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1. BEVEZETES

Dolgozatom témaja a valtozas- ¢és valsagmenedzselés, ill. annak folyamata egy hazai kis-
vallalkozas esetében. Valasztasom azért esett erre a témakorre, mert tanulményaim soran
azt tapasztaltam, hogy a cégek egyik jelentds problémadja ezzel a témakdrrel fiigg Ossze,
valamint mert kifejezetten érdekesnek és valtozatosnak taldlom a témadhoz kapcsolodod
gazdasagi és szociologiai kérdéskoroket.

A valtozés- és valsagmenedzselés napjainkban leginkdbb a 2008-as valsagnak ko-
szonhetden valt a koztudat részévé. A vilagvalsag és kovetkezményei nagy hatdssal van-
nak, ugy a nagyvallalatokra, mint a kis- és kdzépvallalkozasokra, am eltéré formaban.
Mindazonaltal valtozast, ill. valsagot egy cég életében, nem csupan egy vilagméretii jelen-
ség okozhat vagy kovetelhet, hanem az adott cégre hatd egyéb mikro- és makroszintii val-
tozasok is, melyek nem megfelel6 mdédon vagy mélységben valo kezelése a cég életét ve-
szélyeztetheti. A valtozas- és valsdgmenedzselés az ilyen hatdsok megfeleld kezeléséhez
nyujt segitséget a cégek mindennapi életében.

Gazdasagi szempontbol a valtozas- és valsagmenedzselés elengedhetetlen része a
gazdasagot miikodtetd cégek mindennapos problémainak orvosolasahoz, életiik soran val-
tozo, egyre fejlettebb életszakaszaikba valo atlépéshez, valamint az orszagos-, ill. vilagmé-
retli valsagok atvészeléséhez.

A témakort egy hazai kisvallalkozas esetén keresztiil kisérlem meg bemutatni, 2007-
t61 2010-ig terjed6en. A vallalkozast 2002-ben alapitottak Budapesten. A cég koziti teher-
szallitassal foglalkozik. Tevékenysége Magyarorszagra 6sszpontosul.

Az elemzésem célja egyrészt, hogy bemutassam, hogyan tud egy hazai kisvallalko-
zas egy vilagméretli valsag hatasara is talpon maradni, valamint, hogy milyen modszerek-
kel kell folyamatosan figyelni a vallalkozasok mitkodését. Célom tovabba, hogy bemutas-
sam, mely modszerekkel és mutatdkkal allapithatdoak meg az esetleges bajok forrasai, €s
bekovetkezésiik esetén mely 1épéseket kell megtenni ahhoz, hogy minél gyorsabban és

eredményesebben tudjon az adott vallalkozas kilabalni beldle.



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A valsag- és valtozasmenedzselés témakorében még viszonylag kevésnek tekinthetd a
publikalt szakirodalom szdma. Ennek oka, hogy még nem tal régen jelent meg a cégek éle-
tében sziikségessége. Tovabba érdemes megemliteni, hogy jelentés mértékben a valsag-
menedzserek tapasztalatain €s szakmai tudasan mulik eredményessége, melyet nem lehet,

vagy igen nehéz altaldnos érvénylien megfogalmazni.

2.1. HATEKONYSAG ES EREDMENYESSEG FOGALMANAK MEGHATAROZASA

A hatékonysag minden vallalat legfontosabb alapkdve, melynek kdszonheti hosszu tava
miikodoképességét. Lényegét tekintve egy adott cél elérése érdekében alkalmazandd op-
timalis megoldés. A cél adott eszkdzokkel a lehetd legnagyobb jovedelem elérése vagy
adott jovedelem létrehozasa a lehetd legkisebb eszkozraforditassal. Tobb szempontbol
vizsgalhato, tigy mint nemzetgazdasagi szempont, vallalati szempont, ill. a vallalkozason
beliili 6nallé egységek szempontjabol. Ertékeléséhez altalaban a szamviteli beszamolokat,
kiilonbozd  statisztikai  informéciokat, ill.  kiegészité adatokat alkalmaznak.
A versenyképesség szempontjabol elengedhetetlen, hogy a hatékonysag novelése folyama-
tos célként jelenjen meg a cégek ¢€letében. A hatékonysag szinten tartasa, ugyan valsagos
idékben megfeleld cél lehet, de hosszl tavon, nem fenntarthato. A hatékonysag szinvona-
lat ajanlott 6sszefoglaloan értékelni a vallalat éves szamviteli beszamoldjaban, ezzel jelen-
tds segitséget nyljtva a vezetés dontéshozataldban. A gazdasagi tevékenységek célja, min-
dig valamilyen eredmény elérése, melynek érdekében eréforrasokat hasznalnak fel.
A gazdasdgossag 1ényegében a minél nagyobb eredmény elérése, minél kisebb raforditas-
sal. Innen szdrmazik a gazdasagossag f0 elve: ,,a legkisebb raforditassal a legnagyobb
eredményt!” (Pénziigy Sziget, 2009)

A gazdasagi eredményesség mérésére sokféle mutatot alkalmaznak. Ezek kiillonboz-
nek, mind hazai, mind kiilfoldi gyakorlatban. Lényegét tekintve mégis az eredményesség,
az elért gazdasagi eredmény és az ehhez sziikséges raforditdsok Osszefiiggésében vizsga-
lando.

A mutatészamok kialakitasanak valtozatai:
> Osszeg tipust mutatok
> Kiilonbség- (differencia-) tipust mutatdok (eredmény-raforditas)
» Hanyados tipust mutatok — ezek alkalmasak a kiillonb6z6é dontési val-

tozatok mérlegelésére (Ismeretlen, 2011)



A gazdasagossag ¢és hatékonysag jellemzdje, hogy ugy kell folyamatosan javitani,
novelni dket, hogy ekdzben a cégek fel tudjak venni a versenyt konkurenseikkel. Napja-
inkban a kiils6 koriilmények valtozasa nem csak folyamatos jelenség, de gyorsuld tenden-
ciat mutat, ezzel is kihivast allitva a cégek elé. Ha egy cég hosszatavon kivan eredménye-
sen miikddni, szamolnia kell azon kiils6 és belso valtozasokkal egyarant melyek kozvetve
vagy kozvetleniil, de befolyasolni fogjak a cég életét. Eppen napjaink felgyorsult életvitele
okozza azt a problémat is, hogy sok, foleg kisebb cég, nem képes felismerni, ill. megfele-
16en megvalositani a vallalkozas életben maradasdhoz elengedhetetlen valtoztatasokat.
Mig a nagyobb esetleg multinaciondlis cégek kiilon részlegeket tarthatnak fenn a problé-
mak kezelésére, gy a kis cégek sokszor a tevékenységiik elvégzéséhez is kevesebb em-
bert, ill. egyéb eréforrast tudnak biztositani a sziikségesnél. Pedig a valtozas sziikségessé-
gének felismerése az els6 1épés az egyensuly és a hatékony miikodés felé. A menedzsment
azonban gyakran nem ismeri fel vagy épp valami mas kdvetkezményének tekinti a vész-
joslo jeleket, egyszerlien azért, mert egyrészt a napi teenddkre figyelnek inkabb, mint a
hosszl tavu terveikre, valamint nem elhanyagolhat6 az sem, hogy ,,bels6é szemmel” elné-
zObbek vagyunk a kisebb eltérésekkel, valsagjelekkel szemben!

A fel nem ismert, tal késon észrevett vagy rosszul kezelt valtozasok, pedig konnyen
valsagos helyzetbe sodorhatjak a vallalkozast. Ekkor viszont méar csak a szakértd, valsag-

menedzser, altal irdnyitott valsdigmenedzselés segithet a bajbajutott cégen.

2.2. VALLALATI VALSAGGAL KAPCSOLATOS ELMELETEK
Egy vallalat életében akadnak szandékolt és akaraton kiviili valtozasok, melyek hatassal
vannak annak életére, miikodésére. Amikor vallalati valsagrél beszéliink fontos, hogy
megkiilonboztessiik a valtozast a valtoztatastol. A két fogalom szorosan Osszefiigg ugyan,
am lényeges kiilonbség a kettd kozott az, hogy mig a valtoztatasok akart események, tigy a
valtozas nem szandékolt, igy akar valsagba is torkolhat. Ugyanakkor a valtoztatasok nem
megfeleld idoben, modon vagy teljességgel valo lefolytatasa szintén kdnnyen valsagba so-
dorhatja a vallalatot. Az id6zités lényeges, hiszen ha a menedzsment idében képes észlelni
a jeleket és azokra megfeleld 1épésekkel valaszolni, a valsag elkeriilhet6. (Noszkay, 2009)
A vallalati valsag Katits Etelka megfogalmazasaban egy nem tervezett, akaratlan fo-
lyamat, mely tulélési célok meghatarozasa nélkiil a vallalat tovabbi miikodését veszélyez-
teti. Olyan korlatozott idétartamu folyamat, melynek kimenetele sz€élsdséges, ugyantigy je-

lentheti a vallalat végét, mint sikeres valsagkezelés esetén a megujulasat. A valsag kezde-



tét csak szubjektiv modon érzékelhetjiik, és korlatozott mértékben befolyasolhatjuk lefo-
lyasat. (Katits, 2010)

Farkas Ferenc konyvét egy idézettel kezdi, miszerint: ,,Mindennapi €életiink velejaro-
ja a valtozas”. Emberi mivoltunkbdl fakad, hogy a véltozdsoknak nem csak részesei, de
alkotoi, generatorai vagyunk. Létiinket alapvetden meghatarozzdk a kornyezet akaratlan
valamint a tarsadalmunk tudatos valtoztatasai, melyek életviteliinket az évezredek soran
oly sokszor befolyasoltak. ,,A valosag szdvete tobb szalu és a szalak tobb dimenzidban
szovodnek Ossze”- Farkas Ferenc. Ez a mondat is jol tiikkr6zi, hogy vilagunkban minden
mindennel dsszefligg és hatdssal van egymasra, ez 6nmagaban jelenti azt, hogy a valtoza-
sok onmagukat generaljak és elkeriilhetetleniil hatnak egymdasra. Ez nem csak egy olyan
nagy kiterjedésti rendszerben figyelhetd meg, mint maga a vilag, de egy olyan szlikebb

kozosségben is, amit egy cég és kornyezete jelent. (Farkas, 2004)

2.2.1. A valtoztatasok lépései
A cégen beliili valtoztatasok véghezviteléhez nyolc 1épést kell a cégeknek levezényelnitik.
Ezen 1épéseket megfigyelései és tapasztalatai eredményeként John P. Kotter allitotta 6sz-
sze. Kutatasai eredményeként allitotta Ossze nyolc lépését, melyeknél figyelembe kell
venni, hogy a 1épések egymadsra éplilnek, igy egyik sem hagyhat6 el vagy halaszthato ké-
sObbre. Valamint, hogy mindegyiket megfelelden kivitelezzék, hiszen ha csak az egyik is
hianyos a valtoztatdsok megvalositasa és megfeleld beagyazodasa veszélybe keriilhet.
1. Siirgdsségi érzet keltése
A valtozas szikségességérél valé meggy6zodés, veszélyérzet
kialakitdsa a menedzsment tagjaiban.
2. A valtozasokat levezetd csapat megszervezése
Megfeleld létszamu ¢és hatalma csoport Osszekovacsolasa.
Megbontva a meglévd hierarchiat.
3. A jovokép kialakitasa
Legyen kivitelezhetd, vonzo és jol kommunikalhato, hatarozza
meg a vallalat f6 céljat.
4. A jovokép megfelelo kommunikalasa
A kommunikéaci6o folyamatos, érthetd és a lehetd legtdobb csa-
tornat alkalmazé kell, hogy legyen. A vezetéségnek nem csak
szavaival, de tetteivel is igazolnia kell elkotelezettségét a jo-

vokép mellett.



5. A hatalom kézbeadasa
A gatld tényezok kiiktatdsa, 0jitd otletek szorgalmazasa. Akar
elbocsatasok aran is.

6. Gyors gy6zelmek kivivasa
Rovidtava célok elérése, és jutalmazisa. Melyek eldsegitik a
munka értékének megbecsiilését.

7. Az eredmények megszilarditasa
Akar 5-10 évig is eltarthat. Fontos, hogy ne hirdessiink gyo-
zelmet az elsé sikereket latva, mert akkor valtoztatasi kisérle-
tiinket kudarcra itéljik.

8. Az j megoldasok meggyokereztetése
A valtozas akkor gyokerezet meg, ha a dolgozdk alapvetdnek

veszik, cégen beliili szokasnak tekintik. (Kotter, 2007)

2.2.2. A vallalati életciklus

A vallalati valsag kivaltd okainak egyik kiilonleges esete a vallalati életciklusokbdl ado-
dik. Egy vallalat ¢élete soran tobb fejlodési fazisban vesz részt €s ezek egymasba torténd
valtasakor, atmenetekor kiilonbdzd problémamegoldasokra van sziikség, melyek elmulasz-
tasa kivalthatja a valsaghelyzetet. (Noszkay, 2009)

A vallalati ¢életciklus egyik felismerdje €s leiroja Dr. Ichak Adizes az Adizes Intézet
alapitoja. O fejlesztette ki a szervezeti novekedés és kulturalis valtozas rola elnevezett di-
agnosztikai és terapias modszerét. A modszer kifejlesztésekor szdmtalan kis-, kozép- és
nagyvallalattal dolgozott egyiitt a vilag szdmos orszdgabol, hogy modszere a lehetdleg
széles korben érvényes és alkalmazhat6 legyen. Adizes az €16 szervezetekhez hasonlitotta
a mesterségesen kialakitott szervezeteket és rajott, hogy azok sok téren hasonloak. Véle-
ménye szerint mindkettonek van sziiletése, ndvekedés, érett felndttkora, majd halala. Csak
ugy, mint az ¢16 szervezeteknél, a cégeknél is jelentkezhetnek betegségek, melyek az adott
¢letszakaszra jellemzdek. Réjott, hogy két jellemzd az, ami a ndvekedést és az érettséget
megkiilonbozteti. Az egyik a rugalmassag, mely a fiatal, névekvo szervezetek jellemzdje,
a masik az irdnyithatdsag, mely a jol megszervezett felndtt szervezeteket jellemzi inkabb.
Ahogy a vallalatok oregednek a rugalmassag és az dnszabalyozéas varhatéan problémakat
okoz majd. A novekedés érdekében, pedig a menedzsment képes kell, hogy tegyen az
ilyen problémdk kezelésére és megoldasukkal magasabb, fejlettebb szintre vald 1épésre. A

férfikor elérésekor pedig f6 feladatként jelenik meg annak minél hosszabb elnyujtasa, hi-



szen ha egy cég elkezd ,,6regedni” onnan mar sokkal kisebb eséllyel tud jra egészséges
felndttként mitkddni.

