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Bevezetés

A tervezés és a visszatekintés az élet mindennaglefardja, életiink minden terlletét athatja.
Jelen van hétkdznapjainkban, tanulmanyainkban, dmkidan, gondolatainkban és tetteinkben
egyarant. Akar tudatosnak, akar tudatalattinak rmie a tervezés az emberi lét egyik
jellegzetessége. Kilonodsen fontos ez az Uzlethéteta vallalatok ikddésének gyakorlataban.

Informacidk, célok alapjan terveket allitunk fel,elyekre néha — vagy gyakrabban -
visszanézunk, hogy megallapitsuk, mennyire teljekiilBizony utdlag sokszor megallapitjuk,
hogy ha valamilyen informacio korabban rendelkemksgi allt volna, valamit mashogy tettlink
volna, a végsé dontésiink mas lett volna. A tervezésrelmutat, az ellgirzés visszatekint.

Valahova a kett kozé — és folé — helyezléetl a controlling, mely megprobalja javitani a
vallalkozasok Uzleti tevékenységét tobbek kdzottahzhogy a dontések kdvetkezményeit
vizsgalja mar a teljesllés kdzben. Az elmult pabedy évtizedben nagy hirverést kapott a
controlling, mégis ugy gondolom, hogy nem léggetéizott terlilet, nem az altalanossagokkal
van probléma, hanem a modszertannal. A stratéglatiitervezéssel egyitt ezt a teriletet

szeretném megvilagitani, és bemutatni a legujabtineényeket és kutatasokat.

A pénzigyi és szamviteli tervezés, illetve a cdtitrg mar kuldn-kilon is nagyon érdekes és jol
vizsgélhato, kutathatépleg gyakorlati részterilet, de dssiafe, mint a pénzigyi-szamviteli
tervezeés és a controlling dsszefliggései és gydapraeg érdekesebb, még nagyobb kihivassal
rendelked tertlet. A két részterllet — a pénzlgyi vonatkazi#svezés, illetve a controlling —
mar nagyon régoéta érdekel, mar 2001-ben, szaknhafpédsom legelején tudtam, hogy ezzel a
terllettel fogok foglalkozni, ebben szeretnék ejraéhi. A doktori képzésemet Sopronban, a
Nyugat-Magyarorszagi Egyetem Kozgazdasagtudomangrakak Gazdasagi folyamatok
elmélete és gyakorlata Doktori Iskolaban 2002 seperében kezdtem el, a doktori
szigorlatom is ezzel a fogalomkdrrel — pénzugyweees es elemzés — foglalkozik.

Ertekezésem a ,A pénzigyi-szamviteli tervezés ésrirolling osszefiiggései és gyakorlata”
cim mellé egy alcimet is kapott, mivel nem csakakmai, elméleti oldalat szerethném vazolni a
tervezeési és controlling elméleteknek, hanem a g@yatk oldalat is. A k6zép- és nagyvallalatok
mar mind rendelkeznek valamilyen specidlis infoikaat vallalatiranyitasi programmal, igy ez
inkdbb a kisvallalkozasoknal érdekes. A kis és giiatalkozasok (KKV) rendkivil fontos
terllete a magyar gazdasagnak, igy kiemelt terlkdtehogy legyen a gazdasagi elemzéseknek.
Specialis gondokkal, problémakkal rendelkeznekeggben sajatos kitorési leliségeik is és
erssségeik is vannak. Eppen gazdasagi jellegzetegséugit van sziikség a gondos tervezésre,

elemzésre ezeknek a vallalkozasoknak, ugy vélem,méag hova fefldnie a magyar KKV
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szektornak. Valdsziisitem, hogy minél nagyobb egy vallalkozas, anndb tiigyelmet fordit a
célok kialakitaséra, a tervezésre és a controdingisebb vallalkozasoknal meglatasom szerint
nem alkalmaznak kilon erre a célra szakembertgaezed, esetleg a vallalkozas konyogd
foglalkozik ezzel. Elgondolasom szerint sikere taebeegy kifejezetten KKV-okra specializalt
oktatasi-tovabbképzési csomagnak, ami szakemees gyakorlatiasan mutatna be a KKV-ok
szamara a valdban alkalmazhat6 pénzigyi tervezésiogtrolling eszkozoket, modszereket.
Nem bonyolult és mély elméleti gazdasagi-pénzigyyiereteket feltételézképzésre gondolok,
hanem egyszébb, rovidebb ideig tartd képzésre, bar szamolri &etal, hogy a KKV szférat

nehéz megszolitani és elérni.

A tervezés és a controlling tertiletén végzett Kumminkam maddszerei kdzott az empirikus és az
elméleti megkozelitések egyarant megtalalhatok. afkalmazott kutatasi modszereket négy
csoportba soroltam:

- interdiszciplinaris jelleg (tobb szakterlletet érisit menedzsment, pénzigy, szamvitel)
elméleti kutatas, amelynek segitségével megalapoamegyes terlletek vizsgalatat, ez a
szakirodalom feldolgozéasat jelentette; mind a hamand a kilfoldi szerdk ez iranyd
munkassagat attekintettem;

- az altalam készitett ké&ty és a kutatdsi eredmények feldolgozasa, elemzése
(gyakorisagok és kereszttablak), majd abbdl kowédtések levonasa, és a hipotézisek
vizsgalata;

- ezt kiegészitettem és részben igazoltam mas céyysketvezetek altal végzett hasonld
irAnya kutatasok vizsgalataval (APEH, KSH, ERFARET)

- tudoméanyos alapokon elméleti és mddszertani memtkokat tettem a pénzigyi
tervezési és controlling rendszerek tovabbfejlesxtiék tertletén, a kereskedelmi
kisvallalkozasok szamara egy konnyen bevezéthest alkalmazhaté eszkdzrendszer
bemutatéséaval.

A rendszerelméleti problématerileten belll szakihmil kutatassal vilagitottam ra a tervezeés és
controlling rendszerfogalom hasznalatdnak modszeés problémaira. A kilénbézranyzatok
0sszevetése alapjan fogalmaztam meg a controlimgodntrolling rendszer fogalmat.

A kutatas 8 célja, hogy kidolgozzak egy kisvallalatok szaméasos gyakorlati értékkel bird
pénzilgyi tervezeési és controlling rendszert. A tagiindulasi feltételezése is az volt, hogy
csak kevés kisvallalkozds hasznalja rendszdisper ezeket az eszkozoket, ezen
megallapitasaimat a kdiives kutatdas kérdésein, majd a hipotézisek viztgakiozben
vizsgaltam. A kutatasi irany valasztasanak indokprészt személyes kivancsisagom és

érdekbdésem, masrészt, hogy a pénzigyi tervezés és mltiogt helyzete még nem teljesen
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tisztazott a KKV szektorban, illetve nem ismerekvdllalatoknak ajanlhaté gyakorlatias és
kellben egyszdr — nem informatikai programon alapulé — pénzigyveeési és controlling
eljarasokat.

A kutatas részcéljain keresztll ennek megdelelvizsgalja a KKV-ok jeledségét, szerepét és
problémait, majd a stratégiai-tzleti tervezes, watd a pénzigyi €és szamviteli tervezés elméleti,
szakmai anyagait, a controlling elméletét, fogalmaighatarozasait, n&zontjait és legujabb
kutatasait. Dolgozatomban szerepel még a BalancenreS&ard rendszer szerepének eés
jelentbségéenek bemutatasa, valamint a KKV-ok Uzleti gokattdsanak, jelenlegi pénzigyi
tervezeési es controlling gyakorlatanak felmérése.

A disszertaciom alcime a KKV-okkal kapcsolatosaezgyik tertilete a kutatasomnak, ikttt
részcélokat a# szemivegukon keresztil vizsgaltam. Ez részben eadr mert tgy gondolom,
hogy nagyon jelelds gazdasagi ét kepviselnek a magyar gazdasagban, igy fontosy hog
tisztaban legylink a szektor helyzetével, fejlettséf) ebsségeivel és gyengeseégeivel is,
masrészt a terilet vizsgélhatd kisvallalati szemisdois. A KKV besorolas sokat valtozott az
utébbi idbben, 2004-ben és 2005-ben is emelték a besorolgbaté#ozd hatarértékeit (éves
nettd arbevétel, mérlegfisszeg), igy sok vallalat ,lesorolodott’, a korabkbzepes
véllalkozasok ma mar csak a kisvallalkozasi kodredk bele. igy annak megfogalmazéasa, hogy
kiknek szdnom dolgozatom gyakorlati oldalat, ileta pénzlgyi tervezési és controlling
rendszert, nem hatarozhaté6 meg olyan egyisremivel eléggé heterogénné valt igy a KKV-ok
kore. Véleményem szerint nem az a lényeg, hogy orekit vizsgalt vallalkozas, hanem, hogy a
controlling gondolkodast eddig elutasitd vagy elmnesajatitdo vallalatok is atgondoljak

tevékenységuket és elkezdjenek alkalmazni pénzégyezési, controlling eszkdzoket.

Kutatasom tehat a pénzugyi-szamviteli tervezés @mnéolling terlletére iranyul, kiegészitve a
KKV-okkal és a Balanced Scorecard-dal. Indittatasgyik mozgatorugoja az volt, hogy ezek a
terlletek kutatdsom kezdetekor még nem nagyon kvéitiatva és publikalva, 6sszefiiggésbe
hozva a KKV-okkal, a feloktatas terén megtalalhaté oktatasi anyagokkaint&z fontos ok,
hogy engem a maga a kutatas is sok pozitiv éiméndlyétt el, sok Uj informaciora, ismeretre
tettem szert. Remélem, értekezésem az oktatashaasmiosulhat, és alapot adhat a jelenleqgi
gazdasagi fetoktatds Bvitésére, hiszen az értekezés két tudomanyterufetptossze a
vezetéstudomanyt és a szamvitelt. Kitértem az uadikt kilfoldi szakirodalombal forditott —
legujabb elméletekre és kutatasokra is, és megiizsg a magyar KKV Uzleti gyakorlatot is. Ez
mar magaban is érdekes és megéri a faradozastleranméindkét tertlet képvisél talalnak

Ujdonsagot, érdekességet dolgozatomban.



A doktori értekezés klasszikusnak nevedh&terkezetben sziletett meg. A bevezetést kbvet
harom részben az elméleti 6sszefoglalast, a koxétigszben a kisvéllalati pénzigyi tervezési
és controlling rendszert és végul az empirikus til@stamutatom be. Az élgész a KKV-okkal
foglalkozik, bemutatja fogalmi kereteit, annak wahlisat, jellegzetességeit, problémait, az
erdsségeket pont ugy, int a gyengeségeket. Sorrendi@sodik témam a tervezés. Ebben
bemutatom a stratégiai-lzleti tervezés szereptersiségét, a pénzigyi és szamviteli tervezés
funkcioit, dsszedllitadsat, a metédusokat. Bemutatnég a hagyomanyos és Ujabb tervezési
modszereket. A tervezeés a controlling részekéfelisghato, igy ez a rész vezet at a kovetkez
a controlling témakérébe. A torténelmi attekingdssa controlling kialakulasaval kezdem,
bemutatom a kétsfiranyzatot, a német és az angolszasz nézetekgtiniakat. Bevezetem és
elhelyezem a controllingot a szervezetben, vazobwmoperativ és a stratégiai controlling
eszkozeit. Ehhez a fejezethez tartozik a BalancedeSard témakore, ami a pénzigyi szemlélet
nézspontjait Bviti ki, felhivom a figyelmet arra, hogy a telje§kkialakitasahoz még egy KKV-
oknal is sziikség van a pénzigyi mutatékon kivil neddletek elemzésére is. A klasszikus
modellen kivll vazolom az ok-okozati rendszerttratégiai térkép felépitését, leirom, hogy
mitél lehet j6 vagy éppen rossz a rendszer és milyghodiesi leheiségek eitt all.
Kovetkeztetéseim érintik a KKV, a tervezeés, a adllitrg, a Balanced Scorecard teriletét, a
véllalkozasok szaméra szikségesnek tartott okiitdieteit is.

Végul — a mér emlitett kisvallalati pénzigyi tergsizés controlling rendszer utdn — az empirikus
kutatast mutatom be. Primer kutatast végeztem 20102006-ig (ez az empirikus kutatasra
forditott 6sszes i) a KKV-ok kérében az altaluk alkalmazott pénziigyvezési és controlling
eljarasokrol, ebl megismerhét a mai KKV vezetési gyakorlat egy része. A kutat@sdések
bemutatasa utdn kitérek az elemzés mddszertanai ksutatdsi modszerek kozil a sajat
kérdsives felmérésem lebonyolitasat és annak eredmérsmaiertetem, majd dsszegzem az
eredményeket, kiegészitve azt a NYME ERFARET kstath

A disszertacio eddigi részeit az értekezésbf megallapitasai, a hipotézisvizsgalat, majd a
kOovetkeztetések és javaslatok megfogalmazasa kokékbn bemutatva az értekezés Uj és
Ujszefi eredmeényit €s a kutatas tovabbi folytatasanakdsbgeit.

Mindezeket a magyar és angol nyeldsszefoglalas és a kdszonetnyilvanitas zarja, ehaly

mellékletek kdvetnek.
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1. A Kis- és kozépvallalkozasok szerepe és jeléaége

1.1. A kis- és kozépvallalkozasok fogalmi meghatse: °

A kis- és kozépvallalkozasok (tovabbiakban KKV) rat@rozasa alsorban nem jogi, hanem
kozgazdasagi alapon torténik, az adott vallalkedézs, lezért tzleti évere ertedmikdodési
mutatoi szerint.
2004-ig kozépvallalkozasnak volt tekintbhedz a vallalkozas, amelyben a foglalkoztatottak
szama 250dnél kevesebb, és az éves nettd arbevétele lediedjemillié eurd (a 2004. januar
1-jei rogzitett arfolyamon szamolva 9890,4 millidJF), vagy mérlegddsszege legfeljebb 27
milli6 eur6 (a 2004. januar 1-jei rogzitett arfalyan szamolva 6676 millic HUF), és a
vallalkozas megfelel a fuggetlenség kritériumainakisvallalkozasnak szamitott az a
véllalkozés, amelyben a foglalkoztatottak szamddo@l kevesebb, és az éves nettd arbevétele
legfeljebb 7 millié eurd (a 2004. januar 1-jei ritgt arfolyamon szamolva 1730,8 millio HUF),
vagy a meérlegéosszege legfeljebb 5 millio euré (a 2004. janugeilrdgzitett arfolyamon
szamolva 1236,3 milli6 HUF) és a vaéllalkozas megjfeh fliggetlenseég kritériumainak.
Mikrovéllalkozas volt az a kisvéllalkozas, amelyban foglalkoztatottak szama 1@®nél
kevesebb, és a véllalkozas megfelel a fiiggetlekstgiumainalk®
A fluggetlen vallalatok azok a vallalatok, amelyekbeegy vagy tobb vallalatnak,
onkormanyzatnak vagy allamnak kulon-kulon vagy é@ggen sincs 25%-ot meghalado
részesedésejlke, illetve szavazati jog alapjan. A 25%-o0s kiszi#iket meghaladd részesedés
esetén a vallalkozas nem rdgithet KKV-nak. Ezen kiszobérték feletti részesedés aaoraz
alabbi két esetben atléphetnélkil, hogy a vallalkozas kiessen a KKV-ok kétéb
- ha nyilvanosan 1ik6do befektetési tarsasag, kockazékdtarsasag, illetve intézmeényi
befekteb bir a kuszobérték feletti részesedéssel, azonlman eészesedés sem
dnmagaban sem egyuttesen nem biztositéddefolyast a vallalat tekintetében;
- ha a vallalatdkéjét ugy osztottak fel, hogy nem hatarozhaté megtgsan, hogy ki a
részesedeés tulajdonosa és a vallalt nyilatkozaenézogosan feltételezhigthogy egy

vagy tobb véllalatnak kilon-kilon vagy egyuttesens 25%-ot meghalado részesedése,

! Gazdasagi és Kozlekedési Minisztérium: Gyakorlatiinivalok az Eurdpai Uniérél Kézikonyv kis- és
kdzépvallalkoz6knak, Budapest 2005. A mikro-, léis-kdzépvallalkozasok meghatarozasa pp. 182-184.

2 A rendszervaltds utani Uj folyamatoknak megttel az Eurdpai Bizottsdg 96/280/EC ajanlasa a KKV-k
meghatarozasara Uj elkilonitést javasolt. Ezt @tapMagyarorszagon az 1999. évi XCV. torvény, nekis- és
kozépvallalkozasokrol, féjiésiik tamogatasarél szol.

% Ha a véllalkozas tikddési ideje egy évnél révidebb, az adatokat ézigre kell vetiteni. Az Gjonnan alapitott
véllalatokndl az élirt, éves arbevételt és a mérigifszeget a folyd pénzigyi évben elkészitett, méghiz
becslések alapjan kell meghatarozni.
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toke-, illetve szavazati jog alapjan. (Ha azonban egNalkozas két, egymast kovet
pénzugyi éven keresztil nem felel meg az emligdtgteleknek, akkor elvesziti a KKV-
statuszat.)

A foglalkoztatottak szamat az éves munkaegység (AVéerint kell meghatarozni. Az AWU
alapjat az adott vallalatnal egy év alatt, teljesinkaidbben foglalkoztatottak adjak, a
részmunkaiben és a szezonalisan foglalkoztatottak a szansitéspontjabdl részlegeket
képeznek. Az egyszésitett vallalkozasi add hatdlya ala tartozd vabaksoknal a
foglalkoztatotti létszam meghatarozasa az EVA-Slalkilzas sajat nyilvantartasa alapjan
torténik.

A jogi miikodési forma a KKV mifisitése szempontjab6l nem annyira szigortan beliatAro
mindennapi életben a gazdasagi tarsasagokat néveattdlkozasoknak(kdzkereseti tarsasag,
betéti tarsasag, kozos vallalat, korlatolt fédsked tarsasag, részvénytarsasag). Ezen tarsasagok
meghataroz6 része KKV, de nem dikddési forma, hanem a fentiek szerinti gazdalkodasi
mutatok alapjan. Egyéb gazdalkodasi formak viszmyanugy midstlhetnek KKV-oknak. Itt
elsssorban az egyéni vallalkozékat erdemes kiemelniehaz egyeéni vallalkozok szinte teljes

egészeben mikrovallalkozasnak ésilnek.

2005. januar 1-jét médosult a KKV-ok meghatarozdsaA médositas a vallalkozasok éves
netto arbevételét és mérlégeszegét érinti, amelyek az a#el meghatarozottaktol fels
irAnyban térnek el.

Kbzépvallalkozas az a vallalkozds, amelyben az edsdbpglalkoztatott szama 25@ngl
kevesebb, és az éves nettd arbevétel legfeljeblnii® eurénak vagy a mérlegidsszeg
legfeljebb 43 milli6 eurdnak megfeteforintésszeg, és a vallalkozas megfelel a fliggetg
kritériumainak. Kisvallalkozasnak szamit az a Jkbaas, amelyben az dsszes foglalkoztatott
szama 50dnél kevesebb, és az éves nettd arbevétel vagylagrédsszeg legfeljebb 10 millid
eurénak megfelél forintdsszeg, és a vallalkozas megfelel a flgge#lg kritériumainak.

Mikrovallalkozas az a vallalkozas, ahol az dssoegatkoztatott szama 1@riel kevesebb, az

4 AWU (Annual Work Unit): éves munkaggység, minden fajta munkéetput atszamitasa egy telies munkasid
dolgozé egyenértékére

A klasszikus megfogalmazasok szerint a vallalkogasdasagi jelley — nyereség és vagyonszerzés céljabol
Uzletszetien, ellenérték fejében tori@&mnpiaci kereslet kielégitésére iranyul6 terénehgy szolgéltatd — tevékenység
folytatasa, mig a véllalat a véallalkozas szerveketete. Igy a véllalat fogalom inkabb a gazdalksdérvezetre,
mig a vallalkozds kifejezés a gazdasagi tevékemgségtal. Azonban jogszabalyi kérnyezetben, de
gazdasagszocioldgiai értekezésekben, a pénzigyiviiedi-statisztikai szakirodalomban gyakran tatédknk a két
fogalom szinonima jelldgértelmezésével, igy értekezésemben a nevezélaantsz szervezeteket, akik gazdasagi
jellegii tevékenységet folytatnak vallalkozasnak és vétalais fogom nevezni.
® Az EU statisztikak a nagysagkategériakat mindigtszamadatok alapjan hataroljak el.
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éves nettd arbevétel vagy a mérlégsszeg legfeljebb 2 millié eurénatnegfeled forintdsszeg

és a véllalkozas megfelel a fliggetlenség kritérinaid®

1.2. A KKV-ok altalanos jellemi és problémai

LA 21. szazad elejének egyik nagy tanulsaga (... aalbglalhaté 6ssze, hogy egy orszag, egy
régio, $t a vilaggazdasag egészének sikere az oriasvaltalat nagyvallalatok és a KKV-k
egyuttes sikerémulik-, s ezek mikrogazdasagi rendszerként vatékuay niikodését segiti, ha
tudatosul bennlink, hogy a vallalat-iranyitasnalka éeenedzsmentnek szanwssonlg de sok
igencsak eltéf jellegzetesseége is van., (Hovanyi, 2005. pp. 129.)

Ha a nemzetgazdasagot egy piramishoz hasonlitkkgraazt mondhatjuk, hogy a KKV-k a
vallalkozasok szdma és az Aaltaluk foglalkoztatott@éma alapjan a piramis legaljan, a
legnagyobb szamban helyezkednek @k teremtik a legtébb munkahelyet, a 8ejés egyik
mozgatérugljapk adjdk a GDP jeleis hanyadat. A KKV-k mérete a piachoz viszonyitva
altalaban kicsi, nincs igazan rahatasuk a piaceay tudjak az arakat befolyasolni (tokéletes
verseny esetén arelfogadok). Viszonylag kevéséwav alinak kapcsolatban, igy egy-egy
vevonek jelents hatasa lehet a vallalkozasikiidésére, pl. egy nem fizetés veszélyes helyzetbe
hozhatja a vallalkozast és ez kiszolgaltatottsjgl@nt (kdrbetartozas). Nagyban flggenek a
politikai-gazdasagi szabalyozoktol és azok valtaitds Rugalmassaguk abban mutatkozik meg,
hogy tevékenységiket kbnnyebben tudjak valtoztkisgbb a szervezetik és az informacio —
elvileg — kénnyebben aramlik. Akkor lehetnek silsgle ha kozvetlen és operativ alkalmazkodé
képességiket megkulonbo#tdtepességgé fejlesztik, mert tdbbségliknek besadtit gyilkos
arversenyben kell helytallnia. Gyorsabban tudnaktégeket hozni, a vallalkozé kdzelebb van
tulajdonosként a menedzsmenthez, a vallalkozé @nallajdonos, sajat felétéggel és
kockazattal, aki — legtdbbszo6r — sajat maga iranyit

A KKV-ok egyik legfontosabb Uzleti terllete az éméités. Azonban itt is jelentkeznek

problémak, mivel a marketing és a piackutatas &t elhanyagolt tertletek. A cégek azt

" Az eur6ban meghatérozott 6sszegek forintra tériiszamitasakor a Magyar Nemzeti Bank (a tovabbiakb
MNB) &ltal megallapitott, a KKV Uzleti évének leadakor érvényes deviza-k6zéparfolyamot kell alkatma
Ujonnan alapitott vallalkozas esetén a targyévegeiies év utolsd napjan érvényes, MNB altal megallapitott
deviza-kdzéparfolyamot kell alkalmazni.

8 Nemcsak kozgazdasagi vagy jogi értelemben leKd¢\&-okat osztalyba sorolni, a Magyar Innovacios $ai$ég:

A magyar kis-kdzepes véllalatok innovacios képessél fejlesztése c. tanulméanyaban ezt olvashatjuk:

A KKV-k:

- nagytél fug@ kicsi, (szatellit vagy bolygd) vagyis amikor eggzai beszallitd cég — specialis, magas 8zint
tudasra alapozott termékével — megtalalta domihamai vagy kulféldi vesjét;

- kilfoldi cég helyi kis-k6zepes vdllalata, amelyhazai illetve exportpiaci lehg&tégek kiakndzasa miatt jott
Magyarorszagra;

- magyar tulajdond, a piac rést megtalalt, kutééfiesz6i tudasra épét vallalat tipust KKV. (Szerk.: Dr. Pakucs-
Dr. Papanek, 2002. pp. 6.)
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gondoljak, ha reklamoznak, akkor mar megoldottakarketing kérdéseket, megdolgoztak a
piacot. Viszont hianyzik az informaciégjyes, a piackutatas, a promocio. Ez legtobb esetben
pénzigyi és human probléméara vezdtheissza, mivel nincs pénz marketingre, nem
alkalmaznak szakembereket. Hianyos a tervezédetes] a vezéik altalaban marol holnapra
élnek, tervezgetnek, elvesznek a rengeteg jogsfzdd@lés részletben, az informacioszerzés
eseti, és nagyon ritka a stratégiai szemlélet. gdD05., pp. 17-18.)

Tovabbi sajatossagaik, hogy tevékenységeik nemagaan oOsszetettek, foldrajzilag alig
megosztottak, kevesebhboketartalékkal rendelkeznek, tehat eérzékenyebbek denykzeti
zavarokra (pl. a védk késedelmes fizetése, Uj szabvanyok, kérnyezelivédegészsegvédelmi,
stb. ebirdsok megjelenése, az addrendszer valtozasa)sddalyesforrast képesek mozgositani
fejlesztéseikre. Bforrds szegényseguk, tartalékaik alacsony szintgtmem igen engedhetik
meg maguknak a selejt magas aranyat, a termelégieéitési folyamatok megszakadasat, a
késedelmi kotbért, a hatékonysag romlas miatti teb¥édezetvesztést.

Tipikus kisvallalati probléma a kapacitdsok nem fak szinti kihasznaldsa. A mérethiany
technologiai, GUzemméreti, adminisztrativ, vezetdsipacitaskihasznalasi, informatikai, stb.
szempontokbol hatranyt okoz. Hianyzik még a tard@sasmeretterjesét szerviz, vagy hatteér,
amellyel a gazdasagi ismeretekben néha hianyt sdénKV-oknak valos tudast lehetne
atadni.

A kis- és kozépvallalkozasok tobbségének u@zdyan helyzetben van, ahonnan mar nem lehet
~erzeskdl” iranyitani a vallalatot. Stratégiara, tervezésam szikseég. Ez realis 6nértékedésa
versenyalnyok megszerzésér sz0l, nem pedig a mult megmagyarazasarol. A felso
jellemzok miatt is tartom nagyon fontosnak a KKV-ok valle#ési ismereteinekditését, a
pénzigyi tervezési és controlling ismeretek atadasarmészetszéleg nem tudomanyos
ismeretekél van sz6, hanem gyorsan elsajatithatd, gyakoslgétetszagu” ismeretanyagrol. A
megvalositas soran a hasznalati cél jellegnekdatiinalnia, azaz a controllingot az @lteges

céljanak megfeléken kell kialakitani az adott vallalatnal.

1.3. A hazai KKV szektor szerepe és jefsage

A Gazdasagi és Kereskedelmi Minisztérium (GKM) lamjdin olvashatédkszerint: ,A mikro-,
kis- és kozépvallalkozasok jelést szerepet toltenek be az orszag gazdasagi életézen
alkalmazottak mintegy 60%-at, a bruttd hozzaadawékéek csaknem 40%-at allitjakogkes az

exportértékesités kozel 20%-at realizaljak.

® http://www.gkm.gov.hu/feladataink/kkv/jelentosemgh
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A mellékletben megtalalhaté KSH és APEH kimutatésbks latszik, hogy a magyar KKV
szektor valdban nagy sulyt képvisel gazdasagként, indokolt a fékuszba allitAsuk. A KSH
kimutatas szerint a vallalkozasok 99,8%-aként a Kdkva munkadr 71%-at foglalkoztatjak a
GDP 52%-at allitjiak él. A 2004-es APEH kimutatas szerint a nettd arbéGigo-a tartozott a
KKV-okhoz, a fizetend adobol is 60%-kal részesedtek.

A KKV-0k szerepe azért fontos, mert piaci, likvisi helyzetik, hitelhez jutasi lefiségeik,
beruhdzasi aktivitasuk és addzassal kapcsolatoatarggsuk jeleisen befolyasolja azt, hogy a
kozeli j6wben milyen technoldgiai fejlesztésekre, innovaciképesek és milyen meértékben
tudnak kapcsolédni a modern technoldgiakat tartaimeaxportra termél(tobbségében kulfoldi
tulajdonban 1é6) cégekhez, mennyire képesek integralddni (minzdésdk) azok termelési
folyamataba.” (Zemko, 200%)

A magyar KKV-ok eésségei a kovetkékben foglalhatok 6ssze:

- U0j vallalkoz6i generacido megjelenése: kreativitdsirinovacios képesség letwdge, j6
Otletek,

- alkalmazkodasi gyorsasag, rugalmassag a gazdasagyéb feltételekhez,

- korabbi tapasztalatok felhalmozodasa,

- tudatos kapcsolatteremtés és kapcsotkie talkalmazasa, vallalkoz6i hal6zatok (lassu)
kialakulasa,

- javulo pénzugyi kdrnyezet,

- jelens human eiforras alkalmazasa (kiaknazatlaie).

A gyengeségek a kovetkikben 0sszegeztit:

- technikai ellatottsag nem megfdiel szinvonala, alacsony jovedelniegg és
hatékonysag,

- palyazati munka elégtelen szinvonala,

- kevés gazdasagi és pénzigyi ismeret,

- tamogatasoktdl val6 és figgés,

- alacsonydke- és magas munk#eintenzitas,

- modern értékesitési, marketing és ésigi szemlélet nem megfalalolta,

- likviditasi kockazatok, forrashiany,

- alacsony K+F és innovaciés tevékenység,

- hidnyos informaciok a partnerékikorbetartozas),

- munkaeé-piaci problémak, (alacsony munkapiaci aktivitas, nem jellentz az

élethosszig tarto tanulas, a munkeeobilitdsa alacsony; jol képzett szakember hiany)

19 http://www. kopintalapitvany.hu/cipe.html
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- jogszabalyismeret nem megfdlelolta,
A lehebségek sora az aladbbiakat jelenti:

- hazai és nemzetkozi leldsegek kihasznalasa, kedédpldrajzi helyzet,

- allami tamogatasokkal valé befolyasolas, motivaédstt cél érdekében (pl. innovacio,
technoldgia fejlesztés, humadfarras kepzés),

- EU tdmogatasok és palyazati lelsgtgek igénybe vétele,

- az eurd zOnahoz csatlakozassal az arfolyamkock&tdken/megsmik, a tranzakciés
koltségek csokkennek,

- kulsd forrdsok bevonasanak kinalati oldalrdl jelentkebkbvilése, a pénzintézeti
szolgéltatasok ar/szolgéltatas aranyanak javulasa,

- hazai és kulfoldi cégek kozotti egyutikbdés,

- technoldgiai fejlesztés — vasarlas és fejlesziés Ut

- piaci lehebségek, rések kihasznéalasa.

A veszélyeket a kdvetkéképpen lehetne megfogalmazni:

- allami szabalyozasok kiszamithatatlansaga, biraknas,

- lassu konvergencia-folyamat,

- arfolyamvaltozasok és ezek kockazatai,

- averseny kiélemlése, versenyhatrany a nagyvallalatokkal szemben,

- a belfdldi kereslet elégtelensége,

- KKV-ok hitelképességének alacsony szintje,

- korbetartozas, nagymeriiekiggeés,

- szakember (szakmunkas) hiany,

- politikai kockazatok.

A ,Versenyben a vilaggal” kutatési prograihkeretében 2004 tavaszan késziilt egy felmérés,
melybsl megallapithatd a hazai KKV szektor pébb jellegzetessége. A KKV-okra inkabb a
belfoldi tulajdonlas a jellentz A kisvallalatok jellem#en a meégazdasagban és a kotiipar
teriletén tevékenykednek, a kozepes niéreéllalatok az egyéb feldolgozdipar és a
kereskedelem teriiletén képviselnek nagyobb ar&azyexportorientacié nem jellehz2004>

ben 100 nikdds vallalkozasbol 95 vallalkozas kevesebb, mint 1hkawallal6t foglalkoztatott.

1 versenyben a vilaggal 2004-2006: Gazdasagi veksgrességiink vallalati nézontbol c. kutatas, Drétos
Gyorgy [et al.] Budapest: Budapesti Corvinus Egyeté/allalatgazdasagtan Intézet, Versenyképesséait&ut
Kdzpont, 2006.

12| athat6, hogy a legtébb adat (KSH, APEH, sth.)288 szarmazik. Azért ezt az évet valasztottam a Vilzg
évnek, mivel a kérdivem is eben az évben készult,éemz évlbl vannak lezart és teljes adatok, és az utébbi 1-2
évben szdmottéwaltozas nem volt.
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Az 50 16 alatti kisvallalkozasok szama 2000 ota 13,5%-kadel@edett. Az 50-nél tobb
foglalkoztatottal rendelkéizk6zép- és nagyvallalatok szama 2000 és 2004 kogokkent.

2000 és 2004 kozott a 0-9tffoglalkoztatd vallalkozasok szama noévekedett gnagyobb
aranyban 13,5%-kal, 80 és fél ezerrel. A 10-19 642 6t foglalkoztatdé vallalkozasok
szamanak novekedése évente 10,7-12,6% korll aglakidt az ennél tdbb munkavallaloval
tevékenyked vallalkozdsok szama a medgfigyeltésdak végéig csokkent. Az 50-249t f
foglalkoztatdk kategoriajaban azakak elejét a véllalkozasok szaméanak csokkendsengtte,

de az utolso két évben mar kis méti@melkedés figyelhétmeg. Az oktatds nemzetgazdasagi
agban a vallalkozasok szama a megfigyéismhk végére megduplazodott. Az 1000 lakosra jutd
miikod6 vallalkozasok szama szerint vizsgalva 2004-benékéMagyarorszagon 1000 lakosra
96 vallalkozas jutott. Ez a szam a dunantuli rélgagk 63 és 70 kdzotti, a Dél-Alfoldon 61, az
Eszak-Alf6ldon 54, mig Eszak-Magyarorszagon csakd

2004-ben az () vallalkozasok aranya 10% folott, ve#taz arany 2000-hez viszonyitva csokkent.
Legnagyobb aranyban a szolgaltatdé agazatokbark jéttee (j vallalkozasok. 2004-ben 71 220
valodi Uj vallalkozas keletkezett. Létszam—kate@joszerint vizsgalva az 0 vallalkozdsok szinte
kizarolag kisvallalkozasok, 99,8%-uk 50-nél kevdselfoglalkoztatottal rendelkezett
mikodésének ets évében. Evente 70-80.000 Uj KKV jon létresl¢ly a feldolgozoipar,
kereskedelem és ingatlanigyek agazatokban) €s0.60( s#nik meg (szintén dleg a
feldolgozodipar, kereskedelem és ingatlaniigyek dghkban), tehat egy lassuwilés figyelhed
meg. (Volfinger, 2006. pp. 7-9.)

A KKV-oknal a vallalkozasi kedV Magyarorszagon 42%, ami megfelel egy kézepes EU-s
atlagnak. A KKV szférdban 15% korlli az onfoglaltadpk szama, a tobbi munkavallalo
alkalmazott. Ez 2000t jelentosen rtt a szdvetkezetek medsm¥se miatt. Magyarorszagon
2004-ben nagyjabdl egy@n a nemzetkdzi tendenciakkal, a dggzdasag utan legmagasabb
az oOnfoglalkoztatok aranya az ingatlantgyek, gamgiaszolgaltatdas agazatban. Ugyancsak
magas az égdiiparban és a kereskedelem, javitds korében, ésndged alacsony a
feldolgozoiparban (6,8%). A magyar struktira a mNuéllalatok nagy szamat tekintve a jelolt
orszagok atlagahoz, a foglalkoztatottak megoszidéate (a KKV-ok nagyobb részesedésével)
az EU-19-hez all kozelebb. (Roman, 2006. pp. 19-11.

