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Bevezetés

Dolgozatom kozponti témajaként a vallalati tervezés folyamatat valasztottam. Késobb
lathato lesz, hogy az emlitett téma kiegésziil tobbek kozott KPI-ok, avagy f6 / kulcsfontossagi
teljesitménymutatok bemutatisaval is. Mindenekel6tt szeretnék kitérni a topik elméleti és
gyakorlati jelentdségére, aktualitisara. Altalanossagban elmondhat6, hogy a szakmai gyakorlat
elott az egyetemi hallgatok bizonyos tekintetben csupan elméleti tudéassal rendelkeznek. Ezzel
semmi gond sincs, mivel az emlitett képzési szakasz sordn végzett gyakorlati tevékenység ideje
alatt kiteljesedhet a tudas. Mi a helyzet példaul a kontrolling teriilet, avagy az adott vallalat
gazdasagi részlegének ugymond mélyebb tudast igénylé gyakornoki pozicidival? Sajnos ezek
viszonylag kevés esetben jelennek meg, nem véletleniil, hiszen az ilyen tipusi munkakor
betoltéséhez megkovetelik a nem feltétlen kontrollerként szerzett, tobb éves szakmai
tapasztalatot. Végsé soron nem igazan lehet belekdtni a felvetett szituacidba. Azonban
el6fordulhat az is (mint példaul az én esetemben), hogy az egyszeriibb adminisztrativ, pénziigyi-
szamviteli jellegli pozicioba keriilt gyakornok valamilyen szinten elkezd érdeklddni a gazdasagi
osztaly komplexebbnek mondhatdé munkakorének tevékenysége irant. Rdadasul egy olyan
vallalatrél van sz6, amely nem csupan sajat maganak késziti a terveket, szamolja ki a kiilonb6z6
mutatdészamokat, hanem jelentési kotelezettsége van a cégesoport legfelsébb, anyavallalati
vezetdség felé is. Véleményem szerint, mar ennek a ténynek a jelenléte fokozza az érdeklddést
a tervezés folyamatanak, valamint az ehhez szorosan kapcsoldodd tovabbi tevékenységek

megismerése irant.

A tovabbiakban at is térnék a téma valasztdsdnak személyes indokara, hatterére.
Kutatdsom helyszinéiil, ahogy az a cimbdl kidertil, egy milanyagipari termel6 vallalat szolgalt,
melynek torténete, felépitése és egyeb fontos jellemzdi késObb keriilnek bemutatasra. Az el6z6
néhany mondat alapjan kideriilhetett, hogy a szakmai gyakorlatomat az adott cégnél toltottem.
Szdmomra abszolut nem volt ismeretlen a helyszin, mivel egy korabbi didkmunka kapcsan mar
volt lehetdségem minimalis szinten megismerkedni a kornyezettel. Nem mellesleg egy
csaladtagom is ugyanennél a cégnél dolgozik (teljesen mas pozicidoban) mar hosszu ideje, igy
volt szerencsém, fokeént a Covid eldtti idokben tobb csaladi napon is jelen lenni. Az emlitett
didkmunka idején megismerkedtem a cég akkori gazdasagi igazgatojaval is, aki felkinalta a
lehetdséget, miszerint 6 tud majd nekem ajanlani szakdolgozati témat, amint az aktudlis lesz.

Késobb fel is kerestem az illet6t, aki ekkor mar tizletfejlesztési igazgatdoként tevékenykedett.



Erdemes megemliteni, hogy a vallalat strukturajaban néhany év alatt jelentSs valtozas tortént,
melynek kovetkeztében a témat ajanlé személy nem volt mar jogosult arra, hogy belsd
informaciokat adjon ki szamomra, még a dolgozat érdekében sem. El6zetesen mar 1étrejott egy
témavazlat, kontrolling és tervezés tematikaval, amelynek kidolgozasat a vallalat bizonyos
dolgozodival, avagy a késobbi kiilsé konzulensekkel egyiitt sikertilt végiil elinditani. Egyikiik a
Marketing és Termékmenedzsment vezetd volt, aki foként a cégtorténet, szervezeti felépités,
termékhierarchia feldolgozasa kapcsdn nyujtott segitséget. A masik személy pedig az
anyavallalat magyarorszagi kdzpontjanak kontrolling vezetdje volt, aki a szervezeti valtozasok
oOta rovid 1d6 alatt kimagaslo jartassagot szerzett a vizsgalt cég kontrolling rendszerében, igy a
dolgozat eredményeinek nagyobb része (pl. tervezési folyamat, KPI-ok, vezetdi dsszefoglald
elemzése stb.) az ¢ tdmogatasaval sziiletett meg. A kutatds megkezdése eldtt betekintést
nyerhettem az emlitett vezetdi 6sszefoglald részleteibe, igy tulajdonképpen ezzel kezdddott az

oOtletelés a probléma, illetve a kutatasi kérdés megfogalmazasa kapcsan.

A bevezetés zardsaként a kovetkez0 néhdny mondatban ismertetem a felvetett
problémat, a kutatési kérdést, valamint a konkrét célkitlizést, az ahhoz rendelt feladattal egyiitt.
Alapvetden munkakortdl fiiggetleniil, foleg a gazdasagi részlegen elonyt jelenthet az, ha valaki
egy kicsit jobban belelat a vallalat folyamataiba, azaz adott esetben a tervezésbe, kontrolling
szemléletbe. Nyilvanvaloan egy kiilsé személynek szigortian az {izleti érdek megsértése nélkiil
szabad csak betekintést engedni ilyen jellegli belsé informaciokba, azonban, aki a szakteriileten
dolgozik a cégen beliil, még ha nem is kontrolling teriileten, annak (véleményem szerint) nem
arthat a mélyebb, komplexebb szaktudas iranti érdeklédés. Akar a sajat munkavégzését is
tamogathatja egy-egy ilyen jellegli informdcioval. A munkdja sordn, bizonyos feladatok
kapcsan esetlegesen felmeriild kérdésekre valaszt kaphat az illetd, amennyiben otthonosan
mozog az adott témaban. A bevezetés elején emlitett tény, miszerint nem egy egyszeri cégrol
van sz0, szintén egy igazolas arra, hogy miért érdemes képben lenni a témakdrrel kapcsolatban.
Lényegében az egyik kérdésem az lenne, hogy hogyan all Ossze a tervezés folyamata a
kivalasztott vallalatnal. Feltennék még egy specifikusabb kérdést, ami a kordbban emlitett
vezetdi 0sszefoglalo tanulmanyozasa kozben fogalmazdodott meg bennem. A masodik kérdésem
tehat az, hogy az elérendd célok mérésének érdekében alkalmaz-e a vallalat 6 / kulcsfontossagu
teljesitménymutatokat, €s ha igen, akkor melyek ezek. Véleményem szerint a vezetdi
Osszefoglald nem véletleniil késziilt el bizonyos teriiletekre fokuszalva, azaz tartalmazhat ilyen

mutatokat. Célom, hogy ezeket, és a tervezés folyamatat is feltérképezzem a kutatdsom soran.



Természetesen az a feladatom, hogy a megfeleld modszerek alkalmazasaval részletgazdag
eredményre jussak a kivalasztott témaban, valamint a feltett kérdéseket sikeresen
megvalaszoljam a kovetkeztetések €s javaslatok megfogalmazasakor. Fontos tovabba, hogy

sajat véleményt is tudjak majd alkotni a dolgozat lezarasaként.



1. Szakirodalmi attekintés

A szakirodalmi attekintés elején bemutatom a témahoz szorosan kapcsolddo
definiciokat, valamint szakértdi gondolatokat. Ugy gondolom, hogy a kovetkezd néhany idézet
alapot ad jelen fejezet késObbi részének, illetve a szakdolgozat egészének megértéséhez. Az

attekintés ezen részében, a kimagaslé szakmaisag kedvéért szo szerint idézem a szovegeket.

1.1. Vallalati tervezés

Eldszor érdemes tisztdzni, hogy hogyan alakult ki, illetve milyen fobb jellemzdkkel
rendelkezik a napjainkban ismert tervezési tevékenység. Az idézet végén a tervezés definicidja

is megtalalhato.

,»A véllalatok ndvekvd méretei, a tevékenységi kor boviilése, a piaci verseny €lénkiilése
¢s mas kornyezeti tényez6k modosuldasa fokozatosan kikényszeritette az eldrelatas
Hintézményesitését”, az eldiranyzatok kimunkaldsat és irasban valé dokumentalasat. Ezt a
szabalyozott keretek kozott folyo, belso szervezeti szankciokkal is garantalt, rendszerint irdsos
végsd formaban megjelend, célkitiizd (dontéshozatali) tevékenységet formalizalt tervezésnek
(formal planning) nevezik a stratégiai gondolkodas fejlédéstorténetének kutatoi (Balaton &

Tari, 2016).”

1.2. Koltségtervezes

crer

késébbiekben relevans lesz a témaval kapcsolatban. A kdvetkezd idézetben a két fogalom

Osszehasonlitasa lathato.

»A koltségtervezés rendszerint valamilyen részkoltség megallapitasat célozza, mint
anyagkoltségek, munkakoéltségek, gépkoltségek stb. A koltségvetés-tervezés viszont a
vallalkozds valamely szervezetének (osztaly, divizid stb.), vagy egészének a tervezett
teljesitmény eléréséhez igénybe vehetd koltségkeret megallapitasat szolgalja (Sinkovics,

2019).”



1.3. Kontrolling

A dolgozat kulcsfontossdgi eleme a kontrolling. Felmeriilhet a kérdés, hogy ez a
tevékenység milyen funkcidt tolt be a vallalatban, illetve hol helyezkedik el a szervezeti

hierarchiaban.

,»Az integralt informacidmenedzsment igényei szervezeti szinten is kifejezésre kertiltek,
s létrejott egy olyan vallalati funkcid, amely — elsdsorban a felsd vezetés nézOpontjabol —
Osszehangolja a vallalatok tervezési, ellendrzési és informacioellatasi tevékenységét.
A kontrolling funkci6 egyre gyakrabban kap formalis szervezeti kifejezési format, a
kontrollingegység vezetdje pedig altaldban magasan helyezkedik el a vallalati szervezeti

hierarchiaban (Chikan, 2020).”

1.4. Vezet6i szamvitel és kontrolling kapcsolata

Lényegében a kontrolling és a vezetdi szamvitel elvalaszthatatlanok, tehat érdemes

megnézni, hogy egylittesen mi az elsddleges feladatuk a vallalatban.

»A vezetdi (menedzser) szamvitel feladata a tevékenység folyamatanak teljes kori
megfigyelése. Nincsenek kotott szabalyai, mélységét és modszereit a vallalkozas vezetdi ugy
alakitjak ki, hogy a vallalkozas belsd folyamatairdl naprakész folyamatos informaciojuk legyen

(Zéman & Béhm, 2017).”

,»A kontrolling és a vezetdi szamvitel elsddleges feladata a vezetdi dontéshozatal
tdmogatasa, valamint a dontések hataselemzése a tervezés és a megvalositas stadiumaban.
Kiilonosen fontosak ebbdl a szempontbdl azok a nagy hordereji, stratégiai jellegli dontések,
amelyek hosszu éveken at kihatnak a vallalat miikodésére, befolyasoljdk mozgasterét és

versenyképességét (Laab, 2019).”

1.5. Vallalati tervezés és kontrolling kdzotti parhuzam

A szakdolgozatom témaja kapcsan érdemes emlitést tenni a vallalati tervezés és a
kontrolling jellegli feladatok parhuzamardl. A Tervezés cimli konyv szerzdi remekiil

megfogalmaztak az emlitett két teriilet kapcsolatanak Iényegét.



»A vallalat tervezési tevékenységét altalaban a kontrollingtevékenység egyik
meghatarozo alrendszerének tekintik. Ebbdl fakadoan — de teret engedve mas pozicionalasnak
is — a tervezési tevékenységek kozé besorolhatdk a kontrollingfunkcio altal ellatott feladatok:
célmeghatarozas, feladat-feltétel felbontds, feladat-feltétel biztositds, szambavétel,
beszamoltatds, ellenérzés, elemzés, értékelés. A tervezés ¢€s kontrolling kapcsolatarol
sokféleképpen allast lehet foglalni. Itt csupan a szoros kapcsolatra iranyitjuk ra a figyelmet. E
feladatkor ellatdsakor (mivel a kontrolling biztositja egyebek kozott az egyes vallalati
szervezeti egységek osszehangolt mitkddtetését) nagyon fontos tényezé az érdekegyeztetés. igy
a tervezés ellathatja a kiilonbozd vezetési tevékenységek konfliktusainak intézményesitett

érdekegyeztetési folyamatait (Jelen & Mészaros, 2018).”

A tovabbiakban sajat szavaimmal igyekszem megragadni a téma elméleti hatterének
1ényegét. Természetesen a szakértdi gondolatok sokasaga tovabbra is timaszpontot fog képezni
a fejezet most kdvetkezd részében. A szakirodalmi attekintés eddigi részében a legfobb célom
az volt, hogy a vélasztott téma alapjat képezd alapfogalmakat kutassam fel, valamint jelenitsem
meg. Ebben a fazisban még csupan a bevezetésben emlitett témavazlat volt a birtokomban, ami
joval tagabb tematikat mutatott, mint az idokozben 1étrejott sziikitett tartalmi felépités. Ez a
szerkezet a két kiilsé konzulens segitségével késziilt el, akik mindenképpen fontosnak tartottak,
hogy a kifejtés megkezdése eldtt legyenek eldzetesen rogzitett alfejezet cimek (pl. cégtorténet,
szervezeti felépités, tervezési folyamat stb.), amelyek a 3. fejezetbe, vagyis az eredményeket
ismertetd részbe lesznek beépitve. Ez a szerkezeti bontas egyébként a modszertant bemutato
szegmensben is lathat6 lesz, ahol az a vizsgalat koriilményeinek szemléltetéséhez keriil majd
igénybevételre. Az attekintés alabbi része tehat az imént felvazolt struktura szerint folytatodik,

azonban kihagyasra keriilnek a szakirodalmi hattérrel kozvetleniil nem rendelkezd részek.

