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A VALLALATI FORDULATKEZELESI TANACSADAS AKTUALITASAI A
FENNTARTHATOSAGI ELVEK KERETEBEN

Napjainkban oriasi az érdeklédés az Agenda 2030 Fenntarthat6sagi Fejlédési
Keretrendszerben meghatarozott fenntarthaté gazdalkodas és névekedés elve-
inek gyakorlatban torténé megvaldsitasa irant. Bemutatjuk ennek valdra val-
tasi lehetdségeit. Ugyanakkor felhivjuk a figyelmet a valsagos id6kben 1évo cé-
geknél a megvalésitas korlatjaira. Igazoljuk a fordulatkezelés sziikségességét
és kiemeljiik kapcsolddasi pontjait a fenntarthatdsagi elvekkel 6sszhangban.
Ismertetjiik azt a globalis és holisztikus szemléletet, amely a tanacsad6i munka
uj, 6nallo6 és szakmaspecifikus iranya. Kutatasi kérdéseink: Hogyan, milyen ko-
riillmények és feltételek sziikségesek a fenntarthatdsagi elven alapulé gazdal-
kodas valora valtasahoz? Mind ehhez hogyan kapcsolédik a turnaround helyzet
és annak menedzselése? Hogyan, mikor, kinek és miben segit a turnaround
controlling médszer? Miben tamogatja a vallalati fenntarthaté gazdalkodas
éves pénziigyi kontrollpontjai és a dinamikus értékfenntartdi kor a tanacsadoi
munka sikerét? Az optimalis stratégiai és operativdontéshozatalt és tanacsado6i
munkat segiti a sajat fejlesztésii FINel pénziigyi szakért6i rendszer és az 5 1épé-
ses SDGG modszer, amelyekkel elemzést, diagnozist és értékelést lehet készi-

teni.

Jel kédok: G32, G33, G34, M21

Bevezetés

A megbizé cégek tandcsaddkkal szemben tdmasztott kivetelményei az elmiilt években
jelentdsen megndvekedtek, komplex és sokrétii professziondlis tandcsaddst varnak el.”
/Varga-Toldi & Veress, 2020, p. 20./

Napjainkban a globalis hémérséklet-emelkedés és az ebbdl eredd 6koldgiai problémak a tarsadal-
maink és a gazdasagaink miikodését fenyeget6 szignifikans kockazati tényezok. A fenntarthatdsag
kivételes médiafigyelmet és kozérdekl6dést generalt az utdbbi években, igy sokat hallunk a kor-
nyezeti fenntarthat6sagrol, a kérnyezet védelméroél makro- és mikro-szinten is, de ez a szemlélet
mar a lakossag mindennapjaiba is beépiilt (pl. szelektiv hulladékgytjtés). A fenntarthatésag
ugyanis nem csak kormanyzasi kérdés, mert a maganszemélyeknek, csaladoknak, iizleti vallalko-
zasoknak és a civil szervez6déseknek is olyan célokat és értékeket kell kovetnitik, oly mddon kell
meghozni mindennapi dontéseiket és olyan kezdeményezésekbe kell belevagniuk, amelyek egy-
ben hozzajarulnak a fenntarthato tarsadalom eléréséhez is. E célok elérésében a tanacsadok sze-
repe is megndtt, mert az ligyféligényekben egyre hangsulyosabban jelenik meg a tanacsad 6k val-
tozast elémozdité képessége iranti sziikséglet is.

A gyakorlatban kizarélag a kdrnyezeti, a tarsadalmi, és a gazdasagi érdekek 6sszhangjaban val6-
sithaté meg az 1987-es Brundtland-jelentés fenntarthat6 jovéképe, amely egy ,,olyan fejl6dés,
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amely kielégiti a jelen sziikségleteit, anélkiil, hogy veszélyeztetné az eljovend6 generacidk lehets-
ségét arra, hogy 6k is kielégithessék a sziikségleteiket”. Tehat fel kell ismerniink azt, hogy énma-
gaban, példaul, a gazdasagi novekedés nem elég a vildg problémainak megoldasahoz, hanem kol-
csonos osszefiiggés van barmely intézkedés aspektusa kozott.

2015 szeptemberében a New York-i ENSZ cstcstalalkozén 193 orszag egyhangt dontéssel meg-
szavazta a ,Vildgunk atalakitasa: a fenntarthaté fejlédés 2030-ig sz616 programja” cim{i menet-
rendet. Az Agenda 2030 program 17 fenntarthaté fejl6dési célt (Sustainable Development Go-
als=SDG) hatarozott meg a szegénység felszamoldasa, a bolygd megvédése, az emberi jogok védel-
mének biztositdsa és a mindenki szamara elérhet6 jollét érdekében (1. dbra). Ennek elfogadasa
torténelmi paradigmavaltast jelent, mert gazdasagi, tdrsadalmi és kornyezeti egyenl6tlenségeket
egyetemes és integralt modon kezeli, tiikrozi a tarsadalmi igazsagossag, a demokratikus kormany-
zas és a szocidlis piacgazdasag eurodpai értékeit, valamint a kornyezetvédelem szempontjaitis egy-
ben. Az SDG mar nem egy kiilonallé célrendszer, hanem egységes és oszthatatlan. Az SDG szerve-
sen beéptil a mindennapi miikodésbe és az lizleti gondolkodasba is.

1. ABRA: AGENDA 2030 - SUSTAINABLE DEVELOPMENT GOALS (SDG)
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ECONOMIC GROWTH AND INFRASTRUCTURE INEQUALITIES CONSUMPTION
AND PRODUCTION

O

1 CLIMATE 1 LIFE 15 LIFE 1 PEACE, JUSTICE 1 PARTNERSHIPS
ACTION BELOW WATER ON LAND AND STRONG FOR THE GOALS
INSTITUTIONS

Forras: https://www.un.org/sustainabledevelopment/news/communications-material

Az Agenda 2030 megvalésitasdhoz sziikség van fenntarthaté nemzetgazdasagokra, melyeknek
alapkovei azok a vallalatok, melyek gazdalkodasukban, novekedésiikben és pénziigyeikben is
megalapozzak az SDG célok elérését, mivel az iizleti stratégidikat a globalis prioritasokhoz igazit-
jak. A koltség- és energiahatékony miikodés, a korforgasos gazdagagi modell, a fenntarthat6sagi
célok beépitése a miikddésbe, valamint az tigyfelek és partnerek bizalmanak hosszu tava megtar-
tasa adja azt a stratégiat, ami mar napjainkban feltétel a versenyképes vallalatok csoportjaba ke-
riilés és ebben a csoportban maradas érdekében.

Munkankban a vallalatok gazdalkodasanak, novekedésének és fejlédésének, és ezeknek a fenn-
tarthatdsagi alapelvekkel val6 6sszhangjanak, valamint komplexitasanak a gyakorlatban torténé
valora valtasi lehet6ségeit mutatjuk be. Ismertetjiik a kiils6- vagy bels6é hatasra valsagos id6-
szakba keriil6 vallalatokban a megvalésitas korlatjaira adhaté megoldast. Ezzel is igazoljuk a for-
dulatkezelés (Katits, 2021ab, Magyari 2021) szilikségességét.

A cél annak az EU-s iranyelv megval6sitasanak vizsgalata, mely szerint a vallalatok révid tavu el 6-
nyok helyett hosszu tavy, fenntarthatd értékeket teremthessenek. Kézreadjuk azt, hogy hogyan
lehet és kell alkalmazni a pénziigyi szamvitel adatait és értelmezni a kapott eredményeket a val-
lalati fordulatkezelés, a n6vekedési palyara allitas és a fenntarthaté névekedés méréséhez (Katits,
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2021ab, Katits, Szalka & Palanyi, 2022), s ez miért fontos nem csak az adott cég életében, hanem
nemzetgazdasagi szinten egyarant.

A téma felvezetése, a vonatkozo szakirodalom bemutatasa, értékelése
A kormanyzati és az egyéb hazai intézkedések

A vilag vezet6i, a kormanyzatok és mas szervezetek egyre inkdbb felismerik azt, hogy a fenntart-
haté fejlédés és a jovo érdekében késedelem nélkiili cselekvésre van mar sziikség. Az dllam nem
pusztan jogi szabdalyozassal tehet e cél elérése érdekében, hanem az dllamhaztartas miikodtetése
soran is szadmos eszkoz all a rendelkezésére, s ezzel a gazdasagpolitika hatasos eszkozoket tud
bevetni a valtozas elémozditasa érdekében. ,A fenntarthat6sagi fordulat egyik legfontosabb esz-
koze a gazdasagpolitikai stratégiak, 6sztonzok, adok és szabalyok hozzaigazitasa a szlikossé valt
természeti eréforrasok vilagahoz.”

