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Bevezetés

A 21. szézad véllalati kdrnyezete kiélezett versenyt teremtett a termeldvallalatoknak, ahol
minden iizleti dontés — kiilondsen a targyi eszkdz beruhazasok — nagyban befolyasolja a cégek
eredményességét ¢és fenntarthatosdgat. Minden szervezet szamara alapvetd, hogy a beruhéazasi
folyamatok jol szervezettek, kontrollaltak és atlathatéak legyenek, hiszen ez biztositja a
forrasok optimalis felhasznalasat, hozzajarulva a piaci versenyképesség megorzéséhez ¢€s az
értekteremtéshez. A dolgozat témajanak azért valasztottam a targyi eszkdz beruhazéasokat, mert
napjaink felgyorsult vildgéban a legtobb vallalat — féleg egy adott méret felett — rendszeresen
szembesiil ) beruhdzasi lehetdségekkel és kihivasokkal, amelyek kihasznalasa és megoldasa
Osszetett elemzési, értékelési és dontéshozatali megkdzelitéseket igényel. A szakirodalmak is
vildgosan mutatjak, hogy a beruhazasi projektek sikere nemcsak a pénziigyi teljesitményen,

hanem az atlathat6 tervezési, végrehajtasi és ellendrzési folyamatokon mulik.

Az esettanulmanyként bemutatott beruhdzasi projekt elemzésének célja, hogy atfogd képet
adjon a vallalatnal alkalmazott dontéshozatali és kivitelezési folyamatokrol, €s rairanyitsa a
figyelmet a beruhazas sikerességét meghatdrozo kulcskérdésekre, mint a hatékonysag, az
atlathatosag és a kontrollmechanizmusok megléte. A dolgozatban kiilondsen fontos szerepet
kapott a kontrolling és pénziigyi szeml¢let, amely lehetdvée tette a vallalati folyamatok kritikus
vizsgalatat relevans mutatok €és elemzési mdodszerek alkalmazasaval. A gyakorlati relevanciat
az adja, hogy a vizsgalt beruhdzas a vallalatnal valoban megtortént, igy az ebbdl levont
kovetkeztetések kozvetleniil hozzajarulhatnak a jovObeni dontéshozatali folyamatok
fejlesztéséhez. A vizsgalatok soran aktiv kozremiikddésben volt a vallalat FP&A (pénziigyi
tervezeés €s elemzéEs) csapata, a Business Insights and Reporting (lizleti elemzés és riportalas),
valamint a beszerzési és miiszaki teriiletek munkatarsai, ezzel biztositva a folyamat

multidiszciplinaris megkdzelitését.

Az elemzés célja, hogy a szakirodalmi hattér, a vallalati gyakorlat és a kontrolling szemlélet
Osszekapcsolasaval atfogd képet nyudjtson a beruhazasi dontések kulcsteriileteirdl, értékelje az
adott beruhdzast és folyamatat, réimutasson a hatékonysag novelésének lehetdségeire, valamint

javaslatokat fogalmazzon meg a projektmenedzsment gyakorlatanak fejlesztésére.



1. Szakirodalmi attekintés

Ebben a fejezetben a diplomadolgozatom témdjahoz a CAPEX elemzéshez szorosan
kapcsolodo, kontrolling tevékenységrdl és a targyi eszkozok szerepérdl szolo aktudlis vagy
alapmiinek  szadmitd, hazai ¢és nemzetkdzi szakirodalmak feldolgozasanak ¢és
tanulmanyozasanak eredményeit mutatom be. A szakirodalmak feldolgozéasa elméleti alapjaul
szolgaltak a gyakorlati elemzésem elkészitéséhez, igy a fejezetben bemutatott informaciok

kiemelt szerepet kapnak a dolgozat tovabbi részeiben is.
1.1. A kontrolling kialakuldsa, fogalma ¢€s sziikségessége

A kontrolling alapvetden egy vallalati iranyitasi és informacios alrendszer, mely tdmogatja a
vezetk ¢és kiilonboz0 menedzserek dontéshozatali folyamatait, kihangstilyozva a stratégiai
célok elérését, melyet az eréforrdsok hatékony felhasznaldsanak biztositdsaval segit eld. A
kontrolling az angol “to control” sz6bol ered, mely irdnyitést, szabalyozast és befolyasolast is
jelent egyarant. Ahhoz, hogy fogalma értelmet nyerjen Ugy gondolom sziikséges kicsit

kitekinteni a kontrolling kialakul4dsanak torténetébe.

Baricz & Roth (2006) szerint a kozépkori (XIV-XV.sz) kereskedelemi és banki {igyletek
feljegyzésére hasznalt kereskedelmi konyvvitel kialakulasa jelenti a kontrolling fejlddésének
elsé fontosabb allomasat. Luca Pacioli (1445-1514), akit a “konyvelés atyjaként” is szokas
hivni, foglalkozott részletesebben a kettds konyvvezetéssel, fennmaradt miiveibdl ismerjiik
meg a korai kettés elszamol4son alapulé rendszerek miikddését. Osszességében, ahogy elterjedt
a kettds konyvvitel alkalmazasa, vele parhuzamosan megndtt a gazdalkodasi informacidk
sziikségessége, €s ez jelentette az alapjat a pénziigyi szamvitel kialakulasdnak. A kézépkorban
fontos még kiemelni a kincstarnoki feladatkor idovel vald boviilését, itt is felismerhetd, hogy a
kincstar felhasznaldinak mas és mas igényei €s céljai voltak, akar csak egy modern vallalkozas
kiilonboz6 érintettjeinek. A XIX. és XX. Szazad forduldjan, ahol a vallalkozasok méretei €s
miikddési komplexitdsanak hatdsara — gondoljunk csak az autd ipar beinduldsara és a
fémfeldolgozasra — elindult a tudomanyos vezetési mozgalom Taylorral és Ganttel az élen. A
munka racionalizalasat, a koltségek felosztasat és a kapacitasok kihasznalasat rendszerszinten

kezdték tanulmanyozni és munkdssaguk révén létre is jottek a norma- és ténykoltségek



Osszevetésére alkalmas szamviteli rendszerek, melyek mar kifejezetten a modern kontrolling

jellegre utalnak.

Zéman (2016) kitér arra, hogy a II. Vilaghaborut kovetden a vallalatok méretei mellett az
igények is tovabb noOvekedtek, mint példdul igény a jovobéli eldrejelzésekre, olyan
informaciokra, melyekkel megbizhatdan, eléretekintéen lehet dolgozni. Az 1980-as évek
végére nyilvanvaléva valt, hogy a hagyomanyos koltségelszamolasi rendszerek nem
alkalmasak a modern vallalatok mikodtetésében betoltott szerepilikre, hiszen ezek tobbek
kozott gatoljak az innovativ megkozelitéseket és a szamitogépes termelési rendszerek
kiépitését. Az ezzel szembeni kritikdk hatdsdra megjelentek 0 megkozelitések, melyek
alkalmasnak bizonyultak a gyorsan valtoz6 kdrnyezetben vald miikddésre, értékorientalt és
stratégiai kontrolling modellek jelentek meg, és ebben az id6ben fejlédott ki a sajatos

megkdzelitésti német kontrolling iskola is.

Ma a kontrolling értelmezése széles korben eltér régionként, orszagonként és tudomanyos
iskolanként is. Elsdsorban két {6 iskolara tudjuk bontani a megkozelitéseket, a német és az
angolszasz iskolara. Mig a német megkozelités nagy hangsulyt fektet az operativ €s stratégiai
célok Osszehangolasara, strukturalt rendszerszemléletet és hierarchikus informécié aramlast
0sztondz, addig az angolszasz kontrolling-iskola megkozelitése decentralizaltabb inkabb a
menedzsmentkontroll fogalmat hasznalja, és fOként pénziigyi szemléletli, foként pénziigyi

kontrollként értelmezi a kontrollingot (Guenther, 2013).

Magyarorszagon a rendszervaltast kovetden a tervgazdasagrol a piacgazdasagra valo attéréskor
megjelent az igény a vezetéstamogatod rendszerek irdnt, hiszen a centralizalt és kdzpontilag
iranyitott gazdasagi modell ilyet nem hordozott magaban. Nagy hatdsa volt a német vallalati
kultaraji multinaciondlis cégeknek, akik betelepiiltek hazankba, igy néalunk is gyorsan
meghonosodott a german kontrolling-iskola irdnyzata. A fels6oktatasban szinte kivétel nélkiil
Horvath Péter miivei alapjan oktattak, aki a német iskola egyik prominens képviseldje, tehat
nem meg lepd, hogy a magyar iizleti életben is alapvetésnek szdmit a német iskola kontrollingja.
A kontrolling hosszu Gton ment keresztiil, mire elnyerte mai formajat és folyamatosan fejlodik.
Nem egységes, hiszen a magyar kontrolling még mindig kevésbé beagyazott és folyamatosan
fejlodésben, illetve ,felndvésben” van a némethez képest., de a német befolyas igy is

cre

jovedelemezdségre, a cash flowra és a likviditasra fokuszélt, de napjainkra elkezdett



differencidlodni. Kiilonbség még, hogy Magyarorszagon elsésorban a multinaciondlis cégek és
nagy vallalatoknal alkalmaznak elismerhetd kontrollingot, a kkv-szektorban ez még néhol

hidnyos (Bagdacs, 2023).

Fontosnak tartom megemliteni a kontrolling fogalmat, mely elengedhetetlen egy kontrolling
témaji dolgozatban. Horvathék szerint a kontrolling egy olyan, szdmos funkciot atfogd
iranyitasi eszkoz, melynek a tervezés, az ellenérzés és az informacioellatds alapos

Osszehangolésa a f0 feladata (Horvath, 2009).

A fentiek alapjan a német — és hatdsdra a magyar — kontrollingfelfogasban a kontroller nem
dont, hanem tdmogatd szerepet tolt be. Sziikséges informdacidt szolgaltat a dontések
elokészitéséhez transzparens modon a vezetOknek és menedzsereknek, de kozvetleniil nem
iranyit, egyiitt mikodik a vezetéssel, vizsgalja a felmeriild problémék okait, kimutatasokat
készit, valamint javaslatokat tesz. Az operativ dontés mar a menedzsment feladatkdrébe

tartozik.

A kontrolling sziikségességét tekintve kijelenthetd, hogy a vallalatoknak és leginkabb a
vezetésiiknek a mindennapi valtoz6 kérnyezetben, naprakész, pontos és relevans informacidkra

van sziikségiik ahhoz, hogy a véllalatukat hatékonyan és sikeresen miikodtessék.

Fenyves (2019) szerint a globalizacid hatasara és az er6sodd piaci verseny kovetkezménye
képpen a szervezeti és piaci valtozasok mindennaposak és gyorsak. A kontrolling feladata, hogy
a megfeleld mutatok mindenkor a vezetés rendelkezésére alljanak, melyek segitségével
megfelelden reagdlhat az emlitett valtozdsokra. A modern iizleti élet alapszabalya, hogy csak
azok a cégek és vallalatok tudnak sikeresen fennmaradni és miikddni, akik gyorsan és
rugalmasan képesek alkalmazkodni a bekovetkezett valtozasokhoz és feliilkerekedni az

esetlegesen eldidézett akadalyokon.

A kontrolling sziikségessége tehat a versenyképesség megdrzésében rejlik, melyhez a

kovetkezdkkel jarul hozza (Hartmann et al., 2020):

e (élorientalt iranyitas: Segiti a szervezet vezetését abban, hogy egyértelmii célokat
tlizzenek ki, és folyamatosan értékeljék azt, hogy mennyire kozelitenek ezekhez. Evente
és/vagy negyedévente megvizsgalja, hogy a tervek és tények kozott mekkora eltérés

mutatkozik.



e Erdforras-allokéacio: Optimalizalja az eréforrasok felhasznalasat, hogy a rendelkezésre
allo human, pénziigyi és targyi tokét a leghatékonyabban hasznalja fel a célok
elérésének érdekében.

e Kboltség ¢és hatékonysag kontroll: Megmutatja, hol lehet koltséget csokkenteni vagy
folyamatot javitani, ezzel novelve a jovedelmezdséget és a hatékonysagot.

e Dontéstamogatas: Adatokat, elemzéseket, elorejelzéseket biztosit a menedzsment
szamdra, igy jobb, megalapozottabb dontéseket hozhatnak.

o Kockazatkezelés: Azonositja ¢és definidlja a szervezet mukodésére veszélyes
kockazatokat, segit azok megfeleld kezelésében.

e Kommunikacié ¢és informaciddramléds: Biztositja, hogy a vezetés minden szinten

naprakész és relevans informacidkhoz jusson.

A kontrolling munka feladatait pontosan lehatérolni képtelenség, tul komplex és szerteagazo a
szakma ehhez, rdadasul a végzett feladatok tipusa €s mennyisége is nagyban fiigg egy vallalat
méretétdl, iparagatdl, szokasaitol, fejlettségétdl, vezetésétol stb. Tobb 0j szemlélet is van,
melyek a tradicionalis stratégiai €s operativ tervezésre épitett kontrollingot teljesen elvetik arra
hivatkozva, hogy a bekdvetkezd eseményeket a menedzsment nem latja megfelelden elére csak
nagyon rovid tavon. Ezek az elméletek, melyek elsdsorban az akcidkontrollingot hirdetik —
tehat elsdsorban reakcios eszkoz €s mindig egy aktualis probléma megoldasara torekszenek egy
valasztott eszkdzrendszerrel — természetesen még tovabb bonyolitjdk a kontroller lehetséges
feladatait. Egy nagyon altalanos keret-ciklus azonban mégis meghatarozhatd, melyet a legtobb

esetben alapul lehet venni, fliggetleniil az adott vallalat egzakt helyzetétdl (Sinkovics, 2019).

A kontrolling tevékenység ciklusa Sinkovics (2019) alapjan leegyszeriisitve tehat a kovetkezd.

1. Informéciogyijtés: a folyamatot érintd belsd és kiils6 informaciok a vezetdi informacios
rendszeren keresztiil eljutnak a dontéshozdkhoz

2. Célkitlizés: a dontéshozok operativ és stratégiai célokat tliz ki, melyekrol egyeztetnek

3. Erdforrdsok meghatidrozasa: a sziikséges ¢és a rendelkezésre allé erdforrasok
meghatdrozasa

4. Feladatok kiosztasa: a célok eléréséhez sziikséges feladatokat tovabbitjak az érintett
szervezeti egységekhez

5. Megvalositas és nyomon kovetés: a feladatok elvégzeését és a folyamatokat figyelemmel

kisérik, ellendrzik, ha sziikséges javaslatokat tesznek



6. Adatgyljtés: a megvaldsitas folyaman adatokat gytljtenek és rogzitenek
7. Eltérések kiértékelése: az 0Osszegyljtott eredményeket Osszemérik a

eredményekkel, majd kiértékelik az eltéréseket

terv-

8. Visszacsatolds ¢és beszamolas: elkésziilnek a teljesitményértékeld beszamolok és

jelentések, sziikség esetén Gjra becsléseket fogalmaznak meg.

Ha ezen ciklust kibdvitjiik, megkapjuk az /. dabrat, mely a kontrolling folyamatabraja, mely egy

konnyen interpretalhato €s alkalmazhaté modell és folyamatosan alkalmazhato.

Eves tervek Prognodzis versus terv
Id6szaki tervek Terv-tény

osszehasonlitas

A
\ Intézkedési tervek Tiréshataron beliil - / Informacid az érintett

vannak-e az eltérések? ’/ egységnek

Y
Pénziigyi és vezetdi Részletes elemzés Informacio a vezetés
szamviteli adatok részére

Y

Ellenintézkedés

korrekcid sziikséges?

Y

Ellenintézkedés

meghatarozasa
Ellenintézkedések Uj prognézis Y. / Uj prognézis
megtétele készitése g

1. dbra: A kontrolling folyamatabraja

Forras: Sinkovics 2019

Koérmendi & Toth (2015) alapjan a kontrolling kimondottan négy f6 iranyultsaggal rendelkezik,

melyek jol definialjak a fokuszat és melyek altal lehatarolt kereteken beliil miikddik. Ezek koziil

alapvetd a jovOorientaltsag, amely kihangsulyozza, hogy a kontrolling els6sorban a jovébeni



célokra és lehetdségekre dsszpontosit, olyankor is, amikor a mult és jelen adatait vizsgélja. Ez
az eldrelatd szemlélet az, amely segit a vallalatoknak megfelelden alkalmazkodni, hirtelen és

sokszor kiszamithatatlanul valtoz6 kornyezetiikhoz.

A sziik keresztmetszetekre valo fokuszalas azonban kiilondsen fontos a vallalkozasok szdmara.
A nagyvallalatok bizonyos esetekben, korlatozottan képesek ugyan alakitani piaci
kornyezetiiket, a kis- és kozépvallalkozasok esetben ez egyaltalan nem all fenn és a folyamatos
alkalmazkodas sziikségessége allando kihivast jelent. Szlik keresztmetszetek alapvetéen akkor
keletkeznek, amikor a meglévd kapacitdsok nem elégségesek a ndvekedéshez vagy a
fejlodéshez, mint példaul uj termékek bevezetése vagy egy technologia valtds soran. Egy
fejlodd vallalat esetében gyakori, hogy szlik keresztmetszetek jelenlétével talalkozik, ez
hozzatartozik a fejlédés természetes menetéhez kifejezetten a mai technoldgiai szempontbodl
felgyorsult vilagban. Ilyenkor kénytelen kapacitast béviteni a vallalat, ha fent szeretné tartani a
fejlodési iitemet, legyen az tobblet munkaerd felvétele, Gj gépek beszerzése vagy uj lizemhely
bérlése. A kontrolling feladata gyorsan felismerni ezeket a korlatokat, és jelezni ezzel a

dontéshozok szdmara a sziikséges beavatkozasokat (Koérmendi & Toth, 2015).

A koltségorientacio is alapvetd szempontja a kontrollingnak mivel célja, hogy az eréforrasok
felhasznaldsa gazdasdgos és hatékony legyen. Ez a megkozelités nagyban kapcsolddik a
célorientaltsaghoz, hiszen ezzel a kontrolling a vezetdk és vallalat kitlizott céljainak elérését
tamogatja, Osszhangban a szilk keresztmetszet részben taglalt hatékony erdforras-

gazdalkodéssal (Kormendi & Toth, 2015).

Osszességében kijelenthetd, hogy a kontrolling a vallalat hatékonysagaért felel, torekedve arra,
hogy az er6forrasokat a lehetd legjobb modon és a feladatokkal ardnyosan ossza el, és ezzel
hozzajaruljon a versenyképesség fenntartdsahoz a folyamatosan valtozé helyi és globalis piaci

kihivasok kozott.
1.2. Kontrolling folyamat és funkcidi — fokuszban a beruhazasi dontések

Ebben az alfejezetben eldszor bemutatom a kontrolling folyamatot, melyet atvezetek a
koltségtervezés bemutatdsara. Ezutdn a beruhdzasi dontésekrdl lesz szo, végiil pedig
Osszekapcsolom a koltségeket és a beruhdzdsokat és prezentdlom a CAPEX és OPEX

megkozelitések fontossagat.



A kontrolling a vallalaton beliili helyét illetden egy olyan tamogaté alrendszer, mely
kulcsfontossagu szerepet tolt be az informaciok gytijtésében, elemzésében és szolgaltatdsaban
a stratégiai és operativ részegységek szdmara, a dontéshozataluk tamogatasa céljabol. Nem
0nallé iranyitasi szervrdl beszéliink, hiszen integraltan kapcsolodik a vallalat kiilonbozo
szervezeti egységeihez, koordindlva a tervezési, pénziigyi, miikodési és ellendrzési
folyamatokat. A kontrolling egyik f6 feladata, hogy biztositsa a vezetok szdméra azon
megalapozott, naprakész és relevans informaciokat, amelyek felhasznalasaval hatékonyan ¢és
célzottan irdnyithatjak a vallalat tevékenységét, a rovid-, kdzép- €s hosszutavu vallalati célok
megvalositasa érdekében. Ezaltal a kontrolling a vallalati irdnyitds dinamikus és folyamatos

fejlesztésének alapkoveként funkcional (Kovacs & Bacs, 2024).

A kontrolling a vallalat valamennyi teriiletet érint. A teljesség igénye nélkiil Sinkovics (2019)

alapjan az aladbbiakat szeretném kiemelni:

o Tervezési teriilet: koltségtervezés és teljesitménytervezes
o Me¢érési és elemzési teriilet: koltség- és teljesitménymérés, az eltérés elemzés
e Pénziigyi kontrolling: cashflow elemzés, likviditdss menedzsment ¢és pénziigyi

folyamatelemzés

Ezek koziil dolgozatom fokuszat tekintve, fontosnak taldlom kihangsulyozni a tervezési és
koltséggazdalkodasi tertiletet, hiszen a CAPEX elemzés szempontjabol ezek az igazan

relevansak.

A tervezési folyamat a kontrolling rendszer gerincét alkotja, minden mas folyamatnak az
alapja. Ezen folyamat soran hatarozzak meg a vallalat hosszu- és rovidtavu céljait, amelyeket a
keretein belill részletes pénziigyi, koltség- és eredménytervekre bontanak le. A tervezési
folyamat stratégiai, taktikai és operativ szinteken is zajlik, igy akar a vallalat globalis céljai is
lefordithatok konkrét cselekvési tervekké. Amennyiben ezen cselekvési tervekhez tartjak
magukat a dontéshozok €és a végrehajtok az akcidcsoport nagy eséllyel sikerre viheti, ha
folyamatosan feliil vizsgéaljak a folyamatot és sziikség esetén modositanak a terven. A tervezési
rendszer {6 feladata a rendelkezésre allo erdforrdsok elosztasa optimélis mdodon, figyelembe
véve a piaci kornyezet veszélyeit és lehetdségeit, valamint a bels6 még kiaknéazatlan

erOsségeket ¢€s potencidlis gyengeségeket. Ennek révén a dontéshozok megalapozott



informaciok tudatdban hozhatnak intézkedéseket, melyekkel eldsegitik és biztositjadk a

pénziigyi stabilitast és a hossza tava novekedést (Sinkovics, 2019).

A koltségtervezés kapcsan fontos kiilonbséget tenni a koltségtervezés és koltségvetés tervezés
kozott. A koltségtervezés alapvetden valamilyen részkoltség elore jelezhetd megallapitasara
torekszik, legyen az anyag-, bér-, amortizacios-, felujitasi-, beszerzési-, vagy egyéb gép-, illetve
eszkozkoltség. Fontos alapelve, hogy minden egyes koltséget ott kell megtervezni, ahol vagy,
aminek az érdekében felmeriil. Ezen részkoltségek kapcsolodhatnak, termékekhez vagy adott
szervezeti egységekhez, ezért a pontos koltségnemekre és koltséghelyekre vald felosztas
kulcsfontossagu mozzanata a koltségtervezésnek, az apro részletekre vald odafigyeléssel.
Altaldban a rovid tava, operativ-koltségtervezés idShorizontja egyéves, és azon beliil is
beszélhetiink negyedéves vagy havi bontdsu koltségtervezésrdl, valamint lehet kozép ¢és
hossztavy, tehat stratégiai-koltségtervezés is. Elkészitésének modszertana tobbszor bottom-
up, azaz az adott teriiletek dolgozoi és vezetdi készitik el a sajat teriiletiik, aprolékos €s nagyon
pontos koltségtervét, melyet a tobbi teriilet koltségtervének aggregalasaval szervezeti egységek,
agazatok, majd az egész vallalat koltségtervévé allhat eld. A gyakorlatban egyre elterjedtebb az
ellenaramu-koltségtervezés, mely soran folyamatos egyeztetés és informacid csere zajlik a
kiilonboz6 szintek kozott. Ez magaval hordozza azt, hogy szamos hibalehetdséget elkeriilnek
vele, példaul a koordinalatlansagot és a decentralizalt munkabol fakadé esetleges félreértéseket,
de ehhez természetesen elengedhetetlen a tokéletesen mitkddd informécios és kommunikacios
rendszer jelenléte és a kiilonb6zo szintli vezetok munkéjanak megfelelé mindsége (Sinkovics,

2019).

