KULCSAR SANDOR-BAGO JOZSEF

A vallalati valsag

A magyar vallalatok gazdasagi feltételrendszere visszavonhatatlanul szi-
gorodik. A véllalatok ténylegesen érvényesilé jovedelmez8sége egyre in-
kabb szorossa valik az eredeti jovedelmez6séguikkel, azaz egyre kevésbé
lehet szamitani a hianyokkal kuszkéd6é kozponti koltségvetés ,jotékonyko-
db”, megsegité akcidira. Az allami vallalatok jévedelmének olyan iranyu
kézponti Ujraelosztasa, ahol a veszteséges vallalatokat lényegében a sike-
res vallalatok jovedelmébdl tartjak cl, egyre inkabb az elmult id6szak gaz-
dasagpolitikai gyakorlatanak jellemz6 emlékeként fog csak élni. Az allami
kozpontositott Ujraelosztas ezzel a maddszerrel ugyanis hosszU ideig garan-
talta, hogy joforman az Osszes vallalat a ,veszteségmentes” muakodés illa-
zigjat kelthesse.

A magyar népgazdasadg jelenlegi helyzetében, amikor a véllalatok &lla-
mi koltségvetésbdl torténd tamogatasa jelentésen csokken, a vallalati prob-
léméak témegesen kerilnek  felszinre. A véallalatok nagy  szam-
ban kerlilnek nehéz gazdasagi helyzetbe a piachoz  val6 igazodas
elmulasztasa, a termékszerkezet-valtas halogatasa és mas problémak miatt.
Ma a magyar vallalatok szamara nemcsak a megvaltozott vilaggazdaséagi
koérnyezet jelent ,adaptacios kihivast”, hanem a koézvetlen koézgazdasagi
koérnyezet instabilitdsa, gyors valtozasa is. Az alland6 adaptacio vezérlé-
sére képes bels6 vallalati feltételek hidnya szinte torvényszerlen vezet a
véllalati valsaghoz.

A vallalati valsadg folyamata. A vallalati kudarc kortlményeit vizsgald
kutatdsunk alapjan leszdgezhetd, hogy a gazdasagilag nehéz helyzetbe ke-
rilés f6 oka a vezetésben keresendd; ezen belll is alapvetéen az els6 sza-
mu vezet6ben.

Mindez annak ellenére érvényes, hogy a vallalatokra hato kils6 ténye-
z6k (a szabalyozék gyakori valtozésai; az anyaghiany, f6leg az import-
anyagok hidnya a ,menet kozben”, akar utélagosan is megvaltozott hitel-
torlesztési feltételek, a KGST-egylttm(kodés problémai, a vallalatok ese-
tenkénti egyoldalu fiigg6sége az iranyitd szervektél, az iparban nem elég-
gé atgondoltan végrehajtott decentralizalasok, az iranyitd szervek sziiksé-
ges beavatkozdsdnak hianya, vagy az esetleges valsag csupan felilleti ren-
dezése, valamint az els6 szamu vezet6 kivalasztasdnak és ellen6rzésének
hidnyossagai) ugyancsak igen jelent6s szerepet kaptak abban, hogy nehéz
helyzetbe keriltek. Az 6sszes tobbi tényez6 részben ennek kovetkezménye-
ként alakult, masrészt osszefliggésbe hozhaté a vezetési hianyossagokkal.

A tapasztalatok azt bizonyitottak, hogy a gazdasdgi vezetés a vizsgalt
véallalatoknal koncepciétlan, kis hatasfokkal mikdd6, az els6 szama ve-
zet6 pedig autoriter, azaz olyan volt, aki vezet6tarsai részérél semmiféle
szakmai kontrollt nem igényelt, vagy éppen ellenkez6leg tulzottan hata-
rozatlan volt.
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A szakmai hozza nem értés, tovabbi szakmai gondokat okozott. Nem
a fels6foku végzettség hianya jelentett problémat, hiszen az mindenhol
megvolt, hanem részben az adott szakma volt idegen az adott vezet6k
szamara, masrészt pedig az iranyitasi feladat haladta meg a képességeiket.
Most is bebizonyosodott, hogy a kialakult és Hagyomanyos felfogassal
szemben a vezet6 szakmai felkésziiltsége és adott szakmai végzettsége nem
hozhat6 egyértelm(ien parhuzamba.

