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A 2009. évi gazdasagi valsag hatasa a magyar vallalatokra

A magyar politikusok kétségbeesett igyekezete, hogy magukat hatékonyabbnak tiintessék fel
az allampolgarok eldtt, mint amire képesek, sulyos eladdsodashoz vezetett az eltelt 35 évben. E
sorok irasakor mar honapok ota az allameséd réme lebeg a fejiink felett. Ami hitelt felvettiink,
elment fogyasztasra, feléltiik és a helyén alig maradtak vagyontargyak. A kiilfoldi hitelnyujtok
évtizedekig vagyonokat kerestek ezen ostobasagunkon, és most is tovabb finansziroznanak, ha nem
rendiilt volna meg az egész vildg pénziigyi rendszere. A pénziigyi rendszer megroppanasanak oka a
mohdsag. A banki multiplikatort — az alaptékéhez viszonyitott kihelyezhetd szamlapénz teremtési
mennyiséget — fokozatosan tul magasra emelték. Tették ezt Ggy — elsésorban az Egyesiilt
Allamokban - hogy az ezzel kapcsolatos kockazatos iigyletek tartalék képzését nem szabalyoztak
megfelelden.

Amikor eljon az igazsag pillanata, akkor nemcsak az okozokra, hanem még fokozott
mértékben azokra sujt le, akik a leggyengébbek a rendszerben. Ma Magyarorszag pénziigyileg a
vilag 5 leggyengébb allama kozott van. A kordbban felvett hitelek sorra jarnak le, mert az
ostobasagban is vannak fokozatok, és ebben a legsulyosabb, hogy hosszi tavl finanszirozasi
igényeket rovid lejarati ideji hitelekkel finanszirozunk ¢és néhany havonta vagy évenként ezeket
megujitjuk. Nos, politikusaink ezt a csiics-ostobasagot is megtették, ezért ha nem nyilnak meg ismét
a hitelpiacok, akkor barmelyik pillanatban bekovetkezhet az, hogy az allam nem képes torleszteni a
lejaro hitelek tokéjét. Na egy hitelezd ha ezt 1atja, akkor barmire hajlando, kivéve a pénztarcaja
kinyitasara. A Valutaalap és a Vilagbank — mint a bankok legmagasabb szintli tdmogatdja — ezért
nyitott egy jabb hatalmas keretet szdmunkra, amit semmi masra nem szabad haszndlnunk, mint a
rovid lejaratu hitelek visszafizetési kotelezettségének teljesitésére. Ezzel azt hitték, hogy az
allamcsdd néhany évvel elodazhatd, és addig csak akad egy magyar politikus csoport, amelyik tesz
is valamit.

Nos, nem lett igazuk. A hitelfolyam drasztikus megszakadasa leallitott egy masik folyamatot,
ami a lakossag és a vallalatok kiilfoldi valutdban torténd eladdsoddsa miatt az eltelt 6-7 évben volt
jellemzd. Tulajdonképpen ez is kényszerbdl tortént, mert a forint kamata — az 4llami hatalmas
hitelfelvételek miatt — olyan magas volt, hogy masban nem volt érdemes eladdsodni. A beérkezd
kilfoldi valuta (svajci frank, eurd) forintra valtasa miatt a forint arfolyama a folyamatos kereslet
miatt magas volt, de ez most eltlint a rendszerbdl és fokozatosan a forint elkezdett gyengiilni.
Emiatt a felvett kiilfoldi hitelek forintban egyre nagyobbak €és most ez gyorsuld iitemben egyre
nagyobb terhet o a lakossagra is és a véllalatokra is. Igy sem az allam, sem a lakossag, sem a cégek
nem tudnak annyit kolteni, mint korabban ¢és sulyos fizetoképesség hiany sopor végig az
orszagon. Ez a jovedelmek tovabbi csokkenéséhez vezet: se ado, se bér, se nyereség. Egy lefele
mend spiralba keriilt az egész orszdg. A forint gyengiilését kovetd exportképesség erdsodés egy
szintén kereslethianyos kiilfoldi piacon csak kevéssé képes fékezni ezt a folyamatot.

A politikus olyan allatfajta, amelyik csak akkor cselekszik, ha cselekvési kényszer van. Ilyen
kényszer évtizedek 6ta van, de ez csak a szakemberek el6tt volt nyilvanvald. Most mar a legbutabb
mardl-holnapra €16 alkoholista, tévére tapad6 gyakorlati analfabéta véalasztopolgar is latja, hogy baj
van. Ezért itt a Liliumban bizunk abban, hogy a politikusok eldbb-utébb cselekedni fognak. Hogy
még néhany masodperccel az allamcséd elétt vagy utan, azt nem tudjuk. Am tulajdonképpen ez
lényegtelen is: a helyzet mar most is nagyon-nagyon rossz, ¢és minden magyarorszagi
vallalkozasnak is AZONNAL cselekednie kell, hogy ezt tilélje — fliggetleniil attol, hogy lesz-e
allamcsdd vagy sem.
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A piacgazdasagra torténd attérés egy rakas gyengeségét azonnal kihozta a magyar
gazdasagnak. Ezeket a nyilvanvalo hianyossagokat lassan-lassan sikeriilt felszamolni. Am még
mindig az egy fore juté termelékenység — iparaganként valtozd mértékben és az erésen exportra
termel6 vallalatokat leszdmitva — a nyugat-europai harmada-6tode hazankban. Ennek nyilvan oka
az eltérd keresleti kornyezet, de ekkora eltérést még ez sem magyaraz.

Ha koriilnéziink a magyar vallalati tanadcsadodi és beszallitoi piacon, akkor azt latjuk, hogy
Dunat lehet rekeszteni olyanokkal, akik

e termékvaltast,

* tobb és jobb reklamot, marketinget és PR-t,

* jobban szervezett értékesitést,

* technologia valtast, beruhazast, 0j gépeket, eszkozoket, szoftvereket
* logisztikai folyamat javitast,

* vezetdi, értékesitdi tréningeket, személyzeti munka javitast stb.

kinalnak. Nincs ezekkel a tandcsokkal, eszk6zokkel semmi baj, ezek mindegyikére sziikség
van, és barmelyik megfogadasa, hasznalatba vétele hatékonyabbéd is tudja tenni a céget. Am
felfigyeltiink egy furcsa paradoxonra: egy id6 utdn hidba ndvelik a felsoroltakban az
erofeszitéseket, mintha egy lathatatlan falba litkdzne a vallalat, csak nem akar javulni a helyzet. Méar
vezetd tanacsadonk 2005-ben megjelent konyve' megfogalmazta a gondolatot: csak az a cég képes
tovabbfejlddni, hatékonyabba valni, amelyik minden elemét a cégének egyenletesen fejleszti. Azt
tapasztaljuk, hogy bizonyos rendszer elemek hattérbe szorultak a magyar cégeknél. Ezek olyan
intézkedések, amelyek kiviilr6l nem, vagy csak kevéssé latszanak. Nyugat-Eurdpaban ezek
nincsenek az érdeklddés kdzéppontjaban, mert ott nem volt 45 év megszakitds a piacgazdasagban és
az alapkultira része az ilyen hattérrel valo foglalatoskodas. Nalunk viszont gyakran tapasztaljuk,
hogy még azt se tudjak a vallalatok, hogy mit nem tudnak.

Ezért Osszedllitottunk egy olyan csomagot, amelyik csupa-csupa nemszeretem
apromunkas, altaldban Magyarorszagon elhanyagolt vallalati belsé teriiletre koncentral. Ezek
mindegyike 6nmagéban is noveli a cégek termelékenységét, versenyképességét, de kiilondsen ott
indit el frenetikus hatasokat, ahol eddig ezek el voltak hanyagolva.

Ebben a gazdasagi helyzetben a tulélés egyetlen moddja, hogy jobbnak kell lenni, mint a
konkurencia. A legutobbi felmérések szerint (Szonda-Ipsos, 2009 marcius) a magyar vallalatok
54%-a tervezi, hogy a beszallitoinal csokkenti a beszerzési, alvallalkozoi arait. A lakossag is
takarékosabb kivan lenni és tobb mint 70%-uk a megndvekedett kdlcson terheit a kiadasain szeretné
megsporolni. Csak azok tudnak talpon maradni, akik képesek a megfeleld termelékenység
noveléssel ennek megfelelni. Ehhez azonban az eddig kelléen 4t nem gondolt hattér folyamatokat is
rendbe kell tenni.

Azt tapasztaljuk, hogy a szervezés és tervezés — tisztelet a kivételeknek — szitokszé a hazai
vallalatoknal. A hazai tervezési és szervezési ismeretek meg sem kozelitik a vilag élvonalat, oriasi
az elmaradasunk. A kontrolling vagy nincs alkalmazasban, vagy valami tessék-lassék modon
miikédik csak még a nagyvallalatokban is. Bérként mindenfele fix fizetéseket adnak vagy nem a
legfontosabb eredményekért fizetnek prémiumot. Esetleg olyanért fizetnek mozgobért, amihez az
illetének nincs sok koze, rdhatdsa. A pénziigyeket amator modon kezelik. A cég termelési, belsd
egylittélési, csoport kulturaja meg sem kozeliti a kivanatos és versenyképes mértéket.

Ha azt tapasztalja, hogy cége helyzete kezd megrendiilni, elmaradoznak a megrendelések,
néha fizetési gondjai vannak, megtorpan az eddigi konjunktura az ipardgaban, akkor ez a kis iranyti

1 Poll6 Laszlé: Rakd rendbe a pénziigyeidet, Management Kiado

4/22



Lilium Konzultans Kft. kiadvanya Iranyti a versenyképességhez

Onnek szol. Am ha mar komoly valsig jelek mutatkoznak, azaz tobb a tartozdsa, mint a
kintlévosége, akadozik a bérfizetés, banki végrehajtds fenyeget vagy mar el is kezdddott, a
megrendelései szdma felére vagy még nagyobb mértékben esett, a szallitok, alvallalkozok
folyamatosan felszdmolassal fenyegetik, csak készpénzért dolgoznak vagy mar ugy sem vagy ehhez
hasonl6 sulyos tlinetei vannak a cégének, akkor sajnos mar valsagmenedzsmentre van sziikség. Ha
erre van sziiksége, akkor ne e fiizetet olvasgassa, hanem hivja a valsag menedzselésben gyakorlott
vezetd szakértdnket, mieldtt még rosszabbra fordulna a helyzet. A helyzetnek meg alaptulajdonséga,
hogyha csak varjuk a csodat, akkor automatikusan rosszabb lesz. A valsagmenedzseriink
telefonszama: (70) 562-7345.

