Controlling kihivasok a pandémia (Covid-19) idején —
ujratervezés és prioritasok

Széka Karoly*

ABSZTRAKT: Az emberek (vallalatok) nem hiszik el a krizist, amig nem latjak
sajat szemiikkel, amig nem érzik sajat boriikon. Véleményem szerint a jelenleg
zajlo pandémia felgyorsitotta az Ipar 4.0-4t, illetve ezzel 0sszefiiggésben a lehe-
toségek kihasznalasat. A mostani és a kovetkez6 évek feladata, hogy ki kell hasz-
nalni az 0j technologiak és koncepciok lehetGségeit, természetesen vallalatra,
személyre szabva. A tanulmanyban szeretném réviden bemutatni az Ipar 4.0 leg-
fontosabb tertileteit, a valsdgkezelés szakaszait, a lehetséges eszkozoket €s tren-
deket, forgatokonyv elemzési és kezelési technikakat, és azt, hogy a vallalkoza-
soknak mely teriiletekre kell kiemelt figyelmet forditani. Valdjaban nem a folya-
matoknak kell kiszolgalniuk a valtozast, hanem pont forditva, a valtozas kell,
segitse az lizleti folyamatokat. Kiemelt figyelmet kell forditani a rangsorolasra,
azaz, hogy milyen feladatokat, milyen idétavon beliil kell megoldani, vagy ép-
pen milyen technolégidk, folyamatok kapnak prioritast. Ebben a munkaban
Kulcsszerepe van a controllernek. A controllereknek is megvaltozott, modosult a
feladatkdre, a fokusz kicsit attolodott az online munkavégzeés és a digitalis szol-
galtatasok felé. A valtozasok és a mindennapok részévé valt home office tipust
munkavégzés egyszerre érintik a technologia alkalmazasat €s kiszolgalasat, il-
letve a HR-t is, atalakul a munkavégzés és annak kultaraja, a digitalizacio mar
nem lehetdség, hanem prioritas.
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Bevezetés

A COVID-19 valdban olyan valsag, illetve azt okoz6 tényezd, melyet
mindenki 1at, tapasztal, a hatdsaival szembesiilt mar. A jelenleg is zajlo
pandémia (egyik) pozitiv hatasa lehet, hogy felgyorsitja az Ipar 4.0 — vagy
annak szellemiségét felvallalo, tehat ahhoz hasonlé — technikék és tech-
nologidk elterjedését, legyen az gyartas, szolgaltatas vagy éppen az azokat
kiszolgald tevékenységek. A negyedik ipari forradalom igazdbdl mar
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szinte teljes mértékben at- €s atszovi mindennapjainkat, folyamatosan ala-
kitja és atalakitja a gazdasagot. Megérkeztiink a magas szintii technologia,
a digitalizacio, a robotika €s a kozdsségi média idészakaba, az utobbi €v-
tizedekben a nagy acélgyartod cégek helyére high-tech oriasvallalatok ke-
riltek. A negyedik ipari forradalom kiteljesedésével megjelend Ipar 4.0
pedig nagy elvarasokat tdmaszt a vallalkozasokkal szemben.

Az évrdl évre gyorsuld gazdasagi vilagban a vallalati folyamatok is
valtoznak, egyre erdsebb a ,,globalitastol” valo fliggdségiink. Kovetkez-
ményeként nagyobb hangsuly keriil a rugalmas, hatékony véllalatveze-
tésre. A vallalati hatékonysag ndvelésére tobbféle megkozelités, modszer
¢s modell 1étezik (Pankotay, 2017).

A 2019-ben elinduld, majd 2020-ban vilagjarvannya valo 0j korona-
virus, a SARS-CoV-22 is egy ilyen kihivas, csak sajnos sokkal stlyosabb
¢s masabb, mint a korabbiak. Nem csupéan gazdasagi jellegii, hiszen em-
beréleteket kovetel €s tarsadalmi hatdsokkal is jart €s jar mind a mai napig.
Hatasai és kovetkezményei ma még belathatatlanok, de az biztos, hogy
jelentds sokkhatéast okozott a gazdasag €s tarsadalom minden szintjén, igy
a vallalkozasok életében is. Ezen hatasok és kovetkezmények kezelésében
— tobbek kozott — a controller az egyik kulcsfigura, az 6 egyik feladata
azonositani és értékelni az {lizleti valtozasokat €s trendeket, igy tdmogatva
a hatékony és profitabilis lizletmenetet. A controlling munkénak igazabol
része a kihivas, a folyamatos valtozas, és az azoknak valo megfelelés.

A ténylegesen felmeriilt koltségek, raforditasok, tovabba a bevételek
attekintésére és elemzésére a pénziigyi €s szamviteli kimutatdsok megte-
remtik a lehetdséget. Mindehhez a tervszamokat kell hozzarendelni, hogy
az esetleges eltéréseket nyomon lehessen kovetni. Az eltérések okainak
feltarasa a controlling feladata, amely nagymértékben hozzajarul(hat) a
minél eredményesebb vezetdi dontések meghozataldhoz. Ezen tilmenden
jelentdsen novel(het)i a vallalati kockazatkezelés — pénziigyi, miikodési,
illetve stratégiai — hatékonysagat (Bocskei, 2020).

Rengeteg olyan elemzési, tervezési és értékelési modszer van, melye-
ket egy controllernek ismernie és alkalmaznia kell, melyeket a pandémia
hatasara most rangsorolni vagy éppen ujra-felfedezni kell. Tanulméanyunk-
ban attekintem a jelenleg zajlo folyamatokat és az elérejelzési lehetdsége-
ket, kiilonos tekintettel a mostani idoszakhoz illesztheté modszereket.