A felkésziletlenség, a szakmai hozzéértés hidnyossagai igen kénnyen ir-
racionalis, megalapozatlan elképzelésekhez vezethetnek. Jellemzd mddon e
véllalatok tobbségénél az alacsony szintl vezetés tobb esetben péarosult
irracionalis, megalapozatlan, megaloménias tervek kialakitiasaval; s éppen
ezek végrehajtadsdra valo Kkisérlet lett az egyik okozéja a vallalat buké-
sanak.

A legfelsd vezetd személyisége tehat ranyomta bélyegét a ,vezérkar”
egészének tevékenységére. A vezetés vagy széth(zé emberekbdl allt, vagy
~Bologatd Janosokbol” .

Az els6 szamu vezet6 személyisége kihatott a vezetés egységére is; a
cs6dbe jutott vallalatoknal a vezetés egysége sehol sem alakult ki, a ve-
zetés megosztott volt. A vezetés egysége tagabb értelemben is hianyzott.
A part és szakszervezet nem kapott megfelel§ szerepet a dontések kiala-
kitdsaban. Ez kihatott a munkahelyi nyilvanossag alakulésara is.

A vezetés horizontalis irdnyu (part, szakszervezet, KISZ) kapcsolddéasai-
nak zavarai mellett azzal egyenrangu a vertikalis (fels6, kozép-, alsé ve-
zet6i szint) kapcsolati problémaegyiittes. Markansan kimutathat6 volt a
kozép- és fels6 vezetés egységének megbomléasa is. Erdemes még megem-
liteni egy, a vezetés hatékonysagara kihato tényez6t, az életkort, pontosab-
ban: a vezetés korgsszetételét.

Tobb, kordbban a vallalatot ,a viz folott tartd” vezet6 csaknem egy-
szerre tortén6é nyugdijba vonulas is hozzajarulhat a nehéz helyzet kialaku-
lasdhoz.

E vallalatok nem rendelkeztek a vallalat egészét atfogd stratégiai elkép-
zelésekkel, hiadnyzott a nagyobb tavlatokban valé gondolkodas, célkit(izés
igénye és készsége. Ebb6l addddan hidnyzott az elképzelés a piachoz
igazodasrol, a miiszaki fejlesztésrdl, a beruhazasokrol stb.

A vizsgalt vallalatok mindegyikére az volt a jellemz6, hogy a piaci im-
pulzusokat, jelzéseket egyszerlien figyelmen kivul hagytak. Ez a vallalatok
tobbségénél azzal parosult, hogy nem rendelkeztek megalapozott piaci is-
meretekkel; piackutatast egyéaltalan nem folytattak, ha volt is ilyen rész-
leg, az formaélisan, nem hatékonyan m(ikddott, a tartds piaci tendencidkrol
nem voltak ismereteik. Mé&srészt a termelés az esetek tobbségében szinte
dnmagéért, s nem a piac igényei altali meghatarozottan folyt. Ervényesiilt
az a magyar vallalatokra még mindig erésen jellemz6 tendencia, hogy azt
termelik, amit tudnak és nem azt, amit a piac megkivan. Ez egyfajta egy-
oldald mdszaki szemlélet is, amelyet a gazdalkodasi, piacorientalt szemlé-
let sajnos még nem valtott fel. A mdszaki szemlélet talsulya ellenére a
mdszaki fejlesztés a vallaltatoknal vagy nem volt megfelel6, vagy teljesen
hianyzott. A ml(iszaki fejlesztési stratégia hidnya a beruhazaspolitika hia-
nyaval parosult. A beruhazédsokat elhanyagoltak. Részben ad hoc jelleglek
voltak, részben pedig egyes jelent6s beruhazasok nem a piac realis igényei-
nek figyelembevételével torténtek. Az elhibdzott beruhdzasok igen jelen-
t6s szerepet jatszottak a vallalatok ,letlésében”. Bar az igazsaghoz tar-

30



tozik, hogy a beruhazasok elhibazott volta (f6leg a nagyberuhazasoknal)
nem egyedil a vallalatok hibajaul réhat6 fel.

