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BEVEZETES

A kontrolling rendszer kialakitdsa a hossza tdva fennmaradas érdekében fontos szerepet
jatszik a vallalkozasok életében. Megmutatja a vallalkozas hol tart céljai elérésében és az
egyes vezetdi dontések milyen iranyba terelik a vallalkozas miikodését. Szamos irodalom all
rendelkezésiinkre e témakorben, viszont ezeknek kevesebb része tesz emlitést a kis €s kozép
vallalkozasokrol. Rendszerint nagy ¢€s multinacionalis vallalkozdsok kontrolling
rendszerérdl olvashatunk, a kis vallalkozasok kevesebb aranyban kertilnek kozéppontba. A
kis és kozépvallalkozasok kiemelt szerepet jatszanak nemcsak hazank gazdasagi €letében,
de az egész Eurdpai Unio tekintetében. A magyar kis és kozépvallalkozasok atlagos mérete
kisebb, tulajdonosi tokeellatottsaga gyengébb, gazdalkodasa instabilabb nyugat-eurdpai
tarsainal. A kontrolling rendszerek alkalmazésa a nagyvallalatok esetében elengedhetetlen
eszkdz a sikeres milkddéshez, a kis és kozépvallalkozasok esetében pedig nagyban

hozzajarulhat a vallalkozasok novekedésében és megerdsodésében.

Egy indul6 vallalkozas alkalmazottjaként lehetéségem volt a kezdetektdl részt venni a
tarsasag fejlodésében €s a gazdasagi teriilet timogatasaban. A vallalkozéds nagyon gyorsan
fejlodott, két év alatt két £6 alkalmazottrol 30 fére novekedett a foglalkoztatottak 1étszdma.
Az értékesitendd termékek skaldja is gyorsan boviilt és rovid id6 alatt tobb 1) szolgaltatas
bevezetése is megtortént. A gazdasagi teriilet feleloseként rendkiviil nehéz volt tartani a
lépést a vallalkozas gyors fejlodésével, mely a vezetdségnek is kihivast jelentett. Magam is
szembesiiltem azzal, milyen fontos a megfeleld informaciok idébeli biztositasa a vezetdség
részére, ¢és az atlathatosdg egy cég ¢életében. Nagy szerepet vallaltam a belsé
munkafolyamatok ¢és miikodési rendszer kialakitasaban, valamint azok folyamatos
tovabbfejlesztésében. Ennek kovetkeztében valt szamomra érdekelté a kontrolling
rendszerek bevezetésének témaja, melyen beliil kifejezetten a kisvallalkozasok kontrolling

lehetdségei fogtak meg.

A felgyorsult vilagunkban elengedhetetlen tényezé a vallalkozasok sikeressége
szempontjabol a kornyezethez vald alkalmazkodas gyors képessége, amihez egy jol
kidolgozott vallalati stratégia sziikséges, amely 6sszhangban miikddik a kiilsé kornyezethez
vald alkalmazkodassal és a belsdé eréforrasokkal valod gazdalkodassal is. A vallalkozasok
novekedésének biztositdsdhoz a vezetOknek komplex feladatokkal kell szembenézniiik. Az
eredményes ¢és gazdasdgos miikddéshez a kontrolling rendszerek bevezetése nyujthat

kiemelked6 segitséget egy vallalkozas életében. Mivel egy kontrolling rendszer kialakitasa
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az adott vallalatra specializaloédik akadnak kiilonbségek a kiilonbozd vallalati méretekre

vonatkozodan is.

A dolgozat elkészités soran arra helyeztem a hangstlyt, hogy felmérjem milyen
jelentdséggel birnak a kis és kozépvallalkozasok korében a kontrolling rendszerek
kialakitasa. Feltérképeztem, hogy ezen szektor keretében milyen jelentéséggel alkalmaznak
kontrolling rendszereket a vallalkozasok és milyen hatassal van eredményességiikre és
miikédésiikre. Mindemellett fontosnak tartottam ravildgitani, hogy a kis ¢és
kozépvallalkozasok esetében milyen tényezok, problémak indokoljak a kontrolling

bevezetését egy vallalkozas életében.

A dolgozat els6 részében bemutatom a kis ¢és kozépvallalkozasok kiilonb6zo
meghatarozasait ¢és értelmezéseit. Ezt kovetéen a kis és koézépvallalkozdsok gazdasagi
szerepét jellemzem magyarorszagi viszonylatban, ahol bemutatéasra keriil jévedelemtermeld
képességiik, valamint a beruhazasi és a foglalkoztatottsagban betoltott szerepiik is. Kitérek
a kis és kozépvallalkozasok magyarorszagi helyzetére, az Oket érinté finanszirozasi
lehetdségekre és helyzetre, majd a tamogatasukért tortént intézkedéseket. Ebben a fejezetben
lesz sz6 a vallalkozasok és kornyezetiik kozotti kapcsolatrol, a stratégia szerepér6l, valamint

a kis és kozépvallalkozasok sikerességének lehetdségeirdl.

A dolgozat kovetkezd részében a kontrolling témakore keriil bemutatasra. Elsoként a
kontrolling és a vallalkozéasok kapcsolata, a kontrolling meghatarozasa és szemléletmaodjarol
lesz sz6, majd a kontrolling vallalkozasban betdltott szerepe és a kontrolling rendszer
feladatai 1s részletezésre keriil. A stratégia szempontjabol kitértem a kontrolling idobeli
dimenzidira és emlitésre keriil a kontrolling soran alkalmazhatd eszkozrendszer is. A
fejezetben megjelenik a szamviteli és pénzforgalmi szemlélet kozotti kiilonbségek, és a
pénziigyi kontrolling meghatdrozd szerepe, majd a fejezet legvégén a kontrolling

bevezetésének sajatossagait mutatom be a kis és kozépvallalkozasokra vonatkozoan.

A harmadik fejezetben a primer kutatds soran végzett munkam keriil bemutatasra.
Részletezem a kutatds céljait €s modszertanat, valamint meghatirozasra keriilnek
hipotéziseim, ezt kovetden elemzem a kérdéives felmérésbél nyert informaciokat.
Bemutatom a kontrolling rendszerek vallalkozasok eredményességére gyakorolt hatasaval
kapcsolatos vizsgéalataimat. A fejezet végén pedig Osszefoglalom a kutatas eredményeit és

értekelem hipotéziseim.



1. KIS ES KOZEPVALLALKOZASOK SZEREPE
1.1 Kis és kozépvallalkozasok meghatarozésa

Jelen fejezetben megismerkedhetiink a kis- és kozépvallalkozasok (KKV) kiilonbozo
meghatarozasaival, értelmezéseivel.

crer

2004.évi XXXIV. torvényben taldlhatd. Hazdnkban KKV-nak nevezziik azokat a
vallalkozasokat, melyek 250 fonél kevesebb munkaerdt foglalkoztatnak, illetdleg S0 millid
eurdt nem meghaladé forintdsszeg az €ves nettd arbevételiik, vagy mérlegfoosszegiik nem
1épi 4t a 43 milli6 euronak megfeleld forintosszeget. Alapvetéen két kiilonbdzd csoportba

sorolhatjuk a fent nevezett vallalkozas tipusokat.

A kisvallalkozas kategodria olyan szervezeteket fed, melyek 50 fénél kevesebb munkavallalot
foglalkoztatnak és az éves nettd arbevételiik nem haladja meg a 10 milli6 euronak megfeleld
Osszeget forintban kifejezve. A mikrovallalkozasok tekintetében a foglalkoztatottak szama
nem lépheti 4t a 10 fOs limitet, illetve nettod arbevételiik és mérlegf6dsszegiik nem éri el a 2
milli6 euronak megfeleld forintdsszeget. Nem beszélhetiink KKV-rol abban az esetben, ha
az Onkorményzat, vagy barmilyen allami szerepld tulajdonaban 1évé iizletrész egylittesen
vagy kiilon részenként meghaladja a 25%-ot. Ennek alapveto tipusai a tOke vagy szavazati

alapu tulajdonjog.

A vonatkozd jogszabdly alapjan megkiilonboztetiink ©nallo, partner és kapcsolodo
véllalkozasokat. Ondllé véllalkozas kategériaba tartoznak azon vallalkozasok, melyek
jellemzoik alapjan nem sorolhatok a masik két csoportba. A partner vallalkozas nem
tekinthetd kapcsolddo vallalkozasnak. Erre a tipusra az a jellemzd, hogy egy masik
szervezetnek ,kizarolagosan vagy tobb kapcsolodd vallalkozasnak egyiittesen, illetve
amelynek mas vallalkozasban kizarolagosan vagy tobb kapcsolddd vallalkozassal
egylittesen a tulajdoni részesedése - jegyzett t6kéje vagy szavazati joga alapjan - legalabb
25%.” (2004. évi XXXIV. torvény) A kapcsolodo vallalkozasok — ahogy ez elnevezésiikbol
i1s kikovetkeztetheté — valamilyen reldcioban allnak egymassal. Ez tobbféleképpen is
lehetséges. Kapcsolodo vallalkozasrol akkor beszéliink, mikor valamely cég egy masik
részvényeinek vagy szavazatainak tobbségét birtokolja. Ebbe a kategoriaba tartozik tovabba
az Osszes olyan vallalat, amely egy masik vallalkozés esetén rendelkezik olyan jogkorrel,
amely biztositja a vezetd tisztségviselok vagy a felligyeld bizottsag tagjainak jelentds

részének beiktatasat vagy menesztését. Kapcsolodo vallalkozas esetén a masik céggel kotott



szerzOdés vagy megallapodas alapjan mérvado iranyitast, ellendrzést tart fenn és a voksok
nagy részével kizarolagosan rendelkezik. Ha a befektetdi oldalrél tekintjik az 6nalld
vallalkozasban fellelhetd viszonyokat, akkor a jogszabalyban egyértelmiien latszik, hogy a
fent emlitettek sem kozvetlen, sem pedig kozvetett modon nem vallalnak szerepet a
vezetésben vagy pedig egyaltalan nem miikddnek vallalkozasként. Ha mindezek inverze
allna fenn, akkor kapcsolodo vallalkozasrol kellene, hogy beszéljiink. (2004. évi XXXIV.

térvény)
1.2 Kis és kozépvallalkozasok gazdasagi jelentdsége

A Magyarorszagon mikodd vallalkozasok jelentds része a kis és kozépvallalkozéasok
beruhazasokban és a foglalkoztatottsagban is. 2012-ben a KKV —k egyiittesen 44 634
millidrd forint nettd arbevételt realizdltak hazankban, a teljes vallalkozasi szektor altal elért
nettd arbevétel 58 szazalékat. Annak ellenére, hogy a szervezetek tobbségét a KKV szektor
képviseli, régionként szamottevden kiilonbozott részesedésiik az arbevételbdl. Kozép és
Nyugat Dunantilon a nagyvallalatok meghataroz6 szerepet toltenek be a gazdasagi €letben,
ezért magasabb a kis és kozépvallalkozasok aranya a vallalkozasok arbevételében. A KKV-
k forgalma 2012-ben 585 milliard forinttal (1,3%-al) multa feliil az egy évvel korabbit. A
bevétel nagysaga Kozép és Nyugat Dunantulon, valamint az alfoldi teriileten az atlagosnal
dinamikusabban béviilt. Az arbevétel nagy része a tarsas vallalkozasokhoz folyt be (96%).
A kedvezd iizleti kdrnyezet miatt a K6zép Magyarorszdgon bejegyzett KKV-k egyiittesesen
2,3-szor tobb arbevételt konyveltek el, mint a gazdasagi szempontbol hatranyosabb helyzeti
deél-dunantuli teriileten tevékenykeddk. Annak ellenére, hogy a kis és kozépvallalkozasok
kozott a mikrovallalkozasok vannak tilstlyban, az arbevétel mindossze 36 szazalékat
eredményezték, a kozépvallalkozasok stlya a mikroméretiickhez hasonlo, a
kisvallalkozasoké pedig 28 szazalékos. Az arbevétel 1étszam-kategoridk szerinti Osszetétele
teriiletenként eltérést mutatott. A mikrovallalkozasok nagyobb szerepet toltenek be a Dé¢l-
Dunantalon és Eszak-Magyarorszagon, a kisvallalkozasok részesedése Dél-Dunantulon és
Dél-Alfoldon  volt a legmagasabb, mig a kozépvallalkozisok Kozép és Eszak
Magyarorszagon, Ko&zép-Dunantulon, tovéabba FEszak-Alfoldon emelkedtek ki. A
vallalkozasok méretének ndovekedésével hatvanyozottan novekedik az éves arbevételiik. Egy
mikrovallalkozas 2012-ben atlagosan 26, egy kisvallalkozds 475 millio, mig a
kozépvallalkozdsok mar kozel 3,6 millidrd forint nettd arbevételt konyvelhetett el. A

miikddés keretéiil valasztott szervezeti forma is jelentdsen befolyasolja az elért eredmény



nagysagat, ugyanis egy tarsas vallalkozasként miikodé KKV atlagosan 112 millié forint
nettd arbevételt realizalt 2012-ben, mig az egyéni vallalkozasok esetében ugyanez az érték
7,5 millié forintot tett ki. A bevétel nagysaga fiigg tovabba a tevékenység jellegétdl és a
kereslettdl. Valamennyi régidoban az iparban volt a legmagasabb az egy KKV-ra es6 0sszeg,
hisz ebben az dgazatban nagyobb a kdzépvallalkozasok szama. A jellemzden kis 1étszamu
szervezeti forméakban folytatott tevékenységeket képviseld tarsadalmi jellegli szolgaltatasok
teriiletén az egy KKV-ra jutd 6sszeg minden régidban az atlagosnak csupan a toredékét tette
ki, amely 5-24 szazalékot jelent. Ezen tevékenységek: oktatds, human egészségiigyi,
szocialis ellatds, mivészet, szorakoztatas és szabadidd, valamint az egyéb szolgaltatasok.

(KSH, 2014)

A kis ¢és kozépvallalkozasok bruttd hozzdadott értéke is meghatarozd. A brutté hozzaadott
érték a gazdasag szerepldinek meghatarozott iddszakban elért teljesitménye. Tobbek kozott
ezt nyujt fedezetet a befektetett eszkozok értékcsokkenésére, a bérleti dijakra valamint a
hitelkamatok visszafizetésére. A termelési érték ¢és az anyagjelleglh raforditasok
kiilonbozeteként szamitott eredménymutatd a gazdasagi fejlettséget tiikr6z0 bruttd hazai
termék (GDP) egyik f6 komponense. A vallalkozasok, azon beliil is a legnagyobb
foglalkoztatok, jelentds szerepet toltenek be a nemzetgazdasagi jovedelmek eldallitasaban:
Hazankban 2012-ben a megfigyelt véllalkozasok 14 311 milliard forint bruttd6 hozzaadott
értéket realizaltak. Jelentds azonban a koncentracio, az 6sszeg 45 szazalékat a vallalkozasok
minddssze 0,1 szazalékat képviseld nagyvallalatok termelték meg. A KKV szektorban
tevékenykedd vallalkozasok 2012-ben 7897 milliard forint brutté hozzéadott értéket hoztak
létre. A KKV-k altal eldallitott 6sszeg a nemzetgazdasagi bruttd hozzaadott érték atlagos
egyharmadéhoz jarult hozza. Egy lakosra atlagosan 796 ezer kis és kozépvallalkozas altal
elért eredmény jutott, folyd aron 5,5 ezer forinttal tobb, mint az el6z6 évben. 2012-ben a
KKV-k atlagosan 12 milli6 forinttal nagyobb 6sszeggel jarultak hozza a nemzeti jovedelem
eldallitasahoz, mint az azt megel6zd évben. Valamennyi régioban ndvekedett a teljesitmény
a korabbi évhez képest, nagysaga viszont jelentdsen kiilonbozott. A mutaté Kozép-
Magyarorszagon elérte a 16 millio forintot, Dél-Dunantulon azonban minddssze 8,2 millidt
tett ki. A KKV-k altal generalt hozzaadott érték 94 szazalékat eredményezték a termelési
eroforrasok tobbsége felett rendelkezd tarsas vallalkozasok. Az arbevételhez hasonldan a
KKV-k hozzaadott értékének 36 szazalékat a mikrovallalkozasok termelték meg. A Kozép-
Dunantul és Eszak-Magyarorszag kivételével mindeniitt a mikrovéllalkozasok hozték létre

a jovedelem legnagyobb részét. A kisvallalkozasok a hozzaadott érték 29 szazalékat adtak,



ezen beliill K6zép-Magyarorszagon illetve a déli régiokban atlagon feliil teljesitettek, a

kozépvallalkozasok a teljesitmény 35 szazalékahoz jarultak hozza. (KSH, 2014)

A beruhazasok eredményeképpen megljulnak a befektetett eszk6zok, javulnak a termelés
feltételei, kedvezObbé valnak a munkakdrilmények, valamint né a foglalkoztatottsag. A
fejlesztési és innovacios tevékenység kovetkeztében javul a versenyképesség, fejlodik a
gazdasag. A beruhazasok ezért fontos szerepet toltenek be a hatranyos helyzetli régiok
felzarkoztatasaban. A KKV-k 2012-ben az altaluk 1étrehozott bruttd hozzaadott érték 18
szazalékat, Osszesen 1450 milliard forintot forditottak Uj beruhazasokra. A kis és
kozépvallalkozasok fejlesztései a teljes vallalkozoi kor raforditdsainak 46 szazalékat tették
ki. Az egyes régiok kozott nagy az eltérés, az atlagosnal nagyobb aranyban részesedtek a
beruhazasokbol Dél-Dunéntilon, illetve Dél- Alfoldon, de Kozép-Magyarorszdgon is 55
szdzalékot képviseltek. A beruhdzasok régiok kozotti megoszlasa a kis és
kozépvallalkozasok szamanak Osszetételéhez hasonitott, a legnagyobb mértékben a kozép-
magyarorszagi vallalkozasok vették ki résziiket a teljesitésbdl. Orszagosan 2012-ben egy
lakosra 146 ezer forint teljesitményérték jutott, amely 6600 forinttal volt kevesebb, mint az
azt megel6z6 évben, viszont a régidkban, ahol az el6zd évhez képest nétt a beruhazasok
mértéke, a jelz6szam is emelkedett. 2012-ben egy KKV atlagosan 2,3 millid forintot forditott
beruhazasokra. Az egyes KKV-k altal meghatarozott beruhazasok mértéke fiigg a
forgalomtodl és a szervezetméret ndovekedésével a bevétel emelkedéséhez hasonldan nd. A
mikrovéllalkozasok atlagosan 794 ezer forintot forditottak beruhdzédsokra, a
kisvallalkozasok toébb mint 16 milli6 forintot szantak fejlesztésekre, mig a
kozépvallalkozasok 119 milli6 forintot forditottak beruhdzasokra. A kis ¢és
kozépvallalkozasok beruhdzasainak 37 szazalékat a kozépvallalkozasok, egyharmadat a
mikrovallalkozésok, a fennmarad6 haromtizedét pedig a kisvallalkozéasok valdsitottak meg.
A KKV-k a teljesitések hattizedét gépek, berendezések és jarmiivek beszerzésére, 37
szazalékat épiiletek, épitmények kialakitdsara, fennmarado részét pedig egyéb, zomében
mezOgazdasagi ¢és erddgazdasagi c€l szolgdld javak vésarlasara, erdok telepitésére

forditottak. (KSH, 2014)

A kis és kozépvallalkozasok Osszesen kozel 2 millio6 munkavallalot foglalkoztatnak, ami a
vallalati szektor 1étszamanak 73 szazalékat jelenti. Itt is érvényesiil a koncentracio, a tejes
1étszam 42 széazalékat a kozép-magyarorszagi szervezetek foglalkoztattak, a tobbi régid
sulya egy-két szdzalékpontos eltéréssel hasonld. Minden régidban a mikrovallalkozdsok

szerepe a leghangsulyosabb, a KKV-kndl alkalmazott 1étszdm tobb mint felének Ok
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biztositanak kereseti lehetdséget. A kisvallalkozasok és kozépvallalkozésok szerepe a
régiokban hasonld, de a kisebb méretii szervezetek sulya valamivel nagyobb. A
nagyvallalatok foként ipari profillal rendelkeznek, a KKV-k tevékenysége viszont ennél
sokkal szerteagazdbb, melyek a foglalkoztatott 1étszdm Osszetétele is jelez. A kis és
kozépvallalkozasok alapvetéen mindenhol szolgaltatasi tevékenységet végeznek és ennek
megfeleléen ezen szektorban foglalkoztatjdk 1étszdmuk legnagyobb hanyadat.
Osszességében a foglalkoztatottak szama alapjan az iizleti és személy jellegii szolgaltatasok
elsésorban a  mikrovallalkozasokhoz, a gazdasidgi szolgaltatisok pedig a
kisvallalkozasokhoz kotddnek, az épitdipari teenddk is leginkabb a kisvallalkozasokra
jellemzd, mig az ipari termelést legnagyobb részben az ettdl nagyobb méretii vallalkozasok

végzik. (KSH, 2014)
1.3 Kis és kozépvallalkozasok helyzete hazdnkban

Ebben a fejezetben attekintésre keriil az a kifejezetten Magyarorszagot vizsgald elemzés,
mely a hazai KKV szektort vette gorcsé ala. A Gazdasagi Egyiittmukdodési és Fejlesztési
Szervezet (OECD) kutatasa a kis- és kozépvallalkozasok finanszirozasaval foglalkozik
eldszor. Az EU-s atlaghoz képest hazankban a mikrovallalkozasok szdma magasnak szamit,
ahogy a kereteik kozott foglalkoztatottak ardnya is, de kevésbé jarulnak hozzaadott
Osszértékhez. A magyar gazdasag relative jol teljesitett az utdbbi években, a kdzelmult
kilatasai kedvezdknek mondhatok. 2007 és 2009 kozott a nagymértékii KK'V-ra forditando
hitelek mértéke alapvetéen csokkent. 2015-ig évente atlagosan 2,3%-kal nétt a vallalkozasi
kolesonok szdma, de korantsem érik el a kritikus hatart. Ezzel homlokegyenest szemben all
az Osszes gazdasagi célu hitelek szdma, hiszen két évvel ezeldttig ezek ardnya folyamatosan
csokkent. A kis és kozépvallalkozasokra igényelt kolcsondk az Osszes tizleti szektorra
vonatkoz6 igénylés kétharmadat teszik ki (67,2%). A hosszil tdva hitelezés 2013-as
csucsahoz képest jelentds csokkenés figyelhetd meg a ra kovetkezd két évben. 2012 és 2015
kozott a magyar KKV-k kamatlédba, valamint a nagyvallalatoknak nyujtott hitelek €s a kis-
és kozépvallalkozasok kozotti kamatkiilonbozet is csokkend tendenciat mutatott. A
biztositék igényeinek lazulasaval 2015-ben a jovahagyott hiteligények szama megnétt. A
hitelkérelmek szdzalékos aranya 2015-ben csokkent a 2014-es szamhoz képest. A nem
teljesitdé addsok szama 2015-re jelentésen elmaradt az el6z6 évekhez képest, ami azt
eredményezte, hogy 2010 o6ta a legalacsonyabb értéket kaptak. Szdmos méas OECD-
orszaggal szemben Magyarorszagon megemelkedtek a kockézati toke-befektetések 2014-

ben és 2015-ben, és meghaladtak a valsag elétti, 2008-as szintet. (OECD, 2017)
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A Magyar Nemzeti Bank egyik intézkedése a kozelmultban az volt, hogy létrehoztak egy uj,
makroprudencidlis keretrendszert. Ennek legfobb célja az volt, hogy a bankok sokkal
megalapozottabban, atgondoltabban miikodhessenek. A Novekedési Hitelprogram az 1j
beruhazasokra vald hajlandosagot volt hivatott eldsegiteni kedvezd kamatozéasu hitelek
segitségével. 2015 novemberében az MNB meghosszabbitotta a programot, tovabbi 600
milliardos 0Osszeget invesztalt a projektbe. Magyarorszdgon a mikrovallalkozéasok
finanszirozasat illetéen a regionalis kolcsondzés a jellemz6é forma. A hitelek ebben az
esetben kedvezobb feltételekkel igénybe vehetdk, mint a kereskedelmi bankok esetében,
nagyobb mértékii kockazatvallalasra nyujtanak lehetdséget, de a jarulékos koltségek is
magasabbak. Az EBRD (Eurdpai Ujjaépitési és Fejlesztési Bank) és a Magyar Allam
megallapodasénak értelmében utdbbi lemond arrdl, hogy barmilyen mértékben ndvelje a
stratégiai szerepvallalasat a bankszektorban. Ennek eredményeképpen az MNB-ben valo
5%-0s részesedését a kormany aruba bocsijtotta. A Magyar Kereskedelmi ¢s Hitelbank
eladdsat a szerzd 2016-ra datdlta. Hazankban a KKV-k meghatarozasahoz szorosan
hozzatartozik az Eurdpai Uni6 kritériumrendszere. Ahogy a tagorszadgok tobbségében, ugy
Magyarorszagon is a 250 fonél kevesebb foglalkoztatottal rendelkezd vallalkozésokat
tekinthetjiik a kis- és kozépvallalkozdsoknak, melyek 50 milli6 euronak megfeleld
forintosszegli éves nettd arbevételt tudhatnak magukénak. Hazankban a KKV szektort
alapvetden a mikro cégek adjak, és ez alol az egyéni vallalkozdsok sem kivételek. Ennek a
tipusnak aktiv képviseldi az Osszes vallalkozas 99,8%-4t jelenti. Bar a hozzaadott érték
tekintetében hazank elmarad az Eurdpai Unios atlagtél, de a KKV szektorban
foglalkoztatottak ardnyat figyelembe véve kifejezetten elokeld helyen végez Magyarorszag.
Eppen ezért fontos megjegyezni, hogy a kis- és kozépvallalkozasok kiemelt szerepet toltenek
be az orszag munkahely teremtési és jovedelem termelési kapacitasat illetéen. (OECD, 2017)

