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Absztrakt

A kis- és kozépvallalkozasok szamadra elengedhetetlen egy olyan atfogd gazdasagi szem-
lélet, amely egyarant figyelembe veszi a mikro- és makrogazdasagi tényezbket. Az lzleti
kultura és a vallalatvezet6k gazdasagi képzettségének hidanya gyakran korlatozza a vallal-
kozasok lehet6ségeit, kilonodsen az optimalis finanszirozasi forma megvalasztasaban a ta-
mogatasok elnyerésében és a rendelkezésre allé er6forrasok stratégiai felhasznalasaban.
Kutatdsom célja, hogy bemutassa, hogyan jarulhat hozza a gazdasagi szempontok tudatos
integraldsa a kis- és kozépvallalkozasok fenntarthatd versenyelényének megteremtéséhez,
és ezaltal a szektor egészének novekedéséhez. A tanulmany tébb nézépontbdl vizsgdlja a
gazdasagi szemlélet jelent6ségét a vallalatvezetésben, és arra a kdvetkeztetésre jut, hogy
a pénzigyi szaktudas integraldsa kulcsfontossagu a hosszu tavu siker érdekében. Ez meg-
valdsithatd belsé eréforrdsokkal, tandcsadassal vagy tovabbképzéssel is. Osszességében a
pénzlgyi szaktudas formaja kevésbé Iényeges, a legfontosabb annak hatékony és szakértdi
kezelése, amelyhez a megfelel6 tamogatast biztositani kell a vallalatok szamara.

A hazai kkv szektort jellemzi a stratégia és gazdasagi szaktudas hianya

Szamos tanulmany és cikk foglalkozik a kkv-k sikertényez8inek azonositasaval, melyek kozott
is nagy hangsulyt kapott a gazdasagi szakértelem elengedhetetlen megléte a vallalatiranyitas-
ban, a stratégia- alkotas és annak mentén valé miikodés fontossaga.

A stratégia Utmutatot nyujt a vallalat szdmara, mellyel a vallalkozds meghatdrozhatja a hosz-
szU tavu céljait, és kidolgozhatja az ezek eléréséhez szlkséges lépéseket. A stratégia alapot
szolgdltat a vallalatnak, hogy 6sszpontositani tudja eréforrdsait a legfontosabb prioritasokra,
ezaltal képes legyen elkertini az olyan ad-hoc, szuboptimalis dontéseket, tevékenységeket, me-
lyek hosszabb tavon nem szolgaljak a ndvekedést, illetve a gazdasagos, jovedelmezé mikodést.
A jol dtgondolt stratégia segithet a vallalkozasnak versenyelényt szerezni a piacon, mely altal
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azonosithatja és kihasznalhatja a piaci lehet8ségeket, valamint megkilonboztetheti magat ver-
senytarsaitol. A stratégia szintén fontos szerepet tolt be a kockazatok azonositasaban és keze-
lésében, mely altal proaktivan kezelhet6ek a potencidlis problémak, és csokkenthetdk a negativ
kovetkezmények valdszinlségei. A hosszU tavu, stratégiai szemlélet megléte a vallalkozasnal
javitja a munkavallalék motivacidjat, elkotelez8dését a vallalat céljai irant azaltal, hogy megér-
tik, munkajuk hogyan jarul hozza a vallalkozas sikeréhez. Mindezek miatt is fontos, hogy minden
vallalkozas rendelkezzen atgondolt és jol megtervezett stratégiaval, melyet folyamatosan felil-
vizsgal és igazit a megvaltozott kornyezeti tényez6k mentén.

A hazai versenyképes cégekre altaldnossagban jellemzd, hogy fiatal, hatarozottan nemzetko-
zi keretekben, stratégia mentén gondolkodd, innovativ és az innovaciét gazdasagi szakértelem
jelenléte miatt elényére forditani tudo vallalkozasok (Gyéri & Czakd, 2018). Ezek a vallalatok
sajnos csak kis részét alkotjak a hazai kkv-knak. A magyar kkv-k kisebb aranyban keresked-
nek kulfoldi partnerekkel akdr az EU-n belll vagy a vilag tobbi részével, mint az unids kkv-k
(European Central Bank, 2024). Szanyi-Gyenes és Almasi (2021) kifejezetten olyan hazai cége-
ket vizsgalt, amelyek nemzetkozi piacra torekednek. Kozos jellemzéként elmondhatd a vizsgalt
cégekrdl, hogy mar a kezdetektdl rendelkeztek egy biztos jovéképpel, akar formalis stratégia,
akar informalis terv formajaban, végig nemzetkozi keretekben gondolkoztak. A tanulmanyban
felhasznalt, félig strukturalt mélyinterjukban olyan informacidk szerepeltek, amik ramutattak
a fejlédés altal hozott szakmai vezetési igényre, kiilondsen akkor, amikor kiilsé befekteték je-
lentek meg. A vizsgalt cégek versenypozicidjuk novelésének elengedhetetlen részeként tekin-
tenek az Uzleti terv megalkotasara, még ha erre csak kilsé szereplSk hatasara kerUlt is sor.
A felmérésben magukat kevésbé sikeresnek tartd cégek a stratégia hidanyat, valamint az eb-
bdl fakadod bizonytalansagot hataroztak meg hatraltatd tényezéként (Almasi & Szanyi-Gyenes,
2024). Azon kis méretd, fiatal, és exportorientdlt vallalkozdsoknal, melyeknél megfigyelhet§
a magas szint( hitelezés, korszer( banki eszk6zdk, sokfajta biztositas hasznalata, valdszin(sit-
hetd a tanult vallalkozdi és pénziigyi szakmai tudas megléte (Gy6ri & Czako, 2018). Egyvezetds
vallalatoknal nagyobb a versenyképességet gatld tényez8k hatasa, ez részben a hianyzo szakér-
telemnek és management tudasnak tulajdonithato.