A koltségvetési terv alapvetden a vallalat egészére kiterjedd pénziigyi terv, mely az dsszesitett
koltségtervekbdl, mérleg- és eredménytervek kozremiikodésébdl jon 1étre. Alapvetd funkcidja,
hogy a vallalat egészét, minden iizletagat, szervezeti egységet €s alteriiletet felkarol és bevétel,
valamint koltség eldirdnyzataival egyiitt egy atfogd az el6z6 mondatban emlitett tervekkel
Osszhangban 1év0, megvalosithato, integralt kerettervet prezental. Id6tavjat tekintve jellemzden
éves, de hosszabb id6étavra is szokas stratégiai-koltségvetést késziteni. Modszertanat tekintve
jellemzden top-down, tehat a cég felsdvezetdi €s pénziigyi szakemberei készitik a véallalat
egészére ¢és az alsobb szintek ehhez igazitjdk hozzad terveiket, de a gyakorlatban — a
koltségtervezéshez hasonldéan — ezt is siirlin készitik ellenarami modszerrel, igy tobb hiba
lehetdség is kikiiszobolésre kertil. A kozponti tervezésnek koszonhetden a multbéli tény-adatok

kules szerepet kapnak a tervek elkészitésében, és ehhez sziikséges a kommunikécio az alsobb
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szintekkel, hogy elkeriilhess¢ék a sokszor jelen 1évé beszlkiilt latokor jelentette
pontatlansagokat és a tobb részlet informacio felhasznalasaval pontosabb koltségvetési tervet

készithessenek (Sinkovics, 2019).

Brealey és tarsai (2023) alapjan a beruhazasi dontések lényege, hogy a vallalkoz6 beruhdzasai
alkalméval hosszu tdvon eszkdzbeszerzéseket és fejlesztéseket visz végbe, ilyenkor jelentds
toke és erdforras elosztasi dontéseket hoz meg, melyek gyokeresen befolyasoljak a vallalat
tovabbi miikddését. A beruhdzasok célja, hogy fenntartsak, noveljék, illetve bovitsék a
termelékenységet és optimalizaljak azt, a sziikséges eréforrasok eldteremtésével, a régi gépek
felgjitasaval, j technikdk beszerzésével. Mindezt a diverzifikacid, a versenyképesség, a
pénziigyi stabilitds jelszavak alatt gy, hogy kdzben a hosszu tavu €s fenntarthatd mitkodeést is
biztositsak. A beruhazasi dontések fontossdga természetesen szorosan kapcsolodik a
beruhazasokhoz, segitségiikkel a rendelkezésre allo forrasokat optimalis moédon tudja a

vallalkozas elosztani a megvaldsithato projektek kozott.

Kiindul6 helyzet

|:> Lehetéségek |:> Részletes elemzés

2. abra: A kontrolling dontési folyamat

Forras: sajat szerkesztés Brealey et al. (2023) alapjan

A 2. abran egy leegyszerisitett beruhazasi dontés folyamatabraja lathato. Célja, hogy vizualisa
szemléltesse a lépések sorrendjét. A beruhdzasi dontések folyamata alapvetden a beruhazasi
igény ¢és a vallalat jelenlegi gazdasagi helyzetének felmérésével kezdddik. Ebben a 1épésben a
vallalat a hosszatava stratégiai céljai mentén felméri hol sziikségszerii, mely teriilet igényel
beruhazast, hol vannak hianyossagok, a technikai fejlddés hol teszi sziikségszeriivé azt.
Tovabba felmérik még a jelenlegi gazdasagi helyzetet tehat, hogy van-e egyaltalan forrasa a
vallalatnak barmilyen beruhdzas végrehajtasdhoz, kedvezd-e a piaci helyzet és a vallalat

miikddésére hatassal 1év0 vilaggazdasagi folyamatok.
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Amennyiben gy hataroznak, hogy sziikségszerii a beruhdzas és a helyzet is megengedi,
szemlézik a lehetséges projekteket. Elképzelhetd példaul, hogy egy kivant fejlodés eléréshez
nem sziikséges a legujabb gépet beszerezni, hanem elégséges a mar folyd beruhazasok
iitemezeését modositani, illetve a szallitokkal modositott szerzodéseket kotni — példaul, ha
magas az alapanyag koltség modosithatnak a szerzédéseken ugy, hogy a vallalat atall nagyobb
rendelési mennyiségre és csokkentik az alapanyag egységarat, de novelik egy fuvar allandd
koltségét — vagy esetleg aprobb, de nagy hatasu technikai megoldasokat bevezetni. A
fennmaradd projektekrdl nagyvonali megvalositasi terv késziil, melyek Osszehasonlitasaval

jobban lesziikithetik a potencialis beruhazasok korét (Brealey et al., 2023).

Amikor kivalasztasra keriilt egy vagy sok esetben tobb projekt, részletes pénziigyi értékelést

hajtanak végre.

Brealey és tarsai (2023) alapjan tobbek kozott elemzik az alabbiakat:

o felmeriild koltségek és a beruhazas hosszutavi koltséghatasat (CAPEX és OPEX
kategoriakkal)
e varhaté megtériilést (NPV és IRR mutatok értékelésével)

e amegvalodsitas jelentette kockazatot (érzékenységi vizsgalatok és szcenario elemzés)

Ez a részletes eldkalkulacio segit az alternativdk pontos Osszehasonlitdsaban és megmutatja

példaul azt is, hogy megvaldsithatoak-e parhuzamosan a kivant projektek.

Kovetkezik a vezetdk dontése a kivitelezendd projekt/projektek megvalositasarol.
Nagyvallalatoknal rendszerint Osszegtdl és érintett teriilettdl fiigg, hogy ki hagyja jova a
beruhazés elinditdsat. Természetesen minél tobb és minél fontosabb teriiletet érint és minél
nagyobb kezdeti raforditast igényel, annal magasabb jogkdrbe tartozik a jovahagyas. A vezetd
el is utasithatja a projekttervet és feliilvizsgalatot is kérhet. Jovahagyast kovetden elindul a
megvalodsitasi fazis, mely keretein beliil biztositjdk a sziikséges pénziigyi forrasokat,
véghezviszik a beszerzéseket és kovetik az eldzetesen megtervezett alapos ilitemtervet. A
megvalositds kozben is folyamatosan figyelemmel kisérik a felmeriilt koltségeket és
viszonyitjak a tervezett értékekhez. Beavatkoznak, ha a folyamat megkivanja azt €s ha a kivant
részeredményektdl elmarad a projekt, akkor le is kapcsolhatjdk, megsziintethetik azt. A
megvalositds utan sem zarul le a folyamat, hiszen még sziikkség van az ellenérzés és

visszacsatolas funkciora. Itt ellendrzik a tényadatok helyességét, majd Osszevetik a
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tervadatokkal, az esetleges eltéréseket rogzitik, okait feltarjak és levonjak az ebbdl fakadd
kovetkeztetéseket. Ezen 1€pés célja, hogy a jovObeni beruhdzdsosok hatékonysagat

maximalizaljak (Brealey et al., 2023).

Dziurakh (2022) szerint a beruhazasi dontéseket sokféle szempont alapjan lehet csoportositani,
példaul aszerint, hogy mire irdnyulnak (lehetnek termeld, pénziigyi, vagy szellemi jellegiiek),
milyen hosszu idére szolnak, ki vesz részt a befektetésben (példaul maga a vallalat, vagy egy
kiils6-befektetd), milyen tulajdonosi hattérrel rendelkeznek (allami, magan, kiilfoldi, vegyes),
¢s hogy hol valésulnak meg (hazai vagy kiilfoldi). Szamit az is, hogy milyen kockéazatu a
beruhazéas, mi a f6 célja (stratégiai operativ miikddést tdmogato) illetve, hogy példaul uj
tevékenységrol, fejlesztésrdl, potlasrol vagy kotelezd/jogszabalyi beruhdzasrol van-e szo. Ez a
sokféle szempont lehetdvé teszi, hogy a vallalatok sajat helyzetiikhoz igazitsdk a beruhazasi

dontéseket, igy jobban 6sszhangban lehetnek a sajat céljaikkal és a szakmai elvarasokkal.

Juhasz (2012) alapjan Magyarorszagon szokasosan a beruhazasi dontéseket tartalmuk szerint

az alabbiak szerint szokas csoportositani:

A létesité beruhazas olyan esetekben valosul meg, amikor egy vallalkozds Uuj
tevékenység elinditdsdhoz sziikséges eszkozoket vasarol, vagy teljesen Uj
termeldkapacitast hoz létre.

o A potlo beruhazas lényege az elavult vagy meghibasodott eszkdzok cseréje korszeriibb
technoldgidra, amelynek célja, hogy a termelés folyamatossagat biztositsa.

e A bdévité beruhazas soran a vallalat meglévo termelési kapacitasat noveli, példaul tobb
gép beszerzésével vagy Uj ilizemcsarnok épitésével vagy, ezzel fokozva a
teljesitOképességet.

e A diverzifikalé beruhazas arra irdnyul, hogy a vallalkozas 1) piacokra 1épjen be, vagy
uj termékek eldallitasat kezdje meg, ezzel mérsékelve a talzott fliggdséget meglévd
termékeitdl vagy piacaitdl.

o A specialis beruhazas olyan dontést takar, amelyet tobbnyire jogszabalyi, biztonsagi,

kornyezetvédelmi vagy mas kotelezd eldirdsok indokolnak, igy nem kozvetlen

profitndvelés céljabol jon 1étre, hanem a miikddés feltételeinek biztositasa érdekében.

A beruhédzasok csoportositasanal azonban nem csak a tartalmukra érdemes figyelni, hanem a
pénziigyi jellegiikre is. A vallalat dontései ugyanis nemcsak abban kiillonboznek egymastol,

hogy milyen célra iranyulnak, hanem abban is, hogy milyen tipusu raforditast vesznek igénybe.
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Ezen szempontok alapjan két kategoria alkalmazésa valt elterjedtté: a mukodési kiadasok

(OPEX) és a tokekiadasok (CAPEX).

A CAPEX (capital expenditure) a hosszu tavra szolo tokebefektetéseket jelenti, amelyek targyi
eszkozok — ezen belill foldek, épiiletek, 1étesitmények, gépek, tenyészallatok, vagy egyéb
miikodéshez sziikséges hosszu €lettartalmi eszk6zok — vagy immaterialis javak beszerzésével,
illetve fejlesztésével kapcsolatosak. Ezek a kiadasok egyszeri, altaldban nagy volument
pénziigyi raforditasokat jelentenek, amelyek célja, hogy a vallalat termelési kapacitasat
bovitsék, 1j tevékenységeket inditsanak be, vagy korszeriisitsék a tevékenység mukodését. A
CAPEX tehat jellemzden a mérlegben eszkoznovekedésként jelenik meg, aktivalas utan értéke
részben vagy egészben a hasznos élettartam alatt amortizacioval leirdsra kertil, tehat hossza

tavon fejti ki hatdsat a teljesitményre (Zéman és Béhm, 2017).

Z¢éhman ¢és Béhm (2017) szerint ezzel szemben a OPEX (operational expenditure) a napi
miikodés soran rendszeresen felmeriild operativ koltségeket takarja, mint példaul a bérek,
energiafelhasznalas, karbantartasi koltségek, adminisztrativ kiadasok vagy a miikodéshez
elengedhetetlen alacsony élettartalmi eszk6zok. Ezen beruhdzasokat a pénzkiaramlaskor
egybdl koltségként irjuk le, igy az eredménykimutatasban is koltség jelennek meg egyfajta
adomegtakaritdo hatdssal a CAPEX beruhazasokhoz képest. Ezen beruhdzasok révid tdvon

befolyasoljak az eredményt és kozvetleniil a vallalat folyamatos mitkodését szolgaljak.

A beruhazasi dontések értékelése soran tehat nemcsak a beruhédzas célja és tipusa meghatarozo,
hanem az is, hogy a dontés meghozataldval a véllalat szdmara milyen ardnyban jelentkeznek
CAPEX ¢és OPEX jellegli raforditasok, illetve a beruhazés hatdsdra milyen OPEX vonzatl
koltség valtozas kovetkezik be a vallalat életében. Példaul beszélhetiink az operativ koltségek
csokkenésérdl egy fejlettebb technologiaju iizemgép belizemelésénél, melynek kisebb az
energiaigénye, illetve beszélhetiink egy nagyobb teljesitményli géprél is, mely a
termelékenység novekedését magasabb energiaigény mellett éri el. A kontrolling funkcio
feladata annak vizsgalata és biztositasa, hogy a tokeigényes, hosszabb megtériillésit CAPEX
jellegti projektek és a napi miikddést biztosito OPEX kiadasok 6sszehangban alljanak a véllalat
stratégiai céljaival, finanszirozasi lehetdségeivel és kockdzat vallaldsi profiljaval (Zéman és

Béhm, 2017).
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1.3. A targyi eszk6zok és értékelési modszereik

Ebben az alfejezetben a targyi eszkozoket és értékelési lehetéségeiket fogom bemutatni,
ugyanis a dolgozat alapjaul szolgalé beruhazas targyi eszkozokkel kapcsolatos, illetve az
értékelésiik is helyet kap a dolgozatban, igy azt gondolom, a téma ismertetése hasznos a

teljeskorti bemutatas céljabol.

A szamvitelrdl szold 2000. évi C. torvény (a tovabbiakban: Szt.) alapjan ,,26. § (1) A targyi
eszkozok kozott a mérlegben azokat a rendeltetésszeriien hasznalatba vett, iizembe helyezett
anyagi eszkozoket (foldteriilet, telek, telkesités, erdd, lltetvény, épiilet, egyéb épitmény,
miszaki berendezés, gép, jarm, lizemi ¢és lizleti felszerelés, egyéb berendezés, ingatlanokhoz
kapcsolodo vagyoni értékii jogok), tenyészallatokat kell kimutatni, amelyek tartésan —
kozvetleniil vagy kozvetett médon — szolgéljak a vallalkozo tevékenységét, tovabba az ezen
eszk6zok beszerzésére (a beruhazasokra) adott eldlegeket és a beruhdzéasokat, valamint a targyi

eszkozok értékhelyesbitését.”

Tehat targyi eszk6z minden olyan rendeltetésszertien hasznalatba vett, azaz izembe helyezett
materialis eszkdz, mely a véllalkozas tevékenységét kozvetlen vagy kozvetett mddon egy éven

tul szolgalja.

F0 tipusai a Szt. szerint:

o Ingatlanok és kapcsolodd vagyoni értékill jogok: foldteriiletek, épiiletek, épitmények,
valamint a hozzajuk kozvetleniil tartozo jogok (pl. haszonélvezet, bérleti jog)

o Miiszaki berendezések, gépek, jarmiivek: a vallalkozast kozvetleniil szolgalo termelési
vagy szolgaltatasi eszkdzok

o Egyéb berendezések, felszerelések, jarmiivek: azok az eszkozok, amelyek kozvetetten
szolgaljak a vallalkozas miitkodését

o Tenyészallatok: olyan allatok, amelyek rendszeres terméket, hasznot hoznak, vagy
specialis célt szolgalnak

e Beruhazéasok (felgjitasok): az eszkdzok beszerzése vagy létesitése folyamataban 1évo,

még nem aktivalt eszk6zok
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Uzembehelyezéskor a vallalatnak meg kell hataroznia a varhato hasznos élettartamot, amely
alatt az eszkoz hozzdjarul a gazdasagi tevékenységhez, illetve a hasznos élettartam utani

maradvany érték tényét és 6sszegét. Ezen paraméterek hatarozzdk meg az amortizacié meértékét.

A Szt. szerint a targyi eszkozok sajatossagai az eszkdzokon beliil:

o Az ¢értékesokkenés vagy amortizacid révén az eszkoz értékét fokozatosan le kell irni,
ezzel tikrozve a hasznélatbol eredd értékvesztést, a mérlegben igy ,.konyv szerinti
érték” néven a brutto bekertilési érték és a halmozott értékcsokkenések kiilonbségeként
fog szerepelni.

o Az eszkoz élettartamanak végén maradvanyértéke lehet, melyet figyelembe vesznek az
amortizacid szamitdsakor.

o Kis értékli eszkozok esetén — 200 000 Ft alatti beszerzési érték esetén — lehetséges az

azonnali koltségként elszamolas a szamviteli szabalyok szerint.

Gazdasagi jelentéségiiket tekintve a targyi eszkozok megléte és mindsége jelentdsen
befolyasolja a vallalat mikodoképességét, versenyképességét és pénziigyi helyzetét. Pontos
értékelésiik, megfeleld nyilvantartdsuk és szdmviteli kezelésiik alapvetd elem a vallalati

kontrollingban, beruhdzdsmenedzsmentben és pénziigyi tervezésben.

Ertékelési lehetéségeiket tekintve a szamviteli standarok vonatkozd részeit szeretném
bemutatni nemzeti és nemzetk6zi szabalyozasok alapjan, majd dsszehasonlitani 6ket és ebbdl
kovetkeztetést vonni. A vizsgalt vallalat esetében ezt azért tartom fontosnak, mert az Egyesiilt
Allamokban talalhat6 anyavallalati kot6dés miatt elsGsorban az Amerikai Egyesiilt Allamokban
Altalanosan Elfogadott Szamviteli Elvek (a tovibbiakban: US GAAP) szerint végzi
konyvelését, a magyar Szamviteli Torvényt csak a magyarorszagi miikodés okan, példaul az
éves beszamolo elkészitésekor alkalmazza. Ezzel a parhuzamos miikddés és az év végi atvaltasi
feladatok Osszetettségét is megkisérlem arnyaltan tiikrozni, illetve Osszehasonlitasként a
Nemzetk6zi Pénziigyi Beszdmolasi Standardok (a tovabbiakban: IFRS) vonatkozo részeit is

bemutatom.

A Szt. szerint, valamint Borzan & Szekeres (2023) alapjan a targyi eszkozoket elsdsorban
bekertilési értéken (beszerzési vagy eldallitasi koltségen) kell nyilvantartani. Ez az érték
magaban foglalja a vételarat, a beszerzéssel/eldallitassal kapcsolatban kozvetleniil felmertilt

koltségeket (pl. szallitds, lizembe helyezés, vam, tervezés). A konyv szerinti értéket ezt

16



kovetden az amortizacid €s esetleges terven feliili értékcsokkenés természetesen csokkenti.
Amennyiben a terven feliili értékcsokkenés oka mar nem, vagy csak részben 4all fenn, akkor az
elszamolt értékvesztés visszairhatd. Ennek feltétele az, hogy a megtériild érték ismét legyen
magasabb, mint a konyvszerinti érték. Az eszkdz értéke az értékcsokkenés €s értékvesztés

visszairasaval, a bekeriilési érték f61é nem emelhetd.

A vallalkozas dontésétdl fiiggden lehetdsége van piaci értéken értékelni targyi eszkozeit. Ha az
eszkoz piaci értéke tartdsan €s jelentdsen eltér a kdonyv szerinti értéktdl, a vallalkozas élhet pici
értéken torténd kimutatassal. Ha a piaci érték kisebb, mint a konyv szerinti érték, akkor terven
felili értékcsokkenést szamolhat el, ha pedig magasabb, akkor élhet a terven feliili
értékesokkenések visszairasaval. Ha a visszairas utani érték, mely megegyezik a bekertilési
érték és a halmozott terv szerinti értékcsokkenések kiilonbozetével még mindig alacsonyabb,
mint a piaci érték, akkor a paici értékig novelhetd. A forrds oldalon ez az értékelési tartalékban
fog megjelenni. Amennyiben Gjra értékcsokkenést kell elszamolni, akkor eldszor a felértékelt
értékét kell csokkenteni és ha még mindig magasabb az eszkdz konyv szerinti értéke, akkor

terven feliili értékcsokkenést kell elszamolni (Borzdn & Szekeres, 2023; magyar Szt.).

Az IFRS-ban az IAS 16-ban a Property, Plant and Equipment és az IAS 36-ban az Impairment
of Assets részekben térnek ki teljeskoriien a targyi eszkozokre és értékelésiikre. Nobes és Parker
(2020) alapjan, valamint a standardokbol azt lathatjuk, hogy két alternativat engednek meg a
magyar Szt.-hez hasonldan. A koltség modell szerint a targyi eszkozoket bekeriilési értéken
szerepeltetik és ebbdl az Osszegbdl keriil levonasra a halmozott amortizacid, valamint az
impairment — vagyis az értékvesztés. Amennyiben élnek az atértékelési modell hasznalataval,
akkor az érintett eszkdzosztalyon belill egységesen a vallalat koteles eszkozeit rendszeresen
atértékelni, és piaci értéken kimutatni, melynek a magyar gyakorlathoz hasonldéan pozitiv és
negativ eredményhatésa is lehet. Az IFRS-ek esetében utmutatdsképp lehet még venni az
International Valuation Standards (IVS) és a European Valuation Standards (EVS) nevii
standardokat, melyek az eldbbi esetben részletesebben és mélyebben az utobbi esetében pedig
az eurdpai piacok kornyezetéhez adaptaltan, de az IFRS-sel 6sszhangban mutatjak be a targyi

eszk6zok nemzetkozi értékelési gyakorlatait.

A US GAAP Kieso et al. (2021) szerint a targyi eszkdzok értékelésénél sokkal konzervativabb
a magyar vagy nemzetkozi gyakorlatndl, igy a targyi eszkozoket mindig a bekeriilési koltseg

amortizalt (deprecation) értékén kell nyilvantartani. Nincsen lehetdség piaci értéken torténd
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értékelésre, sem pedig terven feliili értékcsokkenés (impairment) visszairasara, semmilyen
esetben. Mindig a halmozott értékcsokkenéssel csokkentett bekeriilési értéken kell a targyi
eszkOzoket kimutatni. A terv szerinti értékcsokkenést — hasonldan az IFRS-hez ¢s a magyar
Szt.-hez — tobbféle moddon, de mindig a targyi eszkdz csoportra kovetkezetesen kell leirni. Ez

lehet évek szama Gsszege modszer, teljesitményaranyos, linearis és degressziv modszer is.

1. tdblazat: A targyi eszkozok értékelése kiilonb6zo szamviteli standardok szerint

Szempont / standard Magyar szamvitel IFRS US GAAP

Aktivalas Bekeriilési értéken torténik

e Amortizacio, értékvesztés, L )
Koveto értékelés Amortizacio, atértékelés atértekelés Amortizacio €s értékvesztés

Terv szerinti . , , , N .
Mindharom esetben elszamolasa kételezé

értékestkkenés
Terven feliili , , . P . . . , . . C
L. N Elszamolasa kotelezo, visszairasa lehetséges Elszamolasa kotelezd, visszairasa tilos
értékcsokkeneés
Piaci ujraértékelés Megengedett Nem megengedett

Forras: sajat szerkesztés Kieso et al. (2021), Nobes és Parker (2020), Borzan ¢és Szekeres

(2023), IAS 16 és IAS 19 és a magyar Szt. alapjan

A 1. tablazatban 6sszesitettem a kiilonbozo standardok targyi eszkozok értékelését. Mindharom
standard szerint az aktivalas bekeriilési értéken torténik, vagyis a targyi eszkozok eredeti
beszerzési értéken kerlilnek nyilvantartasba. A kovetd értekelés az IFRS és a US GAAP
megkoveteli az amortizacid €s értekvesztés elszamolasat, viszont az IFRS €s a magyar
szamvitel lehetOvé teszi az atértékelést is, mig US GAAP alatt ez nem alkalmazhat6. A magyar
Szt. nem alkalmaz értékvesztést kovetd értékeléskor, ha a piaci érték tartdsan és jelentdsen a

konyv szerinti érték alatt van, akkor terven feliili értékcsokkenést szamol el.

