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A vdllalati vezetdk igénylik azokat az informdciokat, amelyekkel a vdllalkozds miikiodése stabilld tehetd, és ami egyben
fejlédési pdlydt is jelent a villalkozdsnak. Mindezt a vdllalkozds controlling — informdcids rendszere képes biztositani,
amely aktualitdsdval a menedzserek szdmdra a dontéshozatali folyamatokban a legnagyobb segitséget tudja adni. Ezek
gyakorlati megvalosuldsdt szemléltette a 80 vdllalkozdsban vizsgdlt fizet6képességi mutatdk ismerete és azok szubjektiv
értékelése a menedzserek dltal, a tervezési folyamatok tényleges gyakorlata, az onkéltségszamitdsi rendszerek megléte-
tervezése részben vallalati méret, részben vdllalkozdsi formdk szerinti bontdsban. A vizsgdlatba vont vdllalkozdsok
egyedisége és relative kis szdma miatt dltaldnosithato Gsszefiiggések nem tdrhatdk fel. Azonban az elemzés szemléletes
képet ad a controlling eszkozok és modszerek alkalmazdsdra vonatkozéan a vidéki, zommel mikro-, kis- és kozépvallal-
kozdsi korbe tartoz szervezetek esetén.
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BEVEZETES rendszer stratégiai tervezési szinten torténd

: . . .. . biztositasa.
Minden véllalkozdas érdeke a stabil mtikodési

folyamatok és a tervezhetd fejlédés megvals- A vallalkozasvezetdk szamara sok eszkoz és

sitasa. A piaci konjunktira sok esetben jelen- mOdszer dll rendelkezésre, amellyel a valla-
tds mértéki novekedést jelenthet egy vallal- lati folyamatokat megfigyelni, szdmszerdsi-
kozés bevételi és jovedelmi viszonydban, s a  teni, a multbeli adatokat elemezni, értékelni
menedzserek feladata a tendencia fenntartdsa tudjék, és ezeket az eredményeket felhasz-

és a rovid tavon jelentkezd kedvezé feltétel- ndlva a jovére vonatkozé megalapozott don-
téseket kell¢ biztonsdggal tudjak meghozni.

A vallalatiranyitasi folyamatok soran alkal-
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mazott tevékenységek tobbsége a control-
ling teriiletéhez kapcsolddik, azaz a tervezés,
elemzés és informdcidaramlas adja altalanos
menedzsmenti feladatok nagy részét. Kérdés
az, hogy a menedzserek ismerik-e ezeket az
eszkozoket, modszereket, s ha ismerik, akkor
alkalmazzak-e a vallalatuk iranyitasaban?
A vallalkozasok nagy szama - kiilondsen a
mikro-, kis- és kozepes vallalati méret esetén
— eldrevetiti, hogy sok menedzser rendelke-
zik a tevékenységéhez kozvetlenill kapcso-
16d6 szakmai ismeretekkel, de gazdalkodasi
tuddssal mar nem feltétleniil. Szandékosan
irok tudast, ugyanis a gazdalkodasi szemlélet
minden vallalkozé ismérve kell, hogy legyen,
de sok esetben ez nélkiilozi azt a — sok esetben
minimalis szintd - tuddst, amelynek segitsé-
gével a menedzser vallalkozasanak stabilitasat
és elvart novekedését sajat maga altal tervezett
modon biztositani tudna.

A vallalati tervezés feltétele a multbeli folya-
matok és az ezekbdl szarmaztatott adatok
tokéletes ismerete, hiszen ez képes kevesebb
kockazattal biztositani a megalapozott don-
téshozatalt.

A vallalkozék - kiilonésen a mikro- és a
kis- méretkategoriaba tartozo vallalkozasok
esetén — altalaban cash-flow alapi szemlé-
lettel mindsitik tevékenységiik sikerességét,
amely valoban az egyik legalapvetdbb értéke-
1ési lehet6ség, kiilonosen a multra és a jelenre
vonatkoztatottan, de példaul a fizetéképesség
kiillonb6z6 szintd vizsgalatarél mar nem is
biztos, hogy hallottak, csupan szembesiilnek
vele, hogy likviditasuk rendben van-e vagy
sem.