Az orszagban m(ikodé kkv-k a tudas-intenziv szektorban és az épitSiparban a munkahelyek
90%-at adjak. Hazankban elmondhato, hogy magas a vallalatok megszlinési aranya, kulondsen
az elsé 5 éven belll. Mindezt a nemzetkozi irodalom az alacsony termelékenységre és a kkv
irdnyitdinak hianyos pénziigyi tajékozottsagara vezeti vissza.

A kkv-k kérében az innovacio is viszonylag gyenge, a termékinnovaciét vagy Uzleti folyama-
tinnovaciét bevezetd kkv-k ardnya az uniés atlag alatt van. Az innovacié hattérbe szorulasaban
a nem megfelel6en megalapozott pénzlgyi, gazdalkodasi dontések szerepe hangsulyos. Jellem-
z6, hogy a kisérletezd, innovativ vallalatok kisebb ardnyban érzékelnek versenyképességet gatld
tényezbket, de ezekbdl a cégekbdl 1ényegesen kevesebb is van.
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Stratégia és lzleti terv fontossaga

A stratégia alapjan készil a vallalat Uzleti terve és a kilonbdz6 id6tavokra lebontott pénzigyi
terv, mely a stratégia megvaldsithatosdgat mutatja meg szamokban, pénzlgyi mutatékban.
A stratégiara épulé Uzleti terv kiilonosen fontos szerepet tolt be a vallalkozas fejlesztése, kiilsé
forras, t6ke bevondsa, pdlydzatokon torténd sikeres részvétel soran. A befekteték az Gzleti terv
alapjan itélik meg a vallalkozas életképességét és a befektetés megtérilésének valdszinliségét.
A stratégiai tervezés soran figyelembe kell venni a gazdasagi tényezéket és olyan célokat kell
kitlzni, amelyek fenntarthatd ndvekedést és jovedelmezdséget biztositanak. A kitzott célok
megvalosuldsat pedig monitorozni, a terv tény eltéréseket elemezni szlikséges.

Mindezekhez a vdllalkozdsnak képesnek kell lennie a pénzigyi, likviditasi tervek és kimu-
tatasok Osszeadllitasara, értelmezésére és a vallalat teljesitményének értékelésére, javitasara,
a befektetési, valamint megtakaritdsi lehetdségek azonositasdra, a kockazatok felmérésére
és kezelésére. A gazdasagos mikodéshez elengedhetetlen a vallalkozads termék-, és szolgalta-
taskinalata versenyképes arképzésének megvaldsitdsa a piac és a termék/szolgéltatas szintl
onkoltség elemzésével, valamint a hatékony eréforrds optimalizalds és a bevételek maximali-
zalasa mellett a koltségek — stratégiaval 6sszhangban 1évé, elvart arrést biztositd — minimum
szintre torténd leszoritasaval.

A finanszirozas tekintetében a célkitlizések mentén fontos kialakitani a forrasszerkezetet
a finanszirozok/befektetSk altal elvartak teljesithetéségének mérlegelésével, figyelembe véve
a bevonasra kerUl6 forrds koltségeit, az altala finanszirozott eszkdz tipusat, élettartamat, a val-
lalkozas likviditdsi és jovedelmez6ségi helyzetét rovid és hosszu tdvon. A ndvekedéshez elen-
gedhetetlenek a stratégiai célkitlizésekkel 6sszhangban tervezett és megvaldsitott beruhaza-
sok, K+F tevékenységek. Ezen nagy értékd (targyi és immateridlis) eszkdzokbe vald befektetési
dontés meghozatalat alapos el6készités, tervezés kell, hogy megel&zze, mely soran értékelni
kell a beruhazas megtérilési idejét, az eredményességre (az eszkdzok bekerilési, valamint ma-
radvany értékét és az aktivalasat kdvetd id6szakban elszamolt értékcsokkenését is figyelembe
véve) és likviditasra gyakorolt hatadsat, a finanszirozasi forma optimalis megvalasztasaval.

J6l atgondolt pénziigyi terv = optimalis forrdsszerkezet
és kedvez6 finanszirozasi koltségek = kockazatcsokkentés

A kkv-k szamara is jelentds szdmban allnak rendelkezésre forrasbevonasi lehet&ségek. To-
retlen a sikere a rovidlejaratu-, féként a folydszamlahiteleknek a kkv-k korében, egyre nagyobb
aranyban vesznek részt a Széchenyi és mas tamogatott hitelprogramokban, valamint lizingkonst-
rukciok igénybevételében, de tovabbra is alacsony aranyu a tékebevonas, vagy egyéb mas finan-
szirozasi formak, mint pl a faktoring igénybevétele. A folydszamlahitelek azonnali, de draga meg-
olddst nyujthatnak pénzlgyi problémakra, melyek népszerlsége megfelel§ cash flow tervezés
hianyaban nem tekintheté meglepének. Az a vallalkozas, amelyik rendelkezik vallalati szintd és
ahhoz igazitott gazdasagi, pénzlgyi stratégiaval, valamint kell6 gazdasagi szakértelemmel, képes
az optimalis megoldast megtalalni tevékenysége finanszirozdsara akar rovid, akar hosszu tavon.
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Az utdbbi éveket a kkv szektorban az alacsony megtakaritdsi szint, tartalékolds hidanya jelle-
mezte, amellett, hogy a Covid, majd a hdborus és az inflacids kornyezet azonnali finanszirozast
kivant a kereslet csokkenés kdvetkeztében megnovekedett készletek és energiadrak finanszi-
rozasara. 2024-et mar a mérséklédé energiadrak, ezaltal a ndvekvé kereslet és finanszirozas
szempontjabdl kedvezébb kamatkornyezet jellemzi. Azon vallalkozasok, melyek nem rendelkez-
nek tartalékokkal és a folyamatos valtozdsokhoz igazitott pénzlgyi tervvel, jelentés mértékben
kitettek a dragdn elérhet6 finanszirozasi forrasok okozta pénzlgyi terheknek és kockazatoknak.