A 2012.januar 1-jével hatalyba lépett Alaptorvényiink szamos rendelkezésében kotelezettségeket
ir el6 a fenntarthatosag teriiletén. Az Orszaggy(ilés 2013-ban elfogadta a Nemzeti Fenntarthat6
Fejl6dési Keretstratégiat,az MNB 2019-ben meghirdette Z6ld Programjat. 2021 majusaban atfogo
hazai Fenntarthat6sagi Jelentés késziilt, amelyben a Fenntarthatdsagi Index atlaga szerint Ma-
gyarorszag a 15. helyet érte el az Eurdpai Unid 27 orszaga kozott. A jegybank négy teriileten vizs-
galta az orszag el6rehaladdasat, és azt allapitotta meg, hogy az unids atlagtol szinte minden tertiile-
ten elmarad, de mig a kornyezeti fenntarthatosag (11.) és a fenntarthat6é novekedés (16.) kedve-
z6bb helyen all, addig a pénziigyi- (21.) és a tdrsadalmi fenntarthatésag (18.) lemarad.

2018. évben az Orszaggytilés hatarozata nyoman feldll6 Nemzeti Fenntarthat6 Fejl6dési Tanacs
(NFFT) - amely a fenntarthaté fejlédés kérdéskorében egyeztetd, véleményezd, javaslattevo test-
tilet - javasolta a kornyezetileg kdros tAmogatasok leépitését, az 6koldgiai adok szerepének nove-
1ését, emellett 1j, a fenntarthatdsagi atmenetet segitd tdimogatasi formak bevezetését is.

2021 szeptemberében lépett hatalyba a Kérnyezetvédelmi Kézbeszerzési Etikai Kodex, amivel a
vallalatokat érinté kozbeszerzési kiirasokban is megjelenik a fenntarthatosag kovetelménye.
2022 januarjaban jelent meg az MNB Z6ld Kotvény kibocsatasi utmutatdja, mely szerint a vallala-
tok pénziigyi dontéseibe is beépiil mar a fenntarthat6sag, mint lehet6ség, akar a Zold kotvények
kibocsajtasa révén. Természetesen az emlitettek mellett szdmos jogalkotas és intézkedés tortént
- és napi szinten torténik - nem csak a hazai, hanem az Eurépai Uni6 hataskorében is.

Az allam kornyezetvédelmi céli beavatkozasanak un. kdzvetlen (jogi) és kozvetett (gazdasagi)
eszkdzei vannak. Kozvetlen (direkt) szabalyozaskor az allam jogszabalyban vagy kiilon, egyedi
hatdsagi hatarozatban el6irja az elvart kornyezeti dllapotot, illetve az annak eléréséhez sziikséges
egyéb koriilményeket, pl. tiltdssal, engedélyezési eljarasok bevezetésével, normativ szabalyozas-
sal. Kdzvetett (gazdasagi) szabalyozaskor a kornyezeti hatassal jaré tevékenység jovedelmezbsé-
gét befolyasoljak, pl. adok és dijak meghatarozasaval, birsagok kivetésével, tamogatasokkal, piac-
teremtéssel (szennyezési jogok piaca), z6ld kdzbeszerzésekkel sth. (Baranyai & Csernus, 2018).

Ugyanakkor a fenntarthatésag fontossaganak megfelel6 szintli kommunikaciéja minden tarsa-
dalmi szinten elengedhetetlen, mert felhivja a figyelmet a kedvezd6tlen kérnyezeti, tarsadalmi és
gazdasagi folyamatokra. Egytttal a gyakorlatba atiiltethet6 valaszokat ad a fenntarthat6sag terén
tapasztalhato jelen és jovobeli kihivasokra. Az utébbi idében e célbol megrendezett kiallitasok
megmutattak azt, hogy mit tehet ebben a kérdésben a politika, mit tehet egy varos, egy énkor-
manyzat, egy vallalkozas, és mit tehetiink mi, mint egyének, id6sek és fiatalok akkor, ha a jovénk
érdekében szeretnénk cselekedni. Ezek - tobb esetben - a startupoktdl a nagyvallalatokig beza-
rélag minden olyan Uzleti szereplé szamara lehet6séget adtak és adnak a megjelenésre, a
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bemutatkozasra. Mindezek segitik a fenntarthat6sag realizdlasat, és Uj, innovativ megoldasokat
nyujtanak az élhet8bb jovéért, az energia, a mezégazdasag, a kozlekedés, a viz- és hulladékgazdal-
kodas, valamint az , 0kos varosok” fejlesztése terén.

A vallalati szektor, a tanacsadok és a fenntarthatésag kapcsolata

Minden 6sszetev6 abba az iranyba mutat, hogy a fenntarthat6sag mar nem csupan egy tarsadalmi
felel6sségi kérdés, hanem a vallalkozasokra is kihatd pénziigyi és lzleti kovetkezményekkel jaro
tényez6, amely hatassal van a versenyképességiikre és a sikerességiikre, el6segiti a kedvez6 pénz-
ligyi forrasok megszerzését, és bizonyos ipardgak fennmaradasat is jelentheti. Azok a cégek, ame-
lyek lizleti stratégidjukba és dontéshozatali folyamatukba beépitik a fenntarthat6sagot, javithat-
jak hosszu tava hatékonysagukat, és novelhetik a tulajdonosok vagyonat és értékét (Portillo-Tar-
ragona et al, 2018). A vallalatok deklaralt célja a stabil, jov6be mutat6 és egyben fenntarthatd iiz-
letmenet a koltség- és energiahatékony miikddéssel. A vallalkozasok a fenntarthat6sagi célok be-
épitésével és konkrét 1épésekkel, valamint az tigyfelek, partnerek és a dolgozdk bizalmanak hosz-
szu tavd megtartasaval olyan unikalis tuddssal és stratégiaval rendelkeznek, amely z6ld kartya a
jové vallalatai kozé kertlésbe. A kis- és kozépvallalkozasok (kkv) gazdasagi szerepe jelentds a ma-
gyar gazdasagban, kiillonésen munkaerdpiaci szerepvallaladsuk figyelemremélto. A vallalati szeg-
mensen belil éppen ezért kiemelt fontossagu a kkv-k fenntarthat6 gazdalkodéasa.

A legnehezebb, mégis legfontosabb kihivds - amelyben a tanacsaddkra is felelsségteljes szerep
harul - a gazdasag szerepl6inek meggy6zése a valtoztatasok sziikségességérdl, mert ,gyokeres
valtoztatasok sziikségesek a jarvany utan vilagunk fenntarthatésaga érdekében” - all az Eurdpai
Akadémiadk Tudomanyos Tanacsado Testliletének 2020. oktdberi jelentésében. Ennek halogatasa
nem jo irany. A halogatassal a cégek nem fogjak tudni csokkenteni és elkeriilni a késébb felmertils
koltségeket és kockazatokat, az esetleges negativ kovetkezményeket.

Az éves értékelés nagyon erds és kemény eszkoz a vallalati fenntarthatosagi poziciéo mélyrehato
megértéséhez. A fenntarthatdsag felvilagositast adhat az tizleti életbe vetett nagyobb bizalom no-
veléséhez azaltal, hogy az alapvetd lizleti értékekre és teljesitményekre vonatkozé alapvetd szab-
vanyokat alkalmazza. A fenntarthatésagra dsszpontosito és koherens politikaval rendelkez6 val-
lalatok el&segitik a legjobb gyakorlatok atvételét, fokozzak a teljesitményt és garantaljak az egy-
értelmi kommunikaciot (Avlonas & Nassos, 2014).

Az emlitett kérdések olyan fontos dsszefiiggéseket takarnak, amelyeket a gazdasagi vezet6knek, a
szakembereknek és a vallalatok miikodésében résztvevd tandcsadoknak is értenitik és ismerniiik
kell, mert a vildgban zajl6 globalis trendek olyan iranyba mutatnak, hogy a fenntarthat6sag szem-
lélete és a gazdasag, a pénziigyek, a technologiak, a tarsadalmi viszonyok és az iizleti élet mar el-
valaszthatatlanul 6sszefonddnak.

