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A pénziigyi turnaround controlling rendszer alkalmazasa a
hazai vallalati életszakaszokban

Katits Etelka! — Magyari Katinka? — Varga Zsuzsanna®
— Palanyi Ildiké*

ABSZTRAKT: A mogottiink allo idészak miatt is ez a munka felhivja a figyel-
met a valtoz(tat)as- és fordulatkezelésre, az eltérd vallalati életszakaszoknak
megfeleld pénziigyi kontrolling kialakitasara és alkalmazéasara, mint a vallalati
pénziigy-kutatdsok targyara és onallo helyére. Szamos pénziigyi kontrolling
rendszer 1étezik, egyik része a turnaround controlling, amit nem kizarolag a
valsagszakaszban alkalmazunk. Miért sziikséges és hogyan lehet kiilonbséget
tenni vallalati életciklus és -szakasz k6zott? Ansoff, Argenti és Krystek szerzok
megallapitasaibol kiindulva miért sziikséges kialakitani és miikodtetni a valla-
lati életszakaszokban a pénziigyi jelzés- és okkutatds modszertanat? Hogyan
segiti a pénziigyi turnaround controlling alkalmazésa a vallalati életszakaszok-
ban a fordulatkezelés sikeres megvalositasat? A kérdések megvalaszolaséhoz
olyan alkalmazast mutatunk be, ami egy hosszl kutatasi-tesztelési munka ered-
ménye. Modszertan: a pénziigyi és a vezetdi szamvitel informacidibol elemzés,
diagnozis és értékelés készitése. A 20072020 kozotti idészak magyar vallalati
adatbazis elemzések kutatasi eredményeibdl és a magyar tanacsadoi vilagbol
vett eset- és szituacioelemzésekbol konkluziok levonasa torténik szintetizalas
céljabol. Alkalmazott technika: sajat fejlesztésit FINel pénziigyi szakértoi
rendszer. A kutatasi kérdések megvalaszolasaval korvonalazodik a modern
vallalati pénziigyek két teriilete: a vallalati életciklus- és a turnaround pénz-
iigyek tartalma, modszertana, amely hasznos kapaszkodot nyujt a pénziigyek-
kel és szamvitellel foglalkoz6 szakemberek és dontéshozdk szamara is.
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Bevezetés és célok

A roml6 gazdasagi feltételek és a bizonytalan kilatasok novelik a pénz-
ligyi gazdalkodasra nehezedd nyomadst és a magas pénziigyi teljesitmény
felmutatasanak, de kontrollalasanak a sziikségességét is. A pénziigyi tel-
jesitmény ¢€s kontrollalasdnak szempontjai (pl. realizalt bevétel és jovede-
lemtermelés, fizetoképesség, eladosodas, hatékonysag €s finanszirozas) a
vallalat ¢életciklusa soran valtoznak. Elengedhetetleniil fontos ezeket a té-
nyezoket vagy kolcsonhatasaikat vizsgalni. Itt arra is tekintettel kell len-
niink, hogy a cégek kiilonbozo stratégiakkal, struktardkkal és dontéshoza-
tali folyamatokkal rendelkeznek a vallalati €letciklus minden szakasza-
ban. A novekedési szakaszban 1€vo cégek etikus hirnevet és pénziigyi tel-
jesitményt egyarant szeretnének elérni. A névekvé cégeknek bizalmat kell
kiépiteniiik a kiils6 érdekelt felek irdnyaban. Mindenesetre egy cég tul-
¢lése €s miikodési folytonossaga az érdekelt csoportok (pl. befektetok,
bels6 alkalmazottak, fogyasztok és kormanyzati szabalyozok) elégedett-
ségétdl fiigg (Lins et al., 2017) a pénziigyi teljesitmény célirdnyos elérése
mellett.

Ez a munka azt vizsgélja, hogy a magyar kkv-szektorbol és tanécs-
adasi vilagbol véletlenszerlien valasztott, s eltéro életszakaszban levo val-
lalkozasok hogyan ismerik fel és néznek szembe a felmeriilé problémak-
kal és ezekre milyen fordulatkezelési technikat valasztanak. A valsag okai
befolyésoljak a vallalatok valasztasat a lehetséges fordulatkezelési, mint
menedzselési stratégidk kozott. Ha azt vessziik szemiigyre, hogy a valla-
latok milyen pénziigyi nehézségekkel és problémakkal szembesiilnek, ak-
kor azt is megfontolhatjuk, hogy vajon a stratégiaik befolyasoljak-e a si-
keres fordulatkezelés és fellendiilés bekovetkezési valoszintiségét. Ugy
véljiik, hogy a megfeleld szerkezetatalakitasi technika a vallalkozéasok fel-
lendiilésével jar és/vagy nem jutnak a kifejlett valsag szakaszaba. Ezzel
szemben all az adossag fokozasa.

A kovetkez0 kutatdsi kérdésekre keresiink véalaszokat: Miért sziiksé-
ges ¢s hogyan lehet kiilonbséget tenni vallalati életciklus és -szakasz ko-
zo6tt? Ansoff, Argenti és Krystek szerzOk megallapitasaibol kiindulva mi-
ért sziikséges kialakitani és miikddtetni a vallalati életszakaszokban a
pénziigyi jelzés- és okkutatds modszertanat? Hogyan segiti a pénziigyi
turnaround controlling alkalmazasa a vallalati életszakaszokban a fordu-
latkezelés sikeres megvaldsitasat? Vajon talalunk-e bizonyitékot arra,
hogy a latens valsag és a fordulatkezelési technika megvalasztasa dssze-
fligg-e a gyogyuldssal? Vajon a problémaékkal vald szembenézés soran a
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fordulatkezelésnek, mint folyamatnak léteznek-e meghataroz6 dontési
pontjai, azonosithato szakaszai? Vajon tudunk-e azonositani olyan szer-
kezetatalakitasi technikdkat, amelyek az adott életszakasz problémait
megoldja adott tevékenységi kdrben?

A vezetdk szdmara elengedhetetlen az, hogy megfeleld tipusu meg-
el6zd intézkedéseket hozzanak, amikor felismerik azt, hogy a cégiik baj-
ban van. Ezeknek a fordulatkezelési vagy atstrukturalasi stratégiaknak
megfeleldnek és hatékonynak kell lenniiik a véllalat életciklusdnak min-
den olyan szakaszaban, amit6l a véllalati vezetd szoronghat, Gjabb vagy
lehetséges veszElyt lat, vagy éppen a nehézségektdl kimeriilt, faradt szer-
vezetet iranyit®. A dontéshozok szamara fennall annak a veszélye, hogy a
bajba jutott cégek vezetdi helytelen és az adott életciklusnak ellentmondo
szerkezetatalakitasi dontéseket hoznak. Ezek karosak lehetnek mind a
makro-, mind pedig a mikro-gazdasag pénziigyi stabilitasara. A szerke-
zetatalakitasi stratégiak fontossaga ezért kiemelkedik a vallalatnak a
gyengiilésbdl vald kilabalasaban, mint a turnaround sikerben, a noveke-
dési palyara allitasaban. Erre is figyelmet forditunk ebben a munkaban.

Az ,, A téma felvezetése, a vonatkozo szakirodalom bemutatdsa, érte-
kelése” cimil fejezetben targyaljuk a jelzés- és okkutatas fontossagat az
¢letszakasz azonositasaban, valamint a vallalati fordulatkezelési eszkoz-
tarat a szakirodalom tiikkrében. Az ,, Anyag és modszer” cimi fejezetben
bemutatjuk a vizsgalatunk modszertanat és a valasztott minta jellemzoit
az életszakaszok ismeretében. Az ,, 4 téma targyaldsa/Kutatdsi eredmé-
nyek” cimi fejezet tartalmazza a kutatasi eredményeket é¢s megallapitasa-
inkat. A ,, Kovetkeztetések és dsszefoglalas” cimii fejezetben 6sszegziink,
kovetkeztetéseket vonunk le és javaslatokat tesziink.

5 Ttt kiemeljiik a valsdgmenedzselés preventiv tipusanak és eszkdzeinek, valamint a pro-
aktiv cselekvési modok alkalmazasat.
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A téma felvezetése, a vonatkozo szakirodalom bemutatasa,
értékelése

A vizsgalatunk fokuszaban a vallalati életciklusok® alapveté szakaszai
(novekedés, stabilitds, valsag) ¢és az azokban eléforduld problémak felis-
merése, megoldasa all a FINel pénziigyi szakért6i rendszer moduljainak
alkalmazasaval.

A vallalati életciklusok az empirikus kutatdsok szakirodalmaban

A vallalati ¢életciklusokkal kapcsolatos szakirodalom nagyon gazdag. Az
egyes modellek kiilonboznek egymastdl megkozelitésiikben, a szakaszo-
las alapjat jelentd tényezdkben, a szakaszok szdmaban és azok részlete-
zettségében’.

Az a természetes, hogy minden vallalat élete egyedi, mas-mas a sza-
kaszok hossza, €s egyes vallalatok bizonyos szakaszokat el sem érnek. A
szakirodalmi életciklus-felfogasok hatranya az, hogy nem alkalmasak a
vallalat és a kornyezet kozott fenndllo kapcsolat elemzésére. Ezt a hia-
nyossagot azért hangsulyozzuk, mert a kdrnyezeti valtozasokhoz val6 al-
kalmazkodo-képesség nagyban meghatarozza a vallalati életat hosszat és
mindségét. Rugalmatlanok a modellek abban a tekintetben is, hogy nem
alkalmasak a visszacsatolasok, a potencialis visszafejlodések szemlélteté-
sére. Az életciklus modellek eltekintenek a vallalati miikodés turnaround
lehetdségétdl, de a masodviragzas esetétdl is. Egy 0j otlet, egy 1j iizleti
lehetdség és/vagy kedvezd piaci, kornyezeti hatas kovetkeztében a vallal-
kozas 0jabb tevékenységbe kezdhet, mely fellenditheti a motivaciot, kre-
ativitast az alkalmazottakban, felkeltheti a piac érdeklddését, ami poziti-
van hat a bevételekre is. A ndvekedés, de az €rettség szakaszaban is a sta-
tus quo fenntartdsahoz rengeteg energiara, eréfeszitésre és odafigyelésre
van sziikség. Ha egy vallalkozas ebben a helyzetben elkényelmesedik, ak-
kor konnyen elveszithet mindent, mert olyan valtozasok és fordulatok me-
hetnek végbe, amelyek nagymértékben befolyasoljak a vallalkozas termé-
kei/szolgaltatasai irant a keresletet. Ebben a munkénkban ezért is hangsu-
lyozzuk a fordulatkezelés fontossagat az €életszakaszokban. Akar a valsag,

6 Gross—Haire (1960) szerzéparos az elsék, akik felfedezték: hasonld jellemzék vannak
a vallalkozasok és az él6lények kozott, €s javasoltak a vallalati életciklus kifejezést.
" Részletesen Katits—Pogatsa—Zsupanekné (2018).
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akar az ebbdl torténd sikeres fordulatok a vallalatok életciklusanak alap-
vetd, természetes és velesziiletett allomasai (Adizes, 2014; Katits, 2002,
2010, 2017ab, 2021; Wruck, 1990).