A GKM szerint 2005-ben mar a hazai KKV-ok 92 székalmikrovallalkozas, mig a maradék 8
szazalékon osztoznak a KKV-ok. (Az dsszes valladkon belll a nagyvallalatok sulya 0,5%
alatt van.) Az aranytalansag okadsisrban ott keresetid hogy a brisszeli norma a nyugat-

eurdpai orszagokat tekinti mintanak, amely csdls enddositasokkal alkalmazhaté hazankban.

13 KSH: A kis- és kdzépvallalatok és a vallalkoz&sskség, Készitette: Roman Zoltan, Budapest, 2006
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A GKM felmérésé* szerint a KKV-ok szdméara 2005-ben a legnagyobblgréat a magas adé-
és TB terhek, az és verseny, a gazdasagi szabalyozas kiszamitha@agana megrendelések
elégtelen volta, a tisztességtelen versenyka hiany, a vetk késedelmes fizetései jelentette.
Kedvez folyamat, hogy azéta mar viszonylag kénnyebbemkgpitelt, és kdnnyebben jutnak
munkaeého6z, termaleszk6zokhoz és gépekhez.

A problémak kozll jo par a kiytlt piac miatti ebsebb versenyd adodik, melyhez az elégtelen
hatékonysag és a menedzsment ismeretek hianyakadddalaszok kdzul a humanddorras
fejlesztését ragadnam meg, mint a disszertacikegded elemét. (A kovetkez hét évre sz6lo
KKV-fejlesztés politikai sulypontjai kozott is sagrel a vallalkozasok tudasbazisanak
fejlesztése. Molnar, 2006., pp. 9-11.)

A vallalkozasok beruhazasai (folydaron) @wkvre novekednek. Ez tikrozi a KKV-ok pénzigyi
helyzetének javulasat és a korsidr menedzsment modszerek elterjedését. Természedese
KKV-ok versenyképességik novelésével kivantak leagaind a korlatozé tényék, mind az
EU csatlakozas kihivasaira. Ezek kozott a legfatibak: a koltségesokkentés,
termék/technoldgiai innovacid, niiségjavitas, piackutatas, palyazatok, a tevékenysiigalis

bévitése (alvallalkozok nélkili tikodés).

Acégek t 6keellatottsaga

100%

90% A

0O Tultdkésitett
80%

70% -
O Megfelel6
60% -
50% - B Tékebewvonassal

hatékonyabb

40% ~ lenne

30% A O Sulyos t8kehiany

20% A

10% -

0%

Forras: GKI, 2004

1. sz. 4bra A cégekkeellatottsaga

A fenti abrdbdl lathatd, hogy korabban a KKV-okndaegyobb problémaja a forrdshiany, azaz a
tokebevonas lehéségek hianya volt. A probléma ugyan ma is jelen,vda az el

4 Elhangzott 2006. marcius 24-én Tihanyban a MAFA®Eferencian.
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megkeérdezett bankok, kockazdtkeébefektaik, angyalok inkabb a megfeteprojektek hianyara
panaszkodnak. (Reszegi, 200p.

Jozsa (in. Katona, 2005.) altal végzett kutatasodist a magyar KKV-ok 79%-a nem volt
tisztaban azzal, hogy mit takarnak a kovetkemodszerek: portfoli6 modell, BCG matrix,
SWOT analizis, termékélet gérbe stb. Az EU csa#ldkohatasa — tdbbek kozott — a
versenytarsak megjelenése volérincz tanulmanyaban olvashatjuk, hogy az EU csaak 6ta

a 10 és 2506fkozott foglalkoztatd vallalkozasok kozel fele mykozta azt, hogy Uj versenytarsai
jelentek meg a piacon (Tesco, Auchan, Cora stm),féleg a kereskedelmi vallalkozasoknal
volt jellemz5. A KKV-ok dsszességében romld gazdasagi korny@zékeszélnek, nagyobb
mértélki romlast éreznek az EU csatlakozas oOta, mint amiljgvuldsra szamitottak az
elkdvetked 2 évben. A létszam-kategoriak szerinti besorolhab@ az 6sszeflggeésre vilagit ra
a tanulmany, hogy a kisebb cégek az atlagosnal abokligyobb csapasként élik meg a
versenytarsak piacra |épését. Ennek egyik védedrkoze az egyuttikodések kialakitasa. Az
0sszes KKV 16%-a vesz részt valamilyen kooperaciobBrs kapcsolatot lathatd a
versenyhelyzet és a kooperacioban valo részvétebtko Azon vallalkozasokhoz képest,
amelyek nem taladlkoznak versenytarssal, kétszeoraklk kooperacié hajlandésag azoknal a
véllalkozasoknal, mint ahol (j versenytarsak jedénineg. Erdekességként mutatja be, hogy a
nagyvallalatok versenytars nélkil formalis koop&tegyéltalan nem tartanak fenn, mig Uj
versenytars megjelenésekor agressziven reagalrakdt is latszik, hogy kiemelten kell
foglalkozni a KKV szféraval, szuikséguk van segitséfl.6rincz, 2006., pp. 9-15.)

A Magyar Kormany: ,Nemzeti akcioprogram a névekedegs a foglalkoztatdsért 2005-2008”
cimmel elinditott egy akcioprogramot, melynekédisliilvizsgalata 2006 szeptemberében tortént
meg. Megéallapitasai szerint a magyar KKV szektorangagyon hasonléva valt a legkevésbé
fejlett korabbi és az Ujonnan csatlakozott EU tagébk kisvallalkozoi szektoraihoz:
nagyszamu, kis-atlagos méréb f6 alatti) vallalkozas ritkddik a gazdasagban. A vallalkozasok
megs#inése és alakulasa egészséges mértazkalakulasok és megsesek egyenlege hosszabb
tavon kis mértékben pozitiv. A kisvallalkozéi s&@rbelidl tal sok az (alkalmazott nélkuli)
onfoglalkoztatd €s a mikrovallalkozas, raadasukem@nya az idsorban nem csokken, tehat a
vallalkozasok nem futnak be megfélelallalatfejlbdési palyat. A kozépvallalkozasok aranya az
orszag kis méretéhez képest is tul alacsony. Namesesés, hogy a vallalkozasok igen jeient
hanyada rikodik a nem anyagi szolgaltatasok teriletén. A raagyKV-ok teljesitménye

nagyobb mértékben tér el a nemzetgazdasagi atlagid barmelyik EU-15 orszag kisvallalati

13 http://www.fn.hu/cikk/00140000/140503/reszegi_lassegitsegre_szorulnak.php
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szektoraé, ugyanis a magyar KKV-ok munkatermelékégg alacsonyabb, mint a
nagyvallalatoké — mivel technikai felszereltségtiikeellatottsaguk is alacsonyabb. A hazai
KKV-ok Uzleti magatartasa nem tesiket alkalmassa arra, hogy a modern hal6zati gagbasa
bekapcsoldodjanak. Ennek a kimaradasnak részben ak&isvallalkozasokra jellensz
alultokésitettség, illetve az, hogy a pénzugyi szektan rezivesen foglakozik hosszu tavu
finanszirozasukkal (a hazai vallalkozasok 80%-al mélkil gazdalkodik, a fejlett orszagokban
ez az arany 15-20%, ékefinanszirozdsban az elmaradds hasonlé nmigrt&tabil pénzigyi
hattér nélkil nem fogadjak dlket a potencialis partner cégek, illetve maguk denjak
biztositani a halozati részveételhez szikségémmasokat. Kevés az olyan hidképmntézmeény

is, ami kdzvetitené a kisvallalkozasok felé az rimfacidkat, lehdiségeket, esetleg referenciat
allitana mogéjuk. A kis- és kdzepes meérnetduld vagy mar ikdds véallalatokat tAmogatando,
elsbdleges feladat az Aaltalanos tukddési feltételeiknek, ismereteiknek tanacsadassal,
szolgéltatasokkal val6 javitasa. Ezért biztosikatli inkubacios, innovacios és lzleti tanacsadasi
szolgaltatasokat, meg kell kdnnyiteni informéciéhotasukat (portal, informéciés pontok,
vallalkozasoknak nyujtott tanacsadas és egyéb &ltalgsok) és inditani kell vallalkozasi
ismereteket, nyelvi és IT készségeket javitdo képpésgramokat. Ebben kiemelk&édzerepet
jatszanak a szolgaltatoi funkciojukban jetesein megéisod ipari parkok. Az oktatasi, képzeési
rendszereknek a képzési szintek és formak saj@aissfigyelembe véve fokozottabban
segitenitk kell a vallalkozoi készségek, menedzsnsemeretek megszerzését, a munkakultira
javitasat, a szervezeti tanulasésglgitését (a foglalkoztatasi fejezet megéelglontjaval
0sszhangban). Tovabba elengedhetetlen a fejlestésogatasok palyazati rendszerének
atlathatobba és felhasznald-baratabba tétele, &armiaciok szélesebb kir teritése, a
kozremikodoi szervezetrendszer racionalizalasa. (Magyar Kogmé&temzeti akcidprogram a
novekedéseért és a foglalkoztatasért 2005-20085.2410) 34-35.)
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Ugyancsak kedvétlen jelenség, hogy a magyar KKV-ok joévedelemtefimképessége és
kivitele jelentsen elmarad az EU tagorszagok atlagitdiz alabbi tablazatbdl jol 1athatd, hogy
a szektor exportjanalobilése elenyész joval elmarad az EU-s atlagtol.

1. sz. tablazat Exportarany az egyes cegtimégpR003. (szazalék)
(Az export suly a teljes kibocséatasban)

Cégtipus Magyarorszag Unios éatlag
Mikrovallalkozas 1 9
Kisvallalat 8 13
Kozépvallalat 1 17
Nagyvallalat 39 23
Atlag 21 17

Forras: Reszegi, 2006.
http://www.fn.hu/cikk/00140000/140503/reszegsZ® segitsegre_szorulnak.php

2006. aprilis-majusaban az Eurdpai Bizottsdg medizdél a Gallup Intézet a 10 Ujonnan
csatlakozé EU-s orszagban kdzvélemény kutatagitttaat KKV-ok kdrében. Megkérdezték a
véllalkozdkat, hogy mit hianyolnak a jobbiktdéshez. A legtdbb valaszolé a szocialis és
gazdasagi szabalyozas KKV centrikussagat hianyottiszerint nem segitik eléggé — csak
igéretekkel — a kisvallalkozasokat a kormanyokntzi gyakori valasz volt a koninyozzaférés
hianya az anyagi eszk6z6kH6zs a harmadik helyen pedig, a jobban kvalifikalinkaet
hianya végzett. Azonban azt is hozzatették (49%Qyha két évvel ezétti helyzethez képest
mar konnyebben lehet hitelhez jutni. (The Galluga@ization/Eurobarometer, 2006., pp-3-4.)

A 2006. decemberében utcara kértll00 Kistigris - Magyarorszag legdinamikusabbajh6ti

kis- és kozépvallalkozasai" cim kiadvany alapjat képéz felmérés ravilagitott: az
informaciohiany, a kevés exportképes, eredeti Liblet, a nehéz Uzleti kornyezet, a gyenge
fizetési fegyelem, valamint a finanszirozas nehgaistnég a legdinamikusabban &ej6 hazai
kis- és kozépvallalatokat is sujtjak — deriilt KCaface Hungary és Az Uzlettars magazin kdzos
kutatdsabol. (Coface Hungary — Uzlettars, 2006. §12.) Még a legsikeresebb hazai
vallalkozasok is komoly hianyossagokkal kizdenek aizleti tervezés, a
marketingkommunikacio es a forrasteremtés stratégia teriletein.
Amint azt a kutatas is kimutatta, a szektorra [ié& informaciéhianyhoz maguk a cégek is

hozzéajarulnak azzal, hogy nem szivesen osztanakm@sgkkal az Uzletmenetikre vonatkozé

' Gazdasagi és Kozlekedési Minisztérium (http://wgkm.gov.hu/feladataink/KKV)
" Harom vallalkozobél kettbankhoz fordult, egy pedig lizingelt, vagy béesrkdzoket.
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adatokat, illetve — a nyugat-eurépai és amerikédgdol elteben — a hazai KKV-ok egyéle
még sikereikfl sem szamolnak be szivesen. Annak ellenére, hagyudeti Otletek
lemasolasanak Magyarorszagon nagy hagyomanya eaas lsikeres vallalkozas szlletik — irja
Szabo. Az Uzlettars magazin félsl kiadoja elmondta: egyek még a legdinamikusabban
fejlédé hazai KKV-ok kozétt is kevés az eredeti Uzletietit, innovaciora épéilvallalkozas,
inkdbb pillanatnyi lehéségek megragadasaval vagy kénysieibdultak el a cégek. A
felmérésbl az is kiderilt, hogy legtdbbjik nehéz lzleti kfgnetben rikddik: a banki hitelezés
gyakorlata vontatott, az dnkormanyzatok, kamaralémekekvédelmi szervezetek kevés olyan
informaciot kinalnak, ami a gyakorlatban is hasihaes0. ,Bebizonyosodott, hogy a hazai
vallalkozdéi szféra tdjékoztatasat felvallalé szemtek nem ritkddnek hatékonyan; a legtdbb
esetben ugyanis nem a KKV-ok valds informacios ygén hanem sajat koncepcidjukat tartjak
szem eltt.” — nyilatkozta az mfor.hi-nak Olah. A gyenge fizetési fegyelem és azsebd6dé
likviditasi problémak ugyancsak mindennaposak -tildkerra cégvezék nyilatkozataibdl. Az a
tény is megéfsitést nyert, hogy bar a multinacionalis vallallsmdé nélkill sok hazai KKV
kerlilne veszélybe — hiszen kevés a terméke révatoireg —, a nagyvallalatokkal szemben a
KKV-ok érdekérvényesit kepessége rendkivil gyenge. Ugyancsak kevesemnrté&mizl az
orszag unios csatlakozasabol adodo kdeggeket, és még kevesebben hasznaljékéd Sit, a
vallalkozasok jelerits része idegenkedik attél, hogy unids forrasokrydaaon, egyrészt az
adminisztracié bonyolultsaga, masrészt éfirinszirozas nehézségei miatt.

A hazai cégek 2007 didéléevére sz6lo lzleti varakozasaiban nagyfokuraansag érezhet

A nem tul biztaté gazdasagi kilatasokra talan azMagyarorszag Nemzeti Fejlesztési Terv

pénzei nyujthatnak gyogyirt, irja a Fig§ilet 2007. januarjabahaz Ecostat felmérése alapjan.

Az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv célja a haagingeségek felszamolasa az élet minden

teriletén (gazdasagfejlesztés, kozlekedésfejleszidsadalom megujulasa, kornyezeti és

energetikai fejlesztés, teriletfejlesztés, allapmal) és 2013-ra megkdzeliteni, illetve elérni az

unié atlagos fejlettségi szintjét. A tébb mint 22lidwrd eurébdl 2,2-3,3 md eur6 forditodik a

gazdasagfejlesztésre. A gazdasagfejlesztes @prisitas €s négysfrészisl all:

- Az innovativ, tudasalapl gazdasag megteremtése]ymehe tervezett eszkozei: a

piacorientalt K+F tevékenységek tdmogatdsa; a lkaltasok és a fefoktatas
innovaciods tevékenységének és egylknméseinek dsztonzése; a technoldgia-intenziv

(spin-off) kisvallalkozasok létrehozasanak batsdtéa technoldgiatranszfer 6szténzeése;

18 http://www.mfor.hu/cikkek/Hulladekfeldolgozo_ceg Teop_100_kkv_elen.html
9 Mit varnak a kiscégek 20084?; FigyebNet 2007. januér 2.
http://www.fn.hu/kkv/0701/mit_varnak_kiscegek 20Q2%2464.php
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a hidkép# és inkubacios tevékenység meipitese, a K+F infrastrukturalis hatterének
megebsitése.

- A KKV-ok joévedelemtermel képességenek a javitdsa, amelynek tervezett esizkaz
KKV-ok toékeellatottsaganak javitasa; a vallalkozéi kultUrzélesitése; szervezet-
fejlesztés; technologiai korszmités; a KKV-ok kdzotti egyutttikodések batoritasa.

- Az uzleti infrastruktira és szolgéltatasok fejléset amelynek tervezett eszkozei: ipari
parkok fejlesztése; az infokommunikécids techn@kdiKT) és a fizikai infrastruktira
javitasa; a logisztika parkok hal6ézatanak kiépit@ssezélessavu IT-hal6zatok kiépitése;
az elektronikus kodzszolgaltatasok tovabbfejlesztégeiizleti kbornyezethez kapcsolddo
jogi és szabalyozasi keret kidolgozasa.

(Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv, 2007-2013., 20p6 13.)

Szintén a FigyéNet ezen cikkében olvashatunk arrdl, hogy a KK\ksze2007 el§ félévére a
nemzetgazdasag helyzetét valamivel borulatébbadkedit mint sajat lehéségeit. Az elmult
hénapokban tapasztalt véleményingadozds a KonweggeArogram megvaldsitdsat otez
szkeptikus allasfoglalasok kovetkezménye. (Az EUakémbi a reformintézkedések
megvalositasat redlis célikésnek értekelik.) A kovetkézfél évre a nemzetgazdasag javulo
kildtdsaiban bizik a hazai vallalatok 13 szazaléBajat vallalkozasuk féléves kilatasait
optimistan itéli meg a cégek 15 szazaléka, a pessa valaszok aranya féléves
dsszehasonlitasba 41 szazalék. A vallalkozasokbkoral sfikebb kére szamol a teljesitménye
par hénapon belllidvilésével. Az optimista cégek aranya decemberbeddssze 18 szazalék,
olvashatd a felmérésben. A kovetkegvben a KKV-ok 28 szazalékaéebd piaci versenyt
feltételez, 0], dkeebs versenytars megjelenédétart 38 szazalékuk. A két mutaté mérsékelt
novekedése a hazai versenyhelyzet élénkulésére utal

A KKV-ok miszaki-technolégiai fejlesztésre az elmult két dséiden, tébb mint 14 ezren
palyaztak, ami dsszességében kétszeres tuljelé@stkgzentett az dsszességében 45 milliard
forintnyi tamogatasra. Az aldbbi tablazatbdl jothEtdak az adatok. 2007-ben csak 2300
vallalkozas osztozkodhat azon a 17 milliard fonmtamit technoldgiafejlesztésre és a hatranyos
helyzeti kistérségekben munkaleliség-teremtésre hirdettek meg. A munkahelyi képzések
kiirt palyazatok is lassan nyilnak meg, ade@sben csak 100 mikro- és kisvallalkozas szamithat
Osszesen 1 milliard forint segitségre a munkatarsatkmai, informatikai vagy nyelvi
tovabbképzéséhez. A legtdbb kritika a gazdasagagpsi palyazatokat érte, mivel a kiirok olyan
arbevétel-nbvekedést irtak elfeltételkent (lasd tablazat alsé sora), amelyesk ceBs
véllalkozasok mernek felvéllalni. (Ha nem teljdsitiz évenkénti atlagos 8-15%-o0s arbevétel-

novekedést, visszafizetési szankciokkal sujtjkt, akar a jegybanki alapkamat kétszeresével
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kell visszafizetni.) Ez gond lehet, hiszen az Eabkimutatasa szerint mikro- és kisvallalkozasok
nem igazan értek el 3 éven keresztil akér csalkdb{feletti arbevétel-ndvekedést. Kritika érte a
palyazati lehdiségek tébb mas pontjat is, bar ezek részben vitetkaHibaztatjdk a Magyar
Kormanyt a lassusagért, a birokracia beigért csiiékkének hianyat, a kisvallalkozasok pedig
hianyoljak a szamukra Kkiirt lelietégeket. Ezzel szemben érvel az a megéallapitay, tiaba

tamogatjak a kicsiket, ha az a nagyvallalat akikne#tolgoznak, k6zben tonkremegy.

2 sz. tablazat

A 2007-2014 kozotti unios tAmogatasokogknt megnyild palyazatai

Mikro- és kisvallalkozasok | Technoldgafejlesztés és munkaleh&tég- . M}Jnkahe_ly| .
PN X T e X képzések mikro- és
technolégiai fejlesztése teremtés kis- és kdzépvallalkozadsoknak S .
kisvallalkozdsoknak
Kozép- Hatranyos Kozép-
altalanos | Magyarorsz | éltalanos helyzeti Magyarorsza altalanos
ag kistérségek g
Forras (md Ft) 6 0,8 6 3,9 0,8 1,1
Tamogatott
pélyazatok 1000-1500 160-400 150-20(¢ 100-150 16-40 100
varhat6 szdma
Tamogatas i i i
mértéke (%) 30 25-30 30 40 25-30 75-90
Tamogatas 15 15 5-50 5-50 5-50 1-25
O0sszege (m Ft)
Eves arbevétel-| g 15 12 10 12 .
névekedés*

* Atlagosan a projekt befejezése utani 3. évben
Forras: HVG, 2007. februar 17.

A GKM az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv részekadftotta Utra a Jeremie-programot, az
Eurdpai Bizottsag, az Eurdpai Beruhazési Bank, @dai Beruhazési Alap kozos akcidjaként,
amely segiti a KKV-ok finanszirozasi forrasokhoztagat az Eurdpai Unid strukturalis
alapjaibél. A Jeremie-program harom pillérre épid, mikrohitel-finanszirozasra, a
garanciaeszkozokre, adkepiac fejlesztésére. A visszatériténddmogatasokat tartalmazo
program célja a nem bankképes vallalkozasoknaksbéaiemteni a dinamikus féféshez, a
hitelfedezet elégtelensédg#badodd problémak kezelése, és a maigdntnagyobb mérték
bevonasa a fejlesztések finanszirozasaban. Az @sdsazai tarsfinanszirozasbol erre a célra
elktlonitett 6sszeg (kb. 165 md Ft 7 évre) egy ingiaapba kerll, amelyhez KKV-ok pénzigyi
kozvetitbkon keresztul jutnak. (Az alap nyilt palyazatotkirpénzigyi kozvetiknek, akik a
meghatarozott keretfeltételek kozott koztdddnek a forrasok kihelyezésében.) A Jeremie
programon beltl indulé mikrohitel finanszirozasaak varjak, hogy egyre tobb lesz az tgyfelek
igényeihez alkalmazkodé hitelkonstrukci6, 6&idik a verseny az Ugyfelekért, enyhébb
fedezetkdvetelmény mellett is hozza lehet majdijatikedved kamatozasu mikrohitelhez. A
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garanciaeszkozok alkalmazasaval szembeni elvaragy hobb Ugylet nagyobb meérigk
finanszirozasa torténjen, a kisvallalkozasok alagabb tranzakcidés koltséggel, kisebb
adminisztracié mellett jussanak garantélt hitelh@2TI/Menedzsment Forum, 2007. februar)
Reméljuk, hogy ez a program sikeres lesz, ezt malo fogja megitélni. A Magyar Kormany
2007. oktober 10-én fogadta el a KKV-ok fejleszt&déstratégiajat a 2007-2013-aéddakra’,
amely a KKV-ok helyzetét doten meghatarozé négy ftényedcsoport, a szabalyozasi
kornyezet, a finanszirozas, a tudas (vallalkozdlasy humanéforras) és a vallalkozoi
infrastruktura fejlesztését tartalmazzacélként a KKV-ok gazdasagi teljesitményének jaéta
tazi ki. A kitiizott célok elérésére a kovetkezszkdzcsoportokat hataroztak meg:

- A tdmogat6 szabdlyozasi kornyezet kialakitasatécétézkedések (intézkedések az Uzleti
kornyezet javitasara).

- Kotott célu allami thmogatasok (Unios és hazaidsirpalyazatok).

- Allamilag tamogatott finanszirozé eszkozok (péniikgnstrukciok, pl. mikrohitel, garancia,
tokeprogramok stb.).

Oszintén remélem, hogy a fejlesztési stratégiabamasbbtd nagy iv elképzelések
megvalosulnak, mivel ennek a szektornak valébandkprpénzigyi, gazdasagi és fejlesztési

segitségre van sziiksége.

Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy a KKV-ok Magyazagon jelesen részesiilnek mind a
foglalkoztatasbol (tuinyomorészt a mikrovallalkozds mind a GDP-6I (nagyjabél azonos
részben a mikro-, a kis- és a kozépvallalkozastknéhany problémaval kiszkédnek, amelyek
mind az agazatra, mind az orszagra jelléshz Gondolkodasukat a rovidtav jellemzi, bar
optimista vélemények szerint van fe&es az Uzleti gondolkodasban. Leginkabb az orszag
nyugati és kozéps részén tevékenykednek, specializacidjuk a dogdsac, kereskedelem,
idegenforgalom, személyi szolgéltatdsok, ingatlas lizingszolgaltatasok. Nem igazan
illeszkednek az eurdpai mintdba, mind helyzetikndnforrasbevonasuk, mind palyazati
lehetségeik miatt, melyl 6k is tehetnek. A jo6¥ben — tekintettel a szektor szerepére, sulyara és
a magyar és EU-s vallalasokra- jelenSségteljes feladat harul az allamra, hogy tAmogassa
KKV tudasanak fejlesztését, mind elméleti, mindigy#ati szinten.

1.4. Eurdpai kitekintés

Azt minden kutatas és felmérés elismeri, hogy a Kdkvalkotjak az europai gazdasag gerincet.

Kulcsfontossagu munkahelyforrast jelentenek és tiidiképzelések taptalajaul szolgéalnak.

2 http://www.gkm.gov.hu/data/cms1431931/kkvstrat 20013.pdf
2L Lasd késbb a KKV Charta és a liszaboni program.

25



Eurépa effeszitései az Ujgazdasag kibontakoztatasara cskdr d&hetnek sikeresek, ha a
kisvallalkozas a teerilt sorrendjében éte kerul.

2000 juniusdban a kisvallalkozasok jeles#igét az Eurdpai Unié allam- és kormdmyis
elismertek a Kisvallalkozasok Eurdpai Chartajanakvahagyasaval. 2002. aprilisaban
Magyarorszag is elfogadta a Kisvallalatok Eurépaha@ijat, mely a kisvallalkozasok
tamogatasat és fejlesztését szolgald intézkeddapkaaA Charta vazolja a tagallamok és az
Eurdpai Bizottsag feladatait a kisvallalkozoi kéemet javitasa érdekében. A Chartékidzben

az Eurdpai Bizottsag vallalkozaspolitikdjanak s&tikevé valt, ezen kivul segédeszkdzkent
szolgal a tagéallamok szamara vallalkozaspolitikaudgrehajtasanak tokéletesitéséhez is. A
Charta stratégiai ajanldsainak teljesitése kozpsmtirepet jatszik a lisszaboni céliziések
megvaldsitasaban, miszerint Eurépanak 2010-igéay Wdgversenyképesebb és legdinamikusabb
gazdasagava kell valnia. A Charta jelmdgét mas eurdpai orszagok is felismerték. 2002
aprilisaban a tagjel6lt allamok is jovahagytak, dnélget kovették a nyugat-balkani orszagok is

2003 juniusaban. Jelenleg 6sszesen 34 orszagésszarCharta fejleszfolyamataiban.

Az Eurdpai Unié mintegy 23 milli6 KKV-a az Osszeallalkozas 99%-at teszi ki, a teljes
foglalkoztatas 70 szazalékat adja, tobb mint 73igmémbert foglalkoztat. Az eurdpai cégek
mintegy 60 %-a ,egyszemélyes véllalkozas”, vagyi@o véllalkozas, amely nem foglalkoztat
alkalmazottakat, legalabbis nem rendszeres aldppek az egyedulallé vallalkozék az 6sszes
foglalkoztatottak 9 %-at, az eurdpai népességnefligpd %-at teszik ki. Elsorban a
mezgazdasagban, az &fpfiarban, a személyi és az Uzleti szolgaltatasdéeraskedelem és a
kozlekedés teruletén {tkddnek. Rendszerint egyéni vallalkozok, de vannaedyzett
egyszemélyes vdllalkozasok is. (EKB jelentés aalbsmni program végrehajtasarol, 2005.

november, pp. 3.)

3. sz. tablazat
A mikods vallalkozasok megoszlasa Magyarorszagon és azpkudhnidban Iétszam-kategoria
szerint, 2000. (%)

Létszam-kategoria Magyarorszag Eurdpai Unid
0 fés és ismeretlen létszamu mikrovallalkozas 67,2 Nadat
Mikrovallalkozas 6sszesen (1-9) f 28,5 89,1

A 0 fés és mikrovallalkozasok 6sszesen 95,7 89,1
Kisvallalkozas (10-494d) 3,2 9,1
Kbdzépvallalkozas (50-24%) 0,7 15
KKV-k 6sszesen 99,6 99,7
Nagyvallalkozés (250ffelett) 0,2 0,3
Osszesen 100,0 100,0

Forras: Nyers - Szabo, 2003. pp. 3.
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A mikods vallalkozasok megoszlasabdl latszik, hogy bar avkik megoszlasa hazankban
megegyezik az EU-s kb. 99,6%-al, de tovabbi megsszkedveitlenebb. Joval kevesebb a kis-
és kozeépvallalkozasok szama, és sokkal tobb azegydyes és mikrovallalkozdsok szama.
Ebbsl az kovetkezik, hogy a hatékonysag és jovedeliseg szempontjabdl van még mit
behozni. Magyarorszagon joval elaprézottabb a Mali@si szerkezet — a kicsik javara — mint az
EU-ban és ez egyben jelenti, illetve mégii az alulbkésitést, a nagyobb kockazatot a
hitelintézetek szamara és a méretnagysagbol adédbltkhatékonysagot.

Meg kell még emliteni azt az EU-s programot, mabmielten kezeli a KKV-ok helyzetét és
lendilletet adott (volna) nekik, hiszen a ,KKV dimz@i — szocialisan is — egyre inkabb
integralédik az EU politikajaba. Ez a 2000-ben géfdott Liszaboni Prograth A liszaboni
program végrehajtasarél szélé jeleftészamos célkiizést és cselekvést sorol fel, amelyek
részletezik, hogy miként kell a Koz6sség lisszabprigramjanak intézkedéseit a KKV-ok
szamara hasznosséa tenni. Utmutatast ad kilonoséh logyan lehet a lisszaboni integrélt
irAnymutatasokat olyan modon végrehajtani, hogg &KV-okat szolgélja, a jobb szabalyozas,
a kedve#bb vallalkozo6i kultdra és a KKV-ok szempontjabétsenyorientaltabb és tAmogatobb
kornyezet szikségességlerszol. Ez kulonésen a tagallamok altal vallalt zetn
reformprogramok megvaldsitdsaban lehet hasznosujAKKV-politika sikere el§sorban a
tagallamok intézkedéssit figg, mivel a tagallamok megtartjdk a vallalkozdlgtika feletti
hataskoruket, mikbzben a kdz6sségi politikai kerketthmogatast kell biztositania és ki kell
teljesitenie az éfeszitéseket. A KKV-politika természetd#baddddéan keresztiranyu, és a
ko6zosségi politikdk széles spektrumaban a KKV-akeatizidjanak megésitésére 6sztondz. Az
0j megkozelités alapjaul a KKV-ok tarsadalombanolétt szerepének atfogd szemlélete
szolgal, amely ezeknek, mint a helyi és regionstisii gazdasagi és tarsadalmi kohézié fontos
tényedinek, kiemelt jeleriséget tulajdonit. &, a legtébb KKV vallalati és tarsadalmi
felelésséget vallal magara, ami lebwd teszi, hogy fokozzak teljesitménylket és
versenyképességuket, és ugyanakkor pozitiv hatdsggenek a helyi kozosségekre és a

kornyezetre.

22 | jszaboni Program roviden: A lisszaboni stratégimatégiai fogalom”. A liszaboni stratégia értelve@ az EU
célja, hogy 2010-ig a legversenyképesebb, tudgstadasadalmat hozza létre. A lisszaboni stratiegjekabb arrdl
a kotelezettségvallalasrol ismert, hogy Eurdpétilagvlegdinamikusabban versenyképes, tudasalapdagagi
térségévé teszi. Kritikus pontjai: a versenyképgesta ndvekedés vizsgélata, a jobb gazdasagotibfidézése, a
munkahelyteremtés, és az életiség védelme, valamint javitasa.

2 A Liszaboni Programrél szamos kritikai elemzéslesiziit, melyek megegyeznek abban, hogy nem igaméént
elérelépés az abban itott célok végrehajtasaban sem EU-s, sem nemzetiesz Az Eurdpai Tanacs 2005.
marciusaban felszélitotta az Eurdpai Bizottsagogyhdolgozzon ki stratégiat amivel a célokat el@@08-ra. (A
Kdz0sség Liszaboni Programjanak végrehajtasa a modKV-politika a ndvekedésért és a foglalkoztatgsé
2005.)
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2. A stratégiai és uzleti tervezés, valamint a péngyi-szamviteli
tervezeés

.KOzbnségesen elterjedt balhit, hogy akinek péramg @annak nincs gondja”
H. G. Wells

Az informacié fogalma kdzismerten sokiéfAz informacio vagy pusztan esetleges ismerety vag
szikségszdérismeret, azaz tudas is. Az informacié a dontésednlytalansaganak csokkentésére
szolgdl. Jelesége a vallalat tikddése szempontjabdl alap¥vehiszen stratégiailag gyenge
pont, ha a piaci értékinformaciok hianyoznak, vagy ha téves informacabkpjan sziletnek a
stratégiai fontossagu dontések. Az informacios seadhek a stratégia megvaldsitasi melgter
a problémakrél és az eredményidkij versenytarsak megjelenédlées az Gzleti kornyezeblhb
mukddési szabalyairdl is informaciot kell szolgaliatr(Ropolyi, 2006. pp. 15-21.)

A tervezésnek — barmilyen tervez#iss legyen sz6 — rengeteg informéciora van szUksEg
lépésben megtorténik az informacios szikséglet atégbzasa, ehhez tisztazni kell, hogy ezt a
feladatot ki, milyen eszkdzokkel ésolukli hatarral végzi. Lényeges a koltség-haszonowigz
szem ebtt tartasa, ne fizessiink ,nagy arat” a szikségegttknformacidért. Masodik lépés az
informaciok beszerzése és a feldolgozdsa. Ez uthretkezik az informacié atadasa és
bemutatasa, illetve az informéacié tarolasa, azamfazmaciéaramlas. Perényinél a stratégiai s
az operativ menedzsment tervezésénél és visszassaidl az informacidaramlas az abran

lathato nyilak mentén torténik. Ez a kdvetélezppen néz ki:

/ Stratégia értékelése \

Balanced Scorecard Visszacsatolas, pl.
uzleti terv benchmarking

Elvarasok,
elérejelzések

. Koltségvetés,
Teljesitményriportok intézkedések

—_— e

Kiigazitas

Forras: Perényi, 2004., pp. 12.

2. sz. dbra Stratégiai és operativ menedzsment
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2.1. A tervezést altalaban

A tervezés szerves reésze minden tudatos embeleksssnek. Tudatunkban felépitjik
cselekvésiink 6képét, keressik a lehetséges Iépések legjobb kawibjat. Ebben az
értelemben a gazdalkodas, majd a gazdalkod6 satekezl$ megjelenése 6t jelen van a
tervezeési funkcio is, kezdetben informalis (azamdgati sikon megvalosulo), kisb formalis
jelleggel.” (Kresalek, 2003. pp. 11.)

LA tervezési rendszer a vallalkozas fennmaradas&ugik nélkilozhetetlen feltétele, szikség
van ra a jo¥ bizonytalansaganak és kockézatanak leklizdésélzen, kivil érdemlegesen
hozzajarul a termelési folyamatok koordinalasaliaz) A tervezés, a kijeldlt célallapot elérése
erdekében (...) a kivant eredmény elérését szolgdddldtok meghatarozasa” (Reke, 2007. pp.
132.)

Az éled6 gazdasdagi versenyben a vallalatolikidésében egyre fontosabb szerepet toltenek
be a hatékony tervezési-, irAnyitasi rendszereter®ezés magaban foglalja a célokikését és

a céelok megvalositasahoz vezét kialakitasat. Ahogyan Kérmendi és Toth irja: tgkvezeés a
kittizott célok eléréséhez szikséges feladatok meghat#b és a feladatok elvégzéséhez
szikséges feltételrendszer biztositasat jeleridrihendi - Téth, 2006., pp. 29.) A terv egy
kidolgozott program vagy keret, amit arra haszrigliegy leirjdk, miként kivanja a szervezet
céljait elérni, réviden jodalakitast jelent. Teszi mindezt azért, hogy segéeél rovid tavon a
szervezet riikddeési hatékonysagat, hosszu tavon pedig fennmeatda sikerét biztosithassak.
A tervezés olyan tudomanyosan meglapozott eljarfgdent, amelynek segitségével
meghatarozzak — és megszervezik — a véllalkozdsngpabb feladatait.” (Kresalek, 2003. pp.
11.)