Természetesen egy kisvallalkozas vezet6jétdl
nem varhat6 el egy magasabb szintli pénz-
tigyi-jovedelmi elemzé képesség, de az, hogy
tisztaban legyen az iizleti folyamatainak a
rovid tavu likviditasra hatd tényezdéivel, mar
a sajat érdeke, s ekkor még nem emlitettiik a
hosszu tavu tervezési, elemzési elvarasokat.
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Mit érdemes tudni egy menedzsernek vallal-
kozasanak vagyoni-pénziigyi-jovedelmi hely-
zetérol? Elvileg mindent, gyakorlatilag viszont
két tertiletre vetitheték az elvart ismeretek:
operativ és stratégiai szintre, amely feltételezi
egymast, hiszen a vallalkozonak tudni kell a
stratégiai célt, és az ahhoz vezetd utat kell a
jol szervezett és gazdasagi elemzésekkel is
tamogatott operativ [épésekkel elérnie. Ebben
segit a controlling, amelynek pénziigyi vetii-
lete gyakorlatias és jol hasznosithat6 tudast
ad a vallalkozasok tervezéséhez-elemzéséhez,
végsO soron a vallalati dontéshozatali folya-
matokhoz (Fenyves—Tarnoczi 2019).

CONTROLLING ESZKOZOK -
PENZUGYI MUTATOK A VALLALKOZOK
DONTESHOZATALI FOLYAMATAIBAN

A vallalkozdsok akar 4ltaldnos, akar konkrét
gazdasagi elemzésével foglalkozo szakirodal-
mak tobbsége igyekszik meghatarozni azokat
a vagyoni-pénziigyi-jovedelmi mutatokat,
amelyeket érdemesnek taldlnak szdmitani és
elemezni az adott probléma szempontjabdl. A
kutatasok (akar vallalaton beliilrél, akar kiilsé
szakértéktdl szarmaznak) kivalo és jol hasz-
nosithaté eredményeket adnak, amelyeket a
tudatos menedzserek felhaszndlnak, segitve a
dontéselokészitésiiket.

A villalkozasok vezet6i stabilitdsra és ezzel
egyitt fejlodésre torekednek, s mindezt a tevé-
kenység és annak eredményének minél kisebb
kockazatossaiga mellett. A menedzsment
megitélésében a kockazat egy szubjektiv foga-
lom. Sok menedzser szerint egy vallalat vagy
szervezet igazabol csak kozvetiti a kockazatot.
A kockazat fogalméra nincs egységesen elfo-
gadott definicio, értelmezésére sok-sok példat
talalhatunk (Barczi-Szab6-Zéman 2014).

o A kockazat a vart és a bekovetkezd vald-
sag eltérésébol adodik. Mas megfogal-
mazasban a kockazat azt a bizonytalan-
sagot takarja, amely abban rejlik, hogy a
befektetett pénz mennyivel né vagy csok-
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ken a befektetés lezarulasanak idépont-
jara vonatkoztatva (Brealey-Myers 2005;
Borszéki 2006 in Barczi-Szabd-Zéman
2014).

Valamely esemény bekovetkezési valo-
szinlsége, amely a vallalat stratégiai cél-
jainak teljesiilését befolyasolja. (Galam-
bos-Fekete 2005 in Barczi-Szabé-Zéman
2014).

Egy esemény, amely ha bekovetkezik,
vagy ha nem kévetkezik be, hatast gyako-
rol a szervezet célkitiizéseinek potencidlis
elérésére (Janza 2005 in Bérczi-Szabd-
Zéman 2014).

Normal eloszlas feltételezése esetén a
varhaté hozam a multbeli hozamok atla-
gaval, a kockazat pedig a normal szoras
értékével egyezik meg.

A piaci szereplék kockazata abban van,
hogy tiizleti dontésiik pillanatatol a tel-
jesiilés pillanataig tarté id6 alatt a piaci
feltételek érdekeikkel ellentétesen elmoz-
dulhatnak, vagy éppen nem mozdulnak.

Kadocsa és tarsai (2017) a kkv-k korében
elvégzett elemzései ramutattak, hogy a cont-
rolling az altaluk vizsgalt vallalkozasok mind-
osszesen 20%-anal jelent meg — ez azonban
nem jelenti 6ndllé kontroller vagy controlling

