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Absztrakt

Az elmult idészak eseményeinek varatlan és gyakori bekovetkezése, az ebbdl eredd
szervezeti/szerkezeti atalakulasokkal jaro szamtalan fordulat kivaltotta az empirikus kutatas boviilését.
A tanulmany egyik célja a hazai empirikus kutatashoz kotédik, mert iranymutatdst ad a magyar
fordulatkezelési kutatasokhoz. A masik cél megoldasokat adni a vallalati vezetk szamara. fgy a két
kutatasi kérdés a kovetkezé: Melyek a fordulatkezeléssel kapcsolatos kutatasok hianyossagai? Itt sz6
lesz a kutatasi teriilet eredményeir6l és egy vallalati szerkezetatalakitasi osztalyozasi keretrdl. Mi lenne
akkor, hogy ha a valsagok megelézhetoek lennének? Itt a valaszt a preventiv, digitalizalhato
pénziigytechnikai eszk6z0k €s a proaktiv cselekvési modok attekintése adja meg. A modszertan magyar
vallalati adatbazis- és esetelemzés sajat fejlesztésii FINel pénziigyi szakértdi rendszerrel. A 2007 és
2020 kozotti idészak kutatdsi eredményeibdl konkluzidk levonasa torténik szintetizalas céljabol. A
munka indokolja a turnaround pénziigyek fontossagat a kutatok, az oktatok és az iizleti vilag szerepl6i
szamara.

Kulcsszavak: vallalati fordulatkezelési kutatds, szerkezetatalakitdsi kategoridk, Adizes modell,
prevencio

Abstract

The unexpected and frequent incidence of the events of the recent period, the numerous twists and turns
associated with organizational/structural transformations triggered the expansion of empirical research.
One of the aims of the study is related to the Hungarian empirical research, because it provides
guidelines for Hungarian turnaround management research. The other goal is to provide solutions for
corporate leaders. Thus, the two research questions are: What are the deficiencies of research on
turnaround management? Here we will we show the results of the research area and a classification
framework for corporate restructuring. What if crises were preventable? The answer an overview of
preventive, digitizable financial instruments and proactive approaches will be given. The methodology
is Hungarian corporate database and case analysis used with our own developed FINel financial expert
system. Conclusions are drawn from the research results of the period 2007—2020 for synthesis. The
paper proves the importance of turnaround finance for researchers, educators and business players.

Keywords: corporate turnaround management research, restructuring categories, Adizes model,
prevention
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BEVEZETES

Napjainkban a vallalkozasok az in. VUCA-vilagban miikddnek. Casey (2014) gyiijtotte ossze
azt, hogy milyennek kell lennie egy sikeres vezetdnek a napjaink folyton valtozo/valtozékony
(Volatile), kiszamithatatlan/bizonytalan (Uncertain), 06sszetett/bonyolult (Complex) és



tobbféleképpen értelmezheté (Ambiguous) vilagban. Ebben a valtozékony vilagban egyre tobb
a fekete hatty, azaz az olyan varatlan esemény, ami nem megjosolhato és nem jelezhetd eldre
(Taleb, 2012). Ebben az uralhatatlan, komplex ¢s atlathatatlan kdrnyezetben egyszerre
kényszerti, sziikségszerli, tudatos, kreativ €s innovativ lehetséges megoldasokat kell
kifejleszteniink az innovativ vallalati kultira megteremtésére.

A tanulmany célja, hogy olyan ajanldsokat dolgozzon ki, amelyeket a vezetok konnyen
alkalmazhatnak, ezéltal javitva a fordulatkezelés gyakorlatait azaltal, hogy enyhitik a cég terheit
valsag idején. Ez segiteni fog a bajba jutott szervezeteknek, kiemelve azokat a kritikus
elemeket, amelyeket a vezetdk figyelmen kiviil hagynak, mikdzben reaktiv modon igyekeznek
kezelni a valsagot.

A tanulmany nem reprezentativ vallalati mintdn szemlélteti a szervezeti hanyatlas és a
fordulat gyakorlati tudnivaloit, és javaslatot tesz arra, hogy mit kell megtanulnunk, mikozben a
kutatds Szamara is iranymutatast ad.

Tekintettel az egyre ndvekvd vallalati nehézségekre és csddkdzeli helyzetekre, igény van
gazdasagunkban is empirikus, szilard elméleti alapt kutatasi eréfeszitésekre a turnaround-
kezelés Osszefiiggésében. Mig a fejlodd valsagok okait (problémait) és jelzéseit (tiineteit)
bizonyos mértékig mar megvizsgaltak gazdasagunkban (Noszkay, 2018; Katits, 2010 és 2017a;
2017b), addig az empirikusan tesztelt turnaround modellek még hianyoznak. Ezzel
parhuzamosan a fordulat sikere mogott allo tényezoket atfogdan még nem hataroztdk meg. Az
ilyen kutatasok Osztonzésére ez a munka utmutatds a turnaround menedzsment kutatasi
tertiletével kapcsolatos jelenlegi technika allasarol.

Gazdasagunkban az 1992. januar elsejétdl bevezetett csddtorvény, a 2008. évi globalis
pénziigy-gazdasagi valsag ¢s a COVID-19 6ta a magyar cégvilag szervezeti hanyatlasa és az j
gondolati sémak megjelenése, a szervezeti atalakulasokkal jard szamtalan fordulat valtotta Ki
az empirikus kutatds boviilését. Mi az, ami mar beépiilt, s igy azt az eddigi hazai empirikus
kutatasok eredményeinek tekintiink? A vezet6i tudast és felismerést (Dobak—Antal, 2013;
Farkas, 2013), valamint a stratégiai iranyitast, ellenérzést (Poor, 2016; Téth—Zéman, 2018), az
érdekelt felek iranyitdsdnak sziikségességét (Karoliny—Poor, 2017) és a kreativitas
nélkiilozhetetlenségét (Csikszentmihalyi, 2008; Karolyi, 2019).

1. A VALLALATI FORDULATKEZELESI KUTATASOK A
SZAKIRODALOM TUKREBEN

A vallalati valsagmenedzseléssel Osszefiiggésben, féleg az angolszasz szakirodalomban
hasznalatos turnaround kifejezést magyarra tobbféleképpen fordithatjuk: fordulat,
trendforduld, megforditas, iranyvaltds, amelyet foleg latens valsagszakaszban a kifejlett
valsagot megel6zden lehet felismerni. A ’1ényeges vagy meghatarozo fordulat” a gyakorlatban
altalaban az operativ és a stratégiai valsagmenedzselés megoldasi médozata (Katits et al., 2018;
Katits, 2017b).

A pénziigyi nehézségekkel kiizdd vallalkozasok a tlélésre, a megszoritasra torekednek
azaltal, hogy ellenalloképességiik és fenntarthatosdguk novelésének modjait keresik (Zeni—
Ameer, 2010). A fordulatkezelést tigy definialjak, mint a vallalat gazdasagi teljesitményének
helyreallitdsat a 1étezést és milkddést fenyegetd visszaesést kovetéen (Pandit, 2000). A
fordulatkezelési stratégidk végrehajtdsa azonban példatlan kihivasokat okozhat és radikalis
dontéshozatali helyzeteket hozhat a szervezetek szdmara.

Bar a fordulatkezelésnek tobb definicidja is van, a valtozasmenedzsment kutatoi a fogalmat
bizonyos kozos elemekkel jellemzik (Yandava, 2012; Panicker, 2015). A fordulatkezelés
szamos stratégiat tartalmaz. Bar ezeknek a stratégidknak a kozvetlen célja a kedvezdbb
eredmények elérése, kozvetve azonban negativan befolyasolhatjdk a személyzet teljesitményét,
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a szervezeti kulturdjat vagy légkorét, valamint a tervezett valtozas sikerét. Fontos az, hogy a
valtozas olyan, amely nemcsak kozvetleniil befolydsolja a rendszereket, gyakorlatokat és
infrastrukturat, hanem az emberi dimenzidt is, amely az emberi toke menedzseléséhez
kapcsolodik (Liou—Smith, 2006).

Schendel és tarsai (1976) szerint a ’fordulat’ mar a stratégiai valsagban, mig Hambrick
(1985) szerint a jovedelemi valsag stadiumaban veszi kezdetét. Véleményiink szerint a gyenge
¢s er0s pontok feltarasaval a vallalati gazdalkodasban, a piaci versenykdzegben valo vallalati
1ét, a rovid(ebb) termék ¢életciklusok siirgds és rugalmas vallalati reakcioképességet igényelnek.
Adizes (2014) a valsagot, érthetdé modon, a modern szervezetek életciklusanak velesziiletett
szakaszanak tekinti.

