzés

A helyzetelemzési grafikon felhasznélasaval lathatdva valnak
azok az eltérések, amelyek az egyes teriletek szintmérGi és a
véllalat helyzete kozott, valamint a hat f6 teriilet egyméashoz
viszonyitott helyzete kozott jelentkeznek. Ezek figyelembevé-
telével a helyzetelemzés és a szintmérdk Gsszevetésével meg-
hatarozhatok azok az eltérések, amelyek a kivanatos és a je-
lenlegi helyzet kozott észlelhetdk. Az eltérések segitséget ad-
nak a véllalat céljainak megfogalmazéasahoz.

Az eltéréselemzést koveten kezdddik meg a vallalat
hogy a vallalat dsszehangolt fejl6dést érjen el minden miiko-
dési terleten.

A stratégia kialakitasa alapvet6en két lépésben torténik:

- akuldetés megfogalmazasa, és

- akovetendd stratégia kidolgozasa.

5. A kiildetés megfogalmazésa

A killdetéshen fekteti le a vallalat azokat az értékeket, gondo-
latokat és iranyvonalakat, melyeknek megfelel6en szervezi és
hajtja végre tevékenységét, mikodteti a véllalat érintettjeivel
vald kapcsolatait. A kildetés

- meghatarozza a véllalat célkitlizéseit,

- megklldnbozteti a vallalatot mas cégektdl,

- meghatérozza, milyen tevékenységben kivan részt-
venni,

- a vaéllalat 6szes érintettjének szol és kifejezi a hozza-
juk valo viszonyulast.

A kiildetés nyolc alapelemet tartalmaz. Ezek a kdvetke-
z6k:

- amegcélzott piac és vevokor,

- af6 termékek/szolgaltatasok,

- afdldrajzi kiterjedés,

- af6 technoldgidk,

- elkotelezettség a fennmaradas, novekedés és nyeresé-
ges miikddés mellett,
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filozdfiai alapelemek,
acég magardl alkotott képe és
az elérni kivant arculat meghatérozésa.

A kildetés tehdt azt hatdrozza meg, hova akar a vallalat
eljutni. Ha a vallalatnak - a véallalati fejlédés barmely szaka-
szaban - ,nincs kialakult elképzelése arrdl, hogy mi akar
lenni, az olyan mint egy utazd végcél nélkdl. Nincs moéd an-
nak megallapitdsdra, hogy halad-e elgre.” (1)

6. A stratégia kialakitasa

A kildetés figyelembevételével kialakitott stratégidk azt az
utat adjdk meg, amelyen a véllalat teljesiti kildetését, azaz
eljut a fejl6dés eqyik Ujabb szintjére.

Stratégiak meghatédrozésa az eltéréselemzés és a megfo-
galmazott kildetés figyelembevételével a vallalati mdkodés
hat f6 teriletére kiterjedden torténik. Minden egyes teriletre
egy-négy stratégiat célszer( meghatdrozni. A stratégidknak
elég tagnak kell lenniiik, hogy a véllalat &ltal megvaldsitandd
intézkedések beillesztheték legyenek a célrendszerbe. A stra-
tégiak meghatarozasat a végrehajtas eréforrasigényének és a
megvalésulds hatdsmechanizmusdnak megtervezésével kell
egybekapcsolni. Ennek keretében

bevételi és koltségterveket,
forrésok és felhasznalasuk tervét (mérleg) és cash-flow
tervet kell késziteni a stratégiai idéhorizont elsdé harom évére.

Abban az esetben, ha a valhat helyzete és adottsdgai le-
hetdvé teszik, tobb stratégiat dolgoznak ki az elébbiekben
részletezett formaban. Az egyes valtozatok kozotti valasztas a
vezetés feladata. Dontésében sajat bedllitottsdga és motivacioi
mellett elsésorban a stratégia megvaldsitisdnak véarhaté ered-
ményét és a megvalésitashoz sziikséges eréforrdsok mennyi-
ségét meérlegeli.

