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Summary 

Since the regime change in Hungary, the main federal task has been to strengthen the small and 

medium-sized ventures. The size of the category plays an important role in the employment as 

well as in the GDP production. Those areas that make businesses strong and reduce the risk of 

their activities are in the center of attention in this hardly predictable economic era. One of those 

areas is the views and methods of controlling which is still hardly adoptable to most of the CEOs 

in businesses. The introduction and the use of these operations give concrete results within a 

relatively short period of time, making the decision makers� job easier at the companies. The 

study includes the examined SMEs, the design of business characteristics, the valuation of 

suppliers and customers, the production and the prime costs of the service. The vision of SMEs 

that characterizes the application of the tools and methods of controlling are also included. 

Keywords: SMEs, conscious business management, liquidity, controlling, planning,  

 

ÖSSZEFOGLALÓ 

 

Magyarorsz�gon a rendszerv�lt�s �ta �r�kz�ld 

gazdas�gi feladatk�nt �rtelmezik a KKV-k 

helyzet�nek er!s"t�s�t, kit#ntetve e 

m�retkateg�ria szerep�t a foglalkoztat�sban, a 

GDP termel�sben. Egy nehezen tervezhet! 

gazdas�gi felt�telrendszerben kiemelt szerepet 

kapnak azok a ter#letek, amelyek er!s"teni 

tudj�k a v�llalkoz�sokat �s seg"ts�g#kkel 

r�szben cs�kkenthet! a tev�kenys�g kock�zata. 
E ter#let egyik legfontosabb elemek�nt a m�g 
mindig sok c�gvezet!nek idegenk�nt hat� 
�kontrolling�szeml�letet �s m�dszereket lehet 
kiemelni, amelyek bevezet�se �s alkalmaz�sa 
viszonylag r�vid id!t�von bel#l k�zzel foghat� 
eredm�nyekkel szolg�l a v�llalkoz�sok 
d�nt�shoz�i sz�m�ra. A tanulm�nyban 
bemutat�sra ker#lnek a vizsg�latba vont KKV 
jellemz!i, a v�llalkoz�sok tervez�si saj�toss�gai, 
a besz�ll"t�k �s vev!k �rt�kel�si gyakorlata, a 
termel�s, illetve szolg�ltat�s 
�nk�lts�gsz�m"t�sa, valamint  a KKV-k 

j�v!k�pe, amely alapj�n ha �ltal�nos"tani nem 
is, de bizonyos m�rt�kben jellemezni lehet a 
kontrolling  eszk�z�k �s m�dszerek KKV-k �ltal 
t�rt�n! alkalmaz�s�t. 

Kulcsszavak: KKV, tudatos v�llalkoz�sir�ny"t�s, 
likvidit�s, kontrolling, tervez�s 

 

1. BEVEZETÉS 

 

Magyarorsz�gon a rendszerv�lt�s �ta �r�kz�ld 
gazdas�gi feladatk�nt �rtelmezik a kis- �s 
k�z�pv�llalkoz�sok helyzet�nek er!s"t�s�t, 
stabilit�s�t, kit#ntetve e v�llalkoz�si 
m�retkateg�ria szerep�t a foglalkoztat�sban, 
GDP termel�sben. A KKV-k nemzetk�zi �s hazai 
forr�sokb�l t�rt�n! sokr�t$ � els!dlegesen 
p�ly�zati %ton t�rt�n! � t�mogat�sa makro- �s 
mikro�kon�miai elemz�sek szerint nem �rte el 
a kell! hat�konys�got. A v�llalkoz�sok 
m$k�d�si felt�telei a k�zelm%ltban lass% 
javul�son mennek kereszt#l, viszont a 
k�zelj�v!ben sem v�rhat� a v�llalkoz�sok 
k�rnyezet�t jellemz! folyamatok drasztikus 
javul�sa, ha a v�llalkoz�sok csak �s kiz�r�lag a 
k#ls! szab�lyoz�kt�l v�rj�k el a fejl!d�s#k 
biztos"t�s�t.  
Egy nehezen tervezhet! gazdas�gi 
felt�telrendszerben kiemelt szerepet kapnak 
azok a ter#letek, amelyek er!s"teni tudj�k 
magukat a v�llalkoz�sokat �s seg"ts�g#kkel 
r�szben cs�kkenthet! a tev�kenys�g kock�zata.  
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E ter�let egyik legfontosabb elemek�nt a m�g 

mindig sok vezet�nek idegenk�nt hat� 

�kontrolling�szeml�letet �s m�dszereket lehet 

kiemelni, amelyek bevezet�se �s alkalmaz!sa 

viszonylag r"vid id�t!von bel�l m!r k�zzel 
foghat� eredm�nyekkel szolg!l a v!llalkoz!sok 
vezet�i, d"nt�shoz� sz!m!ra. 
 