2 Severe Acute Respiratory Syndrome — sulyos heveny léguti tiinetegyiittes virusa, az
altala okozott betegséget COVID-19-nek (COVID: coronavirus disease — koronavirus
okozta megbetegedés 2019) nevezik. (Miniszterelnoki Kabinetiroda, 2020.)
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Az Ipar 4.0 roviden

Az ipari forradalmak mindig megvaltoztatjak a gazdasag szerkezetét és
Osszetételét, kihatnak a polgarok mindennapjaira is. Mara, a szovdszék
megjelenésétdl, a nehézipar aranykoratol, az olajipar viragzasan at, a tech-
nologia és a kozosségi média szinte mindent 4tszovd és urald iddszakaba
érkeztiink (Koloszar, Németh, 2020). Mig az 1980-as évekig az orids acél-
gyartd vallalatok uraltak a ranglista elékeld helyeit, addigra ma a high-
tech-driasok az abszolut nyertesek. Ezek a transznacionalis giga-cégek ma
mar szinte allamként miikddnek az adllamokban, erre egyértelmii példak a
Facebook, a Google, vagy akéar a Microsoft és az Apple (Szdka, 2017).
Ezeknél a cégek mar régdta hasznalnak — és gyartanak — Ipar 4.0-s eszko-
zoket, technologidkat.

Az Ipar 4.0 egyik 1ényeges jellemzdje, hogy a termelési elsddleges és
masodlagos folyamatokat (pl. termelés, logisztika, mindség menedzs-
ment, karbantartas stb.) optimalizaljak, digitalizaljak, optimalizalva, és
valds idében mikodtetik. Az Ipar 4.0-at megatrendnek is nevezhetjiik,
melynek célja az intelligens, haldzatba kapcsolt gyarak és értékteremtd
lancok létrehozasa, és amely hatékonyabb és személyre szabott gyartast
tesz lehetdve. A gépek lizemeltetésének digitalizalasa lehetové teszi, hogy
miikddésiik dinamikusan és automatikusan igazodjon a mindig valtozo
megrendelésekhez és feltételekhez. A termelékenység novekedését az 1;j
technologidk alkalmazasaval és az értéklancok jobb szervezésével lehet
elérni, melyet a Cyber-fizikai rendszerek szolgalnak ki. Ez a rendszer nem
mas, mint a virtualis vilag és a fizikai vilag 6tvozddése, harom {6 jellem-
z0je: horizontalis integracid az értékhalozatokon keresztiil, a gyartas teljes
folyamatanak digitalis integracidja a teljes értéklancon, vertikalis integra-
ci6 és a halozatositott gyartasi rendszerek. Az igy miikodd rendszer ko-
zéppontjaban az all, hogy a digitalis gyartas és maguk a gépek is képesek
felismerni az eseményeket, €s ez alapjan meg valtoztatjak mikodéstiket.
(P1. csokkend készlet esetén anyagot rendel, meghibasodast jelez, de egy-
bdl a szereldnek, mindséget ellendriz, hatarérték alatt leallitja a termelést,
ami nem fut végig stb.). Egy ilyen folyamat sordn rengeteg adat keletke-
zik, a cél az, hogy az adatok elemzése utan levonjak a kovetkeztetéseket
és értékes informacioé keletkezzen. Ezekben az okosgyarakban az intelli-
gens gyartasi rendszerek és folyamatok kapcsolddnak 6ssze, mikodéstik
kulcsa tehat a kommunikacio, a kommunikacios elemek zokkendmentes
Osszekacsolasa. Ilyen elem példaul az alkatrészek valos idejii nyomon ko-
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vetése, a gyartas koriilményeinek monitoringja és elemzése, az 6nallo hi-
bafelismerés és a helyzet megoldasa, stb. Kikeriilhetetlen a felhdalapt
technologiak és az 5G alkalmazasa, mely azonnal elérhetové teszi az ada-
tokat és az alkalmazasokat, igy téve lehetévé a termékek és a gépek — és
mas objektumok — nagysebességii kommunikaciojat.

A vezérfonal az, hogy ki kell hasznalni az 0j technologidk és koncep-
ciok lehetéségeit, mint példaul az internet és az IoT (dolgok internetje,
Internet of Things), a miiszaki és iizleti folyamatok integralasa a vallala-
tokon beliil, a valos vilag digitalis feltérképezése és virtualizéalasa, és az
okos gyar és okos termékek kialakitasa és gyartasa. Az IoT, illetve a bo-
vitett IoTS (Internet of Things and Services) megértéséhez meg kell kii-
16nboztetni a ,,targyak internete (IoT)” és ,,a szolgaltatasok internete (10S,
Internet of Services)” fogalmakat. Az IoT a fizikai targyak 6sszekapcso-
lasa virtudlisan az interneten vagy az internethez hasonld strukturaval, jo
példa erre az RFID technologidval torténd automatikus azonositas. Az IoS
az internet azon része, mely web alapu szoftver-0sszetevoként nyujt szol-
géltatasokat és funkcidkat. A szolgaltatd az interneten elérhetévé teszi
azokat, ¢és a tényleges igények alapjan kinalhatja 6ket (Kagermann et al.,
2013.). Az IoTS pedig, amikor IoS eszk6zok alkalmazasa mikodteti a
l0T-t, azaz fizikailag is 1étezd, megfoghatd eszkdzoket miikddtetnek tech-
nologiak és szoftverek.