Ezen ismeretei alapjan Adizes kialakitotta vallalati ¢letgdrbéjét melynek szakaszai a
kovetkezok: Megsziiletés eldtt, Csecsemdkor, Gyeriink-gyeriink kor, Serdiil6kor, Felnott-
kor, Megallapodottsag, Arisztokracia, Korai biirokracia, Biirokracia és a Halal.

Vizsgalatai alapjan megéllapitotta, hogy a ndvekedés szakaszdban harom 6 ponton
kell a menedzsmentnek kiemelt figyelmet szentelnie a felmeriild specidlis problémékra.
Az els6 a CsecsemOkor melynek jellemz6 fenyegetettsége a likviditasi valsag, az alapitd
belefarad a kezdeti nehézségekbe, csokken elkotelezettsége, ill. akar el is tavolodik a szer-

vezettdl. Ezt CsecsemoOkori halalnak nevezik.

MEGALLAPODOTTSAG

FELNOTT KOR ARISZTOKRACIA

SERDULO KOR KORAI BUROKRACIA

ido elotti
oregedés

“GYERUNK-GYERUNK” KOR BUROKRACIA

alapitoi, csaladi,
barati csapda

CSECSEMO KOR :
csecsemokori

halal

MEGSZULETES ELOTT HALAL

1. abra: Adizes - vallalati életgorbe

Forras: Adizes, 1992

A masodik a Gyeriink-gyeriink szakaszban jelentkezik,amit Alapitéi csapdanak ne-
veznek, ekkor a probléma forrasa lehet, ha az alapité atnytl a vezetdk feje folott és szaba-
lyokat vezet be. Csak latszolag adja ki a kezébdl az iranyitast, nincsenek prioritasok, nagy
a kovetkezetlenség.

A harmadik pedig az ,,Id6 el6tti eloregedés”, mely a serdiilokor szakaszaban jelent-
kezik és forrédsa, ha a serdiildkori problémakra nem taldlnak megoldast, ezaltal konfliktu-
sok alakulnak ki, csokken a bizalom, klikkek alakulnak és a menedzsment tal sok id6t for-
dit a bels6é miikodtetésre.

Amennyiben ezen fordulopontokat a cég képes atvészelni, ugy sikeresen feln6tté
valhat. (Adizes, 1992)



2.3. VALLALATI VALSAG TiPUSALI, JELEI ES OKAI
Katits Etelka konyvében 1épésrol 1épésre leirja, melyek azok a fazisok, melyeken egy val-
lalkozas végigmegy egy valsag soran. Ez alapjan a vallalati valsdgnak harom tipusat kii-
16nboztetjitk meg, melyek aszerint kovetik egymast, minél mélyebbre siillyed az adott val-
lalat a valsagos helyzetben.
> 1. fazis: A stratégiai valsag
Nehéz egyértelmiien meghatadrozni. Ez a szakasz a vallalat siker po-
tencialjat érinti, de a jovedelmi célokat még nem éri el. Az éves be-
szamolo nem alkalmas ezen szakasz beazonositasara, hiszen ekkor a
szamadatokbol még nem latszik a valsag fenndallasa.
» 2. fazis: A jovedelmi valsag
Megjelennek a fennakadasok: csdokken a bevétel, névekednek a mi-
kodési koltségek. Nem 4all rendelkezésre megfeleld anyagi forrds az
innovacidra. Ez a szakasz mar megjelenik az éves beszamolokban.
» 3. fazis: A likviditasi valsag
Kolcsonfelvétel jellemzi. Tartds fizetésképtelenség keletkezik, mely
csOdeljarashoz vezethet.
Vallalati diagnézist a gyenge pontok elemzésével végezhetiink. Sikeres kivitelezése-
kor megbizhato informaciokhoz juthatunk, melyek alapjan kialakithaté a megfelelé val-

sagmenedzselési modszer. (Katits, 2010)

A vallalati valsag szakaszai
A vallalati valsagnak harom szakaszat kiilonboztetjilk meg. Ezek mindegyike sajatos je-
lekkel bir, melyek felismerése és a megfeleld 1épések megtétele megmentheti a cég életét.
» Korai szakasz (Kikiiszobolheto valsag)
Jelei: szallitasi hataridék csuszasa, a forgalom visszaesése, fizetési
kotelezettséget néha késedelmesen teljesitik, romlik a pénziligyi
eredmény, egyre tobb a cégen belili konfliktus.
» Kritikus szakasz (Strukturalis valsag)
A fedezet majdnem minden termék esetében romlik, a vevdi eldlege-
ket hajtja a cég, a szallitoi tartozdsok csak csuszasokkal teljesiilnek,
latvanyos zavarok jelentkeznek a termelésben, gyakoriak a min6ségi
reklamacidk, a régi szakemberek megvalnak a cégtdl, eluralkodik a

rossz hangulat, a részvények értéke csdokken.



> Késoi szakasz (Akut valsag)
Jelei: a szervezeti rendszer széthulldasa, kdaosz, min6ségi problémak
mindennaposak, a szallitok csak kézpénzt fogadnak el, a kdztarto-
zasok akkumulédlodnak, a cég nagy rendszerei nem miikddnek, a me-

nedzsment tagjai egymast hibaztatjak. (Noszkay, 2009)

2.3.1. A valsag Kkis- és kozépvallalkozasok jellemzo valsag okai

A Kis- és kozépvallalkozasok (tovabbiakban KKV) esetében a valsag megjelenésének okai
kiilonbozhetnek a nagyvallalatok valsag tipusaitol. Ezen kiilonbségek abbol adodnak,
hogy a KKV-k nem a nagyok kicsinyitett masai, hanem egészen kiilonboz6 vallalkozasok,
melyek gyakran egy kézben vagy egy csalad tulajdonaban vannak, igy a vezetok altal ho-
zott dontések okai és milyenségiik is kiilonbozik a nagyvallalatokétol.

A KKV-k tipikus valsaghelyzetei két nagy csoportra oszthatok. Megkiilonboztetiink
Immunbetegeket, melynek alapja, hogy a kisvallalkozasok nem mérik fel megfelelden a
kielégiteni kivant igényeket, nem alakitanak ki stratégiat, nem gondolkoznak tobbféle
megoldasban, igy mar induldsukkor nagyobb veszéllyel néznek szembe, mint sziikséges
lenne. Tovabba Genetikai betegeket, amelyek fejlédésiik soran nem a megfelel6 moédon
novekedtek, terjeszkedtek.

Az Immunbetegségeken beliil harom féle valsaghelyzet alakulhat ki:
> Otletmegvalésitas az iizleti lehetéség probaja nélkiil
Nem megfelelé kezdeti marketing, piacvizsgdlat, megfontolt
stratégia hianya.
> Hirtelen felbukkané erés konkurens, szigorodo gazdasagi, ill.
adoszabalyok
Nem veszik szamitasba a potencidlisan megjelend konkurense-
ket. Ennek elkeriilésére a ,,tobb ldbon allas” vagy a ,,Cinege-
stratégia”(olyan piaci szegmens valasztdsa, ami a nagyobb cé-
gek 1atokorén kiviil esik) hatékony mddszer lehet.
» Tokehiany, tartalékhiany, képtelenség a talpon maradasra + vi-
lag- és/vagy orszagos valsag
A nem stabil ldbakon 4ll6 cégeket egy vilagvalsag konnyen és
gyorsan dont romokba. Maskor a jelentds korbetartozas, meg-
dragult hiteleknek koszonhetden nem képesek tulvészelni a

valsagos idészakokat. Nincsenek megfeleld tartalékaik.



A Genetikai betegségek kozott két féle valsaghelyzetet kiilonboztetiink meg:
> Rejtozkodo v. meg nem élt serdiilokor

e Szét nem valasztott hatalmi agak — rendszerré alakitas, funkci-
o0k intézményesitése, megfeleld aranyok kialakitdsa elmarad,
nem megfeleld szakember valositja meg.

e Osztodassal vald szaporodas — a cég fejlodésének megakada-
lyozéasa, mieldtt elérné a megfeleld, gazdasdgos méretnagysa-
got. A megtermelt nyereséget pedig egy 0j, egészen mas profi-
1 véllalkozas inditdsaba fektetik. Késdbb mindkettd elveszté-
sével jarhat.

e Alapitéi kelepcék tragikus végkifejlettel — a tulajdonos képte-
len 0 szerepkorbe helyezkedni és megfelelé utédokrol gon-
doskodni. Hazai vallalkozadsoknal jelentds problémaként jele-
nik meg.

> Rosszul kezelt serdiilokor

e A serdiilékor kitolodasa — a cég novekedik, de a valtozasi
késztetések nem feltiindek, a sorozatos sikerek elhomadlyosit-
jak azokat.

Kvazi atlépés a férfikorba megfelel6 atalakulas nélkiil — hogy egy szervezet differencialt,
intézményesitett ¢és megfeleléen kialakitott hierarchikus rendszerrel rendelkezzen,
morfogenetikus valtozasokra van sziikség. Itt két csapda is rejlik, az egyik, hogy az atala-
kitasi folyamat hidnyossaga koros folyamatokat indithat, a masodik pedig hogy megtorté-
nik az 0j munkamegosztas, hataskor atruhdzas a tulajdonos mégis megtartja maganak az

iranyitast, a szervezet centralizalt marad. (Noszkay, 2009)

2.4. A VALSAGKEZELES, MENEDZSELES TiPUSAI

A valsagmenedzselésnek harom tipusat kiilonboztetjiik meg. A megeldzd- (preventiv), a
zavarelharitod (,,turnaround”) valsdgmenedzselés és a kriziskezelést. A valsagelemzés so-
ran eldszor meg kell vizsgalni az okokat, helyzetelemzést (mely tartalmazhat SWOT ana-
lizist és egyéb a valsag diagnosztizalasara alkalmazott mutatot), kell végezni, majd a fel-
vazolt lehetséges megoldasok koziik ki kell valasztani a cselekvési programot €s azt kon-

zekvensen kovetni kell.



2.4.1. A helyzetelemzés modszerei

A SWOT analizis: (Magyarul GYELV), vizsgalja a vallalton beliili, mikrokérnyezeti
erosségeket és gyengeségeket, a vallalaton kiviili, makrokornyezeti lehetdségeket és fe-
nyegetettségeket. A kornyezetelemzés {6 célja hogy feltarja az uj lehetdségeket.

Az elemzés eredményeként a vallalat ralatast kap arra melyek azon erdsségei, ame-
lyek segithetik mitkddését, ill., milyen gyengeségeire kell odafigyelnie lehetdség szerint
javitania, hogy versenyképességét hosszutavon képes legyen megorizni. Lehetdsé-
geik megismerésével akar 01j piac felé nyithatnak, és a fenyegetettségeket tisztan latva el-
keriilhetik, megelézhetik azok karos hatasait. A SWOT elemzés elvégzése utan uj célokat
hatarozhatnak meg, melyek mar reagalnak a kiilso, ill. bels6 valtozasokra. Az elemzés el-
végzése ajanlott indulo, Ojraszervezddo, egybeolvadd vallalatok esetében valamint adott
idokozonként az amugy csupan kisebb valtozasokon atesett cégek esetében is. (Kotler &
Keller, 2006)

A valsag diagnosztizalasahoz alkalmazott mutatok
A valsag diagnosztizalasara sokkféle mutatot alkalmaz a szakma. A megfelelé mutato ki-
valasztasa a valsigmenedzser feladata. Ahany valsagmenedzser, annyiféle modszer 1éte-
zik, ezért jelen esetben eltekintek az 6sszes mutatod felsorolasatol és csupan a dolgozatban
alkalmazott mutatokat veszem szamba. Ezen mutatok Katits Etelka nyoméan keriiltek kiva-
lasztésra.
Alkalmazott mutatok:
> Jovedelmezéségi és hatékonysagi mutatok
A nevébdl adodoan a cég hatékonysagat, ill. jovedelemteremtd ké-
pességérdl adnak informaciot.
o Miikédési profithanyad: Uzemi eredmény/Nettd arbevétel
o Netté profithanyad: Addézott eredmény/ Nettod arbevétel
o Arbevételaranyos osszkoltség: Osszes koltség/ Nettd arbevé-
tel
o Nyereségaranyos osszkoltség: Osszes koltség/ Uzemi tevé-
kenység eredménye

o Koltségarany: Fix koltség/ Valtozo koltség
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> Toékeellatottsag és —szerkezeti mutatok
A valsagkapcsan a legfontosabb mutatdok, melyek tajékoztatnak az
eladésodottsag mértekérdl, ill. esetleges tdokevesztésrdl tdjékoztat-
nak. Szdmitasuk:
o Tulajdonosi arany: Sajat tdke/ Osszes forras
o Eladésodasi arany: Sajat téke/ Hosszu lejarata kotelezettsé-
gek
> Pénziigyi mikodoképesség- és likviditasi mutatok
Arra mutatnak rd a szervezet képes-e, ill. milyen mértékben képes
eleget tenni rovidtava kotelezettségeinek. Megmutatja mekkora az
esély a pénziigyi stabilitas helyreallitasara. Szamitasuk:
o Folyé likviditasi mutaté: Forgdeszkozok/Rovid lejarata kote-
lezettségek
o Gyors rata: (Forgoeszkdozok — Készletek) / Rovid lejarata ko-
telezettségek
o Pénzhianyad mutaté: (Pénzeszkozok + Ertékpapirok) / Rovid
lejaratu kotelezettségek
» Hatékonysagi ratak
Igen jelentds mutatok, hiszen megmutatjdk, hogy a cég milyen haté-
konysaggal tudja alkalmazni rendelkezésére allo er6forrasait. A mu-
tatokat késobb fejtem ki részletesen.
o Eszkozaranyos forgalom
o Lekotott toke hatékonysaga
o Vevoi kovetelések behajtasanak ideje
o Pénzeszkozok ujra befektetési ideje
o Szallitoi tartozas rendezésének ideje
o Eszkozaranyos megtériilés — ROA
o Részvénytoke aranyos megtériilés — ROE
o Lekotott toke megtériilése — ROI
» DUPONT modell
Mely lényege az eszkdzhatékonysag (ROA, ROE, ROI) és a nettd
profithanyad elemezése.