Az elmult években egyre nagyobb a valsagkezelés szerepe a valsagok elorejelzésében (Katits
et al., 2022, 382 alapjan) lassitasaban ¢és enyhitésében; mely lehetéséget biztosit a valsagok
lekiizdésére iranyuld folyamatok kezelésére és azok karos kovetkezményeinek csokkentésére.
Fink (1986, 15) a kovetkezOképpen hatarozza meg a valsagkezelést: ,,A valsagkezelés — a
valsag megtervezeése, fordulopont — a kockazatok nagy részének eltavolitasanak miivészete €s
a bizonytalansag lehet6vé teszi a sorsunk kedvezobb iranyitasat.” Ily modon a helyes iranyitasi
gyakorlat megkdveteli a konkrét valsdgkezelési mechanizmusok biztositasat és sikeres
végrehajtasat, amelyek segitik a menedzsereket a szervezetek sikeres fejlesztésére iranyuld
eréfeszitéseikben. Ebben a tekintetben ki kell azt emelni, hogy a valsagkezelés négy, egymassal
Osszefiiggd tényezét foglal magdban: a megeldzést, a felkésziilést, a reagalast és a
feliilvizsgalatot (Coombs, 2022).

A szervezeti valsagot, az esetek tobbségében azért nem tudjak kezelni, mert a vezetés

e a gyenge ¢és erds jelzéseket, valamint a problémakat/okokat nem, vagy nem idében
ismeri fel;

e a felismert problémakra/okokra késve, azaz nem megfeleléen és nem idében reagal,

e a felismert problémakat/okokat nem a megfeleld modon menedzseli.

A fenti felsorolds aldtdmasztja a jelzés- és okkutatds fontossadgat (Katits, 2019;
www.kenf.hu)

A vallalati talélés ¢és a fordulat hosszu évtizedek oOta kutatds targyat képezi. Az irdnyado
koncepcionalis munkak az 1970-es évektol az 1980-as évek elejéig sziilettek meg (Altman,
1968; Bibeault, 1982; Gordon, 1971; Hambrick—Schecter, 1983; Hofer, 1980). Az 1980-as évek
fuzids ¢€s felvasarlasi hullama felerdsitette a csOdbejelentések szamat, ndvelve a téma
relevancigjat (Markides, 1995). A korai empirikus munkak, példaul Robbins—Pearce (1992)
vagy Pant (1991) tanulmanyai az elsé betekintést nyujtottak az 1980-as évek turnaround
irodalom feliveld hullaméba.

A kiilonboz6 szakteriiletek tuddsai folyamatosan javitottak a téma megértését a publikaciok
kezdeti trendje alapjan szdmos megallapitdst és meghatarozast adva. Altaldban a fordulat
meghatarozhatd6 mint ,hanyatlas és felépiilés a nehézségekbdl” (Schendel et al., 1976). A
vallalati turnaround szakirodalomban az els6é koncepcionalis vitat Hofer (1980) és Bibeault
(1982) munkaja inditotta el. Altalaban ,,operativ”’ vagy ,.stratégiai” jellegliként csoportositjak a
szervezeti valaszokat a vészhelyzet idején (Eichner, 2010; Hambrick—Schecter, 1983; Ofek,
1993; Schendel et al., 1976; Trahms et al., 2013).

Mivel a tulélésért kiizdd vallalatok szembesiilnek az atfogd szervezeti valtoztatdsok
sziikségességével, az esetleges turnaround stratégiak sokfélék lehetnek ¢és alapveten
kiilonboznek természetiikben vagy elméleti megalapozottsagukban (Bowman-Singh, 1993;
Trahms et al., 2013). Ennél fogva a munkak attekintését a vallalati zavar és a fordulat terén
kizarolag két dimenzid — operativ és stratégiai feladatok és eszkdzok— szempontjabol meg kell
haladni, béviteni és részletezni kell.


http://www.kenf.hu/

A fordulat empirikus vizsgalatdnak leglijabb ¢s legfontosabb hullamara az 1980-as évek
végén ¢s az 1990-es években keriilt sor. Ez egy reakcid volt az USA vallalati vilagaban a
nyolcvanas években folytatott nagy horderejii valtozasokra, amelyek szdmos atfogd stratégiai,
szervezeti és pénziigyi atszervezést eredményeztek (Jansen, 1991; Hoskisson et al., 1994). John
¢és tarsai (1992) még ezt a szerkezetatalakitasi hulldmot is példatlan lehetdségként irja le a
tudésok szamara a vallalati és vezetdi magatartas kiillonb6zo aspektusainak vizsgalatara. Ennél
fogva elképzelhetd az, hogy a napjainkban még nem tulélt egészségiigyi és gazdasagi valsagot
hamarosan a kutatdi kozosség atiranyitja a fordulathoz kapcsolddo témakra.

Mindezek kivaltanak komplex valtoz(tat)askezelést: stratégiai irdnyvaltast, pénziigyi és
szervezeti Gjra(at)szervezést — nem csak és kizarolag az emlitett két vallalati valsag tipusban!

Itt felmertil a kovetkezo kérdés: Hogyan lehet felismerni a valsag szakaszait? Ansoff (1984)
¢és Krystek—Moldenhauer (2007) felfogasmodja segiti a valsdgszakaszok felismerését és
azonositasat a jelzések alapjan. Ezek lehetnek erds és gyenge jelzések. Az erds jelzések konkrét
informdcios tartalmat (példaul eladosodas, fizetésképtelenség), de egyuttal kockazatot is
hordoznak. A gyenge jelzések értelmezésének tobbféle modja van (példaul ilyen a sajat toke
csokkenése), bizonytalansagot foglalnak magukban. Igy ezek mielobbi felismerése a valsag
kifejlodését meggatolhatja.

2. ANYAG ES MODSZER

Katits és tarsai (2021, 17) szerint: ,,Az alkalmazott pénziigyi modszertant befolyasolja az, hogy
a vizsgalt kft. milyen életszakaszban van. Eltérd pénziigyi elemzési eszkoztarat kell
alkalmaznunk a vallalatok miikodésének kezdetén, a novekedés idején, a szinten tartd
gazdalkodashoz, a valsag megel6zéséhez, a cs6d kezeléséhez”, valamint a turnaround-
dontéshez is.

A vizsgalatunk a pénziigyi €és vezetOi szamvitel adataival torténik. Az e-beszamold.hu és a
céginfo.hu oldalairdl letoltott kimutatdsokkal, a vallalatok honlapjan olvashato, valamint
tanacsadas keretében szerzett informaciokkal dolgoztunk. Itt ismerniink kell a valsag
indikatorait a valsagszakaszok azonositdsa és a valsagmenedzselési munka sikeres végrehajtasa
érdekében. A vizsgalatunk kérdése a kovetkezd: Milyen moddszerrel és milyen megoldasokat
tudunk adni a problémakkal kiiszkddd vallalati vezetdk szamara a latens valsagszakaszban? Az
alkalmazott mddszertan: adatbazis- és esetelemzés sajat fejlesztésti FINel diagnosztikai és
értékalkoto pénziigyi szakértdi rendszerrel.

A 2008 ¢és 2020 kozotti idészakban készitett sajat szerkesztésili magyar KK'V-adatbazisbol
50 Gyoér-Moson-Sopron (GYMS) megyei, mikro- és kdzepes hazai tulajdonban levé és 10
budapesti székhelyen bejegyzett vallalkozast hasonlitunk 6ssze, amelyek két eltérd ismérvvel
rendelkeznek. Az egyik ismérv a kontrolling — akar operativ, akar stratégiai — eszkdzeinek
alkalmazasa, vagyis a mikro-vallalkozdsok alkalmazzak az alapvetd operativ kontrolling
eszkozoket, mig a kdzepes vallalkozasok az operativ kontrolling mellett a stratégiai kontrolling
eszkozeit 1s alkalmazzdk. A masik ismérv az ligyvezetok hozzédéllasa, kezelése az adott
szituacionak, ami a turnaround helyzet felismerését jelenti. Itt jegyezziik meg azt, hogy a
vizsgalt iddszakban a mintaban levd vallalkozasi formak nem valtoztak.
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A villalkozasok tevékenység, méret® és véllalkozasi forma szerint térténd megoszlasit az 1.
tablazat tartalmazza.