A fenti megfogalmazasokbdl is latszik, hogy a tedsnek nagy jeleéiséget tulajdonitanak, a
véllalati tervezés jeletiségét senki sem vitatja. Mégis, a cégvézébzil sokan nem szeretnek
konkrétan, "papirra” tervezni, nem tartjak igazéntbsnak, hogy tervet készitsenek, pénzugyi
terv leginkabb csak a veddiejében létezik, ha létezik, ez kilondsen a kisbzasok esetében
gyakori probléma. Ha esetleg meg is fordul a fegekbhogy tervezni kellene, akkor is szamos
kritika éri mind stratégiai, mind operativ vonattisban®. A felelssok nem tartjak be a megadott
hataricdbket, a tervezési folyamatok bonyolultak, nehezetekaithetk, tul koltség> és
idéigényesnek itélik konkretizalasat, nem alkalmazmaigfeleb modszereket, a stratégiai €s az

operativ tervezés nem integralt, nem atlathatnaetési raforditasok és eredmények viszonya

4 |gazolasat lasd az IFUA és a sajat felmérésemben i

% A PwWC Consulting, Institute for International Rasgh ,A controlling a véllalati gyakorlatban” cinkutatasa
alapjan a véllalatvezéit az 6sszkoltségnek a 10%-ara teszik a tervezkapebolatos koltségeket. (Kocsis-Otvos-
Bereczki, 2002. www.mfor.hu/cikkek/9335.html pp) 3.
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stb. Egy bizonyos vallalatméret felett, gyorsartozd, bizonytalan kérnyezetben mar nem lehet
csak fejben, azaz gondolati sikon, informalisamdeni, minden vallalkozasnak, a KKV-oknak
is szUksége van a formalis tervezésre.
A tervekkel, a tervezéssel kapcsolatos problémakkeglss oka, ha nem hatarozzak meg
pontosan a terv elemeit, kbvetelményeit. Tekintatilkezeket az elemeket Hanyecz szerkezeti
felosztasaban. Ha tervet allitunk dssze, akkor rayigzet valtozasaihoz alkalmazkodni képes,
rugalmas tervet kell &éllitani. ,(...) A tervszeili véllalati gazdalkodast a vallalati tervezési
funkcio alapozza meg.” (Hanyecz, 2006a. pp. 2.)kEaefunkcidk: a vallalat fejlesztése,
céljainak meghatarozasa, iranyitasanak megalapoadsaonytalansag csokkentése, a vallalati
folyamatok elledrzése, koordinacidja. Az altalanos célokon tul kébk célokat kell
meghatarozni példaul: koltségtakarékossdg, K+Fedejesek novelése, tartalékok képzése,
optimalis termelési, értékesitési terv kidolgoz&aC bevezetése, stb.
A tervezési rendszer elemei: a tervezés alanyteri@esk) €s a tervezés eszkozei, amelyek a
bemeneti elemeket (inputok: premissZakelvarasok, stratégiai célok és akciék) kimeneti
elemekké (outputok: Uzleti terv, sarokszamok, ettt akcidk) alakitjak.
A tervezeés targya maga a vallalatiikbdés specidlis dontési problémai. A dontési problé
megoldasa a tervezési rendszdikidésének egyikof funkcidja, feladata. A tervezés targyat
sokféle tipusu, nagysagrdhdoonyolultsagu dontések halmaza képezi. A vallatdkodésére
alapozva rendszereznink kell ezeket. Példaul: ,plemieskedelmi, termelési, szolgéltatasi,
fejlesztéssel és pénzigyekkel kapcsolatos dontekigmak.
A tervezés informacio bazisan a tervezéshez readétke allo informaciok dsszességeét ertjuk.
A tervezés sajatossaga, hogy olyan informacidkat fathasznal, amelyek nincsenek
dokumentalva, hanem a terdkzfejében vannak, ezért a tervezési rendszer emybagége
szempontjabol kiemelt jelefgége van az informatikai tamogatassalikid tervezési
adatbazisnak is.
Ezek alapjan a tervezési folyamat elemei:

- célmeghatéarozas,

- helyzet és problémaelemzeés,

- progn0zisok, tervvaltozatok, alternativak meghatasa (implementalas),

- erdforrasok biztositasa,

- értékelés,

- dontés.

% Gazdalkodas keretfeltételei, melyek a vallalabhefsolasi korén kiviil esnek, de a tervezésre hitéan.
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A vallalati terveket kiulonbdz szempontok alapjan rendszerezhetjik. Beszélhetirkljes
koriség szempontjadbdl komplex, az egész tevékenységpend atfogd tervekt és
részterveldl, példaul: termelési terv, értékesitési terv, bémasi terv, pénzigyi terv stb. A
tervek tagolasat gyakran az altaluk atfogotihmtizont alapjan adjuk meg. Az dldorizont
alapjan altalaban hosszu-, kozép- és rovidtaviekatvkilonboztetiink meg. Mas jelietpgolas
szerint stratégiai, taktikai/lzleti és operatiwédrol beszeélliink. A stratégiai, taktikai €s operativ
jelleg 6sszefiiggésben van a terv altal atfogdihadizonttal, de ezekben a kategéridkban az is
kifejezodik, hogy a tervezés milyen széles terileteketdipgovabba, hogy mennyiben feladata
célok és mennyiben eszkdzok, intézkedések meghasao A vallalkozasok tervezése soran
»Mit?” és ,hogyan?” kérdésekre kell valaszt adsbsbrban.

A tervezési rendszer strukturajdnak kialakitasakdervezési feladatokat meg kell osztani a
tervedk, a tervezésben résztviekulonbo®d szervek kozott, vagyis meg kell hatarozni, hogy
kinek, mikor, hol milyen tervezési feladatot kdlf@geznie. Ez a munkamegosztas hatassal van a
tervezési folyamatok kialakitaséra, jeltmértékben hat a tervezeési rendszer felépitésére,
miikodésére, melynek koordinalasaban a controllerskakrepet jatszik. Lényeges pont, hogy
jeloljuk ki a felebsoket. Feleglsok nélkil ,nem lesz gazdaja a feladatnak”, hibgyvaiany
esetén nem tudjuk, kihez forduljunk. A Iényeg nerhilzdztathatd felésok kijellésén van,
hanem nevezzik ki azokat a személyeket, akik té&#mmetnek az adott részterv

megvalosulasért, iranyitasaert.

Fontosnak tartom kiemelni, hogy a jo tervezés: seatszemlélét tervezés, azaz a dontési
feladatok nem 6nmagukban, egymastdl elszigetek¢ezhek, hanem éppen ellenéder, a
dontéshalmaz elemei kozott dsszefuggések, kapokokminnak, ily mdédon a tervddntések
rendszeréil beszélhetink. Ahogy mar emlitettem, fontos azonmfacidaramlas is, ez a
gyakorlatban azt jelenti, hogy az egyes tebkeés terved szervek kdzott valamint a tendez
szervek és a végrehajtok, illetve a tervezés ésdayitds mas alrendszerei k6zo6tt informécio
aramlik, tehat beszélhetiink informaciot add és rinfxiot felvew részekél. A tervezeés
meghatarozo jeledsédi mozzanata az informaciok atalakitasa, az a teyskgn melynek soran

a meglév informéaciok felhasznalasaval Gj informaciokattatik eb.>’

2" Nagyobb vallalatoknal tervezési kézikonyvet istaflak dssze, mely a vallalatnal kialakitott teszendszer
dokumentécidja, a tervezés folyamatat irja le. dlavhzza a tervezéssel kapcsolatos detitet, hataridket, a
tervezés lépéseit és a terv tartalmat. A kézikdemtvsegiti €1, hogy a tervezési folyamat résztéefigyelmiket
inkdbb a terv tartalmi kérdéseire iranyithatjaktevezési rendszer valamennyi alapelemére kitéssetban az
éves tervvel kapcsolatos kérdésekre ad teljeis édigazitast. Tartalma bemutatja a tervezés célgznat a vallalat
szamara. Felvazolja a véllalat tervezési rendseérépid elemeit, leirja a stratégiai és kdzéptavu tervezés
menetét, feladatait, felé&deit. Részletesen tartalmazza az éves tervezéanfatat, az egyes résztervek kozotti
Osszefliggéseket, leirja a tervezés szamitégépeséiat
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A tervek teljesitésének vizsgalata részben egy tistamrendszer kidolgozasara épul, melynek
kialakitAsaban kulcsszerepe van a controllingnakmitatok alakulasat a tevékenységekre
jellemz6 idészakonként (hetente, havonta, negyedévenként) nydwmib kovetni. A gazdasagi
elemzés rendszerként valo funkcionalasanak fedtethbgy az elendéz munka kiterjedjen
valamennyi fontosabb termelési, gazdalkodasi ésyitd tevékenységre, tovabba, hogy az

elemzés sordn megfalelendszeresség, ismgles érvényesuljon.

2.2. A tervezés jelefitégé®

»van aki var, mig valtoznak azdt, mas felmeéri a helyzetét és cselekszik.” (Dante)

- Koordinacids hatas: Az egész szervezet szamarkatgol ki, majd az egész szervezet
valamennyi részének mozgasat dsszefogja a célokaltesitasa érdekében.

- Felkésziti a szervezetet a valtozasra: A tervez@ans minden szervezeti egység
rakényszeril arra, hogy a sajat részét atgondadjayra felkészuljon.

- Projektek, hitelkérelmek elkészitéséhez nélkilGettet.

- Megfogalmazza a teljesitmény elvarasokat: A célgdikése és a kivalasztott cselekvési
valtozat leheiséget nyujt a személyes teljesitmény célok megbedaara.

- Menedzsment fejlesztése: A tervezés revén noveksaikenedzserek azon képessége,
hogy kezelni tudja az absztrakt gondolatokat, aoralansagot, és tudjon
szisztematikusan gondolkodni a jel@rés jo\brol.

- Alapot ad a controllinghoz. (Annak része, igy lehebntrolling rendszerben

gondolkozni.)

A tervezési tevékenységnek van egy logikai soreend@e kell gyjteni az informéacidkat,
adatokat, elemezni kell céljainkat, lebstgeinket, a bevételek és raforditdsok 6sszevetésév
meghatarozodik az eredményterv, illetve valés dkdarmajara is le kell forditani a tervet,
Ebben a logikai sorrendben meg lehet hatarozniy hoglyik lépéshez, milyen feladatok

tartoznak. Francsicsnal ez a kovetkazppen néz ki:

2 Gyokér: Menedzsment oktatasi segédanyag, 20024op.
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Targyévi
Piaci helyzet termelési Koltségek Eredmény A terv
elemzése lehetiségek > elemzése tervezés megvalositasa-

elemzése nak tervezése
Forgalom Termelési terv, Egyedi Forrastervezés, Operativ
mennyiségi Félkész és koltségterv, Eszkoz- programozas,
terve, késztermék Altalanos felhasznalasi Sorozatnagysag
Késztermék készletterv, koltségterv, terv, szamitasa,
termelési Személyi Igazgatas és Pénzigyi terv, Atfutasi idsk
terv, kapacitasterv, értékesités Tervezési szamitasa,
Arterv, Térbeli koltségterve, eredmény, Kapacitas-
Leterheltségi kapacitasterv, Fejlesztési Mérlegterv tervezés
terv Gépi és koltségterv,

berendezés Gyartasi

kapacitasterv, koltségterv,

Beruhazas Beszerzési

tervezés koltségterv

Forras: Francsovics, 2005., pp. 25.

3. sz. abra A tervezés logikai modellje

Tervezéskor azonban problémak i§@hetnek:
- Avallalat névekedésévebra tervezés formalizaltsaga, pedig nem szabackeraz
idsraforditasnak’ és a kiadasoknak, sem csékkennie a rugalmassagnak;
- aterv vildgos célkitzés, tehat bele kell épiteni a tervmegvaldsit&dodegét, ez viszont
hianyzik. (Horvath & Partner, 2000. pp. 41.)

A tervezés soran mindig talalkozunk a kockazatfalkockazat egyfajta bizonytalansag, a
veszteség veszélye, a nem vart kimenetelek bekéxétke, azaz a kimenetelek bizonytalansaga.
A dontések sordan nem igazan a kockazatok elkeriaéseél, hanem hogy a menedzsment
felmérje a kockazat nagysagat, és kidolgozza a efegfkompenzaciot, hiszen nagyobb
kockazathoz nagyobb ellentételezés szilkséges. abétal eltés kockazati és hozamu
alternativak kozul kell valasztani, és ahhoz, heggk 6sszehasonlithatéak legyenek, nemcsak a
beblik szarmazo pénzaramlasok nagysagat, hanem arz&kiatat is merlegelni kell.

Ennek tudataban a vallalkozoknak mindenképpen olgaygoldashoz kell folyamodniuk,
amelyek mindig tudjak esélyeiket javitani. A ter@szigazi értéeke magaban a tervezés
folyamatdban rejlik. A tervezésre a célorientdltsag s#ik keresztmetszet orientaltsag, a
jovéorientaltsag valamint a koltségtudatossag egyajéiemzs. A tervezés a kornyezeti

valtozasok hatasait és a megfélaforrasokat figyelembe véve célokaizt ki, tovabba

29 Dr. Thomas Wunder és Jeff Thomson 2006-ban, aeSimfinance (IFua Horvath & Partners kiadvanyblikalt
felmérésik alapjan a pénzigyi vede{CEO-k) majd kétharmada legalabb 16 hétig teeidejik egyharmada
beszamolbk dsszedllitasara (Compiling Reports)itiddik. (Wunder-Thomson, 2006. pp. 39., 41.) Magyszagon
az iddbeosztas: tervezésre 27%, beszamolé-készitésre(38¥ossy, 2003., pp. 2.)
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tartalmazza e célok eléréséhez szikséges eszkpabketgrehajtas feladatait és biztositja a
feladatok megoldasahoz sziikséges feltételrendszert

Mivel a ,szamviteli eredmények nincsenek tekinfettekockazatra” (Katits, 2002., pp. 129.)
szukségunk van kilénbézsegédszamitasokra. Mindensrejelzés szikségsiem bizonyos
feltételezéseken alapul, amelyek a multbeli ésvéhéli teljesitmény Osszefliggéseire és az
elorejelzésben szerdpl adatok kozotti kapcsolatokra vonatkoznak. Az  diggpeseket
kiegészitik a jogben vart eseményeknek és trendeknek megtielMivel egy feltételezés
ervénye csak a tény bekovetkezése utan dildme®, tobb modszert fejlesztettek ki, hogy

elézetesen segitsék a feltételezés megalapozottsagtamakését’

1. Multbeli adatokra tamaszkodé 6sszehasonlitas

A feltételezések vizsgalatanak &lslépése a jelenlegi, tényleges viszonyszamokkal,
dsszefliggésekkel valé dsszehasonlitas. Ha egyefeltés jeleritsen kilénbozik az aktudlis
eredmeényidl, akkor kiegészét elemzésre van szikség. Ezt biztosithatja még tétdedzett
Osszefliggések dsszehasonlitdsa a mas vallalatolegléw adatokkal. Az direjelzés masik
eszkbze a regresszioelemzeés, ekkor statisztikdioe8kkel tobb mdaltbeli ilszak adataira
alapozva matematikailag jelzikéeé az Osszeflggéseket. (A mddszer korlatai éee ehem
lathatd, varatlan események bekbdvetkezése, ilEto& valoszitisége.)

2. Erzékenységi elemzés

Ekkor azt vizsgaljak, hogy azéekjelzés milyen érzékenyen reagal a feltételezeatkzasara.
Amennyiben egy feltétel megvaltoztatasa léenyegediozdst okoz a becsllt detes
kimutatasokban, akkor azt kritikus valtozénak tékirami tovabbi elemzést igényel. A modszer
egyszeiisitésének érdekében — hiszen nagyon sok feltétltnegvizsgalni — gyakori technika
a harom forgatokonyv kialakitasa, pesszimista,d&tpziriibb, optimista.

Katits is megemliti az érzékenység (,What-if"” — ;hkkor”) vizsgalatot, mely szerint
segitségével az inputok (okozé téndldzés az outputok (eredmények) kozotti 6sszeflidagdse
tarhatjuk fel. (Katits, 2002. pp. 121.)

3. Valosziriségi elemzés

Ez az érzekenységi elemzés kiterjesztése. Ebbenatizen észor barmelyik adott valtozo egy
sor lehetséges bekovetkezési értekéenéteizését készitik el, majd ezutdn mindegyik dréak
hozzarendelik a bekdvetkezeési valdsizipget. E valdsziiségeknek egyéb valtozok becsult
valOsziriségével vald 0Osszekapcsolasaval az eberkiszamithatja az 0sszes lehetséges

eredmény atfogo valosdiségét.

% Harrington (1995.) alapjan
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2.3. A stratégia és az uzleti tervezés

Az Uzleti terv a vallalkozads rovid- és kozéptavinatkozo elképzelései, céljai és
eredményelvarasai, valamint a valés lébégei és adottsdgai kdzotti 6sszhang kialakitasanak
eszkoze. Kijeldli azokat a teefkket €s célokat, amelyeket kozéptavon kell szeftt &rtani.”
(Kresalek, 2003. pp. 83.)

Az lUzleti tervezésnek kéd szerepe van, egyrészt a stratégia megvalosifiggbdak és
finanszirozhatésaganak eltemése, masrészt a stratégia elérésének biztositddaes operativ
terveken keresztll. d-célja zarni a stratégiai rést az Uzleti terv égatégiai célallapot kdzott!”
(Tirnitz, 2006. pp. 13.)

A szakirodalomi meghatarozasok szerint tehat agtiter olyan dokumentum, amely kijeloli
a véllalkozas uzletmenetelét egy meghatarozditaithmra vonatkozéan. Altalaban 1 éves
periodusra szél, amelyben megemlitik az elkdvetkear évet, 5 évnél hosszabldtiavra mar
nem terveznef® Arra is hasznalhatd, hogy teszteljék a tarsas#égodtetésére kidolgozott
elgondolasokat, illetve levonjak a kovetkeztetégekekiszamitsdk a lehetséges

kovetkezményeket.

31 Uzleti terv rész részei:

- Osszegzés, vedkt osszefoglald: Ismerteti a jelentés lényegét, gydiemfelkeltés eszkoze, a funkcionalis
terlletekre 6sszpontosit. Bemutatja az alapgehdolatokat és tényeket. (Esetleg személyes éigtn)

- A vallalkozas altalanos bemutatdsa: Beszamol lapvath tevékenysédi, annak jellegéi, az lgyfelek
jellemzsirél, a tevékenység helysziér(helyi, orszagos vagy nemzetkézi). Utal a vallalés életciklusara,
bemutatja a véallalkozas céljait.

- Termékek és szolgaltatdsok: Bemutatja a termélsiadgaltatasokat, utal azok hasznalhatésagavaréerejére,
ezzel kapcsolatban a vallalkozas potenciéljaratémaékek/szolgaltatasok fejlettségi szintjére.

- Marketing terv: Kifejtik, hogy a vallalkozas akeresség jegyében milyen médon szandékozik a piacot
befolyasolni, illetve reagélni a viszonyokra. Elérazpiaci leheiségeket, a konkurenciat, a marketing stratégiat
(disztribdcié, hirdetés, reklam, arstratégia, ésiési Osztorik, PR), vazolja a piackutatdsi modszereket, és
prognosztizal.

- Mikodési terv: Erthéen ismerteti a gyartasi koncepciot, a nyersanya@gokat, a gyartasi eljarasokat, a
munkaeé-helyzetet, ismerteti a szallitOkat és adlet és a K+F tevékenységet. Témakordok még a teajiésttés

a karbantartds, szervizellatas és esetleges Kidfolyasold tényedik (fellgyeletek, szabalyozasok). Fontos az
Utemezés.

- Vezetiségi és szervezeti felépités: Ismerteti a vall@lkazlajdonformajat, a tulajdonostarsakaszvényeseket,
maodszert, a munka- és felebég megosztast a vallalkozason belll. Ide tariméilg a személyzeti politika is.

- Struktdra ésdkésités: Részletezi, hogy milyen jefiegénziigyi efforrasokra tart igényt a vallalat, tartalmazza a
tékeszerkezetet (a varhat6 befektetésekkel egyiitikeagényt és askebevonast (hitel, kdtvény, részvény stb.).

- Pénzugyi terv: A vallalkozas tervezett pénzigjjesitményét tiikrozi, étejelzéseket tartalmaz. Tartalmazza az
elérejelzések feltételrendszerét, igazolja az adateghizhatosagat, tobb évre visszafmmnvazolja a cash flow-t,
meérleget, eredmény-kimutatést, és aliid készilt elemzést a kuldnkdmutatokkal.

- Mellékletek: Csatolt dokumentumokat mutat, pétedjzok, végzettségek, betdltott tisztségek, mikdkideirasok,
titoktartasi nyilatkozat és minden olyan elemzésely tllzott részletezettsége folytan nem illikiezeti terv bel§
fejezeteibe.

Természetesen tébbféle bontas is elképz&liszen az lzleti tervre vonatkozéan nincsenekl&dt torvényi
eléirasok.

¥ Természetesen a tervezéghidrizontja nagyon sok mas tényéd is fiigg, lasd késbb.
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Az elkészult Uzleti terv nem csak szamok halmaaaeh tartalmazza az alabbiakat:

- Kiemelt termék/piac szegmensenként vagy csoportankélumen, ar, 6sszetétel,
arbevétel, koltség, fedezet;

- Stratégiai akciok, programok, projektek (intézkeaés, felebs, kezdés, befejezés,
eredményjavulas, koltség, befektetés);

- Eroforrastervek: létszam, beruhazasok, készletek Jéwinégek stb.;

- Terv eredménykimutatas;

- Mérlegterv;

- Finanszirozasi terv;,

- Kulcs Teljesitmény MutatéR (Bodnar, 2006a., pp. 7.)

Az Uzleti tervezés folyamatanak nagy altalanossagiégy 6 része van: a stratégiai tervezeés, az
operativ tervezes, azéetjelzés és a beszamolas.

- A stratégiai tervezés célja a vallalat stratégiadiarcélkitizéseinek kialakitasa és azok
eléréséhez szikséges akcibk megtervezése. Afmpveainagas szifit és hosszabb
idéhorizontu tervezés. ,A stratégiai tervezés a koreyleez valéo alkalmazkodas
modszere, mellyel a dontések ¢ineni kovetkezmeényeit prognosztizalja a véllalkozas
vezetése.” (Reke, 2007. pp. 135.)

- Az operativ tervezeés a stratégiai célok és tensskéhangoldsa a szervezéfarasaival
és tevékenységeivel. Valtozo ohbrizontl és részletezettseég Esetenként
megkulonboztetik ezen belll a kézéptavu tervezgsbéar alapvét célja ugyanaz. Az
operativ tervezés kimenete egy olyan éves terv ddiségvetés, amelyek a vallalati
teljesitménymérés bazisai lesznek.

- Az elérejelzés célja az operativ tervek frissitése. Aozdl jo\re valéo koncentralas
alapvebd eszkbze a mutatoszamok értékeinékealetitése egy bizonyosaklorizontra.

- A beszamolas célja a célkittsek megvalésulasanak nyomon kévetése beszamelok é
eltéréselemzések szolgaltatasaval.

Az alabbi tablazatbdl jol lathatd a stratégiai @soperativ tervezést 6sszekaizleti tervezeés

célja és feladatai. Ezt egészithetjik ki dreagelzéssel és a beszamoltatassal.

33 A véllalati célokat méri mutat6k forméajaban, résesebben lasd késb.
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4. sz. tablazat A tervezési lepkgellemzése

Stratégiai tervezés

Uzleti tervezés

Operativ tervés

CEL:

— tartds versenyképesség
biztositdsa

— tulajdonosi elvarasoknak
valé megfelelés

— tarsadalmi/kornyezeti
kihivdsokhoz val6
alkalmazkodas

CEL:

— stratégia
megvaldsithatésaganak
ellensrzése

— stratégia elérésének
biztositasa az éves operativ
tervezésen keresztuil
(sarokszamok révén)

CEL:

— Uzleti terv célkiizéseinek
konkretizalasa operativ
szinten

— tevékenységek részletes
meghatarozasa

— felelbsség
megszemeélyesitése a
cselekvési tervben

— célok évkozi
megvalositasanak
ellendrizhebvé tétele

FELADATAL:

— misszio, vizid
megfogalmazasa

— stratégiai elemzések
készitése

— alap-, funkciondlis,
versenystratégiak
kidolgozasa

— stratégiai célok rogzitése
— stratégiai akciok
megfogalmazasa,
elézetes kivalasztas

FELADATAI:

— stratégiai akciok
szamszdisitése, értékelése
— béazisterv kidolgozasa

— sarokszamok
meghatarozasa az éves
operativ tervezés szamara

FELADATAL:

— cselekveési tervek
(értékesités, beszerzés,
termelés, beruhazas,

K+F, személyzeti, koltség-,
eredmeény-, mérleg- és cash
flow tervek) kidolgozasa

— tervek gyurasa,
véglegesitése

— eredmények 0sszevetése
Uzleti terv sarokszdmaval

— hosszu iéitav
— aggregalt, mibségi adatok

— kodzéptavu

— mennyiségi, atfogo adatok

— egy évre sz0l6 (havi,
negyedéves bontasu)

— pontos, részletes adatok

Forras: Tirnitz, 2006.

az

»A stratégiai terv tulajdonképpen a vallalkozas rMeraradasanak, illetve féfdésének dbb

szem-pontjait, alapvétismérveit hatarozza meg, amelyeket a tovabbi msieszinteken azutan

részletesen kidolgoznak és pontositanak.” (Kres&le®3. pp. 256.)

LA stratégiai tervezés és elemzés keretében alatibgészéil és a stratégiai Uzleti egységek

(SUE) helyzetéil van sz6. A stratégiai elemzéseknek éppen fogalmialt hossza tava és ,tol-
ig” értékekkel kell szamolnia.” (Witt-Witt, 1994 pp33.)

A stratégiai tervezés eszkozei:
- SWOT* elemzés: Az aktudlis helyzet megéllapitasarajem jeSssségeinek (Strenghts),

gyengeségeinek (Weakness) elemzésére kritériukdistéasznalunk. Jébe tekintliink a

lehetiségek (Opportunities) és veszélyek (Threats) elséiez. Kornyezeti valtozasok

(milyen jowbeli esélyeket és veszélyeket jelentenek). A madsesékonysaga az

elemzk itélokepességen, kreativithsan és tapasztalatan muliktratégiai ellebrzés

% van, ahol SOFT elemzésnek hivjak, a gyengesédualng@akness vagy Failures is lehet.
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soran vizsgalnunk kell, hogy azémedjelzett szcenaridR redlisak-e, és mekkora a
bekdvetkezésik valostisege.

-  GAP elemzés: A tervezés &itbtt céljai €és az éte jelzett tényleges célelérés kozott
célhézag (gap) van. A célhézag létezéséhez é&gsdagek, gyengeségek, illetve a
lehetiségek és veszélyek jarulnak hozza, ezért ezelankeghvaltoztatni. Mindezt ki kell
tolteni a megfeld stratégiakkal, innovativ megoldasokkal, 0j pia@inéatokkal, piaci
termékpaletta dvitésével. (Ez egyfajta életciklus elemzés, de aetermékekre, hanem
egy vallalat valamennyi piaci tevékenységére vamakk A Iényeg, hogy a névekedési
szakasz utan is innovativnak kell maradni.) (Wititty\L994., pp. 216-217.)

- Portfolié elemzés: Cél, az &orras elosztasnal a versenygyok és a kedvéz piaci
kilatdsok ebnyben részesitése. d8kor a stratégai Uzleti egységeit kell meghatarozni
majd felallitani a portfoli6 matrixot (leggyakoribfborma a piaci ndvekedés - piaci
részesedés portfolio, Gelye, hogy az egyszerabrazolasukbdl fakadéan kozeérthetA
relativ piaci részesedés és a piaci novekedésxaldli kiindulva megitélik a stratégiai
uzleti egységek (SUE-ek), termékek, §iewsoportok stb. helyzetét.

- Benchmarking: Arra ad leh&téget, hogy a vallalat versenytarsaival, vagy mlasho
meglé\b idealisnak vélt megoldassal 6ssze tudja hasonktgat helyzetét. A kilonbdz
helyzetekben alkalmazott stratégiak eredményesséusri, 0sszegzi és levonja a
kovetkeztetéseket a véllalat szamarasniei, hogy a koltségek és a teljesitmények
0sszehasonlithatok, lelbge valik a legjobb gyakorlattal valé 6sszehasoslités
feltarhatok a fejlesztési ésvetlépései lehésegek.

- Hasznalati érték elemzés: A veszempontjabol vizsgaljuk meg a termék tulajdongaga
egy meérési skéalat kell bevezetni, amelyben a kidéhlellemzket pontozni kell, igy az
eljarasok, moédszerek dsszehasonlithatova valnak.

- Elfogadhatésagi vizsgalat: Meg kell hatarozni, hagy adott eseményre vonatkozo
becslés mennyire redlis. A megfogalmazott alapsjrat részstratégiakra és operativ
intézkedésekre bontjdk, majd ezeket elemzés alé Vet elemzés kdzéppontjaban itt a
versenytarsakhoz val6 viszonyitas van: mennyirésre@y adott eseményre vonatkozo
becslés.

- Mutatészamok: Lasd kébb.

- Stratégiai terv-tény 0sszehasonlitds: Intézkedésdillvizsgélatardél van sz6 annak
erdekében, hogy mennyire tudunk a célkitsekben érehaladni. Nem alkalmaz mérési
skalat, csak igen-nem valaszokat.

(Witt-Witt, 1994., pp. 33-45.)

% Forgatokonyvek
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2.4. A tervezés modszerei

LA tervezeés az elérhé&tég és az 6sztbnzes kozotti kompromisszum.”

Mann-Mayer: Controlling kezik szamara

A tervezés hagyomanyosan évenként egyszer torteéag altalaban a medeb idészak vége
fele. Az minden tervezési modszerre igaz, hogy menddltséget, raforditast ott kell
megtervezni, kimutatni, majd ké&lsb elszamolni, ahol azok ténylegesen felmerulteknden
tervben szerepelnek bevételi tervek, szamolnakékiakhat (koltségtervez® ezek utan jonnek
az eredménytervek, a pénztigyi terv és egyéb tervek.

»A tervezés valojaban attol valik tervezeési rendszehogy az éves koltségvetés-készités olyan
megalapoz6 eljarasokat, tevékenységeket szervezrlyelkn annak hatékonysagat jel&nt
mértékben novelik.” (Boda-Szlavik, 2001. pp. 2182 éves tervezés soran a legkritikusabb
idészak a terv elkészitésénekosdaka, melynek leréviditése altalanos térekvéenlesy az
atfutasi id a tervezés kezdetdta tervek végleges elfogadasaig atlagosan hardanndrzap a
vallalati jellegbl és méretil fliggéen. Ezen probalnak gyorsitani, egyrészt a részadéd
szimultan tortéé végzésével, masrészt a kilonbozezetési, szervezeti szintek kozotti

egyeztetések, informaciéaramlas javitasaval.

2.4.1. Hagyomanyos tervezési modszerek (az elja@dse szerint)

A hagyomanyos tervezési modszerek, tobbnyire atubikus szervezeti felépitést, annak ala és
folérendeltségéll adodd szervezeti egyittikbdést kovetik. Ezaltal lassabb, nehézkes
miikodégiek, bonyolult egyeztetési és tervalku folyamatok&etak.

Bazis alapu tervezés

Kiindul pontként az éiz6 ciklus tényadataira épit. A multban elfogadotizisjelent tételeket
kiindulasi alapként fogadja el, és az alku targzgkben a rendszerekben a megszerzett forrasok
realertékének meégzése jelenti. A tervévi varhaté hatasokat probatjeg beépiteni.
Nagyvonalu tervezési moédszer, mely nem ad tedégfet a beavatkozasra, a sarokszamok mogul

irdnyit.

% A mai controlling gyakorlat a koltség és eredményezésnél a részkoltség szamitason alapulé rugalma
tervkoltség kalkulaciot alkalmazza.
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Nulla bazisu tervezés (Zero base budgeting)

Nem szamol az &6 ciklus tényadataival, a ,nullarol” indul, a feladkat részelemekre bontjak,
és ehhez hozzarendeli alulrdl felfelé haladva &sajes tételeket. Hasznalhaté a benchmarking
modszere, amikor egy hasonlo feladatnak a tenézitknrmeg, €s az modositjak igény szerint. A
tételeket nem tekintik automatikusnak, kozvetlemilcélok, raforditasok, eredmények és
tevékenységek kozotti osszefliggéseket vizsgaljaeskegységek vesmnek a feladata, hogy
meghatarozzak céljaikat és megallapitsak, hogy lemlkaz efforrasok milyen szintjére van
szikség. Alulrél épitkezik, munkaigényes, dénge, hogy az esetlegesémb idoszakbel

hibakat nem viszi tovabb.

Fentrsl lefelé halado tervezés (Top down planning)

Ebben az esetben a vezetés allapitja méggét a fontosabb célokat, majd ezek résztervekké
bontjak. A tervedk a vallalkozas egészére elkészitik a pénzlgyietermajd lebontjak a
véllalkozéas egységeire. Hatranya agserentralizacid. Ekkor az a cél, hogy adfemrasoknak a
tervben meghatarozott atcsoportositasaval alésteatégiai elmozdulasokat kényszeritsenek ki

a szervezeth.

Lentrsl felfelé halado tervezés (Bottom-up planning)

A tervezés masik formaja, amikor a munka a hieliardisd szintjein ke#itlik, és innen
epitkezik tovabb felfelé a szervezetben. llyenk&ii®nbos részegységeknek kell dsszeallitani
terveiket, és ezt kell 6sszesiteni vallalati smigt E formanak az a hatranya, hogy a részegyseég-
szinti tervek nem mutatnak azonos irdnyba, hiszen céljdlletéen eltééek lehetnek. Ez a
tervezési gyakorlat abbdl indul ki, hogy az alagsdnb szini szervezeti egységek — kdzelebb
levén a piachoz és a kornyezethez — jobban fel akudmeérni leheiségeiket és

fenyegetettségeiket.

Ellenaramu tervezés (Top down & bottom up egyskerre

Napjaink tervezeési gyakorlata mar &btt az ebbbi két szinthez képest, hiszen helyesebb, ha a
tervezés e két tipusa nem oOnmagaban szerepel, atifidklen van. A helyes aranyt a
vallalkozas stratégiaja, jellege hatarozza meg.yAkgrlat azt igazolja, hogy az az eljaras az
elénydsebb, amikor az atfogd o6sszefiiggéseket bordjak Vallalkozasok egységeire, mivel az
egymastol fuggetlenul kés#irésztervek egylttesen irrealis pénzigyi igénydéégalmaznak

meg. De etil figgetlenldl nem lehet a részegységek hozzasadtdséfigyelembe vétele nélkil
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tervet késziteni, éppen ékiszél a fent emlitett egyiitttkodés, integracid’ Itt altaldban elszor

a fel$ szinfi vezetés kitzi a fontosabb célokat, majd a hierarchia alaraneleimei ezekdl
levezetik sajat részcéljaikat, elkészitik résztimte Ezutan koordinalt médon foglaljak 6ssze az
alsobb szintek terveit és alakitjak ki a vallalkpZgleti tervét. Ezdleg a koltségvetési és az
allami fellgyelet ala tartozo szerveknél valosugrttervalku). Ebnye, hogy felglsségérzetet ad
a részlegeknek a koltségvetés betartasdhoz és dw@lsé szinteken lévinformaciokat is
felhasznélja, veszélye, hogy aB®eérdekérvényesitobbet kap, mint megérdeni&l.

