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A TUDOMANYOS VEZETO AJANLASA

Hernadi Laszl6: ,,Uzleti tervezés és kontrolling a kisvallalatoknal. A vallalkozasok
méretének hatasa az iizleti tervezési és kontrolling rendszerekre”
cimi Ph.D. értekezéséhez

A jelolt doktori értekezésének témaja — annak ellenére, hogy a kutaté munka koriilbeliil tiz
évvel ezelott kezdodott el — aktualis. Aligha vitathatd ugyanis, hogy a korszerl iizleti
tervezési modszerek elterjedése a hazai vallalati/véallalkozoi szféra fejlodésének egyik
meghatarozo eleme. A szerzd szorgalmas, kitartd munkaval jutott el az iizleti tervezés és a
kontrolling elvi Osszefiiggéseinek, a tervezési modszerek gyakorlati alkalmazasanak

tudomanyos igényességli vizsgalatahoz.

Kiemelésre érdemes, hogy az elméleti kérdések ¢és az empirikus eredmények targyalasanal
ismerteti a nemzetkozi tendencidkat is. A kutatdsi modszert folyamatosan fejlesztve
elofeltevések megfogalmazasan, tesztelésén és ellenérzésén keresztiil hatarozta meg

ujszerl téziseit, amelyekre végiil is a doktori értekezés épiil.

Igen pozitiv dolog, hogy a jelolt kutatdomunkéja soran mindvégig igyekezett figyelembe
venni a tudomanyos munkakkal szemben tdmasztott alapvetd kovetelményeket és a
vallalkoz6i gyakorlat generalta igényeket. Ebbdl kovetkezik, hogy munkdjanak

eredményét nemcsak a vallalkozasa tudja majd hasznositani — és ez nem mellékes.

Az értekezés egészében véve tiszteletre méltd munka, melynek eredményei a szaktertilet
fejlodésében, az egyetemi oktatdsban €s az tizleti gyakorlatban is hasznosithatok.
Mindezek alapjan a nyilvanos vitara bocsatasat javaslom.

Miskolci Egyetem, 2007. 12. 28.

Dr. Fillop Gyula

tudomanyos vezetd



OSSZEGZES

A disszertacio az lizleti tervezés €s a kontrolling Gsszefiiggéseit vizsgalta,
éspedig azt, hogy a magyar vallalatok mérete mennyiben van hatdssal az altaluk
bevezetett {lizleti tervezési ¢€s kontrolling rendszerekre. Elemzésiinkben a
kisvallalatok kaptak nagyobb hangsulyt. A szakirodalomban kevés olyan munkat
talaltunk, ami kifejezetten ezt a vallalati szférdt vizsgdlna, oly modon hogy
Osszekapcsolja az lizleti tervezés és kontrolling teriileteket.

A kutatomunka széleskorli szakirodalom feldolgozasara épiil. A tézisek
megfogalmazasara kvantitativ kutatasi modszert alkalmaztunk, ami a hazai vallalati
korre kiterjesztett kérddives felmeérést jelentett. Ezt a képet arnyalta a kvalitativ
megkozelités, melynél strukturdlt interjukat készitettlink magyarorszagi

vallalkozokkal.

A kutatds harom teriileten hozott 1j, illetve ujszerli eredményt. Egyrészt
hozzajarult az tlzleti tervezés és a kontrolling magyarorszagi elméletének
fejlodéséhez, masrészt az eddigi kutatisokat a kisvallalkozasok vizsgélataval
egészitette ki, harmadrészt piaci értékre alapozott kisvallalati kontrolling rendszer
kialakitasara tett javaslatot.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a magyar nagyvallalatok rendszeresen

készitenek lizleti tervet, és ezt meghatarozonak tartjak muikodésiik szempontjabol,
ugyanez mondhato el a kontrolling rendszerek vonatkozéasaban is.
A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok a tervkészitésnek csak az iizleti dontések
meghozatalaban, a  finanszirozas  megtervezésében, a  hitelkérelmek
aldtdmasztasaban, a kitlizott révid tava célok megvaldsitdsaban tulajdonitanak
jelentdséget.

A kutatdsi eredmények hasznositdsanak egyik lényeges teriilete lehet az
oktatds. Jelenleg csak a nagyvallalatokra vonatkozo tervezési és kontrolling
ismereteket sajatithatnak el a hallgatok és a gyakorlati szakemberek. A mikro-, kis-
¢s kozépvallalatok vizsgélataval ezt a hianyt kivantuk pétolni.

A kutatdsi eredmények hasznositdsanak masik fontos teriilete lehet, a
tanacsadas. Az iizleti tervezés és kontrolling kisvallalatokon beliili szerepének
jovébeni novekedése valdszintileg igényt fog tdmasztani az ilyen szolgaltatdsok
irant.

A kutatds eredményei reményeink szerint hozzajarulnak a kisvallalatok
tervezési- és kontrolling rendszereinek tudatosabb alkalmazasahoz, a gyakorlatba
vald bevezetésiik eldsegitéséhez, javitva ezzel a vallalkozasok versenyképességét.



SUMMARY

The dissertation has examined the interrelationships of business planning
and controlling, in particular to what extent the size of Hungarian enterprises has an
influence on the systems of business planning and controlling introduced by them.
The small businesses were given more emphasis in our analysis. Few such studies
are encountered in the professional literature, which would expressly investigate
this enterprise sphere, in such a manner that it combines the areas of business
planning and controlling.

The research work is based on the processing of extensive professional
literature. A quantitative research method has been employed for the formulation of
the theses, which meant a questionnaire survey extended to the entrepreneurial
circle in this country. This image was tinted by the qualitative approach, whereby
structured interviews were made with entrepreneurs in Hungary.

The research project has produced new and novel results, respectively, in
three areas. Firstly it has contributed to the development of the theory of business
planning and controlling in Hungary, secondly the research efforts to date have
been complemented by the investigation of small enterprises, thirdly a
recommendation was made for designing a controlling system for small enterprises
based on market value.

The results so far have shown that large Hungarian companies regularly
prepare business plans, and they consider them decisive from the standpoint of their
operation; the same finding can be verbalized also in relation to the controlling
systems.

The micro-, small- and medium-sized enterprises attribute importance to preparing
plans only in making business decisions, in planning financing, in the
substantiation of applications for credit, and in the realization of short-term goals.

One significant area of making use of research results may be instruction. At
present students and experts conducting their business practices can acquire
knowledge on planning and controlling, which relate only to large enterprises. We
wished to fill the gap by means of the investigation of micro-, small and medium-
sized enterprises.

Another important area of the utilization of the research results may be
providing consultation. The future growth of the role of business planning and
controlling within small enterprises will probably create demand for such services.

It is our hope that the results of the research project will contribute to the
more conscious application of the planning and controlling of systems of small
enterprises, to the facilitation of their introduction in practice thereby improving the
competitiveness of enterprises.
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BEVEZETES

BEVEZETES

Disszertaciom cime Uzleti tervezés és kontrolling a kisvallalatokndl — a
vallalkozdsok méretének hatidsa az iizleti tervezés €s kontroling rendszerekre. A
disszertacio {6 témaja az iizleti tervezés és a kontrolling magyarorszagi helyzetének
vizsgalata, mégpedig egy sajatos célcsoport, a kisvallalatok vonatkozasaban. A
témavalasztast, egyrészt szakmai, masrészt személyes tényezOk magyarazzak.
Engedje meg, tisztelt Olvaso, hogy ez utobbival kezdjem!

A gazdasagi tarsasdgokrol szolo torvény megjelenését kovetden az elsOk kozott
alapitottuk vallalkozasunkat. A vallalkozas sikere igy nemcsak altaldban, és
elméleti szinten tartozik érdeklédési korombe, hanem a mindennapi megélhetés és
sajat, valamint csaladunk jovdjének biztonsaga miatt is. Az elmult évek
tapasztalatai alapjan személyes meggy6z0désem, hogy a siker egyik kulcstényezdje
az iizleti tervezés és a kontrolling. Ugy tiinik azonban, hogy ezt nem minden
vallalkozo ismerte fel eddig.

A szakmai okok kozott az egyik legfontosabb volt a vdllalkozas-kutatds
aktualitasa. Az iizleti tudomanyok kozéppontjaban hosszu évtizedeken keresztiil a
nagyvallalatok, azok folyamatainak, szervezeti sajatossagainak vizsgalata allt. Az a
felismerés, hogy az innovacidé és a munkahelyteremtés meghatarozo tényezdi a
kisvallalatok, ahhoz vezetett, hogy elkezdddtek a témaval kapcsolatos kutatasok.
Az elmult években a kutatasokat jelentds mértékben befolyasolta az, hogy az
ugynevezett Uj gazdasagban sajatos szerepet toltenek be a kis- és kdzépvallalatok, a
kornyezeti fejlodés szamos es€lyt €s veszélyt is magéaban rejt szdmukra. Ahhoz,
hogy sikeresek legyenek, alkalmazkodniuk kell a kornyezeti kihivasokhoz,
alakitaniuk kell a jovdjiiket, és hatékonyan kell miikodnitik. Ezek megvalositasaban
oriasi szerepe van az tizleti tervezésnek és a kontrollingnak.

A tervezés vallalaton beliil elfoglalt szerepét tekintve széles korben elfogadott
nézet, hogy a tervezés, mint a jovordl valdo gondolkodas ¢és aktiv cselekvés a
kivanatos jovO érdekében, az egyik legfontosabb vezetési funkcid. A kis- és
kozépvallalatok gyakran egyetlen tervtipussal jellemezhetok, ez az iizleti terv. A
sokszor informalis, vallalkozéi, ,fejben 1étez6” stratégidval rendelkezd
kisvallalatokndl az {izleti terv tobbnyire tartalmazza a f0 stratégiai célkitlizéseket is,
¢és a stratégia megvalositasahoz sziikséges, az iizleti terv id6horizontjara érvényes,
cselekvési programot is. A disszertdcioban az iizleti tervet tobbféle értelemben
hasznaljuk, megjelenik az ,,iizleti terv mint kirakat”, az iizleti terv mint ,,0nmagunk
elé tartott tiikkor” és az iizleti terv mint ,,a vallalkoz6 segittarsa”.

Nem elég azonban tervezni. Mar kdzhelynek szdmit, hogy minden terv annyit ér,
amennyi megvalosul belole. A vaéllalkozonak tudnia kell, hogy mit sikeriilt
megvalositania, hogyan kell modositania a célokat, vagy a milkodését a
megvaltozott kdrnyezeti feltételekhez igazodva. 4 tervezés onmagaban nem elég, e
felismerés bazisan, a vallalati gyakorlat szerves fejlodésének eredményeként
alakult ki a kontrolling. Az iizleti tudomanyok teriiletén kevés olyan fogalmat
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ismeriink, amelynek annyiféle definicidja 1étezik, mint a kontrollingnak. Vannak,
akik egészen 4ltalanosan hatdrozzadk meg, sokszor egy kicsit tilmisztifikalva,
masok szerint egyszerti, vilagosan érthetd, jol lehatarolhaté fogalomrol van sz6. A
vezetés  részfunkcidinak  Osszességeként,  vezetési  alrendszerként, a
vezetéstudomany 6nallo agaként, a szervezetek belsd irdnyitasi rendszerének egyik
kiemelt alrendszereként, a véllalati tevékenység egyik alapvetd fontossagu integrald
funkciojaként, s6t a vallalatgazdasdgtan tudomanyos dgaként is emlegetik.

A kontrolling sz6 kapcsan a legtobben a nagyvallalatok kontrolling tevékenységére
gondolnak, hiszen ezek folytatnak olyan szertedgaz6 tevékenységet, amelynek
iranyitasahoz, koordinalashoz kontrollingra van sziikség. Valdban, a kontrolling
fejlodését vizsgalva megallapithatjuk, hogy a nagyvallalatoknal jott 1étre, ezen
tulmenden igaz az is, hogy fejlett kontrollingrendszereket tobbnyire nagyvallalatok
miikodtetnek. Ebbdl kovetkezik, hogy a kontrolling szakirodalma elsésorban a
nagy multinaciondlis cégek igényeinek megfeleld témakkal, kérdésekkel
foglalkozik, és viszonylag kevés miivet taldlunk, amely azt vizsgadlja, hogy van-e
létjogosultsaga a kontrollingnak a kis- és kozépvallalatok korében is?

A kontrolling céljainak tobbsége kisvallalati szinten is értelmezhetd, hiszen 6k is
sikerre torekednek, szamukra is fontos a kornyezethez valo alkalmazkodas. Az
eredményorientdlt  vallalatvezetéshez = csatarendbe  allitott  eszkdz-  és
tevékenységrendszer a kis- €s kozépvallalatoknal is a siker egyik alapveto feltétele
lehet. A jov6 nagy feladata a kisvallalkozasok szaméra megérteni a kontrolling altal
nyUjtott lehetdségeket, ¢€és hasznositva a nagyvallalatok tapasztalatait sajat
feltételeiknek ¢és igényeiknek megfelel6 rendszert kidolgozni.

Az iizleti tervezéssel kapcsolatos nemzetkozi és hazai kutatdasokat t6bb kiilonbozo,
mégis egymdssal Osszefiiggo teriiletre oszthatjuk, mégpedig néhany egyszeri
kérdés mentén. Az elsé ilyen kérdést kdzpontba allitd kutatasok azt vizsgaltak,
hogy terveznek-e egyaltalan a vallalatok. A kis- és kdzépvallalatok esetében ez
leggyakrabban gy merilt fel, hogy készitenek-e {lizleti tervet a kis- és
kozépvallalatok. Sok kutatas azt vizsgalta, hogy miért nem készitenek iizleti tervet
a vallalkozasok. A tervezés elméleti és gyakorlati fejlddésével parhuzamosan
megkezdddtek azok a vizsgalatok, amelyek azt vizsgaltdk, hogy valoban érdemes-e
tervezéssel foglakozni a vallalatoknak. A kutatdsok nagy része irdnyult arra a
kérdésre, hogy milyen sajatossagai vannak a tervezésnek, illetve az tizleti
tervezésnek, kiilonbséget tehetiink-e a vallalkozdsok kozott ezen a teriileten
demografiai sajatossagok, példaul méret vagy agazati hovatartozas tekintetében.

Kontrolling témakorben a kis- és kozépvallatok vonatkozasaban a fejlett
orszdagokban szdamos teriileten végeztek empirikus vizsgadlatot. A tanulmanyok
vizsgaltak tobbek kozott azt, hogy a gyakorlatban mire terjed ki a kontroller
tevékenységi kore, milyen haszna van a kontrolling bevezetésének, milyen
tényezOk akadalyozzak a bevezetését, milyen céljai €és sajatossagai vannak a kis- €s
kozépvallalati kontrollingnak. A4 magyar kontrolling kutatasok fo iranya a
nyolcvanas évek végétdl kezd6dden a kilencvenes évek elsé feléig a fejlett
orszagokban kidolgozott modellek és empirikus tapasztalatok megismerését és a
hazai alkalmazhatosag feltételeinek vizsgalatat célozta. A kilencvenes évek
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kozepétdl a hazai alkalmazas sajatossagait a kontrolling rendszerek bevezetésének
jellemzoit vizsgaltak, sikereit és gyengeségeit elsésorban esettanulmanyok
feldolgozasaval. Ezek fontos vizsgalati teriiletnek tekintették azt, hogy mennyiben
jelentenek lehetdséget a kontrolling rendszerek a jobb vallalati teljesitményhez, a
jobb vezetdi dontéshozatalhoz. Az 1990-es évek kdzepén tobb kérddives felmeéresre
keriilt sor a Magyar Controlling Egyesiilet €¢s a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi
Egyetem jovoltabol.

A kutatas egyik célja a kisvallalati korre jellemzo iizleti tervezés és a kontrolling
tevékenység vizsgalatanak osszekapcsoldsa. Bar a hazai kutatasok jelentOs része
vizsgélta a kisvallalati iizleti tervezést, és a kontrolling kutatisok egy része is
érintette a kisvallalati kontrollingot, kutatasunk iizleti tervet és kontrollingot
egységként kezeld szemlélete egy sajatos vallalati korben vizsgalva Ujnak
tekinthetd. Kutatasunk kiegésziti €s reményeink szerint, elére viszi a magyarorszagi
vallalkozés-kutatast.

A korabbi elméleti szakirodalmi ajanlasokat és empirikus kutatasi eredményeket
figyelembe véve fogalmaztuk meg kutatdsi kérdéseinket, amik a kovetkezok:

— Készitenek-e iizleti tervet a hazai vallalkozasok indulaskor?

— A kisvallalatok miikddése soran késziil-e lizleti terv?

— Akik készitenek tizleti tervet, milyen célbol készitik?

— Akik nem készitettek lizleti tervet, miért nem?

— Mitdl fiigg az, hogy a vallalatok készitenek-e tlizleti tervet?

— Tervezik-e hogy a jovOben készitenek iizleti tervet?

— Ki késziti az lizleti tervet?

— Milyen részekbdl tevddik Ossze az tizleti terv?

— Kontrollaljak-e a tervek megvalositasat?

— Miikodik-e szamitogépes informacios rendszer a vallalkozadsoknal?

— Van-e kontrollingrendszer a vallalkozasoknal?

— Ha nincs, milyen okokra vezethetd vissza hidnya?

— Milyen gyakorisdggal, milyen informacidkra lenne sziiksége a
vallalkozoknak?

Empirikus  kutatasunkban a kvantitativ moddszerek koziil a tarsadalom-
tudomanyokban leggyakrabban alkalmazott kutatdsi modszert, a kérddives
vizsgélatot, a kvalitativ modszerek koziil szintén a leggyakrabban alkalmazott
modszert, az interji modszert hasznaltuk.

Az empirikus kutatds alapjan 5 tézist fogalmaztunk meg: az lzleti tervezés
mennyiségi jellemzdi, a kontrolling mennyiségi jellemzdi, az {iizleti tervezés
mindségi jellemzobi, a kontrolling mindségi jellemzdi, valamint az lizleti tervezés €s
a kontrolling Osszefliggése. Elsddlegesen az orszagos kérddives felmérés alapjan
vontunk le 0j és jszert kovetkeztetéseket. A kvantitativ és kvalitativ vizsgalatokat
kiegészitettiik sajat vallalkozéi tapasztalatainkkal, mely tapasztalatokat sajat
vallalkozéasaink miikddtetése soran szereztiink.
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1. A VALLALKOZAS ES A KISVALLALAT

., A kis lehetoségek gyakran kezdetei nagy vallalkozdasoknak.”
Démoszthenész

Az lzleti tudomanyok kozéppontjdban hosszii évtizedeken keresztil a
nagyvallalatok, azok folyamatainak, szervezeti sajatossagainak vizsgalata allt. Az
elmult évszdzad kozepén a gazdasagtudosok a nagyvallalatok dominanciajat
josoltdk. Csak az 1970-es években kezdték felismerni a vallalkozédsok, a kis és
kozepes méretli vallalatok gazdasagi jelentdségét. ,, Az 1970-es évekig: a
nagyvallalatok a novekedés motorjai. Az 1970-es éveket kévetden: a gazdasagi
tevékenység a kisvallalatok felé tolodik el.,,’

Az a felismerés, hogy az innovacio €s a munkahelyteremtés meghatarozo tényezoi
a kisvallalatok, ahhoz vezet, hogy elkezdddtek a témaval kapcsolatos kutatdsok,
megszaporodtak a vallalkozassal foglalkoz6 egyetemi kurzusok, konferencidk
rendezésére keriilt sor, folyoiratokat hoztak létre, szamos publikdcio sziiletett.
Nemcsak a tudoményos ¢€s a szakmai kozélet figyelme fordult a kisvallalatok fele,
hanem vilagszerte egyre nagyobb érdeklddés mutatkozik politikai sikon is.

A novekvd érdeklodeés ellenére még mindig nem létezik egységes fogalmi
lehatarolas. A tovabbiakban el0szor a vallalkozas fogalmi keretét adjuk meg,
ismertetjik a fobb vallalkozasi elméleteket és bemutatjuk a kisvallalatok
mennyiségi és mindségi ismérveit. Osszefoglaljuk a kisvéllalatok gazdasagi
jelentdséget, képet adunk a hazai kisvallalati szféra jelenlegi helyzetérdl, végiil
ravilagitunk azokra a kihivasokra, amelyek el6tt globalizdlodd vildgunkban a
kisvallalatok allnak.

1.1. A vallalkozas fogalmi kerete

Kutatasunk fogalmi keretének kijeldlése soran alapvetd a vdllalkozds ¢és a
kisvallalat fogalmanak meghatarozasa, ezek elkiilonitése, €és amint azt a
késObbiekben latni fogjuk, ezek Osszekapcsoldsa is. A véllalkozas fogalmat
vizsgalva megallapithatjuk, hogy a torténeti fejlddés folyaman részben atalakult,
részben boviilt a fogalom, a jelenleg hasznalatos fogalmak vonatkozasaban pedig
nem beszélhetiink egységes meghatarozasrol.

A vallalkozasrél sz616 miivek mindegyike megegyezik abban, hogy a vallalkozés
kifejezés francia eredeti. A jelentésben — figyelembe véve a témaban
Magyarorszagon megjelent alapmiiveket — azonban mar megjelenik az a
sokszinliség, amirdl beszéltiink. Hisrich és Peters szerint a véllalkozo eredetileg

! Audretsch, D. B.-Carree, M. A.-Stel, A. J.- Thurik, A. R. (2002): Impeded Industrial Restucturing: The
Growth Penalty. Kyklos, Vol. 55-2002-Fasc. 1.
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kozvetitét” vagy ,.kapcsolatteremtét” jelent.” Fiilop kiemeli, hogy a vallalkozas
kisérletezést, probalkozast jelent.’ Szerb szerint a vallalkozd kifejezés valamit
csinalni, valamit elkezdeni, nekilatni jelentéssel bir.

A véllalkozas tartalmi jelentését tekintve a szakirodalomban a leggyakrabban
megjelend elemek a kovetkezok:

— racionalis dontéshozatal,

— kockazatvallalas,

— eroforrasok rendelkezésre bocsatasa,

— szervezeés,

— elényok szerzése,

— Uj létrehozésa,

— ajolét novelése.

A vallalkoz6 egyik korai definiciojat adta Cantillon a XVIII. szazad elején, aki mint
racionalis dontéshozot jellemezte a vallalkozot, aki kockazatot wvallal és
menedzsmentet biztosit az lzlet szamara. A kereslet és a kindlat
egyensulytalansagabol adodo lehetdségeket kihaszndlva célja a profitszerzés.
Szemben a kozépkori véllalkozo-felfogassal, amely szerint a véllalkozd csupan
nagy termeldmunkdk iranyitasaért felelt, Cantillon korai véllalkozé elméletében
kozponti szerepet jatszott a kockazatvallalas.*

A XVIII. szazad folyamén a kockézatot viseld személy és a tOkét biztositd személye
kiilonvalt egymastol, megteremtve ezzel a kockdzati tékés fogalmat. A XIX. szazad
végén a vallalkozo €és a menedzser személye szorosan Osszefonddott, a vallalkozé
az erb6forrdsok hatékony mikodtetdjeként jelent meg, aki nyereség elérésére
torekszik. A XX. szdzad kozepétdl kezdve az Ujitds jelent meg a vallalkozas
alapvetd jellemzdjeként.’

A véllalkoz6, mint 0jité fogalom Osszefonddott Schumpeter munkassagaval. Mig
Cantillonnal a vallalkozo kihasznalja az egyensulytalansagbdl ad6do lehetoségeket,
addig Schumpeternél maga a vallalkozo egy aktiv, egyensulytalansagot teremtd ero,
aki mint kivalé innovator valtozasokat vezet be, lerombolja a fennélldé egyenstlyi
helyzetet. Ezzel a megkdzelitéssel Schumpeter a vallalkozéast Osszekapcsolja a
gazdasagi novekedéssel. Vallalkozo definiciojaban viszont — sokakkal ellentétben —
6 nem emeli ki a kockazatvallalasi szerepet.’

Mig Schumpeternél az Ujitds allt a kozéppontban, eldsegitve ezzel a gazdasag
fejlodesét, addig Ronstadinal a vallalkozas, mint a ndvekvo jolét megteremtésének
dinamikus folyamata jelenik meg. Mindegy, hogy a termék 0j és egyedi vagy nem,

? Hisrich, R. D.-Peters, M. P. (1991): Vallalkozas. Uj vallalkozasok inditasa, fejlesztése és miikodtetése.
Akadémiai Kiado6, Budapest. 6. oldal.

3 Fiilop, Gy. (1994): Kisvallalati gazdalkodas. Budapesti Kogazdasagtudomanyi Egyetem - Aula Kiado. 25.
oldal.

* Herbert, R. F.-Link, A. N. (1982): The Entrepreneur-Mainstream Views and Radical Critiques. Pracger
Publisher, New York.

> Hisrich, R. D. (1986): Entrepreneurship, Intrapreneurship and Venture Capital. Lexington Books
Lexington, Mass.

8 Schumpeter, J. A. (1980): A gazdasagi fejlédés elmélete. Kozgazdasagi és Jogi Knyvkiadé, Budapest.
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a fontos az, hogy a vallalkoz6 valamilyen mdédon a szaktudédsa, az erdforrdsok
felhasznalasa révén értékkel ruhazza fel.”

Napjainkban sincs olyan definici6, amelyet a szakma képviseldi egységesen
elfogadnanak. A jelenleg alkalmazott meghatdrozasokra jellemzd, hogy az emlitett
tartalmi tényezOk valamelyike, a legtobb esetben egyméssal kombindlva jelenik
meg. A Magyarorszagon széles korben elterjedt és hasznalt definici6 a téméaban
elsoként megjelent Osszefoglaldo mii definicioja: ,, 4 vallalkozas valami uj és értékes
dolog létrehozasanak folyamata, amelyben a vallalkozo biztositia a sziikséges idot
és erofeszitest, vallalja a felmeriilo pénziigyi, pszichikai és szocidlis kockazatot, és
megkapja az ennek  kovetkeztében létrejové  pénzbeli és  személyes

megelégedettséget nyijté jutalmakat”. ®

A vallalkozo fogalmat tovabb finomithatja, ha nemcsak azt vessziik figyelembe,
hogy mit ¢és miért tesz, azaz a vallalkozas, hanem azokat a személyiségi
jellemzoket is, amelyeket a vallalkozoknak tulajdonitanak. Sokak szerint
vallalkozonak sziiletni kell, masok szerint ez is, csakugy, mint sok mas dolog az
¢letben tanulhato.

Kilby (1971) mutat r4 arra, hogy a pszichologiai elméletek feltételezik, hogy a
vallalkozok velesziiletett személyiségjegyekkel jellemezhetdk, ¢és sajatos
motivaciokkal rendelkeznek.’ A sikeres vallalkozokra onbizalom, tudatossag, realis
kornyezetszemlélet, kivalo koncepcidalkotd képesség, jO kapcsolatteremtd
képesség, jO egészségi allapot. A vallalkozok fontos jellemvondsai még a belsd
energia, a személyes varazs, az Onuralom a jO beszédkészség. Az eddig
emlitetteken tal szdmos szerzonél érzelmi stabilitds, mint jellemzd jelenik meg.
Alapvetd jellemvonasként jelenik meg az oOnfeldldozds és a munkdjuk iranti
megszallottsag is.'’ A vallalkozoi szellem 6sszetevéit foglalja dssze az 1. abra.

Az abra alapjan lathat6, hogy a véllalkozasi tevékenységek, illetve dontéssorozat
kozéppontjdban a tobbnyire Oroklott készségek, a fejleszthetd képességek és a
megmaradt ismeretek allnak. A vallalkoz6 gazdasagban betoltott szerepével
kapcsolatosan nagyon jo Osszefoglalast ad Szerb (2000). Kiemeli azt, hogy a
klasszikus és a neoklasszikus kozgazdasdgtanban a vallalkoz6 nem vagy alig
jatszott szerepet.

McClelland a gazdasagi novekedés vizsgalataval és annak magyarazatdval
foglalkozott. Feltételezte, hogy a nagy teljesitménysziikséglet készteti az egyéneket
arra, hogy vallalkozoi médon viselkedjenek, igy elésegitik a gazdasagi fejlodést. "
A kutatas sulypontja az utobbi idében egyértelmiien a vallalkoz6 €és a fejlodés

’ Ronstadt, R. C. (1984): Entrepreneurship. Lord Publishing Co., Dover, Mass.

¥ Hisrich, R. D.-Peters, M. P. (1991): Vallalkozas. Uj vallalkozasok inditasa, fejlesztése és mitkodtetése.
Akadémiai Kiado6, Budapest. 12. oldal.

? Kilby, P. (1971): A Macrosociological Interpretation of Entrepreneurship. The Free Press.

' Bygreve, W. Ed (1997): the Portable MBA in ntrepreneurship. John Wiley &Sons, Inc New York., Szerb,
L. (2000): Kisvallalati gazdasagtan és vallalkozastan. Pécsi Tudomanyegyetem, Kozgazdasagtudomanyi
Kar.

""McClelland, D. (1961) The Achieving Society. Princeton, NJ: Van Nostrand Reinhold Co.
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Osszefiiggésének feltardsara tevddott at, a vallalkozasok gazdasagi fejlédésre
kifejtett pozitiv kapcsolatat el6térbe helyezve.

A vallalkoz6 és a vallalkozas fogalmanak meghatarozasan til fontos a véallalat
fogalmanak tisztdzésa és az el6zéekhez vald viszonydnak meghatidrozasa. A ma
Magyarorszagon meghatarozonak tekinthetd szakirodalom alapjan  “iizleti
vallalkozas olyan emberi tevékenység, amelynek alapveto célja fogyasztoi igények
kielégitése nyereség elérésével. A vallalat az iizleti vallalkozas szervezeti kerete: a
modern tarsadalmakban jogilag koriilhatarolt olyan struktura, amelyben az
alapvetd cél eléréséhez sziikséges tevékenységek végbemennek.””> Ebben az
értelemben tehat a vallalkozas tagabb fogalom a vallalatnal. Beletartozik az egyéni
vallalkozas és a jogi személyiséggel nem rendelkezd tarsasagok is.

Egyes szerzok viszont szinonimaként hasznaljak a vallalkozas és a vallalat
fogalmakat. Lorinczi (2000) példaul az alapvetd gazdasagi szereplok kozott emliti a
vallalkozéasokat az allam és a héaztartasok mellett, ugy definidlva a fogalmat, hogy
“a véllalkozds (a vallalat) a termelStevékenység gazdasdgi folyamata, kerete.”"”
Hangsulyozza azonban, hogy a véllalkozas inkabb a mozgésra, a folyamatra utal, a
vallalat pedig a stabilitasra, a szervezeti keretre.

A vallalkozas ¢s a vallalat elkiilonitésének masik, nagyon elterjedt megkdzelitése
az, amely méretbeli megkiilonboztetésre hasznalja a vizsgalt kategoriakat. A
vallalkozads kifejezés sokszor kisvallalkozasra vagy kisvallalatra utal. Mig
kisvallalatrol és nagyvallalatrdl is beszéliink, addig a kisvallalkozas kifejezést
gyakran hasznaljuk, a “nagyvallalkozast” viszont ritkan'*. Ez nem jelenti azonban
azt, hogy a vallalkozas ¢és a nagyvallalat 0sszeegyeztethetetlen fogalmak. Tobb
szerzd felhivja a figyelmet a nagyobb szervezeteken beliili ugynevezett bels6
vallalkozasokra, amelyek a kreativitas és innovativitas f6 forrasai.”

A vallalkozas és a vallalat szinonimaként vald hasznalata figyelhetd meg a néhany
évvel ezeldtt megalkotott kis- és kozépvallalkozasokrol, fejlddésiik tdAmogatasarol
sz0lo torvényben is. A Kisvdllakozasfejlesztési Intézet évrOl-évre megjelend
jelentéseiben is felvaltva hasznalja a vallalkozas és a vallalat kifejezeéseket (lasd
KFI honlap). Jol kifejezi a fogalmakkal kapcsolatos anomaliat Romdn egyik
mondata: “A vdllalkozdsra (,, Entrepreneurship "teszem hozzd, nehogy valaki jogi
nyelvujitasunk egyik gyongyszemére, arra gondoljon, hogy e szo itt is a vallalat
fogalmadt helyettesiti) ma sincs dltalanosan elfogadott meghatdrozds...""°

12 Chikén, A. (1997): Vallalatgazdasagtan. AULA Kiadé, Budapest. 16. oldal.

" Lérinczi, Gy. (2000): Vallalkozasgazdasagtan. Szamalk Kiado, Budapest. 20 oldal.

" Lasd példaul Auer, K.-Béhm I.-Cziszer K.- Hoffman 1. (1999): Novorg, Budapest

1% Példaul Fiilop, Gy. (1994): Kisvallalati gazdalkodéas. Budapesti Kogazdasagtudomanyi Egyetem - Aula
Kiado.

'® Roman Z. (2002a): Vallalkozaserdsit (és/vagy) kisvallalat-politika? - A vallalkozés- és kisvallalat-
kutatasokrél- Vezetéstudomany, 2002. 7-8. szam. 8. oldal.
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1. abra. A vallalkozoi szellem 0sszetevdi (Fiilop-Szegedi, 2000)
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Az elmult évtizedekben a kutatds teriiletén egybekapcsolodott a vallalkozas- és
kisvéllalat fogalma. Mdéra egyre boOviild és elismert kutatasi teriiletté, egyes
vélemények szerint 6ndllé diszciplinava valt. Tobb nemzetkdzi folyoirat és
konferencia cimében is Osszekapcsolva jelenik meg a véllalkozas és a kisvallat
fogalma. (Példaul a  Nemzetkozi  Kisvallalati  Tarsasag (ICSB) 48.
Vilagkonferencigjat 2003-ban ,,A vallalkozds ¢és a kisvallalatok fellenditése”
(Advancing Entrepreneurship and Small Business cimmel rendezi meg.)

Az Eurdpai Unio Vallalatfejlesztési Bizottsaganak legiijabb meghatarozésa szerint
a vallalkozas nem mas, mint gondolkodasmod.

1.2. Vallalkozasi elméletek

A villalkozas definidlasanal, vizsgalatandl nagy jelentOséget tulajdonitanak a
vallalkoz6 személyiségjegyeinek ¢€s a vallalkozova valast elésegitd kiilsd
kornyezeti tényezdknek. Egy masik megkozelités szerint azonban a hangsily a
vallalkozds folyamatira ¢s belsd elemeire tevodik at. A tovabbiakban e
megkozelités alapjan ismertetjiik a legelterjedtebb vallalkozasi elméleteket. Ezek
bemutatasnal nagymértékben tamaszkodtunk Szerb (2000) 5sszefoglalésara.'’

1.2.1. Eletgorbe modell

A termék-életgorbéhez és az iparagi é€letgorbéhez hasonldan beszélhetiink egy
vallalkozas tipikus ¢életgorbeéjérdl is. A tipikus vallalkozasi €letgdrbe a bevezetes, a
novekedés, az érettség €s a hanyatlas szakaszait kiilonbozteti meg. Egy masik
felosztas tovabb tagolja a folyamatot (2. dbra), a kezdés, a beinditas, a kezdeti
novekedés, az expanzio, az érettség és a hanyatlds vagy 0j innovacio szakaszat
megkiilonboztetve.

Az egyes szakaszok jellemzdit, az id6tartamra, a tavlati célokra, a tennivaldkra, az
arbevétel és az eredmény alakulasdra, valamint a legfontosabb problémakra
vonatkozoan foglalja 0ssze az 1. tablazat.

A vallalkozas folyamatat és a vallalkozas életciklusanak altalanos modelljét azért
tartottuk fontosnak ismertetni az elméleti fejezetbe, mert ezek lényeges teriiletei a
vallalkozas-kutatasnak. A befolydsold koriilményeket Ujabban a vallalkozas- ¢€s
kisvéllalat-kutatdsok két {6 irdnyban vizsgaljak, egyrészt a vallalkozok
csoportjainak €s személyiségjegyeinek, masrészt a kornyezeti jellemzok és hatdsok
tanulmanyozéasaval. A sajatos személyiségjegyek kozé soroljadk példaul az
onallosag igényét, a kockazathoz vald viszonyt. A kornyezeti hatdsok kozott a
vallalatstiriség mellett fontosak a konjunktura, a piacra be- és kilépést egyszeriisito
vagy nehezitd szabalyozasok, a gazdasagpolitika alakulasdnak hatasai. Az OECD
vizsgalatai alapjan a 90-es évek elsd felében a vallalatok cserélddése (a be- és
kilépések egyiittes atlagos szama) 20 % koriil volt. Fontos megjegyezni, hogy bar a

7 Szerb, L. (2000): Kisvallalati gazdasagtan és vallalkozastan. Pécsi Tudomanyegyetem,
Ko6zgazdasagtudomanyi Kar.
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miikodd vallalatok szdma tobbnyire kevéssé valtozik, a hatékonyabb 1) vallalatok
kiszoritjak a régiek egy részét. Két éven beliil a belépdk 20-40%-a sziinik meg, a
kovetkezd két évben mér kevesebb; a hetedik évben 30-50% miikodik még. '

'8 Roman, Z.(2005): A demografia ujabb aga: a vallalatdemografia. Magyar Tudomany, 2005/3. 297. o.
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1. tablazat. A vallalkozas életciklus szakaszainak jellemzo6i

(A tablazat Szerb, 2000, és a sajat tapasztalataim alapjan késziilt)

Fletszakasz 1. Kezdés 2. Beinditas 3. Kezdeti 4. Expanzi6 5. Erettség 6. Hanyatlas, uj
. novekedés innovacio
Jellemzo
Idétartam 1év 1-3 év Valtoz6 Valtozo Valtozo Valtozo
Tavlati célok Tualélés, Konszolidacio Termék- vagy Expanzio Lefol6zés Visszafejlesztés
fennmaradas piacfejlesztés vagy innovacid
Tennivalok Kiildetés, miiko— | Ujravasarlasra A novekedéshez Tobb személybdl | A versenypozicid | A vallalkozasa
dési teriilet meg— | 6sztonzés, Uj igazodo szervezet | all6 vezetés kiala— | megdrzése értékesitése,
hatdrozasa, vevok megnyerése | kialakitasa, kitasa Uj célok kijelolése | felszamolasa,
célmeghatarozas, | Egyszerii szerve— | A dontések, célok | A lényeges funk— | Szervezeti racio— | vagy belsd
iizleti terv készi— | zet mukodtetése, | decentralizaldsa cionalis teriiletek | nalizalas innovaio, esetleg
tése. minimalis tulaj— A pénziigyi elle- | elhatarolodésa Osszekapcsolodas
Forrasok 6ssze— donos-vezetoi norzés és tervezés | Kockazati téke innovativ
gyljtése, a tevé— | ellendrzéssel fejlesztése keresése vallalkozasokkal
kenység elkezdése
Arbevétel Alacsony Alacsony, de Jelentdsen no No A novekedés las— | Csokken
lassan n6 sul vagy megall
Eredmény Altalaban Minimalis profit Novekvo profit N6 A profit noveke— | A profit csokken,
veszteség vagy veszteség dése megall, veszteség
esetleg csokken
Problémak Finanszirozasi Likviditasi Likviditasi Finanszirozasi Ertékesitési Ertékesitési prob—
problémak problémak problémak problémak problémak 1émak, finansziro—

z4si problémak
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2. abra. A vallalkozas életciklusa
( Mount Zigner-Forsyth ,1993, 113 oldal alapjan in.: Szerb ,2000, 30. oldal)

R A vallalkozas

meérete /\
Visszaesés vagy “y
stabilizacio )
Stabilizacid
S e >
Visszaesés ™
N
£ Visszaesés vagy stabilizacio
"""" Visszadsds vagy stabilizacid >
A vallalkozas kora
© Kezdeti ,
Kezdés Beinditas névekedés Expanzid Erettség Hanyatlas vagy
, .. , 0j Innovacio
Bevezetés Novekedés ‘]

1.2.2. Vallalkozasi folyamat modell

A vallalkozasi elméleteken beliil az utdbbi idében egyre nagyobb szerepet kap a
vallalkozasi folyamat komplex megkozelitése. Bygrave a vallalkozas folyamatat,
funkciokat, tevékenységeket, akciokat magdban foglalo folyamatként fogja fel,
amelyben kiemelt szerepe van az innovacidnak, a vallalkozast elinditd eseménynek,
a vallalkozas megalapitasanak és a novekedésnek.”” Bygravenél nem jelennek még
meg a kornyezeti elemek. Viszont Kuratko és Hodgetts tobbdimenzids
megkozelitésében egyarant szerepet jatszik a vallalkozd egyén, a vallalkozas
szervezete, a teljes véllalkozasi folyamat és a kornyezeti elemek is.*’

Ezt a komplex megkozelitést szemlélteti a 3. abra 1s. A négyszogek a vallalkozasi
folyamat egyes elmeit jelolik, az ellipszisek pedig a kornyezeti elemeket. Ezek
kozott megtaldljuk a tarsadalmi, a gazdasagi és a politikai tényezdket is. A
vallalkozassal foglalkoz6 kutatok tobbsége elismeri ezen elemek fontossagat, bar

" Bygrave, W. Ed (1997): the Portable MBA in ntrepreneurship. John Wiley &Sons, Inc New York.
20 Kuratko, D. —Hodgetts, R. (1992): Entrepreneurship. The Dryden Press.
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sokszor megkiilonboztetett szerepet tulajdonitanak ezek egyikének. Leff példaul a
fejlodo orszagok vizsgalatakor kiemelte gazdasagi tényezd vallalkozasban betoltott
szerepét.”! Weber a kapitalista tarsadalom és gazdasagi rend kialakuldsaban nagy
jelentéséget tulajdonit a kultardanak, ezen beliill a protestans etikanak, amely
Istennek tetszd cselekedetként ismerte el a vallalkozast és az ennek eredményeként
bekdvetkezé gazdagodast és anyagi jolétet.” A tarsadalmi kornyezet nem csak a
vallalkozasokkal szembeni attitlidot foglalja magéaban, hanem nagyon fontos
szerepe van napjainkban példaul az oktatasnak, és a vallalkozasi tanacsadasnak is.
A politikai, elsésorban a korményzati intézkedéseknek a vallalkozova vélés
Osztonzésében vagy akadilyozdsaban, a mar meglévé vallalkozasok
fennmaradasdban van jelentds szerepiik.

Szerb kiemeli azt, hogy a vallalkozas olyan folyamat, amelyben a leggyengébb
lancszem elve érvényesiil.** Ez azt jelenti, hogy a sikeres vallalkozdshoz minden
elemre sziikkség van, nem elég csupan az innovacio vagy a vallalkozoi szellem vagy
a megfeleld tarsadalmi €s gazdasagi hattér, hanem ezek egyiittesére van sziikség.

I Leff, N. (1978): Industrial Organisation and Entrepreneurship in the Developing Countries: The Economic
Groups, Economic Development and Cultural Change 26.

2 Weber, M. (1982): A protestans etika és a kapitalizmus szelleme. Gondolat Kényvkiado.

2 Fiilop, Gy. (1994): Kisvallalati gazdalkodas. Budapesti Kdgazdasagtudomanyi Egyetem - Aula Kiado.

2 Szerb, L. (1997): Kisvallalati politika és gazdasagi fejlédés. Marketing & Management. 1997/4.
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3. abra. A vallalkozas, mint folyamat és a kornyezeti elemek kapcsolata
(Szerb, 1997, 20. oldal)

Eréforrasok, technologia,
kormanyzati politika

Kivalté esemény

Sikeres vallalkozas

\ 4

- személyes siker
- életszinvonal
v
Innovacio,
lehetdségek
A
| Vallalkozas Vallalkozas | Vallalkozas
"| alapitasa > beinditasa 7| fejlodése
Y
A 4
Vallalkozoi
tulajdonsagok Tarsadalmi-gazdasagi hatasok
- gazdasagi novekedés
A - munkahelyteremtés

A 4

- technoldgiai fejlédés
- adoalap novekedés

Szocialis/csaladi/tarsadalmi
kornyezet, vallalkozoi millio,
tdmogato csoportok, oktatas—
halézat

Piaci lehetéségek,
verseny inkubator,
tokéhez jutas,
belépési korlatok,
kormanyzati politika

Versenytarsak, fogyasztok,
beszallitok, befektetdk, téke
rendelkezésre allasa
kormanyzati politika
makrogazdasagi helyzet
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1.3. A kisvallalatok megkiilonbozteto ismérvei

A kis- és kozépvallalat fogalménak elhatdrolasara nagyon sok probalkozas tortént
mar. Ennek ellenére nincs egységes elhatdroldsa sem az elméletben, sem a
nemzetkozi gyakorlatban. A terminologiat tekintve a leggyakrabban az angol
entrepreneurship, small business, Small and Medium Enterprises (SMEs), németiil
az Unternehmung, illetve Klein- und Mittelunternehmen (KMU-s) kifejezésekkel
talalkozunk.

Hogy milyen vallalatot tekintiink kicsinek vagy kozepes nagysagunak, nagyon
eltér6 lehet 4gazatok szerint, torténetileg, de egy-egy adott orszag sajatos
kortilményei szerint is. Széles korben elfogadott nézet, miszerint a meghatarozas
alapjat képezhetik mennyiségi ¢és/vagy mindségi kritériumok. A mennyisegi
jellemzok koziil Brooksbank a 1étszam, a befektetett eszkozérték vagy a forgalom
nagysagat emeli ki. Mindségi tényez6 lehet a kisvallalat definidlasara a vallalati
cél, a menedzsment, a termék (-stratégia), a személyzet és a finanszirozas.

A mennyiségi megkdzelités sokszor egyszeriibbnek tlinik. A mar emlitetteken tal
szerepet jatszhat benne a rendelésallomany, a piacon elfoglalt pozicid, termelési
volumen. Mind egy-egy orszdghoz, mind a nemzetkdzi Gsszehasonlitdsokhoz
legegyszeriibben a 1étszam-kategoriak hasznalhatok fel. Viszont nem egységes az
ennél alkalmazott hatdr. E mutat6 alapjan a kisvallalat felsé hatarat az iparban, a
kiilonb6z6 orszagokban 20-t61 500 féig vonjak meg, de az USA-ban példaul
bizonyos ,kisvallalati” kedvezményekért 1.500 fdig lehet folyamodni®® A
besorolas dsszefiiggésben van az egyes orszagok gazdasagi teljesitményével is.”’
Az EU eltéréen hatarozza meg az egyes agazatokban a kis-, kdzép- és nagyvallalat
fogalmat. A kézmiiiparra, a kiskereskedelemre, valamint a szolgaltatasok és szabad
foglalkozasok esetében a kovetkezd kategoriak érvényesek (2. tablazat).

2. tablazat. Méretkategoriak az Europai Unioban
(Kis- és kozépvallalatok az Eurdpai Unidban, 2002. Uzletvezetés 2002. 11. 28.)

Alkalmazotti

Agazat Méret Iétszdm (f6) Forgalom

Kis 1-2 <50.000 €

Kézmiiipar Kozép 3-49 50.000-1 milli6 €
Nagy > 49 >1 milli6 €
Kis 1-2 <250.000 €

Kiskereskedelem Kozép 3-49 250.000-5 milli6 €
Nagy > 49 >5 milli6 €

e , Kis 1-2 <50.000 €

tralkosisok P [TKezgp 3-49 50.000-1 milli6 €

Nagy > 49 >] millio €

 Brooksbank, R. (1991): Defining the Small Business: A New Classification of Company Size.
Entrpreneurship and Regional Development. 3. sz.

26 Fiillsp, Gy. (1994): Kisvallalati gazdalkodas. Budapesti Kégazdasagtudoményi Egyetem - Aula Kiado.
7 Szerb, L. (2000): Kisvallalati gazdasagtan és vallalkozastan. Pécsi Tudoményegyetem,
Kozgazdasagtudomanyi Kar.
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Az iparra vonatkozdéan 1996-ban az FEurdpai Unié Gjradefinidlta a kis- ¢és
kozépvallalat fogalmat, és egyes osztalyokon beliil alcsoportokat képeztek az
alkalmazotti 1étszdm alapjan. Ennek megfeleléen 1-9 {6t foglalkoztatd véllalatok
mikrovallalatnak, 10-49 {6t foglalkoztatok pedig kisvallalatnak mindsiilnek.

A mennyiségi kritériumok hatranya, hogy nem mondanak eleget a vallalatokrol. A
szakemberek ramutattak arra, hogy még az azonos agazathoz tartozo vallalatok
kozott is nagy kiilonbségek lehetnek, még azonos foglalkoztatotti 1étszam mellett
is. Lényeges szerepet jatszik ugyanis a rendelési allomany strukturaja, a vezetési
képességek, a kapacitaskihasznalds, a tOkeigény ¢€s bérszinvonal valamint a
termelékenység.

A kis- ¢€s nagyvallalatok kozottt mindségi megkiilonboztetés egy lehetséges

megkdzelitése a piac, a termelés, az erdforrds és a termék alapjan torténd
megkiilonboztetés, aminek {6 jellemzdit mutatja a 3. tdblazat.
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3. tablazat. A Kis- és nagyvallalatok kozotti kiilonbségek

(Roman Z., 2002)

Kritérium Kis- és kozépvallalat Nagyvallalat
Piaci Kkereslet Vevdi igényekhez vald gyors Piacbefolyasolés
alkalmazkodas Folyamatos tomegkereslet
Folyamatos vevOkorkutatas, megteremtése

termékmodositas az
igényeknek megfelelden

Folyamatos termékfejlesztés
kényszere

Piaci kinalat

Kinalati verseny
Verseny a vevokért,

Kinalati verseny tartds
befolyasolasa

alkalmazkodas Verseny a piaci részesedésért
Rovid tavon valtozo Ismert versenytarsak
versenyhelyzet
Termelési Domindl az egyedi gyartas Tomegtermelés
szerkezet A részfolyamatok A munkafolyamat megosztasa
megoszthatdsaga korlatozott szlikséges
Specialistak alkalmazhatok
Termelési Egyszerl termelési folyamat Automatizalt folyamatok
folyamat Rugalmasan alakithato A termelési folyamat szigortian
Termékorientalt folyamat szabalyozott
Gyakori horizontalis és Termékorientalt folyamat
vertikalis koordinacio Az informécios folyamat
hierarchikus és merev
Vertikalis és horizontalis
koordinacid
Munkaerdé Széles kort szakismeret Sok specialista foglalkoztatasa

Kevés szakképzetlen
munkaerd

Villalattal szembeni lojalitas
Kevés vezetd
(centralizaltsag)

Tulajdonos altal vezetett
Biztonsagra valo torekvés

Betanitott és szakképzetlen
munkasok

Hierarchikus, sok vezeto
Professzionalista vezetok
Novekedésorientalt
Decentralizalt egységek

Pénziigyi, és

Sziiks pénziigyi bazis

Megfeleld pénziigyi bazis

miuiszaki Altalanosan konvertalhat6 A termeldkapacitas gyors
eroforras termelési kapacitas megtériilése
Korlatozott termékinnovacio Gyors termékinnovacio
¢s fejlesztés Koncentralt K+F
Termék Kevés szamu és dontden Kiilonbdz6 termékesoportok
diverzifikacio rokon termékek Kiilonbozd vevOkorok
Vevokor gyakori egyeztetése
Termék Termékek gyartasi folyamata Kiilonb6zo6 tipusu gyartasi
konstrukci6 hasonld folyamatok

20




A VALLALKOZAS ES A KISVALLALAT

Mugler a kisvallalatok mindségi ismertetd jegyei kozott masra helyezi a
hangsulyt.*® Szerinte nagy jelentésége van a vallalkozé személyének, aki nemcsak
tulajdonos, hanem egyben a vallalkozis vezetdje is. A vallalkozds miikddtetése
¢letcél szamara, egzisztencialis alapot jelent a csalddja részére is. A vallalkozonak
személyes kapcsolata van, mind a munkatarsakkal, mind a wvallalat kiilsd
¢rintettjeivel. A vallalatnak egy terméke van, de legalabbis kevéssé diverzifikalt, és
ez a termék vagy szolgaltatas egyedi igényeket elégit ki.

A mennyiségi €és a mindségi megkozelités alkalmazdsanak is vannak elényei, agy
gondoljuk azonban, hogy a mennyiségi és a mindségi jellemzék kombinacidjanak
alkalmazasa az optimalis. E megkozelitést koveti az EU iranyelv is (Europdische
Definition der KMU, 2000), amely szerint a személyi elv és a vezetés €és a toke
egységének elve alapjan kiilonbozteti meg a kis- €s kozépvallalatokat.
A személyi elv alapjan a kisvallalatokndl maga a vallalkozé miiszakilag
kozremiikodik, ugyanakkor a kereskedelmi-szervezési feladatokat foként a
csaladtagok intézik. A kozépvallalatndl a vallalkoz6 mar nem kizardlag a
termelésben vesz részt, hanem mas funkcidkat is magéra vallal.
A vezetés €s a toke egységének elve szerint a vallalkoz6 és a tulajdonos ugyanaz a
személy.
A mennyiségi és a minds€gi ismérveket egylitt alkalmazva a kis- €és kozépvallalat
europai definicioja a kdvetkezd elemeket tartalmazza:

— 250 fonél kevesebb alkalmazott.

—  Eves forgalom: maximum 40 millié euro.

—  Meérlegf6osszeg: maximum 27 milli6 euro.

— A vallalat vagyonanak minimum 75 %-a a vallalatvezetés tulajdondban

van.
— Maga a tulajdonos-vallalkozé vagy annak csalddja vezeti a vallalatot.

Ez a kategorizalas 1996-ban késziilt a Bizottsag Ajanlasaval (96/280/EC). Jelenleg
egy Ujabb definialast tartanak sziikségesnek az Eurdpai Unidban, amely jogilag
pontos és preciz besorolast tesz lehetévé.”

Magyarorszagon a 2004-t6l hatadlyos szabalyozas szerint a kovetkezOk az
iranyadok™:

1. Kis- és kozépvallalkozdsnak mindsiil az a véllalkozéds, amelynek Osszes
foglalkoztatotti l1étszama 250 fonél kevesebb, €s éves nettd arbevétele
legfeljebb 12,5 milliard forint, vagy mérlegféosszege legfeljebb 10,75
milliard forint, tovabba megfelel a 4. pontban foglalt feltételeknek.

2. Kisvallalkozdsnak mindsiil az a vallalkozas, amelynek 0sszes
foglalkoztatotti 1étszama 50 fonél kevesebb, €s éves nettd arbevétele vagy
mérlegfdéosszege legfeljebb 2,5 milliard forint, tovabba megfelel a 4.

¥ Mugler, J. (1993): Betriebswirtschaftslehre der Klein- und Mittelbetriebe. Springer Verlag, Wien New
York.

¥ Kis- és kozépvallalatok az Eurdpai Unidban (2002): Uzletvezetés, 2002. 11. 28.

3% Az 2004. évi XXXIV. térvény a kis- és kozépvallakozasokrol, fejlddésiik tamogatasarol 3. paragrafusa
alapjan.
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pontban foglalt feltételeknek. Eves nettd arbevétele vagy mérlegféosszege
legfeljebb 500 milli6 forint,

3. Mikrovallalkozas az olyan kisvallalkozas, amelynek Osszes foglalkozta-
totti 1étszama 10 f6nél kevesebb.

4. Egy vallalkozas akkor mindsiil kis- €s kozépvallalkozasnak, ha abban az
allam, az dnkormanyzat, vagy az 1. pont szerinti vallalkozason kiviil esd
vallalkozasok tulajdoni részesedése — téke vagy szavazati jog alapjan
kiilon-kiilon és egylittesen sem haladja meg a 25 szazalékot.

1.4. A kisvallalatok szerepe a gazdasagban és a tarsadalomban

Az 1970-es éveket kovetden a kisvallalatok szerepének ndvekedése ahhoz vezetett,
hogy napjainkban joggal mondhatjuk, hogy a kisvéllalatok és a nagyvallalatok “a

gazdasdgi tevékenység két egyformdn fontos pillérei ™.

A folyamat hetvenes évekbeli meginduldsat Roman a kovetkezd tényezokkel
magyarazza.”’
— amiszaki haladas kovetkeztében kisebb lett a hatékony tizemméret,
— az egyedi termékek és szolgaltatasok iranti ndvekvd fogyasztoi igényt
konnyebben elégitik ki a kis- és kdzépvallalkozasok,
— nétt azon 4agazatok sulya, amelyekben nagyaranyban vannak jelen
kisvallalatok,
— no a rugalmasabb munkaszervezés €s 6nallé6 munka iranti igény,
— felértékelddik a kisvallatok rugalmassaga €s gyorsabb reagédld képessége,
— gazdasagossagi okok miatt a nagyobb vallalatok  bizonyos
tevékenységeket kihelyeznek,
— a munkanélkiiliség elkeriilésének 1j, allamilag tdmogatott utja az 6nallo
vallalkozés alapitésa.

A nyolcvanas években a kis- €s kozépvallalatok térnyerése a piacgazdasdgokban
felgyorsult. A folyamatot jellemzd néhany adat, hogy az USA-ban 1982 és 1984
kozott kétszer annyival novelte a munkahelyek szamat a kisvallalati szektor, mint a
nagyvallalatok (11,4% illetve 5,4%). 1984-ben mar a GDP 38%-a szarmazott a
kisvallatoktol. Az innovaciora forditott pénzeszk6zok hasznositdsaban a
kisvallalatok 2,5 - 20-szor hatékonyabbak voltak és a tékemegtériilésben is 25%-
kal nagyobb értéket értek el, mint a nagyvallalatok.™

3! Roman Z. (2002a): Ujabb iranyzatok a véllalkozas- és kisvallalat-kutatés teriiletén. Hattéranyag ,,A
vallalkozés- és kisvallalat-kutatasokrol” cimii mtihelyvitahoz., Magyar Tudomanyos Akadémia Ipar- és
Vallalatgazdasagi Bizottsaga, Magyar Vallalatgazdasagi Kutatasokért Alapitvany, Budapest, 2002. majus
29.18. oldal.

32 Roman, Z. (1988): A kis- és kozépvallalatok helyzete és jovje az iparban. Ipargazdasagi Szemle, 3. sz.
12. oldal.

33 Drucker, P. (1993): Innovaci6 és vallalkozas az elméletben és a gyakorlatban. Park Konyvkiado,
Budapest.
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A kilencvenes években a kis- és kozépvallalatok sulyanak a novekedése lassult,
majd megallt. A 70-es évek elejétdl tartdo folyamat eredményeként példaul az
OECD orszagokban a tulajdonos vallalkozok szama 1972 és 1998 kozott 29
milliorol 45 milliora emelkedett.™

Mara elmondhato, hogy a kis- és kéozépvallalatok a vallalati strukturaban nagyon
jelentds részaranyt képviselnek. Az Europai Unioban, 1996-ban a 18.590.000
vallalkozas 93%-a volt mikrovallalkozas, 5,9%-a kisvallalat, 0,9%-a kozépvallalat
¢s csupan 0,2%-a nagyvallalat a foglalkoztatottak szamat alapul véve (Observatory,
1997, idézi Cégvezetés, 1999. aprilis 98. oldal). 2000-ben tobb mint 20 millid
vallalkozds miikodott az Europai Unioban. A véllalkozasok szama tehat tovabb
ndtt, az aranyok viszont az egyes vallalati kategoriadk kozott nem valtoztak.
Osszességében elmondhaté, hogy az Eurdpai Unié vallalkozasainak 99,8%-a kis-
¢és kozépvallalat (SMEs in Europe, 2002). Az Eurdpai Uniohoz hasonldan a vilag
t5bbi részén is nagyon kicsi, néhany ezreléket tesz ki a nagyvallalatok aranya.™

A kis- és kozépvallalati kategorian beliil kisebb eltérés van az Europai Unio egyes
orszagai kozott. Gorogorszagban, Olaszorszagban, Spanyolorszagban jelentds
aranyt képviselnek (95% koriil) a mikrovallalkozasok, mig Luxemburgot, Ausztridt,
Irorszagot és Németorszagot viszonylag nagy kozépvallalati arany (1,5-3% kozott)
jellemzi (SMEs in Europe, 2002). A dél-eurdpai allamokban a mikrovéallalkozasok
viszonylag nagyobb aranyat a mezdgazdasagi, a vendéglatoipari €s a kereskedelmi
mikrovallalkozéasok jelentds szama magyarazza (Viszt, 2000).

A gazdasag agazatait tekintve az Europai Unioban, a kiskereskedelemben, az
épitdiparban €s a személyi szolgaltatasok teriiletén meghatarozoak a mikro-, kis- €s
kozépvallalatok.*®

Az atlagos ¢letkort tekintve az europai koézépvallalatok tobb mint kétszer olyan
hosszu ideig maradnak fenn, mint a kisvallalatok. Az egyes orszagokat tekintve
Olaszorszagban a legkisebb az atlagos ¢lettartam (12 év), mig Németorszagban a
legnagyobb (34 év).”’

A kisvallalatok szadmottevd szerepet toltenek be mind a gazdasagban, mind a
tarsadalomban. Egyfelol nélkiilozhetetlenek a termék-eldallitasban ¢és a
szolgaltatasok nyujtdsaban, a gazdasag teljesitményéhez vald hozzjarulasban, de
ennél is fontosabb a foglalkoztatdsban és a tarsadalom stabilizaldsdban betoltott
szereplik. Az Egyesiilt Kiralysag egyik stratégiai vitaanyaga a vallalkozasok, €s a
gazdasag egészsége koOzoOtt von parhuzamot: “a vdllalatinditasok alapvetoek a
gazdasdag egészségéhez, mert ezek az innovdciok és az uj Ootletek forrdsai,

* Audretsch, D. B. et al. (2002): Entrepreneurship: determinants and policy in a European US comparison.
In Z61d konyv-Vallalkozoi szellem Eurdpaban. Europédische Komission, Briissel, 2003. 01. 21.

> Roman, Z. (1998): az EU csatlakozas és a kis- és kozépvallalati szektor. Kozgazdasagi Szemle, 1998/1.
3% Observatory (1994): The European Observatory for SMEs. Second annual Report, idézi Roman (1998)
37 The Observatory, 2001, 422. oldal, idézi Roman Z. (2002): Vallalkozaserésitd (és/vagy) kisvallalat-
politika? —A vallalkozas- és kisvallalatkutatasokrol. Vezetéstudomany, 2002./7-8.
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gazdagodast és munkahelyet hoznak létre, fokozzak a versenyt és barmilyen
hattérrel mindenkinek lehetévé teszik képességei realizaldsat”.>®
Az aldbbiakban Osszefoglaljuk a kis- és kozépvallalkozdsok gazdasagi és

tarsadalmi szerepét.