1. tdblazat: A vizsgalt vallalkozasok tevékenység, méret és vallalkozasi forma szerint torténd

megoszlasa
1 GYMS megye
Agazatok Mikro véllalkozds | Kozepes vallalkozés
(bt.) (kft.)
Mezogazdasag
(erd6gazd., halaszat, novénytermesztés) 5 5
Feldolgozoipar
(gépgyartés, gépjarmiigyartas-beszallito, 5 5
fémfeldolgozas)
Epitéipar
(tervezés és kivitelezés) 5 5
Kereskedelem 5 5
(nagy- és kiskereskedelem)
Szolgaltatasok
(mtszaki és iizletviteli tanacsadas, 5 5
ingatlaniigyletek)
Budapesti székhelyii vallalat
Feldolgozoéipar
(élelmiszer) 1
Epitéipar
(tervezés és kivitelezés) 1
Kereskedelem
(gépjarmil) 1
Szolgaltatasok
(energia, egészségiigy, vendéglatas, IT, 2 5
reklam, sz&pségapolas)

Forras: Katits et al., 2022, 385 alapjan modositva®

A FINel pénziigyi szakértdi rendszer alkalmas a vallalati miikodés fazisaihoz — az originalis

¢és derivativ alapitds, a novekedés és valsag szakaszokhoz — igazitott elemzést végezni az 1.

4braban kozolt modulok szerint egyiitt és 6nalldan is®.

YA magyar vallalati méretkategoériak 2021-ben érvényes kritériumait az alabbi tablazat szemlélteti.

Megnevezés MIKRO vallalkozas KIS vallalkozas KOZEPES villalkozis

Osszes foglalkoztatott szama 10 6 50 f6 250 6
ES
Maximalis éves nett6 arbevétel | 2 millio eurd | 10 millié eurd [ 50 millid eurd
VAGY

Maximalis mérlegféisszeg 2 milli6 eurd | 10 millié eurd [ 43 millié eurd

Fiiggetlenség A konszolidalt éves beszamolo szerint is teljesiteni kell a kkv kritériumokat. Nem lehet sem

nagyvallalatnak, sem allamnak, énkormanyzatnak 25%-n4l nagyobb részesedése a tarsasagban.

Forras: https://ado.hu/ado/kkv-fogalom-meghatarozas-most-meg-barki-hozzaszolhat/
2 A budapesti székhelyii véllalatok szama tobb (10 helyett 15). A kutatasi kérdés eltérd: Miért sziikséges kialakitani
¢s miikodtetni a hazai vallalati korben még kevésbé ismert pénziigyi jelzés- €s okkutatds modszertanat? Hogyan
segiti a pénzigyi turnaround controlling alkalmazasa a magyar vallalati korben a fordulatkezelés sikeres
megvalodsitasat?
3 Ezt bizonyitja Kucséber (2016) Hitelintézeti Szemle és Kucséber (2015) Tér-Gazdasag-Ember cimii szaklapban
megjelent munkaja.



https://ado.hu/ado/kkv-fogalom-meghatarozas-most-meg-barki-hozzaszolhat/

1. abra: A FINel pénziigyi szakért6i rendszer moduljai

Operativ Stratégiai Jelzés- és Benchmark | EWS-készités | SV-szamitas
kontrolling kontrolling okkutatas
R R A A 7 2

Pénziigyi elemzési és diagnéziskészité alapmodul
,Ugy legyen jovedelmezd a vallalkozasunk, hogy kozben fizetSképes, nem eladdsodott,
perspektivikus a mitkddése, valamint hatékony eszkoz- és vagyongazdalkodast folytat.”
Forras: Sajat szerkesztés Katits (2019), Katits et al. (2021) és Katits et al. (2022) alapjan

Az 1. dbraban kozolt alapmodul segitségével azonositani lehet azt a valsagszakaszt és -tipust,
ahol alkalmazni lehet a fordulatkezelési eszkdztarat. E16szor meg kell bizonyosodnunk arrdl,
hogy a vallalati valsag melyik két alapveto tipusaval szembesiiliink, amelyek az aldbbiak:

1) ,A meglepetés- és véletlenszeriien, a hirtelen bekovetkezé valsag (természeti
katasztrofak, blinligyi/terrorista események, jarvanyok, napjainkban a COVID-19,
stb.) a piaci szereplOket érintd hatasanak intenzitasa rendkiviil magas lesz nagyon
rovid 1d9 alatt. Kiilondsen az imazs- és szimpatiavesztés gyakorol negativ befolyast a
(potencialis) piaci szereplokre, valamint az érintett vallalkozas gazdasagi fejlodésére.
Itt a valsdgmenedzselési eszkoztar alkalmazasa nagyon behatérolt, illetve egyértelmil.

2) A fejlédo valsag piaci szereploket érinté hatasanak intenzitasa hosszabb id6tartamon
belill éri el kulminacids pontjat, aztdn lassan alabbhagy. Ebbdl eredden 1étezik egy
dontési és cselekvési jatéktér.” (Katits, 2017b, 138-139) Itt a fordulatkezelési
eszkoztar széles tarhazabol valogathatunk.

Ebben a munkdban a vallalati valsdg mindkét alapvetd tipusdba tartozo vallalatokat
vizsgalunk. A vallalati mintaban levé mindegyik vallalat elkertiilte a kifejlett valsag szakaszat,

vagyis nem kényszeriilt csddbejelentéssel a valsag nyilvanossagra hozatalara.

2. tablazat: A FINel pénziigyi szakértdi rendszerben az értékelésnél alkalmazott szinskala €s

jelolések?

R ST 5...... el 7
kritikus rossz kedvezétlen | elfogadhato | Kkedvezd jo kivalé
Yid N N > 1t ™~ RORN N

erbteljesen | - nagyon | uyens | stabil novekve | nagyon | erdteljesen | o
csokkeno csokkeno novekvo novekvo

Forras: Sajat szerkesztés Katits (2019) és Katits et al. (2021) alapjan

»A vélasztott iddszakra vonatkozo szamitasokkal kapott eredményeit 1-t8l 7-ig terjedd
skalan értékeljiik, a szemléltetés kedvéért eltérd szinekkel és mintakkal jeloltiik (2. tablazat): a
harom fekete szin 1-3 arnyalata kiilonb6z6 kedvezdtlen, a 4 elfogadhato, az 5 kedvezd, a 6 jo
€s 7 a kivaldé mindsitéseket jelenti. Azt is jeloljiik, hogy a vizsgalt iddszak alatt milyen volt a
kapott érték tendenciaja, vagyis csokkend, stagnald, novekvd, esetleg hektikus. A ndvekedés és
a csOkkenés erdsségének 3 szintjét kiillonbdztetjiik meg, amit a nyilak novekvd szama jelez.
Mindezzel fel lehet ismerni és szemléltetni lehet nemcsak a gazdalkodas erds és gyenge
pontjait, hanem a fejlodd valsag korai figyelmeztetd jelzéseit és a sikeres fordulat érdekében
torténd dontések hatasat is.” (Katits et al., 2021, 18)

4 A fekete-fehér nyomtatas miatt megvaltozott a FINel pénziigyi szoftverrel alkalmazott eredeti szinskdla és jel5lés.
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https://kgk.sze.hu/images/dokumentumok/kautzkiadvany2012/penzugy/katits.pdf

3. EREDMENYEK

3.1. AZ ELETCIKLUS-MEGHATAROZAS AZ ADIZES MODELL ALAPJAN

A Horvath—Papp (2015), Kuzmin (2017), Mosca ¢s tarsai (2021) ugy vélik, hogy napjainkban
még mindig az Adizes modell képes a leginkabb gyakorlati segitséget is nytjtani a vallalatok
¢letpalya analiziséhez. Adizes modellje valamennyi életszakasz vonatkozdsaban egyedileg
meghatarozott leirast tartalmaz az adott szakasz konkrét tulajdonsagairdl, ezért ugy véljik,
hogy ha az adott egyedileg jellemz6 tulajdonsagokat kiemeljiik, és pontokba szedve
strukturaljuk egy kérddivben vagy egy ellenérzé listaban (checklist), akkor az adott jellemz6k
kivélasztasaval objektiv képet kaphatunk arrél, hogy a vizsgalt vallalat melyik életszakaszban
van.