szervezetlétrehozasat ilyen aranyban - viszont
un. controlling funkciok, mint pl. a tervezés
mar nagyobb aranyban keriilt alkalmazasra:
dokumentalt stratégiai terve 37%-nak, iizleti
terve 46%-nak volt. Megallapitasuk szerint a
hazai kkv szektor versenyképességének sar-
kalatos pontja a koltséghatékonysag és a ter-
melékenység. A koltséghatékonysag fejlesz-
tésében a controlling rendszer mar vilagszerte
bizonyitott, a nagyvallalati korben szélesko-
riien elterjedt, és a vezetés hasznos, nélkii-
16zhetetlen eszkozévé valt. Ugyanitt a vallal-
kozasi hatékonysag javitdsahoz fejlesztendd
teriiletek is kimutatasra keriiltek, amelyben
az elsé harom helyen a koltséggazdalkodas,
a kereskedelem/marketing és az értékesités
atalakitasa szerepel a menedzserek véleménye
alapjan. Mindhdrom teriilet vallalati cont-
rolling tevékenységet igényel, kiilonosen az
els6 helyen allé koltséggazdalkodas, amely
az onkoltségek pontos meghatarozasa altal és
az ezekre épiilé tovabbi koltség- és arképzési
tervek pontos kidolgozasaval valoban néovel-
heti a tevékenység hatékonysagat.

Szoka (2007) vallalati controllinggal kapcso-
latos vizsgalatait kifejezetten a kkv-kra vonat-
koztatta, s az alabbi abrakon szemlélteti, hogy
miért indokolt a pénziigyi tervezési és cont-

rolling ismeretek atadasa és bovitése a kkv
szektor szamara.

1. abra. A kkv-k controlling tevékenységével kapcsolatos problémafa
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2. abra. A kkv controlling bevezetésének célfdja
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Forras: Széka 2007

Mindkét abra mutatja azokat a tényezoket,
amelyeket kiilondsen a mikro- és kisvallalko-
zasokra jellemzok és sok esetben csak jelen-
tds kiadas, illetve id6raforditassal oldhaték
fel, amelyek egyben specializalt (=controll-
ing) szakismereteket is igényelnek. A kismé-
retdi vallalkozasok vezet6i altalaban félnek
egy pontossagot és naprakészséget, valamint
rendszerezettséget igénylé vallalati infor-
macids rendszer bevezetésétdl, amely akar a
bizalmas informacidk megosztasat is igényli.
Illetve nehezen ismerik fel a kezdeti tanulasi
fazisba fektetett id6 és energia jovébeni haté-
konysagnovelést jelenté megtériilését.

Toth és tarsai (2017) a pénziigyi tervezés fon-
tossagat elemezve megallapitottak, hogy a
beruhazasi folyamatokat egytitt kell kezelni
a finanszirozasi folyamatokkal. A pénziigyi
tervezés meglehetésen Osszetett mivelet,
hiszen a tulajdonosoknak valamennyi gaz-
dasagi jellegii dontés hatasait mérlegelni kell
azzal a céllal, hogy a forrasok biztositasaval és
hatékony elosztasaval a vallalkozas pénziigyi
helyzetét kedvezd iranyba befolyasoljak. A
pénziigyi tervezés tehat egy egyensulyi alla-
pot megteremtésére iranyuld folyamat, mely a
vallalkozas rovid, kozép és hosszu tavon reali-
zalhatd fizet6képességét hivatott biztositani a
pénzgazdalkodasi tevékenység utjan.
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Sz6r0s és Kresalek (2013) a pénziigyi tervezést
a vallalkozasok szamara nélkiilozhetetlen tevé-
kenységek egyikének mindsiti, amely a vallal-
kozas jovobeli pénziigyi céljait, a finanszirozasi
stratégia f6bb irdnyait fogalmazza meg, s mind-
ezeken tul informécidt biztosit a vallalat kiils6 és
bels6 érdekeltjei szamadra a tudatosan kialakitott
jovobeli akcioknak - tobbek kozott — a vallal-
kozas vagyoni, pénziigyi és jovedelmezOségi
helyzetére gyakorolt hatasairol. Vallalatméret-
tol és tevékenységi kortdl fuggetleniil célszert
és indokolt a pénziigyi tervezés gyakorlatat a
mindennapi miikodésbe integralni, hiszen a
megalapozott és hiteles szamviteli (pénziigyi és
vezetdi szamviteli) informaciokra, vallalati nyil-
vantartasokra és statisztikai adatszolgaltatasokra
stb. éptil6 terv a vallalattal szembeni befektetdi,
hitelez6i és tulajdonosi bizalom novelésének
egyik hatékony eszkoze, a vallalat kommunika-
cidjanak része. A pénziigyi tervezés a miikodés-
hez és a befektetésekhez kapcsolédd pénziigyi
folyamatok optimalizalasara torekszik, illetve
a finanszirozasi dontések kapcsan a pénziigyi
sziikségletek felmérését és a sziikséges forrasok
tervszint(i biztositasat iranyozza eld.