A miszaki szemlélet tdlsulydb6l - amelyhez nem péarosult magas szin-
vonali mdszaki tevékenység - egyértelmlen kovetkezett a gazdasagi szem-
lélet hidnya. A nehéz gazdasagi helyzetbe keriilt vallalatok egyike sem
gazdalkodott a sz6 valodi értelmében.

Mindez nem azt jelentette, hogy nem volt a véllalatoknal fékdnyveld.
S6t: volt olyan eset, ahol a kdnyvelés nagyon is pontos volt. Viszont tébb
esetben taldlkoztak mérlegmanipulédcidkkal, amelyekkel a kudarcot prébal-
ték eltakarni.

A gazdalkodas hianyaként értékelhet6, hogy e véllalatokndl nem vé-
geztek gazdasagossagi szamitasokat, tobb helyen hidnyoztak az elemi kal-
kulacié jegyei is. Hianyzott a kdzgazdasagi elemz6 munka. Ebb6l adddott,
hogy a tevékenységek egy része veszteséges lehetett anélkil, hogy arroél
konkrét ismeretilk lett volna. Altalaban: ezeknél a vallalatoknal nem ka-
pott megfeleld szerepet a gazdalkodasi szemlélet - mi mibe kertl, mit
érdemes csinalni, mit nem, és meddig.

A gazdalkodas elhanyagolasara utalt tobb helyen a fel nem osztott kolt-
ségek magas aranya is. A hianyossagokra utal tovabba a veszteségforra-
sok feltarasanak elmulasztasa. A veszteségek ismeretében hozott donté-
sek viszont egyértelmdien vezetési hibaknak mindgsithetdk.

A gazdalkodas lehetetlentilését a gazdasagi informacids rendszer gyen-
geségei nagyban el@segitették. A vallalatok tobbségénél hianyzott egy olyan,
szisztematikusan felépitett informacios rendszer, amelynek segitségével ki
lehetett volna mutatni, hogy egy termék pontosan mennyibe kertl és miért
keril pont annyiba. A koézgazdasagi informacios rendszer hidnya miatt
természetesen a veszteségforrasok feltarasa nem val6sulhatott meg. E val-
lalatok t6bbségének szervezett-iranyitasi rendszerét a tulzott centralizalas
jellemezte.

Ugyanigy a vallalatok tobbségénél jellemzd volt a termel6egységek on-
allétlanséaga.

A centraliz&lt és onallétlan szervezetek tilsdgosan nagy mélységi tagolt-
saggal rendelkeztek; az iranyitasi lanc feleslegesen hosszi volt, ami mar
eleve rugalmatlansagot ,koélcsonzott” ezeknek a szervezeteknek. A talzott
mélységi tagoltsag a tul nagy szélességi tagoltsaggal parosult; a legfels6é
szint(i vezet6hdz kdzvetlenul tartozd vezetdk tdal sokan voltak.

Hozza kell tenniink, hogy a vallalatoknal a  személyzeti tevékenység
szinte kivétel nélkul formalisan, kis hatékonysaggal m(koédott. A kibonta-
kozads soran az Uj vezetés alig tudott tamaszkodni a személyzeti tevékeny-
ségre; a hagyomanyos személyzeti kddermunka cs6dét mondott. A munka-
er6-osszetétel terén altalanos tapasztalat a fizikai létszamon bellli  magas
improduktiv arany. A létszdm min6ségénél alapvetd gond: a kvalifikalt szak-
emberek szamanak, illetve létszamaranyanak kedvez6tlen alakulasa. A helyze-
tet tovabb rontotta, amikor valsagba keriiltek, hiszen ekkor els6sorban a jobb
szakemberek mentek el. Ez f6leg a kisebb cégeket sujtotta katasztrofalisan.