> Cash-flow elemzés
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Tovabba egy cég helyzetelemzéséhez elengedhetetlen kérdések koziil is meg kivanok em-
liteni néhany olyat, mely dolgozatom témajahoz és vizsgalatomhoz illeszkednek, a teljes
felsorolastol terjedelmi okok miatt eltekintek. (Katits, 2010)
» Melyek a szervezet céljai?
» Milyen a filozofidja, értékrendje és stratégiaja? Ezek mennyire fe-
lelnek meg a fogyasztoi igényeknek?
Milyen a szervezet piaci helyzete?
Milyen a vevék helyzete? Milyenek az igényeik?
Mekkorak a koltségek?
Milyen a cég pénziigyi helyzete?
Milyen a vallalkozas likviditasa?
Milyen a jovedelemteremtd képessége?
Milyen a vezetés stilusa, modszerei?

Milyen a szervezeti kultara?

YV V V V V V V V VY

Milyen a hatalmi rendszer?

A\

Milyen tarsasagi formaban mikddnek? (Noszkay, 2009)

2.4.2. A valsagmenedzselés tipusai
A preventiv valsagmenedzselés
A valsag ellen nem lehet védekezni, ezért lehetdségével folyamatosan, megeldzden sza-
molni kell. A preventiv valsdgmenedzselés eszkdzei az Un. profilaktikus technikak, me-
lyeknek tartalmazniuk kell jovoékutatast, futurologiat, korai figyelmezteté rendszert és
trendszamitast és —elemzést. Az aktiv prevenciot tobb modell is segiti, mint az Altman
modell, ,,Z” pont (score) elemzés, a ZETA-modell, Conan-Holder modell. Ezek Magyar-
orszagon korlatozottan alkalmazhatoak, mivel a legtobb vallalat nem rendelkezik 10 évre
visszatekintd adatokkal.
A ,,turnaround” valsagmenedzselés
A zavarelharité valsagmenedzselésnek a célja, hogy a hanyatlast visszaforditsa. Fontos,
hogy még idejében a megfeleld 1épéseket megtegyiik. Jellemzd, a likviditas rendszertelen-
sége. Az egyensuly visszadllitdsara nem egyszerii a feladatok meghatarozasa, ezért harom
tipust kiilonbdztetiink meg a feladatok pontosabb meghatarozasa érdekében.
> A preventiv zavarelhdritas
A kezd6dd valsdgok esetén alkalmazhatd, ebben az esetben még

konnyen visszafordithatdoak a karos folyamatok. A 1épések magukba
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foglaljak a stratégiai jellegli elemzéseket, a pénziigyi ellendrzés
megerdsitését (kontrolling).
» A reorganizaciés zavarelharitas
Konkrét valsag esetén mar aktiv valsagmenedzselési technikak al-
kalmazanddék. Nyilvanvalo valsagjelenségek és egyértelmii zavarok
jellemzik. Sziikséges egy kiilonallo valsdgmenedzselési stratégia el-
készitése.
» A reaktiv zavarelharitas
Ez a mar kiterjedt, de még kezelhetd valsagstadium. A globalis val-
sagelemzés utdn azonnali cselekvés sziikséges. FO 1épései a gyors at-
futasa akciotervek, mint a vagyonértékesités és a szervezeti egysé-
gek felszamolasa, 1étszamcsokkentés. FO cél a pénziigyi egyensuly
visszaszerzése. Sikertelen kezelés utan a vallalat krizishelyzetbe ke-
riil.
A kriziskezelés
Magyarorszagon 1992 o6ta létezik torvényes keretek kozott. A dolgozatnak nem célja ezt a
stadiumot részletesen kifejteni igy csak megemlitem, hogy Katits Etelka harom féle lehet-
séges kimenetet vazol ezen stadiumra. Az elsd esetében a cég fennmarad csddeljaras vagy
cs0don kiviili egyezség altal. A mésodik esetben a cég felszamoldasra keriil, mig a harma-
dik esetben fziot hajtanak végre. Szintén itt kell megemliteniink a szanalas lehetdségét,
melynek Iényege, hogy olyan intézkedéseket hozzunk, melyeknek koszonhetéen elkeriil-
hetd a cséd (egy vallalatnal akkor allapithaté meg csdd, ha ,,az eszkdzeinek értéke meg-

egyezik a hitelez6i toke értékéve”- Katits Etelka). (Katits, 2010)

2.5. A VALSAGMENEDZSELES LEPESEI

A valsdgmenedzselés feladatat a valsagmenedzser latja el. Napjainkban a valsagmenedzse-
Iés szakirodalma még mindig hézagosnak tekinthetd. Ez az egyik oka annak, hogy a val-
sagmenedzseri cim is foként szakmai tapasztalatok altal érdemelhetd ki, igy érthetd az is,
hogy ahany valsagmenedzser annyi féle kiillonb6z6 maodszer is l1étezik.

A valsagok nagy része elkeriilheté lenne, ha a vallalat menedzserei folyamatosan fi-
gyelnék a valtozasok sziikségességét, és azokat nem csak felismernék, de kdvetnék és fo-
lyamatukat folyamatos iranyitasukkal és ellenérzésiikkel tamogatnak. Amennyiben egy
cég mégis valsagba jutna, Ugy a valsagmenedzsernek hat f6 1épést kell kovetnie, hogy a

cég ismét visszatérjen el0zo stabil allapotaba.
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A valsagmenedzselés 1épései a kovetkezok:

>

>

Valsagfeltaras — tudatositani a szervezetnél a problémat, annak siir-
getdé mivoltat kelteni, mivel csak igy kelthetd megfeleld aktivitas és
elszantsag a vezetdség korében.

Valsagstab felallitasa — tagjai a szervezeten kiviili véalsdgmene-
dzser, és a szervezet néhdny fontos embere, fontos hogy a régi hie-
rarchia megvaltozzon.

Elsésegély

o Pénziigyek azonnali centralizdlasa — vdalsdgmenedzser tarja
kézben, naponta ellendrzi alakulasat.

o Kapcsolatfelvétel a bankokkal és hitelezokkel — feltarni elot-
tik a valés helyzetet, pénziigyi engedmények érdekében.

o Alapinformacié aramok kiépitése, megerdsitése — j informa-
cios rendszer kiépitése.

Allapotstabilizalas — eddigi 1épések értékelése, tovabbi beavatkoza-
sok meghatdrozéasa, alapvetd stratégia meghatdrozéasa, és ezek megfe-
lel6 kommunikalasa.

Drasztikus terapiak —

o A cég piaci helyzetének meghatdrozasa — mit érdemes bdviteni
¢s mi az, aminek gyartasat le kell épiteni.

o A termelés feliilvizsgédlata és atalakitasa — termelés Ujraszer-
vezése, racionalizdldsa (arbevétel novelés, koltségesdkkentés,
logisztikai rendszerek, anyag- és energiaraforditdsok csdkken-
tése.

o Uj beruhazasok — j marketing célok, uj berendezések és sziik-
séges eszkOzok és szolgaltatdsok megvétele, bérlése lizingel é-
se a koltségek figyelembevételével.

Hitelek, befektetések j alapokra helyezése — hitelek atiitemezése,
ujratargyalasa a bankokkal ¢és egyéb hitezdkkel, esetleges uj tdke
bevonasa. (Noszkay, 2009)

14



3. A BELFOLDI FUVAROZAS JELLEMZOI

A logisztika, mint fogalom az 1950-es évektdl valt stratégiai fontossagiva. Megjelenése a
hadseregnél kezdddott, ahol a katondk ellatdsanak megszervezése volt {6 feladata. Céljai
az évek folyaman folyamatosan valtoztak. 1950-ben a koltségesokkentés, 1970-t61 az érté-
kesités tamogatasa, majd 1980-t61 a vevok €s a vevok kiszolgalasa keriilt kozpontba.
F9 teriiletei a vallalati anyagdramlashoz kapcsolddnak:
> Beszerzés, alapanyag ellatas
Elosztas, aruterités
Készletgazdalkodas
Raktarozas
Szallités
Szallitmanyozas

Rendelésfeldolgozas és kommunikécid

YV V. V V V V V

Informatikai hattér
A logisztikai feladatokat a vallalatok kezdetben cégen beliil végezték, majd a folya-
matos novekedés és koltségesokkentési célok érdekében elkezdték kiszervezni, igy létre-
johettek a kiilon logisztikaval foglalkozo vallalkozasok. Ezaltal kialakult az ellatasi-
menedzsment fogalom, mely abban kiilonbozik a logisztikatol, hogy mig a logisztika ere-
detileg cégen beliili, addig az ellatdsi lanc-menedzsment a szervezeten kiviili miikodésre
és kapcsolattartasra dsszpontosit. (Szegedi, 2008)

Magyarorszag teriiletén jelenleg tobb mint 13 000 cég foglalkozik aruszallitassal. A
nagyobb multik és egyéb bevasarlokdzpontok, pedig maguk is kinalnak vevoiknek aru-
szallitassal kapcsolatos szolgéltatasokat.

Ahhoz, hogy egy logisztikai cég hosszatavon mikodoképes legyen, nem csak meg-
feleld kezddtokére van sziikség, hanem a piac folyamatos kovetésére, szolgaltatasok koré-
nek szélesitésére €s a lehetd legnagyobb bizalom elérésére. Mindezek mellett fontos, hogy
mindenkor meg tudjanak felelni a kiilonb6z6 fuvarozoi szabalyozasoknak, melyek kiter-
jednek: a kozlekedésre, a teher gépjarmii allapotara, az aru milyenségére és megfelelo ke-
zelésére, csomagolasara, rogzitésére, stlyara (a szallitdé jarml kapacitasat figyelembe vé-
ve), a soforok bérezésére, a kotelezd pihendidok meghatarozasara, betartasara és persze a

megfeleld adok és jarulékok meghatarozasara.
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2010-t8] a hazai koziti fuvarozéds az egységes unids szabalyozés ala tartozik. Az
iranyelv két teriiletet 6lel fel: a szakmahoz jutas egységes feltételeit valamint a diszkrimi-
naciomentességet, amely a mas tagorszagokban vald letelepedést kivanja megkonnyiteni.
Az egységes belso piac szakmai 0sszehangoldsaval az egyenld feltételeket kivanja megte-
remteni, folyamatos ellendrzésével a piac hatékonyabb miikodését biztositani.

A piacra 1épés feltétele az Eurdpai unidban a megfeleld szakmai, pénziigyi, miiszaki
feltételek, eldirasok maradéktalan betartasa esetén a vallalkozo elnyerheti a nemzetkozi
arufuvarozas jogat. Az unios szabalyozas azonban csak a nemzetkozi fuvarozas feltételeit
szabja meg, a belfoldit az adott orszag hataskorében hagyja. A hazai miikodési engedéllyel
a fuvaroz6 megkapja a nemzetkdzi fuvarozasra feljogositd kozosségi engedélyt is. Az en-
gedély érvénessége Ot évre szol, mely meghosszabbithatd, szabalysértés esetén pedig fel-
fliggeszthetd. Az eldirasok a nemzetkozi forgalomban résztvevd jarmiivek miiszaki allapo-
tara, a kiilonboz6 szocialis eldirasokra és a pénziigyi fizetési kotelezettségekre is kiterjed-
nek.

Az AETR (Accord Européen sur les Transports Routiers) nemzetkdzi megallapodas
szabalyozza az aru- €s személyszallitasra vonatkozoan meghatarozza a vezetési €s pihend-
idok hosszat, aranyat. Az AETR egyezmény hatalya tilnyulik az Eurdpai uni6é hataran,
csak a nemzetkozi fuvarozasra vonatkozik. Az AETR-nek megfelel6 unios rendelet a
3820/85/EGK, mely az AETR-nél szigoriibban belfoldon végzett fuvarozasra is kotelez6-
vé teszi az eldirasait. A pihendidok betartasanak ellendrzésére 2001-t61 minden 0y gépjar-
miube digitalis menetir6 késziiléket kell felszerelni (tachograf) mely automatikusan rogziti
a gépkocsivezetd tevékenységét.

A kozuti fuvarozast terheld adok koziil a kovetkezd harmat emelném ki: gépjarmii-
ado, uthasznalati dij, lizemanyagok jovedéki addja. Ezek mértéke orszagonként kiilonbo-
70, mivel az Unid csupan iranyelvként hatarozza meg Oket.