A tanacsadasi szolgaltatas igénybevétele mogott meghuzodé tigyfél motivaciok és igények folya-
matosan valtoznak, amelyhez a tanacsadoi szerepeknek és tevékenységeknek alkalmazkodniuk
sziikséges. Az egyre komplexebb iizleti problémak ezért egyre hatékonyabb folyamatokat és spe-
cialis szaktudast kovetelnek meg, amelyekhez a szakért6k altal behozott hatékony gyakorlatokra
és eredményes modszertanokra van sziikség. A tradicionalis szakértdi szerepkorok az lizleti élet-
ben is megvaltoztak, igy mar nem csak az a feladata a tanacsadoknak, hogy specialis szaktudasu-
kat integraljak, hanem egyre inkabb kiterjed a folyamat-tanacsaddi szerepkorre is, ahol a megbi-
zoval kozosen diagnosztizaljak az lizleti problémat. A tanacsadéknak mar hangsulyozott szerep
jut a megoldasok kidolgozasaban és megvaldsitasaban, valamint a valtozasokra valo képesség ki-
alakitasaban is.
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Az eddig megszokott megoldasok, folyamatok tovabbfejlesztése, atalakitasa hatalmas eréfeszitést
igényel. A cégeknek sziikségiik van olyan szakemberekre, akik ebben a segitségiikre lehetnek, ilye-
nek példaul a valtozas- és valsigmenedzserek vagy turnaround menedzserek.

A vallalati fordulatkezelés, a fenntarthatdsag és az értékteremtés kapcsolata

A Covid-19 megjelenésével okozott valsag ravilagitott a gazdasagok és a vallalati gazdalkodok
gyengeségeire, a jdrvany hatasai a kornyezeti, szocialis, és gazdasagi kihivasokkal 6sszefonédva
er0sitették fel egymast. A virus nem az okozo6ja, hanem a valtoztatasok sziikségének a katalizatora
lett, mert ennek tovabbi veszélye mellett, a klimavaltozas kihivasai egyiitt kényszeritették ki a
vallaltokban is a tuléléshez sziikséges siirgds és a hosszabb tavu valtoztatasokat. Az SDG-rdl sz616
2021-es jelentés - melyet az ENSZ Gazdasagi és Szocidlis Minisztériuma készitett tobb mint 50
nemzetkozi ligynokséggel egylttmiikodve - feltadrta a pandémidbdl ered6 valsagnak a fenntart-
hat6 fejlesztési célokra gyakorolt hatasait, és rAmutatott azokra a tertiletekre, amelyek siirgés és
0sszehangolt fellépést igényelnek.

A vélsagban lev{ vallalatok fordulatkezelése a vallalat alkalmazkoddsanak folyamata a megvalto-
zott kiils6 és/vagy belsé feltételekhez (Malaci¢ & Malacic¢, 2016). El6fordulhat az, hogy a vezetés
elég koran felismeri a valtozasokat ahhoz, hogy felkésziiljon és el6re cselekedni tudjon. A vezetés
altal ilyen helyzetben végrehajtott valtoztatasok nem feltétleniil kapcsolédnak valsaghoz, de a val-
sag elkeriilése érdekében végrehajthatdk.

Annak érdekében, hogy a cég f6 célkitlizésének (vagyis a tulajdonosok vagyon-maximalizalasa-
nak) megfelel6 pénziigyi dontéseket hozzon, a pénziigyi vezet6 bizonyos pénziigyi eszkozoket al-
kalmaz a cég elemzése, tervezése és ellendrzése soran. Val6jaban a pénziigyi elemzés sziikséges
feltétele a megfeleld pénziigyi dontések meghozataldnak. Ennek megfeleléen a pénziigyi ellen6r-
zés azoknak a tevékenységeknek és eszkozoknek 6sszessége, amelyek lehet6vé teszik a pénziigyi
vezet6k szamadra azt, hogy bels6 és kiils6 ellen6rzés céljabdl pénziigyi elemzéseket végezze-
nek. Renzetti (2015) ugy véli, hogy a pénziigyi menedzserek olyan integralt elemzési rendszert
alkalmaznak, amely magaban foglalja a pénziigyi kimutatdsokat, aranyszamokat, pénziigyi terve-
zést, befektetésértékelést és t6keszerkezet-elemzést. E mellett ugy véljiik, hogy a pénziigyi kont-
rolling egymasra épiil6 komplex digitalis rendszer: olyan pénziigyi egymasra épiil6, de visszacsa-
tolasra is alkalmas tervezési-elemzési-ellenérzési modszertan, amely a fejl6dd és latens valsagot
akar felismerhet6vé, akar kezelhet6vé teszi, azonositani képes vallalati életszakaszokat, nem fe-
ledve a turnaround-helyzetet.

A valsagos helyzetben 1év§ vallalatokra specialis feladat harul, mert ugy kell megvaltoztatni mi-
kodésiiket és gazdalkodasukat, hogy azzal ne csak a valsagbdl labaljanak ki, hanem az SDG-vel
0sszhangban a fenntartaté miikodésiik alapjait is letegyék, amely mar egy dsszetettebb, holiszti-
kus szemléletli dontéshozatali folyamatot igényel. Ezeknek a vallalkozasoknak a fenntarthat6sagi
elvek miikddésbe torténd alkalmazasat megel6z6en, egy olyan fordulatkezelési folyamatra van
sziiksége, mely megfelelGen felkésziti és megerdssiti a vallalatot az SDG adaptalasara a sikeres gaz-
dalkodasra visszatérés mellett. Ehhez mindenképpen sziikséges egy specialis tudassal rendelkezd
szakember, azaz turnaround menedzselési tanadcsad6 bevonasa is.

A vallalati fenntarthatdsag a hosszua tavu tulajdonosi érdekrelevancia megteremtésére 6sszpon-
tosit (Constantin, 2014) a lehet6ségek figyelembevételével. A fenntarthat6sag a vallalkozasnak az
a képessége, hogy hosszu tavon el6re 1épjen (Nicolaescu, 2014) a magas szinvonald miikodés és
gazdalkodas révén (Darabaris, 2008).

47



A VALLALATI FORDULATKEZELESI TANACSADAS AKTUALITASAL...

A modszer: A vallalati fordulatkezelés és a fenntarthatdsag 6sszekapcsolasa
a FINel pénziigyi szakértdi rendszerrel

A kvantitativ médszertani tarhazbdl javasoljuk az életszakaszokra, igy a valsagra is igazitott sajat
fejlesztésli FINel pénziigyi szakértdi rendszert, amelynek alap- és 7 kiegészité modulja (2. dbra)
mar élesben megy, de tovabbi fejlesztések varnak rj, illetve tesztelés alatt vannak. Az alapmodul,
amelyben a mono- és multikauzalis ok-okozati 6sszefiiggések feltarasa egy szisztematikusan fel-
épitett logikat kovet, s amely a pénziigyi tervezés-elemzés-ellendérzés folyamataban is alkalmaz-
haté: ,Ugy legyen jovedelmezé a vallalkozasunk, hogy kozben fizet6képes, nem eladésodott, pers-
pektivikus a miikodése, valamint hatékony eszkoz- és vagyongazdalkodast folytat.” Ez az alapja a
kiegészit6 moduloknak. A kévetkez6kben ebbdl két - a jelzés- és okkutatas, valamint a pénziigyi
turnaround controlling - modul alkalmazasanak eredményét mutatjuk.