A mai, atalakulo piaci tendenciak jelentds kihivasokat tdmasztanak a
vallalatokkal szemben. A technoldgia megujitasa a struktura és folyama-
tok atalakitasaval, 0sszehangolasaval hozhatja meg a vart eredményt, ez
azonban az egész vallalatot athato, ezért nagy kockéazatokkal jard kihivas
(Koloszar, 2013). A szervezeti kultara és viselkedés kulcsfontossagu té-
nyezé a TQM, az LM vagy LSS teriiletén, a hatarok atfedésben vannak
(Pankotay, 2020). Rdadasul 6nmagaban a rugalmassag ma mar nem elég,
intelligens és ,,tanulé gyarakat” kell kiépiteni. Alkalmazkodva a digitali-
zaciohoz, integralt munkakornyezet és Onkiszolgalo tizleti intelligenciat
alkalmazva uj tizleti modellt kell kifejleszteni (Szoka, 2017, 2019).
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A valsagkezelés harom szakasza

A koronavirus-valsag idején ismét bebizonyosodott, hogy minden pénz-
tigyi teriiletet proaktivan kell menedzselni. A 2020 novemberében meg-
rendezett IFUA konferencian® a korabbi valsagok kezelésének mintajara
harom szakaszt hataroztak meg a szakemberek, mindegyikben tisztazni
kell a prioritdsokat, a feladatokat.

Az els6 szakasz a tlizoltas, a talélés megalapozasa, (nagyon) rovidta-
von. A legfontosabb driver-eket vizsgalva, kozéppontban a likviditas, a
,holnapi miikodés” zavartalansaganak a biztositasa all, fontos a megfeleld
kommunikacio, a munkatarsakat és partnereket tajékoztatni kell az aktua-
lis helyzetrdl. A likviditasmenedzsment, a cash flow alapt tervezés és me-
nedzsment, a beruhazasok atgondolasa, a miikoddtoke biztositdsa mind-
mind kikertilhetetlen és siirgds feladat. Tisztdzni kell a likviditasi tartalé-
kokat és igényeket, at kell gondolni a finanszirozasi alternativakat, tar-
gyalni kell a bankokkal és befektetokkel, atgondolni a hitelkeretet, meg-
vizsgalni a vevdi (nem)fizetések kockazatat. Tekintsiik at a mérleget, va-
gyonunkat, mi az, ami eladhato, visszlizingelhetd, mennyi a sziikséges ¢és
elégséges készlet és pénzszint (lasd még késébb.)

A masodik szakasz a rovid és kozéptavu stabilizalas. A fokusz a cash
flow-n, az ellatasi lancon, és a koltségszerkezet atalakitasan van (cost cut-
ting vs. cost saving — lasd még késobb), végig kell gondolni, hogy eljott-
e az ideje a bércsokkentésnek és/vagy létszdmesokkentésnek. Mas fajta
tervezési eszkozoket kell hasznélni, a klasszikus biidzsétervezés helyett
rovid szcenaridk, driver alapu, kockazatelemzéssel kiegészitett szcenario-
tervezés, advanced forecasting, zero-based budgeting* hasznalata java-
solt. A legfontosabb KPI-ok riportalasi gyakorisagat is fokozni kell, de el
kell keriilni a felesleges meeting-eket, hogy a controller ne azzal toltse az
idejét, hogy online videokonferencidkon és értekezleteken il (Skype,
Teams, Meet stb.). Ebbe a szakaszban se veszitsiik el a fokuszt a készlet-
€s pénzszinten, alakitsuk ki ezek optimalis volumenét.

A harmadik szakasz mar az wjrainditasé (kozéptavon®), ahol a CFO
keriil stratégiai szerepbe. Fel kell késziilni a jovore, megcélozzuk az 0j

3 e-BMCF: Shape the New Normal, 2020. november 14. (online)
https://www.youtube.com/watch?v=VnWIDcdx2IU&feature=youtu.be

4 Zéro6 bazist tervezés csak olyan tételeknél alkalmazhat6, melyeket kontrollalni tudunk,
az EBIT megtervezéséhez nem hasznalhato.

% Nem véletleniil, hiszen ebben a helyzetben nem beszélhetiink igazan hosszatavrol.


https://www.youtube.com/watch?v=VnWIDcdx2lU&feature=youtu.be
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piacokat, ki kell dolgozni és végre kell hajtani a digitalizacios stratégiat,
a hatékony tavoli munkavégzés lehetdségét tovabbra is biztositani sziik-
séges. Végig kell gondolni, hogy tudjuk az integralt adatbazist felépiteni,
mely sziikséges a jo eldrejelz6 modellhez, honnan, hogyan és mennyi id6
alatt szerezziik meg a belsé ¢és kiils0 adatokat. A valsag alatt kidolgozott
szcenariomodellezést integraldsa a normal teljesitményirdnyitasi folya-
matba, a mindennapok részévé kell tenni a rovidebb tava de gyakoribb
elorejezéseket, a teljesitményméréseket. Amennyiben sziikséges, at kell
alakitani a termék és szolgaltatasportfoliot — és ezzel a folyamatainkat is
— az 1 korszak vevdi igényeinek megfelelden, az biztos, hogy a digitali-
zacio(val kiegészitett, szolgaltatdsokkal tamogatott) termékekre lesz ke-
reslet (Tobias—Wenning, 2020).

A szcenario-elemzés és a prediktiv elérejelzés

Tobb trend is érvényesiil jelenleg az elérejelzésekkel és a riportoldsokkal
kapcsolatos elvarasokkal kapcsolatban. Az egyik, hogy csupan reagalorol
proaktivra valtozzon a vallalatiranyitasi rendszer és az ehhez kapcsolodo
beszamolok, a masik az adatintegracio, a harmadik pedig a digitalizacio.
A prediktiv elemzés nem mas, mint Statisztikai modszerek és modellek
hasznalata annak érdekében, hogy kiilonb6z6 adatforrdsokbdl hasznosit-
hat6 megallapitasokhoz jussunk, és elorejelzéseket tudjunk késziteni. Jel-
lemz0dk alapjan kategoridkba soroljuk a rendelkezésre allo adatokat és a
multbeli viselkedést alapul véve valdsziniisitiink egy jovdébeli viselkedést.
Minél tobb ismert faktorunk (prediktor) van, annal valosziniibb lesz a
megtervezett eredmény. Ezt Forecasting 4.0 is szoktdk nevezni, az eldre-
jelzések mindség javul, az eredmény pontosabb lesz. A digitalis besza-
molo adatainak eldallitasara egyre kevesebb idonk van, az egyre rovidebb
iranyitasi ciklusok kdzpontositott, valos idejii informacidkat igényelnek,
igy az egyik kihivas a riport és a dontés egymashoz valo6 kozeledése, hely-
zetspecifikus KPI-okat kell azonositani (Szoka, 2019).