A miiszaki eldirasok, szinte egységesnek tekinthetok az Union beliil. Jorészt a koz-
lekedés biztonsaga (sebességkorlatozo késziilék megléte az arra kotelezett gépjarmiivek-
ben, gumiabroncsok futofeliiletének profilmélységének megfeleldsége, biztonsagi dvek
hasznalata, a gépkocsi miiszaki feliilvizsgélatara vonatkozo jogszabalyi eldirdsok betarta-

sa), ill. kornyezetvédelmi megfontoldsok alapjan hatarozzak meg.
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4. ANYAG ES MODSZER

A valtozas- ¢és valsagmenedzsment egy olyan témakor melyet igen sok szempontbdl lehet
vizsgalni ezért sok kiilonboz0 jellegli szakmai mi sziiletett témakorében. Munkdm soran
igyekeztem a jelentdsebb hazai és kiilfoldi miveket alapul venni, hogy atfogéan mutathas-
sam be a témakorrel kapcsolatos téziseket. Ezen beliil bemutatom a valtoztatasok f6 1épé-
seit és a vallalati ¢letciklusokat, megemlitve azokat a pontokat, melyek elhanyagoldsaval
valsagba keriilhet a szervezet. Ezutan kifejtem a valsagok okait, fajtait, tipusait valamint
kiilon a kis- és kozépvallalkozasokra jellemzd okokat. Majd leirom a valsag felismerésére,
elemzésére szolgald modszereket és a zavarelharitas megfeleld 1épéseit.

A szakirodalom bemutatasa utan, kifejtésre keriil a dolgozatom altal vizsgalt vallal-
kozas kialakulasanak, életénck leirasa az Adizes féle életciklus alapjan. Majd a vizsgalt
évekre vonatkoz6 elemzések, szamitasok kovetkeznek, melyeket magam végeztem. A cég-
re vonatkozo adatok a cég vezetdjétdl, belsd6 dokumentumokbol és a hivatalos honlaprol
szarmaznak. Az elemzésem elsdsorban a céges belsd, ill. az akkori makrokornyezeti ada-
tokra tamaszkodik. Sajat elemzésemben alkalmazom a SWOT analizist, valamint azon
mutatoszamokat, melyek a valsag diagnosztizalasara altalanosan alkalmazottak. A muta-
tokat sajat szamitas alapjan allitom el6, felhasznalva a cégtdl kapott belsé adatokat és in-
formaciokat.

A kapott eredményeimet kiilonb6z6 diagramokon és tablazatokon keresztiil abrazo-
lom. Altaluk pedig bemutatom a cég alapvetd filozofiajat, mitkodési modszerét, annak
esetleges hibait, ill. megkeresem az okot, ami a céget kibillentette egyensulyabol €s valsag
felé sodorta.

A kovetkeztetéseknél pedig javaslatot teszek a hibdk kijavitasara, a tovabbi sikeres

mukodés hosszatavon valo fenntartasara.
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5. A VALLALKOZAS BEMUTATASA

A vizsgalt cég egy budapesti kozponta kisvallalkozas, mely 2002-ben alapult. Székhelye a
III. keriiletben taldlhatd. A vallalkozast 2002 tavaszan alapitottak meg €s mai napig tisztan
magyar tulajdonban van. F6 tevékenysége a fuvarozas, melyen beliil vallaljak a veszélyes
¢s értékes aruk fuvarozasat. A pontos és biztos nyomon kovetést a modern telekommuni-
kacios rendszeriiknek koszonhetik, mely folyamatosan jelzi a gépjarmiivek helyzetét és
egyeb adatait (pl.: pillanatnyi sebesség). A cég megalapitasatol kezdve folyamatosan bovi-
tette gépjarmiiflottajat, mig kiilonboz6 folyamatoknak koszonhetden a flotta csokkentésére
szantdk el magukat, igy jelenleg 6t aktivan miikodod tehergépkocsival rendelkeznek.

A villalat a fuvarozas mellett egy masik aggal is foglalkozik, ami a szolgaltatasként
nyujtott takaritds. A cég a takaritasi lizletagat egy korabbi cégtdl vette at. Ezen betéti tar-
sasagot harman alapitottak, mint csaladi vallalkozast. A vallalkozas arbevétele a kezdeti
idészakban folyamatos novekedést mutat egészen 2004-ig, amikor is lopas kovetkeztében
jelentds karokat kell elszenvednie, igy egy nagyjabol két éves idészakra visszaesik ez a
tendencia. Az arbevétel megfeleld aranya 2006-ra helyreall és latszolag névekszik egészen
2010-ig, amikor is a magas lizemanyagarak, a 2008-as gazdasagi valsag és egyéb admi-
nisztracios €s konyvelési problémak hatdsara a vallalkozas kénytelen beszlintetni mikodé-
sét. Miikodését 2011-ben jrakezdi, am ekkor mar dontés sziiletik a fuvarozasi iizletag le-
épitésérol.

A vallalkozas indulasatol nyereséges volt, koszonhetden a tulajdonos szakértelmé-
nek, kordbbi tapasztalatainak és kapcsolatrendszerének. Ennek kdszonhetéen mar indulés-
kor volt vevokoriik, akik igényelték az altaluk nyujtott magas szintii szolgaltatast, igy a
marketing koltségeket megsporoltdk és nem voltak kezdeti finanszirozasi gondjaik se, ko-
szonhetden annak, hogy 1étez6 vevoi igények felismerésével jott 1étre a cég. A kezdeti t6-
két, pedig a mar kordbban jol mikodd betéti tarsasag biztositani tudta, igy a hitelfelvétellel
jaro terheket is elkeriilhették.

Jelenleg a vallalkozas 22 {6 féallasu alkalmazottat foglalkoztat és tovabbi 22 {6t
részmunkaiddben, valamint idénymunkasokat az esetleges nagyobb munkak, ill. idészakos
munkdk elvégzésére. Az iroda vezetését a tulajdonos, mint ligyvezetd €s egy irodavezetd
holgy latja el. A takaritd csoportok élén egy-egy csoportvezetd all. Osszesen harom takari-

to csoportot alakitottak ki a megrendelések teljesitésére.
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A cég napjainkig nem érezte sziikségét a stratégia papirra vetésének. Ennek ellenére a
kezdetektdl konkrét céllal és megvalositasi elvekkel rendelkezik a tulajdonos. Ezen célok
alappillére, hogy mindig az adott igényt kivanjak kielégiteni, amit egy magas szinvonall
szolgaltatassal kivannak megvalositani. Tehat nem csak egy adott feladatot végeznek el,
hanem kérésre az adott iizletagon beliil igyekeznek a vevo igényeit legtokéletesebben ki-
elégiteni.

A vezetd fontosnak tartja a dolgozok megfeleld hozzaallasat, ill. képzettségét, hogy
az altaluk végzett munka magas szinvonalu és kifogastalan lehessen. Ez egyben a market-
ingiik alappillére is, a tapasztalatok €s ajanlasok altal kivannak 0j tigyfelekre szert tenni.

Napjainkban a vallalat jovobeli tervei megalapozdsan és megvaldsitasan faradozik.
Ez magéba foglalja a takaritasi lizletdg tovabbi sikeres mukodtetését, valamint a nemzet-

kozi fuvarozas feltételeinek megteremtését, megbizasok keresését, ill. szerzédéskotést.
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6. A VALLALKOZAS VIZSGALATA

A vallalkozas vizsgalatat az Adizes féle ¢€letciklus elemzéssel kezdem, majd kiilonb6z6
pénziigyi mutatészamok elemzésével folytatom. Végezetiil kielemzem az altalam készitett

SWOT analizist.
6.1. A VALLALAT ELETCIKLUSAINAK ELEMZESE

A véllalat ¢életciklusai napjaikig:

1. tablazat: A vallalat életciklusait részletezo tabla

Eletciklusok Evtol Evig A szakasz jellemz6i

Nem voltak likviditasi gondok a
Csecsemékor (Elindulas) 2002 2002 korabbi vallalkozas bevételei

biztositjak a sziikséges tokét

Nincs iranyzasi krizis a tulajdo-
Gyeriink-gyeriink korszak nos nem kivant mindent egy ke-
o 2002 2004 . .
(Kreativitas) ziileg iranyitani, Szallitmanyo-

zast lizletagvezetd irdnyitja

2010 Iranyitas megosztasa, ligyintézo

Serdiil6é kor (Iranyitas) 2004 _ _ .
végéig iroda kialakitasa
Férfikor (Delegalas) - - Nem jelenik meg
Megallapodottsag (Koordina- 2011 A takaritasi fenntartas és kiilfol-
las, egytittmiikodés) di fuvarozas megkezdése

Forras: sajat készitésii tablazat

A kovetkezOkben a vallalat fejlodését az Adizes féle életciklus elmélet alapjan mutatom

be, melyet az 1. tdblazat szemléltet.
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Elindulas- Csecsemokor

Az elindulas a rendszervaltassal kezd6dott. A csalad ekkor érezte uigy, hogy a kinalkozo
lehetdségeket ki kell hasznalni €s erre a legmegfelelobb megoldasnak egy vallalkozas in-
ditasat lattak. Ez 1988 kozepén tortént, majd az elsé cég megalapitasa 1991-ben. Ez egy
betéti tarsasag, mely a sziil6i hattérnek kdszonhetéen egészségligyi szolgaltatassal és ma-
gas higiéniai koriilmények megteremtésével kezdett foglalkozni. Mivel jelentds kereslettel
talalkozott a cég fejlodése igen gyorsnak mondhat6. Kialakult a vevéi kor, melynek ko-
szonhetden a cég stabilan miikodott. Ez tette lehetove a fuvarozo cég, 2002-es megalapita-
sat.

A vallalkozas megalapitasat egy masik cég inspiralta, amely fuvarozé céggel kivant
szerzodést kotni. Miutan a tulaj tudomasara jutott, hogy igény van egy ilyen vallalkozas-
ra, gy gondolta egy 1j cég inditasaval megprobalja kielégiteni ezt a keresletet, annak el-
lenére, hogy eddig nem rendelkezett jelentOs tapasztalattal ezen tizletagban. A cég 2002-
ben megalapul. A kezdetektdl rendelkezve néhany allando6 vevovel. A véllalkozas nem ke-
rilt likviditasi gondokba, mivel a masik cég finanszirozta kezdeti magasabb kiadasait, va-
lamint a kezdeti nehézségeket is konnyen vették a mar meglévé folyamatos keresletnek

koszonhetden, igy a cég gyors ndvekedésnek indult.

Kreativitas — Gyeriink-gyeriink korszak

A cég gyors fejlédésnek indult. 2002-ben az elsd gépjarmii megvasarlasat egy Gjabb, egy
nagysagrenddel nagyobb gépjarmli megvasarlasa kovette. A cég folyamatosan ijabb meg-
rendelésekkel szembesiilt, melyek kovetkeztében nemsokara ismét 0 jarmiivet vasarolt és
megint egy kategoriaval nagyobbat. Az ezt koveté 2003-as év jelentds a cég életében. Ek-
kor az igen kedvezd piaci helyzetnek koszonhetéen, mely magaba foglalja a fuvardijak
megfeleld voltat, az lizemanyag mérsékelt arat valamint a feladatok elvégzéséhez sziiksé-
ges, viszonylag kevés munkaerdt, a cégvezetd nagy 1épésre szanta el magat és flottajat a
meglévd harom gépjarmiirdl hatra noveli. A megvasarolt 0j gépjarmiiveket a cég lizingre
vasarolta és két éves szerzddést kotott a lizingcéggel.

Ekkor 0j szabalyozast vezettek be, mely eldirta a soférok kotelezd pihend idejét.
Ebbdl fakadd idoveszteség kikiiszobolésére minden teherautéhoz két sofdrt alkalmaztak.
Ezzel jelentésen megemelkedtek a cég koltségei, ami altal a korabban két évre kotott fu-
tamid6t nem voltak képesek tartani, igy a lizingcéggel 0j megallapodést kotottek, mely
négy évre mérsékelte a gépjarmiivek lizingszerzOdését és ezt a hataridot a cég tartani is

tudta.
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A 2004-es évben a tulajdonos ugy dontott, hogy atadja a szallitds szervezését az
egyik a feladatra alkalmasnak latsz6 soférnek, aki kiemelkedett a tobbiek koziil, agilitasa-
val, azzal hogy odafigyelt a gépjarmiivek karban és rendben tartisara, és erre tobbi tarsat
is rendszeresen figyelmeztette. Szinte magaénak érezte és ehhez mérten feleldsséget is ér-
zett a gépjarmi flottaért. A cégvezetd miutan meggy6z0dott arrol, hogy képes lesz a szal-
litas iranyitasara, kinevezte 6t lizletagvezetonek. Ezzel a kreativitas szakasza le is zarult
anélkiil, hogy iranyitasi krizisbe torkolt volna. Ennek gordiilékeny megvaldsulasahoz
szlikség volt a vezetd megfeleld hozzaallasara, mely a kezdetektdl jelen volt, hiszen sose
kivant minden apr6 1épést a kezében tartani, igy mikor megtalalta a megfeleld embert, at is

adta a dontési korok nagy részét és csupan a pénziigyi dontések jogat tartotta fenn.

Iranyitas — Serdiilé kor

lezarultaval. Ebben az évben azonban a cég jelentds karokat szenvedett. Egy 01j gépkocsi-
vezetdt vesznek fel, aki, mint utdlag kidertilt, hamis iratokkal jelentkezett, de felvételekor
megfelelonek tlint a munkara és betanitas utan maris elkezdhette munkavégzését. Két hét
rendszeres fuvarozas utan, mikor mar bejaratos volt a cég telephelyére és nagyjabol kiis-
merte a mikddését, sikeresen ellopott 26 millid Forintnyi értéki arut. Ez hatalmas kart je-
lentett a cégnek, hiszen tobb havi bevételiik érte el ezt a szintet.

Feljelentést tettek, melynek kdszonhetden 6nhibajukon kiviil nem lettek volna kote-
lesek kartalanitani a megbizdikat, am az ligyvezetd tigy gondolta hossza tdva kapcsolatai
¢€s a jo viszony megorzése érdekében mégis kifizetik megbizoik karat. A kartalanitas és a
lopasbol fakado egyéb karok korrigalasa a cégnek két évébe tellett. Ekkor igen sziikdsen,
sokszor negativ cash-flow mellett probaltak kilabalni a valsagos helyzetikbdl.

