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2. A vallalati szervezet és
folyamatok

Egyre jobban c. konyvemben részletesen bemutattam
a szervezeteket, azok jellemz@it, melynek soran végiil
eljutottam a vallalati szervezetig, amely egy, emberekbdl
és eszkozokbol allé rendszer. Ezek a rendszer elemei vagy
erdforrasai, amelyek egy struktarat alkotnak (osztalyok,
részlegek, tizemek stb.). Ezek kiilénb6zd folyamatokon
keresztiil allitjak eld a cég termékeit és/vagy szolgaltatasait. A
visszacsatolas a jo vallalatnal is miikodik. A belsé mutatékat,
a gazdasagi eredményeket, a termék és szolgaltatas mindségét
folyamatosan mérik és a mérés eredményétdl fiiggen a
vezetésbeavatkozik az egyes alrendszerek, elemek, folyamatok
miikodésébe. Az 1. abra mutatja egy vallalat egyszer{isitett
miikodését.

Az abrabdl konnyen levezethetSk a vezetés, a menedzsment
feladatai. Az elsd a célkijelGlés. A célok egy piramisos rendszert
alkotnak, melynek csticsan a jovokép, aljan pedig a kiilonbozo,
rovidtava gazdasagi, fejlesztési tervek és feladatok allnak. A
cél kijelolése a visszacsatolas szempontjabdl fontos, a célhoz
hasonlitjuk a pillanatnyi eredményeket és az eltérések alapjan
avatkozik be a vezetés.
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1. dbra (sz). A vallalat, mint szervezet [2]

A célokhoz biztositani kell az erdforrasokat (ember, gép,
eszkozok, azaz a rendszer elemeit), majd az er6forrasokat
Ossze kell hangolni, ami a folyamatszervezést jelenti.
A masodik feladat tehat az erSforrasok biztositasa és
Osszehangolasa. A szervezet dolgozik, a vezetés pedig figyeli
az eredményeket és azokat Gsszehasonlitja az elvarasokkal
(célokkal). Ez kontrolling, amit meg kell kiilonbéztetniink az
ellendrzéstsl. (Az ellendrzés alapvetGen egyes tevékenységek
végrehajtasinak megfelelGsségét vizsgalja) A kontrolling
terv-tény Osszehasonlitasat kovetGen a vezetés, az eltérések
fliggvényében beavatkozik az erGforrasok teriiletén. A
beavatkozas sokféle lehet. A tervtSl valé elmaradas esetén
Uj er6forrasokat lehet biztositani (plusz emberek, tGbb gép,
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termelékenyebb gép stb.). At lehet szervezni a folyamatokat,
hogyazokhatékonyabbaklegyenek. Ateljesitményindikatorok
mérése a folyamatok PDCA alap( (tervezés, végrehajtas,
ellendrzés és beavatkozas) fejlesztésének elengedhetetlen
tevékenysége.

Osszefoglalva, szamomra a vallalat egy szervezeti rendszer,
amely folyamatainak teljesitményét renszeresen mérni kell
és az eltérések fiiggvényében be kell avatkozni az er6forrasok
és folyamatok miikodésébe. A beavatkozas kiilonféle intéz-
kedéseket jelent, amelyek a szervezet egészének miikddésére
is hatnak, ezért a beavatkozasokat koriiltekintéen, a munka-
tarsak beavatasaval kell elvégezni. Annak ellenére, hogy elsé
szama vezet6ként olyan gyakorlatra tettem szert, hogy leg-
t6bbszor pontosan tudtam az intézkedéseim kovetkezményét,
ezt sosem mulasztottam el.