Koh és szerzétarsai (2015) vizsgaljak azt, hogy a cégek milyen stra-
tégidkat valasztanak, amikor pénziigyi nehézségekkel szembesiilnek, és
azt bizonyitjak, hogy ezeket a dontéseket a vallalati életciklus befolya-
solja. Azt is vizsgaljak, hogy a cégek pénziigyi nehézségekkel 6sszefiiggd
menedzselés mddozata vajon befolyasolja-e a fellendiilés bekovetkezésé-
nek valoszinliségét. Azt bizonyitjak, hogy a befektetések €s az osztalékok
csOkkentése minden cégnél egyiitt jar a fellendiiléssel, de az életciklusnak
ebben mérsékelt a befolyasa.

Faff és szerzotarsai (2016) a vallalati befektetési, finanszirozasi €s
készpénzes politikdk kdlcsonds Osszefliggéseit kutattak és keresték a va-
laszt arra, hogy milyen kiszdmithaté mintat kdvetnek a véllalat életciklu-
sanak megfelelden. Azt tapasztaltdk, hogy a befektetések és a részvényki-
bocsatas a cég ¢letciklusanak késobbi szakaszaban csokken, mig a hitel-
viszonyt megtestesitd kdtvénykibocsatas €és a készpénzallomany novek-
szik a bevezetési és novekedési szakaszban, addig a vallalat életciklusa-
nak érettségi és hanyatlasi szakaszaban csokken. Arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a vallalati politikak a cég életciklusat kovetik.

Zhou és szerzotarsai (2016) elséként probalkoznak a belsé kontroll és
a vallalati teljesitmény kozotti kapesolat vizsgalatara a vallalati életciklu-
sok kiilonboz6 szakaszaiban Kina feltorekvo piacain. Azt allitottak és iga-
zoltak, hogy egyrészt a belsé kontroll javitja a vallalati teljesitményt, mas-
részt pedig a belso kontroll vallalati teljesitményre gyakorolt hatasa eltérd
az ¢letszakaszokban. A bels6 kontroll vallalati teljesitményre gyakorolt
pozitiv hatasa jelentGsebb az érettségi és a hanyatlasi szakaszban a tobbi
szakaszhoz képest.

Durana és szerzétarsai (2021) foglalkoznak a vallalatok viselkedésé-
nek leirasaval a vallalati életciklusokban olyan mintan, amely tobb mint
33 000 kozép-europai vallalat pénziigyi mutatéit fedi le 2015-2019 ko-
zo6tt. Megallapitottak azt, hogy a hozammenedzselés és a csddkockéazat U-
alakt, ami azt jelzi, hogy a pénziigyi nehézségekkel kiizdo cégek csok-
kentik a szamviteli nyereséget az indulds, a hanyatlas és kisebb mértékben
a novekedés szakaszaban.

Anthony és Ramesh (1992) a szamviteli informaciok életciklusra ki-
terjedd kiilonbozo aspektusait vizsgaljak. Megallapitjak, hogy a noveke-
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dési szakaszban fontos tényezo az arbevétel és a beruhazasi raforditas no-
vekedése, amely ugyan pozitiv kapcsolatot mutat a piaci hozamokkal, de
a hanyatlas szakaszaban csokken. Black (1998) 6sszehasonlitja a szamvi-
teli bevételek és a cash flow hasznossagat a cég értékének felmérésében
az egyes ¢letciklus-szakaszokban. Megallapitja azt, hogy a novekedési és
érettségi szakaszban a szamviteli bevételek értékrelevansabbak, mint a
cash flow, mig a hanyatlas szakaszdban a cash flow értékrelevansabb a
szamviteli bevételeknél.

Habib és Hasan (2019) szerint a vallalati életciklus jelentOs hatassal
van a szamvitelre, a pénziigypolitikara, a menedzsmentre és az iizleti stra-
tégiara, ezért az ¢€letciklus szakaszai a szervezeti versenyképesség kulcs-
fontossagu meghatarozoi. A vallalati életciklus emlitett teriiletein sziiletett
tanulmanyok koziil azonban joval tobb inkabb a fogalmi, mintsem az em-
pirikus. A szamviteli és pénziigyi tanulmanyok athidaljak ezt a korlatot
azaltal, hogy szamviteli alapti mérészamokat és modszereket dolgoznak
ki az életciklus-szakaszok kategorizalasara, ¢és feltarjak a cégek életciklus-
szakaszok kozotti atmenetének elézményeit €s kovetkezményeit.

Osszegezve az eddigi gondolatokat: a kiterjedt szakirodalmi kutata-
sok eredményei azt mutatjak, hogy azok a pénziigy-gazdasagi korilmé-
nyek, amelyekkel egy vallalat életciklusanak egyes szakaszaiban szembe-
siil, eltéréek. Ez azt jelenti, hogy a felmeriild problémakat megoldd for-
dulatkezelési stratégiak, valamint a stratégidk realizalasanak érdekében
torténd erdfeszitések és befektetések inditékai szintén szisztematikusan
eltéréek lehetnek az egyes szakaszokban. Eppen ezért ez a munka kiemeli,
de igazolja is az ¢életszakaszokban rejlo fordulatok felismerését és kezelé-
sének hazai megoldasait.

A villalati valsdg és fordulatkezelés felismerésének szakirodalmi
hattere

Gazdasagunkban az egyre novekvo vallalati nehézségekre — még sikeres
¢letpalyan is — a kényszertorlésekre, a cégfluktuaciora és a kifejlett val-
sadgban levd helyzetekre tekintettel, igény van empirikus, szilard elméleti,
modellezési és empirikus kutatasi er6feszitésekre a turnaround-kezeléssel
Osszefliggésében.

A valsagok mar nem ritka, véletlenszerti vagy periférids jellemzoi a
mai tarsadalomnak. Ezek beépiilnek a modern tarsadalmak szévetébe és
szalaba. A valsag okai Osszefiiggenek a szervezetek nem megfeleld ma-
gatartdsaval vagy az lizleti kornyezet elére nem lathato valtozasaval
(Hutzschenreuter, 2006; Argenti, 2015).
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Egy vallalatrol akkor mondhatjuk, hogy gazdasagilag stabil, ha kii-
16nb6z6 pontokon egyensulyi helyzetben van, és ezeket a pontokat érintd
kiilsd és belsé kornyezeti valtozasokra oly mddon reagal, hogy nem
egyensulyvesztést szenved el, hanem a korabbi egyensuly helyett egy di-
namikus valtozas révén tjra egyensulyi helyzetbe keriil. Ezeken a ponto-
kon elszenvedett egyensulyvesztés és az arra valo helytelen vagy kései
reagalas vezethet valsdghoz (Noszkay, 2018).

Ansoff (1984) és Krystek (2007) felfogasmodja segiti a valsagszaka-
szok felismerését €s azonositasat. A koncepcidjuk szerint a kdrnyezeti fel-
tételek valtozasa hatdssal van a vallalatra. Mivel az ilyen kornyezeti val-
tozasok hatasat nehéz felismerni, és ez csak a késobbiekben fordul el a
vallalatoknal. Ansoff (1984) szerint a ,,gyenge” jelek rosszul strukturalt
informaciok, amelynek tobb interpretacids lehetdsége van. Ezek maguk-
ban foglalnak olyan bizonytalansagokat, amelyek felismerése stratégiai
jelentdseégli, igy ezeket az informaciokat megfelelden kell értékelni és fel-
dolgozni. Az ,erés” jelzéseknek konkrét informacios tartalmuk van,
amely kockéazatnal gyakran jelentkezik. Minél korabban felismerik a val-
sag szimptomait, annal tobb lehetdség van a hibas vallalati fejlodés korri-
galasara. Krystek (2007) informaciofeldolgozasi eljarasként fogja fel a 1a-
tens valsag idoben torténd meghatarozasat az aktiv és reaktiv cselekvések
sz€les tarhaza mellett.

A kiils6 és a belso kornyezet szisztematikus megfigyelésével a valsag
korai szakaszaban nyeriink olyan informacidkat, amelyek jovébeni meg-
¢lhetési nehézségeket és potencialis egzisztencialis valsagokat valthatnak
ki. Ez vonatkozik az egyébként alig észrevehetd események informacios
fokara is (Argenti, 2015).

Az iizleti gyakorlatban minden egyes szitudcid mas-mas tiineteket
mutathat, amelyek megjelenhetnek a vallalat vagy az ellatasi lanc funkci-
ondlis teriiletein: az értékesités és a marketing teriiletén (arbevétel stagna-
lasa és csokkenése, a megrendelések csokkenése a kovetkezd iizleti id6-
szakban, készletnovekedés, megnovekedett vasarldi panaszok aranya, ter-
meékvisszahivasok stb.), a pénziigy és szamvitel teriiletén (a miikodési és
az adozott jovedelem romlasa, kreativ konyvelés a kedvezobb eredmé-
nyek felmutatdsa érdekében, megndvekedett jogi eljarasok szama stb.), a
fejlesztés és gyartas teriiletén (termelékenység csokkenése, termelési hi-
bak, selejtszazalék novekedése, elhalasztott fejlesztési projektek, atfutasi
1d6 novekedése stb.), human eréforras (legjobb dolgozok tavozasa, elége-
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detlenség, megvaltozott vezetdi magatartas, egészségtelen vallalati kul-
tura terjedése stb.), szervezési €s informacids teriileten (korlatozott kom-
munikacid, informalis parhuzamos szervezés, elavult szervezési eljarasok
stb.), valamint a kiils6/makrogazdasagi kornyezet (banki hitelkeretek tor-
l1ése, a médiaban megjelend negativ megjegyzések, az lizleti partnerek to-
vabbi garancidkat igényelnek stb.).