A pénziigyi tervezés idében hosszt és sok
szakmai tudast is igénylé folyamat, amelyet
- kiilonosen a kkv-k esetén — a kis létszamu
menedzsment nem képes sok esetben elvé-
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gezni, viszont a helyes dontésekhez gyor-
san szarmaztatott belsé pénziigyi mutatokra
nekik is sziikségiik van.

A legéltalanosabbak és lehet, hogy a leghasz-
nosabbak a likviditassal kapcsolatos elemzések,
amelyek viszonylag egyszerten el6allithatoak a
vallalaton belill is, akar még a mikro-, kisval-
lalkozasok esetén is. Fenyves-Zsido (2014)
a likviditasi rata harom tipusat és azok korri-
galt valtozatat elemezve kimutatta azokat az
eltéréseket, amelyek akar a forgdeszkozok (pl.
készletek és kovetelések), akar a rovid lejarata
kotelezettségek (pl. szallitok, egyéb rovid leja-
ratu kotelezettségek) forgasi sebessége miatt
érvényesiiltek. A likviditdsi rta ilyen médon
torténd korrekcidja sokkal pontosabb képet
ad a tényleges fizetoképességrdl, hiszen nem
mindegy a fizetési kotelezettség teljesités esetén
annak gyakorisaga és fedezetiil szolgalo forgo-
eszkoz tétel beérkezésének rendszeressége sem.

Hasonlo, fizet6képességre vonatkoz6 konnyen
meghatarozhaté mutaté a miikodé (=forgo)
téke és annak nettdsitott valtozata (Bocskei
et al. 2015; Tarndczi et al. 2014). A mikodd
téke (értelmezésiikben bruttdé miikodo téke)
a vallalkozas azon vagyonrésze, amely pénz-
eszkozokben, kovetelésekben, készletekben és
egyéb forgdeszkozokben testesiil meg, a nettd
forgd téke pedig egy vallalat forgoeszkozének
és rovid lejaratu kotelezettségeinek kiilonb-
sége, azaz a forgdeszkozoknek a révid lejarata
kotelezettségek altal nem fedezett része.

Mindkét mutatd biztos informaciot képes adni
a fizetoképesség jelenlegi és varhato allapotardl,
s nagy mértékben segiti a vallalkozot a jovore
vonatkozd beszerzési dontésekben, csokkentve
a dontésébol szarmazo kockazatot.

A vallalkozasok vezetdi éltal hozott donté-
sekkel szemben elvaras, hogy azok szakmai-
lag, igy gazdasagi értelemben véve is ponto-
sak, kmegbizhatoak legyenek, igy biztositva a
vallalkozas stabilitasat, a tevékenység kocka-
zatanak minimalizalasat, s ez egyben mega-
ban hordozza a fejlédés-novekedés lehetdsé-

gét. De mi a tényleges gyakorlat? Mennyire
tudnak, mennyire képesek ilyen megkozeli-
tésben dontést hozni a vezetdk, és ha Ossze-
allitanak gazdalkodasi terveket és szamitanak
pénziigyi mutatékat, azoknak milyen jelentd-
séget tulajdonitanak? Ezekre a kérdésekre ad
valaszt a tanulmany kovetkezé fejezete.

CONTROLLING FOLYAMATOK VALLALATI
GYAKORLATBAN

A vallalati controlling folyamatok - ha csak a
tervezést vessziik alapul — nagyon sokrétiiek
lehetnek: termelés, értékesités, HR, pénziigy,
beruhdzis, K+E stb. teruletekre illeszthe-
ték. Sok esetben a béség zavara az, amit fel
kell oldani egy vallalati informdcids rendszer
kialakitasanal, és egy olyan léptéki rendszer
kialakitasara kell torekedni, amely dltal nyuj-
tott informaciok hatékonyan feldolgozhatok
és valoban segitik a vallalati dontéshozatalt.

A controlling mint menedzsmenti mddszer-
tan alkalmazasa még napjainkban sem egy
altalanosan elterjedt eszkoze a vallalkozasok-
nak, kiemelten nem a kkv-knak, pedig kifeje-
zett szerepe van a tevékenység kockazatainak
csokkentésében.