A terv szerinti értékcsokkenést mindenhol kotelezd elszadmolni. A terven feliili értékcsokkenés
elszdmolasa szintén kotelezd mindharom rendszerben, de visszairdsa csak magyar szamvitel és
IFRS esetén lehetséges, US GAAP alatt tilos. A piaci ujraértékelés jogat kizardlag a magyar és
IFRS standardok engedik meg, mig US GAAP ezt nem teszi lehetdvé.

Osszegezve a magyar szamvitel tobbnyire megegyezik az IFRS-ben tapasztalt gyakorlattal — ez
a nagy mértékli harmonizacio miatt lehet igy — azonban a US GAAP egy sokkal konzervativabb

¢s ezaltal szigorubb rendszer a targyi eszk6zok tekintetében.
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1.4. Beruhdzés gazdasagossag, tendereztetés és beszerzési megrendelés

Ebben az alfejezetben a dolgozatom ,,eredmények” részében, a beruhazas bemutatasanal és
értékelésénél hasznalt beruhdzas gazdasagossagi mutatokat, az arajanlatok beszerzésének

modjat — a tendereztetést, és a beszerzési megrendelés jelentdsségét mutatom be.

Z¢éhman & Béhm (2017) alapjan a netto jelenérték (NPV) egy beruhazas jovedelmezdségének
elemzésére szolgald pénziigyi mutatd, amely megmutatja, hogy a befektetés Osszes jovobeni
pénzaramlasanak jelenértéke mennyivel haladja meg a kezdeti befektetés koltségét. A szamitas
soran a jovObeni bevételeket ¢és kiadasokat diszkontaljuk, igy figyelembe vessziik a pénz

1doértékét is, mely a pénziigyi dontéshozas szempontjabdl kifejezetten lényeges szempont.

G G Co

= -Cy+ + o+
NPV=-Cy (1+r)!  (1+r)? (1+1)"

A képletben ,,C0” jeloli a kezdeti beruhazas 6sszegét, ,,Ct” a t-edik idészak varhato pénzaramat,

,I”7 a diszkontratat és ,,n” az idoszakok szamat.

A mutato6 segit meghatarozni, hogy a beruhdzés varhatoan értéket termet-e:
e Ha az NPV pozitiv, akkor a befektetés nyereséges, és érdemes megvalositani.
o Ha negativ, akkor a projekt pénziigyi szempontbol nem javasolt.

Egyszeriien fogalmazva, az NPV megmutatja, hogy egy beruhdzds mennyit ér a mai

pénzértéken, és ez alapjan timogatja a racionalis dontéshozatalt (Zéhman & Béhm, 2017).

To6th (2020) szerint a beruhdzas megtériilési mutatd (ROI) egy olyan pénziigyi mutatd, amely
azt méri, hogy egy beruhdzas vagy projekt milyen aranyban tériil meg a befektetett 6sszeghez
képest. Egyszerlien fogalmazva, a ROI megmutatja, hogy egy adott raforditdsbol mennyi
nyereség keletkezik. A szamitas soran a projektbdl szarmazd nyereségbdl levonjuk a befektetés
koltségét, majd ezt elosztjuk a kezdeti befektetés Osszegével. Az eredményt altaldban

szézalékban fejezziik ki:

beruhazas bevétele-beruhazas koltsége
ROI =

beruhazas koltsége
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Ez a mutatd segit konnyen Osszehasonlitani kiilonb6zé beruhazasok vagy projektek
eredményességét, és tamogatja a gazdasagi dontéshozatalt. Ha a ROI pozitiv, akkor a beruhdzas
megtériil, ha negativ, akkor veszteséges lesz a beruhazas. A ROI jelentds elonye, hogy gyors,
egyszert ¢és jol értelmezhetd visszacsatolast ad a befektetésekrol, igy hasznos eszk6z a pénziigyi

tervezésben és a projektértékelésben (Toth, 2020).

Az IRR (bels6é megtériilési rata) egy pénziigyi mutatd, amely azt mutatja meg, mekkora éves
hozamot ér el egy beruhdzas ugy, hogy minden pénzaramat figyelembe vessziik, és a beruhazas
nettod jelenértéke pontosan nulla lesz. Egyszertien fogalmazva, az IRR megmondja, hogy a
projekt atlagosan hany szazalékot hoz évente a teljes futamideje alatt. Ha az IRR meghaladja a
vallalat altal elvart hozamot vagy tokekdltséget, a beruhdzas pénziigyi szempontbodl kedvezdnek
szamit. Az IRR kiszdmolhat6 az NPV képletébdl, ha a ismert a netto jelenérték. Az IRR nagy
elénye, hogy az id6beli pénzaramlasok litemezését is figyelembe veszi, igy pontosabb képet ad

a befektetés jovedelmezdségérdl, mint a sima ROI mutat6 (Zéhman & Béhm, 2017).

A Blaskovics ¢€s tarsai (2023) alapjan a tendereztetés egy olyan strukturalt beszerzési eljaras,
amely soran a vallalat meghatarozott projekt megvaldsitasdhoz tobb beszallitotol arajanlatot
kér, nyilvadnos vagy meghivasos modon, hogy fOként nagy Osszegili, hosszabb tavu és jelentds
pénziigyi raforditast igénylé CAPEX beruhazasoknal a legkedvezdbb ar-érték aranyt ajanlatot
valassza, a versenyeztetés fokozza a transzparenciat, objektivitast €s mindséget, noveli a piaci
informaciokat, mérhetévé ¢€s ellendrizhetévé teszi a folyamatot, valamint erdsiti a partneri

kapcsolatokat a megrendeld és a kivitelez6é kozott.

A szakirodalom alapjan a tendereztetés folyamat a kdvetkezo:

1. A tender kiir6ja specifikalja igényeit
Az ajanlatkérés meghirdetése/kikiildése
A kapott ajanlatok Osszegytijtése €s kiértékelése

Sziikség esetén targyalas a beszallitokkal

A I

A legmegfeleldbb ajanlat kivalasztasa és a szerz6dés megkdotése

Ez a folyamat biztositja, hogy a véllalat atlathatd6 modon, tobb beszallitd versenyeztetésével,
vildgos miiszaki és pénziigyi feltételek mellett valassza ki a legjobb ar-érték aranya

megvalositast, ezzel minimalizalva a beruhdzads kockézatait és koltségeit. A tendereztetés
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alkalmazasa kiilonosen fontos a CAPEX beruhazasok esetében, ahol a dontések hosszt tava

pénziigyi és mitkodési kovetkezményekkel jarnak (Blaskovics et al., 2023).

A beszerzési megrendelés (Purchase Order, PO) a vallalatok egyik legfontosabb {izleti
dokumentuma, amely hivatalos és jogilag kotelezo érvényli megallapodast jelent a vevo és az
elado kozott. Ez a rendelés egyértelmiien tartalmazza, hogy a vallalat mit, mennyit, mennyiért
¢s milyen feltételek mellett szeretne beszerezni, igy a vallalkozasok kdnnyen vissza tudjak
keresni és nyomon tudjak kovetni megrendeléseiket. A PO-k hasznalata nemcsak a napi
operativ munka soran hasznos, hanem lehetdvé teszi a vasarlasok pontos tervezését, a készletek
és kiadasok ellendrizhetdségét is. Segit megelézni a félreértéseket, megteremti az
elszamoltathatosag alapjat, és timogatja a vallalat pénziigyi atlathatosagat. Osszességében a PO
egy biztonsagos és attekinthetd keretet ad a beszerzési folyamatokhoz, mikézben mindkét fél

érdekeit védi (Vordsmarty & Tétrai, 2019).
1.5. Beruhazasok Magyarorszagon

Ebben az alfejezetben a magyarorszagi beruhazasok jelenlegi helyzetét mutatom be nemzetkozi
kitekintéssel és Osszehasonlitva a V4-es orszdgokkal. Az alfejezet a magyarorszagi fenntarthatod

¢s karbonsemleges beruhazasokrol szol.

Az elmult néhany évben a magyarorszagi beruhdzasok jelentds visszaesést mutattak. A
Kozponti Statisztikai Hivatal (2025) beruhazasokat bemutaté jelentése alapjan 2025 masodik
negyedéveében a beruhdzasok volumene 8,0%-kal maradt el az el6z6 év azonos iddszakatol, mig
negyedéves dsszehasonlitdsban tovabbi 1,1%-0s csokkenés tortént. A hanyatld tendencia mar
2023 ota tart. 2023-ban 8,6%, 2024-ben pedig 14%-0s éves visszaesést regisztraltak a
nemzetgazdasagi beruhdzasoknal, a 2021-es év atlagahoz képest 2025 masodik negyedévére
mar 25,4%-o0s zuhanast mértek. A visszaesés torténelmi Iéptékben is kiemelkedd, az utobbi
harminc évben nem volt ilyen mélypontra példa. A visszaesés foként az ingatlaniigyletek, a
feldolgozoipar és a szallitas-raktarozas agazatokat érinti, kiilondsen ezek teljesitménye maradt
el a varttdl 2024-ben ¢és 2025-ben is. A feldolgozdipari cégek esetében az exportra termeld
vallalkozasok és a gyenge europai autoipari kereslet is rontotta a beruhazasi kedvet, mivel a
vallalatok inkédbb a kivarast valasztottak stratégidjukként. Mindehhez a korabbi magas
kamatszint, a geopolitikai bizonytalansagok és az unids forrasok elmaradésa is hozzajarultak,

amelyek miatt az allami nagyberuhdzasok is nagyrészt elmaradtak.
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A KSH Unio6s Osszehasonlitas jelentése (2025) alapjan a 2020-as évek elején — amikor az
Europai Unid egészében a beruhdzadsi dinamika inkdbb stagnalt — Magyarorszag még
kifejezetten erds iitemli novekedést produkalt a visegradi orszdgok korében. Ez a kedvezd
fejlodési irany azonban 2022 utan megtort, és a magyar beruhazasi tevékenység érdemben
lelassult. Mikdzben tobb régids orszag tovabb tudott élni a béviild beruhazasi lehetdségekkel —
Lengyelorszagban éves atlagban 3—5%-0s ndvekedés volt mérhetd —, addig Magyarorszag
egyértelmiien lemaradt. A V4-ek kozil Lengyelorszag mara kiemelkedik gazdasagi
dinamizmusaval, amelyet nemcsak a beruhazasi aktivitas, hanem a vasarloerd-paritdson mért
realbérek novekedése is jol jelez. Lengyelorszag az unids forrasokat rendkiviil hatékonyan
hasznositotta az elmult hisz évben, beruhazasainak teljesitménye 27 szazalékponttal kozelitett
az EU atlagdhoz, mig Csehorszag és Szlovakia esetében ez a mutato 10, illetve 17 szadzalékpont
volt, Magyarorszag pedig 15 szazalékpontot ért el. Csehorszag gazdasagi novekedése 2024-ben
mar csak 1,1%-ot tett ki, amelyet elsdsorban a beruhazasok visszaesése €és a német gazdasag
lassuldsa magyaraz. Szlovakia is visszaesést tapasztalt az épitdipari beruhdzasok terén,
ugyanakkor az orszdg EU-atlaghoz viszonyitott GDP-je 76%, mig Magyarorszagé csak 68%.
A felzarkozas litemét tekintve az elmult tiz évben Szlovakia tempdsabb eldrelépést tudott elérni,

mint hazank.

Az Eurdpai Fejlesztési Bank majusi jelentése (2025) alapjan 2025 év végére a magyar gazdasag
varhatéan még nem tud érdemben forditani a beruhdzasi trendeken, az év végén ugyan yj
multinacionalis gyarak (pl. BMW, BYD, CATL) nyitasa enyhiilést jelenthet a statisztikaban,
de éves visszaesés akkor is 6% korili lehet. A szakértdk szerint a trendforduldhoz 1) ipari
fejlesztések, az unids forrdsok beindulasa, és a gazdasagi kornyezet bizonytalansdganak
csokkenése sziikséges. Kormanykozeli eldrejelzések szerint 2026-t6l indulhat meg érdemi
javulas a beruhdzasok terén, a ,,fliggetlenebb” kutatoi elorejlezések, pedig inkabb negativ képet
festenek, igy a valosag valahol a ketté kozott lehet. Ha kedvez6 vilaggazdasagi folyamatok és
eurdpai tamogatasok érkeznek az Magyarorszag szdmara is enyhiilést és kiutat jelenthet, de
amennyiben tovabbra is bizonytalan marad a vilagpiac és a tamogatasok tovabbra is

elmaradnak, akkor a visszaesés is tovabb folytatodhat.

Osszegezve tehat a korabbi forrasok alapjan, Magyarorszag beruhazasi teljesitménye 2022 utan
latvanyosan gyengiilt, lemaradt a régids €s europai versenytarsaihoz képest. A visszaesés okai
kozott megtalaljuk a kiilsé kereslet gyengiilését, a geopolitikai ¢és makrogazdasagi

bizonytalansagokat, valamint a timogatési rendszer problémait. K6zéptavon azonban — az ipari
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nagyberuhdzasok beindulasa €s az unids tamogatasok helyreéllasa esetén — javulas remélhetd,

de a versenyképességi hatrany gyors ledolgozéasa komoly kihivast jelent a kormanyzat szdmara.

Az elmult években a fenntarthatosag €s a klimavédelem egyre hangsulyosabb kérdéssé valt
Magyarorszag gazdasagpolitikdjaban, ami a nemzetkézi trendekhez igazodva a hazai
stratégidkban is megjelent. A magyar allam 2020-ban térvényben vallalta, hogy 2050-re eléri a
teljes karbonsemlegességet, ami azt jelenti, hogy az iiveghazhatdsu gazok kibocsatasa ¢€s
elnyelése egyensulyba kertil. Ez az irdny az Eurdpai Uni6 Zold Megallapodasaval és az ,,Irany
az 55%!” celkitlizéseivel Osszhangban van, vagyis mind az EU, mind Magyarorszag eldtt
nagyon hasonl6d kihivasok allnak. A célszamok teljesitéséhez komoly beruhdzasokra van
sziikség nagyjabol 150-200 milliard eurdt kell fenntarthatd fejlesztésekre forditani 2050-ig.
Ezek k6z¢ tartozik a megujuld energiaforrasok bovitése, az épiiletek energetikai korszertisitése,
a kozlekedés dekarbonizéléasa, illetve az ipar €s a mezdgazdasag zold atdllasa (European

Parliament, 2019; McKinsey & Company, 2022).

A statisztikai adatok alapjan a kornyezetvédelmi beruhazasok kiugréan magasak voltak 2014-
ben ¢és 2015-ben, amikor a korabbi unids fejlesztési ciklus projektjeinek lezarasaval
indokolhatd. Azota viszont jelentds visszaesés lathatd. 2018-ban a beruhazasi volumen alig
haladta meg a 213 milliard forintot, és 2020-ban ujabb csokkenés kovetkezett. igy a
kornyezetvédelmi beruhdzasok ardnya az Osszes gazdasagi fejlesztésen beliil a 2015-6s 7,1%-
rol 2018-ra csak 2,0%-ra esett vissza, féleg az unios forrdsok akadozasa és projektcstiszasok
miatt. A magyarorszagi megujuld energiaforrasok részaranya a bruttdé végso
energiafogyasztasban minddssze 14,5%-r61 15%-ra nétt 2015-2022 kozott. Ekdzben a
szomszédos orszagok — példaul Lengyelorszag és Szlovakia — latvanyosabb fejlddést értek el
ezen a téren. Az EU célja, hogy 2030-ra 42,5% legyen az arany, ehhez képest a hazai
eredmények elmaradnak a kivant iitemt6l. Habar a kép sokkal arnyaltabb ennél, az adatok azt
mutatjak, hogy itthon az energetikai zold atallas stagnal, de legjobb esetben is csak lassan halad

(McKinsey & Company, 2022).

A fenntarthatosag szempontjabol a kovetkezo évtized meghatarozé lesz, az unios tdmogatasok
felhasznalasa — 2021-2027 ciklus —, az MNB z06ld finanszirozasi termékeinek bovitése, €s a
maganszektor bevondsa mind kulcskérdés. Nem csak a klimavédelmi vallalasok teljesitése
miatt fontos ez, hanem a magyar gazdasag versenyképességét és energiaszuverenitdsat is

hosszu tdvon tdmogatja (McKinsey & Company, 2022; Magyar Nemzeti Bank, 2024).
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2. Anyag ¢és modszer

Az anyag ¢és modszer fejezetben bemutatom a vallalatot torténeti és gazdasagi szemontok
alapjan. Bemutatom tovabba a beruhazas elétti allapotot, tehat azt, hogy milyen szempontok
alapjan dontottek a beruhazas megvaldsitdsa mellett. A fejezet utolsd szakaszédban az

esettanulmany soran hasznalt elemzési megoldasokrol irok.
2.1. Az NI Hungary Kft. bemutatisa

2.1.1. Torténeti bemutatas

A National Instruments Corporation vallalatot 1976-ban alapitottak James Truchard, Jeff
Kodosky és Bill Nowlin, az Amerikai Egyesiilt Allamok Texas allambéli Austin varosaban.
Tevékenységiiket azért kezdték el, mert nem 4allt rendelkezésre elégséges adat mérési ¢€s
elemzési technologia munkaik elvégzéséhez. A cégesoport kezdetektdl fogva tesztelési, mérési
¢és iranyitasi eszkozoket, megoldasokat hoz 1étre, készit és gyart. 2002. december 23-an a
National Instruments Corporation leanyvallalatot alapitott Debrecenben. Ezen telephely a
budapesti irod4jukkal kardltve NI Hungary Kft. néven kezdte meg miikddését. A debreceni
telephely lett az egész National Instruments kozponti gyara, mely dinamikus ndvekedésen ment
keresztiil, egyre tobb épiilettel és egyre tobb munkavallaloval. Napjainkban Magyarorszag
GDP-jének az elektronikai ipar altal biztositott részének kozel egyotodét adja, az elektronika

exportnak pedig tobb mint 30%-4t biztositja (National Instruments, 2025; Wolfe, 2021).

2023. oktdberében hosszas targyalasok utan az NI-t — a vallalat 2020-t6l NI Corporation néven
miikodott — az Emerson Electric Co. ipari konglomeratum felvaséarolta 8,2 milliard dollar
értékben. A NI vallalatra innent6l Emerson Test and Measurement-ként hivatkozunk, hiszen az

Emerson tesztelési és mérési divizidjaként miikddik tovabb (Emerson, 2023).
2.1.2. Gazdasagi bemutatas

Az Emerson T&M legnagyobb termeld telephelye, egyben az NI Hungary Kft. székhelye
Magyarorszagon Debrecenben a 4031 Hatér Gt 1/a cim alatt talalhat6. A cég jelenleg kozel 1500
fot foglalkoztat, kiknek zome a gyartasban helyezkedik el. Fé tevékenysége a 2612-es TEAOR
szamu elektronikus aramkori kartyak gyartdsa, mely magaban foglalja az automatizalt

elektronikai Osszeszerelést és a hardveres modulok gyartdsat is. Komplex elektronikai
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rendszereket, mérd- és vezérldeszkozoket gyart, amelyeket tobbek kozott a kutatas-fejlesztés,
az ipari automatizalas, az autdipar, az egészségiigy €s a részecskefizika teriiletén vilagszerte
alkalmaznak. A cég kiemelten “High Mix Low Volume” struktaraban gyart kis szérias, egyedi
termékeket, melyekhez tobb mint 2 000 féle termékvariacio tartozik. Az NI Hungary Kft.
stratégiai fontossagunak tekinti a K+F tevékenységet az egész cégcsoport €letében, hiszen ez
az Emerson T&M sikereinek egyik zalogat jelenti. A vallalat folyamatosan boviilé mérnoki,
informatikai és kutat6i csapatokkal rendelkezik, illetve olyan fejlett technoldgiai laborokat
mikddtet, amelyek lehetdséget biztositanak nyitott innovaciora, ujitasok kiprobalasara és
lizleti-akadémiai egyiittmiikodésre is. A Debreceni Egyetemmel mar sok éve tart
egylttmiikddésiik, melynek keretében az Egyetem hallgatéi gyakornoki munkakorben
betekinthetnek és segithetik az NI mitkodését, ezzel jelentds tapasztalatot szerezve és segitve
jovobeli elhelyezkedésiiket elsdsorban mérndki, informatikai és gazdasagi teriileteken,
valamint a vallalat az Egyetemmel k6z0s kutatas-fejlesztési projekteken is dolgozik (National

Instruments, 2025).

Ezen feliil a vallalatnal informatikai fejlesztés, mérndkség és pénziigy is miikodik, amelyek
regionalis és globalis funkcidkat is ellatnak. Az Emerson akvizicié 6ta valamennyi részleg
feladatelosztasa is megvéltozott, tobb NI telephelyet dsszevontak, illetve atalakitottak. Igy
tobbek kozott az NI mérndkségi és péniigyi részlegei tobb kifejezetten Emerson feladatkort is
atvettek, mig az NI bizonyos teriileteinek feladatai pedig az Emerson kdzvetlen pénziigyi és

mérnokségi részlegeihez keriiltek.

A vallalat 2024-es mérlegféosszege — 354,81 USD/HUF mérlegfordulé napi arfolyamon
szamolva — 420,04 milli6 dollar volt. A felvasarlas miatt a mérlegforduld nap december 31-r6l
szeptember 30-ara valtozott, mert az Emerson anyavallalat oktober 1-jét tekinti a pénziigyi év
kezdetének. Ezen iddszak alatt az adozott eredménye 3,92 milli6 dollar volt. Az ezt megel6z6
— tehat a 2023-as iizleti évben — mérlegf6osszege 572,39 millié dollar, adozott eredménye
32,518 milli6 dollar veszteség volt 346,44 USD/HUF arfolyamon. A 2023-as veszteség a 2024-
es idOszakhoz képest a vizsgalt idoszak nagyobb hosszabol fakaddan részben a magasabb
termelési koltségekben rejlik, azonban szembetlindbb kiilonbség a 81,75 milli6 dollaros
elszdmolt értékvesztés a 14 millié dolldros 2024-es iddszaki adathoz képest. Az atlagos
statisztikai allomanyi szint 1445 f6rél 1304 fére valtozott a 2024-es targyévre. A vallalat
elsésorban export mddon értékesit, melybdl 738,52 és 469,85 millid dollaros bevétele

szarmazott a vizsgalt idészakokban. A 2024-es évre az arbevétel ardnyos jovedelmezdség

25



(ROS) értéke 0,8309%, a sajat toke aranyos jovedelmezdség (ROE) értéke 1,6485% ¢és az
eszkdz aranyos jovedelmezdség (ROA) értéke pedig 0,9341% volt. Ezek az értékek az
elektronikai szektorban nem mondhatdak kiemelkedonek (NI beszamolok, 2023-2025).