2. ABRA: A FINel PENZUGYI SZAKERTOI RENDSZER MODULJAI

Eletciklus -
e Ertékte-
azonositas . PR Tur- . te Ee
L Operativ Stratégiai Bench- EWS-ké- remtok
Jelzés- és ok- . . naround s A
. kontrolling kontrolling mark . szités SV-szami-
kutatas controlling ths

Pénziigyi elemzd és diagno6ziskészit6 alapmodul
,Ugy legyen jévedelmezé a vallalkozasunk, hogy kozben fizetéképes, nem eladésodott, perspektivikus a
miikodése, valamint hatékony eszkoz- és vagyongazdalkodast folytat.”
Forras: Sajat szerkesztés

A FINel pénziigyi szakért6i rendszer alkalmas a vallalati miikddés fazisaihoz - az origindlis és de-
rivativ alapitas, a novekedés és valsag szakaszokhoz - igazitott elemzést végezni az életszakaszok
logikaja mentén, de a modulokat 6nalldan is lehet alkalmazni, a tandcsad6i munkaban is, a pénz-
ligyi és a vezet6i szadmvitel informacidinak bevonasaval. A pénziigyi szamvitelb6l szarmaz6 infor-
macidk kozvetlentl, a belsé és a kiils6 érinettek, piaci szerepl6k szamara elérhet6ek. Ellenben a
vezetli szamvitelbdl szarmazoé informacidkat kozvetett modon, a vallalkozasi formara, életsza-
kaszra, tevékenységi korre, piaci helyzetre igazitottan, megfelel6 mddszertan keretében szarmaz-
tathatjuk. A FINel pénziigyi szakért6i rendszer altal torténd mindsitési kategoridkat az 1. tdbldzat
mutatja.

1. TABLAZAT: A PENZUGYI ERTEKELO RENDSZER MINOSITESEHEZ ALKALMAZOTT SZINSKALA ES

JELOLESEK
T N 3 4 5 6 7
kritikus rossz kedvezdtlen elfogadhato kedvez6 jo kivalo
Ll 1 l - T ™ ) ~
erof elj ese”n n? gyon” csokkend stabil | novekvd n"agyon” ero“tel] eS(in hektikus
csokkend csokkend novekvd novekvd

Forras: Sajat szerkesztés Katits, 2019, p. 25. alapjan

A valasztott id6szakra vonatkoz6 szamitasokkal kapott eredményeket 1-t6l 7-ig terjed6 skalan
értékeljiik, és a szemléltetés kedvéért eltéro szinekkel jeloltiik: a harom piros szin arnyalata kii-
16nb6z6 kedvezbtlen, a sarga elfogadhat6, mig a z6ld kedvez6 mindsitéseket jelenti a kivalo érték-
kel bezardélag. Azt is jel6ljik, hogy a vizsgalt id6szak alatt milyen volt a kapott érték tendenciaja,
vagyis csokkend, stagnald, novekvo, esetleg hektikus. A novekedés és a csokkenés erGsségének 3
szintjét killonboztetjiik meg, amit a nyilak névekvé szama jelez. Igy 6sszesen 8 lehetséges tenden-
ciat lehet megkiilonboztetni, felvazolni. Mindezzel felismerni és szemléltetni lehet nemcsak a
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gazdalkodas erds és gyenge pontjait, hanem az adott miikodési fazis azonositasat és a fejl6dé val-
sag korai figyelmeztetd jelzéseit, valamint a sikeres fordulat érdekében torténd dontések hatasat
is.

Az anyag: A vallalati minta jellemzdi

Mar 20 éve végzilink tanacsadasi és a tesztelési terepmunkat. Ezek megkezdése el6tt 6sszegy(ijtjiik
az e-beszamold.hu és a céginfo.hu oldalairél letoltott kimutatasokat, valamint a cégek honlapjan
olvashat6 informacidkat. A 2008-2020 kozotti id6szakban végzett munkainkbol készitettiink egy
sajat szerkesztésli magyar kkv-adatbazist. Ebben 50 Gy6r-Moson-Sopron (GYMS) megyei és 10
budapesti székhelyen bejegyzett, mikro- és kozepes hazai tulajdonban levé vallalkozast hasonli-
tunk Ossze, amelyek két eltérd ismérvvel rendelkeznek. Az egyik ismérv a kontrolling - akar ope-
rativ, akdr stratégiai — eszkozeinek alkalmazasa, vagyis a mikro-vallalkozasok alkalmazzak az
alapvet6 operativ kontrolling eszkozoket, mig a kozepes vallalkozasok az operativ kontrolling
mellett a stratégiai kontrolling eszkozeit is alkalmazzak. A masik ismérv az ligyvezet6k hozzaal-
lasa, kezelése az adott szituacidnak, ami turnaround helyzet. Itt megjegyezziik azt, hogy a vizsgalt
id6szakban a vizsgalt mintaban lev{ vallalkozasi formak nem valtoztak. A vallalkozasok tevékeny-
ség, méret és vallalkozasi forma szerint torténd megoszlasat a 2. tdbldzat tartalmazza.

2. TABLAZAT: A VIZSGALT VALLALKOZASOK TEVEKENYSEG, MERET ES VALLALKOZASI FORMA
SZERINT TORTENO MEGOSZLASA (DARAB)

< GYMS megye
Agazatok Mikro vallalkozas | Kozepes vallalkozas | Ossze-
(bt.) (kft.) sen
Mezb6gazdasag 5 5 10
(erdégazd., haldszat, n6vénytermesztés)
Feldolgozédipar
(gépgyartas, gépjarmiigyartas-beszallito, fémfel- 5 5 10
dolgozas)
Epit6ipar
(tervezés és Kivitelezés) > 5 10
Kereskedelem 5 5 10
(nagy- és kiskereskedelem)
Szolgaltatasok
(miszaki és tizletviteli tanacsadas, 5 5 10
ingatlaniigyletek)
GYMS megye 6sszesen 25 25 50
Budapesti széKhelyii cég
Feldolgozédipar
. . 2 2
(élelmiszer)
Epitéipar ) )
(tervezés és Kivitelezés)
Kereskedelem
ARV 2 2
(gépjarmii)
Szolgaltatasok
(energia, egészségiigy, vendéglatas, IT, reklam, 2 2 4
szépségapolas)
Budapesti székhelyii cég 6sszesen 2 8 10
Minddsszesen 27 33 60

Forras: Sajat szerkesztés Katits, 2021 alapjan, kiegészitve
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Eredmény
A vallalati fordulat, mint helyzet felismerése és menedzselése

A pénziigy-gazdasagi nehézségek, a problémak mértéke, azok megoldasanak, mint valaszok id6-
ben tortén6 mdédozata, a cégek gyenge és erds jelzései altal meghatarozott valsagszakasztdl fligg.
Minél kevesebb a cég gazdalkoddsanak gyenge jelzése, anndl inkabb tavol van a kifejlett valsag
szakaszatdl, de a latens valsag szakaszaban el6forduld hibak vagy problémak felismerése és meg-
felel6 kezelése ekkor mar segiti azt, hogy djabb gyenge, de legféképpen erds jelzések ne keletkez-
zenek. Minél tobb a gyenge és erds jelzés, annal nagyobb a kifejlett valsag bekovetkezésének va-
16szin6sége. Azt a vallalatot, amelynek miikodésében jelentds a gyenge és erds jel, majd kezd csok-
kenni, s eltlinni, felépiil§, sikeres fordulatkezelésen atesett cégnek lehet tekinteni. Tehat a jelzés-
tipologia felismerhet6vé és azonosithatéva teszi azt a turnaround helyzetet, s igy azt a valsagsza-
kaszt, amelyben meg kell allitani a tovabbi hanyatlast.

A hanyatlé vallalati szakasz azonositasakor két meghatarozo6 jellemz6t ki kell emelntink. Neveze-
tesen, a lejarati id6t, amikor a véllalatnak fel kell dolgoznia bizonyos jellemz&ket a hanyatlonak
tekintett miikodésre/folyamatra vonatkozoan, és ezeket a jellemzdket hasznaljak fel a vallalat tel-
jesitményére annak jelzésére, hogy a vallalat hanyatlast tapasztal. A 3. tdbldzat attekinti ezt a val-
sagszakaszt az erds és gyenge jelzésekkel, valamint d6lt betiikkel jel6lve a felismerésiik azonosi-
tasat.