Azon vdllalkozasok, melyek a gazdasagi kornyezethez képesek igazitani révid és hosszu tavu
mUkodésiket (mérsékelt koltségek és raforditas mellett beruhazni, készletet felhalmozni, be-
fektetni, tartalékolni és mindezekhez a forrdsszerkezetet optimalisan kialakitani), gazdasago-
sabb Uzletvitel mellett jelent8s piaci elényre tehetnek szert. Mindehhez sziikséges stratégiai és
operativ szint( tervezés és elemzés, a gazdasagi kdrnyezet ismerete, annak valtozasahoz vald
adaptacios készség és képesség, mellyel a sajat Uzleti vallalkozasat érté tulajdonos nem feltét-
len rendelkezik egyszemélyben.

A gazdasagi szaktudas kulcsszerepe —
betdltheti-e egy konyvel6 a gazdasagi vezetd helyett?

Szdmos kutatas (lasd példaul: Makrondm Intézet, 2022), sikeres kkv tulajdonosok és kkv-kal
Uzleti kapcsolatban all6 gazdasagi szakemberek viladgitanak rd arra, hogy a stratégia mellett a
sikeres vallalkozasok megfizetik a szaktudast, befektetnek a tudasba, azonban a magyar kkv
szektor jelentds hanyada nem foglalkoztat megfelel§ gazdasagi végzettséggel, tapasztalattal
rendelkezé munkavallalot, vezetst, ezt a tudast kilsé forrasbol (ismeretségi korbdl, internetrdl,
ritkdbb esetben szakmai férumok, konferencidk keretében), leginkabb konyvelSktdl igyekszik
megszerezni. Mig 2019-ben a vallalkozasok 86%-a kiilsés konyvel8t, konyvelbirodat bizott meg,
addig 2021-ben mar a véllalkozdsok 23%-a latta el cégen belll a konyvelési feladatokat, igy egy
javulo tendencia figyelhet6 meg a sajat konyvel§ foglalkoztatasaval kapcsolatosan (Zatik, 2021).

A mikrovallalkozasokrél elmondhatd, hogy alacsony Iétszamuk révén tobbnyire kdnyvelét,
konyvelGirodat biznak meg a kdnyvelési feladataik elldtasara. A konyveld hozzaadott értékét a
torvényi elBirdsok teljesitésében |atjak, altaldban a szamvitellel kapcsolatos kérdések terén a cég
addzas el6tti eredménye foglalkoztatja a tulajdonost. A kisvallalkozasok tobbsége mar vallalaton
belll alkalmaz konyvel6t a tagoltabb munkaszervezet és komplexebb tevékenységi kor miatt,
cégmérettdl figgben koltséghatékony megoldassa valik az egy-, vagy tobb sajat konyveld alkal-
mazasa. A kdzépvallalkozasi méretnél a szamviteli adatfeldolgozas atalakul a cég lzleti modelljé-
nek tikrében, a pénzlgyi szamvitel mellett a vezetSi szamvitel is szerepet kap. A sajat konyvelSk
elengedhetetlen részét képezik a vallalkozasnak, emellett Ujabb poziciok kialakuldsa is megfigyel-
hetd, mint példaul a vallalkozas altal alkalmazott kontroller megjelenése (Hagen & Holld, 2017).

Alapvetéen a vallalat altal megbizott konyvel6tél elvart, hogy azt a tevékenységet végezze el
a vallalkozas szamara, amelyre megbizast kap és amiért megfizetik. Ez leginkabb a napi pénzigyi
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tranzakciok feldolgozdsara, a szamviteli kimutatdsok, adébevallasok elkészitésére, esetlegesen
bérszamfejtésre korlatozddik, amit kisér a szamviteli és a kapcsolédd addzasi elGirdsoknak vald
megfeleléssel 0sszefliggd tandcsadas. Ezzel szemben a kdnyveltet6k 63%-a elvarja a tanacs-
adast is a konyvelsjétsl — nem leszlikitve addzasi kérdésekre (Zatik, 2021).

Annak érdekében, hogy becsllhetd legyen, milyen ardanyban szerepelnek a kdnyvel6k piacanak
kindlati oldalan a kilonbo6z6 szintl szolgaltatasok — kiemelt figyelmet forditva az olyan tanacsadasi
szolgdltatasokra, mint az Uzletviteli, gazdasagi vagy stratégiai tanacsadas — a Konyveldk.hu on-
line konyvel6ket és konyveltetGket 6sszekotd platformon szerepld 483 kdnyvelbiroda altal nyuj-
tott szolgaltatasokat elemeztiik. A cégek altal megjeldlt cimkék szerint a kbvetkezé tevékenységek
mondhatdak az alapvetd konyveldi feladatkor részének.