A Covid-19 pandémia és az Orosz — Ukran haboru eldtti években a cég jellemzden megfeleld
jovedelmezdségi mutatokkal, egészséges mikodési ciklusokkal és teljes egészében életerds
miikddéssel rendelkezett, azonban a vilaggazdasag visszaesése, a megemelkedett energia- €s
logisztikai kotlségek és a globalis kereslet ingadozasa, valamint az Egyesiilt Allamok és Kina
szankcios gazdasagpolitikdja nehezité koriilménynek bizonyult, nem csak a vallalkozasra
nézve, de az Osszes, ebben a szektorban miikddé vallalat mitkodésére. Eurdpa legsikeresebbnek
mondhato elektronikai vallalatainak is nehezére esett az utobbi idészakban a 10%-ot
megkozelitd arbevétel ardnyos jovedelmezdségi szinteket elérni. Példaul szintén a régidban
mikodo a Keysight Technlogies, Rhode & Schwarz ¢s Siemens vallalatok, valamint
magyarorszagi gyartassal rendelkezd Jabil Circuit Magyarorszag Kft., Felxtronics és Bosch
vallalatok is visszaesd vagy csak mérsékelt arbevétel ndvekedéssel €s nagyban megemelkedett
koltségekkel tudtak miikddni, igy a nyereségratdk elmaradtak a kordbban elvart szintektdl

(MacroFab, 2023; Evertiq, 2025).

A jovedelmezOségi ratak és az elszallt gyartasi koltségek konszolidalodni kezdtek iparagi
szinten, igy az NI Hungary Kft. a versenyeldnyét kihasznalva — melyek a kifejezetten rugalmas
¢s magas hozzaadott értékii termelése, a globalis cégcsoport innovativ K+F tevékenységének
tamogatasa, a szertedgazo partnerkapcsolatai az autd- €s repiilégépiparban és végiil a magasan
képzett munakereje —, rovid id6n beliil visszatérhet a kordbban ra jellemz6 profitratak melletti

miikodéshez és még nagyobb sikereket érhet el (National Instruments, 2025; Evertiq, 2025).
2.2. A dolgozat elkészitési modszerének bemutatasa

Ebben a fejezetben bemutatom a beruhazas elétti allapotot, valamint az elemzési munkam

menetét és logikajat.
2.2.1. A vizsgalat el6tt helyzet bemutatasa

Dolgozatom a gyartasi csarnok épiiletében talalhato parasitd rendszer felujitasat veszi alapul,
annak példajan keresztiil mutatja be a vallalat targyi eszkézokre vonatkoz6 CAPEX jellegii

beruhazasi folyamatat, a jovahagyasi menetet és eszkozkezelését. A projekt megvaldsitasara
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alapvetden azért volt sziikség, mert a jelenlegi rendszer mar korszertitlennek bizonyult, illetve
gazzal miikodott, melyet kénytelen volt a vallalat megszilintetni, ha a 2030-as évre célul kitlizott
carbon-semlegességet tartani szeretné. Rendelkezett a vallalat régebbi tartalék parasito
berendezésekkel a hasznalatban 1évOokon kiviil, azonban vész esetén ezek mitkodése nem volt
garantalt. A korszeritlenségbdl az is adodott, hogy a rendszer barmikor meghibasodhatott volna
oly moédon, hogy mar ne legyen képes tartani a gyartasban résztvevd gépek és az alapanyagok
megmunkalasadhoz sziikséges paraszintet, mely olyan helyzetet idézhetett volna eld, melyben a
teljes termelés kénytelen leallni rendkiviill magas veszteségeke eldidézve. A termékek
megfeleld kalibraldsa nem biztosithat6 a 35-65% kozotti partartomanyon kiviil, igy a termékek
kifogéstalan miikodése nem garantalhatd. Ezen feliil a vevok rendszeresen igényelnek termelési
adatokat, és ha azt tapasztaljak, hogy jelentds eltérés van a megszokott adatokhoz képest,
melyeket ismervén tudjak azt, hogy a termékek csak abban az esetben mitkodnek megbizhatoan,
ha az eléallitasi koriilmények megfelelnek a kivant standardoknak, akkor az a vevéi bizalom
elvesztését jelentheti a vallalat szamdra. Ezek az események olyan kockazatot jelentenek,
melyeket egy vallalat sem hagyhat figyelmen kiviil, igy a létesitmény iizemeltetési csoport
(facility) mérnokei a helyzet felmérése utan nekidlltak kidolgozni a beruhazési tervezetet, a {6

parasito rendszer cseréjének és korszertisitésének céljabol.
2.2.2. Az elemzési modszer

A dolgozat elkészitésének szakmai alapjat a vallalati FP&A (Financial Planning & Analysis)
csapat tagjaival, valamint a Business Insights and Reporting menedzserrel valé aktiv
kapcsolattartas biztositotta, aki a téma kivalasztasaban is dontd szerepet jatszott. Mivel minden
termeld vallalkozds szdmara meghatarozo jelentdségliek a targyi eszkdz beruhdzasok, az
ezekhez kapcsolddo dontési és végrehajtasi folyamatok vizsgalata kiilonosen aktualis, hiszen a
beruhdzasok hatékonysdga ¢és  atlathatdosaga alapjaiban  befolyasolja a  vallalat
versenyképességét és hosszl tava sikerességét. A vizsgalathoz a vallalati gyakorlatban nem
régiben végrehajtott beruhazéasi projekteket elemeztem. A megfeleld esettanulmény
kivélasztasat kovetden a sziikséges dokumentumokat tobb forrasbol — a Facility Engineer
leadtdl, illetve a beszerzési teriiletr6l — szereztem be. A komplett elemzés megvalodsitasa
érdekében az Emerson és az NI AR tréninganyagait, valamint a kapcsolédd vallalati
szabalyzatokat is feldolgoztam, hogy a beruhdzasi folyamat minden relevans aspektusat
részletesen bemutathassam. Munkdm soran folyamatos konzultaciot folytattam a vallalati

szakemberekkel, és amennyiben kérdés meriilt fel, nyitottan alltak rendelkezésemre, igy
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formalis interjuk készitésére nem volt sziikség, ugyanakkor a szakmai tdmogatds mértéke

jelentds volt.

Az adatelemzést, valamint a beruhézési folyamat értékelését a rendelkezésemre all6 vallalati és
szakirodalmi forrasok 0Osszehasonlitd elemzésével végeztem el, kontrolling szemléletii
értékelési szempontok alkalmazéasa mellett. A dolgozat modszertani hattere tehat a gyakorlati
példak, vallalati dokumentumok, szervezeti tapasztalatok és elméleti modellek egylittes
feldolgozasan alapul, melynek célja egy atlathatdo és hatékony beruhazasi dontési és

végrehajtasi folyamat bemutatasa.
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3. Eredmények ¢€s azok értékelése

Ebben a fejezetben egy esettanulmany keriil bemutatasra, az NI Hungary Kft.-nél véghezvitt
targyi eszkdz beruhazassal kapcsolatosan. E16szor bemutatom, hogy a cégnél hogyan értékelik
¢és kezelik a targyi eszk6zoket — a hossza élettartamu/lejaratu eszkozok szabalyzata szerint —
elsésorban a 2023-as felvasarlas eldtti szabalyzat alapjan, de a valtoztatdsokra az érintett
részekben kitérek. Azért dontottem a régi szabalyzat feldolgozasa mellett, mert nem sok esetben
torténtek jelentds modositasok és az NI régi szabdlyzata kifejezetten dsszeszedett és informativ.
Ezt kovetden pedig azt mutatom be, hogy hogyan megy végbe a targyi eszkdzok beruhdzasnak
folyamata, az igény felmeriilésétdl egészen a projekt bezarulasdig, eldszor az altalanos
folyamatokat tekintve, majd egy konkrét példan keresztiil — olyan részletezettséggel amennyire
a rendelkezésre all6 adatok és a dolgozat megvaldsithatdsaga lehetdvé teszi — majd értékelem
a konkrét beruhdzas alatt lefolytatott folyamatot a kontrolling elvarasok és a feldolgozott

szakirodalmak alapjan.

3.1. A hosszu élettartalmu eszkozok kezelésének bemutatasa az NI Hungary

Kft.-nél

A targyi eszkozok — és bizonyos immateriadlis eszk6zok is — egységes szabalyzat szerinti
kezelése kulcsfontossagli egy vallalat miikodésében, ez biztositja az aktualis jogszabalyoknak
valé megfelelést, az atlathatd és hatékony mitkodést és a pénziigyi tervezhetdség biztositasat.
Neélkiile a targyi eszkozok aktivalasa, hasznos élettartamanak megallapitasa, értékének leirasa
¢és kivezetése egy rendkiviil aprélékos, sok hibalehetdséget magaban rejtd folyamat lenne.
Mialtal a szabdlyzat teljeskoriien kitér eszkdzosztalyonként, dsszeghataronként, felhasznalasi
célonként, hasznos élettartamonként az imént felsorolt szempontokra, igy barmi nemii

félreértés, pontatlansag és hiba a targyi eszk6zok kezelésénél kizart.

A kovetkezd alfejezetekben a szabalyzat szerini bontast fogom alkalmazni, ami a kdvetkezo:

e Beszerzések — Hosszu élettartalmu eszk6zok aktivalasa (kiilsé beszerzések)
o (Cégen beliili eszkoz athelyezések — készletek és targyi eszk6zok (PP&E)
e Hasznos ¢élettartam megallapitasa

o Kivezetés
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e Tovabbi megfontolasok

A teljes kép lefestéseéhez ismertetnem kell azt, hogy a szabalyzatnak minden NI leanyvallalat
a hatalya aléd tartozik és a szabdlyzat alol kivételt képeznek — tehat kiilon szabalyrendszer
vonatkozik rajuk — a lizingek, a vallalat felvasarlasbol szarmazo6 immaterialis javak és goodwill,
a jelent6s kivezetések, illetve az add és torvényi megfontolasokbdl nyilvantartasba vétel €s
értek leiras is. Arra is felszeretném hivni a figyelmet, hogy a US GAAP-ben az amortizaciot
inkabb az immaterialis eszk6zok esetében az értékcsokkenést pedig a materidlis eszkozok
esetében szoktadk hasznalni, ¢én azonban felvalta is haszndlom oket, ugyanis a
szovegkornyezetbdl egyértelmiivé valik, melyik eszkdzesoportrdl van sz6. A szabdlyzat tobb
pontban is kitér az eszkozokkel kapcsolatos dontéshozatal felelésségi koreire, én azonban erre

nem térek ki dolgozatomban, a dolgozat témajban vald alacsony relevancidja okan.

3.1.1. Beszerzések — Hosszu élettartalmu eszkdzok aktivalasa (kiilsé beszerzések)

A szabalyzat a hosszu ¢€lettartalmu eszkdzeit az alabbi csoportokba sorolja:

e Fold és foldfejlesztések (PP&E)

e Epiiletek és épiiletfejlesztések (PP&E)

o Gépek és berendezések (PP&E)

e Butorok és berendezések (PP&E)

e Szoftverlicenszek (PP&E)

e Bérleti jogok fejlesztései (immaterialis javak)

e Szabadalmak (immaterialis javak)

Az NI targyi eszkozei — ezalatt minden hosszu élettartalmu eszkdzre gondolunk — alapvetden
beszerzési koltségen szerepelnek a konyvekben, amibdl levonjak az eddigi amortizaciot,
kivéve, ha az eszkoz terven feliili értékcsokkenést szenvedett (ilyenkor az értékcsokkentett

beszerzési értéket fogjak csokkenteni a terv szerinti értékcsdkkenéssel).

Az eszkoz értékesokkenését attdl a naptol allapitjak meg, amikortol az eszkdz tizembehelyezése
megtortént €s kész a hasznalatra akkor is, ha még nem keriil tényleges hasznalatba vételre
kivéve, ha egy hosszadalmasabb engedélyezési vagy vizsgélati procedura zajlik, ilyenkor

engedélyezett a procedira végének megvarasa.
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Az eszkdz beszerzéskori értékére a terv szerinti értékcsokkenési leirds minden esetben a
megallapitott hasznos élettartam szerinti linearis értékcsokkenési leirdsi modszerrel keriil
elszamolésra. A hasznos élettartam végi maradvanyértéket minden eszkoz esetében altalaban

nullanak tekintik.

A szabdlyzat ala tartozo hossza élettartalmt eszkdzokkel kapcsolatos koltségek aktivalasanak
also értékhatara 1500 dollar egyenként. Tehat az 1500 dollar értéket meghaladd beruhazas
esetén, a koltségeket aktivaljuk és az eszkozre értékcsokkenést szamolunk el, alatta egy
Osszegben leirhatd koltségként az eszkoz értéke. Ez alol a szabaly alol, azonban vannak

bizonyos kivételek.

Ha egyszerre keriil beszerzésre tobb olyan eszkdz, amelyek egységara kevesebb, mint 1 500
dollér, de a teljes beszerzés Osszege — itt feltétel, hogy azonos tipust eszk6zokrol beszéljiink és
30 napon beliil legyenek a beszerzések — meghaladja a 15 000 dollart, akkor ezeket bizonyos
esetekben mégis eszkdzként lehet nyilvantartani. Ha viszont az egységar kevesebb, mint 1 500
dollér, és a teljes beszerzés 0sszege sem éri el a 15 000 dollart, akkor minden ilyen eszkozt a
beszerzéskor koltségként kell elszamolni, nem lehet Oket az eszk6zok kozott kimutatni.
Tipikusan ilyen eszko6zok, a szoftver licenszek, azonos helyszinre vald butor beszerzések,

illetve a halozati és telekommunikacids eszkozok.

Jelentds kivételt képeznek még a gyartas kialakitdsahoz kapcsolodo szerszamok, eszk6zok €s a
nem ismétlddé mérndki koltségek. Ezen eszk6zok esetében az alséd értékhatar 2000 dollar. A
sajat tulajdonu épiiletekhez és bérleti jogviszonyhoz kotddd felujitasok esetében az alséd

értékhatar 5000 dollar.

Az értékcsokkenést tekintve az Emerson szabalyzata szerint, ha a beruhdzas aktivalasa adott
hoénap 15-¢éig megtdrténik — a honap kozepe —, akkor honap 15-e lesz az aktivalas idpontja,
azonban ha 15-e utdn — vagy a hoénap kozepe utdn — torténik az aktivalas, akkor a

soronkovetkezd honap 1-je lesz az iizembehelyezés idépontja.
3.1.2. Cégen beliili eszkdz athelyezések — készletek ¢€s targyi eszkozok (PP&E)

Az Gsszes olyan nyereséget vagy veszteséget, amely a cégcsoporton beliili — ebben az esetben
az NI sajat lednyvallalataira gondolunk — hosszu élettartamtl eszkozok atviteleibdl szarmazik,
a konszolidalt pénziigyi kimutatdsokban figyelmen kiviil kell hagyni. A meglévé hosszl

¢lettartamu eszk6zok mas NI telephelyre torténd athelyezésével kapcsolatos koltségek, mint
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példaul az atszallitas, szétszerelés és Gijra Gsszeszerelés, nem mindsiilnek aktivalhato beruhdzasi
koltségnek, igy ezeket azonnal koltségként kell elszamolni, nem szabad eszkozként aktivalni
¢s kimutatni. Specidlis helyzet €s a szabalyzat részletesen rendelkezik abban az esetben, ha
eszkoOz athelyezés torténik egy masik részlegre az NI-on beliil vagy egy konkrét vevoi lokaciora
Htesztelés €s értékelés” cimen, formalis eladasi szerz6dés megléte nélkiil, de dolozatomban erre

a részre nem térnék ki, relevancia hiany és helyigényi megfontolasokbol adédoan.

Azon eszk6zok esetében melyek az altalanos szerzodési feltételek mellett kertilnek egy olyan
harmadik félnek eladasra, aki az eszkozt bérletbe adja vagy lizingre bocsaltja a
végfelhasznalonak, a bevételek €s az eldallitasi koltségek (COGS) is elszamolasra kertilnek az

NI altalanos eljarasai és szabalyzatai szerint.

A szabdlyzat ezen ponton beliil tobbek kozott részelesen kitér még azon eszkozokre, melyek a
cégen beliilli athelyezés kovetkeztében is az NI tulajdondban maradnak és specialis bérleti
szerz6dés keretében torténik dtadasuk. Valamint az ezen szabalypont ala esd eszkdzoket feliil
kell vizsgalni értékvesztés vagy mas a hasznos ¢élettartamot befolyasold esemény
bekovetkeztében, ha a torténés kovetkeztében az érték vagy €lettartam valtozas szignifikansnak

tekintheto.
3.1.3. Hasznos élettartam megallapitasa

A hosszu élettartamu eszkoz hasznos élettartama az az iddszak, ameddig az eszk6z varhatdan
kozvetleniil vagy kdzvetve hozzajarul a jovébeni pénzaramokhoz. A hasznos élettartam azt az
1ddszakot veszi figyelembe, ameddig az NI tervezi az eszkdz hasznalatat. Ez azonban olykor

eltérhet az eszk6z gazdasagi €lettartamatol.

A hasznos élettartamot mindig eszkdzonként, egyenként kell meghatarozni, melyek altalaban
0sszhangban lesznek az iranymutat6 elvekkel kivéve, ha az NI vezetése — a pénziigyi vezetd

vagy a szamviteli szabalyzat — mashogy nem rendelkezik.

A hasznos élettartamot illetden tobb eszkdzcsoport estében is valtozas tortént a felvasarlast
kovetden, ezeket a kovetkezo tablazatban bemutatom és Gsszehasonlitom, majd 6sszegzésképp

irok roluk. Fontos, hogy az EMR-el jelolt tdblazat van jelenleg életben, ez az irdnyado.
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2. tablazat: Az eszkozok hasznos élettartama (me.: év)

Eszkoézkategoria Hasznos élettartam (NI) Hasznos élettartam (EMR)
Fold fejlesztések /A 20
Epiiletek 20-40 20-40
Epiilet fejlesztések 20-40 20-40
Szamitogépek 4 4
- R&D Laptopok nem létezett 3
Halézati/Vided eszkozok 3-7 3-5
Nem gyartasi eszkozok 5 5
Gyartasi eszkozok - 5 év 5 5
Gyartasi eszkozok - 7 év 7 7
Butorok és berendezések 7 10
Szerszamok 5 5
Gépjarmiivek 5 4
Vasarolt szoftverlicenszek 3 3
Szabadalmak 10 /A
Bérleti felujitasok Kiilonbazé Kiilonbozd
Uzletagi kolesonzott rendszerek 2-4 2-4

Forras: sajat szerkesztés az NI Corporation és EMR Corproation hosszu élettartalmu eszkoz

kezelési szabalyzata alapjan

A 2. tablazatbol latszik, hogy az NI a foldekre nem éllapitott meg hasznos €lettartamot, ugyanis
nincs értékcsokkenésiik, de az Emersonos szabalyzat szerint a foldeket érintd fejlesztéseket
lehet aktivalni és hasznos élettartamot is megallapitani. Ezek a fejlesztések magukban foglaljak
a keritéseket, jardakat, hidakat, utakat, szennyviz elvezetd rendszereket, csatorndkat és
telepitett cserjék, bokrok. Az épliletekre és az épiiletekkel kapcsolatos fejlesztésekre 20 és 40
év kozotti hasznos élettartamot allapit meg a beruhdzas pontos koriilményeinek és adatainak
fliggvényében mindkét szabalyzat. A szamitogépekre 4 évet allapit meg, azonban a kutatés és
fejlesztés teriilet laptopjaira csak 3 évet allapit meg. Itt kardinalis fontossagt, hogy korszertiek
¢s frissek legyenek a gépek, elsdsorban a nagyobb megterheléssel jard tervezdi munka €s az
ezzel Oszefiiggd nagy erdforrds igényli szoftverek haszndlata miatt. A halozati és videods
eszkozok 3 és 7 éves intervallumrol 3 és 5 évesre valtozott, csokkent a maximalisan
meghatarozhat6 élettartam. A nem gyartasi és bizonyos gyartasi eszkozok valtozatlanul 5 éves
id6tartamon kerlilnek meghatarozasra. Természetesen a tipikusan 7 évig hasznalt eszk6zok
tovabbra is 7 éves idOtartamon keriilnek kimutatésra, a csoport nem sziint meg. A butorok és
berendezések 7 évrol 10 évre valtoztak. A szerszamok valtozatlanul 5 éven keresztiil, a
gépjarmiivek 5 évrdl 4 évre valtoztak, ami a hasznos élettartamot illeti. A szoftverlicenszek 3,

a szabadalmak pedig 10 évnyi hasznos ¢€lettartamon kertilnek leirasra eredetileg, a szabadalmak
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csoportja, azonban kiilonds moédon ugy tiinik megsziint az EMR kimutatasaiban.. A bérleti
felujitasok projekt fiiggden kiillonb6z6 hasznos élettartammal rendelkeznek mindkét szabalyzat

szerint.
3.1.4. Kivezetés

A hossza élettartamu eszkozok kivezetésénél — legyen az értékesités, leselejtezés,
megsemmisités, végleges atadas egy masik félnek vagy a tulajdonjog megsziinésének egyéb
forméja — nyereséget vagy veszteséget szamolnak el a kapott ellenérték és a kivezetéskori

konyv szerinti érték kiilonbozete szerint.

A nem jelentdsnek megitélt nyereséget vagy veszteséget, miikodésen kiviili eredmények kozott
kell kimutatni (non-operating income). Jelentés — 50 000 dollart meghalad6 konyv szerinti
értek esetén — eszk6zok értékesitésekor egyeztetés sziikséges a pénziigyi beszamolasi csapattal,

mivel eltérd bemutatésra is sziikség lehet a US GAAP eldirasainak valo megfeleléshez.

A hosszu lejaratu eszk6zok kivezetésérdl negyedévente jelentést kell késziteni a pénziigyi
beszamoloért felelés csapatnak. Ez azért fontos, hogy az Amerikai Ertékpapir- és
Tézsdefeliigyeletnek (SEC) benyujtott konszolidalt cash flow kimutatas pontosan tiikrézze a

készpénzmozgésokat s eszkozvaltozasokat.

Az EMR szerinti modositas kovetkeztében, a teljesen leirt értékii eszkdzoket nem vezetik ki
automatikusan, hanem ellendrizni kell az eszkoz allapotat. Ha tovabbra is hasznalatban van azt
meg kell erdsiteni €s atvezetni a kovetkezd idOszaki kimutatasba. Ha megsziint a hasznélat,
akkor azonban manudlisan kivezethetd az eszkoz. Célja, hogy elkeriiljék azt, hogy a
fokonyvekben és analitikus nyilvantartasokba beszoruljanak a teljesen leirt, gazdasagi értéket
mar nem nem képviseld, sok esetben nem is létezd eszkdzok. Az el6zd periddusbdl atvezetett

eszkozoket 1s ujra kell vizsgalni minden periddusban.
3.1.5. Tovabbi megfontolasok

A tokebefektetésekhez kapcsolddo allami tdmogatasokat nem kozvetleniil az eszkdz arat
csokkentik, hanem az eszkdzoktdl kiilon hosszl lejarati kotelezettségként kell kimutatni. Az
eszk6z amortizacidja soran fokozatosan, a vele megegyezd értékben — vagy megegyezd
aranyban a a tdmogatas nem terjed ki az eszkoz teljes beszerzési arara — kertiil felhasznalasra,

¢és csokkenti az eszk6z amortizacids koltségeét.
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Azon esetekben, amikor az NI egy olyan szerzddést allit ki, mely tobb komponens
értékesitésérdl szol — targyi eszk6z és kapesolodo szolgaltatasok pl: oktatas — akkor a bevételek
elszamolésat nem a szerzddés szerinti értékeken, hanem a kiilon piaci értékeken (Un.
standalone selling price) kell kimutatni, hogy pontosan tiikr6zze a vallalkozas, valamint az

értékesitett eszkdzok €s szolgaltatasok gazdasagi teljesitményét.