A cégnek sikertilt 2006-ra visszatérni a rendes kerékvagéasba és ekkor dontottek egy
iranyito iroda kialakitasarol, megfeleld képzettségli alkalmazottak felvételérdl. A feladato-
kat kiosztottak és bizonyos miikodési folyamatokat megterveztek és megszerveztek. A cég
még mindig kisvéllalkozasként nem érezte sziikségét konkrét iizleti stratégia megfogalma-
zasanak vagy iizleti terv készitésének. Az iranyitas tulajdonképpen az tligyvezeto €s a 10-
gisztikai részt feliigyeld iizletagvezetd kezében volt. A f6 hangsulyt a hatékony és megfe-
leld mindségli munka elvégzésére tették. A cég nem novekedett olyan mértékben hogy to-
vabbi vezetdi poziciokra lett volna sziikség, a meglévo feladatokat a vezetdk képesek vol-

tak ellatni anélkiil, hogy a cég problémakkal szembesiiljon.
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gy 2006-ban a cég ismét novekedésnek indul. A gépjarmii flottajukat tiz jarmiire
bovitik, valamint megvasaroljak az eddig bérelt telephelyiiket is. A 2008-as valsag a cég
¢letére nem hatott kozvetlentil. Néhany kozvetett hatdsa azonban volt. A vevok nagy része
elkezdett csuszni a fizetési hataridékkel, néhany koziilik nem tudta teljesiteni fizetési ko-
telezettségét. Mindazonaltal az ilyen esetek szdma csekély volt, igy a cég el tudta viselni
az altaluk okozott bevételkiesést, legalabbis igy latszott. Ennek okat a késdbbiekben kifej-
tem.

A valsag kibontakozasakor 2009-ben a cég tovabbi ndvekedésre képes, melynek
eredményeként viszonylag alacsony rizikoval és kedvez6 arfolyam mellett sikeresen meg-
vasaroljak elsd nyerges szerelvényiiket. Ezzel tovabbi nagytdmegli megrendelést tudnak
teljesiteni. A folyamatos novekedés egészen 2010-ig tart, amikor is tobb gond is egyszerre
1ép fel.

Az oregedd autopark szervizelési koltsége jelentés mértékben, mar szinte eszkdzér-
tékre novekszik.

A vevok fizetési hajlanddsaga boven 90 napra tolodik ki és emellett stirisodnek a
késedelmi dijak, ezaltal kedvezotlen cash-flow mutatkozik.

Az év végére az lizemanyagarak meredek emelkedésbe kezdenek, melyet azonban a
fuvarozasi dijak nem kovetnek. Ennek tarthatatlan belatasaban az iigyvezetd a fuvarozas
leallitdsa mellett dont.

Ezutan a cég atvizsgalasa és a bevételek atszamitasa kovetkezik, melynek soran fény

deriil a cég tobb millio forintos veszteségére.

Delegalas — Férfikor
A delegalas életciklus nagyobb jellemzdit nem taldlom a cégnél. Nincs divizé kialakitas,
nem dolgoznak ki tlizleti tervet, nem készitenek iizleti stratégiat, nincs kidolgozott 6szton-

z¢si rendszer, a dolgozok jutalmazasa még a KKV-kra jellemz6 modon torténik.

Koordinalas, egyiittmiikodés — Megallapodottsag
2010 végére a cég realizalni tudta azt a nagy mennyiségli kart, melyet az el6zé évek
konyvvitele mindeddig eltakart. Ezt a dolgozatom késobbi részében szamitasokkal timasz-
tom alé és fejtem ki bovebben. A cégvezetd igy dontésre kényszeriilt €s hatdrozata szerint
felfiiggesztette a belfoldi fuvarozast. Am a takaritasi tevékenységet tovabb folytatja.

A viallalkozés jelenleg, 2011 eleje Ota stabilan mikddik. Véleményem szerint a cég
ekkor elérte az egylittmiikddés szakaszat, annak ellenére, hogy nem formalizaltak. Figye-

lembe véve a cégvezetd céljait, miszerint nem kivan kozépvallalkozasnal nagyobbra néni,
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¢s a jelenlegi feladatokat képesek a mar kialakitott vezetési rendszerrel ellatni, gy hiszem
lekiizdotték a lehetséges felmeriilo kriziseket. A cégvezetd mindazonaltal rugalmasan all a

céghez, annak jovojét illetéen. A kereslet alakulasahoz kivanja igazitani tevékenységét.

6.2. A VALLALKOZAS PENZUGYI VIZSGALATA
A vallalkozast tobb szempontbdl is vizsgalat ala kell vonni. A kovetkezékben a jovedel-
mezdségi- €és a pénziigyl helyzet kiilonb6zé mutatoi altal kivanom elemezni a cég 2007-
2010-re vonatkoz6 adatait.

Az elemzéseimhez, a belsé céges adatokat hasznalom majd. A cég egyilitt vezeti a
takaritasi, ill. a fuvarozasi iizletdg szamlait és egyéb adatait, igy az elemzésemhez sziiksé-
ges adatokat sajat szamitdsaim alapjan, ill. esetenként ardnyositva nyertem. A kapott ada-

tok mindenképp a valds adatokra tamaszkodnak.

6.2.1. Jovedelmezdségi helyzet

A pénziigyi elemzést az eredményesség vizsgalatdval kezdem. Ezt az
eredménykimutatasbol szamolt mutatokkal viszem véghez.
2. tablazat: Szamitott jovedelmez6ségi mutaték

Megnevezés 2007 2008 2009 2010 | Min. | Max.
Miikddési profithanyad 24,77% | 9,70% 1,10% |-16,93% | 35% | 45%
Netto6 profithanyad 22,45% | 7,82% 0,52% |-16,71% | 20% | 30%
Arbevételaranyos 6sszkoltség 48,91% | 93,55% | 88,63% | 67,88% | 50% | 65%
Nyereségaranyos 0sszkoltség 1,97 9,65 80,29 -4,01 2,5 5
Koltségarany 0,38 0,42 0,52 0,27 03 | 05

Forras: Sajat szamitas

A miikodési profithanyad egyik évben se éri el a minimum értéket. Ami azt jelenti,
hogy évenként csupan 25% ¢és 1 % kozotti miikodési profithanyadot tudott elérni a cég. A
2009-es 1% nyilvanvaloan nagyon rossz eredmény, hiszem a minimumto6l 34%-al, azaz
majd 100%-al marad el. A 2010-¢s eredmény az ekkor realizalt nagymértékii hiany miatt
keriilt at a negativ tartomanyba.

A nett6 profithanyad szintligy jelzi a problémat, hiszen a minimumot csak a 2007-es
évben tudja elérni, onnan meredeken siillyedésbe kezd és a 2010-es évben akéar csak a mii-

kodési profithanyad esetében a negativ tartomanyba csuszik at.
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A koltségarany szamitasanal valtozo koltségnek tekintettem, minden olyan koltsé-
get, mely a teherautok miikodésével, tevékenységével volt kapcsolatos. Ilyenek az {izem-
anyag koltség, a teljesitmény aranyos bérek, a kiilonbozd szervizdijak (ezek a miikodéssel
Osszefiiggoek, nem a gépjarmi alapvetd 16tébdl adodo dijak). A koltségarany azt mutatja,
hogy 10 milli6 forint valtozé koltségre mekkora fix koltség jutott. Osszehasonlitva a mi-
nimum ¢és maximum értékekkel az latszik, hogy a megfeleld tartomdnyban mozognak, ez
sajnos lehet az adatok hianyossaga miatt is, hiszen a 2009-es viszonylag pontosabb adatok
mar tullépést mutatnak. A 2010-es adat pedig a minimum ala csékken, hiszen ekkor a cég
mar tett Iépéseket a korrekcid érdekében, de még nem tudtak a megfeleld értékeket bealli-
tani.

A kovetkezo tablazatbol jol latszik, hogy mi lenne a megfeleld fedezeti arbevétel az
egyes ¢vekben, melyet a cég csupan 2010-ben ért el, amikor jelentds mértékben sikertilt

csokkentenie fix koltségeit.

3. tablazat: Koltségek és fedezeti mutatok

Megnevezés 2007 2008 2009 2010

Valtozo koltségek (Eft) 24193 43 556 41 542 41 807
Fix koltségek (Eft) 9261 18 494 21 552 11128
Osszes koltség (Eft) 33454 62 050 63 095 52935
Fedezeti arbevétel (Eft) 14 330 53 867 51750 23990
Fedezet feletti termel6 arbevétel (Eft) 54 066 12 461 19 441 53990

Forras: Sajat szamitas

4. tablazat: Arbevétel fokonyvi kivonatok alapjan

EREDMENYKIMUTATAS 2007 2008 2009 2010
Belfoldi értékesités nettod arbevétele 68 396 66 328 71191 77 980

ERTEKESITES NETTO ARBEVETELE 68 396 66 328 71191 | 77980

Forras: Sajat szamitas

Az értékesités nettd arbevétele minden vizsgalt évben meghaladja a fedezeti arbevé-
telt, azonban a 2008 és 2009-es években a kiilonbség jelentésen csokken, amely a koltsé-
gek, leginkabb a valtozo6 koltségek jelentds mértékli ndvekedésének az eredménye.
Osszegzésiil: A jovedelmezdségi helyzet f& mutatéi a milkddési profithanyad, ami egyik
¢vben se éri el az ipardgi minimumot és a nettd profithdnyad mely folyamatos csokkené-
sével jelzi a bajt. A koltségarany folyamatos novekedést mutat, ami idében jelezi a meg-

novekedett valtozo koltségeket. Amennyiben a cég, folyamatosan nyomon kovette volna,
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idében megtalalhatta volna a kimagaslo koltségeket €s 1épéseket tehetett volna megsziinte-
tésiik érdekében. A fedezeti arbevételek is folyamatosan 50% felettiek és a koltségek fo-
lyamatos novekedését jelzik.A 2008-as és 2009-es év jelentds veszteségeket generalt. A
cég egyiitt konyvelte két mikodési agat, igy az egyik bevételei fedezni tudtdk a masik je-

lentds veszteségeit, ami ez altal lathatatlan maradt a vezet6ség szamara.

6.2.2. Pénziigyi helyzet
A pénziigyi helyzetet a mérlegek ¢€s eredménykimutatasok segitségével tudom kiszamitani.

Ezek Osszesitett valtozatat a mellékletekben tiintetem fel.

Likviditasi ratak

Egy cég likviditasa azt jelenti mennyire képes megfelelni rovid lejaratu kotelezettségei-
nek, tehat hogy rendelkezik-e megfeleld mennyiségli pénzeszkdzzel a mindennapos mii-
kodéséhez. (Borszéki, 2008)

A forgotdke ugyan nem relativ mutato, de a fizetoképességre utal. Itt azt lathatjuk,
hogy a Forgoeszkozok egészen 2010-ig viszonylag stabil értékekkel haladjak meg a Rovid
lejarata kotelezettségeket, ezért a cég fizetOképessége folyamatosan romlott. Mindazonal-
tal forgoeszkozei folyamatosan fedezetként szolgaltak a rovid lejaratl tartozasaira, amit
lehetne pozitivan értékelni, de esetlinkben azt jelenti, hogy a cégnek jelentés mértékben
voltak kovetelései vevoi felé, melyeket a késedelmes fizetések miatt, csupan joval késobb

tudott behajtani, igy likviditasi gondjai jelentsek voltak ezekben az években.

5. tablazat: Likviditasi ratak

Likviditasi ratak 2007 2008 2009 | 2010 | Min. | Max.
Forgotoke (Eft) 8 735 8568 | 9273 34

L1kV1c%1tas I. fokozata (Pénzhanyad 0,048 0.225 | 0,069 | 0,045 | 015 | 04
mutato)

L1kV1d1ta’s II. Fokozata 1.825 2161 2007 | 1,002 | 06 1
(Gyors rata)

Likviditas III. Fokozata

(Folyé likviditési mutato) 1825 | 2161 | 2,097 | 1,002 1 15 | 2

Forras: Mutatok: (Borszéki, 2008), Adatok: sajat szamitas
A Pénzhanyad mutatd szerint a tarsasdg rovid lejaratu kotelezettségeit kozel 5%,

23%, 7%, ill. 4,5%-at tudja pénzeszkozeivel fedezni. A minimum értéket csupan 2008-ban
éri el a cég, de utana 2009-ben ismét jelentdsen lecsokken mértéke és ez 2010-re tovabb
romlik, ami a 2010-es rovid lejaratu kotelezettségek jelentds novekedésével magyarazha-

to.
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A Gyors rata értékei minden évben meghaladjak az ajanlott maximum értéket. Ez a
kovetelések mértékének koszonhetd. Az el6z6 ratdhoz viszonyitva lathatjuk, hogy a cég-
nek nincs megfeleld készpénz, ill. értékpapir készlete mindennapi mitkddéséhez, viszont
jelentés vevoi kovetelésekkel rendelkezik.

A foly6 likviditasi mutatd értékei megegyeznek a gyors rata értékeivel, mivel a cég
nem rendelkezik készletekkel, hiszen tevékenységiik azt nem feltétleniil igényli. Ennek vi-
szonylataban is latnunk kell, hogy csupan a 2007-es évben sikeriilt a megfelel6 savban tar-
taniuk az értéket. 2008 és 2009-ben jelentdsen tullépi, ez a kdveteléseknek koszonhetd.
2010-ben a vevo kovetelések is tovabb emelkedtek, ennek ellenére az érték a minimum ala

csokken, ami a jelentés mértékii rovid lejaratu tartozasok ndvekedésével magyardzhato.

Adossag- és hitelképességi ratak
A legfontosabb mutatdk, hiszen megmutatjak, a cég mennyire kerilt kiilsé kézbe, tehat

mekkora mértékben fiigg hitelezditdl.

6. tablazat: Adossag- és hitelképességi ratak

Adossag- és hitelképességi ratak 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | Min. | Max.
Tulajdonosi arany 73% 71% 55% 23% | 50% | 100%
Eladdsodési arany - - 3,037 | 1,790 | 05 10

Forras: Sajat szamités
A tulajdonosi arany megfeleld, a 2010-es adat azért csuszott a minimum érték ala,

mert ekkor realizaltdk a mérleg szerinti 13 milli¢ forintos veszteséget. Melyet az el6zo
¢vekben a masik {izletdg nyereségessége sikeresen elrejtett.