A valsag okait meg kell kiillonboztetni a tiineteitdl (Katits, 2010,
2017ab, 2019), amelyek a valsag kezdetét jelzik, de nem okozzak annak
kialakulasat (Lymbersky, 2014).

A valsag tlineteit még nehezebb meghatarozni akkor, ha gazdasagi
fellendiilés van, mivel az altalanos keresletndvekedés egy vallalat szamos
gyengeségét elfedi. A recesszioban azonban a helyzet megfordul: minden
olyan probléma, amelyet korabban észre sem vettek, vagy a szOnyeg ala
sOportek, napvilagra keriil.

Azokhoz a tiinetekhez képest, amelyek egyszeriien valsaghelyzetet
(elore) jeleznek, az okok a valodi feleldsei a kialakult helyzetnek. A val-
sagmegoldas megvitatasakor az okokat kell elemezni €s felszdmolni, nem
szabad a hangsulyt a tlinetekre helyezni. Annak ellenére, hogy a szakiro-
dalomban a valsagok okainak szdmos osztalyozasa létezik, ezeknek az
okoknak a definicidi meglehetdsen hasonldéak egymashoz, csak termino-
l6giajukban, keletkezésiik korszakaban, helyében és jellemzdiben kiilon-
boznek egymastol.

A valsagok kialakulasanak okait két csoportba soroljuk Cuny és Tal-
mor (2007) és Katits (2017b) altal igazoltan: pénziigyi okok, valamint hi-
anyos vezetési és ellendrzési eszkdzok, menedzsment hibak (emberi té-
nyezdk), vagyis endogén okokat sorolnak fel. Nem térnek ki az exogén,
példaul a globalis és/vagy a makrogazdasagi valsagbol eredd okokra, mert
azokat vallalati szinten nem lehet kezelni vagy megoldani.

Az ok-hierarchia azonositasa elvezethet az un. gyokér-okhoz, vagyis
talalunk olyan kozvetett okokat, amelyek nem kdzvetleniil érintik a valsa-
gokat, hanem mas (kozvetett) okokat erdsitenek, €s igy kozelebb jutunk
az adott vallalkozas valsaga problémainak feltarasahoz és megértéséhez.
A piaci konjunktira csdkkenése lehet kozvetlen vagy gyokér oka a val-
sadgnak, de mas, kozvetett okok (pl. mindségi problémak, karbantartés el-
maradasa) mintegy lancreakcidban is jelentkezhetnek. A vallalati valsag
okhierarchiajat azonositani azonban csak mélyrehat6 €s alapos elemzéssel
tudjuk.

A vallalati fordulatkezelés empirikus kutatdsa azon alapul, hogy a
vallalati turnaround menedzselés sikerét milyen ismérvek mentén tudjuk
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mérni aszerint, hogy figyelembe vessziik a cég mikodési fazisat, tevé-
kenységeinek aspektusait, problémait. Kdvetkezésképpen a vizsgélati ke-
retrendszer jelentésen meghaladja az ,,operativ” és a ,,stratégiai” dimen-
zidkat, amelyeket altalaban hasznalnak a turnaround tevékenységek osz-
talyozasara.

Az operativ — vagyis iizleti éven beliil végrehajthato — leggyakrabban
alkalmazott turnaround tevékenységek a kovetkezok: vagyonértékesités;
a szervezet ,karcsusitasa”; a veszteséges tevékenységek, termékek, szol-
galtatasok felszamolasa; a létszamcsokkentés; a telephelyek, lizletagak
megsziintetése, vagyis a racionalizalds, mint a legtagabb értelemben vett
turnaround tevékenység®.

A stratégiai — vagyis az lizleti évet meghalado — leggyakrabban alkal-
mazott turnaround tevékenységek a kdvetkezok: a szervezeti folyamatok
egyszerlsitése, a decentralizacidja, a marketing javitasa, a menedzsment
atszervezése, logisztikai €s disztribucids folyamatok megszervezése, stb.
erés ellendrzés mellett torténd megvalodsitasa, vagyis kihagyhatatlan a
kontrolling rendszeren alapuld korai figyelmeztetd rendszerek fokozatai-
nak a kiépitése®.

Ez a munka az emlitett operativ és stratégiai felosztas mellett tovabbi
kategoriakat és kiegészitéseket azonosit a magyar gazdasagban, amely a
., A pénziigyi turnaround controlling alkalmazasa a vallalati mintan latens
valsagszakaszban” cimii alfejezetben olvashato.

Mig gazdasdgunkban a fejlédd valsagok okait (problémait) €s jelzé-
seit (tiineteit) mar bizonyos mértékig megvizsgaltak (Noszkay, 2018; Ka-
tits, 2010, 2017ab, 2021; Magyari 2021), rendkiviil hianyoznak az empi-
rikusan tesztelt turnaround modellek, amelyek iranymutatasként szolgal-
hatnak a turnaround helyzetek kezelésében.

Anyag és modszer
A munkédnk empirikus részében 67 problémas helyzetben 1évé magyar

vallalkozast tartalmaz6 mintan vizsgaltuk a gyenge ¢€s erds jelzéseket, va-
lamint az okokat. A feltart okokra adott valaszokat, mint fordulatkezelési

8 Ezek a tevékenységek a reaktiv turnaround menedzselés és a kriziskezelé valsagme-
nedzselés tevékenységei koz¢é is tartoznak (Katits, 2017b).

® Ezek a tevékenységek a reorganizacios turnaround menedzseléshez tartoznak (Katits,
2017b).
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stratégiakat, amelyeket 4 — pénziigyi, dontéshozoi, operativ és portfolid —
szerkezetatalakitd programként azonositunk ¢s kozliink a ,, 4 pénziigyi
turnaround controlling alkalmazasa a vallalati mintan latens valsagsza-
kaszban ” cimii fejezetben.

Az e-beszamold.hu, a céginfo.hu oldalairol letoltott kimutatasokkal
¢s a cégek honlapjan olvashatd, valamint tandcsadas keretében szerzett
informaciokkal is dolgoztunk.

A 2007-2020 kozotti idészakban készitett sajat szerkesztésli magyar
KKV-adatbazisbdl €s a tanacsadoi vilagbol vett eset- és szituacio elemze-
sekbdl konkluziok levonasa torténik szintetizalas céljabol. A vizsgalt so-
kasag 50 Gyér-Moson-Sopron (GYMS) megyei, mikro- és kézepes hazai
tulajdonban levé és 17 budapesti székhelyen bejegyzett véllalkozas. Igy a
vizsgalatunk nem reprezentativ, de utat mutathat akar régiora, akar a nem-
zetgazdasdg egészére készitett fordulatkezelési portfoliokat életszaka-
szokban, kiilonos tekintettel az elmult id6szak tapasztalatainak gazdagi-
tasa érdekében.

A vizsgalt sokasag két eltérd ismérvvel rendelkezik. Az egyik ismérv
a kontrolling — akar operativ, akar stratégiai — eszkzeinek alkalmazasa,
vagyis a mikro-vallalkozasok alkalmazzak az alapvetd operativ kontroll-
ing eszkozoket, mig a kdozepes vallalkozasok az operativ kontrolling mel-
lett a stratégiai kontrolling eszkozeit is alkalmazzak. A masik ismérv az
tigyvezetdk hozzaallasa, kezelése az adott szituacionak, ami turnaround
helyzet. Itt megjegyezziik azt, hogy a vizsgalt iddszakban a vizsgalt min-
taban levo vallalkozési formak nem valtoztak. A vallalkozasok tevékeny-
ség, méret' és vallalkozasi forma szerint torténd dsszetételét az 1. tabld-
zat tartalmazza.

10 A magyar vallalati méretkategoriak 2021-ben érvényes kritériumait az alabbi tdblazat
szemlélteti.

Megnevezés MIKRO vallalkozas KIS vallalkozas KOZEPES
vallalkozas
Osszes fog}alkoztatott 10 £6 50 5 250 £5
szama
ES
Maxm,lalls e,v es netto 2 milli6 eurd 10 milli6 eurd 50 milli6 eur6
arbevétel
VAGY
Maximlis 2 millié eur6 10 millié eur6 43 milli6 eurd
mérlegf6osszeg

A konszolidalt éves beszamold szerint is teljesiteni kell a kkv kritéri-
Fiiggetlenség umokat. Nem lehet sem nagyvallalatnak, sem allamnak, dnkormanyzat-
nak 25%-nal nagyobb részesedése a tarsasagban.

Forras: https://ado.hu/ado/kkv-fogalom-meghatarozas-most-meg-barki-hozzaszolhat/
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1. tablazat: A vizsgalt vallalkozasok szama tevékenység, méret és
vallalkozasi forma szerint

GYMS megye
. (db) .
Agazatok . . . - . | Osszesen
Mikro vallalkozas Ko6zepes vallalkozas (db)
(Bt.) (Kft.)
Mez6gazdasag
(erd6gazd., halaszat, 5 5 10
névénytermesztés)

Feldolgozéipar
(gépgyartas, gépjarmuigyartas- 5 5 10
beszallito, fémfeldolgozas)

EpitGipar

(tervezés és kivitelezés) 5 5 10
Kereskedelem

(nagy- és kiskereskedelem) 5 5 10
Szolgaltatasok

(mszaki és Uzletviteli tandcsadas, 5 5 10

ingatlaniigyletek)
GYMS megye dsszesen 25 25 50

Budapesti székhely( cég

Feldolgozdipar

(élelmiszer) 2 2
EpitSipar
(tervezés és kivitelezés) 3 3

Kereskedelem
(gépjarmd) 2 2
Szolgaltatasok
(energia, egészséglgy, 3 7 10
vendéglatas, IT, reklam,
szépségapolas)

Budapesti székhelyii cég 6sszesen 3 14 17

Mindosszesen 28 39 67

Forras: Sajat szerkesztés

Az alkalmazott pénziigyi modszertant befolyasolja az, hogy a vizsgalt
vallalkozas milyen életszakaszban van. Eltérd pénziigyi elemzési eszkoz-
tarat kell alkalmaznunk a vallalatok miitkodésének kezdetén, a novekedés
idején, a szinten tartd gazdalkodashoz, a valsag megeldzéséhez, a cséd
kezeléséhez, valamint a turnaround-dontéshez.
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Ebben a munkaban olyan alkalmazast mutatunk be, ami egy hosszu
kutatéasi-tesztelési munka eredménye. Az alkalmazott sajat fejlesztésii
FINel pénziigyi szakértéi rendszer alapjat a mono- €s multikauzalis ok-
okozati Osszefiiggések feltarasa jelenti, amely atgondolt elemzési logikai
vaz mentén torténik. Ezekbol itt céliranyosan valasztunk. A sajat fejlesztésii
FINel diagnosztikai és értékalkotd szakértdi rendszer tartalmat az /. dbra
szemlélteti.