A hosszl élettartamt eszk6zok (immateridlis javak és goodwill kivételével) akkor kell
értékvesztési vizsgalatnak alavetni, leirni vagy a hasznos élettartamukat mddositani, amikor a

kovetkezo jelek koziil legalabb egy fennall:

e Jelentds piaci arcsokkenés az eszkdz vagy eszkozcsoport esetében

o Kedvezotlen valtozas az eszkdz hasznalati modjaban vagy fizikai allapotaban

e Jogi vagy lzleti kornyezetben bekovetkezd jelentds kedvezdtlen valtozas, beleértve a
szabalyozoi intézkedéseket

e A bekeriilési vagy eldallitasi koltségek jelentOs tullépése az eredetileg tervezetthez
képest

e A mukddési vagy cash flow veszteség aktualis id6szakban, amely korabbi veszteségek
ismétlodésével vagy folyamatos veszteség-elorejelzéssel tarsul az eszkdz hasznalata
kapcsan

e Az aval6szinli elvaras, hogy az eszkozt a korabbi becsiilt hasznos élettartam vége eldtt
el kivanjak adni vagy mas modon megsziintetni. A valoszinii ebben az esetben tobb

mint 50%-o0s valdsziniiséget jelent.

A vallalat szabalyzata kiilonbséget tesz a vasarolt szoftvereken és a szolgaltatdsok révén
hasznalatba vett szoftvereken. Ha egy szoftvert megvésarolnak és annak hasznélati jogat
ténylegesen megszerzik, akkor az eszkozként keriil a mérlegbe. Ha viszont csak
szolgaltatasként — példaul SaaS, felhdalapt eldfizetés — veszik igénybe, és a szoftvert a
szerz6dés szerint nem birtokolhatjdk, akkor azt csak szolgaltatasi koltségként, vagy eldre
kifizetett szolgaltatasként szdmolhatjak el. A bevezetési és implementacids koltségek tobbségét
(tréning, belsé munka, adattisztitds stb.) altaldban nem lehet az eszkozértékhez hozzdadni

kivéve, ha éppen fejlesztési fazisban, kiilsé szolgaltatoval igazoltan torténnek.
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3.2. A CAPEX ¢és AR folyamat bemutatasa

A targyi eszkoz kezelést kovetden szeretnék ratérni a vallalat belso, projekteket illetd szamitasi,
jovahagyasi és egyéb folyamataira. E16szor bemutatom a vallalaton beliil alkalmazott CAPEX
folyamatot, utana azon beliil az alkalmazott keret igénylési folyamatot, illetve céljat — a kettd
egyébként szorosan Osszefiigg. Ezutan kitérek a pénziigyi alkalmazott rendszerre, ezaltal teljes
képet kapva a hosszu lejarati beruhdzéasokkal kapcsolatos szamitasokat, jovahagyasokat, és

megfelelési kritériumokat illetden.
3.2.1. A CAPEX folyamat bemutatasa

Minden jelentds targyi eszkoz allomannyal rendelkezd vallalat esetében — igy az NI-nal is —
kulcsfontossagu a megfelelé CAPEX folyamat kialakitasa és megfeleld hasznalata, melynek 6
célja, hogy a vallalat hosszii tdvi beruhdzasai egy Aatlathatd, szabalyozott rend szerint
torténjenek. Mint ahogy azt mar emlitettem a beruhdzésok nem a napi miikodést szolgaljak,
mint az — OPEX beruhazasok — hanem 1j eszk6zok beszerzését vagy meglévok fejlesztését
jelentik. A vallalat szamara kardinalis fontossagu, hogy a beruhazéasok pénziigyi szempontbol
megalapozottak legyenek, a koltségvetés jol tervezhetd és ellendrizhetd maradjo, és ezt
biztositja a folyamat. Igy a vallalat dontéshoz6i mindig tisztaban vanna vele, hogy a véllalat
milyen forrasokat hasznal fel, és képesek figyelemmel kisérni a kiaddsokat a jovahagyastol

egészen a megvalositasig.

Az NI altal aklamazott CAPEX AR folyamat {6 elonyei:

o Koltségvetés allokalasa: Biztositja, hogy a beruhdzasi koltségvetés megfelelden

rendelkezésre alljon, és a szervezeti prioritdsok szerint torténjen a projektek

finanszirozasa.

o Kboltségvetés monitorozasa: Eldsegiti, hogy az allokalt koltségvetést idoben és

hatékonyan hasznaljak fel, maximalizalva a pénziigyi hatékonysagot. Itt emlitik a ,,Use

it or Lose it” elvet, vagyis ami forras nem keriil felhasznalasra, az elvész.

o Koltségvetés kontroll: Atlathatosagot, elérejelezhetéséget és kontrollt nyujt igy a

menedzsment megalapozott pénziigyi dontéseket tud hozni.
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Az NI CAPEX AR folyamatanak legjobb gyakorlata a jovahagyasi munkafolyamatot érintéen
a keret igénylés idében torténd elkészitése. 100 és 120 nap kozotti idét szannak az AR-ok
elokészitésére a projket komplexitasa és az igényelt 0sszeg fliggvényében, ezaltal bizotsitva
azt, hogy elég id0 jut az elOkészitésre és minimalizalja a hiba lehetdségeket. A pénziigyi
munkafolyamatot érinté legjobb gyakorlat a pénziigyi mesterfajl naprakészen tartdsa. Ebben
vezetik az igénylés statuszat, mely lehet ,nem elkezdett”, ,,folyamatban”, ,,jovahagyott” €s
,visszavont”, illetve a fizetési statuszt is, mely pedig lehet ,,elkotelezett”, ,,nem elkdtelezett”,

LHhzetve” és ,,nem fizetve” jelolési.

Ezen gyakorlatok segitenek a folyamatban részvevOknek — legyenek azok a projekt
tulajdonosai, koordinatorok, menedzserek vagy pénziigyi tervezok — abban, hogy atlathatova
teszik folyamatot, biztositjdk a visszakdvethetdséget és jelentds informacié mennyiséget is
szolgéaltatnak, igy lehetdséget teremtenek varatlan problémak esetén torténd gyors reagalasra és

szlikségszerl Gjratervezésre.

A véllalatnal nyolc CAPEX kategoria keriil megkiilonbdztetésre:

e Kapacitds  bovités: termelési  kapacitds  bdvitése, nagyobb  mennyiségi

termék/szolgaltatas eldallitasa.

o Képesség novelés: j folyamat, eszkdz vagy technologiai fejlesztés, ami eddig nem volt

elérheto6 a vallalat szamara.

o Koltség csokkentés: a beruhazas koltséget takarit meg, vagy a koltséget felmeriilését

teljesen elkeriilhetové teszi.

e Hatékonysag novelés: a termelés gyorsabba és gordiilékenyebba valik, igy ugyanazt az

eredményt kevesebb 1d6 vagy erdforras felhasznalasaval érik el.

o FEgészségi, biztonsagi és kornyezetvédelemi: Az egészségveédelmi, kdrnyezetvédelmi és
munkabiztonsagi eldirdsok betartasat €s fejlesztését szolgalja.

e Uj termék fejlesztése: egy uj termék bevezetését elokészitd beruhdzas, mint példaul egy

uj gylrtosor. A piacra lépés egyik sziikséges eleme.

o Eszk6zok potlasa: Elavult, értékcsokkenéssel leirt, gazdasagilag nem megtériiléen

javithato eszk6zok cseréje, ) korszerti berendezésekre.

o Fenntarthat6sdg: a vallalat hosszu tavu fenntarthaté miikodését szolgald beruhdzasok,

melyek célja lehet energiatakarékos technologiak alkalmazasa , hulladékcsokkentés,

vagy megujuld energiahasznalat bevezetése.
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A kategdria pontos meghatarozsa nagyban befolyédsolja a beruhazasi folyamat kivitelezését,
hiszen a megjeldli a feleldsok és projekt tulajdonosok korét, illetve mas szamitdsokat kell és
lehet elvégezni egy hatékonysag noveld beruhazas esetében €s egy kornyezeti vagy biztonsagi
beruhdzas esetében. Nem minden kategoriatdl var a vallalat bevétel ndveld vagy koltség
csOkkentd hatast, hiszen a mukodés kritikus beruhdzasokat kénytelen végrehajtani koltség

vonzattol fiiggetleniil is.

Miutén tisztaztuk a CAPEX kategoridkat 1ényeges kitérni a CAPEX szerepekre is. Fontos, hogy
a folyamat minden résztvevdje tisztaban legyen kotelességeivel, feladataival, illetve azzal, hogy
6 hol helyezkedik el a folyamatban és kik a tovabbi szereplok, akikkel fel kell vennie a

kapcsolatot a beruhazasi eljaras soran.

A kovetkezd szerepeket jeloli ki a vallalat:

e CAPEX menedzser: Tulajdonképpen a folyamat tulajdonosa. O felel az eredmények és

statuszok koOvetéséért, valamint a CAPEX tervezéséért. Feladata tovabba az
eldrejelzések készitése és a jovahagyasok koordinalasa.

e Org koordinator: igényeket és sziikségeket azonosit, prioritdsokat 6sszehangolasat és

eszkbzcsomagok Osszevonasat is lefolytatja AR 1étrehozasnal. Kozvetleniil Ossze
dolgozik az FP&A- vel, valamint tdmogatja az engedélyezési folyamatot és a projektek
végrehajtasat.

e FP&A: A pénziigyi tervezési €s elemzési kollégak feladata a beruhdzasi kérelmek
pénziigyi optimalizalasa, elemzése és jovahagyasa, valamint annak ellendrzése, hogy
minden igény megfelel-e az eldirt szabalyoknak.

o Beszerzés: A beszerzési teriilet végzi az ajanlatok bekérését, a beszallitokkal valo
kereskedelmi feltételek egyeztetését, illetve a beruhazashoz sziikséges beszerzések
lebonyolitasat.

e Jovahagyok: A jovahagyok a vallalati jovahagyasi matrixot (DOA) kovetve
jovahagyjak vagy visszakiildik tervezésre a beruhazasokat, értéktdl fliggden, mely

hierarchiai lancolatra a kés6bbiekben bovebben kitérek.

Kontrolling szempontbdl a folyamat szerepekre bontasanak logikaja j6 modellnek tiinik, hiszen
a munkamegosztds ¢és célzott munkavégzés miatt a folyamat gordiilékenyebb és

visszakovethetobb, mely nagy flexibilitdst ¢és alkalmazkoddképességet, valamint
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hatékonysaggal ruhdzza fel a vallalatnal alkalmazott gyakorlatot. Negativuma az lehet, ha
valamely szereplonél fennakad az iigymenet és emaitt elhuzodik a teljes folyamat, ilyenkor

tulzott feladatfelosztasrol beszélhetiink.
3.2.2. A keret igénylési folyamat célja és menete

A véllalati beruhazasok jellemzden jelentds tokeigényl €s hossza tava — azaz CAPEX jelleg
— dontések, amelyek elvégzése nemcsak pénziigyi, de stratégiai €s operativ modon is jelentds
rdhatdssal vannak a vallalat jovébeni teljesitményére. Ezen beruhazéasi dontések
megalapozottsagat ¢€s atlathatosadgat biztositja az appropriation request (AR), vagyis a
beruhazési igény jovahagyasi kérelme. Az AR alapvetd célja, hogy formalis keretet adjon a
beruhazési dontéshozatalnak, és egységes elvek mentén 6sszehasonlithatova tegye a kiillonbozo
beruhazasi javaslatokat. Az eljaras célja, hogy a vallalat vezetése és a kontrolling részleg
atgondolt dontést hozhasson, mivel a beruhdzasokat tobb oldalrél — pénziigyi, miszaki ¢€s

stratégiai néz6pontbdl — is értékelik, mieldtt jovahagyasra keriilnek.

Az appropriation request tehat nem egyszerli adminisztrativ dokumentum, hanem a beruhazasi
kontrolling egyik, hanem a legfontosabb eszkoze, amely eldsegiti a forrasok hatékony
allokalésat, a kockéazatok azonositasat és a vallalati tOke optimalis felhasznaldsat. Az egységes
jovahagyasi folyamat hozzajarul ahhoz, hogy a dontéshozatal 4tlathat6, auditalhato €s a vallalati
stratégiaval Osszhangban torténjen, mikdzben a kiilonb6zd szervezeti szintek is megfeleld

beleszolast kapnak a beruhazasi dontésekbe.

Az appropriation request folyamata a gyakorlatban tobb egymast kovetd szakaszbol all,
amelyek célja a beruhdzasi igény részletes értékelése és a dontéshozatali feleldsség megfeleld
szintre delegalasa. A folyamat kezdetén a beruhédzasi javaslatot eléterjesztd szervezeti egység
elkésziti az AR-dokumentumot, amely tartalmazza a projekt céljat, miiszaki tartalmat,
koltségbecslését, valamint a beruhazas varhato pénziigyi hatasait. Ezt kvetden a kérelem tobb
jovahagyasi szinten halad keresztiil, ahol minden szint a sajat feleldsségi korében vizsgalja a
beruhazas indokoltsagat és kockazatait. Az tigynevezett ,,AR approval flow” tehat biztositja,
hogy a beruhazési dontés nem egyetlen személy vagy részleg hataskorében sziiletik meg, hanem
tobbszintli, transzparens ¢és ellendrzott folyamat eredményeként. E hierarchikus felépités célja
egyrészt a vallalati er6forrasokkal vald felelds gazdalkodas, mésrészt annak garantaldsa, hogy

a beruhazasi projektek valdban a stratégiai prioritasokhoz illeszkedjenek.
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A kovetkezOkben az NI Hungary Kft.-nél alkalmazott keret igénylési folyamatot fogom
bemutatni altalanossdgban, majd a parasitd berendezések beruhdzdsira vonatkozé

szempontokat ismertetem ¢€s értékelem.

Az AR folyamat elsdé kérdése, ami felmeriil az az, hogy mikor van sziikség egyaltalan AR
dokumentum kitoltésére. Hiszen, ha minden vallalati koltés ehhez lenne kotve, akkor az
nagyban hatraltatna a vallalat folyamatos mukodését. Ebben az esetben az a kikotés, hogy
CAPEX tervek esetén, illetve olyan atalakitasi tervek esetében, amikor nem a megszokott
modon — tehat nem a rendszeres, folyamatos mitkddéshez elengedhetetlen médon — keletkeznek
a koltségek, sziikséges AR nyomtatvanyt kitdlteni. Ha leakarjuk egyszertisiteni OPEX koltések
esetén nem, de CAPEX koltések esetén sziikséges AR nyomtatvanyt kitdlteni.

El6szor harom folyamatdbrat mutatok be, melyek tisztan szemléltetik az altalanos AR
folyamatot (3. abra), majd a pénziigyi részleg egyszertsitett folyamatat (4. abra), illetve azon

koltségjovahagyasi folyamatot, ahol nem sziikséges AR-t 1étrehozni (5. dbra).

AR Jovahagyas
Pénziigyi eldkészités Egyeztetés a Oracle jovahagyas Szerzédéskotés a
Teriileti jovahagyds beszallitoval (Hierarchia szerint) beszallitoval

Pénziigyi jovahagyas

3. abra: Az altalanos AR folyamat
Forras: Sajat szerkesztés az NI Hungary Kft. AR proccess alapjan

A 3. abra alapjan jo6l lathatd, hogy az AR jovahagyas elsé 1épcsdje tobb egymaéssal
parhuzamosan futo, de részben egymasra épiild alfolyamatbdl tevédik dssze. Az elsd a pénziigyi
eldkészités, ahol természetesen a pénziigyi teriilet elvégzi a sziikséges el6készitést, amely
magaban foglalja a koltséghelyek, projektkddok €s eldiranyzatok pontositasat. A kovetkezd a
teriileti jovahagyas, ahol a teriiletvezetok iizleti szempontbol részletesen vizsgaljak meg a
beruhazas sziikségességét és megvaldsithatdsagat, majd a pénziigyi jovahagyas, melynek soran
a kontrolling és pénziigyi részleg formalisan is jovahagyja a projektet, ellendrizve a

koltségkeretet, a szamviteli besorolast és a pénziigyi megfelelést is.

Amennyiben az elsé pénziigyi és teriileti jovahagydsok megsziilettek sor keriilhet a
beszallitoval valé kapcsolatfelvételre, amikor a vallalat beszerzési osztalya arajanlatot kér a
beszallitotol, és ezen 1épésben megallapodnak az arakrdl és feltételekrdl. Az elsé arajanlatok

elkésziiltét kovetden — természetesen a beszallitoval innentdl folyamatosan egyeztet a vallalat

40



¢€s tobbsz0Ori jratargyalas is szoba johet bizonyos keretek kozott — az Oracle-alapu rendszerben
keriil a beruhazasi igény Un. Requisition forméjaban rogzitésre, amely a hierarchia szerinti
automatikus jovahagyasi folyamaton halad végig. A folyamat végén, amikor az arajanlatok
véglegesek €s a jovahagyasi hierarchidn is végig futott az igénylés, kovetkezik a beszallitoval

vald szerz0déskotés, amely formalisan lezarja az AR folyamatot, és elinditja a beruhdzas

megvalositasat.

AR benytjtva l’(élzseg.keret s Ha megfelelnek Beruhazasi igény
BTy P pénziigyi mutatok . ; ]
Pénziigyi ellenérzés R Email és Oracle létrehozasa

vizsgalata

4. dbra: Az AR folyamat pénziigyi oldala egyszeriisitve
Forras: Sajat szerkesztés az NI Hungary Kft. AR proccess alapjan

A 4. abran az AR folyamat egy kulcseleme a pénziigyi jovahagyés keriil bemutatdsra, amely
biztositja a beruhazasi dontések pénziigyi megalapozottsagat és szamviteli megfelelését. Ebben
a szakaszban a kontrolling és a pénziigyi osztaly vizsgalja meg a beruhdzasi javaslat pénziigyi
paramétereit, ideértve a tervezett koltséget, a cash flow-hatast, az amortizaciot, valamint a
projektnek az éves beruhazési tervhez valo illeszkedését. A jovahagyds modja az adott
beruhazas értekétdl és jellegétdl fliggden torténhet elektronikus iton, e-mailben vagy az Oracle-
alapt vallalatirdnyitasi rendszerben. A pénziigyi jovahagyas 1épése biztositja, hogy a beruhdzas
pénziigyileg is fenntarthato, a forrasfelhasznalas pedig ellenérzott legyen, ezzel biztositva az

atlathat6 miikodést és a vallalkozas folytatasanak elvének érvényesiilését.

Hierarchia alapt Rendeles
jovahagyas létrehozasa

Opex kiadas
felmeriilese

(

Nincs sziikség pénziigyi

Nem sziikséges AR

jovahagyasra
5. ébra: A nem AR koteles kiadasok jovahagyasi folyamata

Forras: Sajat szerkesztés az NI Hungary Kft. AR proccess alapjan

az 5. abra alapjan bizonyos esetekben, amikor a tervezett kiadas nem beruhézasi jellegli — azaz
nem CAPEX — nem eredményez aktivalhatd eszkozt, nincs sziikség formalis appropriation

request inditasara. Ilyen kiadasok lehetnek példaul a karbantartasi, tizemeltetési, tréning- vagy
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utazasi koltségek. Ezek a tételek ettdl fiiggetlenlik ugyanugy pénziigyi ellendrzést igényelnek,
mint a beruhdzas jellegli kiadasok, ezért a vallalat egy egyszeriisitett jovahagyasi eljarast, az
un. Expense Approval folyamatot alkalmazza. A jovahagyas e-mailben vagy kozvetleniil az
Oracle-alapt rendszerben torténik a mar megszokott hierarchikus jovahagyasi folyamat
keretein beliil és célja, hogy a miikddési kiadasok is atlathatd, dokumentalt moédon keriiljenek

elszamolasra, mik6zben az adminisztrativ terhek minimalisak maradnak.
3.2.3. A technikai folyamat és AR bemutatasa

Az alabbiakban bemutatom az AR jovahagydsok technikai folyamatat — pénziigyi részrdl —
eldszor altalanosan a 6. dbra alapjan, majd kitekintek a benne szerepld részfolyamatokra.
Részletezem a pénziigyi mesterfajl és a MyGFS jovahagyasi rendszer szerepét, szot ejtek a

jovahagyasi hierarchiar6l, majd 6sszefoglalom az AR nyomtatvany tipikus tartalmi elemeit is.

Elokészités és Pénziigyi és vezetoi e e s
e . Lo X Pénziigyi kovetés
belsé jovahagyas Jjovahagyas
Adatok a WeeMART .

e AR létrehozasa a * ren:;sozerlloe € o FP&A frissiti a
Pénziigyi mesterfajlban statuszokat a pénziigyi
¢s a MyGFS-ben |:> e FP&A vagy koordinator |:> mesterfajlban

o A mesterfajlban statusza trelt&jln‘, ’p ‘fng‘ vezelo
folyamatban, a fizetés ¢s VP jovahagyja e AR statusz: jovahagyva
pedig nem rendezett lesz

e DoA alapjan workflow ¢ PO létrehozasnal a

e Capex menedzseri .
fizetési statusz:

jovahagyva, fizetés alatt

létrehozas jovahagyasok - MyGFS

o Az AR elnevezési séma
kovetése és a belsé |:> $100k < piii. igazgato |:>
teriileti jovahagyasok » $200k < régids vezetd e Fizetés utan a PO
megszerzése e 8500k < cég igazgatd statusz: rendezve

6. abra: Az AR jovahagyas technikai folyamata
Forras: sajat szerkesztés az NI Hungary Kft. CAPEX Proccess alapjan

A pénziigyi technikai részt megeldzi az FP&A, a projekt tulajdonos (az igényld) és a beszerzés
k6zos munkaja, mely magaban foglalja el6szor is az arajanaltok felmérését, majd egy atfogo
PowerPoint prezentacid elkészitését. A prezentacid elkészitéséhez a projekt tulajdonos
biztositja a technikai adatokat, a beszerzés a felmeriilé koltségeket és az FP&A kolléga pedig a
pénziigy1 hattér szamitdsokat. Ezen PowerPoint bemutatd alapjan — mely az id6 mulésaval
folyamatosan bdviilhet és 4t is alakulhat — ismertetik az érintett teriilet felelds menedzserének
a tervezett beruhdzast, aki vagy felkarolja a projektet, vagy kéri az atalakitasat, vagy pedig

telejen elkaszalja a tervezetet. Ha tdmogatja a beruhazast, akkor elkezdddhet a jovahagyas
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technikai folyamata a pénziigyi oldalon is. Ebben a fazisban fontos FP&A feladat a beszerzés
beszallitokkal valé folyamatos kapcsolattartdsanak eredményeképpen, potencidlisan valtozo

pénziigyi szamitasok naprakészen tartasa.

Az AR folyamat a beruhdzasi igények belsé elokészitésével és jovahagyasaval kezdddik. A 6.
abran jol 1athatd, hogy els6 1épésként a pénziigyi mesterfijlban kell 1étrehozni az AR-t, kovetve
az AR elnevezési szabalyt, az AR statuszat ,,folyamatban”-ra kell allitani, a fizetési statusz
pedig egyeldre ,,nem rendezett” lesz. Ezt kovetden a MyGFS rendszerben kell a workflow-t,
azaz a munkafolyamatot létrehozni, kdvetve a DoA-t (Delegation of Autorithy), tehat a
jovahagyasok felelosségi matrixat és meg kell szerezni a belsd funkcionalis teriiletek
jovéahagyasait. A masodik fazisba érve a pénziigyi csapat vagy a folyamatkoordinator tovabbitja
a WeeMART — jelentése Weekly Meeting AR Tracker, heti rendszerességli meeting, ahol az
AR-ok bemutatésra keriilnek a pénziigyi vezetonek és a VP-nek — rendszerbe az AR-t, ahol a
pénziigyi vezetd és az illetékes VP jovahagyasa sziikséges. A CAPEX menedzser ezutan
véglegesiti a kérelmet, magasabb értékhatar esetén pedig tovabbi vezetdi szintek jovahagyasa
is szlikséges. A harmadik fazisban az AR jovéhagyasa utan a pénziigyi nyilvantartasban az
igény statusza ,,folyamatban”-ra, majd a beszerzési megrendelés (PO) létrehozasat kdvetden
,Jovahagyva, kifizetés alatt”-ra modosul. A fizetés teljesitésével az FP&A csapat a statuszt

»Kifizetve”-re allitja, ezzel lezdrva az AR folyamatot.