1.6. Szervezeti felépités

Dobak és Antal (2016) dsszegytijtotték a szervezetek strukturalis jellemzdit, melyek a
kovetkezOk: munkamegosztds, hataskdrmegosztas, koordinacid, konfiguracié. A rész
kiegészitd jellegébdl adoddan csupan az elsé két jellemzot veszem szemiigyre a szakirodalmi
attekintés keretein belill. A munkamegosztas gyakorlatilag a szervezet egészében 1évo
feladathalmaz részekre bontasarol szol. Ebbdl kiindulva két tipus kiiloniil el az adott strukturalis

jellemzon beliil, melybdl az egyik a mennyiségi, a masik pedig a mindségi megkozelités. A
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mennyiségi munkamegosztas esetében azonos feladatot végeznek a dolgozok a végeredmény
elérésének érdekében. A masik tipusnal viszont az torténik, hogy a cél megmarad, azonban a
munkat végzé emberek mas-mas részfeladatokban veszik ki a résziiket, azaz specializalodnak
az egyes tevékenységekre. Nem véletleniil nevezik specializacionak is a mindségi tipust, melyet
egyébként még tovabb lehet bontani elsddleges és masodlagos munkamegosztasra. Ebben a
fazisban mar kiilonbozo elvek is megjelennek: funkcionalis, targyi, regionalis. A funkcionalis
elv esetében szakmai alapon torténik a szétvalasztas pl. logisztika, adminisztracio, marketing.
A targyi elvet nevezhetjiik akar termék- vagy vevoelvnek is, mivel itt ilyen szempont szerint
torténik a feladatok csoportositisa a szervezeten beliil. A regiondlis elv kapcsan pedig a
foldrajzi teriiletek jatszanak kulcsszerepet. A felsorolt hdrom elv adja az alapot a kovetkezd két
szervezettipusnak, amely lehet egy- és tobb dimenzids. Az eldbbi esetében csupan az egyik elv
érvényesiilhet, az utobbinal pedig legalabb kettd elvnek kell hasznélatban lennie. A szerzdk
szerint leginkabb nemzetk6zi cégeknél fordulhat el6 harom-négy dimenzids szervezeti modell.
Néhany gondolat erejéig ratérnék a hataskormegosztasra is, amely egyébként szorosan
kapcsolodik az eddig targyalt munkamegosztashoz. Dobdk és Antal (2016) szerint beszélhetiink
egy- vagy tObbvonalas szervezetrdl, hataskor alapjdn. Az egyvonalas tipusndl bizonyos
tekintetben az alarendelt személyeknek csak egy felettesiik van az utasitasi hataskort illeten.
Ebben az esetben a szakmai kapcsolatokat nem vélasztjak szét. A tobbvonalas tipusnal az ilyen
jellegli szétvalasztas megtorténik, hiszen itt mar nem egy kizarolagos felettesrél esik szo.
Osszességében a munka- és hataskdrmegosztas kialakitasara rendkiviili figyelmet sziikséges
forditani, mivel ez az egyik kulcsa a hatékony vezetésnek és a hosszl tavon stabilan miikodo

szervezetnek is.

1.7. Termékhierarchia

A termékhierarchidval kapcsolatban Keller ¢s Kotler (2016) hat szintet emlitenek meg:

Sziikségleti csoport
Termékcsoport
Termékosztaly
Termékcsalad

Terméktipus

SOOI N R

Termékegység
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Ezek a szintek szorosan 6sszekapcsolddnak egymassal. A sziikségleti csoport a masodik
szint hatterét képzo alapsziikségletre utal. A termékcsoport az els6 és a harmadik szintet koti
0ssze a hatékonysag altal. A termékosztaly a masodik szinten beliili funkcionalitast veszi alapul.
A termékcsalad a marketing mixen, avagy a 4P-n keresztiil keresi a k6zos nevezot a termékek
kozott. A terméktipus az el6z0, negyedik szintbdl indul ki, majd minimum egy formai
egyezoséget feltételez. Végiil, de nem utolsosorban a termékegység differencialhatd példaul

méret és megjelenés alapjan.

1.8.  Onkoltség

Ormos (2018) kdvetkezetesen levezeti a folyamat lényegét. Kiindulasi pont a szamviteli
politika, melynek keretein beliil (més szabdlyzatok mellett) onkoltségszamitasi szabalyzatot is
koteles késziteni az adott vallalat. Fogalom szerint egy, a termék onkdoltségének, avagy annak
eléallitasi koltségének megallapitasara vonatkozo tevékenységrol beszélhetlink. A folyamat
soran lehetdségnek kell nyilnia arra, hogy terv-tény Osszehasonlitds késziilhessen a termelés
onkoltségének alakulasarol. Szem el6tt kell tartani a jovedelmezdség javitasat is, ha az
sziikséges, illetve az esetleges intézkedések hatdsat is indokolt vizsgalni. Nem szabad elmenni
a tény mellett, miszerint a szabalyzat elkészitésére a Szdmviteli torvény kotelez. Alapvetden
egy belsd szabalyzatrdl van szo, tehat a véllalat a torvényi eldirdsok alapjan allitja Ossze az
adott dokumentumot, a céges sajatossagokra is kiemelt figyelmet forditva. Ez az
onkoltségszamitas feladatainak az egyike. A tobbi feladat adatszolgaltatasra tesz utalést, tobbek

kozott az arképzésre, utdkalkulaciora vonatkoztatva.

1.9. Kalkulacio

Rekettye (2018) a folyékony beton és vasbeton példajan keresztiil mutat be egy
arkalkulaciot. Egy nagy tablazat késziilt el a szamitas részletes bemutatasara. Erdemes végig
nézni az alkotdelemeket, melyeket el6szor a hagyomdnyos betonra lehet vonatkoztatni.
Kezdetnek 0sszegytijtésre keriilt az anyagkdltségek Osszessége, amely nyilvanvaloan kiilonféle
anyagokat foglal magéban. Az egyes tételekhez egyedi arak is tartoznak. A kdvetkezd soron
megjelenik az ugynevezett keverési dij, amelyben példaul aramkoéltség is szerepel. Az Gsszes

anyagkoltség Osszeadodik az emlitett dijjal, igy megkapjuk a kozvetlen onkoltséget. Ezt
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kovetden a fedezet is megmutatkozik, amely az onkoltség €s az ar meghatdrozott szazaléka
alapjan keriil kiszamitasra. A hagyomanyos beton ara a kozvetlen 6nkoltség és a fedezet Osszege
lesz. Az 0j beton kapcsan tobbletkoltséget kell elszamolni, ami megnoveli a korabban
kiszamitott kdzvetlen 6nkoltséget. Az utols6 sorokban 2-2 féle fedezet €s ar hatarozhatdé meg.
Az egyik esetben a hagyomanyos betonéval azonos 0sszegek és szazalékos aranyok jelennek
meg, mig a masik esetben mar az aktudlis 0 betonra vonatkozd 6nkdltség keriil elétérbe az ar

szamitasa soran, igy egy magasabb 0sszeg jon ki az arkalkuléacio legvégén.

1.10. Sales terv

Balaton ¢és Hortovanyi (2018) az iizleti tervezés folyamatdban jelenitik meg az
értékesitési tervet, amivel semmi gond sincs, mivel a terv 1ényege vélhetden megegyezik majd
a kutatas soran kideritend6 tényezokkel. Maga a tervezés tobbek kozott a piaci trendek ¢€s a
kereslet iranti informacidgytjtéssel kezdédik meg. A versenytarsakra is érdemes odafigyelni,
kiilondsen stratégiai szempontbol. A marketing mix, vagyis a 4P bizonyos alkotoelemeivel
kapcsolatban is sziikséges lehet az informaciok kinyerése. Az elemzés végén sok-sok hasznos
tényez6 valik lathatova szamunkra a tervezett értékesitéshez kothetden. Meg lehet emliteni a
tervezett arbevételt, a piaci részesedést, a kiilonbozé 4P elemekhez kapcsolhatd megoszlasi

viszonyokat, 0sztonz6 eszkozoket stb.

1.11. Tervezés folyamata

Deutsch és Jelen (2019) 0sszegytijtottek a vallalati tervezéshez kapcsolddo lefontosabb
informaciokat. A tervek csoportositisa tobbféleképpen valosulhat meg. Egyrészt formalitasi
nézépont alapjan, masrészt idotav szerint lehetséges a csoportokba rendezés. Az el6z6
gondolatbodl kiindulva szdba keriilhet az informalis €s formalis, illetve a rovid, kozép €s hosszu
tavu terv. A szervezeti felépitést tekintve kétféleképpen indulhat el a folyamat: az egyik esetben
a felsdvezetéstdl az alarendelt egységek felé (top-down), a masik esetben pedig forditott irany
szerint (bottom-up). Tovabbi esetekben, gyakorisag alapjan felmeriilhet még a rutin- és
projektszerii tervezés, valamint egy piramist formalo hierarchia darabjaiként megjelenhet a

stratégiai, taktikai és operativ szintli tervezés is.
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1.12. Vezetdi 6sszefoglald elemzése

A vezet6i 0sszefoglalo az egyetlen igymond kézzel foghat6 dolog, ami a vizsgalat el6tt
a latokorombe kertilt. Ebben a dokumentumban kimutatasok és jelentések szerepelnek. Az
Osszes teriiletre nem térnék ki most, azonban egy bizonyos elem tobbszor is eléfordul benne,

ami a miikodo toke. Ennek fényében bemutatnam az ehhez kapcsolodo elméleti hatteret.

Zéman ¢és Béhm (2019) roviden, tomdren bemutatjak a mikédd tékéhez relevansan
kothetd informécidkat. Maga a fogalom nem tekintheté magyar szarmazasunak, sot még a hazai
torvényben sem talalhat6 meg a miikodo toke. Szamviteli szempontbdl orszagfiiggo a tartalma,
azaz példaul magyar viszonylatban a mérleg két oldalanak néhany sorat sziikséges figyelembe
venni a kiszdmitasahoz. Az eszkdzok kozott ugy lehet meghatarozni az értékét, hogy pozitiv
eléjellel vessziik a forgoeszkozok mellett a befektetett eszkozoket, majd levonjuk a rovid
lejaratu tartozasokat. A forrasoknal is hasonld miivelet sziikséges, mivel itt a jegyzett t6kéhez
hozzéaadasra keriil az eredmény- €s toketartalék, végiil pedig a jegyzett, de be nem fizetett tOkét
kell kivonni, igy megkapjuk a miikodé tokét. Ehhez képest van hasonlosag a nemzetkdzi

megkozelitéssel, bar a fogalom joval kiforrottabbnak tlinik a fejlettebb orszagok szamvitelében.

1.13. Konszern

A témavazlat elemeit kozvetetten érintd szakirodalmi hattérrel is érdemes még
foglalkozni a tovabbiakban. A dolgozat elején mar szoba kertilt a tény, miszerint a vizsgalt cég

egy vallalatcsoport / konszern tagja.

Blaho et al. (2016) szerint a vallalatcsoportok harom részbdl épiilnek fel. El6szor is
érdemes szemiigyre venni a legalso szintet, avagy az alapegységet, amely egyrészt lehet az
anyavallalathoz tartozé gyar, telephely, vagy masrészt lehet egy leanyvallalat is (a vizsgalt cég
ide tartozik). A kozépsO vagy koztes egység a kapcsolodast segiti eld, ugyanis ezen a teriileten
zajlanak a koordinacios folyamatok példaul anya- és lednyvallalat kozott. A legfelsd szint pedig
nem mas, mint a konszern szervezet csicsegysége. Itt olyan szituacio all fenn, hogy maga az

iranyitas kihatassal van nem csak az anyavallalat alapegységeire, hanem a leanyvallalatokra is.
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1.14. KPI

A szakirodalmi attekintés lezardsaként mindenképp szeretnék emlitést tenni a bevezetés
végén megfogalmazott kérdésben megjelend KPI-ok, avagy f6 / kulcsfontossagu

teljesitménymutatok elméleti hatterérol.

Toéth és Zéman (2018) szerint a 21. szdzad gazdasagi és piaci szempontbdl is
valtozasokkal telitett id6szaknak mindsiil. A két szerz6 kiemeli napjaink ujfajta kihivasait,
amelyekbdl az évek eldrehaladtaval egyre tobb mutatkozik meg, kiilonosképpen a
vallalkozasok €letében, azok méretétdl fliggetleniil. A verseny, valamint az azzal jaré megannyi
kihivas kovetkeztében rengeteg vallalkozas miikodése zatonyra fut. Az életben maradéasuk
érdekében frissiteni sziikséges a modszertarukat, mivel csak igy kaphatnak képet a hosszu tava
teljesitményiik alakuldsarol. A megfeleld értékelési, mérési modszer megvalasztisa képes hatni
a vallalkozés egészére, igy rendkiviil pozitiv iranyt fejlédés kezdédhet meg tobbek kozott a
amelyet tobb amerikai kutatdo alkotott meg. A fogalomban egymas mellé allitjdk az
eredményesség ¢s a hatékonysag mérését, tudva azt, hogy ezek nem ugyanazzal a jelentéssel
birnak. Mindkét kifejezés szorosan kapcsolodik a vallalat altal meghatarozott célokhoz. Mig
elébbi az azoknak valdé megfelelésre, addig utobbi az elérésiikhoz sziikséges gazdasagos
er6forras-felhasznalasra utal. A két mérési folyamat nem igazan valaszthatd ketté, ugyanis
bizonyos tekintetben mindkettd valamilyen hatékonysadgot mutat meg (kiilsé és belsd). A
teljesitmény mérésének modszereiben azonban jobbdéra eltérés lathatd a kiilonbozd vallalatok
esetében. A szerzdparos egyik tagja mas kutatokkal egyiitt arra jutott egy korabbi kutatasban,
hogy a KPI-ok szdma elérheti akar a 10 feletti értéket is. Persze azt is leszogezték, hogy
altalanossagban 4-6 ilyen tipusii mutatoszamot hasznalnak a vallalatok. Szemléltetésként
néhény teljesitménymutatot is felsoroltak a szerzok. A felsorolasban megjelenik tobbek kozott
az arbevétel (ndvekedési iitem, rata), EBITDA (kamat, ECS és adozas el6tti eredmény), ROA
(eszkdzaranyos hozam) stb. Osszességében elmondhatd, hogy a megfelelé KPI-ok alkalmazisa

jovOorientalt szemléletet feltételez az adott vallalat néz6pontjabol.