Az Adizes Institute Worldwide weboldalan talalhato ,,Adizes életciklus felmérés” (The
Adizes Lifecycle Assement Survey, 2021) 6 kivalasztasos és 30 eldontend6 kérdést tartalmaz.
A vizsgalt vallalati mintaban levo egyik tarsasagra kitoltottik a kérdoivet. Ezt kovetden e-
mailben abrazolast kaptunk az életgdrbén valo elhelyezkedésérol, €s a tarsasag *férfi’ életkort
besorolasar6l néhany mondatban. Kétségteleniil hasznos ez a kérd6iv akkor, ha céliranyosan
elemezilink, azonban egy vallalat miikkodésére nem kizardlagosan csak egy életszakasz a
jellemzd. Bar dontden besorolhat6 az életciklus egyik adott konkrét szakaszaba, de egyidejiileg
tobb szakaszra vonatkozé jellemzdt is azonositani tudunk egy vallalat miikodésében. Ennek
oka a folyamatos — de részteriiletenként akar eltéré — fejlédés és az atmeneti idészakok. E
mellett, ez a médszer nem emeli ki azokat a jellemzoket, amelyek nem erre a {6 életszakaszra
vonatkoz6 hianyossagokat mutatna be, azaz a lényeget, hogy mi az, amelyen és amiben
valtoztatni sziikséges.

A masik lehetéséghez az Ambrus—Lengyel (2010) szerzéparos kdnyve vezetett, amelyben
84 pontban rogzitették az egyes életszakaszok leirasara hasznalt tulajdonsagokat. A tarsasag
milkodésében a ’férfi’-kor jellemzéi dontd tobbségében érvényesiilnek (89%), e mellett 7%-
ban a ’gyerlink-gyeriink’ és 2%-ban a ’serdiilokori’ jellegzetességek. Ebben a mddszerben
hianyossagként azt tapasztaltuk, hogy az Adizes 4altal leirt adott szakasz 1ényeges jellemzdit
nem teljes korben tiintették fel, és némely esetben nem eléggé egyértelmii ezek meghatarozasa.
Ennek kikiiszobolésére késziilt egy sajat kérddiv, egy ,,Adizes checklist”, amelyben
Osszességeben 127 jellegzetes pont szerepel.

A ’halal’ életszakasz 1 jellemzdjén kiviil a tobbihez valamennyi esetben 14 konkrét allitast
rendeltiink. A checklist ,,jellemz6k” oszlopaban az életciklus szakaszokhoz tartozé altalunk
meghatarozott allitasok szerepelnek. Természetesen az adott életszakaszra utaldo kezddbetiis
rovidités ennek kitoltése soran nem publikus. Az ,,A jellemz0 sulya, befolyasa a cég €letére”
oszlopban a jellemzdkhoz tartozoan 0-5-ig terjedd skéalan kell megadni azt, hogy a felsorolt
allitasok milyen mértékben jellemzdek a vallalatra®.

Azt is érdemes elemezni, hogy az adott életszakaszon kiviili jellemzdk koziil vajon a
novekedési fazis vagy az oregedési fazis a dontd. Megallapitottuk azt (2. abra), hogy a vallalati
mintadban sokkal kisebb mértékli az eltérés az Oregedés iranyaba, azaz a vizsgalt KKV kor
innovativ, valtoztatasi képességében rugalmas.

® Részletesen Magyari (2021) 75-80 oldalak.



2. abra: A ’férfikor el6tti novekedés’, a *férfikor’ és az *Oregedés’ szakaszainak %-0S
megoszlasa

4%

75%

AFérfikor el6tti novekedési szakasz ~ mFérfikor  kdOregedés szakasza

Forras: Magyari, 2021, 35 alapjan

Mindezeket 0sszefoglalva: a vizsgalt KKV minta *férfikorban’ van, e mellett kis mértékben
a ’gyeriink-gyerlink’ korszak jellemzdit is hordozza, illetve néhény jellemzdje a ’férfikort’
kozvetleniil megeldzé és kovetd életszakaszokbol is megtalalhatd. Ez kiemelt jelentOségii
abban a tekintetben, hogy a vallalkozasok képesek a valtoztatasra, hiszen az adott életszakasztol
eltérd sajatossagokat menedzselni sziikséges.

3.2. AVALLALATI FORDULATKEZELES SZAKASZAI

A vizsgalt vallalati mintaban azonositottuk a fordulat soran végrehajtott kiilonb6z6 stratégiakat
¢és tevékenységeket. Ennek érdekében megkiilonboztettiink turnaround menedzselési
szakaszokat, amelyek egyuttal az alabbi négy 1épést jelentettek (a zardjelben kozolt
modszerekkel és tartalommal) (Katits et al., 2022):

1) A turnaround helyzet (a valtozas/hanyatlas erds és gyenge jeleivel, valamint okaival,
de legfoképpen a végso, a ,,gyokér” ok azonositasaval).

2) A megszoritasi reakcio (szigori pénziigyi kontroll kialakitasa/bevezetése a
pénzeszkozok elapaddsdnak azonnali megallitdsa érdekében, amelyhez a megfeleld
pénziigyi vezetd kivalasztisa, érdekeltségének megteremtése, felel@sségtudatanak
kialakitasa sziikséges).

3) A helyreallitasi reakcié (a legfontosabb veszteségforrasok felszamolasa utan az 0j
stratégia alapjainak megteremtését szolgald atstrukturalads a reorganizacids projekt
Kivalasztasaval és realizalasaval).

4) A turnaround siker (a vallalati aktivitas folyamatos novelése, az 10j sikerpotencialok
kiépitése, ami mar az atrendezddés €s a ndvekedési palyara allitas szakaszat jelenti)

3.3. A VALLALATI FORDULAT JELZESTIPOLOGIAJA A MAGYAR VALLALATI
MINTAN

A jelzéstipologia felismerhet6vé és azonosithatova teszi azt a turnaround helyzetet (Katits et
al., 2022, 387 alapjan), s igy azt a valsdgszakaszt, amelyben meg kell allitani a tovabbi
hanyatlast. A hanyatldo vallalati szakasz azonositasakor két meghatarozé jellemzot kell
kiemelniink. Nevezetesen a lejarati id6t, amikor a vallalatnak fel kell dolgoznia bizonyos
jellemzoket a hanyatlonak tekintett miikddésre/folyamatra vonatkozdan, ¢és ezeket a
jellemzdket hasznaljak fel a vallalat teljesitményére annak jelzésére, ha a vallalat hanyatlast
tapasztal. A 3. tablazat attekinti ezt a valsagszakaszt az erds és gyenge jelzésekkel.
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3. tablazat: Az azonositott vallalati turnaround jelzéstipologiak

Fejlodo, latens valsag — gyenge jelzések
Altalanos vallalati teriileten

- Alultékésités = Tulajdonosi arany - Hianyzik a pénziigyi kontroll, a tevékenységre,
- Csekély vallalati hozamerd = a folyamatra fokuszal, inkabb
Jovedelemtermel képesség technikai/adminisztrativ elemzés és értékelés, a

mérndki szemlélet a karakteres.
Termelés/Kereskedelem/Szolgaltatas teriiletén

- Beruhazas a - Kapacitas kihasznalatlansag. = Kapacitds és a
termelés/értékesités/szolgaltatasnyujtas piaci kereslet kozott eltérés
novekedése nélkiil. = Eszkozhatékonysag - Az értékesités mennyisége stagnal =
- A technoldgia elavulasabol eredd Keészletlekotesi ido, Kov. behajtasi ideje
energiapazarlas, a teljesitményhez képest magas - A vallalati szintl fedezet csokkenése, fix

munkabérkdltségek, magas kozvetett koltségek a koltségek emelkednek = Fedezeti arbevétel
gyartasban. = Ktg.szint aranyok
- A szallitasi hataridok emelkedése a forgalom ndvekedése nélkiil. = Szallitoi tartozasok
rendezésének ideje
Beszerzés és értékesités teriiletén

- Erdltetett értékesités, amelynek finanszirozasat - Gyakori leértékelés, kidrusitas, elhanyagolt
mar nem képesek megoldani az egészséges vevOszolgalat, agressziv reklamozas
tékestruktura fenntartasaval. Az Gn. - Onkoltség alatt torténd értékesités = Fedezeti
tulterjeszkedés és a feszitett tempo miatt a arbevétel

hatékonysag romlik, a vezetdk a profitorientacio
helyett a nagysag blivoletébe esnek, nem
forditanak kell6 figyelmet arra, hogy az
eszkozok likviditasi szerkezetéhez passzoljon a
kotelezettségek lejarata. = Torz mérleg
szerkezet = Novekedési valsag.