Az eladosodasi arany 2007-ben és 2008-ban nem értelmezhets. A 2009-es adat a
minimum alatt marad, ez a beruhdzéasokra felvett hossza lejarata hitelek jelentds mértéké-
vel magyardzhato, melyek 2010-re ugyan csokkentek, de ekkor a mérleg szerinti érték ne-

gativuma a sajat tOke értékét is jelentdsen lecsokkentette.

Hatékonysagi ratak
A hatékonysag dolgozatom {6 témaja. A kdvetkezd mutatok elemzésével kivanom bemu-
tatni az altalam vizsgalt vallalkozas hatékonysagara vonatkozo adatokat a vizsgalt évek-
ben.

Az eszkbzaranyos ¢és a lekotott tOke aranyos mutatok azt mutatjak, hogy a vezetdség
mennyire sikeresen forditotta a befektetéseit tevékenységének végzeésére, mivel az értéke-

sitést tekintjiik a profit forrasanak. Esetiinkben a cég tulajdonaban 1évé Osszes eszkoz, a
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vizsgalt években kozel kétszer tériil meg az értékesités arbevételébdl, amelyet jonak mind-

situnk.

A lekotott toke folyamatosan a megfeleld tartomanyban van, és egyre novekvo ten-

denciaval 2010-re eléri a tobb mint négyszeres megtériilést. Minél nagyobb ez az érték,

annal gyorsabban tudja a menedzsment szolgaltatasait kiszamlazni, eladdsokka alakitani.

A vevéi kovetelések behajtasanak ideje minden vizsgalt évben jol lathatoan, nyolc-

kilencszerese az ajanlott minimum idének. Ennek kdszonhetéen a cég jelentds pénzdssze-

get hitelez vevéinek. Itt figyelembe kell venniink, hogy az iizletag jellemzdje, hogy a ve-

vOk akar 3 honap fizetési késéssel teljesitik csak a kifizetéseket. Azonban latnunk kell,

hogy a cég szallitdi tartozasanak rendezési ideje, csupan 2007-ben magasabb, majd rendre

kevesebb, mint a vevoi kovetelések beérkezése. Ez is nyilvanvalova teszi, hogy a cégnek,

legalabb 1-2 honapnyi tartalékkal kell rendelkeznie, hogy elkeriilhesse a likviditasi prob-

Iémakat, és folyamatosan tudja teljesiteni a beérkez6 megrendeléseket.

7. tablazat: Hatékonysagi ratak

Hatékonysagi ratak 2007 | 2008 | 2009 2010 | Min. | Max.
Eszkozaranyos forgalom 2,05 2,04 2,42 2,24 2 3
Lekotott toke hatékonysaga 2,44 2,82 3,36 4,16 1 7
Vevoi kovetelések behajtasanak ideje 85 92 81 91 10 30
Pénzeszk6zok Gjra befektetésének ideje 4 6 6 4 3 10
Forgasi 1d6 89 98 87 95 20 70
Szallitoi tartozas rendezésének ideje 96 78 60 70 10 30
Finanszirozasi 1d6 -11 14 28 21 5 30
Id6tartam mutato 104 107 87 76 25 70
Kamatfedezeti rata 75,29 | 54,92 2,45 -28,21 3 20
Eszk6zarinyos megtérilés 45,99% | 15,98% | 1,27% | -37,44% | 40% | 90%
(ROA)

?Recs)zg)enyt(’ke ardnyos megtérillés 72.70% | 22,08% | 2,05% | -97,44% | 30% | 65%
Lekotott tbke megtériilése 54,66% | 22,08% | 1,76% | -69,49% | 25% | 50%

(ROI)

Forras: Sajat szdmitas
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A pénzeszkozok forgasi sebessége a minimum ¢€s maximum értékek kozott mozog, és
2010-re ismét felgyorsul, az el6z0 két év lassulasa utan.

A finanszirozasi id6 2007-ben a minimum érték alatt van, de 2008-ra meghaladja
azt. A mutaté 2009-ben és 2010-ben azt mutatja, hogy a cégnek 28, ill., 21 napra elegendd
tobblet forrasa van. Ez nagyjabol egy honapnyi teljes miikddési koltséget jelent.

A ROA (return on asset — eszkdzaranyos megtériilés) mutatd egyetlen évben se éri el
a minimum értéket. Ez a mutatd azt mutatja, hogy a vezetdség milyen eredményesen
hasznalja fel a cég aktivumait a bevételek novelésére. A legjobb értéket, mely megkdozeli-
tette a minimumot, 2007-ben érte el a cég. Majd folyamatos és jelentds esés figyelhetd
meg, mig 2010-re negativ lesz az érték, ami a mar emlitett realizalt hidnynak kdszonhetd.
(Investopedia, 2011)

A ROE (return on equity — részvénytoke aranyos megtériilés) mutatd a 2007-es év-
ben a megfeleld tartomanyba esik, majd mint az el6z6 mutatd esetében folyamatos zuha-
nas figyelheté meg. (Investopedia, 2011)

A ROI (return on investment — leko6tott toke megtériilése) mutatd 2007-ben tallépi
ugyan az ajanlott maximum értéket, de a kovetkezd években szintén meredek csokkenésbe
fog. Ami azt jelzi, hogy a cég lekotott tokéje nem hogy nem tériil meg, de veszteséget
okoz.(Investopedia, 2011)

Osszegzésiil: A tulajdonosi arany megfeleld értékeket mutat és az eladosodasi arany is a
minimum értékek alatt marad, ami azért szamit ebben az esetben pozitiv értéknek, mert
igy lathatolag a cég nem keriilt idegen kézbe. A hatékonysagi ratak koziil az eszkozmegté-
riilés 2008-t6] megfeleld sdvban mozog. A lekotott téke is folyamatosan pozitiv eredmé-
nyeket mutat és 2010-re eléri a négyszeres megtériilést, ami az ipardgi optimumnak sza-
mit. A vevoi kovetelések behajtasi ideje kimagasloan nagy mindemellett a szallitoi tarto-
zasok kiegyenlitésének ideje alatta marad. E szerint a cégnek a vevoi kovetelései elott kell
teljesitenie a szallitdival szembeni tartozésait. Ez a vizsgalt vallalat esetében azt eredmé-
nyezi, hogy 2-3 havi tartalékkal kell rendelkezniiik a folyamatos és zokkendmentes miiko-
déshez. A ROA egyik évben sem éri el a minimumot. A ROE és ROI mutatok is folyama-
tos csokkenést mutatnak, igy elmondhat6, hogy sem a lekotott toke sem a részvénytdke

nem tériil meg a vizsgalt években.
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A DUPONT modell
A DUPONT modell alkalmazasaval olyan értékelést végezhetiink a korabban kiszamitott
mutatok alapjan (a 7. tablazat és az Osszesitett — Mérleg — Forrasok tablazat segitségével),

mellyel megallapithatjuk a vallalkozas gyengeségeit, ill. erésségeit.

8. tablazat: DUPONT modell

DUPONT modell 2007 2008 2009 2010 | Ua. atl.
ROA 4599% | 1598% | 1,27% |-37,44% | 14,3%
Eszkozaranyos forgalom 2,05 2,04 2,42 2,24 2,2
Nett6 profithanyad 22,45% 7,82% 0,52% | -16,71% 6,5%
ROI 54,66% | 22,08% | 1,76% | -69,49% | 19,5%
Lekotott toke hatékonysaga 2,44 2,82 3,36 4,16 3
Nett6 profithanyad 22,45% 7,82% 0,52% | -16,71% 6,5%
ROE 72,710% | 22,08% | 2,05% |-97,44% | 35,75%
Eszkodzaranyos forgalom 1,58 1,38 1,62 2,60 2,2
Netto profithanyad 22,45% 782% | 052% | -16,71% | 6,5%
Részvénytdke szorzd 2,05 2,04 2,42 2,24 2,50

Forras: Sajat szamitéas (PL.: 2007 ROA= 45,99%= 2,05 x 22,45%)
Ahogy a példa mutatja, a mutatokat felbontva konnyebben megallapithaté hol a

probléma. A ROA mutato esetében az lizletagi atlagot csupan a 2007-es, ill. 2008-as évben
tudja meghaladni. Az egyik esetben ugyan az eszkézhatékonysag nem éri el az atlagot, de
a magas jovedelmezdség ezt kompenzalni tudja. 2009-re a mutaté majd 14%-ot csokken
¢s itt az eszkozhatékonysag a megfeleld értéken marad, am a jovedelmezdség a 6,5%-0S
atlaghoz képest 6%-al alacsonyabb. A 2010-es év negativ lesz ez a korabbi adatok alapjan
érthetd.

A ROI mutaté esetében szintén az elsé két vizsgalt év haladja meg az {izletagi atla-
got, majd egy 20% csokkenés kovetkezik, mig 2010-re a negativ tartomanyba keriil az ér-
ték és 70%-al tér el az el6z6 évi eredménytdl. Ennek ellenére az latszik, hogy a lekotott
téke hatékonysaga épp a csokkenést produkald években 1épi til az lizletagi atlagot. A cég
jovedelmezdsége az, ami a jelentds csokkenést okozza ezen mutato esetében is.

A ROE mutato6 esetében mar 2008-ban az iparagi atlag ala csokken a mutato értéke,
majd az el6zd években megfigyelt nagymértékli zuhanas kovetkezik. Az eszkdzardnyos
forgalom itt csak 2010-ben éri el az atlagot, az el6z6 években alatta marad. A cég jove-

delmezdsége a mar korabban emlitett. A részvénytdke szorzo pedig folyamatosan javul
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2009-ig, majd ismét csokken, de a vizsgalt iddszak alatt nem éri el az iparagi atlagot, ami
azt jelenti, hogy az dsszes eszkoz kisebb részét finanszirozzak idegen tékével.

A DUPONT modell eredeti valtozataval 6ssze tudom hasonlitani a jovedelmezdség
mutatojat (Nettd profithanyad) a pénziigyi helyzetre utald tovabbi mutatokkal (ROE, ROI,
ROA). Ezen tablazat megtalalhato Katits Etelka konyvében, melyet felsoroltam felhasz-
nalt irodalomként. Itt mar csak az 4ltalam valasztott jellemzést mutatom be.

A vallalkozast a korabban szamolt nett6 profithanyad a ROA, a ROI és a ROE érté-
kek alapjan a 2010-es évet nézve a lehetd legrosszabb 1. kategoriaba kell sorolnom. A cég
tovabbi mitkddése érdekében jelentds 1épéseket kell tennie, hogy koltségeit lefaragja és

hatékonysagan novelni tudjon.

6.2.3. Finanszirozasi erd

A kovetkez0 tablazat mutatdi a vallalkozas finanszirozasi erejét elemzik. A Cash-flow (to-
vabbiakban CF) mutato szerint az elsé harom vizsgalt évben a megfeleld értékeket mutat-
ja, folyamatos csokkenés mellett, de a 2010-es évben negativ lesz, hiszen ekkor jelentds
veszteséget kell elviselnie a cégnek. Igy a cég belsé finanszirozasa sem megfelel$ ekkor.

A CF az értékesités nettd arbevételébdl 2007-ben csupan 17% majd 2009-re tovabb
csokken alig 12%-ra. Ebbdl az kovetkezik, hogy alacsony a vevok részérdl a készpénzes
kifizetés.

A dinamikus eladdsodasi fok azt mutatja, hogy a CF mekkora részt fedez az dsszes
hosszu lejaratu kotelezettségbol. A 2008-as adat meghaladja a maximalis 100%-ot, ez
azért van, mert ebben az évben nincs hosszu lejarati kotelezettsége a cégnek. A kovetkezo
évben megfeleld az értéke, majd a 2010-es évben a jelentds hossza lejaratu kotelezettsé-

gek miatt és persze a negativ mérleg szerinti eredmény hatdsara -20%-ra csékken.
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9. tablazat: Finanszirozasi er6 mutatoi

Megnevezés 2007 2008 2009 2010 | Min. | Max.
Cash flow-mutato 11751 | 10256 | 8420 | -4291 | 5000 | 30000
Cash flow-forgalom rata 17,18% | 15,46% | 11,83% | -5,50% | 25% | 80%

Dinamikus eladdsodasi fok 66,94% |114,18% | 77,12% | -20,67% | 50% | 100%
Adossag torlesztési erd 1,49 0,88 1,30 4,84 1év | 4év

Novekedési lehetdség 35,21% | 31,58% | 28,63% |-12,33% | 5% | 30%

Belso finanszirozasi erd 1,85 -0,96 1,39 2,50

Dinamikus likviditasi fok 111,03% |114,18% | 106,35% | -27,89% | 25% | 100%
Adossagtorlesztési képesség 101,01% |129,82% | 85,96% |-21,49% | 30% | 100%
CROA 35,21% | 31,58% | 28,63% |-12,33% | 30% | 100%
CROI 41,84% | 43,65% | 39,78% |-22,89% | 50% | 100%
CROE 55,65% | 43,65% | 46,35% |-32,09% | 50% | 100%

Forras: Sajat szamitas
A Cash flow valtozatlansaga mellett, az adossagtorlesztési eré6 mutatoja azt mutatja,

hany éven beliil tudna a cég visszafizetni az idegen tokét, amennyiben teljes egészét erre a
célra forditja. Ezek alapjan is latszik, hogy a 2010-es érték tullépi az ajanlott maximalis 4
évet.

Az Gsszes eszk6z novekedési lehetdsége az els6 évben még  35%-0s , majd folya-
matosan csokkenés 2009-re éri el a megfeleld tartomanyt. Ez a novekedési rata azt mutat-
ja, hogy az 0sszes eszkoz milyen mértékben ndvekedhet, ha a CF teljes nagysagat a cég
befekteti.