1.4.1. Gazdasagi teljesitmény

A kiilonbozé méretli vallalatok egyiittmiikodése ¢és a vallalatok kolcsonos
fliggdsége a modern gazdasagi ¢€let alapvetd jellemzdje. Az egészséges gazdasag
megteremtéséhez egyforman sziikség van nagyvallalatokra és kisvallalatokra.>

A kutatasok szerint a GDP-t szdmos tényez6 befolyasolja, ezek koziil a vallalkozo
szellem egyértelmiien pozitivan jarul hozza a gazdasagi novekedéshez.*

A nagyvallalatok GDP-hez valé hozzijaruldsa nagyobb, mint a kis- és kozepes
vallalatoké. Az egy fore jutd GDP és az atlagos vallalati méret kozott pozitiv
kapcsolat van. Az FEurdpai Unio adatait figyelembe véve tény az is, hogy
tendenciaszerlien minél nagyobb a vallalat mérete, annil nagyobb a
munkatermelékenység ¢és a jovedelmezdség. Bizonyos mértékig ez a kis- ¢€s
nagyvallalatok kozotti agazati strukturaban 1évo kiillonbségekre vezethetd vissza. A
kozepes €és a nagyvallalatok munkatermelékenysége kozott kevesebb, mint 10% a
kiilonbség, a kisvallalatok ¢és a mikrovallalkozasok esetében mintegy fele a
termelékenység a nagyvallalatokénak. A  jovedelmezdséget tekintve a
nagyvallalatoké 51%, a kozepeseké 41%, a kisvallalatoké 31%, mig a mikro—
vallalkozasoké 14 % koriili értéket mutat. *!

Az altalanossagban €rvényes megallapitasok ellenére elmondhatjuk, hogy a kis- és
kozépvallalatok lényeges gazdasagi mutatokat tekintve sokszor jobb eredményt
érnek el, mint a nagyvallalatok. Ennek oka elsésorban a nagyobb rugalmassag, a
piaci rések megtalaldsa, a gyors innovacio €s az egyedi igények kielégitése. Nem
elhanyagolhat6 szempont tovabba a vallalkoz6 motivacioja és sokszor személyes
részvétele a vallalkozas munkajaban.*

Az Ujabb kutatdsok azt mutatjdk, hogy a magasabb termelékenység nem altaldban
igaz a kis- €és kozépvallalatokra, hanem az induld 0j kis- és kozépvallalatokra
jellemzd. Pozitiv korrelacids kapcsolat figyelhetd meg a gazdasagi novekedés és az

** A comprehensive strategy for start-ups. (2002). A consultation document. May, 2002. Small Business
servicer. U. K. idézi Roman (2002a) 25. oldal.

¥ Fiilop, Gy. (2004): Kisvallalati gazdalkodas. Budapesti Kogazdasagtudoméanyi Egyetem - Aula Kiado.

0 példaul Audretsch, D. B. (2002): Entrepreneurship: A survey of the literature; Audretsch-Thurik-Verheul-
Wennekers (2002): Determinants and policy in European-US comparison, GEM éves kutatasi jelentések.
Idézi Z6ld konyv-Vallalkozoi szellem Eurdpaban. 2002.

* KMU in Brennpunkt. (2002): Hauptergebnisse des Beobachtungsnetzes der europdischen KMU.

*2 Mugler, J. (1993): Betriebswirtschaftslehre der Klein- und Mittelbetriebe. Springer Verlag, Wien New
York.

24



A VALLALKOZAS ES A KISVALLALAT

4j vallalatok alapitisa kozott.” Ez szorosan osszefiigg a vallalkozasok
innovacioban betoltott szerepével.

1.4.2. Innovdcio

Bar a gazdasagi teljesitmény nem fliggetlen az innovaciotol, mégis kiilon kitériink
ra. Schumpeter megkozelitésében a vallalkozds nem mas, mint innovacid. Szerinte
azonban az innovacié még a nagyméretii vallalkozasokkal kapcsolodott ossze.*
Mara sokan egyértelmiien a kisvallalatokhoz téarsitjdk az innovacidt, hiszen agy
tarjak, hogy 6k azok, akik az 0j otletek és talalmanyok f6 forrasat biztositjak. A
nagyvallalatok jelentds tokéje ellenére a hetvenes és nyolcvanas évek sordn az
amerikai Taldlmanyi Hivatalnal bejelentett szabadalmak harmada egyéni
vallalkozoktol, negyede a szaznal kevesebb f6t foglalkoztaté kis cégektol eredt. +°

Véleménylink szerint mindkét vallalati szféra jelentds, de eltérd szerepet jatszik az
innovacioban. Az empirikus kutatdsok azt mutatjdk, hogy a csucstechnologiai
innovacidk esetében és akkor, ha a termék az életciklus gorbe kezdeti szakaszan
van, dominans szerepiik van a kis- és kozépvallalatoknak.*

1.4.3. A verseny elosegitése

A fogyasztd kegyeiért folytatott verseny elOsegitése €s fenntartasa révén jelentOs
szerepiik van a kis- ¢és kozépvallalkozdsoknak a piacgazdasagi rendszer
erdsitésében.

Uj vallalatok létrehozasa ndveli a verseny intenzitdsat. A verseny nyomasara a
tobbi cég megprobalja teljesitményét fokozni vagy 0j innovacioval eldallni. Ez a
folyamat erdsiti a gazdasdgot, és eldnyoket biztosit a vevok szamdra elsdsorban
sokszinlibb kinalat ¢és alacsonyabb arak formdjaban.

Az eurdpai integracid létrehozdsdval jelentds mértékben novekedett a
versenyintenzitds, nemcsak a nemzetkozi, de az egyes belfoldi piacokon is. Az
1995-t61 2000-ig terjedd iddszakban a kiilfoldi versenytarsak részérdl a kis- €s
kozépvallalatok fele, a belfoldi versenytarsak részérdl pedig 22%-a érzékelt
novekvé versenyt.*’

4 Reynolds, P.-Hay, m.-Bygrave, W.-Camp, S.-Autio, E. (2001): GEM 2001 Executive Report, London
idézi Szerb, L.-Ulbert, J. (2002): A kis- és kozepes vallalkozasok novekedési potencialjanak atalakulasarol.
Vezetéstudomany, 2002/7-8.

* Schumpeter, J. A. (1980): A gazdasagi fejlddés elmélete. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadé, Budapest.

> Csath M. (1993): Stratégiai tervezés és vezetés. ,,Leadership” Vezetés- és Szervezetfejlesztési és Tanulast
Segit6 Kft., Sopron-Budapest.

% Acs, J. Z. — Audretsch, D. (1987): Innovation, Market Structure, and Firm Size. The Review of Economics
and Statistics. November. Idézi Szerb, L.-Ulbert, J. (2002): A kis- és kozepes vallalkozasok novekedési
potencialjanak atalakulasarol. Vezetéstudomany, 2002/7-8.

* KMU in Brennpunkt. (2002): Hauptergebnisse des Beobachtungsnetzes der europiischen KMU.
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A modern versenynek sok megjelenési formaja van: ar, hitelfeltételek, szolgaltatas,
termékfejlesztés, technoldgiai innovacid és igy tovabb. Az eurdpai kis- és kozép—
vallalatok tobbsége a vevdszolgalat, valamint a termékek ¢és szolgéltatasok
mindsége révén probalja megnyerni a vevoket.

Harmadik legfontosabb versenytényezoként emlitettek az arat.

1.4.4. Foglalkoztatds

Egyre inkabb igaz az, hogy nem a nagy, hanem az j és kisebb méretli vallalatok
teremtik a legtobb munkahelyet. Egy felmérés szerint az Europai Unioban 1988 és
2001 kozott csokkent (mintegy 2%-kal) a nagyvallalati munkahelyek szdma, mig a
kis- és kozép—vallalati szektorban nétt a foglalkoztatds. A novekedés fo forrasat a
mikrovallalkozasok (7%) ¢és a kisvallalatok (3%) adtdk. Az 1993-t6l 1997-ig tartd
mélyponton vald stagnalas utan a foglalkoztatas a kozép- és a nagyvallalatoknal
csak 1997-t61 kezdve né, de még mindig nem érte el az 1988-as szintet. **

Az Eurépai Unidban a 2000-es adatok szerint™, mintegy 80 millié embert
foglalkoztatnak a kis és kozépvallalatok, ez a foglalkoztatott Iétszam
kétharmadanak felel meg. A kis- ¢és kozépvallalati szektoron belil a
mikrovallalkozdsok részesedése megegyezik a kis- ¢és kozépvallalatok
részesedésének Osszegével.

Az egyes orszdgok kozott jelentds kiilonbségek vannak Mig példaul
Olaszorszagban a teljes foglakoztatasbol 48 %-ban, Gérogorszagban 57%-ban
részesednek a mikrovallalkozasok, addig ezzel ellentétben Izlandon vagy az
Egyesiilt Kiralysagban az 0sszes munkahely tobb mint 45%-at adjak a
nagyvallalatok.

Az atlagos eurdpai vallalat 6 f6t foglalkoztat. Ebbdl a kis- és kdzépvallalati szektor
atlagosan 4 fének ad munkahelyet. Az europai vallalatok viszonylag kicsik,
Osszehasonlitva az USA és Japan vallalataival. Egy atlagos japan vallalat 10 f6t,
egy amerikai 19 {6t foglalkoztat. Ebbdl kovetkezik az, hogy a kis- ¢és
kozeépvallalatok foglalkoztatasban vald részesedése Japanban csak 33%, az USA-
ban pedig 46%, ami joval kisebb, mint a mar emlitett europai 66%.

Azt, hogy a vallalkozasoknak jelentds szerepiik van a foglalkoztatasban a kutatasok
i1s alatdmasztjak, amik szerint az erds vallalkozoi tevékenységgel jellemezhetd
orszagokban jelentsen csokken a munkanélkiiliségi rata.>

* Az EIM Business & Policy Research becslése. Idézi KMU in Brennpunkt. (2002): Hauptergebnisse des
Beobachtungsnetzes der europdischen KMU.

* Az Eurépai Uniéra vonatkozd 2000-es statisztikai adatok forrasa: KMU in Brennpunkt. (2002):
Hauptergebnisse des Beobachtungsnetzes der europdischen KMU. Az adatok az Eurdpai Unid orszagain
kiviil tartalmazzak Izland, Lichtenstein, Norvégia és Svajc adatait is.

%0 Audretsch, D. B. (2002): Entrepreneurship: A survey of the literature idézi Z6ld konyv 2002.
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1.4.5. Tarsadalmi szerep

A vallalkozasok, azaltal, hogy hozzdjarulnak a joléthez, és a munkahelyek
teremtéséhez jelentds tarsadalmi szerepet toltenek be. Ezen tilmenden azonban ki
kell emelniink még néhany nagyon Iényeges tényezdt, amelyek szorosan
Osszefiiggnek a gazdasaggal, mégis, elsdsorban tarsadalmi kdovetkezményiik van.

Mivel a vallalkozasok sokféle dgazatban, térségben jelen vannak, makrogazdasagi
szinten csokkentik a kockazatot, és nemcsak a gazdasagi stabilitds iranydba hatnak,
de adott esetben megakadalyozhatjak egy mélyebb tarsadalmi valsdg kialakuldsat
is. Eldsegithetik az elmaradott régidk felzarkdzasat, a hatranyos helyzetii emberek
foglalkoztatasat.

Nem elhanyagolhaté szempont, hogy a vallalkozéds a biztonsag és a fliggetlenség
megteremtésén kiviil segit a személyes képessegek kibontakoztatdsaban, hozzajarul
az egyének onmegvaldsitdsadhoz. A felmérések azt mutatjak, hogy a munkaval valo
elégedettség a vallalkozok korében nagyobb foku, mint az alkalmazottak kérében.”!

Bar a nagyvallalatok korében sokkal inkabb megjelenik a tarsadalmi
feleldsségvallalas, a kisvallalatoknal sem beszélhetlink teljes érzéketlenségrdl. Az
europai mikrovallalkozasok 48%-a, a kisvallalatok 65%-a, mig a kozépvallalatok
70%-a aktivizalta magat a tarsadalmi felelsség érdekében.™

A véllalkozéasok gazdasagban és tdrsadalomban betoltott jelentds szerepéhez képest
viszonylag nehezen bontakoztak ki az ezzel kapcsolatos kutatdsok. Vitatott, hogy
onalld diszciplinarol beszélhetiink-e vagy csak egy fontos kutatési teriiletrél. A
kutatas jellemzdéje, hogy mindinkabb 0Osszekapcsoldédik a vallalkozas és a
kisvallalat kutatésa. A f6 iranyok a kovetkezok™:
— A vallalkoz6 személyiségjegyei.
— A vallalkozas inditasanak, sikerének, novekedésének kornyezeti feltételei.
— A kis- és kozépvallalatok vezetésének, finanszirozasdnak, innovacios
tevékenységnek sajatos vondsai.
— A kis- ¢és kozépvallalatok tarsadalmi-gazdasagi szerepe, intézményi
rendszere, tamogatasi formai.

A kis- és kozépvallalatok tamogatasi formai hazankban most keriilnek kialakitasra,
illetve atalakitas alatt vannak. A fejlett orszagokban politikai téren is viszonylag
koran felismerték a kisvallalatok tadmogatdsdnak sziikségességét. Az Egyestilt
Allamokban a 163. torvény alapjan jott 1étre 1953-ban a Kisvdllalati Hivatal (Small
Business Administration), mely fontos szerepet kapott a kisvallalatok

>! Dritter europiischer Bericht iiber die Arbeitsbedingungen (2000). Europiische Stiftung fiir die
Verbesserung der Lebens und Arbeitsbedingungen.

2 KMU in Brennpunkt. (2002): Hauptergebnisse des Beobachtungsnetzes der europiischen KMU.

33 Roméan Z. (1997): Vallalkozas-és kisvallalkozas-kutatasok. Vezetéstudomany, 1997/12. és Romén Z.
(2002): Vallalkozaserdsito (és/vagy) kisvallalat-politika? -A vallalkozas- és kisvallalat-kutatasokrol-
Vezetéstudomany, 2002. 7-8. szam.
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tamogatasaban, segitésében. Hasonldan kordn kaptak Kkitiintetett figyelmet
Japanban 1s a kis- és kozépvallalatok, mig Europdban csak az olajvalsag utani
idészakra jellemz6 ez.>*

Jelenleg mind az OECD mind az Eurdpai Unioé kiemelten foglalkozik a kis- és
kozépvallalatok helyzetével, szerepével. Az OECD 2000. juniusdban fogadta el a
Bologna-i Chartat a kis- és kozépvallalati politikarol, az Eurdpai Unidban pedig az
, Europai Kisvallalati Chartat”, melyhez 2002. aprilisaban a jelolt orszagok is
csatlakoztak.

Az Eurdpa Tandcs 2000. marciusaban Lisszabonban elfogadott stratégiaja szerint
az FEuropai Unio 2010-re ,,a vildg legversenyképesebb és legdinamikusabb
tudasalapu gazdasagi térsége lesz”. A stratégia a versenyképesség ¢és a tudasalapu
gazdasag dinamikdjanak novelését, a tartdés gazdasagi novekedést, tobb és jobb
munkahely, nagyobb tarsadalmi 0Osszefogas biztositasat célozza. A célok
megvaldsitdsaban oOridsi szerepe van a vallalatoknak, kiilondsen a kis- ¢és
kozépvallalatoknak.™

Az Eurdpa Tandacs 2000. junius 19-20-i iilésén hatalyba 1épett Europai Kisvallalati
Charta a kisvallalkozasokat az eurdpai gazdasag gerincének, motorjanak definialja.
A Charta a kis- és kozépvallalkozasok fejlesztésével 0sszefiiggd célként a kis- €s
kozeépvallalkozdsok a gazdasag teljesitményéhez vald hozzdjarulds novelésére, a
vallalkozasok kornyezetének fejlesztésére, valamint fejlédési, innovacids
potencialjuk javitasara koncentral.
10 teriiletet vizsgal:
1. Vallalkozo61 kezdeményezésre neveles €s képzés.
Olcsobb ¢és gyorsabb vallalatalapitas.
Jobb jogi és igazgatasi eldirasok.
Villalkozo6i ismeretek.
Az internethez vald hozzaférés javitasa.
A belsé piac jobb kihasznalasa.
Ado-, és pénziigyek.
A kisvallalatok technologiai potencidljanak erdsitése.
Az elektronikus kereskedelem sikeres modelljei és kiemelt tdimogatas a
kisvallalatok részére.
10. A kisvallalati érdekek erdsebb €s hatékonyabb képviselete az Unid és a
tagallamok szintjén.

WA WD

Az Europai Unio kis- ¢s kozépvallalatokra vonatkozo, jelenleg érvényes
programjat 2000. december 20.-an fogadtidk el. A 2001-2005-re szolo Tobbéves
Vallalat- és Vallalkozdsfejlesztési Program® a negyedik ilyen program, amely az

> Roman Z. (1997): Vallalkozéas-és kisvallalkozas-kutatasok. Vezetéstudomany, 1997/12.

> Eurdpa Tanécsi dokumentum 6707/02 2002. 03.08.

%% A program f6 célkitiizéseit és eszkozeit a Kis- és kozépvallalatok az Eurépai Unioban. cimii
Uzletvezetés 2002. 11.28. cikk alapjan foglaltuk dssze.
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el6zo, 2000. december 31-¢én lezart 3. Program eredményeire, tapasztalataira €piil.
Az 1) program kozéppontba helyezi a new economy (0 gazdasag) kis- ¢és
kozépvallalkozasokat  érint6  kihivésait: a  koltségtakarékossagot ¢és a
hatékonysagnovelést.

A célkitiizések kozott szerepelnek:

az adminisztracios €s jogi kdrnyezet egyszerisitése,

— apénziigyi kornyezet fejlesztése,

— az informacioszolgaltatas bdvitése,

— aversenyképesség novelése (innovacid, K+F szolgaltatdsok javitasa),

— avallalkozoi kultura célcsoportok szerinti fejlesztése (fiatalok, nok,
kisebbsegek),

— deregulaco, biirokracia csokkentése.

— akkv-k érdekvédelmének biztositasa a kozosségi torvényalkotasban.

— a kkv programok kozotti informacidaramlas eldsegitése.

A 4. Tobbéves Program (2001-2005) célkitiizéseit harom pénziigyi eszkoz
segitségével kivanja elérni.

I. KKV Garancia Alap (SME Guaranty Facility), amely olyan hitelek biztositasat
jelenti, melyek, teljes vagy részleges garanciat biztositanak, igy elOsegitve a
vallalatok kockézatmegosztasat. . Ennek keretében négy eszkoz all rendelkezésre:

1. Garancia a novekedési potenciallal rendelkezé6 KKV-k hitelfelvételeihez, a
100 alkalmazottnal kevesebbet foglalkoztatd cégek szdmara, a pénziigyi
kockazatok csokkentésére.

2. Mikro-hitel garanciak, melyek maximum 10 alkalmazottat foglalkoztato
kisvallalkozéasok részére biztosithatok, legfeljebb 25.000 € 6sszegben.

3. Informatikai beruhazisokhoz kapcsolodd garanciak, maximum 50 fot
foglalkoztato kis cégek szamara.

4. Garancia a miikddési potencidllal rendelkezd, miikodé vagy indulo
vallalkozéasok befektetéseire maximum 500.000 € értékben.

II. Europai Technoldgiai Eszkoz (European Technology Faciliy), amely az indulasi
nehézségek lekiizdésére, a kisvallalatok ndvekedési potencidljanak kihaszndlasara
nyujt segitséget.

1. Seed Capital Action célja a szakmai képzési koltségekhez vald hozzajarulas, a
résztvevok megfeleld felkésziiltségének eldkészitése érdekében.

s

kornyezet dimenzidval egészitette ki a lisszaboni stratégiat. Elismerte, hogy
radikélis valtozasokra van sziikség a gazdasdgban, ahhoz, hogy 2010-ig 15 milli6
Uj munkahelyet tudjanak teremteni. A kezdeményezések ellenére még mindig
jelent6s lemaradast mutat Eurépa az Egyesiilt Allamokhoz képest.””’

37 761d konyv-Vallalkozo6i szellem Eurdpaban. 2002.
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Az europai kis- és kozépvallalati politika legutobbi jelentls kezdeményezése a
2003-ban megjelent a Zold Konyv - Vallalkozéi szellem Europdban, amely az
Eurdpai Kisvallalati Charta-ban foglalt gondolatokat viszi tovabb, kiilonds
hangsulyt fektet a tudas alapt beruhazasok, munkahelyek és novekedés, az
innovacio ¢€s a vallalati dinamika tAmogatasara.

A Zold Konyv definidlja a vallalkozd szellemet, leirja, hogy miért fontos, ¢&s
ramutat arra, hogy Eurdpa még mindig lemaradast mutat ezen a téren. TOobb
felmérésre hivatkozva megallapitja, hogy az eurdpaiak 45%-a, az amerikai
polgarok 67%-a kezdene ©6nallo véllalkozasba. Az eurdpaiak 4,5%-a hoz létre
jelenleg vagy hozott 1étre az elmult 3 évben vallalkozast. Amerikaban ez az adat
lényegesen magasabb, 13%. Az eurdpaiak konnyebben adjak fel, ha nehézségekbe
iitkoznek, mielétt még a piac tesztelné a vallalkozast. Az amerikai vallalkozasok
sokkal inkdbb novekedésorientaltak.

Vélaszt keres arra, hogy hogyan érheti el az EU, hogy tobb vallalkoz6 legyen,
hogyan érhetik el a ndvekedésorientaciot és a vallalkozotarsadalom megvalositasat.
Végiil konkrét cselekvési javaslatokat fogalmaz meg: Eurdpa szaméra az igazi
kihivast a vallalkozasok szamanak novelése, a novekedésorientacid megteremtése
jelenti. Ezt koordinalt vallalkozéi politikaval, a legjobb gyakorlatot alapul vevo
benchmarking-gal, a vallalati novekedés ¢és fejlodés akadalyainak (példaul
biirokracia, pénziigyi forrasok hianya, ismeretek hianya) elharitdsaval, oktatassal és
a vallalkozd6 1ét vonzova tételével érheti el.

1.5. A hazai Kkisvallalatok bemutatasa

A vallalkozdsok magyarorszagi fejlodését tekintve Vecsenyi harom szakaszt
kiilonboztet meg: 1982-1990 a magéanvallalkozasok kialakulasa, 1990-2000 a
magéangazdasag kialakulasa, 2000-t51 pedig a véllalkozoi tarsadalom kialakulasa.™
Az elsé iddszakot a vallalkozasok szadmanak gyors novekedése, és tobbségiik
sikeres miikodése jellemezte. A masodik korszakban jelentds gazdasagi ¢és
tarsadalmi atalakulds eredményeként a magyar vallalkozasok mellett megjelentek a
kiilfoldi kis- és nagyvallalatok. A verseny, a piacvesztés €s a hozz4 nem értés miatt
a vallalkozdsok nagy része (mintegy 80%-a) szilint meg. A kialakuld vallalkozési
tarsadalom jellemzdje, hogy dinamikus egyensuly jon 1étre a nagyobb vallalatok €s
a kisebb vallalkozasok kozétt, a fejlett piacgazdasagokhoz hasonloan.

A vallalkozéasok kialakulasa nem volt el6zmények nélkiili a magyar gazdasagban.
A szocialista rendszerben a vallalkozdk kezdetben nemkivanatos, késdbb megtiirt
gazdasagi szereplok voltak. Ez egyrészt elOsegitette a vallalkozok nagyfoku
alkalmazkodoképességnek kialakulasat, masrészt hozzéjarult a vallalkozok nem tal
kedvez6 hazai tarsadalmi megitéléséhez.™

¥ Vecsenyi J. (2003): Vallalkozéas-az tletté] az tjrakezdésig. Aula Kiado.
%9 Lésd részletesen Hernadi, L.: A vallalkozaselmélet fejlédéstorténete, microCAD *89. Miskolc
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A hazai vallalkoz61i aktivitast nagymértékben befolyasolta a makro- ¢€s a
versenykornyezet jellemzdinek alakuldsa. A magyar gazdasag fejlodését tekintve,
az atmenetre koncentralva tobbféle korszakoléds jelenik meg, kiemelve az egyes
idészakok f0 sajatossagat. Lordant a kovetkezd korszakokat kiilonbozteti meg:
1992-ig pangés és reformok, 1993-94 egyensulyvesztés, 1995-96 stabilizacio,
1997-2000 fellendiilés, 2001-2002 korrekcio.”

A regisztralt véllalkozasok szaménak alakulasat mutatja a 4. dbra. A sajatossagok
alapjan a vallalatfejlddés extenziv €s intenziv szakaszat kiilonbozteti meg Szerb €s
Ulbert. az extenziv szakasz 1990-1996-ig tartott, az intenziv szakasz pedig 1997-
t0l. Az extenziv szakaszban 1993-ig a gazdasagot recesszid, 1994-t61 1996-ig
stabilizacio jellemezte.’’

4. abra. A regisztralt vallalkozasok szama Magyarorszagon (1997-2006)
(www.ksh.hu)

Vallalkozasok szama
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A recesszio idoszaka (1989-1993)

— A demokratikus politikai intézmények és a piacgazdasag jogszabalyi
hatterének kialakulasa kedvezé alapot jelentett a vallalkozésok
kialakitasahoz.

5 Lérant, K. (2002): Magyar csoda. Cégvezetés, 2002. februar. Idézi Rodz, J. (2002): Vallalkozasok
gazdasagtana. Perfekt.

®1 Szerb, L.-Ulbert, J. (2002): A kis- és kozepes vallalkozasok novekedési potencidljanak atalakulasarol.
Vezetéstudomany. 2002/7-8. szam. Az egyes szakaszok sajatossagait ez alapjan mutatom be.
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— A kozponti tdmogatasok, kedvezmények is a vallalkozasok kialakitasanak
iranyaba hatottak.

— Makrogazdasagi szinten 1993-ig recesszid, majd 1994-t61 1996-ig
stabilizacio volt jellemzd.

— A villalkozasok egy része nem piaci elven, a szerves fejlédés
eredményeként jott 1étre, hanem kényszervallalkozas. A privatizaciot
kovetd szervezeti atalakulasok és a fél-legalitasra valo torekvés jelentds
szerepet jatszott a kialakulasukban.

— A vallalkozésok szdmanak robbanasszerli emelkedése nem vezethetd
vissza csak a piacon kiviili kényszerre. A kedvezdtlen gazdasagi
folyamatok addcsokkentd, adooptimalizald céljai piaci kényszerként
hatottak az 01j vallalkozéasok létrehozatalanal.

— A piaci kereslet visszaesése kedvezdtleniil hatott a vallalkozasok
novekedési lehetdségeire. A vizsgalt négy év alatt a GDP csaknem 20%-
kal, a lakossagi fogyasztds 5-6%-kal csokkent, a munkanélkiiliség 12%
felé emelkedett.

— A novekedés tovabbi gatjat jelentette a tokehidny, ami a hdztartasi
megtakaritdsok drasztikus csokkenésére, a bankszektor atalakulasi
problémaira, valamint arra vezethetd vissza, hogy a kormany elsdsorban a
piacgazdasagi keretfeltételek megteremtésére koncentralt.

A konszolidacio6 idészaka (1994-1996)

— A Bokros—csomag bevezetésével megkezdett sokkterapia kedvezdtlen
makro—gazdasagi kornyezetet jelentett a vallalkozasok szdmara is.
Erdteljesen mérséklodott a vallalkozasok szamanak novekedeése.

— A stabilizacido legfontosabb jellemzdje a privatizacios folyamatok
felerdsitése. A novekedés a kiilfoldi tulajdonti nagyvéllalatok allami
eszkozokkel torténd kedvezményei révén indult meg ismét. Mig a
nagyvallalatok termelése 1995-96- ban 3%-kal nétt, addig a kicsiké 10%-
kal visszaesett.

— A potldlagos téke ugyanakkor lehetvé tette, hogy a hazai kis- és kdzép—
vallalkozdsok 1is egyre inkabb bekapcsolodjanak a gazdasagi
folyamatokba. Bar a GDP-hez val6é hozzajarulasuk csokkent, novekedett a
foglalkoztatasban betoltott szerepiik. Mig 1994-ben a maganszektorbeli
munkavallalok harmadat, addig 1996-ban mar a felét foglalkoztatta 50 6
alatti vallalkozés. A hazai munkanélkiiliségi rata 1,5-2%-kal csokkent az
idészakban.

— A nagyvallalatok halozatosoddsa, beszallitoi korének kialakitasa
hozzajarult a kis- és kozepes vallalkozasok novekedési feltételeinek
javulasahoz.
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Intenziv

5. abra.

szakasz (1997-tol)

Az intenziv szakasz egyik lényeges jellemzdje, hogy megtorpant a
vallalkozdsok szamanak novekedése, sot a regisztralt vallalkozasok szama
1997-ben ismét 1 milli6 alé esett.

A vallalkozasok miikodtetése kertiilt el6térbe az extenziv szakasz alapités-
orientaltsagaval szemben.

A belsé atrendezddés iddszaka az intenziv szakasz. Folytatodott az egyéni
vallalkozasok ardnydnak csokkenése, a nem piaci kényszer sziilte egyéni
vallalkozdsok megsziinnek, vagy tarsas vallalkozassa alakulnak. Mig
1990-ben a vallalkozasok 95,1%-a volt egyéni vallalkozas, addig 2000-ra
ez fokozatosan 62,4%-ra csokkent.

Kialakult a normalisnak tekinthetd piramis, aminek jellemzdje, hogy a
vallalkozdsok legnagyobb része mikrovallalkozas. Aranyukat tekintve a
kovetkezd szinten a kisvallalatok, majd a kozépvallalatok vannak, végiil a
legkisebb részaranyt a nagyvallalatok képviselik. Kimutathat6, hogy az
arbevétel és a sajat toke vonatkozasaban forditott piramis allithato fel (5.
abra).

A gazdasagi szereplok szamanak, teljesitményének és sajat tokéjének
megoszlasa a vallalati méret szerint
(Pitt1, Z., 2001)

Sajat téke megoszlasa

Arbevétel megoszlasa

Szerepl6k szama

\/ \/ \/ \/

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Szerepl6k szama Arbevétel megoszlasa |Sajat téke megoszlasa

O Nagyvallalatok 0,4% 42% 47%
O Koézépvallalatok 1,7% 20% 15%
| Kisvallalatok 7,7% 20% 12%
O Mikrovallalkozasok 90,2% 18% 26%
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Az intenziv szakaszban a beszallitoi kapcsolatok kiteljesedése jellemzé.®
A makrogazdasagi folyamatok kovetkeztében a héztartasok fogyasztdsa
novekedett, 1999-re meghaladta az 1980-as szintet. A hdaztartasi
megtakaritdsok 1997-98-ban a GDP novekedési litemét kovettek.
Csokkent a tdkehiany, megjelent a kockazati tdke ¢és az u.n. lzleti
angyalok altal biztositott kockdzati téke a kis- ¢és kozépvallalati
szektorban is.

Az intenziv szakasz tisztulasi folyamatat j61 mutatja, hogy a regisztralt
vallalkozasokon beliil nétt a miikodo vallalkozasok ardnya (4. tablazat).

4. tablazat. A miikodo vallalkozasok szamanak alakulasa (2002 —2006)

(www ksh.hu)
A regisztralt A miikodo A mikodo
vallalkozasok vallalkozasok vallalkozasok aranya
Ev szima (db) szama (db) (%)
2002 1152221 645 881 56,06%
2003 1176 934 693 788 58,95%
2004 1 198 628 700 855 58,47%
2005 1 208 780 708 307 58,60%
2006 1 183 953 707 756 59,78%

Erdekesség, hogy a miikodd gazdasagi szervezeteken beliil a vallalati méret alapjan
gyakorlatilag nem tortént atrendezddés az elmult 6t évben. Nagyon kismértékben
meg lehet figyelni a mikrovallalkozasok ardnyanak novekedését, de szignifikans
trend nem figyelheté meg. A miikodd gazdasagi szervezetek szamat és megoszlasat
mutatja az 5. tablazat 2002 és 2006 kozott.

5. tablazat. A miikodé gazdasagi szervezetek szama és megoszlasa

( www.ksh.hu )
) Mikrovallalkozas Kisvallalat Kozépvallalat Nagyvallalat
Ev
db % db % db % db %
2002 613 341 94,96% | 26 157 [4,05% | 5337 [0,83% | 1046 |0,16%
2003 660 950 95,27% | 26829 [3,87% | 5006 [0,72% | 1003 |0,14%
2004 667 100 95,18% | 27782 [3,96% | 5015 [0,72% | 958 |0,14%
2005 673 527 95,09% | 28806 [4,07% | 5028 [0,71%| 946 |0,13%
2006 672 345 95,00% | 29507 [4,17% | 4980 [0,70% | 924 |0,13%

62 K8hegyi, K. (1999): A kisvallalkozasok értékesitési piacai. Kozgazdasagi Szemle, 1999/12.
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A mikod6 vallalkozasok foldrajzi megoszlasat tekintve jelentds kiilonbségek
vannak az orszdgban. Budapest kiemelkedd ebbdl a szempontbol, és Nyugat-
Magyarorszag messze meghaladja a keleti megyéket. A miikodd vallalkozasok
1000 lakosra jutd szdmat mutatja a 6. abra.

A tarsasagi forma vonatkozédsaban, 2002-ben 708.513 egyéni vallalkozot, 8.113
kozkereseti tarsasagot, 208.454 betéti tarsasagot, 182.242 kft-t ¢és 4.425
részvénytarsasagot és 6.768 szovetkezetet regisztraltak. ©

A Global Entrepreneurship Monitor (GEM)® elnevezésii nemzetkdzi kutatés
eredményei alapjan Europaban a masodik, a vilagon a nyolcadik helyen allunk a
vallalkozoi aktivitast tekintve. Az Osszehasonlitds alapjaul szolgalo Teljes
Vallalkozadsi Mutato a sziiletében 1€v6 és az 0j vallalkozasok részaranyat mutatja a
teljes felndtt lakossagon beliil. Magyarorszag 12%-os értéke azt jelenti, magyar
vallalkozoi aktivitas szintje messze meghaladja a tanulmanyozott eurdpai orszagok
atlagat, csak a legdinamikusabban fejlddé frorszdg elézi meg. Ez kapcsolatban 4ll a
hazai, az Eurdpai Unio atlagat kétszeresen meghaladé gazdasagi novekedéssel.

A vallalkozadsok nemzetkozi atlagot meghalad6 szintje, a lehetdség motivalta
véllalkozdsok magas aranya, a ndi vallalkozok részardnya, és a vallalkozoi
keretfeltételek alakulasa alapjan Magyarorszag sokkal inkdbb hasonlit a fejlett
orszagok magas véllalkozoi aktivitast tagjaira (Uj-Zéland, Irorszdg, USA), mint a
fejl6do orszagokra.

6. abra. A miikodo vallalkozasok 1000 lakosra jut6 szama 2000-ben
(Forras: KSH)

Jelmagyarazat

W 1z

g1—90
71—20
G1—70
56 — G0

OOoEm

83 A kis- és kozépvallalkozasok helyzete 2002 éves jelentés. Magyar Gazdasagelemz6 Intézet, 2.1. tablazat,
84. oldal.

5 A Global Entrepreneurship Monitor (GEM) 1997-ben indult a Babson College (USA) és a London
Business School 8UK) k6z6s projektjeként. A program alapcélja a vallalkozoi aktivitas és a gazdasagi
novekedés kapcsolatanak elemzése. 2001-ben pedig mar 29 orszagban végezték el a kutatast. Magyarorszag
el6szor 2001-ben csatlakozott a GEM projekthez. GEM 2001 Magyarorszag.
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A kovetkezé évek legnagyobb kihivasai a magyar kis- és kozépvallalkozasok
szamara az Europai Uniohoz valo csatlakozas teremtette uj feltételek lesznek.

A GEM megallapitdsai alapjan a hazai vallalkozasok fejlédésének legfontosabb
korlatja a tOkehiany. A vallalkozasok kiilsé tokével valo ellatdsa alacsony szinten
all. A kockazati tOkefinanszirozds nem jellemzd forrasbevonds a hazai
véllalkozadsok szamdra. A nemzetkozi atlagokhoz képest itt mutatkozik a
legnagyobb lemaradas.

A sokat kritizdlt banki magatartds ¢€s kolcsondk esetében nemzetkozi
Osszehasonlitasban nem allunk rosszul, viszont nagyon kevesen vannak a hazai
izleti angyalok, minddssze a lakossag 2,2 szazaléka fektetett az elmult hirom
évben olyan vallalkozasba, amely nem a sajatja volt.

A kormanyzati kkv politika vonatkozasdban mashol sem jobb a helyzet, a
szabalyozas, a gazdasagpolitika, a torvénykezés a kisebb vallalatok érdekeivel a
legtobbszor nem harmonizal €s a hosszu tavu tervezhetdség sem igazan lehetséges.
Javitani kell a helyi, regionalis politika vallalkozasfejlesztését, az dnkormanyzatok
nem forditanak kell6 figyelmet a vallalkozdsokra. Pozitiv, hogy a KKV-k
tdmogatasa eldtérbe keriilt, bar jelenleg felemés eredményekrdl szdmolhatunk be.

A vdllalkozasélénkité programban szerepld, palyazatokon elnyerhetd vissza nem
téritendd tamogatasokért és a bankoknal meghirdetetett kedvezményes hitelekért
nem tiilekednek a vallalkozdsok. Ennek f6 oka, hogy a program leginkdbb a
kedvezményes hitelekre épit. A vissza nem téritendd tamogatasokhoz szokott
vallalkozok idegenkednek ettd] a piackonformabb format6l.” Az Eurdpa tervben
szerepld fejlesztési tokebefektetési program, amely szerint a Magyar Fejlesztési
Bank Viallalkozasonként 50-500 milli6 forint kozotti tékeemeléssel szerezhet
legfeljebb 49%-o0s tulajdonrészt, amit 5 éven belill értékesitenie kell, szintén
idegenkedéssel fogadtak a vallalkozasok.

7. abra. A magyar Kis- és kozépvallalatok szamanak megoszlasa a kutatas-
fejlesztési, innovacios human eréforras fiiggvényében
(Kiss Katalin, 2003)

1009 ——E

L= b5 B 20 T4 fel=tt
F= ] S
TOon - O15 - 20 ¥4 kGzoit
BEO%E O11 - 15 18 ka=att
SO9s
S92 BEG-10 78 kGzdatt
SOTE - e
S0 a1 - 5 4 kazdbt
1028 = O TS

O2s S

Teljes Rész
munkaidoben munkaidGben

6 palyamodositas -Vallalkozasfejlesztési pénzek parlagon. HVG 2003. oktober 18.
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A jovOben egyre nagyobb szerepe lesz az allami garanciavallalasnak, az alternativ
finanszirozasi formaknak, mint a lizing vagy a faktoring és a tdkejellegii
finanszirozasi formaknak.®

Az Eurdpai Unio fejlesztésében kiemelkedd szerepe van a kutatis-fejlesztésnek.
Mig Japdanban a GDP 3%-at, az USA-ban 2,7%-at forditjdk kutatis-fejlesztésre,
addig az Eurdpai Unidban 4tlagosan csak a GDP 1,9%-at. © Az EU globalis
hatranyat ebben a vonatkozasban csak noveli majd az 0j tagok belépése.
Magyarorszagon a GDP mindossze 0,8%-a jut K+F-re, és a kutatas-fejlesztési
eredmények 1) vallalkozasokba torténd beépiilése, illetve a novekvd vallalkozasok
altal torténd felhaszndldsa sem tekinthetd intenzivnek. A magyar kis- és
kozépvallalkozasok megoszlasat mutatja a 7. abra a kutatas-fejlesztési, innovacios
humén erdforras létszam fiiggvényében. Pozitiv viszont, hogy Magyarorszdag
exportjanak mintegy 20%-at alkotjak csucstechnologiai termékek, ami megfelel az
EU éatlagnak.

Az egyik leglényegesebb feladata a csatlakozd orszdgoknak az ado- és
jarulékrendszer reformja. Magyarorszag negativ példanak szamit, hiszen az
alacsony keresetlick adoterhei 2001-ben egész FEurdpdban nalunk voltak a
legnagyobbak (49,7%).°® A kis- és kozépvallalkozasok szempontjabol kedvezd,
hogy a csatlakozéasi targyalasok eredményeként Magyarorszag megtarthatja a
kisvallalkozasok alanyi adomentességének az EU-ban alkalmazottndl magasabb
hatarat.”” Az adészabalyok 2005. évi modositasa a személyi jovedelemado terheken
34, a tarsasagi adon 56,5 milliarddal csokkenti, az AFA bevételeket viszont 220
milliarddal novelik az adokulcs-emelések és a termékatsorolasok.”” A
vallalkozdsok szaméra kedvezd a tarsasagi adokulcs 18-r61 16%-ra vald
csokkentése, de az osztalékaddo emelése 20-r6l 25%-ra azt jelenti, hogy
Osszességében 1,5-2%-kal n6 az adoteher.”!

Az infrastrukturdt tekintve az utak €s a kozszolgaltatisok terén lemaradas
tapasztalhatd Magyarorszagon. Relative dragdk a kommunikacios szolgaltatdsok.
Az informadcio—technologia teriiletén pozitivum, hogy 2001-ben Magyarorszag
GDP-jének kozel 9%-4t forditotta IT szektorba iranyulo befektetésekre. Az internet
elérésben azonban nem o a helyzetiink.

Elmaradas van ndlunk a vallalkozasi ismeretek oktatasa terén is. Az Europai Unio
felmérése szerint 2001-ben Magyarorszagon a felndtt lakossag kirivoan alacsony
része, minddssze 3,3%-a vesz részt atképzési-tanulasi programokban.’

6 Mészaros Tamas-Csubék Tibor Krisztian: Kis- és kozépvallalkozasok finanszirozasi helyzete az Eurdpai
Uniodban. III. Regionalis Tanacsadasi Konferencia, Miskolc, 2003. oktober 8.

57 Ovilag szimfonia -Unids gazdasagi modernizacio. Figyel 2003/4. januar 23-28.

68 Ovilag szimfonia -Unids gazdasigi modernizacio. Figyel 2003/4. januar 23-28.

%9 Régi lemez-11j hangszerelés-EU-csatlakozasi szerzédés. HVG-2003.februar 15.

0 Koltségvetés-Sziikits, ha birsz. Figyel 2003. oktober 9-15.

"I'N6 a vallalkozasok adoterhe. Ugyvezets 2003. 10.08.

2 Ovilag szimfonia -Unids gazdasagi modernizacio. Figyel 2003/4. januér 23-28.
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Nagyon nagy sziikség lenne a kis- és kozépvallalkozasok részére végzett tanacsadoi
tevékenység fokozéasara. A tanacsaddk tevékenységét mennyis€g, ar, mindség &s
elérhet6ség vonatkozasaban sem tartjak kielégitdnek Magyarorszdgon.”

Bar a vallalkozédsok tarsadalmi megitélése javuld képet mutat, a legtobben még
mindig az tigyeskedd, nem tisztességes uton jovedelemhez jutd6 emberekként
azonositjak a vallalkozdkat.

Az elézéekben elmondottakat Osszegzi a 6. tablazat, kiemelve a hazai- kis- és
kozeépvallalatok erdsségeit, gyengeségeit, valamint azokat az esélyeket ¢&s
veszélyeket, amit az Eurdpai Uniohoz vald csatlakozashoz a magyar vallalkozasok
szamara.

6. tablazat. A hazai Kkis- és kozépvallalkozasok SWOT analizise az EU
csatlakozas tiikkrében
(Figyeld, 2003. februar 20-26. 20. oldal)

Erésségek

Gyengeségek

Magas foku €s gyors
alkalmazkodoképesség
Képzett, kreativ, jol
motivalhaté munkaerd
Egyedi igényekhez szabott,
differencialt teljesitmény

Tokehiany, hitelhez jutasi
nehézségek

Jovedelmi elmaradasok

A modern vezetdi képességek
¢s a nyelvtudas hianya
Elégtelen informacios héldzat,
gyenge tajékoztatas

Elégtelen marketingismeretek
Lazulo6 fizetési fegyelem,
terjedd korbetartozas

Lehetdségek

Veszélyek

Novekvo tokebefektetések, a
kiilfoldi téke fokozddod
érdeklddése

Unios palyazati pénzek
elnyerése

Nagyobb piac

Termékvaltas, termékfejlesztés
Modern vallalatiranyitasi
modszerek elsajatitasa
Atlathatobb iizleti szabalyok
Megedzddés az ¢ledezd
versenyben

Az unids gyakorlat révén
tovabbi piacok meghodditasa
Osszefogas

Nehezebb piacra jutas
Tobb versenytars
Piacszerz6 vallalatok
cégfelvasarlasi torekvése
A szakképzett munkaerd
»elszippantésa”
Pénziigyi, technikai és
kereskedelmi nehézségek
Az unids normaknak valo
megfelelés ardragito hatasa
Bérkoltségek emelkedése

 GEM 2001. Magyarorszag
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1.6. A Kkisvallalatok a globalizacio vilagaban

A 90-es évek gazdasdgaban bekovetkezett valtozasok hatasira egy 0j fogalom
jelent meg, mind a gyakorlatban, mind az elméleti szakemberek korében: ez az ,, ij
gazdasag”. Bar az ismert makrogazdasagi események, a ,dotcom lufi”
kipukkadasara megszlnt az ,,(j gazdasag” misztikus jellege, €s a kozgazdaszok is
ramutattak arra, hogy nem miikddik 0j térvényszeriiségek szerint a gazdasag, van
mégis né¢hany olyan ) jelenség, amit nem hagyhatunk figyelmen kiviil, hiszen
egészen Uj kornyezeti feltételeket teremt a vallalatok szamara. Mészéros az ,,0j
gazdasag” 3 alapvetd sajatossagat emeli ki: az ,,0j gazdasdg” egyben globalis
gazdasag, tudasalapu gazdasag és informaciogazdasag.’

A globdlis gazdasag sajatossdga, hogy a globalizalodasi folyamat elsGsorban a
gazdasagban zajlik, de eldsegitésében nagy szerepe van az 4llamok
gazdasagpolitikajanak is. F6 jellemz6i:"

— az embereknek az allamok k6zotti mozgasa,

— avildggazdasagi orientacid a kereskedelemben, a tOkebefektetésekben,

— a piacok térbeli integraloddsa, miikddési szabdlyaik és intézményeik

konvergalodasa,

— atermelés és a fogyasztds hasonlova valasa,

— jogrendszerek normak hasonulésa,

— allamko6zi szervezetek bekapcsolodasa.

A tudasalapu gazdasdag lényege, hogy a tudas meghatarozd erdforrdssa, aruva,
hatalomma ¢és tokévé valt. ,, Valojaban ma a tudas az egyetlen jelentésséggel biro
eroforras. A hagyomanyos termelési tényezok nem sziinnek meg, de masodlagossa
valnak. A materialis termelési tényezok nem sziinnek meg, de masodlagossa valnak.
A materialis termelési tényezok miikodtetése és hatékonysdaga ilyen koriilmények
kézott egyre inkdbb a tuddstermelés fiiggvénye.”’® A tudas, mint eréforras
megkiilonbozetd jellemzdje, hogy hasznalataval nem fogy, hanem egyre inkdbb
boviil. Alapvetden a human tékéhez kapcsolhato, ennél fogva minden erdforrasnal
mobilabb. Megszerzésének ¢€s terjesztésének alapveto feltétele az informacio, sokan
0ssze is kapcsoljdk a tudédsalapti gazdasig fogalméat az informacidgazdasag
fogalmaval.

Az informdcidgazdasag azonban nem csak az informacid gazdasagban betoltott
oriasi szerepét jelenti, hanem kifejezi azt, hogy az informdacidtechnolédgiai iparag
valt a gazdasdg motorjava, Uj technologia jott létre a tudds, az informdcid
megszerzésére, amely egyben atalakitotta az tizleti vilagot is és egy addig soha nem
latott U sebességgel idézi eld a kornyezeti és a vallalati valtozasokat.

™ Mészaros, T. (2002): A stratégia jovbje-a jov6 stratégiaja. Aula Kiadd, Budapest. A fogalmak és a
vallalatokra gyakorolt hatasuk kifejtésénél nagyban tdmaszkodtunk erre a szakirodalomra.

> Simai, M.: Bevezetés: A globalis kihivasok és a tudomany valaszai. Simai-Gal, 2000. 15. o. idézi
Mészaros (2002) 195. oldal.

76 Kocsis, E.-Szabo, K. (2000): A posztmodern vallalat. Tanulds és halozatosodas az 0j gazdasagban.
Oktatasi Minisztérium, Budapest, 43. oldal. Idézi: Mészaros (2002) 204. oldal.
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Az informatikai agazat a 90-es évek kozepén elézte meg az USA-ban az autd- és az
épitdipart €s azota is a legdinamikusabban fejlédd ipardg mind a nyereségességét,
mint az ide iranyuld beruhdzéasokat tekintve.

Az 10j technologia, amely megvaltoztatta mind az egyének életét, mind az iizleti
¢letet az az internet, vilagmeéreti kommunikalast téve lehetové. Folyamatosan
boviil az internet—felhasznalok kore, csakigy, mint az elektronikus kereskedelem.
Az internetes technologia felgyorsitja az informacidk, a szellemi termékek
terjedéset, ¢és rakényszeriti a vallalatokat, hogy egy egészen 1) sebességgel
bonyolitsak iizleti folyamataikat is.

A kornyezeti valtozasok kovetkezménye, hogy uj vallalattipusok jelentek meg, ami
azt jelenti, hogy a hazai, a nemzetkozi és a multinaciondlis véllalat tipusok mellet
megjelent az erdforrasait globalis alapon elosztd globalis vallalat, valamint a
vallalat egészének globalis optimalizaldsa torekvd transznacionalis vallalat
fogalma.”” AlapvetSen az informaciotechnologiara épiild uj tipusii vallalatok jottek
létre, mint példaul a kommunikacids szolgaltatok, az e-kereskedd vallalatok vagy
az e-kereskedelem szolgaltatok. A tudas szerepének felértékelddése ahhoz vezet,
hogy a hagyoményos véllalatokat egyre inkabb felvaltjak a tanuloszervezetek,
amelyek O jellegzetessége, hogy a tudds meghatarozo szerepet jatszik, a tanulas
minden dolgozora kiterjedd, allando folyamatként van jelen, a cél az 0j lehetdségek
feltarasa, a kornyezetnél gyorsabb valtozas, az elére menekiilés.”® Végezetiil
nagyon jelentds valtozas, hogy a vallalat, mint hdlozat jelenik meg.

A halozat az egyiittmiikodés kiilonb6z0 modozatai révén koti Ossze a partnereket, a
stratégiai szovetségeseket, az alkalmazottakat, a kiils6 bedolgoz6 cégeket, a
szallitokat és a fogyasztokat. A szereplok egyre inkdbb fliggnek egymadstol. A
tarsasagok kisebb része akarja majd onalldan végezni a termekek eldallitasahoz és
értékesitéséhez sziikséges Osszes tevékenységet, ehelyett a feladatok egy részét
kiils6 cégekre bizzak, olyanokra, amelyek adott teriileten nagyobb hatékonysaggal
dolgoznak (outsourcing). Autonom iizleti egységek lesznek, amelyek nem
sziikségképpen vannak egyiitt egy épiiletben, hanem kiilonb6z6 foldrajzi pontokon
helyezkednek el, halézatok altal Osszekapcsolva. A cég hatarai nem egyszeriien
elmosodnak, hanem olykor definidldsuk is nehéz. , Az elektronikus halozatok
dtalakitjak a vallalatok tevékenységet és belsé kapcsolatait... Ez a folyamat az
eroforrasok megszerzésének és a novekedés megvalositasanak uj eszkozeivel egyiitt
ij, valtozékony és rugalmas vallalatformék kialakuldsét eredményezi.””

A halozat elonye a rugalmassagon kiviil, hogy létrehozasahoz viszonylag kevés
tokére van sziikség. Tagvallalatai koziil mindegyik azzal foglakozik, ami alapvetd
kompetencidjadba tartozik (core competence). A felgyorsult folyamatok
kovetkeztében viszont nagyon gyorsan atalakulnak a hélozatok, egyes tagvallalatai
megsziinnek, kicserélddnek, Gjak jonnek helyettiik, instabilitas jellemzi.

7 Fiilop, Gy. (2001): Globalis véllalati stratégiak. Aula Kiado.

™ Kocsis, E.-Szabo, K. (2000): A posztmodern vallalat. Tanulas és halozatosodas az (1j gazdasagban.
Oktatasi Minisztérium, Budapest, 99-100. oldal. Idézi: Mészaros (2002) 217. oldal.

7 Liebner, A. (2001): A népszerii vallalatiranyitasi koncepciok kritikus elemzése. OMIKK Vallalati
szervezés 2001/4. 7. o. idézi Mészaros (2002). 219. o.
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Ebben az 0j gazdasagban sajatos szerepet toltenek be a kis- és kozépvallalatok.
Hovanyi kiemeli azt, hogy atalakul a vallalatok nagysagrendi szerkezete. Az egyik
polust a tékét koncentrald multinaciondlis oridsvallalatok, korporaciok jelentik, a
masikat pedig a rugalmas, viszonylag alacsony koltségszinti kis- és
kozeépvallalatok. A két polus dsszefliggéseit mutatja a 8. abra.

8. abra. Kis- és kozépvallalatok helye a vallalati rendszerben
(Hovanyi, G,. 2001)

Core competence ,Outsourcing”

Folyamatos rendelések
Multi- .
Kedvezményes tokejuttatas

naciondlis Kis- & kozép-

, vallalkozasok
vallalatok Know-how atadas

Meghivas az innovacids lancba
,,Network” - Koltségesokkentés
- Rugalmassagnovelés

- Elvonal a periférian is

Ko6zos érdekiik, hogy a tevékenységet az végezze, aki a legjobban ¢és a
legalacsonyabb koltséggel el tudja végezni, tehat az outsourcing nagy szerepet
jatszik a modellben. A kis- és kozépvallalatok nemcsak folyamatos rendelésre
szamithatnak a nagyvallalatoktol, hanem beépiilhetnek a multinacionalis
nagyvallalatok innovécids folyamataiba, ennek fejében tdmogatast kérhetnek toliik.
A bemutatott kdrnyezeti fejlddés szamos esélyt és veszEélyt is magéban rejt a kis- és
kozeépvallalatok szamara. Ezeket foglalja 6ssze a 7. tablazat.
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7. tablazat. Esélyek és veszélyek a Kis- és kozépvallalatok szamara a
globalizalodo vilagban
(Hovanyi G., 2001)

Esélyek Veszélyek
— A helyi multinacionalis — Multinacionalis vallalatok
korporacio kiilfoldi gyarai varatlan betorése a piacra
szamara is beszallito lehet — Hazai nagyvallalatok
— Théavoli piacokon vald felvasarlasakor az MNK sajat
megjelenés kiilfoldi beszallitoit hozhatja
— Tendereken valo részvétel — Kiilfoldi KKV is megjelenhet. a
— Uj beszerzési lehetdségek piacon
— Miszaki trendek figyelemmel — Tarsadalmi-politikai
kisérése konfliktusok valosziniisége nd,
— Termelési vagy szolaltatasi amire ¢érzékenyek a KKV-k
kooperaciok — N6 a fejlesztések, beruhazasok
— Marketing partnerek szerzése kockazata
— A pénzaramlas felgyorsulasa
— Szakértok, szakmai szervezetek
igénybevétele

A kis- és kozépvallalatok harom alapvetd tipusat kiillonboztethetjiik meg az Uj
gazdasagban: a bolygovallalat, a beszallitd, a széles piacon értékesitd kis- és
kozépvallalat.*

1. Bolygovallalat

A bolygévallalat olyan kis- vagy kozépvallalat, amelynek egész tevékenysége
egyetlen vallalat (tobbnyire MNK) kiszolgaldsara 6sszpontosul beszallitoként vagy
szolgaltatoként.

Eldnye, hogy biztosan szamithatnak folyamatos rendelésekre, termelési problémaik
megoldasahoz technikai segitséget kaphatnak, fejlesztésiiket tdmogathatjak
alacsony kamatozasu hitellel, innovacios tokejuttatassal.

Hatranya viszonyt, hogy a partner megkdveteli az eldirt mindség betartasat, a
pontos ,,just in time” rendszer(i szallitast és a rugalmas valtasokat a termelésben.
Nagy biztonsag, de kicsi 6nallosag, egzisztencialis veszEly jellemzi.

% Hovanyi, G. (2001): Globalis kihivasok — menedzsmentvélaszok. KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadd
Kft. Budapest.
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2. Beszallito

A beszallito kis- és kozépvallalat termelésével, szolgaltatdsaival tobb vallalat
keresletét elégiti ki, ezek kozott lehetnek kiilonbozd méretli és mas-mds ipar-
illetve gazdasagi agba tartozd cégek is.

Eldnye a tobb labon allas, nagyobb Onallosag, kifogastalan, de valtozd6 mindséget
kell produkélniuk, nagy rugalmassagra van sziikség.

Hétranya, hogy a kiszamithatatlan, 16késszerli megrendelések veszélyeztetik
egyenletes mukodését, koltségtobbletet vagy nem teljesités esetén a vevo
elvesztését okozhatjak.

3. Széles piacon értékesito Kkis- és kozépvallalat

A széles piacon értékesitd6 KKV termékeivel, szolgéltatdsaival a sokszereplds
versenypiacon jelenik meg-ami nem zarja ki, hogy egyes vevdivel hosszu tavu
kapcsolatokat épitsen ki. Elonye, hogy nagy termelési, fejlesztési, szallitasi
rugalmassag jellemzi, és nagyon ©Onalld. Hatranya viszont nagy kockézattal kell
szamolnia, nagyon érzékeny a kornyezet valtozasaira.

A globalis kihivasok nemcsak a kis- és kozépvallalatok kornyezeti feltételeit
alakitottak at, hanem természetszertien belsd folyamataikra is hatassal vannak. A
tervezés €s a kontrolling kapcsan jelentkezd 0j kihivasokra és az ezekre adhatd
lehetséges valaszokra a kovetkezo fejezetekben tériink ki.

1.7. A disszertacio fogalomhasznalata

Az el6z6 fejezetekben ismertettiik a vallalkozas és a kisvallalat tobbféle

s

vagy a kockézatvallalas kertil ezekben eldtérbe.

A véllalatokkal foglalkozo szakirodalom szamos esetben a vallalatokat nagyvallalat
¢s kisvallalat kategoéridkba sorolja. A nagyvallalatoktdl eltérd tulajdonsagok,
gazdalkodasi sajatossagok targyaldsara szamos konyv, folyoirat €s szervezet
sziiletett, amely nevében is utal a kisvallalatokra:
Példaul:

- Journal of Small Business Management folyoirat,

- Brooksbank, R.: Defining the Small Business, 1991;

- Filop Gyula: Kisvallalati gazdalkodas,

- Eurdpai Kisvallalati Tarsasag (ECSB),

- Magyar Kisvallalati Tarsasag.

A disszertacid cimében pontosan ezt szerettiik volna hangsulyozni, hogy nem a
nagyvallalati, hanem a kisvallalati sajatossagokra irdnyult a kutatdsunk elsésorban.
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Ez a kétféle kategoria 6sszhangban a jelenlegi eurdpai €s a magyar szabalyozassal
természetesen tovabb bonthatdo. Ennek megfeleléen az 4atfogd kisvallalati
kategorian beliil mikro-, kis- és kozépvallalatokat kiilonboztetiink meg.

Jelezni szeretnénk azt, (tobbek kozott Roman Zoltant idézve®), hogy az elmult
évtizedekben a kutatés teriiletén egybekapcsolodott a vallalkozas- és a kisvallalat
fogalma. Mara egyre boOviild és elismert kutatdsi teriiletté, egyes vélemények
szerint 6nallo diszciplinava valt. Tobb nemzetkozi folydirat €s konferencia cimében
is Osszekapcsolva jelenik meg a vallalkozas és a kisvallalat fogalma. (P¢ldaul a
Nemzetkozi Kisvallalati Tarsasag (ICSB) 48. Vilagkonferencidjat 2003-ban ,, 4
vallalkozas és a kisvallalatok fellenditése” (Advancing Entrepreneurship and Small
Business) cimmel rendezte meg. Hasonld felfogas jelenik meg az egyik e
témateriilettel foglalkozé hazai kutatdé konyvének cimében is: Szerb Ldszilo:
Kisvallalati gazdasagtan és vallalkozastan, PTE, Pécs 2000, illetve Béza-Csapo-
Farkas-Filep-Szerb: Kisvallalkozdasok finanszirozasa, Perfect, Budapest 2007.

Ennek megfeleléen — bar tisztdban vagyunk azzal, hogy tobben masként értelmezik
e fogalmakat - szinonimaként haszndljuk disszertacionkban a kisvallalat és a
vallalkozas kifejezéseket. A vallalkozo és a vallalkozas fogalmat tekintve elfogadjuk
azt a megkozelitést, hogy a vallalkozo a vallalkozdst végzo személy.

1 Roman Z. (2002): Vallalkozaserdsits (és/vagy) kisvallalat-politika? - A véllalkozas- és kisvallalat-
kutatasokrol- Vezetéstudomany, 2002. 7-8. szam. 8. oldal.
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2. AZ UZLETI TERVEZES ALAPJAI

Ebben a fejezetben a tervezés fogalmanak meghatdrozasa utdn bemutatjuk, hogy
milyen fejlddésen ment keresztiil a vallalati tervezés, €és milyen szerepet tolt be
jelenleg a vallalatok életében. A vallalati tervek egy tipusaként értelmezve
ravilagitunk az iizleti tervek sajatossagaira, célszerli felépitésére, valamint arra,
hogy az el6z0 fejezetben ismertetett, a vallalati kornyezetben lezajlé valtozasok
hat4sara milyen 0j tendencidk jelennek meg az iizleti tervezésben.