Termelékenység javitas szervezéssel

Egy cég megszervezésének alapja a cég szervezeti abrdja (organogram, szervezési tabla,
orgvizio kifejezéseket is szoktak hasznalni). Ez vizualis formdban mutatja a cégen beliili
hierarchiat. Noha az emberi alaptermészettdl idegen, mégis kénytelenek vagyunk egy versennyel
terhelt piacgazdasdgban ¢€lni €s milkodni. Ilyen kornyezetben a hadseregbdl ismert szigort
hierarchia valik csak be némi kozponti torzskari szervekkel kiegészitve. A régebben divatos, un.
matrix szervezetet nem kedveljiilk, mert nem elég hatékony. A kovetkezd dbra mutatja, hogy a
Liliumban milyen szervezeti dbrakat szoktunk késziteni:

r 14 o7 e
‘ - WYXZ cég orgvizioja
Tulajdonos Ugyvezetd N
(minta)
Ertékesitési vezets Termelési vezetd Syl s Gazdasagi vezetd

¢és oktatasi vezetd

Szervezo6 és Konyveld, bérszam-

mindségbiztositd fejté és munkaiigyes

Marketing és PR Gyartas elokészitd @
. p 2 = Anyagbeszerz6
munkatars ¢és szerszamfelelés
Termelési csoport vezetd 1 Raktaros —— —— -
2 o am Oktato, tréner és Pénziigyes és
Ertékesito1 P p P
belsé ellenér pénztaros
Szereld1
Epiilet és gépjarmii
gondnok

‘ Termelési csoport vezet62

Ertékesits2
Szerel62
Szerel61

Ertékesit63 Szerel63

i
1]
|11

Szerel62

Szerel64
Szerel63

Targoncas
Szerel64

Altaldban harom-négy ldbon all az a szervezet, amit helyesnek tartunk. A legnagyobb
Iétszamu a termelés, szolgaltatas. Itt a teljes létszam fele, kétharmada szokott dolgozni. Ennél tobb
embert ide nem célszerli bezsufolni, mert akkor nem lesz hatékonyan megszervezve a munkéjuk. A
termelési, szolgaltatasi munka szervezésének az egyik legfontosabb eleme a munkaval torténd

5/22



Lilium Konzultans Kft. kiadvanya Iranyti a versenyképességhez

folyamatos ellatas, hogy a kiépitett kapacitasok teljeshez kozeli terheléssel dolgozhassanak. Ezt a
tevékenységet végzi az értékesités.

A maradék két részleget szoktak torzskarnak nevezni. A harmadik részleg, amit ma divatosan
HR betiikkel szoktak jelolni, felel az emberekért: legyenek és legyen megfeleld a képzettségiik,
hozzaallasuk, csapatmunkdjuk, teljesitményiik. Kisebb cégekben gyakran 6sszevonjdk a negyedik
részleggel, a gazdalkodéssal. A torzskar dvja, védi és bizonyos dolgokban vezérli a masik két
részleget, és ezer apro keresztszallal kapcsolodik hozzajuk.

Ha vilagosan ki van jelolve a szervezetben ez a négy (6sszevont esetben harom) pillér, akkor
az mar szilardan all. A vezetd-beosztott ardny sem mindegy. Azt kedveljiik, ha egy vezet6hoz
minimum 3 és maximum 5 beosztott tartozik. Ha 3-nal kevesebb a beosztottak szama, akkor az mar
nem igazan vezetdi munka, akkor mar tulsulyba keriil az egyéni munka. Ha meg 5-nél tobb a
beosztottak szama, akkor vagy nem jut id6 a vezetésre, ellendrzésre, vagy semmi egyéni munkat
mar nem lehet varni a vezetétol. Marpedig a szervezetekben a vezetdk altaldban a legértékesebb
munkatarsak, akiknek az egyéni munkdja nagyot tud lenditeni a cég ligyes-bajos dolgain.

A szervezeti abraba életet a szervezeti és miikodési szabalyzat (réviden: SZMSZ) lehel.
Korabban ilyet csak nagyvallalatok készitettek, de a kemény verseny miatt ott tartunk, hogy mar a
néhany fés mikrovallalkozdsoknak is megéri ennek az elkészitése. Persze egy ilyen kis cégben
egymas helyettesitése nagyon gyakori tevékenység, de ott is jo hatassal van a szervezettségre, ha az
elsdleges felel6sok mindeniitt ki vannak jel6lve.

Az SZMSZ targya tehat a munkamegosztas nagyvonalu leirdsa, a feleldsok, vezetok
megnevezése, a belsd és kiilsd kommunikaciés rend leirasa. Tartalmazza a munkaidd, munkarend,
miiszakok, munkaidd keret, nyitva tartas leirdsat. Része a cafetéria kifejtése, a panasztételi rend
(belsd és kiilsé panaszosokra egyarant), a kartéritési és jovatételi szabalyzat. Leirja, hogy milyen
csapatmunkat varnak el a szervezetben dolgozoktol. Foglalkozik a munkakor fejlesztési
szokasokkal, a normarendezési iddpontokkal ¢és alkalmakkal. Megadja a titoktartasi kotelezettséget
¢és a intézkedik a nyilatkozattételi rendrol. Részletesen kijeloli a vezetdk teenddit (szervezés,
tervezés, fegyelmezés, rend és tisztasag megdriztetése, munkaidé megtartatas, terv teljesités,
blidzsék tal nem Iépése, beosztott munkatars értékelés, szabadsagolas és helyettesités vezénylése,
kiadott utasitdsok teljesiilésének ellendrzése, projektek végrehajtatdsa, tovabbképzés, dicséret és
dorgalas, szabalyzatok megtartatasa, egyéb ellendrzések stb.).

Része az SZMSZ-nek a belsd ellen6rzési rend, a kiilonbozd vészhelyzetek (hatosagi
ellendrzések, elemi karok) és a konkurencia kezelési szabalyai, illetve fel vannak még benne
sorolva a vonatkozé szabalyok, torvények, rendeletek, alkalmazott szabvanyok, kollektiv szerzddés
(ha van) stb.

A szervezésre vonatkoz6 harmadik nagy dokumentum csomag a munkakdri leirdsok
paksamétdja. A hazai vallalkozdsokban a legelhanyagoltabb dokumentum. J6 esetben van egy
néhany soros leirds, rossz esetben még ez se. Mi a Liliumban egy részletes, apré betiikkel is
legalabb 5-6 oldalas munkakori leirdst szoktunk késziteni. El6szor is megnevezziik a munkakort €s
beirjuk a kinevezd és visszahivd szerv vagy személy nevét. Leirjuk, mi célbol, milyen elvégzendd
feladatokra lett kitaldlva a munkakor. Pontosan leirjuk a bemend és a kimend informacidkat.
Megadjuk a munka elvégzéséhez sziikséges know-how-t, fortélyokat. Kialakitjuk az elvart
cselekvések, tevékenységek, teenddk napi, heti, havi és éves rendjét. Szovegesen is leirjuk, hogy ki
a felettes és kik a beosztottak. Szabalyozzuk a helyettesitési rendet. Megadjuk az egylittmiikddési
kotelezettségeket cégen beliili és cégen kiviili posztokkal, illetve az ad-hoc projekt csoportokkal.
Kifejtjiik a jogosultsdgokat, a kotelességeket és a feleldsséget. Rogeszménk, hogy a feleldsség az
eldre torténd cselekvési kotelezettség s nem utodlagos hibaztathatosag.
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Részletesen leirjuk, ha kell fényképpel, rajzzal illusztraljuk a munkahelyet; kézmiives
tevékenységnél vided felvételt is szoktunk késziteni. Megadjuk a kezelendd anyagokat, targyakat és
személyeket, ligyfél tipusokat. Hivatkozunk a masutt leirt folyamatokra, eljarasokra. Lejegyezziik,
hogy milyen tananyag, tudastar sziikséges az adott poszt elldtasahoz, és hogy azt hol talalja meg a
munkavallalo. Kiirjuk az adott munkahelyre vonatkoz6 rendeleteket, jogszabalyokat, és megadjuk,
hogy hol tudja azt elolvasni. Kifejtjiik a sziikséges személyes tulajdonsagokat, leirjuk a juttatasok,
személyes biidzsék rendszerét és azok korlatait. Pontosan megadjuk, hogy az adott poszton milyen
eredményeket kell felmutatni, azaz milyen terméket vagy szolgaltatast kell eldallitaniuk, milyen
allapotokat kell elérniiik és fenntartaniuk. Megadjuk a normdkat (nemcsak a fizikai, hanem a
szellemi ¢és vezetéi munkakorOkben is), azok mérdszamait ¢és az ehhez tartozd anyagi,
eléremeneteli, tanulashoz jutasi és erkolcsi érdekeltségi rendet.

A nagy altalunk alkalmazott trilkkk a munkakori leirasok elvart eredményeinek az egymasba
skatulydzasa. Magatol a cégtdl sok ember és embercsoport var el valamit. A legfontosabb a
tulajdonos: nélkiile, az 6 munkéja €és befektetése nélkiil nincs cég. Majdnem ugyanilyen fontos a
vevl, a szolgaltatasokat megrendeld, mert ha nem allitunk el valami olyant, amire a vevoknek
sziiksége van, akkor bezarhatjuk a boltot. Az allam ¢és a helyi 6nkormanyzat rengeteg kényszeritd
eszkozzel rendelkezik, hogy az altaluk megkivant adokat befizessik. A helyben lakok
munkaalkalmat ¢€s kornyezetvédelmet, a cégben dolgozdk stabil megélhetést, a menedzserek
elémenetelt varnak el a cégtdl. Angolul ,,stakeholder’-nek nevezik a cégben ily modon érdekelteket.
A cégnek az érdekeltek altal megkivant, gazdasagi verseny vagy torvények altal megkovetelt
mértékben kell eldallitaniuk azt, amit szeretnének. A felsé vezetéi munkahelyek kozvetleniil ezeket,
a hierarchidban alatta 1évok meg ezek egy-egy részteriiletét kell eldallitsdk. Azon cselekedetek,
amelyek nem ezek eléallitdsara iranyulnak, amiknek ezekhez nincs koze, arra sziikség sincs.

A negyedik nagy szervezési dokumentum csomagot a folyamatleirasok ¢€s eljarasok képezik.
A technologiai leirasokat inkabb a folyamatleirds szoval szoktak illetni, az adminisztracids tigyek
leirdsara meg inkabb az eljarast szot alkalmazzak; de ezek nem merev hatarok, szinte egymas
szinonimai ezek a szavak. Ahol van ISO 9001 vagy valamilyen mas tanusitott mindségbiztositasi
rendszer, ott sok ilyen eljaras, folyamat mar le van irva; a legjobb cégekben a legfontosabbak mar
irasban le vannak fektetve. Am sajnos dobbenetesen gyakori allapot Magyarorszagon, hogy fontos
folyamatok, eljarasok szajhagyomany utjan folynak; és nélkiilozhetetlen emberekkel van tele a cég,
mert csak Ok ismerik azt. Ez egyoldalu zsaroldsra ad alkalmat, amivel persze nem minden
munkavallalo6 ¢l vissza, de aki visszaél, az nagyon vissza szokott ¢lni. Piocaként szoktak ¢16skddni
a cégen az ilyen emberek, akik egyetlen teljesitménye, hogy bizonyos folyamatokat csak 6k tudnak
jol elintézni.

Ezért manidkusan ragaszkodni szoktunk a folyamatok ¢és eljarasok részletekbe mend
leirdsahoz. Mindegy, hogy ennek mi a form4ja. Lehet ligyvezetd igazgatdi utasitdsok laza halmaza.
Alkothat szigoruan konzisztens belsd szabalyzatot. Része lehet a mindségbiztositasi rendszernek.
Lehet kiilon dossziéja a tobb munkahelyen ativeld eljarasoknak ¢és folyamatoknak. Nem a forma a
lényeg, hanem a részletes irasbeliség; hogy akar egy uj munkavaéllalo is figyelmes elolvasés és
begyakorlas utan helyesen tudja alkalmazni.

Négy pontban foglaltuk eddig Ossze a szilikséges szervezési munkdkat: szervezeti abra,
szervezeti ¢s miikdodési szabalyzat, munkakori leirdsok és folyamatleirasok. Sok magyar cég
alkalmaz mindségbiztositdsi rendszer. Ott is megjelennek ezek a fogalmak, de ott a j6 mindség
elérése a cél, és sok helyen botranyosan rossz szervezeti abrakat, a cég sok teriiletérol egyaltalan
nem intézkedd, erésen foghijas munkakdri leirdsokat, szabalyzatokat talalunk. Ha az itt irt modon
épitjiik fel a cégiinket, arra parddés mindségbiztositasi rendszert lehet épiteni, de ez forditva sajnos
nem igaz: ha van egy tanuUsitott mindségbiztositasi rendszeriink, attél még lehet igen kevéssé
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hatékony, alacsony termelékenységii, rossz versenyképességii a cégiink.