Véleményem szerint Toth és Zéman (2018) elmélete alapjaiban vonatkoztathatdo a
kozelmult gazdasagi €s piaci helyzetére is. Nyilvanvaloan manapsag sokkal nagyobb a
kihivasokkal 4ll szemben az egész vilag, a gazdasagi szektor valamennyi agazata, mint példaul

a 2020 eldtti idészakban. A valsag, a haborik és a jarvanyok mar szinte alland6 hatast

15



gyakorolnak a kornyezetiinkre, akar kozvetlen, akar kozvetett értelemben. Nem lehet elére
latni, hogy mikor milyen valtozashoz kell gyorsan alkalmazkodnia egy-egy vallalkozasnak. Az
emlitett teljesitménymérési mutatok rendkiviil hasznosak tudnak lenni, ha ugymond a valoban
relevans mutatot valasztjuk ki és azt megfeleléen hasznaljuk, a vallalat jovoképét szem elott

tartva.
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2. Anyag és modszer

Ebben a fejezetben ismertetem az eredmények anyagi €és modszertani vonzatat, azaz
bemutatom az ezt kdvetd fejezet egyes részeihez kothetd vizsgalati koriilményeket, feltételeket,

valamint az elemzés modszereit is.

2.1. Anyag

A szakdolgozatom anyagaként teljes mértékben a milanyagipari termeld véallalat
értelmezhetd. A bevezetés soran emlitésre keriilt, hogy maga a téma, valamint annak szerkezete,
vazlata is gyakorlatilag a cég falain beliil sziiletett meg. Az anyagon alapuld késdbbi
eredményeket eldzetesen két nagyobb részre bontanam. Eldszor is érdemes tisztazni azt, hogy
mi is a kovetkezd fejezet kialakuldsanak hattere, a bevezetésben emlitett tényezokon tul. Az
elsd nagyobb résznek maga a kozponti téma szamit, melyet a tervezési folyamat és az azt
koriilvevo kiilonb6z6 vallalati informacidk alkotnak. A masodik nagyobb rész pedig nem mas,
mint a dolgozat elején emlitett vezetdi dsszefoglald, mely az adott évhez kdthetd kimutatasok
¢s jelentések Osszességét tartalmazza. Mint ismert, ez az Excel fajl mar a dolgozat megirasa
elott a latokorombe keriilt, azaz volt lehetdségem attekinteni az egyes tdblazatokat barmiféle
magyarazatot megeldzden. Igy a bevezetésben emlitett eset zajlott le, tehat az attanulmanyozas
soran megfogalmazddott bennem az egyik kérdés. Eldzetesen az volt a véleményem, hogy a
vallalat alkalmaz KPI-okat, magyarul f6 / kulcsfontossagt teljesitménymutatokat a tervezés
kapcsan, hiszen nem véletleniil késziiltek olyan kimutatdsok és jelentések, amelyek csupan
bizonyos teriiletekre fokuszalnak. Mindezek alapjan reméltem, hogy a tervezési folyamat
feltérképezése soran (a modszerek megfeleld alkalmazasaval) szintén valaszt tudok majd kapni

a feltett kérdésre.

2.2. Mobdszer

A modszertan ismertetése elott érdemes leszogezni az informacidszerzéshez felhasznalt
forrasok tipusat, amely primer vagy szekunder lehet. Alapvetden a kordbban felvazolt tényezdk
alapjdn nem igazan relevans a szekunder forrds, mivel az mar masok altal megalapozott

kutatasok hasznalatat feltételezné a dolgozat készitése soran. A vizsgalat hattere alapjan varhato
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volt, hogy a primer tipus lesz a mérvadd szdmomra, tehat az informaciok beszerzése

kozvetleniil a vallalat dolgozoitol, vagyis az informacid szolgaltatéitdl tortént.

A dolgozat kozponti része tekinthetd egyfajta esettanulmanynak is, amelyhez interjikon
keresztlil tortént az informaciogyijtés. Az interji a kvalitativ kutatdsi modszerek kozé

sorolhat6. Fajtajat tekintve, esetemben a mélyinterju kertilt kivalasztésra.

,»Az esettanulmany segitségével egy mar megtortént jelenséget vizsgalunk azéltal, hogy
nemcsak adatot gylijtiink és informéaciot elemziink, de elméletalkotdi tevékenységet is végziink.
[...] Tartalmazza a potencialis megoldasokat, a végrehajthat6 és implementalhaté miiveleteket,

valamint a sikerhez vagy kudarchoz vezet6 okok megnevezését (Csak, 2022).”

,,A mélyinterji soran a valaszado a sajat szavaival mondhatja el a gondolatait, érzéseit,
igy sokkal pontosabb informaciét lehet megtudni. Egy mélyinterji sordn a nem hangado
egyének véleményét is meg lehet tudni, amelyet egy fokuszcsoportos interji sordn nem tudnank
kideriteni. Mélyinterjut olyan személyekkel érdemes késziteni, akiknek reélis ralatasuk van az

altalunk valasztott kutatasi témara (Mayer, 2018).”

A kovetkezd alfejezetben részekre bontva bemutatom, hogy hogyan zajlott a vizsgalat

az adott témaban.

2.3. A moddszertan bemutatasa alfejezetenként

Cégtorténet
Az els6 harom alfejezet megalkotasdban, igy ebben is a vallalat Marketing ¢és
Termékmenedzsment vezetdje nyujtott segitséget. Az is elmondhatd, hogy ezek a részek
igényelték a legkevesebb beszélgetést az adott témaban. A cégtorténet esete magaért beszél,
ugyanis itt csupan irdnymutatast kaptam a feldolgozassal kapcsolatban. Alapvetden egy, a cég
altal készitett részletes cégtorténetet kaptam készhez kiinduldsként, melyet ugy kellett
feldolgoznom, hogy lehetdleg csak a lényeg keriiljon a dolgozatba, tovabba torekedtem arra,
hogy a laikusok szdmara is érthetd legyen a szoveg, igy minimalisra csokkentettem az iparaghoz
kothetd szakzsargont. Kiilon kérésre az egész dolgozatban keriiltem a cégnevek, varosnevek

megjelenitését. Az adott dokumentum az esetek tobbségében vallalati bemutatok, eléadasok
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alapanyagat testesiti meg, igy tulajdonképpen nem volt hidnyérzetem a kulcsfontossagu

informacidkat illetden.

Szervezeti felépités

Az organigram kapcsan szintén nem volt sziikség hosszabb interjura, ugyanis ebben az esetben
csupan az abrara volt igényem. A struktirdhoz készitettem egy rovid jellemzést is, melynek
alapjat az egyetemen szerzett ismereteim, valamint a szakirodalmi attekintés jelentette.
Felmertilhet a kérdés, hogy miért egy 2019-es szervezeti felépitést mutatok be a dolgozatban.
Ennek tulajdonképpen két oka is van. Az egyik az, hogy a vezetdi dsszefoglald is erre az évre
vonatkozik, mar ami a szamadatokat illeti. A masik ok logikusabb, ugyanis a vallalat az elmult
évek soran sok-sok véltozason ment at, féleg a szervezeti struktura szempontjabol. A jelenlegi,
vagy akar az elmult 1-2 év abrajat is nagyon nehezen lehetne szemléltetni a bonyolultsag

kovetkeztében, igy a friss organigram bemutatasat a cég sem javasolta.

Termékhierarchia

A termékhierarchiaval kapcsolatban mar sziikség volt egy rovidebb interjura. Egy tablazatot
kaptam, amely elsdre elég nyakatekertnek tlint. Szerencsére remek magyarazatot szereztem a
Marketing és Termékmenedzsment vezetotdl, igy végiil nem volt gondom ezzel a résszel. A
javaslatok szerint a tablazatot egyszerUsitett, atlathaté formdban készitettem el, valamint a
harom szintes hierarchiabdl csupan az elsd kettdt jelenitettem meg a kidolgozas soran. Az
eléforduld roviditések végett egy magyarazatokat tartalmazo oszloppal is ellattam a tablazatot.

Ide az interju soran felmeriilt szakkifejezések rovid definicidja keriilt.

Onkoltség

A kovetkezd alfejezetek alapjat mar a masik kiilsé konzulens, vagyis a kontrolling csapat
vezetdje teremtette meg. Ehhez kapcsoloddan érdemes megemliteni a tényt, miszerint a
Marketing és Termékmenedzsment vezetovel szinte mindig személyesen zajlott a beszélgetés,
igy a kordbban bemutatott harom rész viszonylag hamar elkésziilt. A masik személy az

anyavallalat magyarorszagi kozpontjadban dolgozik, ami helyileg mashol taldlhatd, mint a
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vizsgalt cég, igy vele nagyon ritkan sikeriilt személyesen konzultalni. Természetesen ez nem
jelentett problémat, hiszen online, vagyis Teams-en keresztiil az esetek tobbségében azonnal a
rendelkezésemre allt. Az onkoltséggel kapcsolatos rész is ilyen formaban kertilt atbeszélésre.
Az interju soran sikeriilt képet kapnom a vallalat esetében érvényes koltségszerkezetrol, tehat
az Onkoltség részei, valamint annak szdmitdsa tarult a szemem elé. Az utébbihoz remek
kiegészitd jellegli informacidkat szereztem a beszélgetés kozben, ugyanis a kovetkezo,

kalkulaciét bemutat6 rész végiil nagyon szorosan 0sszefonddott ezzel az alfejezettel.

Kalkulacid

Az el6z6 részben sikeriilt biztositani az onkoltség alapismereteit, kiilondsen a vallalatspecifikus
elemeket. Az elméleti hattér adott volt, igy at lehetett térni egy gyakorlati esetre is. Egy egyedi
termék arkalkuldcidja keriil bemutatisra az adott alfejezetben, melynek kivalasztasdban
segitséget nyujtott a helyi kontrolling munkatérs, mivel alapjaiban manapsag is 0 késziti a
vizsgalt vallalat kalkuldcioit. Valamilyen szintli parhuzam érdekében itt is 2019. évi adatokat
kaptam. Az adott termék arkalkulacidja két kiilon tablazatban lesz lathaté a késObbiekben, ahol
érdemes lesz majd figyelni a romai szamokkal tortént jelolésekre is, mellyel végsé soron
erdsebb Osszhangot sikeriilt kialakitani a két alfejezet kozott. Az adatok a vallalat SAP
rendszerébdl szarmaznak. A két tablazathoz kiilon-kiilon elemzés is késziilt, a beszélgetésben

elhangzott informaciok alapjan.

Sales terv

Ezzel a résszel gyakorlatilag elkezdddott a kozponti téma vizsgalata. Mar a témavazlat
Osszeallitdsa sordn kiilon keriilt a tervezés folyamatatol az értékesitési / Sales terv, ami talan
nem is lehetett véletlen, ugyanis ez a rész tartozik az iddszak elsé mozzanatai kozé.
Osszességében jobb is, hogy igy alakult a téma felépitése, mivel ez az alfejezet egyfajta
bemelegitésként szolgalt a vizsgalat kozponti eleméhez érve. A Sales tervvel kapcsolatos interja
soran sikeriilt feltérképeznem az adott terv elokészitését, elkészitését, valamint a jé6vahagyasi
folyamatat is. A beszélgetés kdzben vazlatszerli jegyzet késziilt, ami ettdl a résztdl kezdédden

valt kulcsfontossadguva. A vazlat a késobbi szovegalkotds mellett, a beszeélgetés kovethetdségét

20



is eldsegitette. A tovabbi alfejezetek kapcsdn még inkabb fontosabbnak bizonyult ez a

tevékenység, ugyanis a téma egyre inkabb mélyiilt.

Tervezés folyamata

A tervezés folyamata a kozponti téma magja, tehat az el6z6 egyedi tervhez képest ez egy joval
Osszetettebb résznek igérkezett. Ebben az alfejezetben tulajdonképpen a Sales terv utani
kovetkezo 1épések lelhetdek fel, 3 honapos iddszak tavlataban. A beszélgetést igyekeztem ugy
iranyitani, hogy semmiképp se maradjanak ki a folyamat kulcsmozzanatai. Majd lathato lesz,

hogy elég komoly betekintést sikeriilt nyernem az adott téma rejtelmeibe.

Terv feltoltése SAP-ba

Az interja soran sikeriilt ratérni a tervezés utani kiemelt fontossagu feladatok egyikére is, ami
nem mas, mint a kész, elfogadott terv feltoltése a vallalatiranyitasi rendszerbe. Ebben az esetben
is eredményes volt a beszélgetés. Lényegében ezzel az alfejezettel zarult a kdzponti témahoz

kothetd interj.

Vezetoi 0sszefoglalo elemzése

Az eredményeket ismertetd fejezet utolsd részének megalkotdsa csak részben hasonlitott az
eddigiekre. A kiilonbséget a kiegészitd modszerként megjelend terv-tény elemzés jelentette.
Alapvetden erre nagy sziikség volt, mivel nem lett volna célszerli az egyes kimutatasok,
jelentések sorainak egyhangu bemutatdsa. A vezetdi dsszefoglald értelmezéséhez ismételten
egy ujabb interju adta az alapot. A beszélgetés folyaman tobbszor is tortént utalds a megjelend
terv és tény adatokra, melybdl az kovetkezik, hogy tényleg érdemes volt masodlagos szerepben
alkalmazni ezt a modszert. Minden egyes tablazat feltérképezése mellett jutott id6 arra is, hogy

a kordbban megfogalmazott kérdésre is keressem a valaszt.
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3. Eredmények és azok értékelése

Ebben a fejezetben bemutatasra keriil a részletesen kidolgozott témakdr. A modszertan

szemléltetése soran felvazolt részekre bontas szerint késziilt el a szakdolgozat legfébb eleme.