A kontrolling val�ban megv!lt!s lehet a KKV-k 

vezet�i sz!m!ra? Nem# Ez csup!n egy 
lehet�s�g, hogy a vezet�k � �s ez sok esetben 
az igazi probl�ma � t"bblet id�, energia �s sok 
esetben ezen fel�l m�g anyagi r!ford$t!sokkal 
jussanak olyan inform!ci�khoz, amit az 
inform!ci�hoz val� jut!s ut!n %gy �rt�kelnek: 
ezt m!r sejtettem; vagy: ezt am%gy is tudtam. A 
KKV szektorban tev�kenyked� v!llalkoz!sok 
t"bbs�g�ben az adminisztr!ci� az 
aj!nlatt�telre, a szerz�d�sek megk"t�s�re a 
sz!ml!z!sra a k"nyvel�sre, az �gyiratkezel�sre 
korl!tozott. Hi!nyoznak azok az inform!ci�k, 
melyek a v!llalat sz!mviteli rendszer�n 
alapulnak, �s hat�kony d"nt�st!mogat�v! 
tenn�k. Az elsz!mol!sra, mint a kontrolling 
rendszer elem�re fontos kell� figyelmet 
ford$tania a v!llalkoz!soknak. Az elsz!mol!si 
tev�kenys�g az adatgy&jt�st, adatr"gz$t�st, a 
bizonylati rendszert, az �gyiratkezel�st, 
mutat�sz!mok k�pz�s�t jelenti. [H!gen, 
2008:106] 

T"bb kisv!llalkoz!s vezet�j�vel besz�lgetve 
�rezhet� az a probl�ma, hogy az inform!ci�hoz 
val� jut!st ugyan nagyon fontosnak tartj!k, de 
ez t%lnyom� r�szben csak a k�ls� inform!ci�kra 
� besz!ll$t�kra, vev�kre, konkurenci!ra � 

vonatkozik, s a v!llalkoz!si tev�kenys�g 
r�szletesebb bels� inform!ci�inak t"bbs�g�t 
saj!t sz�rke!llom!nyukban gy&jtik - dolgozz!k 
fel � elemzik � �rt�kelik � s ezek alapj!n hoznak 
d"nt�seket m!sodpercek t"red�kei alatt. 
Tudjuk, hogy az emberi agy szupersz!m$t�g�p, 
de m�gis rendelkezik bizonyos korl!tokkal, 
k�l"n"sen a m%ltbeli, s�t a k"zelm%ltbeli 
inform!ci�k t!rol!sa, %jb�li feleleven$t�se, 
�rt�kel�se ter�n. 'ppen ezek azok az 
inform!ci�k, amelyek viszont nagy szerepet 
j!tszanak az optim!lis d"nt�sek 
el�k�sz$t�s�ben, meghozatal!ban �s seg$ten�k 

a v!llalkoz!s sikeres m&k"dtet�s�t. Ennek 
felt�tele az adatok, inform!ci�k folyamatos 
gy&jt�se, dokument!l!sa, rendszerez�se, 
feldolgoz!sa, "sszes$t�se, gazdas!gi sz!m$t!sok 
v�gz�se, az eredm�nyek �rt�kel�se.  
Mi sz�ks�ges ehhez, ha csak ennyin m%lik a 
siker? 