Villalkozasok eloszlasa Magyarorszagon
1.sz. tablazat

Villalkozasok szama Alkalmazottak szama Hozzdadott érték
Magyarorszag EU-28 Magyarorszag EU-28 Magyarorszag EU-28
EUR
Szém | Részesedés(%) | Részesedés(%) | Szam Részesedés(%) | Részesedés(%) | millidrd Részesedés(%) | Részesedés(%)
Mikro 478021 94,2 92,7| 847980 34,6 29,3 9 18,7 21,1
Kis 24617 49 6,1| 461790 18,8 204 8 16,1 18,2
Kdzép 4039 08 1,0| 400148 16,3 17,3 9 18,8 18,5
KKV 506677 99,8 99,8 | 1709918 69,8 67,1 26 53,6 57,8
Nagy 867 0,2 0,2 741405 30,2 32,9 23 46,4 42,2
(sszes: 507544 100 100 | 2451323 100 100 49 100 100

Forras: “Hungary”, in Financing SMEs and Entrepreneurs 2017: An OECD
Scoreboard,2017
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A fenti tadblazatbdl egyértelmiien leolvashatd, hogy Magyarorszadg ardnyaiban nagyjabol
ugyanolyan mértékben rendelkezik KKV-ban foglalkoztatottakkal, mint az EU-s atlag. A
mikro vallalkozasok terén az orszag az Uni¢ el6tt jar (HU: 34,6% - EU28: 29,3%). 2013 ota
a magyar gazdasag fejldddben van, stabil novekedés figyelheté meg (2014: 3,7%, 2015:
2,9%). A Dbovités tobb, kiilonbozé pillére épiilt, és kozel mindegyik szektorban
alatamasztottadk. 2016 elsé negyedévében a foglalkoztatottak szama 150.000-rel nétt, a
munkaerdpiac pozitiv képet mutat. A szerz6 nagy varakozasokkal tekint a 2016-os év
tovabbi részére, a mutatokat alapvetden pozitivan értékeli. A befektetési rata magas és a
magan szektor is kiveszi a részét a novekedésbol, hiszen erds piaci igények fogalmazddnak
meg. A vallalati hitelezés tovabbra is kismértékli emelkedés jellemzi. A meglévd hitelek
alapvetden 0,6%-o0s ndvekedést produkaltak az el6z6 évhez képest, mig a KKV szektorban
sokkal markansabb emelkedés figyelhet6 meg, az allomany 3,3%-kal gyarapodott. Ahogy
azt korabban lathattuk, az MNB novekedési hitelkondicidi hozzasegitették a vallalkozoi
szektort egy olyan lehetéséghez, ami végeredményben pozitivan befolyasolta az igénylési
kedvet. A programban, az elsé negyedévben 76 millio forint értékben kottettek szerzddések,
ami az évek elteltével egyre tobb lesz. Ezzel egy id6ben a Monetaris Tanacs dontése alapjan
elinditja a projekt bovitett kiadasat, mely a kockazatosabb KKV-k tdmogatasat hivatott
szolgélni. A hazai bankok kozott végzett kutatds eredményébdl kideriil, hogy a feltételek
enyhiilésével a hosszu lejaratii hitelek iranti kereslet kifejezetten megndtt az elsé 3
hoénapban. Mig a forinthitelek feltételei kezdtek koherenciat mutatni az eurd alapuakkal,

addig a vallalati hitelek még mindig a kedvezébbek ko6z¢é tartoztak. (OECD, 2017)

A financidlis vallalatokkal ellentétben a szektor nem pénziigyi része kevesebb hitelért
folyamodott a masodik negyedévben. Alapvetden két tendenciat figyelhetiink meg, a
vallalati hitelezést a méretkategoridk fliggvényében. A hitelezés bar a KKV-k egészére
vonatkozik, de a nagyvallalatok esetében jelentds csokkenés figyelhetd meg a kolesondk
terén. A nem pénziigyi vallalatokndl -3,4%-osra redukélodott a tranzakcids alapu éves
novekedés. Néhany vallalattol eltekintve, akiknél a hitelfelvétel kiemelkedd mértekd a
nagyvallalati korokben ez a tendencia nem jellemzd. Ide értjiilk a banki finanszirozas
kivaltasat az anyavallalattol jové kozvetlen forrdsokkal is. Ettdl eltekintve azonban
észrevehetden (1,8%) ndtt a KKV-k hitelezése éves szinten, amiben a Magyar Nemzeti Bank
altal alapitott ndvekedési alap is nagy szerepet jatszik. A 2015-ben aldirt hitelszerzodések
volumene éves szinten 15,6%-o0s emelkedést mutat. A programbdl igényelhetd forrdsdsszeg

nagymértékben eldsegitette a kis-és kozépvallalkozoi réteg boviilését. A hitelfelvételi kedv
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a 3. negyedévben sem esett vissza; oktoberben a nagyobb kockézatvallalasra specializalodott
kibdvitett forrdsok is rendelkezésre alltak mar, igy 0j lendiiletet kapott a Novekedési
Hitelprogram. A korabban mar emlitett bankok korében végzett felmérésben a pénzintézetek
ugy nyilatkoztak, hogy a negyedéves kockazati feltételeket enyhitették, igy a jarulékos
koltségek is csokkentek a kis- és nagy Osszegli forintkdlcsonok esetén. A nagyobb

futamidejii k6lcsonok iranti kereslet tovabbra is er6sodik. (OECD, 2017)

2015 negyedik negyedévében a nem gazdasagi cégek szamara folyodsitott Gsszegek 50
milliard forinttal csokkentek, igy a hitelintézetek vallalati hitelallomanya az év végére
Osszességében 6,7%-o0s csokkenést mutatott. Az alapfeltételeken tul mindenesetre szamon
tarthatjuk, mint befolyasold tényezdket, az egyszeri tételeket és a bazishatdst. A beallast
kovetden a hitelallomany kisebb ilitemben csokkent, minddssze 2%-o0s visszaesés volt
tapasztalhat6. A kordbban mar emlitésre keriild egyszeri tételek féleg a nagyvallalatok
egyszeri nagyoOsszegl hitelfelvételeire, igy a kettds tendenciakra is hatassal voltak, illetve
tovabbra is szdmolhatunk a vallalati méretkategoriak befolyasolo erejével. Mindekozben a
KKYV szektor éves szinten 3,6%-os hitelfelvételi novekedésrol szamolhat be, koszonhetden
a novekedési hitelprogram lehetdségeinek. A masodik projektiddszak lezarulasa eldtt a
vallalkozasokkal kotott szerzddések Osszértéke meghaladta a 338 milliard forintot. A
Novekedési Hitel + program megallapodésait is alapul véve a kotott paktumok teljes
Osszegét, azaz 1425 milliard forintot sikeriilt megkdtni. A hitelintézetek kozott végzett
kutatasbol kidertiil, hogy a negyedév soran a forintk6lcsondk atlagos finanszirozasi terhei is
csokkentek, ahogy a feltételeket is enyhitették. A pénzintézetek a hosszu lejarata hitelek
iranti  kereslet aktivsagarol, illetve a rovid taviak irdnti minimalis érdeklddés
megndvekedésérdl szamoltak be. A piaci alapt hitelezési rendszer (MLS) legfontosabb
eszkoze a kamat csere feltétele (LIRS), amelynek elsé két ajanlata a bankok implicit
elkotelezettségét eredményezte; a 2016-0s adatok alapjan 180 milliard forintra novekedett a
KKV hitelezésiik. (OECD, 2017)

Mint ahogy arr6l korabban esett mar sz0, a hitelezési feltételek enyhiilést mutattak, ahogy a
finanszirozasi koltségek is csokkentek. A kereslet is nétt a kiilonboz6 hitelkondiciok irdnt,
ami jotékony hatdssal lehet az unids forrasok lehivasanak lehetdségére. Az éves novekedési
litem még mindig nem gyors, lényegesen elmarad a 6-7%-tol. A 2012-es év elsd honapjaiban
a hitelek kamatldbai nagyon magasan voltak, ezért a Magyar Nemzeti Bank tudatos
kamatcsokkentésbe kezdett, ami 2014-2015-ben is folytatodott. Az atlagos kamatlab
csokkenés a 2015-06s évben 3,1%-0s volt a KKV-k esetében, mig a nagyvallalatoknal kisebb
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mértékli visszaesésrdl beszélhetiink (2,1%). Pozitiv valtozas, hogy egyre kevesebb a
fedezetlen kotvény €s egyre magasabb aranyban vannak a jovahagyott hiteligénylések. A
hitelkérelmek szazalékos ardnya harom ¢év leforgéasa alatt ugrasszeriien megndvekedett. A
2013-as értékhez képest a kovetkez6 év nem mutatott nagy differenciat, viszont 2015-ben

nagyobb valtozas érzékelhetd a kiinduld esztend6hoz képest. (OECD, 2017)

A hazai KKV-k tamogatasanak vannak alternativ forrasai. Mig a kockazati és novekedési
toke jelentOs atalakulast mutat évrél évre, addig a beruhazasok szama 2009-re majdnem
megtorpant. Ebben szemmel lathat6 valtozas 2014-ben kovetkezett be, és a kdvetkezd évre
szinte meghaladtak a valsag elotti allapotot. Egyéb indikatorként értelmezhetd, hogy a
rosszul vagy szinte egyaltalan nem teljesitd vallalkozasok aranya 2015-re nagymértékben
csokkent. A befagyott hitelek szama is jelentdsen alacsonyabb lett a 2013-as évben mért

adatokhoz képest. (OECD, 2017)

Magyarorszagon miikodik egy hitelgarancia program, amely a KKV-k szamdra jelenthet
segitséget. A programot a garancia intézetek iizemeltetik, és Magyar Allam végzi az
ellendrzésiiket. Ezek koziil a legismertebbek a Garantiqua Nyrt., illetve az Agrarhitel
Garancia Alapitvany. A program keretében az allam 50-80%-o0s garanciat nyajt a KKV-k
szamara, melyet az allamhaztartas 85%-os lefedettséggel ellensulyoz. 2014-ben ez a kis-és
kozépvallalkozésok altal igényelt hitelek 10,1%-a volt. A teljes felvétel 433 milliard forintot
jelentett. A kozvetlen finanszirozasi opciokon és garancidkon til az Eximbank is hozzajarul
a beszallitok és exportdrok kozvetett segitségével, a CIRR érdekeltségli refinanszirozasi
lehetdségek modszerével. A fix célu alapokat a kereskedelmi banki ligyfelek exportjainak
elé- vagy utofinanszirozasara hasznaljadk fel intézménytdl fiiggden. A refinanszirozas

kapcsolatban allhat a beszallito hiteleivel, hiteleszkozeivel, az eléfinanszirozés exportjaval.
(OECD, 2017)

A Széchenyi kartya program 2002-ben kertilt bevezetésre, a belfoldi hitelintézet, a Kavosz
Nyrt. iranyitasaval. A fent emlitett program lehetdséget biztosit a bankok szamara arra, hogy
szabvanyositott hitelkondiciokat nyujtson a KKV-k szamara, melyek tamogatott
kamatozasuak. A program f6 fokuszaban a folyoszamlahitel all, amely nem igényel
kézzelfoghat6 biztositékot. Bizonyitott, hogy a véllalkozasok éppligy, ahogy pénzintézetek
sokkal jobban kedvelik ezt a szabvanyositott, egyszerlsitett ¢és allamilag tamogatott
terméket, mint a piac tobbi, tiszta banki szolgaltatasat. 2014 negyedik negyedévének végére
a Széchenyi Kartya Program 16990 kolcsont tamogatott, 6sszesen 138 milliard forintos

értékben. Hazénkban a mikrofinanszirozasi halozat regionalis hiteleket biztositott,
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kifejezetten a mikrovallalkozdsok szamdra. A hitelezés kondicioi ez esetben nem olyan
szlikek, mint a kereskedelmi bankokndl és nagyobb kockazatvallalassal is jar, de a
hitelkoltség is magasabb. A halozat ugynevezett ,,regiondlis tizletfejlesztési kozpontokkal”
rendelkezik, melyek feje a Magyar Vallalkozésfejlesztési Alapitvany. A kozhaszni
fiiggetlen szervezet elsddleges célja a hazai kis-és kozépvallalkozasok tdmogatésa,
fejlédésiik eldremozditasa. A mindennapos teenddket az alapitvany személyzete latja el, mig
a muikodést és dontési folyamatokat a Kuratérium feliigyeli. Magyarorszag elsé
vallalkozasfejlesztési halozatanak megalapitasat és finanszirozadsat a PHARE programok
tartalmaztak. Végrehajto ligynokségként a szervezet koordinalta a forrasok és szolgaltatasok
eurds Osszeget jelent. Az alapitvany kozel 25 éve, 1992 ota hajt végre mikrohitel
programokat visszafizetésekbdl kiegésziilé kolcsonalap formajaban. Ennek kdszonhetéen 13
magyar kisvallalkozds vonddott be a programba és kapott kedvezményes mikrohitelt,

melyeknek dsszege tobb, mint 150 millié euro volt. (OECD, 2017)

A kozelmultban a Magyar Nemzeti Bank megalkotott egy olyan makroprudencidlis
keretrendszert, mely lehetdséget adott a megfontoltabb miikddésre a pénzintézetek szdmara.
Az cls6 eleme ennek a folyamatnak az ugynevezett adossagfék, amely a fizetés / bevétel
arany ¢s a hitel-érték arany kalkulaciojabol keriil megallapitasra. Az intézkedés azért jott
létre, hogy meggatolja a lakossag eladosodasat és a devizahiteleknek vald
kiszolgaltatottsdgat. A masodik ilyen intézkedés a Fair Bank rendelet volt, amely a
kamatlabak atlathatova és érthetdveé tételét tlizte ki célul, a sztenderd szabalyok és képletek
bevezetésével. A Novekedési Hitelprogram elsddleges célja, hogy kedvezd kamatozast
hitelek segitségével tjabb beruhazasok sziilessenek. A valsag negativ hatdssal volt a KKV-
k tamogatasokhoz valdé hozzaférésére, a bankadossdgra vald tamaszkodas miatt
aranytalansag figyelheté meg e tekintetben. A rendszerbe betagozddott vallalkozéasok
kamatterhei a program hatisara csokkentek, ami eldsegiti a profit termelésiiket. Mindezek
mellett a Il. pillérben szereplé vallalkozasok szdmara a szervezet megsziintette az
arfolyamnak val6 kiszolgaltatottsagot, ezzel kiszamithaté miikodési kornyezetet biztositva
szdmukra. A kiemelked6 vallalati hitelek szama fokozatosan, nagymértékben csokkent. Az
MNB 2015 novemberében a nyilvanossag elé tarta, hogy megnyitja a Novekedési
Hitelprogram harmadik bdvitését, amely 600 milliard forintos dsszeget jelentett. Ezen feliil,

ujdonsagként a Piaci Hitelprogram bevezetése kovetkezett, melynek szintén az volt a 6

crer
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Eurdpai Ujjaépitési és Fejlesztési Bankkal kotott megallapodas értelmében a kormany
jelentds 1épéseket tett a bankszektorban 1€vo befolyasanak csokkentése érdekében. Stratégiai
szerepvallalasat redukalta, tobbek kozott olyan médon, hogy megvalt az OTP Bankban vald
5%-o0s részesedésétdl, illetve az MKB ¢és az Erste Bank kapcsan is felmeriiltek ilyen
lehetdségek a 2016-o0s évre vonatkozoan. (OECD, 2017)

Osszességében tehat elmondhato, hogy a Magyar Allam a KKV-k gazdasagi 6sztonzését
kiilonbozé  hitelkondiciokkal —igyekeztek segiteni. Ennek a gondolatnak egyik
legkiemelked6bb eleme a Novekedési Hitelprogram, amely azon tual, hogy nagyobb
kockézatvallalasra biztositott lehetdséget, megnovelte a hitelfelvételi kedvet. A projekt
ujabb ¢€s ujabb dimenzidval boviilt, amely egyidejiileg egy Piaci Hitelprogram 1étrej6ttéhez

is vezetett. (OECD, 2017)
1.4 Kis és kozépvallalkozasok kornyezete €s stratégiai 0sszefliggései

A kornyezet a vallalkozasok részére rendkiviil 0sszetett mozgastér. A kdrnyezet elemei
hatast gyakorolnak a vallalat miikodésére és céljaira is egyarant, jorészt anélkiil, hogy a
vallalkozas képes lenne jelentds mértékben befolyasolni ezeket a hatdsokat. E tekintetben a
kornyezet a véllalat szamara kiilsé koriilmény, amely behatarolja cselekvéseinek korét,
iranyat, mértékét. A kornyezet allandodan valtozik, kiillonboz6 erdk alakitjak, amelyek
egymassal kolcsonhatasban vagy egymassal ellentétesen bonyolult feltételeket teremtenek a
vallalatok részére. A vallalkozasoknak az allapotvaltozasokat nem csak érzékelniiik kell,
hanem meg is kell ragadniuk azokat. A vallalkozasok kiilonb6z6 moddon reagéalhatnak
kornyezetiik jelzéseire, valtozasaira. A vallalat passziv, ha utolag késve koveti a
kornyezetben bekdvetkezett valtozasokat, sokszor észre sem véve a megvaltozott
koriilményeket. Ha a vallalkozas képes gyorsan belsé valtoztatdsokkal igazodni a
megvaltozott koriilményekhez, felismeri azokat, akkor mar aktiv a vallalati viselkedése.
Sokszor nem elegendd, hogy utdlag alkalmazkodjon a vallalat a megvaltozott
koriilményekhez. Amennyiben a vallalat talélni és fejlodni akar, akkor tanacsos a kérnyezeti
valtozasok elé menni, ez a proaktiv magatartds. Az eldrelatd gondoskod6 szemlélet akkor
valik teljesség, ha a vallalat tudatosan kezeli a kornyezeti tényezdket, felismeri tendencidit
¢s adottsagaitdl fliggden befolyasolja, alakitja Oket. A koérnyezetben eléfordulnak a vallalatot
segitd és gatld elemek, konkurensek €s szovetségesek egyarant. Mivel a vallalatok ilyen
sokszinti, valtozatos kornyezetben tevékenykednek, fel kell késziilniiik a kornyezetben zajlo

kiilonféle valtozasokra és ki kell hasznélniuk, vagy ki kell védeniiik a valtozasok kozvetlen
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¢s kozvetett hatasait. A vallalat és kdrnyezetének viszonya dinamikus, 4llandé mozgéasban
van. (Jelen, Mészaros, 2008)

A vallalkozasoknak sikeres miikodésiik érdekében alkalmazkodniuk kell kornyezetiikhoz.
Ehhez elemezniiik kell kornyezetiiket, ki kell valasztaniuk melyek azok a kornyezeti
tényezOk, amelyek hatast gyakorolnak a véllalat jelenlegi és jovébeni mozgasterére. A
makrokOrnyezet magaba foglalja a piaci (versenytarsak, fogyasztok), a politikai, a
gazdasagi, a technologiai és a tarsadalmi kornyezetet. A mikrokdrnyezet elemzése a
vallalkozas feltételrendszerének megismerésére iranyul, alapvetéen a vallalkozas
rendelkezésére allo eréforrasainak vizsgalatat jelenti, melyek a humanerdforras, az anyag és
energia, ingatlan és targyi eszkoz, a pénz és toke, valamint az informacid. A vallalkozéasok
sikeres és hatékony irdnyitdsanak alapja, hogy a vezetés egyensulyt tudjon teremteni a
szervezet, annak kornyezete, stratégidja és belsé miikodése kozott, ebben tud nagy segitséget
nytjtani a vallalkozasok szamara a kontrolling rendszerek alkalmazéasa. A primer kutatas
keretében kiilsé kornyezeti tényezokhdz valo alkalmazkodas mértékét is elemezni fogom. A
vizsgalat szempontjabol fontos kdrnyezeti tényezdk a politikai, gazdasagi, tarsadalmi,
technologiai és versenykornyezet. A politikai kornyezet tekintetében a vallalkozasokra
hatassal van a politikai és kormanyzat stabilitas mértéke, a kiilkereskedelmi szabalyozasok,
adopolitika, versenyjog, kornyezetvédelmi szabalyok, torvényhozds és a parlament
mikodése. A gazdasagi kornyezet esetén a kovetkezd tényezdk befolyasolhatjdk a
vallalkozasok életét: gazdasdgi novekedés, kamatlab, inflacio, munkanélkiiliség,
jovedelmek szabalyozasa, iizleti ciklusok természete, GDP trendek, energia és egyéb arak
alakulasa. A tarsadalmi kornyezet a kovetkezd tényezokkel lehet befolyasold hatassal:
demografiai trendek, életmodvaltozas, tarsadalmi mobilitas, vallalkozoi és munkavallaloi
aktivitas, fogyasztasi trendek, oktatds szinvonala. Technologiai koérnyezet esetén a
kovetkezd tényezOk vannak hatdssal a vallalkozas miikodésére: innovacids aktivitas, K+F
allami tdAmogatasa, technologiai transzfer sebessége, miiszaki avulas trendje, 1 fejlesztések
talalmanyok. A piaci versenyben foként sikertényezdvé valt a reagélési id6k lerdviditése,
mind a termelés, mind az értékesités, mint az innovacio terén. A vallalati stratégidk sikerét
mindig is meghatarozta, hogy sikeriil-e a vallalkozasnak megragadnia azt a tényez6t, amely
az adott iddszakban, az adott piacon tartés versenyelényt képes biztositani a

versenytarsakkal szemben. (Fiilop,2008)

A kornyezetrdl kijelenthetd, hogy direkt modon hatdssal van a szervezeti teljesitményre, a

vezetdi szintre és egészében a szervezetre, fliggetleniil attol, pontosan mi is hatdrozza meg
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az adott kdrnyezetet. Barhol is miikodik az adott szervezet, attdl nem képes fliggetleniteni
magat teljes mértékben. Azonban ez a hatds, egyben kolcsonhatés is, hiszen a szervezet
aktiv, vagy passziv jelenlétével az adott kdrnyezetben, képes befolyassal lenni annak
alakulasara. Az adott kdrnyezet hatdsa a szervezetre, valamint a szervezet altal elérni kivant
kolcsonhatds meghatarozza a felépitést és a mukodést, egyarant. A kolcsonhatas
kovetkeztében az adott szervezet egyszerre képes a valtozasra és a dinamizmusra. Fontos,
hogy véltozni tudjon, hiszen a koriilotte 1évo elemek is folyamatosan valtoznak, 0j igények,
uj szerepldk jelenhetnek meg. A versenyképesség megdrzése érdekében pedig sziikséges a
gyors reagalas képességének megléte, kialakitasa. A szervezetei adaptacid foglalkozik a
szervezet altal kialakitott stratégia és a kornyezet dinamikéja kozotti kapcsolattal. Egy
szervezet esetében az adaptacidra valo képesség a kiilsé kornyezethez torténd illeszkedés
hatékonysagat ¢és sebességét foglalja magiban. Fontos kérdés az adott véllalkozas
kornyezethez valé alkalmazkodasanak képessége, tekintettel arra, hogy a képességek és
eréforrdsok minél hatékonyabb kihaszndlasa okén elényhdz juthatnak, amennyiben a
valasztott stratégiajuk megfeleld. (Szabo, 2012)
Szab6 Zsolt munkassaga szerint 6t reakciot kiilonithetiink el.

o Elzarkozas: a kornyezeti valtozasok, hatasok figyelmen kiviil hagyasaval, tudatos

dontés eredményeként nem reagél azokra a szervezet.

e Lemaradas: figyelembe veszi a kornyezet valtozasait, igyekszik azokra reagalni,

azonban a valasztott stratégidja nem megfeleld.

o Kései kovetés: kovetd magatartassal, késon reagalva a valtozasokra, nem formaldja,

csupan alkalmazkodik, koveti az eseményeket.

o Gyors kovetés: képes eldzetesen meghatarozni a varhaté valtozdsokat, azoknak

megfeleld valaszokat el6késziteni.

e Trendek meghatarozasa: képes eldre jelezni a valtozasokat, felkésziilni rajuk, s6t mar

azok alakitasara is, ezzel a kdrnyezet tudatos befolyasolojava valhat.