2.1. A vallalati tervezés

A tervezés legaltalanosabban ,jovObeli cselekvést, annak idejét és modjat
meghatarozé elgondolas”.® Az embernek 6sidék ota alapvetd sajatossaga, hogy
szeretné megismerni a jovOt. A jovokutatok szerint a jovobe tekintés vagya nem
oncéla, hiszen a jovo kihivéasai hatassal vannak a mindennapi életiinkre. Ezek
megjelenhetnek kiilsd, kornyezeti hatdsok formdjdban, de a mindennapi
tevékenység és dontések sikeres vagy kevésbé sikeres kovetkezményeiként is.*
Egy masik megkozelitésben a tervezés tudatossaga, €és e tudatos tevékenyseggel
eldallitott terv szisztematikus jellege kertil eldtérbe: ,,a terv médozatok, eszkozok s
eljarasok rendszere, melyek valamely meghatarozott cél elérésére szolgalnak.”**

2.1.1. A vdllalati tervezés fogalma és helye a vallalati rendszerben

A tervezés ¢s a terv definicioi a vallalati gazdalkodésra értelmezve még nagyobb
sokszinliséget mutatnak, aminek oka egyrészt a vallalati rendszer specialis jellege,
masrészt az, hogy az egyes szerzok a tervezes €s a terv mas-mas aspektusat tartjak
fontosnak és helyezik el6térbe. A téma egyik szakértdje Henry Mintzberg kisérletet
tett arra, hogy kategorizalja a szakirodalomban megjelend tobbféle tervezési
definiciot. Az alabbi dsszefoglalasban nagyrészt az 6 munkajara tamaszkodtunk.®
— A tervezés a jovo irdanyitasa, nem csupan a rola valé gondolkodas, hanem
aktiv cselekvés is a kivanatos jovO elérése érdekében, (példaul
Galbraight, Ackoff, Forrester megkozelitései)*®.
— A tervezés egy folyamat. Ez a folyamat tartalmazza az alternativak kozotti
valasztast és a megteendd akciok elézetes felvazolasat, (példaul Steiner,
Gluck, Koontz megkozelitései)®.

%2 Magyar Larousse Enciklopédikus szotar II1. kotet. (1994). Librairie Larousse Paris, 1979-Akadémiai
Kiado, Budapest, 1994.

% Novaky Erzsébet (Szerk.) (1992): Jovokutatas. Budapest.

# Révai Nagy Lexikona. (1995)Babits Kiado.

% Mintzberg, H. (1994): The Rise and Fall of Strategic Planning. Prentice Hall, New York etc. in Barakonyi,
K. (1999): Stratégiai tervezés. Nemzeti Tankonyvkiad6, Budapest.

% Galbraight, K. (1970): Az 0j ipari allam. Kézgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest. Ackoff, R. L.
(1981): Creating the Corporate Future. John Wiley and Sons, New York etc. Forrester, J. W. (1965): A New
Corporate Design. Industrial Management Review, 7.
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— A tervezés integralt dontéshozatal. A tervezés révén a vallalati cselekvés
értelmes, szervezett egéssz¢é valik. Komplexitds jellemzi, mivel az
egymassal 0Osszefiiggd dontések integralt dontési rendszert kell, hogy
alkossanak, (példaul Ackoff és Drucker megkozelitése)™.

— A tervezés formalizalt eljaras. A tervezés olyan integralt, szisztematikus
dontési rendszer. A dontési folyamat 1épéseit vilagosan, racionalisan meg
kell hatarozni, (példaul Mintzberg megkozelitése)®.

— A tervezés a valtozo koriilményekhez valo alkalmazkodas eszkoze.
Rendszerelméleti megkozelitésben a tervezési folyamat a rendszer
megvaltoztatdsanak eszkoze, e nélkiil, a rendszer nem alkalmazkodhat a
kornyezethez, (példaul Johnson, Kast és Rosenzweig megkozelitése)™.

A vallalati tervezés a fent emlitett szempontokat integrald definiciojat adta Hax és
Majluf (1984), melyben eldtérbe keriil a vallalat kornyezet €s a rendelkezésre allo
véllalati erdforrdsok Osszehangoldsdra valod torekvés: a vallalati tervezés egy
tudomanyosan megalapozott eljarasi mod, amelynek célja egyrészt a jelenlegi
miikodés hatékonysdganak biztositdsa, masrészt a sikeres vallalati jovo
megteremtése. A tervezésnek kell megadni a vélaszt a tdgabban értelmezett
kornyezet fenyegetéseire €s kinalkozo lehetOségeire. A valasz a vallalat belsd
eroforrasainak kreativ felhasznéalasat igényli. A tervezés vallalaton beliil elfoglalt
szerepét tekintve széles korben elfogadott nézet, hogy a tervezés az egyik
legfontosabb vezetési funkcid.

A vezetés- €s szervezéstudomanyban eltéré vezetési funkcidk jelentek meg, a
tervezés azonban mindig koztik volt. Fayol (1916) szerint a vezetés
(Administration) részei a tervezés, a szervezeés, a direkt irdnyitas, a koordinalas és
az ellenOrzés. Gulick és Urwick tobb vezetési funkciot kiilonboztet meg: planning
(tervezés), organizing (szervezés), staffing (személyi iigyek), directing (utasitas),
coordinating (koordinalas), reporting (informacidgytijtés, beszamoltatas) budgeting
(pénziigyi tervek, keretek kialakitasa). Az 1980-as évektdl bizonyos vezetési
funkciok megsziinnek, illetve atalakulnak. Koontz és O’ Donnel 6t vezetési
funkciot kiilonboztet meg: a tervezést, a szervezést, a személyzeti tevékenységet, a
beosztottak vezetését (leading) és a kontrollt.”” A 9. 4bra a vallalat
folyamatrendszerét mutatja be, Porter értéklanc modelljébél  kiindulva.”

¥ Steiner, A. G. (1979): Strategic Planning. He Free Press, New York; Gluck, W. F. (1976): Business
Policy: Strategy Formation and Management Action. McGraw-Hill, New York; Koontz, H. (1970):
Guidelines for Effective Policies. AMA Inc.

¥ Ackoff, R. L. (1981): Creating the Corporate Future. John Wiley and Sons, New York etc; Drucker, P. F.
(1959): Long-Renge Planning: Challenge to Management Science, 5.

¥ Mintzberg, H. (1994): The Rise and Fall of Strategic Planning. Prentice Hall, New York etc.

90Johnson, A. R.-Kast, F. E.-Rosenzweig, J. E. (1971): A rendszerelmélet és a vallalatvezetés. In:
Rendszerelmélet (valogatott tanulmanyok). Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest.

°! Fayol, H. (1916): Administration industrielle et générela. Dunod Paris; Gulick, L. — Urwick, L. (1937):
Papers ont he Science of Administration, New York; Koontz, H. — O’ Donnel, C. (1964): Principles of
Management. New Y ork-Toronto-London. In: Dobak, M. (1996): Szervezeti formak és vezetés.
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest.

%2 Porter, M. E.: Competitive advantage: creating and sustaining superior performance. The FreePress, New
York, 37. oldal.
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9. abra. A vallalat folyamatrendszere
(Forréas: Fiilop, Gy. —Szegedi, K. (1999): A vallalati stratégia bevezetése a Plastico Rt.-nél. Sepsiszentgyorgy)
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A modell annak alapjan, hogy milyen szerepet toltenek be az értéktermelésben,
elsddleges vagy milkddési és masodlagos vagy tdmogatd tevékenységeket
kiilonboztet meg. Az elsddleges vagy miikodési tevékenységek kozvetleniil
hozzéjarulnak a kibocsatasok értékének noveléséhez, a masodlagos vagy tdmogato
tevékenységek pedig az elsddleges tevékenységeket Ilehetdvé téve, azok
hatékonysagat javitva, kdzvetve jarulnak hozza az értéktermeléshez. A 9. 4bra eltér
az eredeti értéklanc modelltél annyiban, hogy kiilon, nem a tdmogato
tevékenységek részeként kezeli a management folyamatokat, kiemelve, hogy ezek
atfogjdk a vallalat valamennyi tobbi folyamatat. A management folyamat részét
képezi a tervezés a szervezés, az irdnyitas €s a vezetés, amely alatt a kovetkezOket
értjiik:”

— Tervezés: a vallalat céljainak és azok eléréséhez vezetd utaknak a
meghatarozasa. Beleértjiik az elvégzendd tevékenységek sorrendjének ¢€s
naptari hataridejének meghatarozasat és a végrehajtds feleldseinek
kijelolését is.

—  Szervezés: a végrehajtas feltételeinek (munkaerd, berendezések, anyag,
miiszaki dokumentacio stb.) a vallalati terv altal igényelt idédpontokra valo
biztositasat jelenti.

— Iranyitas: a tevékenységek végrehajtdsanak koordinélasa, ellendrzése,
elemzése ¢és visszacsatoldsa. Feloleli a normdlis lebonyolitds esetén
alkalmazandé intézkedéseket €s befejezés ellendrzéseket, a lemaradasok
vagy tulteljesitések okozta aranytalansagok koordindld kiegyenlitését, a
mikodési akadalyok elharitasat, a termelés tervszerli menetét helyreallito
utasitasokat.

— Vezetés: bizonyos cél megvaldsitasara 0sztonzd emberi cselekedet, ami
magaba foglalja az elkotelezettség megteremtését, az alkalmazottak
bevondsat, valamint a kiilsé kapcsolatok menedzselését.

A fentiek alapjan a tervezést olyan management funkcioként értelmezhetjiik, amely
dtfogja a vallalat tevékenységi rendszerét.

2.1.2. A vallalati tervezés fejlodése

A vallalati tervezés fejlodése soran az elmélet ¢és a vallalati gyakorlat kozotti
erételjes kolcsonhatds érvényesiilt, aminek nem mond ellent, hogy idénként a
véllalati gyakorlat megelézte az elméletet, de szdmos példa mutatta ennek
ellenkezdjét is. A fejlodés az 1dOk soran mindségi valtozasokat eredményezett:
,»...a tervezés, stratégiaalkotds II. vilaghdbort utdni fejléddése Osszességében
evolutiv folyamatként foghatd fel, amelynek sordan az egyes szakaszok ugyan
markans jellemzOkkel rendelkeznek, de éppugy tetten érhetdk idébeli és tartalmi
atfedések, mint a megtartva-tovabbfejlesztve elv érvényesiilése, vagyis az el6zd
fazis bizonyos eredményeinek beépiilése a kovetkezd iddészak gondolkodas-
moédjaba.”™

% Dobak, M. (199?): Szervezeti formak és koordinacié. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado alapjan.
% Mészaros, T (2002): A stratégia jovbje- a jovo stratégidja. Aula Kiadé, Budapest. 17. oldal.
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A tervezés fejlddésében a szerzok tobbsége a pénziigyi tervezés, a hossza tavi
tervezés, a stratégiai tervezés €s a stratégiai menedzsment korszakait kiilonbozteti
meg. A fejlédési korszakok idObeni megjelenését némi egyszeriisitéssel a pénziigyi
tervezésnél 1950-re, a hosszi tavla tervezésnél 1960-ra, a stratégiai tervezésnél
1970-re tehetjiik. Az Egyesiilt Allamokhoz képest Nyugat-Eurépdban néhany éves
késéssel jelent meg a hossza tavi és a stratégiai tervezés.” A tervezés fejlédésében
mindségi ugrast jelentett a stratégiai szemlélet megjelenése, ami a stratégiai
tervezés korszaka utdn 1980-t6l a stratégiai menedzsmentben, 1990-t6l pedig a
stratégiai valtozasban teljesedik ki. A tervezés, illetve a stratégiai gondolkodas
fejlodésének egyes szakaszait, a hozzd kapcsoldédo tipikus eszkozokkel és
modszerekkel mutatja a 10. dbra.

10. abra. A tervezés és a stratégiai gondolkodas fejlodése
(Forras: Price Waterhouse Coopers (2000) idézi Mészaros, T. (2002): A stratégia
jovdje-a jovO stratégidja. Aula Kiadd, Budapest.)

A S?r? te’g1’a1 managemefn Eszk6zok, modszerek
fejlodésének szakaszai

1950 Pénziigyi tervezés Pénziigyi mutatok

1960 Hossza tavu tervezés Tanulési gorbe
novekedés-részesedés matrix

1970 Stratégiai tervezés Stratégiai lizleti egységek,
marketingstratégiak
nyereségvonzata

1980 Stratégiai management 5 tényez6s modell,
értéklanc modell

1990 Stratégiai valtozas Alapveto képesség,
szcenario-elemzés

% Mohai, (1989): A vallalati tervezéstl a stratégiai modszerekig. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado.
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A tovabbiakban roviden bemutatjuk azokat a kornyezeti feltételeket, amelyek
valtozast idéztek eld, és jellemezziik az egyes fejlédési szakaszokat. *°

A pénziigyi tervezés korszaka

A tokésvallalatokra még a XX. szazad elsd évtizedeiben is jorészt az informalis
tervezés volt a jellemz0, azaz a jovore vonatkozd elképzelések, €és az ezek alapjan
kibontakoz6 cselekvési programok csak a vezeték fejében léteztek. Ezt lehetdvé
tette, hogy a piacgazdasag korai szakaszdnak gazdasagi kornyezetét és folyamatait
korantsem jellemezte az a bonyolultsdg ¢és Osszetettség, mint ami a masodik
vilaghdbort utdni években kialakult. A valtozast tobbek kozott a vallalati méretek
novekedése, a vallalatok tevékenységi korének boviilése és a verseny
megélénkiilése okozta, aminek eredményeként a vallalati tervezés formalizalt
tevékenységgé alakult, outputja, pedig a rendszerint irdsban rogzitett vallalati terv
volt.

Az els0 irdsban rogzitett vallalati tervek pénziigyi tervek voltak. Ezek sajatossaga a
rovid, altaldban egy évet meg nem haladé idéhorizont, a bazisszemlélet ¢és
elsdsorban pénziigyi mutatészamok felhasznédldsa. A tervnek részét képezte a
bevételek, a készpénzforgalom és a mérleg tervezése, de a pénziigyi vonatkozason
talmenden az egyes erdforrasok biztositdsa nem szerepelt kiilon a tervben. A
negyvenes ¢€s az otvenes évek kornyezeti feltételei lehetdvé tették ezt a rovid tava
szemléletet, néhany, dinamikus, proaktiv vallalatndl azonban mar ebben az
1ddszakban megjelent a hosszabb tavu tervezes is.

A hosszu tavu tervezés korszaka

Az oOtvenes-hatvanas évektdl ismét valtozott a vallalati kornyezet: a gazdasagi
fellendiilés, gyors tudomdanyos-technikai fejlddés, a ndvekvd piaci kereslet, a
tomegtermelés feltételeinek megteremtése hosszabb tava eldrelatast igényelt,
hozzéajarulva ezzel a hosszi tava vallalati tervezés létrejottéhez. Az amerikai
nagyvallalatok mar az 6tvenes évek kozepétdl alkalmaztak, de a hatvanas években
valt altaldnossd mind az USA-ban, mind Eurdpa tékés vallalatainal.

A hosszi tavu tervezés ugyancsak pénziigyi alapokon nyugodott, de hosszabb
1ddétavra tekintett eldre, rendszerint 5-10, idonként 15-20 évre. Tovabbi kiilonbség a
pénziigyi tervezeés iddszakahoz képest, hogy a hossza tavu tervezés mar atfogta a
vallalat egész tevékenységét. A 10. dbra a tanuldsi gorbét és a novekedés-
részesedés matrixot emeli ki a modszerek koziil, de meg kell jegyezni, hogy nagy
szerepe volt a tervezés megalapozasdban a prognosztika matematikai-statisztikai
moddszereinek is. A szinte korlatlan piaci kereslet lehetdvé tette, hogy az értékesités
novekedési trendjeire alapozva magtervezzek a termelést, a sziikdsen rendelkezésre

% Az egyes fejlédési szakaszok bemutatasanal elsésorban a stratégia témakorében a kozelmultban megjelent
hazai miivekre tAmaszkodtunk. Barakonyi, K. (1999a): Stratégiai tervezés. Nemzeti Tankonyvkiado,
Budapest;

Barakonyi, K. (1999b): Stratégiai menedzsment. Nemzeti Tankdnyvkiado, Budapest; Antal-Mokos Zoltan-
Balaton Karoly-Drotos Gydrgy-Tari Ernd: Stratégia és szervezet. KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft.
Budapest; Csath, M. (2001): Stratégiai valtoztatdismenedzsment. Aula Kiadd, Budapest; Mészaros, T.
(2002): A stratégia jovoje-a jOvO stratégiaja. Aula Kado, Budapest.
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allo erdforrasok optimalizalasdra torekedve. A terv természetesen tartalmazta a
tobb évre szold pénziigyi terveket is. A hosszii tavli tervezés feladatainak
elvégzésére kiilonallo tervezési részlegek jottek 1étre a vallalatokon beliil.

A stratégiai tervezés korszaka

A ‘60-as, ‘70-es években végbement valtozasok ismét ) kornyezeti feltételeket
teremtettek a vallalatok szdmaéra. A lassuldé gazdasagi novekedés, a recesszio, a
csOkkend kereslet, a verseny erdsodése, valamint 1) érdekcsoportok megjelenése a
kornyezetben termelés dominancidjanak megsziinését, a K+F, valamint a marketing
eléretorését eredményezte. A tervezésben is jelentds valtozas kovetkezett be mind a
szemléletben, mind az alkalmazott modszerekben. Mindezt a stratégiai tervezés
jelentette.

A stratégiai tervezés korszaka a tervezés torténetében igazi elméleti fellendiilést
eredményezett. Az elméleti alapokat a Harvard iskola rakta le, a stratégia normativ
irdnyzatat képviselve. A normativ irdnyzat szerint meg kell hatarozni, hogy milyen
elemzési, célkitlizési 1épések sziikségesek a sikeres stratégia létrehozasdhoz.(A
felfogas jeles képviseldi Learned, Christensen, Andrews, Guth, Ansoﬁf)WA masik
iranyzat, a leir6 megkozelités képviseldi (példaul Chandler, Payne, Scott)™ a
tényleges vallalati stratégiak alapjan probaltak meg altalanosithatd tapasztalatokat
levonni.

A stratégiai tervezés a stratégia kialakitdsanak racionalis folyamata, amelyben
jelentds szerepet kap a vallalati er6forrasok €s a kornyezet részletes elemzése. A
stratégiai dontés nyoman a folyamat eredménye egy, Osszvallalati és tizletagi
szintll, valamint az egyes funkciondlis teriiletekre vonatkozé stratégiai terv. A
tervezés idOhorizontja 2-5 évre csokkent.

A stratégiai tervezés konkrét 1épései €s a folyamat részletezettsége eltérést mutatott
az egyes szerzOknél. Az egyetemek, kutatointézetek, vallalatok egyiittmiikodése-
ként szdmos Uj moddszer sziiletett. Az egyik legismertebb modszercsoport a
portfoli6 modszerek az egyes iizletagak, stratégiai iizleti egységek verseny-
helyzetének meghatarozasahoz ¢és az iizletagi stratégidk kidolgozasahoz nyujtott
hasznos segitséget. A ma is legnépszeriibb stratégiaalkotdsi modszer a SWOT
analizis is a stratégiai tervezés id0szakaban alakult ki.

A stratégiai tervezést sikerei ellenére egyre tobb birdlat érte, amelyekbdl két
1ényeges probléma korvonalazodott:
— Egyrészt a formalis tervezési eljaras nem teszi lehetdve az egyre inkéabb
valtozékony kornyezethez vald gyors alkalmazkodast. A tulszabalyozott
tervezési folyamat sokszor idében elhuz6do, nagy volumenii tervezési

97 Learned, E. P.-Christensen, C. R. ~Andrews, K. R. —~Guth, W. D. (1965): Business policy: text and cases.
Richard D. Irwin, Homewood, IL, Ansoff, H. 1. (1965): Corporate strategy. An analytic approach to business
policy for growth and expansion. McGraw-Hill, New York.

% Chandler, A. D. Jr. (1962): Strategy and structure: chapters in the history of the American industrial
enterprise, MA: M. I. T. Press, Cambridge; Payne, B. (1963): Planning for company growth. McGraw-Hill,
New York; Scott, B. W. (1965): Long range planning in American industry. American Management
Association.

% Mintzberg, H (1994).: The Rise and Fall of Strategic Planning. Prentice Hall, Englewood Cliffs, N. J.
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munkat, nagy létszamu tervezési osztalyokat eredményezett a véllalaton
beliil. Ennek kovetkezménye, hogy a tervezés egyfajta szertartdsként
miikodott, mikézben a 1ényeg, a stratégiai szemlélet hattérbe kertil.

— Masrészt a stratégiai tervezés eredményeként 1étrejott maga a terv, de sok
esetben a megvalositasra nem forditottak kell6 hangsulyt. A végrehajtas
elmaradasa szintén nem eldsegitette, hanem gatolta a stratégiai
gondolkodast, és a vallalat jovObeli sikeres miitkodését. A problémat
szemléletes hasonlattal fejezi ki Hussey, aki azt irja: ,, 4 részletes operativ
tervek tamogatdasa nélkiil a stratégiai terv olyan, mint az a motor,
amelyhez nem kapcsolodik meghajtando gépezet. Ilyenkor a motor csak
fogyaszt, de hasznot nem hajt.”"”’

A kritikak valtozast eredményeztek elméleti és gyakorlati szinten is. A stratégiai
tervezés ,javitdsa” azonban elvezetett egy Uj korszakhoz, ez a stratégai
management iddszaka.

A stratégiai management korszaka

A stratégiai management vallalati kornyezetét a valtozékonysdg jellemzi, f6
sajatossagok a gyors miiszaki haladas, a tarsadalmi ¢és politikai valtozasok, a
privatizacid, a deregulacio, a vevOk erejének novekedése €és az emberi tényezd
szerepének felértékelddése.

A stratégiai menedzsment tObb mint a stratégiai tervezés, hiszen a stratégia
kialakitasan tul magaba foglalja a stratégia megvalositasaval és a visszacsatolassal
kapcsolatos vezetdi feladatokat, ezek szerves egységére ¢épiild vallalatvezetést
jelent.'”" A szakirodalomban két megkdzelitése ismert, a rendszerorientalt és a
folyamatorientalt, attol fliggden, hogy a stratégiai menedzsment mely sajatossagara
helyezi a hangsulyt.'” A két megkozelités nem mond ellent egymasnak, de eltérd
moddon fogjak fel a stratégiai menedzsmentet.

A stratégiai menedzsment rendszerszemléletli megkozelitése szerint fontos az, hogy
a stratégia iranyt mutasson €s 0sszehangolja az egyes vallalati teriiletek mitkodését.
A vaéllalat jovobeli sikeres miikddéséhez azonban ez kevés. A stratégiat dssze kell
hangolni a szervezeti struktiraval és a vallalat kultarajaval.

A stratégiai menedzsment folyamatorientalt megkozelitése szerint a stratégiai
menedzsment egy kreativ, intuitiv, rugalmas folyamat, amely a stratégia
kialakitasan til nagy hangsulyt fektet annak megvalositasara is. A folyamat elemeit
tekintve eltéres figyelhetd meg az egyes szerzoknél, de tobbnyire részét képezi a
stratégiai tervezés, amely magaba foglalja a vallalat kiildetésének/jovoképének
meghatarozasat, a stratégiai elemzést, a stratégiai célok meghatarozasat, valamint a
stratégiai akciok kidolgozdsat. A stratégiai tervezést koveti a megvaldsitas és a
visszacsatolas, amelynek révén bezarul a kor elinditva egy jabb folyamatot.

' Hussey, D. E. (1983): A tékés vallalati tervezés gyakorlata. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest.
169. oldal.

11 Chikan A. (1997): Vallalatgazdasagtan. Aula Kiadé, Budapest.

192 Barakonyi, K (1999).: Stratégiai menedzsment. Nemzeti Tankonyvkiadd, Budapest.
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A stratégiai menedzsment eszkoztardnak gazdagitisaban jelent8s szerepet
jatszottak Porter modelljei.'” Vele érte el cstcspontjat a stratégiai tervezés
kvantitativ iskoldja.'™ A kornyezeti bizonytalansag novekedésével csokkent a
kemény modszerek jelentdsége, egyre inkdabb megjelentek a ,,puha”, intuitiv,
kreativ, szakért6i tudason alapuldé modszerek.

A stratégiai management mindkét megkozelitése szerint egy kevésbé formalizalt
stratégiara van sziikkség, amelynek id6horizontja rugalmasan valtozo, ¢és a
tervezésrdl a hangsily a vezetésre és a vezetdkre tevOdik at, mind a stratégia
intuitiv gondolkodédson alapul6 kialakitdsdban, mind a valtozasokra rugalmasan
reagaldo megvaldsitdsaban. A vezetdknek ahhoz, hogy stratégiai vezetok legyenek
nem elég felsGvezetdi szinten lenni, hanem tobbek kozott olyan jellemvonéasokkal
kell rendelkeznilik, mint a széles 1atokor, hatarozott értékrend, kreativitds, joO
kommunikacioképesség és a valtozasra és véltoztatasra valo képesség. '

A stratégiai valtozas korszaka

A 90-es években a wvallalati kornyezetben bekdvetkezett valtozdsok koziil
kiemelhetjik a piacok ¢és vallalatok nagyfoku globalizdlédasat, az
informécidtechnologia, az e-business szerepének megnovekedését, a vilag
atrendezddését €s egypolusuva valasat. A technologiai valtozasok lebontjdk az
iparagak kozotti hatarokat és a tudas felértékelddéséhez vezetnek. A verseny
intenzitdsa tovabb nd, tobbszintlivé valik, a szintér is valtozik, a verseny ma mar
szOovetségek, vallalati halozatok kozott folyik.

A szerzOk egy része szerint a stratégiai management nem sziint meg, csak kezelnie
kell a kornyezeti valtozdsokat. A modszerek terén egyrészt hangsulyeltolédasrol
beszélhetiink, aminek kovetkezménye, hogy ismét reneszanszat ¢li példaul a
szcenario technika, masrészt 0 modszerek alkalmazdsara keriil sor a
stratégiaalkotds sordn. Ilyen példaul a benchmarking vagy az utobbi évek
legnagyobb innovacidjanak szamitd, a 90-es évek elején kialakult Balanced
Scorecard mddszer, amely egyensulyt teremt a pénziigyi, a vevoi, a miikddési €s a
tanulasi, fejlodési teriiletek kozott, valamint jelentds mértékben eldsegiti a stratégia
bevezetését.'?

Az 1990-es eévektdl tobb szerz6 mar nem stratégiai menedzsmentrdl beszeél, hanem
Stratégiai valtozasrol'”, illetve Stratégiai valtoztatismenedzsmentrél'™. Az 0
szemléletet az aldbbiak jellemzik: '

1% porter, M. E (1980): Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and Competitors. The
Free Press, New York. Magyarul: Versenystratégia-Iparagak és versenytarsak elemzési modszerei.
Akadémiai Kiado, Budapest, 1993. és Porter, M. E (1985).: Competitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performance. The Free Press, New York.

19 Csath, M. (2001): Stratégiai valtoztatasmenedzsment. Aula Kiadé, Budapest.

195 Csath M. (1990): Stratégiai vezetés-vallalkozas. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd. Budapest. 26. oldal.
1% Kaplan, R.-Norton, D (1999) : Balanced Scorecard-Kiegyensulyozott stratégiai mutatoszamrendszer.
Ko6zgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest.

197 Price Waterhouse Coopoers (2000): Corporate Strategy for the New Millenium.
www.pwcglobal.com/gx/eng/about/sves/pdfs/pwe_corpstrategy.pdf idézi Mészaros (2002):

1% Csath M. (2001): Stratégiai valtoztatismenedzsment. Aula Kiado, Budapest, 2001.
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— Az iparagi feltételek megvaltoztathatok.

— Nem elég allandoan a versenytarsakhoz mérni magunkat. A tartos
sikerhez radikalis, gyors €s eredeti 1épések kellenek.

—  Minél tobb vevét kell elérni nem csupén jobb és olcsdbb, de mas
termékekkel és szolgaltatasokkal.

— Nem szabad a meglévo eréforrasokat és képességeket korlatnak tekinteni.
Allandodan abbél kell kiindulni, hogy mi Gjat tehetnénk a meglévé
korlatok nélkiil.

— Abbol kell kiindulni, hogy a vevék milyen megoldasokat keresnek
problémaikra. Ha ezek kiviil esnek az iparag hatdrain, akkor nekiink is ki
kell 1épniink az iparagbol.

A vallalati tervezés magyarorszagi fejlodése

A vallalati tervezés magyarorszagi fejlddését tekintve elmondhatjuk, hogy specialis
kozeget jelentett a szocialista tervgazdasagi rendszer, amely mar nevében is mutatta
tervek fontossagat. Az alapvetd gazdasagi folyamatokat nagyrészt nem piaci erdk
hataroztak meg, hanem a gazdasagi tervezd testiilet kotelezéen eldirt input- és
output célok formajaban.'"’ Mészdros (2002) bemutatia a kezdeti tajékoztato-
jovahagyd mechanizmus, az 50-es, 60-as évekre jellemzd tervlebontasos
mechanizmus, valamint a tervinformacios rendszer sajatossagait.'"'

Eszerint a kezdeti id6szakban minden vallalatnak az Orszdgos Tervhivatal altal
kozzétett haroméves gazdasagi tervnek megfeleld részlettervet kellett késziteni, €s
eszerint miikodni. Bar a tervezés modjat kiviilr6l hatdroztdk meg, a vallalati
tervezés soran az alulrol jovo javaslatok is szerepet jatszottak.

Az 50-es években a tervezési mechanizmus nem biztositotta a tervszerliséget a
véllalaton beliil, pazarlasra 6sztonzott, a sziikségletek és a lehetdségek Gsszhangjat
nem biztositotta, szinte teljesen megsziintette a tervezés sordn a vallalati
onallésagot. Bar a 60-as években novekedett az 6nallosag a vallalati tervezésben, a
sarokszamokat feliilr6l hatdroztdk meg, igy a vallalatok nem voltak érdekeltek
tervezési rendszeriik fejlesztésében.

Az 1968-as reform utdn a tervlebontasos rendszer megsziint, ami a tervszeri
gazdalkodas kritériumainak és modszereinek valtozasat vonta maga utin. A
kozvetlen utasitas helyett az ,,egylittmiikodes” jelent meg a vallalatok €s a kozponti
szervek kapcsolatdban.''? A gyakorlatban igazab6él nem fejlédott ki az 6nalld
vallalati tervezés, a tervinformaciés mechanizmus tovéabbra is korlatott jelentett a
vallalati 6néllosag szdmara. A tervezés fokuszat tekintve a rovidebb tavu tervek

19 Kim-Renée Mauborgne, 1999, idézi Csath M. (2001): Stratégiai valtoztatismenedzsment. Aula Kiado,
Budapest, 40. o.

"% pearce, D. W. (Szerk.) (1993): A modern kozgazdasagtan ismerettara. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest.

" Mészaros, T. (2002): A stratégia jovéje-a jovo stratégidja. Aula Kiado, Budapest. 62-65. oldal.

"2 Wilcsek, J. (1967): Az iparvallalatok tervezésének néhany vonésa az 4j gazdasagi mechanizmusban.
Ipargazdasag, 11. sz. idézi Mészaros, T. (2002).
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termelés- ¢és értékesités centrikussaga, a hosszabb tavl tervek fejlesztés
centrikussaga volt megfigyelhets. A tO6késvallalati gyakorlatban a tervezés elsd
Iépcsdjének szamitd pénziigyi kozpontd tervezés csak joval késébb a vallalati
eladésodas, az ar- és arfolyam liberalizadcio kovetkezményeként jelent meg
Magyarorszagon. A stratégiai kezdeményezések csirdja mar megjelent a 70-es
¢vekben, késobb tobb, elsdsorban ¢élenjard nagyvallalat készitett stratégiai tervet,
nalunk is érvényesiilt azonban, hogy sok esetben elmaradt a megvalositas.

A rendszervaltas utan j gazdasagi kornyezet, 0j szemlélet és (1j mdodszerek tomege
»szakadt” a magyar vallalatokra. A korabbi tervgazdasagi rendszer hatasaként a
tervezéssel €s a tervvel kapcsolatban is negativ attitiid, ellenérzések alakultak ki.
Sokan meglepddtek, amint megtapasztaltdk a betelepiild nyugati vallalatok
példajan, hogy mennyire fejlett a tervezési rendszeriik és mennyire szigortiak annak
betartatdsdban. Az elmult tobb mint 10 év a vallalati tervezés vonatkozéasaban is
egy tanuldsi folyamatnak tekinthetd hazdnkban. A szemlélet és a moddszerek
vonatkozdsaban a lemaradas jelentdsen csokkent a nyugati vallalatokhoz képest, sot
a ma vezetd vallalatok a legkorszeriibb stratégiaalkotasi és tervezési koncepciokat
¢s modszereket alkalmazzak.

A jelenlegi turbulens vallalati kdrnyezetben mind elméleti, mind gyakorlati szinten
tobbekben kétely meriil fel a tervezés létjogosultsagat tekintve. Azt a nézetet
képviseljiik, hogy a valtozd kornyezeti feltételek kozott is, sét éppen ebben a
vallalatoknak sziikségiik van vilagos irdnyvonalra, a kiilonb6z6 szintli célok
kitlizésére és ezek megvalositasat eldsegitd tervek készitésére.

2.1.3. A vallalati tervek tipusai, a stratégiai és az iizleti terv osszefiiggései

Az eldzéekben a vallalati tervezés fejlodési sajatossagait targyaltuk. A vallalati
tervezés eredménye mindig valamilyen tipust vallalati terv. A szakirodalomban
szdmos vallalati tervekre vonatkozo tipizalas jelent meg. Ezek egy része az 1ddk
folyaméan veszitett jelentdségébdl. A tovabbiakban csak azokat a tipusokat
targyaljuk, amelyeknek véleményilink szerint a mai vallalati gyakorlatban a
legjelentésebb szerepiik van. Osszefoglaljuk a fébb tervtipusokat formalizaltsag,
hatokor €s idOhorizont szempontjabdl.

Informalis, illetve formalis terv

Formalizéltsdg szempontjabdl informalis és formalis tervet kiillonboztethetiink meg.
1. Informalis terv

Az informalis tervek sajatossadga, hogy nem késziil irasos valtozatuk, csak ,,fejben”
l1éteznek. Ennél fogva nincs kotott strukturdjuk, nehéz a konzisztensség biztositasa.

A tervezés fejlodési folyamatdban a korai fejlddés szakaszara jellemzoek
alapvetden az informadlis tervek, de ma sem tekinthetiink el ennek targyaldsatol,
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hiszen a késObbiekben részletesen targyalt empirikus adatokat figyelembe véve a
vallalati tervek jo része ma is informalis terv.

A stratégiaalkotds elméletében elkiiloniilt iskolat jelent a vallalkozoéi iskola,
amelynek 1ényege, hogy a stratégiaalkotas egy jovOkép alkotédsi folyamat, amiben
szemléletmodja a gyakorlatban, elsdsorban a kisebb méretli vallalatokra és a mikro-
vallalkozdsokra jellemzd, ahol jelentdés szerepe van a tulajdonos-vallalkozé

e

2. Formalis terv

Az informalis tervvel ellentétben a formadlis terv irasban rogzitett, attekinthetd
struktiraval rendelkezik, tartalmilag konzisztens egészet alkot.

A vallalati méretek és a kornyezet bonyolultsdga altaldban kikényszeriti a formalis
tervek készitését. A kovetkezdkben targyalt tervtipusok nagy része formadlis terv.
Vallalati terv, tizletagi terv, funkcionalis tervek.

11. abra. A stratégia szintjei és jellemz6i
(Szegedi K, 2003)

A stratégia szintjei A stratégia jellemzoi

Hogyan akarja a vallalat
jovojét formalni? Ehhez
milyen tevékenységekkel
kivan foglalkozni?

Osszvallalati stratégia ——»

Uzletagi stratégia ‘ Mit gyart, milyen piacokra
¢s ott hogyan versenyez?

Milyen legyen a vallalat
marketingje, a vallalati
innovacio, a termelés, a
logisztika, az emberi
er6forras gazdalkodas és
pénziigy?

Funkcionalis stratégia

Hatokor alapjan a terv vonatkozhat a véllalat egészére, egy szervezeti egységére,
illetve egy funkciondlis teriiletére. A terveknek ez a csoportositdsa részben
Osszefiigg a vallalati szervezeti szintekkel. A 11. &bra példaként a stratégia
vonatkozasaban mutatja az egyes szinteken megjelend alapvetd kérdéseket.

"% Salamonné Huszty Anna (2000): Mi is az a stratégia? Vezetéstudomany, 2000/2. 50. oldal alapjan.
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A hatokor alapjan torténd csoportositas sajatossaga, hogy a teljes vallalatra
vonatkozé tervek tartalmaznak az egyes iizletdgakra és funkciondlis teriiletekre
vonatkoz6 célokat, eszkozoket ¢és moddszereket, az iizletagi tervekben
megjelenhetnek funkcionalis teriiletekre vonatkozo részek is.

— Vallalati terv. A teljes vallalatra vonatkozo célokat, és azok
megvalositasat segitd eszkozoket és modszereket tartalmaz. Kialakitasa
soran f6 szempont éppen az egyes vallalati részteriiletek, egységek kozotti
szinergia megteremtése. A vallalati terv kategoriaba soroljuk a késobb
targyalandd, az id6horizont szempontjabol kiilonbozd vallalati stratégia,
lizleti terv, vallalati éves operativ terv kategoridkat, illetve az olyan
terveket, amelyek a wvallalat valamennyi szervezeti egységére
vonatkozhatnak: példdul beruhazasi terv, karbantartési terv.

—  Uzletagi terv: A viéllalaton beliil a termékcsoport, illetve a végzett
tevékenység alapjan elkiiloniilt {izleti teriiletek, illetve iizletagak johetnek
létre, amelyek a wvallalati tervvel konzisztens, ©nallo tervvel
rendelkezhetnek.

—  Funkcionalis tervek: A vallalat tevékenységi rendszere funkcid szerint
elkiiloniilt teriiletekre oszthat6 fel, ezek mindegyikére kiilon tervek
késziilhetnek. Gyakori, hogy az egyes funkciondlis teriiletekre vonatkozo
tervek részletezésével tovabbi terveket készitenek a vallalati igényektdl
fiiggben. A leggyakoribb funkciondlis- és részterveket az aldbbi 8.
tablazat foglalja 0ssze:

8. tablazat. Funkcionalis és résztervek
(Sajat szerkesztés)

Funkcionalis terv Részterv

Ertékesitési terv

Marketing terv Disztribucios terv

Reklam terv

Termékfejlesztési terv

Innovacios terv PRV ™
Technoldgiafejlesztési terv

Létszam terv

Emberi eroforras terv Bérterv

Képzési, oktatési terv

Beszerzési terv

Logisztikai terv Készletgazdalkodasi terv

Termelési beruhazasi terv

Termelési terv Termelési karbantartasi terv

Gyartasi terv

Bevételi terv

Kiadasi terv

Pénziigyi ter —
zugyl terv Likviditasi terv

Cash-flow terv
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Stratégiai terv, lizleti terv, éves operativ terv

Idéhorizont €s részletezettség szempontjabol eltérd kategdridk jelennek meg egyes
szerz6knél, tobben hosszu- kozép- €s rovid tavu tervekrdl, masok stratégiai, taktikai
¢s operativ tervrdl beszélnek.

A tovabbiakban elfogadjuk a stratégiai terv, lizleti terv és az éves operativ terv
tagolast, a kovetkezképpen értelmezve:' '

— Stratégiai terv: A véllalat hossza tava céljait és azt a modot, illetve
cselekvési utakat foglalja magaba, ahogy a vallalat ezekhez el akar jutni.
Megjelenik benne az alapstratégia, az lizletdgi vagy versenystratégia €s a
funkcionalis stratégidk. Idéhorizontjat foként a kdrnyezet valtozékonysaga
¢s a vallalat sajatossagai hatarozzak meg.

—  Uzleti terv: Altalaban tobb évre sz016, a stratégiai akcidk és programok
alapjan kialakitott cselekvési terv, amelynek inputjait (sarokszamait) a
stratégiai terv adja.'" ....rendkiviili fontossagat az adja, hogy sszekotd
szerepet tolt be a hosszl tava stratégia és az éves operativ terv (budget)
kozott.” '

—  Eves operativ terv (budget): Egy évre sz016, szamszertsitett, iizleti tervbél
kovetkezd célkitlizések és kritériumok Osszessége, a felelosok
megnevezésével.

Meg kell jegyezni azonban, hogy viszonylag kevés vallalatnal kiiloniil el tisztan a
harom szint. Egyetértiink azzal, hogy tendenciaszerlien érvényesiil, hogy a
tervtipusok és az id6horizontok kozelitenek egymaéshoz.''’ A tervezési
idéhorizontok rovidiilése kovetkeztében tobb vallalatnal az iizleti terv éves operativ
tervként funkcional. A harmas tagolas Schmalen-nél stratégiai terv, lizleti terv €s
keretterv néven jelenik meg, aki felhivja a figyelmet arra, hogy az iizleti és a
kerettervezést szokas operativ tervezés néven dsszevonni.''

A kisvallalati korre koncentrdalva szamos, egymasnak sokszor ellenmondd nézet
jelent meg a szakirodalomban a stratégiai és az iizleti terv elhatdrolasa kapcsan, a
legfontosabbakat foglaljuk 6ssze az aldbbiakban:

A stratégiai terv a nagyvallalatokra jellemzo, mig az iizleti terv kimondottan
kisvallalati kategoria.

A gyakorlat valéban azt mutatja, hogy irott stratégidval inkabb a nagyobb
vallalatok rendelkeznek (megjegyezziik, hogy korantsem mindegyik), ez azonban
nem zarja ki azt, hogy a kisvallalatoknak is legyen irott vagy a vallalkozdi iskola
szellemében informalis stratégiajuk. Ugyanakkor szamos, kicsinek egyaltalan nem

"4 Dobak, M. (1996): Szervezeti formak és vezetés. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest.

"5 TFUA Horvath & Partner (1995): Controlling miikodtetése: koltség-, teljesitményszamitési és tervezési
modszertani segédlet. Stuttgart-Budapest.

" Dobak, M. (1996): Szervezeti formak és vezetés. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest.

"7 Lasd példaul Varsanyi, J. (1996): Uzleti stratégia-iizleti tervezés. Nemzeti Tankdnyvkiado, Budapest.
"% Schmalen, H. (2002): Altalanos iizleti gazdasagtan. Axel-Springer Budapest Kiado.
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mondhatéd vallalatnal alkalmazzak az iizleti terv kategoriat, pontosan a stratégiai
terv lebontdsaként értelmezve. (Ezt példaul a 4. fejezetben bemutatdsra keriild
magyarorszagi empirikus adatok is bizonyitjak.'"”

A Kkisvallalatok iizleti terve egyben a stratégai terviik is egyik hazai irodalom
szerint: ,,A vallalkozasok onmaguk szamara iizleti tervben fogalmazzak meg a
stratégidjukat.”'*° Vecsenyi szerint Az iizleti terv azonositja és meghatarozza
tobbek kozott az iizleti stratégiat is.'*! Varsanyi ugy fogalmaz, hogy , Az iizleti
tervnek —ha azt hozzaértéen, tudatosan alkotjak meg- tobb kéze van a stratégiai
koncepciéhoz, mint egy hagyomdnyos, éves tervhez.'*> Masutt ugy fogalmaz, hogy
., nem merészség kijelenteni, hogy az érdemi iizleti tervek a cégstratégia rovid tavu
gazdalkodds nyelvére forditott, kicsinyitett masai.” ' Az Uzleti terv kalauz szerint
, Az iizleti terv sokféle szempontbol az elsé probalkozdsokat jelenti a stratégiai
tervezés terén....Az iizleti terv ugyanakkor a megvalésitds eszkize is. "

A latszolagos ellentmondast ugy oldjuk fel, hogy elfogadjuk, hogy az iizleti terv
minden vallalati kategoriahoz kotédik, nem specialisan kisvallalati fogalom. Az
lizleti terv a stratégiai tervnél rovidebb idohorizontu, részletesebb cselekvési terv,
az dltalaban informalis, vallalkozoi, , fejben létez6” stratégidaval rendelkezo
kisvallalatoknadl az iizleti terv tobbnyire tartalmazza a fo stratégiai célkitiizéseket is,
és a stratégia megvalositasahoz sziikséges, az iizleti terv idéhorizontjara érvenyes,
cselekvési programot is.

2.2. Az iizleti terv

Az lizleti tervezés fejlodési folyamatat szemléletesen mutatja, hogy az iizleti terv az
1980-as évektél az 1990-es évekig terjedd idészakban elérte a nagykorusagat.'*
Jelentdségét az is jelzi, hogy példaul az Egyesiilt Allamok egyetemein és f8iskoldin
négy-otféle tanszék is tanitja - sajatos szemléletének megfelelden - az iizleti
tervezést.'”® A kilencvenes években nalunk is megjelentek, piackonform
tervtipusként 1) szemléletet hoztak, a termelésorientdcid helyett a piac-,
jovedelmezéség- és likviditasorientaciot helyezve elétérbe.'”” Az iizleti tervek a
privatizacié folyamatdban, valamint az 1 vallalkozasok inditdsdnal kiilonds
jelentdseget kaptak, ahogy azt az abban az id6ben megjelent szamos tanulmany is

9 Czako, E.-Wimmer, A.-Zoltayné Paprika Z. (Szerk.): Arccal a piac felé. Gyorsjelentés az 1999. évi
kérddives felmérés eredményeirdl. BKE, Vallalatgazdasagtani Tanszék. 1999.

120 Auer, K.-Béhm, I.-Czipszer, K. - Hoffmann, 1. (1999): Vallalkozas. Novorg, Budapest. 375. oldal.

121 Vecsenyi, J. (2003): Vallalkozas- az otletté] az Gjrakezdésig. Aula, Budapest. 155. oldal.

122 Varsanyi, J. (1995): Stratégia és tizleti tervezés. Otatasi segédlet. European Business School,
Menedzserképzési program, Budapest. 26. oldal.

12 Varsanyi, J. —Virag, M. (1997): Cégstratégiak piaci, pénziigyi megalapozasa. Miiszaki Konyvkiado,
Budapest. 20 oldal.

124 Siegel, E —Ford, B. R. —Borstein, J. M. (1995): Ernst & Young Uzletiterv-kalauz. CO-NEX , Budapest.
123 Sjegel, E —Ford, B. R. —Borstein, J. M. (1995): Ernst & Young Uzletiterv-kalauz. CO-NEX , Budapest.
126 Szirmai, P. (1990): Kisvallalkozasok Amerikaban. Vezetéstudomany, 1990/12.

27 Varsanyi, J. (1996): Uzleti stratégia-iizleti tervezés. Nemzeti Tankdnyvkiado, Budapest.
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alatimasztja.'””® A vallalkozasoktatasban is jelentds szerepe van az iizleti
tervkészités megismertetésének, ennek megfeleléen a hazankban megjelent,
vallalkozas téméju konyvek tobbségében szerepel.'”

A tovabbiakban az tizleti terv f6 megkozelitéseit mutatjuk be, kiemelve, hogy mely
felfogassal értiink egyet. Meghatarozzuk az iizleti terv készitésének céljait, a
tervezési folyamat sajatossagait €s leirjuk, hogy mit célszerii tartalmazni az {izleti
terv egyes fejezeteinek. Végiil 6sszefoglaljuk azokat az iizleti tervekkel szembeni
Uj kovetelményeket, kihivasokat, amelyeket a megvaltozott gazdasagi kornyezet
teremtett.

2.2.1. Az iizleti terv fogalma és célja

Az iizleti terv fogalmat részben érintettiik azzal, hogy elhelyeztiik a vallalati tervek
rendszerében, ¢€s tisztdztuk a stratégiai terv €s az lzleti terv viszonyat, kiilonds
tekintettel a kisvallalati kategoridhoz kotddden. Az iizleti terv azonban az
eddigieken tilmenden mas nézdpontbdl is megragadhato.

Az iizleti terv fogalma

Az lzleti terv definicidl eltérést mutatnak aszerint, hogy elsddlegesen kinek ¢és
milyen célbol késziil az iizleti terv. Az egyik allaspont szerint elsddlegesen a kiilsé
potencialis befektetdknek, a masik allaspont szerint pedig elsédlegesen a vallalkozo
sajat maganak késziti az lizleti tervet.

»Az lizleti terv mint kirakat”

A megfogalmazas kifejezi azt, hogy egyes szerzok elsdédlegesen a kiilséknek szant
dokumentumként értelmezik az tizleti tervet. Vecsenyi szerint példaul , Az iizleti
terv olyan dokumentum, amely meggyozo érvekkel bizonyitja, hogy a vallalkozas
képes termékei vagy szolgaltatasai értékesitésére, tisztes profit elérésére, és ezért
érdemes a tamogatasra.” 1dézi Bygrave-t, aki szerint ,, az tizleti terv egy értékesitési
dokumentum, amely érdeklodeést és izgalmat kelt a vallalkozds irant bdarmely
lehetséges tamogatoban (befektetében) és érintettben.” *°

Van olyan vélemény is, amely szerint az lzleti tervet az kiilonbozteti meg
leginkabb a stratégiatol, hogy mig az utobbi titkos és belsd hasznalatra késziil,
addig az tizleti terv kimondottan a kiilséknek késziil, ennélfogva pozitiv jovoképet
kell sugaroznia, a cé¢lja a vallalat bemutatasa, mégpedig hitelfelvétel, eladas, a
befektetSk tajékoztatasa céljabol vagy marketingcélbol."!

128 Erddhegyi, G. (1992): A tervezés és lizleti terv szerepe a privatizacioban. Vzetéstudomany, 1992. 12. sz.;
Rajos, M.-Belyd, P. (1994): Forrasbevonas-befektetés. Uzleti terv- hitelfelvétel- privatizacio. Cégvezetés,
1994. szeptember, Varsanyi, J.- Gombos, I. (1992): Uzleti tervek készitése-piaci szemmel. Marketing,
1992/1; Cs. Nagy, M.-Garamszegi, M. (1992): Az iizleti tervvel szemben tdmasztott kovetelmények a
befektetd és a hitelezd szemszogébol. Vezetéstudomany, 1992/12.

2% Sajatos modon nem érinti az iizleti terv témakorét Fiilop, Gy. (1994): Kisvallalati gazdalkodas. Aula,
Budapest és Szerb, L. (2000): Kisvallalati gazdasagtan és vallalkozastan. Pécsi Tudomanyegyetem,
Kozgazdasagtudomanyi Kar.

10 Bygrave, W. (1994): the Portable MBA in Entrpreneurship. John Wiley ¢ Sons, New York.

B grinezi, Gy. (2000): Vallalkozasgazdasagtan. Szamalk Kiadé, Budapest.
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»AZ lizleti terv mint az 6nmagunk elé tartott tiikkor”

A masik allaspont szerint az lizleti terv elsddlegesen a vallalkozé munkajat kell,
hogy segitse. ,,...olyan dokumentum, amely kijeloli a vallalkozadsok iizletmenetét
egy meghatdrozott  idStartamra  vonatkozéan.”* Egy masik, altaldnos
megfogalmazas szerint , az iizleti terv a jovoben felvetédo problémak
megkozelitésének és megoldasanak szisztematikus modja...A terv a leheto
legelonyosebb és leginkabb megvaldsithato kompromisszumra torekszik a

vallalkozds céljai és ténylegesen adott lehetSségei kozott'>.”

Az emlitett két felfogas ma is jelen van, bar megfigyelhetd, hogy az utdbbi
iranyaba torténik eltolédas. A kiilfoldi tapasztalatok azt mutatjdk, hogy mig az
tizleti tervet kordbban elsddlegesen a finanszirozas eszkdzeként tartottdk szdmon,
addig napjainkra az iizleti tervezés ténylegesen alkalmazott folyamatta alakul at.'**
Tobbek kozott West arra hivja fel a figyelmet, hogy a kisvallalatoknak korlatozott
eszkozeik, kiszolgaltatottsiguk miatt még fontosabb a tervezés, mint nagyobb
tarsaiknak. Hasonlata nagyon szellemes, ¢és jol kifejezi a problémat: ,,a
kisvallalkozdas  helyzete sokban hasonlit a csucsforgalomban  kézlekedo
motorbiciklistaéra - cikdzva, tekeregve gyorsabban jut elore a kocsik stirijében,
noha ijesztéen sebezhetd: egy nehéz teherauté barmikor eltiporhatja. "’

A két, elobb emlitett megkozelitést integralva az tizleti terv alabbi felfogasat tartjuk
célszerlinek:

Az iizleti terv mint a vallalkozo segitétarsa

Az lzleti terv segitséget nyujt a vallalkozonak abban, hogy mit tehet, és mit kell
tennie, hova és hogyan kell eljutnia. Osszefoglaléan tartalmazza az iizletre
vonatkozo elképzeléseket, a célok lehetséges megvalositasat, azok piaci, miikodési
és pénziigyi hatasait, ezzel bizonyitva az elgondolasok realitdsat sajat maga és a
vallalkozds minden érintettje szamara, eldsegitve ezaltal a terv megvaldsitasat. A
folyamatos, visszacsatolasos lizleti tervezési tevékenység révén az lzleti terv
valdban nélkiilozhetetlen, a vallalkozés sikerét elésegité tarssa valhat.'

ami szerint ,,az iizleti terv egy olyan dokumentum, amely informaciot szolgaltat
arrol, hogy  hogyan  mikédik  a  vdallalkozas, hogyan  tervezi
termékeinek/szolgaltatasainak értékesitését kielegito haszon elkonyvelése, elérése
mellett, éSszogyan valik vonzo partnerré a potencialis hitelezok és befektetok
szamara.

132 Siegel, E —Ford, B. R. —Borstein, J. M. (1995): Ernst & Young Uzletiterv-kalauz. CO-NEX , Budapest.
10 oldal.

13 West, A. (1988): Az iizleti terv. Readers International (Hungary)

1% Siegel, E —Ford, B. R. —Borstein, J. M. (1995): Ernst & Young Uzletiterv-kalauz. CO-NEX , Budapest.
15 West, A. (1988): Az iizleti terv. Readers International (Hungary), 12. oldal.

1% Hasonlé megkozelitést talalunk példaul Burns, P. — Dewhurst, J.(1994): Small business and
entrepreneurship. Macmillan London 1994.

7 How to prepare a business plan. A guide for start-ups and advanced private enterprises in countries in
transition. Economic and Social Council. 1996.
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Az iizleti terv funkcioként

Az iizleti tervet sokan az indul6 véllalkozasokkal kapcsoljak ossze. Felfogasunkban
a vallalkozas ¢életgdrbéjének barmely szakaszaban segitséget nyujthat a véallalkozo
szamara, igy a vallalkozds megkezdése el6tt, a beinditaskor, a miikddtetés soran, és
a hanyatlo6 szakaszban is, példaul eldsegitheti akar a vallalkozas kedvezo feltételek
melletti értékesitését is.

Az altalunk adott definiciobol kovetkeznek az iizleti terv funkcidi, azaz valaszt
adhatunk arra, hogy miben, milyen teriileten jelent segitséget a vallalkozo
szamara.”® Az iizleti terv segiti a vallalkozét a mind a tervezés, ezen beliil az
elemzés, a célkitlizés és a dontés soran, mind a terv megvalositdsdban, mind pedig
a visszacsatolasban. Az tlizleti terv funkcioit mutatja a 12. abra.

12. abra. Az iizleti terv funkcioi
(Sajat szerkesztés)

Tervezés
Megvalositas
1. Segiti a szisztematikus gondolkodast
Elemzés Célkitiizés Dontés
5. Segiti a fi-
2. Segitia 3. Segitia 4. Segiti a jo nanszirozas
vallalkozas vilagos dontést biztositasat
kornyeze- célmegha- 6. Segiti a cél-
tég?k és N tarozast :> :> kitﬁzése:k,
sajat adott- megvaldsi-
sadgainak tasat
megisme- 7. Segiti a
rését munkatarsak
0sztonzését
Visszacsatolas

8. Segiti az eldrehaladas ellendrzéset
9. Segiti a terv modositasat, 0j terv készitését

138 Az {izleti terv funkcidinak Osszefoglalasahoz elsddlegesen Siegel, E —Ford, B. R. —Borstein, J. M. (1995),
West, A. (1988), Burns, P. — Dewhurst, J.(1994) és az Economic and Social Council (1996) munkakra
tamaszkodtunk.
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1. Segiti a szisztematikus gondolkodast

A terv készitése soran maga a gondolkodasi folyamat értékes tapasztalatokhoz
juttathatja a vallalkozokat. A jovordl vald szisztematikus gondolkodéas uj
szempontokat, ujfajta megkozelitést, 1) lehetOségeket vethet fel, eldsegitve a
sikerhez vezeto utat.

2. Segiti a vallalkozas kornyezetének és sajat adottsagainak megismerését

Az elemzés feltarja a vallalkozast érintd makro- és piaci tendencidkat, veszélyeket
¢s esé¢lyeket. A vallalati eréforrasok szisztematikus ¢és kritikus értékelésével
lehetdség nyilik az erdsségek ¢és gyengepontok feltardsdra. Az elemzés révén
targyilagos képet kap a vallalkozo az iizleti lehetdségekrdl, az elérhetd nyereségrol,
¢s eldrejelzi a lehetséges akadalyokat. Az lizleti tervezés az elemzéshez sziikséges
informaciok beszerzésére, rendszerezésére 6sztonzi a vallalkozot.

3. Segiti a vilagos célmeghatarozast

Az lizleti terv készitése rakényszeriti a vallalkozot, hogy atgondolja a cég jovébeni
stratégiajat, segiti abban, hogy vildgosan megfogalmazza a koriilhatarolt iizleti
profilt, konkretizalja a tervidészakra vonatkoz6 célkitlizéseket.

4. Segiti a jo dontést

Lehetdséget ad arra, hogy szamitasok és becslések alapjan felmérje a vallalkozo,
hogy mennyire lesz a véllalkozés életképes a piacon, megvalosithato-e a terv, és
milyen megtériilés varhatd. Mindezek alapjan donthet, hogy érdemes-e belefogni a
vallalkozasba, esetleg egy adott fejlesztésbe vagy egy 10j piac meghoditasaba.
Amennyiben Ugy dont, hogy nem érdemes, akkor sem dolgozott feleslegesen az
tizleti terven, hiszen megkiméli magat a valoszinlileg jelentOs veszteséggel, esetleg
csdddel jard kudarctol.

5. Segiti a finanszirozas biztositasat

A megvalositas egyik legfontosabb feltétele a pénziigyi finanszirozés. A potencialis
befektetdk, hitelezOk az iizleti terv révén megismerhetik a jovObeni elképzeléseket
¢s azok vonzatait, alapul szolgalhat a terv a sziikséges toke megszerzésére.

6. Segiti a célkitiizések megvalodsitasat

Az izleti terv cselekvési tervet ad, Utmutatéul szolgal a vallalkozd szamara a
tevékenységének megszervezéséhez, Osszefoglalja, hogy mit kell tennie céljai

elérése érdekében. Az lizleti terv tartalmazza mindazokat a feladatokat, amelyeket
szisztematikusan végrehajtva, elérheti a vallalkozas a kitlizott célt.
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7. Segiti a munkatarsak 6sztonzését

A munkatéarsak szamara irdanymutatast ad arrol, hogy mire torekszik a vallalkozas,
az adott id6horizonton beliil milyen célokat tlizott ki maga elé. Az iizleti terv
egyértelmiivé teszi, hogy a célok eléréséhez mit kell tenni a munkatarsaknak, és
0sztonzi Oket feladataik elvégzésére.

8. Segiti az elorehaladas ellen6rzését

Az Tzleti tervben meghatdrozott sarokszamokat Osszevetve a mar elért
eredményekkel lehetdvé valik a megvaldsitds elérehaladdsanak ellendrzése. Az
lizleti terv, igy egy figyelmeztetd rendszer lehet, jelezve és lehetdvé téve az
azonnali beavatkozast és a korrekciot.

9. Segiti a terv modositasat, uj terv készitését

Az lzleti terv eszkoziil szolgal a vallalat teljesitményének értékeléséhez. Nemcsak
a jovObe tekintést, hanem a multba tekintést is lehetdvé teszi, a vallalkozd 1d6rdl
idore értékelheti teljesitményét, az értékelés feltarhatja a fejlesztendd teriileteket,
eredményeként a vallalkozd6 moddosithatja elképzeléseit, célkitlizéseit, ) iizleti
tervet készithet.

Az uzleti tervvel szembeni tartalmi és formai kovetelmények

Az iizleti tervnek valos adatokat kell tartalmazni, szakszeriinek és objektivnek kell
lennie. Természetesen tartalmaz becsléseket, és szubjektiv elemeket, de torekedni
kell a fenti kdvetelményre a vallalkozas sajat érdekében. A félrevezetd iizleti terv
komoly problémak, végsd soron pedig a vallalkozas 1étét veszélyeztetheti.

A szakemberek szerint eltérd tizleti tervet kell késziteni sajat részre és a kiilsd
potencialis befektetdk részére. Az ilizleti terv konkrét tartalma, terjedelme,
stilyozasa attél fiigg, hogy elsédlegesen milyen célt szolgal.'*’

Egyetértiink azzal, hogy eltéré lehet részletezettségben és bizonyos részek
kiemelésében, a vallalkozast nem ismerdk altal esetleg igényelt magyarazatokban a
kiilsok szamara készitett tizleti terv. Mivel azonban a tervkészités id0- ¢&s
koltségigényes, torekedni kell arra, hogy ne kelljen tobb valtozatot késziteni, csak
sziikség esetén az alaptervet esetleges magyarazatokkal, részletekkel kiegésziteni.

Az iizleti terv legyen vilagos, lényegre toro, jol dttekintheté. Egyszeriien ¢és
vilagosan kell fogalmazni az iizleti tervben, ugyanakkor a potencidlis befektetd
érdeklodését felkeltd stilusra kell torekedni. Kertilni kell a félreérthetd, terjengds
megfogalmazast. A megértést és az attekinthetdséget is fokozza a munka elején
1évo Osszefoglalds és a tartalomjegyzék. A kivitelezés igényes legyen, de a belsd
tartalmon legyen a hangsuly, ne a forman.