3.1. Cegtorténet

A vizsgalt cég Magyarorszag legnagyobb multi milanyag csogyarto6 vallalata. Az elddvallalatok
torténete egészen 1922-ig, egy hazai mlianyagipari részvénytarsasag megalakuldsaig vezethetd
vissza. A ma ismert cég egy korabbi névvel mar az 1950-es évek elején megkezdte a PVC
lefolyd, - és nyomocs6 rendszerek gyartasat. A sokéves szakmai tapasztalatnak és a folyamatos
termékfejlesztésnek koszonhetéen rendszervaltaskor a cég felkeltette a nyugati befektetok
érdeklédését, ami lehetdové tette egy osztrak-magyar vegyesvallalat megalapitasat (a két

tulajdonos 50-50%-ban szerzett részesedést benne).

Az 1j vallalatnév szamos 0j termékcsoport megjelenését is jelentette. A polietilén csdvek viz €s
gaznyomd kézmithalézatokban alkalmazhatok, a polipropilén csovek viz, stritett levego, flités
¢s egyéb technologiai alkalmazasra megfelelnek épiileten beliil és kozmii hélézatokban
egyarant. A széles termékvalaszték, a preciz gyartdsi mindség és a hatalmas gyartdkapacitas
hamar piacvezetovée tette a céget Magyarorszagon. A belfoldi értékesités mellett mar a 90-es
évek elején megkezdte termékei exportaldsat is a cégcsoport keretén beliill Ausztridba,
Németorszagba, Csehorszagba és Szlovéakiaba, valamint a csoporton kiviil Oroszorszagba,
Ukrajnaba, Romaniaba és Bulgaridba. A hagyomanyos csatornacségyartas mellett 2000-ben
kezdte meg a cég az akkori gyartastechnologia csucsat jelentetd nagy gylirimerevségii €s kis

sulyu szerkezeti fali KDEM rendszer gyartasat.

2005-ben a cégcsoport 100%-ban felvasarolta az osztrdk-magyar vegyesvallalatot, majd a
kovetkezd év tavaszan megkapta a ma ismert nevét. A jelenlegi kdzponti gyar 68 éves termelési
tapasztalattal kapcsolodott be a csoporton beliili kereskedelem €s a termelési kapacitas-
allokacid rendszerébe. Egy masik telephelyen folytatott froccsontott idom gyartd kapacitas a
csoport lengyelorszagi leanyvallalatanal keriilt Osszevondsra, mig az emlitett gyar a
tagvallalatok részére torténd csdgyartasban jutott a korabbinal nagysagrendekkel jelentdsebb

szerephez. Ezzel egyidejlileg a cég kdzponti telephelye a mai helyére kertilt.
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2006-ban elindult az Epiiletgépész iizletdg és az ehhez kapcsolodé termékek érdekében
levédésre keriilt egy markanév is. A vallalat az 6trétegli aluminiumbetétes csérendszert és a
hozza kapcsolodo termékeket ugy allitotta ssze, hogy a markanév alatt forgalmazott termékek
alkalmasak legyenek épiileten beliili teljes hasznalati melegviz (HMV) és fiitési csdvezetéki

halézatok felépitésére.

2008-ban egy ujabb gépsorral gazdagodott a vallalat. Ekkor Magyarorszag elsé és egyetlen
milanyag-aluminium kompozit gyartosorat iizemelte be, amivel a hazai piacon és a csoport
szamos orszagaban igen jelentds és a gazdasagi valsag ellenére, azota is folyamatosan novekvo
forgalmat bonyolit. A gyartésorokon elkésziilt csoveket és a gyartashoz felhasznalt
alapanyagokat a vallalat szigorii mindségiranyitasi rendszerének eldirdsai szerint folyamatosan
vizsgaljak kiemelkedd felszereltségii laboratériumukban, ezaltal biztositva az allandd, magas
mindségi szinvonalat. A csovek és a kapcsolddd idomrendszerek mindségi megfeleloségét

nemzetkdzi mindségi intézetek tanusitvanyai is igazoljak.

2010-ben az épiiletgépészeti termékvalaszték kiegészitéseként egy ujabb fejlesztésnek
koszonhetden a vallalat megkezdte a sajat markanév alatt futé feliiletfiitési és hiitési rendszer
forgalmazasat. A termékhez kothetd katalogusban leirt szereléstechnikat kovetve felépitett
rendszerek szabdlyozédsara hét kiilonbozdé opciot kinal, a hagyomanyos szobatermosztattol
egészen az internetrdl elérhetd harmatpont kovetd szabdlyozésig, érintOképernyds fali
kezeldegyseéggel. Az épliletgépészeti termékek tervezdi tdimogatasa céljabol a csoport szamara
kifejlesztésre keriilt egy AutoCAD alapt 3D-s épiiletgépészeti tervezdprogram. A program
alapvetd funkcioi a hdsziikséglet-szamités, flitési, HMV ¢és lefolyd rendszerek hidraulikai

méretezése, automatikus feliratozas, anyagkigytjtés stb.

A korabban tobbszor is emlitett csoportot 1989-ben alapitotta 50-50%-o0s tulajdonrésszel egy
belga vegyipari és egy osztrak épitdipari tarsasdg. A milanyagipari cégcsoport (beleértve a
vizsgalt vallalatot is) 2012-ben 100%-ban az emlitett épitdipari tarsasag tulajdondba keriilt.
2021-ben a csoport 1167 milli6 eurds arbevételt realizalt, 3606 {6t foglalkoztatott. Napjainkban
az értékesités az orszag hét pontjan mikddo aruhdzban és a kdzponti telephely bazisraktaran

keresztil torténik.
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3.2. Szervezeti felépités

Ebben az alfejezetben szemléltetem a vallalat szervezeti felépitését. A késbbiekben lathatod
vezetdi Osszefoglaldban 2019-es adatokat fogok vizsgalni, igy a kdvetkezd dbran az emlitett év

organigramja keriil bemutatasra. Alabb a strukturalis jellemzdket is roviden ismertetem.

Technoldgiai és iranyitasi B o ) - ITSSC |
rendszer vezetd Ugyvezeto igazgato Lo '
| e
' 1 HRSSC |
Munkavédelmi képvisele | | mmmmmeomme—oeoes
| [ | |
Marketing és 2ar 2 - o Supply Chain
, 9 ” Gazdasagi igazgato Termelesvezeto PPl
Termekmenedzsment vezeto Manager
|| Regionalis ker. |— —  Szamvitel, Karbantartas X .
| s . Raktarvezetd
. adminisztracio vezetd
Ten edzser,
Reg. ter. képviseldk| alk. techn. mérndk,
eTvesD P Idomgyartas — Vevészolgalat
Pénziigy - .
P csoportvezetd és export
Aruhaz (2)
Regionalis Ker. Kontrolling T 6 — Készletgazd.
iy csoport
Reg. ter. képviselok Titkdrségezets M Anyagbeszerzs
L Készletgazd.
adminisztrator

Regionalis ker.
Reg. ter. képviseldk

Aruhaz (2)

Regionalis ker.
vezetd Nyugat-Mo.

Reg. ter. képviseldk

Aruhaz (2)

Kiemelt tigyfélkapcsolati
menedzser

Informatikai fejlesztési
munkatdrs

AL

1. abra: Szervezeti felépités

Forras: A vallalat 2019. évi szervezeti felépitése, sajat szerkesztés

A fenti adbran lathatd, hogy alapvetden funkciondlis elven miikodik a munkamegosztis a
vallalatnal, illetve a kereskedelem és az aruhdzak kapcsan beékelddik a regionalis elv is, bar
latszolag a két elv jelenléte nem hoz létre matrix szerkezetet. Hataskormegosztas szerint
egyvonalas szervezetrél van sz6, azaz csak egy szervezeti egységt6l kaphatnak utasitast az

alarendelt egységek.
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3.3. Termékhierarchia

A vallalat esetében a TEAOR (Tevékenységek Egységes Agazati Osztalyozasi Rendszere)

alapjan a kovetkez6 fotevékenység hatarozhatdo meg:

2221. Miianyag lap, lemez, félia, cso, profil gyartasa

Az adott cégnél a milanyag csovek gyartdsa van a kozéppontban, tehat a termékhierarchia is

foként ilyen tipusu termékekbdl épiil fel. Ebben az alfejezetben az emlitett szerkezet keriil

bemutatasra, amely nem mellesleg a kontrolling struktira egyik kulcsfontossagu eleme.

Alapvetden 3 szintet lehet megkiilonboztetni a termékhierarchidban, azonban az egyszeriiség

kedvéért csupan az 1. és a 2. szint alkotoelemeit szemléltetem. Az emlitett két szintet diviziok

¢s lizleti alcsoportok (SBU-K) alkotjak. A diviziok a f6 felhasznalasi teriileten alapulnak. A

vallalat esetében 9 teriilet hatarozhato meg, amelyeket tovabb lehet bontani alcsoportokra.

1. tablazat: Termékhierarchia

1. szint (Divizid) 2. szint (SBU) Magyarazat
e PVC csatornacsd, idom
e PE csatornacsd
e COEX csatornacsd
l. Csatorna
e Aknarendszer
e Csapadék elvezetd, tarolo PVC (polivinil-klorid)
e PP csatornacs6, idom hére lagyulo, éghetd,
. e PVC nyomocsd, idom kémiailag ellenallo,
1. Nyomo .. , .
e PE nyomdcsd, idom kemeny miianyag
. e PVC gazidom o
. Gaz o PE gizcsd PE (pohe’tll@[
V. Drén e Dréncs0 (vizelvezetés) Vegylszerall(?',
\ n e PVC védocso, idom rugaimas muanyag
V. Védo Canon
e PE védbcso . s
— PP (polipropilén)
’ e PVC lefolyocsq, idom h64ll6, merev
VI. Lefoly6 e PP lefoly6csd, idom milanyag
e WC blokk
o HM cs6, kiegészitd COEX
o Feliiletflités cso, kiegészitd | égésgatlo
VI Hideg-Meleg . Ac”elc.so, k1ege§mt9 o tulajdonsa”gokkal
e Eloszigetelt cs6, kiegészité | rendelkezd anyag
e Geotermikus cso6, kiegészitd
o PP HM csb, kiegészitd
VIIl.  Elektromos o Elektromos cs6
IX. Sajatossag o Vegyes (fedlap, gumigylrii)

Forras: A vallalat termékhierarchidja, sajat szerkesztés
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3.4. Onkoltség szamitasa és termelési koltségek felépitése

Az onkoltség részei:

a) Véltozd, vagy proporcionélis kdltségek

Alapanyagkoltség (pl. PVC, PE stb.)
Csomagoloanyag koltség
Egyéb anyagkoltség (pl. gumigytiriik, segédanyagok stb.)

Energiakoltség (aram)

b)  Fix koltségek

Személyi jellegli koltségek, avagy a termelésben kozvetleniil résztvevok
(miiszakok, miiszakvezetok, gyarigazgato stb.) személyi jellegii koltségei:
Alapbérek

Potlékok

Tualorak

Nem teljesitményfiiggd bérjellegti jovedelmek (pl. Cafetéria)

vV V V V V

Bérekhez kapcsolddo jarulékok

Gépek, berendezések karbantartasi koltségei
Egyéb altalanos tizemi koltségek:

» Bérleti és lizingdijak

» Autok koltségei

» Biztositasi dijak

» Energia és lizemanyagok koltségei

Gépek, berendezések értékcsokkenesi koltségei

Az onkoltség szamitasa:

I Anvagmennyiség

A BoM (Bill of Material, darabjegyzék) tartalmazza, hogy x darab, méter vagy kilogramm

termék legyartdsdhoz adott alapanyagbol, energiabdl stb. milyen mennyiség sziikséges. Ezt a

termelésvezetd hatarozza meg, a gyartasi tapasztalat és a kontrollingtdl kapott visszajelzések

alapjan. A terméksulyokat folyamatosan ellendrzik, és ahol nagy eltérés mutatkozik, kivizsgalas

utan korrigélasra kertil.
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11. Beépiilé anyagok ara

Tervezéskor a BoM-okban szerepld 0sszes anyagra meg kell hatdrozni egy tervarat, mely a

Beszerzés és a Termelésvezeto feladata. Ezek az arak havonta vannak feliilvizsgalva.

I11. Fix koltségek terve

A fix koltségekre (személyi, karbantartds, egyéb, értékcsokkenés) az éves tervezés soran
fokonyvi  szamonként és  koltséghelyenként  (gépenként) tervosszegek  keriilnek

meghatarozasra:

» Személyi jellegii koltségek tervezése: 1étszamterv és tervezett béremelés
alapjan (a kozvetlen termeld 1étszdm a tervezett gyartasi
mennyiségtdl/sziikséges munkadraktol fiigg, ehhez jon a kdzvetett, azaz
a nem termel0 1étszam).

» Karbantartasi koltségek és egyéb altalanos koltségek: termelési vezetod
javaslatara, a kontrollingtol kapott adatok alapjan.

> FErtékcsokkenési terv: a meglévé eszkozok értékesokkenése a
vallalatiranyitasi rendszerbdl lekérhetd, ez ki van egészitve a beruhazasi

terv alapjan az 0 eszkozok varthato értékcsokkenési koltségével.

IV. Termelési terv idOsziikséglete

Minden termék miivelettervében (Routing) szerepel a rendszerben az x darab, méter vagy
kilogramm termék legyartdsdhoz sziikséges gépidd €s személyi id6 percben. A termelési terv

alapjan meghatarozésra keriil az éves 0sszes varhato gépido és személyi id6 percben.