A forgatokdnyv vagy szcendrid-elemzés nemcsak valsag idején lehet
értékes, hasznalatdval jobban megértjiik az tizleti miikodést, lehetdve teszi
a dontések hatékony eldkészitését. Voltaképpen ez nem mas, mint kiilon-
b6z6 jovobeli koncepcidk 1étrehozésa, alternativakban vald gondolkodas,
¢s ami lényeges, hogy ez jo alapot jelent a proaktiv vallalati irdnyitashoz.
A modszer eddig is ismert volt, de néhany pontjan valtoztatni kell. Egy-
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részt ne csak projekt jellegli legyen, mint korabban, épitsiik be a teljesit-
ménymenedzsment folyamatokba, masrészt kérjiikk hozza a felsGvezetés
tamogatasat. Ez nem lesz konny(i, mivel ez a modszerrel hosszu tavu és
kvalitativ jovoképeket alakitunk ki, és ez til elméletinek tlinik. Akkor lesz
jo egy forgatokonyv elemzés, ha az lizleti ok-okozatokra €s intézkedé-
sekre koncentral, azok hatasai, okozatai latszanak benne. Késziteni kell
egy alapesetet (realista szcenarid) a meglévo adatokkal és eldrejelzések-
kel, és ezt fogjuk modositani, hogy megkapjuk az alternativakat. Valtozok
(driverek) lehetnek a volumen, a kapacitas-kihasznaltsag, arbevétel, val-
toz6 koltségek stb. Ehhez illesztjiik a masodik szintet, milyen beruhaza-
sok futnak, milyen koltségekkel, kovetkezményekkel, melyeket fogjuk
»stoppolni”, illetve milyen szervezeti valtozasok varhatok. Minden intéz-
kedésnek képezziik le a pénziigyi hatasat, hogyan jelenik meg a forgato-
konyvekben, hatarozzuk meg, hol van a kiiszob, a hatarérték, ha azt tallé-
pik, akkor beavatkozas indul. A mar emlegetett kockédzatkezelés szem-
pontjabol vizsgaljuk meg, hogy a kiillonb6z6 negativ forgatokonyvek ho-
gyan befolyasoljak a véllalat pénziigyi stabilitasat, komoly dontések el6tt
gondoljuk végig azok hatasat a legvalosziniibb forgatokonyvre. Ez a szce-
nari6 modellezés versenyeldnyt kindl a vallalat szdmara, jobb dontések
gyorsabban meghozhatok, a fokusz nem a jelenen, hanem a jévon van.
Ennek hasznélataval a controller képes betdlteni a business partner szere-

pét és hangstlyosan részt venni a vezetéi meetingeken (Kappes—Klehr,
2020).

4

Pandémias szcenariok és varakozasok

A szakértok — természetesen — megosztottak, van, aki szerint visszatérnek
a ,,.boldog évek”, van, aki szerint mar semmi sem lesz a régi. A mar emli-
tett IFUA konferencian a megkérdezettek véleménye alapjan visszatérhet,
de ehhez id kell, és a szavazok® 85%-a szerint 2022. év kdzepéig még
nem tér vissza, €s azt hiszem, ezzel minden kiilondsebb nélkiil egyet is
lehet érteni. A digitalizacio, a virtualizacid, az automatizacio, a mestersé-
ges intelligencia életiink részévé valt és marad is. A social media’ erejét

® A konferencia kozben megszavaztattak a résztvevoket, tobb mint 250 résztvevd sza-
vazott online.

T Kozosségi média és platformjai, mint pl. Facebook, Instagram, Twitter, TikTok, stb.
Elég az amerikai Capitolium elleni tamadast emliteni (2020. jan. 6.) hogy ne kételked-
jiink tobbet ennek erejében és hivo szavaban.
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¢s hatalmat mara mindenki el- és felismerte. A CxO Insight felmérésben
megkérdezett véllalatok® inkabb U alakt — és nem V alakl — gazdasagi
visszatérési gorbével szamolnak®, a ,.jelszavak” a digitalizalas, a koltség-
racionalizalas, a koltségstrukturak attekintése, a strukturalis valtoztatasok
végrehajtasa, valamint a munkavallaloi elkotelezettség novelése — azaz
ezekbe hajlandok befektetni a vallalatok. A forgatokdnyvekben szinte
minden cégnél szerepel a teljes korh digitalizalas, azaz meg kell vizsgalni
minden tevékenységet, folyamatot, és amit csak lehet, digitalizalni kell. A
valsaghelyzet a digitalizalas elonyeit még kézzelfoghatdbba teszi szamos
terlileten, példaul a vallalat-tigyfél interakcioban és az adatok integralasa-
ban. A koltségszerkezet attekintése, a még tovabbi — ésszerli — lefaragas
nem csak a pandémiara adott valasz, de kétségtelen, hogy az elbocsajtasok
elkertilése — csokkentése — érdekében ez is kiemelt fontossagu. Egy egy-
szeri példa, beruhazas helyett lizing vagy mas bérleti konstrukcidoban
hasznaljak a gépeket. Amely vallalatoknal ezeken nagy hangsuly van, 6k
inkabb szdmolnak jelentosebb arbevétel csokkenéssel. A cost cutting-ot
nem szabad Osszekeverni a cost saving-gel. A koltségek megvagasa, nagy-
mértékii csokkentése (cost cutting) csak rovid ideig miikodoképes, a vevoi
megrendelések elvart mindségi szint melletti végrehajtasat, illetve annak
kielégitését a valsag utan, piac visszatértekor ilyen alacsony koltségszint
mellett méar nem lehet megfeleld szinvonalon megvalodsitani. Az, hogy ro-
vid ideig nincs karbantartas vagy tréning, az mitkodéképes, de hosszu ta-
von visszaiit, romlik a hatékonysag, tonkremennek a gépek stb. Az biztos,
hogy a sziik keresztmetszeteket ki kell nyomozni, még azokat is, melyek
még nem azok, de bizonyos koriilmények Osszejatszasa esetén kialakul-
hatnak, ezekre pedig megfeleld szcenariot kell kidolgozni (Horvath &
Partners, 2020).