9 1 asd példaul Varga, 1. (1994): Az iizleti terv, minta cégérték mérceéje. Ipar-gazdasag, 1994. november.
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2.2.2. Az iizleti terv felépitése

Az lizleti terv altalanos felépitését, és az egyes részek konkrét tartalmat tekintve
nincs kotelezd séma, a szakirodalom és az lizleti gyakorlat ajanlasai vannak
segitséglinkre. Megallapithatjuk, hogy nincs lényeges kiilonbség a kiilonbozo
szakirodalmak, és példaul a pénzintézetek, bankok ajadnldsaiban. A teljesség igénye
nélkil, inkdbb csak a szemléltetés miatt a 9. tdbldzatban Osszefoglaltuk, hogy
né¢hany hazai mli milyen iizleti terv felépitést javasol. Az iizleti terv rész oszlopban
blokkositva tiintettiik fel az {izleti terv részeket, amelyek megjelentek a vizsgalt
miivekben. A blokkok kialakitasdban az jatszott szerepet, hogy az igy kialakult hét
blokk, ebben a sorrendben minden vizsgalt anyagban megjelent. Minden esetben a
terv elején szerepelt a Vezetdi Osszefoglald, a legvégén a Mellékletek, és ezt
megelézéen utolsd fejezetként a Pénziigyi terv. Erdekesség, hogy csak két
konyvben jelent meg kiilon a kockazatbecslés.
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9. tablazat. Az iizleti terv felépitése — a hazankban megjelent publikaciok attekintése

The Ernst & Young: Lérinczi Gy.: Auer-Béhm-Czipszer- West, A: Szirmai P.: 10 lecke Vecsenyi J. :
Uzleti terv rész Business Plan Guide Vallalkozasgazdasagtan | Hoffmann:Vallalkozas Az iizleti terv az iizleti tervezésrol Vallalkozas
CO-NEX, SZAMALK, Novorg, Readers Intern., CO-NEX, AULA,
1995. 2000. 1999. 1991. 1995 2003
Feddlap, I. Tartalomjegyzék I. Bevezeto oldal I. Osszegzés -1. A fedélap és a I. Cimlap
tartalom, kiilalak
vezet6i II: Vezetdi 6ssze— I. Osszefoglalas 11: Osszefoglald II. Tartalomjegyzék | 0. Osszefoglalas II. Vezet6i
osszefoglalo foglalé/Osszegzés Osszefoglald
A vallalko— III. A vallalkozas II: A vallalkozas adatai III. Iparagelemzés 1. Az tizleti I. Makrogazdasagi III. A vallalkozas
zas és kor— altalanos bemutatasa vallalkozas célja iparag és altalanos bemutatésa
nyezetének konkurenciaelemzés
bemutatasa IV. Termékek és II1. A vallalkozas szakmai | IV. A vallalkozas leirasa | IV. A f6 II. A véllalkozok ésa | IV. Az iparag, a piac
szolgaltatasok és szervezeti felépitése eléiranyzatok (az vallalkozas €s a versenytarsak
egyes funkcionalis | bemutatasa elemzése
teriileteken)
IV. A vallalkozas V. Piaci 6sszkép V. A termékek és
tevékenysége szolgaltatasok
V. A vallalkozas piaci
kdrnyezete
Marketing, V. Marketing terv VI. Marketingterv V. Termelési terv VI. Marketingterv III. Termelési, VI. A mtikodési,
termelés iizemeltetési terv iizemeltetési terv
VI: Mikodési terv VII. A termelési- VI. Marketing terv VIL IV Marketing terv VII. A marketingterv
technoldgiai terv Termelésszervezés
Vezetés, VII. VezetOség és VII. Szervezeti terv VIII. Szervezeti V. Szervezeti terv VIII. Az emberek és a
szervezet szervezeti felépités felépités és szervezet
személyi adllomany
VIII. Struktira és IX. Vezetés
tokésités
Kockazat VIII. Kockézatbecslés IX. A kockazatok és
kockazatkezelés
Pénziigy IX. Pénziigyi terv VIII. Pénziigyi terv IX. Pénziigyi terv X. Pénziigyi VI. Pénziigyi terv X. A pénziigyi és
prognézis finanszirozasi terv
Melléklet Mellékletek IX. Mellékletek X. Fliggelék VII. Fiiggelék XI. Mellékletek
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Az tizleti tervek kiilonbozo vallalatoknal eltérdek lehetnek. A felépitést, az egyes
fejezeteken beliili tartalmat, annak részletezettségét tobb tényezd befolyésolja.
Ezek a kovetkezok:

A terv rendeltetése — Induld vallalkozas tizleti tervérdl van szo,
hitelkérelemhez sziikséges az iizleti terv, atalakul a vallalkozas, esetleg
értékesiteni szeretnék, vagy egyszeriien a miikodés vezérfonalaként van a
tervre sziikség.

A terv olvaséi kore — Csak sajat maganak késziti a vallalkozo, esetleg
kiilsé partnereknek is meg akarja mutatni. Amennyiben hitelkérelemhez
van ra sziikkség, akkor mindenkor figyelembe kell venni az adott
pénzintézet lizleti tervre vonatkozo elvarasait. A lednyvallalatok iizleti
tervénél is altalaban szigort szerkezeti €s tartalmi eldirast ad az anyacég.

A vallalat mérete, a vaillalkozas bonyolultsaga — Egy viszonylag
egyszerli vallalkozasnal, amely sziik, attekinthetdé piacon miikodik,
tobbnyire nincs sziikség bonyolult szadmitisokra, mig egy Osszetett
termékskalaval, és tizleti folyamattal rendelkezd vallalat tizleti tervének
létrehozésa komoly modszerek alkalmazasat, Osszehangolt elemzést
igényelhet.

Agazat, iparag — A terv készitésénél figyelembe kell venni az adott
agazat, illetve iparag sajatossagait, amelyben a vallalat mikodik. Egy
kereskedelmi cég nyilvanvaléan nem fog termelési tervet késziteni, egy
termeld cégnél viszont igen, sOt nagy jelentdséget kaphat az uj kutatas-
fejlesztési folyamat is, mig mas vallalkozasnal szoba sem jon ennek
tervezése. A 10. tablazatban, amely egy felhasznalénak szant
dokumentum, réviden Osszefoglaltuk az iizleti terv egyes fejezeteinek
lehetseges tartalmat, az altalunk is elfogadott struktiraban.

10. tablazat. Az iizleti terv fejezeteinek tartalma
(Vecsenyti, J., 2003)

Uzleti terv fejezet Tartalom

1. Cimlap

A vallalkozas legfontosabb adatait tartalmazza:
- A vallalkozas neve, cime, mikodési kore
- A tulajdonosok neve és cime
- Aterv cime
- Esetleges pénzigény
- A bizalmas kezelésre vonatkozo igény

2. Vezetoi

Az egész terv létrejotte utan célszert elkésziteni. Rovid, 3-4 oldal terjedelmd,

osszefoglalo Iényegre tor6, aminek célja nemcsak az 6sszefoglalas, hanem a potencialis

befektetok figyelmének felkeltése is.
- A vallalkozas bemutatasa, tulajdonosok, termékek,
szolgaltatasok, munkatarsak
- A piac bemutatasa
- Aziizleti vallalkozas 1ényege, f6 célkitlizések, a cselekvési terv
korvonalazasa
- Varhat6 nyereség, megtériilés, hiteltorlesztés
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Uzleti terv fejezet

Tartalom

3. A vallalkozas
altalanos
bemutatasa

A fejezet lehet6séget ad arra, hogy a vallalkozas leirja, hogy mivel
foglalkozik és mivel fog a jovoben foglalkozni. Célja vallalkozas
megismertetése a partnerekkel.

- A vallalkozas megalakulésa, torténete, mérete, fobb jellemzoi

- A vallalkozas altal kielégiteni kivant igény

- A termék vagy szolgaltatas altaldnos bemutatasa

- A vevoéi igény kielégitésére kialakitott iizleti megoldas

koncepcidja

4. Aziparag, a
piac és a
versenytarsak
elemzése

A vallalkozas tagabb és sziikebb gazdasagi kdrnyezetének lényeges, a
vallalkozast érint6 sajatossagait, varhato tendencidit tarja fel a fejezet.
- Az iparag bemutatasa, varhato tendenciak, az iparagra és a
vallalatra hato relevans makro-tényezok.
- Iparagi hajtoerok, kulcsfontossagt sikertényezok
- A verseny intenzitasa, eszkdzei
- A versenytarsak elemzése

5. Termékek és
szolgaltatasok

A fejezet célja a termékek/szolgaltatasok bemutatésa, kitérve a mindségre és
a fejlesztési célokra is.

- A termékek vagy szolgaltatasok elonyei a vevok szemszogébol

- A termék/szolgaltatas életciklus jellemz6i

- Gyartasi folyamat, technologia

- Mindségbiztositas

- Kutatas-fejlesztési tevékenység

- Esetleges védjegy, szabadalom

6. A miikodési,
uzemeltetési terv

A vallalkozas mikodtetésével allo- és forgoeszkozeivel, ezek mikddtetésével
és fejlesztésével foglalkozik a fejezet

- Az iizemeltetési sajatossaga, paraméterei

- A telephely bemutatasa

- Gépek, berendezések

- Alapanyag-beszerzés

- Készletgazdalkodas

- Logisztika

- Alvallalkozok, beszallitok

- Beruhazas

- Karbantartas

7. A marketing
terv

A fejezet felvazolja, hogy kiknek, milyen aron, milyen csatornakon keresztiil
értékesiti a vallalkozas termékét vagy szolgaltatasat, hogyan 6sztonzi ket a
vasarlasra.

- Célpiac kijelolése

- Arképzés

- Ertékesitési csatornak

- Eladasosztonzés (reklam, hirdetés, akciok)

8. Az emberek és
a szervezet

A vallalkozas tulajdoni formaja, szervezeti és human sajatossagait mutatja be
a fejezet.

- A szervezet jogi formaja

- Iranyitasi struktara

- Feladat- hatés- és felelosségi kor megosztas

- Szervezeti felépités

- A vezet6k és munkatarsak képességei
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Uzleti terv fejezet Tartalom

9. A kockazatok | Az iizleti terv kiilon fejezete foglalkozik a j6v6 bizonytalansagabol adodo 6
és kockazat— kockazatok Osszefoglalasaval és kezelési modjukkal.

kezelés - Avallalkozas gyengeségei

- Lehetséges veszélyek, kedvezébtlen kiilsé koriilmények

- Felkésziilés az esetleg jelentkezd problémakra.

10. A pénziigyi és | Az lizleti terv egyik leglényegesebb része, atfogo értékelést ad ugyanis
finanszirozasi jovedelmezodségrol, a likviditasrol, jelzi a finanszirozasi igényt és annak
terv felhasznalasat, és az esetleges torlesztés litemezését.

- Eldzetes jovedelemterv és eredménykimutatés-terv

- Pénzforgalmi/likviditasi elorejelzés

- Eldzetes mérleg

- Fedezetszamitas

- A sziikséges pénzforras

- A pénzforrés felhasznalasa

11. Mellékletek | Olyan hattéranyagokat tartalmaz, amelyek kiegészitik, részletezik vagy
alatamasztjak az iizleti tervben foglaltakat.

- Termékleirasok, tervrajzok

- Adatok, szamitasok

- Konkurenciaelemzés

- Ertékesitési elrejelzés piaconkénti megoszlasa

- Termékenkénti nyereségelemzés

- Szerzodések, hivatalos levelek, arajanlatok, engedélyek

- A vezetdk szakmai életrajza

- Titoktartasi mintanyilatkozat

2.2.3. Az iizleti terv kialakitasanak f6 modszerei

Az iizleti terv kialakitdsanak nincsenek olyan specidlis moédszerei, amelyeket
kimondottan az izleti tervezés céljara taldltak volna ki, illetve alkalmaznanak. Az
alapszabaly az, hogy minden véllalati tervezési moddszer alkalmazhatd,
természetesen a célt és az adott feltételeket figyelembe véve. Bar a kornyezet gyors
valtozdsa sok esetben csokkentette a matematikai-statisztikai moddszerek
alkalmazhatosagat, és a ,,puha” modszerek felé tortént eltolodas, ma is egyarant
alkalmazhatunk matematikai-statisztikai, szakértoi és modellezési modszereket is.

A szakirodalomban szdmos modszer taldlhatd, a linearis programozastdl a
brainstormingon at a mar emlitett Balanced Scorecard-ig. A hazai, tobbek kozott a
tervezés modszertanaval foglalkozo irodalombél kiemeljik Mohai'®’, Csath,
Barakonyi miiveit, akik szamos, jol alkalmazhat6 tervezési modszert mutatnak be.
E munka soran nem célunk a kiilonb6z0 tervezési modszerek részletes ismertetése,
csupan azokat a tervezesi modszereket emeljiik ki, amelyeket az iizleti tervezéssel

%9 Mohai, Gy. (1989): A vallalati tervezéstél a stratégiai modszerekig. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest; Csath, M. (1990): Stratégiai vezetés-vallalkozas. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest;
Csath, M. (2001): Stratégiai valtoztatismenedzsment. Aula, Budapest; Barakonyi K. (1999): Stratégiai
tervezés. Nemzeti Tankonyvkiadd, Budapest.
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foglalkoz6 konyvek és a gyakorld szakemberek, véllalkozok kiilondsen ajanlanak
az iizleti terv készitéséhez.'"!

Az Tlzleti terv készitése sordn sziikség van azoknak a makro-kornyezeti
tényezOknek a vizsgalatdra, amelyeknek Iényeges hatasuk lehet a vallalkozés
miikddésére a tervezési horizonton beliil. A makrokdrnyezet elemzésének sokszor
alkalmazott modszere a PEST-analizis, illetve ennek kiilonb6zd tovabbfejlesztett
valtozatai. Az iparag, dgazat elemzésekor iddsor-elemzést és korrelacioszamitast
végezhetlink. Mar klasszikusnak szamit Porter 6t versenyerd modellje, €s hasznos
lehet az iparagi ¢életgorbe modell alkalmazéasa is. A piaci elemzés mindenképpen
versenytarselemzéssel zarul.

A vallalat vizsgalatdnak kedvelt modszerei a kiilonb6zd portfolidelemzések és az
¢letgdrbe modellek, de a miikddés megtervezéséhez célszerli lehet gazdasagos
sorozatnagysag szamitast, atfutdsi id6 szamitast, kapacitds- és atbocsatoképesség
szamitast is végezni. A kornyezetelemzést ¢és a vallalati elemzést G6sszegzd
moddszerként ajadnlhatd a SWOT-analizis. Az iizleti tervkészitéssel foglalkozd
szakirodalomban dominalnak a pénziigyi modszerek, ezek koziil is a fedezeti pont
szamitas és a kiilonbozd pénziigyi mutatok alkalmazasa. Nagy jelentdséget kap
mind az elméletben, mind a gyakorlatban a pénziigyi terv egyes tervfejezeteinek a
kidolgozasa. A tovabbiakban attekintjiik az iizleti terv pénziigyi részének
nélkiilozhetetlen elemeit idézve a témaban egyik legfrissebb magyar nyelvii kotetet,
Vecsenyi (2003) munkajat.

Az ilizleti terv készitése soran lényeges annak megtervezése, hogy mekkora
jovedelmet és nyereséget képes elérni a vallalkozas a vizsgalt id6horizonton beliil.
A jovedelem-eldrejelzés ajanlott sémajat a 11. tablazat, az eredménykimutatas-
eldrejelzés sémajat pedig a 12. tablazat tartalmazza, harom éves bontasban.

1 A modszerek kivalasztasanal elsésorban a kovetkezé munkékra tdmaszkodtunk: West, A. (1988): Az
iizleti terv. Readers International (Hungary); Siegel, E —Ford, B. R. —Borstein, J. M. (1995): Ernst & Young
Uzletiterv-kalauz. CO-NEX , Budapest; How to prepare a business plan. A guide for start-ups and advanced
private enterprises in countries in transition. Economic and Social Council. 1996; Vecsenyi, J. (2003):
Vallalkozas- az dtlettdl az ujrakezdésig. Aula, Budapest.; Fiilop, Gy. (2004): Kisvallalati gazdalkodas. Aula
Kiado, Budapest.
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11. tablazat. Uzleti eredmény el6rejelzés
(Vecsenyi J., 2003)

Sor— | Megnevezés 1. év 2. év 3.év
szam (EFt) | (EFt) | (EFt
1. Ertékesités netto arbevétele
2. Egyéb bevételek
3. Osszes bevétel (1. + 2.)
4. Ertékesités elszamolt kozvetlen 6nkoltsége
5. Eladott 4ruk beszerzési értéke
6. Ertékesités koltsége
7. Igazgatasi koltségek
8. Egy¢éb altalanos koltségek
0. Egyéb raforditasok
10. Koltségek osszesen (4.+ 5.+ 6.+ 7.+ 8.+ 9)
11. Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye (3.—10.)

12. tablazat. Eredménykimutatas-elorejelzés

(Vecsenyi J., 2003)

Tétel- | A tétel megnevezése 1. év 2. év 3. év
szam (EFt) | (EFt) | (EFt
1. Ertékesités netto arbevétele
I1. Aktivalt sajat teljesitmények értéke

I11. Egyéb bevételek

1V. Anyag jellegii raforditasok

V. Személyi jellegili raforditdsok

VI. Ertékcsokkenési leiras

VII. Egy¢éb raforditasok

A UZEMI (UZLETI) TEVEKENYSEG
EREDMENYE (L+ILHIL-IV.-V.-VL-VIL)

VIII. | Pénziigyi miiveletek bevételei

IX. Pénziigyi miiveletek raforditasai

B PENZUGYI MUVELETEK EREDMNYE
(VIIL+IX)

C SZOKASOS VALLALKOZASI EREDMENY
(A+B)

X. Rendkiviili bevételek

XI. Rendkiviili raforditasok

D RENDKIVULI EREDMENY (X.+XI.)

E ADOZAS ELOTTI EREDMENY (C+D)

XII. Adofizetési kotelezettség

F ADOZOTT EREDMENY (E.+XII.)

G MERLEG SZERINTI EREDMENY

Az eredmények eldrejelzésébdl szamithatok a jovedelmezdségi mutatok. Ezek
koziil a ket legfontosabb a ROE mutatd, mely az addzott eredmény/sajat toke
értékét jelzi, és a ROI mutatd, ami az adozott eredmény/Osszes eszkoz értékét
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mutatja. Az eredmény ¢és a jovedelem eldrejelzése mellett nagyon lényeges a
pénzellatas és a pénzsziikséglet megtervezése. A pénzforgalom tervezésének
lényeges modja a likviditasi terv készitése, amelyben a likvid eszkozok
nyitoértékéhez hozzdadjak a tervezési idészakban varhatd bevételeket és levonjak a
varhaté kiadasokat. Az elsé évre célszerli a likviditdsi tervet havi bontdsban
elkésziteni, a 13. tablazatnak megfelelden.

Az eredménykimutatds igazodik a szamviteli torvény szerinti szerkezethez.
Megallapithatjuk, hogy ez a kisvéllalatok nagy részénél, tobb szempontbdl nem
megfeleld forma. Egyrészt az input orientaltsaghi koltségnemek helyett egyre
jobban eldtérbe keriilnek az outputorientalt (esetenként nevezik objektumorientalt)
koltségek (advanced budgeting.), masrészt meg kell jeleniteni a vallalkozés altal
lekotott toke koltségét is, mint kritikus tényezdét. A szamviteli torvény szerinti
eredménykimutatasban szerepld rendkiviili eredmény sem tervezhetd eldre.

13. tablazat. Likviditasi terv (ezer Ft-ban)
(Vecsenyi J., 2003)

Sor— | Megnevezés 1. Tervév havi bontasban
SZam
1. 12. 3. [4. |5 [6.]|7.18 [9.]10.11.]12.

1. Likvid eszkozok

nyitoértéke

Tervezési idoszakban varhato bevételek

2. Készpénzért torténod

aruértékesités
3. Kovetelések befolyasa
4. Befektetett eszkozok

érétkesitése
5. Hitelfelvétel
6. Kamat és egyéb

bevételek

(példaul bérleti dij)
7. Varhato bevételek

0sszesen

(2.+3.+4.+5.+6.)

Tervezési idoszakban varhato kiadasok

8. Arubeszerzés

9. Munkabér-kifizetés

10. Adokifizetés

11. Kamat-, osztalék-,
jutalékfizetés

12. Hiteltorlesztés

13. Egy¢éb kiadasok

14. Varhato kiadasok
osszesen (8. + 9. + 10.
+11.+12.+13))

15. Likvid eszko6zok zaro
értéke (1. +7.—14))
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A mésodik ¢és a harmadik évre érdemes a likviditdsi tervnél részletesebb
pénzforgalmi tervet késziteni. A likviditdsi és a pénzforgalmi terv alapjan
megallapithato, hogy a bevételek fedezni fogjadk-e a kiadasokat, vagy likviditasi
problémak léphetnek fel, aminek elkeriilésére meg kell tervezni a finanszirozas
modjat és forrasat. A pénzforgalmi tervet negyedéves bontdsban a 14. tablazat

tartalmazza.
14. tablazat. Pénzforgalmi terv
(Vecsenyi J., 2003)
Sor— ] I (o jm]|iv Ev
. Megnevezés . "
szam Negyedév osszesen
1. Pénzeszk6zok nyitdallomanya
2. Belfoldi értékesités nettd arbevétele
3. Export értékesités nettd arbevétele
4. Egyéb bevételek
5. Pénziigyi miiveletek bevételei
6. Rendkiviili bevételek
7. Osszes bevétel (1. +2.+3.4.+5.+6.)
8. Anyagkoltség
9. Anyag jellegili szolgaltatdsok értéke
10. Eladott aruk beszerzési értéke
11. Alvallalkozo teljesitmények értéke
12. Bérkoltség, személyi jellegli kifizetések
13. Tarsadalombiztositasi jarulék
14. Egyéb koltségek
15. Egyéb raforditasok
16. Pénziigyi miiveletek raforditésai
17. Rendkiviili raforditasok
18. Adofizetés
19. Fizetett osztalék, részesedés
20. Osszes kiadas (8. + 9. + 10. + 11. + 12. +
13.+14.+15.+16. + 17. + 18. + 19.)
21. Forrashidny (7. - 20.)
22. Forrastobblet (7. - 20.)
23. Hitelfelvétel
24, Hiteltorlesztés
25. Pénzeszkozok zaré allomanya

(7.-20.+23.-24.)

A fenti pénzforgalmi terv, - amit nem nevezhetiink cash flow-tervnek — egy
eredménykimutatasnak nevezhetd levezetés, amely feltételezi, hogy a gazdasagi
eseményekkel egyidejlileg a pénzmozgésok 1s megtorténnek.
Az er6forras-felhasznalds és a pénzkiaramlés, ugyanigy a kiszdmlazott arbevétel és
a pénzbearamlas a miikodés soran rendre elszakadnak egymastol.
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A villalkoz6 szféraban elfogadottabb a szamviteli torvény 7. mellékletében
szerepld cash flow-kimutatas.

A pénziigyi terv elengedhetetlen része a vagyoni helyzetet tiikr6z6 mérleg, ami az
eszkozok és a forrdsok Osszehangolésat teszi lehetévé. Az eldre jelzett zardmérleg a
vallalkozés vagyoni helyzetét mutatja a miikkddés megkezdésének évében és az
utana kovetkezd években a pénziigyi év utols6d napjan. A mérleg tervezett sémajat
harom éves bontdsban tartalmazza a 15. tablazat.
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15. tablazat. A mérleg (ezer ft-ban)

(Vecsenyi J., 2003)

1. év 2.év | 3.¢év
Megnevezés Nyité | Zaré | Zaré | Zaré
nap nap nap nap

A. BEFEKTETETT ESZKOZOK
(2.+4.+ 6. sor)

I. IMMATERIALIS JAVAK

2. sorbol: Immaterialis javak értékhelyesbitése

II. TARGYI ESZKOZOK

4. sorbol: Targyi eszkozok értékhelyesbitése

III. BEFEKTETETT PENZUGYI ESZKOZOK

A ESA Rl ol Bl Ead

6. sorbol: Befektetett pénziigyi eszkdzok
értékhelyesbitése

B. FORGOESZKOZOK
(9. —12. sor)

I. KESZLETEK

10.

1. KOVETELESEK

11.

I1I. ERTEKPAPIROK

12.

IV. PENZESZKOZOK

13.

C. AKTIiV IDOBELI ELHATAROLASOK

14.

ESZKOZOK (AKTiVAK) OSSZESEN
(1. + 8.+ 13. sor)

15.

D. SAJAT TOKE

16.

I. JEGYZETT TOKE

17.

1. JEGYZETT, DE MEG BE NEM FIZETETT
TOKE

18.

III. TOKETARTALEK

19.

IV. EREDMENYTARTALEK

20.

V. LEKOZTOTT TARTALEK

21.

VI. ERTEKELESI TARTALEK

22.

VII. MERLEG SZERINTI EREDMENY

23.

E. CELTARTALEKOK

24.

F. KOTELEZETTSEGEK
(25. —27. sorok)

25.

[. HATRASOROLT KOTELEZETTSEGEK

26.

I1. HOSSZU LEJARATU
KOTELEZETTSEGEK

27.

ROVID LEJARATU KOTELEZETTSEGEK

28.

G. PASSZIiV IDOBELI ELHATAROLASOK

29.

FORRASOK (PASSZiVAK) OSSZESEN
(15.+23.+24. + 28. sor)
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2.3. Uj tendenciak az iizleti tervezésben

A disszertacid elsO fejezetében bemutattuk azokat a kornyezeti tendencidkat,
amelyek 1j, sajatos vallalati formak ¢€s szerepek 1étrejottét idézték eld, kitérve arra,
hogy milyen 0j esélyekkel, lehetdségekkel, ugyanakkor veszélyekkel kell szamolni
a kisvéllalatoknak. A bemutatott valtozasok érintik az iizleti tervezést is. A
kovetkezdkben a legfontosabb, 0 sajatossagokat foglaljuk ossze.

Uj szempontok az iizleti tervezésben

A 13. 4bra az lzleti tervkészités folyamatat abrazolja. Hovdnyi koncepcioja szerint
az lzleti terv kialakitasa az I. II. és a III. oszlopban szerepl6 tevékenységekbdl all.
A vallalkozas koncepcidjanak kialakitdsaval kezdddik és — feltételezve, hogy kiils6
toke bevonasara is sziikség van — hitelkéréssel végzddik. A globalizacio két Gjabb
szemponttal — pontosabban 1) felmérési €s elérejelzési feladattal, valamint a végsd
dontést befolyasold 1j tényezdvel — egésziti ki a kordbbi haromoszlopos
folyamatibrat. Ennek a két 0j szempontnak a tényezdi szerepelnek az abra IV. és
V. oszlopaban. A kutatds javaslata szerint 0j fejezettel kell boviilnie az {izleti
tervnek a kovetkezd tartalommal: ,, Az iizleti terv illeszkedése a potencialis
beszerzési, kooperdcios és értékesitési piacok hosszu tavu alakulasahoz, valamint a
globalis szintér kis- és kozépvallalatok sikerét befolydasolo eseményeihez: a huzo és
fékezo orszagok és régiok, a vilagkereskedelem, a tokedaramlas hatdasdahoz, valamint
a multinaciondlis korpordcié iizletpolitikdjahoz és varhaté tevékenységéhez. "
Ezeket a tendencidkat és a vallalkozast érintd kovetkezményeit mindenképpen
figyelembe kell venni a tervezés soran.

Az iizleti terv idéhorizontja

A kiilonb6zd tervtipusok vonatkozasdban kordbban jeleztiik, hogy kozelitenek
egymashoz, €s a kornyezet gyors valtozasa kovetkeztében csdkken az idéhorizont
1s. Sok tarsasag készit éves iizleti tervet, amelyben kifejezetten a kdvetkezd 12
honapra Gsszpontositanak, illetve altalanossagban érintik az eléttiik allo 1-4 évet.
Csak kevés tizleti tervben tekintenek eldre 6t évnél hosszabb idére. Csath felhivja a
figyelmet arra, hogy az a nézet, mely szerint az elOrelatds lehetdségét a
bizonytalansag korlatozza, ezért roviditeni kell a tervezési idohorizontot sok
veszélyt rejt magaban. A rovid tavu tervezés a véletlen jatékainak szolgaltatja ki a
vallalatot, a kitekintés nélkiili dontéshozatal pedig csokkenti a jovo
befolyasolasanak esélyét, pedig éppen ez a tervezés 1ényege.'*

2 Hovanyi G. (2001): Globalis kihivasok — menedzsmentvalaszok. KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado
Kft. Budapest.

' Csath, M (1983): Bevezet$ Hussey, D. E. : A tékés véllalati tervezés gyakorlata. Kozgazdasagi és Jogi
Konyvkiadd, Budapest konyvéhez.
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13. abra. Az iizleti tervkészités folyamata
( Hovényi G., 2001.)

V. IV. I1. I I11.
A vallalkozas
koncepcidjanak >
i kialakitasa
Globalis Potencialis Kiilsé Piacfelmérés A beruhazasi
események: piacok: igény felmérése

- Huz6 orszégok
(régiok) hatasa

- Fékez6 orszagok
hatasa

- Vilagkereskede-
lem hatasa

- Tokearamlas
hatasa, beruhazas,
spekulativ toke

- Horizontalis
vallalatok
tizletpolitikaja,
tevékenysége

- Uj beszerzési
lehetdségek

- Uj értékesitési
lehetdségek

- Fenyeget? 1)
belépdk

- Uj korporacios
lehetdségek

- Varhat6
nemzetgazdasagi
hatasok

A 4

Az arbevétel

A 4

Az iizemeltetési

elorejelzése koltségek
szamitasa
Brutté nyereség
elérejelzése
\4
Ertékesokkenés,
adok és mas
fizetési
kotelezettségek
elérejelzése
A4
Netto nyereség
elérejelzése
A A
Megtériilés Cash flow
elérejelzése szamitas
P Jelzalog vagy
Hitelkérés - mas biztositék
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A tervezési kérdések bonyolultsdga a kordbban megszokott lizleti terv készitésnél
joval nagyobb, ¢és idéhorizontjuk sem a szokésos, altaldban a korabbindl joval
hosszabb 1id6szakra vald ralatast kivannak. Az 1j feladatok tehat stratégiai
jellegliek, ezért kapcsolodik feltarasuk és mérlegelésiik eredménye az iizleti terv
folyamatabrajaban a ,,Megtériilés el6rejelzése” tevékenységhez.'*

A vallalkozasnal redlis igény meriilhet fel arra, ha csak évente irjak is Ujra tizleti
terviiket, ennél gyakrabban, negyedévente, sét havonta aktualizalni akarjak a benne
foglaltakat.

Szamitastechnikai, informatikai tamogatas

A szamitastechnika fejlodése teljesen Uj tavlatokat nyitott meg a tervezés elott.
Lehetdséget teremt egyrészt arra, hogy pillanatok alatt Ujabb valtozatokat
alakitsunk ki, a kordbbi elképzeléseken moddositsunk, folyamatosan
alkalmazkodjunk a megvaltozott kdrnyezeti vagy vallalati adottsdgokhoz, masrészt
megnézhetjlik a kzbensd eredmeényeket, azt, hogy jelen pillanatban hogy all a terv
megvalositdsa ¢€s egyaltalan hol tart a vallalkozasunk. Mindezek alapja a
szamitogépek és a hozzd kapcsolodd hardverek és szoftverek gyors fejlédése és
aranak csokkenése.

Az egyszerli tablazatkezeld programokt6l kezdve nagy szdmban jelentek meg
integralt vallalatirdnyitasi rendszerek, amelyek biztositjak a tervezést, az iranyitast
¢s az ellendrzést valamennyi folyamatban a fejlesztéstol, a beszerzésen ¢&s
termelésen at az értékesitésig, beleértve a logisztikai rendszert és a pénziigyi
folyamatokat éppligy, mint az iigyvitelt és a vevOkapcsolatokat. Lehetdvé teszik a
naprakész mérleg és eredmény-kimutatds Osszeallitasat, felgyorsitjak a vallalaton
belilli kommunikaciot. Egy ilyen rendszer bevezetése ma még nem olcso,
ugyanakkor jelentds versenyelOnyt adhat, s6t van olyan vélemény is, amely szerint
még a legkisebb vallaltok versenyképességének is eldfeltétele lesz egy egyszeriibb,
abszolut felhasznalobarat, a sajat folyamataikra adaptalt, szoftver alkalmazasa.'*’

Szakértoi segitség igénybevétele

Az iizleti terv készitésében feltétlentil részt kell vennie a tulajdonosoknak, €s a
vezetOknek. Segitséget jelenthet viszont, ha a készités soran szakértéhoz fordulnak.
A jogasz példaul a tarsasdgi forma kivalasztasanal, cégvasarlasnal, cégeladasnal
nélkiilozhetetlen, ¢s nemcsak a hivatalos ,,papirmunka” miatt, hanem ¢érdemi
tanacsokat adhat. A konyvszakértok, adoszakértok a szamviteli rend kialakitasaban,
a pénziigyi helyzet elemzésében, az addforméak kivélasztisaban és az adozas
lebonyolitdsban jatszhatnak szerepet. A felvazolt 1) kornyezeti tendenciak
kovetkeztében az eddig felsorolt ,hagyomanyos” tanacsadokon kiviil célszerii
vallalati tanacsadok és informatikai tanacsadok igénybevétele is. A tanacsadok

' Hovanyi G. (2001): Globalis kihivasok — menedzsmentvalaszok. KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado
Kft. Budapest.
> Hovanyi G. (2001): Globalis kihivasok — menedzsmentvalaszok. KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado
Kft. Budapest.
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gyakran hivjdk fel a figyelmet hidnyzo informdaciokra, problémakra, fel nem tart
terliletekre, objektiv latdsmoddot, és természetesen mindenekeldtt szakértelmet
biztositanak.

Az eddigiekbdl kovetkezen megallapithatjuk, hogy a tervezés nem teszi lehetdve a
bizonytalansag kikiiszobolését, de a megismeréséhez, az arra valo felkésziiléshez
segitséget nyujthat. Ma is igaz Peter Drucker 40 évvel ezel6tt megfogalmazott
nézete, mely szerint tervezés nélkiil a vallalat olyan kockézatot vallal, ,, ...amelyet
még a legnagyobb és leggazdagabb vallalat sem engedhet meg maganak, s még a
legkisebbnek sem kell sziikségszeriien vallalnia. """

Nem szabad azonban elfelejteni, hogy az iizleti terv nem csodaszer.'”’ Nem teszi
lehetévé a vezetés szdmara, hogy elhdritsa magardl a dontések feleldsségét, csak
abban segit, hogy a vezetOk tisztaban legyenek a problémdakkal ¢s azok lehetséges
megoldasaival. Az iizleti tervet nem szabad merev és Orokérvényli valasznak
tekinteni, a kiils6 és bels6 koriilmények egyarant valtoznak, és iranyvaltoztatast
kovetelnek. A terv csak annyira megbizhatd, amennyire a készité1 azok, €s csak
annyit ér, amennyit hasznositanak bel6le. A legfontosabb, hogy a tervezés nem
lehet 6ncéln. ,, 4 tervezésnek a megvalositas ad értelmet. E nélkiil a tervezés csupan

valamiféle szellemi izgalmat okozhat, de jottanyit sem jarul hozza a vallalat
fejlédéséhez. '™

A hagyomanyos operativ kerettervezésen tilmutato iranyzatok
(better budgeting, beyond budgeting ¢s advanced budgeting)

A hagyomanyos tervezés problémadinak kikiiszobolésére kezdtek alkalmazni egy
javitott koltségvetés tervezési modszert, az un better budgeting-et. Ebben a
kerettervezés elvek ¢€s keretek melletti iranyitast jelent, lazitdst a merev
szabalyokon, kisfokti decentralizacidt. Kis 1épésekben, a hagyomdanyos
kerettervezés kiegészitéseként a hatékonysdgnovelést, a karcsusitott tervezést, az
egyszeriisitést tlizi ki celul. Alapvetd eszkéze a klasszikus keretrendszerek,
amelyek els6sorban a koltségszamitdson, eredménykimutatdson, mérlegen

alapulnak, amelynek eredménye egy karcsi, és erésen decentralizalt kontrolling."*’

A kovetkezd iranyzat, mely a koltségvetésen tilmutatonak mondja magat a beyond
budgeting. Az iranyzat szerint az iranyitasi rendszert, ezen beliil a tervezési
rendszert is igazitani kell a kornyezet dinamikdjdhoz, decentralizacidt kell
végrehajtani. Fontosnak tarja a benchmarkinget, ami azt jelenti, hogy a szervezetek
kozott 1ényeges az informacidcsere és a teljesitmények Osszehasonlitasa. A
hagyomanyos kerettervezés helyett kindl hatékonysag- és eredményességnoveld,
egyszerlisitd megoldast, amely figyelembe veszi a stratégiai célokat. Alapvetd

"¢ Drucker, P. (1964): Managing for Results. Heinemann.

7 West, A. (1991): Az iizleti terv. Readers International (Hungary).

' Hussey, D. E. (1983): A tékés vallalati tervezés gyakorlata. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest.
219. oldal.

9 Pfliging, N. (2003): Beyond budgeting, better budgeting. Rudolf Haufe Verlag. ISBN 3-448-05643-X,
103. o.
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eszkozei a Balanced Scorecard, a folyamatorientélt teljesitménymenedzsment, a
benchmarking, a gordiil és beruhazasi tervek, és elérejelzések.'™

A harmadik irdnyzat, amit tekinthetiink a better budgeting és beyond budgeting
tovabbfejlesztésének az advanced budgeting.

Az advanced budgeting a (keret)tervezési elképzelések gydzteseként egy olyan
ujfajta tervezést tesz lehetdveé, amely javitja a tervezés mindségét €s csokkenti az
eréforras-felhasznalast. A relevans teljesitménymércékre Osszpontosit, rugalmas,
relativ célokat ir eld, dinamikusan gordiilo tervezést, integralt stratégiai tervezést
tesz lehetdvé. Ennél az irdnyzatnal jelennek meg az inputorientalt koltségnemek
helyett az outputorientalt folyamatjellemzdk. A részletes koltségtervezés mellett
hangstlyozza a koltségfajtankénti tervezés fontossagat. Mindezekbdl az is
kovetkezik, hogy a tervezés a kisvallalatra testreszabott legyen.'!

150 Horvath-Mdller, zfo 2004/2. 71. o.
! Tirnitz, T. (2006): A hagyoméanyos operativ kerettervezésen til. BCE eléadas.
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3. A KONTROLLING

Az iizleti tudomanyok teriiletén kevés olyan fogalmat ismeriink, amelynek
annyiféle definicidja 1étezik, mint a kontrollingnak. Szemléletesen fogalmaz az
egyik szerzo, hogy , kis tulzassal, mindenkinek van elképzelése arrdl, hogy mit
jelent a kontrolling, vagy mit kellene jelentenie, csak mindenkinek mads az
elképzelése”.>* Vannak, akik egészen altalanosan hatarozzik meg, sokszor egy
kicsit tilmisztifikalva, masok szerint egyszerii, vilagosan €rthetd, jol lehatarolhatd
fogalomrdél van sz6. Ennek egyik lényeges oka lehet, hogy a kontrolling nem
elméleti megfontolasok révén jott létre, hanem a vallalati gyakorlat szerves
fejlédésének eredményeként. Nem véletlen, hogy a kontrolling 1ényegét sokszor a

gyakorlati szakemberek szamara jol értheté kérdésekkel érzékeltetik'™:

— Tudja On pontosan, hogy a pénzt mely termékkel keresi, és melyekkel
vesziti el?

— Tudja On, hogy bizonyos intézkedések hogyan hatnak az eredményre?

— Tudja On, hogy miként alakulna az eredmény az iizemgazdasagi elvek
szerint az ad6zés torzitod hatasa nélkiil?

— Idében megtudja On, hogy terv szerint halad —e, vagy pedig letért a
palyarol?

— At tudja iiltetni a vallalati stratégiat konkrét eredmény- és intézkedési
tervekbe?

— Tudja On, mitél emelkednek folyamatosan az ltalanos koltségek?

A valaszokat a kontrolling segitségével kapja meg.

A kontrolling fontossdgat azonban elméleti szempontbdl is j6l mutatja, hogy a
vezetés rész—funkcidinak 6sszességeként154, vezetési  alrendszerként'>, a
vezetéstudomany 6nalld agaként'®, a szervezetek bels§ iranyitasi rendszerének
egyik kiemelt alrendszereként'’ a vallalati tevékenység egyik alapvetd fontossagl
integralé funkcidjaként'™®, sét a vallalatgazdasagtan tudomanyos agaként' is

emlegetik. Ezt az elméleti sokféleséget Osszegzi a Witt-Witt szerzéparos:,,Vannak

132 PreiBler,P. R (2000).: Controlling: Lehrbuch und Intensivkurs. Oldenbourg Wissenschaftsverlag, ISBN
3486255266, 12. o.

'3 Horvath és Partner (1997): Controlling. Kézgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest. Idézi: Chikan, A.
(2003): Vallalatgazdasagtan. Aula Kiado, 314. oldal

'3 Horvath, P. (1993): Controlling: a sikeres vezetés eszkoze. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest,
1993. 11. oldal

1% Lasd példaul Mészéaros, A. (1995): A controlling sajatossagai a magyar konszern- és
holdingszervezetekben. Vezetéstudomany 1995. 3. szam. Kérmendi, L.-T6th, A. (1998): Controlling a hazai
szervezetek gazdalkodasi gyakorlatdban. WEKA Szakkiad6 Kft., Budapest. 33. oldal

1% Nuridsany, J. (2003): Shareholder Value szemlélet a kontrollingban is - Interju a TVK kontrollerével.
Menedzsment Férum, 2003. januér 28. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9763

7K 6rmendi, L.-Té6th, A. (1998): Controlling a hazai szervezetek gazdalkodasi gyakorlataban. WEKA
Szakkiadd Kft., Budapest. 33. oldal

138 Chikén, A. (2003): Vallalatgazdasagtan. Aula Kiado

' Horvath, P. (2003): A Controller: a vezetés navigatora Menedzsment Forum, 2003. januar 14.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9708
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olyan nézetek is, amelyek szerint a kontrolling fedonév alatt a vallalatgazdasagtant
¢és a vezetéselméletet adjak 1) kontdsben. Ez részben igaz is. Mindent egybevetve
azonban a mérleg az Ujdonsag oldalara billen: teljesen Uj szemlélettel allunk
szemben, olyan filozo6fiaval, gondolkodasi médddal, amely vadonat(lj elemeket is
tartalmaz.”'®

Ebben a fejezetben felvazoljuk a kontrolling fejodési folyamatat, ravilagitunk a
kiilonbozé elméleti megkozelitések kozotti  kiillonbségekre, bemutatjuk a
kontrolling helyét a vallalati rendszerben, a jovében varhatdo 1 tendencidkat,
valamint kiilon kitériink a kis- és kozépvallalati kontrolling lehetdségeire. Itt
jegyezziikk meg, hogy a magyar nyelvii szakirodalom nagy része a fogalmat ,,c”
betiivel, controlling-ként hasznalja. Mivel id6kozben elfogadottd valt a magyaros
irasmod, csak a szo6 szerinti idézetekben maradtunk az eredeti irasmodnal.

3.1 A kontrolling elméleti alapjai

Ha néhany kulcsszéval szeretnénk megadni a kontrolling céljat, akkor ezek a
szavak els6sorban az eredményesség és a siker lennének, a kontrolling alapvetd
célja ugyanis az, hogy biztositsa a vallalat eredményességét, hozzajaruljon a
vallalati sikerhez. Az els6 magyar nyelven a t¢tmaban megjelent munka cimében a
kontrolling, mint , a sikeres vezetés eszkize”'® szerepel. Az egyik legelsé, a
témaban irt hazai disszertdcio szerint ,,a controlling funkcidja az, hogy lehetové
tegye a szervezeten beliili dontésekben az eredményorientaltsag érvényesiilését, a
mindennapi  dontések  Osszekapcsolasat  a  szervezetek  piaci,  iizleti
sikerességével. '

3.1.1. A kontrolling fogalma

A kontrolling lényegét sokféle hasonlattal koézeliti a szakirodalom. Tobben a
kontrolling navigdtor szerepét hangsulyozzak. ,,A navigaci®6 nem mdas, mint
tervezési-ellendrzési modszerekkel, szamitasokkal és kiilonbozo elemzésekkel
alatamasztani a vallalatvezetés akcidit, innovativan eldsegiteni és biztositani a
sziikséges informaciokat a vallalatvezetés gyors és rugalmas dontéseihez.” '

Ebbdl egyenesen kovetkezik az, hogy ,,a menedzser a felelosséget viselo kapitany,

a controller, pedig a révész a vallalat hajojan, amelynek a ,,siker” nevii kikotébe
kell befutnia.”"**

10 Witt, F-J-Witt, K. (1994): Controlling kis- és kozépvallalkozasok szaméra. Springer Hungarica Kiado kft,
Budapest. 16. oldal

1! Horvath, P. (1990): Controlling, a sikeres vezetés eszkdze. Kozgazdasagi és Jogi konyvkiadd, Budapest
12 Bodnar, V.: Mire iranyitjak a vezetok figyelmét a controlling rendszerek? Menedzsment Forum, 2003.
februar 9. 1. oldal. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9841

19 Horvath, P. (1993): Controlling: a sikeres vezetés eszkoze. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest,
1993. 11. oldal

1% Witt, F-J-Witt, K. (1994): Controlling kis- és kozépvallalkozasok szaméra. Springer Hungarica Kiadé kft,
Budapest. 16. oldal
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A modernebb megfogalmazasok a révész helyett nagyon szemléletes hasonlattal
¢lve, a vallalkozast repililégéphez hasonlitjak, amit a kapitany és a masodkapitany,
azaz a menedzsment iranyit, €s a kitlizott irdnytol valo eltérést a robotpilota - a
kontroller - megakaddlyozza és segiti az irdny tartasat. A kontrollernek azonban
,hemcsak az iranytartasban, hanem az irany kitlizésében is kozre kell miikddnie,
mintha a robotpilota beleszolhatna a 1€gikikoto €s az Gtvonal kivalasztasaba is.”

A kontrolling figyelmeztetd szerepét hangstulyozza a kovetkezé megfogalmazas:
,»A parlamenti demokracidbdl vett hasonlattal €élve olyan ez, mint egy tipikus
ellenzéki szerep: folyamatosan figyeli és koveti a kormany minden intézkedését, €s
sziikség esetén ¢épitd kritikanak aldvetve felhivja a figyelmet a problémakra,
negativumokra, elszalasztott lehetdségekre, és a szoba johetd alternativakra.
Hagelmayer Istvantol, az Allami Szamvevészék egykori elnokétol vett kifejezéssel
élve a kontroller egyfajta jelz6kutya".'® Fontos, hogy nemcsak a mar bekovetkezett
bajt jelzi, hanem akkor jelez, amikor még nincs baj, hogy idében, megfeleld dontést
lehessen hozni.'®® Ezzel szorosan osszefiigg példaul Schmalen kontrolling
értelmezése, aki szerint a kontrolling jelentése: a zavaro tényezok korai felkutatasa,
a vezetok figyelemének rajuk iranyitasa ¢és a megfeleld intézkedések
kikényszeritése. A kontrollingnak tehat nem csak visszacsatoldsi (feed back),
hanem eléretekint6 célkialakitasi funkciéja is van (feed forward).'”’

A kontrolling altal nyujtott modszereket helyezik eldtérbe, ha a kontrollert a
»Szerszamkészitohoz” hasonlitjdk. Feladatai kozé tartozik ugyanis, hogy
lizemgazdasagi eszkozoket, vagyis ,,szerszamokat” bocsasson a vallalati vezetés
rendelkezésére, ¢és eldsegitse ezeknek a vezetési eszkozoknek a célszerii
felhasznéalasa a felmeriild problémak megoldasaban.'®

A kontroller azonban nem csak az eltéréseket mutatja ki €s nemcsak modszertani
segitséget jelent, hanem javaslatot tesz a menedzsmentnek a megfeleld dontések
meghozatalara. Visszatérve az lizleti terminoldgiara a kontroller tehat vallalaton
beliili vezetdi (vallalati) tandcsaddként funkcional.'®

A kiilonb6z6é megkozelitések modern 0sszegzését adja az a hasonlat, amely szerint
a 21. szdazadban a controller egyfajta ,, Intelligencia-munkatdrs” (Intelligenz-
Offizier) a vallalaton beliil. A vezetésnek a napi munkaban nincs sem ideje, sem
energidja mindenre. Sziiksége van valakire, aki elgondolkodik arrdl, hogy mi
varhato a jovében, tematizal, és mddszereket ad.!”

19 Boda, Gy.-Csanady P.-Pal, G. (2003): A kontrolling, mint a menedzsment technikék parbeszéde.
Menedzsmentforum 2003. januar 9. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9694 6. oldal

1% Kontrolling: a vallalati cs6dok helyett. Menedzsment Forum. 2002. november 6.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9465

'7'Schmalen, H. (2002): Altalanos iizleti gazdasagtan. Axel Springer Budapest Kiad6. 194-195. oldal

1% Horvat, P (1993): Controlling: a sikeres vezetés eszkoze. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest,
37. oldal

199 Witt, F-J-Witt, K. (1994): Controlling kis- és kozépvallalkozasok szaméra. Springer Hungarica Kiadé
Kft, Budapest

17" Deyhle, A. (2004): Trends und Tendenzen in der Controller-Praxis. Controller Akademie, Eorthsee-
Etterschlag
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J N4

A kontrolling fogalmardl, mibenlétérdl sokat eldrulnak az elébbiekben 6sszefoglalt
hasonlatok. Vizsgédljuk meg azonban a kérdést a gyokerektél: A kontrolling
kifejezés az angol ,,fo control” szobdl szarmazik, aminek a jelentése iranyit,
vezérel, szabalyoz, feliigyel, ellendriz. Sokan kizardlag az utdbbira, az ellendrzésre
asszocialnak a kontrolling kifejezés hallatan, ami nem fedi a valdsagot. A
kontrollingnak valéban része az ellendrzés, de nem szabad elfelejteni, hogy sokkal
tobb anndl.

A definiciok tobbségében a kontrollingot a kontroll és a tervezés szintéziseként
fogjak fel.'”' Mind a tervezésben, mind a kontroll soran lényeges szerepe van a
relevans informacidknak a dontéshozok szamara. Nem véletlen, hogy a kontrolling
definiciojaban az elobb emlitett két tényezon kiviil gyakran megjelenik az
informacioellatas is: ,,4 kontrolling a tervezési, ellendrzési és informacioellatasi
tevékenységeket integralé vallalati funkcié.” '"Més esetben a tervezés 6és
informaciodellatas mellett nem a kontroll, hanem a beszamolas jelenik meg, mint a
kontrolling alapvetd része' >, ami a 1ényegen nem valtoztat.

A kontrolling kiilonb6z6 definicioi kozosek abban, hogy mindegyik szerint nagyon
Jjelentos osszefiiggés van a vezetés és kontrolling kozott. A legfobb kiilonbség abban
van a kiilonbozo felfogasok kozott, hogy egyesek a kontrollingot a vezetés
részének tekintik, masok pedig a vezetést tamogatd eszkozrendszernek.

Elsésorban az angolszdsz nyelvteriileten elterjedt management control felfogas
szerint olyan folyamatrél van sz, amely révén ,,a vezeték biztositjak az
eroforrasok eredményes és hatékony elosztasat és felhaszndlasat a szervezet
céljainak elérése érdekében. P74 A , kontrolling mint a vezetés része” nézet
elsésorban a Harvard Business School neves kutatdihoz, koztiikk Robert N. Anthony,
Robert Kaplan, Kenneth Merchant, Robert Simon nevéhez kothets.!” Az
angolszasz management control inkabb vezetési filozofiaként értékelhetd, amely a
kontroll folyamatnak a kornyezethez, a szervezethez valo illesztésére helyezi a
hangstlyt. Felfogasa alapvetden magatartdsorientalt: eszerint a kiilonb6zd
ellendrzési eszkozok csak annyiban hatékonyak, amennyiben hatni képesek a
viselkedésre.'™

A masik nagy aramlatot a német iskola kontrollingja jelenti. Eszerint a kontrolling
nem része a vezetésnek, hanem annak tamogatdsara szolgal. A4 ,, kontrolling mint a

! Lasd példaul Schmalen, H. (2002): Altalanos iizleti gazdasagtan. Axel Springer Budapest Kiado; Bodnar,
V. (1999): Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussag- PhD disszertacio

72 Chikan, A. (2003): Vallalatgazdasagtan. AULA Kiado, Budapest, 307. oldal

'3 Mészéaros, A. (1995): A controlling sajatossagai a magyar konszern- és holdingszervezetekben.
Vezetéstudomany 1995. 3. szam

17 Anthony, R. N. (1965): Planning and Control Systems: A Framework for Analysis. Division of Research,
Graduate School of Business Administration, Harvard University, Boston. 5. oldal. In: Bodnar, V. (1999):
Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussag- PhD disszertacio

'3 Bodnar, V. (1999): Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussag- PhD disszertacio.BKE
176 Anthony, R. N. (1993): Menedzsment kontroll. BKE, Budapest, 73. oldal
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vezetés tamogatoja” felfogds szerint a kontrolling feladata, hogy olyan
lizemgazdasagi  (informdcios)  eszkozoket bocsasson a  vallalatvezetés
rendelkezésére, melyek lehetové teszik a vallalat eredményorientalt iranyitasat,
hogy eldsegitse ezen vezetési eszkozok célszerli felhasznalasat a problémak
megoldasaban,'”” azért, hogy fenntartsa a vezetés koordinald, reagilasi és
adaptacios képességét a vallalati célok megvalosulasa érdekében.'”™

A vezetés €s a kontrolling kozotti kiilonbség 1ényege, hogy a vezetést dontési, mig
a kontrollingot informacids felelésség jellemzi.'” A vezetés az eredményért
felelds, a kontrolling az atlathatosagért, ezaltal tudja mentesiteni a vallalatvezetést a
racionalisan megragadhaté, delegalhatd feladatok alol.'® Mészdros kiemeli'!,
hogy ez a felfogéas a kiilonb6z6 ,,Management by” vezetési rendszerek koziil az
MBO-val (Management by Objectives), illetve az MBE-vel (Management by
Exceptions)-kivételek alapjan torténd vezetéssel van kapcsolatban. Az MBO-val
megegyezik abban, hogy a tervezési és a beszamolasi tevékenységnek kozponti
jelentdséget tulajdonit. Kiilonbség viszont, hogy a kontrolling a tervek
teljesitéséhez nem rendeli kozvetleniil hozza a vezetok 0sztonzését. Az MBE-vel
valo hasonlosag, hogy a kontrolling is a leglényegesebb, illetve a rendkiviili
informéciokra hivja fel a figyelmet.

Az angolszadsz és a német iskola kozotti kiilonbség a szerzok tobbsége szerint nem
annyira tartalmi, mint inkdbb szemléletmodbeli, bar kétségtelen, hogy az egyikre
jellemzd vezetési filozofia és a masik sajatossaga a vezetési eszk6z nem ugyanaz.
Ettdl tartalmilag sokkal lényegesebb, hogy Anthony a management controlt a
stratégiai tervezés ¢és a tevékenység—ellendrzés kozé helyezi a vezetdi
tevékenységek kozott, s a menedzserek altal a stratégia megvalositisa érdekében a
szervezeti tagok befolyasolasdra. Mig az angolszdsz management control
megmarad operativ szinten, addig a német iskola kontrollingja stratégiai szinten is
értelmezhetd. Van olyan alldspont is, amely szerint a management control
részhalmaza a controllingnak.'®™ A két felfogas kozotti tartalmi kiilonbséget
tamasztja ald az is, hogy a német kontrolling elmélet angol nyelven controllership
cimmel jelent meg.'®

Horvath Péter szerint a német €s az angolszasz megkdzelités sokban kozelitett
egymashoz, €s ma mar német nyelvteriileten kiviil is elfogadott az International
Group of Controlling (1GC) 1997-es definicioja, mely szerint "a controllerek a
menedzsment szamara nyujtanak tamogato vallalatgazdasagi szolgaltatasokat a

""" Horvéth, P. (1990): Controlling: a sikeres vezetés eszkoze. KIK, 1990, 37. oldal

'8 Deyhle, A. (1990): Controller Handbuch I.-V.. Managmeent Service Verlag, Miinchen

' Controlling Akadémia, Szeminariumi anyagok. IFUA Kft. 1994. in Mészéaros, A. (1995): A controlling
sajatossagai a magyar konszern- és holdingszervezetekben. Vezetéstudomany 1995. 3. szam

180 Spermann, K.-Zur, E.(Szerk.) (1992): Controlling. Gabler, Wiesbaden. 23. oldal

81 Mészaros, A. (1995): A controlling sajatossagai a magyar konszern- és holdingszervezetekben.
Vezetéstudomany 1995. 3. szam

"2 Serfling, K. (1992): Controlling. Verlag W. Kohlhammer, Stuttgart-Berlin-K5In

'8 Horvath, P. (1990): Controllership in Handbook of German Business Management. Poeschel, Stuttgart
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célorientdlt tervezés és irdnyitas teriiletén.”™ Az altalunk is elfogadott

megkozelités szerint a controller funkcidé 1ényege a menedzsment—szolgéltatas,
amely harom teriileten jelent tamogatast:

1. Vezetési rendszereket és folyamatokat bocsat rendelkezésre a vezetés cél- és
stratégiaalkoto, tervezd, iranyitd ¢&s ellendrzd feladatinak megfeleld
¢észlelésehez.

2. Megfeleld informéaciokat bocsat rendelkezésre a vezetdi dontésekhez.

3. A vezetés ,,beszélgetOpartnereként szolgal, aki értelmezdként, elemzdéként,
tanacsadoként 4ll rendelkezésre.

»A menedzser és a controller egyiittmiikddése révén jon létre a controlling: a
célorientdlt irdnyitds.” '*

A kontrolling fogalmanak elhatdrolasa érdekében a 16. tabldzat a feltiintetett
fogalmak id6horizontja, Iényege és a jellemzd kulcsszo alapjan hatérolja el
egymastol a kiilsé szamvitelt a treasuring-et, a reviziot €s a kontrollingot.

16. tablazat. A kontrolling elhatarolasa
(Mészaros A., 1995)

Szempont | Kiilsé szamvitel Treasuring Revizio Controlling
Id6horizont | Mult Jovo Mult Jovo
Lényege Gazdasagi ese— | Pénziigyi Folyamatok, Célorientalt
mények szamvi— | feladatok felelosségi terli- | irdnyitas
teli leképezése ellatasa letek utolagos tamogatasa
ellendrzése
Kulcsszé Torvényszertiség | Likviditas Szabalyszerliség | Eredményesség

A fejezet elején abbol indultunk ki, hogy a kontrolling a sikeres, a céljait elérni
szdndékozd vallalat eszkoze. Latjuk, hogy ezt ugy tudja megvaldsitani, hogy
megfeleld eszkdzoket, informacidkat biztosit a dontésekhez, eldsegitve ezzel a
vallalat rugalmas alkalmazkodasat a kornyezeti valtozasokhoz. Egyetértiink
Horvdth Péterrel abban is'*®, hogy a kontrolling ebben az értelemben minden
szervezetben elengedhetetlen a célorientdlt, a gazdasagossag elvét figyelembe vevo
vezetoi cselekvésekhez.

'8 Horvath, P. (2003): A Controller: a vezetés navigatora Menedzsment Forum, 2003. januar 14.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9708 1. oldal

'3 Horvath, P. (2003): A Controller: a vezetés navigatora Menedzsment Férum, 2003. januér 14.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9708 1. oldal

'8 Horvath, P. (2003): A Controller: a vezetés navigatora Menedzsment Forum, 2003. januér 14.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9708
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3.1.2. A kontrolling fejlodése

A kontrolling jelenleg elfogadott tartalmanak kikristdlyosodasa egy hossza
fejlodési folyamat eredménye. Torténelmi érdekesség, hogy mar az 1300-as
években az angol és a francia udvarhazaknal ismert volt a comptoller és a
contrerolleur, mint a ki- és befolyd pénzek és eszkozok feljegyzéje. '*’ Az
Amerikai Egyesiilt Allamokban is a kozszféraban jelent meg elészor a kontrolling.
Mar az 1776-os amerikai alkotmény is definidlta a "controller general" feladatait,
aki az Aallamszovetségi szinti kozigazgatds kiadéasait és a gazdasdgossagot
feliigyelte."® A maihoz hasonld értelemben vett vallalati kontrolling az ipari
fejlodés kovetkeztében alakult ki a XIX. szédzad els6 felében az Amerikai Egyesiilt
Allamokban.

A kontrolling vallalati kialakulasanak egyik jelentds oka volt, hogy a részelemekre
bontott vallalati tevékenységek koordindldsara, irdnyitasara és ellendrzésére volt
sziilkség a hatékony miikddéshez. A koordindciot a szervezeti egységek eltérd
részcélokbol és 1dotavbol fakado kiilonbsége indokolja. Nem véletlen, hogy a
kontrollingot féleg a divizionalis szervezetek megjelenéséhez, azok egyedi
iranyitasi gondjainak megoldasahoz kétik.'® A kontrolling nemcsak a koordinaciot,
hanem az aggregilast tlizte ki célul. Mivel a gazdasagi tevékenységekben az
aggregalas legkézenfekvObb dimenzidja a pénz, a kontrolling alapvetden pénziigyi
jelleget oltott."

A kontrolling kialakuldsanak és elterjedésének masik f0 okaként emlithetjiik a
vallalati kornyezet bonyolultsagdnak, valtozékonysaganak novekedését. A
kontrolling kiilonb6z6 megkozelitéseiben, definicioiban jol lathatd, hogy mennyire
nagy szerepe van a kontrollingnak az informdcioszolgéltatas, a problémakra valo
figyelmeztetés, €s eldrejelzés kapcsan a vallalat és kornyezete kozotti harmonikus
kapcsolat kialakitdsaban, illetve fenntartasdban.

A kontrolling amerikai térhodditasa a gazdasagi valsagok idejére tehetd, a XIX
szazad végén, a ¢és az 1920-as években lendiiletes fejlédése figyelheté meg. A
nyugat-eurdpai fejlédése az 50-es, 60-as évekre kezd6dott. Magyarorszdgon a 80-as
évek végén jelent meg a kontrolling a vallalati gyakorlatban. '

'8 Zéman, Z. (1998): A controlling szerepe a magyar vallalkozdsokban. GATE, Godo116, Doktori értekezés
'8 Horvath, P. (2003): A Controller: a vezetés navigatora Menedzsment Férum, 2003. januér 14.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9708

'8 Kérmendi, L.-Toth, A. (1998): Controlling a hazai szervezetek gazdalkodasi gyakorlataban. WEKA
Szakkiadd Kft., Budapest

1% Boda, Gy.-Csanady P.-Pal, G. (2003): A kontrolling, mint a menedzsment technikék parbeszéde.
Menedzsmentforum 2003. januar 9. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9694

I Kérmendi, L.-Téth, A. (1998): Controlling a hazai szervezetek gazdalkodasi gyakorlatiban. WEKA
Szakkiadd Kft., Budapest. 30. oldal
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A kontrolling kialakuldsanak jelentds allomasait tartalmazza a 17. tablazat.