Minden vallalatban iizleti folyamatok mentén végzik azt
a tevékenységet, melynek legfontosabb eredménye a termék
vagy szolgaltatas. A folyamatok emberi és gépi er6forrasokat
hasznalnak, soros és parhuzamos, felelgsckkel rendelkezd
miiveletek és tevékenységek sorozatabol allnak. Ezt folyamat-
abrakon abrazoljuk. A legfontosabb iizleti folyamatok a 6
folyamatok (vagy kulcsfolyamatok): a vallalat tevékenységétdl
fiiggGen ilyen lehet a marketing-, az értékesitési-, a fejlesztési-,
a termelési-, a szolgaltatasi eljaras. Ezek mellett a mellék- vagy
tamogaté folyamatok (pénziigy, szamvitel, informaci6 techno-
l6gia stb.) miikodnek. A folyamatok fontossaga az id6k soran
valtozik és valtozott. A marketing, az IT menedzsment vagy a
humaneréforras-menedzsment az elmult évtizedekben egyre
nagyobb jelentGséget kapott és ma mar nehezen képzelhet6 el

19



olyan profitorientalt cég, ahol ezek a folyamatok nem jatsza-
nak kulcsszerepet. [2]

Az Amerikai Termelékenységi és Mindségi Kozpont
(American Productivity and Quality Center-APQC) a folya-
matokat két csoportra osztja az alabbiak szerint:

Miikédési folyamatok:
«  vizi6 és stratégia fejlesztés,
- termék és szolgaltatas fejlesztés, illetve menedzselés,
« termék és szolgaltatas marketing és eladas,
- termék és szolgaltatas szallitas,
« vev(Oszolgaltatas.
Iranyité és tamogat6 folyamatok:
«  human t6ke fejlesztés és iranyitas,
« informacids technolégia menedzselése,
«  pénziigyi er6forrasok menedzselése,
+  eszkoz vasarlas, konstrualas és menedzselés,
« karmentesités, megfelelGség- rugalmassag- és
kockazatkezelés,
kiils6 partnerkapcsolatok kezelése. [3]
Az el6z6 fejezetben bemutatott vallalati modell miikGdése
szempontjabdl a legfontosabb folyamatok a kovetkezdk.

Tervezési folyamat
Avallalat ezen folyamata t{izi ki azokat a célokat, amelyeket
a cég el akar érni, és amelyek biztositjak a vezetés ellendrzési
folyamatanak (a rendszer visszacsatolasi) funkcidjahoz az
Osszehasonlitasi alapot. Tartalmilag azt jelenti, hogy a vallalat
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TELJESITMENYMUTATOK

~Amikor a teljesitményt mérik és jelentik, a fejlodés iiteme
felgyorsul.”
Thomas Monson
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5. Uzleti tervezési folyamat
mutatoszamai

Az iizleti tervezési folyamat célja a szervezet jovore vonat-
kozé elképzeléseinek és azok megvalositasi lehetGségeinek
szoveges és/vagy tablazatos Osszefoglalasa és Osszehasonli-
tasi alap nyudjtasa az ellendrzési, kontrolling tevékenységhez
(a rendszer visszacsatolasi funkciéjahoz). A tervek lehet-
nek viziok, stratégiak, valamint kiilonb6zo id6tava és targya
(pénziigyi, fejlesztési, gyartasi stb.) tervek, amelyek mind-
sége azt jelenti, hogy azok milyen mélységiiek, milyen rész-
letesek, milyen ambiciézusak és mennyire 6sszehangoltak
(koherensek).

A jov6kép arrdl szdl, hogy mivé akar valni a szervezet hos-
sz tavon. Megvalésitasanak hogyanjarol szol a stratégia. A
stratégia konkrét céljait a stratégiai terv és a kozéptava tervek
szolgaljak. A tervek a szervezet kiilonboz6 teriileteire késziil-
hetnek (az egész vallalat, egyes szervezetek, termékfejlesz-
tés, beruhazas, létszam stb.). Ezek koziil kiilonos fontossaggal
bir az iizleti terv, ennek is a pénziigyi tervfejezete. Uzleti ter-
vet minden évben csinal egy cég. Tartalma, a megvaldsitas
madja altalaban évrdl-évre hasonld vagy vagy kis mértékben
valtozik.
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A tervek rendszere egy piramisként képzelhetd el, amely-
nek csicsan helyezkedik el a jovokép, és amelybdl vezethetd
le a tobbi. A piramis aljan az kozéptavu, éves vagy akar a havi
tervek vannak.

A tervek és a tervezés a vallalat nagysaganak fiiggvényében
mas-mas hangsillyal jelentkezik. Mig egy mikr6 vallalatnal
a terv egy-két szamot jelent (pl. arbevétel, koltség), addig egy
kozépvallalat akar 50-60 oldalas terveket is készithet.