Pénzgazdalkodas

A cégek altaldban ugy alakulnak, hogy valaki kitalal egy piacképes otletet, és elkezdi azt
forgalmazni. Ha jo az otlet, pénzt hoz ¢és elkezd novekedni a szervezet. Az otletgazda lesz a cég
tulajdonosa és fokozatosan megtanul banni a pénzzel. Amig kicsi a cég, ezzel nem is szokott
probléma lenni, de amint eléri az 5-10 fot és az évi 30-50 millio forint fedezetet, elkezdenek
szaporodni a gondok. Ennek oka, hogy nem alakul ki a pénz kezelésének atgondolt és
szisztematikus rendje. Miért? Mert a tulajdonos a sok sziikds esztend6 utan é€lvezi, hogy végre egy
kicsit szabadabban kolthet, végre megvaldsithatja néhany korabbi oOtletét, amit pénz hidnyaban
eddig nem tudott megtenni. Sajat maga ellenségévé valik, mert ebben a pénz kozponta
tarsadalomban annyi téveszme kering a pénzrél, hogy attol 6 sem tud szabadulni.

Minden cégvezetd napi ,,elménye”, hogy csordg a telefon és egy bankar vagy egy broker
valami zsenidlis befektetésre akarja rabirni. Ezért azutdn pénziigyek alatt mar lassan ezt kezdik
érteni az emberek, pedig ez a folyamat legeslegvégén van: ha marad felesleges pénz, akkor azt
szabad csak befektetni. Ez azonban jo cégekben nem szokott bekdvetkezni, mert a sajat cégben
altalaban magasabb hozadéka van a pénznek, €s csak némi diverzifikalas miatt érdemes mashova is
befektetni.

A pénzgazdalkodas azzal kezdddik, hogy vilagosan el kell egymastol hatarolni az egyes
pénziigyi muveleteket. Vannak bevételek; s hogy ezt tisztan lassuk, érdemes létrehozni egy olyan
szamlat, amire csak ezek keriilnek. Ha készpénzben, akkor is nap végén ide kell azt befizetni. A
debit (betéti) kartyak vilagaban mar készpénzre sincs til nagy sziikség egy cégben. Ezen kiviil mi itt
a Liliumban azt szoktuk kérni az tigyfeleinktdl, hogy tovabbi koltség szamlakat hozzanak 1étre. A
kovetkezd koltség szamlakat szoktuk ajanlani:

Mindenekeldtt az anyagvasarlasi, alvallalkozo kifizetési szamlat. A bevételbdl ide annyi
szazalékot kell visszahelyezni, amennyi a szokdsos anyag, alvallalkozoi hanyad a bevételbdl. A
maradékot szoktuk hivni fedezetnek. Ezt a fedezetet tovabbi szamldk kozé kell szétosztani.
Sorrendben tulajdonosi, marketing és PR, ado, bér és kozterhek, rezsi és visszatartott kifizetések a
szamldk neve. FEls0 olvasatra eddig mindenki a hasat fogja nevettében, amikor ezt az
agyonbonyolitott rendszer meglatta. Egy mai magyar cégben, ha van is tobb bankszdmla, akkor az
csak azért van, mert tobb bankkal is kapcsolatban 4all. A mi rendszerilink hatarozottan nem ilyen: ez
egy bankon beliili bankszdmlakrol szol — amelyek kozott mellesleg az atutaldsok ingyen vannak.

Szerencsére mar alkalmunk nyilt tobb cégben ezt a rendszert bevezetni és Ok
megtapasztalhattdk az igy felépitett rend aldasos hatasat. Ezzel a sok szamldval keményen
lecsokken a pénz koltési szabadsaga. Ez a f6 cél: a pénz kidramlast megfogni, rendezett és
szabalyozott mederbe terelni. Akar a cég tulajdonosanak a pillanatnyi akarata ellenére is; az o
hosszu tava érdekeinek érvényestilése érdekében.

Ezen a sok elkiilonitett szamlas bazison mar nagyon jol lehet 2-3 hétre elére tervezni a cash-
flow aramlast. A cég pénziigyeseinek mindig er0sen javasoljuk jo kapcsolatok kiépitését a vevo és
beszallitd cégek pénziigyeseivel. Kialakitottunk egy telefondldson, levelezésen és sajat tligyvéden
alapuldé pénz behajtasi rendet is; hogy ne kelljen ehhez néhany széazalékért kiilsd behajtokat
alkalmazni. Persze a behajtas csak akkor miikodik, ha a fizetési mod és a fizetési biztositékok
teriiletén pallosjogot adunk a pénziigyeseknek. Csak alapos hitelképesség vizsgalat és hatarozott
hitellimit esetén kaphat valaki nyitva szallitdssal arut, szolgaltatast! Fontos az olyan szamldzo
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szoftver hasznalata, amelyik kényszeriti a szdmlazot a szabdlyok megtartasara. Ha a vevd
hitelképtelen, akkor lehetséges fizetési biztositékok sorat dolgoztuk ki. Az az értékesitd, aki ilyen
feltételek mellett nem tud {lizletet kotni, nem érdemli meg az értékesité nevet; hiszen 6 csak
potencialis csaloktol szeretne hozni megrendeléseket! A likvid pénzeszkozoket rovidebb-hosszabb
iddre lekoto treasury tevékenységekre is van kialakitott rutinunk.

Mindez azonban nem ¢érne semmit, ha nem lenne a cégben hatarozott rendje a
kotelezettségvallalasoknak.  Kiilonbozé rendelések  visszaigazolasa, ajanlatok elfogadasa,
beruhdzasok inditasa €s ehhez hasonlo tevékenységek rovidesen pénzt fognak igényelni, és ha ezt
elére nem terveztiik meg, akkor mar csak kényszerpalyan tud mozogni a cég. Tisztaban vagyunk
azzal, hogy a hazai pénziigyi ,kultira” az ilyen kényszerpalyan mozgast szokta
pénzgazdalkodasnak nevezni, de a valdsdgban ez éppen a kulturdlatlansadg jele. A jo rendszer
kotelezettségvallalasi engedélyezd tirlapokkal dolgozik, amelyekben be kell mutatni, hogy miért
tértil meg az adott pénzt igényld intézkedés. Hetente Ossze kell ezeket az igényléseket gyiijteni és a
pénziigyi dontéshozo (tulajdonos, ligyvezetd, gazdasagi igazgato stb.) dont az engedélyezésrdl és a
vallalhat6 hataridékrol.

Az atlagos magyar cégek havonta és munkavallalonként 150-350 ezer forintot szoktak
rezsire elkdlteni. Ez dobbenetesen magas érték, €s szinte mindig lehet beldle faragni. Sok tanacsadd
a beszallitok valtasaval segit ezen koltséget csokkenteni; €s ez nagyon hasznos tevékenység. Mi a
Liliumban azonban a rendszer atalakitasaval tudunk segiteni — mikdzben melegen javasoljuk mas
tandcsadokkal a szallitok atvizsgaldsat is. A mi rendszeriink 10-60 kisebb biidzsébdl all Gssze,
amelyeknek havi tervet készitlink és kijeldljiik a betartasaért felelds személyt.

Kiilonés fontossdga van a marketing és PR szadmldra helyezett Osszegnek, amelyet
kampéanyroél-kampéanyra haladva kdotelezé elkdlteni. Minden ilyen kampanyt meg kell tervezni
(lehetéleg 3-5 eszkoz egyidejli, egymassal szinergidban allo haszndlataval), az eredményét
mérhetové kell tenni, s végiil kiértékelni az eredményeket, hogy a kovetkezd terviink még
hatékonyabb lehessen. A marketing €s PR biidzsét az arbevétellel vagy a fedezettel aranyosan
szoktuk tervezni. Ha erre nem koltiink, akkor késobb nem lesz bevétel, azért van ennek kiemelt
fontossaga.

Nem lenne teljes a pénziigyi rendszer, ha nem ejtenénk szét a hitelekrdl. A vevoknek hitelt a
magyar vallalatok altalaban ritkdn nytjtanak, de gyakran kozvetitenek pénzintézeteket az eladdsok
finanszirozésara. Itt arra kell tigyelni, hogy a pénzintézetek elég furcsan értelmezik a tisztességes
tizletkotést, és néha rendkiviil hatranyos a vevonek, amit kindlnak. Mivel a vevd vellink is
kapcsolatban all, nekiink tesz majd emiatt szemrehényast, amikor rajon erre (s ezt biztosra vehetjiik,
hogy rajon). Ezért igyekezni kell egy kicsit a vevo szemével nézni a pénzintézetek ajanlatait és azt
kivalasztani partnernek, aki még elfogadhato feltételekkel nyujtja a hitelt.

A felvett hitelekkel szemben mar radikalisabb az allaspontunk. Hitelt felvenni csak gyorsan
megtériild beruhdzasra, rovid idon beliil Oonmagat visszafizetd projektre szabad. Fizetési
biztositékként a beruhazaskor megvételre keriilé eszkozt vagy a projekttel 1étrehozott targyat,
arbevétel engedményezést szabad felajanlani. Ez komoly Onerdt is feltételez, de tudomasul kell
venni, hogy ha semmink sincs, akkor csak hitelbdl tilos iizletet kotni, mert annak oOridsi, el nem
fogadhat6 a kockézata. Kiilondsen ebben a megromlott magyar gazdasagi kornyezetben.

Hatarozottan ellene vagyunk a kiilon kijeldlt cél nélkiili szabad felhasznaldsu forgoeszkoz
hiteleknek. Ez csak a bankok zsebét gazdagitja. Ha egy cégnek ilyen hitele van, akkor akar 1-3 évig
az osztalékrdl is célszeri lemondani, csakhogy ez visszafizetésre keriiljon. Megemlitjiik, hogy
altaldban dobbenetesen eldnytelenek a szokasos feltételek a magyar gazdasdgban miikodo
hitelfelvevoknek. Ezért a hitel iligyintézését mindig idében kell elkezdeni, hogy tobb bankot
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egymassal szemben kijatszva valamivel kevésbé rossz feltételeket tudjunk kicsikarni.

Osszefoglalva mindezt, a pénzgazdalkodas fejezetben nagyon roviden bemutattuk a bevétel
¢és koltség szamlakat, a cash-flow tervezést, a hitelezés és behajtas eljarasait, a kotelezettségvallalasi
rendet, a rezsi gazdalkodast, a marketing és PR koltségek helyes kezelését és a felvett hitelek
szabalyait. Ha mindezeket helyesen kezeljiik, akkor ugrasszertien javulni fog a cég likviditasa.

Vallalati kontrolling (kicsi, kozepes és nagyobb vallalatoknak)

A kontroll szé visszacsatolason alapuld vezérlést jelent az automatikdban. Van egy elképzelt
érték, amit szeretnénk elérni, mérjiik, hogy mennyi és ha kiilonbség van, akkor a megfeleld iranyba
beavatkozunk. A vallalati kontrolling ugyanezt végzi: tervez és ezzel eldallitja az elérni kivant
értékeket. Mér, tervvel 6sszehasonlit és jelzi a beavatkozas sziikségességét. Egyediil a beavatkozas
hianyzik, mert az a cégekben mar a vezetdk dolga.