3. TABLAZAT: AZ AZONOSITOTT VALLALATI TURNAROUND JELZESTIPOLOGIAK ES FELISMERESUK
AZONOSITASA

Fejlodo, latens valsag - gyenge jelzések
Altalanos vallalati teriileten
- Alultékésités = Tulajdonosi ardny
- Csekély vallalati hozamerd = Jévedelemtermeld képesség
- Hianyzik a pénziigyi kontroll, a tevékenységre, a folyamatra fékuszal, inkdbb technikai/adminisztrativ
elemzés és értékelés, a mérnoki szemlélet a karakteres.
Termelés/Kereskedelem/Szolgaltatas teriiletén
- Beruhazas a termelés/értékesités/szolgaltatasnyujtas novekedése nélkiil. = Eszkdzhatékonysdg
- A technoldgia elavulasabdl ered6 energiapazarlas, a teljesitményhez képest magas munkabérkoltsé-
gek, magas kozvetett koltségek a gyartasban. = Ktg.szint ardnyok
- Kapacitas kihasznalatlansag. => Kapacitds és a piaci kereslet kézétt eltérés
- Az értékesités mennyisége stagnal = Készletlekdtési idd; Kévetelések behajtdsi ideje
- A vallalati szintii fedezet csokkenése, fix koltségek emelkednek = Fedezeti drbevétel
- A szallitasi hatarid6k emelkedése a forgalom névekedése nélkiil. = Szdllitdi tartozdsok rendezésének
ideje

Beszerzés és értékesités teriiletén

- Erdltetett értékesités, amelynek finanszirozasat mar nem képesek megoldani az egészséges tékestruk-
tura fenntartasaval. Az Un. talterjeszkedés és a feszitett tempd miatt a hatékonysag romlik, a vezet6k
a profitorientacio helyett a nagysag biivoletébe esnek, nem forditanak kell6 figyelmet arra, hogy az
eszkdzok likviditasi szerkezetéhez passzoljon a kotelezettségek lejarata. = Torz mérleg szerkezet =
Novekedési valsag.

- Gyakori leértékelés, kiarusitas, elhanyagolt vevszolgalat, agressziv reklamozas

- Onkoéltség alatt torténd értékesités = Fedezeti drbevétel

Fizetési teriileten
- Tal magas/draga hitel = Pii. miiveletek rdforditdsai; Kamatfedezeti rdta értékei
- Valtozasok a fizetési modban, a hitelek atiitemezése, idénként negativ a pénzforgalmi egyenleg.
COVID19, mint hirtelen bekdvetkez6 valsag - erds jelzések
Pénziigyi szamvitel, konyvelés

- A cég a foly0 tartozasainak nem tud eleget tenni sem hatarid6ben, sem 6sszegben. = Likviditdsi foko-

zatok
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- Az ad6ssagallomany meghaladja a cég vagyonat. = Addssdgardny, tékeszerkezet
- Gyakran el6fordul6 negativ pénzforgalmi egyenleg, csédkozeli allapot.
- Egyre tobb az olyan vallalati eszkdz, amely a nyujtott hitelek és kdlcsonok fedezet biztositékai.

Forras: Sajat szerkesztés

A 4. tdbldzat tartalmazza a vizsgalt adatbazisban levd cégek valsaghoz vezet6 okait. Itt nyilvanva-
l6an az latszik, hogy a valsag okait két alapvet6 csoportba sorolhatjuk: pénziigyi és emberi ténye-
ZOK.

4. TABLAZAT: A VALSAG OKAI A PENZUGYI ES VEZETOI SZAMVITELBOL A VIZSGALT MINTABAN

Pénziigyi szamvitel | Vezetdi szamvitel
Fizet6képességbdl eredd - Pénziigyi
Vevdi fizetési moral rosszabbodasa, hitel prolongacié és a limit korlatozasa; Kovetelések behajtdsa nem
id6ben torténik.

Koltségemelkedésbél eredd - Pénziigyi

Tulméretezett, vagy éppen csekély készlettartds; Beruhdzdsok hidnyos tervezése; A beszerzési arak
emelkedése.
A novekedési valsag okai: nem a piaci keresletre alapozott (‘tildimenzionaltan’ b4vitett) termelési kapa-
citasok megléte, a raktaron levd (til magas) készletek, tul széles termékvalaszték, amelynek kovetkez-
ménye a magas miikddési és finanszirozasi koltség, valamint a lekotott téke

Arbevétel csokkenésébél eredé - Pénziigyi
Helytelen vallalati arképzés és onkoltségszamitas; Téves piacfelmérés; Az export és a belfoldi kereslet
csokkenése; Az eladasi ar csokkenése.

Hianyos vezetési és ellendrzési eszkozok - Emberi

Hidnyos pénziigyi tervezés és koltségkalkulacio; A vezet6i hozzaértés hianya és dontésképtelenség; Hely-
telen célmeghatarozas; Elhibazott beruhdzasok; A nem megfelel6en kialakitott kontrolling; Hidnyzik a
profilra, életszakaszra illesztett kontrolling rendszer és/vagy a korai figyelmeztet6 rendszerek hianya;
Ragaszkodas az elavult profilhoz és vezetési stilushoz; A vezet6i lojalitas hidnya (iizletidegen viselkedés,
spekuldcio, becsapas/atverés).

Forras: Sajat szerkesztés www.kenf hu alapjan

A pénziigyi jelzés- és okkutatason alapul6 turnaround controlling alkalmazasanak értelme

A turnaround controlling eredménytabla (5. tdbldzat) kizardlag a vizsgalt mintabdl vett mezbgaz-
dasagi cégek mindsitését tartalmazza, amely elsd ranézésre nagyon valtozatos és szines képet ad.
Minél z6ldebb a tabla, annal kedvez6bb a vizsgalt cég vagy dgazat helyzete. Ha a narancs és a piros
szin dominadl, akkor a realis valsag kifejlett szakaszat tudjuk azonositani. Tehat amig a z6ld szin -
féleg az egymast kovetd lizleti években - a biztonsagos gazdalkodast jelzi, nincsen valsag, addig a
sargatol kezdve a narancson at a piros szin valsagos id6szakot jelez.

A nyilak szama a novekedés és a csokkenés intenzitasat mutatja. Az 5. tdbldzatbdl azt is latjuk,
hogy a fordulatkezelés részben sikeres volt, de maradt az alacsony jovedelemtermelés és szintén
alacsony ROA, ROI, ROE ratak.

Az 5. és 6. tdbldzat alapjan az alabbi megallapitasokat tessziik:

- A korabbi 15 piros és 3 z06ld jelzés utal a gazdalkodas gyengeségeire és erGsségeire, mig a sikeres
fordulatkezelés utan a 15 pozitiv valtozassal szemben csupan 2 negativ tendencia maradt. A 2
kedvezdlen mindsités az operativ gazdalkodas teriiletén van. Az arbevétel névekedési rataja - a
korabbi hektikusan valtozé értékek utan - nagyon kedvezéen valtozott. Ez nem okozhatta a vesz-
teségmentes miikodéshez sziikséges fedezeti arbevétel névekedését. Ennek oka a miikodési kolt-

o

ségek relativ magas szintje, még annak ellenére is, hogy javulast latunk az elfogadhat6 mindsités
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irdnyaba a fordulat utan. A vagyonszerkezet mindsitése viszont éppen a mez6gazdasagban a leg-
kedvezébb.

- Az adott évben az el6z6 évi irdnyok megvaltozasanak szama (novekedésbdl csokkenés vagy ép-
pen forditva) egyértelmiien utal az irdnyvaltas el6tti és utani id6szak piros szind negativ és z6ld
szinl pozitiv valtozasaira.

- A sikeres fordulatkezelést igazolja a tobbségben zo6ld szinnel jeldlt pozitiv iranyban torténd val-
tozas. Az irdnyvaltas kudarcat jelenti a tobbségben piros szinnel jel6lt negativ iranyban torténd
valtozas.

- Még idejében jelzésértékként felhivja a figyelmet a gyenge pontokra a latens valsag elkerii-

lése/felmertilése érdekében.

5. TABLAZAT: A VIZSGALT VALLALATI MINTA TURNAROUND CONTROLLING EREDMENYTABLAJA
(RESZLET)

FORDULAT ELOTT ] | ___UTAN

MEZOGAZDASAG

Megnevezés Latens |, P Latens
valsag Valtozas iranya valsag

Arbevétel névekedési rataja 3 ~ 4

Miikoédési profithanyad

Nett6 profithanyad

Arbev. aranyos 6sszkoltség

Nyereség aranyos 0sszkoltség

Fedezeti arbev. profit alapon

Fedezeti arbev. cash alapon

Forgétoke

Likviditas I.

Likviditas II.

Likviditas III.