Az éltaluk felallitott kategoéridk szerint meghatarozhat6 a kornyezeti alkalmazkodas és az
innovéacio kapcsolata:

e A vallalkoz6, aktiv stratégia alapjan fontos, hogy a dolgozdk szamara is

meghatarozott, jol kijelolt szerepet szannak az innovacionak, igy az egész szervezet

képes a célt és az oda vezetd utat, a sajat szintjén kijeldlni (entrepreneur).
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e A tamad¢, aktiv stratégia soran szintén kiemelt szereppel rendelkezik az innovacio,

azonban sokkal o6vatosabban allnak az wjitasokhoz és a kockazatokhoz, kvazi

konzervativ allasponttal rendelkeznek (offenziv).

e Passziv, védo stratégia nincs jelen a kockazatvallalas, sem az innovacio. Kifejezetten

kovetd magatartasra rendezkedik be ez alapjan, a stratégia alapjan a vallalkozas.

Alapvetden kismértékl fejlesztéseket visel csak el ez a rendszer (defenziv). (Szabo,

2012)

Az innovacio és a kornyezethez valo alkalmazkodas kapcsolatat az 1. szamu dbra részletezi.

A kornyezeti alkalmazkodas és az innovacié kapcsolata

dolgozoknal

Kockazatvallalas

Kudarec toleralasa

Marketingszemlélet
jelenléte az
innovacioban

megfogalmazott Megfogalmazott

Magas Kozepes
Igen Nem
Igen lgen

1.sz.abra
Entrepreneur Offenziv Defenziv
Ui termfe kek Rendszeres Rendszeres Ritka
bevezetése
L ey Kiemelten
Innovacio fontos Fontos Nem fontos
Innovacio szerepe a Egyértelmiien Kevésbé

megfogalmazott

Alacsony

Nem

Nem

Forras:Szabo,2012,40

Bizonyos esetekben, amikor a kdrnyezeti tényezd olyan valtozdson megy keresztiil, amely

nem Osszeegyeztethetd a vallalat adott, aktudlis stratégiaval, akkor az a helyzet kiemeli a

vallalkozoi szemléletet, gondolkodast. A vallalkozo6i hozzaallas, stratégia sordn a szervezet

ujraépiti a megvaltozott kdrnyezettel korabban mar meglévo kapcsolatat, igyekszik athidalni

a kornyezet altal 1étrehozott Gsszeférhetetlen allapotot. Az Ujéletre hivas fliggetlen attol,

hogy az adott vallalkozas korabban kdvetd, vagy €ppen alakitd szereppel kapcsolodott a

kornyezethez. A vezetés részérdl
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energiaigényes eljarasokat var el, melyek kimenetele kétes, de véghezviteliik sziikséges a
megvaltozott kornyezetre vald reagalashoz. A kornyezet, ahogy minden esetben hat
Osszetételétol fliggetlentlil az adott szervezetre, ugy tekintet nélkiil az adott vallalkozas
méretétdl fliggetleniil, mindenféleképpen valamiféle reakciot generdl megvaltozasa. A
meghataroz6 kornyezeti valtozasok kiilonbozo allapotban érik a nagyobb és kisebb
vallalatokat. Mig az el6bbick nagyobb eréforrassal rendelkeznek, addig a kisebbek
rugalmasabban képesek reagalni ezekre a valtozasokra. A folyamatos valtozasoknak
koszonhetden a szervezetek folyamatos bizonytalansagban miikddnek, ami megerdsit €s
felerdsit bizonyos fontos teriileteket, melyeknek komoly szerepe van ebben a valtozo
kornyezetben a szervezetet eldbbre vinni, ilyen elem, szerep a stratégiai menedzsment,
melynek fontos hogy képes legyen gyorsan és a lehetd leghatékonyabban reagélni a
bekovetkezd valtozasokra. Fontos, hogy képes legyen a szervezet a vallalati tudést, a
rendelkezésre allo képességeket az aktualis valtozasokhoz a leghatékonyabban igazitani, ez
a képesség a stratégiai vallalkoz6 szemlélet. Jelen szemlélet esetében a legjobb ardnyban
létrehozott megoldaskeresésrdl beszéliink, ahol a lehetdségek és az elonyok felkutatisa
kozotti egyensulyt kell megteremtenie. Kiemelt jelentdségli, hogy a rendelkezésre allo
eréforrasokat a valtozasokra vald reagéalas soran aranyosan hasznaljak fel. (Szabo, 2012)
Egy vallalkozasra alapvetden ndvekedésorientalt szervezédésként kell gondoljunk, melyhez
sziikséges a vallalkoz6i szemlélet is, kiilonben nem jelenik meg a ndvekedés. Ennek az
orientadcidnak megkiilonboztethetiink kiilonbozdé fézisait, melyek jol mutatjak, hogy
mozgasban van, valamint egyértelmiivé teszik, hogy a valtozds novekménnyel jar:
létrehozas, mitkodtetés, fejlesztés s egyben mindnek meghatarozo eleme egy iddben ez a
szemlélet. Ahhoz hogy vallalkozasrdl beszélhessiink megkiilonboztethetiink eltérd, de
hasonlo6 tényt mutato valtozokat: egyik esetben a szervezet egy j esemény kovetkeztében
novekszik, ezéltal lathato az el6z6 elvek alapjan, hogy vallalkozéssal van dolgunk. A masik
eset onmagaban az, hogy ¢€letre hivnak egy szervezetet, melynek egy alapdtlet mentén tizleti
tevékenységet folytat és nem elsddleges neki a novekedés megléte. (Szabo, 2012)

A vallalkozas létrehozasa soran feltételezhetd, hogy egy kiakndzando lehetségre jon 1étre a
szervezet, mely lehetdség elérését kovetden a tovabbi milkddéshez sziikségszerli az
innovacid, ami viszont kivaltja a novekedést, hiszen a felmeriil6 0j lehetdségek elérése
ugyanazon az uton haladva kétséges. Azonban szamos ndvekedés lehetséges egy szervezet
¢letében, mely jelentheti a human, vagy a pénziigyi tobbletmegjelenését is, akar egyarant.

Mindemellett a vallalkozds eszkozeinek, tulajdondnak gyarapodasa is egyértelmiien a
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novekedés jeleként értelmezhetd. A kézzel foghatd, szamszerli novekményen til azonban a
fejlodéssel azonosithaté a mindség pozitiv iranyba torténd elmozdulasa. (Szabd, 2012)

A vallalkozasok ¢€letéhez azonban egy fontos elem a sikertelenség is hozzaértendd, hiszen
folyamatosan sikeres szervezet, vallalkozo6 nincs, innentdl pedig fontos kérdés, hogy képes-
e fejlédni, tanulni az elkdvetett hibakbol, téves stratégiakbdl az érintett szerepld. Fontos
megtanulni a megfeleld reakcidt, az adott ismert, vagy €éppen ismeretlen valtozokat magaban
hordoz6 koriilmény esetében is egyarant. El6fordulhat egy rosszul idézitett innovativ 1épés,
egy nem megalapozott stratégia, vagy az egyik legjellemezd6bb hiba a kidolgozatlan tizleti
modell esetén is komoly kudarc, mely sokakat eltdntorit, vagy nem a megfeleld
kovetkeztetések levonasara sarkall. (Szabo, 2012)

Legjellemzdbben fejlédo teriilet az informatika, amely 6nmagéban igen komplex, dsszetett
ipardg s talan bizonyos elemei nem is vehetdek szliken egy teriilethez, mégis k6zos pontként
kell tekintenlink az infotechnoldgiai fejlédésére. Dinamikus, ontdrvényli piac, melyet
folyamatosan figyelemmel kell kdvetni, hiszen oly mértékai és oly dinamikus a valtozas,
hogy nagyon rovid reakci6idd 4ll rendelkezésre az itt jelenlévd vallalkozdsok szamadra, ahol
a belépést a technoldgiaba fektetett fejlesztések, innovaciok jelenthetik. Ha csak kicsit
tekintiink vissza a torténelembe, akkor lathatova valik egy igen komoly kdrnyezeti valtozas,
amely minden szerepldt kimozditott a megszerzett komfortzonajabol, ez pedig a gazdasagi
valsadg volt, hiszen nem volt olyan szerepld, akinek ne kellett volna ujra gondolnia a
akik nem megfeleld tartalmu €s/vagy iitemezésii valaszt adtak erre a nagymértékii valtozasra,
azok megakadtak a fejlddésben, lemaradtak a versenytarsaiktol, legrosszabb esetben teljesen
megszlintek. A kdrnyezet folyamatos valtozasa miatt, valamint a teriiletet alkotd szerepldk
soksziniisége révén barmilyen stratégia lehet miikodoképes, az azonban nagyon fontos, hogy
milyen iitemezéssel, id6zitéssel és tartalommal jelenik meg az adott helyzetben, hiszen lehet,

hogy a jovOben egy masik allapotban hasznosabb lehet. (Szabd, 2012)
1.5 A KKV szektor sikeressége a kontrolling alkalmazaséaval

Ahogy az el6z0 fejezetekben mar lathattuk, a KKV szektor rohamosan fejlddo, terjeszkedd,
innovativ dgazat. Ezeknél a cégeknél a hosszl tdva fennmaradas a cél, és ennek érdekében
sziikség van a gazdasagi kornyezeti feltételek megléte mellett szamos mas adottsagra is. A
vallatok teljesen mas igényekkel rendelkeznek, melyek nem biztos, hogy szinkronban
vannak szervezeti életciklusukkal. Az Adizes szervezeti életciklus modell alapjan

megkiilonboztethetiink eltérd igényeket az induld, fejlédo és kialakult szervezetek esetén is.
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A szervezeti, miikodési és iranyitasi elvardsok exponencialis novekedése figyelhetd meg,
ahogy az adott vallalat egyik staciobol a mésikba 1ép. A fiatal véllalkozasok esetén nagyon
meghatarozo a vezetés lelkesedése, elkotelezettsége, bizodalma a projekt sikerében. Egy
kezdetleges idOszakban 1étezd cég esetén elengedhetetlen, hogy a tulajdonos mérlegelje az
esetleges hatdsokat és felmeriild lemondasokat. A sikeres muikddés alapkdve az, hogy a
vezetd tisztdban legyen azzal, mivel jarhat a vallalkozas fenntartdsa, milyen kockazati
tényezok szerepelhetnek esetleges opcioként ebben az ¢€letciklusban. Egy cég megalapitasa
¢s miikodésének beinditasa ezeknek a tényezOknek az attekintésével és atgondolasaval kell,
hogy kezdddjon. A piaci sikeresség alapkove a vallalkozas igényeire és erésségeire szabott
tizleti és pénziigyi stratégia. Ahogy a szervezet egyre inkadbb a fejlédés tutjara Iép,
komplexebb igényei meriilnek fel az egyes rendszerek, informatikai lehetdségek és szamos
mas irant. Itt 1ép be a folyamatba a kontrolling, mint a fejlédési irdnyok dsszehangolédsanak
¢s koordinacidjanak feleldse. A szervezet ndvekedésével akarva-akaratlan is veszit a
rugalmassagabol, jellemzdébbek lesznek a merevebb keretek és a biirokratikus mitkodés. A
terjeszkedés és a komplexitas kulcsfontossdguva teszi a kommunikaciot €s a koordinéciot.
A piac és az ligyfél iranti érdeklddés helyett a szervezet elkezd inkabb magaval foglalkozni.
Ennek koOszonhetéen iddszakosan kedvezétleniil alakulhat a gazdasagi helyzete.
Amennyiben a cég elkezdi mérlegelni helyzetét és megtenni a sziikséges 1épéseket a fejlédés
érdekében, kicsi a valosziniisége annak, hogy meg kéne szlinnie. A kontrolling jelen esetben
a vallalatirdnyitas a stratégia megalkotasat, a célok, iranyok meghatarozasat, dontéshozatali
mechanizmusokat jelenti. A cég ¢lettartama és miikodéssel kapcsolatos elhatarozasok
befolyasoljak a vallalkozas mindennapjait. A kontrolling egyfajta segitd, kiegészitd funkciot
tolt be, hiszen az altala kifejlesztett dontéshozast tdmogatd rendszerek, modszerek és
eszkoztarak szolgaltatjak azt az informacio tomeget, ami alapjan a vezetd a lehetd legjobb
tudasa szerint fog eljarni a cég tigyeit illetden. A kontrolling rendszernek meg kell felelnie a
vallalat iranyitasi kovetelményeinek életciklustol fiiggetleniil. Amennyiben ez nem igy
mikodik, akkor komoly koltségeket rohat az adott vallalkozast illetden. Ha alulteljesit,
hatasossaga megkérddjelezhetdvé valik, haszontalan informacidkat kozol. Elengedhetetlen,
kielégitd6 eredménnyel, ha ennek a kritériumnak megfelel és szinkronban van a

vallalatiranyitas elvarasaival. (Kovacs, 2010)
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2. KONTROLLING MEGHATAROZASA ES JELENTOSEGE
2.1 A vallalkozas és a kontrolling kapcsolata

A vallalkozasok bels6 hatékony iranyitasanak alapja, hogy a vezetés dinamikus 6sszhangot
tudjon létrehozni a szervezet, annak kornyezete, stratégidja és belsé miikodése kozott. Ezen
fo iranyitasi feladat sikeres megoldasahoz hatékony eszkoz a kontrolling. A vallalkozasok
belsd iranyitasanak funkcioi koziil elsdsorban a tervezést, az ellendrzést és az ezekhez
kapcsolodo informacioszolgaltatast koordinalja. A kontrolling segitségével a vezetés
célorientaltan, a kornyezeti valtozasok folyamatos figyelésével €s megértésével tudja a
vallalkozast iranyitani. A vallalkozassal szemben tamasztott alapvetd kovetelmény, hogy
nyereséget tudjon realizalni. A vallalkozasok célja a vagyongyarapitas, melynek egyik f6
eszkoze a profit. Amennyiben nem képesek megfelelni az el6bb emlitett kovetelménynek,
tovabba nem tudjak a pozitiv valtozadsokbol adddd lehetdségeket kihasznalni, vagy nem
képesek a negativ hatdsokra iddben reagalni, sulyos problémakkal érinthetik a vallalkozasok
vezet6it. A kiilonbozo vizsgalodasok és a gyakorlati élet tapasztalatai szerint a fent emlitett
vallalkozasi problémak f6 okozo6i a véllalkozasok irdnyitasi rendszerének zavarai, illetve a
vezetés hidnyossaga. A probléma gyokere, hogy a vallalkozas nem tud kellen reagalni a
kornyezeti hatasokra, ezért az offenziv magatartasrél defenzivre valt. A problémak
megoldasandl és a helyes reagalasnal a vezet6i dontések keriilnek elétérbe. Ez esetben
meghatarozd a dontésképesség, mint a dontéshozas feltétele, mely azt takarja, hogy a
dontéshozo birtokolja-e azokat az informaciokat, amelyek sziikségesek a helyes dontések
meghozatalara. A vallalkozdsoknak sziikséglik van olyan rendszerekre, amelyek hatékonyan

tudjak tamogatni a vezetdi dontéseket peéldaul a sziikséges informaciok biztositasaval.

Az eldbbiekben vazolt problémék megoldasa révén alakult ki az elgondolds, miszerint
szlikség lenne egy a hagyomanyos iranyitasi funkciokon talmutato, értékeld, és eléretekintd
iranyitasi rendszer kialakitasara vallalkozasok korében. Tulajdonképpen a kontrolling célja,
hogy egy komplex szemléletli iranyitasi rendszert megalapozva és szolgélva segitse a
vallalkozasi célok megvalositasat, elsdsorban a vezetés dontésképességének fenntartasaval.

(Kormendi-Toth, 1996)
2.2 A kontrolling definicioja

A to control angol kifejezésbdl szarmazik mely elsddlegesen az ellendrzés szoéra enged
kovetkeztetni, ezzel szemben a szabalyozasra, iranyitasra utal. A vallalati menedzsment

sikerét meghatdrozza a dontések tdmogatdsdhoz sziikséges vezetési eszkozok megléte.
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Sziikséges egy megfeleld regisztracids, navigacios és indikéacios rendszer kialakitasa. A
kontrolling értelmezésérél a szakemberek véleménye eltérd, mind cél, tartalom és
eszkozrendszer tekintetében. Francsovics Anna szerint a hazai gyakorlatban klasszikussa
valt definicid: ,,A kontrolling — funkcionalis szempontbdl — a vezetés alrendszere, mely a
tervezést, az ellendrzést, valamint az informacio ellatast koordinalja.” (Francsovics, 2012;9)
Ehhez hasonlé Horvath&Partners miivében torténd bovebb megfogalmazas, miszerint a
kontrolling ,,Olyan funkciokat atfogo iranyitasi eszkoz, amelynek a feladata a tervezés, az
ellendrzés, és az informéacidellatas 6sszehangoldsa annak érdekében, hogy a vallalat elérje a
kitizott eredménycélt.” (Horvath&Partners, 2009.15) A kontrolling lehetévé teszi a vezetd
szamdra, hogy célorientaltan, a kornyezeti valtozadsokhoz igazodva iranyitsa a vallalatot, és
a koordinacié feladatait az operativ rendszer kovetelményeinek megfeleléen végezze el.

(Francsovics, 2012.)

Ett6l a meghatarozastol valamivel kiilonbozik az Osztrak Kereskedelmi Kamara ajanlasa,
mely foként a kis és kozépvallalkozasokra helyezi a hangsulyt: ,,A kontrolling Kiterjed a
vallalati célok meghatdrozésara, az informéciok folyamatos beszerzésére és feldolgozasara
dontés-elokészitdi céllal, vezetési segédletek biztositasara a vallalatiranyitasnal, az
ellendrzési funkciok gyakorldsara a vallalati tervek és célok allandd figyelésével, az
eredmények ellendrzésével (terv-tény dsszehasonlitas), valamint az eltérések vizsgalataval,

tervezési feladatokra adoiigyekben.” (Francsovics, 2012;10)

A kontrolling roviden a nyereségmenedzsmenttel is jellemezhetd, a vagyon, a pénziigyi
helyzet, és a nyereség kapcsolatanak folyamatos szem el6tt tartasaval. Mashogy kifejezve a
kontrolling feladata a vallalat egésze szempontjabol fontos tevékenységek egyiittes,

rendszer-szemléletii, operativ szemmel tartasa és értékelése.

A kontrolling a vezetés iranyitasi feladatainak elvégzését a teljes vezetési rendszer
feladatokat tartalmaz és foként a tervezési, ellenorzési, a vezetoi szamvitel és informacios
rendszerekre helyezi a sulypontot, de nemcsak ezekre korlatozodik. A kontrolling
elofeltétele egy decentralizalt tervezés és ellendrzési rendszer. Leegyszeriisitve a kontrolling
a vallalatvezetést tdmogatd koordindlo és informécioszolgéltatd rendszer, amely a vallalat
irdnyitasara szolgald cselekvési lehetdségek tervezésén, ellendrzésén és fejlesztésén

keresztiil valosul meg. (Francsovics, 2012)
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2.3 A kontrolling szemléletmodja

A kontrolling gondolkodasmoddjanal 6t szemléletet szoktak emliteni: célorientaltsag, sziik
keresztmetszet orientaltsag, jovOorientaltsag, koltségtudatossag és dontésorientaltsag. A
kontrolling tevékenység egyik kiindulopontja a rendszeres célképzés, mely a vallalkozas
teljesitmény mérésének és értékelésének alapja. A vallalkozéas hatékonysagat leginkabb
valamely szlik keresztmetszet képes lecsokkenteni. Itt egy vallalkozas azon gyenge pontjait
értjiik, amelyek konkrét terhelési viszonyok kozott elsoként okoznak problémat, és amelyek
megsziintetése nélkiill nem lehetséges tovabbi boviilés, novekedés elérése. (Altalaban
kapacitasok: pl emberi vagy gépi kapacitas). Tagabb értelemben azonban lehet mas tényezd
is, ami a termelést, novekedést korlatozza, igy lehet sziik keresztmetszet a piac, a
tokelehetdség, vagy a likviditas is. A sziik keresztmetszetek feloldasa noveli a
hatékonysagot. A jovéorientaltsag, feed-forward gondolkodas a kontrolling rendszer sajatja,
hisz a kontrolling alapvetden a jovore koncentral. Ezzel szemben nem vetjik el a mult
vizsgélatat, a mult annyiban lesz fontos, amennyiben befolyasolni képes a jovObeni
feladatokat megoldasat. Az egyes kontrolling kritériumokat sajatos kontrolling eszk6zok
szolgéljak. A jovore iranyult gondolkoddsmod az egyszerli feed backen tul az eltérések
elemzése révén fontos felismerésekhez juttat. Az eltérés az okok részletes feltarasara
0sztondz, az okok pedig javaslatokat, intézkedéseket eredményeznek. Ezaltal eljutunk a

dontési szituaciokhoz. (Kormenti-Toth, 1996)

A koltségtudatossag tekintetében a kontrolling folyamatosan vizsgalja és feliigyeli a
koltségeket, atlathatova teszi a koltségek kezelését. A koltség csak valamilyen
célmegvaldsitas érdekében, jol definialhato helyen meriilhet fel. A kontrolling megkeresi a
felesleges koltségeket, azon koltségeket, amelyek nem kapcsolodnak valamilyen cél
eléréséhez. Kontrolling filozofiaja, hogy a koltségeket mindig ott kell kimutatni, ahol azok
ténylegesen felmertiltek, ezek a koltséghelyek, amelyek az értékteremtd folyamat azon
legkisebb helyei, amelyek teljesitménye jol definialt inputok €s outputok mellett még
mérheték. A kontrolling a felesleges koltségek megismerésére, és kisziirésére, két modszert
alkalmaz. Egyrészt kialakitja a koltséghelyeket, ahol lehet, és minden koltséghely élére
vezetOt nevez ki, aki szdmon kérhetd a koltségek felhasznalasért. Masrészt koltségszamitasi
modszereket hasznadl, melyekkel szdmszeriisiteni lehet a felesleges koltségeket.
Dontésorientaltsag tekintetében 6 célja, hogy a kontrolling eszkozrendszerével jol
elokészitett dontésekkel a vezetést allando versenyhelyzetben tudja tartani. (Kérmendi-Téth,
2016)
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2.4 Miért van sziikség a kontrollingra? A kontroller szerepe.