A terveket hosszu tavra kell késziteni. Mar halljuk is az ellenvetést: ilyen gazdasagi
kornyezetben, amikor azt se tudom, holnap mibdl fogunk megélni?! Bizony kiilondsen fontos a
tervezés az ilyen hektikusan valtozo gazdasagi kornyezetben! Ha csak ide-oda csapddunk, néha
erre, maskor arra az ad6do tizleti lehetségre csapunk le, akkor évek mulva azt vessziik észre, hogy
sehova se jutottunk €s még mindig ott tartunk, hogy nem tudjuk, holnap mibdl fogunk megélni.
Céltalan hajosnak semmilyen szél sem kedvez — tartja egy Okori kozmondas. Ezért a cél kitiizésével
kell kezdeniink. Am ezt se tehetjilk meg szabadon, hiszen a cég mar valahova eljutott, valamilyen
pozicidt altaldban mar elért. A baj csak az, hogy akik benne vannak a cég napi ligyes-bajos
dolgaiban, altalaban fogalmuk sincs arr6l, mi is ez a pozicid. Mert a pozicid6 nem valami
megfoghatdé dolog, hanem a vevdk, potencidlis vevok elméjében kialakuld vélemény a cégrol,
termékeirdl, szolgaltatasairdl. Csak az & szakszerli megkérdezésiikkel juthatunk ehhez az
informacidhoz hozza.

Ezért a szakirodalomban taldlhatd piackutatasi €s szociologiai felmérési modszerek
Osszegyurasaval elkészitettiink egy egyszerl, olcso €s hazilag elvégezhetd piaci pozicid felmérési
eljarast. A kérdezobiztosok — megfeleld rovid oktatds és tréning utan — lehetnek a sajat munkatarsak.
A felmérésben kritikus a kérdések megfogalmazasa; itt az érzelmekre hatd kérdések feltételét
szoktuk ajanlani; illetve ha termékrdl van szd, akkor még egy demonstracios modell elkészitését.
Viszonylag kis méretli mintat szoktunk venni és ugy javitjuk az ebbdl fakadd bizonytalansagot,
hogy szabad valaszadast engediink meg, s ezek alapos elemzése sok olyan dologra szokott fényt
deriteni, amire dlmunkban sem gondoltunk. Nemcsak a vevoket, hanem az elpartolt vevoket, a
potencialis vevoket €s az értékesitési csatornak egyéb szereploit is meg szoktuk kérdezni.

A kiértékelés technikdja a — vitdk alapjan kialakitott — valasz csoportokba rendezés, majd
eléfordulasi gyakorisag szerinti sorba rendezés. A legkisebb cégeknél 6tven, kicsit nagyobbaknal és

ugy, ahogy a vevok gondolnak ra, ahogy 6k értékelik.

Ha megvan a piaci pozicid, akkor johet a stratégiai terv. Stratégiat legalabb 3 évre készitlink.
Ennyi id6 minimum sziikséges, hogy 1ényeges valtozast tudjunk elérni egy korabbi piaci pozicidobol
egy masikba. Ugye emléksziink: a valtozast a vevok fejében kell elérniink, nem a sajatunkéban!
Ezért olyan nehéz és lassu folyamat ez! A stratégiai tervet el0szér a ma mar klasszikusnak szamito
stratégiai dimenziok megtervezésével kell elkezdeni. Az elsé ezek koziil, hogy milyen vevoket
szolgalunk ki. A vevO lehet példaul kisvallalat, id0s emberek, magas keresetli menedzserek,
autoipari 0sszeszereld lizem stb. A masodik dimenzi6 a termékek, szolgaltatdsok tipusa. Az egyik
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lehet csikos, a masik pottyds, a harmadik lehet részletes, a negyedik elnagyolt és igy tovabb. A
harmadik dimenzi6 a foldrajzi teriiletrdl szol: a szomszédos utcakban, a varosban, a kis falvakban,
Hajdu-Bihar megyében, tOliink délre esd balkdni orszdgokban stb. A negyedik dimenzidé a
hozzaadott érték tipusa: van aki, a kutatas és fejlesztés szakaszat végzi, masok gyartanak, egyesek a
disztribuciot végzik kereskeddknek, masok végfelhasznaloknak adnak el, valami marketingjére
vagy javitasara is lehet szakosodni stb.

A dimenziokban igyekezni kell olyan jovObeli poziciot kitlizni, amit a rendelkezésre allo
eroforrasokkal el tudunk érni és lehetdleg tdvolabbra repit minket a meglévd konkurenciatol. Egy
olyan teriiletre, ahol azért a cég eltartasahoz elegendd fizetdképes kereslet fog mutatkozni. Ilyenkor
ér aranyat, ha a pozicids felméréskor azt is megkérdeztiikk, hogy a jelen allapot helyett mit
szeretnének jobban a vevok, potencialis vevok.

Az élesedd konkurencia harc miatt azonban egyre tobb cég tliz ki azonos jovobeli poziciot,
¢és barmennyire is igyeksziink, hidba érjiik el az ohajtott pozicidt, mégis a versenytarsakat is
ugyanott taldljuk, 6k is kozben ugyanezt az utat jartdk be. Ezért a stratégiaval foglalkozo
szakirodalom (,,Kék 6cean” néven) ijabban bevezette a stratégiai tényezok és ezek tablazatanak a
fogalmat. Ez a masodik dimenzio kiterjesztése: a termékek, szolgaltatdsok tulajdonsdgainak a
részletes, sok szemponti elemzésére. Ilyenkor hatdrozottan a jelenlegi konkurencia allapotat
vessziik figyelembe, megprobaljuk megbecsiilni, hogy mit fog a kdvetkezé években 1épni €s kreativ
oOtleteléssel probalunk talalni valami olyan 1épést, amire még eddig senki sem gondolt. Ehhez van
egy szisztematikus eljarasunk.

A kovetkezd abra példaként mutat egy stratégiai tablazatot a stratégiai tényezdkkel és azok
intenzitasaval. Latszik, hogy ebben a tdblazatban nemcsak racionalis, hanem emocionalis elemek is
szerepelnek, mert az a tapasztalat, hogy ezek is fontos szerepet jatszanak a vevok valasztasaban.
Egyre fontosabb elem még az id6 tényezd figyelembe vétele. Ha megvan a kitlizott uj, elérendd
pozicid, akkor a meglévd csekélyke szabad erdforrasokat a kovetkezd években ennek kell
alarendelni. Azt, hogy mennyi eréforrasunk is marad, iizleti tervezéssel tudhatjuk meg. Szcenario-
szertien eldre el kell képzelniink, mi fog végbemenni a kovetkezd években a gazdasdgban, milyen
adopolitikat fog folytatni az allam és milyen nemzetkdzi hatasok fogjak érni orszagunkat.
Kidolgoztunk egy iizleti terv készitési rendszert, amelyben az arbevétel, fedezet, bérkoltségek,
anyag ¢s alvallalkozoéi koltségek, marketing és PR koltségek, kiilonféle rezsi és altalanos koltségek,
értékesitési csatornak, veviészegmensek, termék és szolgaltatds csoportok, nyereség, beruhdzas,
osztalék, hitelek, tAmogatasok stb. tételek szerepelnek.

Intenzitas - L 5 s
G Sajat strategia G Konkurensek stratégiaja

Stratégiai
tenyezok
Kimagasld Kis Széles Ujszert Garantalt Alacsony Gyors Elit
minfség fogyasztas szinva- forma YiS5Za- ar szallitas kiub
laszték vasarlas tagsag
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Miel6tt barkit is elriasztana ez a rendszer, sietve kozoljiik, hogy ez minddssze néhany
egymassal Osszefiiggd szamolotabla munkalapbol all. Altalaban néhany nap alatt ki lehet tolteni
minden pontot és utana évekig csak karbantartani kell, mondjuk félévenként. Szerintiink néhany nap
toprengést megér, hogy legyen egy szamarvezetonk a kovetkezo évekre. Akinek erre nincs ideje, azt
csak sajnalni tudjuk, mert lehet, hogy heroikus eréfeszitése és minden zsenialitasa ellenére el fog
bukni ebben a végtelentil igazsagtalanul felépitett hazai gazdasagi kornyezetben.

A stratégia megvalositasat a tapasztalatok szerint a kiegyensulyozott mutatészamrendszerrel
(angolul: Balanced ScoreCard, roviden BSC) lehet elérni. Ez a Harvardon kifejlesztett modszer a
90-es évek kozepén keletkezett. Akkor készitették el, amikor rajéttek, hogy pusztdn a szamvitelbdl
megkaphat6 szdmokkal egyaltalan nem lehet jol jellemezni egy céget. Ezért kitalaltak tobb olyan
mutatdt, amely méas-mas aspektusbol mutatja meg egy cég allapotat.

A BSC koriil nagy a felhajtas, pedig alapvetden nem tul bonyolult az 6tlet. A Harvardon
nagyon nagy vallalatokat céloztak meg vele. A hagyomanyosnak tekinthetd tulajdonosi pénziigyi
nézOépont mellé még felvettek harom masikat:

* avevoit,
* acégben futd folyamatok és
* atanulasi, fejlodési célok elérésének nézOpontjat.

Szamunkra a Liliumban akkor kezdett izgalmassd valni a BSC, amikor r4jottiink, hogy
mennyire hasonlé dolgokkal foglalkozik, mint a téle fiiggetleniil altalunk kialakitott négy Iabon 4ll6
cég szervezet. A termelékenység javitds szervezéssel fejezetben bemutattuk, hogy az a jo, ha egy
cég értekesitési, termelési, személyligyi €s gazdalkodasi diviziokbol all. Nagyon hasonlo a BSC
vevl, folyamat, tanulds, pénziigy nézépontjaihoz. A mi divizidink mindegyike egy kicsit tagabb,
egy kicsit tobb dologgal foglalkozik, mint a BSC, ugy is mondhatnank, hogy a BSC egy kiemelt
részhalmaza annak, amit mi teljességnek tartunk. Nehéz szazalékosan megfogalmazni, de taldn 55-
70%-osnak tekinthetd részhalmazrdl van szo6.

Ezért szamunkra nem meglepd a BSC sikere; hiszen a fontos dolgok sokkal nagyobb
részével foglalkozik, mint a kordbbi nyereség ¢és osztalék koézpontu vallalatiranyitds. A BSC
kudarcait meg szamunkra megmagyarazza, hogy lényeges szempontok kimaradtak beldle. A
kudarcok miatt a BSC nem terjedt el altalanos véallalatiranyitasi modellként, hanem specializalodott
a stratégia megvaldsitasara. Ugyanis gyorsan kideriilt, hogy a stratégia megvaldsulasdnak mérése
éppen ilyen ) mutatészamokat kivan meg.

A BSC szinte ugyanazokkal a fogalmakkal operal, mint mi, csak néha mas névvel illeti
azokat. A stratégiai célok kifejezést azonos mdédon hasznaljuk; csak mi hozzatessziik, hogy ezek
mérdszamokrol beszEliink. A BSC a célérték, mi a norma szot hasznaljuk. A BSC a stratégiai
akciok, mi a regularis napi cselekedetekre az eljarasok, folyamatok; illetve az uj dolgokat 1étrehozo
folyamatokra a projekt szot szoktuk hasznalni. Naluk az éves vagy hosszabb i1d0 alatt elérhetd célok
vannak csak megfogalmazva, mi napi, heti, havi, éves, sot tobb éves célokat tliziink ki, és ezek
teljes rendszere teszi lehetové, hogy egys€gesen hasznalhassuk a napi taktikai és a tobb éves
stratégiai vallalatirdnyitasban.

Ha visszalapoznak a szervezés fejezethez, abban lathatjak, hogy nalunk a munkakori
leirasban talalhaté eredmény elérési kritériumok, az ezek mérésére kitalalt mérészamok és azokhoz
a normak képezik a rendszer gerincét. Az alkalmazott nagy triikk az elvart eredmények egymasba
skatulyazasa. igy a mi rendszeriink teljes, minden érdekelt igényeit tartalmazza, ezért akar a napi,
akar a tobb éves stratégiai célok elérésének iranyitasara alkalmas. Persze a cég mérete erdsen
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behatarolja, hogy mit figyelhetek: egy kis cégben 2-3 stratégiai mutatdt is elég kiszdmolni, mig egy
nagy cégben tobb tucat is eléfordulhat.