1. dbra: Tevékenységet feltliintetd cégek altal ellatott tevékenységek

Forrds: sajdt szerkesztés

A fentiek szerint elmondhatd, hogy a vizsgdlt konyvel6k mindegyike végez konyvelést és
jelentds ardanyban (95 %-ot meghaladdan) bérszamfejtési szolgaltatast is vallalnak, mig adota-
nacsadassal a konyvelbk kétharmada, kdnyvvizsgdlattal mar csak 20% alatti aranya foglalkozik.

Az alapszolgaltatasokban nem szerepld szolgaltatasok feltérképezéséhez az adatbazisban
fellelhetd cégekbdl 100-at véletlenszerlen kivalasztottunk, majd az altaluk kinalt részletes szol-
galtatasi leirdsok alapjan alakitottunk ki 3 szolgaltatasi szintet:

1. alapvetd konyvelGi szolgaltatdsok (lasd 1. dbra),
2. pénzigyi tanacsadas/kontrolling,

3. Uzletviteli/stratégiai tanadcsadas.
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A 3 szint egymashoz vald viszonyat tekintve egymasra épul, tehat az a cég, ami példaul a 3)-as
csoportba tartozik, eimondhato, hogy az 1)-es és a 2)-es csoport szolgdltatasait is nydjtja.

A legtdbb konyvel6 cég altal nyujtott szolgaltatds kozt nem szerepel gazdasagi, Uzletviteli,
stratégiai tandcsadas, és a pénzlgyi tanacsadas is csak ritkabb esetben. Amikor extra, az alap-
veté konyveldi feladatokon kivili szolgdltatasok mégis megjelennek konyvel§ cégeknél, akkor
az vagy gazdasagi szaktudasu, gyakran diplomas kozgazdasz jelenlétével magyarazhato, vagy az
erre nem képesitett konyveld piaci igények kielégitése érdekében tett [épéseként.

2. abra: Kényveldk dltal nyujtott szolgaltatasok megoszlasa

Forrds: sajdt szerkesztés

A konyvel6k 54%-a egyedll konyvel (Zatik, 2021), akik tulnyomo tobbsége, 81%-a az 1)-es,
azaz alapvetd konyvelési szolgdltatast nyujtdk csoportjaba tartozik. Az egyszemélyes konyve-
|6irodak 13%-a vallal csak stratégiai tanacsadast, tovabba az egyedul konyvel8krél altalanos-
saghan elmondhatd, hogy bizonyos méret feletti cégeket mar nem tudnak elvallalni, hiszen
a vallalkozdasok méretének novekedése a komplexitds ndvekedésével jar egyltt, egyre tobb
konyvelbre és sokrétlibb tuddsra van szikség.

Mig a kdnyvelSk egy szlk kore karrierjik soran pénzigyi, gazdasagi vezetdi pozicidig jut
(Fizetesek.hu, 2024), jelent8s részik viszont Uzletviteli vagy stratégiai tanacsadasra nincs képe-
sitve, nem rendelkezik elegendd tapasztalattal. Egy hazai konyveléssel foglalkozd cég vezetdje
a kovetkez6képpen fogalmazott a 2021-es Nagy Konyvelési Felmérés eredményeire reflektalva:
,Ami a felmérésbdl erésen kirajzolddott, hogy a vallalkozdk nincsenek tisztdban a sajat kote-
lezettségeikkel, és a tdmogatast minden esetben a konyvel6ktdl varjak, mert azzal sincsenek
tisztaban, hogy mi egy kdnyveld igazi feladata.” (Retcon, 2024, 4. bekezdés)
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Mindemellett azt latjuk, hogy a kdnyvel8k nincsenek megfizetve a tanacsadasért, 60%-uk kér
egyes esetekben az alap konyvel&i tevékenységen tuli, egyéb szolgaltatasért dijat. A konyvelSk
62%-a havi fix 6sszegért dolgozik, tovabbi 26%-a pedig az alapdij mellett bérszamfejtésért szamit
fel dijat. Egy hazai online kdnyvel8i oldal szerint az atlagos kiinduld havi dijak —a naluk regisztralt
konyvel6k alapjan — az egyéni vallalkozasok esetén 18.000 Ft, egy bt esetén 28.000 Ft, mig egy
kft szamara 35.000 Ft. Fontos megemliteni, hogy a konyvelési dijakat sok tényez§ befolyasolja,
az arbevétel mértéke, havi bejové és kimend szamlak, bevallasok tipusa és gyakorisaga, kilfold-
re értékesités stb., igy az atlagok hozzavetélegesek, valamint az atalanyaddzas visszaszorulasa
is dragitja a konyvel8i szolgéltatast (Bookkeepie, 2024). Osszehasonlitdsképpen ezek a havi dijak
nem érik el egy junior munkatdrs oradijat egy komplex gazdasagi szolgdltatast nyujtani tudo
tanacsadocégnél. Ennek ellenére a legtdbb kkv ezekre a havi dijakra szamit, ilyen térités mellett
varja el az alapvet§ konyvel8i szolgaltatdson tul akar a teljeskord gazdasagi tandcsadast is.