A dinamikus likviditasi fok az elsé harom évben meghaladja a maximalis 100%-o0t
ez azt jelenti, hogy a CF a rovid lejaratu kolcsonoket teljes egésziikben fedezni tudja. Sot
tobb is azoknal, ami felesleges készpénz tartalékokra utal, melyeket mas célokra is fordit-
hatna a cég.

A CROA mutato szerint a cég 0sszes eszkdzének tobb mint 30%-a general pénzara-
mot az elsd két vizsgalt évben, ezutdn 2008-ban a minimum ala csékken, majd 2010-re
negativva valik.

A CROI azt mutatja, hogy 10 000 Ft lekotott toke értékére az elsé harom évben
40 000 Ft koriili CF jut, ami nem éri el a minimalisan elvart értéket. 2010-re ez is negativ

lesz.
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A CROE szerint a tulajdonos t6kéjének a CF-bdl csupan az elsé évben tériil meg a
felénél tobb. 2008-ban és 2009-ben a minimum érték ala csokken, majd 2010-re ez is a

negativ tartomanyba kertil 4t.

10. tablazat: Teljes vallalati cash flow

Teljes vallalati cash flow 2007 2008 2009 2010
Cash flow mutato 11751 10 256 8 420 -4 291
Miikddési cash flow 19 745 7998 3782 -7 953
Beruhdzasi cash flow 15077 -9 337 6721 -11 102
Miikddési CF-Beruhazasi CF 4 668 17 335 -2 940 3148
Finanszirozasi cash flow 14 166 117 -5 681 1715

Forras: Sajat szamitas
Az itt lathaté Cash flow kimutatas azt mutatja, hogy az eszk6zokbdl szarmazd pénzaram

nincs Osszhangban azzal a pénzarammal, ami a finanszirozasi CF szerint a toke tulajdono-

sait és hitelezdit megilleti.

6.2.4. Vagyoni helyzet
A vagyoni helyzet elemzésénél a mérleg szerinti eszkoz, ill. forras oldal egyméshoz valo

viszonyat vizsgalom.

11. tablazat: Vagyoni helyzet elemzése

Megnevezés 2007 2008 2009 2010

Finanszirozasi szerkezet 36,63% 40,77% 79,30% | 317,98%
Tulajdonosi arany 73,19% 71,04% 54,67% 23,48%
Elad6sodési arany - - 3,04 1,79

Kolcsontoke részvényarany (Hitelarany) 0,00% 0,00% 32,93% | 55,85%
Forgoeszkozok aranya 48,94% 62,58% 53,17% 61,64%
Kovetelések valtozasa 48,00% | -24,06% 19,97% 24,46%
Pénzeszk6zok valtozasa -33,25% | 229,56% | -64,84% | 73,68%
Tokeszerkezet 85,92% 71,85% 65,89% 65,73%

Forras: Sajat szamitas
A vallalkozas finanszirozasi szerkezete, azt mutatja, hogy egységnyi sajat tokére,

mekkora mértékli kotelezettség jut. 2009-ben ez az érték, majd 30%-al meghaladja az
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50%-ot és hihetetleniil magasra né 2010-ben, mintegy haromszorosara a sajat toke mérté-
kének.

A forgdeszkozok ardnya azt mutatja, mekkora részt képviselnek forgdeszkozok az
Osszes eszkozon beliil. Eszerint 2007-ben még megfeleléen 50%-alatt marad, majd a ko-
vetkezd években folé csuszik és 2010-re majd 62% lesz. Ez kdszonhetd a vevoi kovetelé-
sek novekedésének. Itt latnunk kell, hogy a cég nem rendelkezik elegendd befektetett esz-
kozzel, ahhoz, hogy a vevdi koveteléseit ki tudja egyensulyozni.

A kovetelések valtozasanal lathato, hogy mar 2004-ben is majd 50%-os. A kovetke-
z6 évben jelentds mértékkel csokken az el6z6 évhez képest, majd 2009-be ismét emelke-
désnek indul, ami 2010-ben tovabb folytatédik. Ezzel tovabb rontva a cég, mar igy is szii-
kos anyagi helyzetét.

A pénzeszk6zok valtozasa mutat6 teljes rendszertelenséget mutat. Az egymast kove-
t0 évekhez képest egyszer nagymértékben csokken (negativ lesz), majd a kdvetkezd évben
tobbszordsére nd, utana annyira lecsokken, hogy atesik a negativ tartomanyba, majd 2010-
re ismét hatalmas ugrassal megnovekszik.

Osszegezve: A vagyoni helyzet mutatéi koziil a finanszirozasi szerkezet azt jelzi, hogy
egységnyi sajat tokére mekkora kotelezettség jut, ez folyamatosan novekszik és 2009-re
eléri a 80%-ot majd 2010-re megtdbbszorozodik, hiszen a kotelezettségek folyamatosan
nének, amit a sajat toke nem tud megfeleld iitemben kdvetni. A forgdeszkdzok ardnya azt
mutatja, hogy a cég nem rendelkezik elegendd mennyiségli befektetett eszkdzzel ahhoz,
hogy nagymértékii vevoi koveteléseit ki tudja egyenstlyozni. A kovetelések valtozasa
ugyan csokkenést mutat 2008-ra,de onnan novekedni kezd €s 2010-re a 25%-ot is eléri. A

cég pénzeszkdzei évrol-évre nagymértékii és felvaltva ellentétes irany mozgast mutatnak.
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6.3. SWOT ANALIZIS
A kovetkezo tablazatban sorra vettem a SWOT analizis altal vizsgalt mikro- (er0sségek,

gyengeségek) €s makrokornyezeti (Iehetdségek, fenyegetettségek) elemeket.

12. tablazat: SWOT analizis

Erosségek: Gyengeségek:

Tapasztalt vezetdség Cserél6dé munkasok

Kialakult vevoi kor Uj munkésok megbizhatatlansaga
Ajéanlasok Megfeleld adminisztracid hidnya

Pontos, preciz munka
Hibatlan, pontos szallitas
Miiholdas kdvetdrendszer

Lehetéségek: Fenyegetettségek:

Kiilfoldi fuvar lehetéségek Sok konkurens cég MO-n jelenleg 13071,

A takaritasi novekvo igénye ebbdl Pest megyében tevékenykedd 2478
(MelyikCégMitCsinal)

Emelkedd lizemanyag arak

Fuvarozasi korlatozasok

(pl.: hétvégi szallitas)

Egyéb szabalyok (Pihendiddk, sulykorlatok)
Fizetési késések

Megbizok megsziinése

Rossz fizetési hajlandosag

Forras: Sajat készités
A SWOT analizisem szerint a cégnek foként gyengeségeire kéne koncentralnia, hi-

szen ezeken egy kis eréfeszitéssel valtoztatni tud. Nagy problémanak latom, az adatok
rendszertelen kezelését. A soférok is rendszerteleniil, néha hianyosan hozzak be azokat az
iratokat, mely az 6 feleldsségiik. A cégen beliili tablazatok, pedig kaotikusak és rendszer-
telenek. Az egyes tételek mindig mas néven jelennek meg és egyaltalan nincsenek megkii-
16nboztetve, hogy melyik szdmla melyik {izletaghoz tartozik. Egy masik gond pedig, hogy
néha nem is jelenik meg datum a tételek mellett, ill. nem latszik, hogy az adott szamla me-
lyik honapra vonatkozik, csak a beérkezési daituma van jelen.

A folyamatosan cserél6dé munkasok probléma kikiiszobolésére megoldast jelent-
hetne egy 0sztonzd program kialakitasa, mely maradasra birna a mar meglévé munkaerot.
Amennyiben mégis (1j munkasok felvétele sziikséges, Oket eldszor csak probaidére, rend-
szeres ellendérzés mellett kellene foglalkoztatni.

A fenyegetettségekre felkésziilni anyagi tartalékokkal lehet, mindazonaltal, ameny-

nyiben egy fenyegetés olyan mértékiire ndvekszik, mint amilyet a 2008-as gazdasagi val-
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sadg okozott, még egy korabban elegenddnek tling tartalékkal sem lehet feltétleniil zokke-
némentesen atvészelni. igy ha médunkban all, elkeriilni 8ket, akar a tevékenység ideigle-
nes sziineteltetésével vagy besziintetésével ajanlatos megtenniink.

A cég erdsségeit megfelelonek taldlom. Olyan erdsségekkel rendelkezik, melyekre
lehet alapozni. En hianyolom ugyan a jé marketinget.

A lehetdségei a cégnek két iranyt mutatnak. Egyrészt lehetdséget latok a takaritdsi
iizletag fejlesztésében, bovitésében. Az irodahazak, iizletek és egyéb szolgaltatd cégek fo-
lyamatosan szervezik ki a sziikséges helységeik takaritasi feladatat. Ugy vélem a cég,
megfeleld marketinggel jelentds részesedésre tehetne szert, féleg Budapesten.

A szallitasi lizletag lehetdsége a kiilfoldi fuvarozéasban rejlik. A kiilfoldi megrende-
16kre jellemzd, hogy fizetnek a kiszallasért is és megfelel6 mértékii arban is szivesebben
egyeznek meg, de mivel a kiilfoldi gyakorlatban is altalanos a késedelmes fizetés és az
tizemanyag koltség novekedése oda is kiterjed, igy ez a lehetéség megfeleld elokalkulaci-

okat igényel.

36



7. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Napjaink felgyorsult vilaga, megkoveteli a vallalatoktol, a gyors és hatékony reagalast
kiilsé és belsd kornyezetiik valtozasara. A kisvallalkozasok kiilondsen veszélyes helyzet-
ben vannak, hiszen mogottilk nem all olyan anyagi €s tarsadalmi tdmogatas, mint a multi-
vagy transznacionalis vallalatok mogott. A hazai kisvallalkozasok hosszu sora mondott
cs6dot vagy keriilt végelszamolasi eljaras aldozatava a 2008-as vilagvalsag hatasara. Ki
korabban, ki késobb, de minden vallalkozas megérezte negativumait ezen globalis méretli
valsagnak. Hatdsa még ma is érz6dik és véleményem szerint még jo par évre lesz sziikség,
mire a gazdasag stabilitdsa helyre all. A magyarorszagi kisvallalkozdsok még a nyugati or-
szagbeli vallalkozasoknal is jelentdsebb mértékii karokat szenvedtek el.

Elemzésem egy hazai kisvallalkozast vizsgal. A cég két f0 lizletaga a takaritas és a
fuvarozas, kiilonb6z6 modon érezte meg a valsag hatasait. Mig a takaritési iizletdg, to-
vabbra is jovedelmezd maradt és csak jelentéktelen karokat szenvedett, addig a fuvarozasi
résznek tobb problémaval is szembesiilnie kellett. Néhany ezek koziil az lizemanyag arak
emelkedése, a novekvd szervizkoltségek, a rendelések visszamondasa, a kiszallasi dij meg
nem fizetése, a megrendeldk fizetési hajlandosaga, ill. a tartozdsok behajtdsanak hosszan
elhuzodo problémaja.

A cég vezetdsége sokaig nem eszmélt ra a jelent6s méretii gondokra, mivel konyvvi-
teliik pozitiv eredményeket mutatott és nem fedte fel eldttiik azokat a veszteségeket, me-
lyeket a fuvarozasi lizletdg generalt.

A dolgozatom egyik célja az volt, hogy felfedje a problémak keletkezésének forra-
sat. Ezt kiilonb6zé mutatoszamok elemzésével végeztem el, melyek eredményét a kdvet-
kezdékben kivanom bemutatni.

Tovabba vizsgalataim eredményével segitséget kivanok nytjtani a vallalkozas jovo-

beli dontéseinek meghozatalaban és eredményes miitkodésének kialakitasaban.
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7.1. VIZSGALATOK ERTEKELESE
A kovetkezokben sorra veszem a vizsgalataimat €s kifejtem eredményiiket.

Az Adizes féle életciklus besorolassal ravilagitottam arra a tényre, hogy a cég ezen
krizis kapcsan tovabb tudott 1épni €s egy magasabb fejlettségi fokot elérni. Mivel az elem-
zésem 2007-t6l 2010-ig vizsgalja a céget, igy az életciklus modellem kissé eldre szalad,
amikor elmondja, hogy a cég 2011-re elérte a megallapodottsag korat és ez utdn mar a to-
vabbi stabil mikodésére kell, hogy koncentraljon.

A jovedelmezdségi helyzet f6 mutatdi folyamatosan csokkennek, egyes esetekben
nem érik el a minimumot. A mutatok jol jelzik, hogy, ha a cég alkalmazta volna dket, még
idében észlelhette volna a kimagaslo és folyamatosan novekvé valtozé koltségeket.

A pénziigyi helyzet mutatoi is jelzik a gondokat. A likviditéasi ratak folyamatos rom-
last mutatnak, és nem érik ez az optimalis szintet az egyik vizsgalt évben sem. Ez az éven-
kénti jelentds vevoi koveteléseknek koszonhet. Mindemellett a tulajdonosi arany azt mu-
tatja, hogy a cég nem keriilt idegen kézbe. A vevdi kovetelések behajtasi ideje igen magas
¢s meghaladja a szallitoi tartozasok kiegyenlitésének idejét. E szerint a cégnek a vevoi ko-
vetelései eldtt kell teljesitenie a szallitdival szembeni tartozésait, ami azt jelenti, hogy a
cégnek 2-3 havi tartalékkal kell rendelkeznie a folyamatos ¢s zokkendmentes mitkddéshez

A DUPONT modell szerint a Cash flow megfeleld am csokkend értékeket mutat,
mig 2010 végére a minimum ald csékken, koszonhetden az ekkora realizalt veszteségnek.

A vagyoni helyzet mutatéi ramutatnak, hogy a kotelezettségek 2010 végére jelento-
sen megemelkednek. Kideriil az is, hogy a cég nem rendelkezik elegendé befektetett esz-
kozzel, a nagymértékii vevoi kovetelései fedezésére.