Szintén fontos a likviditasi fokusz megtartasa, és a valsag utan is en-
nek megdrzése, kvazi fenntarthatdsagi torekvés. Hidba rovid tava feladat
a likviditasmenedzsment, hosszll tavu prioritassa valt. Sok vallalat gon-
dolja 4t az arazasi stratégiat, ami nyilvan nem meglepd, hiszen a valsag
mindenkire, mindenkinek a fogyasztasara hatassal volt és atgondolta a va-
sarloi kosarat. A cash flow tervezés ismét fokuszba keriilt, azaz ,,Cash is
King”. Ez nem egy vadonatuj megkozelités, valsag idején mindig ujra €s

8 A felmérés 9 iparag 212 szakértdjének, vezetbjének megkérdezésével késziilt 2020-
ban Ausztridban, Németorszagban és Magyarorszagon. A résztvevok 80%-a pénziigyi
igazgatd vagy vezérigazgatd volt.

® Persze, ez ipardganként eltérd, ezt senki sem vitatja.
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ujra ,,divatos” lesz a pénzgazdalkodas, illetve annak kozéppontba helye-
zése.

Ami fontos gondolat még, az a stratégia — és a vallalat — aramvonala-
sitdsa. A szinte elkeriilhetetlen bevételcsdkkenés'® miatt le kell valasztani
anegativ fedezetii termékeket, részlegeket, boltokat, iranyokat. Megindult
a (cég és termék) portfolio tisztitas, a vallalatok az alap(core)tevékeny-
ségre fokuszalnak. A vevokkel valo kapcsolattartas atalakult, nincsenek
vasarok, személyes talalkozok, ezek a virtualis térbe helyezddtek at, ezért
a termeéket virtualizalni kell. Az ellatasi lancokat roviditik, re-lokalizaljék,
jobban kézben szeretnék tartani, ez ndveli a biztonsagérzetet. Ez ma mar
a kockazati menedzsment témakorébe tartozik, ami nem is meglepd, hi-
szen az ellatasi akadalyok gondokat gorgetnek a vallalatok elé, sulyos ko-
vetkezményei lehetnek a meg nem érkezd készletnek. Sok cég megndvelte
a készletszintet, persze ez a likviditast rontotta.

Szintén jelentések a valsag munkaerdpiaci (Szabo-Szentgroti—Cseh,
2019) és pénziigyi-etikai vonatkozasai (Cseh—Varga 2020). A home office
bevezetése, illetve tigy tlinik, hogy hosszl tava beépiilése (megmaradasa)
eldnyokkel is szolgal mindkét fél részére, win-win szituaciok kialakita-
sara kell torekedni. A kevesebb iroda kisebb koltségeket jelent, ebbdl ta-
mogathatok az otthoni munkavégzés eszkdzbeszerzései, nd a rugalmas-
sag, persze ez HR és szervezési feladatokat ro maga utan. Ez, illetve a
munkatarsak képességeinek atallitasa, fejlesztése, a kulcsfontossagl al-
kalmazottak megtartisa'! szerencsére kozponti és ,,kozkedvelt téma. Pan-
kotay (2017) szerint a ’szamitogépnél barhol, barmikor’ alapgondolat a
home office alapja, de a példa nélkiili mobilitas a mobil szamitastechnikai
eszkozok megjelenésének koszonhetd megallapitasat a pandémia atirta és
a barhol-t lekorlatozta home-office-ra, a barmikor megmaradt, ez a 0-24
oras iddtav. Pankotay (2017) a szellemi munka hatékonysagat elemzo
munkdja alapjan a vezetd szerep a 21. szdzadban azoknal fog érvénye-
siilni, akik a legkdvetkezetesebben és leghatékonyabban képesek végre-
hajtani a specializalddast, a szellemi dolgozok termelékenységének nove-
1ését. A termeléshez sziikséges feltétel a szellemi munka esetében a dol-
gozok gondolkodasi folyamata. ,,A szellemi dolgoz6 feladata nem az,

10 Vannak kivételek, mint pl. IT és élelmiszerkereskedelem, de 4ltalanossdgban sajnos
nagyon jellemz0 az arbevétel-csokkenés.

111 évvel ezelbtt a HR jelmondat még az volt, hogy az uj munkaerd felvétele, az igazabol
a régi megtartasa. A munkaerdhiany szép csendben megsziint, de a jo — fdleg a fizikai
munkat végzo — szakemberek iranti kereslet megmaradt, sét, a kitettség nétt, a béreme-
1¢és folytatodik ezen a fronton.