A mérészamok, mutatok a kritikus pontjai a BSC ¢és az itt leirt ,Iranyti A
Versenyképességhez” rendszernek egyarant. Vezetd tanacsadonk hat éve foglalkozik ilyen
mérdszamok megfogalmazasaval, adatgylijtési modszereinek, kiszamitdsi algoritmusainak
kidolgozasaval. Szaznal tobb mérdszdm tobb egymastdl kicsit eltérd valtozatat probalta ki a
gyakorlatban; és Gigy gondolja, hogy rosszul megfogalmazott mérészamokkal tévitra lehet vezetni a
vallalatot. Jol kialakitott mérészamokkal és fegyelemmel meg csak a csillagos ég a hatar. Néhany
példa: Uj vevok részaranya, 0 termékcsoporton elért fedezet, a normat teljesiteni képes munkatarsak
szazalékos ardnya, kapacitds kihasznaltsag szézalékban, raktarkészlet az arbevétel szazalékaban,
egy fore es6 megtermelt értéktdbblet, egy fore esd havi rezsikoltség, tobb miiszakot is vallalok
részaranya, beruhdzasok értéke, kiadott ajanlatok szama, bels6 szabdlysértések szdma ¢és értéke,
még le nem irt folyamatok részaranya, munkakorébdl levizsgazott munkavallalok szama, kifizetett
adok egy fOre esdé mennyisége, arbevételbdl az osztalék aranya, kornyezetszennyezés
csokkentésének mértéke stb.

Nagyobb cégekben, ahol mar nagy a mutatok szama, és a kontrolling havonta akar t6bb szaz
oldalas kimutatasokat készit, el lehet veszni a részletekben. Ilyen esetben a vezetdi miiszerfal
rendszert ajanljuk: csak a legfontosabb 10-20 mutatdészamot irjuk ki a szdmitogép képernydjére, oly
modon, ahogy egy pilota latja a legfontosabb miiszereit. A mutatdszamra rékattintva eldtinik annak
1ddsora ¢és azon részletezd mutatok érteke, amelyekbdl az 6sszefoglald nagy mutatd felépiil.

Nincs két egyforma cég, ezért a sziikséges mutatok két cégben soha nem lehetnek
egyformak. Ha alapos megfontoldsok utan kialakitottuk a mutatok rendszerét, akkor ehhez még
hozzacsapva a szokasos tervezési tételeket, elkészithetjiik a stratégiai tervet. A stratégiai terv
arbevételrdl, fedezet 1-2-3% értékérdl, nyereségrdl, osztalékrol, novekedésrdl, piaci részesedésrol,
technologiankénti és nagy gépenkénti kapacitas lekotésrdl, 1étszam és bér tervrdl, add tervrdl,
értékesitési csatornakrol, vevOszegmensekrdl, termékcsoportokrdl, holding tagvallalatokrol,
alvéllalkozokrol, stratégiai dimenzidkrdl és tényezokrdl és ehhez hasonld dolgokrdl szol, ezekre
fogalmaz meg a kovetkezd években elérendo értékeket, adatokat.

Ha van stratégiai terv, akkor vilagosan latszik, milyen adatokra van sziikségiink. Igy a
vezetdi informacios rendszer mar nem légiires térbe keriil, hanem pontosan tudjuk, milyen adatokra
van sziikségiink. Erre mar lehet alapozni egyedi fejlesztéseket, vagy eldonteni, hogy a kaphato kész
szoftver rendszerek képesek-e tdmogatni az igényeinket, lehet-e azokat Uigy paraméterezni, ugy
kiegésziteni, hogy hosszu tavon is megfeleljenek. Persze a szoftver kivélasztdsa nem elég: azt be is
kell tizemelni, fel kell paraméterezni, az adatokat el0szor ¢és utana folyamatosan be kell rogziteni,
fel kell dolgozni ¢és a feldolgozott adatok kozzétételét meg kell szervezni, az azokhoz torténd
hozzaférési jogosultsagot be kell allitani. A kiilonboz6é értekezleti idOpontokra megtorténd
adatfeldolgozast szintén be kell gyakoroltatni.

Ha megvan a stratégiai terv, akkor az anndl egy kicsit részletesebb éves taktikai terv
elkészitése gyerekjaték. A Liliumban a stratégiai tervhez hasonld tobb munkalapbol 4ll6 éves terv
tablazatot készitettiink, amelyet konnyen lehet egy-egy cégre adaptalni. A sarokszamokat a
stratégiai terv adja, csak azt kell kitaldlni, hogy azt hogyan lehet az adott szituacioban elérni.
Persze, amikor rossz a gazdasagi helyzet, akkor ez is okozhat komoly fejtorést, de nem kdvetkezhet
be az, hogy céltalanul csak eltelik egy év, aminek az egyetlen felmutathaté eredménye, hogy azon is

2 fedezet 1 = arbevétel — kdzvetlen koltségek
fedezet 2 = fedezet 1 — iizemi altalanos koltségek
fedezet 3 = fedezet 2 — vallalati altalanos koltségek

13/22



Lilium Konzultans Kft. kiadvanya Iranyti a versenyképességhez

tul vagyunk. Az éves terv havi bontdsa kotelezd, és vannak cégek, ahol még a heti bontast is el
szoktak késziteni. A termelésben, értékesitésben még ezt is tovabb bontjak, napokra, miiszakokra.

A terv azért van, hogy aszerint haladjunk. Ha sziikséges, akkor mddositsuk, de ez legyen
ritka tevékenység, elvégre pont azért csinaltuk ezt a tervet és nem masikat, mert ez latszott
célszerlinek. Szoval jelentds erdfeszitéseket kell eldbb tenni, és ha mindezek ellenére nem ugy
alakulnak a dolgok, ahogy szerettiik volna, csak akkor szabad élni a terv modositas eszkozével. S
elsd 1épésként csak a taktikai tervet szabad modositani és igyekezni kell elérni az esetleges
elmaradas behozasat. Stratégiai tervhez csak akkor szabad nyulni, ha nagyon masként alakul a
makrogazdasagi helyzet, mint ami a tervben szerepelt.

Sok mai magyar cég van, ahol vagy nincsenek, vagy csapnivald értekezletek vannak. Az
értekezlet 3-7 ember kozott tartott megbeszélés 30-90 perc iddtartamban. Napirendje, levezetd
elnodke, hatarozatairdl szolo jegyzOkdnyve és a hatarozatokat kdvetd szamonkérési rendszere van.
Az informéci6 az értekezleten a hierarchidban fel és le dramlik. Legfontosabb napirendi pontjai a
tervszamok allasardl szolnak. Azon gytilések, amelyek ezekkel a tulajdonsdgokkal nem
rendelkeznek, nem hatékonyak, raboljak az iddt, rongaljak a résztvevok idegrendszerét és mindig
csak részben elkésziilé megoldasokhoz vezetnek.

Van egy specialis terv fajta, amit nagyon komolyan szoktunk tanacsolni azoknak a cégeknek,
akik veliink kapcsolatban allnak. Ez a marketing és PR ,,brief”. A marketingre ¢és a PR-ra hazankban
az valt be, hogy ugyan van egy nagyvonalu éves terv, de tartalommal ezt havonta akciokkal toltik
fel. Ilyenkor 4-5 vagy tobb hirdetést, akcidt, promodcidt, egyéb eseményt vagy eszkozt igyekeznek
egymassal szinergiaba hozni. A legfontosabb a kampany olyan mddon térténd megszervezése, hogy
ki tudjuk értékelni az eredményt: volt-e forgalom ndvekedés, tobb fogyott-e az adott termékbal,
nagyobb lett-e az arrés, tobb-e az 0j vevd stb. Ha van mérés, akkor azt mindig kiértékelésnek kell
kovetnie és a kovetkez6 kampanyban mar ezeket a tapasztalatokat fel kell hasznalni.

Nem kivanunk abban tanicsot adni, hogy milyen eszkézokkel folytassék a marketing és PR
kampanyt, erre tanacsadok tucatjai szakosodtak, €s jol is csinaljak. De azt melegen ajanljuk, hogy
ez a tevékenység is tervszerlien torténjen, lehetdleg ugy, ahogy itt leirtuk. Mivel altaldban van havi
elkoltendé marketing és PR keret, igy a tervezésbdl a koltségtervezést sem szabad kifelejteni.

Nem sokkal ezeldtt mar egyszer irtunk a vallalatirdnyitasi szoftver kivalasztasanak
fontossagarol a stratégia miatt. Most ide még kiilon kiemeljiik, hogy egy j6 szoftver nemcsak a
stratégiat, hanem a napi szamldzasi, konyvelési, termelés szervezési, raktargazdalkodasi,
anyagbeszerzési, rezsi gazdalkodasi, koltségszamitasi stb. munkakat is hihetetlen mértékben képes
felgyorsitani és jO esetben a helyes dontéshez sziikséges adatokkal ellatni a vezetdket, 6nallo
tigyintézoket. Kiilondsen jol bevalt az ABC koltség elemzés (Applied Based Costing, tevékenység
alapu koltséggazdalkodds a magyar forditdsa), amelyet a jobb konyveld szoftverek tdmogatnak
(munkaszamok, koltséghelyek, gytijtok).

A Lilium nem foglalkozik szoftverek gyartasaval, de ligyfeleinknek segitiink megfogalmazni
a szoftverrel szemben tamasztando kovetelményeket. Egy okos szoftver valtas erds, jo iranya
fejlddést tud produkalni a cégekben!

A kontrollinggal foglalkozé fejezetiinkben az utolso, de egyaltalan nem Iényegtelen pont a
belsd ellendrzés megszervezése. Hitlink szerint fontos az objektum védelem, a kameras
megfigyelés, a szaroOprobaszerii motozds, a rendszeres csomagtartd atvizsgalds, a keritések
megfigyelése, a szamitogéppel végzett tevékenység monitorozasa szoftverekkel, de meg sem
kozeliti a fontossagat az ennél egy nagysagrenddel tobb észmunkat kivand terv eltérést kivizsgalo
helyszini ellenérzésnek. A kontrollerek altalaban kozgazdéaszok és viszonylag ritkan vehet6k ra
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helyszini, terepi vizsgélatokra. A szamokban korlatlan ideig hajlanddk elmeriilni, de kint a gyarban,
az ¢épitkezésen, az értékesitésen, a személyzeti osztalyon, a mindségbiztositasi részlegen €s egyeb
hasonlé helyeken egy kicsit elveszettnek érzik magukat és elég gyakran eléfordul, hogy atverik
Oket. Ezért altaldban — a cég profiljatol fiiggden — miiszaki vagy a profil szerinti végzettségl, és a
szamviteltd] sem idegenkedé belsd ellendrt szoktunk javasolni a cégeknél. Ok képesek
feliilvizsgalni, ha sziikséges szigoritani vagy éppen lazabbra venni a normakat, eldonteni, hogy
logassal, szervezetlenséggel, egyszeri rendkiviili eseménnyel, szdndékos karokozassal, rossz
tervezéssel vagy valami egyéb esettel allunk-e szemben.

Az ¢ feladatuk lehet a normdk rendszeres idok6zonként (pl. évente) torténd atvizsgalasa,
karbantartdsa. A magyar adorendszer és az eurdpai versenyhelyzet évrdl évre fokozddo teljesitmény
kényszer elé allit minket, muszdj szervezéssel, begyakorldssal, felszerszdmozassal, 1) Otletekkel
vagy barmi egyéb moddon, de egyre ndvelni a termelékenységet. Nemcsak a fizikai, hanem a
szellemi, adminisztracios, vezetési teriileteken is.