V. Fix koltség tarifa

A fix koltségek terve €s az éves tervezett gépido, illetve munkaidd hanyadosaként kiszamolhato
az egységnyi idore (percre vagy orara) jutd fix koltség értéke, a tarifa. A cég minden egyes
gépre kiilon hatarozza meg a tervévben alkalmazand6d gépdéra és munkadra tarifat. A
tervkoltségek kétféle tarifatipusba torténd besorolasanak alapja a III. pontban emlitett fokonyvi
szam alapt tervezés. Csoport szintll el6iras tartalmazza, hogy melyik fékonyvi szdm melyik

tarifatipusba fog tartozni.
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3.5. Kalkulacio

Az alabbi tablazatokban lathat6 a vallalat altal alkalmazott onkdltség szamitasi modszer a
polietilénbdl késziilt ivovizesd standard arkalkuldcidjanak példdjan keresztiil. A kalkulacio
2019. évi terv adatokat tartalmaz. A tervtarifa meghatarozdsanak modszere egy kiilon

tablazatban kerul bemutatasra.

e re

2. tablazat: PE ivévizeso standard arkalkulacidja (6nkoltség)

1. * 11 V. * V. l. V. 1. V.
o Amvag - Sajateeli ) Sajat telj. TeV | erviarifa
Koltségnem (anyag) Osszértek | Osszérték . m.e. N m.e. | anyagar HUF/h
HUF HUF HUF/m.e.
403800 Alapanyag koltség 17 786 277 33 943,28 KG 524,00
403800 Alapanyag koltség 45 694 46,27|KG 987,49
401000 Selejt megtériilés -296 843 -1 618,56|KG 183,40
402800 Csomagoldanyag koltség 16 865 569,44|M 29,62
402800 Csomagoldanyag koltség 4 856 208,33|DB 23,31
402800 Csomagoldanyag koltség 42 200 69,44|DB 607,68
402800 Csomagoldanyag koltség 11171 83,33|DB 134,05
402800 Csomagoldanyag koltség 11 232 616,67|M 18,21
402800 Csomagoldanyag kdltség 98 13,89(DB 7,02
402800 Csomagoldanyag koltség 68 13,89|DB 4,89
402800 Csomagoldanyag koltség 102 13,89|DB 7,35
402800 Csomagoldanyag koltség 19 1,39|M 13,48
402800 Csomagoldanyag koltség 2648 616,67|M 4,29
402700 Aram koltség 1650 921 19 422,60|KWH 85,00
Anyag dsszesen (BoM) 19 275 306
600016 Gépkoltség 1134 026 3735,12|MIN 18 216,73
600015 Személyi koltség 565 932 5602,67|MIN 6 060,66
Sajat teljesitmény dsszesen (Routing) 1699 958
PE ivovizcsé onkoltsége 6sszesen HUF 20 975 264
Kalkulacids sorozatnagysag: 1000 M
Fajlagos onkoltség HUF/M 20 975

Forras: A véllalat SAP rendszerébdl szarmazo6 adatok Excelben feldolgozva, sajat szerkesztés

Az el6z6 részben szoba keriilt 6t tényezd, amelyek az 6nkoltség szamitas alapjaul szolgalnak.
Természetesen ezen tényezdk bekeriiltek a kalkulacios tdblazatokba, megegyezd szdmozassal.
A koltségnemek megoszlasa alapjan elmondhatd, hogy az Osszes anyagkoltség legnagyobb
részét az alapanyag koltség adja, mig a kiilonb6zd csomagoléanyag, valamint az aram koltség
Osszesitett részaranya 10% koriil mozog. Jelen esetben selejt megtériilésrdl is lehet beszélni,
amely kis mértékben ugyan, de csokkentette az adott termék 2019. évi tervezett onkoltségét. A
sajat teljesitmény koltségének szamitdsa kapcsan a gép- és személyi koltség emlitheté meg. Az
Osszeg koriilbeliil kétharmadat teszi ki a gépkoltség, egyharmadat pedig a személyi koltség.
Végezetiil 6sszeadjuk az 6sszes anyagkoltséget €s a sajat teljesitmény Osszegét, igy megkapjuk
a teljes onkoltséget. A kapott 6sszeg (HUF), valamint a kalkulaciés sorozatnagysag (1000 m)
hanyadosa a fajlagos 6nkoltség (HUF/m) lesz.
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3. tablazat: PE ivévizeso standard arkalkulacidja (tervtarifa)

11.
Tervtarifa 291-es kii’ltfégPely éve’s . 291-es 'kiiltség'hely éves ]
meghatarozisa tervezett g"epldeje/szemelyl tervezett gepkoltsege/munkaero
ideje osszesen (h) koltsége (HUF)
7533 137 226 624
11 299 68 479 399
ebbdl:
Kozvetlen | Kozvetett Eovéb fi
munkaerd | munkaeré |Karbantartas | Ertékesokkenés ,gye, x
koltségek

koltség koltség
19996 843| 40 000 000 26853 111|50 376 670

68 479 399

Forras: A vallalat SAP rendszerébdl szarmazé adatok Excelben feldolgozva, sajat szerkesztés

A korabban emlitett gép- és személyi koltséget hozza lehet rendelni a 291-es kdltséghelyen
talalhatd géphez. A tervtarifa (HUF/h) meghatidrozasa soran kulcsszerepet jatszik az éves
tervezett gép- és személyi id6 (h), valamint gép- és munkaerd koltség (HUF). Az utobbi
esetében beszélhetiink kozvetlen és kozvetett munkaerd koltségrdl, valamint karbantartasi,
értékcsokkenési és egyéb fix koltségekrdl. A koltség és az id6 hanyadosa adja az el6z0
tablazatban lathaté tervtarifdt, ami sziikséges a sajat teljesitmény Osszértékének

meghatarozasahoz.

3.6. Sales terv elokészitése, elkészitése és jovahagyasi folyamata

A Sales terv el6készitését a kontrolling végzi. Az el6készités soran a rendszerbdl letdltésre
keriilnek a tény, bazis €s terv adatok az értékesitett mennyiség és atlagar vonatkozasaban.
Fontos kiemelni, hogy ezek az adatok divizid, SBU és cikkszam szinten, tovabba belfold €s
Intercompany megbontasban szerepelnek a rendszerben. Az el6készitett tablazatot a Marketing
¢s Termékmenedzsment vezeté kapja meg, aki a kereskedelmi vezetkkel egyeztetve
megtervezi a belfoldi eladasi mennyiséget és arat, valamint az Intercompany partnerektdl (a
vizsgalt vallalat kornyezd orszdgokban talalhato leanyvallalataitol) bekéri a varhatd export
igényeket. Ezt kdvetden a terv-javaslatot az ligyvezetd igazgatd és az ligyvezetés megvitatja és
jovahagyja. Az igy kitoltott tablazat visszakeriil a kontrollingra, ahol feltdltésre keriil a
Konszern altal hasznalt tervezd programba. Ebbdl a rendszerbdl a kozponti kontrolling
regiondlis- és konszern szintli riportokat készit, mely alapjan a Régidvezetd jovahagyja az egyes

orszagok tervét, vagy modositast javasol.

29



3.7. Tervezés folyamata, idérendje

A vizsgalt vallalat esetében a tervezési iddszak 3 honapot dlel fel, augusztustol oktoberig tart.
Az elsO 1épés augusztusban az értékesitési mennyiségek megtervezése (ezt korabban a Sales
terv kapcsan részleteztem). Szintén ebben a honapban torténik a beruhdzasi (CAPEX) terv
elkészitése. Ennek sordan a Termelésvezeto Osszegylijti a beruhazasi igényeket, javaslatot tesz a
beruhazasi tervre, amit a kozpont jovahagy, esetleg csokkenti a keretet. Mind a tervezés, mind
a jovahagyas Excelben torténik. Az elfogadott beruhazasi tervet a kontrolling megkapja.
Szeptemberben a vallalat megkapja a kozponttdl a tervezési paramétereket. A tervezés soran
hasznalandd6 EUR/HUF arfolyam (pl. eurdban felmeriild koltségek esetén), illetve a kozpont
altal vart fobb alapanyagarak tartoznak ide.

Ezutan elindul az eladasi arak, a gyartasi koltségek és a kozponti (,,Overhead”) koltségek
tervezése. Ez egy tobbkoros iterdcio, addig, amig a kozpont altal jovahagyott eredményt a

vallalat el nem éri a tervekben:

az értékesités cikkszam szinten megtervezi a termékek eladasi arat

- a mér meglévd eladasi tervre alapozva elkésziil a 1étszam| ebbél a két

terv a gyartasban €s a kozpontban, koltséghelyi bontasban | | informaciobol a
- a vezetOség tesz egy elsd javaslatot a betervezendd kontrolling elkésziti az

béremelés %-os mértékére

éves bérkoltség tervet,

- a jovahagyott CAPEX tervre alapozva a kontrolling koltséghelyi bontasban

elkésziti az értékcsokkenési koltségek terveét:
> amar megléve eszkozok kovetkezd évben varhatd ECS-je a rendszerbél letlthetd
> a CAPEX, vagyis a jév6ben aktivalando eszkozok ECS-jét a kontrolling szamolja,
megbecsiilve a varhat6 aktivalas idépontjat (ha nincs konkrétum, akkor fél évvel
szamolva), illetve az eszk6zok tipusa alapjan a leirdsi kulcsot (jellemzden 5-10 év)
- aTermelésvezetd javaslatot tesz a karbantartasi koltségek mértékére
- azegyeéb koltségek tervét a kontrolling késziti el, bazis + inflacio alapon, egyes nagyobb
tételeknél egyeztetés torténik a koltséghely feleldsokkel (pl. aruhdzi kiszallitasok
koltsége, marketing koltségek)
- adok és biztositasok esetében a varhato koltséget a felelds pénziigyes kollégaval

sziikséges egyeztetni (pl. telek- és épitményado, helyi ipartizési ado)
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- a csoportban az IT-tevékenységet Shared Service Center (SSC) végzi, mely az
anyavallalat magyarorszagi kozpontjaban taldlhatd, amely egyrészt ellatja a régio
orszagait, masrészt orszagokon beliil a csoport kiilonboz6 leanyvallalatait:

» az IT koltségek tervezését az anyavallalat IT vezetdje végzi a sajat kontrolling
csapataval, a kdzponttol kapott paraméterek figyelembevételével (SAP és egyéb
felhasznaloi dijak kozpontilag keriilnek szamlazasra)

» a tervezés soran keriill meghatarozasra, hogy az SSC ,jiigyfelei” milyen IT

koltségeket varhatnak a kovetkezo évre.

A fentick Osszegyurdsa utdn a kontrolling 0Osszedllit egy forgalmi koltség alapu

eredménykimutatast, mely tartalmazza

a varhato arbevételt, mennyiséget, egységarat termékenként

- az eladasi onkoltséget (gyartasi koltség)

- avarhat6 fedezetet

- azértékesitési és adminisztracids koltségeket (aruhazak koltségei, marketing koltségek,
kozponti értékesités, pénziigy, IT koltségei)

- az egyéb bevételeket és raforditasokat (helyi adok, vevoktdl kapott bonuszok,

rendezvények, biztositasok).

A csoportnal az egyik f6 teljesitménymutaté (KPI) az EBITDA (ECS, pénziigyi eredmény és
nyereségadok nélkiili eredmény), igy ennek elvart értekére kap a kdozpontbdl iranymutatast a
vallalat (top-down tervezés). A menedzsment a kapott célt sszeveti a bottom-up tervezés altal
Osszeallitott biidzsével, majd valtoztatasokat kér, vagy a kdzponti modositasat javasolja. Ennek
foruma a tervezés soran a Régiovezetovel (Chief Operating Officer Region Central) €s az 6
elemzdjével (Finance Business Partner) folytatott megbesz€lés altaldban szeptemberben és
oktober elején. A leegyeztetett tervet a Régiovezetd tarja az Igazgatotanacs elé, ahonnan ijabb

javaslatok érkezhetnek.

A tervezés lezarasaként a magyar ligyvezetés prezentalja a Blidzsét az Igazgatdtanacsnak és a
Régiovezetonek, egy sztenderd, minden orszag szdmara eldirt PowerPoint formatumban,

oktober végén. Ezutan a kontrolling a végleges biidzsészamokat feltolti SAP-ba.
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3.8. Aterv feltoltése SAP-ba, havi koltséghely bontdsban

Miutan a Biidzsé elfogadésra keriilt, a végleges adatokat fel kell tolteni SAP-ba. Ez a

kontrolling osztaly feladata, ¢és altaldban novemberben torténik meg.
a) Ertékesitett mennyiség, arbevétel, fuvarkoltség, eladas 6nkoltsége

Ezen adatok megtervezése a Dynamic Forecasting Tool (DFC) nevii eszkdzben torténik. Ez egy
Excel alapti program, amibe masolassal és kézzel is be lehet vinni adatokat. Tobbféle szinten
lehet benne tervezni, a legmélyebb szint a cikkszdm, gyar, €s vevo szintli tervezés. Lehetdség
van aggregalt adatok tervezésére is, a program ezeket mindig leosztja a legmélyebb szintig
(cikkszam, gyar, vevo). A leosztasi kulcs tobbféleképpen beallithatd (tény eloszlas alapjan,
el6z6 évi eloszlas alapjan stb.) A vizsgalt vallalat a gyakorlatban cikkszdm szintli adatokat

tervez a teljes belfoldi eladasra, amit a DFC bont le vevdkre, az adott év tény eloszlasa alapjan.

A DFC elénye, hogy kapcsoldodik az SAP-hoz, vagyis amikor a DFC-ben elkésziilt az
értékesitési adatok terve, akkor az egy SAP tranzakcio futtatdsdval atemelhetd a
vallalatiranyitasi rendszerbe. Az eredménykimutatds Fedezet feletti része igy keriil be a

rendszerbe.

b) Koltséghelyek

Akoltséghelyi terv Excelben késziil el. Ez ugy néz ki, hogy a sorokban szerepelnek a kiilonb6zd
koltségnemek (szellemi bér, fizikai bér, jarulékok, egyéb juttatasok, irodaszer, karbantartas,
lizemanyag stb.), az oszlopokban pedig kiilonb6z6 0sszehasonlitd idészakok adatai segitik a
tervezést (bazis év adatai, el6z0 évi terv, tényadatok targyévben). Ezekbdl kiindulva a
koltséghelyfeleldsok, a kontrolling tdmogatasaval elkészitik a tervet Excelben a ’Tervezés

folyamata, idorendje’ részben részletezett modon.