Gorduls tervezés (Rolling forecast)

A KKV-ok szdmara is ajanlhatd Ujabb mddszer a gldrédlbrejelzés, ami szakit az évi egyszeri
tervezéssel. A tervek alapjan minden honapban ggyfenapot az itkkalan edretolva
megUijitigk az éves terveket, alkalmazkodnak a waftokho?’. Indokoltsdga, hogy mire
kielemeztik a tervet, addigra mar nem fogunk tumb@vatkozni az Uzleti folyamatokba, és erre
bizony sziikség van. A tervvel szemben viszont léetny, hogy folyamatosan biztositsa az
elérelatast a kivalasztott édavra. igy minden (mérleg, cash flow, eredménykaihg) sorban
meg kell vizsgalni, hogy valosZileg mi noveli és mi csokkenti a tételeket, és enméien
hatasa lesz. Aktualizalni kell, havonta kell vezetrierv-tény eltéréseket, azsb alapjan Ujra
kell szamolni a kévetkéznegyedév tervszamait, valamint tovabb kell hala@@iyulai, 2004.
pp. 23.)

Mivel egy cég tervefiének a feladata részben az informéacidigéeny kiedégi a j6 gorddl
tervezeés tobb kidsinformaciot tartalmaz (piac, konkurencia, altalswgazdasagi mutatok, stb.),
a Kulcs Teljesitmény Mutatdékat, a nem pénzlgyi satei informacié (pl. Balanced
Scoercard), a jd@orientalt elemzéseket, méghozza ugy, hogy a (BHde¢ezettséget és a
végletekbe mehpontossagot felaldozzak a gyorsasag €s rugalméassigért. Ahogy az abran
lathatd, a jO tervezeés részben kitekinellegi is, tehat nem csak a pénzigyi informaciokat

hasznalja fel, ekkor viszont mér a fentebb emlik@ls informécidkra is sziksége lesz.

37 Szamos tervrészlet egység szintjén nem is értéletezpl. éppen a pénzigyi tervezés szempontjabél onto
forrasosszetételjkeszerkezet.

% Béhm meghatéarozéasai Béhm (1994.) pp. 24-25., B4988.) pp. 268.

39 A cégek 43%-a néha, 35%-a ritkan, 22%-a mindigig@alja a terveit a gordéiltervezés eredménye alapjan.
Kocsis-Otvds-Bereczki, 2002, www.mfor.hu/cikkek/S3@&ml pp. 1.
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Pénzugyi Nem pénzugyi

Kilst

Belss

Forras: Kocsis-Otvis-Bereczki, 2002. www.mfor. hkiteik/9335.html

4. sz. abra Az informacio igény valtozasa

Szamos kritika éri kerettervezést a vékeds a controllerek résziiis. (Gleich-Kopp, 2001. pp.
3.) Nehezen érthétk a tervezési eljarasok, atlathatatlan a tervep@gmmat, tal koltséges, tul
sok emberi — controlleri — &forrast kot le, a tervek sokszor az elfogadasukagetizéen
elveszitik aktualitasukat, a ve#ktnem tartjak be a hatafiket, a tervegyeztetés lassitja a

tervezést, tUl pénziigyi irdnyultsdgu

Az IFUA altal 2004-ben megkérdeZEtvallalati vezetk szerint a budget az amerikai vallalatok
kerékkdtje.” ,A budgeting a minimalizalas gyakorlasa. Migda legkevesebbet hozod ki az
emberekBl, mert mindenki a legalacsonyabb szamokért alkikdbZJack Welch, a GE
vezeérigazgatoja) “A hagyomanyos budgeting a dootZsial és a felésség centralizalasat
tamogatja, a pénzigyi kontrollt egy szokasos, miridszel megismeaits, rutin tevékenységgée
korlatozza, ugyanakkor jeldigt ebforrasokat emészt fel, és gatolja a vallalat valagrességét
az é&llanddan valtozé fogyasztéi igényekre.” (BjartBogsnes, a dan Borealis controlling-

elndkhelyettese)

% Arr6l nem is beszélve, hogy ahol nincs tiszta &ait stratégia ott nem is lehet tervezni. Ezt reroltam be a
kritika és probléma témakorébe, mert itt mar felegem, hogy ahol terveznek, ott stratégia is van.
41 Lazér, 2006b. http://zeus.bke.hu/oktatas/contrgifiles2006/Operativ_kerettervezes_20060323.pdfLpp
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2.4.2. A kerettervezés tovabbfejlesztési lehitégef?

A hagyomanyos kerettervezést stabil piacokra téékeahol a menedzserek képesek megjosolni

és kontrollalni j6vbeni eseményeket. Az alabbi abran lathatd, hogyemjlha manapsag a

piacok nem kiszamithatéak. A hagyomanyos évesdgietésnek és keretgazdalkodasnak az a

legnagyobb hianyossaga, hogy azt feltételezi, ege €bre mindent latunk, mindent meg

tudunk tervezni, holott ez nem ig&zTul merev, tll sok hatart ir &l tdl részletes és tl

bonyolult, nehézkes az irdnyitasa. Az életciklusekn tekinthdtek stabilnak, rovidilnek, igy a

dontésekre fordithatd éds roviddl.

A .
mennyiség

Megszokott kereslet
jellege

évek

Forras: Buda, 2003a. pp. 4.
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5. sz. abra A termékek életciklusainak valtozasai

2 Gleich-Kopp, 2001. pp. 1-9.

43 Bunce-Fraser-Hope, 2004., www.controllingportatddoc=tk_t&t=6&d=211
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Az alabbi abran lathatéak & eltérések és valtozasok, melyek a mai, felgyorsudbrmacios

korszakra jellemiek, és amelyek Uj kihivasokat allitanak a tervetés
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Forras: Theuermann, 2005. pp. 38.

6. abra Atmenet az ipari korszakb6l az informadiosszakba

A tervezésnek is vannak sajat egyfizéb lépései, melyek meggyorsitjak a tervezési munkat,
mint pl. a tervezés soran sziikséges egyeztetésdizadnositasa, egys#eitése, és erre
kilondsen a kisebb vallalkozasok esetében szilségn. A fix, abszolut célok és elvarasok
helyett alkalmazhatunk onalléan definidlt relati®#lakat, ugyanis a régi, fix normakon vett
teljesitményértékelés nem veszi figyelembe a kdretyeiparagi valtozasokat, ezért kell relativ
celértékekkel tervezni, amelyek a relevans kornyeeryedk alakulasahoz rogzitettek (példaul

a legnagyobb versenytars piaci dei€séhez vagy forgalmahoz). Az 06szténzési rendszert
valasszuk el a kerettervezéistne a terv — akar mindenaron toén teljesitése legyen az
ertékelés alapja. Hasznaljunk fel minél tobb &liformaciot, a Balanced Scorecard modszert
és a benchmarking céloRat Multbeli adatokra épil terv-tény elemzés, tény-bazis

dsszehasonlitdsok helyett ffrientalt, gordith szemlélei elemzéseket készitsink.

“ A tervértékek helyett mas vallalatok tényértékeitiasonlithatjuk dssze a tényértékeket. Ez esetimds
adatokat (pl. egy vallalat részlegeinek 6sszehégsa) és kiitsadatokat is felhasznalhatunk.
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2.4.3. Ujabb médszerek — Tevékenység és folyamatneeizsment

Mivel ma mar a verseny szinte nem is a vallalatagytermékek, hanem folyamatok kozoétt
zajlik — ki tudja olcsébban, hatékonyabban végiaimajaz adott folyamatot —, a vallalat
folyamatait allandéan Ujraértékelik. Kozéppontjabanvew, a folyamatok és az uzleti
kulcsfolyamatok (értéktereihtfolyamatok) mentén iranyitott vallalkozasok temsizrendszere
van. Ekkor valamilyen folyamattervezési-rendszenldkditasa valik szikségesse, ami a
folyamatokhoz kapcsolt Uzleti-gazdasagi célok, msék, ebirdsok, potencialok és
visszacsatolasok megfogalmazasara és kidolgoztéesgad ki. A folyamatokat folyamatosan kell
fejleszteni, 1asd Kaizen vagy BPR

Egy termék onkdltségének kiszamitasa efnézésre nem tul bonyolult. Meg kell hatarozni a
termék kdzvetlen koltségeit, és hozza kell rendainaltalanos kdltségeknek azon részét, amely
tukrozi a vallalat fix jelle§ ersforrdsainak igénybevételét a termék gyartasa sorahbféle
terméket gyartdo véllalat esetén ennek altalanodterjeslt modja a potlékold kalkulacio.
Véalasztunk egy olyan vetitési alapot (rendszerikbavetlen bérkoltséget, kapacitast, kozvetlen
munkaodra felhasznélast vagy kozvetlen anyagkoltségenely megitélésiink szerint redlisan
tukrozi a termék éforras-felnasznélasat, majd az altalanos koéltségeketitési alap termékek
kozotti megoszlasanak aranyaban osztjuk szét. Espeddnindmaig meghatarozé, mert olyan
informaciokra épul, amelyek konnyenigihetok szinte minden termelési rendszerben, tovabba a
szamitas konnyen elvégezieAz utébbi idben azonban a gyorsan valtoz6 kérnyezet és az
informatika fejsdése kdvetkeztében mar nem olyan egyéiteirmddszer alkalmaza$ailletve
kiépithet egy a pétlékold kalkulacional bonyolultabb rendsZe

Y

Activity Based Costing — tevékenységalapu koltségisas

Az eredményes gazdalkodashoz, a kdltségcsokkeat@simeosan tudnunk kell, hogy milyen az
egyes tevékenysegekoborras és koltségigénye, s hogyan rendékhaiz egyes termékekhez,
vewokhoz, tranzakciokhoz. Ezt hivjdk Activity Based @ognak (tovabbiakban ABC), vagyis
tevékenységalapu koltségszamitasnak. Célja: a ezlrv céljait kevesebb d@orras
felhasznalasaval, azaz alacsonyabb koltségszintetnehegvalodsitani a tevékenység alapu

koltségszamitasi rendszerékb szarmazo informaciok alapjan; a v és/vagy

4 Uzleti folyamatok Ujraszervezése

4% A potlékold kalkulacié problémai disorban abbdl erednek, hogy az alkalmazott vetitisipok
mennyiségorientaltak. Barmelyik vetitési alapotzZmé@duk is, azt tapasztaljuk, hogy ha nagyobb saszAmot
gyartunk valamely termékh akkor az nagyobb terhet fog viselni az altalakdkségekil, pedig ez nem redlis és
nem lehet automatikus.

47 A BME: Menedzsment és véllalkozasgazdasagtarzpgy 2006. pp. 220-229.
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termékek/szolgaltatasok jovedelmisggéenek jobb megértése, hogy a kozvetlenll egyedi
termékekhez nem kapcsolhat6 altalanos koéltségek#Atsat pontosabba tegye.

A koncepcié mar tébb mint tiz éves, Magyarorszag@yis csupan 15-20 nagy cég hasznalja,
(Vildggazdasag, 2005. aprilis 15. pp. 7.) mivelaemodszer a hagyomanyosnal joval tdbb adat
rendszeres dgytését igényli, ami néveli a kiadasokat és a modgiegényesebb.

Az ABC rendszer tehat a koltségeket a tevékenysegetendeli. A j6 mérés igencsak lényeges,
hiszen csak a pontos bekeriilési koltséget a piécadnyesithét arral 6sszevetve alkothatunk
képet arrdl, hogy a vallalatikére juté hozam megfelel-e tulajdonosi elvarasokiak mutatja a
tevékenységalapu koltségszamitas: ibsedr a jol elkilonithét vallalati tevékenységeket kell
azonositani, és utana ezek koltségeit valogatjdit. $dajd az adott tevékenységet elemezve
megkeressik azt a vetitési alapot, amely a legimkal a nivelet dsszes koltségére. (Példaul a
raktarozasnal ilyen lehet az elfoglalt térfogataégarolasi id, az anyagbeszerzésnél, pedig a

vasarolt alkatrészfajtdk szama.)

Az ABC modszeréi

1. Time-Splits ABC — ld-feloszto/szeletéltevékenységalapu koltségszamitas

Ez az egyik legegyszénben érthét ABC metodika. A menedzserek azt kutatjak, hogytikle
mekkora hanyadat forditjdk a kulonksorevékenységekre. Ez a megoszlas hatarozza meg a
tevékenység koltségeit.

Két Iépcsje van: ebsz0Or az iforras koltségét rendeljik a tevékenységhez, magyekenység
koltségét a feladatok koltségeihez. Minden koltsgdélelés kdézpontot be kell vonni a
moédszerbe, hogy tudjuk, hogy az egyes tevékenysagekyi idig tartanak. igy a menedzserek
tulajdonképpen részt vesznek a projekt kivitelezésg és igy mindenkinek nagyobb az
elkotelezettsége a projekt sikerességétiet

Er6ssége az egysiehasznalata, &konyvi szamlakon kivil kevés egyéb adatra van sajikss
keveés idt vesz igénybe. Ezért is hasznaljak kisérleti taduyokhoz, ahol gyorsan kivancsiak
az eredményekre kivancsiak, majd finomitjdk azr&da és tokéletesithetik a modellt.
Gyengesége, hogy az 6sszes kofitgidd alkalmazott és tevékenység Ujratanulmanyozasa a
modell minden egyes frissitésekor nagyon faradséguet, illetve felesleges kapacitast a time—
splittel nem nagyon lehet kimutatni.

“8 A harom ABC médszer cimeitdalzor angolul, és csak utana adtam meg magyarulkEanez oka, hogy még
nem jelentek meg magyar hivatalos forditasban,ismddomban — bar a time-driven AB@kmar lehet olvasni —
igy ezt én forditottam le kollégaim segitségévBicliard Barrett: The 123 of ABC Methodologies, Atroag
Laing Group, 2006.)
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2. Time-Capture ABC — kitgyijté tevékenységalapu koltségszamitas

Megmutatja, hogy a dolgozdk hogyan osztjak fel ggjliket a projektek és a tevékenységek,
vewk kozott. A K+F és az IT tevékenységek bevezetésestn a legnagyobb haszna, ott ez az
ABC alapja. llyenkor a munkahelyen eltoltott 6ssiig abrazolva megvizsgaljak, hogy ott a
kilonbod tevékenységekkel mennyiddtoltottek.

Er6ssége, hogy ott is lehet alkalmazni, ahol a tewskédm nem sokszor ismédik, ott ez a
preferalt metédus az @orraskoltségek meghatarozasanak a tevékenységlyengesége, hogy
ez a modszer sem alkalmas a felesleges, lekotkpacitasok kimutatasara. Jelentkezhet a
szemeélyzet ellendllasa is, mivel elképzethehogy az id adatok rendszerbe vitelénél a

személyzet szerint a kulonkbievékenységekre nem annyi — altalaban toblé kedl.

3. Time driven ABC — If@ivezérelt tevékenységalapu koltségszamitas

A f6l6s kapacitast azonositani és koltségelni Kdihd a tevékenység analizis, mind a tervezés
tudja a kapacitas mérését, tehat el tudja osztanajd kégbbi tevékenységekhez, ha sziikség
van rajuk. Az ABC problémaira jelent meg 2003-barteaékenységalapu kdltségszamitas
idévezérelt valtozata. Itt az egyes tevékenységekgebsehez szikséges idz egyetlen mérési
alap. Bar ez a modszer a terthelevékenységet vefzcégeknél nehezen all meg, jo
eredményeket adhat a szolgaltatd szektorban. Admagyyos eljardsban a vallalati folyamatok
er6forrdsigényének meghatarozasakor koltséghelyenkéatukat bonyolitanak le. Ezek célja
az 6sszes folyamat beazonositasa, és az oséfmsas-felhasznalas (koltség) hozzarendelése az
egyes tevékenysegekhez.

A time-driven ABC egy harom lépés felmérési mddszert alkalmaz. Azéelépésében minden
tevékenységhez rogziteni kell a végrehajtasahdzssgés idmennyiséget. A masodik 1épésben
0sszeszorozzak az atfutasbhket, idinormakat a tevékenyseég tényleges lefutasanak szdméav
harmadik 1épésben az igy kapottmdennyiséget beszorozzak a szervezeti egyseg eg@rara
juté atlagos koltségével. A time-driven ABC esetéle kiindulé informéacié biztositasanak
alacsony az éforrasigénye, mivel azok nagy részét (a tevékerglsdgfutasanak szama, az
egység Osszkoltsége) kinyerhetjuk az analitikékohyvi rendszerekdl. A modszer tovabbi
elénye, hogy csak a ténylegesen felhasznalt koltsgghedsforrasokat szamoljuk el a
tevékenységekre. A felhasznalt és a rendelkezdéérkapacitdsok 6sszehasonlitasaval konnyen
végrehajthaté a koltséghelyek kihasznéltsaganakafitas hiany vagy felesleg) folyamatos
nyomon kovetése. (Szegedi, 2006. pp. 1-2.)

Minden egyes éforrascsoporthoz csak két paraméter szikségéegydeg alatti éforras
koltség és a tevékenysédgigenye. Azaz a raforditott éd és a koltséget is figyelembe veszik a
tevékenységek elemzésénél. (Kaplan - Anderson,.206@p://hbswk.hbs.edu/item/4587.html)
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Lezarasként azonban hozzéa kell tenni, hogy a smddliom egyik modszer mellet sem tor
landzsat, egyik sem tokéletes, inkabb &ettagy mind a harmat ajanljak hasznalni. A Iényeqg,
barmelyiket is haszndljuk, az adatokat mindig ftess kell, ha a modellt Gjraszamoljak.

ABC, ABCM, ABM

Ez a harom moédszer szervesen dsszefligg. Az ABGkbeest, az ABCM (tevékenységalapu
koltségmenedzsment) még keresi a folyamatok valtagénak lehéségét hatékonysagnévelési
célbél. Az ABM (tevékenységalapi menedzsifidredig integrélja az 66 ketit, gy, hogy
nem csak a koltségalapu ténleet veszi szama, hanem a rugalmassagot ésé kiszolgalast

is. (Kbrmendi-Toth, 2003a. pp. 101.)

Azok a szervezetek, amelyeknél mar megvalosultB& fendszer, j6 Uton haladnak a predektiv
— a mar megismert folyamatokbol kovetke&tet kbnyvelés felé. Ezek a halado vallalatok
felismerték a folyamat alapu konyvelési rendszdoskossagat. Ertelmezték a tevékenységeket,
és ezekhez vezetik vissz&kdnyvi koltségeiket. Az ABC rendszerek koltségtérket
rendelnek minden tevékenységhez. Az ABC rendszerekisokféle koltségtényéz
engedélyezett. Koltségtényezehet szinte barmi, ami szamsisthet és értelemszéen a
termékhez kapcsolhaté. A predektiv kdnyvelési readsnél ezek a kdltségpontok output

mérszamok. (Brimson, 2006. pp. 1.)
Beyond Budgeting (Tevékenység alapu koltségvesefids

Jollehet mindig is torekedtek a ,Better Budgetftigértelmében egy fokozatos javitadra
mégsem sikerult a kilencvenes évekig jeberebrelépést tenni. A Hope és Fraser féle Beyond
Budgeting koncepciéja meghozta az elmozdulast. A&ydhd Budgeting Round Tabfé"—
(BBRT) kezdetben mintegy hatvan nagyvallalatb& allkezdeményezés 1998 6ta foglalkozik a

tervezési gyakorlatok feltérképezésével és megissdeel. A javasolt ,.BBRT modell” Iényege a

49 A tevékenyég alapu vezetés feloszthatd stratégiaiperativ részre, melyek élesen nem vélaszthatpakerves
egységet alkotnak:

- Operativ ABM: ,Csindljuk j6l, amit csinalunk!” @&, hogy a megle¥ folyamatokat javitsa, vagy felszamolja,
ezaltal csokkenti a raforditasokat és noveli a addtapacitasok kihasznaltsagat. Részei: tevékemeasggrdzsment,
folyamatok Ujraszervezése (Business Process Remardig BPR), teljes kéirmingségbiztositas, teljesitménymérés.
- Stratégiai ABM: ,Csindljuk azt, ami jo!" Célja,ogy a tevékenységek dsszetételét mddositja a nexdetimes
tevékenységek rovasara. Részei: terméktervezésnéker és vetOsszetétel, beszallitéi kapcsolatok,
vevdkapcsolatok, piac-szegmentacio, elosztasi csatornak

0 Egyszetibb, hatékonyabb, kisebb tervezési rendszer kis séiEn megvaldsitva, a kerettervezés
kiegészitéseként.. (Hanyecz, 2006, pp. 222.)

>l valamivel tobb IT, valamivel kevesebb komplexitéalamivel gyorsabb megvalésitas.

*2 www.cam-i.org/displaycommon.cfm?an=1&subarticlet?=
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rogzitett teljesitmeénymérés rugalmatlansaganakd@sa dinamikus, a kérnyezeti valtozasokhoz
alkalmazkodd mutatok alkalmazésaval.

A modell a hatékonysag és az eredményesség ndvdiégéki célul a stratégiai célok
figyelembe vételével. Szakit a fix mutatdk korlagdj a rogzitett, altalaban pénzigyi mutatokat
és célokat dinamikus, az adott iparagon bellli ergybelyzeitl fliggé Kulcs Teljesitmény
Mutatok®® valtjak fel, melyek mas vallalatokat hasznélnalszenyitasi pontként, azaz
benchmarkolnak. A szervezet félszintjein pénzigyi jelleek ezek a mutatok, de minél inkabb
kozeledink a végrehajtd szintekhez, annal jelidrben naturalis mutatdszamokkal talalkozunk.
Az alkalmazott teljesitményjadlk €s a benchmarkingdsegiti, hogy jelerdtsen lecsokkenjenek
az éves terv kijatszdsara iranyuld torekvések, theth irrealis ebforras kodvetelményeket
bedllitani. A dontések helyi szintre delegalasdsléhtési szabadsag, team-hez rendeltdséa))

a nyiltta tett piaci informaciok a leghatékonyabltesznalhatok fel, hiszen a visszacsatolas is
igy lehet a legrovidebb. Ennek kévetkezménye, hagyaci igények (kbzpontban a éeért
val6 felebsség) hatarozzak meg a vallalat tevékenységét ésgwes szervezeti egységek
egymassal folyamatsZekapcsolatban allnak, egy integralt rendszert alidot

A Beyond Budgeting modell, kiulonb&zmenedzsment moddszereket (BSC, Benchmarking,
gordub tervezeés, Activity Based Costing, vallalati infaronds rendszerek) egy egységes \ezet
eszkozzé Otvozi. Az akciok tervezése egy folyamaosnindenre kiterjédfolyamatta valik,
nem egy régi, esetleg elavult tervben van lefektekKoordinalni kell a tébb funkciét érift
akciokat a fennallé véyr igényeknek megfeléen. Az elleidrzés igy a hatékony vezetésen és a
teljesitménymutatokon alapul. Ahelyett, hogy a deézetk a keretterv-eltérésekre adott
magyarazatokkal bib&inének, az Gj modell olyan menedzsereken alapuk ékalléan
szabdlyozzak sajat teljesitménylket (bizonyos k&rkdzott).

A Beyond Budgeting egy vezetési filozéfia, amelgnyadd elvekkel van alatamasztva. Mivel
minden szervezet mas-mas kiindulasi helyzetbennians altalanos recept a Beyond Budgeting
modell bevezetésére. A Beyond Budgeting rendszekbeasebb tervérték keril rogzitésre, de
nem jelenti azt, hogy egy Beyond Budgeting kornjleze kevesebbet terveznének. A Beyond
Budgeting kérnyezetben is érvényes, hogy minél geatibak a jGire vonatkozé élrejelzések,
annal pontosabban lehet a vallalatferrasainak igénybevételét megtervezni, a rendélez

allo ewforrasok fel is hasznalhatéak. Viszont a rendszdwmettervezési ritualé elhagyasa

3 Rychen kritikaval illette a kulcskompetencia késkigrt, mivel szerinte az egyes tarsadalmak és kikin
idészakok kozoétt hatalmas kildnbségek vannak a kldttmaképességek, a politikai és gazdasagi prioiltas
életmodok meghatarozdsa és megitélése tekintetélem, még az OECD orszagokon belll is. E#éka
kilonbségekdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy nagyon dltd a tarsadalommal, intézményekkel, szervezeteidkel
az egyénnel szembeni elvarasok is. Rychen, 20g86//hww.oki.hu/oldal.php?tipus=cikk&kod=kompeteaei
03_valasz
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lehetvé teszi a vallalatok szamara a folyamatdgogras-iranyitast a gordiiltervezés alapjan
Ezek jellem#en a kordbban szokasos arbevételi-kdltség-fedeBdgtszamok helyett néhany
kulcsfontossagu adatot tartalmaznak, mint a meg@léndk, értékesitések, koltségek és
tokeraforditasok. A kerettervezés ilyenfajta valttasanak ceélja, hogy a vallalati rugalmassagot,
kreativitast és teljesitménytsztéhket ebsitsik anélkil, hogy az a szikséges kontrollt és az
iranyitast veszélyeztetrié. A javadalmazasi és 06sztonzési rendszer a relajiédésen, a
benchmarkokon alapul és utélagos.

Egy joworientalt vallalkozas célja, hogy az innovéaciokra & stratégiailag fontos kils
hatdsokra gyorsan reagalni tudjon. A Beyond Budgefelfogasa a szokasokbdl indul ki és
tovabbmegy kiegészitve olyan instrumentumokkal,traircélmegéllapodasos (megegyezéses)
tervezé®® vagy altalanos koltségelemzés. A Beyond Budgetienyezés § célja tehat a
rugalmassag és adaptacios képesség (vissza)nyerddhlati fejpdésben. Ujdonsaga nem az
egyes alapelvekben van, hanem ezek egyuttes céli@imazasabol levonhatdé potencialis
kovetetetésekben — a klasszikus kdltségvetés-késgititmint vezebi eszkdzél valé lemondas.

A BBRT felfogast kbveik elfogadjak és tAmogatjak a bidzsét a pénzugwysaagpan kifejezett
jovébeli események és allapotok értelmében, amely aaakbk és ténylegesen eluralkodo
informaciéhelyzetnek alapjan felbecsiitheA radikalis Beyond Budgeting modelf8lszigortian
elutasitjak a fix, ill. rogzitett koltségvetésekamelyek egy teljesitményszédést testesitenek
meg a fel§ menedzsment és az operativ vezetés kdzott. Adlalikddszer tehat a kdltségvetés
készités, illetve a koltségvetés kikapcsolasatze@omeg, rogzitett teljesitményszaaként
értend, és egy megvaltozott menedzsmentfelfogds, de am @e tervezés$t vagy a
menedzsmenit valé lemondas, hanem a menedzsmentfolyamat emistikus atdolgozasa és
optimalasa. (Theuermann, 2005. pp. 10-12.)

Mint vezetési és tervezési modszertan azonban kereysezetben implementéalhato, ugyanis a
tervezésért és dontéshozatalért valo dskedg az eddigi kozpontbdl az lzleti egységekhez,
illetve az operativ szintekre kertl, amely nemcsaly vezetési és tervezési folyamatvaltas,

hanem egyben kultaravaltas is.

* A szakirodalombdl latszik az angolszasz (amerikai)a német szemlélet ellentéte”, amely ezen ddnilis
kisugéarzik. Az angolszasz szemléletben hajlandébdsen elvetni a kerettervezést és a Beyond Bimigsrerint
mitkddni, mig a konvenciézusabb német szerint nemask&kljesen elhagyni a kerettervezést, hanem aafa
kell (fokozatos bevezetés), illetve meg kell vidsgéhogy a hagyomanyos kerettervezés mely funkoéy konkrét
mas eszkdzzel kertlnek megvalositasra. (v6.: Betece, Robin Fraser, Jeremy Hope és Peter Horvath)

> MBO — Management by objectives

% A Beyond Budgeting médszerével szemben azonbéikéiiis megfogalmazédnak: 1. legtébb esetben einels
valéban 6sszehasonlithaté véllalatok, és mindetitkedém lehetséges ezek valodi adatainak megismezésgy
benchmark pedig nem minden: ha egy vallalat ugwdative jobb, mint a konkurencia, att6l még szeriles
fizetésképtelenséggel. (Berger-Vogel, 2007., Hitpalv.controllingportal.hu/?doc=tk _t&t=5&d=614
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A folyamatkoltség-szamitas koncepcibja

Az tény, hogy az a véllalat, amely képes egyszstandard, hatékony folyamato¥tialakitani
jelens versenyéinyre tud szert tenni. Ha ezt folyamatosan fejleszie tudja, azaz a
miikodését, a termékeit/szolgaltatasait folyamatospmeeegyszdibbé és olcsdbba teszi, akkor
hosszutavon megéai az erre épil versenyainyét. Ezt a képességet a menedzsment irodalom
folyamatmenedzsmentn&lnevezi. (Vida, 2004. pp. 1-2.)

A koncepciot tobbféleképpen is meg lehet kdzeljtankdvetked abran a Horvath & Partners
folyamatmenedzsment megkozelitését abrazolom, ahklilonb6sd folyamatokat igazitjak a
véllalati stratégiahoz, ugy, hogy az megfeleljerbenchmark céloknak. A kdzéppontban a
folyamatok atlathatdsaga és a folyamatos optimakzévan.

Folyamatok A vdllalati stratégiahoz valo6 igazodas
Irdnyitas . .,
Y Folyamatalakitas Folyamatiranyitas
Atszervezés Folyamatcontrolling
Innovacio (beleértve a bets

szolgaltatasokat, a
kiszervezés és a
tevékenység-

Folyamatok
atlathatésaganak

Ellatasi kihelyezést is) biztositasa Folya-
lanc (elemzések, mat
modellezés,
folyamatkdltség szervezet
szamitas Es feleds

Termék
eballitas Uzleti folyamatok

optimalizalasa Teljesitménymérés
és folyamat

beszamold

Piaci és
vewdkapcsolatok

Belss
szolgaltatasok

Benchmarking

Forras: IFUA Horvath & Partners, 2006, pp. 29.

7. sz. abra Az IFUA Horvath & Partners folyamat reémsment megkdzelitése

" Tulajdonképpen az ABC igényli a folyamatok elenétés

%8 A folyamatok atszervezése — vagy Ujjaszervezésarem féle moédon valésulhat meg: 1. megléslyamatok
Ujragondolasa/atalakitasa 2. j folyamatok kiaéddt3. folyamatok kiszervezése (outsourcing)

*® Folyamatmenedzsment alatt olyan iranyitasi remtiszeiink, amely biztositja az Uzleti stratégialartént
valtozas leképezését a folyamatokra; a folyamdjesigmények mérését, elemzését; valamint a folyakna
fejlesztését célzd akcidk meghatarozasat és megjtadat. A folyamatmenedzsment-rendszer legfontoedmei:
az Uzleti stratégiaban bekovetkeziltozasok leforditasa a folyamatokkal szemberardisokra (célok — mutatdk —
akciok); a fejlesztési akciok végrehajtasa; a folgt célkitizések teljeslilésének eltgmése, mérése; integralas a
teljesitményértékelési rendszerbe. (Horvath & Rastri2006. pp 12.)
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A folyamatkoltség-szamitas tehat a hagyomanyoségiizamitast kiegeszielmélet. Bleg az
altalanos koltségek teriiletén alkalmazzak, amekd@iségei nem allapithatbak meg gyartasi
tervek alapjan. Az altalanos koltségeket transapsmd és ezaltal iranyithatova szeretnénk tenni,
meg szeretnénk allapitani, hogy vannak-e egymdstidateriletek, ahol koltségeket lehet
csokkenteni. Az egyes tevékenységek megszerveié&semledrzésenél nem azok szervezeti
kapcsolédasat, hanem a folyamatok megvaldsitasdizadltott szerepét veszi alapul. A
kiindulépont az, hogy mennyi &orrast hasznal fel az adott folyamat, ezért mdgHegarozni a
folyamatok elvégzéséhez sziiksége&foerasokat, majd a koltségeket azferrasok alapjan
rendeli a folyamatokhoz. A koltségelszamolas két Iépése: a koltségeket 68k6r a
koltséghelyekfl folyamatokra, majd a folyamatokrdl termékekre yagiaci szegmensekre
szamoljuk el. Azokon a teriileteken érdemes alkahipaahol jelentsek a kiadasdR A
folyamatkoltseg-szamitasoelye a kérdésfelvetésében rejlik, melyek azok aafolgtok amelyek

a fix és altalanos koltségek novekedéséhez vezedsk ezeket hogyan osszuk fel a
folyamatokra? (Witt-Witt, 1994., pp. 110.)

Azon vallalatoknal, ahol nagy volumieroutputegységek aramlanak, ahol a termékegységek
nagyjabol megkulonbdztethetetlenek, és nincs szkse&, hogy az egyes egységek koltségeit
kalon-kalon ismerjuk, ott jol alkalmazhato a folyatkdltség-szamitds. A gyartasi folyamat
soran a tételek aramlanak és mindegyikvetet hozzajarul a végsermékhez, egyben koltséget
idéz eb. Ezen koltségek nyilvantartasanak kovetnie kellydmatokat, és egyenértékre
(termékre) kell kiszamolni a kéltséget a folyamatalapjan. (Kérmendi, 2006b. pp. 8-9.)
(Egyenérték egység koltsége = Osszes koltséggihk termelése egyenértékben)

A folyamatok kdltségtervezésének Iépései részlatese

— Definialni kell a folyamatokat €s azok szakaszaiiok elemeit, kezdetét és végeét).

- Meg kell hatarozni a koltséghelyeket, amelyek aattafiblyamatszakasz kialakitdsaban részt
vesznek (egy koltséghely tobb folyamatszakaszreesepelhet).

- Meg kell hatarozni a koltséghelyeket alkotd résaolatokat €s a hozzdjuk tartozo
tevékenységeket.

- A Kkoltségszamitasnal @&dzor a koltséghelyekhez tartozé részfolyamatok skgkeit kell
megtervezni, majd azok dsszegzésével a koltsédghkbségeit (kozvetett kdltségeket).

- A Kkoltséghelyek koltségeit &t kell terhelni (kolgbélyi koltségkulcsokkal) azokra a
folyamatszakaszokra, amelynél szerepelnek.

- A folyamatszakaszok kdltségeinek dsszegzésévelanegthet a folyamat 6sszkoltsége.

% viszonylagos bonyolultsdga miatt indul6 véallalkeaknal egyszérbevezetni.
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A folyamat-koltségek meghatarozasa atlathatévai,tésigy az egyes folyamatokhoz milyen
ersforrasok, milyen koltségek tartoznak. Igy lehet waddsitani a folyamat-optimalizalast
bechmarkok és a célkoltség-szamitas (target c8Stisegitségével.

A folyamatok teljesitményét alapvein a miiség, az id és a koltség tekintetében szoktuk
megitélni:
- minéség — milyen a folyamat outputja, mennyit hibazumiennyire elégedettek vellink
ugyfeleink;
- idé — milyen atfutasi idvel fut le a folyamat, mikorra készil el az output;

- koltség — mibe keril a folyamat egyszeri lefutasa.

Jellem®en a vewvk ezen harmas mentén itélik meg a vallalatot: milierméket/szolgaltatast,
milyen aron és mennyi éah beliil kapjak meg. Eppen ezért folyamatainkat é@eom dimenzio
mentén kell javitsuk. A helyes folyamatkoltség-sitém feltétele, hogy csak olyan terileteket
vonjunk be a folyamatkoltség-szamitas korébe, ablolyomorészt isméido tevékenységek
talalhatéak és csak olyanséorrasokat szamoljunk el, amelyek okozatifagzilkségesek a

folyamat megvalésitasahoz. Team vagy projektkoéikégne rendeljuk folyamatokhoz.

A folyamatszemlélet éhye, hogy problémék esetén nem emberi hibakat kéweezem hibas
folyamatokat, ,cél a napi operativ rutin részévennie a folyamatkontrollt, illetve

folyamatfejlesztést, azaz beilleszteni a megjliéanyitasi rendszerbe.” (Vida, 2004. pp. 2.)

¢l |Lasd majd a controlling fejezetben.
%2 Okozathelyesség, lasd k&b a controlling részben.
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Az angolszasz eredetActivity Based Costing kiindulopontjaban és felhadlasi teriletében
nem tellesen egyezik meg a német eredetfolyamatkdltség-szamitdssal
(Prozesskostenrechnung). Az ABC nem csak a tamadegaiifeteket érinti, hanem a termelés
altalanos koltségeire is kiterjed. Az alabbi tabthan lathatéak a kilonbségek, mélyb

kisugarzik a kétféle — angolszasz és német — diinggezemlélet kulonbdisége is.