Fontos kiilonbséget tenni a kontrolling, mint vallalati funkcid, és ezen funkciot betdltd
személy, a kontroller kozott. Amennyiben a kontrollingot az iranyitassal azonositjuk, akkor
tulajdonképpen a vallalatvezetés egyik kozponti feladatarol beszéliink. A vezetok feladatai
kozott kontrolling funkciok is fellelhetdk. A kontrolling folyamat és gondolkodasmod a
vezetd és a kontroller kozos munkajaként jon 1étre. A kontrolling nem egy személyt vagy
poziciot jelent, hanem egy feladatkort, melyet kiilonboz6 személyek, olykor az ligyvezetés
lat el anélkiil, hogy erre egy meghatarozott személyt ,,kontrollert” foglalkoztatna. F6ként a
kis és kozépvallalkozasoknal fordul eld, hogy a kontrolling feladatokat az ligyvezetd, vagy
a szamviteli vezet latja el. Altaldban a 200 fonél tobb alkalmazott munkaerdvel rendelkezd

vallalkozasoknal foglalkoztatnak kontrolling feladatok ellatasara kontrollert.

A kontroller koordinacios feladatot 1at el és gondoskodik rola, hogy a vezetés a vallalati
eredményt figyelembe véve tervezzen és szamoltasson be, mindemellett rendelkezésére
alljanak az ehhez sziikséges informaciok. A kontroller a tervezésen belill részterveket
koordinal és megszervezi a teljes tervezési folyamatot, tehat a kontroller alapesetben sajat
maga nem tervez ¢és nem szamoltat be, ezt a menedzsment végzi. A kis és
kozépvallalkozasoknal eléfordul, hogy a kontroller tevékenységi kore talhaladja a
koordinal6 feladatokat, igy gyakran atvallal tartalmi tervezési feladatokat is, melyeket
tulajdonképpen az egyes szakmai (funkcionalis) egységeken beliil kellene elvégezni. Ez
kiilondsen igaz az iizletpolitika kialakitdsdban és a stratégiai tervezésben valo részvételre. A
kontroller osztozik a célelérés felelosségében. Ez a részleges felel6sség arra alapozhatd,
hogy egyrészrél a kontroller gondoskodik az altala dsszeallitott és rendszerezett informaciok
helyességérdl, masrészrél pedig figyelembe veszi, hogy lényegesen befolyasolja a
menedzsment gyors és a célok elérését szolgald dontéshozatalat, amikor alakitja és
végigkiséri a célkitiizés, tervezés és iranyitas vezetdi folyamatat. A kontrolling hozzajarul
azon problémak megoldasahoz, melyek a kdrnyezeti befolyasolo tényezOk miatt felerésodve
nehezednek a vallalkozasra: a valtozasok egyre gyorsabbak, a piacok stagnalnak, a

technologidk egyre gyorsabban valtjak fel egymast, a termékéletgdrbék egyre rovidebbek.

A kontrolling ezen problémakra innovativ megoldast nyujt. Olyan szolgaltatast ad, amely az
altala biztositott informéciokkal megfeleld hatteret teremt a vezetd szamara. Emellett olyan
koncepcid, amelyet a vallalkozds Gsszes munkavallalojanak meg kell érteni és el kell
fogadni, igy a dolgozdk a vallalkozas sikere érdekében a terveknek megfelelden, személyes

felelosséggel tevékenykednek és egylittmitkddnek. Ezen szemlélettel tehat mar nem csak a
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kontroller, hanem a munkahelyen az érintett munkatarsak is a kontrolling mikddtetoi.
(Horvath&Partners, 2009)

2.5 A kontrolling rendszer feladatai

Minden vallalkozas meghatarozott stratégiat kovet, melyet a célszerlien kialakitott miikodési
folyamatokkal, illetve a megfeleld szervezeti struktiraval valosit meg. A kontrollingnak a
feladatai, szervezete és eszkozei tekintetében egységes egészet, vagyis rendszert kell
alkotnia. A wvallalatok feladata, hogy a kontrolling egyes, rendszerint mar meglévé
épitéelemeit rendszerezzék, hasznalhatosagukat értékeljék, sziikséges mas elemekkel
egészitsék ki, végiil pedig rendszerbe foglaljak. A vezetési rendszer elemei koziil a kontroller
munkadja érinti a tervezési €s ellendrzési rendszert, valamint az informacidellatasi rendszert.
Utobbi esetében a legfontosabb adatforras a szamvitel. A tervezési és ellendrzési rendszer
fontos eleme a kerettervezés. Ennek ellenére a kontroller feladata tilmutat az operativ és

rovidtava tervezésen, a stratégiai szemlélet egyre jelentdsebb a kontroller munkajaban.

A kontrollernek a tervezési és informacioellatasi rendszerre vonatkozoan két kiilonb6zo
koordinacids feladata van. Egyrészt a kialakitas, amikor gondoskodik ezek kiépitésérdl és
tovabbfejlesztésérdl, masrészt a napi mikodtetés, a folyamatos Osszehangolds. Az
informécioellatasi rendszer kialakitdisa magéaba foglalja az informdcidsziikséglet
meghatdrozasat, az informaciok megszerzését és feldolgozasat (ez a szamvitelen beliil
torténik meg), tovabba a beszamolasi rendszeren keresztiil torténd informacidatadast. Az
informécioellatasi, valamint a tervezési és ellendrzési rendszert nem lehet egymastol
fliggetleniil kiépiteni, hisz tartalmilag Osszefiiggnek. Példaul a szamvitel adatait
felhasznaljak a tervezés soran. Az informacidellatasi, valamint a tervezési €s ellendrzési
rendszer tartalmi és formai 6sszehangolasa a kontroller elsé szamu koordinacios feladata. A
két rendszer folyamatos Osszehangolésa jelenti a kontroller masik koordinacios feladatat,
mely a kovetkezOképp torténik. Az informacidellatdsi rendszer folyamatosan biztositja a
tényadatokat, amik megmutatjadk, hogy mennyit sikeriilt ténylegesen megvaldsitani a
vallalati célkitlizésekbdl. Az eldirt mutatok €s a tényadatok Gsszevetése, majd az igy feltart
eltérések elemzése, és az ezekbdl levezetett intézkedési javaslatok mutatjak a kontroller
folyamatos 6sszehangold tevékenységét. A folyamatos koordinacié tehat a vallalkozéson

beliili és kiviili valtozasokra adott valaszként ,,zavarelharitasként” értelmezheto.

A kontrolling az informacié menedzsment szerinti vezetési funkcid, a vallalati események

tervezésére, ellendrzésére, elemzésére €s iranyitasara szolgald vezetési eszkoz. A kontrolling
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rendszer miikodése szempontjabdl fontos, hogy a kontrolling folyamat alrendszerei, - azaz a
célmeghatarozas, tervezés, az ellendrzés, elemzés és a beszamolds — a megvalositassal és
iranyitassal Osszekapcsolt szabalyozasi kor teljes rendszerét képezzEk, valamint az egyes

alrendszerek kozott folyamatos visszacsatolas legyen. (Francsovics, 2005)

A kontrolling szabalyozokor

2.8Z. dbra
Teljesitmény-
mércék Terv-tény _
meghatarozasa osszehasonlitas Alapelv:
(tervezés) az eltérés nem terheld bizonyiték,

hanem a meghozando
intézkedések kiinduldépontja

Eltérések korrigdlasa,
ellenintézkedések

Forras: (Horvath&Partners, 2009;20) sajat szerkesztés

A tervezés soran a tervkészitéskor rendelkezésre allo informaciok segitségével a kontroller
igyekszik megfeleld teljesitménymércéket talalni, illetve meghatdrozni a vallalkozas
szamara. A tervezéskor adott informacios helyzetbdl indulunk ki, ezzel szemben az
informacioellatasi rendszer az informacids helyzet javitasara 6sszpontosit, ezt j0l mutatja a
terv-tény Osszehasonlitas. Mindezek kovetkeztében sziikségesse valik az okok felderitése, a
hibak kijavitas és a korrekcids intézkedések elfogadasa. Ezzel a szabalyozokor Gjra visszatér

a tervezési szakaszba.

A szabalyozokor fontos alapelve, hogy a vallalkozas és az 6t koriilvevd kornyezet valtozasai
miatt az eltérések sziikségszeriien 1épnek fel, ezért ezeket nem szabad az egyes munkatarsak
mulasztasaként feltiintetni. Az eltérések a tovabbi intézkedések meghozatalat alapozzak
meg, ¢s ezen intézkedések vezetnek a tervben szerepld célok eléréséhez, vagy nagyon
sz€lsOséges esetben a célokat igazitjak a megvaltozott feltételekhez. A kontrollingrendszer
azaltal szolgdlja a vallalatirdnyitast, hogy a menedzsment konkrét tervek megalkotasdhoz

hasznéalja a tervezési rendszert, és a tervezés soran felhasznalja az informadcioellatasi
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rendszerbdl szarmazo a kontroller altal feldolgozott informaciokat. A vezetés dontéseit a

tervek tartalmazzak, megvalositasuk a konkrét teljesitmény-eldallitdson keresztiil torténik.

(Horvath&Partners, 2009)

2.6 A kontrolling id6ébeli dimenzioi

A kontrolling kiindulési alapjat az operativ tevékenység ihlette, majd a késébbiekben
tovabbfejlodott és az lizemgazdasagi szohasznalatban ma mar az idédimenzi6 jeldlésre két
fogalmat hasznalnak: stratégiai és operativ kontrolling. A stratégiai kontrolling a vallalkozas
vezetését a hosszabb tavon is célorientalt tevékenységre 0sztonzi, valamint tdmogatja a
kornyezetéhez vald alkalmazkodésban. Ez nem azt jelenti, hogy a kornyezetet
megvaltoztathatatlannak tekinti, hanem tudatosan ¢és célirdnyosan torekszik annak
befolyasolasara, modszeresen megkérddjelezi azt. A stratégiai kontrolling ismérvei:
id6horizontjat tekintve kozép és hosszii tavl, a jovObeni lehetOségekre ¢és
bizonytalansdgukra kockazatokra épit, és jovObeni potencidlis eredményekkel,

lehetdségekkel szamol, mint példaul korszert termékek és technologidk, gépi berendezések.

Az operativ kontrolling mindig az adott célok és er6forras lehetdségek mellett nyujt
segitséget az eldnyds dontések meghozataldhoz és a vallalkozas mindennapi miikodéséhez.
Az operativ kontrolling foébb ismérvei: id6horizontjat tekintve rovid tavu, feladata az
eredményesség, a likviditds és a gazdasagossag tervezése, befolyasolasa, ellendrzése,
valamint az elébbieket mindig a meglévd erdforrasok figyelembevételével azok keretei

kozott probalja megvaldsitani. (Kormenti-Toth, 1996)

2.7 Kontrolling eszkozrendszere

A kontrolling rendszer miikodésének feltétele a megfeleld eszk6zok hasznalata: vezetdi
szamvitel alkalmazésa, rendszer informatikai tAmogatasa, a kontrolling rendszer hatékony
miikddését segitd kontrolling szervezet kialakitasa, és a kontrollingot tdmogatd szervezési
modszerek alkalmazéasa. Figyelembe véve a piaci szereplok igényeit és a nemzetkozi
gyakorlatot a szemviteli rendszeriinkon beliil elkiilonitésre keriilt kiilsé €s belso felhasznalok
informaci6 igényének kielégitése, azaz a pénziigyi és a vezetdi szamvitel. ,,A vezetoi
szamvitel olyan rendszer-szemléletben kialakitott szervezési, tervezési, elszamolasi,
értékelési és informacid szolgaltatasi rendszer, amely a pénziigyileg realizalt véallalkozasi
eredmény, valamint a teljesitmény maximalizalasa érdekében diviziénként, elszamolja,
megfigyeli a koltségeket, a teljesitményt, adatokat szolgaltat: a termelési tényezdk

hatékonysaganak vizsgalatahoz, a tevékenység tervezéséhez, ellendrzéséhez, értékeléséhez,
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valamint eldsegiti az aktiv alkalmazkodast a kdrnyezeti kihivasokhoz, a belsd érdekeltségi
rendszer segitségével.” (Hagen, 2008 ;23-24) Szemlélete és felhasznald alapjan a vezet6i
szamvitel a vallalkozason beliili Onelszamolo egységekrdl (divizidkrol) szolgaltat
informacidkat. Dontésorientalt és els6sorban a menedzserek, divizidovezetok részére biztosit

adatokat. Az informdaciok jellemzd6i alapjan a vezetdi szamvitel ismérvei a kovetkezok:
e vezetését a vallalkozo donti el, errdl torvény nem rendelkezik,

e kialakitasara és tartalmara sincs torvényi szabalyozas, a vezetdk a szamviteli

politikaban hatdrozzak meg,
e clsOsorban a belsO felhasznalok szamara szolgaltat informaciokat,
e avallalkozas szervezeteire és termékeire fokuszal,

o ¢rtékadatok mellett mennyiségi adatokkal is foglalkozik, tovabba

tervadatok mellett tényadatokat is alkalmaz.

Tartalom és felhasznaloi alapjan pénziigyi és a vezetdi szamvitelt kiilonboztetiink meg. A
pénziigyi szamvitel alapvetden a térvény altal meghatarozott éves beszamoldra timaszkodik,
igy a felhaszndloi is a kiilonbozo kiilsé szervezetek lesznek, mig a vezetdi szdmvitel a

vallalkozas vezetésének nyujtja az informacidkat. (Hagen, 2008)

A kontrolling rendszer hatékony és eredményes miikddésének masik fontos eleme az
informatikai tamogatds. Ma mar az informacidgylijtés, az informaciofeldolgozas, az
informaciotarolas és az informacioszolgaltatas teriiletén sem lehet nélkiilozni a korszeri
szamitastechnikai tamogatast. Eredményes kontrolling tevékenységet jol szervezett
kontrolling folyamat, megfeleld szoftver, integralt szamitastechnikai szervezetiranyitési
rendszer, hardver, valamint rendszerszoftver alkalmazasdval lehet elérni. A kontrolling
rendszer kialakitasdnak és eredményes mukodtetésének masik elengedhetetlen feltétele a
szervezetek kontrolling apparatusa és a kontrollerek ismeretei, felkésziiltsége. A vallalkozas
szervezeti struktirajadban a kontrolling szervezet helyét a kontrolling funkcidi és az
informacio kezelése hatdrozzak meg elsddlegesen. Célszerli a menedzsmenten beliil,
kozvetleniil a felsé vezetés ala szervezni a kontrollingot, ugyanis iranyitasi feladatkort 1at el.
Fontos momentum, hogy a kontrolling apparatus allandé ¢és szakmailag megfeleld
kapcsolatban legyen a szamviteli, a pénziigyi €s az informatikai apparatussal, valamint a
sajat szervezeti és a kontrolling modszerek allandd megujitasa és fejlesztés megvaldsuljon.

(Hagen, 2008)
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Az eszkozrendszer tovabbi eleme a hatékony miikodést tamogatd szervezési modszerek. ,,A
szervezési modszerek interdiszciplinaris- tudomanyok kozotti, csoportmunkan alapuld, az
igazsadg elOzetes felismerésére képes, ravezetd (heurisztikus) modszerek, amelyek
alkotastechnikai, csoportvélemény-0sszegz6 technikédk mellett kovetkezetesen alkalmazott
modszertani eljardsokon, algoritmusokon keresztiil funkciondlnak.” (Hagen, 2008 ;26) F6bb
fajtai a stratégiakialakitashoz és a stratégiatervezéshez is alkalmazhat6, valamint az operativ
tevékenységek szervezeti strukturajat fejleszté optimalizald modszerek. Stratégia alkotashoz
hasznalhatd modszerek: Balanced Scorecard (BSC), Benchmarking, a Vizi6 (szcenario
technikak) és a SWOT elemzés. Az operativ tevékenység modszerei: a Business Process
Reengineering (BPR), a Lean management, az outsourching, az értékelemzési (value

analysis) és csdd eldrejelzési modszerek. (Hagen, 2008)

A kontrolling rendszer kialakitasa és eredményes miikddtetése attol fiigg, hogy a vallalkozas
milyen formaban végzi a kontrolling feladatokat, és milyen mértékii személyi
tulajdonsagokkal, valamint szakmai felkésziiltséggel rendelkeznek a feladat elvégzéséért
felelosek. A vallalkozasok tobbségénél a kontrolling feladatok ellatasara kontrolling
szervezetet alakitanak ki és a kontrolling feladatok elvégzésére felelds személyeket jelolnek
ki. A kontrolling szervezetre nem lehet egységes megoldast javasolni, hiszen kiilonbozéek
az egyes vallalatokat érintd kiilsé és bels6é kornyezeti tényezok. A befolyasold tényezok
koziil meghatarozé a vallalat mérete és hogy mennyire dinamikus kérnyezetben miikodik a
vallalkozas. A kis és kozépvallalkozasok esetében a kontrolling tevékenységeket altalaban
valamelyik vezetd latja el, nagyobb vallalkozasoknal ©nallo kontrolleri munkakort,
kontrolling csapatot vagy osztalyt hoznak létre a tervezési, iranyitasi €s ellendrzési feladatok
koordinalasara. Masik fontos, a kontrolling szervezetét meghatarozo tényezo a kornyezeti
dinamika. Stabil kornyezetben a kontrolling feladatok ismétlédd, rutinfeladatok és nem
igénylik kiilon szervezet, illetve 6nalld kontrolleri munkakdr létrehozasat. Dinamikus
gazdasagi kornyezetben €s erds versenyhelyzetben folyamatosan valtoznak az igények és a
tevékenységstruktira. A valtozd lehetdségekkel jabb és jabb probléméak megoldasa

szlikséges ¢és ez indokolj a kontrolling munkakor vagy szervezet létrehozasat. (Hagen, 2008)

A vallalkozasok kontrolling rendszere a gazdalkodds minden teriiletét érinti, ezért a vallalati
funkcioknak megfeleléen a kontrolling alrendszerekre tagozodik. Az alrendszerek
egymashoz kapcsolodnak és egyiittesen alkotjak a vallalat kontrolling rendszerét. A belsoé és
kiils6 gazdasagi kornyezet folyamatos valtozasaval egyidejiileg a kontrolling alrendszerek

is fejlédnek, ennek megfelelden wjabb kontrolling eszkozokkel bdviilnek. A jellemzdbb
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kontrolling rendszerek a teljesitmény kontrolling, melynek feladata az értékesitésre keriild
teljesitmények tervezése és terv-tény Osszehasonlitisa, a koltség és eredmény kontrolling,
amely a koltségek tervezését, ellendrzését valamint az eredmény tervezését €s elemzését
végzi. Jellemzd kontrolling alrendszer a marketing kontrolling, amely a vevékhoz és a veliik
fennall6 kapcsolathoz kdtddo kontrolling feladatok ellatasat végzi és a pénziigyi kontrolling,
melynek kozponti kérdése a finanszirozas, f6 feladata a cash-flow tervezése, a tervezetthez
képest a valtozas vizsgalata, a befolyasold tényezok elemzése, a likviditas tervezése,
likviditas alakulasanak elemzése valamint pénziigyi mutatok szamitdsa. Fontos alrendszer
még a beruhéazas és projekt kontrolling, amely a beruhdzasok és innovacids projektek teljes
¢lettartama alatti koltségeket tervezi, tovabbd a humén erdéforras kontrolling, melynek
alapvetd funkcidja a tervezés ¢€s a terv-tény Osszehasonlitds alapjan informacié nyljtasa a

teljesitmények alakulasarol. (Hagen, 2008)
2.8 Szamviteli versus pénzforgalmi szemlélet

Manapsag egy vallalkozéas életében egyre nehezebb szdmviteli mutatok segitségével
megérteni a raforditasok €s a hozamok viszonyat, a véllalat jovedelmezdségét. A torténelem
soran szamos jol miikodd, gazdasagi viszonylatban vett nyereséges vallalkozas zarta be
kapuit a fizetésképtelenségnek kdszonhetden. Az arbevétel nem pénzbevétel, a koltség nem
kiadas, és a nyereség nem egy idészak nettd pénzbearamlasa. Szamviteli tekintetben a
vagyon ¢és az eredmény kifejezésekor nagy hangsuly keriil a belsdé-kiilsé értékelésre.
Ertékelniiik kell a befektetett eszkozok becsiilt piaci értékét, és az ezzel csokkentett
eléallitasi értéket amortizaljak. Céltartalékokat hoznak Ilétre vevdi kintlévoségekre,
kiilonféle veszteségekre, a sajat toke értékelésénél figyelembe veszik a tartos tézsdei
valtozasokat stb. Emiatt a szdmviteli eredmény és az eredményességi mutatok (konyv
szerinti eszkozérték megtériilése stb.) hatékonysagi mérceként vagy dontési kritériumokként

nem hasznalhatoak, vagy csak szigorti megszoritasokkal. (dr. Sinkovics, 2002)

A folyamatos fizetOképességbe, azaz likviditasba sem kapnak betekintést a szamviteli
nyereség alapjan. Adott iddintervallumon beliil a szamviteli eredmény nem mutatja ki, hogy
a profit megvaldsul-e vagy sem, ami forditott esetben is igaz, hogy az adott iddszak készpénz
alloméanyéanak valtozasa, tehat a netté cash flow érték sem mondja meg a véllalkozés
nyereségtermelési képességét. Mégha létre is jon a szamviteli eredmény, nem tudjak
pontosan, hogy ez pénzben valosult meg vagy milyen eszkozokben, illetve formaban all a
rendelkezésiinkre. Ebben a miikddési cash flow lehet segitségiikre. Ezzel ellentétben a

pénzforgalmi szemlélettel nyomon tudjak kdvetni a létrejott és bevont pénzforrasokat és
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azok felhasznalasat egy id6szakra vetitve, melyben a pénz ki és bearamlasat allitjuk szembe
egymassal. ,,A szamviteli és pénzforgalmi szemlélet- megfeleld szinvonalu és valdsagot
adekvatan leképezd szamvitel mellett- komplementer viszonyba keriilhetnek egymassal a
vallalat gazdasagi és pénziigyi hatékonysaganak megitélésében, az elsé jelezheti a vallalat
profitabilitdsat, a masik a pénziigyi hatékonysagot, a nettd cash flow- termeld képességét,

vallalati értékndvekedést.” (dr. Sinkovics, 2002,12)