Tudjuk, hogy a legtobb hazai vallalkozas nem is tervezi kontrolling bevezetését a sajat
cégébe. Ezt olyan nagyvallalati alltirnek tartja, ami neki nem fontos, r4 nem vonatkozik. Nincs igy,
mar néhany fos cégben is sziikség van a kontrollingra. Ha til nagyképlinek hangzik nevezzék
vezetdi tervezésnek ¢€s ellendrzésnek; nem a név szamit, hanem hogy az ebben a fejezetben felsorolt
munka el legyen végezve. Tehat a piaci pozicid felmérés, 0 pozicid kijelolés, stratégiai €s taktikai
tervezés, mérdszam kialakitas, mérészam gylijtés és feldolgozas szoftverekkel, kiértékelés valamint
az eltérések kelld mélységli kivizsgalasa.

Anyagi 0sztonz6 rendszer

Mar az altalunk kidolgozott munkakori leirdasokrol szold révid ismertetonkben emlitettiik,
hogy minden munkakorre meghatarozzuk, milyen eredmény elérését varjuk el az ott
tevékenykedoktl. Ez lehet valamilyen elkészitett termék, nyujtott szolgaltatas vagy elért és
megtartott j6 allapot. Nagyon fontos, hogy

e azt, és csak az az eredményt érjék el, amire éppen sziikség van,

* pont abban az idépontban, amikor igénylik,

* pont azon az aron, amiben eldzetesen megallapodtak,

e ¢éppen annyi normaid0 és koltségkeret felhasznalasaval, mint amennyit el6zetesen arra
szantak.

Nem kell tobbet, jobbat, szebbet, dragabbat eldallitani és nem kell korabban se elkésziilni
vele. Pont tigy és pont akkor, amikor arra sziikség van, amikor a kovetkezdé munkafolyamatot indit6
vagy a vevo, megrendeld, felhasznalo igényli, atveszi, és éppen akkora koltségeken beliil, mint amit
a normak, elézetes kalkulaciok lehetévé tesznek. Eza HATEKONYSAG TITKA.

Minden eddig felsorolt intézkedés, a szervezeti abratol, a munkakori leirasokon, igazgatoi
utasitdsokon, pénziigyi rendszeren, tervezési ¢és ellendrzési szisztémdkon, szoftveres
vezetésiranyitasi rendszereken at egészen a késobb targyalando viselkedési kodexig ezt a célt
szolgélja. Ezt kell szolgélnia az ebben a fejezetben talalhatd anyagi 6sztonzési rendszernek is.

Magyarorszagon szamunkra érthetetlen és irraciondlis félelem, heves ¢és néha eldre
kiszdmithatatlan reakcidok, bdsz indulatok ovezik a teljesitménybérezést. Illetve valamennyit
ezekbdl meg tudunk érteni, mert bizony mi is lattunk mar teljesen elrontott, olyan lelkiismeretlentil
kialakitott teljesitménybér rendszert, amelyet nem szerveztek meg elére és gyakorlatilag rahagytak
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a teljesitménybérbe keriilt munkavallalokra, hogy szervezzék meg maguknak, vagy kiilonben a
hideg vizre valdt sem fogjak tudni megkeresni maguknak. Egy erre felkésziiletlen munkavallalora
terhelni ezt nem egyszerl feleltlenség, hanem aljas biin, ami csak gerjeszti a magyar allam magas
adoterhei €és a multinacionalis nagyvallalatok okozta gatak nélkiili verseny altal mar amuagy is
ésszertitlenre fokozott bizonytalansdgot. A magyar allam a dobbenetesen magas adoterhek mellett
még elmarasztalhatd abban is, hogy megtiliri az adocsald konkurenciat, és ezzel tovabb fokozza a
bizonytalansagot. Mindent elmagyarazo konyvet irt errél egy hazai szerz6’.

Az eddig leirtakbol latszik, hogy mi a teljes cégre, a takariton6tdl a vezérigazgatoig terjedd
teljesitménybérezést favorizaljuk, de tugy, hogy kozben nem ndveljik, hanem csokkenteni
igyeksziink a bizonytalansag okozta eleve meglévo fesziiltséget. Ennek a kis flizetnek a {6 célja,
hogy megmutassa, hogy ez nemcsak kivanatos, hanem lehetséges is.

Az anyagi 0sztonzés kialakitasakor az elsO 1€pés a kapacitasok felmérése. Két felmérést kell
késziteni: a kapacitas gy, ahogy eddig végeztiik a munkat, és a kapacitas akkor, ha feloldjuk a sziik
keresztmetszeteket. Ez utobbi a fontosabb.

Szamtalanszor hallottunk mar olyat, hogy a hiilye gyart6 réirja a gépre, hogy oranként 6000
darabot legyart, de csak 2000-et lehet vele elérni. Amikor az okokat kezdjik firtatni, akkor meg
kideriil, hogy naponta négyszer atszerszamozzak, é¢s még a szerszdm felszerelésekor sem tud indulni
a munka, mert rendszeresek az alapanyag hidnyok egy troger alvallalkozé miatt. Ebbe nem kell
beletdrddni, ki kell simitani az igymenetet és Ugy kell szamitani a kapacitast. Ha van egy olyan
termelés programozd, aki anyagilag érdekelt abban, hogy minél ritkdbb legyen az atszerszamozas,
¢s ehhez kap a nagyobb darabszamban torténd elére gyartashoz egy atmeneti raktart és pénzt az
elére gyartashoz, akkor sokkal ritkabbak lesznek az atszerszamozasok. Ha az alvallalkozokért
feleldés munkatars anyagilag érdekelt abban, hogy nincsenek késések, akkor vagy a meglévd
alvallalkoz6t regulazza meg, vagy keres egy olyan 1 alvéllalkozot, aki képes hataridére szallitani.
fgy mindjart haromszoros kapacitassal lehet szamolni — 0j beruhazas nélkiil!

A kovetkezo teendd a stratégiai tervbdl ismert kovetelmények leosztasa részlegekre és azon
beliill munkavallalokra. Lehetnek nagy meglepetések: van, akinek hirtelen dupla annyi munkéja
keletkezik, masokrél meg kideriil, hogy nincs rajuk sziikség. Alapos emberismeret sziikséges az
atrendezéshez és az akar kiviilrdl érkezd sziikséges személycserék végrehajtasahoz. Nagyon jo
személyzeti tanacsadok vannak, akik tréningeken, konyveikben vagy személyes tandcsadasaikkal
részletesen elmagyarazzak, mi ilyenkor a teendé. Ok mindig azt kérik, hogy pontosan definialjuk,
kire van sziikséglink. Esetiinkben konnyti a dolguk: pontos munkakori leirds, preciz
teljesitménykovetelmény, alaposan kifejtett személyiségjegyek allnak rendelkezésiikre.

Ha maér kezd 6sszeallni a teljesithetonek tlind kovetelményrendszer, akkor kell elkezdeni a
normdk pontos kialakitasat. A normézas az egyik legfontosabb tevékenység — mar az egészen pici
cégekben is. Onkéntelen, ontudatlan normazas az, amikor a fondk raszol a beosztottra, hogy ne
l6gjon, hanem azzal foglalkozzon, amivel kordbban mar megbizta. Az is Ontudatlan normézas,
amikor a cég vezetdje valakinek uigy nagy vonalakban leirja a munkakorét és megbizza azzal, hogy
kezdjen el abban tevékenykedni és szigoruan raszol, hogy ezutdn ezért a teriiletért ¢ felel és ne
okozzon csalodést. Ez a jambor 6haj azutan vagy teljesiil, vagy nem. Meglepden sokszor teljestil.
Ez azért van, mert tapasztalatunk szerint a munkavallalok nagyobb része normalis, és valdban
igyekszik megfelelni a kdvetelményeknek. De ez nem valtoztat azon a tényen, hogy szervezniiik
kell egy olyan pozicidbol, ahonnan nincs ralatasuk a cég egészére; s ez nem az 6 feladatuk.

A normazasra ¢és szervezésre sok eljarast hasznalunk a Liliumban. Stopperes mérések,

3 Dr. Plenter Jénos: A bizonytalansag hatalma, Eghajlat Kiado, 2007 (alcime: A népakarat kijatszasa a demokracia
jogrendjében, ut a tomeges 1étbizonytalansagba és a modern szolgasagba)
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trlapok, kivizsgalasok, brainstormingok (6tletborzék), japan munkahely szervezési eljarasok (pl.
kaizen), 0jitdsok Osztonzése, Urlapok készitése, szoftverek vasarlasa, sablonok, szabvéanyok stb
alkotjak a fegyvertarat. A normazéas nem egyszeri aktus, hanem folyamat: kialakitunk egy normat,
majd elkezdjiik folyamatosan mérni és elemezni az eredményeket. Egy-két honap mulva
beavatkozunk: lazitunk vagy szigoritunk, atszerveziink, ha kell munkaerdt cseréliink. Ne feledjiik: a
vilagban jelenleg uralkod6 piacgazdasdg megkdveteli a folyamatos termelékenység ndvekedést, és
ami még ennél is fontosabb: végre egyszer utol kellene érni fejlett ipari allamok termelékenységét.
Enélkiil csak hit dbrand marad az ott elérhetd életszinvonal!

A teljesitmények mérésekor alapelviink, hogy vagy maga az érintett mérje a sajat
teljesitményét, vagy férjen hozza azonnal a mérhetd adatokhoz, ha azt valamilyen szoftver vagy
felettes teszi meg. Egy héten egy munkavallalo 40-150 percet foglalkozhat a sajat teljesitménye
mérésével. Mindig megdobbennek, amikor ilyen sok idét javasolunk erre a tevékenységre, de
higgyék el: nincs ennél jobban megtériild befektetés! A masik kritika meg az Onbevallds miatt
szokott érni: mi van, ha csal? Ha csal, akkor ki kell rgni, az van. A bels6 ellendrzés feladata ennek
ellenérzése; ¢és itt ne legyen soha pardon! Nincs sziiksége egyetlen cégnek sem csald
munkavallalokra!

Ha van valamire pontos mérdszam, de csak heti 4-6 6ra munkaval lehetne eldallitani, &m van
egy kozelitd mérdszdm, ami mondjuk 85%-ban pontos, de heti fél ora alatt eldallithato, akkor
nyugodtan alkalmazni kell a kdzelité mérészamot. Ennyi ,,igazsagtalansag” belefér a rendszerbe.

Ha végképp nem sikeriil taldlni egyéni mérdszamot, vagy éppen a munka olyan, hogy csak
szorosan Osszehangolt csoportban végezhetd, akkor lehet nem egyéni, hanem csoportos mérdszamot
is kitalalni. Példaul egy hat fOs kis cukrasziizem teljesitménye jol mérhetd az aznap rendelésre
legyartott siiteményeken elért fedezettel. Egy értékesitési vezetd teljesitménye szintén mérhetd az
eladott ¢s kifizetett termékeken elért fedezettel, de ennek magas értéke mar nemcsak rajta mulik,
hanem a termelésen, anyagbeszerzésen, kooperacios alvallalkozokat foglalkoztatokon, személyzeti
vezeton stb. De talan a legnagyobb réhatdsa neki van erre az értékre, igy jogos, hogy ezzel mérjiik a
teljesitményét.

A mérészamok mennyiségét nem szabad tulzasba vinni. Egyszerli munkakorokben 1-2
mérdszam, bonyolult esetben (pl. felsd vezetéknél) 3-5 mérdszam lehetséges. Ha ennél tobbet
alkalmazunk, akkor tulzottan megoszlik a munkavallalo figyelme. Ez nem jelenti azt, hogy a
munkakori leirdsdban leirt dolgokat nem kell elvégeznie; de azt jelenti, hogy kiemelten kell
figyelnie a méréssel is kisért tevékenységeket. A munkakor egyéb részeinek elhanyagolasa ellen,
inkabb fegyelmezési és nem 6sztdnzési modszerek léteznek.