17. tablazat. A kontrolling torténeti fejlodésének néhany jelentos allomasa
(Zéman, Z. ,1998 )

Evszam Esemény

1300 koriill | Az angol ¢s francia udvarhazakndl mar ismert a comptoller és
contrerolleur szerepe, a ki ¢és befolyd pénzek ¢és eszkozok

feljegyzésére.

1541 Fra Luca Pacioli velencei ferences szerzetes rendszerezi €s feljegyzi
a kettds konyvelés elveit.

1880 Az amerikai Santa Fe Railway Company kinevez egy controllert a
vallalat gazdasdgos mitkodésének irdnyitasara.

1892 Az amerikai General Electric Company troszt kialakitja az elsd
kontrolling szervezetét, termeldi ipardgazatban.

1931 Megalakul az amerikai Controller’s Institute of America, amely a

kontrolling és pénziigyi vezetok legnagyobb egyesiilete a vildgon
(1961 ota az egyesiilet 1) elnevezése FEI-Financial Executives

Institute)
1971 A német Controlling Akademie alapitasa
1975 A német Controller Verein e. V. alapitasa
1993 Német mintara megalakul a Magyar Controlling Egyesiilet

A kontrolling fejlodésében harom nagy sajatossagot figyelhetiink meg:
— akontrolling kiilonb6z6 teriileten valo elterjedését,
— az operativ és a stratégia kontrolling megkiilonboztetését,
— az eltérdé amerikai és német fejlodést.

A kontrolling koncepcio specidlis teriileteken, illetve szervezetekben jelent meg.
Reichmann a fejlédési  tendencidkat attekintve'®> ramutatott egyrészt a
funkcioorientdcio kialakuldsara, aminek lényege, hogy a kontrolling megjelent a
kutatas-fejlesztés, a beszerzes, a termelés, az értékesités, a logisztika, a beruhdzas, a
pénziigy és a marketingteriiletén is. Megfigyelhetd tovabba a fermelési tényezo
orientdcio megjelenése 1s, azaz a kontrolling Ilétjogosultsagot kapott az
eszkozgazdalkodas, a karbantartds, a munkaerd- energia- ¢és anyaggazdalkodas
teriiletén is. A harmadik sajatossag pedig, hogy létrejottek az dgazati sajatossagokat
tiikkr6z6 specialis kontrolling rendszerek, példaul a bankok, a biztositok, a
kereskedelmi cégek, kozszolgélati intézmények, non-profit szervezetek kontrolling
rendszerel.

A kontrolling fejlédésében hagyomanyosnak tekinthetd az operativ kontrolling,
késobb fejlodott ki a stratégiai kontrolling. A vallalati kdrnyezet sajatossagait

192 Reichmann, T. (szerk) (1988): Controlling-Praxis. Vahlen, Miinchen. Idézi: Mészaros, A. (1995): A
controlling sajatossagai a magyar konszern- és holdingszervezetekben. Vezetéstudomany 1995. 3. szam
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tekintve a stabilabb, kiszdmithatobb kornyezethez kapcsolhatd a vallalati
szamitasok alapjan biztositott informacidellatds, és az erre alapozott operativ
kontrolling. A vallalati kérnyezet megvaltozasaval, a versenyhelyzet élesedésével a
vezetdi feladatok sulypontja athelyezddott a stratégidk feliilvizsgélatara anélkiil,
hogy az operativ hatékonysag biztositisa hattérbe szorult volna.'”

Az emlitett harmadik fejlodéstorténeti sajatossdg, azaz az amerikai és a német
kontrolling eltérd fejlodése részben éppen a stratégiai €s az operativ kontrollinghoz
kapcsolhato. Mig Németorszdgban viszonylag koran, az 1980-as évektol
kezddédden beszélhetiink stratégiai kontrollingrél, addig az Amerikai Egyesilt
Allamokra az utébbi éveket kivéve nem jellemzd a kontrollerek stratégiaalkotasba
valé bevonasa, hanem domindns volt az operativ kontrolling. A kétféle fejlodés
kozeledését mutatja, hogy Amerikdban is egyre inkabb elismerik a stratégiai
kontrolling fontossagat, nem utolsé sorban Robert Kaplan-nak a koszonhetéen, aki
a tevékenység alapu koltségmenedzsment (Activity-based Cost Management) és a
Balanced Scorecard kifejlesztésével nagyon jelentds hatassal volt az emlitett
folyamatra.'**

Az amerikai €és a német kontrolling masik 1ényeges eltérése, hogy Németorszagban
a vezetd1 szamvitelt, mint a klasszikus kontrolling magjat a pénziigyi szamviteltol
és a pénziigyi funkciotol erésen elvalasztjak, mig az Egyesiilt Allamokban a
kontrolling mindig is erdsen kapcsolddott a pénziigyekhez és a pénziigyi
szamvitelhez.'”> Horvdth Péter szerint az amerikai tipusi kontrolling jellemzd
Nagy-Britannidban, Ausztralidban, Kanaddban, a skandindv orszagokban,
Hollandidban, de Franciaorszdgban, Spanyolorszagban ¢és Olaszorszagban is
megfigyelhetd, hogy a kontrollingot meghatarozza a pénziigy és a pénziigyi
szamvitel.

Mig a stratégiai és az operativ kontrolling vonatkozasdban a német gyakorlat kezd
vilagszerte elterjedni, addig a vezetdi €s a pénziigyl szamvitel vonatkozasdban az
amerikai, ugyanis erds integracids tendencidk figyelhetok meg, amit elésegit az
értékorientalt vezetés felé fordulas is.'”®

A kontrollingot, mint a menedzsment technikak parbeszédét definialé cikk szerzoi
rairdnyitjadk a figyelmet arra, hogy az elmult €években a kontrolling pénziigyi
szemléleti megkozelitése a stratégiai tervezés, az értékalapt vallalatiranyités
mellett folyamatosan mas, korszerli menedzsment technikékkal is kibdviilt. Ezek
kozott meg kell emliteni a mindségiigyi rendszereket, a CRM (Customer
Relationship Management) rendszereket, a BPR (Business Process Reengineering)
szemléletet, vagy a mar emlitett BSC (Balanced Scorecard) rendszert, amik mind

' Horvath, P. (2003): A Controller: a vezetés navigatora Menedzsment Forum, 2003. januar 14.

http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9708
" Horvéth, P. (2003): A Controller: a vezetés navigatora Menedzsment Forum, 2003. januar 14.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9708
193 Serfing, K. (1992): Controlling. Verlag W. Kohlhammer, Stuttgart-Berlin-K6In, 51-55. oldal.
1% Horvath, P. (2003): A Controller: a vezetés navigatora Menedzsment Férum, 2003. januér 14.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9708
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hozzéjarultak a hagyomanyos kontrolling megtjuldsahoz és egy 1j, az eredetinél
joval atfogdbb rendszer kialakulasahoz.'’

Magyarorszagon az 1980-as évek végén keriilt sor az elso kontrolling rendszerek
bevezetésére.  Szervezetkorszeriisitésben részt vevd nagyvdllalatok jogi
6nallosaggal nem rendelkezé divizidinal alkalmaztak elészor kontrollingot.'”® A
kontrolling hazai bevezetésének 0Osztonzdje a vallalati kornyezet gyokeres
atalakulasan tGl azon multinacionalis cégek megjelenése volt, amelyek a
magyarorszagi leanyvallalataikndl is bevezették az anyavéllalatndl alkalmazott
kontrolling rendszereket. A fejlédésben nem elhanyagolhaté a kiilonb6zd
menedzsment tanacsadok szerepe sem. Mivel a kontrolling szolgaltatd
tevekenysége csak megfeleld informatikai tAmogatdssal oldhaté meg hatékonyan,
fontos volt a hazai elterjedés soran a ,know how” mellett a megfeleld
szamitastechnikai, informatikai hattér megléte is.'”

A kontrolling elméletet tekintve hazankban egyértelmiien a német vonal a
meghatarozo, amiben nagy szerepe volt a nemzetkozileg elismert Horvath Péter
professzor munkdinak. A nyolcvanas évek végén, de kiilondsen a kilencvenes
években tobb olyan konyv?™ és cikk®' jelent meg, amelyek a kontrolling elméleti
Osszefliggéseit és gyakorlati alkalmazasanak kérdéseit targyaltak. Bodndr ramutat
arra, hogy a hazdnkban kontrolling témaban megjelent konyvek és cikkek
pragmatikusak, kevéssé foglalkoztak a kontrolling elméleti alapjaival, sokkal
inkabb a modszertanra és a gyakorlati problémakra helyezték a hangsulyt.**> A
kilencvenes évek elején slagertémanak szamitd kontrolling a téméban megjelend
cikkek ¢s konyvek szamat tekintve a kilencvenes évek végére egy kicsit hattérbe
szorult, viszont az elmult néhany évben, elsdsorban az internetes megjelenésnek
koszonhetden ismét szamos, a témaval foglalkozo cikkel taldlkozhatunk. A téma

7 Boda, Gy.-Csanady P.-Pal, G. (2003): A kontrolling, mint a menedzsment technikék parbeszéde.
Menedzsmentférum 2003. januar 9. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9694

"8 Dobak, M. és munkatarsai (1992): Szervezeti forméak és koordinacio. KJK, Budapest

1% Kormendi, L.-Téth, A. (1998): Controlling a hazai szervezetek gazdalkodasi gyakorlatiban. WEKA
Szakkiad6 Kft., Budapest

200 peldaul Witt, F-J-Witt, K. (1994): Controlling kis- és kozépvallalkozasok szamara. Springer Hungarica
Kiado kft, Budapest. Francsovics, A. (1995): Controlling. Elmélet és mddszertan. Ligatara Kiado.
Kormendi, L.-Téth, A. (1998): Controlling a hazai szervezetek gazdalkodasi gyakorlataban. WEKA
Szakkiad6 Kft., Budapest. Witt, F-J-Witt, K. (1994): Controlling kis- és kdzépvallalkozasok szamara.
Springer Hungarica Kiad6 kft, Budapest

201 p¢ldaul Szaboné Laluk, Cs. (1991): Controlling a vallalatvezetésben. Ipar-gazdasag, 1991. februar.
Kapitany, A. (1991): Controlling: a szervezet ¢s a funkci6 kapcsolata. Ipar-gazdasag, 1991. marcius. Nagyné
Safar M.-Urban R. (1993): A controlling rendszer kialakitasanak és miikddtetésének tapasztalatai.
Vezetéstudomany, 1993. 3-4. Salamon, K. (1993): A kontrolling szerepe a vallalat hatékonysaganak
javitasaban. Szamvitel és Konyvvizsgalat, 1993/9. Kadocsa, Gy.-Francsovics, A. (1993): Adalékok a
logisztika-controlling kiépitéséhez. Ipar-gazdasag, 1993. augusztus-szeptember. Somogyi, S. (1994) : A
controlling, mint a vezetés eszkoze. Ipar-gazdasag, 1994. aprilis. Mészéaros, A. (1995): A controlling
sajatossagai a magyar konszern- és holdingszervezetekben. Vezetéstudomany 1995. 3. szam. Kovacs, J.
(1995): Iparvallalatok hatékonysaganak javitasa eredménycontrolling eszk6zokkel. Ipar-gazdasag, 1995.
oktdber. Bodnar, V.-Csaszar, Cs.-Dobak, M. (1996): A kontroll, mint vezet6i funkcid. Vezetéstudomany,
1996/3. Horvath, T.-Mészaros, A. (1997): Controlling és vezet6i informacios rendszerek —Tul a mitoszon-
Vezetéstudomany, 1997/3. Bodnar, V. (1997): Menedzsment kontroll, controlling, vezet6i szamvitel:
nemzetkozi elmélet és gyakorlat-hazai tapasztalatok. Vezetéstudomany, 1997/6, 7-8. Hanyecz, L. (1999):
Tervezés és controlling a vezetési, iranyitasi folyamatokban. Vezetéstudomany, 1999/7-8. szam

202 Bodnar, V. (1999): Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussag- PhD disszertacio.BKE
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iranti megjult érdeklédést jol mutatja, hogy a 2002-ben létrehozott, elsGsorban
gyakorlati szakemberek ¢és tandcsadok forumaként szolgdldo Kontrolling magazin
havi letdltéseinek a szama 3 ezerrdl 12 ezerre novekedett. 2
A kggfrolling gyakorlat hazai fejlodésének alapveto jellemzoit Boda, Csanady és
Pal

— a korszerli menedzsment technikaknak atvételében, illetve

— alearning by doing jellegii 6ntanulésban latjak.

Véleményiik szerint a hazai vallalatok kontrolling rendszerei az aldbbi fejlédési
fokok valamelyikét érték el:

1. A korszerii (elsdsorban multinaciondlis) vallalatok pénziigyi
rendszereinek adaptalasa.

2. Az IT hattér korszertsitése.

3. Az informaciok attekinthetdsége érdekében vezetdi informacios
rendszerek kiépitése.

4. A hatékony dontéshozatal érdekében az tizleti folyamatok teljesitmény
okozoinak meghatarozasa, balanced scorecard tipust rendszerek
kialakitasa.

5. A nyugati menedzsment technikak (példaul mindségiigyi rendszerek,
tevékenységalapu koltséggazdalkodas, CRM) valamelyikének bevezetése.

6. A nem targyiasult tokével kapcsolatos menedzsmenttechnikak atvétele.

Egy gyakorlati szakember értékelése alapjan a mintegy egy évtizede tartd
kontrolling oktatdsnak és a tanacsaddsnak koszonhetéen a magyar kontrolling
szakemberek elméleti felkésziiltsége jonak mondhato, kovetik a nyugati fejlédést a
szemlélet és a modszerek vonatkozasaban is. Problémat jelent viszont az elmélet
gyakorlatba valo atiiltetése, sokszor a vezetOk fogadokészségének, nyitottsaganak
hidnya miatt. A nagyvallalati kontrolling a vallalatfelvasarlasok kovetkeztében
sokszor adatszolgaltatd tevékenységgé degradalodik, a kisvallalkozasok nagy
részeénél nincs kon‘[rolling.205

3.2. A kontrolling helye a vallalati rendszerben

E pont alatt ismertetjilk a kontrollingrendszer sajatossagait, annak Osszetevoit,
kitérve a kontrolling feladataira, folyamatdra, szervezetére ¢és eszkozeire.
Osszefoglaljuk a kontrolling szervezeten beliil kialakult tipusait és a kiilonbdzd
szervezettipusokhoz kapcsolhato kontrolling tipusokat.

203 Kontrolling: tul egy éven. Menedzsmentforum. 2003. december 3.

2% Boda, Gy.-Csanady P.-Pal, G. (2003): A kontrolling, mint a menedzsment technikak parbeszéde.
Menedzsmentforum 2003. januar 9. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9694

295 Nuridsany, J. (2003): Shareholder Value szemlélet a kontrollingban is-Interju a TVK kontrollerével.
Menedzsmentférum 2003. januar 28. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9763
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3.2.1. A kontrollingrendszer

A rendszer részeknek egységes elv szerint egybekapcsolt egészét jelenti. Horvath
hangstlyozza, hogy ,.a kontrolling rendszerszerii felfogasa lehetové teszi a
komplex vallalati osszefiiggések elemzését, igy példaul a tervezés, az ellenorzés és
az informdcioellatas kozotti kapcsolatok feltarasat, modot ad az éppen aktualis
dimenzio (példaul az informdcios vetiilet) kiemelésére, eszkozoket kinal a
rendszerképzéshez, és alkalmas a rendszervaltozasok elemzésére és alakitasara. »206
A kontrolling funkci6 a vezetési rendszer keretei kozott foglal helyet. A
kontrollingrendszer koordinacidés rendszerként teremti meg az Osszhangot a
tervezés, az ellen6rzés valamint az informacidellatds kozott. Ez egyrészt az
egymassal 0sszhangban 1év6 formalis rendszerek 1étrehozasaval, masrészt egy adott
szerkezeten beliili elemek oOsszehangolasdval, folyamatok kozotti kapcsolatok
kiépitésével valésul meg. A kontrollingrendszer szervezetbe vald bedgyazddasat
mutatja a 14. dbra. Lathato, hogy a kontrolling a vallalat tervezési és informacios
rendszerének kiépitésérdl és miikodtetésérdl gondoskodik.

14. abra. A kontrollingrendszer
( Horvéath és Partner, 1997 )

Stratégia

Szervezeti felépités

Vezetési rendszer

Tervezési rendszer . Informacioellatasi
. Kontrollingrendszer
- stratégiai rendszer
- - feladatok .
- taktikai - vezetdi szamvitel
| - szervezet ) |
- operativ - beszamolorendszer

- eszkozok

Szamitastechnika

Kontrollingrendszer legegyszeriibben megfogalmazva a kontrolling feladatait,
szervezeti kereteit, valamint eszkozeit integrdlja magdba. Bodnadr kontrolling
rendszernek tekinti ,,a vdllalatok altal az iranyitas tamogatasara alkalmazott

2% Horvath, P. (1993): Controlling: a sikeres vezetés eszkoze. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest,
1993. 15. oldal
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formalis eszkozoket, amelyek a vallalati, illetve szervezeti egységszintii tervezést,
mérest és ertékelest, tovabba a vezetok szamara torténo visszacsatolast szolgaljak.”
207 A rendszer legfontosabb dsszetevoi:
— afeleldsségi és elszamolasi egységek,
— astratégiai tervezés,
— az lzleti tervezés (beleértve a dontés-elokészitd gazdasagossagi
szamitasokat is),
— az operativ (keret)tervezés,
— akoltség- és teljesitményszamitas,
— abeszadmolo jelentések, valamint
— az elemzési eszk6zok (gazdasagossagi szamitasok,
érzékenységvizsgalatok, mutatok, eltéréselemzés).

A kontrolling feladatait tekintve mar az 6tvenes, hatvanas években kialakult egy
viszonylag egységesnek tekinthetd feladatkor, amely a Gazdasagi Felsévezetok
Intézetének FEI allasfoglalasa alapjan a kovetkezd volt:**®

— akontroll gyakorlasadhoz sziikséges tervek készitése,

— beszamolo készités €és a beszdmoloban szerepld informaciok értelmezése,

— teljesitményértékelés és tanacsadas,

— adotigyintézés,

— hat6sagi beszamolok készitése,

— avallalati vagyon védelme,

— gazdasagi elorejelzés.

Ma mar az adoligyek és a vallalati vagyon védelme altaldban nem részei a
kontrolling feladatoknak.

A feladatkorben a hangstly részben a tervezésen van, mivel a kontrolling
mddszertanilag eldkésziti, és szakmailag ellendrzi a tervkészités folyamatat. A
kontrolling feladata az egyes tervfejezetek Osszehangoldsa és a tervnek a felsd
vezetés részére torténd eldterjesztése. Ahogy az el6zd abra mutatja, ez stratégiai,
taktikai €s operativ szinten is jelentkezik, azaz kiterjed a stratégiai tervekre, az
tizleti tervekre és az éves tervekre is. A tervezés mellett a tervek megvaldsitdsa
soran a kontrolling feliigyeli és irdnyitja a vallalati folyamatokat, megfeleld
teljesitménymeérési rendszer segitségével folyamatosan ellendrzi a vallalat
mitkddését. A kontrolling feladatai kozé tartozik a tervtdl valo eltérések elemzése,
azok okainak feltdrdsa, valamint az eltérések korrigalasahoz, az ellenintézkedések
meghozatalahoz sziikséges informacionyujtas, dontés-elokészités a vezetés
szamara.””

A tervezés, a végrehajtas iranyitdsa és nyomon kovetése, az értékelés, valamint a
visszacsatolas Ujra és ujra lejatszodd folyamatardl van szo, amelynek vezetés-
elméleti gyokerei a kibernetikai ,,szabalyozas” fogalomig nyulnak vissza. A
kontrolling folyamatot mutatja az 15. abra.

7 Bodnar, V.: Mire iranyitjak a vezetSk figyelmét a controlling rendszerek? Menedzsment Forum, 2003.
februar 9. 1. oldal. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9841

2% Bodnar, V. (1999): Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussag- PhD disszertacio. BKE
16. oldal

2% Chikan, A. (2003): Vallalatgazdasagtan. Aula Kiado. 314. oldal
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15. abra. A kontrolling folyamata
( Schmalen, 2002 )

Célkitlizések > Tervezés Végrehajtas > Kontroll

A ¢
Terv-tény
eltérés-elemzés

Visszacsatolas |«

Napjainkban a kontrollerek nagyon fontos tevékenysége az alapfunkcidkon
talmenden az eldzdéekben vazolt feladatok hatekony elvégzéséhez sziikséges Uj
modszerek, technikdk megismerése, elemzése, értékelése, az adaptalasi lehetdségek
vizsgélata, pozitiv értékelés esetén a bevezetése, ezen tilmenden pedig a sajat
szervezet fejlesztése. Mindez folyamatos tanulassal valdsithatd meg, aminek
eredménye a magasabb szinvonali munkavégzés lehet.”"”

Nagyon Iényeges, hogy ekdzben a kontrollernek értelmezd szerepe is van, mintegy
hidat ver a kiilonbozé szakteriiletek gondolkodasmoédja kozott.*!!

Osszességében egy nagyon komplex tevékenységrol van sz6, amelyben nemcsak a
szakmai tudas, hanem a feleldsség is megjelenik. *'* Az eredményes kontrolling
munka elofeltétele nemcsak a felelos szakmai tevékenységet folytatd kontroller,

hanem a kontrollingszemléletli vezetd is, aki ,,hagyja 6t kibontakozni”.*"

Nemcsak kontrolling funkciorol beszélhetiink a vallalaton beliil, hanem sok esetben
a szervezeti felépitésben formalisan is megjelenik a kontrolling. A kontrolling
szervezet kialakitdsa fiigg a vallalkozas nagysagatol, bonyolultsagatél. Altalanos
vélemény, hogy kisvallalkozasoknal nem célszeri kontrolling szervezetet
létrehozni, féallast kontrollert alkalmazni, ezt a feladatot 4ltaldban a konyveld latja
el, els6sorban a pénziigyi szdmvitel informdcioira tdmaszkodva. A kozepes és a
nagyvallalatok esetében viszont kiilon kontrolling apparatus valhat sziikségessé, sot
divizionalis vagy tobb telephelyes szervezeteknél tobblépcsds kontrolling szervezet

219 K srmendi, L.-Téth, A. (1998): Controlling a hazai szervezetek gazdalkodasi gyakorlatiban. WEKA
Szakkiad6 Kft., Budapest. Nuridsany, J. (2003): Shareholder Value szemlélet a kontrollingban is-Interji a
TVK kontrollerével. Menedzsment Forum, 2003. januar 28.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9763

2N IFUA Horvath és Partner Kft (1993).: Controlling Akadémia. Zalaegerszeg

212 International Group of Controlling (Hrsg.): Controller-Wérterbuch, 2. Auflage, Stuttgart 2001.

13 Hahn, A. (2005): Der Controller als Sparringpartner. Manager und Controller als Gespann.
ControllerNews 2005/1.
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is létrejohet. A kiterjedtebb kontrolling szervezetek esetében egységes szakmai
koordinacié mellett mitkodnek a gyaregységi, diviziobeli kontrolling részlegek.”*
A kontrolling informacioszolgaltatasa a felsd és a kozépvezetés kozott helyezkedik
el, igy mint az egyik irdnyitdsi feladatkort felvallaldo szervezeti egységet,
kozvetleniil a felsd vezetés ald kell szervezni. Nem véletlen, hogy a kontrolling
vezetd vagy maga is az lgyvezetés tagja, vagy annak kozvetlen beszamold
személy. A kontrolling terlilethez rendszerint a tervezést, a keretgazdalkodast, a
vezetdi szamvitelt és ritkabban a bels ellendrzést rendelik hozza.*"”

A kontrolling eszkozrendszerét tekintve lényeges, hogy mivel a kontrolling
alapvetden a szervezetek gazdasagi teljesitményére koncentral, legfontosabb
informécids bazisanak a szamviteli rendszer tekinthetd. A kontrolling elemzéseinél
mind a pénziigyi, mind a vezetdi szamvitel informacidit felhaszndlja, illetve az
utobbi informacidkat jelentds részben maga allitja eld. A vezetdi szamvitelt egyes
szerzék a kontrolling alkotéelemének tekintik’'®, masok a kontrolling
eszkdzrendszer nagyon fontos részének’’, kiindulé 4&brankon pedig a
kontrollingrendszer, azon beliill pedig az informacidellatasi rendszer részeként
jelent meg.*'® A szakirodalom egy része, kiilonosen angolszasz teriileten azonositja
a kontrollingot és a vezet6i szamvitelt.*"” A vezetSk szempontjai szerint kialakitott,
ugynevezett vezetdi szamviteli rendszert mi a tovabbiakban a kontrollingrendszer
részeként annak eszkozének tekintjiik.**

A kontrolling eszkdzrendszerében a vezetdi szdmvitel mellett nagyon lényeges az
informatikai tamogatas, ami mind a szoftver, mind a hardvereszkozokre kiterjed. A
rendszer lelke természetesen a szoftver, ami a legtobb esetben egy szamitdgépes
informécids rendszer, idegen széval Enterprise Resource Planning (ERP).

Az ERP-rendszerek olyan modulokbdl felépiild alkalmazasok, melyek szoftveres
megoldast kindlnak a termelés, a logisztika, az értékesités, az emberi erdforras
gazdalkodas és a pénziigyi elszamolas tranzakcioinak valos idejli, egységes €s
integralt kezelésére - a szervezet funkciondlis teriileteit és miikodési folyamatait
lefedd, egységes ¢€s integralt vallalatiranyitasi rendszerek. Az ERP-rendszerek
kialakulasdval mind a kontrolling, mind a menedzsment oOridsi informacios
bazishoz jutott, folyamatosan bdviilé funkcionalitdsukkal ezek a rendszerek jelentik
ma a vallalatok informatikai timogatasanak alapjat.**'

214 Kormendi, L.-Téth, A. (1998): Controlling a hazai szervezetek gazdalkodasi gyakorlatiban. WEKA
Szakkiad6 Kft.

213 Horvath, P. (2003): A Controller: a vezetés navigatora Menedzsment Forum, 2003. januar 14.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9708

216 Mészaros, A. (1995): A controlling sajatossagai a magyar konszern- és holdingszervezetekben.
Vezetéstudomany 1995. 3. szam

"7 Kormendi, L.-T6th, A. (1998): Controlling a hazai szervezetek gazdalkodasi gyakorlatidban. WEKA
Szakkiad6 Kft., 59. oldal

28 Chikan, A. (2003): Vallalatgazdasagtan. Aula Kiado. 314. oldal

2% Bodnar, V. (1999): Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussag- PhD disszertacio. BKE
220 A hazai szakemberek korében vita bontakozott ki abban a vonatkozasban, hogy a Management
Accounting nem vezet6i szamvitelt, hanem vezetdi szamitasokat jelent. Jelen disszertacioban nem kivanunk
ezzel a kérdéssel foglalkozni, a hazai szakirodalom tobbségében megjelend terminologiat hasznaljuk.

221 http://www.controllingportal.hu/?doc=it_erp
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Az ERP rendszert lehet az adott vallalatra kifejlesztetni, illetve lehet egy mar a
piacon levd terméket megvasarolni és a vallalat konkrét igényeihez alakitani. Az
elsé esetben nyilvanvaldan testreszabottabb rendszert lehet felépiteni, de nagy a
kockazat, hogy ha elveszitjiik a rendszerprogramozdokkal a kapcsolatot szinte
biztosan nem tudjuk rendszeriinket karbantartani illetve tovabbfejleszteni. Ha az
ERP vasarlasa mellett dontiink, valoszinlileg nem tudjuk a rendszert teljesen a sajat
szank ize szerint formalni, de — kiilondsen, ha egy jol ismert céget valasztunk
partnerként — biztosak lehetiink a jovObeni tdmogatdsban. A nemzetkozileg
legismertebb nevek (Oracle, SAP stb.) mellett ma mar sok hazai cég képes
megbizhat6 vallalatiranyitasi rendszert telepiteni.

Az integralt vallalatirdnyitasi rendszerek hasznalatat illetéen szignifikans
kiilonbség van a kiilonbdzd méretli cégek kozott. Az 5-19 fos vallalakozasoknak
csak harom szazaléka hasznal ilyen rendszert, a 20-49 f6s cégek korében hét
szazalékos az arany. A valasztovonalat az 50 f6s foglalkoztatott 1étszam jelenti,
mert az 50-249 {6t foglalkoztatd cégek koziil mar minden o6todik, a 250-nél
nagyobb létszammal miikodd vallalatok koziil, pedig minden masodik cég
rendelkezik integralt vallalatiranyitasi rendszerrel.”?

Ezek alapjan a gyakorlatban hirom modja terjedt el a szoftverek kontrolling
alkalmazasanak:**

— A szervezet kontrolling rendszerének kialakitasa utan 6nallo, szervezet-
specifikus szoftver kifejlesztése, amely a megtervezett kontrolling méd-
szert informatikailag tamogatja.

— A piacon talalhaté kontrolling termékek koziil kivalasztva a vallalat
igényeinek leginkdbb megfeleldbbet, annak adaptalasa.

— Integralt szamitogépes rendszer megvasarlasa utdn a kontrolling modul
adaptalasaval a szamitégépes modul altal megkdvetelt kontrolling rend-
szer kialakitésa.

Bar a kontrolling funkci6 elvileg miikodhet informatikai tadmogatas néelkiil,
hatékony alkalmazisa informdacids tarsadalmunk gyakorlatdban egyre inkabb
elképzelhetetlen.

3.2.2. Kontrolling tipusok

A kontrolling tipusait tekintve egy lényeges elméleti és egyben gyakorlati
jelentésegli keérdést vizsgalunk, amikor Osszefoglaljuk a stratégiai és az operativ
kontrolling sajatossagait. A kontrolling elméletét a viszonylagos egységesség, a

22 Minden masodik cég hasznal szamlazoprogramot 2005. februar 22
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=18339&pat=1

22 Kérmendi, L.-Toth, A. (1998): Controlling a hazai szervezetek gazdalkodasi gyakorlatiban. WEKA
Szakkiadd Kft.,59. oldal
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gyakorlati megvalositast viszont a valtozatossag €s a sokrétliség a jellemzi. Ez
utdbbit két szempont alapjan csoportosithatjuk:**
— aszervezeteken beliili funkcidk alapjan,
— az értékteremtd folyamatok és azok termékei altal megkiilonboztetett
szervezettipusok alapjan.

A kontrolling értelmezésének sokaig nagyon aktudlis kérdése volt a kontrolling
stratégiai menedzsmenttel vald kapcsolata. A nyolcvanas évek végéig a kontrolling
jellemzden legfeljebb egy éves iddszakra koncentral. Manapsag azonban teljesen
természetes, hogy a kontrolling idédimenziot tekintetbe véve stratégiai és operativ
kontrollingrol beszélhetiink.

A stratégiai és az operativ kontrolling feladatai hasonldak, de az eltérd id6tav és
tartalmi részletezettség miatt mas modszerekre, illetve részben mas szemléletre van
sziikség. A stratégiai kontrolling piaci ¢s ligyfél-informécidkat, valamint olyan
belsd, nem pénziigyi informacidkat igényel, amelyek eldsegitik a stratégiai
dontések meghozatalat. Enn¢l fogva nemcsak a kontrolling feladatai szélesedtek,
hanem bdviiltek azok a képességek és ismeretek, amikkel rendelkeznilik kell a
kontrollereknek. Az operativ és a stratégiai kontrollingot egymdssal 6sszhangban
kell kezelni.

Az operativ €s a stratégiai kontrolling k6zotti legfontosabb kiilonbségeket mutatja a
18. tablazat.

% A kontrolling tipusait a Kérmendi, L.-T6th, A. (1998): Controlling a hazai szervezetek gazdalkodési
gyakorlataban. WEKA Szakkiado Kft., valamint Gyakorlati controlling- magyarorszagi vallalkozasok és
intézmények controllingkézikdnyve. RAABE Tandcsado és Kiado Kft. 1999. alapjan foglaltuk 6ssze
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18. tablazat. A stratégiai és az operativ kontrolling 6sszehasonlitasa
(Koérmendi, L.-To6th, A., 1998)

Controling-
tipusok L. s . . .
Kontrolling: Stratégiai kontrolling Operativ kontrolling
jellemzok
Orientacio A vallalkozas és A vallalkozasi folyamatok
kornyezetének gazdasagossaga
osszekapcsolasa
Tervezési Hosszu tavu (stratégiai terv) | Kozép- és rovid tava
idohorizont (taktikai és operativ) terv
Dimenziok Esélyek/kockéazatok Eredmény/raforditas
Erdsségek/gyengeségek Hozam/réaforditas
Koltség/hozam
Fontosabb célok Sikerpotencial, Gazdasagossag,
fennmaradas, jovedelmezdség, likviditas
tokemegtériilés

A stratégiai kontrolling jabb szakirodalmaban mar nem a fenti tablazat tartalma
jellemzd, sokkal inkabb a tobbdimenziods stratégiai célok indikatorokkal torténd
leirdsa, a cél elérés kulcsteljesitmény-mutatokkal valdo mérése és éErtékelése,
valamint mindennek az irdnyitasi rendszerbe valo beillesztése.

A szervezeti kontrolling felépitését mutatja a 16. abra, melyen feltiintettiik a
stratégiai €s az operativ kontrollingot, valamint a részteriiletek kontrollingjait.
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16. abra. A szervezeti kontrolling felépitése
(Gyakorlati kontrolling- magyarorszagi vallalkozasok és intézmények
kontrolling kézikényve, 1999.)

SZERVEZETI KONTROLLING

STRATEGIAI KONTROLLING

.

OPERATIV KONTROLLING
1. Tervezés
Teljesitmény és koltség
Klasszikus Folyamat szemléletii
Pénziigyi eredmény
2. Terv- tény eltéréselemzés
3. Informacioszolgaltatas

1)

RESZTERULETEK KONTROLLINGJA

K+F . . Informa-

Human  Marke-  Logisz— ., e
(Inno- S . . cidtech— Mindség
L., eréforrds ting tika . .
vacio) noldgia

Pro-
jekt

Az irdnyitdsi rendszer funkcidi koziil a tervezési feladatok valtozasa hatott
leginkabb a kontrolling modszertan szervezeten beliili specializdlodasara ezért a
szervezeten beliili  kontrollingtipusok felsoroldsa alapvetéen a tervezés
nézdpontjabol tortént. A szervezeten beliili teljesitménykontrolling, a koltség- és
eredménykontrolling (klasszikus és folyamat—kontrolling), a pénziigyi kontrolling,
a részfolyamatok kontrollingja az irdnyitasi rendszer fejlddése soran, annak
megvaltozott igényeinek megfelelen jott 1étre. A felsorolt kontrolling tipusok mind
a tobb évet atfogo stratégiai kontrollingnak, mind az éves operativ kontrollingnak
részei lehetnek.

A teljesitménykontrolling a naturdlidkban mért, értékesitésre keriild termékek
arbevételének, valamint sajat termelésti készletek (félkész, befejezetlen, készaru)
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alloméanyvaltozdsanak az arbevételre vald hatdsdnak tervezése ¢és terv/tény
elemzése.

A koltség- és eredménykontrolling éltaldban kozvetleniil az értékteremtd
folyamatok koltségeit és azok termékekre bontott eredményességét vizsgalja. A
koltség- és eredménykontrolling két formdja terjedt el a gyakorlatban, a klasszikus
koltségtervezés ¢s a folyamat koltségtervezés. A klasszikus koltségtervezésen
(koltségszamitason) alapuld kontrolling rendszer a termékek oOnkoltségét kiilon-
kiilon az egyes koltséghelyeken 1€pésrdl 1épésre haladva, azok vetitési alapjainak
felhasznalasaval hatarozza meg. A folyamatkontrolling az értékesitésre keriild
termék teljes termelési és értékesitési folyamatanak koltségeit hatdrozza meg. A
koltségterv és az arbevételi terv (példaul a teljesitmény kontrollingbol atvéve)
ismeretében a vallalkozds eredménye (esetleg tobb fedezeti 1épésben)
megtervezheto.

A teljesitmény és a koltség-eredmény kontrollingtipusok mellett alkalmazzak
peéncziigyi kontrollingot, amelynek célja a vallalat cash flow-jdnak prognosztizalasa,
megfeleld likviditas és finanszirozas biztositasa.

A részteriiletek kontrollingjai kozott beszélhetlink beruhdzasi, K+F (innovacio)
kontrollingr6l, humdan erdforras, marketing (értékesités), anyaggazdalkodasi
(logisztikai), informaciotechnolégiai**® kontrollingrél, de elterjedt példaul a
mindségkontrolling is. A részteriileti kontrolling feladatai az adott részteriiletek
vonatkozdsdban a tervezés, koltségvetés készités, a végrehajtas (teljesitmény és
pénziigyi) ellendrzése, a terv- tény-elemzések eredményeirdl informacidszolgalta-
tas, mutatoszamok kialakitasa.

A beruhazéasi és a K+F projektek koltségtervezésénél és a terv-tényelemzésnél
alkalmazzdk leggyakrabban a projektkontrollingot, amelynek Iényeges feladata a
projektek miikodési koltségeinek tervezése mellett a beruhdzasi vagy fejlesztési
céltanulmanyok (feasibility study) gazdasagossagi szamitdsainak elvégzése, a
hataridok ellendrzése, valamint a kivitelezéskor, aktivalaskor a bekertilési
koltségek elemzése.?

A tarsadalmi munkamegosztasban betoltott szerepiik, az értékteremtd folyamataik
¢és azok termékei alapjan a szervezetek igen sokféle formaban jelennek meg. Ez
alapvetden determindlja az egyes szervezettipusok kontrollingjait is. Az altaldban
elfogadott mddszertan mellett a szervezettipusok sajatossagainak megfelelden a
kontrolling is differencidlt. Ennek alapjan a kovetkezd {6 tipusokat kiillonbdztetjiik
meg:

— A termeldszervezetek kontrolling rendszerei (termelési kontrolling).

— Kereskedelmi szervezetek kontrolling rendszerei (kereskedelmi

kontrolling).
— Szolgdltato szervezetek kontrolling rendszerei (szolgaltatasi kontrolling).
—  Banki pénziigyi szervezetek kontrolling rendszerei (banki kontrolling).

% Lasd példaul Schwarczenberger, 1. (2004): Az IT-controlling rendszer kialakitasanak fébb szempontjai.
Menedzsment Forum, 2004. junius 4. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=14428
226 1 4sd példaul Bodnar, L.: A projektkontroll és a véllalati controlling. Menedzsmentforum 2002. oktober 3.
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— A nem profitorientdlt szervezetek, intézmények kontrolling rendszerei
(intézményi kontrolling).

Az ipari szervezetek rendelkeznek a legrégibb hagyomanyokkal a kontrolling
alkalmazasa teriiletén. Itt lehet legegyértelmiibben definidlni a koltségviseldt, a
terméket ¢€s a megfeleld technoldgiai normativak alapjan annak Onkoltségét
megtervezni mind a klasszikus, mind pedig a folyamat-koltség szadmitasok
felhasznalasaval. A kontrolling modszertan fejlddése az ipari terilileten a
legdinamikusabb. A mezdgazdasagi termelészovetkezeteknél az iparszerli termelés
bevezetésével kezdett elterjedni a kontrolling. A termék mint koltségviseld erdsen
agazatfiiggd. (nOvénytermesztés, allattenyésztés) Ennek megfeleléen a
koltségtervezési eljardsok is erdsen differencidltak. A ndvénytermesztésnél a
foldteriilet egységre meghatarozott termékhozam ¢€s a kapacitas a koltségtervezés
alapja. A koltségek tervezésénél figyelembe kell venni a szezonalitdst. Az
allattenyésztési agazatnal a koltséggazdalkodas alapja az un. ¢él6 tomeg. Az
arbevételnél, illetve ténykalkulacional ezzel szemben mind a novénytermesztésnél,
mind az allattenyésztésnél a termékfajtankénti hozamokra, illetve kapacitasokra
vetitenek. Sajnos a mezdgazdasagi alkalmazasok a mai napig fehér foltot jelentenek
a hazai kontrolling gyakorlatban.

A kereskedelmi kontrolling kialakitasanal fontos szempont annak megéllapitasa,
hogy egy alapvetéen export-import tevékenységgel foglalkozd kereskedelmi
vallalatrol, nagykereskedelmi szervezetrdl vagy kiskereskedelmi bolti szervezetrdl
vagy mindharom tevékenységi formanak egy szervezetben valdo kozos
miikodtetésérél van sz6. A szolgaltatasi kontrollingnal a 6 differencialasi
szempont a szolgaltatas jellegébdl adodik. A kontrolling feladatait és kialakitasat
befolyésolja, hogy ipari jellegli fizikai szolgaltatasokrol (épitdipari kivitelezés,
kozszolgalati tevékenyseg, fuvarozas stb.) vagy szellemi szolgaltatasokrol (példaul
tanacsadas, szakértéi kozremiikodés) van sz6. A banki, pénzintézeti szféraban a
piacorientalt lakossagi és kereskedelmi bankok rendelkeznek altalaban kontrolling—
rendszerekkel. Az intézményeknél az utdbbi években terjedtek el a kontrolling
alkalmazasok, kialakitasuk lehet a kontrolling fejlédésének egyik f6 iranya. Az
er6forrasok  szlikossége, valamint a novekvé lgyféligények miatt, a
kontrollingrendszerek e szervezeteknél torténd kialakitdsa lehet a kontrolling
fejlédésének egyik f6 iranya.”’

Részletes  kifejtés nélkiill, de emlitést kell tenniink olyan sajatos
kontrollingformakrol, mint példaul a projektkontrolling vagy az 6kokontrolling. A
projektkontrolling ciklikus folyamatként értelmezhetd, ahol a szakértéi team a
tervet a tényadatokkal Osszevetve intézkedési javaslatokat fogalmaz meg.”® A
kornyezettudatossag fejlesztésének egyik eszkoze™ az 6kokontrolling nevébél is
kovetkezik, hogy a kornyezeti kérdések folyamatos tervezésehez €s ellendrzéséhez
nyUjt informécidkat az irdnyitds minden szintjén. A kontroling e formdja a legtobb

7 http://www.controlling-portal.org/
28 http://www.controlling-portal.org/
¥ Pataki D.-Putz, A. (2006): MI az dkokontrolling? http://nol.hu/cikk/403524/
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cégnél még csak csirdjdban van jelen, a teljesitményjelzék és a moddszerek
kifejlesztése a folyamat kezdetén tart az egyes iparagakban.’

3.3. A kis- és kozépvallalatok kontrollingja

A kisvallalatok vezetdi, tulajdonosai sokszor idegenkednek a kontrollingtol,
attekinthetetlen szdmhalmazok jutnak esziikbe, és arra gondolnak, hogy ez csak a
nagyoknal lehet hasznos. Kevésnek jut eszébe, hogy mar egyetlen pillantds az
eredmény-kimutatasra, és az elmult évek alapjan a kovetkezd éves eredmény
becslése is a kontrolling egy formaja.*'

A kontrolling sz0 kapcsan a legtobben a nagyvallalatok kontrolling tevékenységére
asszocialnak, hiszen ezek folytatnak olyan szerteagazd tevékenységet, amelynek
iranyitasahoz, koordinalashoz kontrollingra van sziikség. Valdban, a kontrolling
fejlodését vizsgalva megallapitottuk, hogy a nagyvallalatoknal jott létre, vagy
ahogy Biiltel és Weber fogalmazott, ,,a kontrolling bélcsdjét” a nagyvallalatok,
azon belill is a konszernek jelentették. ** Ezen talmenden igaz az is, hogy fejlett
kontrolling rendszereket tobbnyire a nagyvallalatok mikodtetnek. Erdekes, hogy
van olyan szerzd, aki a kisvallalati kontrollingfeladatokat komplexebbnek ¢&s
felelésségteljesebbnek itéli, mint a nagyvallalati kontrollingfeladatokat.””

Ennek teljes mértékben megfelel, hogy a kontrolling szakirodalma elsésorban a
nagy multinacionadlis cégek igényeinek megfelelo témakkal, kérdésekkel foglalkozik,
¢s viszonylag kevés miivet taldlunk, amelyek olyan kérdéseket vizsgalnak, mint:

— Van-e 1étjogosultsaga a kontrollingnak a kis- és kdzépvallalatok korében
is, vagy ez kizarolag a nagyok eléjoga?

— Haigen, indokolhato-e egyaltalan a kontrolling bevezetése, mérhetd-e a
kontrolling kézvetlen haszna, a kontrolling bevezetésbdl eredd
hatékonysagndvelés igazolja-e a tobbletterhelést?

— Haigen, kiilonbozik-e a kis- és kozépvallalatok kontrollingja a
nagyvallalati kontrollingt61?

— Haigen, milyen sajatossagai vannak a kis- és kozépvallalati
kontrollingnak feladatait, eszkdzrendszerét, a szervezeti megoldasokat
tekintve?

— Rendelkezésre all-e, illetve megszerezhetd-e a megfeleld tudas (know
how) a kontrolling bevezetéshez?

— Hogyan lehet a kis- és kdzépvallalatoknal jol miikodo, a vezetést
ténylegesen segitd kontrolling rendszert kiépiteni?

2% Winter, G. (1997): Zolden és nyereségesen. Miiszaki Konyvkiado. 33. o.

31 Miiller, J. (2005): Controlling inm Mittelstand. Bessere Vhancen auch bei der Kreditvergabe.
http://www.mueller-beratung.de/wirtschaftsberatung/mandanten-ma/mandanten/controlling-in-kmu.html
P2Biiltel-Weber, 1992 idézi Mészéros, A. (1995): A controlling sajatossagai a magyar konszern- és
holdingszervezetekben. Vezetéstudomany 1995. 3. szam

233 Kummert, B. (2005): Controlling in kleinen und mittleren Unternehmen. DUV, ISBN 3824408171, 164.
0.
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Az els6 kérdésre adott valaszok vonatkozasaban megoszlanak a vélemények. Van
aki ugy véli, hogy bar a szakirodalomban egyre tobbet foglalkoznak a kis- €s
kozepes méretii szervezetek kontrollingjaval, tagadhatatlan, hogy ennek a vezetési
rendszernek a nagy szervezetek szempontjabol van igazin jelentdsége. Ha
felidézziik a kontrollingra adott definicidikat, vildgossa valik, hogy a kontrolling
c¢ljainak tobbsége kisvdllalati szinten is értelmezheto, hiszen Ok is sikerre
torekednek, szdmukra is fontos a kornyezethez valdé alkalmazkodas. Az
eredményorientalt  vallalatvezetéshez = csatarendbe  allitott  eszkdz-  és
tevékenységrendszer a kis- és kozépvallalatokndl is a siker egyik alapvetd feltétele
lehet.

A kontrolling a kis- és kozépvallalatoknal is Iényeges a miikodéshez kapcsolodo
alapvet6 kérdések megvalaszolasaban, mint példaul:>*

— Adott vagy megteremthetd feltételek mellett mit hozhatunk ki
vallalkozasunkbol?

— Kihoztuk-e ténylegesen vallalkozasunkbol azt, amit elterveztiink?

— Mik voltak a tényleges hozzajarulasok az eredményhez, a
teljesitményhez?

—  Min kell valtoztatni, hogy jobb eredményt érjiink el?**

Horvath Péter szerint ,,a kontroller feladatait és helyzetét nagymértékben
befolyasolja a wvallalati nagysadg. Ennek megfeleléen a kozépvallalatoknal a
kontroller mindenesként ténykedik és nemcsak a sziikkebb értelemben vett
kontroller-tevékenységekkel foglalkozik™**

Bodnar viszont felhivja a figyelmet arra, hogy a kontrolleri feladatkoér nem volt, s6t
még ma sincs mindig elvalasztva a vezetok személyétdl. Amig a szervezetek kicsik,
tevékenységeik homogének, kornyezetiikk egyszerii, konnyen atlathat6 és stabil,
addig a vezetd egy személyben el tudja latni az 6sszes vezetési funkciot.”’

A kis- és kozépvallalatok nagy részére még ma is igaz, hogy tevékenységeik nem
tulsdgosan Osszetettek, foldrajzilag alig megosztottak, kevesebb tartalékkal
rendelkeznek, igy érzékenyebbek a koOrnyezeti zavarokra, (példdul a vevok
késedelmes fizetése, 01j mindségiigyi, kornyezetvédelmi, egészségligyi eldirdsok
megjelenése, az adorendszer valtozasa), kevesebb erdforrast képesek mozgodsitani
fejlesztéseikre, egyszeriibb szervezettel rendelkeznek. Witt és Witt szerint ezek
olyan sajatossagok, amelyek ahhoz vezetnek, hogy a nagyvallalati kontrollingtol
eltérd kontrolling rendszert kell kialakitani a kis- és kozépvallalatok esetében.

34 Németh I. (2003): Kontrolling kis- és kézépvallalatoknak. Menedzsmentforum. 2003. jinius 13.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=10450

S Mészaros, A. (1995): A controlling sajatossagai a magyar konszern- és holdingszervezetekben.
Vezetéstudomany 1995. 3. szam

2% Horvath, P. (1993): Controlling: a sikeres vezetés eszkoze. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest,
1993. 21. oldal

27 Bodnar, V. (1999): Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussag- PhD disszertacio. BKE
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Hatranyt jelent, hogy a nagyvallalatok altal alkalmazott kontrolling nem vehetd at
valtozatlan forméban, elény viszont, hogy a kis- és kozépvallalatoknak nem kell
olyan hosszii utat végigjarni a hatékony kontrolling kifejlesztéséhez, mint a

nagyvallalatoknak, hiszen azok mintegy szdz éves tapasztalata mar rendelkezésre
al.>*

Az emlitett szerzok hangsulyozzak, hogy a kontrolling koncepcid alkalmazhatosaga
nem fligg az egyes vallalati formaktdl és méretektdl, de a hatékony kontrolling
rendszernek rendelkeznie kell azokkal a stratégiai lehetoségekkel, amelyek
segitségével a kozépvallalati sajatossagok is figyelembe vehetok. A hatasos mddon
folytathatd modern kontrolling tevékenység révén a vezetd tigy hozhat dontéseket,
hogy kdzben belenéz a kontroller altal tartott (a valosdgot mutato) tiikorbe.

238 Witt, F-J-Witt, K. (1994): Controlling kis- és kozépvallalkozasok szamara. Springer Hungarica Kiado kft,
Budapest
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Javaslatot adnak egy ilyen rendszer kiépitésének folyamatara, amelyet a 17. dbra

mutat.
17. abra. A kontrolling kiépitésének 1épései a kozépvallalatoknal
(Witt, F. J.-Witt, K., 1994)
Lehetdségek
Portfolio- — Munkaer6
A  Kkontrolling | pozicionalas | — Kapacitas
Pénziigyi fejlesztése — SUE — Eroforrasok
A belso kontrolling, — Projektek helyzete
szamvitel koltségvetés — Beruhazasok | — Vallalat
felmérése készités — K+F helyzete
— Kalkulaciés | — Mutatdészamok
egységek ¢s atfogo
— Folyamat elemzés
kontrolling | — Pénziigyi
— Arbevétel eszkdzok
kontrolling (példaul cash
flow)
Alapok

— Parhuzamos elszamolasi rendszerek (fedezetszamitas alapjan, az 6sszkoltség-
szamitas hattérbe szorul).
— Pénziigyi konyvelés.

A kis- és kozépvallalati kontrolling jelentésége megndtt az elmult években. Ennek
oka az e vallalati kor kornyezetében jelentkezd veszélyekben ¢€s esélyekben
keresendok. Az uj gazdasag a kis- és kozépvallalatokat is uj helyzet elé adllitotta: a
globalizaci6o korszakaban: idejében ¢€s jol kell érzékelnilik a vilagméretivé tagult
kornyezet hatédsait, és ezekre gyorsan és helyesen kell reagalniuk. A szabélyozas is
elésegiti a kontrolling jelentdségének novekedését, hiszen a Basel II. bevezetése
maga vonja, hogy a bankok a kisvallalatok hitelkérelmének értékelésekor
figyelembe veszik, hogy van-e kontrolling a vallalatnal, igy még a t6kéhez jutast is
befolyasolja. >

Természetesen ecllenérveket i1s sorolhatunk, hiszen a kisvallalatok sokszor kis
létszammal miikodnek, nincs elég eréforrasuk kontrolling rendszer kialakitasara.
Lehet6ségiik van a szamvitelhez hasonléan a kontrolling kiszervezésére is.**

% Hegglin, A. — Kaufmann, H. (2003): Controlling in KMU. Zweckmissige Controlling-Instrumente in
Klein- und Mittelunternehmen. Der Schweizer Treuhénder 5/03
9 http://www.microsoft.com/austria/kmu/businessthemen/finanzen/controlling. mspx Letoltés: 2007. 12.15.

105




A KONTROLLING

A kis- és kozépvallalatok szempontjabol kiemelkedd jelentSségii:*"!

— A kozvetlen ¢és operativ alkalmazkodas eredményessége (eréforras
szegénységiik, tartalékaik alacsony szintje miatt nem igen engedhetik meg
maguknak a selejt, a folyamatok megszakadasa, a késedelmi kotbér, a
hatékonysag romldsa miatti fedezetvesztést),

— Likviditasi helyzetiik folyamatos figyelemmel kisérése (amit integralt
rendszer hidnyaban gyakran péarhuzamos manualis nyilvantartdsok
vezetésével érnek el),

— Kozvetlen és operativ alkalmazkodd képességiiknek megkiilonboztetd
képességgé fejlesztése, mert tobbségiiknek beszallitoként gyilkos
arversenyben kell rugalmasan helytéallniuk.

Egyes szerzok minimalisan a célok meghatarozasat, a tervkészitést, a fedezeti pont
elemzést, a kulcsmutatoszamok meghatarozasat, a terv-tény 6sszevetést, valamint a
cash-flow szamitasokat javasolnak a kisvallalati kontrolling keretében. ***

Esélyt jelent a kis- €s kozépvallalati kontrolling elterjedése szempontjabol az, hogy
rendelkezésre 4ll és a kordbbihoz képest lényegesen olcsobb a megfeleld
informatikai hattér, a kontrolling oktatasnak koOszonhetéen egyre tobben
rendelkeznek ilyen irdnyu ismeretekkel, a fiatal, 0 irant nyitott vallalkozok és
vezetok szama nd, ¢és nem elhanyagolhato szempont, hogy a kis- ¢&s
kozépvallalatokra specializalddott tandcsadok jelentds segitséget tudnak nyujtani a
kontrolling rendszer bevezetése €s miitkodtetése soran.

Német a kis- és kozépvallalati kontrolling kialakitasanak kritikus sikertényezoit az
alabbiakban foglalta 6ssze:

— Van-e kontrolling koncepcionk?

— Villalati folyamataink megfelelnek-e ennek a koncepcionak?

— Képesek vagyunk-e a valosagbeli eseményeket, hatdsokat a kontrolling
koncepcionak megfeleld bontadsban és mélységben leképezni?

— Képesek vagyunk-e a valosagbeli folyamataink allapotvaltozasait, ered-
ményeit, kdvetkezményeit elére jelezni a tényekkel dsszemérhetd forma-
ban?

— Elegendd pontossagu-e a kontrolling rendszerbdl kapott visszacsatolas
ahhoz, hogy a valdsagos folyamatokba ennek alapjan beavatkozzunk?

— Van-e kényszeritd mechanizmus a jobbit6 beavatkozasokra?

— Kell-e finomitani, javitani kontrolling koncepcidnkon, mechanizmusun-
kon?

A kontrolling koncepcioban valaszt kell adni arra, hogy mit kivanunk latni, elore
jelezni, befolyasolni? El kell donteni, hogy mire kivan fokuszalni a véllalkozas, ez
esetben tobb lehetdség koziil valaszthat:

1 A fejezet tovabbi részében nagymérétkben tamaszkodunk Németh I. (2003): Kontrolling kis- és
kozépvallalatoknak. Menedzsmentférum. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=10450 munkajara
2003. junius 13.

2 http://www.microsoft.com/austria/kmu/businessthemen/finanzen/controlling.mspx Letoltés: 2007. 12.15.

106



A KONTROLLING

— A koltségek alakulasara (koltség-kontrolling).

— Az eredmény (bevétel-raforditasok) alakulasara? (eredmény-kontrolling).
— A befektetések megtériilésére (befektetés-kontrolling).

— Valamilyen részteriiletre, funkciora, akciora (... kontrolling).

— A stratégia megvaldsitasaban elért eldrehaladéasra? (stratégiai kontrolling).

Valaszt kell adni arra a kérdésre is, hogy mire alapozva, hogyan kivanunk
iranyitani. Ennél harom lehetdség koziil valaszthatunk. A regisztrald kontrolling
alapjan csupan visszacsatoljuk a lezart idOszak analitikus adatait. A reaktiv
kontrolling a megfogalmazott szandék (terv) és a tény utdlagos, lezart idészakokra
vonatkozo Osszevetését jelenti, mig a proaktiv kontrolling a lehetdségek
kihasznalasara fokuszalo varhat6 és tény idéazonos dsszevetését teszi lehetdve.

Nincs recept arra, hogy mely teriiletre kell egy kis-, illetve kézépvallalatnak a
figyelmét koncentralni, de érdemes legalabb az eredmény-kontrolling reaktiv
szintjét elérni, amely feloleli a fedezeti hozzdjarulasok kimutatasat, elemzését, a
dinamikus cash-flow menedzsmentet, és bizonyos vallalati méret felett az
Onelszamoltatast. Lehetévé teszi a varhatdo és a konyvelési adatok, illetve egyéb
csatorndkon gyljtott naturdlis adatok birtokdban mutatdkkal kifejezett célok
eldirasat és elérésének nyomon kovetését, valamint erre alapozva a kontrolling
funkcionalis irdnyokba torténd tovabbfejlesztését.

Az eredmény-kontrollinghoz sziikséges a wvallalati folyamatok meghatarozo
elemeinek, rendszeralkotd6 magjainak az azonositasa, (ezek a produktumok, a
kiszolgalo/rezsifunkciok valamint az egyedi akcidk), a pénzforgalmi hatdsok
kovetése (esedékesség, devizanem, devizadsszeg), a devizaszorzok alakuldsanak a
kovetése (eldre jelzett és tény). Lényeges a partnercsoportok azonositasa (régio,
jelleg, allapot, tipus, fizetési profil, engedmények), a konyvelési hatasok kovetése
(szamlaszam, cél, hely), bizonyos naturalis kovetkezmények kovetése (készletek,
teljesitmeények). Német szerint az eredmény-kontrolling kdvetelményei alapvetden
azonosak a kis- és kozépvallalatok, valamint a nagyvallalatok szamara, nincs tehat
specialisan kis- és kdzépvallalati kontrolling.

Nagyon lényeges szempont a kontrolling rendszer hatékonysaga szempontjabol a
megfelelo informatikai kiszolgalo rendszer. A mar korabban emlitett ERP
rendszerek rohamos terjedése a kisvallalkozasoknal is megfigyelhetd az utdbbi
években és ez hatarozottan optimizmusra adhat okot. A GKI Gazdasagkutatd Rt.
legfrissebb felmérése szerint a szamitégépet hasznald, legaldbb 5 alkalmazottal
rendelkezd cégek tobb mint felénél (56 szdzalék) a szamlazéast és a fizetést,
csaknem egyharmadukndl pedig a megrendelések, beszerzések kezelését
informatikai rendszer tamogatja.’* Egy szamlizé ugyan még nem alkalmas
kimutatasok készitésére de mégis az elsd Iépésnek tekinthetd az informacios
rendszer felé vezetd uton. Egy masik felmérés alapjan minden masodik ligyfél

% Minden masodik cég hasznal szamlazoprogramot 2005. februar 22

http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=18339&pat=1
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rendszeresen frissiti a programjat: ennek nyolcvan szdzaléka verziofrissités, husz
szazalék attérés nagyobb tudast programra.”** A legfontosabb tényezék amelyek
eldsegitették e szoftverek terjedését a kisvallalkozasoknal a kovetkezok:

1. A tipikusan kis- és kozépvallalatokra kifejlesztett ERP rendszerek éra
nagysagrendekkel kevesebb, mint a kordbbi nagyvallalatokra kifejlesztett
modellek. A szamlazot sok cég eleve ingyen adja de egy jol hasznalhato
és sokoldalti rendszer is megkaphat6 néhany tizezer forintért. Ujabban a
hazai cégek kinalata mellé felsorakozott az SAP ¢és a Microsoft is
kifejezetten a kis cégeknek kifejlesztett olcsé rendszerekkel.

2. GQGyakorlatilag mindegyik ERP rendszer modularis felépitésii, ami lehetévé
teszi, hogy vésarlok folyamatosan, anyagi lehetdségeiknek és céljaiknak
megfelelden bdvitsenek; valamint a rendszernek csak azon elemeit
vasaroljak meg amelyre valoban sziikségiik van, nem kell aldozniuk
olyasmire amit sohasem fognak kihasznalni.

A kordbban meghatiroz6 jelentéségli  egyedi  fejlesztésli  rendszerek
visszaszoruloban vannak a piacon megvasarolhatoakhoz képest. Arelényiiket mar
régen elveszitették és az egyediség elénye is egyre kevésbé vonzd ahhoz a
veszeélyhez képest, hogy a fejlesztdvel vald kapcsolat megszakadhat. Ezen kiviil az
egyedi rendszerek mindsége mind informatikai, mind szdmviteli oldalrél sok
esetben megkérdéjelezhetd. **

3.4. A kontrolling jovébeli fejlodési iranyai

A kontrolling szakma mindennapi kihivasanak szamit az, hogy a kiilonb6z6
1skolék, tanicsadd cégek altal kifejlesztett modszereket, technikdkat, valamint az
azokat tamogatd informatikai, szamitastechnikai eszkozoket megismerje ¢és
kivalassza azokat, amelyek valoban sikerrel alkalmazhatok. A Controlling -
Zeitschrift fiir erfolgsorientierte Unternehmenssteuerung cimii folyodirat példaul
rendszeresen kozOl kontrolling esettanulmanyokat, cikkeket a hatékony
szamitastechnikai alkalmazasokr6l.**® Ezen tGl azonban olyan varhaté fejlédési
tendencidk is megfigyelhetdk, amelyek alapjaiban valtoztathatjdk meg a kontrolling
feladatait, mikodését.