Az érdekeltségi rendszer nem, illetve kis hatasfokkal mikédott vala-
mennyi vallalatnal uagy a vezet6k, mint a dolgozok korében. SzélsGséges
esettel talalkoztunk ott, ahol a vezet6k sem jutalmat, sem feladatokhoz
kotott prémiumot nem kaptak. A nehéz helyzetbe jutott vallalatoknal ter-
mészetesen a bérfejlesztési lehetéségek korlatozottak voltak, melyben egy-
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részt gazdasdgi helyzetilk jatszott szerepet, masrészt a még meglévs le-
hetdségekkel sem éltek mindenutt.

Tobb esetben el6fordult egy sajatos motivum, amely minden bizonnyal
hozzajarult, hogy az érintett vallalatok nem tették meg a szlikséges er6fe-
szitéseket: vakon biztak a kiils6 segitségben, amelyre kordbban valéban le-
hetett szamitani. A ,,majd csak megsegitenek valahogy” hite tobb vallalat-
nal is szerepet jatszott.

A vallalati valsag szakaszai. Tapasztalataink szerint a vallalati valsa-
gok nem egyik pillanatrdl a masikra alakulnak ki, bar nyilt megjelenésik
a kivalallo szamara sokszor varatlan. A nyilt, pénzigyi valsagot szinte
minden esetben megel6zi egy bels6, lappangd valsag, amelyre bizonyos, a
gazdalkodas sikeressége szempontjabol kulcsfontossagu funkcidk erés meg-
gyengitése, vagy szétesése a jellemz6. Ezek a funkcidk a piackutatds, a
marketingtevékenység, a m(iszaki fejlesztés, a kodzgazdasagi elemzés, a sze-
mélyzeti tevékenység. Mindezeknek a tevékenységeknek dontd szerepik
van a vallalat gazdasagi kornyezethez valo adaptacios képességének Kki-
alakuldsdban és annak mértékében.

Meg kell jegyeznink: sok esetben okozhat lappangd valsagot a veze-
t6i alkalmatlansag, egyben a lappangd valsag idején valhat a vezet6i al-
kalmatlansag nyilvanvaléva. A silyosabb vallalati valsdgok az esetek
nagy tobbségében a vezetés, az els6 szamu vezet6 alkalmatlansagaval kez-
d6édnek. Ez a szakmai, politikai, illetve erkdlcsi alkalmatlansagot, ponto-
sabban ennek nyilvanval6éva valasat jelenti. Az alkalmatlansag - hacsak
mas kils6, vagy belsé tényez6k nem ellensulyozzdk - logikusan vezet
egy vallalati valsagfolyamat elindulasdhoz, majd annak elmélytléséhez.

Gyakori eset, hogy egy nehéz helyzetbe jutott véallalatnak nemcsak az
els6 szamu vezet6je gyenge, hanem (éppen az 6 munkija nyoman) az
egész fels6 szint(i vezetés is. A lanc itt nem szakad meg, tobbnyire az al-
s6bb szintl vezetés cseréje is szilkséges a vallalat kildbalasdhoz. Az elsd
szamu vezetd alkalmatlansaga tehat nagy valoszinlséggel a vezetés egészének
alkalmatlansagdhoz, a vezet6i 6sszhang hianyadhoz vezethet.

Amennyiben érvényes a vallalati valsag szakaszainak (bels6, lappang6
valsag, vezetdi valsag; nyilt pénzigyi valsag) ilyen médon valé egymasra
épllése, akkor az azt is jelenti, hogy a valsagjelek korai felismerése révén
id6ben hozott intézkedésekkel jelent6sen csokkenthet§ a nyilt valsag Kki-
alakulasanak veszélye.