Eletciklus | Operativ | Stratégiai | Benchmark  Turnaround = EWS- Erték-
zanTn95|tlas kontrolling = kontrolling controlling | keészités | +aramték
elzeés- e,s SV-szamitas
okkutatas
3 3 N A A 2 2

Pénzligyi elemzd és diagndziskészité alapmodul

,,Ugy legyen jévedelmezd a vallalkozasunk, hogy kézben fizetéképes, nem eladésodott, pers-
pektivikus a mlkoédése, valamint hatékony eszkdz- és vagyongazdalkodast folytat.”

1. abra: A FINel pénziigyi szakértéi rendszer moduljai
Forras: Sajat szerkesztés

A FINel alkalmas a vallalati miikodés — az originalis €s derivativ ala-
pitas, a noveked¢s, az érettség és valsag — fazisaihoz igazitott elemzést
végezni az életszakaszok logikaja mentén, de a modulokat 6nalloan is le-
het alkalmazni. Ebben a munkaban a FINel két moduljat — életciklus azo-
nositas és a jelzés- és okkutatast modszertanat, valamint a turnaround
controlling rendszert — fogjuk alkalmazni a pénziigyi €s a vezet6i szamvi-
tel informacioinak bevonasaval. 4 pénziigyi szamvitelbdl szarmazo informa-
ciok kozvetleniil, a belsé és a kiilsé érintettek, piaci szereplok szamara elérhe-
toek. Ellenben a vezetdi szamvitelbdl szarmazo informdciokat kozvetett modon,
a vallalkozasi formara, életszakaszra, tevékenységi korre, piaci helyzetre igazi-
tottan, megfelelé modszertan keretében szarmaztathatjuk.

A FINel pénziigyi szakértdi rendszer altal torténd mindsitési katego-
riakat a 2. tabldzat mutatja.
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2. tablazat: A FINel pénziigyi szakért6i rendszerben az értékelésnél
alkalmazott szinskala és jelolések

. 2 s 4 5 6 1
kritikus rossz kedvezdt- elfogald- kedvezd jo kivalé
len haté
N2 N2 N > T ™~ NN 4
erételje- nagvon erételje-
sen csok- = nagyon | csokkend stabil novekvé N i , | senno- hektikus
« . P novekvd Y
kené csokkend vekvé

Forrés: Sajat szerkesztés Katits 2019:25 alapjan

A valasztott id6szakra vonatkoz6 szamitasokkal kapott eredményeket
1-t6l 7-ig terjedd skalan értékeljiik, és a szemléltetés kedvéért eltérd szi-
nekkel jeldltiik: a harom fekete szin arnyalata kiilonbozd kedvezdtlen, a
sarga elfogadhatd, mig a zold, kék és piros kedvezdé mindsitéseket jelenti
a kivalo értékkel bezarolag. Azt is jeloljiik, hogy a vizsgalt iddszak alatt
milyen volt a kapott érték tendencidja, vagyis csokkend, stagnald, no-
vekvd, esetleg hektikus. A ndvekedés és a csokkenés erdsségének 3 szint-
jét kiilonboztetjiik meg, amit a nyilak novekvd szama jelez. Igy 6sszesen
8 lehetséges tendenciat lehet megkiilonboztetni, felvazolni. Mindezzel
felismerni és szemléltetni lehet nemcsak a gazdalkodas erds és gyenge
pontjait, hanem az adott miikddési fazis azonositasat €s a fejlodd valsag
korai figyelmeztetd jelzéseit, valamint a sikeres fordulat érdekében tor-
ténd dontések hatasat is.

A téma targyalasa/Kutatasi eredmények

Ebben a részben valaszolunk a munkank elején emlitett 3 kutatasi kér-

désre:

— Miért sziikséges €s hogyan lehet kiilonbséget tenni vallalati életciklus
¢s -szakasz kozott?

— Ansoff (1984), Argenti (2015) és Krystek (2007) szerz6k megallapita-
saibdl kiindulva miért sziikséges kialakitani és miikodtetni a véllalati
¢letszakaszokban a pénziigyi jelzés- és okkutatds modszertanat?

— Hogyan segiti a pénziigyi turnaround controlling alkalmazasa a valla-
lati életszakaszokban a fordulatkezelés sikeres megvaldsitasat?



18 Gazdasdg & Tdrsadalom / Journal of Economy & Society — 2021/2.

A vallalati életciklus és -szakasz meghatdarozas

A Horvath és Papp (2015), Kuzmin (2017), Mosca és szerzotarsai (2021),
Magyari (2021), Katits és szerzétarsai (2021) tigy vélik, hogy napjainkban
még mindig az Adizes-modell képes leginkabb gyakorlati segitséget is
nyUjtani a vallalatok életpalya analiziséhez.

Az Adizes Institute Worldwide weboldalan talalhato ,,Adizes életcik-
lus felmérés” (The Adizes Lifecycle Assement Survey, 2021) 6 kivalaszta-
sos €s 30 eldontendd kérdést tartalmaz. A vizsgalt vallalati mintaban levo
egyik tarsasagra kitoltottiik a kérddivet. Ezt kdvetden e-mailben abrazo-
last kaptunk az ¢€letgdrbén vald elhelyezkedésérdl, és a tarsasag férfi’
¢letkort besorolasardl néhany mondatban. Kétségteleniil hasznos ez a
kérdbiv akkor, ha célirdnyosan elemziink, azonban egy vallalat miikodé-
sére nem kizéarolagosan csak egy életszakasz a jellemz6. Ennek oka a fo-
lyamatos — de részteriiletenként akar eltérd — fejloddés és az atmeneti id6-
szakok. E mellett, ez a modszer nem emeli ki azokat a jellemzdoket, ame-
lyek nem erre a f6 életszakaszra vonatkozo hianyossagokat mutatna be,
azaz a lényeget, hogy mi az, amelyen és amiben valtoztatni sziikséges.

A masik lehetéséghez az Ambrus és Lengyel (2010) szerzOparos
konyve vezetett, amelyben 84 pontban rogzitették az egyes €letszakaszok
leirasara hasznalt tulajdonsagokat. A tarsasag miikkodésében a ’férfi’-kor
jellemz6i dontd tobbségében érvényesiilnek (89%), e mellett 7%-ban a
*gyeriink-gyeriink’ és 2%-ban a ’serdiilokori’ jellegzetességek. Ebben a
modszerben hidnyossagként azt tapasztaltuk, hogy az Adizes altal leirt
adott szakasz lényeges jellemzdit nem teljes korben tiintették fel, és né-
mely esetben nem eléggé egyértelmil ezek meghatarozasa. Ennek kikiisz-
obolésére késziilt egy sajat kérddiv, egy Adizes checklist'!, amelyben dsz-
szességében 127 jellegzetes pont szerepel.

Megallapitottuk azt, hogy a cégnél sokkal kisebb mértékii az eltérés
az Oregedés irdnyaba, azaz a vallalkozas innovativ, valtoztatasi képesség-
ében rugalmas (2. dbra).

11 Részletesen Magyari (2021).
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6%

76%

M Férfikor el6tti novekedési szakasz o Férfikor u Oregedés szakasza

2. abra: A ’férfikor elétti novekedés’, a *férfikor’ és az *oregedés’
szakaszainak %-os megoszlasa
Forras: Magyari 2021:35

Mindezeket osszefoglalva: a vizsgalt cég a *férfikorban’ van, e mel-
lett kis mértékben a ’gyerilink-gyeriink’ korszak jellemzdit is hordozza,
illetve néhany jellemzdje a ’férfikort’ kozvetleniil megel6z6 és kovetd
¢letszakaszokbdl is megtalalhatd. Ez kiemelt jelentdségli abban a tekin-
tetben, hogy a cég képes a valtoztatasra, hiszen az adott életszakasztol el-
tér6 sajatossagokat menedzselni sziikséges. Tehat az Adizes-féle ’férfi-
kor’ ciklusban a véllalat 4télhet akar tobb fordulatot is, vagyis keriilhet
valsaghelyzetbe, de novekedési palyara is?.

A vallalati jelzés- és okkutatdas modszertana — célszeriiség, fontossdg és
sziikségszeriiség

A pénziigyi—gazdasagi nehézségek, a problémak mértéke, azok megoldasa-
nak modozata a cégek gyenge €s erds jelzései altal meghatarozott valsag-
szakasztol fligg. Minél kevesebb a cég gazdalkodasanak gyenge jelzése, az
azt sugallja, hogy a cég a kifejlett valsadg szakaszatol tavol van, de a latens
valsag szakaszaban el6forduld hibak vagy problémak felismerése és meg-
feleld kezelése ekkor mar segiti ujabb gyenge, de legféképpen erds jelzések
keletkezésének elkeriilését. Minél tobb a gyenge €s erds jelzés, annal na-
gyobb a kifejlett valsag bekovetkezésének valdsziniisége. A 3. tablazat mu-
tatja az azonositott valsagszakaszt az erds €s gyenge jelzésekkel.