A tervek elkészitésénél a legjobb moédszer a munkatarsak
bevonasa a tevékenységbe. A funkcionalis teriiletek tudjak
a legjobban a mult torténéseit, a tényeket, a fejlesztendd
teriileteket, lehetGségeiket, illetve azok feltételeit stb. A
tervezést célszer(i egy levéllel inditai, amelyben a & célokat
és feltételeket rogziti a felsé vezetés. Utdna egy iteracios
folyamattal lehet a terveket véglegesiteni.

A 6 mutatészamok a kovetkezdk.

Tervezésre forditott munkaorak szama (fazisonként,
osszesen)

Tervezés dtfutdsi ideje (fazisonként, osszesen)

Tervezés fazisainak elorehaladdsa
A tervezésben résztvevok jelentése arrél, hogy a tervezés
adott fazisa milyen aranyban (%) teljesitett a jelentés
idépontjaig. Ez egy igazi kulcs-teljesitménymutato,
amely biztositja az elérehaladas ellendrzését és sziikség
esetén a beavatkozast. Tervezésenként mérve ezeket a
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teljesitménymutatékat és levonva a konklazidkat, a kovetkez6
tervezés hatékonysagat javithatjuk.

Egy nagy holdinghoz tartozo, vasiti hajtomiiveket gydrto
kozépvadllalat (GDB Kft.) a 4. negyedévben iizleti tervet készit,
amelynek formai és tartalmi szempontbol meg kell felelnie a
holding altal szabott kovetelményeknek. Ennek megfelelden
szoveges és szamokat tartalmazo tabldzatokat kell tartalmaznia.
Avdllalatndl az iizleti tervezés folyamata szabdlyozott,
folyamatdbrdja a kovetkezd:

7. abra. Az iizleti tervezés folyamata a GDB Kft.-nél
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EREDMENYMUTATOK

»VEégiil felismertem, hogy az eredményeket a tevékenységek
generdljak. Ha menedzselem a tevékenységeimet, akkor az
eredmények az akaratom szerint alakulnak.”

Dave Ramsey

151



11. Mikodési és pénziigyi
nézopont

Tervfajtak aranya

Ez a mutat6 arra valaszol, hogy hany fajta terv késziil a
cég méretétdl fiiggls elvarasokhoz képest. Példaul egy cégnek
eddig csak eredménykimutatis tipust tervei voltak. Az
elvaras az, hogy mérleg és cash flow terveket is készitsenek. Ez
a mutatd eredményindikator, mivel a szervezet tobb részlege
vesz részt az elkészitésében.

Tervfajtak aranya = elkésziilt tervfajtak/kovetelmény terv-

fajtak szama

Legyen itt példanak a Ganz-David Brown esete. Az Eurépai
Mindségi Dijra beadott palydzatban a kovetkezd szerepel.

» A GDB alapitdsa ota, a rendszeres feliilvizsgdlat eredménye-
ként az iizleti tervek tartalma fokozatosan béviilt az aldabbi tabld-
zat szerint.” [31]

A kovetkezd oldal tabldzataban az 1999. évi tervfajtik szima a
kovetelmény. Az 1992. évi 17 %-os, az 1993. évi 50%-o0s, az 1994. évi
55%-0s, az 1995. évi 61%-0s, az 1996. évi 78%o0s, az 1997. évi 83%-o0s
és az 1998. évi mar 94%-os teljesitést mutat.
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14. tablazat. A GDB iizleti tervének tartalmi fejlodése [31]

Az iizleti terv végrehajtasa soran sziikségessé valt
modositdsok szama

Ez a mutatd a tervezés alapossagara valaszol. A kiilonb6zd
szervezeti egységek napi folyamatai, tevékenységei altal
Osszegyljtott adatok, informaciék nagy mértékben
befolyasoljak az elkésziilt terv pontossagat.

Egy kisvallalat az évek soran mddositdsokat kénytelen
eszkozolni az iizleti tervben.
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15. tablazat. Tervmodositasok alakuldasa

Az értékesitési terv-tény eltéréseket a vevdi igények tilbecslése,
a kozvetlen koltség terv-tény kiilonbséget pedig a szallitoi
drak téves elorejelzése okozta. A pénziigyi terv modositdsai
természetesen az eldzd eltérések miatti korrekciokbol ered.