A pénziigyi mesterfajl egy kdzponti nyilvantartas, amely az dsszes beruhazasi igény pénziigyi
¢s adminisztrativ adatait egységes formaban tartalmazza. A fajlban szerepel az AR kodja,
aktualis statusza, a partner FP&A oldalrol és a projekt tulajdonosanak neve, valamint a
beruhazas kategoridja. Minden bejegyzés tartalmazza a projekt rovid leirdsat, a rendelés,
beszerelés ¢€s fizetés datumat, tovabba a fizetés statuszat. Rogzitésre keriil az aktivalasi koltség
és a kifizetett Osszeg, amely rendszerint megegyezik. Amennyiben a beruhdzas
részletfizetésben valosul meg, a fajl negyedéves bontasban — Q1 és Q4 szerint — is feltiinteti a

vonatkoz6 fizetési informaciodkat, ezaltal biztositva az atlathato pénziigyi kovetést és riportalast.

A MyGFS egy digitalis platform, amely a beruhdzasi kérelmek kezelésére szolgal az Emerson
vallalatnal, az NI a felvasarlasat kovetden fokozatosan vezette be ezen programot. A rendszer
alapvetd célja, hogy egységesitse ¢és atlathatova tegye az AR-ok benyujtasdnak és
jovahagyasanak folyamatat, mikdzben biztositja a pénziigyi kontrollt és a megfeleldséget a

vallalati szabalyzatokkal. A MyGFS segitségével elérhetd, hogy minden beruhdzasi igény egy
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kozponti adatbazisban keriiljon rogzitésre, ahol a beruhdzéasok stitusza, jovahagyasai ¢€s

pénziigyi adatai valds idében nyomon kovethetdek.

A rendszer hasznalata sordn a kérelmezd eldszor kitdlti az AR ftrlapot, amely harom {6
szakaszbol all: altaldnos informaciok, pénziigyi adatok, valamint egyéb projektjellemzok.
Az éltalanos szakaszban meg kell adni a projekt nevét, a helyszinét, a kapcsol6do koltséghelyet
¢s az AR azonositét. A pénziigyi részben a beruhazas teljes koltségét fel kell bontani toke- €s
miikédési kiadasokra, valamint csatolni kell a koltségtervezetet — vagyis a Spend Plant. Az
egyeb projketjellemzok szakaszban olyan informacidkat kell szerepeltetni, mint a varhato
tizembe helyezési datum vagy a projekt befejezésének idopontja. A rendszer automatikusan

ellendrzi, hogy minden kotelezé mezd ki legyen toltve, és figyelmeztet, ha valami hidnyzik.

A benyujtast kovetéen a felhasznald csatolhatja a sziikséges mellékleteket (pl. prezentacios
anyagok, ppt fajlok, Excel fajlok vagy executive summary), majd beallithatja a jovahagyasi
lépéseket a vallalati Delegation of Authority matrix alapjan. A MyGFS lehetOséget ad arra,
hogy a jovahagyok csoportosan vagy egyénileg keriiljenek beéllitasra, és a rendszer
automatikusan tovabbitja az AR-t a megfeleld személyeknek. A folyamat soran e-mailes
értesitések és statuszfrissitések segitik a nyomon kovetést. Amennyiben probléma 1ép fel
valamelyik jovahagyasi 1épésnél, akkor a jovahagyo tudja jelezni a pénziigyi oldalnak és a
projekt tulajdonosnak, illetve az eldtte szerepeld jovahagyoknak is, ezaltal biztositva a gyors

reagalas lehetdségét és az ellendaramu informacio aramlast.

Kontrolling szempontbol kiemelten fontos, hogy a rendszer biztositja a dokumentacid
teljességét, a pénziigyi adatok konzisztencidjat, valamint a jovahagyasi 1épések

auditalhatdsagat, ezaltal csokkentve a hibak és visszaélések lehetdségét.

A MyGFS rendszerben kell 1étrehozni az Emerson AR sablont, mely egy strukturalt, egységes
dokumentumként mutathaté be, amely a beruhazéasi kérelmek benyujtdsdhoz sziikséges
legfontosabb informacidkat rendszerezetten tartalmazza. Ez lényegében az AR fedlapja, mely
tényleg minden kulcsfontosagu adatra kitér a beruhdzast illetéen, igy kielégéiti a legtdbb
szerepld informécioigényét. A sablon fels részén talalhatd az AR azonositd szama, a becsiilt
0sszeg (amerikai dollarban), a kérelem datuma, valamint a projekt cime és rovid leirasa. Ezt
koveti a pénziigyi bontas, ahol a beruhazas téke-, miikodési €s egyéb koltségeit kiilon mezdkben
kell szerepeltetni. A sablon ezutan tartalmaz egy kérelem indoklési szekcidt, ahol az elére

mehatarozott nyolc kategoria (pl. koltségesokkentés, egészségvédelem, potlas) koziil kell
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valasztani. Tovabbi mezdk biztositjdk az kdrnyezeti megfelelés, az e-sourcing alkalmazas,

valamint a megtériilési adatok (ROI) rogzitését, éves bontasban.

A sablont kezel6 szakemberek a training alkalméval kiemelt megjegyzések formajaban
segitséget kapnak a helyes kitoltést — példaul az USD haszndlatat, az arfolyam megadasat,
valamint a sablon modositasanak tilalmat — illeten. Ez a sablon biztositja, hogy minden
beruhazasi kérelem egységes, atlathatdo ¢€s pénziigyileg értékelheté forméban keriiljon

benyujtasra.

Az AR azonositd szam létrehozéasa egy vildgos, egyszerli, de mégis fontos szabaly alapjan
torténik. Az elsd két betli mindig az AR kifejezés lesz, ez hivatott jelezni az AR mivoltat. A
kovetkezd betli(k) helyén ,,B” vagy ,,NB” olvashato. Ha ,,B” jel6lésii abban az esetben a
beruhazas budgeted, vagyis a pénziigyi terv Osszeallitdsdnal mar terveztek vele, szerepel a
koltségvetésben. Ha ,,NB” pedig non-budgeted, értelemszertien ezzel a beruhazéassal nem
terveztek, hanem adhoc jelleggel iitotte fel a fejét, varatlanul kell teljesiteni, tehat nem része a
koltségvetésnek. Ezek a non-budgeted beruhdzéasok jellemzden rejthetnek egy kihagyhatatlan
tizleti lehetoséget vagy egy kényszerhelyzetet is magukban. Alapvetden a tul sok non-budgeted
beruhazas rossz pénziigyi tervezést jelent mind amellett, hogy a pénziigyi terv 0sszeallitasanal
az FP&A mindenképp hagy némi biztonsagi tartalékot a nem vart non-budgeted beruhazasok
finanszirozéasara. A kod ezt kovetden két szamot tartalmaz, mely a keletkezés pénziigyi évét
jelenti. A jelenlegi futd AR-ok tobbnyire a 24-es és 25-0s szamokat tartalmazzak, azonban van
néhany 26-os mar. Ez utan 4jbol két betli jon, mely a teriiletet hivatott jelezni. Ezek tobbek
kozott lehetnek példaul ,,RE”, mint real estate, ,,ME” mint manifacturing engineering, ,,IT”,
mint information technology és ,,RD”, mint research and development. Végiil egy hiarom
szdmos sorszam kovetkezik, mely azt mutatja meg, hogy az adott teriileten hanyadik AR az
évben. Ha elkésziilt a kod, akkor a kapcsolodo fajlok nevében még szerepelteti fogjak a projekt

konrét megnevezését az egyszeriibb beazonositas érdekében.

Kijelenthetd, hogy az AR kodolasi rendszer vilagos, logikus felépitése hatékonyan tdmogatja a
beruhdzasok nyomon kovetését €s pénziigyi kontrolljat. Az AR-tag azonositja a beruhazas
tipusat, a ,,B” vagy ,,NB” jelolés egyértelmilen megkiilonbozteti a tervezett és nem tervezett
beruhdzasokat, mig az évszam, teriiletkdd és sorszdm segit a gyors beazonositasban és
riportdlasban. Ez a struktira nemcsak atlathatdsagot biztosit, hanem hozzajarul a stratégiai

dontéshozatalhoz és a pénziigyi tervezés mindségéhez is.
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Kiegészitd AR-t kell késziteni a kdvetkezo értékhatar atlépések esetében — bal oldalon az AR

alapértéke, mig utana az atlépés 0sszegét szemléltetem:

e 2 milli6 dollarig: a teljes 6sszeg 10%-a vagy 100 ezer dollar koziil a kevesebbik esetén
e 2 ¢s 5 millid dollar kozétt: 200 ezer dollar vagy nagyobb tallépés esetén
e 5¢s 10 millio dollar k6zott: 500 ezer dollar vagy annal nagyobb tallépés esetén

e 10 milli6 dollar felett: 1 milli6 dollar vagy annal nagyobb tullépés esetén

Ezen kiegészitd AR-okat az eredeti AR-okkal egyiitt Gjra kell futtatni a jovahagyasok korén és
engedélyeket kérni rajuk egy uj AR formdjaban és az 0j egyiittes Osszegeket kell minden

szamitasnal hasznalni és kimutatni.
Az AR-nak tartalmaznia kell a kovetkezOket:

e Fedlap, amely tartalmaz minden lényeges informéciot

e PowerPoint bemutat6

e [-III. Schedule gazdasagi kimutatasok

e [V-V. Schedule kimutatasok (lizing és vétel 0sszehasonlitasa, valamint IT koltségek
kimutatdsara hasznaljak)

e Kiegészitd kimutatasok

A beruhazasi projekt bemutatasara készitett PowerPoint prezentacio elsddleges célja, hogy a
vezetdség szamara atlathato és megalapozott dontéstdmogatast nylijtson. A bemutatot a projekt
tulajdonosa allitja 6ssze, szoros egylittmiikodésben az FP&A csapattal. A prezentacio tobb 6
részbdl épiil fel: vezetdi Osszefoglald, pénziigyi bemutatd, érintettek bemutatasa, tervezett

kivitelezési idévonal, valamint egyéb relevans informaciok.

A vezetdi oOsszefoglalé részben a projektgazda felelés azért, hogy a beruhdzas célja,
indokoltsdga ¢és varhatd hatasai vilagosan bemutatasra keriiljenek. Ez a rész tartalmazza az
alaphelyzet leirasat, a felmeriild kockazatokat, a koltséghatasokat, az esetleges alternativ
megoldasokat, valamint a beruhazas célkitlizéseit. Idealis esetben egyértelmii ajanlas is szerepel

benne a leginkabb javasolt megvalositasi irdnyra vonatkozoan.

A pénziigyi bemutaté elkészitése az FP&A szakértd feladata. Ebben kulcsszerepet jatszanak
a Schedule I-III., valamint — bizonyos esetekben — a Schedule IV-V. jeli Excel-alapu

kimutatdsok. A Schedule I-III. tartalmazza a beruhazas pénziigyi értékeléséhez sziikséges fobb
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szamitasokat, igy példaul a megtériilési mutatokat (ROI), a cash flow hatast, az értékcsokkenést,
az eredményhatast, a megtériilési id6t, valamint a hatasok bontdsat kiilonb6z6 szervezeti
egységek és szempontok szerint. A Schedule IV. és V. kimutatasok kizarolag akkor keriilnek
alkalmazasra, ha a beruhazas lizingelt eszk6zoket vagy IT-komponenseket is érint — ezek tehat

ritkabban hasznalt elemek.

A prezentacio pénziigyi osszefoglalé része célzottan a vezetdi dontéshozatal tamogatasat
szolgalja. Ennek megfelelden minden Iényeges €s relevans pénziigyi adatot tartalmaz, amely a
beruhazas teljes korti megértéséhez sziikséges. A cél az, hogy a dontéshozok szamara vilagos

képet adjon a projekt pénziigyi vonatkozasair6l, és megalapozott dontést tegyen lehetdveé.

Az érintettek bemutatdsa részben 1ényegében felsoroljak, hogy ki az illetékes a kérvényezési
terliletrol, a beszerzésrol, a pénziigyrdl, illetve mely terililetet érinti még a beruhazas. A
kivitelezési id6vonal rendszerint szerz6dés alairasara, kiszallitas idejére, beszerelésre, szamla
beérkeztére és fizetési hataridére bontja a projektet. Ehhez a tervhez tartjdk magukat a projekt
kivitelezdi €és koordinatorai. Az egyéb relevans informacidk rendszerint olyan informéciokat
tartalmaznak, melyek nem szerepelnek mashol, de mégis fontos a kozlésiik. Ide lehet képeket
is beilleszteni a jelenlgi berendezésrdl vagy megoldasrol, hogy a potlds oka vizualisan is

szemléltetve legyen.

,FP&A , Capex FP&A igazgatd
létrehozo menedzser
Heti Capex 200k e
l jévahagyési l AR 100k felett l AR S200K felet
meeting
Or.g.’ FP&]} Capex CFO
koordinator tulajdonos

l l l AR S500k felett

Funkcionalis ELT Capex Vallalat csoport
vezetd tulajdonos elndke

7. ébra: Az AR-ok jovahagyasi lancolata

Forras: sajat szerkesztés a MyGFS approval line és DoA alapjan

A 7. abran bemutatott MyGFS Approval Line — jovahagyasi lancolat — Iényegében a szervezet
beruhazasait érintd DoA-t — a hatdskori matrixot — hivatott reprezentalni. Ez egy jol strukturalt
jovahagyasi folyamatot mutat be, amely a tOkeberuhazasi kérelmek szervezeten beliili

jovahagyasi 1épéseit irja le, bemutatja, hogy ki milyen dontéseket hozhat meg, milyen pénziigyi
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hatarokon beliil. A folyamat az FP&A csapat altal torténd kérelem-elokészitéssel ¢és
l1étrehozassal indul, majd tobb szinten keresztiil halad, beleértve a szervezeti koordinatort,
funkcionalis vezetoket — a heti rendszerességli CAPEX meeting el6tt, melynek céja, hogy a
kovetkezd jovahagyok, mar a meeting utani informéciokkal dolgozhatnak —, majd a CAPEX
menedzsert és pénziigyi tulajdonosokat. Alapvetden 100 ezer dollar alatt maximum az ELT
(Executive Leadership Team) CAPEX tulajdonosig mehet el a jévahagyas. 100 ezer dollaros
keretigénylési Osszeg hatarérték felett be kell vonni a szervezet FP&A igazgatdjat, 200 ezer
dollar felett a vallalat pénziigyi igazgatojat és 500 ezer dollar felett a vallalat csoport elndkét is.

1 milliés dollaros 6sszegigény esetén az Emersonos jovahagyokat is be kell vonni a folyamatba.

Ez a rendszer biztositja, hogy a beruhdzasi dontések atlathatoan, feleldsségteljesen és a
szervezeti hierarchianak megfelelden sziilessenek meg. A rendszerhez korlatlan hozzaférésiik
van a jovahagyoknak, értesitést kapnak, ha a jovahagyasukra varakozik egy igénylés, illetve
emailen keresztiil is folyamatosan érkeznek be hozzajuk a kérelmek az idotakarékossag és

gyorsasagra valo tekintettel.

Célszertinek latom, ha a leggyakoribb koveteléskezelési problémakat és késedelmeket is
bemutatom, melyek gyakran hatraltatjak a pénziigyi folyamatok hatékony miikodését. Ezen
kihivasok kozé tartozik a pénziigyi informaciok kovetkezetlensége, az inkrementalis cash flow-
k forrdsainak nehézkes azonositdsa, valamint a sziikséges jovahagyasok hianya. Emellett
problémat jelenthetnek a hataridon tali benyujtasok, amelyek harmadik féllel kotott
megallapodasokat is veszélyeztethetnek, illetve a pénziigyi csapat korlatozott bevonasa,
kiilonosen a fedezeti hatdsok szempontjabol. Tovabbi gyakori akadaly a dokumentécio
hianyossaga, a lassi valaszadas az utodlagos kérdésekre, valamint az elektronikus fajlverziok
hidnya, amelyek mind lassitjdk a folyamatot. A felsorolt példak elkeriilése nagy részben
biztosithatd, ha a pénziigyi teriilet kelld kulcsszerepet vallal az AR folyamatban, igy garantalva

a gordiilékeny miikodést.

Osszességében az AR jovahagyasi folyamat egy tobb szakaszbdl 4ll6, digitalisan tdmogatott
engedélyezési rendszer, amely biztositja, hogy a beruhazasi igények szervezetten, kontrollalt
moédon és atlathatd feleldsségi korok mentén keriiljenek rogzitésre, megvizsgalasra és
jovahagyasra. A folyamat a pénziigyi mesterfajlban torténd AR létrehozasaval és statuszanak
beallitasdval kezdddik, ezt kovetden a MyGFS digitalis platformon keresztiil zajlik a

jovahagyasi 1épések szervezeti matrix szerinti nyomon kovetése. A folyamat fontos része, hogy
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minden jelentds szervezeti szinten, a megfeleld értékhataroknal torténd vezetdi jovahagyassal
biztositott az atlathatdsag és pénziigyi megfeleldség. A kapcsoldédd AR-nyomtatvany és
prezentacids anyag standardizalt és minden Iényeges iizleti informaciot tartalmaz, tdAmogatva a
megalapozott dontéshozatalt és a pénziigyi kontrollt. A rendszer strukturalt miikddése segiti az
egységes dokumentaciot, egyszerlsiti az auditdlhatosagot, valamint csokkenti az

informaciodhidnybdl, hibakbol vagy késedelmekbdl eredd kockazatokat.
3.3. A beruhdzéas bemutatasa

A kovetkezd alfejezetben a parasitd berendezések bemutatasa kap helyet. El6szor kitérek a
jelentésségére, majd a kapcsolédd arajanlatokat mutatom be. Ezt kovetéen a konrét AR
folyamat lefolydsat mutatom be a gyakorlatban és bemutatom a kapcsolodd szamitasokat is,

melyek alapjan végiil értékelem a cég CAPEX folyamatat.

3.3.1. A beruhazas jelentdségének bemutatasa

A beruhazas targyat jelentd eszkoz — valdjaban 12 darab parasitoé berendezésrdl beszéliink, de
mivel egyszerre keriiltek izembehelyezésre a dolgozatomban csak egyesszamban hivatkozok
rajuk — beszerzését alapvetden a facility csoport, azon belill a EHS (kdrnyezetvédelem,
egészségvédelem és munkabiztonsag) vetette fel, hiszen a Iétesitményt érintd biztonsagi és
technikai feltételek biztositdsa az ¢ feladatkoriik. Mivel a megfeleldsségi csoportba tartozik
minden olyan sziikséges beruhdzassal egyiitt, mely a miikddés biztonsagos, balesetmentes és
kornyezettudatos fenntartasat szolgalja €s nem az az elsddleges célja, hogy hatékonysag
javitasaval bevételeket noveljen vagy koltségeket csokkentsen. Dolgozatom 2. fejezetében
roviden leirtam azt, hogy milyen allapot 4llt fenn a beruhazas végrehajtasa elétt, illetve, hogy

miért valt sziikségszerlivé a targyi eszkoz beszerzése.

Ezek a szempontok — melyeket szerepiik miatt fontosnak tartok szerepeltetni ebben a fejezetben

is — a kovetkezok:

1. A meghibésodas esetére tartott régi elektronikus parasitd rendszer idejét mualt, mar nem
felelt meg a miikodési elvarasoknak.

2. A beruhazas el6tti parasitd rendszer nagy mennyiségli gazt €s ivovizet fogyasztott

3. Hiba esetén, igy nem volt semmilyen megoldas arra, hogy a paratartalom a gyartasban

35-65% kozott maradjon, igy fenn allt a gyartési folyamat veszélybe keriilése
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Ezen pontokat figyelembe véve a facility menedzsment ugy dontott, hogy 375 ezer dollar
értékben megvalositja ezt a projektet. A kdvetkezd részekben bemutatom azt, hogy mi alapjan
mérlegeltek a dontéshozok és a jovahagyasi folyamatot, valamint a felmeriilé koltségeket €s

alternativékat is.
3.3.2 A beruhazésra érkezett arajanlatok

Ebben az alfejezetben mutatom be, hogy a konkrét beruhdzasunkat milyen 6sszegek érintik,
milyen koltségek kapcsolddnak hozza, mekkora a varhaté megtériilése, varhatd cashflow és

eredmény hatdsa

A parasité rendszer felgjitasanak igényének felmeriilésének pontos datumat nem tudtam
meghatarozni, azonban mivel ,,budgeted” volt a projekt kijelenthetd, hogy vagy mar a 2024-es
pénziigyi tervben is szerepelt ez a beruhdzas, vagy illeszkedett a tervezett koltségvetési
Osszeghez. A projekt megvalositasanak kezdete biztos, hogy 2024. elsd naptari negyedévében
kezdddott legkésobb, ugyanis a keret igénylési PowerPoint bemutat6 fajl — melynek elemeirdl

az elézoekben irtam — 2024. aprilis 03-an jott 1étre, tehat ekkor a szandék mar bizonyos volt.

A beérkezd ajanlatok keletkezési datumai alapjan azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a vallalat
a meghivasos tendereztetés lehetdségével élt, ugyanis az arajanlatok datuménak szorasa
kifejezetten alacsony, mindegyik beérkezett nagyjabol egy héten belil. A jeldlésiil szolgald
betlik a beszallitok neveibdl adddnak, azonban az informacié gazda ugy latta jonak, ha
konkrétan nem keriilnek megnevezésre a cégek, és mivel alacsony relevancidja van ténylegesen

a cégneveknek ezért ez kihagyasra kertil a dolgozatbol.

Az elsd arajanlat 2024. aprilis 8-an érkezett meg ,,.B” beszallitotol. Ez a beszallito kifejezetten
csak a sziikséges berendezések ¢és kiegészitdik leszallitdsat vallalta, a beszerelésiiket nem,
hiszen forgalmazassal és nem kivitelezéssel foglalkozik. Az arajanlat tartalmazta a ,,CAREL
URO80OHL104 Carel heater Steam Titanium valtozata pGDX érintdképernyds modell” parasitd
berendezést, valamint tartozékait, melyek ,gbézelosztd cs6”, ,,g0ztdomld acélspiral
merevitéssel”, ,,kondenzatum csé”, ,,0blitdviz visszahiitd szelep készlet”, ,,mikronos vizszlird”.
Tartalmazta tovabba az ,,APRO2000BlackROWTS” jelolésti forditott omnodzisos vizkezeld

berendezést és kiegészitdit. A teljes arajanlat kozel 100 millié forint volt, ebbdl csak a

berendezések 82,4 millio forint értéket képviseltek.
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Ehhez az 4rajanlathoz tartozo végleges szerzddést végiil 2024. szeptember 05-én irtak ala végiil

101,88 milli6 forintos értékben. Az aremelkedés elsdsorban a kiegészito tartozékokhoz kotheto.

A kivitelezésre sz016 elsé arajanlat 2024. aprilis 15-én érkezett ,,S” kivitelez6tdl. Ok vallaltak
a ,,B” beszallito altal biztositott berendezések beszerelését, illetve a sziikséges atalakitdsi
munkalatok elvégzését. Arajanlatukat nagyon részletesnek itéltem meg az ltalam megtekintett
dokumentumok alapjan melynek csak fobb kategoriait sorolom fel. Ezek ,,parasitok telepitése”,
»altalanos”, ,,RO berendezés telepitése, csOvezeték szereléssel”, ,.elektromos betdp vezeték
bovitése”. Az altalanos kategorat nem szamitva kozel azonos arakat jelentettek 8,5 millid
forinttol 11,8 milli6 forintig, legdragabb az RP berendezés telepitése, csOvezeték szereléssel

volt. Osszesen 29,98 millié forint értékre szolt az drajanlat 2,5%-os arengedménnyel egyiitt.