Ahhoz, hogy ez a terv bekeriiljon SAP-ba, Excelben kell atalakitasokat végezni. Van egy SAP
tranzakcio, mely a vallalatcsoport sajat fejlesztésli tranzakciodja, és a terv feltoltését segiti.
Ehhez el kell késziteni egy olyan feltoltd Excelt, melynek els6 oszlopaban a koltséghely kodja,
masodik oszlopaban a koltségnem kodja, a kovetkezd 12 oszlopban pedig a 12 havi tervérték
szerepel. Amint az Excel kész, azt egy gombnyomassal fel lehet tolteni SAP-ba. A terv

véglegesitése elott lehetdség van még egyszer atnézni az adatokat, majd elmenteni.
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c) Egyéb

Az eredménykimutatas EBITDA alatti sorai nem kothetok koltséghelyhez, igy ezek tervezése
is kiilon torténik. Ide tartoznak a pénziigyi eredmény €s a nyereségado sorok. Ezekre egy kiilon
SAP tranzakcio és egy kiilon Excel feltoltd fajl 1étezik. Ebben a fajlban nem kell koltséghelyet,

illetve koltségnemet megadni, csak az adott eredménykimutatds sor havonkénti tervértékét.

d) Onkoltség

A tervezés soran kerlilnek feltoltésre az onkdltségszamitashoz kapcesolddo tervszamok is, és

ekkor torténik a tervezett onkoltség tervezett kalkulacioja is SAP-ban.

recepturak és miivelettervek frissitése SAP-ban, ha érkezik ilyen kérés

tervezett alapanyagarak feltdltése SAP-ba

koltséghelyek betoltése €s tarifa szamoléasa

terv onkoltség futtatasa és mentése

e) Létszam

Egy ideje mar a 1étszamtervet is fel kell tolteni a vallalatiranyitasi rendszerbe, aminek elénye,
hogy igy erre a {06 teljesitménymutatora (KPI) is lehet automatikus SAP riportokat késziteni. A
1étszdmterv meghatarozasa koltséghelyenként torténik, és feltdltésére egy egyszerti kétoszlopos

Excelt (koltséghely, tervezett éves atlagos 1étszam) haszndlnak a véallalatnal.
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3.9. Vezet6i 6sszefoglald elemzése

4. tablazat: IFRS alapu eredménykimutatas (adatok eFt-ban)

ACT 2019 | BDG 2019 | ACT 2018 | ACT2019/ | ACT2019/
EVES EVES EVES BDG2019 | ACT2018

Ertékesitett mennyiségek (tonnéban) - "kiilss" 22 654 19 048 19 631 18,93% 15,40%
Enékesitett mennyiségek (tonnaban) 26 778 24093 23478 11,14% 14,06%
Ertékesitett mennyiségek (tonnaban) - "kiils6" &
belfoldi 22 616 19 039 19 618 18,79% 15,28%
Ertékesitett mennyiségek (tonnaban) - "kiils6" & export | 30 0 6 400,00%
ERTEKESITES NETTO ARBEVETELE - "KULSO" | 13836596 | 11 682 479 | 11 635232 | 1844% | 18,92%
Ertékesités nettd arbevetele - "kilsd" & belfoldi
OSSZESEN 13808412 |11671855|11625019 | 18,31% 18,78%
Ertékesites nettd arbevétele - "kiils6" & export
OSSZESEN 13102 0 2528 418,28%
ERTEKESITES NETTO ARBEVETELE 16 168 374 | 14 671050 | 13865407 | 10,21% | 16,61%
NETTO ARBEVETEL 16210 157 | 14 674384 | 13887 034 | 10,47% | 16,73%
Ertékesitési koltség 12985662 | 12422 258 | 11837 471 | 4,54% 9,70%
Logisztikai koltség 0 0 0
Szallitasi koltség 528 379 448 981 433723 17,68% 21,82%
FEDEZET 2696116 | 1803145 | 1615840 |49,52% 66,86%
FEDEZET Logisztikai koltség nélkiil 2696116 [1803145 [1615840 |[49,52% 66,86%
Logisztikai koltség (2018-t61 a FEDEZET alatt) 272 254 227 616 211 557 19,61% 28,69%
Osszes kereskedelmi koltség 679 578 635 466 592 639 6,94% 14,67%
Adminisztracios koltségek 371 396 335 783 321 200 10,61% 15,63%
Egyéb mitkodési koltségek 4593 56 699 12 350 -9190% | -62,81%
Eszkozértékesitésb6l szarmazd eredmény 2 546 0 976 160,86%
MUKODESI EREDMENY 1370842 |547580 |479070 |150,35% | 186,15%
Nem ismétlddo kiadasok 0 0 0
EBITDA GSF nélkiil (2018-t61) 1838004 |1014507 |800511 81,17% 129,60%
Osszes ismétléds ECS 467 163 466 927 321 442 0,05% 45,33%
Nem ismétléds ECS 0 0 0
GSF 249 798 157 817 196 448 58,28% 27,16%
EBITDA GSF-fel egyiitt 1588206 |856691 604 064 85,39% 162,92%
EBIT GSF-fel egyiitt 1121044 |389 764 282 622 187,62% | 296,66%
Kamat és egyéb pénziigyi kiadasok 125 938 230214 134 610 -45,30% | -6,44%
Befektetésbdl szarmazé eredmény 0 0 0
ADOZAS ELOTTI EREDMENY 995106 |159550 |148012 |523,70% |572,31%
Nyereségadd -68 743 19 038 13 155 -461,08% | -622,56%
ADOZOTT EREDMENY 1063849 |140513 134 857 657,12% | 688,87%

97,04% 109,52%
Ertékesités netto arbevétele / KG 603,78 608,93 590,56 -0,85% 2,24%
FEDEZET Logisztikai koltség nélkiil / KG 100,68 74,84 68,82 34,53% 46,29%
EBITDA GSF nélkiil / Nett6 arbevétel 11,3% 6,9% 5,8% 63,77% 94,83%
Miikddo téke / Nettd arbevétel 17,39% 23,62% 17,18% -26,38% 1,22%

Forrés: A vallalat 2019. évi vezetdi 0sszefoglaldja, sajat szerkesztés
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Ebben az alfejezetben bemutatom a vallalat 2019. évi vezetdi 6sszefoglaldjaban szerepld dsszes
kimutatést és jelentést. Ezeket a teljesség igénye nélkiil elemzés ald vetem, tehat igyekszem az
altalam legfontosabbnak megitélt tényeket szemléltetni az egyes tablazatok alapjan. Alapvetden
7 szegmensre lehetett bontani a vezetdi Osszefoglaldt: eredménykimutatds, Cash Flow
kimutatds, mérleg tomoritett valtozata, miikodd toke €s forgasi idok részletezése, termelési
koltségek részletezése, hozzajarulasi jelentés, valamint 1étszdm és bérkoltség jelentés
kiegésziilve néhany megtériilési mutatoval. Minden esetben megjelennek a 2019. évi tény és
terv (ACT & BDG), valamint a 2018. évi tény adatok. Tovabba, a sorok tobbségében
kiszamitasra kertiltek viszonyszdmok is. A 2019. évi tény adatokat viszonyitottam a 2019. évi

terv és a 2018. évi tény adatokhoz két kiilon oszlopban.

Eldszor a fentebb lathaté eredménykimutatast mutatom be, kiemelve annak egyedi jellemzdit.
Erdemes szemiigyre venni az értékesitett mennyiségek, valamint a netté arbevétel tagolasat.
AlapvetOen a vizsgalt vallalatnak tobb eurdpai orszagban is vannak leanyvallalatai, amelyek az
adott orszag termékkel torténd ellatasaért felelnek. Ehhez a hazdnkban talalhat6 kdzponti gyar
is hozzajarul egy bizonyos mértékben. Ez a cégcsoporton beliili (Intercompany) értékesités
esete, amely nem jelenik meg kiilon sorként az eredménykimutatasban. Az eladasok tobbsége
,»Kiils6”, avagy cégcsoporton kiviili, melynek szinte teljes egésze belfoldre iranyul. Jol lathato,
hogy a 2019. évi nettd arbevétel tilszarnyalta az eldzd évi tény, valamint a targyévre tervezett
értéket is, eldbbit 16,73%-kal, mig utdbbit 10,47%-kal. Belsd informacidk szerint sokat segitett
ebben a targyévre vonatkozo aremelés, melyet latszolag elfogadott a piac, ugyanis az
értékesitett mennyiségek is ndvekedtek. Az eredménykimutatisban tovabb haladva,
eldkeriilnek az értékesités kozvetlen koltségei, melyek nagyrészt értékesitési koltségekbdl
allnak. Ebben az esetben foként a termékek gyartasi koltségérdl lehet beszélni, illetve a vasarolt
aruk esetén a teljes bekeriilési koltség (beszerzési ar és fuvarkoltség) keriil beszamitasra.
Ezeken tul levonasra keriilnek még a szallitasi koltségek, igy a nettod arbevétel €s az értékesités
kozvetlen koltségeinek kiillonbségeként megkapjuk a fedezetet. Ehhez kapcsolodva felmeriil
egy fontos KPI a cégcsoport esetében, ami nem mas, mint az arbevétel aranyos fedezet, avagy
a fedezeti hanyad. Ez az mutatészam 2019-ben 17%-o0s aranyt mutatott, tehat a véllalat az
értékesitett termékekbdl 17%-ban tudta fedezni a miikddés fix koltségeit. Nem mellesleg maga
a fedezet igencsak pozitivan alakult a viszonyitott adatokhoz képest, ugyanis a 2019-es
Biidzsében meghatarozott értéknek csaknem masfélszeresét sikeriilt elérni ténylegesen. 2018-

tol a logisztikai koltség a kozvetlen koltségek koziil atsoroldsra keriilt a kozvetett koltségek
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koz¢, igy azota mar nem a fedezetet, hanem a miikodési eredményt befolyasolja. A logisztikai
koltség a szallitasi koltségtdl annyiban tér el, hogy mig elébbi a gyarbol az druhazakba térténd
atszallitas koltségeit tartalmazza, addig utdbbi a vevOokhoz torténd kiszallitas koltségeit foglalja
magaban. Ezek alapjan logikusnak tiinik az atsorolas. Az Osszes kereskedelmi koltségbe
beletartoznak a sales csapathoz, valamint a marketinghez kothetd koltségek. Az adminisztracios
koltségek esetén szdba keriilnek a konyvelés, kontrolling, IT, valamint az ligyvezetés koltségei.
Az egyéb kategodridba sorolhatok a biztositasok, helyi adok (HIPA), illetve az épitmény- €s
telekado. A kozvetett koltségeket levonjuk a fedezetbdl és megkapjuk a miikodési eredményt.
Ezt kovetSen érdemes megnézni az EBITDA-t, vagyis a pénziigyi eredmény, adok és ECS
nélkiil szamitott eredményt, amely egyébként a csoport {6 eredmény mutatészama. Ez tobb
formaban is megjelenik a kimutatasban, GSF-fel egyiitt és anélkiil szamitva. A Group Service
Fees (GSF), magyarul csoportos szolgaltatasi dijak kozott megjelennek a licenszdijak, valamint
a csoportnak fizetett szolgaltatasok dijai. Az EBITDA-b6l levonjuk az ECS-t, valamint az
emlitett dijakat, igy kijon az EBIT. A miikodési eredmény, EBITDA ¢és EBIT valtozasa a
viszonyitott adatokhoz képest igencsak jelentdsnek mondhatd. Szintén pozitiv hatisa lesz a
végsd eredménykategoridkra a pénziigyi eredmény kedvezd alakuldsanak, ugyanis az ebbe
tartozo fizetett kamatok, arfolyamnyereség/veszteség, illetve banki koltségek alulmaradtak a
tervezett értékhez képest. Az ad6zas elétti €s utani eredményben latszik igazan a sikeres ¢€s
hatékony gazdalkodas hatasa, mivel ezek értéke az el6z6 évi tény, valamint a targyévre tervezett
szamadatok tobbszordse lett. A kimutatds aljan 1évé néhany mutatd is igazolja az emlitett
allitast. Fontos hatékonysagi mutatd az arbevétel aranyos EBITDA (csoportos dijak nélkiil
szdmitva), mivel ez megmutatja, hogy mennyire koltséghatékony a cég. A tényleges arany
11,3% lett, ami feliilmulta a viszonyitott adatokat, tehat a vallalat er6sebb lett ilyen téren. Az
arbevétel aranyos miikodo téke szintén kiemelten fontos a mutatok kozott. Minél alacsonyabb
ez az arany, anndl kevesebb toke all a készletekben és a vevoknél. Lathato, hogy itt érzékelhetd
romlas volt betervezve, azonban ebben a tekintetben is sikertilt jol gazdalkodni, igy a szazalékos
arany az el6z0 évi adathoz képest romlott ugyan, de joval kisebb mértékben a tervhez
viszonyitva. A vezetdi 0sszefoglalo egy késObbi részében talalhatd egy részletes miikodo toke
szamitds, ami majd szintén bemutatasra keriil. A kovetkezd tablazatban a Cash Flow kimutatast

fogom szemléltetni.
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5. tablazat: IFRS alapu Cash Flow kimutatas (adatok eFt-ban)