A nyereség, sikeresség arrol ad tdjékoztatdst, hogy az anyagi €s szellemi, valamint a
rendelkezésre allo javak milyen jovedelemtermeld képességgel mitkddtek adott idészakon
beliil. Fontos tudnia mind a vallalkozasnak, mind az allamnak arrdl, hogy mekkora a profit,
hiszen a cégvezetd osztalékot, mig az allam adobevételt akar beldle. Latszolag jelentéktelen,
hogy a wvallalkozas profitja pénzben realizalédott-e vagy sem. A pénzmozgasok
Osszességének alakuldsa megmutatja, hogy milyen mértékben valosul meg a pénzbedramlas
¢s milyen mértékben fizetéképes a vallalkozas. Ez egy tipikus probléma a vallalkozasok
¢letében. A szamviteli eredményesség megléte és a sziikséges pénz bedramlas hianyabol
fakadé szabalytalansdg rendszeres probléma. Ilyen eset példaul, amikor szamviteli
eredmény “beragad” a vevdéadllomanyba vagy mas tételekbe (készletekbe), és nem tehetd
likviddé. Ilyen esetben a fizetOképesség hianyat hitelekkel fedezheti a vallalkozas, mely
lehet banki, szallitoi illetve beszélhetiink idegen vagy sajat toke bevonasrdl is. Ha az ilyen
arbevételt nem tudja behajtani, akkor tobb opciot tudnak alkalmazni. Novelik a forrasokat,
meglévd eszkozoket adnak el, vagy az ilyen célra hagyott tartalékokat vetik be. (dr.
Sinkovics, 2002)

Fontos, hogy a vallalkozas produktivitisat szamviteli eredmény oldalrdl, pénzaramlasi
alapon illetve be ¢és kiaramlasok egyenlegét mutatd pénzallomany valtozason keresztiil
biztositani kell. Mindehhez a kontrollernek alapos tervezést kell végeznie, figyelni a
mutatokat, kezdeményezni, beavatni a vezetdket a vallalkozds szdmara gazdasagilag
legmegfeleldobb dontésekre. Csak a hagyomanyos budgeting eszkoztaraval (lizleti tervezés,
koltségkontrolling, nyereségkontrolling, az egyes termékek, szolgaltatasok nyereség és
fedezettermeld  képességének  kontrollingja, koltség- és  raforditas  elemzés,
értéklancelemzés) nem lehet a vallalatot pénziigyileg is hatékony palyan tartani, ehhez

elengedhetetlen a pénziigyi kontrolling alkalmazasa. (dr. Sinkovics, 2002)
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2.9 Pénziigyi kontrolling és beillesztése a vallalati rendszerbe

Mivel egy vallalkozas pénziigyi tevékenységétdl legalabb annyira fligg az eredményesség,
mint a vallalati fOprofilban végzett termeld, elosztd, szolgaltatd és mas egyéb f6
tevékenységektdl, valamint azok miuszaki, szervezési, termelékenységi ¢és egyéb
szinvonalatdl, a vallalkozasoknak pénziigyi dontéseiket, tevékenységeiket is folyamatos
kontroll alatt kell tartaniuk. A pénziigyi kontrolling a pénziigyi eredményesség folyamatos
eldsegitésének eszkoze. Abbdl indul ki, hogy tulajdonosi érdek kielégitésére iranyul az egész
vallalat tevékenysége. A tulajdonos szeretné, hogy befektetése nyereséget realizaljon,
melynek elérését részben vagy egészre a vezetdségre bizza és maga feliigyeli. A vezetdség
feladata biztositani, hogy a vallalkozas pénziigyileg eredményesen miikodjon, és jovedelmet
termeljen a tulajdonosnak valamint a vallalat munkatarsainak is, mindemellett eleget tudjon
tenni adofizetési kotelezettségeinek is. A vallalkozdsnak a pénzbevételeket és kiadasokat
egyensulyban kell tartania, hiszen ha a kiadasok tartosan meghaladjadk a pénzfedezet
termelését, akkor a vallalat el6bb utobb fizetésképtelenné valik. Ma mar a vallalatok
tobbsége folyamatosan aruhitelt nyujt vevoi részére, €s ezzel parhuzamosan szallitoi hitellel
szereznek be arukat és szolgaltatasokat. Fontos ezen hitelviszonyok Osszehangolésa, és a
folyamatos feliigyelet annak érdekében, hogy a vevok iddben egyenlitsék ki szamlaikat, és
hogy a szallitoi szamlak is idében rendezésre keriiljenek. Tovabba fontos szempont az is,
hogy a szerzddések pénziigyi feltételei a vallalkozas érdekeit szolgalja, a rossz szerzddések

beépitett pénziigyi bombaként ketyegnek. (dr. Sinkovics, 2002)

A pénziigyi kontrolling célja nem tér el mas teriiletek kontrollingjanak altalanos céljatol: a
vallalati gazdalkodas pénziigyi elemeinek, folyamatdnak megfogalmazasa, tervezése, a
tényleges folyamatok részletes bemutatdsa, monitoringja, a tervezett és tényleges
folyamatok, allapotok Osszehasonlitiasa, az eltérések értékelése, végiil a javaslatok
kidolgozésa vagy a tervek Ujrafogalmazéasa. Mikdzben a véllalakozasok a pénzzel akarnak
hatékonyabban gazdalkodni, a redleszkozokkel valo hatékony gazdalkodast is orientalni
akarjak. Az effektiv termelési, kereskedelmi, szolgéltatasi, készlettartasi és egyéb
tevékenységekre annyi pénzt kivannak csak forditani, amennyi ott gazdasdgosan miikodik,
¢s a befektetett pénzt vissza akarjak kapni. A pénziigyi kontrolling rendszeres folyamatosan
1smétlodo tevékenységi sor, mely magaba foglalja a pénziigyi tevékenységek, folyamatok
tervezését, alkalmas pénziigy normativak, kovetelmények megfogalmazéisat, a
tényfolyamatok, mutatok mérését, a terv és tényszamok, a tényszamok és egy korabbi

idészak tényszamai Osszevetését, eltéréselemzését, valamint a pénziigyi problémak,
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helytelen irdnyzatok, tevékenységek kimutatasat, majd végiil korrekcios javaslatok,
eljarasok, modositasi inditvanyok kidolgozasat. A pénziigyi kontrolling ezért eszkoz is a
menedzsment szamara az er6forrasokkal valo pénziigyileg hatékony gazdalkodasra, kezdve
a szervezeti megoldastol a tervezési, szambavételi és méréséi modszeren keresztiil a

palyamodosito javaslatok kidolgozasaig. (dr. Sinkovics, 2002)

Az elmult szazadokban a kereskedelmi hitelviszonyok szerepe a mainal sokkal kisebb volt,
ezért az arbevétel és a pénzbevétel, a koltség €és kiadas kozelebb voltak egymashoz. A
vallalkozasoknak nem volt sziikségiink pénziigyi kontrollingra, maga a konyvelése volt a
pénziigyi kontrolling. A mai felgyorsult piacgazdasagi viszonyok kozott miikodo
vallalkozasoknak sziiksége van pénziigyi kontrollingra, hiszen a hitelviszonyok a mitkodési
kiadasokat és bevételeket id6ben jelentdsen eltdvolitja egymastol, emiatt a pénzkiadasok és
pénzbevételek megtériilése idoben egyre inkdbb eltdvolodik egymadstol. A likviditasi
nehézségek veszélye allandoan jelentds, mindemellett a globalizacié miatt a termeld és
szolgaltato vallalkozasok jovedelmezdsége is egyre jobban fliggdvé valik a vallalaton kiviili

tiszta pénziigyi tényezo6ktol, példaul arfolyamoktol, banki kamatoktol. (dr. Sinkovics, 2002)

A pénzigyi kontrolling beillesztése a vallalati kontrolling rendszerbe meghatarozott
elofeltételeket igényel. Sziikséges a pénziigyi folyamatot a maga teljes egészében megértd
¢és kisérni képes kontrollerre, a vallalati tevékenységgel Osszhangba hozott pénziigyi
tervezési rendszer kialakitdsdra, megfeleld pénziigyi monitoring és jelentési rendszer
kialakitasara, miikodtetésére, a pénziigyi tevékenység és vallalati politika értékelésére, a
sziikséges modositasok inditvanyozasara, alkalmas vaéllalati szamviteli-pénziigyi
informacios rendszerre, mely a monitoring tevékenységhez az adatokat megfeleld
mélységben és Osszetételben biztositja, a pénziigyi kontrolling targyi, informatikai,
szamviteli, adatnyerési feltételeire, valamint olyan menedzsmentre, amely igényli ¢és

felhasznalja a kontrolling munka eredményeit vezetdi dontéseiben. (dr. Sinkovics, 2002)

A pénziigyi kontrolling bevezetéséhez nem szabad j kontrolling szervezetet 1étesiteni vagy
uj kontrollert munkaba allitani, a meglévé kontrolling szervezetet vagy kontrollert sziikséges
alkalmassa tenni a pénziigyi kontrolling feladatok ellatasara. Elengedhetetlen szempont,
hogy a pénziigyi kontrollernek kiemelked6 szamviteli-pénziigyi ismeretei legyenek és a
vallalati pénzgazdalkodasi folyamatot jol ismerje, a kontrolling rendszert tudja miikodtetni,
tovabba fontos, hogy jol ismerje a vallalati termelési, értékesitési és mas egyeb
tevékenységeket, a hozzajuk kapcsolodo fizetési aramlasokat. A pénziigyi kontrollingot be

kell illeszteni a vallalati kontrolling egészébe annak érdekében, hogy a vezetés mogott az
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operativ gazdalkodashoz ¢és a dontéstdmogatdshoz megfeleld adatok és szakemberek
alljanak rendelkezésre. Ennek haszna akkor realizalodik, amikor a felsd vezetdk a jelentések
¢s javaslatok alapjan idoben tudjak meghozni a sziikséges dontéseket, és ezek eredményei
megjelennek a nyereségben, a ndvekedésben, pozitiv cash flow-ban, miiszaki fejlédésben és

szamos mas fejlédésben. (dr. Sinkovics, 2002)
2.10 A pénziigyi kontrolling alkalmazasanak akadalyai

Ahhoz, hogy érdemleges kontrollingot lehessen végezni nélkiilozhetetlen, hogy a vallalati
rendszer jol ki legyen épitve, ahol lehet tervezni, illetve megfeleld adatokat tud szolgaltatni.
Gyakori probléma, hogy nehéz a véllalat sajatossagat egy séma alapjan kidolgozott
programba illeszteni. Altaldban nem megfeleldek a vallalat specifikumainak megfeleld
pénziigyi lekérdezések lehetdségei, €s nehézkes 1) adatstrukturaju lekérdezésekhez jutni,
gyakoriak a parametrizalasi nehézségek. Ezt nem szabad engedni, térekedni kell arra, hogy
a rendszergazda segitségével vallalatunk sajatossagaihoz is igazodjon a program. Akadaly
lehet a tulajdonos illetve a vezetdség szakmai tuddsdnak hidnya, mely gondot okoz a
problémak értelmezésekor. A vezetdi informacids rendszert tehat ugy kell adatokkal ellétni,
hogy azok értelmezhetéek legyenek a laikusok szdmara is. A probléma kikiiszobolése
érdekében hasznalhatunk abrakat, grafikonokat. Nagy probléma az adatok hidnya is. Nagyon
fontos szem el6tt tartani ezt a problémat, mert sulyos gondokat okozhat a vallalkozas

életében. (dr. Sinkovics, 2002)
2.11 A kontrolling bevezetési sajatossagai a kis és kozépvallalkozasok korében

A kialakitand6 kontrolling rendszernek bizonyos kovetelményekhez kell igazodnia, mint
példaul a vallalat mérete, vagy a rendelkezésre allo adatstruktura. Ezekbdl a feltételekbol
szarmaznak a KKV szektorban alkalmazott kontrolling specifikumai, amelyek méretre
szabott kontrolling koncepcidt igényelnek. Harom fontos kérdést sziikséges megvizsgalni a

KKYV szektorban torténd kontrolling kiépitésekor.

Magyarazhat6-e egyaltalan a kontrolling bevezetése, mérheté- e a kontrolling haszna a

vallalkozas €letében és a kontrolling bevezetésébdl eredd hatékonysagnovekedés?

Megvalosithato-e a vallalkozasnak megfeleld specidlis kontrolling vagy elégségesek az

altalanos kontrolling épitéelemek?

Hogyan lehet a vallalkozasban felhasznalo, illetve vezetOorientdlt kontrollingrendszert

kiépiteni, amellyel nemcsak globalis vallalati adatok és valtozasok ragadhaték meg, hanem
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az egyes vallalaton beliili menedzserek igényeit és informacios elképzeléseit is figyelembe

lehet venni? (Frank Jiirgen Witt-Kerin Witt, 1994)

Elsésorban a kontrolling felhasznaléit és haszonélvezdit kell felmérni, ez szorosan
kapcsolodik azzal a problémaval, hogy a kontrolling iranti igényeket fel kell ismerni és
vallalat specifikus kontrolling kdvetelményeket sziikséges elotérbe helyezni. A vallalati
hierarchia elsé szintje nagyon megvalogatott erdteljesem aggregalt kontrolling
eredményekre szoritkozik, mig a funkcionalis vezetok sokkal aktivabbak a kontrolling
bevezetése ¢s alkalmazasa sordn. A kiilsé tanacsadok pedig nagyobb kovetelményeket
tdmasztanak a kontrolling szinvonalaval szemben, mint maguk a véllalati vezet6k és ebbdl
adoddan gyakran 10 kontrolling tevékenységeket idéznek eld. Felmeriil a kérdés, hogy
milyen mértékben kell adott személyi korre, st egyes személyekre koncentralni a vallalat
specifikus kontrolling koncepcio kialakitasa soran illetve, hogy hosszabb tavon hasznosabb-
e egy altalanos kontrolling standardot bevezetni, amelyre a mindenkori felhasznalok
tamaszkodhatnak? A kérdés generalisan nem valaszolhatd meg. A tapasztalat azt mutatja,
hogy egy invidualizaltabb kontrolling rendszer jobban elésegiti a kontrolling elfogadasat,
mint egy altalanos kontrolling. A személy orientalt kontrolling épitéelemekbdl kiindulva
idével ujabb komponensek épitheték be a rendszerbe, €s azutdn egy altalanos és atfogod
vallalati kontrolling koncepcio6 jon létre, ezért Frank Jiirgen és Kerin Witt munkassagaban
egyértelmilen az elsd valtozatot javasoljak a szerzdk, azaz személyorientalt kontrolling
bevezetését nagyrészt individualis és talan nem feltétleniil objektiv, teljesen a célnak
megfeleld épitdelemekkel. A 2. szamu mellékletben a 3. szdmu abran lathatd Osszegzés
mutatja be az egyes preferalt kontrolling épitéelemek egymashoz rendelését, amelyet a

kozépvallalatokra vonatkozoan empirikusan is teszteltek. (Frank Jiirgen Witt-Kerin Witt,
1994)

A kontrolling sikere att6l a haszontol fiigg, amelyet a kontrolling bevezetése és alkalmazasa
igér. A vallalat szdmara a kontrollingbol szdrmazd haszon legtobbszor nem mérhetd
pénzben, ezzel szemben vannak olyan magyarazé erejii jelzok, amelyek a kontrolling
hasznat mutatjak. Ezeket négy csoportba soroljak. Az elsd csoport a kdzvetett gazdasagossag
teriiletén az atlathatosdg megteremtése: altalanos transzparencia az arkialakitas soran, make
differencialt koltséghelyszamitas, eredménykontrolling, funkcionalis kontrolling, altalanos
koltségek elemzése, a koltségterv készitése, tovabba a napi teenddk tekintetében példaul a

beszamolési tevékenység erdsodése, és a beszamolok formai fejlesztése. A masodik
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csoportban a kozvetlen gazdasagi hatasok: csokkend logisztikai és altalanos koltségek,
konkrét arképzési javaslatok, konkrét javaslatok a make or buy dontések sordn, segitség a
beruhazasi dontésekben, csokkend vezetdségi felkésziilési id6 a megbeszélésekre, javulo
likviditasi helyzet, valamint a fenntartasi és karbantartasi stratégiak {izemgazdasagi
megitélése. A harmadik csoportban a munkahelyi légkorben bekovetkezett pozitiv
valtozasok tapasztalhatok: vezetdk és munkavallalok elégedettsége a kontrolleri munkaval,
valamint a kontroller elégedettsége a sajat munkajaval. A negyedik csoportositasként pedig
novekszik az 0j feladatok felismerési volumene, mint példaul a személyiigyi kontrolling,
jog, ad6zési és informatikai teriileten Uj feladatai, stratégiai gondolkodas, vallalaton beliili
személyzet oktatasa, folyamatmenedzsment és Uj teriiletek, irdnyok kiépitése. (Frank Jiirgen

Witt-Kerin Witt, 1994)

A kontrolling bevezetésének lehetdségeit tekintve a kis €s kdzépvallalkozasok esetében
végzett reprezentativ kutatas alapjan a kovetkezoket javasolja. A kontrolling bevezetéséhez
at kell tekinteni az adott vallalkozéds gazdasagi folyamatait a tulajdonosok és a vezetés
bevonasaval. A vizsgéalat eredményei alapjan sziikséges meghatidrozni a cég jelenlegi
mikodésének alapelemeit, és meg kell tervezni a jovobeli lehetséges valtozasokat. Mindezt
kovetden sziikséges megvizsgalni a cég szamlatiikrét és a koltség elszdmolasi rendszerét.
Tulajdonképpen egy atfogd elemzésre van sziikség, ami alapjaul szolgil a kontrolling
tevékenységnek. A koltség elszamolasi rendszer minden egyes elemére koltséghely és
koltségviseld szamitast tanacsos kidolgozni, emellett fontos a kontrolling eszk6zok kiépitése
a mutatészamrendszerek, beszdmold és jelentési rendszerek megalkotdsa. Az egyik
legnehezebb feladatot a kontrolling modullal is rendelkezd vezetési informacids rendszer
kivalasztasa és az alkalmazottakkal valo elfogadtatasa jelenti. Figyelembe véve a torvény
altal megalkotott kis és kozépvallalkozasokra vonatkozd besoroldst a mikrovallalkozasok
esetében a kontrolling szemléletmdd alkalmazasa javasolt. Ebben a besorolasban a vallalat
tulajdonosa egyben vezetd ¢és dontéshozd, ezért sziikséges a mindennapi lizletmenet soran
alkalmaznia kontrolling szemléletmodot. A kisvallalkozasokra jellemzd, hogy a kontrolling
alkalmazéasa megvalositja a dontéstdmogatast, ezért itt a kontrolling szemléletmod mellett
hasznos a vezet6i informdcioszerzés blvitése, illetve annak tdmogatdsa informatikai
hattérrel (példaul Microsoft Office Excel tdblazatkezeld hasznalata). A kozépvallalkozasok
esetében a kontrolling szemléletmod alkalmazasa mellett fontos az informatikai és a

dontéstdmogatas, tovabba adott esetben kontroller munkakor betdltésére alkalmazott
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foglalkoztatasa. Az informatikai és dontéstdmogatés tobb modon valdsithatdé meg, a meglévod
konyveldi, vallalatiranyitasi rendszert jelentd szoftvert egészitik ki kontrolling modullal,
vagy teljesen 1Uj szoftvert is alkalmazhatnak. A Kis- és kozépvallalkozasok sajatossagait
figyelembe véve megallapitotta, hogy a kontrolling bevezetését és alkalmazasat alapvetoen
7 tényezd hatarozza meg: a vallalkozas mérete, kdrnyezeti tényezdk, tevékenység jellege,
alapitasi és tulajdonosi viszonyok, stratégiaalkotas folyamata és a mindennapi {lizletmenet,
szamviteli és pénziigyi elszamolasok folyamata, valamint a szervezeti struktara, vallalkozasi
kultira és kommunikacio. A 4. szamu abra szemlélteti a hét tényezo6t, mellyel minden
kontrollingot bevezetd és alkalmazo kis és kdzépvallalkozésnak szamolnia kell, ha szeretné

hogy vallalkozasa eredményesebbé valjon. (Hagen, 2008)

A Kkis és kozépvallalkozasok kontrolling bevezetését, alkalmazasat meghatarozo
tényezok

4.s7. abra

kozép-
vallalkozasok

Szervezeti
struktira és
vallalkozasi
kultira,
kommunikacio

Forras: (Hagen, 2008;110)

Hagen Istvan Zsombor munkassagaban a Kis- és kozépvallalkozasok egyes méretkategoriait
figyelembe véve az alabbi kontrolling megoldasokat javasolja. Mikrovallalkozasok esetében
kontrolling szemléletmod alkalmazasa, a tulajdonos, vezeté szakmai ismereteinek
(kontrolling, szamvitel, pénziigy, ad6zas, jog) bdvitése a stratégiai célok operativ szintii
megvalositasa érdekében. A  Kisvallalkozasok esetében a tulajdonosi, vezetoi
informacioszerzés bovitése, tamogatasa informatikai hattérrel, tablazatkezeld, nyilvantartast

végzo szoftver segitségével. A kozépvallalkozasok esetében a menedzsment dontéshozatali
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folyamatanak tamogatasat eldsegité szoftver, vagy kontrolling modullal rendelkezé
vallalatiranyitasi rendszer alkalmazasa, valamint a kontroller vagy kontrolling csoport
feladatkorének kialakitasa. (Hagen, 2008)
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3. A KONTROLLING JELENTOSEGENEK VIZSGALATA A KIS ES
KOZEPVALLALKOZASOK KOREBEN

3.1 A kutatas célja és modszertana

A kutatasom célja megismerni, hogy milyen jelentdséggel bir a kontrolling alkalmazasa a
KKV szektorban tevékenykedd vallalkozasok korében, milyen mértékben jellemz6 a
szektorra a kontrolling hasznalata, a vallalkozasok ¢életében milyen pozitiv vagy negativ
hatasokat eredményez a kontrolling bevezetése és hasznalata, milyen tényezok, problémak
indokoljak a kontrolling bevezetését egy vallalkozas életében, tovabba eredményesebbek-e
azon vallalkozasok, melyek alkalmazzdk a kontrollingot. Emellett fel szeretném tarni milyen
Osszefliggések talalhatok a kontrolling alkalmazasa valamint a vallalkozadsok mérete,
vezet6i/tulajdonosi jellemzdOk, a tevékenység 4gazata, az alapitas Ota eltelt id6, a
vallalkozasok belsé eréforrasokkal vald gazdalkodasi képessége, a vallalkozdsok kiilsd

tényezokhoz vald alkalmazkodasi képessége kozott.
Hipotéziseim:
H1: A kontrollingot alkalmaz6 KKV szektorban tevékenykedd vallalkozasok

eredményesebbek, mint a kontrollingot nem alkalmazo6 ugyanezen szektorban miikodd

vallalkozasok.

H2: Léteznek olyan tényezok vagy problémak, melyek megjelenése indokolja a KKV

szektorban tevékenykedd vallalkozas életében a kontrolling rendszer bevezetését.