Ezen 4arajanlathoz tartozd végleges szerzodés 2024. szeptember 09-én keriilt aldirdsra

valtozatlan Osszegben.

A masodik beszallitdsi arajanlat 2024. aprilis 12-én érkezett ,,N” beszallitétol. A ,,B”
beszallitohoz hasonloan, csak a sziikséges eszkdzok leszallitasat vallalta volna el. Eurdban adta
meg arait, ez jelentheti azt, hogy gyakran értékesit kiilfoldre. Az aprilis 12-ei kozéparfolyam
392,60 huf/eur volt. Arajanlata tartalmazta a ,,Condair RSOOL” jel6lésii parasitd berendezést és
a ,,RO-PEN4030ROWTS” jelolésti forditott omndzisos vizkezeld berendezés. Ezen eszkdzok
mell¢é is kiegészitdik benne voltak az arajanlatban, mint a ,,gézcs6”, ,,vizsziird”, ,.kondenz
tomld”, valamint ,,25kg vizkd lerakddas gatld” és a sziikséges tartalyok. Ez az érajanlat
jelentdsen dragabb lett volna, mint ,,B” beszallitd arajanlata 6sszesen 291,13 ezer eurd, amely
kortlbeliil 114,30 milli6 forint, melybdl ebben az esetben is a parasitd berendezés és RO
berendezés tette ki a legnagyobb értéket 233,90 ezer eurd értékben, mely koriilbeliil 91,83

milli6 forintot jelentett.

Végiil a masodik kivitelezi arajanlat 2024. aprilis 15-én érkezett be ,,J” kivitelezotdl, aki
vallalta ,,N” beszallito altal biztositott berendezések beszerelését €és a sziikséges atalakitasok
elvégzését. Az arajanlat tartalmazta ,terem hémérséklet érzékeld”, , higrosztat 1égcsatornaba”,
»hO-para érzékeld légesatornaba”, ,,DDC”, | parésitdé elosztok™, ,tervezés”, ,.erds dramu
belizemelés”, ,,programozas, beszabalyzas”, , kébelezés”, és ,,feliigyeleti grafika, trend, alarm”
tételeket. Legnagyobb értéket a parasitd elosztok és a DDC tételek jelentettek 9,78 ¢€s 4,30

milli6 értékben. Az egész arajanlat 3,5%-os arengedménnyel egyiitt 27,50 milli6 forint volt.
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Alternativ megoldast nem talaltak a facility menedzsment, csak a beruhdzast elhalasztasat és
teljes kihagyasat tudtdk még felsorakoztatni, mint lehetséges utirdnyok, természetesen a
magukban hordozott negativ kovetkezményekkel, hiszen a beruh4dzéas miikodés kritikusnak lett

jegyezve.
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8. abra: A két megvalositas koltségei beszallitok és kivitelezok szerint (m.e.: millié forint)

Forras: Sajat szerkesztés az NI Hungary Kft. szamlai és kalkulacioi alapjan

A két megvalositas koziil, igy a menedzserek valasztottak ki a szerintiik kedvezdbb megoldast,
figyelve a terméktdmogatasra, mindségre, megbizhatosagra és természetesen a beruhdzas

koltségeire.

A végs6 0sszesitd dokumentum, mely alapjan Osszesitették a kedvezdbb ajanlat koltségeit és
ezeket menetkozben kiegészitették mas munkalatok koltségével — ezek daruzas,
eseményfiiggdség és a vizrendszert érintd koltségek, melyek Osszesen 6,26 millio forintot
képviseltek — és ezaltal véglegesitették a keret megigénylés 6sszegét 2024. aprilis 17-én kertilt

kiallitasra.

Garancia szempontjabol a Carel-, és Condair-rendszerek beszallitoi is 1-1 év garanciat
vallaltak, azonban kiemelték, hogy a garancialis 1d0 alatt is sziikséges a termékek karbantartasa.
A Carel esetében olasz, a Condair esetében pedig svajci-német gyartokrol beszélhetiink,

mindséglik visszajelzések alapjan nagyjabol azonos.
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A Condair-rendszer a modularitasardl hires és a konnyu karbantartasi lehetdségeirdl, tehat
flexibilisebb a Carel pedig megfeleld koriilmények kozott nagyobb teljesitményre képes, tehat
érzékenyebb, de nagyobb kibocsaltasra képes. Elektromos aramfogyasztasuk nagysagrendileg

megegyezik, de a megfeleld koriilmények kozott a Carel-rendszer hatékonyabb.

A beszallitokat tekintve az NI ,,B” és ,,N” vallalattal is rendszeresen dolgozik egyiitt, azonban

2

B~ munkavégzése valamennyivel megbizhatobbnak tapasztalt. ,,S” ¢és ,J” kivitelezok
helyzetében ,,J”” precizebb munkalatokat hajtott eddig végre a vallalatnal, de ,,S” munkaival is
elégedett volt a multban az NI. A koltségeket tekintve 8. abrdt leolvasva jol lathato, hogy ,,N”
¢s ,,J” altal elvégzendo lehetdség jelentdsen dragabbnak bizonyult volna, legnagyobb részben a
berendezések koltségei miatt. A Carel-rendszer teljes kivitelezése elézetes kalkulcaiok szerint

131, 86 milli6 forintba, mig a Condair-rendszer 141,8 milli6 forintba keriilt volna.

Mindent 0sszegezve a menedzserek a 131,86 millio forintos Carel-rendszer mellett, azaz ,,.B”

és,,S” vallalatok altal biztositott mevalositast valasztottak.

A rendszeres és bizalmas iizleti kapcsolatok miatt eléfordul, hogy a munkalatok nem a
szerzddéssel egy idében kezdddnek meg, hanem hamarabb ¢és gy gondolom itt is ez
torténhetet, hiszen az atalakitasi fazisnak meg kellett el6znie az eszkdzok beérkezésének
fazisat, de a szerzodések mégis forditott rendben kertiltek aldirasra, valamint a jegyz6konyvek
alapjan oktober 15-én mar aktivalasra keriilt a beruhdzas, igy szeptember eleje tal késo lett

volna a munkalatok kezdddatumanak.

Utolso6 1épésként késziilt el a fent emlitett aprilis 17-e1 6sszesité dokumentum, melyben minden
felmeriilend6 koltséget szamitasba vettek — itt mar szdmoltak a daruzas a vizrendszer é€s
eseményfiiggd koltségekkel — és meghatarozasra keriilt a 375 ezer dollar érték, mint a beruhazas
célértéke. Ez akkori arfolyamon szdmolva —mely 368,46 HUF/USD — 138,17 millio forint volt.
A vezetO1 0sszefoglalo és pénziigyi bemutatd biztosan 2024. majus 27. elott elkésziilt — erre a
meetingre nem feltétel a bemutatd végleges formédja, elégséges egy megalapozott verziot
bemutatni és a majus 27-¢ a végleges AR fedlapon szereplé datum —, melyek alapjan a Globalis
Gyartasért és Létesitményekért Felelds Alelnok megerdsitette a havi CAPEX meetingen azt,
hogy elindulhat a keretigénylési procedura, tehat Facility oldalr6l az igény valoban indokolt és
tudnak a beruhazasra fedezetet biztositani. Elkezdddhetett a projekt jovahagyasi folyamata. A

meetingen szintén résztvevd pénziigyes kollégak — az FP&A — a facility altal dsszeallitott
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koltségterv alapjan, veliik folyamatos kommunikacié mellett elkezdték a keret igénylési

dokumentumokat eléallitani. A projekt a ARB24RE041-es kodolast kapta.
3.3.3. A beruhazas szamitasai és jovahagyasanak menete

Ebben az alfejezetben a gyakorlatban valosult keretigénylési és beruhazas-jovahagyéasi
folyamat keriil bemutatasra. Részletesen ismertetem, miként zajlott le a vallalatnal az elméleti
modell gyakorlati alkalmazésa, valamint milyen elemzéseket és szamitdsokat végeztek az
FP&A szakemberek a projekt pénziigyi és gazdasagi hatdsainak megalapozasahoz. A részek
attekintése mellett ki-ki tekintek a tényleges torténésre, mint egyfajta tev-tény osszehasonlitas,
mely némiképp neheziti a dolgozat logikai attekinthetdségét, de mégis magas hozzdadott
értéket képvisel. A fejezet célja annak illusztrdlasa, hogyan kapcsolédnak Ossze a
dontés-elokészités soran alkalmazott vallalati szabalyozasok, pénziigyi logikdk ¢és az

esettanulményban vizsgalt konkrét beruhdzasi folyamat Iépései.

Az ARB24RE041-es kddolasbol az el6zdekben taglalt kodolasi modszer alapjan latszik, hogy
ez a beruhazasi igény ,,budgeted”, tehat a koltségvetésben tervezett beruhazas volt, a 2024-es
évet érintette el6szor €s a ,,Real Estate”, tehat ingatlan beruhdzasok csoportjaban az évben a 41-

edik keret igénylés tartozott hozza.

A beruhazas elsé mozzanat az igény felmertilését kovetden a vezetdi és pénziigyi dsszefoglalot
magaban hordozé PowerPoint prezentacid elsd valtozatanak elkészitése. Ebben az esetben a
facility mérnok csapat vezetdje volt a felelds a bemutatd elkészitésért. A fajl 2024. aprilis 03-
an jott 1étre. Ezt természetesen folyamatosan frissitették a folyamat soran, igy az elsé végleges
verzio tartalma nem ismert. Nincsen pontos adatbazis arrol, hogy mikor, kivel és milyen
informécio keriilt meghatdrozdsra, de az egészen biztos, hogy a pénziigyi bemutatod
megkovetelte az eldzetes arajanlatok begytlijtését. Az arajanlatokrol a 3.3.2.-es fejezetben
bdvebben irtam. Miutan kivalasztasra keriilt a megfeleld arajanlat, az adatok tobbsége

rendelkezésre allt a hattérszamitasok és pénziligyi bemutatas megfeleld elkészitéséhez.

A PowerPoint bemutato elsé didja a vezetdi dsszefoglald, feliil tartalmazza az ajanlast, mely
szerint a kérvényezd a 2024-es pénziigyi évben valo parasitoé rendszer felujitasat ajanlja 375
ezer dollaros értekben, melynek 2025-ben lesz cashflow hatdsa. A pénziigyi mesterfjl, mely a
CAPEX beruhazésok kovetésére szolgal megerdsiti, hogy a kifizetés 2025. februar 15-én tortént

meg. Ezutan felsoroldsra keriiltek a szempontok, melyek eldirjdk a beruhazas fontossagat —
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tehat a paraszint biztositasa, a tartalék rendszer elavultsdga, a koltégmegtakaritd hatds és a
karbonsemlegesség eldsegitése —, valamint a célok is meghatarozasra keriiltek, melyek a
vallalati miikodés fenntarthatdsagat biztositdo elektromos parasitd berendezés telepitése ¢és a
nem megujuld nyersanyagok kivezetése hosszl tavon a gyartasi tertiletrél. A dia aljan mutattak
be a lehetséges alternativakat, melyek a semmit tevés, azaz a termelési folyamat veszélybe
keriilhet, a 2025-0s pénziigyi évre torténd elhalasztis, mely szintén tartalmazott volna némi
kockézatot rovid tavon. A harmadik opcio volt az ajanlott, mely a beruhdzas jovahagyasa ¢€s

375 ezer dollaros kivitelezése.

Az FP&A altal Osszedllitott pénziigyi Osszefoglald tartalmazza az AR fedlapot, melyrdl

kiemelésre keriilnek a kovetkezd informaciok:

e Nem szamolhat6 értelmezhetd ROI, vagyis a beruhdzas varhatéan nem tériil meg

e Az kisebb energia fogyasztds miatt 21 ezer dollaros koltségesokkenés varhato évente

e 37 ezer dollaros éves értékcsokkenési leirds koltség ndveld hatas varhato

e Nem varhatd inkrementalis, 0jbol felmeriild sem pedig kiilonleges egyszeri koltség a
beruhazéssal kapcsolatban

e A cash flow hatas 2025-6s pénziigyi évre varhat6

Az lizembe helyezésig felmertilt koltség a teljes 375 ezer dollar lesz, mely joval meghaladja az
egyben leirds hatarértékét, igy ezen az Osszegen aktivalasra keriil az eszkdz. A parasitd
gépeknél 10 éves hasznos id6tartamot allapitottak meg a modosult targyi eszkdz szabalyzatnak
megfelelden — tehat a honap kozepe elott elkésziilt az eszkoz — 2024. 10. 15-ei lizembehelyezési
datummal. Az értékcsokkenési leirds a szabalyzatnak megfelelden linedris modszerrel kertil
elszamolasra, évenkénti 37,5 ezer dollaros értékben. Némi ellentmondast talaltam
Maradvanyértéket nem allapitottak meg a targyi eszk6zon, feltehetdleg nem tervezik tovabb

hasznalni 10 évnél.

A targyi eszkdz kezelési szabalyzat alapjan a hasznos élettartamot tekintve a butorok és
berendezések kategoridja szerint keriilt leirdsra az eszkdz, azonban ez a beruhazas inkabb az
épiiletfejlesztési kategoriaba lenne sorolhatd, vagy gépek és berendezséek mivoltat tekintve a

gyartasi eszk6zok kozé.

A pénziigyi terv fontos részét képezi, azonban szdmomra nehezen atlathatonak bizonyoltak a

Schedule I-1II. kimutatasok, pénziigyi analizis és egyéb pénziigyi kimutatasok, ezért némiképp
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modositott képletekkel és szamitdsi modszerekkel mutatom be a folyamat ezen részét. A
kovetkeztetések fejezetben bévebben irok errdl. A beruhdzas megtériilési mutatok masodlagos
szerepkort toltottek be a beruhdzassal kapcsolatos szamitasokban — és ezaltal a dolgozatomban
is —, hiszen tudott volt azon ténye, hogy nem varhato jelentds bevétel novekedés a beruhazs
végrehajtasat kovetden, igy inkdbb csak figyelmeztetd jelleggel szerepelnek ezek a mutatok,
illetve azért, mert a folyamat megkdveteli ezen mutatok kiszamolasat. A beruhazés
felmeriilésétol fogva tisztaban voltak azzal is, hogy nem termelési hatékonysagot novelnek,

hanem a fenntarthat6sagot biztositjak hossza tavon.

A hatékonyabb berendezések kedvezobb energiafogyasztas mellett mikodtek, igy az éves
energiafogyasztas 1,2 millio6 kWh telejs éves fogyasztasrol — azonos miikddési oradk esetén —
1,08 milli6 kWh-ra csokkent. Ez 120 ezer kWh fogyasztasi kiilonbség, mely 64 ft/kWh-os
elektromos aram dijjal szdmolva 7,68 millié forint vagyis 20,84 ezer dollar altalanos koltség
csokkenésrdl beszélhetiink az el6z6 iddszakhoz képest, amennyiben a gyartasi koriilmények

megegyeznek.

A schedule 1.-ben a ROI az exceles BMR képlettel keriilt meghatarozasra, mely koztudottan az
IRR kiszamoléasanak az eszkoze, ez alapjan a ROI — ami valdjaban az IRR —-7,2%-o0s értéket
vesz fel, melybdl tisztan latszik, hogy a befektetésbdl szarmazo bevételek — ez esetben koltség
csOkkenések — nem haladjdk meg a kezdeti tokekoltséget. Amennyiben az IRR értéke kisebb,
mint az elvart hozam vagy a vallalat tOkekoltsége, akkor a beruhazas nem tériil meg és ez
esetben pontosan igy van, hiszen a tékekoltség 10,5%. Ennek ellenére a vallalati kimutatasok

szerint feltlintett ROI-t elfogadom, mint IRR, mert az helyesen keriilt megéllapitasra.

Az NPV mutatot, vagyis a nettod jelenértéket, a jovobeni varhatd pénzaramokat jelenértékre
diszkontaltam, majd 0sszegeztem ¢€s a kedzeti beruhazasi koltség kiillonbségeként hataroztam
meg, a szakirodalomban definialt mddszer alapjan. Az pénziigyi kimutatasban 10,5%-os
kamatlab alkalmazasaval ¢és az eddigi informaciokkal ellentétben 12 ezer dollaros
maradvanyértékkel szamolva az NPV értéke -233 ezer dollar. A sajat szamolasom alapjan, ahol
megtartom a 10,5%-o0s kamatlabat, mely a stlyozott atlagos tokekoltség értékébdl szdrmazik —
nem taldltam r4 utaldé hivatkozast, de mégis megtartom a valdésaghoz minél nagyobb foku
kozeledés miatt — a diszkontalt jovébeni pénzdramok értéke, ahol nem szdmolok a gépek
maradvanyértékével 125,37 ezer dollar. A beruhazas koltsége 375 ezer dollar, igy az altalam

szamitott NPV -249,63 ezer dollar.
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A beruhazassal kapcsolatban a szakirodalomban bemutatott képlet szerint a valodi ROI mutato
a kovetkezd képpen épiilne fel. A beruhdzas teljes eredménye (diszkontalt pénzaramokkal
szamolva) megegyezne az imént kiszamolt NPV-vel, mely -249,61 ezer dollar. Ezt aranyositva
a 375 ezer dollaros kezdeti koltséghez megkapjuk, hogy a ROI -66,57% lenne. Sajat
szamoladsom alapjan lathat6, hogy a ROI negativ értéket vesz fel, mely szintén azzal
magyarazhato, hogy a beruhdzas koltségei nagyobbak, mint a varhato koltség megtakaritas, igy
a hasznos élettartam alatt biztosan nem tériil meg a beruhazas. Itt a -66,57% azt jeleni, hogy a
kezdeti kiadas 66,57%-a sohasem fog megtériilni. Ha szemléltetés képpen az ROI képlet
szamlalojandl kihagyjuk a 375 ezer dollaros kezdeti koltséget és csak a 125,37 ezer dollart
aranyositjuk a 375 ezer dollarhoz, akkor 33,43 %-0s médositott ROI-t kapunk.

Azonban a modositas hatasara a 100% alatti ROI-okat jovedelmezdségi szempontbdl nem lehet
pozitivan értékelni, igy megerdsitést kap azon megdllapitds — melyet az IRR és NPV
kiszamoléasa alapjan eddig megtettiink —, hogy a beruhazas pénziigyileg semmiképpen sem
jovedelmezd és mar azt is lathatjuk pontosan mennyire nem az. A 3. tablazatban dsszegyljtve
szemléltetem a beruhazas gazdasdgossagi mutatdkat, a beruhazast illeten. Jol latszik, hogy

ezutan a projekt utan megtériilésre, illetve profitra nem szamithat a vallalat.

3. tablazat: A beruhazas gazdasagossagi mutatok

Erték Szakirodalom szerinti kritérium | Megfelelés
NPV -249,63 ezer dollar legyen > 0 dollar
ROI -66,57% legyen > 0%
IRR -7,20% legyen > elvart hozam (10,5%)

Forras: sajat szamitas a Schedule I-1I1., illetve az Analysis kimutatasok alapjan

A pénziigyi elemzés bemutatasat kdvetden visszatérek a PowerPoint didinak bemutatisara. A
kovetkezd didk tartalmazzék az érintett teriiletek, mint Beszerzés, Pénziigy és Facility érintett
munkavallaloit, 6k vesznek részt a beruhdzas megvalositasaban, illetve az eszkoz listat és a
projekt idévonalat. Az eszkdzlistdra nem térnék ki 4jbol, ugy gondolom az elfogadott 4rajanlat
részben elégséges modon bemutattam Oket. Ezzel kapcsolatban a relevans informacié a
veégosszeg, melyet 138,11 milli6 forintban és 374,83 ezer dollarban allapitottak meg 368,46
HUF/USD éarfolyam mellett. Egyéb informéciok részben csatoltak fotokat is az akkor
jelenlegi” helyzetrdl, mely megfelelden szemléltette az elavult és idejétmult parésitd

berendezések allapotat.
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A projekt idovonalat tekintve a kdvetkezo tervezet tarul elénk:

e Szerzddés alairasa: 2024. julius

e Beszallitas ideje: 2024. julius-augusztus
o Eszkoz beszerelése: 2024. augusztus

e Szamla beérkezése: 2024. szeptember

o Fizetés: 2024. szeptember

A szerzodések valdjaban joval késObb szeptember elején keriiltek alairasra, a beszallitas és
beszerelés megtorténhetett ettdl fliggetleniil szeptemberig. A  rendelkezésre 4llo
jegyzokonyvek, melyek a berendezések mindségellendrzésérdl és villamos biztonsagi
feliilvizsgalatarol szolnak egészen juniustdl 2025. marciusdig vannak datumozva. A jiniusi
jegyzOkonyv a forditott omnozis berendezés iizembehelyezésérdl szol. Van egy decemberi
mindségellendrzési jegyzOkonyv és egy marciusi villamos bizotnsagi feliilvizsgalat. A szdmla

a fizetés a mesterfajl alapjan 2025. februar 15-én tortént meg.

Mérnoki jartassdgom hidnyaban nem tudom pontosan, hogy ezen jegyzokonyvek mennyire
kapcsolodnak szorosan az tizemeltetéshez, de feltételezem, hogy minden szabalyszertien tortént
¢s azon dokumentumok, melyek az oktober 15-ei lizembehelyezést kovetden keriiltek
kiallitasra, valojaban utomunkalatok voltak, melyeket elégséges elvégezni az iizembehelyezést

kovetden.

A pontos problémdkat nem tudtam csupan a rendelkezésemre all6 dokumentumok alapjan
megallapitani. Lehet, hogy csak pragmatikussagi szempontok alapjan voltak atfedések, illetve
csiiszasok a tervezett litemtervben, az is lehet, hogy a beszallitok rajuk nem jellemzd
késedelmeket produkaltak, illetve lehet beszerelési komplikaciok léptek fel — &mbar ennek nem
talaltam nyomat —, annyi azonban bizonyosan megéallapithato, hogy a kivitelezés nem a tervnek

megfelelden tortént és ez az a tény, ami a dolgozatom szempontjabol valoban lényeges.
A pénziigyi és litemterv kitekintése utan folytatom az atfogo6 folyamat bemutatasaval.

A projekt jovahagyasi folyamata alapvetden a beruhdzasi igény belsd eldkészitésével indult,
mely magaban foglalta az — elézdekben részletezett — arajanlatok mérlegelését és a pénziigyi
kimutatasok el0készitését. Ez esetben a Facility menedzser és az FP&A csapat az immar atfogd
AR PowerPoint prezentacioja forméjaban ismertette a beruhazas céljat, koltségeit és varhato

hatdsait a Globalis Gyartasért és Létesitményekért Felelds Alelndk eldtt. Az alelnok —
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figyelembe véve a projekt stratégiai jelentéségét és a varhatdé megtériilést/nem megtériilését —
informalisan, kiilon dokumentum kiallitdsa nélkiil jovahagyta a beruhdzast, ezzel megnyitva az
utat a pénziigyi jovahagyasi folyamat elott. A projekt ezt kovetden — a mar emlitett pragmatikus
megkdzelitéssel — csak az informalis engedély utan keriilt rogzitésre a pénziigyi mesterfajlban
¢s a MyGFS feliileten, az FP&A csapat altal, hiszen az elfogadas elétti 1étrehozas felesleges
munkalatot jelentett volna. A létrehozott AR-hoz az elnevezési szabalyoknak megfeleld kod
keriilt megadasra, statusza ,,folyamatban” allapotra lett allitva, mig a fizetési statusz ,,nem
rendezett” allapotu bedllitast kapott. Az AR feddlapon feltiintetett datum 2024. majus 27.,
amely a pénziigyi kalkulaciok végleges elkésziiltét jelentette. Ekkora a beruhdzast atfogdan
bemutatd PowerPoint bemutatd is elnyerhette végleges formajat. Ezzel parhuzamosan a
MyGFS rendszerben létrehozasra keriilt a workflow, azaz a bels6 jovahagyasi folyamat, amely
a DoA szabdlyzat szerint hatidrozta meg a feleldsségi szinteket. Az igény a sziikséges
funkcionalis teriiletek — pénziigy, 1étesitménygazdalkodas és beszerzés — jovahagyasaval keriilt

tovabbitasra a kovetkez6 szintre.