7. Akcidtervek készitése

A stratégidk meghatdrozasdt az akciotervek kidolgozésa ko-
veti. Az akcidtervek azokat a részletes lépéseket tartalmazzdk,
amelyeket a stratégidk megvaldsitdsa érdekében végre kell
hajtani. Altalaban éves bontasban késziilnek és tartalmazzak:

az elvégzendd feladatokat,

a végrehajtasért felelds megnevezését,

avégrehajtas célszer( hataridejét,

a koltség- és erdforrds igényeket, és

az ellendrzési pontokat, valamint az ellendrzésért fele-
I6s szem ély megnevezését.

Az ellen6rzési pontokat olyan helyekre/fazisokba érde-
mes telepiteni, ahol az intézkedések hatésdra torténd véaltozas
olyan, amely mér érzékelhetfen kilonbozik a véallalat korébbi
dllapotatol.

Az Ujabb akciok megvaldsitasdra vonatkozé tervek kidol-
gozasdra az el6z6 éves akcioterv megvaldsitdsa és értékelése
alapjan kertl sor. Amennyiben a kitlizdtt célokat elérik, a fo-
lyamatban mindig Gjabb, a fejlédést szolgdld célokat hata-
roznak meg és a célok elérését biztositd akcidkat terveznek
meg.

8. Ellen6rzési és motivacios rendszer kidolgozasa

A program végrehajtdsa a véllalat vezetésének a feladata.
Nagy elényt jelent, hogy a program tisztdzza a tulajdonosok
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és az operativ menedzserek szerepét és hataskorét a vallalat
miikddésének iranyitasaban. A kidolgozott program a tu-
lajdonosok és a menedzsment kozétti megallapodas alapjat
képezheti.

A program végrehajtasanak ellenérzésére két szint( el-
len6rzési rendszert dolgoznak ki. Az els6 szint a vallalat me-
nedzsereinek teszi lehet6vé a végrehajtas ellenbrzését. A ma-
sodik szint a vallalat tulajdonosainak adja meg a lehetéséget,
hogy befektetési céljaik megvaldsulasat ellendrizhessék.

A feladatok végrehajtasa azonban a kidolgozott kétszint(i
ellendrzés rendszere mellett is csak akkor lesz igazan haté-
kony, ha a végrehajtasban a vallalat menedzsereit és munka-
vallaloit érdekeltté tessziik. Az érdekeltség menedzserek
esetében a vallalat novekedésébdl valé részesedés, mig a
munkavallalok esetében premizalas, jutalmazas lehet. Ezeket
az elérendd célok és a vallalat lehet6ségeinek figyelembe-
vételével a helyi adottsagoknak megfelelSen kell kidolgozni
és alkalmazni.

9. Végrehajtas/ellendrzés

A kidolgozott akciok végrehajtasaval és megvaldsitasaval a
vallalat mikodésének Uj szakaszaba lép. Céltudatosan, terv-
szer(ien végzi tevékenységét. A program stratégiai menedzs-
ment szemlélete és annak folyamatossaga beépil a vallalat
m(ikddési és gazdalkodasi rendszerébe. Ez lehetévé teszi a
kornyezeth6l adodd lehetéségek vagy valsagjelenségek gyors
felismerését, az intézkedések meghozatalat és igy a hosszabb
tavd eredményes miikddést, fejlédést.

A PIP véllalati teljesitményndvel6 program kidolgozasa-
nak teljes idGigénye a vallalat méretétdl fliggéen négy-nyolc
hénap, amely nem jelenti azt, hogy a talélés érdekében sziik-
ségessé valo gyors intézkedések (roham program) ezen id6-
szak alatt nem hajthat6 végre.

A program kanadai alkalmazasanak
tapasztalatai

A programot tdbb észak-amerikai vallalatnal sikeresen alkal-
maztak és valt lehet6vé a vallalatoknal a valsaghelyzet meg-
oldasa és a vallalat ndvekedésének megalapozasa.