H3: A KKV szektorban tevékenykedd vallalkozdsok miitkddésében a kontrolling rendszer

bevezetése eredményez szamokkal nem mérhetd pozitiv valtozasokat.

A kvantitativ kutatashoz sztenderdizalt kérd6ivet hasznaltam, melynek kérdései az 1.szamu
mellékletben talalhato. A kérddiveket a KKV szektorban miikodd vallalkozasok cégvezetdi
toltotték Kki. A kérddiv szerkesztésénél ligyeltem a logikus felépitésre, igyekeztem ennek
megfelelden kialakitania kérdések sorrendjét, emellett kalkuldltam a valaszok
feldolgozhatdsagaval is, ezért ugy alakitottam a kérdéseket, hogy a valaszok mérhetdk,
feldolgozhatok legyenek. A kérdések tartalmat tekintve a kérddiv négy részre kiilonithetd:
vallalkozéasokra vonatkoz6 altalanos informéciokra, a tulajdonosi viszonyokra és a vallalat
iranyitasara vonatkozo kérdésekre, kontrollinggal kapcsolatos kérdésekre, valamint a
vallalkozasra iranyuldé konkrét pénziigyi kérdések. A negyedik kérdéscsoportot azért
alkalmaztam, hogy a vallalkozasok eredményeiben bekovetkezett valtozdsok mérhetdk

legyenek. A kérdések szerkezetét tekintve nyitott és zart kérdéseket is hasznaltam. A
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mintavételi eljards soran az egyszerli véletlen kivalasztast valasztottam, alapsokasagként
pedig az orszag kis és kdzépvallalkozés szektoraban tevékenykedd cégeit hatdroztam meg.
A mintavétel nem reprezentativ. A valaszok kiértékelését a Microsoft Office Excel program

¢és az IBM SPSS Statistics program segitségével végeztem.

Az elemzés soran alkalmaztam a leird statisztika adta lehetOségeket. A leird statisztika
segitségével a kvantitativ adatok konnyebben atlathatok, kezelhetébb alakra hozhatok.
Modszerei szolgalhatnak az egyes valtozok leirasara, de valtozok kozotti kapcsolatok
elemzésére is alkalmasak. A megallapitasok azonban csak a vizsgalt mintara nézve
érvényesek. A leird statisztika az adatokon végzett legalapvetobb kiértékelési, elemzési
eljards. Az a célja, hogy az adatok 4altal leirt jelenséget Osszefoglaldoan jellemzd
informéciokhoz jussunk, ez altal egy elsddleges helyzetképet lehet megfogalmazni. Leird
statisztikat alkalmazzak, ha nem allitanak fel és tesztelnek hipotéziseket, csak a valtozok és
a megfigyelések jellemzése a cél. Leggyakrabban kdzponti értéket vagy szorddasi jellemzot
szamitanak, valamint az eloszlas alakjat mutatjdk be numerikus és/vagy grafikus
eszkozokkel. Az SPSS Statistics program harom tipusu leird statisztika elkészitésére ad
lehetéséget. En a ,,Descriptive” funkciot alkalmaztam, mely az intervallum vagy arany
skalaju valtozok leirdséra, jellemzésére csak numerikus statisztikdkat szdmol. (Kovacs,

2014)

A kutatashoz tartozd kérddivet 43 cég vezetdje toltotte ki, melybdl 33 kérddiv volt
hasznalhat6 az eredmények értékeléséhez, a kutatas szempontjabol felhasznalhato kitoltések
aranya 70 széazalékos volt. A kérdbiv utolso részében konkrét adatok megadasat kértem a
cégek altal korabban leadott nyilvanos éves beszamolo alapjan. Az informéciok
szenzitivitasat tekintve tobb kitolto is kikeriilte a megfeleld valaszadés lehetdségét, igy ezen
kérdbiveket kizartam az elemzésbdl. Tovabba kizartam az elemzésbdl azon vallalkozasokat
is, melyek 2016-ban vagy az utan alakultak, ugyanis ezen cégek esetében a pénziigyi
adatokban a kutatas szempontjabol nem kovetheték és mérhetdk a kovetkez6 iizleti évre
bekovetkezé valtozasok. Az elemzéshez olyan vallalkozasok valaszait hasznaltam fel,
amelyek minden kérdést megvalaszoltak és hianytalanul megjelenitettek minimum két iizleti

évre (2014,2015) vonatkoz6 konkrét pénziigyi adatokat.
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3.2 A kérddivre adott valaszok értékelése, a kontrolling jelentéségének elemzése a KKV

szektorban

Eloszor a valaszadd vallalkozasok altalanos, tulajdonosi viszonyokkal, €s vezetéssel
kapcsolatos informacioit elemeztem. A kérdoiv kitdltése soran megadott foglalkoztatottsagi,
arbevétel és mérlegszerinti eredmény adatok kapcsdn megvizsgaltam milyen KKV
besorolasba oszthatok a vallalkozasok. Ennek eredményeként elmondhato, hogy a valaszado
cégek egyharmada a KKV besorolas szerinti kisvallalkozasnak mindsiil, mig a kétharmada
mikrovallalkozas. A kozépvallalkozas kategoriaban nem volt értékelhetd valaszado. A
kontrolling alkalmazasa foként a kisvallalkozasok korében jellemzd, a kontrollingot
alkalmazo tarsasagok 89 szazaléka kisvallalkozés. A kontrolling tevékenységet nem folytatd
cégek nagy része mikrovallalkozas (83%). A valaszadd vaéllalkozasok tobb mint fele
kisvarosi székhellyel rendelkezik, 30 szazalék a fovarosban talalhatd, 18 szazaléknak pedig
nagyvarosban talalhato a székhelye. Székhely szerinti megoszlast az 5. szdmu abra

szemlélteti.
A vallalkozasok székhely szerinti megoszlasa a kontrolling hasznalatinak
fiiggvényében

5.szamu abra

Kontrollingot alkalmaz Kontrollingot nem alkalmaz
A 11% S >,
\ 21%
[ f ol
12% |
| 33% 56% |
67%
.-’Kafz
Ofovaros [ nagyvaros kisvaros Oftwvaros [Onagyvaros kisvaros

Forrés: sajat kutatas alapjan 2017

A kontrollingot alkalmazé és nem alkalmazo vallalkozasokat tekintve eltéré a székhely
szerinti eloszlas. A kontrollingot alkalmazé tarsasagok nagy része fovarosi székhellyel
rendelkezik, a kontrollingot nem alkalmazé vallalkozasok nagy rész pedig a kisvarosban

képviselteti magat. A vallalkozasok jogi formajat tekintve 85 szazalék korlatolt felelésségli
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tarsasagként, mig 15 szdzalék betéti tarsasagként miikodik, més jogi formaju vallalkozas
vezetdje nem toltotte ki a kérddivet. A 6. dbran lathatd dgazat szerinti besorolds alapjan a
valaszad6 vallalkozasok majdnem fele (48%) a kereskedelmi szektorban tevékenykedik, 12
szazalék az egészségiigy teriiletén, az épitdipari, informatikai valamint pénziigyi, szamviteli
teriileteken egyarant 9 szazalék jelenik meg, majd 3 szazalék képviseltet jogi, miivészet,
szabadido €s szorakoztatas, turizmus és vendéglatas, valamint ipari teriileteken.

A valaszadoé vallalkozasok megoszlasa agazati besorolas szerint
6.5z. abra

M Kereskedelem
W Egészségligy
m EpitSipar
Informatika
M Pénzligy, szamvitel
M [par
B Turizmus, vendéglatds

B Mlivészet, szérakoztatas, szabadid6

W Jogi

Forras: sajat kutatas alapjan 2017

A kontrolling tevékenységet folytatdé vallalkozdsok megoszlasa mashogy alakul az egyes
agazatok estében. A kontrollingot alkalmazé vallalkozasok a kereskedelmi, az épitdipari és

a pénziigyi, szamviteli szektorban miikodnek.

A vallalkozas tevékenységi idejét tekintve a legtobb valaszadd (27%) 5-10 éve lizemelteti
vallalkozésat a piacon, ezt kdvetden hasonld mértékben a 3-4 éve alakult vallalkozasok
kovetkeznek a rangsorban (24%), majd 16-20 éve (21%) alakult, a 21 éve és régebb ota
miikodo (18%), és végiil a 11-15 éve alakult (9%) cégek. A vallalkozasok mitkddési idejének
megoszlasat is megvizsgaltam a kontrolling tevékenység végzése fliggvényében, melyet a 7.

szamu abra mutat be.
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A vallalkozasok miikodési idejének megoszlasa a kontrolling alkalmazasa szerint
7.5z. dbra

50,0%

44,4%
45, 0%

40,0%

35,0%

30,0% 29,2% 29,2%

25,0%
25,0% 22,3%

20,0%
15,0%

! 11,1% 11,1% 11,1%
10.0% 8,3% 8,3%

5, 0%
D,0%

34 éve 5-10 éve 11-15 éve 16-20 éve 21 és afelett

OAlkalmaz ©ONem alkalmaz

Forras: sajat kutatas alapjan 2017

Az alapitas ota eltelt mikddési idot tekintve lathatd, hogy a kontrollingot alkalmazé
vallalkozasok szdma egyre jellemzObb a vallalkozasok mitkddési idejének novekedésével.
A legtobb kontrollingot alkalmaz6 vallalkozas 16-20 éve tevékenykedik a piacon. A
kontrollingot alkalmazé véllalkozasok kétharmada tobb mint tiz éve mikodd tarsasag. A
kontrollingot nem alkalmazo6 vallalkozdsok megoszlas valtozatos. A legtobb kontrollingot
nem alkalmaz6 vallalkozas tobb mint 20 éve tevékenykedik a piacon, majd ezt kdveti a 11-

15 évig, és a 3-4 évig terjedd iddszak.

A tulajdonosi megoszlasokat vizsgalva elmondhatd, hogy a valaszadd vallalkozasok
legnagyobb résznek (42%) két tulajdonosa van, 36 szazalékuk egy tulajdonossal rendelkezik
és 21 szazalékuk 3 vagy 4 tulajdonossal rendelkezik. Ett6] tobb tulajdonosi létszammal
rendelkezd vallalkozas nem szerepelt a kérddiv kitoltéi kozott. A kontrollingot alkalmazo
vallalkozasok fliggvényében megoszlo tulajdonosi hdnyadot a 8. szdmu abra szemlélteti,
ahol a kontrollingot alkalmaz6 vallalkozasok esetén egy novekedési tendencia figyelhetd
meg. A tulajdonosi hanyad novekedésével novekszik a kontrolling alkalmazasanak
jelentdsége is. A kontrollingot nem alkalmazdok majdnem fele rendelkezik két tulajdonossal,
viszont a 3-4 tulajdonossal rendelkez6 cégeknél mar sokkal alacsonyabb ezen a csoport
aranya. A tulajdonosi hanyad alakulésa 6sszefiiggésben lehet a tarsasagi formaval, ugyanis

a betéti tarsasdgok minimum két fével alapithatok.
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A vallalkozasok tulajdonosi hinyadanak megoszlasa a kontrolling alkalmazasa
szerint
8.5z. abra

00 45,8%
i 44,4%

45,0% 41,7%

40,0%
35,0% 33,3%

30,0%

25,0% 22,7%

20,0%
15,0% 12,5%
10,0%

5,0%

0,0%
1 tulajdonos 2 tulajdonos 3-4 tulajdonos

OAlkalmaz ENem alkalmaz

Forras: sajat kutatas alapjan 2017

Az esetek tilnyomo részében a vallalkozas vezetdje egyben tulajdonos is, kis mértékben
(9%) fordul eld, hogy a vallalkozas vezetdje nem tulajdonosa a cégnek. A valaszadd
vallalatok vezetdinek kétharmada fels6foku képesitéssel rendelkezik, a tobbi vezetd
kozépfoku végzettséggel iranyitja a vallalkozast. A kontrolling tevékenységet folytato
vallalkozasok vezet6i csaknem 90 szazaléka rendelkezik felsdfokt végzettséggel. Jellemz6
a cégekre, hogy a szamviteli, konyvviteli feladatok ellatasara kiilsés konyveld céget
alkalmazzanak (79%), ettdl sokkal kisebb mértékben végzi ezen feladatokat alkalmazott
(6%), vagy a vezetd tulajdonos (3%). A kontrollingot alkalmazé vallalkozésok esetében
kozel fele-fele ardnyban végzi ezen tevékenységet kiilsds konyvelé cég vagy belsd

alkalmazott. A tulajdonosok ez esetben nem foglalkoznak konyvviteli feladatokkal.

A vallalkozasok tobb mint fele (52%) nem rendelkezik pénziigyi tervvel, a pénziigyi tervet
készité cégek koziil 30 szazalék csak rovid tava pénziigyi tervet, 18 szazalék pedig rovid és
hosszll tavll pénziigyi tervet is készit. Azon véllalkozasok korében, melyek végeznek
kontrolling tevékenységet, mindegyik cég rendelkezik valamilyen pénziigyi tervvel. A

kontrollingot nem alkalmazd tarsasagoknak csak 30 szazalé¢ka készit pénziigyi tervet.

A mikodés és iranyitas tekintetében csaknem a minden vezetd tudja pontosan mely
termékek vagy szolgaltatasok termelnek leginkabb nyereséget a vallalkozas szamara. Kozel

fele-fele aranyban tudjak a vezetok, hogy mekkora eredményt értek el vallalatgazdasagi
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szempontbol, ezen beliil a kontrolling tevékenységet végzd vallalkozasok szaz szazaléka, a
kontrolling tevékenységet nem végzo vallalkozasok negyede van tisztaban vele, hogy az
adozasi €s a mérlegkészités torzitd hatasa nélkiill milyen eredményt ér el. Megvizsgaltam
tovabba azt is, hogy a valaszt ado kis és kozépvallalkozasban miikodo cégek vezetdi latjak-
e pontosan, hogy a kiilonb6z6 intézkedések milyen hatast gyakorolnak a tarsasag
eredményére. Az el6z0 feltevéshez hasonloan Osszességben itt is 50-50 szazalék tudja
pontosan az intézkedések eredményben megjelend kovetkezményét, ezen beliil a
kontrollingot alkalmazo6 tarsasagok csaknem 90 szazaléka, mig a kontrollingot nem
alkalmazo tarsasagoknak csaknem 30 szdzaléka ismeri. A kontrolling rendszert elényben
részesitd vallalkozasok vezetdinek 100 szazaléka, a kontrolling tevékenységet nem folytatok
46 szazaléka képes kovetni az irdnyitas soran, a terv szerinti haladést, valamint a fennmarado
54 szézalék egyaltalan nem tudja kovetni, hogy ténylegesen eltérnek —€ a kordbban

meghatdrozott tervektol.

A vezetdk megjelolték, hogy meglatasaik szerint a belsd eréforrasokkal vald gazdalkodas
milyen mértékben jelent problémat a cég életében (1 rendkiviil problémaés, 2 problémat
jelent, 3 problémds, de megoldhatd, 4 kevés probléma, 5 nem probléma), melynek

Osszefoglald eredményét a 4. szamu abra szemlélteti.

A valaszadé vallalkozasok belsé eréforrasokkal valé gazdalkodasa

9.sz. abra
Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Anyag 33 2 5 4,21 ,893
Munkaeré 33 1 5 3,67 1,267
Informacio 33 2 5 4,21 ,960
Targyi eszkoz 33 2 5 4,58 , 7192
Pénz és téke 33 2 5 3,94 1,088
Valid N (listwise) 33

Forras: sajat kutatas alapjan 2017

A leir6 statisztika atlag oszlopa alapjan elmondhato, hogy a belsé eréforrasokkal valo
gazdalkodas viszonylag kevés problémat jelent a vallalkozasok szamara. A legnagyobb
kihivast a munkaerdvel valé gazdalkodas jelenti, de ez sem olyan mértékben, amit ne
tudnanak megoldani a vezetok. A vallalkozasok valaszai alapjan a legkevesebb gondot a
toke és eszkozgazdalkodas jelenti. Ugyanezen besorolast kellett elvégezniiik a kiilsd

kornyezethet vald alkalmazkodas esetében is.
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A valaszadé vallalkozasok kiilsé kornyezethez valé alkalmazkodasa

10.sz. 4bra
Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Gazdasagi 33 1 5 3,88 1,244
Technolégia 33 1 5 4,03 1,104
Tarsadalmi 33 2 5 4,03 1,075
Versenykdrnyezet 33 2 5 3,61 1,088
Politikai 33 1 5 3,27 1,625
Valid N (listwise) 33

Forras: sajat kutatds alapjan 2017

A kiils6 kornyezethez valo alkalmazkodas a valaszok alapjan nagyobb problémat jelent, mint
a belsd erdforrasokkal vald gazdalkodas. A legnagyobb kihivast a politikai koérnyezethez
val6 alkalmazkodas jelenti a véllalkozasok ¢életében, majd ezt kdveti a versenykdrnyezethez
val6é alkalmazkodas nehézségei. Kevés problémaval szembesiilnek a gazdasagi, a

technologiai és tarsadalmi kornyezetet illetéen.

Megvizsgaltam a belsé er6forrasokkal vald gazdalkodast és a kiilsé kornyezethez valod

alkalmazkodast a kontrolling tevékenységet végz6 és nem végz6 vallalkozasok esetében is.

A kontrolling rendszert nem alkalmazé vallalkozasok belsé eréforrasokkal valo

gazdalkodasa
11.sz. abra
Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Anyag 24 2 5 4,33 ,868
Munkaerd 24 2 5 4,00 1,063
Informacio 24 2 5 4,38 ,875
Targyi eszkoz 24 2 5 4,54 ,884
Pénz és téke 24 2 5 4,00 1,142
Valid N (listwise) 24

Forras: sajat primer kutatas alapjan 2017

A kontrolling tevékenységet nem végzd tarsasdgok esetében az Osszes belsd erdforrassal
valo gazdalkodas esetében elmondhatd, hogy kevés problémat jelent a vallalkozasok
szamara. Egy cég sem vélekedett ugy, hogy barmelyik erdforrassal valdé gazdalkodas
rendkiviili problémat jelentene a vallalkozas miikodése soran. A legnagyobb nehézséget a
vallalatok 0Osszességéhez képest ezen csoportndl is a munkaerd, valamint a pénz és
tokegazdalkodas jelenti. A legkevesebb problémat a targyi eszkézokkel valod gazdalkodas
jelenti.
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A kontrolling rendszert nem alkalmazoé vallalkozasok Kiilsé kornyezethez valo

alkalmazkodasa
12.sz. dbra

Descriptive Statistics
N Minimum [ Maximum Mean Std. Deviation
Gazdasagi 24 1 5 4,13 1,227
Technologia 24 1 5 4,08 1,213
Tarsadalmi 24 2 5 4,25 ,989
Versenykdrnyezet 24 2 5 3,75 1,073
Politikai 24 1 5 3,42 1,640

Valid N (listwise) 24

Forras: sajat primer kutatés alapjan 2017

A kiils6 kornyezethez valé alkalmazkodés mértéke valamivel nagyobb nehézséget okoz ezen
vallalkozasi csoportnal, mint a bels6 eréforrasokkal valdé gazdalkodas. A legnagyobb
nehézséget a politikai kornyezet és a versenykornyezethez valé alkalmazkodds jelenti a
kontrollingot nem alkalmazé véllalkozasok korében. Az eldbb emlitett kiilsé kdrnyezeti
tényezOkhoz valod alkalmazkodas problémas, de még megoldhaté a cégek miikodésében.
Kevés problémat jelent a gazdasagi, a technologiai és a tarsadalmi kornyezethez valo
alkalmazkodas. A valaszt ado vallalkozasok koziil harom kdrnyezeti tényezonél is eléfordul,
hogy rendkiviili problémat okoz a vallalkozas szdmara. Rendkiviili problémaként jelolték a

gazdasagi, a technoldgiai illetve a politikai kornyezethez valo alkalmazkodast.

A kontrollingot alkalmazo vallalkozasok korében a belsd erdforrasokkal valo gazdalkodas
és a kiils6 kornyezethez valo alkalmazkodas masként alakult. Ezen vallalkozési csoporton
beliil az atlag szamitasok alapjan nagyobb problémat jelent a belsdé eréforrasokkal vald
gazdalkodas, mint a kontrollingot nem alkalmazé vallalkozasok esetében. A 13. szdmu 4bra
részletezése szerint a legnagyobb problémat ez esetben is a munkaerdvel vald gazdalkodas
jelenti. A legkevesebb nehézséget a targyi eszkozzel valo gazdalkodas okozza, ez a tényezd
egyik valaszado vallalkozasnak sem okoz nagy gondot. Volt olyan vallalkozas, amelynek az

informéciokkal val6 gazdalkodas jelent nagy problémat.
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A kontrolling rendszert alkalmazé vallalkozasok belsé eréforrasokkal valé

gazdalkodasa
13.sz. dbra
Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Anyag 9 3 5 3,89 ,928
Munkaer® 9 1 5 2,78 1,394
Informacio 9 2 5 3,78 1,093
Targyi eszkdz 9 4 5 4,67 ,500
Pénz és téke 9 3 5 3,78 972
Valid N (listwise) 9

Forras: sajat primer kutatés alapjan 2017

A 14. szamu ébra alapjan a kiilsé kornyezethez vald alkalmazkodast tekintve szintén a
kontrollingot alkalmazo6 vallalkozasoknak akad nagyobb nehézsége. A kevés problémat
jelentd tényezd a technoldgiai kornyezethez vald alkalmazkodéds, mig a legnagyobb
nehézséget a politikai kdrnyezethez valod alkalmazkodas jelenti. Ezek a problémak még
megoldhatok a vallalkozasok életében. Volt olyan valaszadé vallalkozas, amelynek a
politikai kornyezet rendkiviili nehézségeket okoz a miikddés sordn, €és voltak olyan
vallalkozasok is, melyeknek szintén nagyobb mértékii problémat okoz a gazdasagi,

tarsadalmi és versenykornyezethez valo alkalmazkodas.

A kontrolling rendszert alkalmazé vallalkozasok kiilsé kornyezethez valo

alkalmazkodasa
14.sz. abra

Descriptive Statistics
N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Gazdasagi 9 2 5 3,22 1,093
Technoloégia 9 3 5 3,89 , 782
Tarsadalmi 9 2 5 3,44 1,130
Versenykdrnyezet 9 2 5 3,22 1,093
Politikai 9 1 5 2,89 1,616

Valid N (listwise) 9

Forras: sajat primer kutatas alapjan 2017

A Dbelsé erdforrasokkal vald gazdalkodas és a kiilsé kornyezethez vald alkalmazkodas
képességét sok tényezo befolyasolhatja egy vallalkozas életében. A kontrollingot alkalmaz6
vallalkozasok latszolag nagyobb nehézségekkel néznek szembe. Ez fakadhat abbdl is, hogy

a kontrollingot alkalmazé tarsasdgok nagyobb vallalkozasi mérettel mitkddnek, mint a
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kontrolling tevékenységet nem végzd cégek. A nagyobb méretli vallalkozasok iranyitdsa
komplexebb vallalatiranyitasi rendszert igényelhetnek, mint kisebb tarsaik, és nagyobb

mértékl nehézségekkel is szembesiilhetnek ezeken a teriileteken.