Mindezeket 0sszevetve Uigy vélem a cég a jovedelmi valsag végén, ill. a likviditasi
valsag elején volt a 2010-es évben. Ennek jelentds oka a gazdasagi valsag kozvetett ko-
vetkezményei. Ezért ez mar kritikus szakasz ugyan, de megfelelé valsagmenedzselési
modszerek alkalmazasaval még elkeriilheté a cs6d. Ugy vélem a cég Immunbetegségben
szenvedett 2008-t6l, mikor is a vilagvalsagnak kdszonhetden, a vevoi gondjai kihatottak ra
is és meggyengitették miikodését. Jelentds vevoi kovetelései, azok késodi beérkezése likvi-

ditasi gondot okozott volna, ha a cég nem all tobb labon.
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7.2. JAVASLATOK

Els6 javaslatomként azt ajanlom a cégnek, hogy mindenképp kiilon konyvelje az egyes iiz-
letagai bevételeit és kiadasait. Ezzel atlathatobba téve a gazdasagi folyamatait. Tovabba
rendszeres, havi, kéthavi gyakorisaggal ellendriznie kellene likviditasi, Cash flow és jove-
delmezdségi mutatoit, hogy azok valtozasa esetén gyorsan tudjon reagalni. Tovabba tizleti
terv készitését, azon belill is leginkabb pénziigyi terv készitését ajdnlandm, hiszen igy uto-
lag is ellendrizhetné, mik voltak kezdeti tervei és azokat milyen mértékben sikeriilt meg-
valdsitania.

A fent emlitettek tiikkrében ugy vélem a cégnek nagy 1épésekre kell elszannia magat.
A 2010-es veszteség jelentds terhet tett a cég vallara. Véleményem szerint nem érdemes
tovabb folytatni a fuvarozasi lizletet, és az autoparkot értékesiteni kell, a keletkezett karok
orvoslasara. A cég eddig sem képviselt jelentds ardnyt a hazai fuvarozo cégek korében.
Részesedése kevesebb, mint 1%-0s volt.

A kiilfoldi fuvarozas lehetdséget rejt ugyan, de véleményem szerint elézetes szami-
tasok nélkiil nem érdemes belefogni, hiszen a gazdasagi valsag hatasai tovabbra is tarta-
nak. A takaritas iizletagban ugy vélem a cég tovabbi sikeres ndvekedést, ill. részesedést
szerezhetne, amennyiben hajlando6 lenne egy olyan marketing tevékenységbe fogni, mely
megOrizné jelenlegi szellemiségiik, mégis elére lenditené a vallalkozést. Véleményem sze-
rint az ajanlas utjan vald uj ligyfélszerzés jol bevalt modszer, hiszen igy maris tapasztala-
tokat kozvetitenek a vevok, ami bizalmat kelt. Mindazonaltal messze nem elég hatékony,
amig a cég nem 0sztonzi megfelelden vevoit azok partnerei meggydzésére. A cég ezt elér-
hetné vagy arengedménnyel, vagy egyéb kiegészitd szolgaltatassal, esetleg mas kedvez-

ménnyel, ajandékkal.
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8. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatom vizsgalati témdjaként egy hazai kisvallalkozas hatékonysagat vizsgaltam
2007 és 2010 kozott. A vizsgélati szempontjaim a vallalati valsag kezelésére, ill. a 2008-as
globalis valsag hatdsainak elkeriilésére, atvészelésre iranyultak. A dolgozat aktualitdsat
nem csak a 2008-as gazdasagi valsag, de a hazai kisvallalkozasokra altalanosan jellemz6
valtozasi és vallalati valsagi problémak is adjak.

A szakirodalmi attekintésben eldszor bemutatok két gyakori okot, a nem megfeleld
valtozaskezelést és az Adizes altal kidolgozott ¢letciklus modellt, mely bemutatja azokat a
fordulopontokat, ahol a vallalatoknak kiemelt figyelmet kell szentelnilik az egyes folya-
matokra. Mindketté helytelen kezelése valsagos helyzetbe sodorhatja a vallalatot. Majd
sorra veszem milyen valsag szakaszokat és tipusokat ismeriink, mely mutatokkal ill., ana-
lizisekkel lehet Oket diagnosztizalni, és felismerésiik esetén mi a megfeleld 1€péssorozat.

Az adat és moddszer részben a vizsgalatomhoz sziikséges adatok forrasardl, és az
egyéb alkalmazott modszerekrdl szolok, valamint a kiilonb6zd mutatészdmokhoz sziiksé-
ges tablazatokrol, melyeket sajat keziileg készitettem és allitottam Ossze a kapott belsd
adatok alapjan.

A vallalkozas altalanos bemutatasa utan az Adizes féle életciklus besorolasa kdvet-
kezik. Majd a kiilonb6z6 vélsag diagnosztikai mutatok kovetkeznek. Ezen mutatok elem-
zik a cég jovedelmezdségi helyzetét, a pénziigyi helyzetét, a finanszirozasi erejét valamint
a vagyoni helyzetét. Ezek eredményeként ravilagitok, hogy mely pontokon mutatnak je-
lentds eltéréseket, azaz hol rejlenek a problémak.

Az egyéni vizsgalat jelentds részét fent emlitettem, &m megemliteném még a SWOT
analizis elkészitését is, melynek segitségével megprobaltam felmérni a cég kiilsé és belsd
kornyezetét, szamba venni azok pozitivumait és negativumait.

Az eredmények bemutatdsa sordn, leirom a vizsgalataim altal kapott eredményeket
¢és azokbol levont kovetkeztetéseimet. Majd sorra veszem a SWOT analizisem altal kapott
tényezOk lehetséges hatasait.

Végiil a fent elmondottak alapjan megkisérlek javaslatot tenni a cég fenntarthato
miikddése, novekedése €s tovabbi boviilése jegyében. Melynek Iényege a takaritasi iizletag
bdvitése, és az ezt segitdé marketing tevékenység, melynek f0 jellegzetessége a régi tigyfe-
lek 0Osztonzése, kedvezményekkel és ajandékokkal, hogy partnereiknek, tigyfeleiknek

ajanljak a vallalkozas szolgéltatasait.
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Osszegzésiil elmondhatom, hogy a cég 2007-2010-es iddszakban jelentds gondokkal
nézett szembe. 2010 végére szembesiilniiik kellett, a hazai fuvarozasi lizletaguk altal oko-
zott nagy Osszegll veszteséggel €s azzal, hogy adminisztracios modszereik nem megfelel 6-
ek a problémak id6ében valo észlelésére. Mindazonaltal a megfeleld 1épések megtételével a

cég tovabbi sikeres mitkddésre és novekedésre szamithat.
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MELLEKLETEK



1. MELLEKLET: EREDMENYKIMUTATAS

EREDMENYKIMUTATAS 2006 2007 2008 | 2009 | 2010
Belfoldi értékesités nettd arbevétele 77232 68 396 66 328 | 71191 | 77 980
Exportértékesités nettd arbevétele 0 0 0 0
I. | ERTEKESITES NETTO ARBEVETELE 77232 | 68396 | 66328 | 71191 | 77 980
1. | AKTIVALT SAJAT TELJESITMENYEK ERTEKE 0 0 0 0
I1l. | EGYEB BEVETELEK 824 6 194 614 963 | 5384
Anyagkoltség 0 66 328 | 18 780 | 24 219
Igénybevett szolgaltatasok értéke 0 66 328 | 5459 | 14 580
Egyéb szolgaltatasok értéke 0 66 328 | 10414 | 4493
Eladott druk beszerzési értéke (ELABE) 0 66 328 0 545
Eladott (kozvetitett szolgaltatasok értéke 0 66 328 | 14 021 | 23 342
IV. | ANYAGJELLEGU RAFORDITASOK 40242 | 40352 | 42324 | 48674 | 67 180
Bérkoltség 0 66 328 | 13656 | 17 153
Személyi jellegii egyéb kifizetések 0 66 328 | 156 135
Bérjarulékok 0 66 328 | 3428 | 4459
V. |SZEMELYI JELLEGU RAFORDITASOK 2962 6912 | 13688 | 17 240 | 21 748
VI. | ERTEKCSOKKENESI LE[RAS 3636 4214 2693 | 3089 | 5424
VII. | EGYEB RAFORDITASOK 3282 6171 1806 | 2365 | 2217
Ertékvesztés 0 0 0 0
UZEMI (UZLETI) TEVEKENYSEG EREDMENYE
A. | (EBIT) 27934 | 16941 | 6432 | 786 |-13205
Etgyéb kapott kamatok és kamatjellegii bevételek 0 0 1 12
Pénziigyi miveletek egyéb bevételei 0 0 0 0
IX. | PENZUGYI MUVELETEK BEVETELEI 1 46 0 1 12
Fizetend6 kamatok, kamatjellegii raforditasok 0 0 0 0
Részesedése, értékpapirok, bankbetétek értékvesztése 0 0 0 0
Pénziigyi miiveletek egyéb raforditasai 0 0 321 468
X. |PENZUGYI MUVELETEK RAFORDITASAI 647 225 117 321 468
B. |PENZUGYI MUVELETEK EREDMENYE -646 -179 -117 | -320 -456
C. | SZOKASOS VALLAKOZASI EREDMENY 27288 | 16762 | 6316 | 466 |-13661
XI. | RENDKIVULI BEVETELEK 0 0 0 0 806
XII. | RENDKIVULI RAFORDITASOK 0 0 0 0 0
D. | RENDKiVULI EREDMENY 0 0 0 0 806
E. | ADOZAS ELOTTI EREDMENY 27288 | 16762 | 6316 | 466 |-12855
XI111. | ADOFIZETESI KOTELEZETTSEG (19%) 1210 1410 1127 93 172
F. | ADOZOTT EREDMENY 26078 | 15352 | 5189 | 373 |-13027
18. | Eredménytartalék igénybevétele sztalékra, részesedésre 0 0 0 0
19. | Jovahagyott osztalék és részesedés 0 0 0 0
G. | MERLEG SZERINTI EREDMENY 26078 | 15352 | 5189 | 373 |-13027




2. MELLEKLET: OSSZESITETT - MERLEG — ESZKOZOK

Eszkozok 2006 2007 | 2008 | 2009 | 2010
BEFEKTETETT ESZKOZOK 13814 | 20156 | 9450 | 15522 | 13806
IMMATERIALIS JAVAK 2900 2900 1364 1419 1566
Alapitas, atszervezés aktivalt értéke

Vagyoni értékii jogok

Szellemi termékek 0 0 74 0
Uzleti vagy cégérték 0 0 1345 1566
TARGYI ESZKOZOK 10914 17256 8086 14103 | 12240
Ingatlanok és a kapcsolodo vagyoni értékii jogok

Miiszaki berendezések, gépek, gépjarmiivek 0 0 0 10436
Egyéb berendezések, felszerelések, jarmtivek 0 0 14103 1805
Beruhazasok

Beruhazasokra adott eldlegek

Beruhazasokra adott eldlegek

Targyi eszk6zok értékhelyesbitése

BEFEKTETETT PENZUGYI ESZKOZOK 0 0 0 0 0

Tartos részesedés kapcsolt vallalkozasban

Egyéb tartos részesedés

Egyéb tartosan adott kdlcson

FORGOESZKOZOK 13468 | 19319 | 15949 17726 | 22349

KESZLETEK 0 0 0 0 0

Anyagok

Befejezetlen termelés, félkész termékek

Késztermékek

Aruk

KOVETELESEK 12713 | 18815 14288 17142 21334

Kovetelések aruszallitasbol és szolg.-bdl (vevok) 12713 | 18815 14288 17142 21334

Kovetelések kapcesolt vallakozassal szemben

Egyéb kovetelések

ERTEKPAPIROK 0 0 0 0 0

Sajat részvények, sajat lizletrészek

Forgatasi célu hitelviszonyt megtestesitd

értékpapirok

PENZESZKOZOK 755 504 1661 584 1014
Pénztar, csekkek 288
Bankbetétek 584 726
AKTIiV IDOBELI ELHATAROLASOK 0 0 87 93 104
Bevételek aktiv idobel elhatarolasa

Koltségek, raforditasok aktiv iddbel elhatarolasa 93 104

ESZKOZOK OSSZESEN 27282 | 39475 25487 | 33341| 36259




3. MELLEKLET: OSSZESITETT- MERLEG — FORRAS

Forrasok 2006 2007 | 2008 2009| 2010
SAJAT TOKE 13341 28891 | 18106| 18227 8513
JEGYZETT TOKE 3000 3000 3000 3000 3000
Ebbdl: visszavasarolt tulajdonosi részesedés névértéken

JEGYZETT, DE MEG BE NEM FIZETETT TOKE 0

TOKETARTALEK 0

EREDMENYTARTALEK -16946 9131| 11506| 16463| 19776
LEKOTOTT TARTALEK 0

ERTEKELESI TARTALEK 0

MERLEG SZERINTI EREDMENY 27287 16760 3600 -1236| -14263
CELTARTALEKOK 0 0 0 0 0
KOTELEZETTSEGEK 13941 10584 7381 | 14455| 27070
HATRASOROLT KOTELEZETTSEGEK 0

HOSSZULEJARATU KOTELEZETTSEGEK 13941 0 0 6002 4755
Hosszu lejaratra kapott kolcsonok 13941

Beruhazasi és fejlesztési hitelek 0 0 6002 4755
Egyéb hosszu lejarati hitelek

ROVID LEJARATU KOTELEZETTSEGEK 10584 7381 8453 | 22315
Rovid lejaratu hitelek

Vevoktol kapott el6legek

Kotelezettségek aruszallitasbol és szolg.-bol (szallitok) 10584 7381 8453 17226
Rovid lejarata kotelezettségek kapcesolt vallalkozassal

szemben

Egyéb rovid lejarata kotelezettségek 5089
PASSZiV IDOBELI ELHATAROLASOK 0 0 0 659 676
Bevételek passziv id6beli elhatarolasa 0 0 659 676
Koltségek, raforditasok passziv iddbeli elhatarolasa

Halasztott bevételek

FORRASOK OSSZESEN 27282 39475| 25487 | 33341| 36259