A konyvel6i piac elemzése alapjan elmondhatd, hogy a kkv szektor nagy mértékben tamasz-
kodik a konyvel6kre a kdnyvelési alapszolgaltatason felll is, melyet altalanossagban nem, vagy
nyomott dron fizet meg. A kdnyvel6i szakma igyekszik a kereslethez alkalmazkodni, viszont az
elvart, de rendelkezésre nem allo szaktudas gatat szabhat mindennek. Az alapveté konyveldi
feladatok ellatasan tul a vallalkozasnak szlksége van egy olyan gazdasagi szaktudassal és ta-
pasztalattal rendelkezd szakértére, vezetbre, aki felel az alabbiak végrehajtasaért is:

e Avadllalkozas gazdasagi stratégidjanak kidolgozasa és végrehajtasa;

e AKkoltségvetés elkészitése, nyomon kovetése és elemzése;

e Cash-flow/likviditas tervezés és management;

e Abevételek és kiadasok ellenérzése, kontrolling;

o Befektetések, beruhazasok, finanszirozas tervezése, management;

e Abels6 kontrollrendszer mikodtetésének felligyelete;

e A pénzigyi kockazatok azonositasa és kezelése;

e Kapcsolatépités a bankokkal, befektet&kkel és mas kilsé partnerekkel;

e Avezet6ség/tulajdonos tajékoztatasa a gazdasagi helyzetrdl, javaslattétel a teljesitmény
javitasara, megtakaritasi lehet6ségek azonositdsa;

e Pdlyazati lehet8ségek azonositasa, palyazatokon torténd részvétel lebonyolitdsa;

* Ajogszabalyi el6irdasok betartdsa, betartatdsa.

Mindezen feladatok ellatasat jelenleg a konyvel&ktdl elvarni nem redlis, hiszen mig a gaz-
dasagi vezet6 egy holisztikus szemlélet( stratégiai gondolkodd, aki a cég teljes gazdasagi tevé-
kenységét felligyeli, addig a kdnyvel6 egy technikai szakérté, aki a napi pénzlgyi tranzakciok
feldolgozasaval és a jogszabalyi megfelelés biztositasaval foglalkozik. Ahhoz, hogy a kdnyvel6k
a gazdasagi vezetdi feladatokat is képesek legyenek ellatni, elengedhetetlen a tovabbképzésiik,
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a vallalkozasok stratégiai tervezésébe, operativ folyamataiba torténé bevondsuk. Ez a kony-
vel6ktdl jelentds befektetést igényel, melyet a konyvelési dijakban érvényesitenének, dragitva
ezzel a komplexé valt szolgaltatasukat. A megemelt dijak oly mértékben dragithatjak a konyve-
|6i szolgaltatast, hogy sok vallalkozas nem tudna kigazdalkodni. Meg kell emliteni, hogy az egyre
id6sodé konyvelSi szakma gazdasagi tudasanak fejlesztése sem egyszer( feladat (Zatik, 2021).
A komplex tanacsadas jelenleg is elérhet6 a piacon, de az alacsony keresleti adatok azt mutat-
jak, hogy nem népszerd, draga megoldas egy kkv szamara.

A gazdasagi szaktudas megléte elengedhetetlen egy vallalkozas sikerességéhez, de ha egy
tapasztalt gazdasagi vezet§ alkalmazadsa megfizethetetlen, a kdnyvel6 nem nyujt komplex gaz-
dasagi tanacsadast és a bankok leginkdbb a sajat termékeik értékesitésében érdekelten segite-
nek, mi tévék legylnk?

Kilsé szaktudas bevondsa: Tanacsadas / Interim gazdasagi vezetd

Kils6 management bevonasa Uj lendiletet és extra kompetenciakat, széles kord iparagi, gaz-
dasagi és eltéré méretd, kulturdju cégeknél szerzett tapasztalatot hozhat, azonban szamos ha-
zai cég nem él ezzel a lehet8séggel a professzionalizacid elérésében, annak ellenére, hogy sok
esetben kedvezdbb megoldast kindl, mint a munkavallaloként valé foglalkoztatas (Vajdovich et
al., 2022). Ma Magyarorszagon egy vezet6i pozicié betdltése a munkaltatd szamara atlagosan
3-7 honap. Ebbe beletartozik a hirdetések, fejvadasz megbizasanak ideje, a palydzatok beérke-
zése, értékelése, interjuk, alkalmassagi tesztek, targyalasok a kivalasztott személlyel, a kivalasz-
tott személy felmondasi ideje el6z6 munkahelyén stb. Ekdzben a tavozd munkatars atlagosan
1-3 hénapot tolt el a cégnél.

Egy megfelel§ szaktuddssal és tapasztalattal rendelkez$ gazdasagi szakember/vezeté mun-
kavallaléként valo alkalmazasa — magas bérigénye miatt — a kkv-k nagy része szamara megfi-
zethetetlen, illetve a pozicié elképzelhetéen nem tud perspektivat nyujtani az adott szakember
szamara. Ezekre a problémakra lehet j6 megoldas a kilsé szakértd bevonasa egyrészt a tanacs-
adds, masrészt az interim management formajaban. Mindkét konstrukcié keretében —a meghbi-
zas jellegétdl fuggben, de altalanossagban —a szakember(ek) altal az atvilagitast kovetéen meg-
tervezésre, kialakitasra kertlnek az optimalisnak vélt gazdasagi mikodés keretei, rendszere.