Tulajdonosi arany

Eladdsodasi arany

Eszkozhatékonysag

Lekotott téke hatékonysaga

Készletlekotésiido

Valtozas iranya

Jovedelemterm.
képesség

l

ST, T ZCR IO TN T
BE (U101 [ W

N
N

N RN IO N RN

LIV d

Pénziigyi
folyamatok

Vevoi kov. behajtasi ideje
Szallitdi tart. fizetési ideje

N[O 1O W

Id6tartam mutaté
ROA

ROE

ROI ~
Tékemultiplikator
Banki aranyszabaly

-

-

W(wWw(W| TS| |10 |1

l

N
l

Vagyon-szerk. | Finanszirozasi aranyszabaly

Forras: Katits, 2021b, részlet

A 6. tdbldzatban kapott eredmények szerint nagyon jelentds valtozasok kovetkeztek be, mivel a
z0ld szin( pozitiv valtozasok szama megn6tt. 4 kedvezbtlen mindsitést csak a mezégazdasagi cé-
geknél latunk. A tobbi esetben a gazdalkodas biztonsagos. A 6. tdbldzat 6nmagaban szemlélteti a
fordulatkezelés sikerét. A mez6gazdasagi vallalkozasok kivételével negativ valtozas nem tortént,
vagyis a FINel pénziigyi szoftver alapvets elemzési logikaja szerint miikodtek a cégek 4 agazatban,
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kivéve a mezdgazdasagban, ahol az ad6zas utan nyereséghanyad és a return on... tipusu ratakkal
mért mindsités kedvezdtlen maradt. Kiillonben pedig jovedelmezé, fizet6képes, nem eladdsodott,
hatékony eszkoz- és vagyongazdalkodast folytattak a cégek a vizsgalt mintaban a fordulat utan.

6. TABLAZAT: A FINel PENZUGYI ELEMZO MODULBOL VETT SZAMITASOK EREDMENYEINEK
MINOSITESE ES SZAMA - A FORDULAT ELOTT ES UTAN

Mezdgazdasag Ipar Epitéipar | Kerskedelem | Szolgaltatas
Megnevezés elétt | utan | el6tt | utan

Pozitiv valtozas

Negativ valtozas 0
Valtozatlan 4 5
Hektikus 2 0 1 0 3 0 6 2 4 0
J6 mindsités 3 3 7 7 9 13 7 13 4 11
Kedvez6 mindsités 3 6 5 12 4 8 2 6 4 2
Elfogadhaté mindsités 4 7 5 4 | 10 3 12 1 9 0
Kedvezo6tlen mindsités 9 4 6 0 1 0 2 0 3 0

Forras: Sajat szerkesztés

A turnaround controlling eredménytablabol nyerhetd informacidk segitik a fordulatkezelési terv
kidolgozasat és annak végrehajtasat. Hogyan? — Az Un. oki terapiaval, amit bizonyitunk az emlitett
vallalati minta vizsgalataval. A fordulatkezelésben, mint folyamatban dontési pontokat és szaka-
szokat lehet megkiilonboztetni. Nevezetesen: turnaround helyzet, a megszoritas-tulélés, helyreal-
litas-stabilizalas és novekedési palyara allitas szakaszokat. A 7. tdbldzatban az azonos szinek a
szakaszok-jelzések-okok/problémak-fordulatkezelési modszerek, mint tartalom - a valtozasnak
a targyat (Mit?) - dsszetartozasat jelentik.

A fordulatkezelés akkor kezd6dik, amikor felismerjiik a homalyos tartalmu és tobbféleképpen ér-
telmezhet6 gyenge jelzésekbdl, a konkrét informacids tartalmat hordoz6 erés jelzésekbdl a tur-
naround helyzetet, de legf6képpen a latens valsag szakaszat. Az okkutatas keretében azonositott
problémak megoldasat a kiilonb6z6 szerkezetatalakitasi programok megfeleld kivalasztasa és
végrehajtasa jelentette. Vizsgalatunkban a fizet6képességbdl és a hidnyos vezet6i eszkozokbol
ered6 okokat a pénziigyi és dontéshozd szerkezetatalakitasokkal sikeriilt megoldani a tul-
élés/megszoritas szakaszaban. Az arbevétel csokkenésébdl eredd okokat miikodési szerkezetat-
alakitadsokkal megoldottak a helyreallitds/stabilizalas szakaszaban. A koltségemelkedésbdl eredd
okok kezelése a portfolié strukturavaltassal tortént a novekedési palyara allitds szakaszaban,
vagyis a sikeres fordulatkezelés igazolasaként. Tehat talaltunk bizonyitékot arra, hogy a latens
valsag és a fordulatkezelési technika, stratégia megvalasztasa osszefiigg a gyogyulassal.
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7. TABLAZAT: MAGYAR VALLALATI MINTAN A FORDULATKEZELES SZAKASZAI ES SIKERE: AZ OKI

TERAPIA
. 2 . p TARTALOM
Megnevezés JELZES-kutatds OK-kutatas (Mit?)
Altalanos vallalati teriilet;
Beszerzési, értékesitési te-
1. riilet;
F Fizetési teriilet;
0 Pénziigy és konyvelés
L (3. tablazat)
Y Fizet6képességbdl | Pénziigyi
A 2. eredd (Adossag pro-
1oz P sz Lo longacié, szubszti-
M Megszoritas/Tulélés Hianyos vezetesi [ _—
A eszk6zok ci6; Likviditas javi-
T (4. tdbldzat) tasa; Racionaliz-
( lés)
H Dontéshozdi
o (Cégvezets-valtas;
Taggyiilés bovii-
g lése)
y 3. Arbevétel csokke- | Miikodési
2 | Helyreallitas/Stabilizalas nésébdl eredd (Szerl\(/e]Z::eti f{olya-
n 114 matok; Ertékesités
? (4. tdbldzat) és Termék/Szolgal-
) tatas; HR; CAPEX;
Forgotéke)
4. Koltség-emelke- Portfolio atala-
Novekedési palyara désbél ered6 kitas
(4. tdbldzat) (Kivonas, megsziin-
tetés és bovités)

Forras: Sajat szerkesztés

A vallalati fenntarthaté gazdalkodas éves pénziigyi kontrollpontjai

Mivel a fenntarthatdsag a novekedés és az érték hajtdereje, igy a novekedési palyara allitas idején
is vallalhato és ésszerti célkit(izés lehet. Hogyan gazdalkodjunk fenntarthatéan, hogyan noveked-
jink fenntarthat6an, hogyan képzd6dik a fenntarthato vallalati érték? Mindez a fenntarthaté valla-
lati pénziigyek részei (3. dbra bal oldala is mutatja).

3. ABRA: A NOVEKEDESI PALYAN A FENNTARTHATOSAG JEGYEBEN
> A villalati fenntarthaté gazdalkodas

éves pénziigyvi kontrollpontjai

'y 5. 1 AF
Fenntarthato Fenntarthato L Likvid Sustainable I_
gazdilkodis nivekedés I forgitike || Growth Rate N
? A

v 2. :,:.;

I Additional

D Financial z

I ‘. Needed I
. N\ AFN) R
FENNTARTHATO Fenntarthaté I N\ ¢ 4 O
VALLALATI értékteremtés A \ z
PENZUGYEK P — s \ I
L L 4 5

JOVEDELEMTERMELES
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A 3. dbra jobb oldala kiemel egy alkalmazast. A kontrollpontokat a fenntarthaté névekedés-finan-
szirozas-jovedelemtermelés-likviditas érvényesiilése figyelembevételével alakitottuk ki. Hogyan?
A SGR fenntarthaté névekedési rata és az AFN pétlolagos finanszirozasiigény egybevetésével don-
tést tudunk hozni a finanszirozasi szerkezetrdl és mddozatrol, s ennek ismeretében levezethetjiik
a jovedelemszinteket (miikodési, a netté és a tiszta profitot). A fenntarthat6 gazdalkodashoz rend-
szeres és zokken6mentes pénzaramlas és pénzforgalom sziikséges a tartozasok hataridében tor-
ténd teljesitése, valamint a tevékenységek finanszirozasa érdekében, igy a likviditasi tervet és an-
nak kontrolljat pénzforgalom és miikodési pénzaramlas szemléletben javasoljuk késziteni. Ha a
cég fenntarthat6 gazdalkoddasat havi kontroll alatt szeretné tartani, akkor a likviditasi terv havi
egyenlegét szembe allitjuk a forg6téke igénnyel, s ha az pénzeszkoz formajaban is rendelkezésre
all, akkor fenntarthaté a miikodés.