Kontrolling t¢émaval kapcsolatos kérdések dsszeallitasakor fontosnak tartottam tisztazni mit
jelent egyaltalan a vallalkozasoknak a kontrolling. A valaszadok tobb mint fele véli ugy,
hogy a kontrolling a vallalkozas ellendrzése (58%), kozel egyotodiikk gondolja, hogy a
vallalkozasok értékelése (18%) ¢€s 9 szazalék véli, hogy a vallalkozas szervezése. A
valaszadés sordn egyéb nyitottan megfogalmazott valaszadasra is volt lehetdség, ebben az
esetben azt nyilatkozta a valaszadok 15 szdzaléka, hogy egyaltalan nem tudja mit jelent a

kontrolling.

A kovetkez6 kérdésnél a vallalkozasok vezetdinek arra kellett valaszt adniuk, hogy
alkalmaznak-e tarsasagukban kontrollingot. A kérdéshez részletesen megfogalmazott
definiciot és magyarazatot tiintettem fel a kontrollingrol annak érdekében, hogy az a kitolt6
is megfelelden tudjon valaszolni, aki esetleg korabban nem is hallott a kontrollingrol. A
valaszadok valamivel t6bb, mint negyede alkalmaz kontrollingot a vallalkozasban (27%),
jelentds tobbségiik viszont egyaltalan nem alkalmazza (73%). A kontrollingot nem
alkalmazok esetében fontosnak tartottam ravildgitani mi lehet ennek az oka. A
valaszaddknak ez esetben is lehetdségiik volt a meglévd alternativak mellett egyéb sajatos
véleménykifejtésre. A kontrollingot nem alkalmazok tobb mint 60 szazaléka nem tudja, hogy
milyen elényokkel jarhat egy kontrolling rendszer alkalmazasa. A tobbi esetben foként nem
tartjak sziikségesnek a hasznalatot, véleményiik szerint ettdl fiiggetleniil is jol miikddik a

vallalkozasuk. Kisebb réteghben pedig a vallalkozas méretébdl adodoan nem alkalmazzak.

A kontrollingot alkalmaz6 vallalkozasoknak a kérddiv kitdltése soran tovabbi hét kérdésre
kellett valaszt adniuk. Elséként azt kivantam feltérképezni, hogy miért alkalmazzdk a
kontrollingot a véllalkozasban. Ebben az esetben szintén lehetdségiik volt a meglévd
alternativakon tul egyéb valasz keretében egyéni vélemény, indok kifejtésére. A
kontrollingot alkalmazo6 vélaszadd vallalkozasok ugy vélik, megalapozza gazdasagos és
eredményes hatékony miikodésiiket a kontrolling rendszer alkalmazédsa. Egy vélaszado
emelte ki, hogy mindezeken kiviil egyéb més szamos eldnyokkel is szolgél a kontrolling
rendszer hasznalata vallalkozasa miikodésében. A kontrolling tevékenységet végzo

tarsasagoknal ezen feladatokat tobbnyire a tulajdonos, vagy a gazdasagi, szamviteli
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alkalmazott latja el. Egy vallalkozas esetében meriilt fel a kontroller, mint alkalmazott a

tevékenység végzésére.

Fontosnak tartottam felmérni, hogy az egyes vallalkozasok mennyi ideje hasznalnak
kontrollingot vallalatiranyitasi rendszeriikben. A kontrollingot alkalmazé valaszadok
egyharmada 1-2 éve vezette be a rendszert vallalkozasa mikodésébe, mig tovabbi
egyharmada tobb mint 7 éve alkalmazza, és a maradék egyharmad rész tobb mint 20 éve

alkalmazza vallalkozéasaban.

A masodik hipotézisem vizsgalata érdekében kérdeztem meg a kontrollingot alkalmazo
vallalkozasokat, hogy milyen tényezdk, problémék indokoltdk a kontrolling tevékenység
elkezdését. Ezen kérdés keretében nyiltan volt lehetdségiik megfogalmazni a vezetéknek

véleményiiket. A véalaszok Gsszesitését a 15. szamu abra tartalmazza.

A kontrolling rendszer bevezetését indokolé tényezok a valaszadok véleménye

alapjan
15.sz. abra
Cég fejlodése

Nehézségek:

- szervezetlenség

- adathiany

- informaciok lassd aramlasa

- nehézségek a tervezés és ellendrzés teriletén

- nehezen kovetkezf értékesitési folyamatok

- koltségek novekedése

- likviditas ellenbrizhetfséde is nehezebben kovethetd
- befektetések megtériilése is nehezebben kivethetd

Teljesitmény mérése

Gazdasagos miikodés
Eredményes miikodés

Forréas: sajat kutatas alapjan 2017

A valaszad6 vallalkozasok vezetdi a vallalkozés fejlddése soran nehézségekkel szemben
talaltadk magukat. Leginkabb a kordbban megszokott folyamatok valtak alkalmatlanna a

fejlodés kovetkeztében kialakult valtozasokhoz. Szervezetlenséget és a megfeleld adatok
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meglétét hidnyoltdk, az informéciok lassu aramlasat. Nehézkessé valt a tervezés és az
ellendrzés, az értékesitések, folyamatok kovetése. Tobbletkiadasok jelentek meg és
nehezebbé valt a likviditds, valamint a befektetések megtériilésének ellenérzése is. A
kontrolling rendszer bevezetésével ezen problémakat kivantak megsziintetni, illetve

mérhetdvé tenni teljesitményliket, és gazdasagosan, eredményesen mitkddni.

A kontrollingot alkalmazo6 vallalkozasok nagy része tovabbfejlesztette a mar korabban
bevezetett kontrolling rendszert. Ennek okait szintén nyilt kérdés keretében részletezhették.
A rendszerek fejlesztése a valaszadd vallalkozasok ¢€letében folyamatos, a vallalkozas
fejlédésének, valtozasainak megfeleléen valtoztatjak a kontrolling rendszert is. Uj termékek,
szolgaltatasok, valamint 0j agazat bevezetése kovetkeztében torténtek valtoztatasok,
fejlesztések a kontrolling rendszerben. A gazdasagi valsag miatti arbevétel csokkenés
kovetkeztében és az eredményesség novelése céljabol is tortént a rendszerben fejlesztés.

Volt olyan vallalkozas, amely egy uj program lehetdsége kapcsan valtoztatott rendszerén.

A harmadik hipotézis vizsgalatara igyekeztem fényt deriteni, hogy a kontrollingot alkalmazo
vallalkozasok koziil milyen hatdsok kovetkeztek a cég életében a kontrolling rendszer
bevezetését kovetden. Fontosnak tartottam, hogy a vélaszadoknak lehetdségiik legyen a
pozitiv és negativ hatdsok szabad kifejtésére is. A valaszokat 6sszefoglald informacidkat az
2.szamu tablazat foglalja 6ssze.

A kontrolling rendszer bevezetésének hatasai a valaszadok véleménye alapjan
2.5z. tablazat

Pozitiv hatasok | Negativ hatasok
-Atlathatésag -Tobb munka
-Rendszerben gondolkodas -Dolgozéi ellenallas
-Megfelel6 informaciok gyors
biztositasa

-Rendszeres riportok
-Ertelmezhet6 adatok

-Jelentds koltségesokkenés
-Eredményesebb miikodés

-Jobb tervezhetéség

-Egyéni teljesitmények novekedése

A vallalkozasok altal tapasztalt pozitiv hatdsok megoldasként szolgalnak a 15. szdmu &bran
megfogalmazott nehézségekben. Tehat a valaszok alapjan elmondhatd, hogy a kontrolling
Osszességében pozitiv hatassal van a vallalkozasok miikodésére, és megoldasként szolgalnak
bizonyos problémak lekiizdésére. A negativ hatasként emlitett tobbletmunka befektetésként
is tekintheté és nem feltétlen negativ tényezd, ha ezen munka befektetésével nagyobb
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eredmény és hatékonysag érhetd el a cég érdekében. A dolgozéi ellendllds véleményem
szerint a szervezeti kultira minimalis valtoztatasaval, a vezetdk ¢és dolgozok kozotti
kommunikécid fejlesztésével ellensulyozhatd. Egy kontrolling rendszer lizemeltetéséhez a
dolgozok is sziikségesek, fontos hogy ismerjék mi a szerepiik ebben a rendszerben és az

hogyan tudja segiteni a cég fejlodését, esetleg a sajat munkajukat.

3.3 A valaszad6 vallalkozasok eredményességének vizsgalata a kontrolling hasznalatanak

fliggvényében

Az elsé hipotézisem kapcsan szeretném megvizsgalni, hogy a kontrollingot alkalmazo
vallalkozdsok eredményesebbek-e a kontrollingot nem alkalmazé vallalkozésoknal. Az
eredményesség méréséhez a kérdéiv negyedik részében megadott konkrét éves beszamolok
adatait szeretném elemezni. A vallalkozasoknak 2012 és 2015 kozotti id6északra minden
beszamoloval rendelkezd {iizleti évre meg kellett adniuk a mérlegben ¢és az
eredménykimutatasban szerepld bizonyos adatokat. A vallalkozasok eredményességét a
kovetkezd adatok felhasznalasaval elemeztem: a vallalkozasok értékesités nettd arbevétele,
adozott eredménye, mérleg szerinti eredménye, illetve néhany jovedelmezdségi mutatd

alkalmazasaval.

Az eredménykimutatasban értékesités nettd arbevétele cimszo alatt szerepel a vallalkozas £6
tevékenysége soran megszerzett és realizalt bevételek értéke. Az addzas elbtti egy Gsszesitd
eredménykategdria, mely megmutatja, hogy mennyi a vallalkozasnal az lizleti év eredménye,
a vallalkozasi eredmény ¢és a rendkiviili eredmény Osszevont 6sszege. Az addzott eredmény
megmutatja, hogy az adofizetési kotelezettség teljesitése utan az addzas elétti eredménybol
mennyi marad a vallalkozasnal. A mérleg szerinti eredmény kifejezi, hogy az lizleti év
gazdalkodasanak mennyi a sajat tokéhez vald hozzdjaruldsa. Pozitiv eredmény esetén a
mérleg szerinti eredmény kifejezi, hogy a tulajdonosok az osztalék fizetése utan mennyi
eredményt hagynak a vallalkozéasnal. Ez noveli a sajat tokét. Veszteséges gazdalkodas esetén
a mérleg szerinti eredmény megmutatja, hogy a veszteség mekkora 6sszeggel csokkenti a

véllalkozas sajat tokéjét. (Dr. Sztand, 2006)
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A valaszadé vallalkozasok értékesités netto arbevételének atlaga a kontrolling
alkalmazasanak fiiggvényében
3.52. tablazat

ezer HUF 2012 2013 2014 2015 2012-2015

Alkalmaz 136845 | 211158 | 258877 | 279871 224112
kontrollingot
Nem alkalmaz

kontrollingot

134354 148734 188469 278508 196118

Forras: sajat primer kutatas alapjan, 2017

Az egyes lizleti évekre megadott értékesités nettd arbevételek atlagat szdmoltam ki a
valaszado6 vallalkozasok tekintetében megkiilonboztetve a kontrollingot alkalmazo és nem
alkalmaz6 vallalkozasokat. A kontrollingot alkalmaz6 vallalkozasok atlagos arbevétele
mindegyik iizleti évre magasabb, mint a kontrollingot nem alkalmazé vallalkozasoknal. EQy
vallalkozasra vonatkoz6 értékesités nettd arbevételének nagysagat szamos tényezd
befolyasolhatja. Az Osszehasonlithatosag szempontjdbdl problémét okozhat, hogy az
elemzett vallalkozasok kiilonb6z6 ipardgakban tevékenykednek, ebbdl addddan mas-mas
értékrendli termékekbdl és szolgaltatasokbol szarmaznak bevételeik. Tovabba a vallalkozas
méretébol addddan is eléfordulhatnak kiilonbségek. Egy nagyobb létszammal dolgozo
termeld vallalat példaul tobb bevételt tud realizalni, persze ez nem térvényszerti, de érdemes
ezen szempontokat is figyelembe venni. A piacon régdta tevékenykedd vallalkozas bevételei
is lehetnek magasabbak, mint a fiatal, kezdetben még instabil cégek esetében. Ezen okbol
kifolyolag fontosnak tartottam elemezni az egyes évek kozotti valtozas mértékét. A valtozas
mértékeébdl lathatd, hogy a kontrollingot alkalmazd vagy nem alkalmazd cégek tudtak
nagyobb iitemii fejlodést eredményezni az évek alatt.
A valaszado vallalkozasok értékesités netto arbevételének valtozasanak atlaga a

kontrolling alkalmazasanak fiiggvényében
4.5z7. tablazat

ezer HUF | 2012-2013 2013-2014 | 2014-2015 | 2012-2015

Alkalmaz 100709 47719 20994 54773
kontrollingot
Nem alkalmaz 23655 12915 90039 48403

kontrollingot

Forras: sajat primer kutatés alapjan, 2017

A 2012-r6l 2013-as évre a kontrollingot alkalmazé tarsasagok joval magasabb mértékii
fejlodést realizaltak az értékesités nettd arbevétel novekedése tekintetében. A 2014 {izleti
évre torténd valtozas esetében is hatékonyabbak voltak a kontrolling tevékenységet folytatd

tarsasagok. A 2015. évre vonatkozdan a kontrollingot nem alkalmazo vallalkozasok voltak
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hatékonyabbak a novekedésben. A teljes vizsgalt iddszakot tekintve lathatd, hogy a
kontrollingot alkalmazo vallalkozasok fejlédése magasabb iitemben tortént, mint a
kontrollingot nem alkalmazd vallalkozasok esetében. Az értékesités nettd arbevételének
fejlodési iitemét tekintve a kontrollingot elényben részesitd vallalkozasok eredményesebben

mikodnek.

A valaszadé vallalkozasok adézott eredmény atlaga a kontrolling alkalmazasanak

fiiggvényében
5.52. téblazat
ezer HUF | 2012 2013 2014 | 2015 | 2012-2015
Alkalmaz 4467 | 46049 | 13905 | 18545 | 10681
kontrollingot
Nem alkalmaz = | 435 8231 | 9216 | 14324 | 9678
kontrollingot

Forrés: sajat primer kutatas alapjan, 2017

Az egyes lizleti évekre megadott addzott eredmények atlagat szamoltam ki a valaszado

vallalkozasok tekintetében megkiilonboztetve a kontrollingot alkalmazo és nem alkalmazo

vallalkozasokat. A kontrollingot alkalmazé vallalkozasok addzas utani eredménye

mindegyik tizleti évre magasabb, mint a kontrollingot nem alkalmaz¢ vallalkozasoknal. Az

adozott eredményt is szamos tényezd befolyasolja egy vallalkozds miikodése soran, ezért

nem altaldnosithatd, hogy a magasabb eredmény a kontrolling tevékenységnek kdszonhetd.
A valaszado vallalkozasok adozott eredmény valtozasanak atlaga a kontrolling

alkalmazasanak fiiggvényében
6.sz. tablazat

ezer HUF | 2012-2013 2013-2014 | 2014-2015 | 2012-2015

Alkalmaz 1302 8788 4640 5049
kontrollingot
Nem alkalmaz 3790 3107 5108 4141

kontrollingot

Forras: sajat primer kutatés alapjan, 2017

A villalkozasok adozott eredményében bekovetkezett valtozasok tekintetében a
kontrollingot nem alkalmaz6 vallalkozasok hatékonyabbak voltak a 2013 és 2015 iizleti évre
torténd fejlodés tekintetében. Ezekre az évekre a kontrollingot alkalmazé vallalkozasok
kisebb mértékben mutattak fejlédést. A hosszabb tavu teljes iddszakot vizsgalva a
kontrollingot alkalmazo6 vallalkozasok eredményesebben ndvekedtek, nagyobb mértékben

mutattak fejlédést a kontrollingot nem alkalmazé vallalkozasokkal szemben.
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A valaszadé vallalkozasok mérleg szerinti eredmény atlaga a kontrolling
alkalmazasanak fiiggvényében
7.52. tdblazat

ezer HUF 2012 2013 2014 2015 2012-2015

Alkalmaz 4467 5035 | 13905 | 16878 | 10231
kontrollingot
Nem alkalmaz

kontrollingot

5029 6469 3423 4781 4782

Forras: sajat primer kutatas alapjan, 2017

Az egyes lzleti évekre megadott mérleg szerinti eredmények atlagat szamoltam ki a
valaszado6 vallalkozasok tekintetében megkiilonboztetve a kontrollingot alkalmazo és nem
alkalmaz6 vallalkozasokat. A kontrollingot nem alkalmaz6 vallalkozasok mérleg szerinti
eredménye az els0 két tlizleti évre magasabb, mint a kontrollingot alkalmazo
vallalkozasoknal, majd ezt kovetéen megfordul, és a kontrollingot alkalmaz¢ vallalkozasok
esetében lesz magasabb az atlagos mérleg szerinti eredmény. Az egyes lzleti évek
Osszegeként a kontrollingot alkalmaz6 véllalkozasok mérleg szerinti eredménye a magasabb.
E tekintetben is elmondhatd, hogy a mérleg szerinti eredményt szamos tényez6 befolyasolja
egy vallalkozas miikodése soran.
A valaszadé vallalkozasok mérleg szerinti eredmény valtozasanak atlaga a

kontrolling alkalmazasanak fiiggvényében
8.5z. tdblazat

ezer HUF | 2012-2013 2013-2014 | 2014-2015 | 2012-2015

Alkalmaz 1210 8870 2973 4472
kontrollingot
Nem alkalmaz

kontrollingot

1826 -3308 1358 98

Forras: sajat primer kutatas alapjan, 2017

A kontrollingot nem alkalmaz6 vallalkozasok a 2013 iizleti évre nagyobb mértékii
novekedeést realizaltak, majd az ezt kovetd évben jelentds visszaesés volt tapasztalhato. A
kontrollingot alkalmazo6 vallalkozasok a 2014 ¢és 2015 {izleti évre jelentdsebb ndvekedest
eredményeztek a mérleg szerinti eredmény valtozasaban. A teljes iddszakot vizsgalva
megallapithatd, hogy a kontrollingot alkalmaz6 véllalkozdsok magasan hatékonyabbak

voltak a fejlodés mértékében, mint a kontrollingot nem alkalmaz6 tarsasagok.
A jovedelmezdségi mutatok koziil a kovetkezdoket alkalmaztam.
Eszkozaranyos nyereség (ROA) megmutatja, hogy a teljes eszkozallomany mekkora

jovedelemtermeld képességgel bir. Szamitas moédja: Adozott eredmény / Eszk6zok 6sszesen
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Sajattdke aranyos nyereség (ROE): kifejezi, hogy a véllalkozas Osszes tokéjének (de
elsdsorban sajat tokéjének) mekkora az eredményhozama. Szédmitds modja: Addzott

eredmény / Sajat toke

Arbevétel aranyos nyereség (ROS): kifejezi, hogy a vallalkozas egységnyi arbevétele
mekkora eredményt realizalt, vagyis mennyire volt jovedelmezd az értékesités. Ez a mutato
a vallalati gazdalkodas atfogd hatékonysagat méri. Ertéke dgazatonként eltéré. Szamitas
modja: Adozott eredmény / Ertékesités nettd arbevétele (Dr.Bird, Kresalek, Dr. Pucsek, és
Dr. Sztano, 2012)

A valaszadé vallalkozasok eszkozaranyos nyereség atlaga a kontrolling

alkalmazasanak fiiggvényében
9.sz. tablazat

ezer HUE | 2012 2013 2014 2015 | 2012-2015
Alkalmaz 10% 1,5% 03% | 12.5% 8,3%

kontrollingot

Nem alkalmaz 0,4% 10% 64% | 11.3% 7.4%

kontrollingot

Forrés: sajat primer kutatas alapjan, 2017

A 9. szamu tablazatban a valaszad6 vallalkozdsok eszkdzaranyos nyereség mutatdjanak
atlagat szamoltam ki az egyes évekre és a teljes idOszakra tekintettel is. Azt mutatja meg,
hogy a véllalatok teljes eszkozallomanya atlagosan milyen hozamot biztositott és mekkora
megtériilési rata mellett miikodtettek a vallalkozasok vezetdi. A mutatd értelmezése
viszonylag egyszerl feladat lenne egy vallalkozas esetében, minél nagyobb a mutato, annal
magasabb hozamot ér el a tarsasag az eszkozeinek miikddtetésével. A kontrollingot
alkalmazo tarsasadgok esetében magasabb a mutato a teljes idészakot tekintve és a 2013 évet
kivéve, az egyes iizleti évekre lebontva is. A ROA mértéke eltérd a kiilonbozd szektorokban
tevékenykedd vallalkozasok esetében, ezért az Osszehasonlithatosag tekintetében csak
azonos szektorban miikddé vaéllalkozdsok ROA mutatdjat érdemes Osszehasonlitani.
Fontosnak tartottam elemezni az egyes évek kozotti valtozas mértékét. A valtozas
mértékébdl lathatd, hogy a kontrollingot alkalmazd vagy nem alkalmazd cégek tudtak

nagyobb titemii fejlédést eredményezni az évek alatt.
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A valaszadé vallalkozasok eszkozaranyos nyereség valtozasanak atlaga a kontrolling
alkalmazasanak fiiggvényében
10.sz. tablazat

ezer HUF | 2012-2013 2013-2014 | 2014-2015 | 2012-2015

Alkalmaz -5.6% 7.7% 3,2% 2,1%
kontrollingot
Nem alkalmaz

kontrollingot

8% -3,7% 4,9% 3,2%

Forras: sajat primer kutatas alapjan, 2017

A 2012-r61 2013-as évre a kontrollingot alkalmazo tarsasdgok 5,6%-0s csokkenést
eredményeztek az eszkOzaranyos nyereség mutatdjaban, mig a kontrollingot nem
alkalmazok 8%-os novekedést realizaltak. A 2013 és 2014-es adatok valtozasait tekintve
elmondhato, hogy a kontrollingot alkalmazo6 véllalkozasok eredményesebbek voltak. Az
utols6 oszlop a teljes vizsgalt iddszakot foglalja magéba. A kontrollingot nem alkalmazé
vallalkozasok eredményesebben fejlddtek a 2012-t61 2015 év végéig terjedd iizleti idészakra
vonatkozoan az eszkdzaranyos nyerség mértékét tekintve. A kontrollingot nem alkalmazé
vallalkozdsok eszkozallomanyabol szdrmazé hozam dinamikusabb teljesitményt
eredményezett, nagyobb mértékben fejlddtek.
A valaszado vallalkozasok sajat toke aranyos nyereség atlaga a kontrolling

alkalmazasanak fiiggvényében
11.sz. tdblazat

ezer HUF 2012 2013 2014 2015 2012-2015

Alkalmaz 204% | 111% | 267% | 292% | 21,9%
kontrollingot
Nem alkalmaz

kontrollingot

9,5% -12,1% -11,8% 38,4% 7,2%

Forras: sajat primer kutatas alapjan, 2017

A 11. szdmu tablazatban a valaszado véllalkozasok sajat téke ardnyos mutatdjanak atlagat
szamoltam ki az egyes évekre és a teljes iddszakra tekintettel is. A sajat toke aranyos
nyereség megmutatja, hogy a vallalkozdsok az adott iizleti évben a tulajdonosok 4&ltal
birtokolt sajat téke mekkora hozamot biztositottak az egyéb gazdasagi szerepldk
koveteléseinek kielégitése utan. A kontrolling tevékenységet végzo vallalkozasok az egyes
tizleti éveket tekintve 2015. évet kivéve magasabb hozamot értek el, mint a kontrollingot
nem alkalmaz6 tarsasdgok. A teljes iddszakra vett atlag megmutatja, hogy a kontrolling
tevékenységet folytatd cégek sokkal nagyobb mértékli hozamot realizaltak. A mutatd
értelmezése hasonld az eszkozaranyos nyereség mutatohoz. Vigyazni kell azonban arra,