ACT 2019 | BDG 2019 | ACT 2018 | ACT2019/ | ACT2019/
EVES EVES EVES BDG2019 | ACT2018
BRUTTO CASH FLOW 1528466 | 607439 |455323 |151,62% |235,69%
A készletek teljes valtozdsa -193 444 |-189846 |-261901 |-1,90% 26,14%
Kovetelések valtozasai -1769 -290 000 |-402 495 | 99,39% 99,56%
A szallitoi tartozasok véltozasai -401 016 | 163974 | 797245 |-344,56% |-150,30%
A MUKODO TOKEBOL SZARMAZO CASH
FLOW -433610 |-253749 |286265 |-70,88% |-251,47%
CELTARTALEKOK ES ADOK VALTOZASAI -166 631 | 145 9582
A MUKODESBOL SZARMAZO CASH FLOW 927443 | 353053 738802 |162,69% |2553%
CAPEX (beleértve a Goodwillt is) -536 201 |-684939 |-578331 |21,72% |7,28%
Befektetett eszkdzokkel kapcsolatos kiilsd kiadasok -536 201 -448 029 -297 350 -19,68% -80,33%
EGYEB BE. UGYLETEKBOL SZARMAZO CASH
FLOW 22352 0 976
RESZVENYUGYLETEKBOL SZARMAZO CASH
FLOW 0 0 0
Cash flow atvaltasi kilonbozet 0 0 0
CASH FLOW (Pénzeszkozok valtozdsa) -69 048 -839189 | 161447 |91,77% | -142,77%

Forras: A véllalat 2019. évi vezetdi 0sszefoglaloja, sajat szerkesztés

A vezet6i Osszefoglaloban egy indirekt Cash Flow kimutatas késziilt el, ami azt jelenti, hogy az
eredménykimutatasbol kiindulva, annak értékeit korrigdlva szdmoltdk ki az adott idészaki
pénzaramlast. A bruttd Cash Flow az ad6zott eredménybdl, valamint az ECS-bél tevsdik dssze,
hiszen az ECS konyvelés mogott nincs pénzmozgas. Ennek megndvekedett értéke a kordbban
bemutatott eredménykimutatas alapjan nem okoz nagy meglepetést. A miikodd tékébol
szarmaz6 Cash Flow-t tigy kapjuk meg, hogy a brutté Cash Flow-t korrigaljuk a készlet-, vevo-
¢és szallitovaltozas egyenlegével, ami azt mutatja, hogy pl. ha a széllitéallomany csékkent az
adott évben, akkor a korabbi szallitoi tartozasokat is ebben az évben fizették ki, tehat lefelé kell
korrigalni a brutt6 értéket, vagy ha a készlet nott, akkor valojaban tobb terméket gyartottak,
mint amennyit eladtak, tehat tobb koltség és pénzkiadas volt ilyen téren, azaz ellentétes eldjellel
(-) torténik a korrekcio. A miikodési Cash Flow eléréséhez még beszamitasra keriilnek a
céltartalékok és adok valtozasai is. Hasonldan az eddigiekhez, ez az érték is joval magasabban
alakult a tervhez képest. A CAPEX tulajdonképpen a beruhdzasi Cash Flow-t mutatja meg, ami
az eszkOzvésarlasra €s beruhazasra koltott pénzosszeget foglalja magéaban. Ilyen téren, a
Biidzséhez képest kevesebb pénz dramlott ki a vallalattol. A finanszirozéasi Cash Flow-t, vagyis
az osztalék- és kamatfizetéseket nem részletezi a tablazat. Végsd soron az lathatod, hogy a
pénzeszkdzok jelentdsen alacsonyabb mértékben (-69 048 eFt) csokkentek a tervezett (-839 189

eFt) valtozashoz képest az adott évben.
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6. tablazat: IFRS alapu mérleg tomoritett valtozata (adatok eFt-ban)

ACT 2019 |BDG 2019 | ACT 2018 | ACT2019/ | ACT2019/

ATLAGOS | ATLAGOS | ATLAGOS | BDG2019 | ACT2018
BEFEKTETETT ESZKOZOK 2506826 |2457613 |1746252 |2,00% 43,55%
MUKODO TOKE 3565506 |3721302 |3379188 |-4,19% 5,51%
BEFEKTETETT TOKE (Eszkozok osszesen) 6072332 |6178916 |5125440 |-1,72% 18,47%
SAJAT TOKE 2417919 1851692 |1783525 |3058% 35,57%
OSZTALEKOK, CELTARTALEKOK, ADOK -57 615 -26 907 -42 194 -114,13% | -36,55%
PENZUGYI HELYZET 3710872 |4353008 |3382570 |-14,75% |9,71%
Készpénz, Készpénz bankban, Rovid tava befektetés | 210 973 170 000 187 712 24,10% 12,39%
FINANSZIROZAS (Forrasok dsszesen) 6072332 |6178916 |5125440 |-172% |1847%

Forras: A véllalat 2019. évi vezetoi 0sszefoglaloja, sajat szerkesztés

A mérleg igencsak tomoritett formatumban kertilt bele a vezet6i dsszefoglaloba. Elmondhato,
hogy a mérlegf6osszeg tervezett ndvekedése nagyjabol megvaldsult a targyévben. A 2018. évi
tény €s a 2019. évi terv adatokhoz képest jelentdsebb eltérés leginkabb a forras oldalon lathato.

A kovetkezO tablazatban a mikodd téke és a forgasi idok részletezése lesz lathato.

7. tablazat: Miikodo toke és forgasi idok részletezése (adatok eFt-ban)

ACT 2019 |BDG 2019 | ACT 2018 | ACT2019/ | ACT2019/
ATLAGOS | ATLAGOS | ATLAGOS | BDG2019 | ACT2018
MUKODO TOKE 3565506 |3721302 |3379188 |-4,2% 5,5%
Készletek dsszesen 2743731 |2830683 |2516403 |-3,1% 9,0%
Kovetelések 3301875 |3245776 |3010383 |1,7% 9,7%
Szallitoi tartozasok 1852361 |1907625 |1707082 |-2,9% 8,5%
Egyéb kotelezettségek (egyéb kovetelések altal
csokkentve) 627 739 447531 440 516 40,3% 42,5%
A készletek DSO-ja 61,8 70,4 66,1 -12,2% -6,5%
A kovetelések DSO-ja 743 80,7 79.1 -7,9% -6,1%
A kotelezettségek DSO-ja 41,7 474 44,9 -12,0% -7,1%
A kotelezettségek DPO-ja 55,6 59,9 55,5 -7,2% 0,2%
A miikds téke DSO-ja 80,3 92,6 88,8 -13,3% -9,6%

Forras: A véllalat 2019. évi vezetdi 0sszefoglaloja, sajat szerkesztés

Mar az eredménykimutatds kapcsan szoba keriilt a miikodé téke, amely fontos KPI a
csoportban, abszolutértékben és a nettd arbevételhez viszonyitott ardnyaban is. Szamitdsa soran
a készletekhez hozzaadjuk a vevOkdveteléseket, majd kivonjuk a szallitéi tartozasokat. Minél
alacsonyabb a miikodo téke, annal jobb a cég készpénzgazdalkodasa, ezért a vallalat torekszik
arra, hogy minél alacsonyabb készletallomanyt tartson, minél rovidebb hataridére szedje be

koveteléseit a vevOktdl, valamint minél hosszabb fizetési hataridében allapodjon meg a
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szallitokkal. A miikod6 téke nem minden, egyéb szempontok is vannak. A készletek nem
lehetnek tal alacsonyak, mivel fontos, hogy a vevdi igényeket ki lehessen elégiteni, minden
fontos termék elérhetd legyen. Rendkiviil elényds jo kapcsolatot apolni a vevokkel, ez foleg a
nagyobbaknal eredményezhet hosszabb fizetési hataridot. A szallitoknal is fontos az
ellatasbiztonsadg ¢és a hosszl kapcsolat, ezért érdemes iddben fizetni nekik. A miikodo toke
Osszetevoi alatt talalhatdé néhany mutatoszam, melyek napokban mutatjak a forgasi idot. A Days
Sales Outstanding (DSO) kifejezés magyarul azt jelenti az egyes tételek esetében, hogy hany
napnyi eladasra elegendd készlet all rendelkezésre, hany napra fizetnek a vevok atlagosan stb.
A szallitokra vonatkozé Days Payable Outstanding (DPO) pedig azt mutatja meg, hogy a
vallalat hany napra fizet a szallitoinak. A miik6do téke esetében a DSO egy készpénzkonverzios
ciklust mutat be, vagyis hany nap alatt lesz a készletekre koltott pénzbdl bevétel. Erdemes
szemiigyre venni a 2019. évi tény adatokat, amelyek alapjan elmondhat6, hogy az adott évben
(+)61,8 napig készletben allt a toke, (+)74,3 nap volt mire fizettek a vevok, a vallalat pedig (-)
55,6 napra fizetett a szallitoknak, vagyis 0sszesen 80,5 nap alatt lett a készletekre koltott
pénzbdl bevétel (a tabldzatban a kerekitések miatt van kisebb eltérés). Pozitivum, hogy
Osszességében javulas tortént a forgasi 1dok tekintetében. Sikertilt elkeriilni a tervben szerepld

romlast, illetve az el6z6 ¢évi ciklus is lerdvidilt a targyévre vonatkozoan.

8. tablazat: Termelési koltségek részletezése (adatok eFt-ban)

ACT 2019 | BDG 2019 | ACT 2018 | ACT2019/ | ACT2019/

EVES EVES EVES BDG2019 | ACT2018
Nyersanyagok 8089634 18076901 |7736302 |0,2% 4,6%
Valtozo koltség a termelésben 272 326 78 966 262 835 244,9% 3,6%
Energiakoltség a termelésben 366 847 356 438 327 138 2,9% 12,1%
Az ELADOTT aruk koltsége 2904224 2663812 | 2475043 |9,0% 17,3%
Osszes véltozo koltség 11633032 (11176118 /10801318 |4,1% 7,7%
Normél linearis ECS a termelésben 267 587 281 151 279 648 -4,8% -4,3%
Személyi jellegii raforditasok a termelésben 779 672 664 883 590 248 17,3% 32,1%
Egyéb fix koltség a termelésben 408 850 300 107 321 345 36,2% 27,2%
Osszes fix termelési koltség 1470937 [1246141 |1191242 |18,0% 23,5%
Osszes termelési koltség 13103969 | 12422 258 | 11 992 559 | 5,5% 9,3%
Termelt mennyiségek (tonnaban) 23 880 21 307 20894 12,1% 14,3%
Valtozo6 termelési koltség / Termelés KG 365,53 399,51 398,50 -8,5% -8,3%
Termelési koltségek / KG 484,28 515,57 504,08 -6,1% -3,9%

Forrés: A vallalat 2019. évi vezetdi 0sszefoglaldja, sajat szerkesztés
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A dolgozat kozéppontjdban egy termeld vallalat all, tehat elengedhetetlen a termelési
koltségeket részletezd tablazat bemutatasa. Jol lathato, hogy alapvetden a valtozo koltségek,
azon beliil az anyagkoltségek dominalnak, a fix koltségek csak toredékét teszik ki az dsszes
termelési koltségnek. Tetten érheté a bérkoltségek jelentds emelkedése. Egy késobbi
jelentésben lathato lesz, hogy az egy fére jutd bér is emelkedett, nem csak a létszam. Erdemes
még figyelmet forditani a termelt mennyiségek ndovekedésére, valamint, ezzel egyidejiileg az
egységnyi valtozo koltség (eladott aruk nélkiil) csokkenésére. Ez a valtozas rendkiviil pozitiv,

ugyanis sikeriilt hatékonyabbd tenni a termelést a viszonyitott adatokhoz képest.

9. tablazat: Hozzajarulasi jelentés (adatok eFt-ban)

ACT 2019 | BDG 2019 | ACT 2018 | ACT2019/ | ACT2019/

EVES EVES EVES BDG2019 | ACT2018
NETTO ARBEVETEL 16210157 | 14674 384 | 13887 034 | 10,5% 16,7%
VALTOZO KOLTSEGET CSOKKENTO TETEL -100105 |0 -145 324 31,1%
OSSZES VALTOZO KOLTSEG 12172076 | 11635098 | 11 245 942 | 4,6% 8,2%
HOZZAJARULAS 4138187 |3039286 |2786416 |36,2% 48,5%
Osszes fix termelési koltség 1470937 |1246141 |1191242 |18,0% 23,5%
Logisztikai fix koltség 277379 | 226066 211093 |22,7% 31,4%
Készletkiilonbségek késztermékek esetén -5126 1550 464 -430,7% -1204,7%
Adminisztracios koltségek 371 396 335 783 321 200 10,6% 15,6%
Kereskedelmi fix koltségek 668 913 625 466 581 739 6,9% 15,0%
Egyéb fix koltség 10 146 26 699 10 194 -62,0% -0,5%
Csoport kvetelések / készletek (2015-ig) -5 553 30000 2156 -118,5% | -357,6%
FIX KOLTSEGEK OSSZESEN 2788093 | 2491705 |2318087 |11,9% 20,3%
OSSZES FIX KOLTSEG GSF nélkiil 2788093 [2491705 [2318087 |11,9% 20,3%
FIX KOLTSEGET CSOKKENTO TETEL -18 202 0 -9 765 -86,4%
Eszkozértékesitésbol szarmazd eredmény 2 546 0 976 160,9%
Osszes nem ismétlédé kiadas 0 0 0
EBIT GSF nélkiil 1370842 |547580 |479070 |150,3% |186,1%
HozzAjarulis / KG 154,535 126,147 |118,680 [22,5% 30,2%

Forras: A vallalat 2019. évi vezet6i 6sszefoglaloja, sajat szerkesztés

A tablazat bemutatja az Gigynevezett hozzajarulasi jelentést (Contribution Report), amelyet a
cégesoport tagjai koziil csak a vizsgalt vallalat hasznal. A hozzajarulast az arbevétel és a valtozo
koltségek kiilonbsége adja. Az mogotte az elmélet, hogy a fix koltségek igy is ugy is
felmeriilnek, vagyis addig érdemes egy terméket értékesiteni, ameddig legalabb a valtozo
koltségek megtériilnek. Rosszabb esetben, amikor mar azok sem tériilnek meg, akkor azonnal

le kell allni. Mér a korabban bemutatott eredmények alapjan sejthetd volt a hozzéjarulas,
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valamint annak egységnyi eladasra jut6é 6sszegének jelentds ndvekedése. Utdbbit tigy kapjuk
meg, hogy a hozzijaruldst elosztjuk az eredménykimutatasban szerepld értékesitett
mennyiségekkel. Ez a jelentés szintén hasznosnak bizonyul azaltal, hogy kicsit mas
szemszOgbdl is megvizsgalja a valtozasokat, amelyek bekdvetkeztek bizonyos tételek esetében.