12 A7 ,, A pénziigyi turnaround controlling alkalmazdsa férfi’ korban a ldtens valsag tii-
neteivel” cimi fejezetben ezt a céget tovabb elemezziik.
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3. tablazat: Az azonositott vallalati turnaround jelzéstipologiak

Fejl6do, latens valsag — gyenge jelzések
Altaldnos vallalati teriileten

— Alultékésités = Tulajdonosi ardny

— Csekély véllalati hozamer6 = Jévedelemtermels képesség

— Hianyzik a pénzugyi kontroll, a tevékenységre, a folyamatra fokuszal, inkabb technikai/admi-
nisztrativ elemzés és értékelés, a mérnoki szemlélet a karakteres.

Termelés/Kereskedelem/Szolgaltatas teriiletén

— Beruhdazéas a termelés/értékesités/szolgéltatasnyujtas novekedése nélkil. = Eszkézhaté-
konysdg; Arbevétel névekedési rdtdja

— A technoldgia elavuldsabdl eredd energiapazarlds, a teljesitményhez képest magas munka-
bérkoltségek, magas kozvetett koltségek a gyartasban. = Kéltségszint aranyok

— Kapacitas kihasznalatlansag. = Kapacitds és a piaci kereslet k6z6tt eltérés

— Az értékesités mennyisége stagnal vagy ingadozik/valtozékony = Fedezeti drbevétel; Arbe-
vétel névekedési ratdja; Készletlekotési ids; Vevdi kvetelések behajtdsi ideje

— A vdllalati szintl fedezet csokkenése, fix koltségek emelkednek = Fedezeti drbevétel; Kolt-
ségszint ardanyok

— A szallitasi hatarid6k emelkedése a forgalom novekedése nélkiil. = Szdllitéi tartozdsok ren-
dezésének ideje

Beszerzés és értékesités teriiletén

— Erdltetett értékesités, amelynek finanszirozdsat mar nem képesek megoldani az egészséges
t6kestruktura fenntartdsaval. Az Un. tulterjeszkedés és a feszitett tempd miatt a hatékonysag
romlik, a vezetGk a profitorientacid helyett a nagysag blivoletébe esnek, nem forditanak kell§
figyelmet arra, hogy az eszkdzok likviditasi szerkezetéhez passzoljon a kotelezettségek leja-
rata. = Torz mérleg szerkezet = Novekedési valsag

— Gyakori leértékelés, kidrusitds, elhanyagolt vev6szolgalat, agressziv rekldmozas

— Onkéltség alatt térténd értékesités = Fedezeti drbevétel

Fizetési teriileten

— Tul magas/draga hitel © Pénziigyi miiveletek rdforditdsai; Kamatfedezeti rdta értékei

— Emelked§ vagy hirtelen megugré kamatfizetés és adossagtorlesztés = Addssdgtirlesztési
rdta

— Valtozasok a fizetési mddban, a hitelek atitemezése, idonként negativ a pénzforgalmi egyen-
leg.

COVID19, mint hirtelen bekévetkez6 kiils6 valsag — erds jelzések
Pénziigyi szamvitel, konyvelés

— A cég a folyd tartozasainak nem tud eleget tenni sem hataridében, sem 6sszegben. = Likvi-
ditdsi fokozatok

— Az addssagallomany meghaladja a cég vagyonat. = Addssdgardny, tékeszerkezet

— Gyakran el6forduld negativ pénzforgalmi egyenleg, cs6dkézeli allapot.

— Egyre tobb az olyan vallalati eszk6z, amely a nyujtott hitelek és kdlcsonok fedezet biztositékai.

Forras: Sajat szerkesztés www.kenf.hu alapjan
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Azt a véllalatot, amelynek mitkodésében jelentds a gyenge €s erds jel,
majd kezd csokkenni, s eltlinni, felépiild, sikeres fordulatkezelésen atesett
cégnek lehet tekinteni. Tehat a jelzéstipologia felismerhetdvé €s azonosit-
hatova teszi azt a turnaround helyzetet, s igy azt a valsagszakaszt, amely-
ben meg kell allitani a tovabbi hanyatlast. A hanyatlo vallalati szakasz
azonositasakor két meghatarozo jellemzot ki kell emelniink. Nevezetesen,
a hatarid6t, amikor a vezetonek fel kell dolgoznia bizonyos informéciokat
a hanyatlonak tekintett miikodésre/folyamatra vonatkozdan, és a tudast/is-
meretet, hogy ezt az informaciot felhasznélja a vallalat teljesitményének
olyan jelzésére, hogy a vallalat hanyatlést tapasztal.

A 4. tablazat tartalmazza a vizsgalt adatbazisban levo cégek esetében
a valsaghoz vezetd okokat. Itt nyilvanvaldan az latszik, hogy a valsag
okait két alapvetd csoportba sorolhatjuk: pénziigyi és emberi tényezok.

4. tablazat: A valsag okai a pénziigyi és vezetdi szamvitelbdl a
vizsgalt mintaban

Pénziigyi szamvitel VezetGi szamvitel
Fizet6képességhdl eredd — Pénziigyi

Vevdi fizetési moral rosszabbodasa, hitel prolongécid és a limit korlatozasa; Kévetelések behaj-
tasa nem id6ben torténik.

Koltségemelkedésbdl ered6 — Pénziigyi

Tulméretezett vagy éppen csekély készlettar- Beruhazdsok hidnyos tervezése; A beszerzési

tas. arak emelkedése; Nem megfelel6 a mikodési
és a pénzlgyi koltségek felosztasanak maod-
szertana, igy elmarad a szamviteli és a controll-
ing rendszer aktualizalasa, testre szabasa.

A novekedési valsag okai: nem a piaci keresletre alapozott (‘tuldimenzionaltan’ bévitett) ter-
melési kapacitasok megléte, a raktaron levé (tul magas) készletek, tul széles termékvalaszték,
amelynek kdvetkezménye a magas miikodési és finanszirozasi koltség, valamint a lekotott téke

Arbevétel csokkenésébél vagy valtozékonysaghdl ered6 — Pénziigyi

Helytelen vallalati arképzés és onkoltségszami- | Téves piacfelmérés; Az export és a belféldi ke-

tas. reslet csokkenése; A termeldi, a beszerzési és az
eladasi ar valtozasai; A kizarolag éves és féléves
pénziigyi teljesitmény-mutatok rendszeres
(napi, heti, havi) felulvizsgalatanak és/vagy pon-
tos értelmezésének hidnya.
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Pénziigyi szamvitel Vezetdi szamvitel
Hianyos vezetési és ellendrzési eszk6zok — Emberi

Hidnyos pénzligyi tervezés és koltségkalkuld- A vezetSi hozzdértés hianya és dontésképte-

cio. lenség; Helytelen célmeghatarozas; Elhibazott
beruhazasok; A nem megfelelen kialakitott
kontrolling; Hianyzik a profilra, életszakaszrail-
lesztett kontrolling rendszer; A korai figyel-
meztet6 rendszer kiépitésének alacsony szint-
je vagy hianya; Ragaszkodas az elavult profil-
hoz és vezetési stilushoz; A vezetdi lojalitas hi-
anya (Uzletidegen viselkedés, spekulacid, be-
csapas/atverés).

Forras: Sajat szerkesztés www.kenf.hu alapjan

A pénziigyi turnaround controlling alkalmazadsa a vallalati mintdn
latens valsagszakaszban

Az 5. tablazat kizérolag a vizsgalt mintabol kivett mezdgazdasagi cégek
turnaround controlling eredménytablajat mutatja. Itt a kdvetkez6 3 meg-
jegyzést tesszik:

— Az adott évben az el6z6 évi irdnyok megvaltozasanak szama (noveke-
désbol csokkenés vagy éppen forditva) egyértelmiien utal az iranyval-
tas elotti €s utani idészak fekete szinli negativ €s piros szinli pozitiv
valtozasaira.

— Az iranyvaltas sikerét igazolja a tobbségben piros szinnel jeldlt pozitiv
iranyban torténd valtozas. Az iranyvaltas kudarcat jelenti a tobbségben
fekete szinnel jelolt negativ irdnyban torténd valtozas.

— Még idejében jelzésértékként felhivja a figyelmet a gyenge pontokra a
latens valsag elkeriilése/felmertilése érdekében.

Az 5. tablazat a fordulat el6tt kedvezdtlen képet mutat: a 13 negativ
valtozassal szemben csupan 2 pozitiv valtozast latunk, rdadéasul az arbe-
vétel novekedési rataja és a ROI (Return on Investment) rata hektikus val-
tozésa noveli a cégkockazatot. A legtobb kedvezdtlen mindsités éppen az
alapvetd gazdalkodasi teriileten, a jovedelemtermelésben és a return on...
tipusu hatékonysagi ratdkkal torténd mindsitéskor jelentkezik. A vagyon-
szerkezet mindsitése viszont éppen a mezégazdasagban a legkedvezébb2,

13 A masik 4 — ipar, épitSipar, kereskedelem, szolgaltatds — szektor vizsgélatdnak ered-
ményeit Katits (2021) munkéjaban kozli.
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5. tablazat: A vizsgalt vallalati minta turnaround controlling
eredménytablaja (részlet)

FORDULAT ELOTT UTAN
MEZOGAZDASAG
Megnevezés Latens @ Valtozds = Latens | Valtozas
valsag iranya valsag iranya

Arbevétel névekedési rataja 3 V4
2 [
BTN

MUkodési profithanyad

Nettd profithanyad
Arbevétel ardnyos 6sszkoltség

Nyereség aranyos 6sszkoltség

Jovedelemtermel6
képesség

Fedezeti arbeétel profit alapon
Fedezeti arbevétel cash alapon
Forgotdke

Likviditas I.

Likviditas Il.

Likviditas I1I.

Tulajdonosi arany

Eladdsodasi arany
Eszkozhatékonysag
Lekotott téke hatékonysaga
Készletlekotési idd

Vevéi kovetelés behajtasi ideje

Pénziigyi folyamatok

Szallitoi tartozas fizetési ideje
IdStartam mutatd

ROA

ROE

ROI

Tékemultiplikator

Banki aranyszabaly

Vagyon-
szerk

IIIwwwwmmmmepIhAmwmhhwbh

Finanszirozasi aranyszabaly

Forras: Katits 2021, részlet és modositva.