Szoka: Controlling kihivasok a pandémia (Covid-19) idején... 65

hogy az anyagot egyik form4jabol a masikba valtoztassa at, hanem, hogy
a sajat tudasat alakitsa at egyik formajabol a masikba” (Nicols, 2000). Az
egyik legnagyobb kiilonbség a szellemi ¢€s a fizikai dolgozok kozott, hogy
a fizikai dolgozok termeldeszkdzei, nincsenek sajat tulajdonukban, mig a
szellemi dolgozdk f6 ,,termeldeszkdzei” a megszerzett tudas és tapaszta-
lat, amelyeket 6k maguk birtokolnak, és barhova magukkal tudnak vinni.
A szervezetek menedzsmentjének egyik legfontosabb feladata, hogy a
szervezet birtokaban 1évo értékeket, a szellemi munkast megprobalja mi-
nél hatékonyabb mddon megtartani a szervezet szdmara. A munkavégzés
kornyezeti elemeinek szerepe inspiral6 hatassal bir, a szellemi munka ese-
tén a szamitogép milyensége vagy mas IT munkaeszkoz, az adott donté-
seknél (Pankotay, 2017). Ahol a szakmai és bizalmi halé mikodik, az a
vallalat nem sinylette meg a home office/tavmunka altal kivaltott kapcso-
lat-vesztést. A remote jellegli munkavégzés soran sziikségszeriien — és re-
mélhet6leg — nd a bizalom a két fél kozott, de persze at is lehet esni a 16
tuloldaléra, és tul sokat dolgozunk otthon. Tisztaban kell lenni a jellem-
z6kkel, nincsnek meg a szocialis tényezdok, nehéz a fokusz megtartasa, és
bizony, ha jon egy jobb allasajanlat, akkor az ilyen tipusti munkat, mun-
kakort konnyen feladja a munkavallalo, hiszen csak pénziigyi kérdés lesz
szamara. Ezért is mondhatjuk, hogy ma a motivalas, rugalmassag, jobb
kommunikécio, a szocialis érzék (ndvelése) nagyon fontos, a vezetdnek
nyitottnak kell lennie az 0jitas, a munkatarsak véleménye felé. Latniuk
kell az irdnyt, a célt, el kell fogadnia a digitalizacid beépiilését.
Visszakanyarodva a f6 témahoz, a klasszikus biidzsétervezés ilyen
idékben nem igazan hasznalhatd6 menedzsment eszkdz. Egy nagyobb val-
lalat esetén a teljes folyamat eleve féléves, mig a turbulensen valtozo vi-
lagban, a kiszamithatatlan kdrnyezetben ez még ennél is hosszabb — illetve
értelmetlen —, szinte felel6tlenség lenne ennek a hagyomanyos technika-
nak a megtartasa. Ennek a meggyorsitasahoz eldszor is jo elorejelzésre
van sziikség (lasd a kovetkez6 pontban), ennek segité eszkoze lehet a rol-
ling forecast, melyben iteraciokkal, kis 1épésekkel haladunk, mindig be-
épitjiik azt, amit éppen stabilan elére latunk, azaz agilis tervezéssel rovid
iddre tekintiink eldre. Egy véllalatot is lehet szcenariok mentén irdnyitani,
melyet idonként — manapsag hetente — feliilvizsgalnak, és amennyiben
sziikséges, valtoztatnak, beavatkoznak. Az éves célkijeldlés nem igazan
motival6é — ennek ellenére a mai napig hasznaljadk — de vannak tjitasok.
Egyik ilyen jellemzd, hogy a driver alapu szcenari6 forecasting, az folya-
matos ¢s lehetdség szerint teljesen automatizalt. A controller feleldssége
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hogy a j6 KPI-okat valassza ki az iranyitdshoz (monitoringhoz) €s, hogy
megtalalja az ezeket valoban befolyédsold belsd-kiilsd tényezdket.

A stratégiai tervezeés 1étjogosultsaga megkérddjelezhetd, hiszen ma 3-
5 évre el6re tervezni kb. lehetetlen. Igen, a stratégiaval kell foglalkozni,
de a célok kijelolése a visszamérés gyakoribb, manapsag az 1 éves terve-
z¢€s a jellemzd, melyet havonta, negyedévente vizsgaljak Gjra, azaz min-
den felgyorsult. Nagyobb a terepe a kisérletezésnek, tobb a kockazat, de
nagyobb annak elviselési hajland6saga is.

Ez mind igaz a nagy cégekre, de mi a helyzet a kicsikkel? A kisebb
cégeknek ajanlhatd a (nagyobb) kockazatvallalds, mert ha vége lesz a val-
sadgnak, akkor jon a koltekezés, ,,bevasarlas”, és erre fel kell késziilni in-
novaciokkal, készlettel, gyartassal. Rugalmasnak kell lenniiik a forgato-
konyv-valtasok tekintetében, persze, elkételezédnek az egyik mellett és
azt hatjak végre, de ha az nem valik be — pl. kicsi a margin, nem viszik a
terméket —, akkor vegyék el6 a kovetkez6t és induljanak el annak mentén.
Kérdés, hogy milyen driverekkel kell mindenféleképpen foglalkozni? Ki-
emelt fontossagu a forgotdke-menedzselés, a készletek, kovetelések, ko-
telezettségek menedzselése, mérlegsoronként, fajtanként, egyesével at-
gondolva. Amennyire csak lehet, pontositsuk a megrendeléseket és ehhez
a sziikséges készletszintet, hozzuk eldre a fizetéseket, akar kedvezmé-
nyekkel, a vevOkezelés, szamlazas legyen rugalmas, gyors, tervezziik meg
a cash flow-t (lasd még alabb) (Horvath & Partners, 2020; e-BMCF kon-
ferencia, 2020).