A vallalat pénzugyi valsagat szamos jel mar el6revetiti. A t6kés gazda-
sagban a vallalat szamara az elsd figyelmeztetés, ha a részvények arfolya-
ma esni kezd. A magyar gazdasagban (j6 esetben) els6ként a vallalatnak
kell érzékelnie a veszélyt, amennyiben naprakészen rendelkezik fizet6ké-
pességének alakulasardl informaciot adé megbizhaté adatokkal. Ezt kove-
téen a sz&mlavezetd bank, majd pedig a partnervéllalatok észlelhetik a
fenyeget6 fizet6képtelenséget. Azonban mar a csokkend forgalom, a pia-
ci részesedés visszaesése, a beruhazasok csokkenése, a kedvez6tlen mér-
legalakulas, az eredmények 4&ltalanos romlasa, illetve a kintlév6ségek
tllzott felszaporodasa, valamint a fokoz6dd eladdsodas egyértelm(ien jelzik
a veszélyhelyzet kozeledtét.

A vezet6i valsag észlelése feltételezi a vezet§ munkajanak, a gazdasag-
iranyitas, illetve a bankok altali allando figyelemmel Kkisérését, s tevé-
kenysége elbirdlasa soran tartalmi kritériumok érvényesitését. Szlikségessé
teszi tovabba a munka eredményének objektiv mérését, amely nem egye-
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ddl a gazdalkodasi eredmények figyelembevételét jelenti. Tipikus valsag-
jelnek tekinthet6k a vallalati vezet6ség vezetési gyengeségei. Példaul:
szakismeret és tapasztalat hianya, a dontésképtelenség, a nem kompetens
vallalati tanécs jelenléte, a vezet6k kozott létrejott célszerlitlen kompro-
misszumok, a klikkesedés, a vezet6i stresszhelyzetek ugrésszerii novekedé-
se, a vezet6k kapkodasa, fejetlensége.

A lappang6 véalsdg meghatarozasa viszont ma még kihivas a szakem-
berek szdméra. Definialasdnak fontossdga nem kétséges: a nyilt és a ve-
zet6i valsdg megel6zése és a normélis &llapot helyredllitdsdnak esélyei ak-
kor még sokkal jobbak, koltségei sokkal kisebbek. Meg kell hatérozni te-
hat, hogy a véllalat piaci adaptivitdsanak szempontjabdl kulcsfontossagu
funkciok, a marketingmunka, a mf(szaki fejlesztés, a gazdalkodas és a sze-
mélyzetvezetés milyen szinten allnak.

Ez surget6, azonban rendkivil atfogd, koézgazdasagi, mdszaki, szociol6-
giai, pszichologiai ismereteket egyarant megkdvetel§ feladat. Annyi azon-
ban mar ma leszirhet6, hogy az altalaban a vallalati kiils6 koérnyezet val-
tozdsara adott nem megfelel6 vallalati véalasszal indul6 valsagfolyamat
beinduldsara egyértelmlen figyelmeztet - s els6ként a személyzetvezetést -
bizonyos, a termelés szempontjabol kulcsfontossagd munkavallaléi csopor-
toknak a szilkséges és természetes mértéket meghaladd fluktuéacioja.

A vélsdgmegel&zés: cél és érdek. A legutdbbi id6kig a bajba jutott val-

lalatokat az allam bokez(i tamogatasokkal, adokedvezmények nyujtasaval,
egyoldaltan kedvezd hitelkonstrukciokkal, vagy jovahagyott aremeléssel,
s ezéltal a veszteséges Uzemeltetés koltségeinek vevOkre haritasaval men-
tette meg. Az allam el6bb emlitett valsagkezelési eszkoztarat a veszteséges
véllalatok esetleges mas gazdalkodd szervezetekhez vald ragasztasa egészi-
tette ki, bar a beolvasztasok altalaban nem a gazdalkodasi eredmények,
hanem a sokszor ezektdl fiiggetlen iranyitasi szandékok szerint valdsultak
meg. A valsagfolyamat tagolddéasa szakaszokra, staddiumokra bontéasa vi-
szont logikusan vezet a valsagmegel6zés esélyének felvetéséhez. A , val-
sagmegel6zés” fogalom jelentése itt kettds:
a., egyrészt jelenti a valsag kialakulasanak megel6zését; b., masrészt jelen-
ti @ mar elindult valsag elmélyiilésének megel6zését, tehat annak megaka-
délyozéasat, hogy a valsdg, az egyik stadiumbdl a maésikba jusson at. Itt a
lappang6 valsagbol vezetdi valsagba, valamint a vezet6i valsagbdl nyilt
pénzigyi valsagba valé atmenetrdl van szo.