A folyamat masodik szakaszaban az FP&A csapat a jovahagyasi statuszok alapjan rogzitette a
kérelmet a WeeMART rendszerben, amely egy heti rendszerességgel megtartott pénziigyi
meeting keretében zajlott. Ezen a férumon a projektet a pénziigyi vezeto (Finance Director) €s
az alelnok (OPEX VP) is jovahagyta — esetben az Globalis Operacios Alelnok az Operational
Excellence, vagyis Miikodési kivallosag teriiletrdl volt érintett. Az ezt kovetd lépésben a
CAPEX menedzser ellendrizte, majd véglegesitette a beruhazasi kérelmet, és a MyGFS
rendszerben tovabbi jovahagyasi szintek — FP&A CAPEX felelés, ELT CAPEX felelds, végiil
az FP&A igazgato — is megtették a sziikséges engedélyezéseket. A folyamat végso szakaszaban
az AR mar csupan a CFO hivatalos jovahagyasara vart, mivel a beruhazas értéke meghaladta a
200 ezer dollart. Jalius 18-4n ment ki az értesités a MyGFS rendszeren keresztiil, valamint
emailen ¢és Julius 19-én mar jova is lett hagyva a fels6 vezetés részérdl. Zaro 1épésként a
pénziigyi mesterfajlban az igény stituszat az FP&A ,,jovahagyva, kifizetés alatt” allapotra
modositotta. A tényleges kifizetés teljesitése utan az FP&A csapat az AR-t , kifizetve” statuszba

helyezte, ezzel lezarva a beruhazasi folyamatot és lehetdve téve a projekt megvaldsitasat.

A Purchase Order 2024. szeptemer 19-én keriilt kiallitdsra a beszerzés altal a parasito
berendezésekre. Ez a datum jeldli az idépontot, amikor a véllalat hivatalosan is megrendelte a
beruhdzast a beszallitoktol, mely fliggetlen az informalis telefonos megbeszélésektdl, az

arajanlatoktol és még a szerzOdések alairasatol is.
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A projekt utoéletét tekintve, a targyi eszkoz milkodése kifogastalannak mondhato, a
hatékonysag novelés kedvezd, a sziikséges paraszintet pedig megfelelden biztositja a
berendezés. Ez 6ridsi 1épésnek tekinthetd a kitlizott karbonsemlegességi cél elérése fele, igy a

facility menedzsment mar tervezi a tartalék rendszerek korszerlsitését is hasonld gépekre.
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4. Kovetkeztetések €s javaslatok

A vizsgalt beruhdzasi projekt tobb szempontbdl is figyelemre méltd tanulsagokat nyujtott,
kiilondsen az Emerson altali felvasarlast kdvetden, hiszen ekkor jelentek meg a nagyobb
jelentdségli beruhdzasokkal kapcsolatos eszk6zok, mint példaul a MyGFS. A projekt
végrehajtasa egy olyan idOszakra esett, amikor az NI-nal a folyamatok még kelld kialakiats alatt
voltak, ezért bizonyos eljarasok és modszerek feltételezhetden még nem rogziiltek teljesen.
Ugyanakkor a gyakorlati dontéshozatalban tébb helyen megfigyelhetd pragmatikussag
id6takarékos megoldasokat eredményezett, bar néhany esetben ez az atlathatdsag rovasara ment

¢s konnyen a teljes folyamat hatékonyasagat is kompromitalhatja.

A kontrolling szemponti vizsgalat egyik fontos észrevétele az volt, hogy a pénziigyi
kimutatdsokban alkalmazott mddszertan utdlagos atlatdsa nem minden esetben egyértelmii egy
olyan szakember szdmadra, aki a folyamatban nem vett részt kozvetleniil. Ez természetesen nem
jelenti a munkatarsak kompetencidjanak vagy tudasanak hianyat, csupan a dokumentacios ¢€s
szamitasi rendszer komplexitasat emeli ki. Az Excel-ben készitett kimutatadsokban szdmos
cellahivatkozas ¢és formula van helyesen felépitve, azonban az eredeti adatok forrdsa sokszor
nem kellden visszakovethetd. Példaul az értékcsokkenési leirds esetében tobbféle szamitasi
modszer jelenik meg, ¢s nem mindig tisztazott, hogy az egyes megkozelitéseket milyen célbol
hasznaljak. Hasonloképpen problematikusnak itéltem meg, hogy a ROI és az IRR értékek
megegyeztek egymadssal, ami elméleti szempontbol hibas. Meglehet, hogy mivel tudtak azt
hogy nem lesz igazi relevancidjuk, ezért tiintették fel az IRR értéket, mint ROI-t, de ez is inkébb
a pragmatikussagnak koszonhetd. Az NPV-re vonatkozdan két kiilonboz6 valtozat talalhato a
dokumentéacioban, ami kérdéseket vethet fel azzal kapcsolatban, hogy melyiket alkalmazzuk
dontéshozatali alapként. Taldlhato egy sima NPV és egy diszkontdlt NPV, melynek
1étjogosultsagat vitatndm, hiszen az NPV alapbol diszkontalt pénzaramokkal szamol.
Gyanitom, hogy ennek hatterében is az a jelenség all, mely a kiilonb6zd értékcsokkenések
mogott is meghuzodik. Ezek az eltérések nem feltétleniil jelentenek szdmitasi hibat, hanem
inkabb az adatkezelés ¢és a moddszertan dokumentaldsdnak hianyossagaira, illetve
pontatlansagaira utalnak. Egy atlathatobb szamitasi rendszer kialakitdsa segitené nemcsak a

kiils6 megfigyeldket, hanem a jovObeni belsd utankdvetést is.
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A beruhdzas jovahagyasi utja meglehetdsen hosszl volt, ami részben a feleldsségi szintek
nagyobb szamabol, részben pedig a kommunikacids lancolat bonyolultsagabol adodik. Ha a
folyamat barmelyik pontjan valaki tal sokaig foglalkozik egy dokumentummal, vagy egy 1€pés
elmarad, az az egész projekt iitemezését hatraltathatja. Ez kifejezetten negativ lehet abban az
esetben, ha a kivitelezési hataridok mar eleve szorosak, vagy eldzetesen felmeriilt valamilyen
kivitelezésel kapcsolatos késedelemnek. Furcsa modon a pragmatikussag magas foka — amely
elvben gyorsitania kéne a dontéshozatalt — nem minden esetben érvényesiilt teljes mértékben,
mert az engedélyezési folyamat tovabbra is tobb Iépcson haladt at. Egy integralt rendszer
bevezetése, példaul a MyGFS-en beliil egy tovabbi jovahagyasi aramlat kialakitasa, amely nem
csak a pénziigyes kollégak kozt fut, hanem a menedzsment (jelen esetben a facility alelnok)
véleményét is beemeli mar korai szakaszban, segithetne a folyamatot hatékonyabba ¢és

atlathatobba tenni, €s kikiiszobolhetdek lennének az ilyen jellegili potencidlis késések.

Ami a beruhazas gazdasagi eredményességét illeti, kijelenthetd, hogy tisztdn pénziigyi
szempontbol nem tekinthetd kiemelkedden sikeresnek. A szamitdsok alapjan az NPV negativ
tartomanyba esik, a ROI pedig nem éri el a minimalisan elvart szintet, tehat a megtériilési
mutatok nem kedvezdéek. Mindazonaltal fontos hangsulyozni, hogy ez a beruhdzas ,,business
critical" besorolast kapott, azaz a vallalat mikodése szempontjabdl elengedhetetlen volt a
megvalositdsa. Ha elmulasztjdk a beruhdzast, akkor azzal veszélybe sodorhattdk volna a
termelés egészét, mely felbecsiilhetetlen értékii veszteséget okozott volna a vallalat
miikddésében. Ilyen esetekben a pénziigyi szempontok mellett a stratégiai megfontolasok, a

miikddési biztonsag €s a hosszu tava fenntarthatdsag is legalabb ugyanolyan sullyal esnek latba.

A beruhdzas kivitelezése tapasztalhatd volt némi fennakadés, kiilondsen a szerzédések
alairdsanak 1dozitése terén. A késés magyarazhatd részben az litemterv pontatlan tervezésével,
részben pedig egyszerli kommunikacios hidnyossagoknak tudhatok be. Ha a jovoben sikeriil
ezeket a gatlo tényezdket kikiiszobdlni, akkor maga a kivitelezési folyamat mitkodoképes és
hatékony lehet. Ehhez viszont elengedhetetlen a sziikséges az iitemtervek még pontosabb
megtervezése, valamint azok kdvetkezetes €s szoros kdvetése a projekt teljes ideje alatt. Ehhez
érdemes elgondolkodni iitemterv tervezd szoftverek fejlesztésén, illetve beszerzésén és
érdemes minél tobb teriiletet bevonni és szcendrid elemzést alkalmazni, hogy konnyedén

felkésziilhessenek a szerepldk tobb forgatokonyvre.
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Az elsd javaslat az, hogy a pénziigyi kimutatasokban alkalmazott médszertant egyértelmiivé
¢s konnyen visszakereshetdvé kell tenni. Ez magaban foglalja az adatok forrasdnak pontos
megjelolését, a szamitdsi modszerek dokumentaldsat, valamint azt, hogy az egyes
értékcsokkenési modszereket, NPV-variansokat, ROI- és IRR-szamitasokat milyen esetekben
alkalmazzuk. Egy ilyen transzparens rendszer nemcsak a kiils6 ellendrzést segiti, hanem bels6
auditok és kontrolling folyamatok esetén is gyorsabb és megbizhatobb informéciokhoz juttatja
az érdekelteket. Célszerli lenne az egységes kimutatasi és AR sablon mellé bevezetni egy adat
visszakdvetést segitd, magyardzo sablont, melyben a feltételezések és az adatforrasok is
rogzitve vannak, igy egy késobbi vizsgalat soran nem kell minden adatot ujra felkutatni €s a

bizonytalansadg sem hatraltatna a munkat

A masodik javaslat a jovahagyasi folyamat egyszeriisitésére vonatkozik. Bar a pragmatikus
dontéshozatal sok esetben gyorsitja az ligymenetet, mégis a tul sok 1épcséfok dsszességében
lassitja a végleges dontés megsziiletését. Erdemes lenne Gjragondolni, hogy valoban minden
szinten sziikség van-e jovahagyasra, és lehetséges-e egyszerlisitett utat kialakitani bizonyos
Osszeghatarok vagy projektjellemzdk esetén. Emellett egy integralt rendszer — mint példaul a
MyGFS — bdvitése egy tovabbi jovahagyasi folyamattal lehetévé tenné, hogy nemcsak a
pénziigyes kollégak, hanem a projektfelelds vezetok is folyamatosan nyomon kovethessék és

értékelhessék a beruhazas allasat. Ez javithatnad a kommunikaciot és csokkenthetné a késéseket.

A harmadik javaslat az {itemtervek pontosabb megtervezésére és azok szigorubb betartasara
Osszpontosit. A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy a szerzddéskotések, a beszerzések
¢és a miiszaki megvalositas kozotti idobeli eltérések konnyen vezethetnek késésekhez és — ami
nagyobb potencialis probléma — koltségtullépésekhez. Frdemes lenne minden beruhazasi
projekt esetében a becsiilt hataridok tervezest eldsegitd modszereket alkalmazni — gondolok itt
esetleg a MyGFS bdvitésére, vagy egy Ujabb szoftver beszerzésére. Emellett egy szcenario
elemzési mechanizmus is erdsen ajanlott, mely eldsegitené a rugalams alkalmazkodast
késedelmek esetén. Ezen tll a rendszeres — projekt volumentdl és értéktdl fiiggden — riportalas
mechanizmus tovabbra is javallott. Az ilyen riportok alkalmaval térekedni kell a pontos helyzet

bemutatasara, hogy a felel0sok gyorsan reagalhassanak.

A teljes folyamat értékelését is fontosnak tartom, mert igy kapunk igazan kielégitd valaszt a
dolgozat kozponti kérdésére, mely az NI Hungary Kft.-nél alkalmazott targyi eszk6z beruhdzasi

folyamatot vizsgalja kontrolling megfeleldsségi szempontbol. A szakirodalomi &ttekintés
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részben feldolgozott szakirodalmak alapjan megjelolom a szerzét és azt, hogy milyen

kritériumot var el a beruhazasokat tamogatd kontrolling folyamatoktol :

e Sinkovics (2019) a tervezési folyamat struktiraltsagat,

e Kormendi & Toth (2015) a cél és jovOorientaltsagot, valamint az jovahagyasi rendszer
atlathatosagat és minél nagyobb hatékonysagat,

e Brealey és tarsai (2023) a megalapozott pénziigyi értékelést,

e Horvath (2009) a zart controlling rendszernek biztositania kell a folyamatos

visszacsatolas lehetdségét

4. tablazat: A kontrolling kritériumoknak valé megfelelés

Kritérium Eszrevétel Megfelelés mértéke
, , . |Ajanlatok 6sszehasonlitasa, I- ,
Strukturalt tervezesi J . |Elméletben rendben, gyakorlatban
III. Schedule, bottom-up és o, )
folyamat L, . van némi hianyossag
‘ ellendramu tervezeés
Cél- és jovoorientaltsag Mindketté megfelelo
Jovahagyasi rendszer Hierarchikus rendszer, Atlathaté, de a hatékonysag
atlathatosaga MyGEFS rendszer hianyzik
L Jo mutatoszamok, eros L, L,
Megalapozott pénziigy1 , ) , A nehéz atlathatosag sok
. 1 1y modszerek, de a kimutatasok ; ..
értekelés o ] hibaforrast jelent
nehezen atlathatoak
Statuszkovetés, rendszeres Nincs konkrét tanulasi
Folyamatos . : , i
visszacsatolas Meetingek, de nehezen mechanizmus és nehéz az
atlathato utankovetes utankovethetoseg

Forras: sajat szerkesztés az Eredmények fejezet alapjan

A 4. tablazatban jo6l lathatd, hogy a vallalat folyamata mely eldzetesen meghatarozott
kritériumoknak milyen mértékben felel meg. A véllalatnal a tervezési szakaszban jol mikodik
a strukturalt, atlathato elokészités, az ajanlatok Osszevetése, a részletes Schedule-k és a bottom-
up tervezés egyarant a szakirodalmi elvarasoknak megfelelden jelenik meg. Ugyanakkor a
projekt kivitelezése soran jelentds iddbeli cstiszadsok mutatkoztak, amely azt jelzi, hogy a
gyakorlati megvalositasban hidnyos a folyamat, sziikség van megfeleld tartalékidé beépitésére
¢és a kockazatok elézetes kezelésére. Orientaltsagi szempontbol, a beruhazas céljat a vallalat

egyértelmiien definidlta, igy a célorientalt megkozelités megvaldsult. A hosszabb tava
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pénziigyi és stratégiai hatasok is kellé képpen bemutatdsra keriiltek, igy a jovéorientaltsag
szintje is megfelel kontrolling szemszogbdl. A DoA matrix és a MyGFS rendszer jelenléte
biztositja azt, hogy a folyamat minden 1épése visszakovethetd €s feleldsségi szempontbodl is jol
tagolt legyen. Ugyanakkor a jovahagyasi folyamat hossza jelentds késedelmeket hozhat, ami
ronthatja az Osszfolyamat hatékonysagat. Az elvarasoknak megfelelden minden Iényeges
pénziigyi mutaté (NPV, ROI, IRR) elkésziilt €s dokumentalt, ambar a mutatok jelen voltak,
csak formalis kovetekményként és valodi dontéstamogatd szerepiik, illetve a szamitasok
atlathatosaga hagy némi kivanni valot maga utan. Visszacsatolas tekintetében a beruhéazas
statusza végig nyomon kdvethetd volt, és rendszeres jelentések is késziiltek, de az eltérések,
problémak és tanulsdgok formalis elemzése, valamint a tapasztalatok elsajaitdsarasra vonatkozo

szervezeti tanuldsi mechanizmus hidnyzik, igy az utankdvethetdség nem biztositott kellden.

Osszességében elmondhatd, hogy a vizsgalt beruhazasi projekt tobb tanulsaggal is szolgalt a
szervezet szamara. Igaz, hogy gazdasagi értelemben a projekt nem hozott pozitiv megtériilést,
de stratégiai szempontbol elengedhetetlen volt a végrehajtasa, és emellett a vallalat sikeresen
valasztotta ki a legjobb megvaldsitast. A folyamat végrehajtasa soran gyakorlatban felmeriilt
probléma elsésorban a megfigyelt késedelem az iitemtervekhez képest, valamint elméleti
problémak a jovahagyasi lanc hosszabol, a kimutatasi rendszer nehéz atlathatdosagabol és a
tobbszOr tapasztalt pragmatikussdgbol erednek. Ezek a tényezdk a pontossdg rovasara is
mehetnek példaul olyan beruhazasoknal, ahol varnak megtériilést. Ilyenkor nem tintethetd fel
az IRR ROI-ként és egyértelmiinek kell lennie a hasznalt NPV-varidnsnak is. Ezek mind olyan
teriiletek, amelyek a jovoben fejleszthetok. A harom kifejtett javaslat megvaldsitasa jelentésen
hozzajarulhat ahhoz, hogy a véllalat a jovében hatékonyabban, atlathatobban és gyorsabban
tudjon beruhdzasi dontéseket hozni és végrehajtani, valamint ahhoz, hogy fejlddhessen a
beruhdzasokat tamogat6 és jovahagyd folyamat. Ez nemcsak a projektek gazdasagi
eredményességét javithatja, hanem a stratégiai célok elérését is tamogatja, mikozben erdsiti a

kontrolling funkcio6 szerepét a dontéshozatal folyamataban.
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Osszefoglalas

A dolgozatomban az elektronikai iparban miikodé NI Hungary Kft.-nél végzett targyi eszkoz
beruhazasi folyamatat mutattam be és, elemeztem. A vizsgalat 2025 tavasza és 6sze kozott
zajlott. A valasztott téma aktualitdsa abban rejlik, hogy napjainkban a termeld vallalatok
rendszeresen szembesiilnek 1) beruhazasi lehetdségekkel, amelyek hatékony és atlathato
kezeléséhez komplex elemzési, értékelési és dontéstamogatasi eszk6zok sziikségesek. A kutatas
f6 célja az volt, hogy a szakirodalmi modelleket, a vallalati gyakorlatot és a controlling
szemléletet egylittesen vizsgalva mutasson rd a beruhazasi folyamatok kulcskérdéseire, az NI
Hungary Kft. példdjan keresztiil. A munka célkitlizése, hogy feltarja a folyamat erdsségeit,

hianyossagait, és ezek alapjan fejlesztési javaslatokat fogalmazzon meg.

A dolgozat elkészitése sordn modszertanként elsdsorban a vallalaton belill gytjtott
dokumentumok, szervezeti tapasztalatok, valamint a relevans szakirodalmi forrasok
Osszehasonlitd elemzése szolgaltak. A vallalati controlling és a beruhdzasmenedzsment
eszkozrendszerét alkalmazva tortént a vizsgalt beruhazas értékelése. A munka soran az anyag
¢s modszer fejezetben részletesen ismertetésre keriilt az értékelés menete, a folyamat 1épéseinek
feltardsa, az adatgyiijtés és elemzés, valamint az eredmények Osszevetése a szakirodalmi
elvarasokkal. A eredmények kozott kiemelhetd, hogy a vallalatnal a strukturdlt tervezési
folyamat gyakorlati szinten is lathaté, mint az ajanlatok 0Osszehasonlitasa, a pénziigyi
kimutatdsok és a bottom-up tervezési szemlélet lényeges eldnye a beruhdzasi folyamatnak.
Ugyanakkor a kivitelezésnél jelentds idébeli kéesedelmek mutatkoztak, amelyek arra utalnak,
hogy a tervezési szakaszban a tartalékidd és a kockdzatelemzés keveésbé érvényesiilt. A cél- és
jovoorientaltsag a projekt leirasaban megjelent és nem lehet valodi panasz a munkalatokra e
tekintetben. A jovahagyasi rendszer atlathatd, dokumentélt és hierarchikus, ugyanakkor a
dontési folyamatban nagy az esély az id6beli elhizoédasokra, mely ronthatja a hatékonysagot.
A pénziigyi értékelési mutatok (NPV, ROI, IRR) elkésziiltek, Osszhangban a szakmai
eldirasokkal, de ezek hasznalata inkdbb formalis volt, kevésbé tamogatta ténylegesen a
dontéshozatalt és maguk a pénziigyi kimutatdsok eléggé nehezen atlathatéak még a
folyamatban a kezdetektdl résztvevd kolléga szdmara is, nem csak egy utankovetés céljabol a
folyamatba utdlag becsatlakozd szakember szdmara. A folyamat utankdvetése megoldott volt,

azonban a visszacsatolasra, tanulsagok rogzitésére és értékelésére nem keriilt igazan sor
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szervezeti szinten. A dolgozat kovetkeztetései alapjan a rendszer szdmos ponton megfelel a
szakirodalmi kontrollingszemlélet elvarasainak, de jelentds fejlesztési potencial mutatkozik az
itemezeés, a kockazatkezelés, a pénziigyi modszertan atlathatdésaga ¢és a formalis
tanulsaglevonasi mechanizmusok terén. Javasolt az utankovetési és dokumentacids gyakorlat
tovabbfejlesztése, valamint a stratégiai szemlélet erdsitése, hogy a beruhdzasi dontések

hosszabb tavon is kedvezOen hathassanak a vallalat mukodésére.

A kutatas f0 korlatja, hogy csupan egyetlen beruhazasi projektet tudtam vizsgalni, igy a
tapasztalatok csak részben altalanosithatok. Tovabbi korlatot jelentett az adatokhoz valo
hozzaférés, ugyanis nem minden informacio és részletes kimutatas volt elérhetd, ami sziikitette
az elemzési lehetdségeket. Mindezek mellett a vizsgalat ramutatott arra is, hogy a vallalati
folyamatok komplexitdsa miatt tobb projekt egyidejli, részletes elemzése rendkiviil eréforras-
igényes lenne. Tovabbi kutatasi irdny lehet mas beruhazasok, illetve azok tobbéves, részletes
kovetése és elemzése, valamint a controlling moddszertandnak rendszeres fejlesztése. A
tapasztalatok alapjan a vallalat szdmara elényds lehet a javaslatok kozott megfogalmazott,
kimutatdsok 4tlathatobba tétele, a jovahagyasi lancolat egyszeriisitése és technikai integraldsa,
illetve a pontosabb iitemtervezés — példaul szcenarid elemzéssel alatdmasztott —, €s a pontosabb
terv szorosabb kovetése a kivitelezéskor. Ha ezen javaslatok koziil merit a vallalkozas, akkor a
mar alapbdl jo és miikoddé fundamentumokat igazan hatékony CAPEX beruhazas jovahagyasi

és kivitelezési folyamatta tudja alakitani.
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