Az elemzés tobb éve folyd kutatas 2018-as
adatgyujtésre alapozott folytatasa. Kérddives
feldolgozas keretében Osszesen 80, zomében
mikro-, kis- és kozépvallalkozas tervezési-
vallalkozdsvezetési sajatossagait mértem fel.
A vallalkozok nagy aranya torekszik a tevé-
kenységének kockazatcsokkentésére, amely-
nek eszkozeiként tobb altaluk is ismert, de
onalléan mar csak kis mértékben alkalma-
zott modszert emlitenek. A dontéstamogatd
tevékenységek teljes mértékben Osszekap-
csolhatok a még mindig sok cégvezetének
idegenként haté ,,controlling” szemlélettel és
modszerekkel, amelyek bevezetése és alkal-
mazasa viszonylag révid idétavon beliil kézzel
foghaté eredményekkel szolgalhatna a vallal-
kozasok dontéshozoi szamara. A tanulmany-
ban bemutatasra kertilnek a vizsgalatba vont
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kkv-k mérete, a tevékenységi kore, a pénziigyi
folyamat jellemz6i. Ezenkiviil a likviditdsra,
tervezési sajatossagaira, az Onkoltségszami-
tasra vonatkozoé gyakorlatai, illetve az &ssze-
fiiggések feltarasa a vallalkozasi méret és az
alkalmazott controlling eszkozok kozott.

A kérdéives felmérés érintette a vallalkozas
(esetleg kozpontjanak) megye szerinti elhe-
lyezkedését, méretét (sajat elképzelés alapjan
és ténylegesen besorolva), a tevékenységhez a
menedzsmenti szaktudas meglétét, a vagyoni
struktura jellemz6it, a likviditas helyzetértékelé-
sét, egy kérdéscsoport foglalkozott a vallalkoza-
sok controlling jellemzéivel: tervezési-elemzési,
iranyitasi és informacids folyamataival, majd
a koltségkalkuldciokkal és koltségallokaciok-
kal, mely a mikro-, kis- és kozépvallalkozasok
(mkkv-k) menedzsmenti tevékenységének
tovabbra is egyik gyenge lancszemének tekint-
hetd. Ujabb vizsgilati elemet jelent a kockazat-
kezelés szempontjabol kiilonosen fontos vevoi-
szallitéi kapcsolatok elemzése, amely részben a
vallalkozas menedzsmentjétdl fiiggetlen ténye-
zOként is kezelhetd (vevo fizetSképessége-kész-
sége vagy a szallitd korrektsége a hataridék és
teljesitések tekintetében).

A vizsgalatba vont 80 vallalkozas megy¢ék sze-
rinti elhelyezkedését a 3. abra mutatja, amely-
bél latszodik, hogy zommel Jasz-Nagykun-
Szolnok és Hajdu-Bihar megyei vallalkozasok
controlling jellemz6i keriilnek bemutatasra.

3. abra. A vizsgdlt vdllalkozdsok
megyék szerinti ardnya

Hajdu-
Bihar
34%
Jasz-
Nagvkun
-Szolnok
52%

Bacs-
Kiskun
14%

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan
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A vallalkozasok tarsasagi forma szerinti
megoszlasaban dominalnak a kft.-k (47 db),
egyéni vallalkozasbdl 9, betéti tarsasagbdl
11, részvénytarsasagbol 14 keriilt be az elem-
zésbe.

A megyék szerinti vallalkozasi forma aranyo-
kat a 4. abra szemlélteti.

4. abra. A vizsgalt villalkozdsok
megyénkénti bontdsban, db.

Jasz-Nagykun-Szolnok [N
Bécs-Kiskun [N
Hajdo-Bihar [N
0 10 20 30 40 50
mEgyeéni vallalkozas
mBetéti tarsasag
mKorlatolt fel6sségli tarsasag
Részvénytarsasag
Forras: sajat adatgyiijtés alapjan

A vallalkozasok vezetinek végzettség szerinti
megoszlasat szemlélteti az 5. abra. Egy egyéni
vallalkoz6 rendelkezik alapfoku végzettséggel,
és domindl a szakmai fels6foku végzettséggel
rendelkezé vezetdk szama, a 14 részvénytarsa-
sag vezetGje mind felséfoku végzettséggel ren-
delkezik, amely természetesnek is mondhatd.