Fizetési teriileten
- Tl magas/draga hitel = Pii. miiveletek - Véltozasok a fizetési modban, a hitelek
raforditasai; Kamatfedezeti rata értékei atlitemezése, idonként negativ a pénzf. egyenleg.
COVID19, mint hirtelen bekiovetkezé valsag — erds jelzések
Pénziigyi szamvitel, konyvelés

- A cég a folyo tartozasainak nem tud eleget - Az adossagallomany meghaladja a cég
tenni sem hataridoben, sem 6sszegben. = vagyonat. = Adossdagarany, tokeszerkezet
Likviditasi fokozatok
- Gyakran el6forduld negativ pénzforgalmi - Egyre tobb az olyan vallalati eszkoz, amely a
egyenleg, csodkozeli allapot. nyujtott hitelek és kdlcsonok fedezet
biztositékai.

Forras: Katits et al., 2022, 386

3.4. A VALLALATI FORDULAT OKTIPOLOGIAJA A MAGYAR VALLALATI
MINTAN

Annak érdekében, hogy feltarhassuk a vizsgalt mintdban a fordulatkezelési intézkedéseket,
azonositanunk kellett a turnaround helyzethez vezetd problémakat/okokat. A 3. éabra
szemlélteti a vallalati fordulatot kivaltd 4 okot.



3. abra: Az azonositott vallalati turnaround oktipologiak
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Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalt vallalati mintdban az alabbi vallalati fordulathoz vezetd oktipologiat
azonositottuk:

e Az erlltetett, tulfeszitett mdédon, minden &ron ndvekvd vallalat nem képes az
egészséges tokestruktura fenntartdsira, vagyis a sajat téke képzddéséhez képest
relative joval gyorsabban elérhetd idegen tke javara valtozik. ,,Az un. talterjeszkedés
¢s a feszitett temp6 miatt a hatékonysag romlik, a vezetdk a profitorientacio helyett a
nagysag biivoletébe esnek, nem forditanak kelld figyelmet arra, hogy az eszk6zok
likviditasi szerkezetéhez passzoljon a kotelezettségek lejarata.” (www. kenf.hu) Az
erOltetett értékesités nyereségszikiiléssel jar, — gyakran arlanyhulason ¢és
rezsikOltségek novekedésén keresztiil — igy a forgalmi bevételi tobblet ellenére a
pénzeszkozok redukalasat eredményezi, ami pénzsziikéhez vezethet, amelynek
kovetkezménye a fizetoképesség drasztikus romlasa. A fordulatot kivaltd okokat
egyértelmiien felismerhetjiik: eklatans hiany a sajat tékében, vezetési hiba, szervezeti
hidnyossag, a tervezési és kontrollrendszer gyengeségei.

e Hirtelen, varatlan csokkenés az értékesitésben®, mikozben a beszerzési és termelési
apparatus tervszerien dolgozik tovabb, a szolgaltatasok igénybevételének mérséklése
miatt a meglevé kapacitdsokat mar nem tudjak kihasznalni, a piaci igény hirtelen
visszaesés miatt nem sikerlil egymassal Osszehangolni. A termelési/szolgaltatas
terlileten, a személyi ligyek terén a problémak kezdenek halmozodni. Nyilvanval6éan a
menedzsment nincsen abban a helyzetben, hogy az értékesitésben ezt a katasztrofalis
torést izolalni tudja. A valsag kiterjed a vallalat tobbi funkcionalis teriiletére is és a
vallalat feléli a tartalékokat. A csokkend értékesitési arbevételt emelkedd

® Ez nagyon jellemz6 volt a COVID-19 jarvany alatt.
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https://kenf.hu/2020/08/05/katits-etelka-a-penzugyi-szamvitel-es-a-vezetoi-szamvitel-a-valsagtunetek-felismeresehez-financial-accounting-and-management-accounting-for-recognizing-the-symptoms-of-a-crisis/

készletallomany kiséri, a stagnal6 anyagfelhasznalas mellé novekvé személyi jellegti
rafordités tarsul.

¢ A fokozott hanyatlas kiilondsen ott volt jellemzd, ahol magas a miikddési raforditas
miatt nagyon alacsony a mukodési nyereség, sot, inkabb veszteséges a gazdalkodas
(agrar- ¢és szolgaltatd szektor). A vallalkozas kevésbé gondolkodik stratégiai
dimenzidkban. Itt egyarant felismerhetjiik az alacsony beruhazasi aktivitast, a magas
anyagjellegli és személyi jellegli raforditast, az alacsony értékcsdkkenés leirdst és — a
kutatas ¢és fejlesztés hianydban — az alacsony egyéb raforditasokat. Relative magas fix
koltségek, alacsony a megtériilés, mert magas a fedezeti arbevétel, a piacvesztésre nem
reagal, s mar a valtozo koltségek (anyagjellegi raforditasok) egyre novekvo részét, az
alaptevékenység forgotoke igényét is banki hitelbdl finanszirozza. Az alkalmazotti
1étszam csokkentésével probaljak a pénziigyi problémat megoldani.

o A kozépszerl vallalati teljesitmény a fedezeti pont koriili, de ingadoz6 volument és
arbevételt jelent. Ebbdl ered6en a miikodési nyereség — fedezeti pont alatt veszteség —
¢s a likvid eszkoz alacsony, majdhogynem stagnal. A korabban elért vitathatatlan siker
a vezetoket elbizakodotta teszi, ami viszont hozzajarul a helytelen vagy kevésbé
atgondolt dontések meghozataldhoz. A kordbbi sikeres iigyletek hozamai az
eredménytartalékban testeslilnek meg, s ezek felhasznalasaval a beteg vallalat még
sokaig elé¢lhet, elvegetalhat.

crer

intézkedéseket is fel tudtuk tarni, mintegy intézkedési portfoliot Osszeallitva osztalyozasi
keretbe foglaltan.

3.5. A FORDULATKEZELESI INTEZKEDESEK OSZTALYOZASI KERETENEK
KIALAKITASA A MAGYAR VALLALATI MINTAN

A szervezeti valtozéaskutatdsbol atvettiikk a tartalom- és kontextus szerint torténd felosztast
(Armenakis—Bedeian, 1999; Castrogiovanni—Bruton, 2000), amelyeket tovabb bontottunk a
vizsgalt minta elemzése utan. A TARTALOM alatt sszefoglalva a valtozasnak a targyat
(MIT?), a KONTEXTUS alatt definialt valtozasnak az okat (MIERT?) értjiik. Ez a kiilonbozd
kutatasi teriileteken alkalmazott, eredménydimenzidval rendelkezd tobb sikermértéket tiikrozi,
amely alapot nyujt az empirikus eredmények megértéséhez és feldolgozasahoz (4. tablazat).

4. tablazat: Fordulat a vallalati zavarok idején — kategoridk

EREDMENY
A turnaround siker mérése
TARTALOM’
MUKODES VEZETOI/MENEDZSERI/DONTESHOZOI PORTFOLIO PENZUGYI
Szervezeti folyamatok; Cégvezetd-valtas Kivonas, Adossag
Ertékesités és Taggytilés boviilése megsziintetés prolongacio
Termék/Szolgaltatas; és bovités szubsztitlcio,
HR transzformacio;
CAPEX Likviditas
Forgotoke javitasa;
Racionalizalas
KONTEXTUS
KIMERULES MIKROOKONOMIAI MAKROSZABALYOK
Endogén tiinet Meéret Jogszabalyok
Exogén okok Tulajdonlas Agazati jellemz6k
Profil és egyéb Regionalis és kulturélis hatas

Forras: Sajat szerkesztés

" Részletesen Katits (2021) 50-53 oldalak.
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A KONTEXTUS fontos  kontrollelem a  TARTALOM-hoz  kapcsolodo
teljesitményvaltozdsok magyarazatdhoz. Melyek a hanyatlds okai, amelyek kivaltjak a
fordulatot? Itt a kontextust a belsé vagy kiils6 természetiitként definidljuk, és a kimeriilés
tiineteit és okait uj harmadik dimenzioként adjuk meg.

A cégkimeriiléshez vezetd tlineteket kvantitativ moddon, pénzaram komponensekkel
magyarazzuk, megkiilonboztetve az olyan endogén tiineteket, mint a magas tkeattétel vagy a
gyenge mukdodési teljesitmény, veszteséges gazdalkodas, valamint az olyan kiils6 okokat, mint
az agazat/iizletdg gyengélkedése vagy a tevékenységi profilban torténd Ujitas. Az emlitett
cégspecifikus kimeriilés tlinetei a vezetdi dontés ald esnek, és ezért endogén (belso)
tényezdknek tekintjiik.