Az eldrejelzés és a tervezes felelossége

Az egyre €lesebb gazdasagi versenyben a vallalatok miikodésében egyre
fontosabb szerepet toltenek be a hatékony tervezési-, iranyitasi rendsze-
rek. ,,A magyar KKV szektorban alkalmazott menedzsment eszkoztar
szlikre szabott, mely a vallalkozasok versenyképességét is befolyasolja.
Lean gondolkodas a modern termelésiranyitas aranyszabvanyanak tekint-
hetd.” (Koloszar—Pankotay, 2017). Versenyképességre hato er6 a fiatalok
vallalkozova valasa, az uj modszerek (lean) alkalmazasa, de a szellemi
toke hatékony hasznélata is (Pankotay, 2013, 2018). A tervezés — tobbek
kozott — magéaban foglalja a célok kitlizését és a célok megvaldsitasdhoz
vezet6 ut kialakitasat. Ahogyan Kérmendi és Toth (2006, 29) irja: ,,A ter-
vezés a kitlizott célok eléréséhez szilikséges feladatok meghatdrozasat és a
feladatok elvégzéséhez sziikséges feltételrendszer biztositasat jelenti.” A
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terv tehat nem mas, mint egy kidolgozott program (vagy keret), amit arra

hasznalnak, hogy leirjak, miként kivanja a szervezet céljait elérni, roviden

jovoalakitas. ,,A tervezés olyan tudoméanyosan meglapozott eljarast jelent,
amelynek segitségével meghatarozzdk — és megszervezik — a vallalkozés

legfontosabb feladatait.” (Kresalek, 2003, 11)

Mondani konnyd... tartja a mondas. Hat igen, az iizleti életben a ter-
vezés — illetve annak végrehajtasa is — nehéz, hiszen rengeteg az informa-
cio, sok a bizonytalansag €s a kockazat. Ha az adatok zavarosak, hianyo-
sak, ha a zajokat jelnek érzékeljiik, akkor rossz lesz az eldrejelzés €s az
arra épiil6 terv is. Gulyas (2020) szerint ahhoz, hogy jol tudjuk tervezni,
harom dologra van sziikséglink:

1) Hatasfiiggetlenség. Keriiljiik el az 6nmagunkhoz visszavezetd, magun-
kat igazolo eldrejelzéseket, ha az elérejelzés hatdssal van arra, amit
elorejelziink, az nem fog segiteni. Azaz ha az eldrejelzéseket nem a
tervek alapjan készitjiik, akkor azokat lehet a tervezéshez hasznalni.

2) Relevans adat. A jo elérejelzéshez relevans és megfelelé mennyiségi
adat sziikséges. Ha ezek nem allnak rendelkezésre, akkor akar a ha-
sunkra is csaphatunk, a megfelel6 adatok nélkiil nem fog menni.

3) Megértés. Erteni kell azokat a tényezoket, amelyek hozzijarulnak az
eldrejelzéshez. Ami relevans, az jel, ami nem, az a zaj. Ehhez a kiilon-
valasztashoz ismerniink kell az adott szakteriiletet, az adatok milyen-
ségét, jellegét, a tervezés modszertanat stb.

Ha nem értjiik meg az adatokat, ha nem tudjuk kiilonvalasztani a jelet
a zajtol, akkor jelentkezik a tulillesztés problémadja, ott is dsszefiiggést 1a-
tunk az adatokban, ahol nincs is. 1gaz, hogy a talillesztett modellek népsze-
riibbek, jobban eladhatdk a vezetdség felé (mivel pontosabbnak tiinnek) és
az adatokban rejld variancidjanak (R-négyzet) nagyobb szézalékat magya-
razza a modell, de fontosabb az Osszefliggések megértése, a helyes mod-
szertan alkalmazasa, nem elegendd csupan a tényadatokra hagyatkozni.
Sokszor az egyszertibb modellek jobb elérejelzd képességgel birnak, és ta-
maszkodjunk — koveteljiik meg — a transzparens modellvalidaciot.

Driver alapu szcenariomodellezés

Sok hazai és nemzetkozi vallalatot felkésziiletleniil ért a pandémia és ha-
tasai. Ebbdl tanulva nem art, ha a véllalatok erdsitik a valsag-ellenallo ké-
pességeiket, és ezt tudja jol tamogatni, ha a mar emlitett elorejelzési, ter-
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vezési képességeken, modszereken fejlesztenek. Top-down alapt megko-
zelitésben, a fo értékteremtdk mentén kell gondolkodni, mindennel ne
foglalkozzunk elsé korben. A controllernek tobb kérdéssel is kell egy-
szerre foglalkoznia: melyik forgatokonyv a legvaldsziniibb, mekkora a
kockézatok bekovetkezésének valoszinlisége és a kockazat mértéke, mi-
lyen akcidkat inditsunk el, mekkora lesz azok hatasa, és végiil, hogyan
kommunikaljuk mindezt a vezetdség felé. Ebben nyujt segitséget a driver
alapu szcenaridmodellezés, mely lehetové teszi a bizonytalansag kezelé-
sét és proaktiv 1épéseken keresztiil tervezhetdvé alakitja a vallalati miiko-
dést a relevans tényezokre fokuszalva.

Driver alapa szcenariémodell

6 Drivermodell Szimulalt Driver
értékek

(szcendriénként)

Legjobb gyakoriat

Bizonytalansagok

és kockazatok * Nincs altalanosan elfogadott driver

modell - kialakitas soran az uzleti
és iparagi killonbségeket

Kereslet

alakulasa
Kamatlab
alakulasa

Top | Pénzigyi | Mdkodés
KPI | Osszetevok | befolyasol6 driverek

figyelembe kell venni

* Makrogazdasagi tényezdkkel

kapcsolatos kockazatok
hatasainak figyelembe vétele,
lehetséges kimenetek szimulacidja

valészinindéségek figyelembe
vétele mellett

EUR arfolyam
- alakulasa * A kockazatok kezelésére rovid és

‘Alapanyagarak hosszatava akciokat kell
dladisa megfogalmazni, az akcidk

hatasainak figyelembe vétele
szintén valészindségi alapon
kell, hogy torténjen

Inflacio alakulasa

Termelési
kapacitas

Akciok hatasa

* Uj informéciok alapjan a
kockazatok valoszinisége
véltozhat, igy a kockazatokat
folyamatosan nyomon koévetni
és Ujraértékelni szikséges.