A legegyszer&bb v!lasz: m�g egy ember a 
v!llalkoz!s alkalmaz!s!ban, aki teljes 
elk"telezetts�ggel informatikai eszk"z"k 
(megfelel�, a v!llalkoz!s ig�nyeihez igazod� 
hardver �s szoftver) ig�nybev�tel�vel 
v�grehajtja az inform!ci�kkal kapcsolatos 
fentebb eml$tett feladatokat. 
A kisv!llalkoz!s vezet�j�ben r"gt"n felmer�l a 
k�rd�s: mennyibe ker�l ez nekem? S egy gyors 
fejsz!mol!s ut!n � amiben m!r am%gy is van 
rutinja � r!j"n: rengeteg k"lts�get jelent, ha 

csak minim!lb�rben gondolkozik � (miben 

m!sban?) � j!rul�kost�l k"zel 1 300 000 

forintot.  

A j�g h!t!n is meg�lni igyekv� v!llalkoz�, ha 
nem is ismeri konkr�tan, de r"gt"n alkalmazza 
az egyik sz!mviteli alapelvet: ar!nyban !ll az $gy 
nyert inform!ci�kkal el�!ll$that� bev�tel az 
inform!ci� szerz�s k"lts�geivel, s 
elbizonytalanodik� 

Val�ban, az inform!ci�s rendszer ilyen jelleg& 
m&k"dtet�se egy mikro-, kis-, de sok esetben 

m�g egy k"zepes m�ret& v!llalkoz!s eset�n 
sem biztos, hogy rent!bilis lesz.  
Mit tehet akkor a v!llalkoz!s vezet�je? 
Tov!bbra is saj!t mag!ra, esetleg a 
vezet�t!rs!ra-t!rsaira sz!m$tva kell az 
inform!ci�kat �kitermelnie� a d"nt�sekhez, de 
nem esetleges, �fejsz!mol�b&v�sz� m�don, 
hanem a v!llalkoz!s felt�telrendszer�t, a 
vezet�(k) ig�nyeit figyelembe vev� �mini� 
v!llalatir!ny$t!si programok bevezet�s�vel �s 
alkalmaz!s!val.  
Mit ig�nyel ez a v!llalkoz!s vezet�j�t�l? Sajnos 
t"bb id�t-, energi!t-, s r�szben anyagi 
r!ford$t!st, hiszen ha nem is napi szinten, de 
hetente legal!bb egyszer a sz�ks�ges adatokat 
fel kell vinnie a sz!m$t�g�pre, s ha m!r ezt 
megtette a k"vetkez� l�p�sben a sz!molt 
mutat�kat illik lek�rdeznie, �rtelmezni, 
�rt�kelnie.  
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E ter�leten kell egy egys�ges szeml�letv!lt!st 
el�rnie a magyar KKV vezet�inek, hiszen saj!t 
�rdek�k a beszerz�st�l az �rt�kes$t�sig a 
tervez�si folyamatokat pontosan kidolgozni, a 
tev�kenys�g, a term�k illetve a szolg!ltat!s 
"nk"lts�g�t a lehet� legpontosabban 
meghat!rozni, s ezek alapj!n re!lis !rk�pz�s 
alkalmaz!s!val nyeres�get el�!ll$tani. 
E sok "sszetev�s folyamatot az el�bbiek sor!n 
leegyszer&s$tett form!ban mutattam be, hiszen 
egy j�l m&k"d� v!llalkoz!si inform!ci�s 
rendszer sem biztos, hogy garant!lja a sikert, de 
legal!bb jelzi a k"lts�g, !rbev�tel trendeket �s 
felh$vja a figyelmet a v!ltoz!sokra, elt�r�sekre, 
amelyek alapj!n a vezet�, ha akar, d"nt�seket 
hozhat, s ez m!r "nmag!ban nagy eredm�ny# 

's ez m!r kontrolling m�dszerek alkalmaz!s!t is 
jelenti egyben! 

 

Konkr�t vizsg!lataimban az el�z�ekben 
megfogalmazott folyamatokat elemeztem. 

2014 tavasz!n k�rd�$ves felm�r�s keret�ben 
inform!ci�kat kaptam arr�l, hogy a v!llalkoz�k 
saj!t v!llalkoz!suk f�bb adatait 
(vagyon"sszet�tel, m�rlegszerkezet) mennyire 
ismerik, milyennek $t�lik meg a v!llalkoz!si 
k"rnyezet�ket, hogyan min�s$tik �s hogyan 
alkalmazz!k a tervez�si m�dszereket, van-e 

informatikai felt�telrendszere az 
inform!ci�kezel�snek, ismerik-e az "nk"lts�g 
sz!m$t!si lehet�s�geket �s �lnek-e ezekkel a 

m�dszerekkel. 
 