5. abra. Villalkozdsok vezetdinek
végzettség szerinti megoszldsa, db

40
30
20
0 I I
0 f— . - || .
EV BT KFT RT

m Alapfolki ®WKozépfolki ®Felsofoku

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan

A vallalkozasok tevékenység szerinti csopor-
tositasat mutatja a 6. abra. A szolgaltatason
beliil megjelent a vendéglatas, az élelmiszer-
iparon beliil dominalt a husipari feldolgozd
tevékenység. A kft. keretei kozott zomében
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szolgaltatas és kereskedelmi tevékenység
folyt, az egyéni vallalkozasokra elsddlegesen a
kereskedelmi tevékenység volt jellemz6 a vizs-
galt véllalkozasok esetén.

6. abra. A vdllalkozdsok tevékenység és
vdllalkozdsi forma szerinti bontdsa, db

Egyéb

Szolgdltatds
Szdllitminyozds
Pénzigyi szolgadltatds
Konnyiipar
Kereskedelem

Gép- és gépjanmiipar
Epitéipar
Elelmiszeripar

0 10 20 30
EV mBT mKFT =RT

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan

A felmérés soran érdekelt, hogy a vallalko-
zas vezetéi hogyan itélik meg a vallalkoza-
suk méretét (csak az alkalmazotti létszamok
alapjan kategorizdlva), s ezt Osszevettetem a
foéallasu foglalkoztatottakra vonatkozo adat-
kozléssel.

Mikrovallalkozasnak  33-an  mindsitették
magukat, de ebbdl harom vallalkozas megha-
ladta a 9 f6s alkalmazotti 1étszamot. Kisvallal-
kozoénak mérte magat 17 vallalkozo, amelybdl
10 vallalkozas létszama esett 10 és 49 {6 kozé.
Kozepes méretlinek 18 vallalkozas sorolta be
magat, amelybdl a létszam alapjan csupan 6
keriilhetett be e kategdriaba. A 12 magat nagy-
vallalatnak mingsit6bol csak 9 esetben haladta
meg a 250 f6t az alkalmazottak szama, tehat itt
is el6fordult a menedzser altali f6lé becslés. Az
eltérések okait keresve megallapithatd, hogy a
kisebb létszamu telepiiléseken tevékenykedd
vallalkozasok értékelik magukat ,,nagyobbra’,
hiszen a telepiilés mas vallalkozasaihoz valo-
ban nagyobb szerepet tolthetnek be a foglal-
koztatasban, az értékeléallitasban.

20101

7. abra. Villalkozdsok méretkategoria
szerinti besoroldsa

20

15

10 I
0 [

Mikré Kis Kozepes Nagy

B Vezetd kozlése alapjan W Tényleges létszam alapjan

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan

A vallalkozasok altalanos bemutatasat kove-
téen a likviditassal kapcsolatos részben a val-
lalkozas vezetGje, részben a szerzé szakmai
megallapitasa altal tett elemzés kovetkezik.

A likviditasra a kérd6ivben kvantitativ ada-
tokkal kozvetett mdodon, a vagyon szerkeze-
tének részletezésével gyijtottem informaci-
okat, amelybdl nettd forgotokét hataroztam
meg (= forgoeszkozok rovid lejarata kotele-
zettségek), valamint kozvetlen rakérdezéssel
kértem informaciot a véllalkozas vezet6jétdl
erre vonatkozoan, fliggetleniil attol, hogy
mennyire ismeri a kért mutatd tényleges szak-
mai tartalmét. Ezt kiegészitette a likviditasra
vonatkozo kvalitativ kérdés, amelynél a likvi-
ditasi zavarok el6forduldsara, azok okaira tor-
tént a rakérdezés.

A 80 vizsgalatba vont vallalkozasbol 14 vezetd
adatkozlé nem tudta értelmezni a nett6 forgo-
tékére vonatkozo kérdést, igy arra nem adtak
valaszt, s ezek koziil tobb mint fele mikrogaz-
dalkodé volt, tobbségiik felséfoku végzettség-
gel. A vagyonkimutatdsbdl szarmazé adatok
alapjan 65 esetben lehetett kiszamolni a 2017-
es évre vonatkozd nettd forgotékét, amelyet
Osszevetettem az adatkozldk altal szamolt, de
inkabb becstilt adatokkal.

Ezek alapjan két osszevetést végeztem:

1. vallalkozasi méretkategérianként mutat-
tam ki a vallalkozasok altal megadott nettd
forgotékeadatokat (pozitiv és negativ tar-
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tomanyokba sorolva) és azokat hasonli-
tottam Ossze a vallalkozasra vonatkozd
esetleges likviditasi zavarokkal, amelyek a
kvalitativ kozlésekbdl szarmaztak,

2. a tényleges kalkulalt és a menedzserek
altal kozolt nettd forgotdkeértékek kozotti
kiilonbséget hataroztam meg, keresve azt,
hogy fiigg-e a pontosabb becslés esetlege-
sen a menedzser végzettségétol.