Hatarozottan nem valtak be a direkt darabbéres normak. Ez alatt azt értjiik, hogy mondjuk
valamibdl le kell gyartani 100 egységet és fizetésként minden megtermelt egységért kap 1000
forintot, igy ho végén, ha hozza a norm4jat, akkor keres 100.000,- Ft-ot. Am ha ettdl elmarad, akkor
linearisan csokken csak a bére. Mondjuk elkészit 85 egységet és csak 85.000,- Ft bért kell neki
kifizetni. Am a cég ettél még vidaman tonkremehet, mert a 85 egység eladasa lehet, hogy még a cég
rezsijére sem elegendd. Ezért teljesitménybér fiiggvényeket szoktunk alkalmazni. A kovetkezd
lapon lathato abra két ilyen fliggvényt mutat be.

Az elsé fiiggvény emelkedd tipust, és példaul az egyszerti darabbér helyett alkalmazhato. Itt
ha nincs meg a kivant norma elérés, akkor akar el is maradhat a teljesitménybér. A mésodik
fiiggvény ereszkedd tipust, példaul a készlet til nem I1épést szoktuk ilyen érdekeltségi
fiiggvényekkel 6sztondzni. Mindkét esetben alkalmaztunk felsé korlatot, mert ez védi a munkaltatot
a rendkiviili események ellen.
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mozgobér Emlitettik mar, hogy a
A teljesitménybérrel soha nem célunk a

H mar szinte elviselhetetlen mértéki
bizonytalansag tovabb novelése a

munkavallaloknal. Eppen

ellenkezéleg: noveljik a cég
biztonsagat a  hattér  kivalo
megszervezésével, az érdekeltség

teljes vallalatra torténd
kiterjesztésével, a pénziigyek
rendbetételével, az ¢loskodo

munkatarsak kiszlirésével és cégbol

» feltétel t65rténd kipenderitésével. Noha a

piacgazdasagi logika a  minél

magasabb mozgobér aranyt diktalja,

tudomésul kell venniink, hogy ezt

nem tehetjiik meg. Minél csekélyebb

a jovedelem, annal inkabb sziiksége

van a munkavallaléonak az

allanddsagra, a minél kisebb kereseti

kockézatra. Persze egy nagycsalados

embernek joval magasabban van az

allandosdg  igénye, mint egy

maganyosan ¢l6 embernek; ezért

nincs pontos szabaly erre. Van, aki a

teljes  jovedelembdl a  15-20%

feltétel mozgobért is  elviselhetetlennek

S, Terv §, talalja, masok meg az 50-60%

mozgobér arannyal is békésen

elvannak. Nagyon fligg a bevezetéstdl, az eldokészitéstdl, hogy végiil mit fognak elfogadhaténak

talalni. Ezért is célszerli egy ebben mar gyakorlatot szerzett tarsasaggal bevezettetni a mozgobért,

mert ha els6 alkalommal sikeriil elszarni és kialakul egy ellenallas, akkor akar tobb évig nem lehet
normalis hangon a témahoz nytlni.

mozgoébér

A bevezetési eljaras egyik leglényegesebb pontja, hogy hagyni kell 2-3 honapot arra, hogy
megismerjék az 0j rendszert. Addig garantédlni kell a régi fizetés szerinti biztonsagot. Ezen id6szak
alatt feliil kell vizsgalni a teljesithetetlen vagy tl lazdra sikeredett normakat is. Tapasztatok szerint
3-7%-a az embereknek nem hajlandé elfogadni semmi valtozést; veliik nem lehet mast tenni, mint
elbocsatani tisztességes végkielégitéssel és helyettiik olyan 1j munkavallalokat felvenni, akik mar
vallaljak a teljesitménybért. Ellendrukkereket nem kell megtiirni, kiillondsen akkor nem, ha vezetd
allasban vannak. A magyar magancégek rettenetesen erds versenyhelyzetben dolgoznak, nem
tudnak koloncokat cipelni magukkal.

Ebben a fejezetben tehat ismertettiik a hatékonysag titkat, ami nem mas, mint hogy azt és
csak azt az eredményt kell produkalni, amire sziikség van. Megismerkedhettek a kapacitas felmérés
fontossagéaval, a makré terv adatok leosztasanak eljarasaval, a normazassal, az egyéni és csoportos
mérdszamok kozotti kiilonbséggel, az érdekeltségi fliggvényekkel. Kaptak néhany jo tanacsot a
bizonytalansag kezelésére €s leirtuk, hogy a Liliumban hogyan tanacsoljuk a bevezetési iddszakot
levezetni.
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Vallalati illemtan

A cégek sikere azon mulik, kik €s hogyan tevékenykednek benne. Minden cég tulajdonosbol
vagy tulajdonosokbdl, vezetokbdl és a tobbi munkatarsbol all. Nekik kell egymassal békében
megférniiik, egylittmiikodve tobbet nydjtaniuk, mint embertarsak egy laza kupaca. Mar idéztiik, de
ismét leirjuk: ma Nyugat-Eurdpaban a kis- és kdzépvallalkozasokban az egy fore juto eldallitott uj
érték a 3-5-szOr0se annak, mint amire mi itt Magyarorszagon képesek vagyunk. Nem csalas, nem
amitas ez az adat, hanem TENY.

Nagy a kiilonbség a gépesitettségben, felszerszamozottsagban. Nagy a kiilonbség a
szervezettségben is. Mégis ezek csak egy részét indokoljak a kiilonbségnek. A legnagyobb eltérést a
belsé emberi viszonyokban taldljuk. E sorok irdja masfél évig ingdzott Budapest, Praga és Varso
kozott. Alkalma volt megfigyelni a harom orszdg kozotti eltéréseket. Roviden Osszefoglalva:
Csehorszagban ritkdn, talan havonta egyszer verik at egymast az emberek. A visszajarod aprot nem
kell megszdmolni, annyi, amennyi jar. Magyarorszagon gyakrabban verik 4t egymdst az emberek,
atlagosan hetente. A visszajard aprot szardprobaszeriien illik megszdmolni; 10%-os mértékben
tévednek (altaldban a karodra). Lengyelorszagban fejlett az atverési technika, naponta torténik, akar
naponta tobbszor: déleldtt én verlek at téged, délutan te engem. A visszajard aprdé 50%-ban nem
megfeleld, de mindig a te karodra. Ez kozel tiz éve gylijtott tapasztalat, s lehet, hogy van benne
javulas. Az mindenesetre elgondolkodtatd, hogy az életszinvonal ugy csokken, ahogy nd az
atverések mértéke.

Hat éve foglalkozik a cégiink tandcsadéassal. Kozel 60 cégnél végeztiink eddig munkat.
Alkalmunk volt belelatni a cégek életébe, belsé viszonyaiba. Még a mult szdzad 50-es éveiben egy
svajci pszichologus® alkotta meg az ,emberi jatszmak™ kifejezést. Ezt a kifejezést azokra a
kényszeres, ostoba kis szinjatékokra alkalmazta, amibdl maga is tobb mint 300 tipust gyljtott dssze.
Ezeknek a jatszmaknak csak csekély toredéke €pitd tipusu, a zOme rombolo, kapcsolatot rongalo,
tudat alatti ellenségeskedést szitd. A legtobb ember nincs is tudatdban, amikor egy ilyen jatszmat
jatszik, hogy nem szabadon cselekszik, hanem egy séma, egy koreografia mentén jatssza szerepét.

Az altalunk alaposabban megismert cégek kiillonbozé ipardgakban miikodnek és elég jo
keresztmetszetét nyujtjak az orszagos atlagnak. Az ilyen rossz séma szerint felépitett emberi
jatszmak — csekély kivételtdl eltekintve — a napi cselekedetek részei, akdr napi tobb orat, egyeseknél
szinte az egész napot is képesek kitdlteni. A valédi munkavégzés rovasara.

Noha Bernie sok jatszmat leirt, de nem adta meg az okat, hogy miért bonyolddnak bele az
emberek ilyen ostobasdgokba. Szamunkra a valaszt a szocidlpszichologusok adtak meg, és koziiliikk
is kiemelkedik Elliot Aronson. ,,A tarsas 1ény” cimi alapmiive részletesen leirja, milyen ostoba lelki
mechanizmusok képesek tévitra vezetni az emberi gondolkodast, s hogyan rogziilnek végiil ezek a
helytelen késztetések a tudatalattiban.

Szakmailag tehat az okok vilagosak, a mechanizmusok ismertek, mégsem valtozik semmi.
Az ok a nagy magyar priidéridban keresendd, amely szerint mindenki gy lehet hiilye, ahogy akar.
Ez egy tarsadalmi tabu, amihez nem szabad nyulni, még besz€lni sem illik rola. Ugyanilyen tabu az
erkolesrdl beszélni. Helyette a korlatlan szabadsag aldasait kell zengeni. Mi itt a Liliumban nem
polgarpukkasztasi céllal kezdtlink el ezekkel foglalkozni, hanem azért, mert egyes cégeknél hiaba
tettiink meg mindent, mégsem jottek az eredmények. Ekkor dobbentiink ra, hogy hidba jo indulata
az atlagos magyar munkavallalo, ha bekeriil egy kis allatkertbe, akkor pont olyan majomma valik,
mint a tobbi. Ha meg jo kdrnyezetbe kertil, akkor szarnyal, és egeket ostromol.

4  Eric Bernie
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Elkezdtiink hat szisztematikusan arr6l beszélni, azzal foglalkozni, amirél nem illik, ami
szinte tarsadalmi tabu jelenleg. Fokozatosan kialakult egy vallalati illemtan — amely persze minden
emberi kozosségre alkalmazhatd, nemcsak a vallalatokra. Az illemtan a rossz jatszmakat képes
helyettesiteni j6 vagy legalabb semleges jatszmakkal.

A viselkedés az elso fejezet az illemtanban. Olyan alapvetd szabalyokat mutatunk meg, hogy
tilos a pletykalkodas, egymds hata mogott a masikra rosszat mondas. Megtanitjuk a nyilt biralat
nem sértd modon torténd elmondésanak a ,,tudomanyéra” az embereket. A vezetOknek elmondjuk,
hogy nem azért lettek vezetdk, hogy szeresse Oket a csapat, hanem hogy stabil, gy6zhetetlen
csoportot faragjon bel6liikk; emiatt nem nézhet el semmit, nem hunyhat szemet semmi felett.
Megbocsaté  szigorusag kell vezérelje, ¢és fokozatosan legyen egyre szigorubb a
figyelmeztetéseiben.

A viselkedés masik nagy halmaza a vevokkel, szallitokkal szembeni illemrdl szol. A ma az
orszagban szokdsos nyalkds, nyulos, nem pontosan tisztdzott viszonyok helyett a tiszta, vildgos
kapcsolatokat favorizaljuk. Vannak hitelkeretek, és azt pontosan meg kell tartani. Vannak fizetési
hataridok és azok azért vannak, mert akkor kell fizetni. Léteznek fizetési biztositékok, amelyekkel
¢lni kell, mert az egyik cég feleldtlen viselkedése nem tehet tonkre egy masik céget. (Nem csak ugy
»keletkeznek” a korbetartozasok; azt mindig a nem pontosan tisztdzott viszonyok okozzak,
amelyekre mindig megjelennek az ,,élelmes” vamszedok.)

Idegeneknek nem szabad kiadni informéciot a cégrél. Ugyanakkor jo kapcsolatot kell
kialakitani nemcsak a vevokkel, hanem a szallitokkal is. Ezt tigy is meg lehet tenni, hogy nem
traktaljuk oket érzékeny céges adatokkal. A jo kapcsolat alapja annak pontos atgondolasa, mit is var
0 télem, és amennyire lehet, azt kell neki nyajtani.