*sszess�g�ben 53 v!llalkoz!sr�l siker�lt 
adatokat gy&jteni, a v�gleges feldolgoz!sba 44 
v!llalkoz!s ker�lt be, amelyek megfeleltek a 
KKV m�retnek �s a tanulm!ny c$m�ben 
megfogalmazott f"ldrajzi krit�riumnak. A 
vizsg!lataimat a 2011-t�l rendszeresen 
begy&jt"tt inform!ci�k elemz�se is 
megalapozza, amelyek sajnos az egyes �vek 
"sszehasonl$t!s!t, s az elt�r�sek jelleg�nek 
meg!llap$t!s!t nem szolg!lj!k, mert az 
adatszolg!ltat�i k"r �vr�l �vre elt�r� �s kis 
elemsz!m%. 
 

2. VIZSGÁLATOK-EREDMÉNYEK 

 

A vizsg!lt v!llalkoz!sok h!rom kelet-

magyarorsz!gi r�gi�b�l ker�ltek ki az 1. !br!n 
l!that� ter�leti eloszl!sban. 

 

 
1. !bra A vizsg!lt v!llalkoz!sok r�gi�n bel�li 

megy�k szerinti megoszl!sa, + 

Forrás: saját számítás 

 

A v!llalkoz!sok megyei szint& ter�leti 
elhelyezked�se a vizsg!latok szempontj!b�l 
nem m�rvad�, viszont esetleges "sszef�gg�s 
t!rhat� fel az egyes megy�k !tlagos GDP-vel 

val� ell!totts!ga �s a v!llalkoz!sok t�ke ereje 
k"z"tt. Ez eset�nkben nem volt kimutathat� (R

2
 

= 0,14).  

 

A v!llalkoz!sok jogi forma szerinti 
megoszl!s!ban n�gy kateg�ria ker�l 
megk�l"nb"ztet�sre: a h!rom gazdas!gi 
t!rsas!gi forma mellett megjelenik az egy�ni 
v!llalkoz!s, amely az�rt indokolt, mert a vizsg!lt 
v!llalkoz!sok eset�n viszonylag nagy t�keer� �s 
ezzel "sszef�gg� komolyabb 
tev�kenys�gtervez�s is jellemz� r!juk, amely 
t"bb t!rsas!gn!l sem volt ilyen m�rt�k& (2. 
!bra). 

 
2. !bra A vizsg!lt v!llalkoz!sok jogi forma 

szerinti megoszl!sa, db 

Forr!s: saj!t sz!m$t!s 

Az elemz�sbe az�rt nem ker�lt be kilenc 
v!llalkoz!s, mert m�retei meghaladt!k a KKV 
kateg�ri!t, ez!ltal torz$tott!k volna a 
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kimutat�sok eredm�nyeit, amelyeket viszont 

kifejezetten a KKV-ra jellemz!ek. 