A 6. tablazatban kapott eredmények szerint nagyon jelentds valtoza-
sok kovetkeztek be. A tablazatban azt latjuk, hogy a pozitiv valtozas az
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uralkodo, és fekete hatterti negativ valtozasokat csak a mezogazdasagi cé-
geknél latunk. Ez a biztonsagos gazdalkodast igazolja.

6. tablazat: A FINel pénziigyi elemz6 modulbdl vett szamitasok
eredményeinek mindsitése és szama — a fordulat elétt és
utan

MEZOGAZ- IPAR EPITOIPAR KERSKE- SZOLGAL-

Megnevezés DASAG DELEM TATAS

el6tt  utan el6tt utan el6tt  utan | el6tt  utan  el6tt  utan

coutwoaonss |80 1481 80 ] [ o [ s [
B o o B o B o B o

Negativ valtozas

Valtozatlan 8 9 7 11 5 5 6 4 4 5
Hektikus

—-- -- -- -- --
J6 minGsités 7 4

Kedvezd minGsités 3 6 5 12 4 8 2 6 4 2
Elfogadhaté mindsités 4 7 5 4 10 3 12 1 9 0
Kedvez&tlen minGsités 9 4 6 0 1 0 2 0 3 0

Forrés: Sajat szerkesztés

A 6. tabldzat szinte 6nmagaban szemlélteti a fordulatkezelés sikerét!
Negativ valtozas nem tortént, vagyis a FINel pénziigyi szoftver alapvetd
elemzési logikaja szerint miikodtek a cégek 4 szektorban, ellenben az 5.
nemzetgazdasagi agban, a mezdgazdasagban az adozas utani nyereségha-
nyad és a return on... tipusu ratdkkal mért mindsités kedvezdtlen maradt.
Kiilonben pedig jovedelmezd, fizet6képes, nem eladdsodott, hatékony
eszkoz- és vagyongazdalkodast folytattak a cégek a vizsgalt mintdban a
fordulat utan.

Ezutan elemeztiik a fordulat sordn végrehajtott kiilonb6z6 stratégia-
kat és tevékenységeket. A 7. tablazat részletezi a TARTALOM alatt a
valtozas targyat (MIT?).
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7. tablazat: A fordulatkezelés szakaszai és sikere a magyar vallalati
minta szerint: az oki terapia®

Megnevezés 1. 2. 3. 4.
Turnaround Megszoritas/ Helyreallitas/ Névekedési
helyzet Tulélés Stabilizalas palyara allitas

JELZES-kutatds |+ Altaldnos val-
lalati terilet;

* Beszerzési, ér-
tékesitési teri-
let;

* Term./Ker./
Szolg. terilet;

* Fizetési terllet;

* Pénzigy és
konyvelés

(3. tablazat)

OK-kutatds * Fizet6képes- * Arbevétel csok- * Koltség-emel-
séghdl eredd kenésébdl kedésbél eredd
* Hidnyos veze- eredé (4. tablazat)

tési eszkdzok | (4. tablazat)
(4. tablazat)

Tartalom Pénzigyi MUkodési Portfolid
(Mit?) ® Addssag prolon- | ® Szervezetifolya- | ® Kivonds, meg-
gacio, szubsztitu- matok; szlintetés és bé-
cio, transzformd- o Ertékesités és vités
cio; termék/szolgal-
® Likviditas javitasa; tatds;
® Racionalizalas * HR;
Dontéshozoi * CAPEX;

® CégvezetS-valtds; | * Forgdtéke
* Taggy(ilés b6vu-
lése

Forras: Sajat szerkesztés

A TARTALOM taxonémidja az ,, A téma felvezetése, a vonatkozo
szakirodalom bemutatadsa, értékelése” cimii fejezetben mar kozolt valla-
lati operativ és stratégiai szerkezetatalakitast tovabb részletezve figye-
lembe veszi az intézkedések eltérd természetét. A vizsgalt mintdban a
szerkezetatalakitasi osztalyozasokat megkiilonboztettiik a ,,mikodés”, a
,,vezetdi/menedzser/dontéshozoi”, a ,,portfolio” és a ,,pénziigy” szerint.

14 Részletesen Katits (2021) és Katits et al. (2022).
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A pénziigyi turnaround controlling alkalmazdsa ’férfi’ korban a latens
valsag tiineteivel

Ebben a részben egy reklamfilmek gyartasaval foglalkozo sikeres kft. ese-
tében mutatjuk be a turnaround controlling alkalmazasat. Miért? A cég
kreativ, innovativ, a valtoz(tat)asokhoz rugalmasan alkalmazkodik, egy-
ben igényli a valtoz(tat)ast. Ennek hatasara a kft. folyamatosan fejlodott,
fejlédik és fejlédésre is képes. frasban rogzitett kiildetéssel, vizidval, ope-
rativ és stratégiai tervekkel rendelkezik, melyeket rendszeresen korszerti-
sit és ellendriz.

A Kft. az Adizes-féle életciklus modell *férfikor’ szakaszdban van
(Adizes, 2014; Katits et al., 2021; Magyari, 2021 alapjan), amelyet az ,,A
vallalati életciklus és -szakasz meghatdarozas” cimt fejezetben mutattunk
be. A tarsasag mar induldsatol kezdve ndovekedésben van, megélte az Adi-
zes-féle *gyeriink-gyeriink’ ¢€s ’serdiilokor’ életszakaszt, de a ’férfikor-
ban’ is kész a ndvekedésre.

A 8. tablazat segitette a 9. tablazat 6sszeéllitasat.

8. tablazat: A vizsgalt Kft. turnaround controlling eredménytablaja

(részlet)
FORDULAT ELOTT UTAN
Vizsgalt cég

Megnevezés Latens Valtozas Latens Valtozas
valsag iranya valsag iranya

© Arbevétel névekedési ratéja 3 4

o PR _

Mkoed fith d

g " (ikbdési profithanya - 3

£ ﬁ Netté profithdnyad - 3

% 2 Arbevétel aranyos 6sszkoltség 3 4

T =X

% Nyereség aranyos 0sszkoltség 3 4

- Fedezeti arbevétel profit alapon 3 5
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FORDULAT ELOTT UTAN
Vizsgdlt cég
Megnevezés Ldtens Vdltozds Ldtens Vdltozds
vdlsdg irdnya vdlsdg irénya
ForgdtSke 3 - 5 o
Likvidits I. s 1l - >
Likviditas I. - e
Likvidits Il s 1l -

. Tulajdonosi ardny 3 - 3 ->

% Eladdsodasi ardny NO! -> NO! -

g Eszkozhatékonysag 3 - 5 -

:._i.’ Lekotott téke hatékonysaga 4 - 5 -

B Keszletlekotesi ids s I - ”

.nq_‘:, Vevéi kovetelés behajtasi ideje 4 - 5 -
Szallitdi tartozas fizetési ideje 5 - 6 -
Id6tartam mutaté 6 ™ 5 -
T
T
T

Sx Tékemultiplikator 3 - 4 -
& © Bankiaranyszabaly - > - >
> 3 Finanszirozasi aranyszabaly _ -> _ ->

Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalt cégnél dontéshozoi és operativ szerkezetatalakitasi straté-
gia hatasara tobb jelentds pozitiv valtozas tortént, nem csak a miikodési
folyamatok lettek optimalisabbak, hanem a vallalat szervezete is pozitiv
valtozason esett at.

9. tablazat: A vizsgalt Kft. jelzései és okai

Gyenge Jelzés/Tiinet Ok/Probléma

Arbevétel csokkenés, alacsony miikodési és Lassan fizet6 vevai kor.
nettd profithdnyad, igy alacsony hozamerd.

Alacsony sajat tékeerd. A rovid lejaratu hitelekbdl finansziroztak a be-
ruhdzasokat.
Gyenge eszkozhatékonysag. Kuls6 ok: COVID-19 és élesedd verseny.

Forras: Sajat szerkesztés
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A szoban forgd tarsasag a jelentds arbevétel csokkenés hatasara turn-
around helyzetben volt. A fordulatot hozo radikalis — dontéshoz6i és mii-
kodési folyamatok — ujjaalakitasa hatasara arbevételét jelentdsen novelte,
jovedelmezdségét megtartotta, de tékeerdssége romlott. A cég mitkodés-
¢ben egy 1) tevékenységi kor bevezetéséhez kapcsolodod dontés a fordu-
latkezelést kivaltotta. A vezetdség a kezdddo valsagra utalo jeleket felis-
merte, vezetdi rendszer- és operativ szerkezet-atalakitasi stratégiaval (7.
tablazat) a hanyatlo helyzetet megallitotta, ennek hatasara a cég visszatért
korabbi mitkddési szintjére. A valtoztatdsoknak kedvezd hatdsa van a cég
jelenlegi miikddésére, azonban tovabbi pénziigyi szerkezetatalakitasi stra-
tégiai 1épésekre van sziikség a fizetoképesség javitasa, a rugalmas finan-
szirozas és a tulajdonosi érték ndvelése szempontjabodl az optimalis toke-
szerkezet kialakitasa és fenntartasa érdekében. A vallalkozasnak potenci-
alis novekedési lehetdségei vannak kvalitativ és kvantitativ szempontbol
is. A bevételek tovabbi ndveléséhez a cég versenyképessége adott, ugyan-
akkor a jovedelemtermeld képesség, a tOkeerd €s a hatékonysag emelésére
kiemelt figyelmet kell forditania.

A cég innovacios tevékenysége eddig is kimagaslé volt, melyet nem
csak a miikodési kore kivan meg, hanem a valtozo kornyezethez valé ru-
galmas hozzaallasa is: 0j fejlesztésekkel, 0 tevékenységekkel, 0j szolgal-
tatasokkal és szolgaltatascsomagokkal, 0j trendek bevonésaval, 4j techno-
l6giak hazai szintli meghonositasaval is.

A pénziigyi turnaround controlling alkalmazasa ’serdiilokorban’
Kifejlett valsagban

Ez a rész bemutatja egy olyan IT-csaladi vallalkozas esetét, amelynek tulaj-
donosai kozel 4 évtizedes vallalkozoi tapasztalattal rendelkezo testvérpar.