A hatésagokkal vald kapcsolat itt a Nyugat-Balkdnon, nem egyszeri teendd. Romlott,
korrupt emberekkel vannak tele a hatosagok, mégis azt szoktuk javasolni, hogy gyors, hiivos és
udvarias viszonyt apoljunk veliik. Ez altaldban még a legromlottabbakat is eltantoritja a kisded
jatszmaiktol. Fitogtatni fogjak a hatalmukat, de ha erre sem reagalunk érzelmekkel, akkor
elbizonytalanodnak és rendszerint abbahagyjak, vagy olyan tilzasba viszik, ami mar alkalmat ad a
feljelentésiikre. Meg nem szokas biintetni 0ket, de az elleniink felhozott vadak altalaban el szoktak
ilyenkor tlinni. Ma ennyi érhetd el ebben az orszagban.

A fegyelem és ezen belill a munkafegyelem az egyik vesszOparipank. Munkaidd alatt
dolgozni kell; heti 40 orat ki lehet birni munkaval. J6 szervezéssel ritkan kell ennél tobbet dolgozni.
Ehhez azonban teljesen ki kell hasznéalni a rendelkezésre allo idGalapot, sem locsogassal, sem
felesleges, célszerlitlen, lassu tevékenységekkel nem szabad azt eltékozolni. A legjobb a munkat a
munkakori leiras és a részletes munkautasitasok, eljarasok, folyamatleirasok, kezelési kézikonyvek,
sablonok, szabvanyok tirlapok stb. szerint végezni. Nem kell gorcsosen ujitani, mindig masként
dolgozni. Ha valaki javitani szeretne a teljesitményén, arrol késdbb lesz még szd, hogyan kell
megtenni.

Azutdn olyan 0sdi fogalmakkal is szeretiink bibelddni, mint a tisztesség, becsiilet,
igazmondas, adott sz6 megtartdsa és hlis€g. Nem vagyunk szigoru erkdlescsszok, pontosan tudjuk,
hogy a mai magyar viszonyok kozott milyen nehéz ezeket megtartani. Senkit, soha nem vetiink meg
azért, ha néha elbukik és nem tud ezeknek a kivanalmaknak megfelelni. Am azt a rangsorban
legutols6 munkavallalotol is elvarjuk, hogy tobbségében igy cselekedjen és fokozatosan javuljon
ilyen tekintetben is a viselkedése. Minél feljebb van valaki a hierarchidban, annal inkdbb
szigorodnak a vele szemben tamasztott kovetelmények, annal inkabb elvarjuk, hogy ebben is
mutasson példat a tobbieknek.
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A bajban a masik megsegitése, divatos szoval a ,,szolidaritds” sem maradt ki a szotarunkbol.
Hatérozott kiilonbséget tesziink azonban a ¢l6skodés és valodi bajba keriilés kozott. Nagyon sokan
csak azért keriilnek bajba, mert kordbban felel6tleniil éltek €s elhanyagoltdk az egészségiiket, nem
tanultak, italoztak, rossz tarsasdgba keveredtek, szexudlis partnereiket folyton valtogatod ¢életmddot
folytattak. Még ekkor sem torlink palcat felettiik, hanem adunk egy esélyt a kildbalasra. Akkor
sziintetjiik be az esélyek nyujtasat, ha azt konok kdvetkezetességgel nem hajlandok elfogadni és
nyligként, teherként ohajtanak ¢léskddni a cégiikon vagy a munkatarsaikon. Vannak, akik nagyon
kedvesen csinaljak az ¢loskodést, de Ok is csak lerontjak a cég teljesitményét €s ezzel veszélyeztetik
a versenyképességét ¢és az ott dolgozd tisztességes emberek megélhetését. Ez a magyar
piacgazdasag sajnos nem teszi lehetdvé, hogy a cégek eltartott koloncokkal a nyakukban
probaljanak versengeni.

Rengeteg pénz megy el rezsire. Altalaban egy fore kb. 1/2 - 2/3 fizetésnyi mennyiség szokott
a rezsi koltség lenni. Ezért a rezsi tételekkel torténd takarékossdg alapvetd fontossagu a cég
versenyképességéhez. A lampat le kell kapcsolni, ha kimegyiink a szobdbo6l, a szamitdégépet alvo
tizemmodba kell helyezni, nem kell ész nélkiil minden dokumentumot kinyomtatni és féleg nem
szinesen. A gépjarmivek motorjat nem kell iveghangokig porgetni, a kanyart sem szabad csikorg6
gumikkal bevenni. Az irészerekre is vagyonokat lehet kdlteni, de példaul az egyszerii papir dosszié
pont olyan jol tarolja az iratokat, mint az 6tszor dragdbb miianyag. Télen ne az udvart fiitsiik és
nyaron ¢éjszakara és hét végére a klimat is le lehet kapcsolni még a legnagyobb kéanikulaban is. A
radiotelefon sem locsogésra szolgal.

Szociologusok bebizonyitottak, hogy az emberi alaptermészettdl idegen a versengés. Nem
véletlen, hogy fejvadaszok a teszteléseken csak mintegy 2%-0s mértékben szoktak taldlni un.
versengé tipusii embereket. Am a vildg jelenlegi gazdasagi és politikai berendezkedése az
¢ésszeriitlenre fokozott versengést koveteli meg. Kiilondsen igy van a kicsi ¢és fejletlen magyar
gazdasagunkban, amelyre eldnytelen szerzédésekkel 1990-ben raengedték a vildggazdasagot. Ezért
akar tetszik, akar nem, a maradék 98% embernek is meg kell tanulnia versengeni.

Aprd lépésekre bontottuk a teenddket az egyéni versenyképesség eléréséhez. Fontos
elmondanunk, hogy az egyéni versenyképességet ndveld eljarasunk csak onkéntes alapon miikodik,
ha kényszeriteni akarjuk, akkor hasznalhatatlannak bizonyul. Mindig allapotfelméréssel kezdiink:
megvizsgaljuk, mire képes az adott munkatars. A kiilonb6z6 hadrafoghatosagi allapotokhoz mas és
mas cselekedetek tartoznak. Kozel tucatnyi listat dolgoztunk ki a kiilonb6zd szituacidkra, amelyek
Onkéntes végrehajtasa altalaban tényleg képes megnovelni az egyéni teljesitményt. A mamlasz
alomszuszékoktol a kivételesen gondos idobeosztassal és Onszervezéssel dolgozd csucsteljesitményt
nyujtokig vannak teljesitmény javitasi tanacsaink.

A javasolt cselekedetek koziil példaként emlitjiik bizonyos folyamatok alapos megfigyelését,
Oszinte Onvizsgalatot, a kitartast javitd segédeszkozok hasznalatat, ha sziikséges a teljes korabbi
munkavégzési modszer eldobdsat, Onszervezési segédleteket, kapcsolatfelvételt —mas
munkatarsakkal, beosztast anyaggal, idovel €és energidval stb.

Osszefoglalva: ebben a fejezeten megmutattuk, miként mérgezik a munkahelyi légkort — és
ezzel rontjak le nagyon a teljesitményt — a kiilonb6zé emberi jatszmak. Vazoltuk a véllalati illemtan
elemeit. Leirtuk, hogy a fegyelem, a tisztesség, a szolidaritds milyen fontos tényezd a cégek
¢letében. Megmutattuk, hogy az ¢16skodok mennyire lerontjak egy vallalat teljesitoképességét.
Kimutattuk a takarékoskodas fontossagat. Végiil — de nem utols6 sorban — leirtuk, hogy megfeleld
eljarasokkal az egyének teljesitménye, versengési képessége javithato.
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Lilium Konzultans Kft. kiadvanya Iranyti a versenyképességhez

Befejezés

Egy furcsa kis konyvecske olvasasat fejezte be. Nincs kétségilink az irant, hogy ambivalens
érzések kavarognak a fejében. Valdban ez a kiilonds, sok komponensii salata lenne a kulcs a cége
versenyképességéhez? Nos, ezt nem minden esetre allitjuk. Akkor kulcs a versenyképességéhez, ha
eddig ezeket az itt felsorolt tételeket elhanyagolta, ha azt tapasztalja, hogy olyan dolgokrol
beszéltiink, amivel nem foglalkoztak vagy amit eddig nem tartottak fontosnak. Sajnos
tapasztalatunk szerint a hazai cégek 98%-aban ez igy van. Ha most ugy érzi, hogy a maradék 2%-ba
tartozik, akkor még egyszer érdemes figyelmesen elolvasni ezt a konyvecskét, mert nagy
valdszintiséggel elsiklott valami felett. Kérem, hogy csak akkor nyugodjon meg, hogy minden
rendben, ha masodik, kritikus olvasatra sem sikeriilt semmi jjdonsdgot mondanunk.

Még egyszer kiilon hangsulyozzuk, hogy ez a konyvecske csak néhany részteriilettel
foglalkozik. Ova intiink mindenkit att6l, hogy ezenttl a ne t6rédjon az olyan fontos, de ebben a
konyvecskében nem targyalt teriiletekkel, mint a marketing, PR, logisztika, értékesités,
anyagbeszerzés, személyzeti munka, tréningek, beruhdzéasok, termék ¢€s szolgaltatas portfoliok stb.
Meggy6zddésiink, hogy csak mindenben kiegyensulyozottan fejlodé cég lehet versenyképes. Mi az
itt felsorolt elhanyagolt teriiletekre specializalédtunk, mi azok miivelésére kivanjuk a figyelmet
felhivni.

Ez a konyvecske nem beszél arrdl, hogyan kell az itt felsorolt kovetelményeket elérni,
miként tudja a kedvezd valtozasokat a cégében végrehajtani. Erre egyeldre egyetlen bevalt utat
ismeriink: elhivjdk vezetd tanacsadonkat egy még semmire sem kotelez0 masfél-két oOras
beszélgetésre, s 6 megmondja, milyen mértékii a cégiikben az elmaradas, €s ha ez meghalad egy
kritikus mértéket, akkor ajanlatot tesz arra, hogy a Lilium Konzultans Kft. segitségével hogyan
tudna ez eltiinni.

Lehet persze egyediil is belevagni. De pontosan tudjuk, hogy a mai magyar viszonyok kézott
a cégekben szinte nulla az esély a sikerre. Egyszerlien soha nem lesz erre elég id6, és a
gyakorlatlansag, ismeretlen vizeken evezés annyi nehezen megoldhaté dilemmat fog felvetni, hogy
elébb-utobb elsikkad a kezdeményezés. Kezdetben csak lelassul, majd szép lassan elhal. Beindul a
nyugtatgatd mechanizmus: 4, nem is lett volna annyira fontos, enélkiil is jol megvagyunk. Am
amikor azt tapasztaljak, hogy mégsem mennek jol a dolgok — és ezt ne fogjak a gazdasagi valsagra!
— akkor gondoljanak rank, és vegyék fel veliink a kapcsolatot.

A gazdasagi valsag a legtobb cégben értékesités visszaeséssel jar. A bajon vald sopankodas
helyett hasznaljak ki a felszabaduld idét ezen folyamatok beinditasara! Igy lehet elhtizni a tettre rest
konkurenciatol! Ha el voltak hanyagolva ezen folyamatok a cégiikben, akkor a tanicsadasra
forditott kiadas altalaban 2-4 honap alatt megtériild befektetés. Ilyen gyors megtériilést gépekkel,
beruhdzassal mar nagyon kevés teriileten lehet elérni; és gazdasagi recesszioban meg szinte
képtelenség.

Kapcsolatfelvételi lehetdség vezetd tanacsadonkkal, Polld Laszloval:
Telefon: (70) 562-7345 vagy (26) 372-414

Email: Ipollo@lilium.hu

Honlap: www.lilium.hu
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