Az exogén kimertilés okai azok a tényezOk, amelyeket a cég vezetése kozvetleniil nem képes
befolyasolni: a verseny valtozasai vagy a hirtelen bekovetkezd, gyors technologiai valtozasok
a szolgaltatasban és a kereskedelemben, az dgazati feltételek valtozasa a mezdgazdasdgban, a
jogszabalyi valtozasok az épitdiparban. A fordulat bekdvetkezési valdszinlisége a varatlan, a
hirtelen bekovetkezd makrogazdasagi, az egész iparagra kiterjedd tényezoktdl fiigg.

A cégspecifikus jellemzdket leiro tényezoket mikrodkondmiai kontextusban foglaljuk dssze:
a méret, a tulajdonosi struktira, az életkor, az eszkdzhatékonysag és a munkaerd intenzitasa, a
jovedelmezdség a legbefolyasosabb moderatorok a turnaround akciok eredményességében.

Kozismert a vallalat mérete ¢és a talélési esélyek kozott fenndlld pozitiv korrelacio. A
vallalkozasok méretét az értékesités nettd arbevétele, a mérleg f00sszeg és az alkalmazottak
szama fliggvényében hataroztuk meg. A kozepes vallalkozasok nem voltak képesek olyan
gyorsan Ujra szervezOdni, mint a szorongatott helyzetben 1évé mikro-vallalkozasok, ellenben a
megszoritas utan nagyobb teljesitményt mutattak fel.

A tulajdonjog, a tulajdonosi viszonyok fontos moderatorava valnak a fordulat
elmozdulasanak hatékonysaga tekintetében. A vizsgalt mintdban ez a taggyilés valtozasabol és
az 1j vezetd kinevezeésébdl eredd informacids aszimmetridk, az érdekelt felek €s a vezetés
kozotti szétszort érdekek miatt tortént, és nagymértékben befolyasolta a TARTALOM-ban
kozolt intézkedések valasztasat. Mivel a vizsgalt vallalatok kizarolag hazai tulajdonban voltak,
ezért a bel- és a kiilfoldi tulajdonlassal kapcsolatos kiilonbségeket nem tudtuk vizsgalni.

Az emlitett elsédleges mikrookonomiai kontextusvaltozd mellett tovabbi mogottes tényezd
befolyasolta a fordulat valdszinliségét. A tevékenységi profil, az eszkdzosszetétel befolyasolta
a pénziigyi nehézségek elkeriilésének mértekét, egyuttal a fordulat kezelését. A szolgéltatd
cégeknél a relative alacsonyabb targyi eszkoz fokozza a pénziigyi lehetetleniilés kockazatat,
szemben az ipari €és mezdgazdasagi vallalkozasoknal. A cégek életciklusa is befolyasolta a
tuléleési esélyeket, mivel a korai fazist mar sikeresen megélték. A termékek életciklusa az ipari
vallalkozasoknal keriilt el6térbe, mivel nagyrészt gépjarmiigyartok és beszallitok voltak,
amelyek éppen ki tudtak hasznélni a feliveld szakaszt a 2008-as valsag utan, szemben a 2020.
évi hirtelen bekovetkez6 leallasokkal.

Az alkalmazott mikro6kondmiai kontextusvaltozok nagy valtozatossdga megmagyarazhatja
az ellentmonddsos empirikus eredményeket, kiilonds tekintettel a nehezen operdlhato
jellemzdkre, példaul a vallalat kulturgjara.

A turnaround tevékenységeket er6sen korlatozzak a szervezeten kiviili erék, vagyis a
makrogazdasagi Osszefiiggések is befolyasoltdk a mintdban levé cégeket. Tobb kiilsd
kontextusvaltozot azonositottunk a fordulatvizsgalat sordn: a jogszabalyok, az agazati, a
regionalis és a kulturalis jellemzdk hatésait.

A jogszabalyi/torvényi kornyezet kozvetlentil befolyésolja a cég reakcigjat a kiilonb6zo jogi
koriilmények puszta eljarasi eltéréseit tekintve. A vizsgalat idészakaban hatassal volt a cégekre
a kotelezo alaptoke emelés, a cégalapitas és miikodés Polgari Torvénykdnyvbe torténd emelése,
a fizetési formakra és hataridokre vonatkozo elbirasok, az internetes értékesités, az AFA-
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kulcsok ¢és a kedvezmények valtozéasa az épitkezéseknél, a 2020. julius elsejétdl bevezetett
elektronikus szamlazas és a COVID-19 miatt szinte hetente valtozé jogszabalyi kornyezet. A
hitelintézetek kiigazitottak a hitelezési gyakorlatukat.

A szisztematikus kockdzatra, mint makrodkonomiai kontextusra tdmaszkodd agazati
hatasok rendkiviil jelentdsek a vizsgélt fordulatkezelésekben. Esetiinkben a mezdgazdasagi
vallalatok mutattdk a legtobb gyenge jelet, mig a kereskedelmi vallalkozasok a hektikus
értékeket bizonyitottdk. Az ipari és mezOgazdasagi cégek jovedelmezdsége volt a leggyengébb
a fordulat el6tt, mig napjainkban a hossza tavl finanszirozasuk a legkedvezdbb.

A regionalis és kulturalis jellemzok hatassal voltak a mintaban levd vallalatok turnaround
az egy fére jutd6 GDP novekedése alapjan a legsikeresebb teriilet a Nyugat-Dunantual régi6 volt®,
s mi éppen GYMS megyében levo vallalatokat vizsgaltunk. A GYMS megye nem csak a régio,
de az orszag gazdasagilag legfejlettebb megyéje. A CFl (Cégfluktudcios Index)® a vizsgalt
idészakban végig nagyon kedvezd, sét kiemelkedd volt. A minimalis munkaerd elbocsatas
mellett az atszervezés jelentds volt, sot, a helyreallitds szakaszdban mar toborzas is tortént a
vizsgalt mintdban. A pozitiv kulturalis jellegzetességet a cégek tulajdonos-vezetdinek ereje €s
munkatarsaikkal valo kapcsolatuk miikodteti, amely inkabb korlatozta a munkaerd-csokkentés
alkalmazasat.

A kozreadott keretrendszeriink (4. tablazat) figyelembe veszi a helyes sikermérések
fontossagat, 0ssze lehet hasonlitani az alkalmazott intézkedéseket, és kiegésziil a fordulat
kimenetelének dimenzidjaval.

3.6. AZ ADIZES-FELE ELETCIKLUS PREVENTIV SZEMLELETBEN

Az Adizes (2002; 2014) altal megalkotott életciklus rendszer pontosan leirja és elemzi azt, hogy
egy vallalat fejlédése soran milyen szakaszokon megy keresztiil. Ha tudjuk azt, hogy mire
szamithatunk, mi kovetkezhet egy vallalkozas életében, akkor erre fel is lehet késziteni a
vallalatot, illetve a vezetd is fel tud késziilni, ami jelentdésen csokkenti a kockazatot. Vajon
hogyan? Ezt mutatja az 5. tablazat.

8https://www.portfolio.hu/unios-forrasok/20171029/nyugat-dunantul-felrobbant-kozep-magyarorszag-lecsuszott-
es-ez-meg-csak-a-kezdet-266451

® Az adott idészak alatt torolt és alapitott cégek szamat viszonyitja az id8szak elején rendben miikodé cégek
szaméahoz.
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5. tdblazat: Az Adizes ¢letciklus modell szakaszai preventiv szemléletben €s javasolt modszerekkel

Megnevezés

Eletszakasz jellemzék

Prevencio

’Udvarlas’ szakasza

A viallalat még nem sziiletett meg, csak otlet szintjén 1étezik a termék
vagy szolgéltatas. Nagy a bizonytalansag.

Ne haljon el az &tlet!

Ne tévessziik szem eldl a valdsagot! Maradjunk a realitasok talajan!
Fontos az dtlet megmérettetése, tesztelése a piacon. Vajon van-e ra
kereslet és mennyire rentdbilis, van-e hozzaadott érték?

’Csecsemokor’ szakasza

Centralizalt, differencialtalan szervezeti felépités, szabalyrendszer
alig van, hianyos/hidanyz6 munka- és feladatkori leirasok, a
munkavallalok talterheltek. A cég allando tékehianyban szenved, és
nagyon sebezhetd. A hangsuly a MIT? kérdés megvalaszoldsan van.

Folyamatos tuton tartas (redlis iizleti terv kovetésével) pénziigyi
kontrollal  (heti  pénzforgalom ¢és  forgotdke), kiillondsen
kinnlevéségek és raktarkészlet ellendrzésével.