A dinamikus értékfenntartoi kor

Itt egy évrdl-évre készithetd, vagyis dinamikus és miikddési-beruhazasi-finanszirozasi parame-
terekkel korrigalhatd pénziigyi kalkulaciot javaslunk, ami egy un. dinamikus pénziigyi fenn-
tarthatosagot biztosit (4. abra).

4. ABRA: A FENNTARTHATO VALLALATI ERTEKKOR

Professzionalis
menedzsment

Novekedési palya FINel logika
i életciklus

Kontrollal
redukilt mikodés ontrotia

Havi kontroll
profilonként

ATokeérték

Forras: Sajat szerkesztés

Az adott lizleti évben valasztott/tervezett potlolagos forrasigény és SGR novekedési rataval kiala-
kitott tokeszerkezet mellett elért/kalkulalt pénzarammal szamitott zar6 és nyit6 sajat tékeérték
kiilonbségét (AT6keérték=AVallalat értéke) vessziik. Amennyiben mind a zar6, mind a nyit6 id6-
pontban vett tékeérték egymassal megegyezik, gy a vallalkozas tartds jovedelmezdsége, vagyis
bevételi forrasa és ad6fizetési képessége biztositott. A nyereséget a vallalkozasbol tartésan kivon-
haté 6sszegnek akkor tekintjiik, ha el6tte végrehajtottak azokat a beruhazasi és finanszirozasi in-
tézkedéseket, amelyek a jovében is biztositjak a jelenben elért pénzaramot. Tehat a foly6 év nye-
reségét a jovében varhato 6sszegbdl szarmaztatjuk (ex ante mérték), amit az tizleti évek zaré id6-
pontjara diszkontalunk. Ne felejtsiik el azt, hogy a zaré t6keérték a kovetkezd lizleti év nyito téke-
értéke! Egy ilyen, a jovoben varhat6 pénzaramon alapulé szamitast nem tudunk elvégezni a mér-
legben talalhato tételekkel. Ezt a szamitast a vallalat menedzsmentje altal végrehajtott, a jovére
vonatkoz6 ,harmas pillért” illet6 dontések eszkdzének tekintjiik. Ennek a szamitasnak a végered-
ménye megmutatja azt, hogy - a fenntarthaté miikodés érdekében — mekkora részt lehet kifizetni
osztalékként. A fenntarthaté miikodésen nem bizonyos vagyontargyak allaganak fenntartasat, ha-
nem az évenként szamitott, igy dinamikusan fenntarthato tékeérték megorzését értjiik. Abban az
esetben, ha az ex ante nyereség (kivonhat6 pénzdsszeg) meghaladja az ad6zott eredményt és azt
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teljes mértékben kifizetik, akkor a mérleg szerinti sajat t6ke meg6rzése mar nem lehetséges. Kii-
l6ndsen napjainkban, emelkedd arak idején az adézott eredmény meghaladja a t6keérték meg6r-
zéséhez kivonhat6 nyereség nagysagat.

A vallalati értéka befektet6k elégedettségén keresztiil alakul. A dinamikus és fenntart-
haté cégre vonatkoz6 javaslatunkban az alapérték nem a gazdasagi névekedés, hanem a fenntart-
hatdésag, ami éppen a cég novekedési palyan tartasat biztositja. Emiatt a végso cél az, hogy kitarto
és fenntarthaté modon értéket teremtsiink a cég tulajdonosai és a tarsadalom egésze szamara,
amelyhez egy logikailag dtgondolt itmutaté segitséget jelent a tandcsad6i munkaban.

Az SDGG modell, mint az SDG-k vallalati miikodésbe val6 integralasanak 5 lépése

A vallalatoknak a fenntarthatésagi szempontokat sziikséges beépiteni nemcsak a pénziigyeikbe,
hanem a stratégidjukba és miikodésiikbe is. Ehhez nyujt segitséget az SDGG (Sustainable Develop-
ment Goals Governance) 5 1épéses modellje (5. dbra).

5. ABRA: AZ SDGG 5 LEPESES MODELL

2

L Ml A villalati SDG prioritisok

Az SDG-k megértése meghatirozisa

3.
5, Az SDG-k megvalosulisit szolgilo ESG
Fenntarthatosigi (ESG) jelentés, eredmények mutatok és TOEH indikitorok

és transzparens kommunikicio meghatarozisa, kivilasztasa,

hatisvizsgilat

Forras: Sajat szerkesztés

1.1épés: Az SDG-k megértése

A célok megismerésén és megértésén keresztiil tudjak majd szegmentalni a lehetséges fenntart-
hatdsagi cél-iranyokat, mellyel nemcsak j ndvekedési, hanem a kockazatcsokkentési lehet6sége-
iket is fel tudjak ismerni azok a vallalatok, melyek a pénziigyi t6ke mellett a természeti és emberi
tékével is megfelel6en akarnak gazdalkodni.

2.1épés: A vallalati SDG prioritasok meghatarozasa

Az eltérd foldrajzi helyzet, tevékenységi jelleg, méret és szamtalan befolyasolo tényez6 miatt, nem
mind a 17 cél egyforman fontos egy cég szamara. gy azokra a célokra kell fékuszalni, amelynek
eléréséhez egy vallalat a legnagyobb mértékben tud hozzajarulni, és elérhet6ek a szamara. Ehhez
a Koézponti Statisztikai Hivatal oldalan a definiciok - Relevancia - Elemzés - STADAT-tablak is se-
gitséget adnak.

3. 1épés: Az SDG-k megvaldsulasat szolgalé ESG mutatdk, az Input-, Output-, Eredmény- és
Hatas-indikatorok meghatarozasa, kivalasztasa, el6zetes hatasvizsgalat készitése

56



A VALLALATI FORDULATKEZELESI TANACSADAS AKTUALITASAL...

Ez a lépés sziikséges a konkrét SDG-k vallalati elérésének méréséhez, a napi tevékenységben rejlé
nem pénziigyi kockazatok és lehet6ségek nyomon kovetéséhez, valamint az erre vonatkozd jelen-
tés készitéséhez. Ennek alapja a vallalati ESG keretrendszer. A kdrnyezeti (Environmental), tarsa-
dalmi (Social) és iranyitasi (Governance), azaz ESG tényez6k és a fenntarthaté pénziigyek beépi-
tése, valamint az errdl sz6l6 Nem Pénziigyi Jelentés (Non-Financial Reporting Directive=NFRD)
készitése mar torvényi el6irds az egyes hazai vallalatok miikodésérdl készitett beszamoldkban is.
Ebben kozzéteszik azokat a nem pénziigyi informaciokat, melyek a tevékenységiik tarsadalmi és
kornyezeti hatasait érintik. A 17 SDG-hez 169 alcélt hataroztak meg, amihez jelenleg 231 indika-
tort rendeltek, amelyek egyuttal igazoljak a vallalati célok kozeledését az EU altal meghatarozott
célokhoz. Ezzel 6sszhangban megalkotott az EU taxon6mia mindésitési rendszere, amely meghata-
rozza azokat a gazdasagi tevékenységeket, amelyek fenntarthaténak szamitanak, igy hozzajarul-
nak az SDG-k eléréséhez. Ennek a rendszernek az alkalmazasa minden EU tagallamban kotelezd
és ez biztositja a transzparencia alapjat, mert dokumentalja, illetve kommunikalhatéva teszi az
elérehaladast is.

4. 1épés: Integracio a stratégiaba és a miikodésbe

A fenntarthatdsagi szempontoknak a beépitése az tizleti gyakorlatba jelent6s mértékben at fogja
alakitani az eddigi folyamatokat, és nagyobb valtozasokra, olykor ellenallasra lehet szadmitani. A
gyakorlatba torténd beépités sikeressége a cégen beliil tobbnyire fels6vezet6i, ezen keresztil a
munkavallal6i tAmogatottsagon, cégen kiviil az ellatasi lanc szerepldinek ESG érettségi szintjétdl

figg.
5.1épés: Fenntarthatosagi (ESG) jelentés, eredmények és transzparens kommunikacio

Itt a mar kordbban emlitett EU taxon6mia kell, hogy képezze ennek a 1épésnek az alapjat. Ugyan-
akkor a cégek altal kozzétett informacioknak meg kell felelniiik a befektet6k igényeinek, els6sor-
ban a kovetkezetesség, a megbizhat6sag és az dsszehasonlithatdésdg szempontjaibol. A 2023-t6l
életbe 1ép6 Vallalati Fenntarthatosagi Jelentés iranyelve (Corporate Sustainability Reporting Di-
rective=CSRD) mar a cégek szélesebb korét érinti. Az EU tervei szerint ez a kkv szektor szdmara is
hamarosan alapvet6 elvarassa fog valni. Erre idejében fel kell késziilni.