Az elsé esetben 6 vallalkozo6 adott meg nega-
tiv forgotokét, amely koziil 5 likviditasi gon-
dokat is jelzett. A fizetGképességi zavarokat
tobbségiikben beruhazasi hitelek részletfize-
tési kotelezettségére vezették vissza, és csak
két vallalkozo jelezte a kovetelések késedel-
mes beérkezését okként. A negativ forgotokét
2 mikro-, 3 kozepes- és egy nagyméretli val-
lalkozds mutatta ki.

Pozitiv nett6 forgotkérdl, igy minimum 1,0
likviditasi ratarél 60 vallalkozé nyilatkozott,
s ezek koziil 28-an jelezték, hogy mar volt
likviditasi zavaruk a mikodés soran. A zava-
rok okat tobbségiik két tényezdre vezette itt is
vissza: beruhazasi nagy Osszegli hitelek tor-
lesztése és vevok fizetési fegyelmezetlensége.

8. abra. Likviditdsi zavarok szdma a
kozolt netto forgotoke viszonylatiban

Netto forgdtoke <0 (6 db) Nettd forgd tdke > 0 (60 db)

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan

Megallapithato, hogy a likviditasi zavarok a
jelenleg pozitiv nettd forgotokével rendelkezd
vallalkozdsoknal is eléfordultak, viszont a
fegyelmezett pénzgazdalkodds, a beruhazasi
hitelektdl valé megszabadulas, a szigoru kint-
léviségkezelés és kiilonosen a kereskedelmi
vallalkozasok esetén a miikodési és pénzcik-
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lus szabdlyozdsa mind a likviditast segitették
el6.

A masodik vizsgalatban harom kategériat
killonboztettem meg a kozolt és a szamitott
nett6 forgdtéke kiilonbozetére vonatkozta-
tottan: 1. a kozolt adat folébecsiilt érték volt a
szamitotthoz képest, 2. a kiillonbozet minima-
lis volt, azaz (viszonylag) pontos volt a kozolt
adat, 3. alulbecsiilt volt a netté forgotdke, azaz
a vallalkozas nagyobb likviditasi potencial-
lal rendelkezik, mint ahogyan a menedzser
mindsitette. A fentiek alapjan a 9. dbra foglalja
Ossze a vizsgalatba vont vallalkozasok jellem-
z0it:

9. abra. A kozolt és szamitott netto

forgotoke kiilonbozetek alakuldsa

Pozitiv forgotdke
kiilonbozet

0 —
Negativ forgotoke
kiilonbozet

Korrekt forgotéke
kozlés

m Alapfoki  mKozépfokii  mFelséfokd

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan

Az abra alapjan nem lehet egyértelmuen kije-
lenteni, hogy a felséfoku végzettséggel rendel-
kez6 menedzserek pontosabban hatarozzak
meg a likviditast biztositd forgotokeértéket,
sOt a vizsgalt vallalkozasoknal még optimis-
tabbak is ezen a téren, amely rossz dontések
hozatalara vezetheti dket.

Fontosnak tartom, hogy a likviditas redlis
megitélése érdekében a véllalkozasok dontés-
hozdi, barmilyen szintii menedzserei ismer-
jék és tudjak alkalmazni ezen mutatdkat,
amelyhez naprakész vagyonihelyzet-ismeret
sziikséges, s ezt egy jol szervezett controlling
informacids rendszer képes mindegyik valla-
lati méret esetén biztositani.

A megalapozott dontéshozatal feltétele a rész-
ben multbeli adatokon, részben az aktudlis
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informaciokon alapuld tervezési gyakorlat,
amelynek pénziigyi teriileten kiilondsen nagy
jelentésége van.

A kérdéiv részletekbe menden felmérte az
tizleti terv és részeinek készitési gyakorlatat,
amelybdl most a vallalkozas indulasakor és
folyamatos mukodése soran készitett iizleti
terveket emelem ki véllalkozasi formak sze-
rint. A 10. abran lathato, hogy ha a vallalkoza-
sok tobbsége induldskor még nem, de miiko-
dése soran késztetve vagy ,kényszeritve” volt
tervkészitésre, gondolok a hitelfelvételhez
kapcsolodo  tervkészitési  kotelezettségre,
amely - remélhetdleg - redlis input adatok
alapjan realis informacidkat adott a véllalko-
zasrol, segitve ezzel a vezet6i dontéshozatalt
révid és kozéphossza id6tavon.