’Gyeriink-gyeriink’ szakasz

A szallitoi és a vevoi kor stabilizalodik, a pénzaramlas egyenletes,
ami a stabil likviditas feltétele. A cég novekedni kezd, sok a projekt,
emelkedik az alkalmazotti 1étszdm. Nincsenek indokolhatod
prioritasok, minden lehet6ség fontosnak tiinik, nem a mindség,
hanem a mennyiség a fontos. Ez ilyen szervezet nagyon erdsen
extrovertalt (kifelé fordulo, ligyfélorientalt). Jellemzd, hogy az
iigyvezetd jartas minden teriileten, mindent 6 csinal. Ez leterheléshez
majd kiégéshez vezethet. A kezdeti centralizalt helyzet és a
személyiség inkabb fék, mintsem hajtderd.

A hangsuly a HOGY AN? kérdés megvalaszolasan van.

Az adminisztrativ rendszerek, azok szabalyainak és ellenérzésének
kialakitasa. Projektmenedzsment tréningek és alkalmazas.

Veszélyes lehet, ha a kiadasok rendre meghaladjak a bevételeket, és
a cég fenntartasa tobb energidban kerill, mint a fejlesztése. Az
adminisztracionak ki kell fejlddnie, mert az adminisztrativ rendszerek
nélkiil a szervezet nem mikodik rendszerként, ami pedig
elengedhetetlen a kdvetkez6 szakaszba 1épéshez.

A legfontosabb segitségnyujtas a piacszegmentalas. Javasoljuk ehhez
a kiilonféle elemzési rendszereket, mint példaul BCG matrix vagy
akar a Porter 5 er6 modelljét.

’Serdiilokor’ szakasza

Levalas az alapitorol. A teljesitmény-szerep csokken, mikdzben az
adminisztrativ szerep ndvekszik.

Jellemz6 a szervezetre ebben az idészakban a rengeteg konfliktus az
uj és régi alkalmazottak kozott. A szervezetben névekszik az
elszemélytelenedés.

Operativ vezetdk veszik at az iranyitast, a dontések decentralizaltta
valnak. A folyamatok szabalyozottak, mérhetéek, a feladatkorok
tisztizottak. A hangsiily nem a TOBB? és a HOGYAN? hanem a
JOBB? (vagyis a profit) kérdés megvalaszolasan van.

A vallalkozasok nagyon igénylik a folyamatok elemzését és
atvilagitasat, amire a ’gyeriink-gyeriink’-korszakban nem volt idd.
Kifejezetten a gazdasagossagi-pénziigyi elemzések tudatos
bevezetése, hasznalata, mint az EWS, FINel, EkoWIN pénziigyi
rendszer elengedhetetlen. Emellett az is fontos, hogy a vallalatnak
legyenek hosszl tavh stratégiaja is melyet a Balance Score Cards
segitségével tudunk meghatarozni, mérni, ¢és ellendrizni.
Ezekhez a rendszerekhez pontos, sziirt és gyors informaciokra van
sziikség melyet a Vezet6i Informacios Rendszer (VIR) biztosithat.

A termelés hatékonyabba tétele miatt a Lean-menedzsment
bevezetése lehet indokolt. Fontos: az adminisztrativ funkcid
feler6sodése ne valjon az innovacid, az Ujitd hozzaallas és a
kreativitas karara.

A képzési és egyéb HR-sziikségletfelmérés itt valik igazan tudatossa.
Gyakran csapatépitd tréningekre kiildik el a munkavallalokat,
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azonban pontosan ezek nem fognak segiteni. Inkabb a

szervezetfejlesztési kérddiveket javasoljuk.

’Férfikor szakasza’

Ennek a szakasznak az ismérvei, hogy a cég kivaldan teljesit, az
adminisztracid és a vallalkozoi szerep szignifikans és az integracid
elfogadhat6. Mind a kiilsé és bels¢ folyamatok kontrollaltak,
szervezettek. Annak ellenére, hogy az adminisztracio6 erds, a vallalat
kreativ, s6t a kreativitds az egyik legerésebb alappillére, melyet a
kivalo szakemberek biztositanak.

A vallalat nagyon erds értékeken alapul, van konkrét jovobeli célja,
és azt is tudja, hogyan fogja ezeket a célokat elérni. A decentralizalt
vezetési stilus jellemzi.

Els6édleges célunk, hogy a szervezetben, a teljesitmény-
adminisztracio-vallalkozoéi hozzaallas-integracio-t egyensulyban kell
tartsuk. Azért kell erre odafigyelniink mert, ha ezek a funkcidk
nincsenek Osszhangban, akkor a cég, hamar eloregedhet vagy
felvasarolhatjdk. Akkor tudunk ebben az optimalis szakaszban
maradni, ha a folyamatos elemzéseket mérési mutatokat
felhasznaljuk és megtessziik a sziikséges korrekciokat. A masik
kulcsfontossagu fogalom, amit fent kell tartanunk az a decentralizacid
Fontos, hogy folyamatos képzésekkel és visszajelzésekkel mindenki
tudja mi a dolga, és egymast segitve le tudjak kiizdeni az esetleges
felmeriil6 nehézségeket. Javasolt a Lean menedzsment ezen beliil is
a kett6 legjellemzObb modszer a Kaizen €s a TQM bevezetése

’Megallapodottsag’
szakasza

Alabbhagy a kreativitas, az jitoképesség csokken, tul sok a meeting,
rendszerek tilsdgosan meghatdrozok. Nem tdorekszenek a vallalatok
Uj piacok meghoditasara, technologiak, innovaciok kifejlesztésére. A
tokéletesség csak latszat

A teljesitmény-adminisztracio-vallalkozoi hozzaallas-integracio-t
ujra egyensulyban kell hozni. Képzések és az egymasra figyelés,
valamint kreativitas vissza integralasa fontos. Innovacios folyamatok
el6térbe helyezése, szakért6i garda frissitése. Problémak felszinre
hozasa, szakemberek segitségével.

Arisztokracia szakasza

Ezt a szakaszt ugy tudnank jellemezni, hogy az illuziok szakasza. Az
image-re koltenek, mindent a szényeg ala sepernek, kifele az latszik,
hogy minden rendben, dradga autdkkal jarnak, modern draga
berendezésiik van és high-tech irodakat bérelnek, vagy vesznek
ugyanakkor a cég megallt a fejlesztések és innovacidk terén, ami
elengedhetetlen lenne.

Le kell venni a napellenzéket. problémakat felismerni és kezelni kell!
Turnaround szakemberek segitségét kell kérni, aki teljes mértékben
atvilagitja a szervezetet, és valos informaciokat kap a dolgozoktol.
A valtoztatas sziikségszer(i, javasoljuk BPR folyamatok elinditasat.

’Korai biirokracia’
szakasza

A legnagyobb probléma, hogy a cég termékei szolgaltatasai mar nem
elég attraktivak a vevOk szamara, az arbevétel csokken, a dolgozok
elhagyottak, frusztraltak, nem érzik j6l magukat, (ij munkalehetség
utan néznek

Drasztikus, de a lehet6 legjobb megoldas a vezetdség elbocsajtasa, és
0j szakemberek megvalasztasa. A cég els6szamu céljai kozott a vevok
kell, hogy alljanak ennek érdekében erre kellene a legnagyobb
hangsulyt fektetni. A masik teriilet, amit fejleszteni kell a cégen beliili
Osszetartas, 0sszefogas, a bizalom kiépitése, 1j garda kialakitasa
kreativ jo szakemberek meggydzése, megtartasa.

’Biirokracia’ szakasza

Adminisztrativ szerep a meghataroz6, a Kkorai biirokracia-i
folyamatok tovabb gyliriiznek, a megmaradt dolgozok féltik a
munkajukat ezért probaljak levédeni magukat. Eluralkodik a kaosz,
csak a befele figyelés jellemzo.

Az egyetlen lehetséges ut a szervezet teljes atalakitasa, fiatalitasa.
Olyan beavatkozasok sziikségesek, mint a folyamatok feltérképezése,
teljes  atszervezés, esetleg feldarabolas, 1étszamleépitésre,
kiszervezés. Ellenben a felszdmolédsi és a végelszamolasi eljaras
meginditasa is lehetdség, mivel a nemzetgazdasdgnak nem célja egy
mesterségesen ¢életben tartott szervezet.