Mig a tanacsadas keretében konkrét feladatok elvégzésére kap a tanacsadd megbizast, fele-
|6sség csak ezen szerz8dott feladatok ellatdsaig, azon id6kereten belll terheli. Az interim ma-
nagement keretében egy vallalkozas rovid (altaldban 3-12 hénap) id&szakra biz meg egy tapasz-
talt gazdasagi vezet6t azzal, hogy az atvilagitast kdvetben alakitsa ki a gazdasagi folyamatokat,
rendszereket, szabalyozokat, finanszirozasi és gazdalkodasi kereteket, épitse ki a kapcsolatokat
a partnerekkel, vezet6ként irdnyitsa a gazdasagi szakterilletet. A kilsd szakérté altal kiépitett
rendszer napi szintd mikodtetése a betanitast kovetéen egy kevésbé nagy tapasztalattal ren-
delkezd munkavallalo dltal is megoldhatd. Kezdetben ki kell alakitani a folyamatot, ami tobbsz6-
ros eréforrds raforditast is megkovetelhet, de ez mar révid tavon is megtéril, mert nem igényel
tovabbi mikromanagementet az elsé szamu vezet6tdl, mindenki tudni fogja a feladatat az adott
folyamaton belUl.
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Az interim manager minden esetben know-how-t hoz a cégbe, mely 6tvdzi a tandcsadok
strukturdlt munkajat és az alkalmazott vezet6 gyakorlati tapasztalatat, vezet8i képességét.
Az interim manager széles hataskdrrel felruhazott vezetd, aki a napi operativ vezetdi munkdja
soran meg tudja szervezni a sziikséges munkatarsi csapatot és teammunkaban meg tudja valo-
sitani a kivant célokat. Mindezt Ugy, hogy szem el6tt tartja megbizasanak idébeni hatarait, azaz
nem teszi magat a jov6re nézve nélkilozhetetlenné.

1. tabldzat: Az interim manager és tanacsadod alkalmazasanak kilonbségei

L Dinterim manager Tanicsado

Rendelkezésre dllas Azonnal bevethetd Azonnal bevethetd

Munkavégzés Elvégzi a munkat Tanécsot ad

FelelGsség FelelGsséget vallal Nem terheli felel6sség

Er6forras Tobblet eréforrast visz a szervezetbe Eréforrast von(hat) el a szervezettdl
Tapasztalat Végrehajtasi tapasztalata van Mddszertani tapasztalata van

Forrds: sajdt szerkesztés

2. tablazat: Az interim manager és alkalmazott vezet6 alkalmazasanak kilonbségei

_ Interim manager Alkalmazott vezet6

Rendelkezésre allas  Nincs betanulasi idé Betanulasi-, probaidd sziikséges
Munkavégzés Legjobb min&ségl, fokuszalt Sajat pozicié erdsitése, fenntartdsa
IdGkeret Csak a szlikséges ideig van jelen Hatdrozatlan ideji munkaszerzédés

Nincs felmondasi id6, végkielégités,
Juttatas egyéb juttatds, csak a megallapodott
id6elszamolas, akar sikerdij

Felmondasi id6, végkielégités, havi fizetés
és jarulékok, egyéb juttatasok

Tapasztalat Végrehajtasi tapasztalata van Végrehajtasi tapasztalata van

Forrds: sajdt szerkesztés

Az interim management szamos eurdpai orszagban széles korben elterjedt, amely gyors és
effektiv vallalati megoldasokat nyujt szamos Uzleti helyzetben. Az Egyesilt Kirdlysagban végzett
felmérés szerint az interim managementet alkalmazdk a vallalati transzformaciéhoz (18.4%),
projekt managementhez (12.9%), pénzigyekhez (11.7%), de akar stratégidhoz (3.9%) és szerke-
zetatalakitashoz (2.2%) is igénybe vesznek szolgaltatdsokat (Institute of Interim Management,
2023). J& megoldas generacidvaltds esetén is, generdcidvaltast tdamogatd athidald és/vagy
coaching management keretében, amikor empatikus megkozelitéssel és pedagdgiai érzékkel
szigoruan preciz szakmaisagot igényl6 feladatot kell ellatni, ,soft” atmenetet biztositva ezzel
a csaladi kézben lévé vallalkozasok generdaciévaltasahoz.

Mig az Egyesult Kirdlysag és a nyugat-eurdpai orszagok vezetének tekinthetéek interim ma-
nagement tekintetében, szdmos olyan orszag és régié is bekapcsolddik a nemzetkdzi interim
manager szervezetek haldjaba, mint Csehorszag, Lengyelorszdg, vagy a balkani orszagok.
A nemzetkozi gyakorlatban nem kizarélag multinaciondlis nagyvallalatok alkalmaznak interim
managert, az Egyesult Kirdlysagban az interim managementre 26%-ban a kis- és kdzépvallalko-
zasok, csaladi vallalkozasok adnak megbizast, a német QRAI Innovation Lab példaul a kkv-k ska-
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lazhatdsagara, startupok segitésére specializalddik, a holland SME Interim hasonldan a kkv-kra
fokuszal, a nemzetkozi EIM (Executive Interim Management) pedig szamos eurdpai orszagban
nyujt kiemelten kkv-k szamara is interim managementet.

A hazai interim manager szakma a kilfoldi példakkal ellentétben szlikebb kérben ismert és
alkalmazott és leginkabb a nagyvallalatokhoz kotheté (Bencsik et al., 2019). Az Egyesilt Kirdly-
sagban az interim managerek operativ napra szamitott atlagos bruttd dija 18%-kal t6bb, mint
ha vezet6t alkalmaznanak, mellyel nagysagrendileg megegyeznek a hazai nyilvanos forrasokbdl
elérhetd dijak és bérek alapjan szamitott adatok (Institute of Interim Management, 2023).

Osszességében elmondhatd, hogy a kilsé, tapasztalt szakemberek tuddsénak tandcsadas,
illetve interim management formajaban torténé bevondsa rovid tavon tobblet raforditassal jar
a gazdasagi szakért6/vezetd alkalmazasaval szemben, de — feladattdl fuggéen — megbizasuk
rovid tavra szol, igy akar mar egy évre kivetitetten is jelentés koltségmegtakaritast lehet elérni,
szamottevé haszon mellett.