A veszélyhelyzet elmulasaval a cél egyértelmii: Ugy kell a gazdalkodast Gjrainditani, hogy az a val-
sagokkal szemben joval ellenallobb, valamint a természettel harméniaban legyen. Ezek az aktualis
feladatok egyben lehetGséget is teremtenek a tanacsadok szamara.

(")sszegzés, kovetkeztetések és javaslatok

Egyre nagyobb sziikség van a tanacsadasi munka tovabbi fejlédését timogato olyan kutatasi me-
netrendre, amely a kdvetkezdt vizsgalja: Milyen a vallalatok és a vezet6k szerepe a sikeres fordu-
latkezelés és a fenntarthatd gazdalkodas megvalodsitasaban? A fordulatkezelési stratégia és a fenn-
tarthatd cselekvések/intézkedések milyen jelentéséggel birhatnak a fenntarthato fejlédés reali-
zalasaban? A vallalati és a tulajdonosi érték el6allitasa, valamint a fenntarthato fejlédés gyakorla-
tanak megvaldsitasa egybevag a fenntarthatosag és a vallalati pénziigyi miikodés 0sszefliggését
vizsgal6 Sum & Chorlian (2014) kutatassal. Ez és a munkank eredményei ravilagitanak a fenntart-
haté miikddés és a vallalati teljesitmény kozotti 6sszefiiggések vizsgalatara. Az ESG ligyek, mint
az lizleti magatartas és pénziigyi teljesitmény jelent6s meghatarozdinak térnyerését feltétleniil
tekintetbe kell venniink. Vizsgal6dasunk kiegésziti a fenntarthat6 fejlédés egyre béviilé munkait,
amely a vallalati teljesitmény lényeges és meghatarozoé elemeirdl szol a sikeres fordulatkezelés és
a novekedési palyan tartas érdekében.

Hogyan, mikor és miben segit a tanacsad6i munkaban a pénziigyi turnaround controlling alkalma-
zasa? A vallalati valsag fejl6d6 tipusanak a latens szakaszban lev6 vallalati korben mindenképpen
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javasoljuk az alkalmazast, mivel egyrészt itt lehet alkalmazni a turnaround valsagmenedzselési
technikakat, masrészt el szeretnénk keriilni a kifejlett valsag szakaszat, vagyis a csédbejelentési
kotelezettséggel nem szeretnénk a valsagot nyilvanossagra hozni. Erdemes alkalmazni ezt a méd-
szert a novekedési palyan tartas szakaszaban a prevencio6 céljabdl, mivel még idejében felismer-
hetjiik a gyenge jelzéseket, a hanyatlé tendenciat. igy biztosithat6 az iizletmenet folytonossaga a
lehetd legkisebb fennakadassal a napi miikodésben, mik6zben megérzi a marka integritasat,
amely - a valsagtol fliggden - akar a média reflektorfényébe is kertilhet. Pénziigyi szempontbol
mérsékelheti az alapveté miikodési folyamatok ledllasat, ezaltal nem, vagy csak minimalisan csok-
kenti a vallalat értékét, és lehet6vé teszi a miiveletek lehet6 leggyorsabb tjrainditasat. Ez a méd-
szer (5. és 6. tdbldzat) és a magyar gazdasagban mar tesztelt fordulatkezelési modell (7. tdbldzat)
segiti olyan programok kidolgozasat, amelyek megakadalyozzak a valsag terjedését, mikdzben a
vallalatot a fordulatkezelési folyamaton keresztiil irdnyitja a névekedési palyara allitassal.

Az ligyfelek, a beszallit6i lanc fontos szerepet jatszik nemcsak az értékteremtésben, hanem a fenn-
tarthatésagban is, ami arra készteti a vezet6ket, hogy a fenntarthat6sagi kérdéseket egyre jobban,
s6t, lehet6leg mindenre kiterjedten épitsék be a vallalati miikodésbe. A fenntarthatésagi kérdé-
sekben valé proaktiv cselekvés meger&sitené az aggddo tulajdonosokat, mert a fenntarthatdsag
holisztikusan értékteremtést és -mérést kivan, amelyben a tulajdonosokon kiviil az 6sszes érintett
(stakeholder) pénziigyi elvarasait mérlegelni és teljesiteni kell. gy a fenntarthatésagot az egész
véllalaton beliil szilardan kell(ene) asszimilalni.

A tarsadalmi, kornyezeti és gazdasagi hatasok olyan eredmények, amelyeket a véllalatok fokoza-
tosan igyekeznek értékelni a fenntarthatdsag és a CSR tekintetében. A fenntarthat6sagi teljesit-
mény egyik fontos szempontja az érintettek meghatarozasa. Az érdekelt felek bevonasa a fenn-
tarthatdsagi jelentés kulcsfontossagu szempontja. Azok a vallalkozasok, amelyek teljesitménytik-
kel igazoljak a fenntarthatosagot, az érdekelt felek sokféleségére koncentralnak. A fenntarthaté-
sagi jelentések olyan versenykoérnyezetet mozditanak el6, amelyben a vallalatokat arra késztetik,
hogy megfeleljenek a vonatkozd referencia értékeinek.

A fenntarthat6sagi teljesitményértékelésekbdl szarmazo adatok felhasznalhatdék az aktudlis és a
kés6ébbi dontéshozatali folyamatban. A fenntarthatdsagi kérdések altalaban hosszu tava perspek-
tivakkal birnak, kiilondsen nehezen értékelhetdk, és a bizonytalansag miatt eredendden jelent6-
sek és fontosak. A teljesitmény-eljarasoknak megfelel6en jelezniiik kell az ok-okozati dsszefiiggé-
seket, amelyek megtartjak a fenntarthatdsagi teljesitmény lehetséges kovetkezményeit.

A fenntarthatdsagi kihivas tisztazasa hosszan tarté versenyfolényt teremt. A fenntarthatdsag kon-
szolidativ szabvany lehet, amely a vallalat 6sszes tagjanak koncepci6jat és magatartasat iranyitja,
és biztonsagot nyujt, mert a vallalati entitas elrendezi korabban kiilonall6 belsé szerepkorét. A
fenntarthatésagra torekvé entitasban a kedvezébb /hatékonyabb kérnyezeti miikodés megvaldsi-
tasa mindenki feladatanak elengedhetetlen eleme. Ugy véljiik ezért, hogy a fenntarthatésagot for-
malis rendszerkoncepcids folyamaton keresztiil kell(ene) megvalositani.

Munkank, de a gyakorlatban is egyre tobb cég mutat be 6nallé fenntarthatdsagi értékelést, amely
szamos teljesitmény-indikatort tartalmaz. A vallalatok a fenntarthat6sagi javaslataikkal kapcsola-
tos adatokat nyiltan hozzaférhetd jelentések terjesztésével osztjak meg. A teljesitmény-indikato-
rok szamos vallalati fenntarthatésagi értékelés dont6 szempontjai. A fenntarthatésag nem rendit-
hetetlen médon szamszert(sithet6, mig a mutatdk a fenntarthatdsag kozelit6i. Amennyiben a val-
lalati fordulatkezelést 6sszekapcsoljuk a fenntarthatdsaggal a névekedési palyara allitas idején,
ugy a jelzés- és okkutatas a probléma(ka)t jelent6 valsagszakasz egyértelmii azonositasat szol-

galja, amely jelent6s mértékben segiti a tanacsado elemz6, tervezd és ellen6rzési munkajat.
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A kozolt feladatok, modszerek és javaslatok egyuttal lehet8séget is teremtenek a tanacsad6k sza-
mara. A vallalati fordulatkezelésben is megjelend fenntarthatosagi kovetelmények, bevezetésiik
modszereinek elsajatitdsaval az Gjonnan létrejovo, és a prosperalo, de ebben témaban magat nem
kiismerd cégeknek is, segitségiikre lehetnek.
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