Terv kulcseredményeinek (arbevétel, nyereség stb.)
pontossdga

Ez amutatdis a tervezés alapossagara valaszol. A szervezeti
egységek napi folyamatai, tevékenységei altal Gsszegylijtott
adatok, informaciok befolyasoljak a terv pontossagat.

Ertéke = tény adatok/terv adatok

Az alabbi tablazat a GDB Kft. drbevétel- és nyereségterv pon-
tossdgdt mutatja 1992-99-ig.[31]

16. tablazat. GDB: drbevétel- és eredményterv pontossag [31]
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MUTATOK A GYAKORLATBAN

~Gyakorlat teszi a mestert”
Kozmondds
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Fejlesztenddk, azaz alacsony elégedettséget és nagy fontossig/
elégedettség eltérést (GAP-et) egyszerre az alabbi kérdések mutatnak:
» ajelenlegi Osztonzési rendszer miikodése,
* ajelenlegi 0sztonzési rendszer mértéke,
*  amiikodés hatékonysaga,
*  avdltozasokra valo felkészités,
*  a képzési/tovabbképzési lehetéségek tamogatdsa.
Erdsségek, azaz magas elégedettséget az alabbi teriileteken
mértiink:
*  a munkavégzés onallosaga,
*  a munkakér szélesség,
*  a munkahely stabilitisa,
*  avezetés elérhetdsége,
*  a kozvetlen vezetés szakmai hozzaértése,

* akozvetlen vezetés tamogato magatartasa. [2]
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14. A mutatészamrendszer
mukodtetése

14.1. Mutatoszamok kivalasztasanak,
meghatarozasanak alapelvei

A mutatészamrendszer meghatarozasa és
mikodtetése a munkatarsak bevonasaval és
felhatalmazasaval torténjen

Egy mutatészamrendszer vagy egy mutatészam
meghatarozasa, bevezetése soran elengedhetetlen az
érdekeltek bevonasa. Kik ezek az érdekeltek? ElsGsorban
azok a munkatarsak, vezet6k, akik a mutatészamokkal
dolgozni fognak, akik meérik, akik javitéintézkedéseket
hoznak. Ide tartoznak a tulajdonosok, az igazgatdsag és a
feliigyelGbizottsag tagjai is.

Bizonyos mutatészamoknal érdekeltek lehetnek a beszalli-
tok és a vevlk. Egy olyan mutatszam felallitasanal, amely a
szallit6 folyamataibdl ered (pl. szallitas pontossaga, az OTD)
a szallitd bevonasa elengedhetetlen. A vevGk esetében ilyen
lehet a pl. szamlak kifizetésének pontossaga. Egy ilyen mérs-
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szam alapjan adhatunk kiilonboz6 kedvezményeket vevdink-
nek. Ha errdl tud az iigyfél, biztosan igyekezni fog a szamlak
hataridére torténé kiegyenlitésére.

A bevonas és felhatalmazas azt jelenti, hogy az érdekeltek-
kel meg kell beszélni és konszenzust kell elérni a mutatdsza-
mok jelentése, célja, a mérések adatbazisa, a mérések felelGse,
a mérése és riportok gyakorisaga és a felelGsségi hataskorok
vonatkozasiaban. A bevonas és a felhatalmazas nélkiil a ren-
szer nem fog hatékonyan mikddni. Az érdekeltek egy része
nem fogja érteni a mutatészamokat és azt, hogy mi a célja a
méréseknek, ezért a renszert plusz tehernek fogja érezni és
tudatos vagy tudat alatti ellenallast fog tandsitani.[4]