A legnagyobb amerikai vallalatokra, a Fortune-500 véllalataira kiterjedé empirikus
vizsgalat keretében pénziigyi (€s kontrolling) vezetoket kérdeztek meg arrol, hogy
hogyan latjak feladatkoriik fejlodését az elkovetkezd években. Az eredmények azt
mutatjdk, hogy a szlik értelemben vett navigdlo funkcio nagy meértékii erésédeését,

¥ A cégek els6ként az egyszeriibb szamlazoprogramokat valasztjak. 2004. oktober 4.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=16391

5 A kis- és kozépvallalatok fele hasznal szamlazészoftvert, 2004. majus 13.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=14027

% http://vahlen.becksche.de/zneu/vahlen/zeitschriften.asp?SessionK ey=& zheft=8-
9&zeitschrift=Controlling&ebene=4&jahr_ausgewaehlt=2007
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valamint nagyon eros koltségcsokkentési torekvést prognosztizalnak a kontrolling
w1 247
teriiletén

Horvdth Péter szerint kettds kihivassal all szemben a kontrolling.**® Az egyik a
globalis versenynek koszonhetéen az, hogy a kontrolling miikddésén kell javitani,
azaz "gyorsabbad, egyszeriibbé, olcsobba és rugalmasabba” kell tenni, mivel a mar
régebben miikodd rendszerekben bizonyos biirokratizalédas figyelhetd meg. A
masik nagy kihivds az Gn. uj gazdasdggal kapcsolatos, amelynek megvaltozott
infrastruktiraja oOhatatlanul valtozast idéz eld a kontrollingban is, mivel az
informacios ¢és kommunikacios folyamatok megvaltoztatisa révén jelentésen
megvaltoztatja az ligyfélkapcsolatokat és a versenyt. A valtozasok minden
ipardgban az irdnyitasi rendszer Ujjaalakitasat teszik sziikségessé. Ez elsdsorban az
iranyitads hangsulyos teriileteinek eltolodasat jelenti az idédimenzi6 felé, mivel a
"Time to Market" az Uj Gazdasag mindent athaté irAnyitasi mechanizmusa.

Ossadnik arra hivja fel a figyelmet, hogy a gazdalkodas globalizalodésa, €s ezzel a
lednyvallalatok  kozotti  teljesitménykapcsolatok ~ nemzetkozivé — valasa
megkérddjelezi a célszerli kontrollingrendszerekre vonatkozd hagyomanyos tudast,
és a ngglzetkézi kontrolling gyakorlati megvalosuldsara irdnyuld kutatasokat
igényel.

A vallalatok kornyezetében bekovetkezett valtozasok kialakulasatol kezdve
jelentésen atalakitottdk a kontrolling szemléletét, eszkozeit és modszereit. A
jovOben elmondhatjuk azt, hogy a hangsuly az operativ idotavrol még inkabb a
stratégiai idotavra helyezédik at, éppugy, mint az utdlagos elemzésekrdl az
el6retekinté, tavlatokban gondolkodd elemzésekre.”® Ez utobbi fontossagat jol
mutatja, hogy egyre elterjedtebb a proaktiv (jovore iranyulo) kontrolling kifejezés.

Az elméleti celkitlizés gyakorlati megvalositasdban problémat jelent azonban, hogy
a gyakorlatban 1€tez6 integralt iranyitdsi rendszerek tobbsége alapvetéen csak a
reaktiv kontrollingot tamogatja. A funkciondlis alrendszerek integracidjaként
kialakult rendszerek tranzakcionalis szemléletliek, ami jol megfelel a konyvelés (a
mult regisztralasa) kovetelményeinek. E rendszerek kritikdja, hogy a tervet
formalitasként kezelik, igy az sohasem valik valodi irdnyitasi bazissa, nem kap
megalapozott tAmogatast a beavatkozéas el6készitése, nem biztositjdk a proaktiv
kontrolling lehetdségét. Uj szemléletre van sziikség, amelynek f6 sajatossigai a
teljes folyamat végrehajtasok: vallalasi szalak kezelési képessége, a valdsag felé

7 PricewaterhouseCoopers Financial and Cost Management Team, (1997) idézi Horvath, P. (2003): A
Controller: a vezetés navigatora Menedzsment Forum, 2003. januar 14.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9708

¥ Horvath, P. (2003): A Controller: a vezetés navigatora Menedzsment Forum, 2003. januar 14.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9708

29 Ossadnik, W. (2003): Controlling. Oldenbourg Wissenschaftsverlag, ISBN 3486272721. 513. o.

0 Nuridsany, J. (2003): Shareholder Value szemlélet a kontrollingban is-Interjii a TVK kontrollerével.
Menedzsment Forum, 2003. januar 28. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9763
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vald visszakdvethetdség biztositasa, a funkcionalis alrendszerek kozotti koncep-
o qe S 251
ciondlis 6sszhang biztositasa k6zos kodrendszerrel.

A kontrolling rendszerek olcsobb és hatékonyabb miikodését segiti eld, hogy a
hagyomanyos, tiizleti évek hatdrait figyelembe vevd éves tervezés szerepének
csokkenése mellett az flizleti év hatdrain atny0lo, folyamatos eldre tekintést
koveteld gordiilo tervezési modszer hasznalatanak elterjedése varhato. Sajatossaga,
hogy egyre tobb kiilsé piaci, illetve makrogazdasdgi informacidt tartalmaz,
részletes pénziigyi beszamolok helyett Kulcs Teljesitmény Mutatokat (Key
Performance Indicators) alkalmaz, pénziigyi és nem pénziigyi mutatokra alapozott
Balanced Scorecardokat haszndl, a hagyomanyosnal kevésbé részletes adattartal-
mat, jovéorientalt elemzéseket preferal. >

Az 1) gazdasag nagy kihivasa, hogy mind a termeld, mind a szolgaltatd
véllalatoktol 1) képességeket kovetel meg a versenyképes miikodés
sikerkritériumaiként. Ennek egyik oka, hogy tudds alapu gazdasdgrol beszélhe-
tiink, aminek alapvet6 sajatossaga, hogy az anyagi javakba, targyi eszkdzokbe vald
befektetés és ezek hatékony miikddtetése helyett a nem anyagi javak mobilizalasara
¢és hasznositasara valo képesség valik egyre inkdbb dontd tényezdve.

A vallalatok piaci értékének nagy részét (kiillonosen példaul a gyogyszeripar, az
¢élvezeti cikkek, az adatfeldolgozas, a média vagy a pénziigyi teriileten) nem a
vallalatok konyv szerinti értéke adja, hanem jelent0s részt képvisel ebben az
intellektudlis t6ke.”® Nagyon fontos az, hogy a vallalat rendszeresen vizsgélja az
intellektudlis t6kéje (emberi- €s tudés tdke; strukturalis téke; vezetési toke; vallalati
kultara) értékét és természetes lehetdség szerint nodvelje a vdllalat szellemi
vagyonat: a magas mindségii termekek ¢€s szolgaltatasok, a motivalt és képzett
alkalmazottak, a rugalmas ¢€s kiszamithato tizleti folyamatok, valamint az elégedett
¢és hliséges fogyasztok értékét. Ez 0 stratégiai feladatot jelent, és 0j szemléletet és
modszereket kovetel meg a kontrolling részérdl is.

Az elébbiekkel szorosan 0sszefligg az is, hogy uj vallalati kategéria jelent meg, a
tudasvallalat, amelyhez kapcsolodoan tuddsvdllalati kontrollingrél beszélhetiink.>*
A tudasvallalatoknal a legtobb dolgoz6 magasan képzett, feladatuk, hogy az
informaciot tudassd valtoztassak, sajat kompetenciajuk, illetve specialis tudast
szolgéltatok segitségével. A tudasvallalati kontrolling specidlis feladatokat foglal
magaba: maximalis mértékben meg kell ndvelni a legdragdbb idonek, az

21 Németh, 1. (2003): Torekvés-kontrolling. .Menedzsmentforum 2003. november 11.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=10969

B2 Kocsis, G.-Otvos, P. —Bereczki A. (2002: Az éves tervezéstél a gordiils tervezésig. Menedzsmentforum
2002. oktober 8. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9367 Krausz, Z. (2004): Az éves tervezés
korlatai és azok feloldasanak lehetoségei. Menedzsmentférum 2004. aprilis 8.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=13296

3 Lengyel, Cs. (2002): Balanced Scorecard — A tudas alapu gazdasag stratégiai vezetési modszere.
Menedzsmentforum 2002. januar 20. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=8712

4 Boda Gy. - Tomka J. (2003): Tudasvallalati kontrolling - Amerre minden vallalat menedzsmentje tart
Menedzsmentférum 2003. februar 4. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9804
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improduktiv i1dének a hatékonysagat, ennek a koltséggazdalkodast maximalis
mértékben ala kell rendelni, a termelékenység maximalizaldsa érdekében. A
megvalositds érdekében megfeleld mutatdoszdm ¢€s Osztonzési rendszert kell
alkalmazni. Mivel a véllalatok egyre nagyobb része vegyes tudasjellegii, egyre
inkabb mindeniitt megjelennek a tudasvallalati kontrolling elemei.

A hazai kontrolling oktatas és tanadcsadas vezetd cége az IFUA Horvath & Partners
Kft. tigyvezetéje szerint nem elhanyagolhatdé az a szempont sem, hogy a
kontrolling hozzdjarulhat a szervezeti tanulashoz, a tanuldst segitd strukturalis
kapcsolatok, a kozos eldretekintésbdl, a sikerbdl és kudarcbol, a nyitottsagbol és
megérzésbol fakado tanulas, valamint a kontroller személyes kdzremiikodése révén
is, novelve ezzel a vallalat versenyképességét, végsé soron pedig az értékét.>

A specialis kontrolling elemek megjelenése mellett 6sszességében elmondhatjuk,
hogy varhatdan egyre nagyobb szerepe lesz a kontrollingnak a vallalatok miikodése
soran. A nagyvallalatok koordinacids igénye miatt elképzelhetetlen a kontrolling
funkci6 hattérbe kertilése, sOt szervezetileg a legfelsdbb vezetéhoz rendelten egyre
nagyobb jelentdsége lesz. A kis- és kozépvallalatokndl a nyugati példa alapjan a
jovOé nagy feladata megérteni a kontrolling altal nyujtott lehetdségeket, és
hasznositva a nagyvallalatok tapasztalatait sajat feltételeiknek ¢és igényeiknek
megfeleld rendszert kidolgozni.

3 Rado, 1. (2003): A controlling a fejekben kezdédik. Menedzsmentforum 2003. marcius 31.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=10008
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4. AZ UZLETI TERVEZES ES A KONTROLLING OSSZEFUGGESEI

Ebben a fejezetben Osszefoglaljuk az iizleti tervezés és a kontrolling sajatossagait,
ravilagitva a koztik 1évé azonossdgokra, illetve eltérésekre. Ezt kovetden
bemutatjuk az lizleti tervezéssel, illetve a kontrollinggal kapcsolatos relevans
nemzetkozi és hazai kutatdsok f6 megallapitasait. A fejezetben tobb helyiitt
visszautalunk az el6z0 fejezetekben leirt elméleti Osszefliggésekre. Ezeket
kiegészitve az aldbbiakban bemutatott gyakorlati megallapitasokkal célunk jelen
kutatas alapvetd kérdéseinek, hipotéziseinek a megalapozasa.

4.1. Sajatossagok, azonossagok és eltérések

A tervezés és a kontrolling 1ényeges hasonlosagara mutat ra a Controller Akademie
Osszefoglaloja, arra, hogy a kontrollingndl és a tervezésnél is a jovoorientacion van
a hangsuly. ,,A kontrolling a jovovel van osszefiiggésben...A multat mar ismerjiik.
Elemezniink kell azt is, hogy mi, miért és hogyan jatszodott le. Ez azonban csak egy
eszkoz a cél érdekében. Hogy mi fog torténni a jovoben nem tudjuk, de
gondoskodnunk kell a célkijelolésrol és a tervezesrol. A kontrolling ennél fogva
mindig ,,divatos,, lesz. Hova iranyitsuk a vallalatot? Milyen célokat tiizziink ki és
hol tartunk a célok megvalésitisiban vezetd iiton?” *° Ezek olyan kérdések,
amelyekre mindenkor valaszt kell adnia a vallalat vezetésének, ha sikeresen akarja
miikddtetni a céget.

Az el6zd fejezetben a kontrolling koncepcid bemutatdsakor abbol indultunk ki,
hogy a kontrolling 0Osszekapcsolja a tervezést és az ellendrzést. Horvath
hangsulyozza azt, hogy nemcsak kapcsolat van a tervezés €s az ellendrzés kozott,
hanem a tervezést és az ellendrzést egységkent kell kezelniink. A tervezés folyaman
kidolgozott eldirdnyzatok, és a tényadatok rendszeres Osszehasonlitdsaval nyilik
lehetdsége a vezetésnek arra, hogy a kontrolling koncepcid értelmében iranyitson,
arra, hogy jobbitd szandékkal beavatkozhasson az eseményekbe.”’

Nagyon szemléletesen fogalmaz az egyik gyakorlati szakember, amikor azt
mondja, hogy ,,a kontrollingnak és a tervezésnek kéz a kézben kell jarnia”, "a
kontrolling és a tervezés ugyanazon dolog két laba.” Amit a vallalat megtervez, azt
tudja utana kontrolldlni, vagy a madsik iranybol kozelitve a dolgokat, amit
kontrollalni akarunk, azt kell megtervezni is. A mindennapi tennivalok szintjén ez
azt jelenti, hogy a kimutatdsok egyik oszlopa a tényoszlop, a masik oszlopa a
tervoszlop. A tényszdmoknak struktirdjaban és tartalméban Gsszehasonlithatonak

kell lennie a megfelelé tervszamokkal.>®

6 Deyhle, A. (2004): Trends und Tendenzen in der Controller-Praxis. Controller Akademie, Eérthsee-
Etterschlag. 1. oldal

7 Horvath, P. (1993): Controlling: a sikeres vezetés eszkoze. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest,
1993. 32. oldal.

28 Nuridsany, J. (2002): Kéz a kézben: a controlling és a tervezés. Menedzsment Forum, 2002. december 4.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9576
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A fenti sorok azt sugalljak, hogy a kontrolling a tervezés kovetkezménye, ami
természetesen nem helytallo, hiszen kontrolling tervezés nélkiil is 1étezd funkcio.
Az eldz6ekbdl kovetkezik, hogy a tervezés rendszerszemléletli megkozelitése, a
tervezési rendszerek tudatos kialakitasa és fejlesztése Osszefiiggésben a véllalati
méretek novekedésével, a komplexitds fokozodasaval egyre fontosabb szerepet
jatszik a hatékony vallalatiranyitasban, nélkiilozhetetlen feltétele az eredményes
kontrollingnak. *°

A tervezés és a kontrolling szervezetileg is osszekapcsolodik egymassal. A tervezési
folyamatot megalapozd és koordinald részfeladatok elvégzése sok esetben kiilon
szervezeti egység feladata. A tervez6 egység részfeladatai: **°

— A tervezési rendszerek fejlesztése €s modositasai.

—  Kozremiikddés a tervezési dokumentécid elkészitésében.

—  Kozremiikddés a kiilonbozo résztervek dsszehangolasaban.

— Reészvétel a specialis tervek (projektek) kidolgozasaban.

— Részvétel az eredmények ellendrzésében és értekelésében.

— A tervezés szempontjabol meghatarozo jellegili informaciok kidolgozasa
¢s kozvetitése.

A tervezés szervezetileg vagy része a kontrolling szervezeti egységnek, vagy az
emlitett részfeladatok eredményes megvalositdsa érdekében szorosan egyiitt kell
miikddnitik. Nem véletlen, hogy kontrollert tekinthetjik a tervezés
koordinatoranak, soOt tervezési menedzsernek.”®’  Természetesen a vallalati
nagysagtol fligg a kontrolling és tervezés szervezeti onallésaga és a szervezeti
struktirdban elfoglalt helye. A kisvallalatokndl nem jon létre kiilon tervezéssel,
illetve kontrollinggel foglakoz6 szervezeti egység, sok esetben még kiilon tervezd
vagy kontroller beosztas sem jelenik meg, hanem a vallalatvezetés végzi a tervezési
¢s kontrolling tevékenységeket.

Hanyecz ramutat, hogy a tervezés rendszerszemléleti megkozelitése, a tervezési
rendszerek tudatos kialakitisa és fejlesztése Osszefiiggésben a véllalati méretek
novekedésével, a komplexitds fokozddasaval egyre fontosabb szerepet jatszik a
hatékony vallalatiranyitasban, nélkiilozhetetlen  feltétele az  eredményes
kontrollingnak. ** Az el6z6 fejezetben felhivtuk a figyelmet arra, hogy a sikeres
véllalati miikodés érdekében a kisvallalatok sem mondhatnak le a kontrolling
szemléletrdl €s a kontrolling tevékenységrol sem.

9 Hanyecz, L. (2004): A tervezési rendszer modellje, mint controlling eszk6z a metatervezésben.
Menedzsment Forum, 2004. majus 4. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=13800

260 Horvath, P. (1993): Controlling: a sikeres vezetés eszkoze. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest,
1993. 40. oldal.

26! Horvath, P. (1993): Controlling: a sikeres vezetés eszkoze. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest,
1993. 32. oldal.

2 Hanyecz, L. (2004): A tervezési rendszer modellje, mint controlling eszkz a metatervezésben.
Menedzsment Forum, 2004. majus 4. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=13800
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A 2. fejezetben megallapitottuk, hogy a kis- és kozépvallalatok gyakran egyetlen
tervtipussal jellemezhetok, ez az iizleti terv. Az lizleti terv 1ényeges célja, hogy
Osszehasonlitasi alapot képez, amellyel Ossze lehet vetni a vallalkozés pillanatnyi
teljesitményét. Az el6zd évi iizleti tervbdl a vallalat megtudhatja, hogy mennyiben
sikeres vagy sikertelen. A vizsgalattal megallapithatjuk a vallalat azon erds ¢és
gyenge pontjait, amelyek alapjat jelenthetik a modositott stratégiai irany
kijelolésének. Az Tlzleti terv pénziigyi részét objektiv, konkrét modon
alkalmazhatjuk a véllalkozés teljesitményének nyomon kovetéséhez. A tervezet
kidolgozasakor elkésziilt pénziigyi eldrejelzések képezik a  vallalkozas
koltségvetésének alapjat, amely szerint a tarsasdg megkisérelte a mitkodést. Az
tizleti tervet a vezetésen kiviil masok is a nyomon kovetés eszkdzeként fogjak
alkalmazni. A tulajdonosok, a hitelezdk, ¢és befektetOk egyarant értekelhetik, hogy a
tervhez képest milyen eltérések mertltek fel a vallalkozas tényleges
teljesitményében. **

Az tizleti terv munkadokumentum. West szerint nem azzal a szandékkal késziilt,
hogy a fidkban porosodjék, hanem az ellendrzés bézisa a vezetés szamadra,
amelyhez a vallalkozas egyes Iépésének sikere viszonyithatdo. Minden
vallalkozéasnak legaldbb havonta egyszer at kell tekinteni:

— Honap akciotervét: mi valosult meg beldle, és milyen gondokat kell
megoldani?

— Az alapfeltevéseket: tortént-e jelentds valtozas, s ha igen, az milyen hatast
gyakorol a vallalkozas egészére?

— Az ¢értékesités aktualis szintjét, de még fontosabb a brutté profit
nagysagat, majd Ossze kell vetni a tervezett forgalommal ¢&s
jovedelmezdséggel, és meg kell nézni, milyen befolydssal van mindez a
termelésre €s a készletgazdalkodasra.

— A pénzforgalom alakulasat, hogy kideriiljon, vajon eléri-e a vallalkozas a
tervben rogzitett szintet ezen a héten.

A havonta sorra keriild ellendrzések kovetkeztében a vallalkozds minden olyan
teriilete ,,megfigyelés alatt” all, amely komoly kockéazatot rejt: ilyenek a
pénzaramlas, a jovedelmezdség, vagy az 1) termékek kifejlesztésével kapcsolatos
hataridsk.***

A szamitastechnika uj lehetoségeket jelent a vallalkozasok iizleti tervezése és
kontrollingja elott. Az utdlagos regisztracid helyett ugyanis igazi irdnyitasra van
sziikség. Az operativ alkalmazkodast tamogatd kontrolling legnagyobb kihivésa,
hogy tudunk-e olyan iranyitasi mechanizmust létrehozni, amelyik az
alapfolyamatokban hajt végre tudatosan olyan valtoztatdsokat, amely
kovetkeztében javul példaul az eredmény. Segitségével elérhetjiik, hogy a

2 Siegel, E —Ford, B. R. —Borstein, J. M. (1995): Ernst & Young Uzletiterv-kalauz. CO-NEX , Budapest.
2% West, A. (1988): Az iizleti terv. Readers International (Hungary)
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beavatkozas kovetkeztében a megvaltoztatott szimulalt j6vohoz lehet hasonlitani a
teljesitményt, és nem az elavult iizleti tervhez, ami mas feltételekre épiilt. A
kontrolling nemcsak az operativ, hanem a stratégiai alkalmazkodasban is segitheti a
vallalkozast. A stratégiai alkalmazkodds sikerességét segitheti a kis- ¢és
kozépvallalatoknal is jol alkalmazhaté Balanced Scorecard rendszer.*®

Mig a konyvelésre torvényi eldirdasok vannak, addig a tervezés €s a kontrolling
tevékenység ¢és rendszer kialakitdsa a vallalatok sajat belsé {igye, olyan
mutatoszamrendszert, elérejelz0 €s jelentésrendszert alakithat ki, amely megfelel az
agazati, iparagi sajatossagoknak, amely figyelembe veszi a vallalat sajatossagait ¢és
a tulajdonosok, a vezetés, illetve egyéb stakeholderek igényeit.

Az elmondottakbol kovetkezik, hogy a kis- és kozépvallalatok esetében nem
altalaban a tervezés ¢és a kontrolling szoros kapcsolatarol, illetve sziikséges
egységérol beszélhetiink, hanem pontositva ezt az esetek tobbségében az iizleti
tervezeés és a kontrolling szoros osszefiiggesét dllapithatjuk meg.

4.2. Az iizleti tervezéssel kapcsolatos hazai és kiilfoldi gyakorlati
vizsgalatok eredményei

Az lizleti tervezéssel kapcsolatos nemzetkdzi €s hazai kutatdsokat tobb kiilonbozo,
mégis egymdassal Osszefiiggo teriiletre oszthatjuk, mégpedig néhany egyszeri
kérdés mentén (18. &bra). Az elsd ilyen kérdést kozpontba allitd kutatasok azt
vizsgaltdk, hogy terveznek-e egyaltalan a vallalatok. A kis- és kozépvallalatok
eseteben ez leggyakrabban gy mertilt fel, hogy készitenek-e {izleti tervet a kis- és
kozépvallalatok. Sok kutatas azt vizsgalta, hogy miért nem készitenek iizleti tervet
a vallalkozasok. A tervezés elméleti és gyakorlati fejlddésével parhuzamosan
megkezdddtek azok a vizsgalatok, amelyek azt vizsgaltdk, hogy valoban érdemes-e
tervezéssel foglakozni a vallalatoknak. A kis- és kozépvallalatok esetében a kérdés
ugy meriilt fel, hogy érdemes-e {lizleti tervezéssel foglalkozni, megjelenik-e a
tervezeésre forditott ido és energia a vdallalkozas teljesitményében? A kutatasok
nagy része iranyult arra a kérdésre, hogy milyen sajatossagai vannak a tervezésnek,
illetve az iizleti tervezésnek, kiilonbséget tehetlink-e a vallalkozasok ko6zott ezen a
teriileten demografiai sajatossagok, példaul méret vagy 4gazati hovatartozés
tekintetében.

23 Németh, 1. (2003): Torekvés-kontrolling. .Menedzsmentforum 2003. november 11.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=10969
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18. abra. A tervezéssel/iizleti tervezéssel kapcsolatos kutatasok f6 iranyai
(Sajat szerkesztés)

Készitenek-e tervet/iizleti tervet a vallalkozasok?

Igen Nem

v v

Erzékelhet6 -e a Milyen sajatossagai Miért nem
teljesitményiikben? vannak a tervezésnek? terveznek?

Mar a tervezéssel foglalkozd egészen korai vizsgalatok azt tamasztottak ala, hogy a
tervezést folytatd vallalatok altaldban sikeresebbek voltak, jobban boldogultak,
mint a nem tervezdk, és sajat fejlodésiik felgyorsult a formalizalt tervezés
bevezetése utan. Valamennyi vizsgalatban voltak eltérések az egyedi
teljesitményekben, és akadtak olyan tervezd vallalatok, amelyek alulmaradtak a
nem tervezOkhoz képest, altalanossagban azonban levonhaté az a kovetkeztetés,
hogy a tervezés haszna megjelent a vallalatok konkrét teljesitményében. >

A korai vizsgalatok altalaban a tervezésre ¢és elsOsorban nagyvallalatokra
iranyultak. Az Amerikai Egyesiilt Allamokban folytatott, igen nagyszamu
kisvallalkozdsra kiterjedé kutatas azt bizonyitotta, hogy a vallalatok tartds
novekedése (5, illetve 10 éves iddtartamot tekintve) szoros kapcsolatot mutat a cég
tervezd tevékenységével, vagyis azzal, mennyire volt tudatdban a vezetés annak,
hogyan hatnak ki a véllalkozas jovOjére a kiilonféle kiilsé €s belsd tényezok. A
rovidtavon elért siker az eredmények szerint nem fiigg tulsagosan a tervezés
alapossagatol, de hosszi tdvon a fennmaradas alapfeltétele a jo tervezés.”®’
Altalaban igaz az, hogy egy jol iranyitott {izlet jobban teljesit, mint az olyan,
amiben a tervezésnek ¢és az iranyitdsnak nem tulajdonitanak elsérendii
fontossagot.”*®

A tervezés és a gazdasagi teljesitmény kozotti Osszefiiggést mutatd kutatdsi
eredmények ellenére a vallalkozok paratlan otletességrol tesznek tanubizonysagot,

266 Thune- House (1970): Where long-range planning pays off” Business Horizons, 1970, augusztus; Herld
(1972): Long-range planning and organisational performance: a cross validation study”, Journal of the
Academy of Manegement, 1972. marcius; Ansoffnak, H. I. (1970):Does planning pay? The effect of
planning on succes of acquisition in American firms”, Long-Range Planning, 1970, december, dézi Hussey,
28. oldal.

27 West, A. (1988): Az iizleti terv. Readers International (Hungary)

2 Burns, P. — Dewhurst, J.(1994): Small business and entrepreneurship. Macmillan London 1994
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amikor arra kell valaszolniuk, hogy miért nem terveznek. Az életben az egyik
legmeghdkkent6bb paradoxon, hogy bar a legtobb ember sziikségét latja annak,
hogy egy csalddi eseményt, példaul egy eskiivot vagy idiilést gondosan
megtervezzen, amikor egy kockazatos vallalkozéast alapit, mégsem tartja ezt
szliikségesnek. Egy ausztrdl vizsgalat szerint a kis- és kozépvallalkozdasok csak
mintegy 20 szdzaléka végez emlitésre mélto tervezési tevékenységet.””

A Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetem Kisvallalkozads-kutato Csoportja
altal a Magyar Vallalkozasfejlesztési Alapitvany megbizasabdl, magyar vallalkozok
korében végzett empirikus felmérés szerint a megkérdezettek a vallalkozasba
kezdést altalaban a maganélet folytatasanak tekintik mas eszkozokkel, és igy az
ebbdl kovetkez6 hibdkra fogékonyak. Az esetek legnagyobb részében

vallalkozdsba kezdés elott nem készitenek iizleti tervet, nem folytatnak piackutatdst.
270

A vizsgalatok alapjan a vallalkozok altal emlitett okoka’”" a kovetkezd négy

csoportba oszthatjuk: stratégiai szemlélet hianya, vallalkozoi stratégiai felfogas,
adaptiv stratégiai felfogas, ismeretek hianya/félelem.

Stratégiai szemlélet hianya

— ,,Nincs idom ra”.

— ., Tul elfoglalt vagyok ma ahhoz, hogy a holnappal térédjek™.

— ,,Nem tudok 6sszefiiggésekben gondolkodni”.

— ,,Azonnali eredményeket szeretnék mindenbdl, amit teszek.”.

— ,,Tul kozel vagyok a tlizhoz, ahhoz, hogy targyilagosan lassam a
dolgokat”.

A felsorolt valaszokbdl érzékelhetd, hogy a valaszt add vallalkozokbol hianyzik a
Jjovoorientaltsag és a szintetizalo képesség, amelyek a stratégiai szemlélet alapveto
jellemzoi. Ennek egyenes kovetkezménye, hogy a vallalkozd reagadl a kornyezet
valtozasaira, sodrddik, sok esetben tlizoltdé munkat végez. Nem ismeri fel, hogy egy
stratégiai szemléletli terv célokat, eszkdzoket és modszereket nyujtana szdmara,
segitve ezzel a jJovO bizonytalansaganak csokkentését.

Vallalkozdi stratégiai megkozelités

»Nem kell leirni a stratégiat, minden a fejemben van.”
,»A tervezés csak nagyvallalatoknak valo”.

A vallalkozoi stratégiai szemlélet elfogadja a stratégia fontossagat, €s azt, hogy a
vallalat kornyezete alakithatd, ugyanakkor nagy jelentdséget tulajdonit a tulaj-

2% Burns, P. — Dewhurst, J.(1994): Small business and entrepreneurship. Macmillan London 1994

70 Szirmai, P. (1996): Kis- és kozépvallalkozasok képzési és tanacsadasi igényei. Ipargazdasag, 1996/9-10.
"' Lasd példaul a MELLON Foundation timogatésaval végzett kutatas (Fiilop, 1994) és Burns, P. —
Dewhurst, J.(1994): Small business and entrepreneurship. Macmillan London 1994
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donos-vallalkozd képességeinek ¢€s stratégiai intuicidinak. A vallalat novekedés-
orientdlt és képes arra, hogy a vezetd iranyitdsa mellett gyorsan és jelentdsen
valtozzon. A kovetkezmény az, hogy nem készil irott, formalis stratégia. A
véllalkozas ennek hidnyédban is jelentds sikereket érhet el, viszont a kornyezet
bizonytalansagdnak novekedésével, a vallalat méretének, tevékenységének
kiterjedésével novekedhet a vallalkozas kockazata.*”

Adaptiv stratégiai megkozelités

— ,,Miért tervezzen az ember eldre, amikor a dolgok olyan gyorsan
valtoznak?”

— ,,Nem tudom kezelni a bizonytalansagot.”

— ,,Minden terv elavult mieldtt még befejeznék.”

A vallalkozo ugy érzi, hogy nem tehet semmit a vallalkozasara hatd kornyezeti
feltételekkel szemben. A kornyezet gyors valtozdsa nem cselekvésre 0Osztonzi,
hanem inkdbb megbénitja, a kovetkezmény ismét csak a reagald viselkedés, a
kornyezeti er6k hatasara vald sodrodas. Fiilop kiemeli, hogy ez a szemlélet
cllentmond a vallalkozoi szemléletnek, hiszen ha a vallalkozo valoban elhinng,
hogy nem bir azokkal az erdkkel, amelyekkel meg kellene birk6znia, akkor nem is
vallalkozna.””

Ismeretek hianya/eréforrashiany/félelem

— ,,Nincsenek szakmai ismereteim ahhoz, hogy tervezzek.”

— A tervezés azt jelenti, hogy masokkal meg kell osztanom bizalmas iizleti
Otleteimet és titkaimat.”

— ,,A tervezés tul sokba keriil.”

Barakonyi harom tényezdét emelt ki, amiért nem készitenek a vallalkozasok
formalis tervet: az erdforrdsok sziikds volta, a hidnyz6 szakértelem és az
informaciohiany.””

Ezeken kiviil nagyon sok vallalkozo fél attdl, hogy a versenytarsak megtudjak
terveiket, ellopjak jo otleteiket, ezzel meghitisulnak a legjobb terveik. Ahogy azt az
tizleti tervezéssel foglalkoz6 részben kiemeltiik, a terv legf6képpen a vallalkozonak
maganak szol, és maga a gondolkodas, a tervkialakitas folyamata a fontos. Ezzel
olyan eldnyhoz juthat a vallalkozd, amit a terv gondos Orzésével valodi
versenyeldnny¢ valtoztathat. A tervezési ismeretek hidnya miatt sokak szdmara
bonyolultnak és riasztonak tiinik a tervezés. Ez csokkenthetd a tervezési ismeretek
oktatasaval, és azzal, ha tudatositjuk a vallalkozokban, hogy a sajat vallalkozasat,

272 Johanisson, B. — Hjorth, D. (1993): Between Corporate Strategy and Individual Initiative. Paper to be
presented at RENT VII Conference, Budapest, November 1993. idézi Fiilop (1994)

B Fiilop, Gy. (1994): Kisvallalati gazdalkodas. Budapesti Kogazdasagtudoméanyi Egyetem - Aula Kiado.
7 Barakonyi, K. (1999): Stratégiai tervezés. Nemzeti Tankonyvkiado, Budapest.
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¢és céljait téle jobban senki nem ismeri, 6t senki nem helyettesitheti a tervezési
folyamat sordn.

A képzés jelentdségét tamasztja ald, hogy a magyar kis- és kozépvdallalatok képzési
és tanacsadasi igényét vizsgalo felmérés szerint gyakran tapasztalhatok hamisan
tudatosuld nehézségek, példaul, hogy a vallalkozd6 maga ugy véli, hogy
finanszirozasi problémai vannak, a részletes vizsgalat szerint azonban valdjaban
inkabb tervezési és szervezési problémaik voltak.*”

A Versenyben a vildggal cimli nagyszabdsu hazai felmérés tobbek kozott a
vallalatok tervezési tevékenységét vizsgalta. A vizsgalat 325 vallalatra terjedt ki.
Lényeges, hogy a minta méret szerinti szerkezete a nagyobb vallalatok iranyaba
tolodott el, és foként feldolgozodipari vallalatokat tartalmazott, teriileti eloszlasa
szerint reprezentativ maradt. A mintdban szereplé vallalatok szam szerinti
megoszlasa: 50 alatt 5%, 50-99 kozott 27%, 100-299 39 %, 300-499 10%, 500-999
9% ¢és 1000 felett 10%. A 19. dbra mutatja, hogy a vizsgalatba keriilt vdllalatok
tobb mint 80 szazaléka készit iizleti tervet.

19. abra. A leggyakrabban hasznalt tervtipusok Magyarorszagon
(Arccal a piac fele, 1999)

Uzleti terv

Eves vallalati terv

Termelési terv

Beruhazasi terv

Ertékesitési terv

Likviditasi terv

Karbantartasi terv

Cash flow terv

Vallalati stratégia

! T T T T T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

3 Szirmai, P. (1996): Kis- és kozépvallalkozasok képzési és tanacsadasi igényei. Ipargazdasag, 1996/9-10.
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A felmérés eredményei alapjan a hazai vallalatok tizleti tervezésére vonatkozoan a
kovetkezé megallapitasok tehetSk: '

— A mintaban szerepl6 vallalatok dontd tobbsége rendszeresen készit lizleti
tervet.

— Az lzleti tervezés hatarozott 6sszefiiggést mutat a vallalatok méretével.

— Aziizleti tervet készit6 vallalatok 80 szézaléka 1 évre készit lizleti tervet.

— A haromszintli tervezés a nagyvallalatok sajatossaga.

— Az lzleti terv szerves részét a kovetkezd tervek képezik: az értékesitési
terv, termelési (eldallitasi) terv, beruhdzéasi terv, cash flow-terv ¢és
likviditasi terv. A vallalatok nagyjabol fele készit ezen kiviil éves
idéhorizonti marketing tervet, karbantartdsi tervet, és kevesebb, mint
egyharmada termékfedezeti tervet, kutatasi és fejlesztési tervet, valamint
befektetési tervet.

— Az lzleti tervezésben meghatirozd szerepet jatszik a kontrolling
szervezeti egység.

A Versenyben a vilaggal kutatids eredménye abban az értelemben bir jelentdsséggel
szdmunkra a kisvallalati kutatdsunkban, hogy 6sszehasonlitasra ad lehetdséget.

A hazai kis- és kézépvallalkozasok tervezési sajatossdagainak elemzését célozta meg
a STRATOS (Strategic Orientation of Small and Medium-sized Enterprises) és az
INTER-STRATOS nevii nemzetkdzi 0sszehasonlitd kutatasok. A kutatasok 1993-
tol a magyar kis- és kozépvallalatok tervezésének, stratégiaalkotasi modszereinek,
vallalati kultardjdnak feltérképezésére irdnyultak kérdéiv segitségével. A
kutatasban részt vevé magyar csoport a pécsi Jannus Pannonius Tudomanyegyetem
Kozgazdasdgtudomanyi Kardnak oktatoibol allt. A vizsgéalat 137 kis- és
kézépvéllag?tra vonatkozott, amelyeknél a foglalkoztatottak szama 2 €és 250 kozott
szorodott.

A kutatés soran négy fokozatot kiilonboztettek meg:
— 0. fazis: azok a cégek, amelyek nem készitenek formalis tervet,
1. fazis: legfeljebb egy évre vonatkozo irott tervvel rendelkeznek,
2. fazis: tobb mint egy évre sz6l6 hosszu tavu tervezes zajlik egy vagy keét
funkcionalis teriileten,
— 3. fazis: a cég rendelkezik hosszl tavu, irott tervekkel legaldbb harom
funkcionalis tertileten.

A kis- és kozépvallalatok tervezésére vonatkoz6 eredményeket a 19. tablazat
tartalmazza.

27 Bodnar, V. (1999): Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussag- PhD disszertacio. BKE
"7 Barakonyi, K. (1999): Stratégiai tervezés. Nemzeti Tankonyvkiado, Budapest.
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19. tablazat. Kis- és kozépvallalkozasok tervezése
(Barakonyi, K., 1999)

Fazis Magyar cégek | Nyugati cégek

(%) (%)

0: nem készit formalis tervet 17.8 27,9

1: legfeljebb egy évre készit 43.8 31.5

2: egy vagy két teriileten tobb mint egy 23 4 26.9
évre , ,

3: legaldbb harom teriileten hossza tava 15.0 13.7
tervet készit ’ ’

Osszesen: 100,0 100,0

Megallapithatd, hogy mind a nyugat-eur6pai, mind a magyar kis- ¢&s
kozépvallalatokra igaz, hogy kb. minden hatodik cég tervez csak stratégiai szinten,
¢és a kis cégek mintegy fele megelégedett a rovid tavu vagy az egyszeri tervekkel,
illetve mindenféle tervezés nélkiil miikodik

20. tablazat. Tervezési tevékenység a magyar Kkis- és kozépvallalkozasoknal
(Barakonyi, K., 1999)

Megnevezés . 1-3 ,4_12 ,1_3 ,>3 Osszesen
hénapra hénapra évre évre
Termelés 34 44 16 4 98
Marketing 13 41 17 2 73
Személyiigy 4 22 17 3 46
K+F 3 11 18 5 37
Pénziigy 33 46 22 3 104
Osszesen 87 164 90 17 358

A funkcionadlis teriiletek és az idésavok szerinti elemzés szerint a felmérésben részt
vevo cégek leggyakrabban a pénziigyi teriileten terveznek, melyet a marketing ¢és a
termelés kovet. A személyligy és a K+F , masodrendiick”. Minden funkcionalis
teriileten a hangsuly az egy évnél rovidebb idbtavot atfogo tervezésen van.

A kutatas soran kideriilt, hogy 0Osszefliggés van a cég mérete €s a stratégiai
tervezésre valo hajlanddsag kozott; ebbdl a szempontbol kozombos, hogy a cég
méretét az alkalmazottak szamdval vagy az darbevétel nagysagaval, illetve a
miikodd téke nagysagaval mérjiik. Minél nagyobb a cég, tervezése anndl inkdabb
stratégiai jellegii. A kis- ¢és kozép-vallalkozasoknal a stratégiai tervezés
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tekintetében a vallalkozd végzettségét nem szabad aldbecsiilni: a szakképzett
menedzserek sokkal gyakrabban alkalmaznak gondosan kimunkalt tervezési
eljarasokat.
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4.3. Az utobbi kontrolling felmérések megallapitasai

A kontrolling teriiletén végezett eddigi kutatasokat elsésorban német nyelvteriiletre
vonatkoztatva Horvdth négy nagy témakorbe sorolta: 2’

— A kontrolling-funkcié gyakorlati kutatasa: ez foként empirikus kutatast
jelent, esettanulméanyok, kérdéives felmérések alkalmazasaval. A
kontrolling  kutatdsok legnagyobb teriiletét jelenti, szerteagazod
témateriilete széles, bizonyos szadmviteli eljarasok elterjedésétél a
kontroller szervezeti besorolasdig szamos tanulmany sziiletett.

— Rendszerezo, szisztematikus jellegii kutatas: eredményeképpen tobb
fontos tankonyv sziiletett, melyek a kontrolling koncepciojat fogalmaiban
ragadjak meg ¢és a kialakitdsara is javaslatot tesznek (v6. Hahn, Horvath,
Kiipper, Reichmann, Weber). Tobb disszertacid pontositotta €s részletezte
kontrolling koncepcidt. (példdul bank kontrolling, kd&zigazgatési
kontrolling).

— Az elmélet és a gyakorlat dsszekapcsolasa: az utobbi években jellemzd
az elmélet és a gyakorlat kozti intenziv egylittmiikodés. Az ezen a
terileten végzett kutatdsok olyan aktudlis témékat vizsgaltak, mint a
részvényesi érték elmélete (Shareholder Value), a tevékenység alapu
koltség—menedzsment  (Activity-based ~ Cost ~ Management) a
folyamatkoltség-menedzsment, a célkoltség-szamitasra (Target Costing)
vagy a Balanced Scorecard.

— Intézményi gazdasagtan: az irdnyzat informdacios aszimmetriarol,
tranzakcios koltségekrdl, az intézmény—formald jellemzokrél és az
ligynok-megbizd kapcsolatrol tett felismerései a legteljesebb mértékben
relevansak a kontrolling alakitdsa szamara.

Az intézményi gazdasagtan teriilete az altalunk elképzelt szervezetelméleti kereten
tul mutat, a tovabbi kutatdmunka szempontjabol nem tartjuk relevansnak.

Kimondottan a kis- és kozépvdallatok vonatkozasaban szdmos teriileten végeztek
empirikus vizsgéalatot. A tanulmanyok vizsgaltdk tobbek kozott azt, hogy a
gyakorlatban mire terjed ki a kontroller tevékenységi kore, milyen haszna van
kontrolling bevezetésének, milyen tényezdk akadalyozzak a bevezetését, milyen
céljai és sajatossagai vannak a kis- és kozépvallalati kontrollingnak.

Az els6 lényeges kérdés a kis- €s kozépvallalatok vonatkozasaban, hogy mit is
takar a kontrolling, milyen feladatokat foglal magdba a kontroller tevékenységi
kore. A 21. tablazat tartalmazza a kontrolling alkotoelemeit, valamint azt, hogy
ezeknek milyen jelentdségiik volt az Osszes allashirdetés, illetve az Osszes feladat
szazalékdban. Az empirikus eredmények azt mutatjdk, hogy a kontroller
tevékenysegi  korébe  foként a szamitogéppel tamogatott kontrolling a

™8 Horvath, P. (2003): A Controller: a vezetés navigatora Menedzsment Forum, 2003. januar 14.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9708
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beszamolorendszer, a vdllalati tervezés, a koltségvetés-készités, a pénziigy és a
szamvitel tartoznak.

21. tablazat. A kontroller tevékenységi kore a gyakorlatban
(Witt, F.-J. 1991)

el @ Az 0sszes Az Osszes
Jelentdség Blotor | anshirdetés | feladat
. . szazalékaban | szizalékaban
Kontrolling alkotéelemek
Szamitogéppel tdmogatott kontrolling 576 40 9
Beszamolorendszer 420 29 7
Vallalati tervezés 334 23 5
Koltségvetés-készités 313 21 5
Pénziigy 291 20 5
Szamvitel 290 20 5
Kontrolling (altalaban) 267 18 4
Koltségszamitas 238 16 4
Rovid tava eredményszadmitas 214 14 3
Eves beszamolo 205 14 3
Eltéréselemzés 189 13 3
Szervezet és igazgatas 179 12 3
Beruhazastervezés 162 11 2
Kontrollingrendszer kiépitése €s tovabb—fejlesztése 161 11 2
FObb mutatdészamok figyelése 146 10 2
Pénziigyi konyvelés 144 10 2
Adok 132 9 2
Kontrollingeszk6zok kialakitasa, kiépitése alkalmazasa 124 8 2
Koltségtervzés és —ellenOrzés 107 7 1,8
Operativ vallalati tervezés 102 7 1,7
Vezetdi tanacsadas 95 6 1,6
Leanyvallalatok ellendrzése 94 6 1,6
Stratégiai vallalati tervezés 87 6 1,5
Gazdasagi elemzések 87 6 1,5
Ertékesitési kontrolling 83 5 1,4
Kalkulacid 81 5 1,4
Pénziigyi tervezés és ellendrzés 77 5 1,3
Személyzeti iigyek kontrollingja 70 4 1,2
Belso ellendrzés 67 4 1,1
Informacid 66 4 1,1
Likviditas folyamatos biztositasa 59 4 1
Projektkontrolling 44 3 0,7
Beruhazasok folyamatos kontrollja 39 2 0,6
Uzleti teriiletek figyelése 39 2 0,6
Egyéb koltségszamitasi feladatok 36 2 0,6
Termelési kontrolling 34 2 0,5
Finanszirozas 31 2 0,5
Beszerzési kontrolling 31 2 0,5
Uzemek kontrollingja 25 2 0,4
Biztositasi iigyek kontrollingja 14 1 0,2
Jog 13 1 0,2
Logisztikai kontrolling 11 0,7 0,1
Kutatéds-fejlesztés kontrollingja 8 0,5 0,1
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A kontrollinggal foglakozo6 elméleti fejezetben ravilagitottunk, hogy a kontrolling a
nagyvallalatoknal keletkezett, kés6bb és nehezebben terjed a kis- ¢és
kozépvallalatoknal. Az empirikus felmérések azt vizsgaltdk, hogy mi az oka annak,
hogy kevésbé elterjedt a kozépvallalati kontrolling. Kosmider empirikus vizsgalatai
soran a kozépvallalati kontrollingot hatraltatd tényezOokrdl vallalati vezetOket,
illetve tanacsadokat kérdezett meg. Az eredményeket a 22. tablazat mutatja. A
vezetOk nincsenek meggy6zddve a kontrolling szlikségességrol, illetve az ismeretek
hidnydra, valamint a magas személyi koltségekre vezetik vissza azt, hogy kevésbé
elterjedt a kontrolling a kozépvallalatoknal. A tandcsadok szerint viszont ennek
legfébb oka az alacsony versenykényszer.

22. tablazat. A kozépvallalati kontrollingot hatraltaté tényezok gyakorlati
jelentosége
(Kosmider, A., 1991)

Kontrollingot hatraltato tényezok

A vezet6 szempontjabol

a tanacsado szempontjabol

Sziikségesség (18 %)

Know-how (18 %)

Személyi koltségek (18 %)
Novekedéstol valo félelem (15 %)
Szoftverek korlatai (14 %)
Miiszaki bazis (14 %)

Egyéb (3 %)

Részben alacsony versenykényszer (19 %)
Tul gyors novekedés (14 %)

Know-how (14 %)

Vezetok helytelen megitélése (14 %)
Kontrollerek hidnya (11 %)

Mérnoki gondolkodas (10 %)
Kontrollingtol valo félelem (10 %)

Egyéb (8 %)

A kozépvallalati kontrolling rendszereket vizsgdlva Kosmider a kovetkezOket
allapitotta meg®"’:

— A kontrolling feladatok mindenekeldtt a kontrollhoz kozel allo teriileteken
jelentkeznek (példaul a koltségalakulas nyomon kovetése), de kisebb
jelentdségli peldaul a stratégiai gondolkoddsban. Az operativ elemzések
érezhetden eldtérbe keriilnek a stratégiai eszkozok ¢€s megkozelités
hatranyara. Ez egyértelmiien a kontrolling korlatozott értelmezésére utal.

— A kozépvallatok tisztdban vannak a kontrolling sziikségességével,
mégsem tesznek semmit ennek érdekében.

— A kontrolling funkci6 szervezeti szempontbdl gyakran nem
intézményesitett, hanem mintegy ,,mellékesen” végzik azt.

7 Kosmider, A. (1991): Controlling im Mittelstand. Stuttgart. Idézi Witt, F.-J. (1991):
Deckungsbeitragsmanagement. Miinchen 326. oldal alapjan idézi Witt, F-J-Witt, K. (1994): Controlling kis-
¢és kozépvallalkozasok szamara. Springer Hungarica Kiadé kft, Budapest. 61. oldal
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— A pénziigyi szdmvitel képezi a kontrolling bazisat, amelybdl a fontos
adatok kinyerhetdk (példaul: a vallalati belsé koltségszamitas elemzése).
A mérlegre és az eredmény-kimutatasra alapozo pénziigyi kontrolling és
az erds/gyenge pontok elemzésének atfogdbb megkozelitései fejletlenek.

— Fejlettebb  kontrolling elemek (példaul: befektetés kontrolling,
konkurenciaval 0Osszehasonlitott stratégiai pozicionalds) csak elnagyolt
eszkozok révén kerlilnek alkalmazasra. példaul: a beruhdzés-
gazdasagossagi szamitasok is csak erdsen egyszerisitett feltevésekbol
indulnak ki.

— A meglévd szoftvertamogatds noveli a kontrolling mikodésének
intenzitasat.

A 20. abra 0Osszefoglaloan mutatja be a vizsgadlat eredményeit, 4brdzolva a
kiilonbozé kontrolling szinteket. Ezek a kozepes vallalatokra kb. 60 szdzalékanal
koltségszdmitas €s eredmény kontrolling jellemzd, 15 szazalékuknal eredmény és
kvantitativ kontrolling, 15 szdzalékuknal kvantitativ kontrolling, és részben
stratégiai kontrolling, mig csupan 10 szazalékuknal beszélhetliink stratégiai
kontrollingrél. Valoszinilileg a szerzd a kvantitativ kontrolling elnevezésben arra
utal, hogy kvantitativ eszkdzoket hasznalnak.

20. abra. A kozépvallalati kontrolling kiilonb6z6 szintjei
(Kosmider, A. 1991)

Kb. 60 %
Kb. 15 %
Kb. 10 %
Koltségszamitas Eredmény Kvantitativ Stratégiai
kontrolling kontrolling kontrolling
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A magyar kontrolling kutatasok fo iranya a nyolcvanas évek végétdl kezdédden a
kilencvenes évek elsé feléig a fejlett orszagokban kidolgozott modellek és
empirikus tapasztalatok megismerését €s a hazai alkalmazhatésag feltételeinek
vizsgélatat célozta. A kilencvenes évek kozepétdl a hazai alkalmazas sajatossagait a
kontrolling rendszerek bevezetésének jellemzdit vizsgaltdk, sikereit ¢és
gyengeségeit elsOsorban esettanulmanyok feldolgozasaval. Ezek fontos vizsgalati
teriiletnek tekintették azt, hogy mennyiben jelentenek lehetdséget a kontrolling
rendszerek a jobb vallalati teljesitményhez, a jobb vezetéi dontéshozatalhoz.**’ Az
1990-es évek kozepén tobb kérdoives felmérésre keriilt sor a Magyar Controlling
Egyesiilet és a Budapesti Kozgazdasdgtudomanyi Egyetem jovoltabol.*!

A kezdeti kutatdsi munkdk tobb disszertacioban is megjelentek. A Godolloi
Agrartudomany Egyetemen késziilt értekezésében Zéman Z. a kontrolling szerepét
vizsgalta a magyar vallalkozasokban. A kutatas moddszere kvalitativ volt, 4
esettanulmény vizsgalataval alkotta meg téziseit, melyek a kovetkezok: **

1. Nem megfeleld a stratégiai tervezés €s a stratégiai kontrolling 6sszhangja.

A véllalkozéasok nem teljes korlien végzik a stratégiai tervezést.

A kontrolling hatékony miikodését segiti a folyamatok ujjaszervezése,

mivel konnyebb elmozdulni a folyamat-koltségszamitas iranyaba.

4. Csak j6l mikodé szamviteli rendszerrel miikddhet jol a kontrolling
rendszer.

5. Az SAP kontrolling modulja a szamviteli adatokbol végzi a tervezést, nem
a koltséghelybdl kiindulva, ez a kontrolling informacidk torzitasdhoz
vezet.

6. A vezetdk szemléletmoddja nem valtozott meg, csak Uj elemzési tervezési
eljarast latnak a kontrollingban, nem veszik 4t a kontrolling
gondolkodasmodot, filozofiat.

7. A versenyhidny miatt nem aknazzak ki a kontrolling rendszerben rejld
lehetdségeket.

bl

A Budapesti Koézgazdasagtudomanyi és Allamigazgatisi Egyetemen késziilt
disszertacioban Bodnar Viktoria kutatasanak célja annak feltardsa volt, hogy az
elmualt évtizedben a hazai lzleti szervezetek altal bevezetett és milkodtetett
kontrolling rendszerek milyen sajatossagokkal birnak. **

Kontrolling rendszer alatt a vallalatok altal az irdnyitds tdmogatasara alkalmazott
formalis eszkozoket értette, amelyek a vallalati, illetve szervezeti egység-szintli

0L asd példaul Szintay, I.-Urban, R. (199.): Az Aramszolgaltaté Rt. controlling rendszerének szervezési
tapasztalatai. Kujbus, T. (1994): A controlling rendszer kialakitasa a Hajdusagi Siitddék Rt.-nél. Ipar-
gazdasag, 1994. november.

51 A felmérések megallapitasait részletesen tartalmazza Bodnar, V. (1999): Controlling, avagy az
intézményesitett eredménycentrikussag- PhD disszertacio. BKE

282 Zéman Zoltan (1998): A controlling szerepe a magyar vallalkozasokban. GATE, G6d6116. Doktori
értekezeés 1998.

283 Bodnar, V. (1999): Controlling, avagy az intézmenyesitett eredmeénycentrikussag- PhD disszertacio.
BKAE
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tervezést, mérést ¢és értékelést, tovabba a vezetok szamara torténo visszacsatolast
szolgaljak.

Osszetevodi: a feleldsségi és elszamolasi egységek, a stratégiai tervezés, az iizleti
tervezés (beleértve a dontéseldkészitd gazdasagossagi szamitasokat is), az operativ
(keret) tervezés, a koltség- és teljesitményszamitas, a beszamolojelentések,
elemzési eszkozok (eltéréselemzes, mutatok, érzékenyseégvizsgalatok)

A kérddives felmérés soran Osszesen tobb mint 400 magyarorszagi vallalat
kontrolling rendszerérdl gyiilt 6ssze értékelhetd informacid. Ezek a vallalatok
agazati hovatartozasuk, teriileti elhelyezkedésiik és tulajdonosi szerkezetiik alapjan
meglehetdsen jol tiikkrozik a magyar gazdasag vallalati szerkezetét. Méretiiket
tekintve sziikséges aranyukhoz képest feliilreprezentaltak a nagyobb vallalatok.

A Kutatas f6 megallapitasai az alabbiak: ***

— A hazankban miikodé véllalatok altal bevezetett ¢s miikodtetett
kontrolling eszkozok és rendszerek kozotti kiilonbséget leginkabb a
vallalatok mérete, és részben a tevékenyseégi kore befolyasolja. Sem a
vallalatok meghataroz6 tulajdonosa, sem a vallalatok agazati
hovatartozasa nem meghatarozoé tényezo.

— A hazai vallalatok nagyobb része, tobb mint fele készit rendszeresen
stratégiai tervet. Az allam ¢és a kiilfoldi vallalatok, mint tulajdonosok
sokkal inkdbb megkdvetelik a stratégiai tervezést, mint a belfoldi magan
¢s oOnkormanyzati tulajdonosok. A stratégiat készitd vallalatok kb.
egynegyede 1-2 évre készit stratégiat, majd kétharmada pedig 2-5 évre. A
hazai vallalatokra egyre jellemzObb a modszertani orientacid: tobb, a
nemzetkozi gyakorlatban bevalt stratégiai elemzési és tervezési eszkozt
ismernek, €s néhanyat hasznalnak is koziiliik, legalabb alkalmanként.

— Kontrolling sajatossagok:

— Az eredményt, az arbevételt €s koltséget, a pénziigyi helyzet alakulasat
tartjak a teljesitmény kulcsfontossagu mutatoinak.

— A vevokkel kapcsolatos, illetve a piaci teljesitményre, a folyamatok
teljesitményjellemzdire, valamint a vallalat tanuldsi és fejlodési
potencialjara utalo mutaték figyelése egyeldre csak nagyon kevés
vallalat gyakorlataban fedezhet6 fel.

— A hazai véllalati gyakorlatban a kontrolling jelentések dontden a felsd
vezetést - illetve sok esetben a tulajdonosokat - szolgaljak, kevesebb a
hierarchia alsobb szintjein elhelyezkedd vezetd szdmdra késziild
rendszeres beszamolo, elemzés.

— A részletes eltéréselemzés nem jellemzd. A tervszamokat kevésbé
tartjak a teljesitményértékelés, és kiillonosen a beavatkozasi teriiletek
kijeldlése realis kiinduldpontjainak.

% Bodnar, V. (1999): Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussag- PhD disszertacio.
BKAE; Bodnar, V.: Mire iranyitjak a vezet6k figyelmét a controlling rendszerek? Menedzsment Forum,
2003. februar 9. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=9841
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— A kontrollerek feladata alapvetéen az informaciok 0Osszegyiijtése,
Osszeallitasa, elemzése és kozvetitése. A kovetkeztetések levonasa és
javaslatok megfogalmazisa a legtobb vallalatnal nem tekinthetd a
beszamolodkat készitd munkatarsak jellemzd feladatanak.

— A véllalatok felénél a kontrolling funkciondlis, masik felénél torzskari
egysegkeént mikodik.

— A kontrolling rendszerszintli jellemzdi: tartalmi orientacid, irdnyultsag,
nyitottsdg, idOhorizont, meghatalmazo jelleg, mozgositd jelleg,
tamogato jelleg.

— Dominans a rendszeres tervezo €s ellenérzd, kevésbé a dontéstamogatod
szerep. A kontrollingot elsésorban nem a vezeték munkdjat,
dontéseiket sokoldalian és  széles korien tamogatni tudd
eszkozrendszernek, hanem a koltséghatékonysag és eredményesség
fontossagat kifejezd vallalati intézménynek tekintik. A kontrolling
rendszerbdl szarmazod informacidk foként a dontések utdlagos
1gazolasara, €s nem azok el6zetes timogatasara szolgalnak.

A nemzetkozi ControllerVerein legijabb kutatdsa szerint a vallalati cs6dok 25-30
szazalékat meg lehetne akaddlyozni, ha a vezetés elég figyelmet forditana a
kontrollingra.”® Sziikség lenne arra, hogy legalabb hetenkénti rendszerességgel
informaciot kapjon a vallalat fejlodési irdnyat jelzé atfogd mutatdkrol. Ennek
hidnydban ugyanis sokszor tal késén értesiil a forgalom-visszaesésrol,
mindségromlasrol vagy koltségnovekedesrdl, igy mar nem tudja megakadalyozni
az Osszeomlast. A jovot a cegre szabott szoftverek, a kisebb cégeknél a vezetés
kontrolling-szemléletével és tevékenységével biztositott hatékony kontrolling
rendszer jelentheti.

2 A cs6dok harmada elkeriilhet lenne hatékony kontrollinggal Menedzsment Forum. 2004. junius 8.
http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=14478

129



EMPIRIKUS KUTATAS

5. EMPIRIKUS KUTATAS

Ez a fejezet bemutatja azt a tobbéves, sokszor rogds fejlodési utat, amit végigjartunk
az empirikus kutatds soran.

A tudomanyos kutatast jelentdsen befolyésolja a kutatdo hozzaalldsa egyrészt a valdsag
megismerhetdségéhez, masrészt az a felfogés, amellyel a kutatas targydhoz kozelit. A
fejezet elsd részében a kutatds tudomanyelméleti és szervezetelméleti alapjait foglaljuk
0ssze.

A kovetkezd részben a kutatdsi kérdések és a hipotézisek szerepelnek, amelyek a
szakirodalomban felelhetd elméleti Osszefiiggések €s a korabbi empirikus kutatdsok
tanulmanyozasa révén fogalmazodtak meg benniink. A kutatasi kérdések
megvalaszoldsa, a hipotézisek tesztelése érdekében kiilonbozé modszereket
alkalmaztunk. A fejezet tovabbi részei a tanuldsi folyamat f6 allomadsait, a kutatési
modszerek alkalmazasdnak eredményeit mutatjak be.

5.1. A kutatas tudomanyos és szervezetelméleti alapjai

A tudomdnyos kutatas a kereso tevékenységnek egy sajatos formaja, amelynek az a
célja, hogy az emberi tuddst 1j és igaz ismeretekkel gyarapitsa.”™® Harsing idézett
miivében kifejti, hogy évszazadok 6ta megoszlanak a vélemények arra vonatkozdan,
hogy a valdsdg megismerheté-e. Egyes filozofusok példaul Bacon, Descartes,
Helvetius, Condorcet optimistan értékelték a vildag megismerhetdségét. Masok
azonban, példaul Berkeley és Hume megkérddjelezik a valdésag megismerhetdségét.
Rorty leirja, hogy nem beszélhetiink az emberi tudds gyarapodéasardl abban az
értelemben, hogy egyre adekvatabb képiink lesz a valdsagrol®®” A disszertacio
szerzOje — gyakorld vallalkozo €s gyakorlatias ember 1évén- az optimistakkal ért egyet.
Ennek alapjan kutatasunk sordan abbdl indultunk ki, hogy a valdsdagrol szerzett
ismereteink bovithetok.

Tudéasunk egy része tapasztalati valosag, amit kozvetlen tapasztalatunkbol tudunk,
masik része pedig konszenzudlis valosag, amit azért fogadunk el, mert mindenki vagy
a tobbség egyetért vele. Ebbdl kovetkezéen a tudomanyos kutatasnak két alapvetd
kritériuma, hogy az allitdsoknak logikailag és empirikusan is aldtamasztottaknak kell
lenniiik.”™ Kutatdsunk sordn szem el6tt tartottuk ezeket a kritériumokat. Babbie
hivatkozott munkaja alapjan elfogadjuk, hogy a tudomanyos kutatas harom fo
osszetevoje az elmélet, a kutatasmodszertan és a statisztika.

Jelen kutatds a tarsadalomtudoményi kutatdsok kozé sorolhato. A modern
tarsadalmakrol elmondhatjuk, hogy ,a szervezetek tarsadalmai”, hiszen a
tevékenységek jelentds része valamilyen szervezet keretei kozott zajlik. Ezek
magyarazata és megértése a szervezetelméletek célja. ** A kontrolling atfogd

%6 Harsing, L. (1999): Bevezetés a tudomanyelméletbe. Bibor Kiad6, Miskolc, 7. o.