5. sz. tdbldzat Az angolszasz és a német szerdgdeehasonlitdsa

Activity Based Costing | Prozesskostenrechnung
Kiindulépont
Az Uzemi koltségeket volumen-aranyos | Az lizemi altalanos koltségeket a technolégia
kulccsal vagy munkadrak alapjan osztjak fe[mitveleti terv) alapjan szamoljak el.
A koltséghelyek egyben felidségi egységek A koltséghelyeket részletesebben hatarozzak
is. meg, a kalkulacios szempontok is szerepet
jatszanak.
Felhasznalasi tertilet
Termékkalkul4cié javitasa a termelés Termékkalkulaci6 javitasa az altalanos
teriletén. (iranyitasi) tertleteken.
Folyamatelemzeés. Folyamatoptimalizalas.
Keretgazdalkodasra nem hasznaljak. Hasznaljak keretgazdalkodasra.

Forras: Makray, 2003., 3. melléklet

Az aldbb bemutatott ,Ujabb” tipusu tervezési médszenem igazan ajanlhatéak koézvetlentl a
KKV-oknak, de mindenképpen megszivleléraz a szemlélet és latasmaod, amit ezek a tervezeési
mobdszerek tukroznek. Ismerjik meg lényeges értki®r folyamatainkat, Ugyeljik ezek
standardizéltsagara és koltségeire, optimalizé§jmkiizleti folyamatainkat, a k&zéppontban a

minéség, az atfutasi édés a koltségtudatossag legyen!

2.5. A pénzugyi-szamviteli tervezés

A pénzugyek hatékony menedzselése ma mar mindetkedlas szamara létszikseéglet, hiszen a
likviditds j0 szabalyozasa, a helyes befektetésfimanszirozasi déntések meghozatala révén
ergsodik a vallalkozas vagyoni, jovedelnésggi és piaci helyzete, biztosithaté a vallalkozas
eredményes fikodtetése €s hosszu tava fennmaradasa.
Béhm klasszikus meghatarozasa szerint, a pénztrgyegia altalaban megfogalmazhaté ket f
része:

- a befektetési stratégia, vagyishaeakoltségvetés, és

- afinanszirozasi stratégia, a finanszirozasra selm@hat6 forrasok meghatarozasa.
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A befektetési dontések, azok a hosszu tavra vomatkéntések, amelyek a tulajdonosok és a
hitelezk altal a vallalkozas rendelkezésére bocsatott ggaktizoknek eszkdzokbe vagy mas
véllalkozdsok értékpapirjaiba torten befektetésével kapcsolatos véizet dontésekre
vonatkoznak. A befektetési stratégidsmm hianyos a KKV-ok nagy részénél, a befektetési
lehetiségeinek, a befektetési lebwdgek elemzése és az alternativak kiértékelésiEbata
hianyzik. Kulondsen problematikus a befektetésekeh&bzbeni allando Ujraértékelése.

A finanszirozasi rész természetesen nem valaszthadbefektetési stratégiatél, a vallalkozas
tevékenységének finanszirozasara — a folyamatd®aésre — fordithato forrasokat is meg kell
hatarozni. A finanszirozas két sz&éges modja az 6nfinanszirozas (kizarolag séiéwel), es

az idegen dkével val6 finanszirozas (hitelek, &llami tamogekds igénybevétele).
Mindkettbnek ara van, veégig kell gondolni, hogy melyik — tesp vegyes — valtozat a
legmegfeledbbb. Sokszor nem gondoljak végig a finanszirozdsisegeket, hiszen nem csak
nyereseghl és hitelldl (tdmogatasbol) lehet valamilyen projektet megsdabdni, hanem
értékpapir kibocsatasbol, szallitéi hitelékls. (Béhm, 1994. pp. 14-16.)

A pénzugyi stratégiak, a pénzigyi dontések bessmodbdszakirodalomban kevés eltérést mutat,
inkdbb masfajta szemlélet¢kr van sz6. lllés Ivanné szerint a pénzigyi dontések
megkulonboztethéek a szerint, hogy dldlegesen:

1. a vallalat eszkdzeiben vagy forrasaiban idéznek-galtozast, illetve

2. a vdllalat hosszu élettartamu vagy rovid élettadtaaszkozeire és forrasaira vannak-e

hatassal.

Elsd megkdzelitésben a befektetési (eszkdz oldal) men$izirozasi (forras oldal) dontéseket
emliti, a finanszirozasi részt pedig felbontja p#gyz szerkezetre (teljes forras oldal) és
tokeszerkezetre (sajatbke és hosszu lejaratu kotelezettségek). A pénzisggrkezetdl
megallapithatjuk, hogy a vallalat milyen mértékberanszirozza eszkozeit sajékével, rovid

és hosszu lejaratlu kotelezettségekkel, migkaszerkezet sikebb kategoéria, mely a tartds
finanszirozasi forrdsokat mutatja. Masik nézetbemsshu és rovid tavu pénzigyi dontéseket
kilonboztet meg, azaz a befektetett eszkdzokretyvdl a forgoeszkdzokre és a rovid lejarati
forrAsokra vonatkozé dontéseket. Az alabbi semstikiérlegdbran egyszerre abrazolja a
kilonbod dontéseket az ddav, illetve iranyanak jellegre (finanszirozasi yapefektetési)

alapjan.

83 Az &llami, vissza nem téritebdamogatésok a vallalkozas sajsiédjét novelik, még a mai napig isketartalékba
kényvelik.
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ESZKOZOK FORRASOK

e N

Sajat bke, hosszu
lejarat kotelezettsé
(Finanszirozasi,
tokeszerkezeti
dontések)

HQSSZU Befektetett eszk6zok
1A% ‘ (Befektetési donte

ROVID TAV

" Forgbeszkdzok

Rovid lejaratu
kotelezettség*

(ROvid tavu pénzigyi dontések,
forgotoke menedz

Forras: lllés Ivanné: Tarsasagok pénzigyei; Sald@®®2. pp. 13.
* Mindig van a rovid lejarati kotelezettségeknettda szintje, mindig van tartozasunk az allam, @zhévatal vagy
a dolgozék felé.

8. sz. 4bra A pénziigyi déntések tipusai

Szemléletében kiemeletidhogy az dibbi kétféle dimenziét (eszkbz vagy forras, illetvasszu
vagy rovidtav) egyittesen is nézi. E szerint hakitdnbodz tertletet hataroz meg a pénzigyi
dontéseken belll:

1) Hosszu tavu befektetési dontések, azaz milyen dipnosszu élettartami eszkdzokbe,
mikor és mennyit fektessen be a vallalat. Itt aubézasokrol — és nem a befektetéslekr
— van sz0, melyben vizsgalni kell a megtérilés Hclew) idejét, kockazatat és
valosziriségét.

2) Hosszu tavu finanszirozasi dontések, azaz, hogyydmodinanszirozza a vallalat
beruhazasait? A tartds forrasokon belilli megosziasigalja az adossag és a sajiet
tekintetében. Itt tulajdonképpen ékészerkezeti kérdéssel talalkozunk, miszerint thitel
vegyunk-e fel, vagy sajabkével (részvénykibocsatas) finanszirozzunk.

3) Rovid tava pénzigyi dontések, ide a forgdvel* kapcsolatos kérdések tartoznak.
Ezekben a naponta ismidb kérdésekben olyan problémakat kell megoldanunkgt mi
pl.. mennyit fektessiink be forgdeszktzokbe, azaznyie készletet és mennyi
pénzeszkozt tartson a vallalat; értékesitsen vagpareljon-e hitelben, stb. (lllés, 2002.
pp. 10-12.)

® Working capital = forgdeszkdzok és rovid lejarfatrasok kiildnbsége, Kleinbeckel: WC = Sajiitet + hossz
lejarat hitelek — befektetett eszkdzok, olyan madgrvezziik, hogy a hosszu lejarata hitelekkedfedtudjuk egy
részét. (Kleinbeckel, 1993., pp. 51.)
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Az Uzleti terv egyik fontos része a pénzigyi teming finanszirozasi terv), mely a tervezés
pénzigyi hatasaira, a vallalkozas pénzlgyi feladata bevételek és kiadasokrejelzésére és
megfeleb Utemezésére helyezi a hangsulyt. A nemzetkdzinsaakelfogasban a pénzigyi terv
az uzleti tervben megfogalmazott tzleti tevékengkeyintézisét adja oly médon, hogy kifejezi,
ezek mibe kerllnek, és mit hoznak. A pénzlgyi teégeaz a folyamat, amelynek soran a
gazdasagi dontések Osszes hatasat mérlegelik,eldtiélteladata a vallalkozds pénzigyi
egyensulyanak biztositasa. Epit a forgalmi, tersigléeruhazasi, beszerzési és koltségtervek
adataira, amelyek a mult adatain és afdreellathatd valtozasokat feldtelbecsléseken és
szamitasokon alapulnak, — megfélehértékben beépitve azéet nem lathatd, rendkivili
események hatasait — azaz a pénzlgyi tervedéstalint folyamat. Nem csupan @kjelzési
céllal készul, hanem dontéseket fejez ki. (Sinkevad02. pp. 77-78.)

Piacgazdasagi kortlmények kozott valamennyi gazilaszerepd elsidleges célja a
haszonszerzés, a profitmaximalizalas és a fennraaradivel az Gzemi teljesitmények a piacon
realizalédnak, hangsulyos szerepet kap az értékegMormal piacgazdasag kortlményei kdozott
a siik keresztmetszet az értekesités, lasd tobbszorttoral. (is) (Horvath, 2001. pp. 106.)

Az értékesitési tevekenység alapkovetelménye @kesités. Feladata, hogy a vallalatéjoeni
értékesitését, ennek eléréséhez az alkalmazarékegitespolitikai eszkdzoket és az értékesités
végrehajtaséara forditando koltségeket egy meglmitirmoszakra megallapitsa. Az értékesitési
terv altalaban minden egyéb funkcionalis Uzemi tdapja, vegll is a termelési és a beszerzési

terven keresztil a pénzigyi- és eredménytervbelidek

6. sz. tablazat Az értesitési és a pénzigyi teszaiiggése

Marketing és értékesitési terv

Beszerzési terv Termelési terv
Beruhazasi terv Koltségterv Arbevétel terv
Finanszirozasi terv Eredmény és likviditasi terv

Pénzugyi terv

Az értékesités tehat olyan célorientalt gazdasélgoat, amely az értékesitéspolitikai dontések
kialakitasat és meghozatalat foglalja magaba. Ezledatok optimalis teljesitéséhez az Uzemek
szaméara szamos eszkoz, modszer all rendelkezésmenyiben ezek az eljarasok (pl.

piackutatas, értekesitési modok, arpolitika, ternkéMdakitas, reklam stb.) nem esetenként,

hanem szisztematikusan egymasra épiilve keriiinelalnzdizasra, akkor marketirid

% Nehéz pontosan megfogalmazni, hogy mit is értimljdonképpen a marketing kifejezés alatt. Szamos
definicidja létezik a szakirodalomban, azonban mgyik mas elemet hangsulyoz, mas felfogast tikiihany
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beszélink. Ez az egyshguénzigyi terv sem talalhaté meg azonban a KKVetdnjt's részénél,

ezeért mindenképpen szilkség van az ilyen ismerddstasara, elfogadotta tételére is.

A pénzlgyi tervezés vallalati &etes szamitas egy adottosdak varhaté bevételéir és
kiadasairol, adott esetben a hitel és fizetési@s@lomany alakulasaval kiegészitve. A pénzugyi
tervezés épit a forgalmi, termelési, beruhazastdyeési és koltségtervek adataira, melyek a
mult adatain és az @k lathato valtozasokat feltebecsléseken és szamitasokon alapulnak.”
(Kleinbeckel, 1993. pp. 22.)66

A pénzigyi terv célja a tulajdonosi vagyon pénzlggy hatékony operativ és stratégiai
horizontu nikddtetésével kapcsolatos alapveibntések kifejezése.” (Sinkovics, 2002. pp. 75.)
A forrasok hatékony fkodtetésének feltétele, hogy gazdasagosaikodé eszkdzoket
finanszirozzunk, a forrasok felhasznalasa medfelezadékot biztositson, és a felmérul
forrassziukséglet mértéke aranyos legyen az outpatokMindezt a lehét legkisebb
tokekoltségekkel biztositsuk éssidmockazat mellett. A pénzligyi tervezésnek biztosikall az
egészséges eszkdz és forrasaranyokat, likvidit@siyaekat, hatékonysagot és profitabilitast.
Ezek biztositasara a teréeek meghatarozott pénzigyi hatékonysagi szabalyddedit
figyelembe venni. Ezek a finanszirozasi szabalygkéazigyi auditbdl éttek ki, (Sinkovics,
2002. pp. 140-148.) ezekre a ,finanszirozasi arzatydlyokra utal Kleinbeckel is Pénzligyi és
likviditasi iranyitas c. ivében, pp. 44.)

példa: "A marketing mindazoniiweletek végrehajtasa, amelyek iranyitjak a termédeh szolgaltatdsok aramlasat
a termebtél a fogyasztoig." "A marketing emberi cselekvés, egmcserefolyamatokon keresztil az emberi
szikségletek és vagyak kielégitésére iranyul." "&kmting az a koncepcio, amely a piac igén§lelbindulva
fogalmazza meg a vallalat, vallalkozas tervézératékony gazdalkodasanak feladatait." (Sulindizd@zdasagi
Kisokos, http://www.sulinet.hu/tart/fcikk/Kebj/0/837/1)

% Mar itt lathat6, hogy mennyire nem valtoztak azifgyi tervezés alapszabalyai, pedig Kleinbeckel E3j§1-es
menedzsment enciklopédiabdl idéz!
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A pénziigyi tervezés funkcfi
- informdl6 funkcid: informaciot nyujt a vallalkozégagyoni, jévedelmi és pénzigyi
helyzetéél, az elérni kivant célrdl,
- orientalo funkcid: a vallalkozas egységei részéegmutatja a tevekenységek kozos
irdnyat;
- ellendrzési funkcio: a tervszamok viszonyitasi alapul Igalmak a tényszamok

elemzésénél.

A pénzugyi tervezési munkat minden vallalkozas élékEppen oldja meg. Nincs egységes
eljaras, de semmiképpen sem jo, ha olyan személi,vékinek mas munkakdére is van. A mai
gyakorlat, hogy kuldn tervér alkalmaznak, de ez nem mentesiti a vallalkozaseaesmentjét a
tervezési dontések aldl. A legjobb megoldas, harkidzakéi csoportot hoznak létre a
tervezeési feladat ellatdsara. Ekkor ugyanis tobdiktezilet szakéft dolgoznak egyitt, ez a
csapatmunka hozzajarul a vallalati kommunikacidujasahoz is, altala az egyuftkddés a
vallalkozasnal 6énmagaban is javul. A koordinacidra Ugy tekintsiink, mint egy o6nallé
munkafolyamatra, hanem mint olyan tevékenységreghamégigvonul a pénzlgyi tervezés
egész folyamatan. Nagyon fontos, hogy a pénzigwierés ne elkilonitett munkaként,
munkakorként jelenjen meg, hanem, mint egy folyase zajlo, egyfajta kapaszkodot jetent
integralo tényed (Béhm, 1994. pp. 19.)

A pénzugyi tervezés technikai hattere is jeleah megvaltozott napjainkra. A mai
szamitogéppel készitett tervek, jelentések, azhrhtigy megfeld infrastruktarat igényelnek,
akar napi, &t oras jelentéskészitésre is |dtsetget adnak.

Sinkovics véleménye szerint tévhit az, hogy a @iletr tervez a véllalatnal. (Es nem azért mert
a vezebség nem vallalja a sarokszamok kialakitasat.) Atrotiart a tulajdonosoknak és a
vallalati vezetésnek tamogatnia kell a tervezéshd eléiranyzatok megadasaval. A controller
igazi dolga az Osszhangteremtés. Az eladasokat reskexbknek, a fejlesztéseket a

miiszakiaknak, a létszam- és munkatgyi elképzelésektR szervezetnek kell kialakitania. A

®7 Informécidigény rendéz elvei: rendeltetés elve (elemzéshez, dontésekheldg szerinti strukturalas elve
(extenziv, intenziv, illetve additiv, fajlagos émamizmusmutatok), eredet elve (kbrnyezeti és itahabelili
informaciok), idhorizonthoz igazodéas elve (révidebb és hosszabtavda vonatkoz6 informaciok, tartalmukban
igazodva a vélasztott dtiorizonttal), tartalom és megjelenités elve (szdbaby irdsos, ez lehet leird vagy
szamszdi)
Informacidk tipusai (a tervezésben):

- kornyezeti és vallalaton bellli informaciok,

- piaci, miszaki és gazdasagi informaciok,

- adatszdf és intuitiv informaciok,

- emberi vonatkozasu informaciok.

(Varsanyi — Virag, 1997. pp. 25-26).
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controller feladata a lehetséges megoldasok alg@anlgyi-tzleti terv variansok kialakitasa, és

ezekll egy optimalis terv kialakitasa. (Sinkovics, 20pf. 79-80.)

2.5.1. A pénzigyi és szamviteli tervezés menete

A pénzugyi tervezest leegysisitve ugy foghatjuk fel, hogy a tervezés soran azpgyi
vezebk — a pénzugyi elmélet és modellek segitségévedlaszokat igyekeznek adni a vallalat
tulajdonosai és vezitrsaik kérdéseire. A tervezési folyamat tehat seéweszi:
- a vdllalat ebtt allé beruhazasi lehgtégeket, az abbdl adddo tartdés eszkozlekdtéseket és
az azokhoz kapcsolddo lehetséges finanszirozaasfukat;
- a jelenben hozott vagy hozhatd pénzigyi és egyebagagi dontések jéleli varhato
kovetkezményeit a véllalat helyzetére éskidésére;
- a lehetséges dontési valtozatokat, amelyek segiteé@ vallalat tényleges pénzigyi
dontéseit kivalaszthatjuk;
- ezt koveti a tényleges dontések meghozatala, axégss pénziigyi terv” megalkotasa;
- az utols6 lépés iben késleltetetten kovetkezik, amikor a ténylegesegvalosult

gazdasagi-pénzigyi folyamatokat dsszehasonlitpraiigyi tervekkel.

A mérleg efrejelzése (az éves statusz)

A mérleg ebrejelzése az eszktzok és forrasokofiani allomanyanak étejelzésére szolgal, a
vallalat befektetési, beruhazasi és finanszirotsitkenységének dontéseinek hatasait mutatja.
A véllalat pénzugyi és vagyoni helyzet valtozasaittatja ki az eszkdz- és a forras-felhasznalas
valtozasainak — nem tul részletes — részletezégdérelsalek, 2003., pp. 231-232.)

Az elore jelzett mérlegnek tartalmaznia kell az indul@@dtot, a varhaté helyzetet az ey
végén és a pénzlgyi tervezésheé e&vek végén. A mérlegterv adatai Osszefiggnek az
eredményterv a péenzforgalmi terv adataival, mizalkaak ala kell tamasztaniuk admrjelzett
mérleget. A mérlegsorok — soronkeént! — tervedénalz allomanyukra kihato &le ismert vagy
tervezett dontések alapjan, valamint egy vagy tilelgebzé idépont adatai alapjan kiszamitott
mutatdkkal.

»A valtozasok mérlege a vallalkozas két allomanyérlagének mérlegtételei kozott feltep
kulonbségek abrazolasa. (...) Megmutatja, hogy meklkowallalkozas dviteséhez sziikséges
beruhazasolokeigénye, masrészt, hogy a vallalkozas mekkord Sagnszirozassal szamolhat,
illetve, hogy mikor és milyen nagysagrendben valsaklkségessé sajat és idegen eszkozok.”
(Kleinbeckel, 1993. pp 26-27.)
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Eszkozok eiteremtése = Forrasnovekedés — Eszkdzcsokkenés

Eszkozok felhasznéaladsa = Eszkoznovekedés — Fobldsasds

A Valtozdsok mérlege a vallalkozas két allomanyériagének meérlegtételei kozott feliep
kulonbségek abrazolasa. (...) Megmutatja, hogy meklkowrallalkozas dviteséhez sziikséges
beruhazasokokeigénye, masrészt, hogy a vallalkozas mekkord 8agnszirozassal szamolhat,

illetve, hogy mikor és milyen nagysagrendben valsaklkségessé sajat és idegen eszkozok.”

Working capital

Athidalé
kdlcsdn
Rovid
lejaratu
hitelek
Forgd (kot.)
eszkdzok
Hosszu
lejaratu
hitelek
Befek- (ko)
tetett
eszk6zok ["Sajat tke

Forras: Kleinbeckel, 1993. pp 55.

9. sz. 4bra Az F-modell

(Kleinbeckel, 1993. pp 26-27.)
Eszkdzok dliteremtése = Forrasndvekedés — Eszkdzcsokkenés

Eszkozok felhasznalasa = Eszkdznodvekedés — Fobldsases

Az F-modell alapjan nézzik a szabéalyokat:
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Befektetett eszkozok: Tervezzidket a legalacsonyabbra, és fektessik dket a
legjovedelmeébben. Csak a biztos és magas hozammal jaré besihdmgramokat
valdsitsuk meg. A beruhazasi programot igazitsiikaanszirozasi lehéségeinkhez.
Forgdeszkozok: Tervezzidéket a lehei legalacsonyabbra, a szokasos uUzletmenetnek
megfeleben, kerlljuk a magas készletszintet és a kiilégeket.

Sajat bke: Rogzitsik a szikséges safiet aranyt, ne vonjunk be tul sok kdilforrast




- Mikods toke (Working capital): Tervezzik olyan nagyra, hogy forgbeszkozok
fennmaradd részét hosszu lejaratu forrasokkalnangzirozni tudjuk és, hogy a terv
betartasa mellett ne kelljen hitelt felvenni anfiaknszirozasara.

- Athidal6é kélcson (folyészama hitel): A szezonalistdsok, hullamzasok kiegészitésére
igényelhed a normal Gzletmeneten felll. Legyen egy kis ésiskanki tartalékunk, hogy

a felmerub rendkivili események ne okozzanak gondot.

7. sz. tAblazat Pénzszilkséglet és a pénzfedezaaraenzasa az F-modell szetint

El6z6 mérleg Pénzszikséglet Pénzfedezet Kovetkenérleg

Befektetett eszk6zok + beruhazasok -ECS = Befektetett

+ részesedések - dezinveszticiok eszkozok
Forgoeszk6zok +raktari készlet - raktari készlet = Forgbeszk6zok

novekedeése csokkenése

+ kbvetelések - kdvetelések

+ likvid eszk6z6k - likvid eszk6zok
Sajat bke - osztalékok + MSZE = Sajat tke

+ tokendvekedés

Hosszulejaratu - kdlcson + kélcsonfelvétel = Hosszulejaratu
kotelezettségek visszafizetések kotelezettsegek
Rovidlejaratu - bankhitel + bankhitel = Rovidlejaratu
kotelezettségek - szallito + szallito kotelezettségek

- egyeb + egyéb

kotelezettségek

kotelezettségek

Forras: Kleinbeckel, 1993, pp. 51

Mint a tablazatban lathatd, Kleinbeckel a pénziagyiikviditasi iranyitas alapjava a nyito és a
zaré mérleg és eredmény-kimutatas kozott ezeketragaikséglet-pénzfedezet oszlopokat
iktatta be, és bemutatta a soronként keldtkéz a soronként szilkséges pénzsziikséglet-
pénzfedezet viszonyat, és a finanszirozasi dontégtarvezésének modszerét, feltételeit és
sikerkritériumait. A modszer képes 6sszekapcsolrfinanszirozasi dontések optimalasanak
szempontjait a pénzugyi struktira egyidepészségességenek iregse szempontjaval. Az F-
modell modszer alapgondolata tehat, hogy valamegiyo nrmérlegallapotbdl a vallalati terv
segitségével mérlegsorosan vizsgaljuk az adotteqiétiel altal az adott ddzakban keletkéz
pénzfedezetet és pénzszikseégletet, és a teljeegsktdkturara tekintettel hozzuk létre az
egyensulyt és vele a zaromérleget. Az elemzésralelvégezni egyrészt a multészakra
(visszatekind elemzés), illetve 3 évre &bk, igy meglathatjuk a hiteligény hullamazésat.
Végezzink terv-tény dsszehasonlitdst, mely megjaugat eltéréseket és megindokoljuk azt.

% Kleinbeckel 1993., pp. 27. alapjan atdolgozva ayaaszamvitelnek megfelin.
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Végezzink horizontalis (sajatbke vs. befektetett eszkdzok) és vertikalis (safiketvs.
kotelezettségek) mérlegelemzést a safide t dsszhangjanak megallapitasara. (Kleinbeckel,
1993., pp. 32-39.)

igy tulajdonképpen a vallalat finanszirozasanakéiekészitjuk & az eszkozok és forrasok
tervezésével. Az eszkdzoldalon meg kell tervezkivant nagysagu és osszetétebzkozoket,
azok valtozasat, melyet alapfeh a vallalati tevékenység jellege ésferasigénye hataroz
meg. Ehhez tervezzik hozza é&kdszikségletet, a forrdsoldalt. Célja a &lfsnanszirozasi
lehettiségek nyitva tartdsa a vallalatikeattételi célkiizések figyelembevételével, feladata
tokestratégiai koncepciok kidolgozasa és a pénzigyyitiozzaigazitasa a kovetelményekhez és
a ceélokhoz. Kisvallalkozdsoknal is konnyen megadidhez a fajta tervezés, majd a gordil
tervezés modszerével, negyedévente gorditsitke ez aktualis helyzetet a valtozasok

figyelembe vételével.

Likviditas tervezeés
LA likviditds a vallalkozas azon képessége, amealy rautatja, hogy a vallalkozas képes-e az
esedékes fizetési kotelezettségeket egy bizonygpoidban (napon) maradéktalanul teljesiteni.”
(Kleinbeckel, 1993., pp. 22.)
Likvid eszkozokre sziikség lehet a fidlebpesség fenntartasa szempontjabdl (készpénztgrtal
ovatossagi szempontbdl (pétldlagos likvid eszkirgdeszkoz) tartalék azoéee nem lathato
fizetésekre) és spekulativ szempontbol a ke@lieteti lehebségek kihasznalasa végett.
A likviditas négy alapkérdése:

- Milyen gyorsan adhaté el egy vagyontargy? (likvidbsag, pénzzé teliség)

- Hogyan finanszirozhatéak a vagyontargyak? (aktfeélezettsége a kotelezettségekhez

képest)
- Milyen fizetéeszkdzok allnak jelenleg rendelkezésre? (forgoesaio
- Teljesithet-e egy peridodus valamennyi fizetési kotelezettséflikvideszkdzok és a
befizetések meghaladjak a kifizetéseket?) (REFAzRgyi controlling, 2006., pp. 48.)

Az értekesitési tendd pénzbevételi terv, az eladasok alapjan készittnelési tervbl
koltségterv és pénzkiadasi terv készithdihhez illeszthéek ez egyeb tervezlietételeket
(kamatok, adok, beruhdzasok és finanszirozasukkdpjuk meg az idszak teljes pénzéramat.
A mikods toke alapesetben a forgéeszkdzok és a rovidlejaratéldzettségek kilonbozete,
amely megmutatja, hogy a forgoeszk6zok mekkora &ddty nem kell a rovidlejarata
kotelezettségek fedezetére forditani. A likviditeervezéséhez tartozik még az is, hogy
forrAshiany esetére készitsiink tervet, ha poétléldgorasokat kell bevonnunk, illetve, hogy
hogyan haszndljuk fel, fektetjik be a feleslegatlh&sznalhatbak még a likviditasi mutatok,
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melyek a pénzzé telteeszkdzok és a folyo kotelezettségek aranyat VigggdPénzeszkozok,

likvid értékpapirok és kévetelésallomariy.)

Az eredmény-kimutatassetjelzése (Eredménytervezes)

Mint az abrabdl lathato, az eredményesseg kozédamt a jovedelmézaeg és a fizéképesség

all. A jovedelemszamitas szintjeit &élegesen a fedezeti 6sszeg és az Uzemi (Uzleti)
tevékenysége eredménye képezi, mivel démtaz eaallitasi tevekenység all a tervezés
homlokterében. Az eredmény tervezése soran az érednerinté bevételek és kiadasok,

koltségek szamsazisitése torténik, altalaban kulonkbdedezeti lepaskben.

Célértett Pénzugyi tervezés[¢---""""- Mellékfeltétel
A
Likviditas Nyerség tervezes
v
Mellékfeltetel ----------- » Nyerség tervezés > Célérték

Forras: REFA, Pénzlgyi controlling, 2006., pp. 87

10. sz. abra Osszefiiggés a pénziigyi tervezésyesesagtervezés kozott

Mivel a pénzlgyi tervezés egyik kdzponti kérdédékeszikséglet tervezése, a likviditas és a
jovedelmedség allandéan versenyben all egymassal. Ha likvidé&krunk lenni, akkor
nincsenek kihasznalva a pénzeszkodzeink, ha ninkstarealékok, akkor a likviditas kerdl
veszélybe.

Legszorosabb értelmezésben az értékesitési émaldsr terv adataibél tudunk kiindulni, mikor
meghatarozzak a piaconként tervezett eladasok&géabk, volumen) azok valtozasat is
figyelembe véve. A keZdkészletek €s az értékesitési terv ismeretébenktudpghatarozni a
kozvetlen koltségeket és a kozvetett koltségek eészét. Ez lényegében hasonlit a
jovedelemtervhez, de kitér az eredményfajtak ntedieteredmény felhasznalasara is. Kilonésen
a kereskedelmi vallalkozasoknal nem szabad medfeten a készletezési tevékenysggem,

hiszen a raktarkészlet valtozasa hat az eredmémyjese, a noveky§ készletek lekotott

9 A likviditas fogalmaval 6vatosan kell banni. Egyzé mert a fizétképesség nem mindig egyezik meg a
likviditassal, hiszen a véllalat lehet fid&Epes de illikvid, azaz van pénze, de nem tudrizetagy tud fizetni, de
nem a sajat pénzéb Masrészt, a rovid lejarati eszkdzok és forrdséken belliliséget jelentenek. Gondot jelenthet
Z idébeliség értelmezése, pl. ha majd csak fél év mindelkezésre all6 eszkozdktxellene holnap fizetni, pedig

a likviditasunk rendben van.
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tokentvekedéssel, romldé eredménnyel jarnak, nohasaldtéa ,miénk”, tehat vagyonszinten
nem csokkerdt tényesk.

Itt kell megemliteni az AKF és AKN struktarat. ,Az AKN struktdra egyik rendeltetésmgy
adjon szamitasi leh&téget azoknak az eredménykihatasoknak a megismeréséelyek a
rendszert ért behatdsok, beavatkozasok alapjantk&etek, vagy varhatdéak. Tovabbi
rendeltetése, hogy betoltse a tslala szerepét a termékek fedezetbonitdsanak néghasa
érdekében. A fedeZétmeghatarozhato, de korantsem &eii akceptalt éhye, hogy allandé
kapcsolatot teremtenek a val6sagos ar, ill. arleévés a hozzatartoz6 proporcionalis (pl.
elodllitasi, beszerzési koltség kozott. igy a fedemeh 6nkoltségszamitasi komponens, hanem a
jovedelmedség egyik meghatarozoja.” (Lado, 1999. pp. 59.)

A controlling éves eredménytervezésénél az Uzkgyvmas néven bruttd eredményt, tehat az

ertékterenti folyamatok eredményét kapjuk meg. (Kérmendi - T@O06. pp. 35-36.)

A cash flow-kimutatas élejelzése

.Cash flow: egy vallalkozas rendelkezésére allékkéseinek ndvekedése adotbstak alatt.”
(Kleinbeckel, 1993, pp. 23.)

A véllalkozas beszamolasi rendszeréenek részét kégrerimeny-kimutatas az arbevételeket és a
raforditdsokat attol fuggetlenll tartalmazza, hogytak-e pénzmozgassal. A véllalkozéas
pénzigyi helyzetében bekovetkezett valtozasok @légihez kieléditinformaciokat azonban
nem nyujt — nem is az a feladata —, ezt az igénydsh flow-kimutatas elégiti ki, és egyuttal
tartalmilag is kiegésziti a mérlegben és az eregrkénutatasban szergpladatokat. A cash
flow-kimutatds a pénzeszkdzok képesének és felhasznélasanak folyamatardl tajékoxtat
pénz be-, és kidramlas kulonbozetét jeleidti, €s masodlagos lzleti tevékenység, a befektetési
tevékenység és finanszirozasiiveletek hatasat mutatja a pénzforgalomra. Megnaytatpgy
milyen célokra forditjak a vallalkozasikddésebl és mas forrasokbdl szarmazo pénzeszkozeit.
gy azokat a tételeket kell megvizsgalni és teryemmelyek konkrét pénzmozgéassal jarnak.
Abbdl a szempontbdl, hogy a cash flowirejelzés eredményes legyen, két fontos kériimeény bi
alapved jelentséggel. Egyik koérulmény, hogy a cash flow-kimutakad milyen idbeli
bontasban (havi, negyedéves) allitjak-e 6ssze,sakidogy ezeket az 6sszeallitasokat mekkora
gyakorisaggal készitfk

Likvid eszktzokre minden vallalatnak sziiksége mhkérdés a sziikséges likvid eszkdzoknek a

szintje. Tul kevés, fizéképtelenséget jelent, a tdl sok pedig az alterrigiliségeken keresztil

0 A : arbevétel, K: Kozvetlen (értékesitési) kolskgF: Fedezeti 6sszeg, brutté eredmény, N: Nygragéaz
Uzemi, iizleti folyamatok eredménye

"I Fedezeti elemzés: Break-Even Analise

2 A mérleg és eredménytervezés gondja, hogy e kemegval6sulasanak méréséhez komplett — szintevez é
zarlat pontossaganak megfélefrlat szilkséges havonta vagy legalabb negyedéV&inkovics, 2002. pp. 59.
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csokkenti a vallalat hozamerejét. A cash menedzsfetadata a likvid eszk6z6k azon minimalis
szintiének meghatarozédsa és biztositasa, amely randholzletmenetet biztositja. (REFA,
Pénzilgyi controlling, 2006., pp. 89-90.) Ez visZagyalacsony készpénzszintet jeldl. Ez elég
nehéz feladat a gyakorlatban, hiszen ha alacsanyreszillyed, akkor a gazdalkodas veszélybe
kerllhet. Akkor lehet ezt megvaldsitani, ha a laiskil, a termelésil és a varhato kereslétr
pontos informéciokkal rendelkeziink. Tovabb lehdikkenteni a szikséges készletszintet, ha
hatékonyabba szervezzik a termelést, kisebb kéziritiel és a beszallitokkal — ha lehet — Just
in Time rendszér szerddéseket kotiink. (Holl, 1996., pp. 6. fejezet 234.)

Fedezeti pont elemzés

Az elemzéssel az tudhaté meg, hogy adott termélerethdzasra vagy a véllalat egészére nézve
mikor valunk nyereségesseé. A fedezeti pont az &teéhwek az a volumene, amely fedezi a folyd
muikodési koltségeket, a vallalkozasnak setikalési nyeresége, semikddési vesztesége nem
keletkezik, azaz azt mutatja meg, hogy mekkorawétet szikséges az 6sszes valtozo és allando
koltség fedezetére, melyik az az allapot, amikobsszes arbevétel és az dsszes koltség €gyenl
(Béhm, 1998., pp. 278.)

KKV-ok szamara mindenképpen ajanlhaté ez az eszkiert viszonylag egyszeen
meghatarozhato, hogy hany egységet kell értékésilletve mely idbpontban érjik el a nulla
eredményt. (Egy termék esetében, ha az eladaség@ysagyobb, mint az egy termékre juto
valtozo koltség, és a tobbletek révén fedezni lehék koltségeket, akkor elértik a fedezeti
pontot.) Vallalkozasi szinten az arbevételnek fetieizkell biztositani azokra az év hatrélév

részében jelentkéoltségekre is, amelyeknek mindérfiggetlenil eleget kell tenni.