Ugyanezek vonatkoznak a valsagkezelésre. Ugyanis a valsagfolyamat el-
s6 két stadiumaban alkalmazott valsagkezelésnek méas a tartalma, mint a
harmadik, nyilt pénziigyi valsagszakaszban torténd valsagkezelésnek. A
szoké&sos szbhasznélat rendszerint ez utdbbi szakaszra vonatkozik.

Ezt nyilt valsagkezelésnek nevezzik, mig az els6 két valsagstadium
esetében torténd beavatkozast megel6z8 valsagkezelésnek. A nyilt, kifej-
lett valsdg kezelésének nem bevett formdi: a felszamolds és a szanélés.
Nyilvdnvald, hogy a legkedvez6bb megoldas a legkevesebb veszteséget
hozé folyamatos valsdgmegel6zés, ami nem jelent méast, mint a vallalat
folyamatosan eredményes m(ikddtetése az allanddéan valtoz6 vilaggazdasag
és a gazdasdgszabdlyozéasi feltételek kozott. Mindennek kulcstényezbje az
alland6 vallalati adaptéacié vezérlésére képes, arra alkalmas vezet6 (veze-
t6k) tevékenysége.
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Ett6l Iényegesen eltérd, de ezzel Osszefliggd, mar emlitett sirgeté teen-
d6é a valsagmegel6zés érdekében olyan, a vallalat atvilagitdsan, a szerve-
zet funkciondlis egységeinek m(ikbdése elemzésén, a vallalati kultira
szintjének mérésén alapulé informaciés rendszer kidolgozasa, amely alap-
jan megteremthetdvé valik az a képesség, amellyel a vallalati valsaghely-
zet, illetve a sulyosabb valsagfokozatba Iépés észlelhet6vé, érzékelhet6vé
valik. Lényegében véve csak ezt kdvet6en alakithatd ki a gyors, megala-
pozott, hatékony valsdgmegel6zési, a sulyosabb valsagfokozatba kertlést
elharitd vallalati stratégia.

JEGYZETEK

1. A vallalati teljesitményhidny megjel6-
lésére ma egyarant hasznalatos a ne-
héz azdasagi helyzet, a vészhelyzet,
a vallalati valsag, " a vallalati  cséd,
mashol a véllalati krizis fogalma. ira-
sunkban ezeket a fogalmakat szino-
nimaként alkalmazzuk.

N

1987-ben 6t. majd 1988-ban tovabbi két
valsagba kerult = Vallalatot vizsgaltunk,
a kutatdsok egészér6l, s eredményeirél
részletesen szo6lnak: Tothné Bodi “llona
— Kulcsar Sandor — Szalai Léaszlé6 —
Bagé Jbézsef. A nehéz gazdasdgi hely-
zetbe kertlt vallalatok kibontakozésa-
nak, illetve a folyamatos megdjulas
véallalati magatartdsdnak tapasztalatai:
ahogyan a vallalatok vezetéi latjak.
IpM kézirat, 1987. december.

Bagé Jdézsef: A Minéségi Cip6gyar
nehéz gazdasdgi helyzetbe kertlésének
okai és korilményei IpM kézirat, 1988.
Kulcsar Sandor: "A Latszerészeti Esz-
k6z6k Gyara gazdalkoddsanak valsaga
és annak” okai. IpM. kézirat, 1988.
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