A kovetkezd  tablazatban még tobb  hasznos mutatdé  keriil  bemutatdsra.

10. tablazat: Létszam és bérkoltség jelentés + Megtériilési mutatok (adatok eFt-ban)

ACT 2019 | BDG 2019 | ACT 2018 | ACT2019/ | ACT2019/

EVES EVES EVES BDG2019 | ACT2018
FTE - termelés és logisztika 152,5 143,1 133,9 6,6% 13,9%
FTE - értékesités, adminisztracio és kutatas 58,8 55,8 55,0 5,4% 6,9%
FTE 6sszesen 211,3 198,8 188,9 6,3% 11,9%
Személyi koltség - termelés és logisztika 956 884 807 293 717193 18,5% 33,4%
Személyi koltség - értékesités, adminisztracid és kutatas | 580 472 537 701 496 419 8,0% 16,9%
Személyi koltségek dsszesen 1537356 |1344994 |1213612 |14,3% 26,7%
Személyi koltség - termelés és logisztika / FTE 627266 |564157 535485 [112% 17,1%
Személyi koltség - értékesités, adminisztracid és kutatas
/| FTE 9876,60 (964486 [9031,96 |24% 9,4%
Személyi koltségek osszesen / FTE 7274,99 6 763,96 6 424,77 7,6% 13,2%
LEKOTOTT TOKE 5346758 | 5900679 [4376942 |-9,4% 22,2%
TOKEATTETEL 93,3% 214,0% | 1445% | -56,4% -35,4%
ROI - EVES 31,3% 11,1% 10,9% 182,0% 187,2%

Forras: A vallalat 2019. évi vezetdi 0sszefoglaldja, sajat szerkesztés

A vizsgalt véllalat esetében a 1étszam FTE-ben (Full-Time Equivalent) keriil bemutatasra. A
,»valodi” létszam munkaiddvel van aranyositva, példaul aki 8 ordban dolgozik az 1 fonek
szamit, a 6 orasok 0,75 fonek, a 4 orasok pedig 0,5 fonek felelnek meg. Létezik egy masik
mutatd is, a Headcount, ahol mindenki 1 f6nek szdmit, munkaid6tdl fliggetleniil, de ezt
ritkdbban haszndlja a vallalat. A termelésben és logisztikdban dolgozok fizikai, mig az
értékesités, adminisztracio €és kutatas terén dolgozok szellemi tevékenységet végeznek, ezzel
indokolhaté a két részre bontds. Lathatdo, hogy alapvetden mindkét teriiletre terveztek
valamennyi embert felvenni, végiil a tényleges létszdm magasabban alakult. Az FTE alatt
talalhato a bérkoltség, mely tartalmazza a bruttd béreket, jarulékait és egyéb juttatasokat is (pl.
prémium, cafetéria). A bérkoltség €s az FTE hanyadosaban érhetd tetten, hogy a bérkdltség
novekedés mogott nem csak 1€tszambdviilés, hanem jelentds béremelkedés is volt (termelésen
17%, adminisztracion 9%). A 1étszdm ¢és bérkoltség jelentés alatt megjelenik még a lekotott

toke, a tokeattétel és a ROI alakulasa is. A lekotott téke tulajdonképpen egyenld az Gsszes
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eszkozzel, azonban a korabban lathato tomoritett mérlegben éves atlagos formatumban jelent
meg ez a tétel, itt pedig az év végi értéke lathatd. A valtozas iranya végsd soron ugyanaz, tehat
nagyobb novekedés volt betervezve, de végiil ez csak kisebb mértékben valosult meg. A
tokeattétel az idegen ¢és a sajat toke aranyat mutatja meg, ezaltal kideriil, hogy a vallalat milyen
aranyban alapoz idegen forrasra. 2018-ban elfogadhat6 volt ez az arany, azonban a 2019-es
Biidzsében egy joval magasabb %-os érték lathatd, ami instabil allapotot vetitett eldre.
Szerencsére ez a mutato végiil sokkal kedvezdbben alakult, vagyis a tényleges arany alapjan 1
forintnyi sajat tékére 0,93 forint idegen toke jutott az adott évben. Zarasként érdemes még
szemiigyre venni a ROI-t, azaz a befektetésaranyos megtériilési mutatdt, amely jol lathatéan

felilmulta az el6z6 évi tény, valamint a targyévi terv adatot is.
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4. Kovetkeztetések és javaslatok

Az eredmények ismertetését, valamint azok értékelését kovetden ratérnék az 6nallo
kovetkeztetések levonasara. A fejezet végén javaslatokat is meg fogok fogalmazni az addig leirt

tényezok fényében.

4.1. Kovetkeztetések

A dolgozat elején feltett kérdések egyike a KPI-okra, vagyis a 6 / kulcsfontossag
teljesitménymutatokra vonatkozott, ami ugy szolt, hogy alkalmaz-e a vizsgalt vallalat ilyen
tipustt mutatdészamokat, ha igen, akkor melyek ezek. A kozponti témara utald kérdésem
gyakorlatilag arra kereste a valaszt, hogy hogyan zajlik a tervezési folyamat a kivalasztott
vallalat esetében. A célom nyilvanvaldan az volt, hogy rendkiviil részletesen ki tudjam dolgozni
a szakdolgozatom témadjat, melyhez az a feladat tarsult, hogy taldljam meg ¢s alkalmazzam

megfelelden az informacidszerzéshez kothetd modszert.

Ugy gondolom, hogy nagyrészt sikerrel jartam a kutatas soran, mivel olyan eredmények
sziilettek, melyek elvarhatéak voltak. A mddszertan kapcsan emlitésre keriilt, hogy a teljes
mértékben elkésziilt dolgozat egy esettanulménynak fog megfelelni. Kidertiilt az is, hogy az
interjukészités a megfeleld modszer szdmomra. Ennek fényében végig is lehet menni a 6

fejezet egyes részein, igy konnyebb lesz levonni a kovetkeztetéseket.

A cégtorténet ismertetése megfeleltethetd a vizsgalt vallalatrol alkotott képnek. A cél
adott volt ezzel a résszel kapcsolatban, azaz sikeriilt olyan érdekes informacidkhoz jutnom,
amelyek alapot teremtettek a vizsgélat tovabbi szegmenseinek. Szintén ezt erdsitette a
szervezeti felépités, valamint a termékhierarchia bevonasa. Az emlitett harom alfejezet alapjan
mar el lehetett helyezni a termeld véllalatot egy képzeletbeli térképen. Az onkoltségszamitas,
kozponti témara. Véleményem szerint ez a teriilet igazdn egyedi formaban lett szemléltetve.
Nagy pozitivum, hogy az egyik legfobb részt megeldzden is sikeriilt viszonylag mélyen 1évd
informaciokhoz jutnom a vizsgalat sordn. Az 6nkoltséghez kothetd két alfejezetet kvetden el
1s kezdddott a kdzponti téma vizsgalati eredményeinek ismertetése. E10szor kiemelésre kertilt

a teljes tervezési folyamat kezdo eleme, a Sales / értékesitési terv, melynek sikeriilt felderiteni
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az elokészitését, elkészitését és jovahagyasi folyamatat is. Elmondhat6, hogy ebben az esetben
mar komolyabb bels6 informéciokrol lehetett beszélni, tehat jo irdnyt vett fel a kutatds menete.
Az egyik kérdésemre sikeriilt egy eldzetes valaszt kapnom a tervezés folyamatanak vizsgalata
soran, ugyanis a téma vége felé kozeledve megemlitésre keriilt a vallalatcsoportban fontos
szerepet jatszo KPI, az EBITDA. A szakirodalmi attekintésben is megtalalhat6 volt éppen ez a
mutatoszam. A kulcsfontossagl teljesitménymutatdé megjelenését egyébként igencsak
részletesnek mondhato tervezési folyamat ismertetés elozte meg a beszélgetés alatt. A terv SAP-
ba torténd feltoltési menetének megismerése kdzben is szoba keriilt egy ujabb f6 mutato, ami
nem mas, mint a létszdmterv. Természetesen ez az alfejezet is az elvartnak megfelelden épiilt
fel, tehat példaul sikeriilt megtudnom, hogy a cég milyen eszkozdket hasznal az elkésziilt terv
vallalatiranyitasi rendszerbe torténd atvezetése soran. Ezt kdvetden at lehetett térni a korabban
sokszor emlitett vezetdi Osszefoglald elemzésére, melynek gyakorlatilag az 6sszes megjelend
kimutatasa és jelentése atvizsgalasra keriilt. A kiils6 konzulensek el6zetesen annyit kozoltek
velem, hogy az adott év, vagyis 2019 elég jo évnek szamitott a vallalat életében. Ez a tény az
interjut kovetden joval vilagosabba valt szdmomra a kiegészitésként késziilt terv-tény elemzés,
valamint a kontrolling csapat vezetdjének magyarazata alapjan. Alapvetden nem is gondoltam
volna, hogy az adott kimutatasoknak, jelentéseknek milyen kiillonos hattere van a cég esetében.
A 16 fejezetben, a korabban emlitett KPI-ok mellett ujak is elokertiltek a kutatas vége felé tartva,

azaz megjelent az arbevétel aranyos fedezet, valamint a miikodo toke is.

4.2. Javaslatok

Osszességében elmondhat6, hogy a kutatisom soran sikeriilt megszereznem a KPI-ok
mogottes magyardzatat is. Véleményem szerint a vizsgalat alatt felmeriilt valamennyi
mutatdoszdm alkalmazasa relevans a vallalatndl. Egyediil a létszamterv volt a mérleg ¢€s
eredménykimutatds paroson kiviil esé KPI. Elképzelhetd, hogy a belsé atlathatosag
szempontjabol sziikség lenne még néhany egyedi mutatdoszamra, igy azt javasolndm a cégnek,
hogy lehetdség szerint alkalmazzon még ilyeneket. Kiilsd szemléloként a tervezési folyamat
egeészét kellden kidolgozottnak taldltam az interjik anyaga alapjan. A szdmadatok tobbsége
nyilvanvaléan multbeli, azonban a kontrollingos kotddésti modszereket még ma is hasznaljak.
Véleményem szerint egy jol miikodd vallalat adta a kutatdsom alapjat. A 1atokdrombe keriilt

adatok alapjan pozitiv tapasztalatokrdl szamolhatok be, mar ami a vizsgalt részlegeket illeti.
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Osszefoglalas

A szakdolgozatom lezarasaként 6sszefoglalndm az egyes fejezetek tartalmat. Kiemelt

figyelmet fogok forditani az eredményekre, valamint az azok alapjan levont kdvetkeztetésekre.

A bevezetésben bemutattam a valasztott téma elméleti és gyakorlati vonzatat, valamint
az aktualitasara is kitértem. Ezt kovetden szemléltettem a téma valasztdsa mogott meghuzodo
személyes hatteret, mely soran kideriilt, hogy nem véletleniil dontéttem az adott vallalat
vizsgalata mellett. A kezd6 fejezet végén pedig ismertettem a kérdésimet, valamint a céljaimat

is, melyekhez feladatokat is sikeriilt rendelnem, igy minden adott volt a kutatds megkezdéséhez.

A szakirodalmi attekintésben el6szor igyekeztem az alapfogalmakat, szakértdi
gondolatokat 6sszegytijteni, hogy legyen egy megfeleld alapom a tovabbi elméleti hatterekhez,
valamint a dolgozat egészéhez kapcsoloddan. Az attekintés nagyobb részében mar az elkésziilt
témavazlat alapjan zajlott szakirodalmi szemle. A f6 fejezet kiilonbozd részei rogzitve lettek

korabban, igy aszerint tudtam tovabb haladni a szakértdi értekezések feltérképezésében.

Az anyag ¢és modszer ismertetése hasonld 1épesekben zajlott az el6zd fejezethez
viszonyitva. Legeldszor szemiigyre vettem a dolgozat anyagat és modszertanat kiilon-kiilon,
majd a szakirodalmi attekintés mintajara levezettem a kovetkez6 fejezet modszertani vonzatat.
Megallapitasra keriilt, hogy primer kutatdsi modszert sziikséges alkalmaznom, majd ezt

kovetden bemutattam a vizsgalat koriilményeit, feltételeit is.

Az eredmények bemutatisa soran megjelentek a korabbi fejezetekbdl ismert témavazlati
elemek, tehat feldolgozasra keriilt a cégtorténet, a szervezeti felépités, a termékhierarchia, az
Onkoltségszamitds és egy kalkulacids példa, a Sales / értékesitési terv minden mozzanata, a
teljes tervezési folyamat, a terv SAP-ba torténd feltoltése €s végiil, de nem utolsdsorban egy
vezetdi Osszefoglald elemzése is. Igazan részletgazdag eredményre jutottam a kutatasom alatt,

tehat volt mibo6l levonni a kovetkeztetéseket.

A kovetkeztetéseim rendkiviil pozitivan alakultak a dolgozat végén. Az eredmények
ismertetésébdl kidertilt, hogy sikerrel jart a tervezési folyamat feltérképezése a vizsgalt vallalat
esetében, valamint tobb KPI alkalmazasardl is megbizonyosodtam kutatdsom soran. Sajat
vélemény alapjan, a cég teljesitmény, illetve miikodési szempontbdl is a megfeleld iranyt és

modszereket kdvetve folytatta tevékenységét, adott idészakban, a megfigyelt témakort illetden.
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Koszonetnyilvanitas

Ezlton szeretném megkdszonni az egyetemi témavezetomnek, Bajnai Péternek, hogy

hozzajarult a szakdolgozatom elkészitésé¢hez, foként 6tletek és utmutatés terén.

Kiilon koszondm a kutatdsom alapjat biztosito vallalat tobb dolgozdjanak a segitségét is.
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