A meglévé tudas fejlesztése: egyetemek és kamarak szerepe

Az egyetemek szerepe a gazdasdgi szaktudads dtaddsaban

Kutatasok is megerdsitették, hogy az egyetemi, akadémiai vildg Magyarorszagon, kilondsen
az Uzleti terileten viszonylag tavol all a mindennapi vallalati gyakorlattdl. Ez nem azt jelent,
hogy a gyakorlat vagy az elmélet el6rébb tartana a fejl6dési folyamatban, sét, taldan az mondha-
t6 el, hogy szinkronban vannak, ugyanazokkal a problémakkal szembesllnek. Inkabb arrdél van
sz6, hogy a két terllet nem tud dsszekapcsolddni, hidnyzik tobbek kdzott a kdzos nyelv és ebbdl
fakaddan a megolddsok kozos keresése.

M(szaki terlleten ez a jelenség kevésbé érzékelhets, aminek oka a multinacionadlis vallala-
tok meghatdrozo szerepe az ipar egészének technologiai fejlédésében az elmult 30-40 évben.
Ezek a cégek erls 0sztdonzést adtak és adnak a feltdorekvé hazai vallalatok szamara a mdszaki
fejlédésre vonatkozdan. Ugyanez nem mondhato el a gazdasagi, Uzleti terlleten, hiszen ebben
az esetben versenytarsként lépnek fel a hazai cégek, ugyanarra a piacra lépnek be, mint ahol
tevékenykednek a multinaciondlis vallalatok. Emiatt Uzleti oldalon, az Uzleti tudomanyokban
kevésbé jelent meg a nyomas, piaci igény a tudas terjesztésére, kozérthetd formaban torténd
kozvetitésére. Ez tikrozédik abban, hogy a miszaki képzésekben a gazdasdgtudomanyi isme-
retkér nem kap nagy hangsulyt.

A gazdasagtudomanyi egyetemeken mikods szakmai mihelyek kévetik a tudomanyos élet
trendjeit, jelent8s publikacios reputacioval rendelkeznek, de kevéssé van jelen az a képesség,
hogy ezt rendszeresen kozvetitsék a vallalkozasok felé. Ezek a mUhelyek, tanszékek, intézetek
rendelkeznek gyakorlati tapasztalattal, ami jellemzéen azt jelenti, hogy maguk is folytatnak
kdnyvvizsgalatot, konyvelést, esetleg vallalati pénzlgyi tanacsadast. Ez a tevékenység ugyanak-
kor jelentés mértékben elszigetelten folyik.
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Nem csak a hazai egyetemi vilagra jellemz6, hogy a tanszékek, mUhelyek, oktatok egymast
versenytarsnak tekintik, azonban itthon mar a felséoktatason bellli kooperacio szintje is ala-
csony, raadasul jobbdra finanszirozds vezérelt és eseti az 6sszekapcsolddas, amelyben a gazda-
sagi élet igényei csak teljesen esetlegesen tudnak megjelenni. Ennek karat a hazai fels6oktatas
és a kkv szektor versenyképességben fizeti meg. Mindezek miatt a naprakész gazdasagi szakérte-
lemmel rendelkezé vallalatvezeti tudas rendkivil széttagolt az intézményekben vagy intézmé-
nyek kozott. Van torekvés arra az egyetemek fels6vezetésének részérdl, hogy oldjak ezt az izo-
lalt jelleget, de eddig ez nem hozott attorést, talan azért is, mert belllrél nehéz megvaltoztatni.
Egy kilsé szerepl6 erre nagyobb hatast gyakorolhatna.

Az egylttmikodés erGsitésére jott 1étre a dudlis képzés rendszere. Maga a modell a kezdet
lendUletet kdvetben jelenleg keresi a helyét. Sikeresnek els8sorban a multinacionalis vallalatok
gyakorlataban mondhato, ezek a cégek anyaorszagi tapasztalataik alapjan hatékonyan épulnek
be a felsGoktatasba. Ugyanakkor a hazai cégek ezt a modellt még kevésbé hasznaljak. Ennek
nemcsak az az oka, hogy nem tudnak eltanulni a modellt, hanem hogy madsra van szikségik:
rendszeres tudomanyos és oktatasi egylttmikddésre, beleértve a muiszaki és az Uzleti tudo-
manyokat is. Ehhez nem elég a jogszabalyi kdrnyezet, hanem olyan intézményrendszerre van
szUkség, amelyik képes ezt a kdzvetitést hatékonyan és magas szinvonalon ellatni.

Tovabbi hatraltatd tényezd, hogy a felsGoktatds altal preferalt nagy létszamu tovabbképzések
az Uzleti tudomanyokban kevésbé célravezetbek. A gazdasag szereplbi részérdl sokkal inkabb
a feln6ttképzdk dltal alkalmazott rugalmas, kizarélag a Iényegre koncentrald, jol célzott és kiscso-
portos mentoralasi formakra van igény. EI6re mutatd kivételt az Un. mikrotanusitvanyos képzé-
sek jelenthetnek, ahol a képzések tervét és az el6addkat is a helyi vallalati szereplSkkel kbzosen
rakta dssze a Kamara és az Egyetem , ahogy ezt Gydr varosa esetében is lehet latni. [1]. A he-
lyi gazdasagi és munkaer@piaci igények kielégitése és gyors kiszolgalasa kellene, hogy vezérelje
a felndttképzés kindlati oldalat az egyetemi képzések esetén is.