Beruhazasi és fejlesztési t&rv

A beruhéazasi és fejlesztési tevékenység a vallakmiz niikodésének és fétiésének alapvét
fontossagu terlletei. A beruhdzasok az innovatitofdozoéi és a termelés ndvelésének aldpvet
tényedi. (A potlé beruhazas keretében a teljesen elh&sdoth targyi eszkdzoket helyettesitik

3 Harrington nézetei szerint azémdjelzések készitésekor &ltalaban két vizsgalatdsnért alkalmaznak. A
révidtavra vonatkozé prognézisokhoz leggyakrabbanpénztari tervezés modszerét hasznaljak, hosszabb
idészakokra a becsult&etes mérlegkészités modszerét. (Harrington, 1996.81-94.) A pénztari tervkészités a
vallalat készpénzszamlajat allitia a kozéppontbacéh annak meghatérozdsa, hogy a pénzigyi szikskgle
felmeriilésekor all-e majd rendelkezésre ele§ekészpénz, valamint lesz-e a véllalatnak befektétipgnze.
Osszevetik a pénzbevételeket a pénzkiadasokkah Kslonbozet mutatja meg, hogy van-e pénztibblagyv
kiegészit pénzforrasra lesz szilkség. Pénzproblémakat a ddekéés a kiadasok ddeli eltérése is okozhat.
Altalaban a pénztari terveket a cash flow elemzéis@pitik fel, ennek intervalluma az iparag, tevglssg
jellemzsitél figg. ,(...) ez havi, de nagyon bizonytalan casiwflval rendelkeé& izletagakban vagy gyors inflacié
idején a pénzforgalmi &lejelzés heti, & akar napi cash flow alapjan is térténhet.” (Hagton 1995. pp. 82.)
Természetesen egy cég pénzszilkséglet fligg a li&sidgénybl is. Minél bizonytalanabbak az Uzleti feltételek,
minél nehezebb feladat a jtheli események étejelzése, annal tobb pénzt kell készenlétbenrarta

" Lasd még késbb a stratégiai controllingban.
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Ujakkal. A vit6 beruhazas korabban nem létdargyi eszk6zok létesitést jelenti.) A targyi
eszktzok Bvitése és potlasa jeléisen befolyasolja a vallalat kbdoképességét és
megvalositasa altalaban jelémtbefektetést igényel. A beruhdzasok értékeléstatgmataban
donteni kell a beruhazasi javaslat elfogadasawridy\elutasitasrol, amennyiben tébb javaslat is
elfogadhatonak mifsil, azokat valamilyen szempontbdl rangsorolni.kell

Az egyes beruhazasi valtozatok hozama, gazdastigahazonban a vallalkozasikidésére és
fejlodésére sokiranyu lehet. A beruhazassiani hasznosithatosaganak mérlegelésénél mindig
szamolni kell bizonyos kockéazattal. A beruhdzaskapcsolatos dontés megsziletésének
idépontjaban a vallalkozas sohasem ismerheti teljeészgpen a jdbeni feltételeket,
korilményeket. Ezért mindig fennall annak a lékége, hogy a vizsgalt beruhazasi javaslat
hozama nagyobb vagy kisebb lesz a tervezettnéekmbe kell venni az édényed szerepét

is, hiszen az egyes valtozatok élettartalma, vadlariiozam idbeli elosztas igen kilénb6éz
lehet. Az értékndvekedés mértéke egyebek kozdtektetési lehéségek és az inflacié varhato
nagysaga befolyasolja.

A beruhazasi és fejlesztési tervet tdbbféle bomtdsiglszdr elkésziteni. Egyrészt a beruhazas,
fejlesztés jellege (informatikai, gép, jaimstb.), masrészt a helyszin (izem, telep, esetleg
orszagresz), illetve a forrds megjeldlésévékdkoltségvetés) és a megtérilési szamitassal
egyutt. A fejlesztési terv vonatkozhat termék vagwrtasfejlesztésre is, a kejellegében eltér
egymastol, masféle tervezést igényel. Fontos reszie a karbantartasi tervet is, hiszen az,

ehhez a résztervhez tartozik.
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2.5.2. Cégmilsités pénzigyi viszonyszamokkal

A pénzlgyi viszonyszamok a cég gazdasagi, pénztajjgsitképességének olyan jélz
amelyek a pénzigyi kimutatdsok kapcsolatat érzeétkedtik. A valasztékot csak az eleinz
fantaziaja, illetve a pénzigyi jelentések tételkiree szamossaga korlatozhatja. Ahogyan
Varsanyi és Virag is kiemeli, egy viszonyszam hasgaga azonban csakis az elemzeés céljanak
ismeretében itélhétmeg, hasznalatukban dvatossagra int az a tény, magibeli eseményeken

alapulnak, amelyekih nem mindig lehet a jdre kdvetkeztetni. (Varsanyi-Virag, 1997., pp. 83.)

A mutatok csoportositasa

A menedzsment hatékonysaga A cég pénzugyi tefjésife

- eszk6zmegtérulés - likviditasi ratak

- arbevételaranyos eredmeény tkodstoke forgasa

- eszkozforgas ékearany mutatok

- 1 részvényre jutd nettd eredmény - kotelezetisé&g forrasok aranymutatoi
- munkabér és nyereség aranya - kamatfedezettség

- munkabér és hozzaadott érték aranya - osztalékétseg

A szakirodalomban leginkabb elterjedt mutatoszaopogositas:

Likviditdsi mutatok Forgasi sebességmutatok  Joweemseqgi mutatok

- likviditasi arany - targyi eszkdzok forg. seb.arbevétel-aranyos eredmény
- likviditasi gyorsrata - készletek forgasi seb.  eszkdzjovedelmérseg

- dinamikus likviditas - veddllomany forg. seb. - vagyonaranyos eredmény
Addssagmutatok A piaci értékelés mutatoi

- idegen dke és 6sszes eszkdz aranya - részvényenkénti ez asztalék

- kamatfedezettség - részvényenkénti pénzaramlas

- toketorlesztési fedezet - arfolyam/eredmény mutaté

- kotelezettségek és a tulajdondse - kifizetés/visszatartas arany

aranya

- kifizetés/visszatartas arany - piaci és korgerimti érték aranya

- hosszu lejaratu kotelezettségek és a

netto eszk6zok aranya
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Katits a csoportositast masféleképpen oldja megdménykimutatashoz rendeli aiilkddesi
profithanyadot.’> a netté profithAnyadot, az osztalékfedezettségeta® arbevétel-aranyos
O0sszkoltséget. A mérleghez a forgj@t, a likviditast és az eladésodottsagi mutatOket.
egyuttes elemzéshez a hatékonysagi ratdkat, a R@¥-t, ROE-t (Bvebben lasd a
controlling fejezetben) és &kestruktira hanyadosokat. (Katits, 2002, pp 72-92.)

Tovabbi probléma, hogy a mutatOkra alapozott tegheEny megitélés viszonylagos, hiszen az
Uzleti és nikodési feltételek &agazatonként és vallalatonkénttoxdak. Még tovabbi
komplikaciot jelent a pontos szamviteli jelentés@ikés az inflacios hatasokbdl etetiatasok
kezelése. Ezért Katita pénziigyi mutatészamokat csak ,tiinetdnék” hivja. (Katits, 2002.,
pp. 73.)

A KKV-ok szempontjabdl is fenn all az a helyzetghiaegy pénzigyi ismeretekkel rendeléez
cégvezet is rengeteg mutatoval taldlja szemben magat, @gomanehéz elddnteni, hogy mely
mutatokat érdemes és kell kiszamolni, illetve bymmnidskézonként felllvizsgalni (terv-tény
eltérés). A mutatok kivalasztdsanal ugyelnink kedlz egyszdiségre, logikara,
rendszerszemléletre. Ezt a feladatot tobbféleképpemeg lehet oldani (lasd a Kisvallalati

pénzugyi tervezesi és controlling rendszer részben)

2.5.3. A pénzugyi terv kdvetelményei

A kovetkedkben a pénzigyi tervezéssel szemben tAmasztottdiinéyeket fogalmazom meg,
amibsl lathatdé lesz, hogy ugyan kicsit masféle émantbol, masféle megkdzelitésben, de
nagyjabol ugyanazokat a kovetelmeényeket allitjhla fezakéiik.

Pénzugyi tervet, sokfélét lehet késziteni, de ratglpénziigyi tervet csak keveset. BEéhm szerint
ennek harom alapkdvetelménye van:

- Készitslink direjelzéseket, méghozza egynél mindig tdbbet, émedeik, hogy a
pénzugyi terv kialakitasdahoz hasznalt modellinletiiés ésszéreredmeényekhez vezet-
e!

- Olyan tervet készitsiink, amelyet képesek vagyur&tnft vagy legaldbb atlathatd
részekre bontani Ugy, hogy a részek kozotti kaptskat is kdvetni tudjuk. Itt igazan
ervényes az ,aki sokat markol, keveset fog” elva: génzigyi terviinkben minden
vallalati 6sszefliggést és folyamatot szerepelegarunk, a terv végul attekinthetetlenné

és igy hasznalhatatlanna valik.

> Miikddési profithanyad = EBIT (UUE) / Ertékesités &dtele
% Katits, 2002. Pénziigyi ratak fejezet.
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- Folyamatosan kisérjik figyelemmel a pénzigyi teljesulését. Elemezzik a teihvvald

eltérés okait, és tanuljunk a sajat hibainkbol!

(Béhm, 1994., pp. 15-19.)
A hatékony pénzugyi tervezéssel szemben sokfajteetktimény jelenik meg: pontos és
kovetkezetes étejelzés, optimalis pénzugyi terv kialakitasa, kteripas, a pénzigyi terv
teljesitésének figyelemmel kisérése. Menete szeiibrmaciogyijtés, bazisvizsgalat
variansok kidolgozasa, akcioterv elkészitése.
A Varsanyi-Virag szer@paros megfogalmazasaban a pénzuigyi tervezéssebsmadamaszthato
egyik lényeges kovetelmény, hogy a tellezészletesen feltarjdk és elemezzék az uzleti
véllalkozas jelenlegi pénzugyi helyzetét. (Varsaviyag, 1997., pp. 80.)
Siegel, Ford és Borntstéfhszerint is a pénziigyi &kjelzések elemzése bizonyos mértékig
bizonytalan, célszértobb pénzigyi forgatokdnyvet késziteni, még akkpha az nem szerepel
a hivatalos tervben. A véllalat pénziugyi vépetes eleméd altal elkészitett védspénzigyi terv
akkor sem lesz egys#grha kialakitasanal az 6sszefliggések szamanak kiesdee torekszink.
A végs pénzigyi terv ugyanis tartalmazni fogja a vallatedrlegére, eredmény-kimutatésara,
valamint a finanszirozas forrasaira és a pénzugakdazok felhasznalasara vonatkozo

elérejelzéseket.

2.5.4. A pénzigyi tervezeés ithorizontja

Attél fuggoéen, hogy a pénzigyi tervet eggpbntra vagy meghatérozotiidrtamra
vonatkozoan allitjak 6ssze, lehet:

- allomanyi szemlélét vagy

- folyamat szemléléta pénzigyi tervezes.
Allomanyi szemlélgt, ha egy-egy adott ébontbeli allapotot tiikriz allomanyi adatokra
vonatkozoan készul, az igy kapott tervet "stateseniek” nevezzik, tipikus formdja a mérleg
elérejelzése. A folyamat szemlélepénzigyi tervezés soran egy-eggtadtamot kifejed adat
alapjan készul a pénzugyi terv, ilyen az eredmémutatas dlrejelzése. Természetesen a két
rész szorosan 0sszefligg egymassal. (Béhm, 199866{267.)
A gyakorlatban a pénzigyi tervek megkulonboztéletidstartamuk alapjan. A pénzigyi terv
idétartamat a vallalkozasnak kell elddntenie, ehhemptintot valamilyen tevékenység (pl.
beruhazas) vagy esemény nyujthat. Az altalabaninatkaott terv egy évre szol, de sokszor

készitenek ennél rovidebbet is. A stratégiai, halslsaditavu tervek hosszabbdthvra szoélnak,

" A béazisvizsgélat az dsszditt informéaciok az indulé feltételek megallaptaséljabol tortéé feldolgozasat
jelenti. Iranyulhat a legbb Osszefiiggésekre, a részdsszefiiggésekre és glisppcoblémakra. A bazisul
valasztandd idtartam hosszat az hatarozza meg, hogy milyen hadégzakra irdnyul a pénzigyi terv.

8 Eric S. Siegel, Brian R. Ford és Jay M. Bornsszierstrié az Ernst & Young tanacsadocég vézstakérsi
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a rovid tava peénzigyi tervek altalaban a mérlegagseredmény-kimutatas dgthrtamahoz
igazodnak. A hosszl és a rovid tavu pénzigyi teds-mas funkciokat tolt be, ezért dontési
szintjében, tartalmi, formai szempontbdl kilonbdzagymastol.
A rovid tavu pénzigyi terv a vallalkozas operatérve. A hangsuly itt azon van, hogy a
tervévben miképp biztositja a vallalkozas, hogy dignlegyen elegerid szabad pénzeszkodze
kotelezettségei teljesitésére, illetve, hogy meguh@r pénzeszkozeit jol hasznalja fel.
Kdzéppontjaban etsorban finanszirozési kérdések allnak, pl. a mgdegdmeény-kimutatas és
pénzforgalom @lrejelzése a kovetkéz fordulonapra, éven bellli hitelek felvétele és
visszafizetése, pénzaramlasrejelzés, forgoeszkdzok finanszirozasa. Itt a t@mensok szama
kevesebb. (Béhm, 1998., pp. 274-276.)
A hosszu tavu pénzigyi terv a véllalkozas pénzigiyzetére vonatkozé stratégiat fogalmazza
meg, azokat az intézkedéseket, amelyek a rentstilds a pénzigyi egyensulyt hosszu tavon
biztositjak, orientalé szerepe van a révid tavu tartalmara. Kézéppontjaban a befektetések, a
tartds eszkdzok és a tartds forrasok allnak. A finsdvra vonatkozo elképzeléseketstaban
az értékesités novelésére, a koltségek-raforditassikkentésére, a hatékonysag és a
jovedelmedsé novelésére, a hosszu tavu finanszirozas tetvebefara vonatkozé szamitasok
tamasztjak ala. A rovid tava terveken kivil maredeltetések, beruhazasok, hitelfelvételek és
torlesztések is beletartoznak, illetve az Uzletv tésszes része. Nagy mennyiségzamitast
tartalmaz, de valamivel szabadabb, mint a roviditaelhagyhat részeket, teret engedhet
elképzeléseknekgsnyitva hagyhat egyes problémakatdés megoldasra.
A tervezeési munka végzeésére nincs egyseéges elfMaas.ahol kiegeszitfeladatként, van, ahol
team munkaban végzik. Ha a tervezés nem teammakkar ennek hidnyadban csak résztervek
készlilnek, és hiaba hangoljak 6ssze az egyes fefetea végs szamszdr egyezéssel, csak a
szamszdr konzisztencia kdvetelménye teljesil. Csakhogy r@ezisztencia nem énmagaért vald
dolog, hanem arra hivatott, hogy feloldja az eggegfejezetek kozott feszbikellentmondasokat,
ez, pedig feltarja az informacidhianyos terlleteketlamint azokat a mddszertani hibakat,
amelyek megnehezitik az egymasba lancol6dé hathésoktatasat a tervekben. Az érdemi
konzisztencia tehat szembeadllitja €és savokbaaalitinegtermelhétés az eladhaté termékeket,
ezek realizalhatésagat és a megvalosult Uzletekrerryességét.
A tervedk a pénzlgyi tervben kdrvonalazasra kéiélokat kétféle médon kozelitik meg:

- az atfogd — A&ltalanos — 0Osszefliggésekkindulva a részletek (konkrét gazdasagi

tartalom) felé haladva, vagy

- areszletekdl kiindulva az atfogo 6sszefiiggesek felé. (BEhn®41pp. 24.)
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A Varsanyi-virag szekparos az alabb lathaté savos tervezést ajanlja:

Legvaloszifibb sav Elérhétlegvaldszitibb célmutatdk
- Mdltbeli tapasztalatok - Arbevétel
- Ismert 0 tendenciak - Koltség
- Nyereség

Szezondlis sav

- Moédosité hatasok

- Kiegyenli hatasok Korrekciok
- Volumenhatasok
Adalékok a savos tervezéshez - Koltségnovekedés
- Uj piaci igények - Normamddositas
- Konkurensek kivonulasa - Vélasztékhatasok

- Kiszorulas veszélye a piacrol
- Vératlan helyzetek
ABC elv alkalmazasa

Forras: Varsanyi-Virag, 1997., pp. 14.

11. sz. abra A savos tervezés logikaja

A felgyorsult miszaki és gazdasagi féflésben hatalmas a verseny a beféktdtegyeinek
elnyeréseéeért. Ennek tervezés-technikai fortélyai:

1. A fejlesztési és piaci rések felismerése, vaidmibefektetések elvart megtérilése csak akkor
valosul meg, ha a vallalat vezetése jol illeszti sbéejlesztés folyamatat azokdlimenzidba.
Mikor és milyen efforras-csoportot kell mozgositania, mikor és milyggervezesi-iranyitasi
dontéseket kell meghoznia, mikortol és milyen megésekkel lehet szamolnia?

2. Egy hosszu tavu fejlesztési folyamat Gtemezesaban ritkan végezhietel ugy, hogy ne
kelljen csuszasokkal szamolni. Ezért célgztartalékidket, tartalékforrdsokat is beépiteni a
folyamatba.

3. Ez indokolja, hogy a hosszu tavu fejlesztéséleevépiljenek be elagazasi pontok: olyan
pontok, amelyeknél viszonylag kis veszteséggeladyithatd a fejlesztés egy masik, még
eredménnyel kecsegtetpalyara. Mindezek megkivanjak a folyamatos momignt, a
controllingot, az utélagos elléreés mar csak a veszteségeket képes kimutatniafrynv2005.
pp. 19-21.)

"9 Az ABC analizist W. Pareto (1848-1923) olasz kizigesz dolgozta ki.
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A pénzigyi tervet tehat aitkbdés soran folyamatosan figyelemmel kell kiséiniigyelemmel
Kisérés eszkozei lehetnek a terv és tényszamoblabss relativ értékeinek 6sszehasonlitasa, a
pénzlgyi mutatok, a trendek és korrelaciok. A felek valtozasa maga utan vonja a pénzigyi
tervek aktualizalasanak szikségességéet (gordenvezes). A vallalkozasoknal a pénzugyi
tervezés és elemzés szempontjabdl nagy fedégygel bir a controlling, amely koordinalja a

tervezési, az ellémzési és az informacibellatasi tevékenyseéget.
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.Mondd el és elfelejtem, mutasd meg és megjegyasgedd, hogy csinaljam és megértem.”
Kung Fu Ce, kinai filoz6fus (Kr. e. 551-479)

3. Controlling

3.1. A controlling kialakulasa, torténete

Torténelmi kutatasok szerint a controlling, minze®si eszkdz az allam(haztartas) kincstarnoki
funkcigjabdl fejbdott ki. A controlling, mint vezetést tAmogato demer az angol és francia
kiralyi udvarhdzak kincstarnoki funkciojabol jottte a kbzépkorban, és az ipari forradalom
idején terjedt at az Amerikai Egyesult Allamokba,General Electric hozott |étre éslzor
controlling szervezetet az 1800-as évek legvég8Bl-ben New York Cityben alapitottak a
Controller's Institute os Amerifd szervezetet, (196Blt Financial Executives International
néven nikodik) ahol kidolgoztak rikodési szabalyait. Alkalmazasanak szerepét nowelte
divizionalis szervezeti forma elterjed&sez iranyitasi feladatok sokasodasa. (Kérmendith,T
2003. pp. 25.)

A klasszikus controlling kialakuldsa tehat a XIx%agadtol kezdve a XX. szazadban a hatvanas
évekig tarté folyamat eredménye, mely a Henry FéslAlfred Sloan-féle lzemszervezési elvek
megvalésitasaban érte eldeontjaf?. Smith hires tétele az volt, hogy a hatékonyséagprak
novelhed a maximalisra, ha az emberi tevékenységet alap@lerbontjuk és mindenki csak
ezen tevékenységelemek egyikét végzi, azt viszetimdlis hatékonysaggal. Ez a koncepcio
kifejlett formajat a Ford-féle munkaszervezési kbhen nyerte el minden d@iyével és
hatranyaval egyutt. Az Adam Smith-féle munkamegsztlvet Sloan hasonld médon adaptalta
az iranyitasra, mint Ford a termelésre. Ugy gomddlogy a vallalatvezéitnek nincs sziikségik
kilbnleges miszaki vagy termelési szakértelemre, e funkciondésiletek felligyeletét
szakemberekre kell bizni. (Boda - Csanadi - P&320p. 1.)

A Controller’s Institute os America@lzoér 1940-ben, majd atdogozva 1962-ben jelentatedty
a ,controllership feladatlistat”, mely a szamvitabriletet, az ad6zassal és a biztositassal
kapcsolatos kérdéseket, a pénziigyi tranzakciokyyelétét és az allami rendelkezések nyomon

8 A www.financialexecutives.org oldalortebben lehet olvasni az amerikai controlling kialalsarél az 1930-as
évektl napjainkig. A szervezet 2006-ban Unnepelte 7%esesnapjat.

81 1920-1930-as évek fetidségelii iranyitasi rendszere alakult ki.

8 Tobb szers, igy Bodaék is a Hammer-Champy s#@aros hires ,A vallalati folyamatok Ujraszervezésatii
kényvére hivatkozik. (Panem Kiadd, Budapest, 1996.)
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kovetését egyarant a controllerekhez rendelte. 8Ekb feladatlistabdf is lathatd, hogy
Amerikaban, angolszasz terlleten inkabb a menedasfeadatokat, a menedzsment kontrollt

jelenti a controlling.

A controlling angliai fejpdése megékte a kontinentalis eurdpai féfést, amely alapvétn
épitett a vezét szamvitel keretébe tartoz6 mddszerek alkalmaaasaint példaul a direct
costing eljaras. A fedezeti szamitas alapgondol&i@8-ban J. Harris alakitotta ki, és alkalmazta
elészor az USA-ban, de csak 1936-ban publikalta. Aapgdndolat csak a termékek
minésitéseére, a vellk kapcsolatos szamitasokra vonatk@Erancsovics, 2005., pp. 12-13.)

A német nagyvallalatoknal a XIX. szazad végén nmiegjeek controlling feladatok, a német
nyelvterilet controllingjanak fdjtiése a Il. vilaghaborut kovetijjdépités idszakaban volt
kulondsen dinamikus, de 6nalld, atfogo controllfogkciordl csak az 6tvenes masodik félét
beszélhetiink. Ekkor még inkabb a szamvitel orient@gkozelités volt ismert. Ezdben a
koltségszamitas legfontosabb céljanak az ,iizemmenmetolljaf* tartottak. A téma széleskibr
szakirodalmi kibontasa pedig a hetvenes évek éldéivethet, ekkor az informacidorientalt
megkozelitések dominaltak, a controlling feladata az informacioigény ellatasa és az

informéacidellatas koordinaciéja. 1971-ben alapitiég a Controlling Akademié® A hetvenes

83 Controllership funkciok:

-Planning for Control”

Tervek feldllitasa, koordinacidja és életbe |émeta vallalati folyamatok iranyitasa érdekéberefeek — sziikség
szerint — tartalmaznak nyereségtervet, finanszéiozabefektetési programokat, értékesitéseglzéseket, kiadasi
kereteket és koltségtanyzatokat, valamint a tervek kivitelezéséhexseges eljarasokat.)

.Reporting and Interpreting”

A tény- és tervértékek dsszehasonlitasa, a vallfbtamatot eredményeinek tovabbadasa valamenagetési
szintre és a tulajdonosoknak, valamint az eredménmgmelmezése. E funkcié magaban foglalja szanivitel
irdnyelvek kidolgozasat, rendszerek és folyamatekzéhangoldsat, a nyers lUzemi adatok feldolgoZssat
megfeleb tartalommal egyedi jelentések készitését.

.Evaluating and Consulting”

Szakmai tanacsadoi egyuftkbdés valamennyi, a folyamatok barmely fazisadban iranyelvekért vagy a
kivitelezésért feldls vezetési szinttel, amennyiben a véllalati célokéréssl, valamint az iranyelvek
hatékonysagardl és a strukturdlis vagy folyamataktapcsoldédd intézkedésékwvan szé.

»Tax Administration”

Az addéiigyek tekintetében iranyelvek és eljarasdklgiozasa és alkalmazasa.

,Government Reporting”

Az allami intézményeknek kés#ijelentések kontrollja, illetve ezek elkészitésédsszehangolasa.

.Protection of Assets”

A vallalati vagyontargyak védelmének biztositasalkontroll és revizid, valamint megfetebiztositasok révén.
-Economic Appraisal’

A nemzetgazdasag, a tarsadalom és a politika féjlgainek és ezek hatadsainak folyamatos értéke{kéear,
2002., pp. 79-80.)

8 Schmalenbach, 1963, idézi Lazar, 2002, pp. 50.

8 1971-ben (més forrasok szerint 1973-ban), amikbrekht Deyhle és tarsai elinditottak a Controfé&mdemie-t,
allitottak, hogy a controlling is egy olyan konc&pcamely at kell hassa a vedkét és a dontéshozokat. Igy
alakultak ki a késgbbi controlling elnevezdisszervezetek 8z6r a német nyelvterileten, kbb mas eurdpai
orszagokban is. Deyhle egyaltalan nem 6ril, hédgtt a névaddja a controlling szervezeteknek, rseerinte
helyesebb lenne szerinte a szervezetet "contstleigalatnak” (Controllerdienst) hivni. (Csakhogiphbség fittyet
hany a keresztapa véleményére.) ( Radd, 2005. vamivallingportal.hu/?doc=mc&mc=11)

75



evek végeail emellé egyre inkadbb az un. vezetésorientalt olimigszemlélet zarkozott fel. A
controlling ebben a kozelitésben a vezetési remdsmardinacios feladatokat ellatoé alrendszere,
ez a megkozelités azéta is tartja miyékazar, 2002., pp. 41-42.)

A nyolcvanas években mas sok kritika érte a néipestl kdltségszamitasi-rendszereket, mert
nem vették figyelembe az értékteremtést, a kolts&getkezésének valddi okat és az életciklus
szemléletet. Az amerikai székzaltal kidolgozott ,tevékenység alapu koltségszasij illetve a
német szakemberek &ltal alkalmazott ,folyamatkghsgamitds” kinal ebben segitséget. A két
irAnyzat alapgondolata azonos, a szervezetéloreasaikat alapvéen tevékenysegek, illetve
folyamatok végrehajtdsa soran hasznaljak fel, elo@ikus az, hogy a koltségokozoknal is
alkalmazzuk ezt a folyamatszemléletet. Ezéltal opbhby biztonsadggal hozhatnak a
vallalatvezetk dontéseket, hiszen pontosabban kovétdetaz egyes termékvonalakhoz,
ertékesitési csatornakhoz, Uj fejlesztésekhez k#mibs raforditasok.

(Controllingportal, www.controllingportal.hu/?doortenet)

3.2. A controlling német és angolszasz megkozadités

A controlling német nyelvterilétvonulata Gzemgazdasagi oldalrél kdzelitette a rodimg
funkcioit, és azt az Uzemgazdasag részének teentetért a kezdeti ékben el§sorban, mint
eszkdz és mbdszertan jelent meg a szakirodalomban.

A hasznossadg és eredményesség novelésének koz#ppéahitasa nagyon sok funkciot
kolcsonzoétt a controllingnak. Schneider a coninglifeladatai k6zé mintegy 70 tételt sorolt,

néhanyat Francsovics is kiemel, fontossagi sorremdb

eltéréselemzés,

halmozott eredménytervezés,
- jelentések,

- halmozott koltségtervezeés,

- fedezeti szamitas,

- perativ vallalati tervezés,

- finanszirozas,

- szervezes és iranyitas,

- adozas,

- biztositasi és jogi Ugyek, stb. (Francsovics, 200B. 48.)

8 Manapséag inkabb divatos a controlling ,managensaounting” szerepék, mint iranyitasi és menedzsment
maédszerél beszélni, de értekezésemben bemutatom a némgaorént, az eszkdzrendszert is.
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Peter Horvath szerint a controlling feladata, hagymar megléy elemeket atvizsgalja és
rendszerbe foglalja, azaz a controller munkajareesi, ellefirzési és az informacidellatasi
rendszert egyarant érinti. (Horvath, 2001a., pp) 18

Ez az értelmezés a ,management control’ helyetkaolkabb a ,controllership” kifejezés
tartalmahoz all kozel, és arra utal, hogy a udzetervezési és ellénzési feladatainak
elldtdsdhoz — ha a kdrnyezet és a szervezet gfdniegnyos bonyolultsagi és valtozékonysagi
szintet — szikség van kifejezetten erre specialiit szakemberre, illetve szervezeti egységre.
(Bognar, 2004. pp. 14.)

»A klasszikus definiciokat attekintve egyetértéstatkozik abban, hogy a controller nem maga
hozza dontéseket, hanem informacioval, tanicsddtssagatja a vezék dontéseit, ezaltal
igyekszik biztositani az — dlsorban gazdasagi — szempontok eérvényesitését erekbe
dontésekben, valamint az egyes véketital hozott egyedi dontések kdzotti 6sszhangagyis

a controller nem dontést hoz, hanem dontést tamegamara a dontéshozé maga is a probléma
része, hiszen meg kéit gy6znie a gazdasagi szempontok fontossagarol ésaa aftolgaltatott
informéacié megbizhatésagarol.” (Bodnar, 2004., )

Az elmult években a német controlling iskola iste@btt. A controlling célok diverzifikalodnak,
az iranyitasi és informacidszolgaltatasi célok pielmegjelennek tovabbi kdzvetlen célok is.
(Francsovics, 2005. pp. 56.)

Német nyelvtertleten a controllingot eszkdzrendsaar értelmezik, a dontéshozatal a véket
feladata maradjk adjak a tervezés és a kontroll tartalmat, de daskciok megvalésitasa, az
informaciok biztositasa controlleri feladat. Mindikee elmondhatd, hogy a controlleri
feladatkdr szoros kapcsolatban van a Jisgggel, a menedzsmenttel, és a dontéseket nem a
controller hozza. (Bodnér, 2001. pp. 14-15.) EZdegan a két halmazzal, illetve a két halmaz

metszési tertiletével abrazolhaté az alabbiak d9zerin

VEZETO CONTROLLER

Ertékel Informal

Motival Szamol
Megvalosit Keres
Kérdez

Forras: Tarndczi - Karpati

12. sz. 4bra A vezgés a controller
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Azaz a controlling értelmezésekor az egyikkeérdés a controlling és a vezetés kapcsolata. A
controlling vezetési funkcio vagy a vezetést tanmdgaegyik — eszkdz? Az angolszasz irdnyzat
szerint tehéat inkabb a vezetési tevékenység résmamagement contrdl’, Anthony kiindul6
definicidja szerint ,A management control az a éohat, amely altal a vezdt biztositjak az
erd-forrasok eredmeényes és hatékony elosztasat ésstlhlasat a szervezet céljainak elérése
érdekében.” (Anthony, 1965., idézi Bodnar, 2005, p4.) ,A menedzsment kontroll az a
folyamat, amelynek soran a menedzserek befolydsalgzervezet tobbi tagjat annak érdekében,
hogy azok megvaldsitsdk a szervezet stratégiagy’ hangzik Anthon$? sokszor idézett
gondolata. (Francsovics, 2005., pp. 45.) Tehatrgpolazasz megkdzelitésben a klasszikusnak
szamitd Anthony a controllingra a management cgntragyarosan menedzsment kontroll
kifejezést hasznalja, amit &t is vett mindenki.

Az alabbi tablazatban 6sszefoglalva lathatjuk abkiibzd kontroll szinteket, az angolszasz

felfogas szerint.

8. sz. tablazat

A kontroll killéonbd szintjei

Stratégiai kontroll Menedzsment-kontroll Operativ kontroll
. . | Vannak példak, tdbbszor
Nehezen meghatarozhato, . < .
A probléma strukturalatlan, sok wssgate&ﬁ felaqlatgk, Eldirt snga_lyok,
A Probie . C korlatozott szamu matematikai modellek
jellemzi alternativa, tisztazatlan R 8 .
- alternativa, részben hasznalata.
oksagi kapcsolatok. .
programozhato.
Az iparag jellegétl Az elkdvetked néhany év,
Iddtav fuggéen akar tobb évtized | a hangsuly a kovetkéz Kdzvetlen j6\6.
is lehet. idészakon van.
Kevés formaliselemzés
A kontroll torténik, nagyrészt egyéni | Tobb formalis elemzés, Nem kritizalhato
folyamat itéleten alapul, van édaz | vannak hatariék, kevés eléirasok kovetése,
jellemzi alapos munkara, iteracio, ritmusos. ismétldo.
szabdlyozatlan.
Szubjektiv és bonyolult, az L . Altalaba,n vilagosan
f o s VA ... 1 Kevéssé bonyolult, legalabbbmeghatarozott
Ertékelés ertékelés csak hosszu tavorn, PPN .
. eévenkénti értékelés. szempontok, azonnali
lehetséges. e
ertékelés.
Mi 4l a A wzsgalgn’do részterilet, pA pr,c,)grzilrr_lolfl ésa Egyedi tranzakciok,
k6zéppontban? hosszg tavd terv (program felelos§eg| I'<ozpon'tok nem hierarchikus
" | nem hierarchikus. egyarant, hierarchikus. '
L A gyorsaség altaldban nem A gyorsasag altalaban :
Hataridgk Iényeges. fontosabba a pontossagné .Azonnall.

Forras: Francsovics, 2005., pp. 47.

8" Tervezés, koordinécié, kommunikacio, értékelésiél befolyasolas.
8 Anthony mar 1965-ben foglalkozott a menedzsmentrid fogalmaval.
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A menedzsment kontroll tevékenységei: tervezésnyitas, koordinacio, kommunikacio,
értékelés, dontés és a befolyasolas/motivalasriaaigal, hogy a tervezés és a kontroll a vezetés
része. (Tarndczi, www.econ.unideb.hu/tarnoczi/kadtitrg_N/kontroll_01_mba.ppt pp. 41.)

A szamvitel két arcanak is nevezik a véreds pénzigyi szamvitelt. Angolszasz terileten
nagyon jellem& a szamvitelnek a bontadsa veéaeés peénzigyi szamvitelre. Lazar Laszlo
Anthony és Reece munkassagat idézve utal az eléselez,nem egyérteltiségére”. A
,management accounting” nem egysmer vezeii szamvitel® és a ,financial accounting”
kifejezés nem pontosan pénzigyi szamvitel. ,Egyrésnden szamvitel pénzlgyi termeésget
masrészt a vezetés félela pénzigyi szamvitel beszamoloiért, azon tulyhmgallalat kils
érintetteknek sz6l6 pénzigyi jeliegpeszamoldi nyilvanvaléan hasznosak a Witk is. $t, a
pénzigyi szamviteli rendszer legtobb eleme medtalél a vezéi szamvitelben is, hiszen a
miikodést meghatarozo alapelvek tobbsége, illetve lapadatok sulya valdésZileg itt is
ervenyesuil.” A szefz altal emlitett forrasok szerint a két szemlélethekjel6lt feladatok és az
elvégzett tevékenységek kulonbdznek. Az informacélksoportja szerint a pénzigyi szamvitel
jelentéseinek cimzettjei a vl a szallitok, az adéhatésag, az éllam és a bekbrmanyzat, a
versenytarsak, a bankok, a Kilelem#k, a média, az alkalmazottak és sok esetben a
tulajdonosok lennének, addig a veézetzamvitel egyediili célcsoportja és alakitdja aetés.
(Lazér, 2002., pp. 75.)

9. sz. tablazat A vez#tés a pénzigyi szamvitel 6sszehasonlitasa

Szempontok Vezebi szamvitel Pénziugyi szamvitel

e s L . azdasagi események
Dontéstamogatas, a vezetesnekA 9 9 y

Alapfunkcio sz0l6 informaciok szolgéltatas irogZ|‘Eese,,kut$.perllzlu oy
beszamolok kbzzététele

Hozzaférhetség Bizalmas Nyilvanosan elértiet

Id orientacio Jelen/j6v Mult

Fé hangsuly Tervezés és kontroll A mult értelmezése

Rendszeresség Szlkség szerint — havonta Evente

%:Egzwes sebessege €s Gyors, de megkozetitellegi Lassu, kimerd jellegi

A kontrollalt objektum szerint | A jogi egység egészére

A megjelenés formaja részletezett vonatkozik

Stilus és részletezettség A vezetés ceéljainak megfetel | Standardizalt, 6sszegzett.