1. abra: A driver alapu szcenariomodellezés
Forras: Gulyis, et al. (2020)

Els6 1épés, hogy meghatarozzuk azokat a csucs KPI-okat, amelyek
alakulasat modellezni szeretnénk, pl. EBIT, EBITDA, Cash Flow. Epitsiik
fel a KPI mutatét, majd hatarozzuk meg azokat a tényezdket (inputokat),
melyek hatassal vannak erre a KPI-ra, ezek lesznek a driver-ek. Erzékeny-
ségi vizsgalattal nézziik meg, hogy ha e tényezdk valtoznak, akkor mek-
kora hatast gyakorolnak a KPI-ra, de vegyiik figyelembe, hogy ezek koziil
tobb egyszerre is valtozhat. Majd elemezziik végig a kockézati tényezo-
ket, és azok bekdvetkezési valdszintliségét és hatasat a KPI-ra. A kocka-
zatokat kezelni kell, azokra — hatasuk csillapitasa, elkeriilésiik érdekében
— akciokat kell kidolgozni és ne feledkezziink meg azok monitoringjarol
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sem. Mind a driver-ek, mind a kockazati tényezok iparag- és szervezet-
specifikusak, altalanos séma nincs. A cstics KPI varhato értékének szimu-
lacioja utan iizleti valaszokat kell adni a kapott eredmények fényében,
vagyis akciokat kell megfogalmazni, hogy a vallalat stratégiai célja meg-
valosuljon. Ezeket az akciokat (pl. koltségesokkentés) be kell épiteni a
modellbe és az akcidk hatasait ki kell mutatni (Gulyas, et al., 2020).

Amit javasolni lehet jelenleg az a top-down tervezés, teljes vezet6i
elkotelezettség mellett. A teljesitményt monitoringozzuk, és a par valoban
fontos KPI-ra fokuszalunk. Nekiink nem tetsz6 folyamatok, kedvezétlen
eltérések esetén azonnal tudnunk kell, hogy mi az eltérés oka, mi, miért
¢s mikor tortént, nem engedhetjiik meg magunknak a ,,majd a j6v6 héten
megnézem” hozzaallast. A riportokat is ennek megfelelden kell kialaki-
tani, torekedjiink a fix riportokra, kevés ’nice-to-have’ kiegészitéssel. Mi-
vel a kornyezet turbulensen valtozik, és egyszerre akar tobb féle forgato-
konyv is szdba johet, tobb szakember szakmai €s piaci ismereteire kell
¢épiteni, megnd a meetingek gyakorisaga és fontossaga, de torekedjiink
arra, hogy ne legyen ezekbdl til sok, ne menjen a munka rovaséra. Szinte
biztos, hogy a célokat iteralva érjiikk majd el, valtozasok utan Gjra és Gjra
kell szdmolni a terveket. Tervezziik meg a legvalosziniibb harom forgato-
konyvet €és ezeket hasonlitsuk 0ssze a részegységektol, szakemberektdl
(beszerzd, raktaros, logisztika, sales) kapott bottom-up inputokkal (de
csak a legfontosabbakkal). Ezutan fel kell mérni és ki kell dolgozni a koc-
kéazatokat és a lehetdségeket (akcidkat), hogyan lehet azokat csillapitani,
illetve kihasznalni (Liu-Lindberg, 2020).

Osszegzés

Az Ipar 4.0 mar nem az ajton kopog, mar nem a kiiszobiinkon all, hanem
bent van mar a szobaban, még akkor is, ha az csak az eldszoba. A valtozas
¢s annak sebessége Oriasi, a fejlédés mindenhol dinamikus, ember legyen
a talpan, aki megjosolja, hogy mi lesz egy év mulva, milyen eszk6zok
allnak majd egy controller rendelkezésére. Az elmult években megtapasz-
talhattuk a digitalizacio gyors fejlodését, amely az elmult honapokban a
jarvany kovetkeztében szinte minden vallalkozés életére kiterjedt, a cég
méretétd] fliggetleniil. A digitalizacid folyamatosan 1j, s6t Gjabb iizleti
modelleket fejleszt, ezek értékelését €s az lizleti stratégiahoz valo kapcso-
l6dast szoftverekkel és elemzéssel lehet segiteni (Bocskei—Kis, 2020a).
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Amire mindenképpen figyelni kell, hogy az elérejelzést és tervezést
ne reflexbdl csindljuk, nyugodtan és batran hasznaljuk a megszokottol el-
téré eszkozoket, tartsuk fokuszban a fontos drivereket, ne ragadjunk le
minden apré részletnél. Alkalmazzuk és hasznaljuk a digitalizacié adta
eszkozoket, a digitalizacid szolgaljon minket €s ne forditva. Vegyiik fi-
gyelembe, hogy a megjelent és allandosult a home office, mely egyszerre
érinti a technologia alkalmazasat és kiszolgalasat. A szakma egybehangzo
véleménye, hogy a valsag adta lehetéségeket meg kell ragadni és leheto-
ségként kell kezelni, végre kell hajtani a stratégiai, hossza tava fejleszté-
seket, és a fokuszt a megfelel helyekre kell tenni. Ez nem egyszert, de
nem is lehetetlen, talan ezzel a tanulménnyal sikeriilt ravilagitani a jelen-
legi helyzetre és olyan tervezd eszkdzokre, melyeket sikerrel tudnak hasz-
nalni a controllerek.

Végezetiil nem hagyjuk figyelmen kiviil, hogy a tanulmanyban ismer-
tetett digitalis eszk6zok alkalmazasdhoz nem csak a technikai feltételeket
kell biztositani, hanem az oktatas teriiletén is 1épést kell tartani a valtoza-
sokkal. Ma mar nem kérdés, hogy a digitalis atalakulas a gazdasag valam-
ennyi szegmenseét €rintette. A felndvekvd generacio mellett a tarsadalom
valamennyi szerepldje szamara a digitalizaci6 (j megoldasokat és lehetd-
ségeket nyit meg. Kérdés, hogy ezzel a lehetdséggel mennyiben és milyen
szinten tudnak éIni? (Bocskei—Kis, 2020b)
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