A cég profilja: az infokommunikacids haldzatok épitése és lizemelte-
tése. A Kft. kozel 60 f6t foglalkoztat alvallalkozoi kor bevonasaval. A
halozatok egy évtizedes épitési hulldma utan egyre ndvekvd piaci igény
mutatkozott a felépiilt infrastruktira tizemeltetésére is. A 2008. évi globa-
lis pénziigyi—gazdasagi valsag és a COVID-19 utan a profil, a miikodési
madd és a méret jelentésen nem valtozott, de az ligyfélszolgalat és az in-
novativ megoldasok alkalmazasa, kiilondsen a COVID-19 idején, végig a
fokuszban volt. A cég telephelyei és fioktelepei az egyik megyeszékhe-
lyen és kornyékén, valamint az orszag tobb nagyobb varosiban taldlha-
toak. Jelenleg a megrendeléi korbe két szolgaltatod tartozik (arbevétel
60%-40% megoszlasban, féleg az lizemeltetési tevékenységgel). A valla-
lat éves értékesitési nettd arbevétele 150-250 millio6 HUF koriil alakult.
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A cég fejlodését a kovetkezo kiilso koriilmények befolyasoltak: tech-
nologiai fejlddés (internetszolgaltatas a kabeltelevizios halozatokon; az 1j
technologia potlolagos bevételi lehetdségeket is teremtett); versenyhely-
zet az lizemeltetd cégek kozott; versenyhelyzet a szolgaltatok kézott; ki-
szervezeés; valtozasok a szabalyozasokban (a technologiai valtozasok, a
munkavédelmi eldirdsok és szabalyozasok szigorodéasa, s mindennek szig-
nifikans mitkddési koltségndveld hatdsa volt); a 2008. és 2019. évi valsag
¢és szektoralis kiilonadok. A vallalkozas az emlitett kihivasokra megfele-
16en reagalt: képzett hibaelharité technikus csapatokat hozott 1étre, akik
rendszeresen kaptak feladatot és (1j kommunikacids feladatokat is ellattak.

A cég fejlodesét a kovetkezo belso koriilmények befolyasoltak: stabil
dolgozoi, eszkdz- és megrendelés allomany; képzett, lojalis szakember al-
lomany; kapacitaskorlat; nagy elény a rugalmassag €s gyors alkalmazko-
doképesség, az innovativ szemlélet és alkalmazas.

A Kft. az Adizes-féle életciklus modell ’serdiild’ szakaszaban van
(Adizes, 2014; Katits et al., 2021; Magyari, 2021 alapjan).

A kritikus gazdalkodési adatokat és szamitasokat a FINel pénziigyi
szakértdi rendszer szlikitett tartalmu elemz6 moduljaval végeztiik. A 10.
tablazat fekete hattérrel jelolt sorai a Kft. mikodésének gyenge pontjait,
a valsag erds €s gyenge jelzéseit mutatjak. A t+1, vagyis a 2020. évben a
fehér alapon levd szamok jelzik a gazdalkodas javuldsat, mint a sikeres
fordulatkezelés eredményeit/mércéit.

10. tablazat: A vizsgalt kft-re vonatkozé alapvetoé szamitasok
eredményei a FINel pénziigyi szakértoi rendszer elemzo
modulja szerint

41 A valto-
Megnevezés t-2 t-1 zas ira-
nya
Arbevétel névekedési rataja 4% -12% 3% 0
10
g M(ikodési profithanyad 11% 5% 16% -
8 %” Netté profithanyad 5% 2% 11% >
E g’_ Arbevétel ardnyos 6sszkoltség 89% 95% 84% >
o o .t s
§ * | Nyereségaranyos 6sszkoltség 8 - 5 ™~
] . . )
© Fedezeti arbevétel profit alapon 29012 24975 53542 ol

(ezer HUF)
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. A vdlto-
Megnevezés t-2 t-1 t+1 zds ird-
nya
Forgotéke (ezer HUF) 24749 -47193 [HEH0SHI PG R
Likviditas I. foka 0,048 0,003 |[OI0EN >
Likviditds Il. foka 0573 0503 [IGOEN oy
Likvidits I11. foka 0573 0503 |OIGGEN R
Tulajdonosi arany 30% 25% - ™
Hitelarany 65%  74% |G V)
Eladdsodasi arany 1,3 1,1 ---
Eocrinyos orgaon 2 [ .
Leko6tott téke hatékonysaga 4,4 5,2 - -
Készletlekotési idd (nap) 0 0 -- -
;E zlneaVSi kévetelés behajtési ideje 2 49 -- ol
?_% (Srfj:;i)téi tartozas rendezési ideje 73 32 - 67 ol
:§,>° Finanszirozasi id6 (nap) -50 -33 - 32 -
5 Kamatfedezeti rata 0,6 0,3 - 1,6 -
ROA 6% 3% I 15% >
RO 2% 9% [NSSO 0% >
ROE 19% 8% |G 52% @ -
Bels§ novekedési rita 6% 2% [0 19% -
Fenntarthaté névekedési rata 24% 9% - 108% >
Cash-flow szamitas
MGkdési cash flow (ezer HUF) | 25010 35685 |NHGRMMN 16258
Dinamikus eladésodasi fok 043 o3 [ o1
Novekedési lehetéség 18%  19% (IR % @ ™
Addssagtorlesztési képesség 0,28 0,26 - 0,14 T~
CROA (Cash Return On Assets) 18% | 19% [N 9% A
-g o T()’kernultiplikétolr (Assets/Equity) 3,1 3 - 3,4 -
§ § Banki aranyszabaly 1,0 1,0 - 1,0 -
> Finanszirozasi aranyszabaly 2,2 3,0 -- J

Forras: Sajat szerkesztés
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A Kft. a cs6dot elkeriilte, miikodését stabilizalta, de ndvekedési pa-

lyara nem sikeriilt allnia. Miért? Ezt mutatjak a /1. tabldzatban kozolt
okok.

11. tablazat: A vizsgalt Kft. jelzései és okai

Jelzés/Tiinet Ok/Probléma

Rendkiviil alacsony miikodési és netté jovedel-  Evrdl-évre csokkentek a szolgaltatasi dijak az
mezGségi rata (gyenge jelzés). emelkedd mikodési koltségek mellett.

A likviditasi fokozatok értékei gyengék (erds A rovid lejaratu hitelekbdl finansziroztdk a be-
jelzés). ruhazasokat.

Gyenge eszkdzhatékonysag és alacsony sajat A pénzigyi kontrolling hianya.
t6keerd (gyenge jelzés).

Forras: Sajat szerkesztés

A pénziigyi diagndzis a kdvetkezd: A valsagot veszteségekkel tulélt,
serdiilékoru csalddi vallalkozas, stabil dolgozdi, eszkdz- ¢s megrendelés
allomannyal, kialakult miikddéssel. Gazdalkodasat rendkiviil alacsony
profitabilitas, gyenge eszkozhatékonysag, alacsony tOkeerd és likvidités
jellemzi. Uzleti kérnyezetét tekintve viszont kiaknazatlan és a jovében to-
vabb nyilo lehetdségekkel bir. Fejleszteni kell az értékesitési €s tigyfél-
kapcsolati képességeket, a megrendeldi kapcsolatokat, az értékesitési
kompetencidkat €s a termékfejlesztés teriileteit, a cégvezetés pénziigyi,
HR, kontrolling ismereteit és tizleti tervezési kompetenciait is. Ennek ér-
dekében pénziigyi szerkezetatalakitast végeztiink.

A pénziigyi szerkezetatalakitas célkitlizései koz¢ tartoznak a likvidi-
tas javitasa és/vagy az adossag atstrukturalasa, igy magaban foglalja a cég
forrasszerkezetének és finanszirozasi magatartdsdnak a megvaltoztatasat.
A kedvez6 likviditas visszaszerzése ugyanolyan fontos, mint az adossag-
csokkentés és -atalakitas a turnaround érdekében. Az adossagatalakitas
magaban foglalta az addssagok strukturalis valtozasait (prolongécio,
szubsztitacio és transzformacio). Itt megjegyezziik azt, hogy a forgdtoke
menedzselése nem foglalta magdban a szolgéltatasi/tevékenységi folya-
matok atalakitasat, amely itt a mikodési szerkezetatalakitas részét ké-
pezte. Ennélfogva az ilyen tipusu pénziigyi szerkezetatalakitas elsddleges
eszkoze a vallalati nehézségekkel osszefliggésben csak azokra a valtoza-
sokra — a készletgazdalkodasra, a rovid lejarata kotelezettségek pro-

crer

kenység/szolgaltatas folyamatat nem érintette.
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Az operativ finanszirozast atalakitottuk, vagyis a rovid lejarata hite-
lekbdl finanszirozott beruhazasok hitelezését atalakitottuk alacsony ka-
matozasu, hosszu lejaratu hitelforrasokra. A kinnlevdségek finansziroza-
sdra kedvezd faktoring-szerzddést kotottiink. Ennek kovetkeztében a
pénziigyi miiveletek raforditasai 4 milli6 forinttal csokkentek. A finanszi-
rozasi 1d6t csokkentettiik a vevoi fizetési hataridok (a szerzédéses hatér-
1dok ujra targyaldsaval 20 nap ald) csokkentésével €s a készletek feliil-
vizsgalataval. Ennek hatdsaként a forgotdke igény 3 milli6 forinttal csok-
kent (az arbevételre gyakorolt pozitiv hatassal).

A megrendeldk helyzetének stabilizdlodéasa €s a versenytarsi arszin-
tek megengedték a szolgaltatasi dijak piaci viszonyokhoz alakitasat a szer-
z6dések Ujratargyaldsaval. A munkavallalok megtartasahoz sziikséges
volt a munkabérek piaci valtozasdhoz alkalmazkodni. E miatt az alvallal-
kozok és szallitok koltségei is novekedtek, ami novelte az anyagjellegii
raforditasokat. Osszességében az adozas el6tti eredmény 28 millié forint-
tal novekedett.

A stabilizalt és profitabilis miikddés megnyitotta a lehetoségeket a
tovabbi novekedési modok eldbtt.

1. Novekedés belsd finanszirozasbol, amit a projektfeladatok megnye-
résével lehet biztositani. A becsiilt arbevétel novekedésbodl eredden a
bels6 ndvekedési rata a 10%-ot is meghaladja az utébbi években elért
néhany %-os novekedéshez képest.