A v�llalkoz�si tev�kenys�ghez term�szetesen 

sz"ks�g van szakmai hozz��rt�sre, tapasztalatra 

�s elv�rt a megfelel! szakmai v�gzetts�g is. A 

v�llalkoz�sok 91 %-n�l ez adott volt, a 

vezet!k vagy m�r a v�llalkoz�s ind#t�sakor eleve 

rendelkeztek szakir�ny$ v�gzetts�ggel, vagy a 

kezdeti m%k&d�s sor�n szereztek v�gzetts�get 

tan$s#t' bizony#tv�nyt. A szakmai hozz��rt�st 

mutatja az a t�ny is, hogy a menedzserek 53( -

a fels!fok$ v�gzetts�ggel rendelkezik. A k�rd!#v 

r�k�rdezett a v�llalkoz�s ir�ny#t�s�hoz 

kapcsol'd' szakmai ismeretek megl�t�re, 

amely a gazdas�gi folyamatok tervez�si, 

szervez�si, p�nz"gyi ter"let�re vonatkozott, 

teh�t a v�llalatir�ny#t�si tev�kenys�gre. A 

helyzet e tekintetben m�r kedvez!tlenebb, 

mint a szakmai hozz��rt�sn�l volt 

tapasztalhat'. A menedzserek mind&ssze 54(-a 

szerzett kor�bban dokument�ltan 

gazd�lkod�ssal &sszef"gg! ismereteket, 37(-uk 

v�lekedett $gy, hogy a v�llalkoz�son-csal�don 

bel"l hozz�f�rhet! ez a fajta szaktud�s, s 

mind&ssze 9(-uk jelezte, hogy nincs �s hi�nyzik 

is nekik az ilyen t#pus$ ismeret )3. �bra*. 2011-

es hasonl' szempontra elv�gzett 

vizsg�lataimhoz k�pest ezek a menedzsmenti 

jellemz!k jelent!sen javultak, k"l&n&sen a 

menedzserekre vonatkoz' �rt�kek 

tekintet�ben. 

 
3. �bra A v�llalkoz'k gazd�lkod�si 

szakismerettel val' rendelkez�se 

Forr�s: saj�t sz�m#t�s 
 

A fenti �br�b'l kit%nik, hogy a v�llalkoz�sok 

k&zel fel�n�l hi�nyoznak a v�llalatszervez�shez-

ir�ny#t�shoz sz"ks�ges korszer% gazd�lkod�si 

ismeretek. Akik sz�m�ra hi�nyzik e szaktud�s, 

m�g kedvez!bben min!s#thet!k, mint azok, 

akik $gy v�lik, hogy a tapasztalati $ton 

megszerzett tud�ssal hossz$ t�von tervezni �s 

megalapozott d&nt�seket tudnak hozni. A 

gazdas�gi folyamatokban ez a r�teg 

min!s#thet! a legvesz�lyesebbnek ak�r a 

k&rnyezet"kre, ak�r saj�t magukra n�zve is, 

ugyanis a d&nt�sel!k�sz#t�si folyamataikra a 

rutin �s nem a megalapozotts�g a jellemz!. 
 

A vizsg�latba vont v�llalkoz�sok 87(-a 

nyilatkozta, hogy a m%k&d�s sor�n m�r 

mer"ltek fel likvidit�si gondok. A likvidit�si 

probl�m�k meg#t�l�sei meglehet!sen elt�r!ek 

voltak a v�llalkoz'i szeml�let f"ggv�ny�ben. A 

v�laszok nehezen kategoriz�lhat' min!s�gi 

jellemz!kk�nt nem voltak alkalmasak 

kvantitat#v m�r!sz�mokkal is al�t�maszthat' 

reprezentat#v �rt�kel�sre. Likvidit�si zavark�nt 

�rtelmezt�k a n�h�ny napos fizet�si 

k�sedelemt!l a t&bb hete-h'napja, esetenk�nt 

m�r peres elj�r�s alatt l�v! nem teljes#tett 

k&telezetts�geket egyar�nt. A nagy ar�nyban 

megjelen! fizet�si gondok m�g jobban felh#vj�k 

a figyelmet a folyamatok tervez�s�re, 

kontroll�l�s�ra m�g kis-�s k&zepes v�llalkoz�si 

m�retek eset�n is, b�r ennek ellentmondanak 

azok a v�llalkoz'i megjegyz�sek, amelyek a 

kisz�m#thatatlan k&vetel�steljes#t�sekr!l, a 

megrendel�sek ingadoz�s�r'l, v�gs! soron a 

bev�telek realiz�l�s�nak neh�zs�geir!l tesznek 

eml#t�st, azaz nem a v�llalkoz't'l f"ggenek 

k&zvetlen"l. 
 

K&vetkez! vizsg�lati ter"let a v�llalkoz�sok 

"zleti terveihez kapcsol'dott. A 

v�llalkoz�soknak 22(-a rendelkezett a 

tev�kenys�g ind#t�sakor "zleti tervvel, azok 

t&bbs�ge is kifejezetten a p�nzint�zetek �ltal 

ny$jtott kezdeti hitelek felv�tel�hez k&t!d&tt. A 

m%k&d�s sor�n m�r t&bbs�g"k )67(-uk) 

rendelkezett teljes vagy r�szleges tervvel, 

amelyek t&bbnyire operat#v szint%ek voltak )4. 