7 Rorty, R. (1979): Philosophy and Mirror of Nature. Princeton Univ. Press, p. 171. idézi Harsing (1999)
%% Earl Babbie (1999): A tarsadalomtudomanyi kutatas gyakorlata. Balassi Kiadé, Budapest.

2 Kieser, A. (1995): Szervezetelméletek. Aula Kiado.
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szervezett megkozelitéseinek  szervezetelméleti  megalapozasat — tekintve  két
meghatdrozé irdnyzat létezik, a kontingenciaelmélet és az intézményi megkozelités. *°

A Kkontingenciaelmélet szerint a szervezeteknek struktirdjukat a mindenkori
kornyezeti feltételekhez kell igazitaniuk, ha hatékonyan akarnak mikodni. A
megkdzelités a rendszert magdban foglalo szituacio jellemzésével, a szituacid valtozoi
¢s a rendszer jellemzdi kozotti illeszkedéssel, valamint ennek a magatartisra és a
teljesitményre gyakorolt hatasaval foglalkozik. Az empirikus vizsgalatok jelentds
aranyban mutattak ki 6sszefliggést a szervezeti méret, a technoldgia, a kornyezet és a
szervezeti struktura kozott.”'

Az intézményi kdzgazdasagtan az intézmények elemzésével megprobalja 6sszekotni
a mikrookondémiat és a szervezetelméletet, de mindmaig nem tekinthetd egységesnek.
Harom 0 irdnyzata a tulajdonjogok elmélete, az iigynokelmélet és a tranzakcios
koltségek elmélete.””> A kontingencialista felfogas a hetvenes évektél kezdve jelentés
szerepet kapott a szamviteli, illetve vezetési kontroll kutatasokban.*”> Ehhez az
aramlathoz csatlakozva jelen disszertacio is a kontingenciaelméletet tekinti a
tudomanyos kutatas szervezetelméleti keretének.

5.2. Kutatasi kérdések

Az eldz6 fejezetben bemutatott korabbi kutatdsi programok egy része vizsgalja az
tizleti tervezést, a kontrolling rendszereket, megallapitdsokat tesz a kisvallalatokkal
kapcsolatosan, de nem taldltunk olyan kutatast, ami sajatosan ezt a vallalati szférat
vizsgalnd, gy hogy 6sszekapcsolja az lizleti tervezési €s a kontrolling teriileteket.
Kutatasunk célja ennek megfeleloen az iizleti tervezés és a kontrolling vizsgdlata a
kisvallalati szféraban.

Ebbdl kiindulva gyakorlati munkéank tartalmaz feltar6, leird és magyarazod jellegii
részeket is. A szakirodalom tanulményozédsa utan az alabbi kérdéseket fogalmaztuk
meg:

— Készitenek-e iizleti tervet a hazai vallalkozasok indulaskor?
— A kisvallalatok miikodése soran késziil-e iizleti terv?

— Akik készitenek tizleti tervet, milyen célbol készitik?

— Akik nem készitettek iizleti tervet, miért nem?

— Mitdl fiigg az, hogy a vallalatok készitenek-e iizleti tervet?
— Tervezik-e hogy a jovében készitenek iizleti tervet?

— Ki késziti az tlizleti tervet?

— Milyen részekbdl tevddik Ossze az iizleti terv?

— Kontrollaljak-e a tervek megvalositasat?

20 Bodnar, V. (1999): Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussag- PhD disszertacio. BKAE in
Lazar, L. (2002): Ertékek és mértékek. A vallalati eréforrasfelhasznalas leképezése és elemzése a hazai iizleti
szervezetekben. PhD értekezés, BKE, Budapest.

2! Kieser, A. (1995): Szervezetelméletek. Aula Kiado.

22 Ebers, M. — Gotsch, W. (1995): A szervezetek intézményi kdzgazdasagtani elméletei. In: Kieser, A. (1995):
Szervezetelméletek. Aula Kiado.

*% Lazar, L. (2002): Ertékek és mértékek. A vallalati ergforrasfelhasznalés leképezése és elemzése a hazai iizleti
szervezetekben. PhD értekezés, BKE, Budapest.
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— Mikodik-e szamitogépes informacios rendszer a vallalkozasoknal?

— Van-e kontrolling rendszer a vallalkozasoknal?

— Ha nincs, milyen okokra vezethetd vissza hianya?

— Milyen gyakorisaggal, milyen informacidkra lenne sziiksége a véllalko-
zOknak?

5.3. A kutatas modszere, operacionalizalas

Az operacionalizalas sordn konkrét kutatdsi miiveleteket hatarozunk meg, melyek
eredményeképpen empirikus megfigyelésekhez jutunk. A tudoméanyos kutatas soran a
valosdg megismerésére kiilonb6z0 modszerek allnak rendelkezésre. Ezek
megismerésében és a kutatasi modszerek kivalasztdsdban Earl Babbie klasszikusnak
szamito munkajat vettiik alapul.”* Egyik szempontunk az volt, hogy tobbféle modszer
alkalmazasaval megbizhatobb megallapitdsok nyerhetok, illetve tobb oldalrol
megvizsgalhatok az adott kérdések. Elfogadjuk azt, hogy a kvantitativ és a kvalitativ
kutatdsi modszerek nagyon jol kiegészitik egymadst, és mindkét modszertipus eldsegiti
a jelenségek jobb megismerését.

A kiilonb6z6 kutatasi mddszerekre pluralisztikus szemlélettel kell tekinteniink. Minden
modszer kivalasztasa szolgalhat feltaro, leird6 vagy magyardzo célokat. Yin (1989)
klasszikusnak szamité6 miive alapjan a ki? mit? hol? mennyi? kérdéseknek megfelel a
kérdbives felmérés stratégiaja, mig a hogyan? és a miért? kérdéseknél kvalitativ
kutatasi modszer javasolhato. > Ennek alapjan empirikus kutatdsunkban a kvantitativ
modszerek kozil a tarsadalom-tudomanyokban leggyakrabban alkalmazott kutatasi
modszert, a kérdbéives vizsgalatot, a kvalitativ moddszerek koziil szintén a
leggyakrabban alkalmazott mddszert, az interji modszert hasznaltuk.

A kvantitativ moddszerek koziil a tarsadalomtudomédnyokban leggyakrabban
alkalmazott kutatasi modszert, a kérddives vizsgalatot alkalmaztuk. Elonyét elsdsorban
a standardizalt kérdéivben lattuk. Tobb kérdést tehettlink fel ugyanarrol a témardl, ami
rugalmassa tette a feldolgozast.

A kvalitativ tarsadalomtudoményi kutatdsok modszerei koziil szintén a leggyakrabban
alkalmazott modszert, az interji moddszert hasznaltuk. A kérddives lekérdezés
korlatozott valaszokat megengedd modszerével szemben az interju soran lehetdség
nyilik a valaszadok véleményének mélyebb megismerésére. A modszer egyik eldnye
éppen a nyerheté adatok, informaciok széles kore, ugyanakkor az eredmények
leirdsakor a kutatot terjedelmi korlatok is kotik. Az interji modszernél nagyon fontos
volt a valaszadok megnyerése, azért, hogy megnyiljanak, és Oszinte valaszokat
kapjunk. Ebben sokat segitett ,,az ugyanabban a cipdben jaras”, vallalkozoként ugyanis
nagyon sok hasonlé problémaval taldlkozunk. Masik kvalitativ moédszer az
esettanulmany volt.

% Earl Babbie (1999): A tarsadalomtudomanyi kutatas gyakorlata. Balassi Kiadé, Budapest.
% Yin, R. K. (1989): Case Study Research: Design and Method. SAGE; Newbury Park, CA
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Empirikus kutatasunk négy témadjat, foldrajzi kiterjedtséget €s modszerét tekintve
részben kiilonbozd felmérésbal allt.

Az els6 a kisvallalati iizleti tervezésre vonatkozo kérdoives felmérés volt, ezt a
nagyvallalati interjuk kovették a kontrolling vonatkozasdban, majd mélyinterjukat
készitettiink a kisvallalati iizleti tervezés és kontrolling téemakorben. Ezt kdvetOen a
kisvallalati iizleti tervezés és kontrolling kérdoives felmérését folytattuk le.

Az els6 harom felmérés Hajdu-Bihar megyei kisvallalatokra ¢&s orszagos
nagyvallalatokra terjedt ki. A negyedik — a kisvallalati iizleti tervezés €és kontrolling
kérdoives felmérés keretében kiterjesztve a megel6z6 kutatasok vizsgalati korét -
magyarorszagi vallalatok mintéba torténd bevonasaval vizsgalodtunk. Célunk az volt,
hogy tanulva a korabbi felmérések eredményeibdl teljesebb ¢€s arnyaltabb képet
kaphassunk a vizsgalt kutatasi kérdések vonatkozéasaban.

Az orszagos felméres, a kisvallalati iizleti tervezés €s a kontrolling hazai helyzetének
feltérképezése modszeréiill a kérddivet valasztottuk. Ennek oka, hogy a kérddives
vizsgéalat nagyon alkalmas volt nagy alapsokasagok jellemzdinek leirdsara. Nagy
elemszamot tett lehet6vé, ami ndvelte a megbizhatosdgot. A standardizalas
megkonnyitette az adatok Osszegzését, és a kutatdsi eredmények megfogalmazasat,
valamint lehetOvé teszi tovabbi kutatdsokban az eredmények 6sszehasonlitasat.

Az egymast részben kiegészitd felmérések fo sajatossagait foglaltuk Ossze a 23.
tablazatban.

23. tablazat. Az empirikus felmérések jellemzoi

A vizsoalat tireva A felmérés Médszer A résztvevok Foldrajzi
g gy idopontja szama kiterjedés

A kisvallalati uzleti
tervezésre vonatkozo 2000 Kérdoiv 57 kisvallalat
felmérés

Hajdu-Bihar
megye

Nagyvallalati interjuk
a kontrolling 2005 Interja 6 nagyvallalat | Magyarorszag
rendszerrdl

M¢élyinterjuk a
klsvalllalartl izleti _ 2005 Interjt 15 kisvallalat Hajdu-Bihar
tervezés és kontrolling megye

témakorben

A kisvéllalati tizleti
tervezes ¢és kontrolling 2005 Kérdoiv 82 vallalat | Magyarorszag
kérddives felmérése
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5.4. A Kkisvallalati tizleti tervezésre vonatkozo felmérés

Elsé empirikus felmérésiink az iizleti tervezéssel volt kapcsolatban. Az {izleti tervezés
az utobbi években nagy publicitast kapott. Sok tankdnyv, szakkonyv és cikk jelent meg
rola, a hazai empirikus felmérések szdma viszont nem tul jelentés. A felmérés
eredményét publikaltuk®®®, itt csak a leglényegesebb megallapitasokat foglaljuk ssze.

Elemzési egységeink a kutatds céljanak megfelelden a kisvéllalatok, ezt figyelembe
véve a felmerés kiindulo feltételezései (hipotézisei) az alabbiak voltak:
— A tervezés sziikségességét kevesen vitatjak.
— Tervet valamilyen szinten minden vallalkozé készit.
— A kisvallalkozok kis hanyada készit {izleti tervet (csak azok, akik bankhitelt
kérnek).
— Az esetek tobbségében nem a tulajdonos-menedzser késziti az tizleti tervet.
— A kisvallalkozok nem érzik az iizleti terv készitésének fontossagat.
— A tervkeészitések elmaradasinak ki nem mondott oka az is, hogy a
feketegazdasag jelen van a kisvallalkozasokban, ez pedig jelentés mértékben
annak a kovetkezménye, hogy magas az inflacioé és magasak az adoterhek.

Vizsgalatunk alanya 57 Hajdu-Bihar megyei kisvallalkozo volt. A Hajdu-Bihar
megyei Kereskedelmi- és Iparkamara adatai alapjan a megyében az ipari vallalkozasok
szama 1999-ben 3895 (10%), a kereskedelmi vallalkozasok szdma 8.123 (43%), mig a
szolgaltatok szdma 10.454 (47%).

Ezen aranyok figyelembevételével, véletlen mintavétellel valasztottuk ki a mintaban
szerepld cégeket. Ennek megfelelden 11 ipari, 17 kereskedelmi €és 29 szolgéltatd céget
vizsgaltunk. A vizsgdlat modszere kérddives felvétel volt, aminek lebonyolitdsa elére
elkészitett kérddiv alapjan tortént. A modszer soran a kérdezdbiztos (jelen helyzetben a
disszertacio iroja) egyeztetett idépontot az érintettekkel. Valamennyi kisvallalkozot
személyesen kerestiink meg. A modszer elénye, hogy magasabb valaszarany varhato6,
mint postai megkérdezéskor, kevesebb a ,,nem tudom”, vagy ,.nincs valasz” reakcio,
kikiiszobolhetOk a félreértett kérdések.

A vizsgalt 57 vallalkozasbol 42 (73,7%) mikrovallalkozas, 15 (26,3%) kisvallalkozés
volt. Jogi szervezeti formajukat tekintve tulnyomo résziik (64,9%) Kft.-ként miikodott.
A felmérésben résztvevok foglalkoztatottak szama €s jogi forma szerinti megoszlasat
mutatja a 24. tablazat. A piaci helyzetre vonatkozo valaszokbdl lesziirhettiik, hogy a
felmérésben résztvevd szervezetek altalaban jelentds szdmua versenytarssal
rendelkeztek, és viszonylag kis piaci részesedés jellemezte Oket.

% Hernadi, L. (1999): Az iizleti tervezés kisvallalati problémai és megoldasi lehetségei (Egy empirikus
felmérés eredményei). PhD. hallgatok I1. Nemzetkdzi Tudomanyos Konferencidja, Miskolc, 1999. augusztus 9-
15. Miskolci Egyetem, Konferencia kiadvany
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24. tablazat. Az iizleti terv felmérésben résztvevok megoszlasa

A résztvevo A résztvevo
Csoportositasi ismérv vallalkozasok szama vallalakozasok
(db) megoszlasa (%)

Foglalkoztatottak szama
0-10 16 42 73,7
11-50 6 15 26,3
Osszesen 57 100,0
A vallalkozas jogi formaja
Részvénytarsasag 1 1,8
Kf)rlatc?lt Feleldsségii 37 64.9
Tarsasag
Betéti Tarsasag 15 28,1
Kozkereseti Tarsasdg 1 1,8
Egyéb 3 53
Osszesen 57 100,0

Vizsgalatunk elsd kérdése az volt, hogy induldskor készitettek-e iizleti tervet a vizsgalt
vallalkozasok? A vélaszadok 72%-a nyilatkozott tigy, hogy semmilyen tervet nem
készitett vallalakozasa beinditasakor, mig csupan a valaszadok 28%-a készitett
valamilyen tervet. A valaszok jelzik, hogy a tervkészités nem erosségiik a
kisvallalkozoknak. Ha szigortan azt vizsgaltuk volna, hogy kik készitettek a
szakirodalom 4ltal leirt részletes iizleti tervet, ugy a kép még elszomoritobb, hiszen az
57 vizsgalt szervezetbdl csak 6 (10,5%) esetben lehet elmondani, hogy ugy a
marketing-, mint a pénziigyi terv szerepelt iizleti terviikben.

Valamivel nagyobb tervezési hajlandosagot mutatnak a vallalkozdsok miikodésiik
soran. Arra a kérdésre ugyanis, hogy a vallalkozas miikodése soran késziilt-e iizleti
terv, 21 kisvallalkozé (36,8%) mondott igent és 36-an (63,2%) mondtak nemet.
Azoktol, akik készitettek Tlizleti tervet a vallalkozas mukodése sordan, az utan
érdeklédtink, hogy sajat maguk vagy kiils6 szakértd készitette a tervet. Az
eredmények alapjan a tervet készitok joval t6bb mint fele (71,4%) kiilsé szakértével
keszitett tervet.

Azok a vallalkozok, akik miitkodésiik soran sem készitettek még iizleti tervet, azoktol
indoklast vartunk. Tobbségiik (44,4%) sziikségtelennek tartja a terv készitését, jelentos
résziik pedig (33.3%) ugy itéli meg, hogy nincs megbizhato informdcidja
tervkeszitéshez. A szdbeli indoklas sordn tobbszor felmertilt, hogy a szabalyozok ugyis
olyan gyorsan valtoznak, hogy legfeljebb csak rovidtavra érdemes tervezni.
Viszonylag kis ardnyban szerepelt a valaszok kozott okként megjeldlve az id6hiany és
a feketegazdasag jelenléte.
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25. tablazat. Az iizleti tervet készitok és nem készit6k megoszlasa

Vilaszok Kisvé!lalatok Az jigen” %-ban (zsszesen
szama Yo-ban
Sajat maga 6 28,6 10,5
Kiilso szakértovel 15 71,4 26,3
Készitett iizleti tervet 21 100,0 36,8
A ,,nem” %-ban
Sziikségtelennek tartja 44,4 28,1
Nincs megbizhat6 informacioja 33,3 21,1
Feketegazdasag jelenléte miatt 8,3 5,3
Nincs ra ideje 11,1 7,0
Egyéb 1 2,8 1,8
Nem készitett iizleti tervet 36 100,0 63,21
Osszesen 57 100,0

A jovébeni tendencidkra vonatkozdan sem tul biztatd a valaszok alapjan kialakult kép.
Arra a kérdésre, hogy tervezi-e, hogy a jovOben készit majd iizleti tervet, a
megkérdezett vallalkozok fele (50,9%) valaszolta azt, hogy tovdabbra sem kivan iizleti
tervet késziteni. Vagyis az interju soran csak 7 (12,3%) vallalkozo jutott arra a
meggy6zOdésre, hogy hasznos lenne, ha a késobbiekben készitene iizleti tervet.
Elgondolkodtatd, hogy a vizsgalatba bevont vallalkozok annak ellenére, hogy a
vizsgélat soran igyekeztlink raébreszteni Oket a tervezés és ellendrzés fontossagara,
tovabbra sem tartjak sziikségesnek a tervkeészitést.

Azok koziil, akik a kozeljovoben lizleti tervet kivannak késziteni, tobb mint a fele
(54%) a cégiik szamara belso haszndlatra készitene tervet. Az igennel valaszolok 24
szdazaléka a potencialis befektetok szamara, és 22 szazaléka a jelenlegi tulajdonosok
szamara készitene iizleti tervet.

Rékérdeztiink arra is, hogy a sajat célra készitendd tizleti tervbe ki tekinthetne be. A
valaszokbol kideriil, hogy a vdlaszadok fele szerint csak a tulajdonosra és a
managerre tartozik az iizleti terv. 21,4 szazalékuk a munkatérsaival is ismertetné és
28,6% nem zarkozna el az eldl sem, hogy barki betekinthessen a tervbe.

Arra a kérdésre, hogy részt venne-e egy egynapos iizleti tervezéssel kapcsolatos
tovabbképzésen 32 {6 (56,1%) igennel, 25 {6 (43,9%) nemmel vélaszolt. A
véalaszokbol kideriilt, hogy akik nem tervezik az iizleti terv készitését, azok nem
kivanjak ezzel kapcsolatos ismereteiket sem boviteni, tanfolyamon sem kivannak részt
venni.

A hipotézisek vizsgalata és oksagi magyarazata

A vizsgalat a kiindul6 feltételezéseinket csak részben tdmasztotta ala.

,»A tervezeés sziikseégességét kevesen vitatjak.”
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Az tlzleti terv készitésének fontossagat még azok a vallalkozok egy része is
megkérddjelezte, akik bankhitel miatt kénytelenek voltak tervet késziteni, a bank
ugyanis érdemben tobbnyire csak a fedezet meglétét vizsgalja.

Hipotézisiink nem igazolodott.

, Tervet valamilyen szinten minden vallalkozo készit.”
Felmérésiink ezt a hipotézist nem igazolta.

A kisvallalkozok kis hanyada készit iizleti tervet (csak azok, akik bankhitelt
kérnek).”
A kisvallalatok csak 28%-a készit lizleti tervet, igy hipotézisiink igazolast nyert.

,»Az esetek tobbségében nem a tulajdonos-menedzser késziti az iizleti tervet.”
A megkérdezettek tobbsége (71,4%-a) kiilsO szakértdt vett igénybe iizleti terve
készitésekor, ami igazolta feltevésiinket.

,»A kisvéllalkozok nem érzik az lizleti terv készitésének fontossagat.”
A megkérdezett kisvallalkozok 63%-a nem latja értelmét a tervezésnek, és még ennél
is nagyobb azoknak az ardnya (72%), akik semmilyen tervet nem készitettek
vallalkozéasuk inditdsakor. Hipotézisiink beigazolddott.

»A  tervkeészitések elmaradasdnak ki nem mondott oka az is, hogy a
feketegazdasag jelen van a kisvallalkozasokban, ez pedig jelentés mértékben
annak a kovetkezménye, hogy magas az inflacié és magasak az adoterhek.”

A tervkészitések elmaradasanak ki nem mondott oka az is, hogy a feketegazdasag jelen
van a kisvallalatokban. Amig a vallalkozok korében teljesen természetes szdmlanélkiili
adasvételrdl, minimal bérrel bejelentett - zsebbdl fizetett - dolgozdkrol beszélni, addig
egy interjuban ez nehezen megtargyalhat6d kérdés, hiszen ezt mindenki maganiigynek
tekinti. Ilyen formaban az eredmények ennek a szempontnak a fontossagit nem
tdmasztottak ala.

5.5. Nagyvallalati interjuk a kontrolling rendszer alkalmazasarol

A nagyvallalati felmérést, a kontrolling rendszer alkalmazasdhoz kapcsolddod
kérdéskor osszeallitasaval kezdtiik. Célunk a nagyvallalati interjikkal egyrészt az volt,
hogy alatamasszuk az elméletben leirtakat, vagyis azt, hogy a nagyvallalatok kivétel
nélkiil végeznek tizleti tervezést és kontrolling tevékenységet. Masik célunk, hogy a
kisvallalati kontrolling modellhez helyzetfelmérési anyagként vegyiik figyelembe a
nagyvallalatoknal tapasztaltakat.

Az elemzést nagyban segitette, hogy azonos kérdéseket tettiink fel. Kérdéseink a
kontrolling rendszer f6bb jellemzdire vonatkoztak. A kontrolling rendszer
jellemzoinek Osszeallitasakor figyelembe vettiik az elméleti részben leirtakat:
elsésorban a kontrolling kiilonb6zé megkozelitéseit, illetve az iizleti elemzésnél és
modellezésnél hasznalatos elemek vizsgalatat.
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Ezek alapjan az alabbi kérdéskoroket hataroztuk meg:

1. Milyen felhasznaldi orientacid jellemzi a kiilonbozd szervezeti szinteket
(holding, anyavallalat, lednyvallalat, koltséghely)?

2. Kiknek van sziiksége a kontrolling rendszer altal szolgaltatott eredményekre,
kik a felhasznalok?

3. Kiknek a feladata a kontrolling rendszer miikddtetése és hogyan épiil fel a
kontrolling szervezet?

4. Milyen alapadatokat tartalmaz a kontrolling rendszer (a kontrolling rendszer és

a kapcsolodo rendszerek adattabldinak tartalma és szerkezete)?

Milyen mutatdkat hasznalnak?

Milyen elemz06 kimutatasokat hasznalnak?

Milyen gyakorisaggal késziilnek a mutatok és a kimutatasok?

Milyen folyamatokra, részfunkciokra, illetve feladatokra bontjdk a kontrolling

funkciot?

9. Milyen maés informatikai rendszerekkel van kapcsolata a kontrolling
rendszernek?

10. Milyen szoftver elemeket hasznal a kontrolling rendszer?

P

Az interjukat hat nagyvallalattal folytattuk le. A nagyvéllalati kontrolling a
szakirodalomban bdséges teret kap, jellemzden a vildg legnagyobb konzultans cégei
altal kifejlesztett kontrolling rendszereket miikodtetnek. Az SAP (System Applications
and Products in Data Processing) egyre sz¢lesebb korben torténd elterjedése figyelhetd
meg. A mélyinterjuba bevont nagyvallalatok koziil négy az SAP-t alkalmazza: FAG
(anyavéllalata az INA), Raba Jarmiiipari Holding Rt., a MOL Rt. egyik iizletcsoportja
és az E.ON Tiszanttli Aramszolgaltatd Zrt.. Két nagyvallalat pedig sajat fejlesztésii
kontrolling rendszert alkalmaz: HAJDU Rt. és a TIGAZ Rt.

A fenti kérdések felhasznalasaval készitettiink egy tablazatot, és ennek a tablazatnak a
feltoltését végeztiik el az interjuk soran, mikézben feljegyeztiik a vezetd kontrollerek
szobeli megjegyzéseit.

A tabldzatban kiilon vizsgaltuk a holdingra, az anyavéllalatra, a lednyvallalatra és a
koltséghelyekre vonatkozoan a kontrolling jellemzdket. Holding szervezettel csak a
Réabanal talalkoztunk, anyavallalat az FAG-nél, a MOL {izletcsoportjanal, az E.ON-nal
és a TIGAZ Rt-nél volt. A HAJDU Rt. egy nagyvallalat koltséghelyekkel.

Az aldbbi tdbldzatban a nagyvallalati kontrolling jellemzdit mutatjuk be, és azt
kovetden, egy altalanos képet adunk az interjikra alapozva.
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26. tablazat. A nagyvallalati kontrolling jellemz6i

(sajat szerkesztés)

Szintek Holding Anyavallalat Leanyvallalat Koltséghely

Jellemzok

Felhasznaloi Stratégiai, pénziigyi pénziigyi, biidzsé tipust pénziigyi, miikodési mukodési, végrehajtasi

orientacio

Felhasznalék Befektetok, felsovezetok | felsdévezetok, felsdvezetdk, kozépvezetok | kdzépvezetdk
kozépvezetdk,
koltségfelel0sok

Miikodtetok Kontroller vagy osztaly | kontroller vagy osztaly kontroller vagy osztaly Kontrollerek

Adatok kore Szarmaztatott adatok szamviteli, konszolidalt szamviteli adatok szamviteli adatok, analitika
adatok (analitika, szintetika)

Mutaték Stratégiai mutatok, pénziigyi mutatok, biidzs¢ | pénziigyi mutatok, vevo nézépontu mutatok,

pénziigyi mutatok, IAS,
HAS, IFRS alapu
mutatok

tipust: koltséghely,
koltségviseld (projekt)

funkcionalis és
projektbontasban,
er6forras-allokacio

pénziigyi mutatok,

bels6é miikddési folyamatok
mutatoi, felhasznalt er6forrasok
alakulasa

Elemzo kimutatasok

Terv-, tény- €s
bazismutatok, elorejelzés

terv-, tény- €s
bazismutatok, elorejelzés

terv-, tény- €s
bazismutatok, elorejelzés

terv-, tény- és bazismutatok,
elorejelzés

Gyakorisag

év, negyedév

év, negyedév, ho

év, negyedév, ho, heti

év, negyedév, ho, heti

Kontrolling folyamat,
részfunkciok

Lekérdezések

adatgytijtés, kontrolling
rendszer karbantartasa,
lekérdezések, kimutatasok
készitése

adatgytijtés, adatok atvétele
a szamvitelbdl, kontrolling
rendszer karbantartasa,
lekérdezések, kimutatasok
készitése

adatgytijtés

Kapcsolat mas
rendszerekkel

Szamviteli rendszer

szamviteli rendszer

szamviteli rendszer

szamviteli rendszer

Szoftver-tamogatas

SAP

SAP

SAP vagy egyedi szoftver

SAP vagy egyedi szoftver
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Az alabbiakban fejtjiik ki, a 26. tablazatban osszefoglalt nagyvallalati kontrolling-
rendszer jellemzoket.

1. Felhasznaloi orientaciok a kiilonbozo szervezeti szinteken

Altalanossagban elmondhat6, hogy a legfelsd szinten jelenik meg a stratégiai
orientacio, €s a legalso szinten, a koltséghelyeken, a kontrolling alapadatait képzik.
A kozbenso szinteken jelenik meg a pénziigyi, €s a koltségvizsgalati orientacio.

2. A kontrolling rendszer altal szolgaltatott eredmények felhasznaloi

A kontrolling kimutatdsok felhasznal6i a befektetok, illetve tulajdonosok. A
felsdvezetdk, konyvvizsgalok, pénziigyi szakteriileti vezetdk, illetve szakértdk. A
legalso szinten, a kdozépvezetdk illetve a projektvezetok.

3. A kontrolling rendszer miitkédtetdi, a kontrolling szervezet

Az interjuba bevont nagyvallalatoknal, kivétel nélkiil 1étezik kontrolling szervezet.
Mindegyiknél anya- és lednyvallalati szinten is van, kontrolling vezetd, altalanos
kontroller és kdltségkontroller. A kontrolling vezeté minden esetben az elsd szamu
vezetd beosztottja.

4. A kontrolling rendszer adatbdzisa (adatok és miikodés)

A vizsgalt nagyvallalatokbol négy SAP rendszert haszndl. Az SAP rendszerben
kiilon kontrolling modul, CO modul taldlhat6. A kontrolling alapadatként
barmilyen a nagyvallalatnal képzddd adat lehivhato. Alapadatnak leginkabb az
eredménykimutatas tekinthetd, mely szegmensekre (iizleti agakra) van bontva. A
mérleg f0konyvi bontasu rendkiviil részletes adathalmaz.

5. Mutatok

A mutatoszamokat az anyavallalat hatarozza meg, ezek altalaban levédett, eldre
képletezett tablak formajaban keriilnek kitoltésre. Ezek a képletezett tablak eldszor
az elemzOkhoz keriilnek, €s a felsOvezetés mar az elemzdk altal véleményezett
Osszegzést kapnak. A mutatok szdma a nagyvallalatokndl valtozd, nagyrészik
megtalalhato a szakirodalomban. Balanced Scorecard (BSC) szerinti modellezést
csak két nagyvallalatnal hasznaltak.

6. Kontrolling kimutatasok
Harom nagyvallalatnal az US-GAAP szerinti felbontasu Excel tablakat készitenek,
a tény koltség bemutatdsa mellett a tervezett koltségek minden esetben szerepelnek.

Valamennyi nagyvallalatndl megtaladlhaté az EBIT (lizleti- ilizemi eredmény)
egyszerlsitett vagy teljes bemutatasa.
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7. Gyakorisag

Havi, féléves, éves €s harom-o6téves iddszakok a legjellemzObbek, de igény szerint
lehet barmikor lekérni a kontrolling outputokat. Természetesen a 3-5 éves adatok is
¢vente kertilnek vizsgalat ala.

8. A kontrolling funkcio részfunkcioi és tevékenységei

A nagyvallalatok elsdsorban a pénziigyi kontrolling funkciot miikodtetik, és ezen
beliil elsésorban a koltségeket vizsgaljadk, madasodsorban a projekteket
(beruhazasokat).

9. A kontrolling rendszer kapcsolata mas informdcios rendszerekkel

Azoknal a nagyvallalatoknal, melyeknél az SAP integralt irdnyitadsi rendszer
mukddik, a kapcsolat az informacios rendszerek kozott az SAP rendszeren beliil
biztositott. Emellett az egyik nagyvallalatnal 1étezik egy sajat informdacids rendszer.
Kivétel nélkiil mindenki hasznal MS Office alkalmazasokat.

10. A kontrolling szoftver hattere
SAP, MS Office alkalmazasok, egyedi adatbazis-kezelok.

A kontrolling rendszereket minden vallalatnal egy folyamatos valtozas jellemzi. Az
allando ésszertisités és modositas kiilsd kényszer. Gyakori, hogy az anyavallalthoz
ujabb cégek csatlakoznak, vagy vallalati 0sszevondsokra keriil sor, ami mindig
sziikségessé teszi a cégek informdcidos rendszereinek Osszehangolasat. Az
anyavallalatok nem nézik j6 szemmel, ha a leanyvallalatok és koltséghelyek nem
kovetik pontosan a kontrollingra vonatkozo eldirasaikat, vagy helyi szinten
tanacsadokat fogadnak.
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5.6. Mélyinterju: a kisvallalati iizleti tervezés és kontrolling

Misodik empirikus vizsgalatunk soran mélyinterjukat készitettiink 15 Hajdu-Bihar
megyei kisvallalati tulajdonossal, illetve vezetdvel. A foglalkoztatottak szama
alapjan a vizsgélatba 2 mikrovallalkozas, 7 kisvallalkozés, és 6 kozepes vallalat
keriilt. A vallalkozasok koziil tizenharom vallalkozas Kft, kettd részvénytarsasagi
formaban mitkodik. A vizsgalat sordn nem torekedtlink a reprezentativitasra, fontos
szempont volt, hogy kiilonb6zd tevékenységi korrel rendelkezd kisvallalatok
tulajdonosait, illetve vezetdit kérdezzilk meg. Az ipari, kereskedelmi ¢&s
szolgaltatovallalatok kozott megtalalhatoak szamitastechnikéval, bank- ¢és
biztonsagtechnikdval, lapkiaddssal, gyogyszer-értékesitéssel, csapagygyartassal,
ipari  folyamatiranyitassal, piackutatdssal, konyveléssel, konyvvizsgalattal
foglalkozo ceégek is.

A mélyinterjuk lefolytatasanak célja az volt, hogy az iizleti tervezés €s a kontrolling
témakorét néhany egyszerli kérdés mentén korbejarjuk gy, hogy minél tobb
informaciot kapjunk, elsésorban a MIERT-ekre, azaz az okokra fokuszalva. Az
interjlialanyoktdl azt kérdeztiik meg, hogy ,,Ha nem készit lizleti tervet, miért
nem?” Ha készit {lizleti tervet, mi valtotta ki a tervezést?” ,,A jovében mi
motivalhatna iizleti terv készitésére?” ,,Ha nem végez kontrolling tevékenységet,
miért nem?”” Ha végez kontrolling tevékenységet, mi valtotta ezt ki?” A jévoben mi
motivalna kontrolling tevékenység végzésére?”

Az alabbiakban ezen kérdések mentén idézziik a tipus-valaszokat, amelyek
kvalitativ  eredményként arnyaljdk az eddigi vizsgalatok mennyiségi
megallapitasait.

»Ha nem Kkészit iizleti tervet, miért nem?”

A kérdésre feltett valaszokbdl kitlint, hogy a nem tervezés okai visszavezethetdk a
vallalkozds  bizonyos miikodési sajatossdgaira, a vallalat kornyezeti
bizonytalansagara, illetve emberi okokra. Ez utobbi emberi okok kozott foként az
ismeretek hidnya, és a nem megfeleld szemlélet jelent meg.

A vallalkozas miitkodési sajatossagai koziil az atalakulas jelent meg a valaszokban,
mint a tervezést és kontrollingot hatraltatd tényezd. Egy kereskedelmi kozépvallalat
vezetdje igy fogalmazott: ,, Most a jelenlegi koriilmények kozott nem terveziink.
Viszont a vallalatvezetés jelenleg datalakuloban van, s igy miutan az dtalakulds
rendezodott valosziniileg a tervezés is eldtéerbe keriil, s ezzel egyiitt a terv
végrehajtasanak ellenorzése is.”

Az egyik szamitastechnikai kisvallalkozas tulajdonosa elmondta, hogy ,, volt mdr ra
eset, hogy a kovetkezo évekre terveket (iizleti tervet) készitettek, de Oszintén
bevallotta, hogy mostandban nem terveznek. Ennek oka, hogy , ,nagyon nem
talaltuk el (lefele is felfele is tévedtiink mar).” Ravilagitott arra, hogy ez jorészt a
kornyezet bizonytalansagabol fakad.
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Nagyon sok mikro- ¢és kisvallalat esetén jelentkezik az a probléma, hogy a
tevékenységi korhoz kapcsolodd szakmai ismereteken til nem rendelkezik a
vallalkoz6 az iizleti tervezéshez sziikséges ismeretekkel. Egy patika tulajdonosa
szemléletesen fogalmazta meg a problémat:  Evekkel ezeldtt elvallaltam, hogy a
DE Gyogyszerészeti Kardn, hogy a rezidensek részére tartsak eloadast a
gazdalkodasrol. Ez évben volt az utolso ilyen eléaddasom, melyeknek a témdit az
"informacio” koré csoportositottam. Ez magaban foglalta a kiilsé és belso
informdciok fogalmat, ezek részletes kifejtését, a konyveloi adatszolgaltatas
értelmezeését és az ezekre alapulo gazdalkodasi terv készitését, mint az adatok
hasznositasat a vallalkozo gyogyszertarak fejlesztése érdekében. Szegény
rezidensek. Ugy hallgattdk végig a négyérds eldaddsomat, hogy a szakmai képzés
mellett mas iranyu ismeretekrol addig nem is hallottak. Természetesen
megprobaltam oket TIT szinten tdjékoztatni olyan fogalmakrol, aminek azért mar
jelent meg néhany brosurdanyi irodalma, hiszen ezek a fiatalok lesznek a jovo
gyogyszertari  vallalkozasainak vezetdi. Javasoltam nekik, hogy minden
koriilmények kozott vegyenek részt olyan diploma utani képzésben, mely ezekkel a
témdkkal bévebben foglalkozik. Es igy van ez mds szakmdk esetében is.”’

A valaszokbdl kideriilt az is, hogy a kisvallalkozdsok szaméara a konyveld
kulcsfontossdgli a tervezésben. Folyamatosan figyelemmel tudja kisérni a
vallalkozads gazdasagi adatainak alakulasat, és errdl tajékoztathatja a vallalkozot.
Ehhez azonban az kell, hogy a vallalkozé megfelel6 szemlélettel rendelkezzen,
legyen igénye az ilyen jellegli informacidkra. Ahogy a mar emlitett patika
tulajdonosa megfogalmazta: ,,jelenleg a kényvelo az APEH elharitas eszkoze a
kisvallalkozdsok tobbségénél, az informacio feldolgozo, értékelo, tervezo funkciok
nagymértékben hianyoznak.”

»Ha készit iizleti tervet, mi valtotta Ki a tervezést?”

Az iizleti tervet készitok egy része egyetért abban, hogy ,,valamilyen tervezés egy
vallalkozasban mindig van. A legkisebbeknél (egyéni vallalkozo, tulajdonos-
ligyvezeto egy par fos cégnél) ez donto részben fejben folyik.” A kijelentést
megfogalmazd bank- ¢és biztonsagtechnikai kisvallalkozas tulajdonosa szerint
,,mivel irdasbeli adminisztracio minden vallalkozasnal van, igy a mult eseményeinek
adminisztralasatol csak egy lépés valasztja el az embert, hogy a jovo eseményeit is
regisztralja, vagyis tervezze.”

Tobb valaszban megjelent a tervezés €s a vallalatnagysag Osszefiiggése. Folytatva
az el6z6 gondolatban idézett vallalkozot: ,,a tervezésre sziikség van, mert az élet
minden teriiletén célszerii atgondolni mit akarunk elérni, és azt milyen modon, de a
tervezeés és a kontrolling tevékenység formdjat a cég nagysaga hatarozza meg. A mi
cégiinknél az iigyvezetés megbeszéli a célokat, a teljesités modjat és értékel. Ez a
napi munka része, nincs semmi kiilon felhajtas.”
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Az eldz0, az lizleti tervezés hidnydra ravilagité okokhoz hasonldan itt is megjelent
a tervezési ismeretek és a szemléletmdd fontossaga. Egy piackutatd kisvallalkozas
tulajdonosa igy fogalmazott: ,, Az elmult 14 évet kiilfoldi tulajdonban lévo
multinaciondlis vallalatoknal toltottem. Szamomra a tervezés mindennapi dolog.
Akkor kezdtem el cég szinten tervezmi, amikor 14 év munka utdin eljottem a
Videotonbdl és alapitdja lettem egy sajat tarsasagnak.”

A tobb valaszadé ugy latja, hogy a vallalkozds zavartalan miikodéséhez van
szlikség a tervezésre.

Az el6z6 bekezdésben idézett piackutatod szerint ,,hogyha valakibol vallalkozo lesz,
az elobb utobb a sajat és cége munkajanak megszervezése miatt tervezni kezd.”
Egy szoftverfejleszté kisvallalkozas tulajdonosa igy fogalmazott: , Ndlam a
komolyabb odafigyelést a havi koltségek ugrasszerii novekedése valtotta ki. Amikor
kezdtiik, akkor ha egy honapban minuszban voltunk, akkor egy tagi kolcsonnel
dthidalhattuk ezt. Mikor havi 5-10 millio kozé nott ez a tétel, akkor jottem ra, hogy
ez mar mds gondolkodast kivan. Az MBA-t is ezért kezdtem el, meg azért mert nem
lattam az osszhangot a papiron és a valosdagban létezo eredmények kozott. Mikor a
konyvelo év végén azt mondta, hogy 50 M Ft a nyereség, de ebbol max. 10 M
latszott a szamlan, akkor gondoltam, hogy jo lenne érteni miért. Koriilbeliil 5 éve
kezdtem éves tervet késziteni, ami a biztos koltségek megtervezését, a biztos
bevételek honapokra bontott tervezését, a becsiilt bevételek tervezését, majd ebbdl
és az év eleji pénzallomanybdl kiindulva havi cash-flow tervezést jelent. A tabldzat
egyik mezoje piros mindaddig, amig a tervezett/varhato amortizacioval csokkentett
eredmény negativ. Na, addig nem nyugszom, mig ez vissza nem valt feketébe.”

A zavartalan miikddésen tilmenden szempontként jelenik meg a tevékenységek
atlathatosaganak igénye, sok esetben a hatékony 0Osztonzés eérdekében. Az a
szamitastechnikai kisvallalkozas, amelynek tulajdonosa kijelenttette, hogy nem
terveznek, ezt némileg modositotta: ,, most is terveziink egy kicsit jovore, annak az
a fo oka, hogy tobb tevékenységet is végziink, igy jo latni, hogy melyik divizio
hogyan fejlodik, mennyit hoz a tervbél. Ez alapvetéen premizalast fogja célozni.”

A piackutatd véleménye Osszecseng ezzel: , tervszamok nélkiil nem lehet a
kollégakat motivalni sem.”

Az egyik szoftverfejleszto kisvallalkozas tulajdonosa szerint is fontos a terv ebben a
vonatkozasban: ,;a munkatarsak és menedzserek munkdja jol mérhetd a terv- és
tényadatok, illetve adott évi/havi €s korabbi adatok osszeveteésével.”

Azon a gondolaton, hogy sziikség van a tervezésre a vallalkozds problémamentes
miukodése, az atlathatosadg €s a motivalas érdekében, tulmutat az a megkdzelités,
ami szerint megéri tervet késziteni, a tervkészités sikeresebbé teszi a vallalkozast.
A mar emlitett piackutatd vallalkozé véleménye szerint ,, még egy egészen kicsi
vallalkozasnak is megéri tervet késziteni”, tehat nem sziikséges rosszként, hanem a
vallalkozas sikerét elosegitd tevekenységként tekint a tervezésre.
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»A jovoben mi 0sztonozhetné iizleti terv készitésére?”

A kérdésre adott valaszok jelentOs részénél megjelent a vallalat novekedése, mint
motivacios tényezo.

Egy szamitdstechnikai termékek kereskedelmével foglalkozo kozépvallalat
tulajdonosa szerint ,, ha egy cég a kézi vezérlésbol atmegy magasabb szintre,
muszaj neki tervezni. Kivalto okok lehetnek a létszamnovekedés, a feladat
sokrétiisége, telephelyboviilés.”

Hasonl6é véleményen van egy csapagygyartast végzd kozépvallalat vezetdje is:
, részben a méret, részben a folyamatok bonyolultsaga elobb-utobb megkoveteli az
irasbeli és részben formalizalt tervezést.”

Egy kozepes méretli konyveldcég vezetdjének tapasztalata szerint ,, bizonyos
méretnagysag elérésekor, a kockasfiizet alapjan térténd operativ iranyitas
vakrepiiléssé valik. Az altalunk tapasztalt (és végzett) gyakorlatban bizonyos
cégméret kialakuldsdahoz kotheté a tervezés igénye, ami leginkabb arbevétel
mérettol (1-3 milliard kozotti agazat specifikusan) fiiggo.”

A vallalat novekedésén tul a valaszok alapjan fontos tervezést kivaltd tény a
bankhitel igényléséhez, és Ujabban az egyes palyazatok benytjtasdhoz sziikséges
tizleti terv. A mar idézett patikatulajdonos véleménye szerint ,, ennek lelkiismeretes
elkészitését mindenképp meg kell, hogy elézze az, amit tervezési folyamatnak
neveziink. Ha az iizleti terv csak a hitelcenzura mindsitési szempontjai, vagy a
palyazati feltételek szerinti adatszolgaltatds, akkor valoban nem beszélhetiink
tervezeésrol. Ha viszont az iizleti terv bardolatlan keresztkérdések megvalaszolasara
is alkalmas, akkor az mar megfelel a tervezési kritériumoknak.”

Egyes vélaszadok tapasztalata szerint azok a vallalkozasok, melyek valamilyen
gonddal kiizdenek (példaul: likviditdsi problémak), vagy komoly fejlesztést
szeretnének megvalositani, a megoldashoz elkészitik tizleti terviiket még akkor is,
ha nem vesznek igénybe kiils segitséget.

Komoly 6sztonzést jelent a tervezés bevezetésére a szamitdgépes technologiak
fejlédése, a vallalati informdcios rendszerek, integralt vallaltirdnyitasi rendszerek
térhoditasa.

A mar emlitett konyveld cég vezetdje hangsulyozza, hogy a felhasznald barat, nagy
terjedését. Jelentds katalizator szerepe van az egyre korszerlibb vallalati
informacios rendszerek terjedésének, melyek korrekt bazisadatokat képesek
szolgaltatni minden téren, és amelyek nélkiill a tervezés 4altaldban nehezen
elképzelhet6. Tovabbi attorést kezd kivaltani az integralt vallalat iranyitasi
rendszerek térhoditdsa, melyekben néhol mar a tervezés is megjelenik rendszer
funkcioként. ,, Tapasztalatunk szerint a tulajdonos, a menedzsment szakmaisaganak
és IT vénajanak van befolyasolo szerepe a tervezés bevezetését illetoen, de ez
leginkabb a tervezés modjat érinti.”
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A mar tobbszor idézett piackutatd cég tulajdonosa ramutatott arra, hogy a
vallalkozoi kornyezet valtozasa, a globalizacid szintén motivalhatja az tizleti
tervezést: ,,A ma kihivdasa elsosorban az, hogy megtaldljuk azt az utat, hogyan
tudunk a globalizdalodo, "multisodd" vilagban felszinen maradni. Azaz megy-e
egyediil, ossze kell-e fogni, ha igen kivel vagy kikkel lehet. Ehhez valamint a
"bees6" vagy elnyert megrendeldi projektek megvalositisahoz, a cég eszkozeinek
fejlesztéséhez, a bérek és jarulékaik kalkulalasahoz sziikséges elore latnunk a
finanszirozhatésagunkat. Hat ezt kellene eloszor éves szinten majd folyamatos
iteracioval az év folyaman honaprol honapra tervezni.”

»Ha nem végez kontrolling tevékenységet, miért nem?”

A valaszokbol kitlinik, hogy a kontrolling még azoknal a vallalkozdsoknal sem
feltétleniil valosul meg, ahol késziilt valamilyen szintii terv. A banki hitelhez,
illetve pdalyazathoz készitett lizleti terveknél tobbszor fordul eld, hogy nem
ellendrzik a terv megvalodsitasat.

A kontrolling hianyanak masik gyakori oka, hogy a vallalkozé sokszor azt hiszi,
hogy neki elég az, amit tud, vagy tudni vél a sajat vallalkozasarol.

»Ha végez kontrolling tevékenységet, mi valtotta ezt ki?”

A kérdésre adott valaszokban megjelent az a szemlélet is, ami nemcsak a tervezést,
hanem a kontrollingot is a vallalkozas teljesen természetes velejarojakent értekeli.
Az egyik szamitastechnikai kozépvallat tulajdonosa a kovetkezot nyilatkozta: ,, Mi
mar évek ota az arbevételnél heti gyakorisaggal nézziik a bazis, illetve a tervtol
valo eltéréseket. A tobbi kontroll negyedévente tortéenik. Normalis cég mindig
szereti tudni, hogy all!”

A kontrolling vonatkozasaban is megjelent a cégméret fontossdga, kiemelve azt,
hogy bizonyos méret felett kontrolling tevékenység nélkiil atlathatatlan a vallalat
miikddése. Jelentdés szerepe van annak is, hogy elvalt-e a vallalkozasnal a
tulajdonos €és a menedzser személye egymastol. ,, Amennyiben a tulajdonosok nem
menedzserek, nem latnak bele a cég életébe, ezért megkovetelik a részletes tervezést
és kontrollingot.”

A kontrolling bevezetésének egyik fontos szempontjaként megjelenik a zavartalan
miikddés szempontja. Az egyik valaszado igy nyilatkozott: ,, Jelenleg heti szinten
személyesen ellendrzém a cég eredményeit. Erre alapvetden sziikség van. Ha valaki
ezt nem teszi, akkor elobb vagy utobb komoly gazdasagi problémak keletkeznek
nala.”

Azok koziil a vallalkozasok koziil, amelyek kontrolling tevékenységet folytatnak,

tobb cég képviseldje hangsiulyozta, hogy a kontrolling nem éri el a tervezési
tevékenység szinvonalat.
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A kontrolling egyébként nem éri el a tervezés komolysagat, pusztan nagyjabol
szoktam nézni, hogy nagysagrendileg hol allunk havonta. Ennél komolyabb
kontrollinghoz sziikség lenne a bejovd szamlak sajat nyilvantartasara is, ehelyett
1d6rdl idére szoktam kérni a konyvel6tél nagyvonalll iddszakos mérleget és
eredmény-kimutatast is, féleg év vége felé.”

»Az elmult 5 évben elég sokat fejlodtiink ezen a téren is, de példaul, még mindig
nem vagyunk azon a szinten, hogy egy integralt {ligyviteli rendszer (melynek
természetesen része egy tervezési ¢s kontrolling modul is) szdmunkra relevans
beruhazas lenne.”

»A jovoben mi motivalna kontrolling tevékenység végzésére?”

A véleményekben ennél a kérdésnél is megjelent a vallalati méret fontossdga. Az
egyik szolgaltatd kisvallalat vezetdje a kovetkezdképpen vélekedik errdl: ,,Ha a
cég mérete, arbevételének nagysagrendje, tigyfeleinek szama miatt egyre kevésbé
atlathato egy személyben az iigyvezeté szamdra a tdarsasag pénziigyeinek, cash
flowjanak folyamata, az egyes projektek nyereségessége, akkor kontrolling
technikakat kellene bevezetniink annak érdekében, hogy meérheté legyen minden
folyamatunk.”

A kontrolling bevezetésénél felmeriilt az a szempont is, hogy mennyire éri meg a
vallalatnak a bevezetése: ,,Persze a kérdés az, hogy mit nyeriink ezzel, illetve
mennyi energiat, pénzt kell ebbe beinvesztalnunk. Jo lenne tapasztalatokat gytijteni
valakitol, aki ezt mar miiveli és hasonlo nagysagu cég mint mi.”

A konyveléssel foglalkozo kozépvallalat tapasztalatai szerint a tervezés bevezetése
legfeljebb némi iddbeli késéssel, de maga utdn vonja a kontrolling funkcidk
kialakulasat. Aki a tervezés sziikségességéig eljut, hasonld palyat jar be a véllalati
informdacids rendszer tekintetében is. Ezek utan a kettd Osszekapcsoldsa inkabb
elobb, mint utobb evidenciava valik. ,, Tehdt szoros korrelaciot latunk és
tapasztalunk a tervezés és a kontrolling funkciok kialakuldsa kozott. Fenti
tapasztalataink megitélésiink szerint egy viszonylag igényesebb gazdalkodoi kort
reprezentalnak. Véleményiink szerint a mai orszagos helyzet ettol rosszabb.”
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5.7. Hipotézisek

A hipotézisek megfogalmazéisa soran nem torekedtiink a feltett kutatasi kérdések
teljes korli megvalaszolasara. Elsdsorban tudomanyos vezetdnk javaslatara
megprobaltuk megragadni azt a néhany lényeges teriiletet, aminek vizsgalata Uj
eredményekkel szolgalhat. A szakirodalom feldolgozéasa, az elGbbiekben leirt
empirikus felmérési eredmények, és a sajat gyakorlati tapasztalataink alapjan a
kovetkezo elofeltevéseket fogalmaztuk meg:

1. Az iizleti tervezés és a vallalati méret osszefiiggése

A disszertacid masodik részében, a 2.1. fejezet végén meghataroztuk az tizleti
tervezés fogalmat. A vallalati méret meghatarozasanal felhasznaltuk a
jogszabalyban eldirt értékhatarokat, annyiban mddositva, hogy a mérlegféosszeg
helyett a sajat tokét vettiik figyelembe.

Els6é hipotézisiink arra vonatkozik, hogy a kiilonb6zé méretli vallalatok eltérden
itélik meg a tervezés sziikségességét.

1. Hipotézis

Az lizleti tervezés gyakorlata 0sszefiiggést mutat a vallalat nagysagaval. A mikro-,
kis- és kozépvallalkozdsok szemben a nagyvallatokkal eltéréen itélik meg a
tervezés sziikségesseget.

2. A kontrolling és a vallalati méret osszefiiggése

A kontrolling fogalmait a 3.1.1. fejezetben irtuk le, és az itt ismertetett
meghatarozasok koziil a kontrollingot a tervezési-, ellen6rzési- és
informacidellatasi tevékenységeket integralo vallalati funkcioként értelmeztiik.
Masodik hipotézisiink, hogy a kontrolling rendszerek kozotti kiilonbséget
elsdsorban a vallalatok mérete befolyésolja és nem az dgazati hovatartozas.

2. Hipotézis

A hazankban miikodd vallalatok altal bevezetett és miikodtetett kontrolling
eszkozok, ¢és rendszerek kozotti kiilonbséget leginkabb a vallalatok mérete
befolyasolja. A vallalatok agazati hovatartozasa fiiggetlen tényezd.

Fliggetlen tényezokrol beszéliink, ha a két tényezd kozott nincs korrelacio.
3. Tervezéshez valé hozzaallas

Hipotézisiinkben rovid tava célnak tekintjiik azt, amikor néhany honapon beliil
szeretnénk elérni egy kivant allapotot.
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3. Hipotézis

A vallalat iranyitoi a tervezést csupan rovid tava célok, mint hitelkérelem, illetve
palyazat elérésének eszkozeként fogjak fel, nem pedig a cég piaci helyzetének
megismerésehez €s javitdsahoz.

4. A tervezés hianyossaganak okai

A hipotézisben szerepld fogalmak a. 4.2. fejezetben hataroztuk meg.

4. Hipotézis

A tervezés hidnyossagai a vallalkozéi, adaptiv stratégiai megkozelitésbol, a
sziikséges ismeretek hidnyabol, erdforrashianybdl és a stratégiai szemlélet
hianyabdl erednek.

5. A kisvallalatok informacios igénye

5. Hipotézis

A kisvallalatok, és ezen beliil a legkisebb mikrovallalkozasok is igénylik, hogy
¢vkozben tajékoztatdst kapjanak gazdasagi teljesitményiikrdl ¢és a felmertild
problémakrol.

5.8. A Kkisvallalati iizleti tervezés és kontrolling kérdoives felmérése

A kérddives felméres 2005-ben valosult meg. 180 db kérddivet kiildtiink ki hazai
kis-, kozép- ¢és nagyvallalatok tulajdonosai, vezetdi részére, akik megfeleld
informacidval rendelkeznek iizleti tervezési stratégidjukrol, informadcios illetve
kontrolling rendszeriikr6l. A minta nagysadganak meghatdrozasakor figyelembe
vettilk az alapsokasag nagysagat, a téma koriilhatarolhatosagat, az elérni kivant
megbizhatosagi  szintet.™’ A kérddiveket a valaszadokhoz személyesen,
egyetemista hallgatokon keresztiil juttattuk el. A kérdéssor megalkotasa soran a
valaszadok demografiai jellemzOit nem tartottuk mérvadonak a vizsgalat targya
szempontjabdl, mivel ki akartuk zarni a tal sok, esetlegesen félrevezetd informacio
felhalmozddasat. Att6l is tartottunk, nem alaptalanul, hogy a valaszadok
tiirelmetlenségét fokozottan novelnék a latszolag nem a vizsgilat téméjédhoz
szorosan kotddo, szemeélyiikhoz kapcsolodd kérdések blokkja. Mindezeket
figyelembe véve ugy taladltunk, hogy nem jelentene olyan mértékli hasznos
informacidt az ilyen tipusu kérdések beillesztése, amennyire megnehezitené¢ a
kérdoivek kitoltését.

Ezeket figyelembe véve olyan kérddivet fejlesztettiink ki, amely az anonimitést
biztositva lehetdséget ad a valaszadonak véleménye szabad kifejtésére is, illetve

#7 Rudas Tamés: Hogyan olvassunk kézvélemény kutatasokat? Uj Mandatum Kiadé, Budapest 1998. 3.
fejezet: Hany embert kell megkérdezni? (Mintanagysag)
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kiegészitheti a valaszlehetdségeket azzal a megjegyzéssel, amit fontosnak tart a
kutatas szempontjabol.

5.8.1. A kérdoiv felépitése

A vonatkozo szakirodalom attekintése utan allitottuk Ossze kérddiviinket, alapul
véve a korabbi, hasonl6 célcsoporttal dolgozé kutatasok dokumentumait.

A kérdoiv szerkezetileg négy részbol tevodik oOssze: a vizsgalat kérdéseit
csoportositd hdrom egységbdl és a mintaba keriilt vallalat alapadatait tartalmazo
részbdl.

1. rész. Az fzleti tervezés a megkérdezett vallalatok gyakorlataban, a
tervezés szerepének altalanos megitélése, a vallalatok vezetdnek,
tulajdonosainak e kérdéshez valo hozzaallasa.

2. rész. Informacids rendszer. A véllalatok altal miikodtetett informacios
rendszer struktaraja, fobb jellemzdi, alkalmazasaval kapcsolatos motivaciok.

3. rész. Kontrolling. Elemzd, értékeld tevékenységek megléte a vizsgalt
vallalkozdsok tevékenységében, koltségelemzés, bevételek elemzése,
pénziigyi, vagyon- és eredményelemzés gyakorisdga, szerepe.

4. rész. A felmérésben szerepld vallalatokra vonatkozé fontosabb statisztikai
informaciok.

A kérddiv kitoltése soran az egyes kérdések kapcsan végig lehetdség volt a
valaszadok szdmara, hogy kifejthessék gondolataikat, megjegyzéseiket, igy
ellenstilyozva a standardizalt kérdések kotottségét. Ugyanakkor a standardizalas
megkonnyiti az adatok Osszegzését. Osszetettebb bonyolultabb statisztikai
elemzéseket tesz lehetdvé nagy minta elemszdmokkal és igy megbizhatdbb
vizsgalati eredmények sziilethetnek.

5.8.2. A minta leirdsa, az adatok feldolgozdasa

A felmérés alapsokasdgat a magyar vallalatok képezték. A mintavételi keret
meghatdrozasara a KSH 2004-es adatai alapjan keriilt sor. A tevékenység és a
vallalkozas nagysaga alapjan rétegzett, reprezentativ, véletlen mintavétel utan 180
vallalkozas kapta meg postai uton kérdoiviinket.

A felmérés eredményeképpen 82 értékelheto kérdoiv érkezett vissza. A mintdban
némileg feliilreprezentalt a kisvallalkozdsok szama, illetve az orszagos szamoktol
eltér az ipari tevékenységet végzd vallalkozasok aranya, ugyanakkor alul-
reprezentalt az oktatés, illetve az egészségiigy. Ezek viszont nem olyan mértékiiek,
hogy megkérddjelezhetnék az empirikus kutatds érvényességét, illetve az ebbdl
adodd kis torzulast az adatok stlyozasaval kivantuk korrigdlni. A minta
Osszetételére vonatkozo adatokat a 27. tablazat tartalmazza.

Az adatfeldolgozas sordn a valaszokat szamszerii €és szoveges kategdridkba soroltuk
¢s elvegeztiikk a szilikséges kodolast, majd szamitdégépre vittiilk az adatokat. A
mintdban szerepld vallalatokat méretiik alapjan 4 kategoridba soroltuk, ahol
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nagyvallalat alatt a 250 {6 felett foglalkoztatd és legalabb 1 milliard forint éves
nettd arbevétel feletti vallalatokat értettilk. A mintdban tovabba megjelend mikro-,
kis- és kozépvallalatokat a megfeleld alkalmazotti 1étszdm kategoridk, illetve
arbevétel értékek kiilonitik el.

Az adatok elemzése soran a kérdésekre adott valaszok alapjan megoszlasi
viszonyszamok, minimum, maximum, medidn, atlag és szords kiszamitasara kertilt
sor. Az alapvetd statisztikai szamitdsok elvégzését kovetden fliggd valtozoként
kezelve a vallalatokra vonatkozd adatokat, kapcsolatot kerestiink az egyes
dimenzidk mentén adott valaszok, valamint a gazdasagi jellemzdk kozott, az SPSS
szamitogépes statisztikai program segitségével.