Az egyik kisvdllalatndl, ahol az iigyvezetd coach-a voltam,
az egyik iizletdgban az ajanlati munka gyorsitdsa érdekében
az ajanlatok kiaddsdnak dtfutdsi idejét vezette be az iigyvezetd
KPI-nek. Az érdekeltek bevondsa nélkiil az IT fejlesztd lehetové
tette ennek a mérését az ERP rendszerben. Az elsd ilyen
értekezleten az ajanlataddst végzé munkatdrsak szembesiiltek a
kovetelményekkel, hogy ezentil rogziteniiik kell az ajanlatkérés
és kiadds idopontjdt is az ERP adatbdzisdiban. Volt eqy sajdat
Excel rendszeriik, amelyben sok mds adat mellett ezeket is
bevitték. Most azt tapasztaltdk, hogy plusz munkdjuk van és ez
nem tetszett nekik. Ezutdn sokszor eldfordult, hogy elfelejtették
rogziteni az idopontokat, az iigyvezetd viszont azt latta, hogy
méqg mindig nem késziilt el egy fontos ajanlat vagy olyan
ajanlataddsi munka is van, amely az ERP rendszerben nincs
nyilvantartva. Az értekezleten kideriilt a tényleges dllapot. Az
iigyvezetd részérol megtortént az elmarasztalds, ami munkahelyi
fesziiltséget okozott, Az iigyvezetdvel tortént megbeszélésem
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alapjan végiil az a dontés sziiletett, hogy az ERP rendszert fel kell
késziteni az osszes, eddig Excelben rogzitett adat kezelésére. Addig
pedig a széban forgoé KPI-t az Excel nyilvantartds alapjan kell
mérni.

Mutatészamok a stratégiabél legyenek levezetve
Kezdjiik a legfontosabbal! Olyan mutatészamokat Kkell
valasztani, amelyek az iizleti stratégiai célok megvaldsitasat
szolgaljak. Meg kell tudnunk hatarozni azokat a
folyamatokat, amelyek fontosak a stratégiai célok eléréséhez
és ezutan kivalaszthatjuk vagy kitalalhatjuk azokat a
teljesitménymutatdkat, amelyeket mérni fogunk. A stratégiai
célokhoz eredménymutaték is tartoznak, viszont ezeke tobb
folyamat befolyasolja. Ezt a 4. abra segit megérteni.
Tételezziik fel, hogy hdrom cégnek hasonlo stratégiai célja

van, konkrétan az, hogy drbevételiiket a haromszorosra kivan-
jdk novelni. Sokan, méqg a szakértdi cégek koziil is vannak, akik
azt mondjdk, hogy ebben az esetben az drbevétel a megfeleld KPIL
Pedig ez, mint A folyamatok mutatészamai c. fejezetben irtam,
kulcs-eredménymutato. A harom cég mds-mds stratégidval
kivdnja ezt a célt teljesiteni: az elsé’ a meqlévd termékek értékesi-
tésének novelésével, a mdsodik cégek felvasarldsaval, a harma-
dik 1ij termékek kifejlesztésével és értékesitésével. Az elsd esetben
az értékesitési folyamat az, amely a legnagyobb befolydssal van
a mutatora, ezért ezt a folyamatot kell figyelni, pl. az értékesitik-
re lebontott heti, havi vevélatogatdsi és szerzodéskotési tervek tel-
jesitését. A mdsodik esetben a felvdsdrldsi folyamatot, a tervezett
meérfoldkovek teljesitését, mig a harmadik esetben a cégnél a ter-
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meékfejlesztések elorehaladdsdt érdemes teljesitménymutatokkal
mérni.

Szakmai palyafutdsom egyik konkrét példdja a GDB Kft piaci
stratégidja, amelyet 1995-ben dolgoztunk ki. Ennek f6 céljait és
sikertényezdit mutatja a kovetkezd dbra.

22. tablazat. A GDB piaci stratégidja és annak mutatoi [31]

A stratégia kozéppontjaban az értékesités novelése dll a
régi és Uj piacon. Nyilvanvaléan a stratégiai célok elérését az
egyes piacokon elért éves drbevétel eredménymutatoval tudjuk
meérni. Az, hogy az éves drbevételi célt elérjiik az értékesitési
folyamatot feliigyelniink kellett és ezt megtehettiik a tervezett
szerzddéskotések ellendrzésével, illetve az 1ij vevék figyelésével.
A stratégiaban 1j termékek fejlesztése is szerepel. Ezért a
termékfejlesztés szintén kulcsfolyamat volt és a piacokra tervezett
11j termékek fejlesztésének eldrehaladdsat figyeltiik.

Erre mutat példat az alabbi két tablazat, amely a GDB Kft.
1998. évi fejlesztési tervében szerepelt
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