�bra*, valamint a k"ls! forr�sok 

megszerz�s�hez csatolt k&z�phossz$ t�v$ "zleti 

tervek. A v�llalkoz�si m�ret )vagyon, 

alkalmazotti l�tsz�m* �s a tervek rendelkez�sre 

�ll�sa k&z&tt szoros &sszef"gg�s volt, a 

vizsg�latba vont nagyobb m�ret% v�llalkoz�sok 

mindegyike rendelkezett tervvel, az egy�ni 

v�llalkoz�soknak mind&ssze csak 50%-a. 
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4. �bra A v�llalkoz�sok tervk�sz#t�si jellemz!i, ( 

Forr�s: saj�t sz�m#t�s 
 

Az �br�r'l j'l kit%nik, hogy a v�llalkoz�sok z&me 

az �rt�kes#t�st, a beszerz�st, k�szleteket, a 

termel�st, a bev�teleket �s a k&lts�geket tartja 

�rdemesnek megtervezni. A KKV-k t&bbs�ge 

nem �rzi fontosnak a l�tsz�mok, a b�rek �s ami 

meglep! a likvidit�s �s a cash flow tervez�s�t. 

Ezen tervar�nyok is j'l �rz�keltetik a 

v�llalkoz�sok �rt�k#t�let�t az egyes v�llalati 

funkci'k ter�n, valamint a gazd�lkod�si 

folyamatok kisz�m#that' � �sszer% 

tervezhet!s�g�t illet!en. 
 

A k�rd!#v a v�llalkoz�sok t�nylegesen 

kontrolling tev�kenys�g�re is r�k�rdezett. A 

v�laszokb'l kider"lt, hogy a kis m�ret, a 

viszonylag sz%k tev�kenys�gi k&r, a 

hum�ner!forr�s hi�nya �s a viszonylag magas 

r�ford#t�si ig�ny miatt nem alkalmaznak 

tudatosan �s rendszeresen 

kontrollingm'dszereket a m%k&d�s"k sor�n 

)76(*. A r�szletesebb r�k�rdez�sek viszont 

igazolt�k, hogy a v�llalkoz'k t&bbs�ge - igaz 

v�ltozatos m'don - mind a termel�shez, mind 

az �rt�kes#t�shez, mind az eg�sz v�lallat 

�rt�kel�s�hez rendszeresen felhaszn�l a 

kontrolling �ltal haszn�lt mutat'kat: k&zvetlen 

�s �ltal�nos k&lts�geket, kalkul�lt �rt�kes#t�si 

�rakat, t!ke-, illetve k&lts�ghat�konys�got, 

likvidit�si mutat'kat, ROA, ROI mutat'kat, 

p�nz�raml�sokat )CF, BCF*, stb. 

S kik szolg�ltatj�k ezeket az adatokat a 

v�llalkoz'knak t�nyeleges kontrollingot v�gz! 

alkalmazottak hi�ny�ban? Sok vezet! hajland' 

fizetni ezek�rt a szolg�ltat�sok�rt a k&nyvel! 

irod�k fel�, ahol az input adatok t&bbs�ge a 

p�nz"gyi sz�mviteli nyilv�ntart�sokb'l am$gy is 

rendelkez�sre �ll.  
 

3. ÖSSZEGZÉS 
 

A 2014-es felm�r�s �rt�kel�s�b!l is kit%nik, 

hogy a KKV-k vezet!i tiszt�ban vannak azzal a 

t�nnyel, hogy korszer% v�llalatir�ny#t�si �

kontrolling szeml�let n�lk"l hossz$ t�von nagy 

val'sz#n%s�ggel cs&kken az eredm�nyess�g"k 

azokkal szemben, akik ezeket a m'dszereket a 

folymatokba �p#tetten rendszeresen 

alkalmazz�k. Ennek kiv�d�se �rdek�ben 

p'tl'lagos r�ford#t�sok felhaszn�l�s�val a 

v�llalkoz�s saj�toss�gaira illesztett inform�ci's 

rendszer kialak#t�sa sz"ks�ges, amelynek 

m%k&dtet�s�vel a v�llalkoz�s 

alkalmazkod'k�szs�ge, rugalmass�ga �s 

versenyk�pess�ge is fokozhat'.  
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