A szignifikancia teszteknél elfogadott bizonyitd erejii szignifikancia szint eldre
torténd meghatarozasat valasztottuk. A szamitasok megalapozottsagat 5 szdzal¢kos
szignifikancia szint mellett teszteltilk a szamitégépes programban. A hianyzo

értekek aranya a végleges mintadban 18 szazalék, vagy ez alatti.
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27. tablazat. A minta osszetétele

27/a) tablazat
A cég alapitasanak éve Gyakorisag (db) | Szazalék (%)
1-2éves 4 4,9
3-5¢ves 12 14,8
6 - 10 éves 31 38,3
T6bb mint 10 éves 34 42,0
Osszesen 81 100,0
27/b) tablazat
A vallalkozas jogi szervezeti formaja Gyakorisag (db) | Szazalék (%)
Rt 9 11,0
Bt 18 22,0
Kft 48 58,5
Egyéni vallalkozas 6 7,3
Egyéb 1,2
Osszesen 82 100,0
27/c) tablazat
Alkalmazottak szama Gyakorisag (db) | Szazalék (%)
0-916 36 47,4
10 - 49 6 25 32,9
50 - 249 16 10,5
249 10 felett 9,2
Osszesen 76 100,0
27/d) tablazat
Netto arbevétel Gyakorisag (db) | Szazalék (%)
> 10 M Ft 10 16,4
10-50 M Ft 14 23,0
50 -300 M Ft 17 27,9
300 - 1,000 M Ft 4 6,6
1,000 M - 10,000 M Ft 12 19,7
10,000 M Ft < 4 6,6
Osszesen 61 100,0
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27/e) tablazat
Adozas elotti eredmény Gyakorisag (db) | Szazalék (%)
Veszteség 12 22,2
>1MFt 12 22,2
1 M-10M Ft 14 25,9
10 M Ft < 16 29,6
Osszesen 54 100,0
27/f) tablazat
Sajat toke Gyakorisag (db) | Szazalék (%)
>10 M Ft 23 442
10 - 100 M Ft 10 19,2
100 M Ft < 19 36,5
Osszesen 52 100,0
27/g) tablazat
Forgoeszkoz Gyakorisag (db) | Szazalék (%)
>10 M Ft 17 34,0
10 - 100 M Ft 12 24,0
100 M Ft < 21 42,0
Osszesen 50 100,0
27/h) tablazat
Készlet Gyakorisag (db) | Szazalék (%)
>5MFt 17 36,2
5-50MFt 11 23,4
S0 MFt < 19 40,4
Osszesen 47 100,0
27/i) tablazat
Osszes forras Gyakorisag (db) | Szazalék (%)
>20 M Ft 14 30,4
20-200 M Ft 14 30,4
200 M Ft < 18 39,1
Osszesen 46 100,0
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27/j) tablazat
Hosszulejaratu kotelezettségek Gyakorisag (db) | Szazalék (%)
>10 M Ft 17 54,8
10 - 100 M Ft 16,1
100 M Ft < 29,0
Osszesen 31 100,0
27/k) tablazat
Rovidlejarati kotelezettségek Gyakorisag (db) | Szazalék (%)
10 M Ft > 14 31,8
10- 100 M Ft 9 20,5
100 M Ft < 21 47,7
Osszesen 44 100,0
27/1) tablazat
Agazat Gyakorisag (db) | Szazalék (%)
Szolgéltatas 21 25,6
EpitSipar 9 11,0
Oktatas 2.4
Kereskedelem 22 26,8
Mezdgazdasag 8 9,8
Ipar 12 14,6
Szallitas 7,3
Egészségligy 2,4
Osszesen 82 100,0
27/m) tablazat
Vilalati méret Gyakorisag (db) | Szazalék (%)
Mikrovallalat 43 52,4
Kisvallalat 26 31,7
Kozépvallalat 8,6
Nagyvallalat 7,3
Osszesen 82 100,0

A fenti elemzés eredményeit a hipotézisek sorrendjében ismertetjilk. A
szamitdgépes adatbazis mind mennyis€gi, mind szoveges informaciot is tartalmaz,
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ebben a mennyiségi mutatok domindlnak. A disszertdcioban csak az Osszefoglalo
tablazatokat ¢és dbrdkat tlintettiik fel, kiegészitve a jellemz6 szoveges véleménnyel,
a részeredményekre vonatkozo tablazatokat, szamitdsokat, terjedelmi korlatok
miatt, nem kozoljiik e helyen.

5.8.3. A viallalkozasok méretének hatdsa az iizleti tervezési és kontrolling
rendszerekre

A kutatds soran azt probaltuk megallapitani, hogy az egyes vallalkozasok mérete
meghatarozo jelentoséggel bir-e a miikodtetett tervezési és kontrolling rendszerek
vonatkozasaban, szignifikans eltérést tapasztalunk-e a nagy-, kozép-, kis-, illetve
mikrovallalkozasok tervezési hajlandosagaban, motivacioiban. A feléllitott
hipotézisek ezt a témat jarjak koril, a statisztika modszereivel vizsgalva az egyes
valtozok kozotti 0sszefiiggéseket. A hipotézisek igazoldsa soran vizsgaltuk olyan
kérdésekre adott valaszok kozotti dsszefliggéseket is, amelyek tovabb finomithatjak
a képet, igyekeztiink minél t6bb kapcsolodasi pontot feltdrni a tervezési folyamatok
vizsgalata soran a vallalati alapadatok ¢és a fliggd valtozok kozott.

1. hipotézis. Az iizleti tervezés megléte szoros oOsszefiiggést mutat a vallalat
nagysagaval. A mikro-, Kkis- és kozépvallalkozasok szemben a nagyvallatokkal
eltérden itélik meg a tervezés sziikségességét.

A hipotézis vizsgalatakor azt kell eloszor attekinteniink, hogy terveznek-e
egyaltalan a magyarorszagi vallalatok, illetve milyen mértékii a nem tervezdk
aranya. A vizsgalt mintdban szerepld vallalkozdsok valaszad6i 71%-ban
valaszoltak igennel a kérddiv 1/1. kérdésére:, Készitenek-e a vallalkozasaval
kapcsolatos irdsos tervet?”, kovetkezésképpen 29%-a a cégeknek nem készit irasos
tervet a jovore vonatkozoan, hanem vagy nem tartja fontosnak, vagy nincs rd ideje,
vagy csak a fejében rakja ossze stratégiai tervének vazlatat. Fontos kérdés lehet az
1s, hogy mi az oka ennek a kozel 30%-os érteknek - a minta elemzése soran még
kitérek a valdszinilisithetd okokra.

Tanulsagos megvizsgalni a vallalkozasok céljat a tervkészitéssel kapcsolatosan,
hiszen megallapithatjuk, hogy leggyakrabban a felsorolt tervezési lehetoségek koziil
a peénziigyhoz kapcsolodo, a mitkodéshez rovid- és kozéptavon feltétleniil sziikséges
arbevételi tervet, koltségtervet és bertervet készitenek. A 28. tablazat adatait
értékelve lathato, hogy 3-6 havonta, illetve évente készitenek tervet az emlitett
folyamatok felmérésére, szabalyozisara, de ez teljes mértékben érthetd is az
elkészitett tervek céljat latva, mivel itt nem sziikséges - de lehetne - hosszu tava
stratégiai elképzeléseket felvazolni.
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28. tablazat. Milyen célbol késziil terv a vizsgalt vallalatoknal?

28/a) tablazat
Ertéekesitési Létszamtery Bértery Beszerzési Keszlgtgazdal—
terv terv kodasi terv
Gyakori- o Gyakori- o Gyakori- o Gyakori- o Gyakori- o
sag % sag % sag % sag % sag %
N’em’ 22 37,9 25 43,1 22 37,9 24 41,4 25 43,1
készitenek
3-6 14 |241] 7 121 4 |eo| 18 [310] 17 | 293
havonta
1 évente 22 37,9 23 39,7 29 50,0 16 27,6 15 25,9
2-3 évente - - 1 1,7 1 1,7 - - - -
Ritkabban,
mint 3 - - 2 34 2 34 - - 1 1,7
évente
28/b) tablazat
Termelesi & Bevételi- oy Likviditasi Cash-flow
beruhazasi . Koltségterv
terv forgalmi terv terv terv
Gyakori- o Gyakori- o Gyakori- o Gyakori- o Gyakori- o
sag % sag % sag % sag % sag %
Nem 28 | 483 9 155 7 12,1 | 24 |414| 27 |466
készitenek
3-6 3 5,2 19 32,8 19 32,8 17 29,3 12 20,7
havonta
1 évente 23 39,7 30 51,7 32 55,2 17 29,3 19 32,8
2-3 évente 4 6,9 - - - - - - - -
Ritkabban,
mint 3 - - - - - - - - - -
évente

5.8.4. Az iizleti tervkészités és a vallalati nagysag osszefiiggése

A vallalatok nagysdgit harom mutatd

segitségével hatiroztuk meg:

alkalmazottak szama, a nettd arbevétel €s a sajat toke nagysaga.
Amennyiben az alkalmazottak szama 250 f6 €s a fol6tt van, akkor a nagyvallalati
kategoridba, 50-249 0 kozott a kozépvallalati kategéridba, 10-49 {6 kozott
kisvallalati, 10 f6 alatt mikrovallalati kategoéridba soroltuk. A nettd arbevétel
nagyvallalati hatardt a minta sajatossagainak megfelelden 1 milliard Ft-nal
hataroztuk meg, mig a sajat toke ugyanezen hatara 100 milli6 Ft-nal hazodik.
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Kétvaltozds korrelacioszamitas segitségével vizsgaltuk a vallalatok nagyséaga, és a
tervezési gyakorlat kozotti 0sszefiiggést.

Az egyik legfontosabb mutatd, az alkalmazottak szdma, €és az irdsos tervezés
kapcsolatat vizsgéalva azt taldltuk, hogy van linearitas a két meghatarozo valtozo
értékei kozott (r= - 0,393), 0,01-0s szignifikancia szint mellett, ami azt mutatja,
hogy gyenge kapcsolat van ebben a tekintetben az értékek kozott, tehat az
alkalmazottak szamdnak novekedése nagy valosziniiséggel t6bb, nagyobb szamu
tervezesi folyamatot is eredményez. (29. tablazat)

A fentiekben leirt ,,gyenge kapcsolatnal” a 1étezé korrelacion (kapcsolaton) van a
hangstly. Amennyiben a 0,01 szignifikancia szint helyett 0,05 szignifikancia
szintet vesziink, és ezt kovetden a két valtozd értékét atkodoljuk és stlyozzuk
r=-0,528-at kapunk. Ezt mar nevezhetjiik erds korrelacionak, bar nagyon a hataron
van, a kapcsolat mindenesetre egyértelmili, tehdt az alkalmazottak szdma
meghatarozza az irdsos tervezés meglétét.

29. tablazat. Milyen aranyban készitenek a vallalatok irasos tervet a cég
nagysaga (alkalmazottak szama) fiiggvényében?

Alkalmazottak szama (2005)
0-9f6 | 10-49 | 50-249 | 249 fo Osszesen
o o felett
Gyakori-
sig 19 20 8 7 54
IGEN
Készitenek a % | 52,8% | 80,0% | 100,0% | 100,0% |  71,1%
vallalkozasaval
kapcsolatos irasos Gyakori-
tervet? sag 17 5 0 0 22
NEM
% 472% | 20,0% ,0% ,0% 28,9%
Gyakori- | 3¢ 25 8 7 76
o sag
Osszesen:
% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0%

A masodik kritériumot vizsgalva mar meglepobb eredményre jutottunk ugyanis a
statisztikai szadmitdsok nem mutattak ki Osszefiiggést a nettd arbevétel €s a tervezés
viszonylatdban. Nagymértékben szoérodtak az értékek, ami azt mutatja, hogy a
mintaba keriilt vallalatok esetében nem meghatdrozo a netto arbevétel nagysaga a
tervezési hajlandosagra.

A harmadik kritérium, a sajat toke nagysdaga, és az irasos tervezés kapcsolatat
vizsgalva ujra linedris kapcsolatot mutatott a korrelacioszamitas, a Pearson-féle
mutato -0,287-es érteket vett fel, 0.05-os szignifikancia szint mellett, vagyis
hasonldan az alkalmazottak szdmahoz a sajat tOke nagysdga is meghatarozoja
annak, hogy van-e irdsos terv az adott cégnél. Ugyanezen mutatokbol kovetkezik az
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is, hogy a mikro-, és kisvallalkozasok hajlamosak a tervezési folyamatnak kisebb
jelentdséget tulajdonitani, meghagyni azt a nagyobb vallalkozasok ,,id6toltésének™.

Osszegezve megdallapithatiuk, hogy statisztikai szamitasaink segitségével igazoltuk
hipotézisiinket, és valoban dontéen meghatdrozo a vdllalat nagysaga a tervezés
folyamatanak elinditasaban. Kisebb kiegeészitést csak a nettd6 arbevétel, mint
vallalati nagysag mutatd tekintetében kell tenniink, ugyanis ebben a tekintetben
nem talaltunk szignifikans eltérést kis-, kozép- és nagyvallalatok kozott, de ez
esetben is 0,07-os szignifikancia szinten mar elfogadhat6é lenne a kapcsolat, és
erdésen korreldl a nettd arbevétel és az alkalmazotti 1étszam, illetve a sajat tOke
valtoz¢ (r=0,814; 0,775).

2. hipotézis. A hazankban miikodo vallalatok altal bevezetett és miikodtetett
kontrolling eszk6zok, és rendszerek kozotti kiilonbséget leginkabb a vallalatok
mérete befolyasolja. A vallalatok agazati hovatartozasa nem meghatarozo
tényezo.

A kontrollinggal foglalkozé fejezetben rdmutattunk arra, hogy a kontrolling a
nagyvallalatoknal keletkezett, kés6bb ¢&és nehezebben terjedt a kis- ¢és
kozépvallalatoknal. Az empirikus felmérések azt vizsgaltdk, hogy mi az oka annak,
hogy kevésbé elterjedt a kozépvallalati kontrolling. Kosmider**empirikus
vizsgalatai soran a kozépvallalati kontrollingot hatraltaté tényezokrdl vallalati
vezetdket, illetve tanacsadokat kérdezett meg. A vezetdk nincsenek meggydzddve a
kontrolling sziikségességrol, illetve az ismeretek hidnyara, valamint a magas
személyi koltségekre vezetik vissza azt, hogy kevésbé elterjedt a kontrolling a
kozépvallalatoknal. A tanacsaddk szerint viszont ennek legfébb oka az alacsony
versenykényszer.

A vizsgalt mintiaban ki tudtuk mutatni az Osszefiiggést a vallalat mérete
(alkalmazottak szama) és a kontrolling, illetve szamitogépes informatikai rendszer
bevezetése kozott. Az 51 fonél nagyobb alkalmazotti létszammal biro vallalkozasok
kéziil csak 3 valaszado nyilatkozta azt, hogy nem miikodtet kontrolling rendszert,
ugyanakkor az 1-10 fot alkalmazottat foglalkoztato cégek koziil csak egy miikodtet
ilyen rendszert és 35 nem. (30. tablazat)

28 Kosmider, A (1991): Controlling in Mittelstand. Stuttgart. Idézi Witt, F.J.-Witt K. (1994) Controlling kis-
és kozépvallalkozasok szamara. Springer Hungarica Kiadé kft, BP. 61 old.
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30. tablazat. Mennyiben fiigg a kontrolling rendszer miikodtetése a cég

nagysagatol?
Alkalmazottak szama 2004-ben
0-916 | 10-4916 | 50-249 | 249f5 | Osszesen
fo felett
- gyakorisag 1 9 5 7 22
Van-e IGEN
kontrolling % 2.8% 36,0% 62,5% 100,0% 28,9%
rendszer a gyakorisag 35 16 3 0 54
P NEM
cégnél? % 972% | 64,0% | 37,5% 0,0% 71,1%
. gyakorisag 36 25 8 7 76
Osszesen:
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

A szamitogépes informdcios rendszer miikodtetésénél hasonlo tendencidkkal
talalkoztunk a minta elemzése soran. Ennél a mutatonal mar egy vallalkozasnal
sem fordul eld, hogy 51 fonél tobbet alkalmazzon, és ne legyen informatikai
rendszere, de a 11-50 fos cégeknél is csak 1 vezeto nyilatkozta azt, hogy nincs ilyen
rendszere. (a 31. tdbldzat mutatja a kapcsolat mértékét a szamitdgépes informatikai
rendszer €s az alkalmazottak szama kozott)

31. tablazat. Osszefiiggés a cég nagysaga (alkalmazottak szama) és a
kontrolling, szamitogépes informacios rendszer kozott

Miikédik-e a cégnél Van-e kontroling
szamitogépes informacios rendszer a cégnél?
rendszer?
Alkalmaz | Pearson-féle korrelacio -,389 -,669
ottak Szignifikancia 001 000
szama
Elemszam 76 76

A vallalatok adgazati  hovatartozdasa, mintankban eltéréen hipotézisiinktol,
meghatarozonak bizonyult a kontrolling rendszerek miikodtetése terén. Gyenge
kapcsolat figyelheto meg r= - 0,291 a két valtozo kozott.

Kereszttabla elemzés utdan megfigyelhetd, hogy az épitdipari, oktatdsi és
egeészsegligyi cégek, szinte egységesen, nem alkalmaznak kontrolling rendszert.

A szolgaltatasban és kereskedelemben tevékenykedd cégek kevesebb mint 25 %-a
alkalmazza a vizsgalt rendszert.

Tanulsdgos megfigyelni a 21. abran levd értékeket, itt a kisvallalkozok
szemszOgebol nézve egyértelmil valaszt kaphatunk arra, hogy miért nem vezetik be
a kontrolling rendszert a cégeiknél, barmennyire is ajanlja ezt szdmukra a
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szakirodalom. Kiugr6 értéket ért el ,,a cég mérete nem indokolja” tipusu vélasz, a
tobbi érv a rendszer ellen mar csak finomitja a kialakult képet.

21. abra. Ha a vallalatnal nincs kontrolling rendszer bevezetve, miért nincs?

Nincsenek meg az

ehhez szlkséges

informatikai alapok
10%

Magas az ezzel
kapcsolatos
személyi raforditas

10%

Magasak az ezzel
jaré személyi
koltségek
1%

A cég mérete nem
indokolja
51%

Nincsenek hozza
ismereteink
10%

E nélkil is
helytéallunk a piaci
versenyben
8%

5.8.5. Milyen elemeit vezették be az informdcios rendszernek a vallalkozdasoknal?

A szamitastechnika fejlédése teljesen Uj tavlatokat nyitott meg a tervezés elott.
Lehetdséget teremt egyrészt arra, hogy rovid 1dd alatt (ijabb valtozatokat alakitsunk
ki, a kordbbi elképzeléseken moddositsunk, folyamatosan alkalmazkodjunk a
megvaltozott kornyezeti vagy vallalati adottsagokhoz, masrészt megnézhetjik a
kozbensd eredményeket, azt, hogy jelen pillanatban hogy all a terv megvalositasa
¢s egyaltalan hol tart a vallalkozasunk. Mindezek alapja a szamitogépek és a hozza
kapcsolddd hardverek €s szoftverek gyors fejléddése és ardnak csokkenése.

Az egyszerll tablazatkezeld programoktol kezdve nagy szdmban jelentek meg
integralt vallalatirdnyitasi rendszerek, amelyek biztositjak a tervezést, az iranyitast
¢s az ellenérzést valamennyi folyamatban a fejlesztéstdl, a beszerzésen ¢és
termelésen at az értékesitésig, beleértve a logisztikai rendszert és a pénziigyi
folyamatokat éppligy, mint az iigyvitelt és a vevOkapcsolatokat. Lehetove teszik a
naprakész mérleg- és eredménykimutatds Osszedllitasat, felgyorsitjak a vallalaton
beliili kommunikaciot.

A vizsgalt mintaban az informacios rendszer elemei koziil a szamldzds, a
készletnyilvantartas, és a fokonyvi konyvelés szerepel nagy sullyal. A vallalkozasok
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nagy hdnyaddban, a valaszadok tobb mint 50%-aban, van folydszamla nyilvin-
tartdas, és a bérszamfejtés is szamitogépes rendszeren keresztiil torténik. (32.
tablazat. Mely elemeit vezették be az informécids rendszernek a vallalkozasnal?)

32. tablazat. Mely elemeit vezették be az informacios rendszernek a

vallalkozasnal?
Az informaciés rendszer mely elemeit vezették be?
2 Rs Folydészamla Fokonyvi Bérszam Készlet
Szamlazas iy . .. 5 " —_ 2
nyilvantartas konyvelés fejtés nyilvantartas
Gya- Gya- Gya- Gya- Gya-
kori- | % kori- % kori- % kori- % kori- %
sag sag sag sag sag
Igen 49 73,1 39 58,2 47 70,1 41 61,2 48 71,6
Nem 18 26,9 28 41,8 20 29,9 26 38,8 19 28,4
Osz-
67 100 67 100 67 100 67 100 67 100
szesen:

Megfigyelhetd, hogy az informatikai rendszer elemei koziil a vallalkozasok a
,halaszthat¢” beruhdzasokat, mint példaul a befektetett eszkdzok nyilvantartdsara
szolgald szoftvereket, gyartaslitemezést segitd, emberi erdforras kezeld rendszere-
ket nem hasznaljak, nem fektettek be ilyen iranya fejlesztésekbe. Talan az ezen
szoftverek altal segitett tervezési folyamatok még idegenek a magyar vallalati
kultaratol, kiilondsen a kis- és mikrovallalkozdsok szintjén. Ezek a cégek
méretiiknél fogva is halaszthatjak e beruhdzasokat, hiszen ezen a szinten meég
konnyebben kézben tarthatéak a folyamatok hagyomanyos modszerekkel is.

Osszefoglalva a 2. hipotézissel kapcsolatos eredményeket, lathaté, hogy a
vallalkozasok mérete meghatarozo a kontrolling illetve az informatikai rendszer
miikodtetése szempontjabol, de nem igazolodott be az a varakozasunk, hogy a
rendszerek bevezetése, miikodtetése fiiggetlen az agazati hovatartozastol.

3. hipotézis. A vallalat iranyitoi a tervezést csupan rovid tavu célok elérésének
eszkozeként fogjak fel, nem pedig a cég piaci helyzetének megismeréséhez és
tervezéséhez.

A magyar vallalkozdsok szdmdra az {izleti terv a stratégiai tervnél révidebb
idohorizontu, részletesebb cselekvési terv. Az altalaban informalis, vallalkozoi,
»fejben létezd” stratégiaval rendelkez6 kisvallalatokndl az tizleti terv tobbnyire
tartalmazza a fO stratégiai célkitlizéseket is, és a stratégia megvaldsitdsahoz
szlikséges, az lizleti terv id6horizontjara érvényes, cselekvési programot is.
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A minta elemzése soran markansan elkiiloniil egy része a folyamatoknak, amelyek
tamogatadsara, szabalyozasara nem késziil, késziilt terv az adott vallalkozasnal. A
hosszabb tavu folyamatok tervezése nem tekinthetd fontos feladatnak a magyar kis-
és mikrovdllalkozdsok szamara, igy a megkérdezett cégek 72,4%-a nem készitett
disztribucios tervet, és tobb mint 60%-a termékfejlesztési terv, technoldgia-
fejlesztési terv, gyartasi terv, és karbantartasi terv nélkiil létezik és vesz részt a
piaci versenyben. (33. tdblazat).

33. tablazat. Milyen folyamatokhoz nem késziil terv?

Disztribucios | Termékfej- Technolégia Gyartasi Karban-
terv lesztési terv | fejlesztési terv terv tartasi terv
Gya- Gya- Gya- Gya- Gya-
kori- % kori- % kori- % kori- % kori- | %
sag sag sag sag sag

Nem
készitenek 42 72,4 37 63,8 41 70,7 40 69,0 36 | 62,1
tervet
Negyedéven
-te

5 8,6 6 10,3 3 5,2 8 13,8 4 6,9

Félévente

. 9 15,5 10 17,2 10 17,2 10 17,2 16 27,6
vagy evente

2-3 évente 1 1,7 1 1,7 1 1,7 1 1,7

Ritkabban
mint évente

1 1,7 4 6,9 3 5,2 1 1,7

Az lizleti tervet az kiilonbozteti meg leginkdbb a stratégiatdl, hogy mig az utobbi
nem publikus és belsd hasznalatra késziil, addig az iizleti terv kimondottan a
kiils6knek késziil, ennél fogva pozitiv jovoképet kell sugdroznia, a célja a vallalat
bemutatasa, mégpedig hitelfelvétel, eladas, a befektetok tajékoztatasa céljabol vagy
marketingcelbdl, és elsddlegesen a vallalkozé munkajat kell, hogy segitse.

A valaszadok ezeket a célokat nevezték meg a kérdésekre adott valaszaikban,
leggyakoribb érv volt a tervkészités mellett, hogy sziikséges a hitelkérelem
benyujtasahoz vagy palyazathoz kellett. Relative kevesen valaszoltak azt, hogy a
cég piaci helyzetének megismeréséhez kellett megalkotni valamilyen iizleti tervet,
¢s elenyész0 hanyad (8 vallalkozas) jeldlte meg az ,anyacég elvarasa”
valaszlehetdséget. (22. abra)
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22. abra. Milyen célbdl késziilt mar terv?

Az anyacég
elvarasa
8%

Hitelkérelemhez
32%

Piaci helyzetlink
felméréséhez és
tervezéséhez
25%

T Palyazathoz

35%

Ugyanakkor a minta elemzése soran kapcsolat lathato (r= -0,446, p= 0.01) a cég
piaci helyzetének megismerése és a cég nagysdaga kozott, vagyis a mikro- és
kisvallalkozdsok kevesebb energiat forditanak erre a tevékenységre.

Az irésos terv készitésének motivacioit vizsgalva tovabb finomithatja a képet a
kérddiv megfeleld kérdésére adott valaszok 0sszegzése:

megfigyelhetd, hogy a vallalatok irdnyitéi a tervezést csupan rovid- legfeljebb
kozéptavl lzleti célok elérésének eszkozeként fogjak fel (konkrét céljaik
meghatarozasaban, iizleti dontéseikben, a vallalkozds finanszirozasanak
megtervezésében), nem pedig a cég piaci helyzetének megismeréséhez ¢&s
tervezéséhez, gondolataik rendszerezéséhez, vallalkozasuk kornyezetének
megismeréséhez (34. tablazat).
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34. tablazat. Miben nyujt segitséget a tervezés?

34/a) tablazat
Gondolataim AL OZE Konkrét céljaim Uzleti
. kornyezetének N VRl
rendszerezésében . A meghatarozasaban dontéseimben
megismerésében

Gyakorisag % Gyakorisag % Gyakorisag % Gyakorisag %

IGEN 12 20,7% 11 19,0% 29 50,0% 42 72,4%
NEM 46 79,3% 47 81,0% 29 50,0% 16 27,6%
34/b) tablazat
A Val,lalk?z,a S A Kkitiizott célok A munkatarsak
finanszirozasanak A P
z megvalositasaban osztonzesében
megtervezésben
Gyakorisag % gyakorisag % Gyakorisag %
IGEN 37 63,8% 34 58,6% 8 13,8%
NEM 21 36,2% 24 41,4% 50 86,2%

Osszefoglalva az dllapithaté meg, hogy a hosszabb tavii folyamatok tervezése nem
tekintheté fontos feladatnak a magyar kis- és mikrovallalkozdasok szamara, a
tervezésnek csak az iizleti dontések meghozatalaban, a  finanszirozds
megtervezéseben, a kitiizott rovid tavu célok megvalositasaban tulajdonitanak
Jelentoséget.

4. hipotézis. A tervezés hianyossagai a vallalkozoi/adaptiv stratégiai
megkozelitésbol, a sziikséges ismeretek hianyabol, eréforrashianybol és a
stratégiai szemlélet hianyabol erednek.

5.8.6. Ki végzi a tervezo tevékenységet a vallalatnal?

A hipotézis vizsgalatakor azt kell attekinteniink, hogy ki késziti a tervet a
véllalatoknal, ki a felelds, vagy kire van a feleldsség atruhdzva az ilyen irdnyu
dontések meghozatalaért?

A 35. tdblazatot elemezve megallapithatjuk, hogy a tulajdonos 24 esetben vallalta
magara ezt a feladatot, de egy esetben sem a nagyvdllalatoknadl. Kozepeseknél egy
vallalkozas estében, a kozép- és nagyvallalatoknal a vezeto vegzi ezt a munkat, a
vizsgalt mintaban, 37 esetben.
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35. tablazat. Ki késziti a tervet a vallalatnal?

Ki késziti a tervet?

Beosztott Tulajdonos Vezeto Kiils6 szakember
Gyakori- o Gyakori- 0 Gyakori- 0 Gyakori- o
sag (db) - sag (db) % sag (db) % sag (db) -
Igen 17 29,3 24 41,4 37 63,8 16 27,6
Nem 41 70,7 34 58,6 21 36,2 42 72,4
Osszesen: 58 100,0 58 100,0 58 100,0 58 100,0

Az 50-249 fo kozotti alkalmazotti létszammal dolgozo vallalkozdsok 75%-aban a
vezetl késziti az értékesitesi, létszam, bér, stb. terveket, mig a 250 fonél is tobb
munkavallalot foglalkoztato cégek esetében ez az arany 100%-os, tehat minden

esetben a vezeté munkakorébe tartozik a stratégiai tervezés.

A 36. tadblazat és a 37. tablazat adatait figyelembe véve elmondhat6, hogy
jellemzéen meghatarozza a vallalkozds mérete azt, hogy ki végzi a tervezési
tevékenységet, vagy ki koordinélja azt, s nemcsak az alkalmazottak szama alapjan
kovetkeztethetiink erre, hanem a sajat téke €s a nettdo arbevétel (a vallalkozas
nagysagat meghatarozo6 egyéb tényezok) elemzése alapjan is.

36. tablazat. Alkalmazottak szama - a vallalkozas vezetdje végzi a tervezést

Alkalmazottak szama
(")sszesen
0-9f6 | 10—49 | 50-249 | 249 f6
fo fo felett
Gyakori- 9 11 6 7 33
Ki késziti sag
i készitia | [gen
tervet % 474% | 550% | 75,0% | 100,0% 61,1%
(vezeto)
Gyakori- |, 9 2 0 21
sag
Nem
% 52,6% | 45,0% | 25.0% 0% 38,9%
. Gyakori- | 20 8 7 54
Osszesen sag
% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0%
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37. tablazat. Alkalmazottak szama - tulajdonos végzi a tervezést (2005)

Alkalmazottak szama
» » Osszesen
0-9f6 | 10—49 | 50-249 | 249 f6
fo fo felett
Gyakori- 1 9 1 0 21
Ki készitia | Igen Sag
tervet? % 57,9% | 450% | 12,5% 0% 38,9%
(tulajdonos)
Gyakori- 8 11 7 7 33
Sag
Nem
% 42,1% | 550% | 87,5% | 100,0% 61,1%
) Gyg;,“’“' 19 20 8 7 54
Osszesen: 8
% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0%

A versenytarsak szamanak alakuldsatol egyaltalan nem fiigg a tervkészitési
hajlandosdg, megvizsgalva a korrelaciot a két valtozo esetében nagyon alacsony
érteket ad (r=-0,049, -0,077).

5.8.7. Miért nem tervez egy vdallalkozo?

Hipotézisiink igazolasahoz, vagy cafolatdhoz at kell tekinteniink azokat a belsd
motivacidkat a vezetOk, tulajdonosok részérdl, amelyek azt eredményezik, hogy
nincs érdemleges tervezésre igény a vallalkozasok folyamatainak tervezésekor.

A szakirodalom alapjan felallitott elméleti sémak lefedik a minta elemzése sordn
felallitott kategoridkat. A vizsgalt véllalkozdsok 29%-a nem készit irdsos tervet
miikddése soran, a megkérdezettek kiilonb6zd  szemléletmodrol  téve
tanubizonysagot, valtozatos érvrendszert sorakoztattak fel mintegy onigazolasul. Itt
akdr  szocidlpszichologiai  kategéridkban is  gondolkodhatnank,  hiszen
folfedezhetjiik az aktiv ,,valahogy ugyis sikeriil”, sikerre szocializalt - passziv
,wagysem vagyok képes kovetni a valtozasokat”, sodrddo, vezetési attitiidoket is,
ezeknek feltardsa azonban messzire vezetne.

A szakirodalom altal adott kategoriarendszerben gondolkodva és a mintat elemezve
kijelenthetjiik, hogy az adaptiv stratégiai megkozelités a legjellemzobb a mintara,
vagyis amelyet a kovetkezo kijelentésekkel jellemezhetiink:

,»Miért tervezzen az ember eldre, amikor a dolgok olyan gyorsan valtoznak?”

,INem tudom kezelni a bizonytalansagot.”
,Minden terv elavult miel6tt még befejeznék.”
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A ,nem tervezd” valaszadok legnagyobb ardnyban, 45,8%, azzal a kijelentéssel
értett egyet, miszerint: ,,Tul sok a bizonytalansagi tényez6 ahhoz, hogy értelme
lenne leirni a terveket”.

A masik jellemzd valasz miszerint: ,.fejben van és ez elegendd” (41,7%), a
vallalkozo sajatos stratégiai megkozelitésébol fakad, nem latja értelmét felesleges
,papirmunkéval” bajlodni, mikor igy is sikeres vallalkozast vezet, vagy pedig nem
ennek a tényezOnek tulajdonitja a sikertelenséget. Jellemzd még erre a hozzaallasra
a masik, a mintdban hangsulyt kapott kijelentés is, miszerint a tervezés csak a nagy
cégeknek valo (33,3%), a ,kicsik” elboldogulnak a nélkiil is. ,,A tervezés tul sokba
keriil és egyébként is, mire leirom, mar elveszti aktualitdsat.” (r=0,426; 0,05
szignifikancia szint mellett).

A stratégiai szemlélet hianya erdteljesen megnyilvanul a kérdéscsoportra adott
valaszok esetében. Az ilyen tipust valaszok, mint ,nincs idOm ra”, ,,tal elfoglalt
vagyok ma ahhoz, hogy a holnappal torédjek”, ,,azonnali eredményeket szeretnék
mindenbdl, amit teszek™, tul kozel vagyok a tlizhoz, ahhoz, hogy targyilagosan
lassam a dolgokat”, mind azt iizenik, hogy a vallalkoz6 nem gondolkodik
stratégidban, nem forditja er6forrasainak egy részét a tervezésre. A vizsgalt
mintdban a valaszadok egyharmada mondta azt, hogy ,,a mindennapi feladatok
minden idOmet kitoltik™ igy nincs ideje a tervezésre.

Végiil — kutatasunk alapjan - egy nem meghatdrozo oka a tervezés elmaradasanak
az ismeretek, az eroforrasok hianya, illetve a félelem a tervek ,, kiszivargasatol”. A
vallalkozok kevesebb, mint egyharmada nyilatkozott gy, hogy ,,nincsenek meg a
megfeleld ismeretei a tervezéshez”, tehat a szakértelem sajat megitélés szerint
rendelkezésre all. A valaszadok koziil nagyon kevesen jelolték meg (4%) a tervezés
elmaradasdnak okaként azt, hogy ,tul sokba kerlil a tervezés, nincs ra anyagi
fedezet”, és még kevesebben magyaraztak ezt a feketegazdasag jelenlétével (2%).
(23. abra).
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23. abra. Miért nem készit irasos tervet?

A feketegazdasag
A tervezés tul sokba jelenléte miatt ugy

kerl
4%

sem publikus

20
Nincsenek hozza %

ismereteim A mindennapi
8% feladatok mnden
idémet kitoltik
15%
A dolgok tul B
gyorsan valtoznak Fejben van és ez
15% elegendd
19%
Tul sok a ,
bizonytalansagi A tejrvezes a na’gy
tényezé cégeknek valo
22% 15%

Az adatok vizsgadlata soran igazolodik az a feltételezés, amelyet a 4. hipotézisben
fogalmaztuk meg a vallalkozok szemléletmodja és a tervezés elmaradasa
kapcsolataban. Az irdsos tervet nem készito valaszadok jelentos része a stratégiai
szemlélet hianyat mutatja, jelentos szamu az adaptiv stratégiai megkozelitést
alkalmazo vallalkozok aranya.

Elmarad a vart értéktol az ilyen teriileten ismerethiannyal, erdforrashiannyal
kiizdo vallalkozasok szama és egészen kevés a félelme miatt nem tervezo vallalkozo.

5. hipotézis. A kisvallalatok, és ezen beliil a legkisebb mikrovallalkozasok is
igénylik, hogy évkozben tajékoztatast kapjanak gazdasagi teljesitményiikrol és
a felmeriilé problémakrol.

5.8.8. A kisvallalatok informacios igénye

38. tablazat Igény felmérés az évkozi tajékoztatasrol

Van-e sziiksége évkozi tajékoztatasra? Gyakorisag (db) | Szazalék (%)
Igen 69 86,2
Nem 11 13,8
Osszesen 80 100,0
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39. tablazat Informacios sziikséglet gyakorisaga

Informacios sziikséglet gyakorisaga Gyakorisag (db) | Szazalék (%)
Hetente 6 7,5
Havonta 36 45,0
Negyedévente 28 35,0
Evente 2,5
Nincs ra sziiksége 10,0
Osszesen 80 100,0

A vaéllalatok koziil 80 adott értékelhetd valaszt a fenti kérdésekre. A 80 vallalatbol
69 igényelt évkozi tajékoztatast. A 69 véllalatbol 56 kisvallalat. Igy a kisvallalatok,
¢s ezen belil a legkisebb mikrovallalkozasok is igénylik, hogy évkozben
tajékoztatast kapjanak gazdasdgi teljesitményiikrdl, és a felmeriilé6 problémakrol.
Minél nagyobb a vallalkozds, annal gyakrabban igényli az informécidkat a

mukodésérol.

5.8.9. Az empirikus kutatds eredményeinek osszefoglalasa

A felmérés eredményei alapjan a hazai vallalatok iizleti tervezésére vonatkozoan a

kovetkezo megallapitdasok tehetok:

A mintaban szerepld vallalatok donto tobbsége rendszeresen készit iizleti tervet,
csak a cégek 29%-a nem tartja ezt meghatdrozonak miitkodése szempontjabol.

Az iizleti tervezés hatarozott Osszefiiggést mutat a vallalatok méretével, az
alkalmazottak szamaval, és a sajat toke nagysagaval, de a nettd arbevétellel
nincs linearis kapcsolat. Az alkalmazottak szamédnak novekedése nagy
valoszinliséggel tobb, nagyobb szdmu tervezési folyamatot is eredményez,
ugyanez allapithaté meg a sajat toke ndvekedése kapcsan is.

A vizsgalt mintaban az orszagos tendencidkhoz hasonléan ki tudtuk mutatni az
osszefiiggest a vallalat mérete (alkalmazottak szama) és a kontrolling illetve
szamitogépes informatikai rendszer bevezetése kozott.

A vallalatok agazati hovatartozasa, mintankban meghatdrozonak bizonyult a
kontrolling rendszerek miikodtetése terén. Gyenge kapcsolat figyelhetd meg (=
- 0,291) a két valtozo kozott.

Kereszttabla elemzés utan megfigyelheto, hogy az épitdipari, oktatasi és
egészsegligyi cégek, szinte egységesen, nem alkalmaznak kontrolling rendszert.
A szolgaltatasban és kereskedelemben tevékenykedo cégek kevesebb mint 25%-
a alkalmazza a vizsgalt rendszert.

169



EMPIRIKUS KUTATAS

— A vizsgalt mintdban az informdacids rendszer elemei koziil a szamlazas, a
készletnyilvantartas, és a fokonyvi konyvelés szerepel nagy sullyal. A
vallalkozdsok nagy héanyaddban, a vdlaszadok tobb mint 50%-a, van
folyoszamla nyilvantartas, és a bérszamfejtés is szamitogépes rendszeren
keresztiil torténik.

— A minta elemzése soran markansan elkiiloniil egy csoportja a folyamatoknak,
amelyek tamogatasara, szabdlyozasara nem késziil, késziilt terv az adott
vallalkozasnadl. A hosszabb tava folyamatok tervezése nem tekinthetd fontos
feladatnak a magyar kis- és mikrovallalkozasok szamara, igy a megkérdezett
cégek 72,4%-a nem készitett disztribucios tervet, és tobb mint 60 %-a
termékfejlesztési  terv, technologia-fejlesztési terv, gyartasi terv, és
karbantartdsi terv nélkiil létezik és vesz részt a piaci versenyben.

— A vélaszadok leggyakoribb érve volt a tervkészités mellett, hogy sziikséges a
hitelkérelem benyujtasahoz vagy pdlydzathoz kellett. Relative kevesen
valaszoltak azt, hogy a cég piaci helyzetének megismeréséhez kellett
megalkotni valamilyen iizleti tervet, és elenyész6 hanyad (8 vallalkozas) jeldlte
meg az ,,anyacég elvardsa” valaszlehetdséget.

— A hosszabb tavll folyamatok tervezése nem tekinthetd fontos feladatnak a
magyar kis- és mikrovallalkozasok szamdra, a tervezésnek csak az iizleti
dontések meghozatalaban, a finanszirozas megtervezéséeben, a kitiizott rovid
tavu célok megvalositasaban tulajdonitanak jelentiséget.

— Az irdsos tervet nem készité valaszadok jelentos része a stratégiai szemlélet
hianyat mutatja, jelentés szamu az adaptiv stratégiai megkozelitést alkalmazo
vallalkozok aranya. Elmarad a vart értéktol az ilyen teriileten ismerethiannyal,
eroforrdashiannyal kiizdo vallalkozasok szama és egészen kevés a félelme miatt
nem tervezo vallalkozo.

170



OSSZEFOGLALAS

6. OSSZEFOGLALAS

Disszertacionk kiindulopontja az volt, hogy az iizleti tervezés és a kontrolling
alkalmazasa a kisvallalatoknal a jovO egyik nagy kihivasa lesz, legaldbbis azoknal,
akik sikeresen szeretnének miikodni. Ennek alapjan megvizsgaltuk azt, hogy
mennyire tudatosodott ez a hazai kisvallalatoknal, a kialakult helyzet milyen
okokra vezethetd vissza. Az 0sszefoglalasban a kutatas 0j és Gijszerli eredménye, az
eredmények hasznositasi lehetdségei, valamint tovabbi kutatasi feladatok
megfogalmazasara tériink ki.

6.1. A kutatas uj és ujszeri eredményei

Véleményiink szerint kutatdsunk az aldbbi teriileteken hozott 1j, illetve ujszerti
eredményeket. Egyrészt hozzajarult a kisvallalati {izleti tervezés és a kisvallalati
kontrolling magyarorszagi elméletének fejlodéséhez. Masrészt magyarorszagi
empirikus vizsgalatokat és 11j ismereteket eredményezett.

Az el6z06 fejezetben bemutatott empirikus kutatasi eredményeket figyelembe véve,
valamint szem el6tt tartva a tudomanyos kutatds altalunk elfogadott két kritériumat,
a logikai és az empirikus alapt elfogadhatdsag szerint 5 tézist fogalmaztunk meg az
alabbi teriiletekre vonatkozdan:

— az uzleti tervkészités és vallalati méret Osszefiiggeése,

— akontrolling és a vallalati méret Gsszefiiggése,

— atervezéshez val6 hozzaallas és a tervezés hianyossagéanak okai,

— kisvallalatok informacids igénye,

- azlzleti tervezés €s a kontrolling 6sszefliggése.

Az els6é két tézisiink kozvetleniil kapcsolodik az elézd fejezetben igazolt
hipotéziseinkhez. A harmadik tézisben, Osszevontuk a harmadik ¢és a negyedik
hipotézisiink igazoloddsanal leirt eredményeket. A negyedik hipotézisiink az 6todik
hipotézisiinkh6z kapcsolodik. Az o6todik tézisiink szintetizalja valamennyi
hipotézisiink 1ényegét.
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1. tézis — Az iizleti tervezés és a vallalati méret osszefiiggése

Az iizleti tervezés hatdrozott Osszefiiggést mutat a vallalatok méretével, az
alkalmazottak szdmaval, és a sajat tOke nagysagaval, de a nettd arbevétellel nincs
korrelacids  kapcsolat. Az alkalmazottak szdmanak novekedése nagy
valdszintiséggel tobb, nagyobb szamu tervezési folyamatot is eredményez, ugyanez
allapithaté meg a sajat toke novekedése kapcsan is.

A vallalkozas mérete meghataroz6 arra vonatkozoan, hogy ki végzi a tervezési
tevékenységet.

2. tézis — A kontrolling és a vallalati méret osszefiiggése

A vizsgalt vallalatok altal bevezetett és miikodtetett kontrolling eszkozok é€s
rendszerek kozotti kiilonbséget leginkdbb a véllalatok mérete ¢és dagazati
hovatartozasa befolyasolja. A vallalkozas méretének ndovekedésével gyakoribb a
kontrolling rendszer alkalmazésa.

A kontrolling rendszer miikddtetése fligg az dgazati hovatartozastol. A kontrolling
rendszer kevésbé elterjedt még az épitdiparban, az oktatdsban ¢és az
egeszsegiigyben.

3. tézis — A tervezéshez valé hozzaallas és a tervezés hianyossaganak okai

A mintdban szerepld vallalatok dontd tébbsége rendszeresen készit iizleti tervet,
csak a cégek 29 %-a nem tartja ezt meghatarozonak mitkodése szempontjabol. A4
tervezeési lehetosegek koziil leggyakrabban a pénziigyhoz kapcsolodo, a
miikodéshez rovid- és kozéptavon feltétleniil sziikséges drbevételi- és koltségtervet
készitenek.

A kisvallalatok irdnyitéi a tervezést csupan rovid tava célok, mint hitelkérelem,
illetve palyadzat elnyerésének eszkozeként fogjak fel, nem pedig a cég piaci
helyzetének megismeréséhez és a stratégiai tervezéshez sziikséges eszkozként.

A formalis tervezés hidnya elsddlegesen az adaptiv szemléletre, valamint a
vallalkozo1 stratégidra vezethetd vissza, nem fligg a versenytarsak szamanak
alakulasatol, nem befolyasolja az ismeretek hidnya, valamint az eréforrashiany.
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4. tézis — Kisvallalatok informacios igénye

A kisvallalatoknal az informaciés rendszer elemei koOzil a szamlazas, a
készletnyilvantartés, és a fokonyvi konyvelés szerepel nagy sullyal. A vallalkozdsok nagy
hanyadéaban, a valaszadok tobb mint 50%-aban, van folydszdmla nyilvantartas, és a
bérszamfejtés is szamitdgépes rendszeren keresztiil torténik.

A kisvallalatok, és ezen beliil a legkisebb mikrovallalkozasok is igénylik, hogy
évkozben tajékoztatdst kapjanak gazdasagi teljesitményiikrdl és a felmertild
problémakrol. Minél nagyobb a vallalkozds, annal gyakrabban igényli az
informaciokat a mukodésérol. A vallalkozasok szamara a havi arbevétel, a havi
koltség ¢és a havi adozatlan eredmény szémitanak fontos informacionak, de
kiilonbség mutatkozik a vallalat nagysaga alapjan abban, hogy mely miikodésiikkel
kapcsolatos informéciokat tartanak a legfontosabbnak.

5. tézis — Az iizleti tervezés és kontrolling osszefiiggése

A kontrolling joval kevésbé elterjedt, mint az {lizleti tervezés a kisvallalatok
gyakorlatdban. A kontrolling alkalmazasat tekintve jelenleg a kozépvallalatok
vannak azon a szinten, amilyen szinten az {izleti tervezés vonatkozisdban a
mikrovéllalatok vannak. Az ismeretek hidnyat, a bevezetés és a mitkodtetés
koltségeit, valamint az informatikai alapok hidanyat a vallalkozok nem tartjak a
kontrolling 1ényeges akadalyanak, a vallalkozas kis méretével indokoljdk a
kontrolling rendszer alkalmazasanak hidnyat.

Az 0todik tézisben szerepld allitdsok a kérddéivekre adott valaszokbol kdzvetlen
kiolvashatok (29. és 30. tablazatok és a 21. abra).

A szakirodalom tanulmanyozésat kovetden a kutatasi kérdések megvalaszolasara
tettiink kisérletet. Az interjuk és a kérddives adatfelvétel utan kvantitativ statisztikai
modszerekkel vizsgaltuk a feldllitott hipotéziseink valosagtartalmat. A kutatas
soran torekedtiink a megbizhatdsag és az érvényesség szem elott tartdsara. A fenti
tézisek elsd kozelitésben, a mintdban szereplé vallalatokra igazak. A
kovetkeztetések levondsa azaltal valik altalanosabb érvényiivé, hogy torekedtiink a
reprezentativitasra.

180 db kérddivet juttattunk el a vallalatokhoz, melybdl 96 érkezett vissza, de csak
82 kérdoéiv volt értekelhetd. A visszakiildési arany jonak mondhato Ez a
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mintanagysag a szakirodalom szerint elegendd. A feldolgozhat6 kérddivek kozott is
eléfordult hidnyos kitoltés. A pontos szdmokat a minta Osszetételét a 27. tablazat:
mutatja.

A vallalkozasok méretének mutatojaként a jogszabalyban eldirt 1étszam, arbevétel
és mérlegféosszeg helyett a 1étszdm, arbevétel és sajat tOke nagysagat vettiik
figyelembe. Véleményiink szerint a sajat tOke redlisabban tiikrozi a vallalat vagyoni
helyzetét €s ezt mi fontosabbnak tartottuk. A mérlegf6osszeg a vallalat altal
milkddtetett vagyont mutatja, aminek a hatterében idegen forras is all. Ezzel
szemben a sajat toke a sajat vagyont mutatja.

A téziseink nem tekinthetdk torvényeknek, csak statisztikai torvényszeriiségeket
mutatnak adott szignifikancia szint mellett.

Remeényeink szerint mindezen kritikai megjegyzéseket figyelembe véve is a kutatas
elfogadhato tudomanyos és gyakorlati eredményeket hozott.

6.2. Az eredmények hasznositasi lehetéségei

A kutatds eredményei 27 hazai €s kiilfoldi publikacioban jelentek meg, eldsegitve
ezzel az eredmények megismerését és a témaban tovabbi kutatas folytatasat.

Az eredmények tovabbi hasznositasara elsdsorban az oktatasban keriilt sor. 1998-
tol a Debreceni Egyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kardan draadoként dolgozom. Az
Uzleti vallalkozas valamint a Vallalat stratégia targyak oktatdjaként, és szamos
szakdolgozat konzulenseként lehetdségem volt mind az elméleti, mind a gyakorlati
eredmények hallgatoknak torténd ataddsara. Részt vettem tudoményos vezetdm dr.
Filop Gyula 2001-ben megjelent, A globalis vallalati stratégidk, és a 2004-ben
megjelent Kisvallalati gazdalkodas cimii tankonyvének szerkeszt6i munkéjaban.

Kutatdsom eredményének tekintem, hogy a kérddivekre adott véalaszok, illetve a
mélyinterjuk eredményeként kialakult bennem egy kép arr6l, hogy milyen
kovetelményeknek kellene eleget tenni egy a piaci viszonyokhoz jo alkalmazkodé
kontrolling rendszernek.

6.3. Tovabbi kutatasi feladatok

Jelen kutatds egy részét képezi egy hossza €s taldn soha véget nem érd kutatdsi
folyamatnak. A kovetkezOkben azokat a tovabbi kutatdsi feladatokat foglalom
0ssze, amelyek a kutatas szerves folytatasaként tervezek a jovOben.

— Tovéabbi kutatdsra érdemes az a kérdés, hogy milyen Osszefliggés van a

vallalkozasok ¢életszakasza, életciklusa és az iizleti tervezés, valamint a
kontrolling alkalmazasa kozott.
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— A fejlesztési javaslatokhoz kapcsolodva nagyon fontosnak tartom annak a
kutatdsi kérdésnek a megvalaszoldsat, empirikus adatokkal torténd
bebizonyitasat, hogy valoban sikeresebbek-e az iizleti tervezési mddszereket €s
kontrolling rendszereket alkalmaz6 vallalkozasok.

— Esettanulméanyok leirdsaval olyan példak bemutatisat tartom célszeriinek,
amelyek elsOsorban hazai sikeres alkalmazasokat ismertetnek, és kovetendok
lehetnek.

Disszertdciomat azzal kezdtem, hogy vallalkozoként személyesen is érint ez
kutatasi téma. Tobbéves kutatomunkam eredményei implicit mdédon megjelentek
sajat vallalkozasom {izleti tervezési €és kontrolling tevékenységeiben is. Tobb éve
készitlink iizleti tervet, jol miikodd fékonyvi, folydszamla- és készlet-nyilvantartasi
rendszeriink van. Jelenleg negyedévenként vizsgaljuk meg, hogy pénziigyi
terviinket hogyan teljesitettiik, vevonként, vevOcsoportonként vizsgaljuk az
arbevételt ¢s az arrést, szallitoinknal is elemezziik a hozzajuk kapcsolodd arbevételt
€s arrést.

A kutatast mérlegét megvonva elmondhatom, hogy a globalizadlodé véllalkozoi
kornyezetben a jovobeli fejlédés szempontjabol meghatarozo a vallalkozok tizleti
tervezéssel ¢€s kontrollinggal kapcsolatos szemléletmddjanak megvaltoztatasa.
Ezzel megfeleld fontossagot tulajdonitananak e teriileteknek, és bdvitenék ez
iranyu ismereteiket. A megoldast az oktatasban latom, azon belill is els@sorban a
pozitiv példak bemutatasaban, amik egyértelmiien bizonyitjdk azt, hogy megéri
tervezni €s megéri kontrolling rendszert alkalmazni, mert valdban eldsegitik a
vallalkozéasok sikeres mitkodését.
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7. MELLEKLET

KERDOIV A VALLALATOK UZLETI TERVEZESI ES
KONTROLLING TEVEKENYSEGEINEK ELEMZESEHEZ

1. UZLETI TERVEZES

1/1. Készitenek-e a vallalkozassal kapcsolatos irasos tervet?

] Igen I Nem

1/2. Milyen célbol késziilt mar terv? (tobb valasz is megjelolheto)

Hitelkérelemhez sziikséges

Palyazathoz sziikséges

Cégiink piaci helyzetének megismeréséhez €s tervezéséhez

Az anyacég elvarasa

EQYEDb, €SPEAIZ ...ovviieiiiieeee e e

(N O O O A

1/3. Ki késziti a tervet (tobb valasz is megjelolheto)?
1 Tulajdonos ] Vezeto
1 Beosztott 1 Kiils6 szakember
1/4. On szerint a tervezés mennyire megtériilé befektetés?
'] Hasznos

] K6z0mbos
] Kidobott pénz / 1d6
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1/5. Miben nyujt segitséget a tervezés (tobb valasz is megjelolheto)?

Gondolataim rendszerezésében

A véllalkozas kornyezetének megismerésében

Konkrét céljaim meghatarozasaban

Uzleti dontéseimben

A vallalkozas finanszirozasanak biztositasaban

A kittizott celok megvalositasdban

A munkatarsak 0sztonzésében

EGYEDb, €SPEAIZ ...vvviieiiiieeeee e e

N Y Y A N A O

1/6. Osszeveti—e a terv és a tényadatokat?
] Igen, év végeén ] Igen, évkozben is ] Nem
1/7. Milyen mértékben tekinti titkosnak a valésagot tiikkrozo iizleti
tervét?
] Teljes mértékben titkositandm, mert...............coeviiiiiiiiiinnne.

] Néhany munkatarsaknak megmutatndm, 4gy mint.....................
] Barki megtekinthetné
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1/8. Mely funkcionalis teriileteken és milyen gyakran készitenek tervet?

Funkcionalis Tervfejezet 3-6 1 2-3 | >3
tertilet hénap | év | év | év

Marketing Disztriblicios terv

Ertékesitési terv

Reklam terv

Termékfejlesztési terv

Innovacio FURISE -
Technologiafejlesztési terv

Emberi Létszam terv

eroforras Bérterv

menedzsment | Képzési, oktatasi terv

Beszerzési terv

Logisztika Készletgazdalkodési terv
Termelési beruhazasi terv
Termelés Termelési karbantartasi terv
Gyartasi terv
Bevételi (forgalmi) terv
Pénziigy Koltségterv

Likviditasi terv
Cash-flow terv

1/9. Ha nem Kkészitenek irasos tervet, akkor ennek mi az oka (tobb valasz
is megjelolhetd)?

] OO

(I R R R

A mindennapi feladatok minden idémet kitoltik

Fejben van ¢és ez elegendd

A tervezés a nagy cégeknek valo

Tl sok a bizonytalansagi tényez6 ahhoz, hogy értelme lenne leirni
a terveket

A dolgok tul gyorsan valtoznak, amit ma leirok holnap mar nem
ervényes

Nincsenek hozza ismereteim

A tervezés tul sokba keriil

A feketegazdasag jelenléte miatt gy sem publikus

EgYEb, €SPEAIZ ...vvveeiiiieeie e

1/10. Tervezi-e a jovoben irasos terv készitését?

[]

Igen I Nem
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2. INFORMACIOS RENDSZER

2/1. A konyvelést hol végzik?

1 Cégen beliil 1 Kiilsé megbizott cégnél

2/2. Miikodik-e a vallalkozasanal szamitogépes informacios rendszer?

] Igen I Nem

2/3. Az informacios rendszer mely elemeit vezették be (tobb valasz is
adhatd)?

] Szamlazas ] Fékonyvi konyvelés
1 Folyb6szamla nyilvantartas 1 Bérszamfejtés

] Emberi er6forras kezelés ] Készletnyilvantartas
] Befektetett eszkdz nyilvantartas ] Gyartasiitemezés

] EYEDb, €SPEAIZ ...evviiieiiieeeeee et

2/4. Hasznalja-e elemzésre a rendszerbdl nyert adatokat?

] Nem ] Igen, vevOelemzésre
1 Igen, koltségelemzésre ] Igen, bevétel elemzésre
1 Igen, készletelemzésre 1 Egyéb, éspedig

...........................................................................................................

2/5. Mennyire volt jo befektetés a szamitogépes informacios rendszer?

] Nagyon jo 1 J6 ] Jobbat vart ] Sokkal jobbat vart

2/6. Ha a cége nem alkalmaz szamitogépes informacios rendszert, miért
nem?

1 Sziikségtelennek tartja
[1 Lenne haszna, de sokba kertil
[ EgYEDb, ESPEAIZ ...veeeeieiiieiieieeeee e
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2/7. Tervezi-e a kozeljovoben cégénél szamitogépes informacios rendszer
bevezetését?

1 Igen ] Nem 1 Gondolkodik rajta

3. KONTROLLING

3/1. Készitenek-e vallalati stratégiai tervet?

1 Igen, ... évenként ] Nem

3/2. Van-e kontrolling rendszer a cégnél?
] Igen ] Nem

3/3. Van-e kontrolling funkciot ellatéo személy, vagy csoport a
vallalkozasnal?

1 Igen I Nem
3/4. Ha van,
Egy személy részmunkaidében, munkaidejének ..... szazalékéaban
Egy személy teljes munkaidben

Tobb személy
Onallé osztaly

(I A R N R
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3/5. Végez-e elemzést vagy értékelést az alabbi teriileteken?

Fo csoport | Mellékcsoport Elemzi? | Gyakorisag
Koltségnem (példaul anyag, bér stb.) I | N
Koltségviseldi szamitas (példaul 1N
termékek, vevok stb.)

Koltségek Kélts,éghelyi szamitas (példaul termeld I | N

elemzése egyseg) .

Fix / valtozé koltségek vizsgalata 1N
(példaul fedezeti szamitasok)

Egyéb, I
ESPEAIZ. . .vnt it
Termékek / termékcsoportok szerint I | N

Bevételek | Vevok / vevOcsoportok szerint I | N

elemzése | Egyéb, éspedig I
Merleg ¢s eredménykimutatas elemzése | I | N

Pénziigyi | Cash flow elemzés I | N

elemzeés Egyéb, éspedig I
Termekek / termékcsoportok szerint I | N

Eredmény | Vevok / vevOcsoportok szerint I | N

—elemzés | Egyéb, éspedig I

Vagyon— Vagyonmerleg készitése piaci értéken I | N

. Egyeb éspedig I
elemzés

3/6. Ha nincs kontrolling rendszeriik bevezetve, ennek mi a f6 oka? (tobb
valasz is megjelolheto)

A cég mérete nem indokolja
E nélkiil is helytallunk a piaci versenyben
Nincsenek hozza ismereteink

Magasak az ezzel kapcsolatos személyi koltségek
Magas az ezzel kapcsolatos anyagi raforditas
Nincsenek meg az ehhez sziikséges informatikai alapok
1 Egyéb, éspedig

N O B B B O
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3/7. Ha az alabbi gazdasagi adatokrol minden honap végén, ingyenesen
tajékoztatast kaphatna, akkor melyik harmat valasztana ki, mint
legfontosabbakat. Szamozza a prioritast is.

Havi arbevétel vevoként

Havi koltség koltségnemenként

Havi addzatlan eredmény

Sajat toke honap veégi érteke konyv szerint
Sajat toke honap végi érteke piaci értéken
Havi arbevétel

Hoénap végi készpénzallomany

Hoénap végi készlet

Havi szallitasi koltség

Havi addzatlan eredmény munkatdrsanként

I Y Y Iy N A

3/8. Véleménye szerint az év végi mérleg- és eredmény-kimutatas
pozitivabb, vagy negativabb képet mutat a valésagnal?

O Pozitivabb a kép, mint a valosag
N Negativabb a kép, mint a valosag

3/9. Lenne- e igénye arra, hogy év kozben tajékoztatast kapjon
vallalkozasa gazdasagi és pénziigyi helyzetérol.

[] Igen [] Nem

3/10. Milyen gyakorisaggal varna el gazdasagi helyzetérol
informaciokat?

Hetente

Havonta
Negyedévenként
Evente

Nincs ra sziikkségem

N O O B O R
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4. ALAPADATOK

4/1. A vallalkozas jogi szervezeti formaja:
] Részvénytarsasag 1 Korlatolt felelosségii tarsasag
] Betéti tarsasag ] Egyéni vallalkozas
1 Egyéb, éspedig.......cccoeuvirirnriinannnne.

4/2. A vallalkozas vezetoi hany szazalékban tulajdonosai a
vallalkozasnak?

4/3. Ha nem 100 %-ban a menedzsment a tulajdonos, ez mennyiben
hatott a kontrollingrendszer kialakulasara?

4/6. Netto arbevétel:
4/5. Alkalmazottak szama:

Ev Arbevétel (e Ft)

Ev | Alkalmazottak szama (f5) 2002

2002 2003

2003 2004

2004

4/7. Adozas elotti eredmény: 4/8. Sajat toke alakulasa:
Ev Eredmény (e Ft) Ev Sajat toke (e Ft)

2002 2002

2003 2003

2004 2004
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4/9. Forgoeszkoz alakulasa: 4/10. Készlet alakulasa:
Ev Forgbeszkoz (e Ft) Ev Készlet (e Ft)
2002 2002
2003 2003
2004 2004
4/11. Osszes forras alakulasa:
Ev Osszes forrés (e Ft)
2002
2003
2004
4/12. Kotelezettségek:
. Hosszi— Rovid—
Ev Cr e
lejarat lejarat
2002
2003
2004
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4/13. Agazat
Szolgéltatas [ Kereskedelem [ Ipar [
Epitéipar [ Mezbgazdasag [ Szallitas N
Oktatas [ Pénziigy 0 Egészségligy [

4/14. A cég tevékenységi kore: ...

4/15. A versenytarsak szamanak alakulasa a cég miikodési teriiletén?

By Versenytarsak szdma
1-5 6 -20 21 -100 100 folott
2002
2003
2004

4/16. Az Eurépai Unios tagsagunk hatassal van-e az On villalkozasara,
és ha igen, ez miben mutatkozik meg?

'l Igen ] Nem

.............................................................................................

KOSZONJUK, HOGY RESZT VETT FELMERESUNKBEN!
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