A kovetkezdkben azt tekintjik at, hogy a PIP program ki-
dolgozésa és végrehajtasa soran a tulélési helyzet eléréséhez a
véllalati m(ikddés hat f6 terliletén milyen intézkedések meg-
hozatalara kertilt leggyakrabban sor:

o Szerkezetifelépités:

- avallalat nyereséges vagy nyereségessé tehetd egy-
ségeinek beazonositasa,

- anyereséges egységek profit centerekké alakitasa,

- a veszteséges egységek elkildnitése és az altaluk fel-
hasznélhatd er6forrasok csokkentése,

- nyereségkdzpontt dontesi szabalyok alkalmazasa,

- befektetési és beruhazési dontések kdzponti kézben
tartasa.

e Pénziigyek

- az arbevétel nyereségtartalmanak ellendrzése,

- a koltségfelmeriilés és pénzkidramlas feletti ellendrzés
megteremtése,
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- apeénziigyi helyzet stabilizalasa,

- a készpénzallomany ndvelése a meglevd eszkdzok el-
adasaval,

- az adossagallomany csokkentése az adossagok kot-
vénnyé vagy tulajdonosi részesedéssé alakitasaval,

- az Uj termelési és menedzsmenttechnolégiak beveze-
tésének és a licencek atvételének kotvény- vagy részvényki-
bocséatassal torténd finanszirozasa.

e Marketing =

- ameglevl arukészletek hatékony értékesitése,

- akdrnyezet megismerése, a latokor szélesitése és piac-
elemzések készitése,

- apiaci kereslethez igazodd termékel&allitasi és -értéke-
sitési modszerek alkalmazasa.

*  Humén eréforrésok

- avalsagmenedzselést végrehajto vezetdk kivalasztasa a
képességek/tapasztalatok/elkotelezettség alapjan,

- a felesleges vezet6i és végrehajtoi létszam atképzése,
athelyezése vagy leépitése,

- az alkalmazottak és a vezetés felkésziiltségének javi-
tasa.

»  Operativ miikddés

- aveszteséges tevékenységek és szolgaltatasok besziin-
tetése,

- a véllalaton belili teljesitménycélok kidolgozasa a
mindségi szempontok figyelembevételével,

- atermékelGallitasi vagy szolgaltatasi folyamatban a
vevBkkel szembeni tudatos magatartas bevezetése, amely azt
jelenti, hogy a véllalat és a dolgozok legfébb feladata az igy-
felek igényeinek kielégitése.

e Vezet6i informéacids rendszer

- az ellen6rzések kdzpontositasa,

- avallalat helyzetének értékelése a m(ikddd t6ke muta-
tojanak figyelembevételével,

- cash-flow el6rejelzések készitése,

- a vezetdi dontésekben a pénzigyi teljesit6képesség
maximalis figyelembevétele.

Amint latjuk, a fenti intézkedések elsdsorban azt a célt
szolgaltak, hogy a vallalat teremtse meg az 6sszhangot a kor-
nyezet lehetGségei és a vallalat adottsagai kozott és épitsék ki
a megfelel§ befolyasolasi és ellendrzési rendszereket. A fen-
tiekhez hasonl6 rendszerben fogalmazhatdk meg célok és in-
tézkedések a vallalati miikodés .stabilizaltlvagy .verseny-
elény' szakaszaban is. Természetesen az ezen szakaszokba
tartozo intézkedések mér tdlmutatnak a vallalat taléléséhez és
ndvekedésének megalapozasahoz szilkséges cash-flow fede-
zeti pont elérésén és a vallalat eredményességének ndvelését
vagy a piaci vezetd szerep elérését szolgaljak.

Osszefoglalas

A PIP villalati teljesitményndvelé program alkalmazésa és
beépitése a vallalat miikodési folyamataiba elésegiti, hogy a
vallalat

- avaltozasokat tervszer(en figyelje,

- azok hatdsmechanizmusait idejében felismerje,

- hathatés intézkedésekkel reagaljon a valtozasokra, és

- biztositsa a vallalat érintettjei altal elvart hossz( tavon
eredményes miikodést.
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A PIP vallalati teljesitményndveld program gondolatme-
netének felhasznalasaval - a program magyarorszagi licenc-
tulajdonosa, a ZAREX Magyarorszag Kft kdzrem(ikddésével
- dolgozték ki a DUNAFERR Dunai Vasmii Rt. reorgani-
ZAcios tervét és (j vallalati stratégiat is. A megvaldsitas eddigi
eredményei a PIP program hazai viszonyok kozotti alkalmaz-
hat6sagat bizonyitjak.
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