Forrés: Sajat szerkesztés
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4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A tanulmany a vallalati fordulatkezelési kutatasrol és a hanyatlas megeldzésérdl szolt.
Hangsulyoztuk azt, hogy a vallalati fordulat olyasmi, amit a vallalatok nagyon elvarnak, amikor
nehézséget, problémat, tapasztalnak, vagyis szoronganak. Azonositottuk azokat a
kulcsfontossagi tényezoket, amelyek befolydsoljak a fordulat sikerét. A kutatdsunk nem
reprezentativ, de a gazdasagilag sikeres, sot, kiemelked6 GYMS-megyei vallalatok mintajanak
¢s a 10 budapesti székhelyi vallalat vizsgalata 6sztonzést szeretne adni nagyobb, akar orszagos,
akar nemzetk6zi fordulatkezelési kutatdsok lefolytatasahoz. A befolyasold tényezok és a
menedzselési technikak feltarasa fordulatkezelési szakmai portfolié dsszeallitasat is segiti, akar
régionként is, mert az altalunk vizsgalt adatbazis és esetelemzés bdvithetd mas vallalati
adatbazis elemzésébdl kapott eredményekkel/kategoridkkal. A vélasztott mintdban és vizsgalt
esetekben a cégek tulélésével kapcsolatos stratégidk koziil a kdvetkezd négyet, mint a valtozas
targyat azonositottunk: miikodési, vezetdi/dontéshozodi/menedzseri, portfolid és pénziigyi
szerkezetatalakitas. A fordulatok, mint a valtozadsok okat tekintve a kovetkezd 3 tényezot
hataroztunk meg: a cégkimeriilés tiinetei €s okai, a mikro- és a makrogazdasagi 6sszefiiggések.
Mindegyik kategéria még tovabbi turnaround részhalmazt kinalhat, s a valasztott minta
elemzése szerint lehet bdviteni €s alakitani.

A fordulat kimenetelének részletesebb differencidlasat javasoljuk, tobb kiilonallo
eredménykategoria bevezetésével. A turnaround stratégidk hatékonysaganak mérése
kvalitativabb megkozelitéssel még alkalmasabb lehet. A menedzsmentkutatas munkai
alternativ fogalmakat kinalnak a turnaround kimenetelének szamszersitésére: a szabadalom,
a K+F beruhazas, a hirnév valtozdsa a fordulat sikerének jelzésére. A pénziigyi kutatés
tertiletér6l Benmelech-Bergman (2011) sikermutatonak tekinti a hanyatlas €s a fordulat idején
elért hitelkiilonbozetet (credit spread). Mig ezek az alternativ turnaround eredmények mérése
tovabbi elényGs betekintést nyhjt a turnaround stratégiak valodi hatasaiba, az alacsony
Osszehasonlithatosag hatranyaval is jar.

A kozolt vizsgalat és eredmények utan tobb olyan kutatasi kérdést is felvetiink, amelyek
hianyossagok ¢s érdemes lenne megvalaszolni: Hogyan hat a pénziigyi szerkezetatalakitas
egymassal az operativ szerkezetatalakitds tartalmaval? Hogyan befolydsolja a portfolio-
szerkezetatalakitas a menedzsment helyettesitését? Hogyan lehetne irdnyitani a
szerkezetatalakitasi stratégiak kolcsonds fiiggdségeit? Hogyan fliggenek a kiilonbozd
szerkezetatalakitdsi stratégidk a regionalis kiilonbségekt6l? Miben kiilonbozik a
szerkezetatalakitasi 1épések hatékonysaga akkor, ha stabil kontextusban hajtjak végre a zavaros
helyzetekhez képest? Hogyan illeszkedik ebbe az eltérd kultara és a kiilfoldi tulajdonlas?

A villalati pénziigyek Un. hagyomanyos tartalma az 1950-es évek végéig kialakult.
Természetesen ez a hagyomanyos megkozelités napjainkban is megtartotta a helyét, s ebbdl
mint fOvonalbdl elagaznak, tobbfelé is, a modern vallalati pénziigyek 0j Szegmensei: a
fenntarthatd pénziigyek, a magatartds-pénziigyek és a vallalati életciklus pénziigyek. A
gazdasagi fels6oktatasban pedig mar kiilon kurzusként 1éteznek a KKV-pénziigyek, a csaladi
vallalkozasok pénziigyei témakor.

A vallalati életciklus pénziigyek mint szakteriilet és kutatasi irany ©nallo teriilete a
turnaround pénziigyek, amely napjainkban minden eddiginél aktualisabb — féként a
jarvanyhelyzet miatt (Katits et al., 2022, 392 alapjan). A vallalati turnaround pénziigyek
alapjanak tekintjik a pénziigyi jelzés- és okkutatdst, mint diagnozis felallitdas és
problémafeltaras modszertanat. Igy a vallalati vezetdk, de a valsagmenedzserek is felismerhetik
¢s azonosithatjak a vallalati valsagtipust (de mas életszakaszt is). Meg tudjak fogalmazni azokat
az elvi és gyakorlati feltételeket, amelyek ismeretében a vallalati turnaround helyzetet még
joval korabban felismerhetik és azonosithatjak, mint a cs6dhelyzetet. Meg tudjak azt allapitani,
hogy melyik vallalati valsagmenedzselési tipust és modszert alkalmazzak. Ezekhez hatékony
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eszkoz a pénziigyi turnaround controlling, ami egy hosszu kutatasi munka eredménye (Katits,
2019).

A kutatasunk eredményei felhivjak a véllalati vezetok figyelmét arra, hogy olyan pénziigyi
egymasra ¢épild, de visszacsatolasra is alkalmas tervezés-elemzés-ellendrzés modszertant
alakitsanak ¢és miikodtessenek, amely a fejlodo és latens valsagot akar felismerhetévé, akar
kezelhetové teszi. A vezetoknek még idejében fel kell késziilniiik és/vagy menedzselniiik kell
a kritikus talélési idészakot, amelyhez hatékony eszkoz a turnaround controlling (Katits et al.,
2022, 392-393 alapjan). Mindez sziikségessé teszi a proaktiv és a preventiv turnaround
menedzselési szemlélet beépiilését, ismeretét, tartalmat €s annak alkalmazéasat a vezetdi
munkaba, de akar professzionalis szakemberek képzését is. A menedzselési eszkdozok — az
¢letszakaszokra igazitott kontrolling-rendszerek, a turnaround controlling és a korai
figyelmeztetd-felismerd-elorejelzé rendszerek — léteznek, funkcidva valasuk hatékonysaga a
vezetok, a kutatok €s az oktatok tapasztalatan, tudasan, kreativitdsan is mulik.

5. OSSZEGZES

A tanulméany egyik célja az volt, hogy a magyar fordulatkezelési kutatdsok szaméara
Osztonzést és iranymutatast adjon. A 3. pontban kozre adtuk a vizsgalt vallalati mintaban a
amelynek hangsulyoztuk tovabbi bovitési lehet6ségeit. A tanulmany masik célja a vallalati
vezetOk munkdjat segiteni mind a fordulatkezeléshez, mind pedig a prevencidhoz alkalmas
eszkozokkel. Itt kiemeltiik az Adizes-féle életciklus checklist-jét, atformaltuk Adizes modelljét
preventiv szemléletben, proaktiv cselekvési modokkal. A digitalis pénziigyi eszkdzok — mint a
sajat fejlesztésti FINel pénziigyi szakértdi rendszer — olyan pénziigyi egymasra épiild, de
visszacsatolasra is alkalmas tervezés-elemzés-ellendrzés modszertan, amely a fejlodo és latens
valsagot akar felismerhetévé, akar kezelhetdvé teszi.

Az elmult i1ddszak koriilményei és torténéser kozott, a VUCA-vilagban a szervezeti
atalakulasokkal jaré szamtalan fordulat kivaltotta az empirikus kutatas boviilését. Tekintettel
az egyre novekvl vallalati nehézségekre €s valsaghelyzetekre, igény van gazdasdgunkban is
empirikus, szilard elméleti alapi kutatasi eréfeszitésekre a turnaround-kezeléssel
Osszefiiggéseben.

Ha a wvallalatok ¢életszakaszok ¢és iizleti fordulatok sorat ¢élhetik meg, szamos
fordulatkezelésen eshetnek at, akkor mindezt pénziigyileg is menedzselni kell: az
¢letszakaszokra igazitott pénziigyeken beliil érteni kell a turnaround pénziigyekhez is.

A sikeres fordulatkezelés a VUCA-vilagban olyan valtoz(tat)asi képességet igényel, amely
mozgositja a kreativ potencialt, és pozitiv erévé alakitja azt, vagyis beinditja a teljesitmény, az
energia, a lelkesedés €s a bizalom hulldmait, €s ezzel pozitiv valtozast okoz a szervezetben.
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