hogy az egyes tarsasagok ROE mutatojanak értékelésében figyelembe kell venni a
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tokeattétel hatasat, ha egy vallalat magas tokeattétellel miikddik, akkor a sajat téke
hozaménak nemcsak a cég tevékenységének iizleti kockazatat, hanem a tokeattételbdl adodo
pénziigyi kockazatot is tiikroznie kell. Ez pedig azt jelenti, hogy a ROE mutatd értéke
nagyobb savban szorddik, mint egy hasonld tevékenységet végzd, de alacsonyabb idegen
tO0kearannyal mikodd cég ROE mutatéja. Az Osszehasonlithatosadgi probléma miatt ez
esetben is megvizsgaltam az egyes évek kozotti valtozas mértékét. A valtozas mértékébol
lathato, hogy a kontrollingot alkalmazé vagy nem alkalmazé cégek tudtak nagyobb mértéki
fejlodést eredményezni az évek alatt.
A valaszadé vallalkozasok sajat toke aranyos nyereség valtozasanak atlaga a

kontrolling alkalmazasanak fiiggvényében
12.sz. tdblazat

ezer HUF | 2012-2013 2013-2014 | 2014-2015 | 2012-2015

Alkalrr_laz -4.7% 15,6% 2,5% 4,9%
kontrollingot
Nem alkalmaz

kontrollingot

-24,6% -69% 50,2% -6,3%

Forrés: sajat primer kutatas alapjan, 2017

A sajat tOke aranyos nyereség mértékét 2012 tizleti évrdl a 2013 iizleti évre mindkét
vallalkozds csoport csokkentette, azonban ez a valtozds a kontrollingot alkalmazo
vallalkozasok esetében joval kisebb mértékii volt. A 2014 {izleti évre tortént valtozas nagy
visszaeseést mutatott a kontrollingot nem alkalmaz6 tarsasdgok esetében, mig a kontrollingot
alkalmaz6 csoport 15,6 szazalékkal teljesitett jobban a korabbi évhez viszonyitva. A 2015
tizleti évben a kontrollingot nem alkalmaz6 vallalkozasok voltak hatékonyabbak a mutato
novekedése szempontjabol. A teljes vizsgalt iddszakot tekintve a kontrollingot alkalmazé
tarsasagok fejlodtek dinamikusabban, mig a kontrolling tevékenységet nem folytato
vallalkozasok ett6l nagyobb mértékii visszaesést realizaltak.
A valaszado vallalkozasok arbevétel aranyos nyereség atlaga a kontrolling

alkalmazasanak fiiggvényében
13.sz. tablazat

ezer HUF 2012 2013 2014 2015 2012-2015

Alkalmaz 8.7% 4.1% 9,4% 13,6% 9%
kontrollingot
Nem alkalmaz

kontrollingot

3,4% 14,2% 3% 5,5% 6,2%

Forras: sajat primer kutatas alapjan, 2017
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A 13. szamu tablazatban a vélaszado vallalkozéasok arbevétel aranyos mutatdjanak atlagat
szamoltam ki az egyes évekre és a teljes id6szakra vonatkozodan is. Az arbevétel aranyos
nyereség megmutatja, hogy a vallalkozas miikodésébdl szarmazd bevétel hanyad része
marad eredményként, azaz a mutato a tarsasag altal egy adott idészakban elért eredményt az
arbevételhez viszonyitja. A mutatd tehat egészen atfogd modon vall arrdl, hogy a vallalat
arbevételének hany szazalékat teszi ki a nyereség. Ez a mutat6d sem elsésorban 6nmagaban,
hanem sokkal inkabb Osszehasonlitasokban alkalmazhat6. Kiilonosen jol hasznalhatd a
vallalat gazdalkodasdban bekdvetkezd kedvezodtlen tendencidk kialakulasanak korai

jelzésére.

Ha egy cég arbevétel-aranyos nyeresége a korabbi idészakokhoz képest szdmottevden
csokken, akkor ez az els6 figyelmeztetd jel lehet a vallalat jovedelmezdségének romlasara.
Ebben az esetekben alaposabban meg kell vizsgalni, hogy a vallalat alaptevékenységének
haszonkulcsa romlott, esetleg kozponti adminisztracios és értékesitési koltségei néttek meg,

vagy a magas kamatkoltségek rontjak a jovedelmezdséget.

A kontrolling tevékenységet végzo vallalkozasok az egyes iizleti éveket tekintve 2013. évet
kivéve magasabb eredményt értek el, mint a kontrollingot nem alkalmazo tarsasdgok. A
teljes idoszakra vett atlag megmutatja, hogy a kontrolling tevékenységet folytatdo cégek
nagyobb eredményt realizaltak. Ebben az esetben is megvizsgaltam az egyes évek kozotti
valtozas mértékét, mely esetben a valtozas mértékébol lathato, hogy a kontrollingot
alkalmaz6 vagy nem alkalmazo cégek tudtak nagyobb mértékii fejléddést véghez vinni az
évek alatt.
A valaszado vallalkozasok arbevétel aranyos nyereség valtozasanak atlaga a

kontrolling alkalmazasanak fiiggvényében
14.sz. tablazat

ezer HUF | 2012-2013 2013-2014 | 2014-2015 | 2012-2015

Alkalrr_laz -4.1% 5,2% 4,2% 2%
kontrollingot
Nem alkalmaz 6.3% -8,9% 2.5% 0,2%

kontrollingot

Forras: sajat primer kutatés alapjan, 2017

A 2013 iizleti évre tortént valtozds a kontrollingot alkalmazé véllalkozdsok esetében
visszaesést, mig a kontrollingot nem alkalmazd tarsasagoknal fejlddést mutat, ez 2014-es
tizleti évre megfordul, ebben az esetben egy nagyobb mértékii visszaesés tapasztalhatd a

kontrollingot nem alkalmaz6 cégek esetében. A 2015 iizleti évre mindkét csoport fejléddést
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mutat, viszont a kontrolling tevékenységet folytatdé véallalkozasok nagyobb mértékben
novelték eredményeiket. A teljes iddszakra vett atlag megmutatja, hogy a kontrolling
tevékenységet folytatd cégek nagyobb iitemi fejlodést tudtak realizalni eredményeikben.
Mindkét csoport fejlodést mutatott a nyereség tekintetében, azonban a korabbi mutatokhoz

képest joval kisebb mértékii volt a fejlodés.

Osszességében elmondhatd, hogy a vizsgalat keretében hosszabb tava idészakban a
kontrollingot alkalmaz6 KKV szektorban tevékenykedd tarsasagok eredményesebbek az
értékesités nettd arbevétel, az adozott eredmény, a mérleg szerinti eredmény, az
eszkdzardnyos nyereség, a sajattoke ardnyos nyereség €s az arbevétel aranyos nyereség
mutatok tekintetében. Ezzel szemben ezen mutatok alakuldsdt szamos tényezdk
befolyasoljak, nem bizonyithat6, hogy a vallalkozasok tevékenysége kizardlag a kontrolling
alkalmazasa kapcsan eredményesebbek. Megvizsgaltam az egyes mutatokban bekovetkezett
valtozasok mértékét is, mely redlisabb képet adhat a fejlodés litemének mérésére. Az egyes
mutatokban hosszabb tavon bekovetkezett valtozas mértékét tekintve a kontrollingot
alkalmaz6 vallalkozasok egyértelmlien nagyobb mértékli fejlédést eredményeztek, a
kontrolling tevékenységet nem végzo tarsasagokkal szemben. A mutatészamoktdl eltekintve
a kérdoéivek eredményei alapjan elmondhato, hogy a kontrolling alkalmazéasa tobb mddon is

pozitivan jarul hozza a vallalkozéas miikodéséhez.
3.4 Kovetkeztetések, javaslatok

Figyelembe véve, hogy a vallalkozasok eredményességét szdmos tényezd befolyasolja
megallapithatd, hogy a valaszadd KKV szektorban tevékenykedd vallalkozasok koziil a
kontrollingot alkalmaz6 vallalkozasok eredményesebbek, mely a vallalkozasok értékesités
nett6 arbevételének, adozott eredményének, mérleg szerinti eredményének, eszkbzardnyos
nyereségének, sajat toke aranyos nyereségének és arbevétel aranyos nyereségének adott

id0szakra vizsgalt nagyobb mértéki fejlodésben mutatkozik meg.

Tekintettel arra, hogy egy kontrolling rendszer bevezetését szamos tényez6 meghatarozza és
a vallalkozasok életében felmeriild problémakra szdmos megoldas létezhet, a KKV
szektorban tevékenykedd tarsasagok valaszai alapjan megallapithatd, hogy léteznek olyan
tényezOk ¢és probléméak, melyek indokoljak a kontrolling rendszer bevezetését. Ilyen
tényezOk a szervezetlenség tapasztalasa és a milkodés atlathatatlansaga, a folyamatok
kovethetetlensége, vezetdség szamara éErtelmezhetd informaciok hidnya ¢és lassu

informacioaramlas, valamint a likviditas ellendrzésének hianya. Az atlathatatlan folyamatok
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¢s szervezeti miikodés sordn a vezetdség nem kapja meg, vagy nem iddben érkezik meg
részitkkre a megfeleld informacié, mely elengedhetetlen ahhoz, hogy a vezetdség a
vallalkozas novekedését tamogatd dontést meghozhassa. A megfelelé informaciok
hidnyadban nagyobb eséllyel hozhatnak rossz dontéseket a vezetdk, mely akar a cég

eredménytelenségéhez és megsziinéséhez is vezethet.

A KKYV szektorban tevékenykedo tarsasagok valaszai alapjan megallapithato, hogy a KKV
szektorban tevékenykedd vallalkozasok mukodésében a kontrolling rendszer bevezetése
eredményez szamokkal nem mérhetd pozitiv valtozasokat. Ilyen pozitiv hatasok: atlathatéd
vallalati mikodés, vezetéség szamdara értelmezhetd informacidk, riportok biztositasa,
informaciok gyorsabb dramlésa, javuld tervezhetOség, koltségek csokkenése,
eredményesebb vallalati miikddés. A kontrolling rendszerek bevezetése tehat hatékony
eszkoz a véllalkozas sikerében. Emellett fontos a kiilsé kdrnyezethez vald alkalmazkodas

képességének novelése és megfeleld stratégia kialakitésa is.

A primer kutatas kiértékelése soran a vallalkozasi méreteket figyelembe véve egyértelmiien
megallapithatd, hogy a magasabb foglalkoztatottsagi 1étszdmu ¢és bevételli vallalkozasok
miikodésében fontosabb szerepet tolt be a kontrolling alkalmazédsa, mint a kisebb
vallalkozasoknal. A mikrovallalkozéasok esetén a cégek méretére valo tekintettel jellemzden
ritkabban alakulnak ki nehezen atlathato folyamatok, ettél fliggetleniil ezen szektorban is

eredményes lehet a vezetdk kontrolling kdzponti szemléletének novelése.
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OSSZEFOGLALAS

A Magyarorszagon miikodé vallalkozasok jelentds része kis és kdzépvallalkozas. Szerepiik
igen meghataroz6 az orszdg munkahelyteremtd ¢és jovedelemtermelési kapacitasaban.
Fontos a gazdasag szamara, hogy sikeresen és eredményesen mukodjenek. A vallalkozasok
sikerességének alapja, hogy a vezetés Osszhangot tudjon teremteni a szervezet, annak
kornyezete, stratégidja és bels6 mikodése kozott. Ezen fo iranyitdsi feladat sikeres
megoldasahoz hatékony eszkdz a kontrolling. A vallalkozasok bels6 irdnyitasanak funkcioi
koziil els6sorban a tervezést, az ellendrzést ¢és az ezekhez kapcsolodod

informéacioszolgaltatast koordinalja.

A kontrolling segitségével a vezetés célorientaltan, a kornyezeti valtozasok folyamatos
figyelésével ¢és megértésével tudja a vallalkozast irdnyitani. A véllalkozéassal célja a
vagyongyarapitas, amennyiben nem tudjak a pozitiv valtozasokbol adodo lehet6ségeket
kihasznalni, vagy nem képesek a negativ hatdsokra idében reagalni, stilyos problémakkal
szembesiilhetnek. A probléma gydkere, hogy a vallalkozds nem tud kelléen reagalni a
kornyezeti hatdsokra. A probléméak megoldasanal és a helyes reagalasnal a vezetdi dontések
keriilnek eldtérbe. Ez esetben meghatarozo a dontésképesség, mint a dontéshozas feltétele,
mely azt takarja, hogy a dontéshozo birtokolja-e azokat az informacidkat, amelyek
sziikségesek a helyes dontések meghozatalara. A vallalkozasoknak sziikségiik van olyan

rendszerekre, amelyek hatékonyan tudjak timogatni a vezetdi dontéseket.

A primer kutatds keretében megallapitottam, hogy a hosszabb tavl idészakban a
kontrollingot alkalmaz6 KKV szektorban tevékenykedd tarsasagok eredményesebbek az
értekesités nettd arbevétel, az addzott eredmény, a mérleg szerinti eredmény, az
eszkOzardnyos nyereség, a sajattdke aranyos nyereség és az arbevétel ardnyos nyereség
mutatok tekintetében. Az egyes mutatokban bekovetkezett valtozasok mértékét tekintve a
kontrollingot alkalmazé vallalkozasok nagyobb mértékii fejlodést eredményeztek, a

kontrolling tevékenységet nem végzo tarsasdgokkal szemben.

A szadmokkal mérheté eredményeken feliil a vallalkozas életére hato egyéb pozitiv hatasok
is bekovetkeztek a tarsasagoknal. A Kontrolling rendszer bevezetését megeldzden
nehézségekkel kiizdottek a vallalkozasok, melyekre megoldast jelentett a kontrolling
alkalmazasa. Eredményeket értek el a wvallalat atlathatosdgaban ¢és javult az

informécidaramlas iddigénye és mindsége is, a vezetok értelmezhetd, a dontéseiket jol
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alatdmaszt6 adatokhoz jutottak, ennek kovetkeztében javult a tervezhetdség és bizonyos

koltségek csokkenése is tapasztalhatd volt.

A kontrolling rendszer bevezetése a vallalkozas ¢€letében nagy jelentdséggel bir. Minél
nagyobb egy vallalkozas annal nagyobb sziiksége lesz egy atfogd rendszerre, de a
mikrovallalkozasok esetében is eredményezébb lehet a kontrolling alkalmazésa. E
tekintetben a mikrovallalkozasok esetében javasolt a kontrolling szemléletmod hasznalata,
valamint a vezetés kontrollinggal, szamvitellel kapcsolatos ismereteinek bdévitése,
fejlesztése. A kisvallalkozasoknal ezt kiegészitve a vezetdi informécidszerzés fejlesztése
javasolt, ennek informatikai eszkdzokkel, szoftverekkel vald tdmogatdsa, amely a
vallalkozas igényeit6l fliggden lehet egy tablazatkezeld szoftver vagy egy komplett
nyilvantartast végzd szoftver is. A nagyobb vallalkozasoknal, mar komplex kontrolling
modullal rendelkez6 vallalatiranyitasi rendszer miikodtetése javasolt, tovabba a kontrolleri

munkakor betdltése is szamottevd lehet.
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MELLEKLETEK
1.szamu melléklet - Kerdoiv
Tisztelt Valaszado!

Budapesti Gazdasagi Egyetem hallgatojaként pénziigyi mesterképzés keretében végzek
kutatast a hazai kis és kozépvallalkozasok kontrolling tevékenységével kapcsolatosan. Az
alabbi kérdodivvel a cégvezetdk, vallalkozok kontrolling tevékenységre vonatkozd

véleményét kivanom vizsgalni.

A kérdésekre a valaszadas onkéntes €s név nélkiili, valaszait kizardlag ezen kutatashoz
kivanom felhasznalni. A kutatéds sikeres elvégzése érdekében, kérem sziveskedjen minden

kérdésre valaszolni.

K6sz6no6m, hogy a kérddiv kitdltésével hozzdjarul a kutatas sikerességéhez!

Patocs Virag

1.Kérem valassza ki az On vallalkozasanak székhelye szerinti telepiilés tipusat!
Fovaros

Nagyvaros

Kisvaros

I .

Kozség

2.Kérem valassza ki vallalkozasanak jogi formajat!

Egyéni vallalkozas
KFT

KKT

BT

RT

Alapitvany

Tarsadalmi szervezet

Egyéb

a0 1 1 1 1T

3.Kérem adja meg vallalkozasanak alapitasi évét!



4 Kérem adja meg, mely agazatban végzi tevékenységét vallalkozasa!

Mez6gazdasag

Ipar

Kereskedelem

Turizmus, vendéglatas
Egészségligy

EpitSipar

Informatika

Informacio, kommunikacio
Pénziigy

Szallitas, raktarozas

Miuvészet, szorakoztatas, szabadido

a1 1 1 I 71 1 1 1 7

Egyéb

5.Hany tulajdonosa van a vallalkozasnak?

1

2

3-4

5 vagy afelett

I .

6.A vallalkozas vezetdje egyben tulajdonos is?

Igen

I Nem

7.Milyen szintii végzettséggel rendelkezik a vallalat vezetdje?

Alapfoku
Kozéptoka
Felséfoku
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8.Ki latja el a vallalkozas szamviteli, konyvviteli feladatait?

Tulajdonos

Villalat vezetdje (ha ne tulajdonos)
Alkalmazott

Kiils6s konyvelo cég

B R I R B

Egyéb

9.Milyen idészakra rendelkezik a vallalkozas pénziigyi tervvel?

Rovid tavu pénziigyi terve van
Hosszu tavi pénziigyi terve van

Rovid és hosszt tdva pénziigyi tervvel is rendelkezik

1 1 1 T

Nincs pénziigyi terve

10.Meg tudja kell6 idében, hogy minden a terv szerint halad-e vagy elhagytak a kijelolt
palyat?
a Igen

I Nem

11.Tudja, hogy mekkora eredményt ért el vallalatgazdasagi szempontbdl, azaz az
adozasi és a mérlegkészités torzité hatasa nélkiil?

a Igen
-

Nem

12.Tudja, hogy a kiilonb6zé intézkedések milyen hatast gyakorolnak az eredményre?
-

-

Igen

Nem

13.Tudja pontosan, hogy mely termékek/szolgaltatasok hozzak, és melyek viszik a
pénzt?

-
r

Igen

Nem
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14 Ertékelje 1-5-ig terjedé skalan, hogy az On vallalkozasiaban az alabbi belsé
eroforrasokkal valé gazdalkodas soran melyik problémas teriilet és melyik nem! (1
rendKkiviil problémas, 2 problémat jelent, 3 problémat jelent, de megoldhatd, 4 kevés
probléma, 5 nem probléma)

Anyag ¢és energiagazdalkodas

11 117
AW N R

5
Munkaerd gazdalkodas

171 1T
a A W N R

.

Informacié gazdalkodas

1 1 7
n W N R

5
Targyi eszk6z gazdalkodas

11 117
N A e

5
Pénz és toke gazdalkodas

I DR R B
o~ W N P
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15. Ertékelje 1-5-ig terjedé skalan, hogy az aliabbi Kkiilsé tényezékhoz valé
alkalmazkodds mennyire okoz problémat az On villalkozasanak! (1 rendkiviil
problémas, 2 problémat jelent, 3 problémat jelent, de megoldhatd, 4 kevés probléma, 5
nem probléma)

Gazdasagi kornyezet (inflacio, gazdasagi teljesitmény)

1 1 7
N A

Technoldgiai kdrnyezet (fejlédés, innovacio)

I DR R B
o~ w N P

Tarsadalmi és kulturdlis kérnyezet (munkaerd, szokdsok, hagyomanyok)

I DR R B
o~ W N P

Versenykornyezet (versenytarsak magatartasa)

1 1 17
N

Politikai kornyezet (megbizhatosag, kiszamithatosag)

-

171 71T
a ~ 0w N R
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16.Mit jelent 6nnek a kontrolling a vallalkozas életében?

2 Vallalkozas ellenOrzése
I Villalkozas értékelése
I Vallalkozas szervezése
-

Egyéb

17.Alkalmaz a vallalkozasa kontrollingot? (A kontrolling olyan funkcidokat atfogo
iranyitasi eszkoz, amelynek feladata a tervezés, ellenérzés és informacioellatas
osszehangolasa.

-
r

Igen

Nem

18. Amennyiben nem, miért nem?

" Nem tartom sziikségesnek, e nélkiil is jol miikddik a véllalkozasom.
" Nem tudom milyen elényokkel jarna.
-

Egyéb

19. Amennyiben igen miért alkalmazza a kontrollingot vallalkozasaban?

" Szamos elényokkel szolgal.

L Megalapozza a gazdasagos és eredményes hatékony miikodést.

A konyveldi szoftver tartalmaz kontrolling modult.

L Egyéb

20. Amennyiben igen ki végzi vallalkozasanal a kontrolling feladatokat?

L Tulajdonos

Vezet6 (ha nem tulajdonos)

Kontroller alkalmazott

Egyéb

-
| , Cg.

Szamviteli alkalmazott
-
-

21.Amennyiben igen miéta alkalmaz vallalkozasa kontrollingot?

L Alapitas ota

L Alapitast kdvetden egy évre keriilt bevezetésre
a Alapitast kdvetden két évre keriilt bevezetésre
-

Egyéb
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22.Amennyiben igen a kontrolling tevékenység bevezetését milyen okok, tényezdk,
problémak indokoltak?

23.Amennyiben igen tortént-e a vallalkozas életében fejlesztés, valtoztatas a kontrolling
rendszert illetéen?

-
-

Igen

Nem

24.Amennyiben igen a fejlesztést, valtoztatast milyen tényezék okok, problémak,
igények indokoltak? Milyen célbol tortént a valtoztatas, fejlesztés?

25.Amennyiben igen a kontrolling bevezetését vagy fejlesztését kovetoen, milyen
hatasok voltak észlelhetok a vallalkozas életében? (Pozitiv és negativ hatasok.)

26. Kérem adja meg a vallalkozasara vonatkozé kovetkezé adatokat a nyilvanos
beszamoloban talalhaté mérlegadatok alapjan (ezer forintban). (Amennyiben jelenleg
nincs lehetdsége megtekinteni ezen informaciokat ezen az oldalon ingyenesen
letolthetok: http://e-beszamolo.im.gov.hu/oldal/kezdolap )

ezer forint 2012 2013 2014 2015

Befektetett
eszkozok

Eszk6zok
0sszesen

Sajat téke

Jegyzett tOke
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27. Kérem adja meg a vallalkozasara vonatkozo kovetkezé adatokat a nyilvanos
beszamoléban talalhato eredménykimutatas alapjan (ezer forintban). (Amennyiben
jelenleg nincs lehetésége megtekinteni ezen informaciokat ezen az oldalon ingyenesen
letolthetok: http://e-beszamolo.im.gov.hu/oldal/kezdolap )

ezer forint 2012 2013 2014 2015

Ertékesités
nettd arbevétele

Adoézott
eredmény

Mérleg szerinti
eredmény

28. Kérem jelolje be, hogy az On villalkozasaban hogyan alakult a foglalkoztatotti
létszam az elmult években.

ebben az
évben még
1-9 16 10-49 f6 50-249 250 feletti nem alakult
meg a
vallalkozasom

2012
2013
2014
2015
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2. szamu melléklet

A kontrolling eszk6zok csoportositasa a felhasznalok szerint

3.szamu abra
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Forras: (Frank Jirgen Witt-Kerin Witt, 1994. 54)
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