Forras: Lazar, 2003., pp. 76.

89 Attol mert a pénziigyivel ellentétben (ahol utélagaz informaciészolgaltatas), a veiileen folyamatos az
adatszolgaltatas, attél az még nem controlling @gament accounting).
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Létjogosultsagat az adja, hogy a vékeek az iranyitashoz, ikodtetéshez rengeteg plusz
informaciora van szikségik, ami nem varhat. A pgyizszamvitel — még ha mégoly szikséges
is — csak kevesebb ésolen kéébb tud informécidkat szolgaltatni. A likviditdsi ésenet
kdzbeni terv/tény eltérések sem mutathatéak kirzipgyi szamvitel adataibdl. A pénziigyi
szamvitel a vallalat és annak kornyezete kozottoeéwed gazdasagi kapcsolatokat irja le,
kialakitasat a torvények @en alakitjak. Irdnyultsdga inkdbb mult orientaciégretébe az
analitikak és a beszamoldkészités tartozik. A ezsramvitel épit a pénzigyi szamvitel
adataira (ezért is fontos a pénzugyi szamvitellalimazza a koltség-, beruhdzasgazdasagossagi-
és teljesitmény-szamitasokat, kdveti a valtozasq&aborientalt, igy alkalmas az iranyitasra.
(Horvéath, 2001a., pp. 299

Manapsadg mar nem is olyan egyszeisszehasonlitani a kétféle szamvifelt,A vezeti
szamvitel a szamvitelnek az a moédosulasa, amelyizeti folyamatok szambavételének

erdekein tal kiemelt prioritasként kezeli az Gzlgdnyitas érdekeit.” (Szitasi, 2003. pp. 36.)

Mivel angolszész terlleten a controlling jelléiam a pénziigyi vezéit feladatkorébe tartozik, a
vezebi szamvitelért feléls munkatars a felsezetként dolgozd controllernek alarendelve
tevékenykedik a szervezetben. Itt a controllingrkak alapvei feladata van. Az egyik a
management accounting. Ebben a feladatkérében tollimy a szamok vilagaval leirja a
véllalati gazdalkodas kulonbézoldalait és megprobal ebbjo tervet késziteni, aztdn ennek
alapjan terv-tény 0sszehasonlitast végezni,élelpedig Gjabb célokat, féjdési iranyokat
kijelolni. Ebben a feladatkérében a controlling egyobb agra bomlott: kéltségcontrolling,
arcontrolling, eredménycontrolling, humarsferrds controlling. A controlling masik feladata az
integrald szerep. A controlling k6zos nyelvet e a kilonb6& menedzsmentteriletek kdzott,
ezért a controlling olyan vezetési eszkdz, olyametesi modszer, amely a vezetésnek abban

segit, hogy tudja, merre menjen, hogyaikddjon és hova fejdjon a vallalat.

Osszességében megallapithatd, hogy a német meili&dzelelmélet-centrikusabb,
eszkozorientalt, mig az angolszasz inkabb menedzsoamtrikusabb, szabadabb. A pénzlgyi
vezed (Chief Financial Officer) és a pénzuligyi vezérigabghelyettes (Executive Vice President

Finance) ala rendelik a treasurer mellett a coletrtols. Németorszagban egy olyan controlling

0 Megjegyzem, nem is ez a feladata.

A pénzigyi szamvitel természetesen tovabbfejleszthvezebi szamvitellé a Kkildnbdz analitikak,
fedezetszamitasok, koéltségszamitasi rendszerglanfat és tevékenységalapu tervezési rendszerekdiégével
és niikddtetésével.

92 Korilbelill az ezredfordulétdl lehet hallani markérnyezeti vagy dko-szamvitéll” is. Ez a z6ld szamvitel a
kérnyezetvédelemmel, a kdrnyezeti kiadasokkal kalptss tételeket, a kornyezet rbgg@ge altal befolyasolt
tulajdonosi értéket vizsgalja, a vallalat dontéskirkdvetkezményeit 6koldgiai szempontok szerintbaha
optimalizalni. (Kérmendi - Téth, 2006., pp. 144.)
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funkcio jott létre, mely a pénzugyi szamvitgltelvalasztdédott. Jelenleg a vallalatok
nemzetkdziesedéséhkifolydlag €s a németorszagi gazdasagossagi okialt els integracios
tendencidk figyelhék meg a vezéi és pénzigyi szamvitel kdzott. Ezt a trendet téatjagaz
ertékorientalt vezetés felé fordulas is. A globadip és a ,gyakorlati elméletek” Gérbe
kerlilése miatt a német controlling kozeledik az @kaéhoz. A angolszasz szemlélet is tanult
azért valamit a némétt mégpedig, hogy eddig a controllert nem vontak éestratégiai
kérdésekbe, a német megkdzelités pedig mar régendlg@ a stratégiai controlling fogalmét.

A controlling-koncepcié dualithisa nem csak a néggetz angolszasz szemlélet &sdigeben
fejezédik ki, hanem kvantitativvitdsban és a kvalitasisarA mennyiség orientalt koncepcio az
értékterem lancban gondolkodik, lényege az anyagi orientaaonyereségmaximalizalas,
mutatdkon keresztll értelmez és iranyit. A ésieg orientacio ezzel szemben a vallalat-ember-
kornyezet harmasban ukodik, vizidkon, j6wképeken keresztll iranyit, cél a nyereség
optimalizalasa, €és a mutatdszamok csak egy réépétzik az eszkozoknek. (Mann-Mayer, 1993.
pp. 162.)

Véleményem szerint nem jelent problémat a conbhglisokféle szakirodalmi megkézelitése,
hiszen az eltér értelmezések abbdl addédnak, hogy a controllinglseaer elemeit, tartalmat
szukségszéen befolyasolja az adott szervezet kbrnyezetepitéige, adottsagai és a véket
elvarasai, jellemi, azaz nem sziikségs#iehogy egy controlling rendszer mindig ugyanazokbol
az elemek8l &lljon. A lényeg a controlling koncepciéo szemétel tartira még kisebb
vallalkozasok esetén is, ma mar egyetlen egy kalkdls sem nélkilozheti a felekégi elven

felépitett, folyamataban és folyamatosan végigketvetikodeési gyakorlat kialakulasat.

3.3. Controlling Magyarorszagohi

Bar Magyarorszagon a szakirodalomban mar a hatvemekben medfigyelhéta szamvitel
vezetési eszkozként vald hangsuilyozasa és hiabdt mkozponti iranyitas az ,Uj gazdasagi
mechanizmussal” (1969.), a controlling rendszegelkiimagyarorszagi kialakulasa a nyolcvanas
evek veégdil figyelhets meg, hiszen a rendszervaltas, a piacgazdasagraattalés éséfeg a
kulféldi tulajdonosok megjelenése masféle szemgistmegkivant. A nyolcvanas évek masodik
felében mér olvashaté Péter Horvath joggal klassrikk szdmitd controlling kdnyve. (Lazér,
2002., pp. 127.)

% Magyarorszagon a legkiemelkdsb controlling szakemberek: Horvath Péter, Dobéakl6si, Bodnar Viktria,
Lazar Laszl6, Kérmendi Lajos, T6th Antal, Sinkoviskdréd, Boda Gyorgy, Rado Istvan, Buda Szabolcanyécz
Lajos (a teljesség igénye nélkil)
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1990-6l kezdbdéen, a piacgazdasagra vald attérés utan haromhigrjdlentséggel:

1) Az &tlagos véllalatméret csokkent, ahogy a reaggialista monopdliumok felbomlottak;

2) A kulfoldi tulajdon részardnya a magyarorszaiatkozasokban novekedett;

3) A kezdetben csekély Uzleti bizalom a piaci gaéke kozott fokozatosan ésodott. (Danko-
Kiss, 2006. pp. 8.)

A tervezési és elldmzési osztalyok voltak a megteremtés, kialakitaysaéei, bleg a
nagyvallalatokndl. Az ets controlling rendszerek bevezetésére Magyarorszageitagbanki
szakemberek, nyugati tanacsaddé cégek altal 6satorazérvezetkorszésitésben részt vév
nagyvallalatoknal kertlt sor. A 90-es évekotel centralizalt és hierarchizalt formak
megstinésével, csokkenésévebth az egyes szervezeti egységek ondllésaga, s keztéo a
megfeleb koordinacids eszkozok iranti igényt. A menedzsn@&ntontrolling modszerekben a
nyolcvanas évekre a ,push” tipusu innovacié volielemzs, azaz a controlling bevezetése
donen a vallalati munkatarsak béls késztetéesének az eredménye, voltak akik
,onszorgalombol” tanultak, ,hdztak” be controllingddszereket az orszagba, a cégukhodz. A
kilencvenes évek elej@it ndvekw internacionalizalodas tapasztalhatégsebb vilagpiaci
hatasok érik a vallalatokat, megjelentek a kilfdleiektetk. Ezek egy ,pull” hatast valtottak ki

a magyarorszagi controlling rendszerek megteremeédd@apcsolatban. A vegyes vallalatokra
jellemz6, hogy a kulféldiek altal diktalt controlling megtdsok, illetve a kilféldi és a magyar
elképzelések keveredéséletrejott rendszerek mellett szdmos esetben dskgtnyilott sajat —
magyar — rendszerek kialakitasara is. (Chikan -aRpth997., pp. 26.)

Tovabbi sajatossagot jelentett a pénzigyi és atdiegzamvitel rivalizalasa. A felsezebtk
hozzaallasan és szakértelmén nagyban mulott ehézioet rendszerek kodoképessége. A
controllingot megisme, azt alkalmazd magyar vegktmellett dond jelentisédi volt mind a
kulfoldi vallalatok, mind pedig a nemzetkozi tandddcégek révén érkézudastranszfer. A
kolfoldi cégek Nyugaton mar kiprobalt controllingrdszereiket magukkal hoztak
Magyarorszagba is, de sajnos sok helyen csak micisan adaptaltak, igy a kilfoldi és a hazai
rendszerek 0sszehangolasanak hianya, a magyar nkéagezések elutasitasa a hatékony
muikodtetés gatjava valt. A magyar controlling alapeeta német irAnyzathoz all kézelebb, de
mar egyre inkabb hdodit az angolszasz szemlélet.céwrolling oktatasanak, kutatasanak
élenjard intézményei (REFA, IFUA) az elmult hushéw folyamatosan hozzjarultak ahhoz,
hogy hazankban is kineweljon egy megfelél kompetenciakkal rendelké&zszakértelmiség,

ennek egyik élenjard szervezete a Magyar Contpligyesulet, mely 1993-ban j6tt létre.
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3.4. A controlling fogalma

Nagyon sokan, nagyon sokféleképpen fogalmaztak meg a controlling fogalmét, nézzik a
klasszikus meghatarozasokat:

»A controlling olyan funkcidkat atfogd iranyitdssekdz, amelynek a feladata a tervezés, az
ellendsrzés és az informacié-ellatas dsszehangolasa. (conaolling elédlegesen nem helyet
vagy szeméeélyt, hanem feladatkort jeldl meg.” (Hony&001. pp. 15.)

,Ertéket nem a kontrolling teremt, hanem az Uzletiékenység keretében elvégzett munka. A
kontrolling csak ennek hatékonysagat noveli. Aszont jelenis mértékben.” (Boda - Szlavik,
2001. pp. 29.)

»A controllingot a vezetés eszkdzeként tartjuk saammeégpedig olyan eszkdzként, amely
elésegiti azt, hogy a vezetés alkalmazkodni tudjorayezet dinamikus valtozdsaihoz. (...) A
controlling egy felalsségi elven felépitett tervezési, elszamolasi, riméxidszolgaltatasi,
ellendrzési és érdekeltségi rendszer.” (Kérmendi - TA€GO3. pp. 27.)

A vezetés az, amely felméri a tarsadalmi kornyemginyeit, meghatarozza a szervezet
muikodési célrendszerét, annak emberi, targyi fekételés mozgosit azok realizalasara.”
(Kérmendi - Toth, 2006, pp. 13.)

»A controlling a vezei és a controller egyuttikddéseként jelenik meg. (...) A német nyelv
szakirodalomban az eszkdzrendszert, az angolbazebivtevékenyseg jelleget hangsulyozzak.
A fejlédés a kett Otvozése felé halad, a kettosszeegyeztetiiet mert a lényeg az
eredményorientaltsag., (Hanyecz, 2006, pp.*7.)

»A controlling tobb mint a (...) részfeladatok ©6ssgége, lehévé teszi, hogy a tervezés,
ellendrzés, informacioellatas nem izolalt rendszerkétik@ajon, hanem ellenkéleg, egymasra
épllve, egymassal szoros kapcsolatban tdmogassakllaati célok elérést. Ily modon
megteremtve annak lelisggét, hogy az emlitett funkcidk tartalmilag megapak, és alapjat
képezzék egy sajatos menedzsment koncepcidénakay@da, 2006, pp. 13.)

»A controlling szét az angol-amerikai ,to controKifejezéslél szarmaztatjuk, amelyet a
fellgyelni, iranyitani, szabalyozni, vezérelni salal lehetne forditani. A controlling kifejezés
(...) a koézépkori francia, angol nemesi udvarhazakbasznalatos contrerolleur, comptoller,
elnevezésekdd szarmazik, amelyekkel az uradalmak kincstarnaleiték, akiknek & feladatuk

a ki- és befolyo pénzek feligyelete, szambaveétele’ (Kormendi - Téth, 2006. pp.19.)
~controlling alatt a menedzsment és a controllgriggnikodesét értjuk. A controlling feldleli a

célmeghatarozas, tervezes és a kontroll (a szgiiéan és szabalyozasi értelmében) folyamatait

% Ink&bb a német kozeledése az angolszasz feléseninforditva.
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a pénzugyek és azaédllitas/termelés teriletein. A controlling olyawvékenységeket is magaba
foglal, mint a dontéshozatal, értelmezés és fokasz&Dblol kovetkedtien a menedzsmentnek
foglalkoznia kell controlling tevékenységgel, hiszeekik kell meghatarozniuk, hogy milyen
koltségkeretek mellett milyen és mekkora célokéeis elérni. Az elért eredményeért a félsseg
oket terheli. Eppen ezért ezt a veidevékenységet minden véllalatnal el kell latniégna

kisebb vallalkozasoknal is. (International GroupCaitrolling, 2004., pp 49.)

Innen szarmaztathat6 tehat a to control kifejemesynek ntiveléi az angol nyelvtan szerint a
controller-ek. A magyar helyesirasi gyakorkaielve, hogy minden szét agy irunk, ahogy ejtink,
igy lett a management sz6bol menedzsment, és eoliimgbdl kontrolling. Problematikus lehet
viszont a controlling és a magyar kontroll, kontabli sz6 parhuzama, ami igazabol elierést
jelent és emiatt talan szerencsésebb a controling ,c”-vel valé hasznéalata, hiszen a
controlling sz6 mind torténelmileg, mind szakmailagélesebben értelmezbetigy én az

idézeteksl eltekintve maradok a controlling sz6 hasznaldtina

Ezek alapjan szerintem a controlling fogalma a kkemket oOleli fel: a tervezés alatdmasztasa
és a tervek elkészitésejikddés kozben az értékterénfolyamatokba tortéh beavatkozas az
eltéréselemzés technikaval, egy olyan intézkedgsigzer, ami felésségi rendszeren alapul.
Olyan beszamolérendszert alakit ki, amely olyankgyiadggal €s olyan részletezettségben

tartalmaz informéacidkat, melyekre a vezetésnekbaaidszilksége van.

Természetesen abrakon is j6l be lehet mutatni dralbng fogalmat, lényegét. Az alabbi
oldalakon most harom jél vizualizalhaté példan nutabe a controlling rendszer fogalmat és
viszonyait. Az el§ abra Francsovics Anna szabalyozOkore, a masodigh8h Jobst és Jan
Lésch 2004-ben publikalt (altalam forditott) mensdent folyamat szabalyozasi abraja, a

harmadik, pedig a REFA altal oktatott nagy coningliszabalyoz6kor.

Francsovics Anna értekezésében a controlling syebédi korét az elemzési, célképzési,
beszamolasi, éforras-tervezési és utasitasi rendszerek kapckélataértelmezi, mely a
megvalositassal és az iranyitassal alkot teljeslsmart. Az oda-vissza nyilak az allando

visszacsatolast jelképezik.

% Arrél nem is szélva, hogy Magyarorszagon kiviiilagon mindenhol c-vel irjak.
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mzési és beszamolasi rendszg

Céltervezési Beszamolasi
rendszerek rendszerek

—

Eréforras tervezési Diszpoziciés
rendszerek

Megvalosita

Forras: Francsovics, 2005., pp. 16.

13. sz. abra A controlling szabalyozasi kore

ido

Celkitizes

y
»
»

A 4

Tervezés \

A 4

\ 4
Ellenérzés

\ 4

Megvalositas >

Az eredmények
visszacsatolasa;
Eltérés és

eltérés elemzés

Forras: Jobst-Losch, 1999., pp. 52.

14. sz. abra A menedzsment folyamat szabalyozasa
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Jobst-Lésch az @iltengelyén haladva mutatja be a controlling funka@@ymasutanisagaf a
célképzés rugalmassagara vilagit ra az abravat, hogy az eltéréselemzés, visszacsatolas utan
lehet, hogy a kitz6tt céljainkat kell ajragondolni.

A REFA- Munkakialakitasi, Uzemszervezési és Vatfajesztési Szovetsdy controlling-
képzési anyagaban szerepel a szabalyoz6 koér, miontolling informaciés rendszere. Itt a
hangsuly az iranyitdson van, melynek lépéseit jaugat abra. A visszacsatolas kétiranya, mely
egyrészt (baloldal) a terv valtoztatasi igényétijemasrészt (jobb oldal) a folyamatba totién

beavatkozast.

Véllalati folyamat

tervezeési é

ellensrzési objektum Korrekcids

<I: intézkedések
profilaktikus,

A

Intézkedések é

stratégiak rogzitése :>

Tény
\ 4
\ 4
PV N\ — Aciok készitése, i Aciok——> Ellenérzé
Tervezési Informaciok k,eszneS(?, |nfor,maC|ok '
. ) feldolgozéasa, tovabbadasa, Sl
informa- +—>> coo ; ,
cick kiértékelése «—> informa-
ciok
A
A

Iranyitas
Szabalyozas

Célok kitizése

Forras: REFA Uzemszervezés, 2006., pp. 2.

15. sz. dbra A controlling informaciés rendszeragy szabalyozokor)

% Magyarorszagon a REFA leanyvallalata a REFA-Huiagatapitvany, mely — tobbek koézott — Nemzetkozi
controller kép# tanfolyamokat tart.
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3.5. A controlling alapelvei és szemlél&te

A szakirodalom alapjan a kovetkieezontrolling alapelveket emlithetjik meg:

Szamszdfsitett és meérhétteljesitmények alapjan torténjen az iranyitdszdmns amit
nem tudunk mérni, azt irdnyitani sem fogjuk tudni.

Felebsség és hataskor egysége, meg kell hataroznialésfezemélyt (szamonkéres) és
azt is, hogy kinek mire van hatasa, hataskoére.

Stratégia orientaltsag, a k6zos vallalati vizidtategiat kell megvaldsitani, erre minden
emberre szikség van. Ehhez vilagos célokat és téstddogalmazzunk meg>
célorientaltsag. Biztositsuk a vilagos célok éstkak mentén tortén Onvizsgalat
lehetiségét minden munkatars szamara.

Kdzo6s terv-megallapodasok, érihiéss elfogadott kozos célok megfogalmazasa, tersek é
célok 6sszhangjanak biztositasa, realitasa.

Eltérés-elemzés utan reagdlni kell az eltéréseddlee,nem a személyes hibat kell
megkeresni, hanem a probléfianegoldan®> problémaorientaltsag.

A részterlletek koordinaciojara, egyutikidésere épdl célorientalt dontéstamogatas,
- dontésorientaltsag, jol @észitett dontések a verseryrglok megszerzéséért és
megtartasaért.

Koordinacio orientaltsag, a koordinacié egyrészrervezet egységeinek és egyéneinek a
szervezeti célok érdekében vald dsszefogasa éseteysgeik 0sszehangolasa, masrészt
a kapcsolatteremtés és kommunikacio lébége és sziikségessége.

Vevoorientaltsag, piaci szemlélet. A terméknek a dveddtal elvart legfontosabb
kriteriumokat kell teljesitenie, megfetelaron. Tamogaté eszkbdze a target costing, a
celkoltségekre vonatkozo6 terméktervezeés ledeeivel. (Lasd kébb.)

Szolgaltatas- és koncepciborientacié. A controlliegékenység nem oncéld, célja a
vezebtk felé nyujtott szolgaltatas és egyben az a gomdidkmaod, amit mindenkinek
meg kell értenie és be kell fogadnia.

Az egyre gyorsabb piaci és kdrnyezetei valtozasnletése.

Folyamatszemlélet, a termelési ciklusok, 6adlitasi folyamatok egyszésitése,
standardizélasa, roviditése. (Lasd Activity Baseoktig, Folyamatmenedzsment és
Beyond Budgeting modszerek.)

" Hanyecz (2006., pp. 20-23.), Kérmendi - Téth (2086 25-28.) és Boda - Szlavik, (2001, pp. 2%pg#in.
% A probléma, gérog eredesz6 manapsag nagyon negativ, majdnem hogy deprgstentéssel bir, pedig annyit
jelent, hogy megoldando feladat.
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tortérs koltségcsokkentéssel — és elbocsatasokkal —géaddt.

Szik  keresztmetszet orientacio, ma is létezprobléma a kapacitdsok
kihasznalatlansaganak hianya, a hatékonysagot blegjo ez tudja rontani. 8k
keresztmetszet, 6k0s ebforras nem csak a kapacitas, hanenéke,taz informacio, a
piac és barmilyen éforras és lehéség is lehet.

Koltségorientaltsag, a  koltségekkel val6  gazdalkoda ,A  controlling
koltségszemléletének alapja, hogy a szervezeteddgih d koltségek mindig egy adott cél
erdekében, és igy jol definialhaté helyen meriukbletesak fel.” (Kérmendi - Toth,
2006b., pp. 26.) Negativ alternativ koltségnek Kekinteni az eszkdzok ki nem
hasznaltsagat. Ha van egy Uj berendezés, eszkowaldmely okbdl nem hasznaljak,
akkor bizony bevételi, fejlesztési letiségekdl esink el. Elemezni kell, hogy miért
tortént ez, és gyorsan meg kell sziintetni az okot.

Controlling szabalyzOokor: &zo6r a tervezés, majd az informécids rendszer tatghkat
nyujt, amelyeket 6sszevetnek a célkénidtt tervadatokkal, az eltérések megallapitasat
részletes elemzés koveti, amely alapjan a vezetidyamatba beavatkozik, vagy U
tervet alkotnak, ez lesz a javaslati alap a doktéseghozatalahoz, ez képzi az Uj tervek
béazisadatait.

Gyorsasag vs. pontossag dilemma. Az informaciokdéalen kell rendelkezésre allniuk
es j6 dontéseket csak pontos adatok alapjan lebmti.hViszont a pontos, részletes
adatok edallitasa — tobbek kozott — sokoioe kerll, nem célszéra gyorsasagot,
idébeliséget felaldozni a nagyon pontos adatok miatt.

Az alabbi 4bran jOl latszik a jéerientaltsag, azaz a controlling a jelenbe, de mkgbb

a jowbe tekint. Tulajdonképpen a kdzelmdult és a jeldaditinak a megoldasardl van
sz0 jow-szemléletben. A tervezési munkanal a bazisszetatelalapuld tényadatokkal
val6 szamitasok helyett kiindulasként a targyéveéwels idészak varhatd piaci
viszonyait, illetve a mindenkori kormanyokéeg jelzett koltségvetési sarokszamainak
alakulasat kell figyelembe venni. A gyorsasaghohandel kell adni a szamviteli

pontossagot s az analitikakbol kell venni az ddsto
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Jelen

Malt || Jow

Eves tervezés tervezés tervezés

Szamvite

»
>

Tény/tény Terv/tény Terv/tény

0sszehasonlitas o0sszehasonlitas 0sszehasonlitas
Visszatekintés Visszacsatolas Ogtekintés

Forras: Hanyecz, 2006., pp. 21.

16. sz. abra A controlling j@erientacidja

- Gyors és hatékony informéaciéaramlas és kommunikatiéhozasa.

- Folyamatos munka, monitoring-szemlélet. Nem egyshanem folyamatos, vég nélkuli
a controlling munkaja és szerepe.

- Rendszerszemlélet. J6 controllingrél csak akkoz®éetink, ha a klasszikus harmas, a
tervezés, a terv/tény eltéréselemzés és a dorikésseitéshez kapcsol6do
informacidszolgaltatas, beszamolas szervesen Ggsesedodik és egyitt dolgozik. Az
alabbi — sokszor idézett — abran lathatd a comipliendszerbe foglalasa, miszerint a
stratégiabol adodoé szervezeti felépités hatarozzeg, milletve a tervezés az

informacioellatas és az informatika k6zos érintlisepéntjaban all a controlling rendszer.
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Szervezeti felépités

= Controlli
Tervezési rendsz o dlazor S
- stratégiai : Informacidellatasi rendszef:
- taktikai - feladatok - vezebi szamvitel
- operativ - szervezetek - beszamolorendszer

- eszkodzol

Szamitastechnika

Forras: Horvath, 2001a., pp. 19.

17. sz. abra a Controlling rendszer (Horvath szBrin

- Veszélyes a controlling jelefgégének tulhangsulyozasa. A controlling csak segijidi
végzett Uzleti-alap tevékenységet, de 6nmagaban hem létre sikert, értéket, ne

legyenek irrealis elvarasaink.

A KKV-ok szamara is megszivleleidalapelveket olvashattunk, ezek kozil kiemelném a
felelossegek, hataskorok kijelolését, az eltérés elemaéstratégia, veévés jO\b orientaltsagot
és a rendszerszemléletet, hiszen az ezek nélkékkiatt tervezeési-controlling munkakoar, illetve

rendszer nem fog jol tikddni.

3.6. Controller vs. elledr

A controlling hazai terjedésével kapcsolatban egyeetek szerint a bélellensrzés elvesztette

a szervezetben betoltott szerepét, pedig azée#iéni rendszer elemei ugyanugy segiteni tudjak a
menedzsmentet az iranyitasban, a tulajdonosokakiedéseik hatékonysaganak kontrolljaban.
Véleményem szerint a controlling nem tudja és reakarja kivaltani a balsellensrzést, hiszen
nem is ez a feladata. Céljuk és a tevékenységejlyddugyan azonos, hiszen ugyanannak a
szervezetnek az iranyitasdhoz szikséges inforngicideolgaltatjak, eltérés konkrét

feladataikban van. A gazdalkodd szervezet mééetéiggetlentl a controlling az a terllet,
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amely az egész szerveddtrannak minden folyamatarol adatokkal, informaaeilokendelkezik,
azokat feldolgozza és tovabbitja. Ez azonban anceiéstl is elmondhatd, az ellérzés a
controlling rendszerekre tAmaszkodva hatékonyanetadet tenni szerepének. Az ellexés
nem idejét mult dolog, csak ,haladnia kell a kdrralevékenysége akkor kors#erha a
szabalyszdiségi ellerzések mellett a teljesitmény eligmésre is koncentral, azaz a harom
alkotéelemet (vezéi ellensrzés, munkafolyamatba épitett ebberés, fliggetlenitett bdis
ellensrzés) megfelélen 6sszehangolja, rendszerbe foglalja.
Az egyuttnmikodéslél szarmazo éinyok, szinergikus hatasok:
- a menedzsment tobbletinformaciohoz jut,
- parhuzamossagok elkeriilése,
- acontrolling az ellefrzéshez képest tobbletinformacidval rendelkezikelgratadasaval
segitheti az ellait,
- a rendszerszemlélekllersrzést seqiti €, ezaltal csokkenti a felesleges, mellékvaganyt
jelen® ellersrzési ebforras lekotést.
- rovidilhet a helyszini ellémzés idbtartama. (K&darné, 2004.
www.mfor.hu/cikkek/15392.html)

3.7. A controlling kialakitasa és helye a szervéest

A controlleri tevékenység és feladatkér mindig aetéshez kédik. ,A tervezeési folyamatban
és az informacioelldtdsban betéltott szerepe maatcontrollert altaldban kozvetlenul a
vallalatvezetéshez rendelik.” (Horvath, 2001a.,2%)

A controlleri munka az egész szervezetben megti@lhfliggetlendl attol, hogy mekkora a
szervezet. Masik kérdés, hogy hol és hogyan ddigazicontroller. Azt egyérteltien
kijelenthetjuk, hogy a controller feladatait ésydla vallalat mérete befolyasolja a leginkabb.
Amig a szervezetek kicsik tevékenységeik homogének, kérnyezetilk viszongidhat és
stabil, addig a vezétegy személyben el tudja latni az 6sszes vezaigkciot. Amint azonban a
szervezet mérete 6n és tevékenysege diverzifikalodik, a kornyezet lobuljabbé eés
valtozékonyabba valik, eljon azddamikor a menedzsmentnek valamilyen konkrét szakma
segitségre van sziiksége. llyenkor kerll sor verestiletek |étrehozasara, a vezetési funkciok
kozul egy-egy terlletre koncentralé specialistjkléiésére, vagy a vezetést thmogato torzskari
egyseégek kialakitasara. Létrejonnek a controllerigok, alosztalyok vagy osztalyok. Kieser és

Kubicek meghatarozta a controlling szervezeti fidspe hatd specialisan vizsgalando

% Kis és kozépvallalkozasok. Véleményem szerint amfai Uniés csatlakozasunkkal, illetve a 2005-fzbld
KKV hatarértékek médositasaval, azaz emelésévahilecsak a nagyobb mikro- és kisvallalkozasolotanak.
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tényedket: vallalathagysag, tevékenysegi kor, értélakitas és informaciofeldolgozas
technolégiaja, jogi forma, tulajdonviszonyok, gazdigi és tarsadalmi struktura, versenyhelyzet,
beszerzési és értékesitési piac, technologidideg. (idézi Horvath, 2001a., pp 195.) Hanyecz
meég idesorolja a vezetési stilust is, miszerimj@gitménykdzpontu vezit fokozottan igenylik

a controlleri szolgéaltatasokat. (Hanyecz, 2006.,44p)

Az is lényeges, hogy milyen a szervezet tevékeny®émaja, hiszen teljesen mas feladatokat
lat el, teliesen mas jellégegy ipari termel vagy egy allamigazgatasi vagy egy kereskedelmi cég
controllingja. (Kérmendi - Toth, 2006., pp. 12-13.)

Azt kell eldonteni, hogy mik az elképzeléseink, yei feladatokat szanunk a controllingnak és
azt hogyan fejezzik ki, a szervezeti felépités,tlkal szempontjabdl. Ez alapien
kétféleképpen torténhet. Az egyik, hogy nem alkainmk/hozunk Iétre ©6nall6 controlleri
statuszt, a masik, hogy valamilyen formaban igegy Eisebb vallalkozasnal altalaban nincs
onallo controlleri statusz, a tervezeési és cordrofieladatokat sokszor egyetlen ember, maga az
ugyvezed, vagy a konyvdl latja el, esetleg némi segitségével. Nagyobb leétlilknal tovabbi
megoldas, ha a controlling-feladatokat a feloszt@kennyiben a controllingot a szamvitellel
kozosen kezelik, akkor valés#irhogy az hattérbe fog szorulni. Ha pedig a menmadns latja el
ezeket a feladatokat, akkor a részteriletek koaoidja sérul, illetve hianyozni fog a fliggetlen,
dontéstamogatd, tanacsado controlleri szerep, afkan megvaldsulhat a controlling mint
vezebi funkcid szemlélete. Ha egy KKV-nal nincs onallontrolleri statusz, fenndll annak a
veszélye, hogy aki mellékfeladatként csinalja, niese objektiv, mivel a sajat feladatanak
megfeleben alakitja a modszert vagy az eredményét, ezyéktegh a munkaja, de ha a fizetése
nem, akkor nem lesz kéképpen motivalt. Ezekben az esetekben éaltalabanyzilda sziikséges
specialis szakértelem. (Controllingportal, www.cofiinportal.hu/?doc=alap&p=2; és Hanyecz,
2006., pp. 40.)

Horvath is a szakmailag fuggetlen tanacsado hiarmydibegnévekedett munkaleterheltséget, a
szakmai ismeretek hianyat és a rendszerszemléaydt ismerteti. (Horvath, 2001a., pp. 196-
197.)

Kisebb mérdt vallalkozasok esetében a vallalkozas w§eeés a controller kdzott alapden
dominal a bizalmi viszony, ugyanis a controller tgllirdga” ahhoz, hogy alacsony
hatékonysaggal hasznaljak ki. Kozepes nfiérefllalkozasoknadl mar mindenhol talalunk

1% A vallalati méret és a koordinacios

valamilyen controllingot, azaz 6nall6é controlletatisz
igény novekedéseével, a controlling-szaktudas fadtgdnak felismerésével azonban az elmdalt
évtizedekben kozépvallalati szinten is fokozatosamgjelent a controlling betagolasa a

szervezetbe: 6nalld controlleri pozicié kialakitasellett. Masutt a vallalat veZgtattol félnek,

190 cegtyl fiiggsen elképzelhét hogy a controllernek mas, nem igazan ,contrdliisiadata is van.
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hogy hatalmi harc indul meg, ennek azonban olyamahya is lehet, hogy a controlling
funkcionalisan feldarabolddik, és ha kiemelikdbela szamvitelt és/vagy a pénzigyeket, és pl. a
controller sohasem fog tudni 6nalléan tervezni, waipszerakni egy cash flow-t, akkor
nagymeértekben cstkken a controlleri munka hatékogeyses séril a rendszerszemlélet is. Itt
kérdéses lehet, hogy a controlling a pénziugyi-st@nvanyitasa alatt vagy azzal parhuzamos
hataskdrben és kompetenciaban, vagy legiiblyezed alarendeltségébenimkddjon.

- Aldtagozédas: nem szerencsés, mivel a szamktelalésziriileg nincs sziilksége a controlling
plusz adatszolgaltatasaira, mivel az analitikalpjala megvan nekik a sajatjuk, ami az utélagos
beszamold-készitéshez és add/jarulékbevallashdzAelontrolling jovborientaltsaga elveiben
sem illeszkedik a hagyomanyos pénzilgyi szamvitelhez

- Parhuzamos: probléma, ha nem a szaktudas ékmazazempontok dontenek, hanem egy
Orokolt struktara, vagy a hatalomeért ndelmarc. (,Az informacio hatalom.”) Le kell kiizdeni a
rivalizalast, fel kell ismerni, hogy a controllimikalmazasa k6zos érdeke a cégnek.

- Legfels vezeb alarendeltsége: a torzskari szervezet, talan iaképb ajanlhaté forma, az
el6z6 ketts hibéinak kikliszobdlésére. (Toth, 2006a., pp. 1-2.)

Nagy vallalatok esetében tehat mar mindenhol megjel az 6nallé controlling-szervezet.
Miutan kialakitottak a controller feladatait, megénik a controlling szervezet megtervezése, a
controllerek dontési hataskdrének és fluggelmi remdmek kialakitasa, illetve a controlling
egység(ek) betagolasa a hierarchidba. Az biztogy laocontrollingot a legfeds szinten kell
kialakitani, a kérdés, hogy a controlling térzskiamkciéban jelenjen meg, vagy inkabb egy
vonalbeli szervezeti egyseég keretein belll, deeénéitként funkciok szerint vagy esetleg
matrixszervezet alakitanak ki. ,Hazai nagyvallalatatobbségére jellenéza vonalbeli és a
torzskari osztalyok egyiittes jelenléte.” Adkbiben nem kilonil el a szakmai és a fliggelmi
kapcsolat, ala-folérendeltség alakul ki, az utobbib térzskari szervezetek segitik a vezetést, de
nem rendelkeznek dontési jogkdrrel. (Hanyecz, 2086.41.)

Hasonlé megoldas az, amikor projekt-teamet hozgtle,l ekkor egy meghatarozott probléma
kezelésére a szervezet kilonbogzintjeitl, kilonbd®d funkcionalis tertletedl vonnak be
szakembereket, a projekt veaget pedig a dontéshozatalhoz megi@lédlompetenciakkal és
hataskorrel rendelkezik. A projekt-controlling l&me a projektmunka és a projektvézet
tamogatasa, a véllalati érdekeknek megéelebordinacio és teljesitménykdvetés biztositasa.
(Horvéth, 2001a., pp. 197-199.)