10. abra. Uzleti terv megléte a vdllalkozds
induldsi és miikodési fazisdban, db

20
15
10 I I
, Hm= HE
EV BT KFT RT

mUzleti terv indulaskor W Uzleti terv a miikodés soran ™ Uzleti terv mindkét esetben

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan

22 vallalkozas tizleti tervvel sem indulas-
kor, sem a mikodése soran nem rendelke-
zett, amelyek kozilik 19 mikrovallalkozas
volt egyéni vallalkozasi, bt. és kft. formaban
mikodott féként kereskedelmi, szolgaltatasi
tevékenységet végezve. Sajnos, ezek a vallal-
kozasok nem érzik hidnyat a tervezésnek, s
ezzel lemondanak egy jovoképet célul tiizd
stratégiai folyamatrol, amely tartésan tudna
biztositani a vallalkozas belsé érintettjeinek
érdekeit.

A vallalkozasok controlling tevékenységének
és egyben a dontéshozatali folyamatnak egyik
legfontosabb eleme a naprakész informaci-

okkal valo ellatottsag. A 80 vallalkozasbdl
72-ben muikodik IT-tamogatottsagt informa-
cids rendszer, s ahol ilyen nincs, azok mind
mikrovallalkozdsok 1-2 alkalmazottal (kivéve
egy ruhaipari vallalkozast, ahol 45 varréné
dolgozik, s a menedzser a vallalkozast mikro-
vallalkozasnak mindsitette.

A vallalati dontéshozatal egyik f6 teriilete a
koltséggazdalkodas. Jelenleg mar nem kolt-
ségminimalizaldsra, hanem koltséghatékony-
sagra kell elsédlegesen torekedni, amelyhez
szitkséges a vallalaton beliili és a vallalkoza-
sok kozotti, illetve dgazaton beliili 6sszeha-
sonlitas. Fontos elemét képezi a koltséggaz-
dalkodasnak az Onkoltségszamitds, amely
amennyire egyszer elsé betekintésre, annyira
bonyolulttd is tehetd tulzott elvarasok (= teljes
kort koltségallokacio) esetén. A vizsgalt val-
lalkozasok 59%-a végez tudatosan dnkoltség-
szamitast, és nemcsak a szamviteli torvény
rajuk vonatkozd kotelezettsége miatt, hanem
a koltséghatékonysag, a realis arképzés és a
nyereségtervezés végett is.

A 29 villalkozasbol, amely nem rendelkezik
valés onkoltségszamitassal, 15 tervezi beve-
zetni a rendszert a fentebb emlitett célok meg-
valdsitasa érdekében, s akik nem foglalkoznak
vele, azok els6dlegesen a szolgéltatasi folya-
mataik koltségeinek nehéz mérhetésége miatt
nem tervezik a fajlagos koltségek szamitasat.

Az onkoltségszamitast végzok tobbsége az
egyszery, illetve pdtlékold osztokalkulaciot
alkalmazzak, modernebb eljarasokat pl. Acti-
vity Based Costing, még a nagyvallalatok sem
emlitettek.

OsszEGzEs

A vallalati vezet6k igénylik azokat az infor-
maciokat, amelyekkel a vallalkozas miikodése
stabilld tehetd, és ami egyben fejlédési palyat
is jelent a vallalkozasnak. Mindezt a véllalko-
zas controlling-informaciés rendszere képes
biztositani, amely aktualitasaval a menedzse-
rek szamdra a dontéshozatali folyamatokban
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a legnagyobb segitséget tudja adni. Ezek gya-
korlati megvaldsulasat szemléltette a 80 val-
lalkozasban vizsgalt fizet6képességi mutatok
ismerete és azok szubjektiv értékelése a mene-
dzserek dltal, a tervezési folyamatok tényleges
gyakorlata, az onkoltségszamitasi rendszerek
megléte-tervezése részben vallalati méret,
részben vallalkozasi formak szerinti bontas-

ban. A vizsgalatba vont véllalkozasok egyedi-
sége és relative kis szama miatt altalanosithatd
Osszefiiggések nem tarhatok fel. Azonban
az elemzés szemléletes képet ad a controll-
ing eszkozok és modszerek alkalmazasara
vonatkozoan a vidéki, zommel mikro-, kis- és
kozépvallalkozasi korbe tartozd szervezetek
esetén.
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