2. Novekedés kiilsé finanszirozasbol, mert a csaladi vallalkozas nem
rendelkezik elegendé sajat forrassal, igy hosszu lejaratt alacsony ka-
matozasu novekedési hitelbdl €s/vagy eszkozracionalizalassal, a kis
kihasznaltsagl raktar értékesitésébdl biztosithato a sziikséges forras.
A mukodési raforditasok novekedése az aranyos anyagjellegli rafor-
ditasok novekedésbdl és a szereldi 1étszamndvekedésbdl eredd sze-
mélyi jellegli raforditasok novekedésébol all.

Ha a csaladon beliili atorokités nem lehetséges, akkor marad a cégér-
tékesités. Az tény, hogy a pénziigyi szerkezetatalakitas soran a hitelkere-
tek gjratargyalasa dontd meghatdrozoja volt a fordulat sikerének, kiilono-
sen azért, mert a gazdasagunk jelenleg is problémakkal terhelt.
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Kovetkeztetések és osszefoglalas

Az ,, A vallalati életciklus és -szakasz meghatarozas”, az ,, A vallalati jel-
zés- és okkutatas modszertana — célszeriiség, fontossag és sziikségszertii-
ség”, illetve az ,, A pénziigyi turnaround controlling alkalmazdsa a valla-
lati mintan latens valsagszakaszban” ciml fejezetek bizonyitottak azt,
hogy a problémakkal valdé szembenézés soran a fordulatkezelésnek mint
folyamatnak legaldbb négy dontési pontja van, és igy 4 fordulatkezelési
szakasz azonosithaté (a zardjelben kozolt modszerekkel és tartalommal):

1. A turnaround helyzet (a valtozas/hanyatlas erds és gyenge jeleivel —
kiemelten a fejlodo és latens valsag szakaszanak azonositasaval — va-
lamint okaival, de legf6képpen a végso, a ,,gyokér” ok azonositasa-
val).

2. A megszoritas—tulélés (szigoru pénziigyi kontroll kialakitasa/beveze-
tése a pénzeszkozok elapadasanak azonnali megallitasa érdekében,
amelyhez a megfeleld pénziigyi vezetd kivalasztasa, érdekeltségének
megteremtése, felelésségtudatanak kialakitasa sziikséges).

3. A helyreallitas—stabilizalas (a legfontosabb veszteségforrasok felsza-
molésa utan az 0j stratégia alapjainak megteremtését szolgalo atstruk-
turalas a reorganizacios projekt kivalasztasaval és realizalasaval).

4. A turnaround siker (a vallalati aktivitas folyamatos novelése, az 1j
sikerpotencidlok kiépitése, ami mar az atrendez6dés €s a novekedési
palyara allitas szakaszat jelenti).

Azonositottunk olyan szerkezetatalakitési technikakat, amelyek az el-
téro életszakasz problémait megoldotta az adott tevékenységi korben: pénz-
iigyi, dontéshozodi, operativ és portfolio strukturadtalakitasok. Vizsgala-
tunkban a fizetOképességbdl €s a hidnyos vezetdi eszkdzokbol eredd okokat
a pénziigyi és dontéshozoi szerkezetatalakitasokkal sikeriilt megoldani a
tulélés/megszoritas szakaszdban. Az arbevétel csokkenésébdl eredd okokat
sikeres miikodési szerkezetatalakitasokkal megoldottak a helyreallitas/sta-
bilizalas szakaszaban. A koltségemelkedésbdl eredd okok kezelése a port-
folid struktaravaltassal tortént a ndvekedési palyara allitds szakaszéban,
vagyis a sikeres fordulatkezelés igazolasaként (Katits et al, 2022). Ez utobbi
a vizsgalt mezdgazdasagi vallalkozasoknal és az IT-csaladi vallalkozasnal
nem teljes mértékben valosult meg (5., 6. és 10. tdblazat).

Osszefiiggést taldltunk a valsdgszakasz és a gyogyulds valoszinfisége
kozott, mert bizonyitékot leltiink arra, hogy a latens valsag és a stratégia
megvalasztisa 6sszefliggott a gydgyulassal (7. tablazat). A mezdgazdasagi
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cégek esetében a termék portfolié atalakitasaval jar6 fordulatkezelés utan
maradtak gyenge jelekre utalo értékek (nettd profithdnyad és ROA, ROA,
ROI ratak). Az IT-csaladi vallalkozas esetében a mérleg szerinti, vagyis a
statikus likviditas II. és III. fokozatai kedvez6tlenek maradtak, de a ndve-
kedési palyara allitas pénziigyi kovetelménye, a belsd forrasteremtést biz-
tositdé miikddési pénzaramlas olyan kedvezd tendenciat mutat, hogy a dina-
mikus likvidités és a pénzforgalom kedvezd alakuldsat biztositja.

A véllalati életciklus pénziigyek, mint szakteriilet és kutatasi irany
6nallo teriilete a turnaround pénziigyek, amely napjainkban minden eddi-
ginél aktualisabb — foként a jarvanyhelyzet miatt. A vallalati turnaround
pénziigyek alapjanak tekintjiikk az életciklus azonositasat a turnaround
helyzet felismerése érdekében, a pénziigyi jelzés- és okkutatast, mint di-
agnozis felallitas és problémafeltiras modszertanat. igy a vallalati veze-
tok, de a szervezetfejlesztok, a valsdgmenedzserek is felismerhetik és azo-
nosithatjak a vallalati ¢letszakaszt, s igy a valsagtipust is. Meg tudjak fo-
galmazni azokat az elvi és gyakorlati feltételeket, amelyek ismeretében a
vallalati turnaround helyzetet még joval korabban felismerhetik és azo-
nosithatjak, mint a csOdhelyzetet. Meg tudjak azt allapitani, hogy melyik
vallalati valsagmenedzselési tipust és modszert alkalmazzak. Ezekhez ha-
tékony eszk6z a pénziigyi turnaround controlling, amelyet ebben a mun-
kaban is alkalmaztunk.

A vezetéknek még idejében fel kell késziilnilik és/vagy menedzsel-
nitik kell a kritikus tulélési id6szakot, amelyhez hatékony eszkoz a tur-
naround controlling. Mindez sziikségessé teszi a proaktiv és a preventiv
turnaround menedzselési szemlélet beépiilését, ismeretét, tartalmat és an-
nak alkalmazasat a vezet6éi munkaba, de akar professzionalis szakemberek
képzését is. A menedzselési eszkozok — a jelzés- és okkutatas, a cégkoc-
kazatok feltardsa és azonositasa, az életszakaszokra igazitott kontrolling-
rendszerek, a turnaround controlling és a korai figyelmeztetd-felismerd-
elérejelzd rendszerek — 1éteznek, funkcidva valasuk hatékonysaga a veze-
tok, a kutatok és az oktatok tapasztalatan, tudasan, kreativitasan is mulik.

Napjainkban a fordulat sikere mogott allé tényezdket, folyamatot,
dontést kivaltd szakaszokat kelloképpen még nem hataroztak meg. Ez a
munka Utmutatas az ilyen kutatdsok Osztonzésére és helyzetkép a tur-
naround menedzsment kutatasi teriiletével kapcsolatos jelenlegi technika
allasarol. Ezen talmenden, a pénziigyi turnaround controlling a vallalat
¢letciklusanak kiilonb6zo szakaszaiban torténd alkalmazasa segitené a ve-
zetOket abban, hogy nagyobb figyelmet forditsanak a monitoringra, a ka-
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pott eredmények értelmezésére az azonositott életciklusban és ne eléged-
jenek meg a miikodés stabilizalasaval, hanem képezzenek, vigyenek és
alakitsanak ki olyan 6sztonzé erdket, amelyek a céget nemcsak noveke-
dési palyara allitjak, hanem azon is tartjak.

Ebben a munkéaban igazoltuk azt, hogy nem kizéarolag a valsagban,
hanem a vallalati életciklus tobb pontjan is felmeriil a fordulatkezelés,
amelynek 4 szakaszat kiilonboztettilk meg. Vizsgalatainkbdl kidertilt az,
hogy a jelzéskutatas segiti a turnaround helyzet felismerését és azonosi-
tasat, s igy a mieldbbi beavatkozas megtorténhet a nagyobb problémak
elkeriilése érdekében.

Mivel a vallalati életciklus jelentds hatassal van a cégek pénziigyi be-
szamolasara, a vallalati befektetésekre, finanszirozasi és osztalékfizetési
dontésekre, a vallalatiranyitasra, igy magatol értetddd az életciklusokra
igazitott pénziigyi kontrolling rendszer kialakitasa és alkalmazédsa. Ennek
egyik része a turnaround controlling, amelynek alkalmazasaval itt igazol-
tuk célszertiségét mind az empirikus kutatdsok, mind pedig a tanacsadoi
szféra szamara.

A vallalatok eltérd életciklusabol addédoan jelentds eltérések mutat-
koznak a vallalati méretben, novekedésben, finanszirozasi korlatokban,
finanszirozasi csatornakban, ndvekedésben, befektetési lehetdségekben,
versenykornyezetben, valamint a miikodési €és pénziigyi kockazatok-
ban. A viselkedés/magatartas, a pénziigyi és a vezet6i szamvitel, valamint
a tokepiacok teriiletén dolgozé kutatok és szakemberek dinamikusan val-
tozo perspektivat kinalnak. Kiilondsen fontos: az adott cég egyaltalan fel-
mérje azt, hogy melyik életciklusaban, s melyik szakaszdban van. Vajon
helyesen azonositotta-e azt, hogy az ¢életciklusanak melyik szakaszaban
van, s abban az azonositott problémat vajon megfelelden kezelte-e? Mun-
kankban ezt részleteztiilk magyar céges mintakon. Irdnyado jelentdséget
tulajdonitunk a pénziigyi és a vezetdi szamvitelen alapuldé magyar fordu-
latkezelési kutatasok szamara, amelyhez alkalmas a sajat fejlesztésii
FINel pénziigyi szakértdi rendszer életciklus azonositas, jelzés- és okku-
tatas, valamint turnaround controlling modulja.
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