A fenti tendencidk nem jelentik azt, hogy le kellene mondani ezekrdl a szakmai mUhelyekrdl,
illetve a vellk valo egylttm(ikodésrél. Ellenkezbleg, a gazdasagi szakértelemmel atitatott val-
lalatvezetési modell hosszu tavu sikerességének az a feltétele, hogy a vallalati, a kamarai és az
akadémiai lab kozott harmonikus egylttmdkodés alakuljon ki. Ez biztosithatja, hogy mindig a
legmagasabb szintl tudomanyos eredmények kertljenek at a gazdalkodasi gyakorlatba, ugyan-
akkor meg lehessen Grizni azok kdzérthetdségét és gyakorlat orientaltsagat.

A Kamarak szerepe a gazdasagi szaktudas kozvetitése tekintetében

A terileti Kereskedelmi és lparkamrak tudnak lenni az a kozeg, ahol a helyi vallalkozasok
igényeit ismerve, azokat aggregatan tudjak az egyetemekkel kdzdsen igény orientalt képzések-
ké dsszegyurni. A fentebb emlitett gyéri modell esetében pl. a ,Vezet6i szamvitel” képzésben
kifejezetten cégvezeték és szamviteli szakemberek oktatnak kézdsen, ahol nem akarnak minden
vezet6bdl szamviteli gurut képezni, sokkal inkdbb okosan és jol kérdezni, illetve az adatokat
értelmezni tanitjdk meg a beiratkozd cégvezet6ket. A Kamardk 3 moédon is tudnak segiteni a
legtobb esetben hidnyzé vallalkozasvezetdi, gazdasagi szakmai tudds transzferalasat:
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1. Atudasbazis piactere lehetne a Kamara, amely hitelesitett és valdban arra alkalmas tanacs-
add/mentor/interim manager adatbazissal rendelkezne, melyeket partnerei felé ki tudna
ajanlani. Ebben az esetben a min§ségbiztositas kiemelten fontos és megoldandé feladat.

2. A Kamara, mint az egyetemek és a piaci igényeket megjelenité vallalkozasok kozott
kozvetitd szervezet (a legtobb esetben maga is akkreditalt feln6ttképzd szerv) alkalmas
lehet a személyre szabott és kizardlag a kereslet vezérelt képzések igényeinek definiala-
sdban, a képzési tartalom 6sszeallitasaban és annak promotalasaban.

3. A fenti két pont tdmogatdsaként a Kamara lenne az a kozosségi tér (fizikai és virtualis
értelemben egyarant) melyben a kialakult jé gyakorlatok, és a képzésekkel megszerzett
tobblettudasok termdre forduldsa, mint valédi, kézzelfoghatd és élményszerlien megél-
het§ és atadhatd 'legjobb gyakorlat’ megosztasra kerllnek a kkv-k kozott.

Jelenleg a szamos forrason keresztil rendelkezésre allé informaciod olyan zajt eredményez,
amely megneheziti a kkv vezet6k szamara a feltétlen és valéban sziikséges gazdasagi szaktu-
dashoz valé hozzdjutast, legyen szo akar az oktatdsrol, tovabbképzésrdl, a legfrissebb ismeretek
(jogszabalyvaltozas, tamogatasi, valamint egyéb forradsszerzési lehetéségek stb.) megszerzésé-
rél, a kapcsolatépitésrél, haldzatosodasrol, a megfeleld kilsé szakérté fellelésérdl és bevonasa-
rol, illetve a legjobb gyakorlatok egymast kdzti megosztasardl. A vallalkozas vezetéséhez szlik-
séges gazdalkodasi, vagyonkezelési és tulajdonosi ismeretek elsédleges képzési kdzpontjava
a cégekkel egyuttm(kods egyetemi felnbttképzéseket lehetne megtenni, melyet a Kamarak
szerveznének az osztrak Wifi rendszer mintdjara. Ezen kompetencidk atadasanak egy piachoz
nagyon kozeli és min6ségbiztositott kdzponthoz rendelésével a bizonytalansag és a zaj jelen-
t6sen csokkenthetd lenne, mig a cégvezetési szaktudas elérése a kkv-k szamara jéval hatéko-
nyabban tudna megvaldsulni.

A folyamatos nehézségekkel kiizd6 kkv szektor egyik jelentds kihivasa a versenyképes fize-
tésekkel vald |épéstartads a szlk er6forrasok mellett. Ugyanakkor névekedni, de hosszu tavon
fennmaradni sem lehet csak a koltségek csokkentésével, a szaktudasba be kell fektetni, amely,
ha teret kap, jelentés mértékben megtéril. Alapvetd fontossaggal bir, hogy a kkv vezetdk felis-
merjék a gazdasagi szemlélet meglétének fontossagat vallalkozasukon belll, majd megteremt-
sék a lehet@séget az ehhez vald hozzaférésre egy effektiv és megtériléd mddon. Amennyiben
egy megfelel§ tapasztalattal rendelkezé gazdasagi vezet6 munkavallaléként torténd alkalmaza-
sa nem kigazdalkodhato egy vallalkozas szamara, szamos vallalkozason kivili megoldas is ren-
delkezésre all, legyen sz6 tanacsadasrol, mentoralasrdl, interim managementrél, kereslet vezé-
relt feln6ttképzésekrdl, mely a kompetens piaci szerepl6kon (egyetemek, kamarak, akkreditalt
intézmények stb.) keresztil kdbnnyen, gyorsan, megbizhatd mddon és igényre szabottan kozve-
tithetd, elérhetd. Osszességében mindegy is, hogy kinél a kasszakulcs, ha azt a megfelel§ gazda-
sagi szakértelemmel kezelik és ehhez a kompetens piaci szerepl6k megadjak a kell§ segitséget.
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