Ennek a feldaraboldédasnak masik valtozata a szetiveddarabolodas, amikor az egységes
controlling tevékenység a szervezet nagysaga fodattik fel. Nagy szervezet esetén egyetlen
controller vagy osztaly nem tudja ellatni az 6sszmdrolling feladatot. Amennyiben a szervezet
minden vezdije egyet akar, akkor a széttagozddott controllimmerngezeti egységekb
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0sszerakddo controlling szervezet is egysegesemid@dni, és ez a szervezeti feldarabolodas
specializalja a controllereket. Ellenkeesetben mas lesz a helyzet, és sajnos a congrollin
dsszessége nem controlling-rendszer lesz. (Bod#vig, 2001., pp. 16.)

A Boda-szlavik szekparos nagyon érzékletesen fogalmazza meg a jodreastroller viszont:

a vallalat vezéii és a controller koz6tt nagyon jonak, harmonikksea kolcsondsnek kell
lennie a kommunikacionak. Ha a tavolsag tul nadyizalom nincs meg, akkor a kommunikacié
sérll, és ez rontja a munka hatékonysagat. Egyakislsag valdsziileg mindig lesz, de ha a
vezebk és a controller kdzott megtergidtek a hosszu tavu bizalom feltételei, ott ,,a colter a
jobb el$ tlésre kerul”. (Boda - Szlavik, 2001., pp. 16-18.)

3.8. A controlling indokoltsaga és bevezetése

Altalanosan kiindulva, a gazdalkodas sor&betutébb eltéréseket tapasztalunk a céloktél, ami
valosziriileg gyors valtozasokat és nem hatékonjfaeras-felhasznalast jelent, és ez rontja a
szervezet riikodésének hatékonysagat. Tehat a kontroll és a&ndetks, standardizalja és
biztositja a szervezetitkodését és eredmeényét, a véketzamara is jo, ha van kontroll, mert
megfogalmazza az elvardsokat és a teljesitménkedésd szempontokat, ezzel kézzelfoghato
keretet ad a ikodéshez, ésiti a kézben-tartottsag érzést.

Radé Istvan a M&E™ levelekben Mintzbergre hivatkozva azonban ,tanfadjanegfontoltan
tervesd cégvezei képet. Szerinte nem gondolkodnak sokat egy téemmax, 10 percet, tul sok
dolguk van, sok ad-hoc jellégeladatot kell megoldaniuk. ,A vezi tbbbsége sodrédott az
eseményekkel. Nendk iranyitottak a dolgokat, hanem a dolgok irAnyébtoket. Ezért is
mondhatjuk, hogy mindenképpen igazotit megrétt a controlling jeleriisége és feléksége.”
(Radd, 2005a. www.controllinportal.hu/?doc=mc&mc¥11

Szintén az indokoltsagot tamasztja ald a mar dmlfémy, hogy az iék elsrehaladtaval
jelentbsen megvaltozott a vallalatok koltségszerkezetelomisen az utdbbi 10-15 évben
figyelheb® meg, hogy az altalanos koltségek nagymértékbemavegedtek, akar 60%-ra is.
Ennek pontos raosztasa termékekre vagy folyamatoévakenységekre igényli az Uj és Ujabb
tervezési és koltségszamitasi médszereket. (BME eblssment és vallalkozasgazdasagtan
jegyzet, 2006., pp. 190-191)

»A fejlett piacgazdasagok példai azt bizonyitjakgi a piaci lehéiségek és hatasokwilésével

aranyosan cstkken a veaatontésképessége (mind tobb és atfogdbb, gyors@szaezhét

191 \sww.controllinportal.hu/?doc=mc&mc=7
www.controllinportal.hu/?doc=mc&mc=11
www.controllinportal.hu/?doc=mc&mc=12
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informaciora van sziksége, amelyet egymaganakesighetetlen éteremtenie).” (Kérmendi -
Téth, 2006., pp. 18.)

,Gond van” a pénziugyi szamvitel beszdmolorészeiselAz eredménykimutatds egészen jol
mutatja a koltségek felépitését, mindaddig, amigrmelés van a kdézéppontban. Amikor az
alapanyagok, és a kozvetlen munka teszi ki a kgdlsaomeét, ez a legfontosabb informacio a
menedzserek és a befektetszamara. Viszont manapsag magasak a fix koltségedz indulod
befektetések, mint a K+F, vagy a markaépités. Aaséy is szubjektiv szam, hiszen a bevétel
nem jelent cash-t, a kiadasok nem cash out-flowdajd, csak amikor realizalédnak. A
mérlegnél is jelentkezhetnek problémak, mert plefektetett eszkdzok értékelése kétséges, mert
pillanatnyi allapotot rogzit. A targyi eszktzoknél ,csak” a bekerilési, bruttd, majd netto
értéket latjuk, de azt nem, hogy stratégiai szerimibrszamunkra mit jelentenek és milyen
eredményt varunkétink. Sok cég negativ hods tokével dolgozik, ma tehat a cégeknek
kevésbé van szikséguk fizikai eszkdzokre vadikads tokére, mint régen. A cash flow
kimutatas ugyan valdésagos végeredményt kdzol, amoramnak egyes sorai (kulondsen, ha
indirekt modszerrel vannak &llitva) nehezen értelmeziigt Nem mutatja meg az évkozi
szabad cash flow-t, és nem mutatia a diszkontalsh c#low-t sem® (Buda,
www.miau.gau.hu/miau/60/budaszabolcs.doc)

Természetesen a controlling indokoltsaga igazolhakdkV-ok esetében is, hiszen a gazdasagi
folyamatok valtozékonysaga, gyorsasaga, a versgmgieés a rajuk oly jellendz problémak
még ebsebb és gyorsabb visszacsatolast tesznek szukégggasdalkodasi folyamataikban.

Ennek egyik eszkoze a controlling.

Ha mar eléggé indokoltnak latjuk a controlling remer kialakitasat a vallalatnal, akkor a
kovetked |épés a controlling bevezetése. Egy controllinghdszer kialakitasakor és
muikodtetésekor az alabbi alapelveket kell szeftt &rtani:
- Mivel a controlling elemzési munkaihoz ugyanazakatadatokat hasznalja fel, amelyek
a konyvviteli, értékesitési és egyéb funkciokaétéllszervezeti egységeknek feladataik
teljesitéséhez sziikségesek, nem lenne célrdvezet tilos —, ha parhuzamos
nyilvantartasokat vezetnie.
- A controllingnak egy atfogd, rendszerszemigletervezési, eltérés-elemzési és
beszamoléasi rendszerként keliikbdnie az iranyitasi rendszeren beldl.
- Megvaldsithatd és motivald célokdizzdn ki, ezen keresztil a felebég és a hataskor

valjon megszemélyesittiate.

192 Ezen gondok egy része természetesen megoldhatéravitel fejlesztésével, az analitikdkkal, a kiegés
melléklet és az Uzleti jelentés kildtésével és haszndlataval, de a controllingot,t middszert mindenképpen
sziikségesnek itélem meg.
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- A céloktol valo eltéréesek korai eészleléséhez ketizZajarulnia a dontés- és
felelosségorientalt vezét szamvitelnek és az informacios, illetve beszasiola
rendszernek. Azonban az egyszezltérés-elemzés nem elegéndigyelni kell az
0sszefliggésekre, mi miért tért el, masrészt, Zfhiausz jelled eltéréseket nem szabad
dsszevonni, hiszen ekkor keddgezépet is kaphatunk az egyébként sok kediler, am

0dsszességében pozitiv eltéréssel rendélkelyzetbl. (Lado, 1999., pp. 56-66.)

A bevezetésd |épései:
1. A bevezetés és alkalmazaskélszitese
A controlling legyen kodzpontilag elfogadott stragégcél, pontosan tisztazni kell, hogy mit
varunk el az 0j rendszétt Fel kell mérni, hogy vallalaton belil magunk ésitjuk meg vagy
help-controllerrel, esetleg outsourcing-ben. A mmglés rendszereket hasznaljuk fel, vagy Uj
rendszert dolgozunk ki, valasszuk ki a hasznalrarki szoftvert
2. A controlling szervezet létrehozésa
Ha sajat magunk valGsitjuk meg, akkor valdsitsuly meég szervezeti fejlesztését, atalakitasat.
3. A controlling rendszer folyamatainalékészit szervezése
Ki kell alakitani a controlling kéltségtervezeseredménytervezési, elszamolasi rendszert. Meg
kell hatarozni, hogy a controller hogyan és milyaédon g¥ijti az adatokat, és milyen lesz az
eltéréselemzési rendszer, érrkinek és milyen idkozonként szdmol be, milyen a
beszamoldérendszer.
3.a. Stratégiai controlling rendszer szervezése
A szervezet stratégiai tervezési rendszerének Kitaka, 3-5 évre koltségtervezés,
stratégiai tervek lebontasa taktikai és éves operaervekre, SWOT-elemzés,
benchmarking, Balanced Scorecard, stb., a straésgsratégiai célok meghatarozasa.
3.b. Operativ controlling rendszer szervezése
A controlling adatgijtési informacios rendszerének kialakitdsa, az éwergezési
rendszer kialakitdsa, a konkrét operativ koltsegiasi, eredménytervezési, pénzigyi
tervezeési rendszerek kialakitdsa. Az operatitrobimg éves beszamolasi informacios
rendszerének kialakitdsa és a controlling appar#&trehozasa (Wisinszky, 2005.
www.controllinclub.uw.hu/modules.php?name=newsé&fdeticles&sid=97)
4. A controlling informéciés rendszer szamitastédchirtamogatasanak telepitése
Ez utan kovetkezhet a fizikai megvalositas, a l@hek, hardverek kiépitése, a szoftverek

telepitése.

193 Kiscégek esetében ez 4ltalaban az Excel.
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5. A Controlling Szakmai Szabalyzatanak 6sszealits kiadasa

A controlling bevezetés lezarasaként, illetve adszer inditasdhoz el kell késziteni a szervezet
controlling szakmai szabdalyzatat, amely a straiégi® az operativ controlling rendszer
miikodtetésének feladatait, a hataskorok, adesdgi korok, valamint a kapcsoldédo érdekeltségi
rendszer funkcionalitasat szabalyozza. Meg kedirdiik az embereknek, hogy a controller nem
egy feligyeb szerepét jatssza, hibakat keresve ésddélgre vonast alkalmazva, hanem a
véllalat jov6beni életét segiti. (Kormendi - Toth, 2006. pp. -168.)

3.9. A stratégiai és az operativ controllig

A dinamikusan valtozo kérnyezet vizsgalataval, médetlen versenyszituacio allandosulasaval,
a stratégiai gondolkodds megjelenésév@lili a controlling terilete. Megjelent az igény a
véllalat hosszu tavu j@yének biztositasara, a kornyezet elemzésérérejelzésére, a

benchmarkingra, igy a ves#&t figyelme egyre inkabb a stratégiara, annak atland

fellilvizsgalatara fordult. igy kialakult ki a stéafiai controlling terilete.

A szakirodalom szerint megkilénboztetliink straté§miaz operativ controllingot. A stratégiai
controlling® a stratégia megvalésitasanak és folyamatainalszenével, a lehéségekkel és a
veszélyekkel foglalkozik, feladata a stratégia, @ok megfogalmazasa és a stratégia
aktualizalasa, beavatkozas annak megvalosulasabaopgrativ controlling kdzéppontjaban
elssorban a gazdasagossag, a jovededsery é€s a likviditas all, azddbiekben kijelolt célok
elérésén van a hangsuly. Az operativ controllingadatt célokat és éforras-leheiségeket
figyelembe véve ad tajékoztatast a vezetésnek danimapos tiikddéséh ez sziikséges dontések

meghozatalahoz.

104 Ez tulajdonképpen a controllingdideli bontasat jelenti. Eves az operativ és 3-5 é&mksz( a stratégiai
controlling.

19 Tobb ezredfordulé étti szakirodalomban a stratégiai controlling jeteséigét nem emelik ki annyira. Ez ma mar
nincs igy, inkabb a vezetés és stratégia oriemt@itrolling keriilt most a figyelem kozéppontjdbaz FFUA
Bechmarking Club 2005-8s tanulmanya szerint visztowabbra is hidnyzik a stratégia megval6sitasanak
tamogatasa (pl. akciok definialasa) és a megdfelidszacsatolas, vagyis nem teljes, nem zarul Ilstradégiai
iranyitas ciklusa.
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3.9.1. A stratégiai controlling

.Stratégidk kifejlesztése (...) azt is jelenti, hogtgondoljuk és megtervezzik azt, hogy miként
tovabb.”

Horst-Glinter Holl

»A stratégiai menedzsment magaba foglalja a straitdégrvezést, a végrehajtas iranyitasat, a
visszacsatolast, az eredmények értékelését.” (Han2€06., pp. 177.)

A vezetés stratégiai feladatainak tamogatdsat matégfiai controlling alrendszerének
funkcionalasaval (...) valositja meg.” (Kérmendi -thig2006., pp. 73.)

Az 1900-as evek kdzepéig az operativ controllingnedryszeti” dontés-ebkészitési szerepe
volt, informé&cidégyijtés és feldolgozas. A hatvanas években figyélhe¢g a stratégiai vezetés
kialakulasa, mely a controlling konkrét alrendszéréette az operativ controllingot. A
controllinggal, illetve az operativ controllinggakzemben megfogalmazdédott az igény, hogy
tamogassa a vallalatvezetést, mint a stratégia ah@gjiojat. igy tehat a controllingnak is van
stratégiai oldala. A fenti két idézélbis latszik, hogy a stratégiai controlling a ségiibol, a
stratégiai tervezésb indul, de joval tobb annal. Az abran (sajat abtaljuk, hogy a
tervvaltoztatas révén visszahat a stratégiai té&vez és a beavatkozasi |éseigeken keresztl

a stratégia megvalositasara.

A stratéqiai A stratégia
iai b
terve ég_» A vallalati megxalosulasa R Stra}tégia'
stratégia kifejezédése,
Terv- : outputok
valtoztata ! eavatkozas a
i olyamatokba
Stratégiai
controlling

18. sz. abra A stratégai controlling (sajat megfingazasban)

A stratégiai controlling segiti a vezetést a komgte valtozasaihoz valé rugalmas
alkalmazkodasban, a stratégia megvalositdsabanz ésraiményes tkddésben, a célok
elérésében. Ha a célokat le tudjuk forditani mkt@oakkor a visszacsatolas is megvalésithato.
llyen lehetséges mutatokat a kdvetkeéablazatban latunk, a stratégidhoz rendelt mugatdiég

a kisebb vallalkozasok is alkalmazhatjak.
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10. sz. tablazat

A stratégiai controlling mutatészam-rendszere

Potencialok Piacok Beruhazasok Koltségek
Kutatasi potencial Piaci nbvekedés Beruhazasok Termelési koltségek
megtérilése (darab koltség)
Gyartasi potencial Relativ piaci Beruhazasok Eletciklus koltségek
részesedes kihasznélasa
Termebhelyek, Aralakulas Cash flow alakulas | Bevezetési koltségek
telepitési potencial Uzletaganként
Vezetési potencial Forgalom alakulas Teljesitmény
koltségek
Vevo fluktuacio Utblagos koltségek

Forras: Hanyecz, 2006., pp. 182.

igy a stratégiai controlling feladatai:
- a megformalt stratégia tervezéséenek tamogatasa,
- atervezeés szakaszaban a stratégia atlltetéeserioszakaszba,
- befektetések elemzése,
- astratégia megvaldsulasanak ell@ése (operativ controlling segitségével),
- a stratégia modositasa, és

- mindezekél a beszamolas/beszamoltatas.

A tervezés és a controlling soran rengeteg mutatsz szamolunk ki, hasznélunk fel,
hivatkozunk rajuk. De mi is pontosan a mutatosz#@midasszikus értelmezés szerint: mikro-
vagy makrogazdasagi elemek szam formajaban értékgdn allapota vagy mas jelleije,
melynek alapjan gazdasagi tartalma kovetkeztetéshatunk le; azaz viszonyszamok vagy
abszolut szamok vagy aggregalt értékelések. A sgdm a kulonbdzdontésekhez szikséges
informaciok szamszésitése, ennek megfebein akkor szolgalja jol a dontéshozatalt, ha aztadot
dontéshez ténylegesen sziikséges informaciokatnmartaa szamszésitve, kelben tomdoritve.
Lényege, hogy komplex tényeket és dsszefliggésaletedéknagysaggal le tudunk irni. A
mutatészamok lehetnek az iranyitas eszkozei is,elmigmoren felhiviak a figyelmet a
gazdalkodas Iényeges pontjaira. (Kérmendi-Kres&léRy. pp. 97.)

Idébeli alakulasuk szempontjabol, ahogyan telt a%, idgyre komplexebb mutatészamokat
kezdtek el haszndlni. A szazad elején az egiibbepénzigyi-szamviteli mutatészamokat
ismerték, majd a megtérilési (return on) mutatokatbb megjelentek a nem pénzigyi
mutatok, az értékteremtés mutatdi, a Balanced Sadtestratégiai térképpel és a folyamatok

kulcstényedivel valo iranyitas. (Bodnar, 2006a.)
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A mutatészamrendszerek a mutatdészamok kozotti kégigellege szerint lehetnek matematikai
mivelettel leirhatéak (DuPont, EVA), szakmai-logikisszefiiggdmek (Balanced Scorecard),
heurisztikus felépitéek (ellerdrzolistak), empirikus-statisztikaiak (hitelbiralat).
A mutatok controllingban a tervezeés, iranyitas esekerorzés segédeszkozei, a vallalati és
nemzetgazdasagi, vagy agazati 6sszehasonlitaszeszap informaciok szerves alkotorészei. A
mutatok, illetve mutatészam-rendszerek kialakitdsaa alabbi szempontokat kell figyelembe
venni:

- a mutatoknak mérh@&tnek kell lennidk,

- azonos idhorizontra kell elkésziteni a terv-tény 6sszehdsmsnal,

- afolyamatossagot biztositani kell,

- koltség/haszon szemléletet itt is érvényesiteni @elancsovics, 2005. pp. 41-42.)

Eszkozei részben a stratégiai tervezés eszkozesTR®rnyzetvizsgaldl®, SWOTY, GAP
elemzés, Balanced Scorecifd Portfoliéelemzés, benchmarking, scenarié elemzés,
értékelemzés, folyamatmenedzsment), hiszen a gitiatérvezést tamogatja, illetve utasitasokat
ad arra vonatkozva, hogy hogyan valositsak megMasik részben a manapsag egyre inkabb
terjedbben 1éw ertékmeéd modszerek, az értékalapu vezetés. Ez részberotajgk a vezetést a
véllalkozéas tevekenységeinek helyzétémasrészt kielégiti a tulajdonosok/részvényeseias
érdekeltek (stakeholderek) informacios igényeit.apMeben a hagyomanyos pénzigyi-
szamviteli mutatészamokra, illetve a Value Based ndgment (VBM) modszerekre
tamaszkodhatunk. A return on alapu megtérulési kttROE, ROA, ROI) elemzéseénél kell
megemliteni a DuPont mutatészamrendszert, melyet®kye bontast jelent, alapgondolata az,
hogy cél az dsséke megtérilése, azaz nem a nyereséget — mint absaotatot — favorizalja,
hanem az 0sszes befektetéttet megtérilését. A rendszer csucsmutatdja a ROR€ON
Investment = Adézas &ti eredmény / Atlagos lekotottske®®), amelyet d@lszor két &
részmutatéra (arbevétel-ardnyosnyereség és vakmilyaltaldban a befektetetké — forgasi
sebesség), majd még tovabbi mutatdkra bonthatuhk Bényei, hogy a dkebefekteik
megtérulési céljait helyezi@krbe, a decentralizalt szervezeti egységeknéllim$éznalhato és a
mutato felbontasa lehitéget ad a hatétényide elemzésére. Hatranya, hogy mivel tort alaku

mutatokrél van sz, ezért ha csak a végeredmétjyk Jakkor nincs informéaciénk a szamlalé és

1% political (politikai), Economic (gazdasagi), Sddig@rsadalmi) és Technical (technikai).

197 Kisebb véllalkozasoknal nem telies SWOT analizésjieznek el, hanem eliénzd listakat allitanak dssze és
hasznélnak.

198 11t most a stratégia megvaldsitasa a stratégiadkmzati) térképen keresztiil.

109 | ekotott Bke = Immateridlis javak netté értéke + Targyi eszho nettd értéke +Készletek +Kovetelések
+Pénzeszkdzok + Aktiv &beli elhatarolasok —Céltartalékok -Rovid lejaratttekezettségek -Passzivokkli
elhatarolasok, vagy Lekototike = Sajatdke + HosszU lejaratu kotelezettségek - Befektgterizligyi eszkdzok -
Ertékpapirok
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a neve# valtozasarol, pedig valtozatlan ROI (vagy ROA, R@Setén is komoly valtozasok
kovetkezhettek be. Masik gond, ha a rovid tavu esegnovelési szempontok kertlnek az
elétérbe a mutatd javitasa céljabol. igy olyan forkiaslasok (pl. javitasok, karbantartasok, potlo
beruhazasok, céltartalék kepzés) maradhatnak mlelyak bar 6nmagukban révidtavon valéban
eredményt rontéak — kélsb veszélybe sodorhatjak a vallalatgfist. Ezért nem dnmagaban kell

nézni, hanem részleteiben.

Az alabbi abrabdl lathatdé az egyik lehetséges felim mod, amely bemutatja, hogy a ROI
milyen rendszerben keletkezik, melyek a ROIl-ra hsdyesdk, melyek elemzésére nagy
figyelmet kell forditani. (Természetesen ezt azfbwvabb lehet részletezni, a REFA egy ennél
joval részletesebb dbra mutatja a ROI keletkezéséd 1ényeg ugyanaz.) M&s mutatéra is lehet
ezt a ,mutato fat” alkalmazni, pl. a ROE-ra (Retam equity, ékearanyos jévedelmégég),
hiszen a sajatéke aranyos nyereség az eszkdzaranyos nyeresegicdeatetel (ST/0sszes

eszkdz) szorzata.

Fedezeti 6sszeg

Nyereség .
- minus:
Arbevétel aranyos
/| nyereség ) o
Ad6z4s bt ered. 0sztve Fix koltségek
Arbevétel -
Arbevétel
Tokemegtérilés
SZOrozvi
Adobzas eftti ered. <
Osszes eszkdz Arbevétel
Eszkdzok forgasi
Sebessége Befektetett eszkdzok
: ; 0sztve
_Arbeveétel
sszes eszkoz
\ 3 Ko !
Osszes eszkoz plus:
Forg6eszkozok

Forras: Gonczi, 2001., pp. 87.

19. sz. 4bra ROI mutat6észam rendszer

Napjainkra mar az értékalapu vezetés (VBM), a daapsi értékképzés elemzése a stratégiai
tervezés része. A VBM az egész vallalatiikddést athatdo vezdt megkozelités, melyben
minden dontést a vallalat értékének novelése adlfabmint egy értékmaximalizalas — hoznak
meg. Meg kell hatarozni a kulcsfontossagu értéktéragényesdket, meg kell érteni, hogy ha
valamit teszlnk egy cél elérésének érdekében, gyanhobefolyasolja a tulajdonosi értéket.

101



Eszkbzei a stratégiai tervezés, a portfoliGértékeléaz ebforras allokacio, a
teljesitményértékelés, a befekiekapcsolatok értékelése és az Oszébjmadalmazas. llyen
értékterenmtt tényedk: arbevétel novekedési Uteme,ikidési eredmény-rata, fizetett ado,
forgotoke-igény, targyi eszkdz beruhazas, verseimelfennallasanak tiszaka. (Fonagy -
Zéman, 2006., pp. 5-7. és Turner, 2003., pp. 6D-61.

A VBM inkabb a vezdti szamvitelre és a controlling moédszerekre alapul@dszereket és
mutatokat hasznalja, itt beszélhetiink d&ketrték moddszeft és a maradvany-nyereség
modszerdl. A tékeérték modszerben a vallalat tzleti értekét szgagsajat bke + idegendke
piaci érteke), példaul a Részvényesi érték (Shédeh¥alue), azaz a vallalat piaci értekének és
kintlévoségeinek piaci értéke, a diszkontalt cash flow ébefektetés-aranyos cash flow
megtérulés. A maradvany-nyereség médszer esetdberrdadott gazdasagi érték, az Economic
Value Added (EVA), és a gazdasagi profit, az Ecoiedpmofit (EP). Az EVA'® és az EP kozos
gondolatmenete, hogy megmutatjak, hogy mennyi é&kdott a vallalatnal, illetve azt is,
hogy az, mibe keriilt. (Kérmendi - Téth, 2006. pp-88.)** Amikor a befektetés visszatériilése
alacsonyabb anndl, mintha hasonld kockazatu ésddilbefektetést eszkozoéltiink volna, akkor
az EVA negativ, és a cég csOkkerészvenyértékkel és @ke elfolyasaval szembesil. Az
Uzletben szamtalan fuggetlentkddé folyamat tud értéket képezni, de beleesik az EVA
ndvekedését mémégy kategoria egyikébe. (Tulajdonképpen az EVékeital ndvelhéy):

1. A megléy toke visszatérllésének javitaddagasabb arakkal vagy nagyobb arréssel,
nagyobb termelési mennyiséggel illetve alacsonyditisegekkel.

2. Rentabilis novekedésToke befektetésével, amikor is a tobblet nyereségeZied
hozzaadott dke koltségét. A rikods tokébe és a termelés kapacitdsnovelésébe valo
befektetésekre lehet szilkség, hogy megkonnyitsiiivakedett forgalom, Gj termékek
vagy Uj piacok kezeléseét.

3. Szlret. A befektetések racionalizalasa, felszamolasa v&gytitasa azokban a
folyamatokban, amelyek nem tudnak nagyobb vissiai@str generalni, mint acke
koltsége. Ezt a vagyonjog atadasaval, illetve a reségtelen piacokrol valo
visszavonulassal is lehetséges.

4. A toke koltségének optimalizalasA. toke koltségének csokkentésénél és a pénzigyi
rugalmassag fenntartasanél mindenféleképpen tamdgdlt az Gzleti stratégiat
(Stewart, 2000., pp. 2-4.)

110 Gazdasagi hozzaadott érték = adézas utani Uzeneitijleredmény-ske 6sszkoltsége, A felhasznélke igazi
koltsége kétd részisl all: a hitelben kapottéke koltsége az érte fizetett kamattal. A tulajdarkbdl kapott ke
koltsége viszont dsszetettebb, hiszen itt a melgErikovetelmény hosszU tavon az arfolyamnyeresgghe
révidtavon az osztalékho#fsdik. (Ladb, 1999., pp. 161-172.)

11 A hagyoméanyos és az értékalapi mutatokrél mégeteggt lehetne irni, de ez meghaladja a disszértaci
kereteit.
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Mivel hossz( idtavra vonatkoznak, és komolyket igényelnek, én is a stratégiai részbe
sorolom a beruhazasok tervezését is, mivel nézeseerint nem csak a befektetések
megtervezésél van sz6, hanem annak controllingjarol (eltéréseles, megtérilési szamitasok,
beavatkozas, beszamolas) is. Természetesen a bésshh kapcsolatban meg kell tervezni a
varhaté kiadasokat és bevételeket, azaz elemelira beruhazas cash flow-jat és a vallalkozas
likviditdsara gyakorolt hatdsat. A gazdasagi folgswhat egy idtengelyen célszér
megtervezni, hiszen nem mindegy, hogy egy kiaddy bavétel most vagy késb évek mulva
jelentkezik. Ezek utan johetnek a gazdasagossagnisasok: NPV, IRR, megtérilésiéidAz
ertékelésnél vegyik figyelembe az inflacidt, illeta mikodési koltség tervezése soran az
amortizaciés koltségeket ne soroljuk a beruhazégldges nikddési koltségei kozé, igy a
gazdasagossagi szamitdsokban nem terheljik a késihtérvet egy olyan koltséggel, amely
val6jaban nem kerdl kifizetésre. Ne csak az indudaasokkal szamoljunk, hanem a foxija
szukséglettel, az esetleg felmerdlt alternativdéijekkel, a rikodéi kiadasokkal és a tarsasagi
adoval is. Folyamatosan monitoringoljuk a befelddiket, letér-e a megtervezett palyarol. A
jovo természetszéen bizonytalan, igy tervvaltozatok készitése szjgséamelyek alapjan
készitett érzékenységvizsgalatok és kockazatelarkzégjekoztatnak a beruhazassal jaro
kockazatokrol. (Sinkovics, 2002., pp. 66.)

Osszefoglalva megallapithatd, hogy a beruhazasmvaben harom teriileten befolyasoljak a
vallalkozasok eredményességét. datwban kozvetlenll a vallalkozas nyereségére gwpdtkor
hatason keresztll, a tbbbleteredmény vagy a hayékbntermelés révén. A masodik terllet a
likviditasi helyzet alakitasa, amely a Kkivitelezédbszak kiadastobbletét, a beruhazasokkal
kapcsolatos hitelek torlesztését valamint ékddtetés soran jelentk&zbevételeket foglalja
magaban. Végul a vallalkozasok vagyoni helyzeté(ekagyon nagysdganak és tsszetételének)
megvaltoztatasa réven hat a gazdalkodas eredméqggess

(Kovacs, 2003. www.miau.gau.hu/miau/01/uzleterv)doc
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3.9.2. Az operativ controlling

.EQy Osszetett problémat nem az egyedi esetek jémintkell megoldani, hanem
Osszefliggéseiben.”

Horst-Glinter Holl

»AzZ operativ controlling azokkal a fejleményekkelgfalkozik, amelyek a raforditasokon és a
hozamokon keresztil mar a jelenben észlékigHorvath, 2001a., pp. 141.)
»A stratégiai idbszak egyes gazdasagi (pénzigyi) éveinek feladgeaiezesi, terv-tény eltérés-
elemzési és visszacsatold informacioszolgéltatds)tja végre az operativ controlling
alrendszer.” (Toth, 2006., pp. 1.)
Az idézetek alapjan is latszik, hogy az operatimtagdling révid tavd, azaz kb. évesoskzakot
fog at. Mikodtetésének alapvetfeltétele, hogy a vezét szintek a nikddés gazdasagi
eredményeiil, raforditasairdl idben rendszeres informaciot kapjanak. A stratégmiag
operativ idtav kozotti taktikai rész hatarozza meg az opermaitrolling szamara a feladatokat,
a ,sarokszamokat”, és kéri vissza a monitoringyeseket.
A szakirodalmi meghatarozéas szerint az operatiwothing feladatai:

- tervezes,

- terv-tény eltéréselemzés,

- informécidszolgaltatds, beszamolas.
Az operativ controllerek alapfeladatai kdzé talpziogy a tervezéshez az addijtgst és a
tervezési munkat mar azéeb idészakban elkezdjek. Az addig letelbgrak (altalaban az éls
haromnegyed év), a medeb idészak és a makrogazdasagi kornyezet, a versenytarak
(benchmarking) adatainak figyelembevételével elkdhdt a tervezés, mely tébb forduld utan —
elvileg — idbszak végére elkészlll, és bevezéthetvalik. (Toth, 2006., pp. 1-3.)

Az operativ controlling eszkdzei
Az operativ controllingnak a mai napig feladata enedzsment versenyhelyzetben tartdsa, azaz

ellatasa aktualis informaciokkal, itt Iényeg inkalab gyorsasag, mint a ,forintpontossag”.

Kiilonbdz médszerekét? hasznél a koltség és eredménykalkulaciokra.

112 Beszélhetiink az operativ controllingnal az opertvékenységek szervezeti struktirajat fejleszervezési
moédszerelil is. llyenek a Business Process Reengineering jBR&Uszer: a szervezetikodési folyamatainak
Ujraszervezése; a Lean management modszer: rugalimdmamikusan alkalmazkodé ,karcsu” szervezesdt k
kialakitani; az Outsourcing moédszer: adott szerivezgységek/tevékenységek kivalasztasa a valldlaitbdaz
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Az eltéréselemzés

Sematikusan &brazolva az operativ controlling az &mabalyozokoroket hasznédlja az
eltéréselemzések elvégzéséhez. A nagy szabalyaZ8kivar bemutattam, az alabbi abran
lathatd a kis-szabalyozokor, amely konkrétan azraipe controllingra vonatkozik. Az abran
rombusszal jel6lt kérdésben lathaté eltérések &bbbkbol is adddhatnak, leggyakoribb
vizsgalddasi teriletek az ar, a kozvetlen koltsegekdvetett koltségek, a felhasznalasok, a
kihasznaltsagi fok. (Lasd kélsb a rugalmas tervkoltség-kalkulacional.) Itt a @éérvadatoknak

a tényadatokkal val6é Osszevetése, azaz a megvasoselligyelete. Itt nem a hagyomanyos
ellendrzés szemszogben kell vizsgalni az abrat, mivelrdrollingban a tervezési és elignési
funkciok megvalosuldsat nem valasztjuk el egymagglaz elleirzés visszahat a tervezésre. A
feladat nem egysziégen ravilagitani az eltérésekre, hanem megkeresok &ivaltdo okait,
egyrészt a tervezési munka (lehet, hogy a tervidatm megalapozottak), masrészt a
beavatkozds szempontjabdl. A munka nem utélagddeg hem lezart év utani —, hanem méar
menet kozben megtorténik, hogy a folyamatoklddoéh, azaz év kozben be lehessen avatkozni.
Lényeges, hogy a tervadatokat a tervezés strukitakj megfelélen, annak mélységében

gyijtsek, és k&hb ennek megfeléén gyijtsék a tényadatokat is.

Tervezés | Megvalositas
(terv) (tény)

Szambavétel
(terv/tény eltéréselemzeés)

l

Van
eltérés?

l nem

Forras: Kérmendi - Toth, 2006., pp. 37.

20. sz. abra A controlling eltéréselemzés kis syaké koré'

igen

Javasolt
beavatkozas

Ertékelemzés (Value analysis): a termékek funktjegiését (mitiségét) és koltségeit egyiitt optimalizalja. (Téth,
2007., pp. 2-3.)

113 Amikor a kér alrendszer, a stratégiai és az opecantrolling egyiitt szabalyozza a stratégia méiprdasat.

114 A terv/tény eltéréselemzés lehet tény/tény vagynativa/tény vagy benchmark/tény eltéréselemzés is
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Az eltéréselemzés dtheli gyakorisaga figg a vedét kivansagaitol, a szervezet mérdieds
mas jellemaitél. Minél ,aktualisabb” &llapotot szeretnénk latmiinél ,aktualisabban” (real-
time, vagy on-line) szeretnénk beavatkozni, vizsg@ai, annal gyakrabban kell ezt elvégezni.
Természetesen figyelembe kell venni, hogy ez a muisk iddigényes, illetve ismételten
figyelemmel kell lenni a kdltség-haszon szemléle&ranem erdemes tal gyakran elvégezni, nem
biztos, hogy az eldth szarmazd haszon megéri a raforditasokat. A Iémyieglenhol ugyanaz, az
eloirdsok és a tények figyelembe vételével meg kelznbok a szikséges korrekcios

intézkedéseket.

Az eltéréselemzés egyik £élja tehat a sziikséges intézkedések, beavatkomesghozatala. Az
alabbi dbran lathato, hogy az eltérés-elemzés éépégyan vezetnek a korrekcios intézkedések
meghozatalahoz. Ezek minden véllalatnal é&kr de az biztos, hogy a jovedelriszg
javitasara, a fizéképesség meégzésere-javitasara, a bz keresztmetszetek feloldasara, a
szervezet tanulasi folyamatainak elinditasara-faigiyasara és a termékportfolio

racionalizalaséra iranyulnak.

Vallalati
adatok

.................................................

Mit akarunk
elérni?

tény
Tervezési Ebiras-tény /\
adatok osszehasonlitds 1 S
2 elsiras 4 >

Mi kell elérni? Eltérés-elemzés

Korrekcids
intézkedése

Eredményadatok tény

Mit értiink el? g ------—- oo .

Forras: REFA Uzemszervezés, 2001., pp. 6.

21. sz. dbra Az éiras-tény 6sszehasonlitas lépései

A jovedelmedség javitasa sokfélekeppen torténhet, itt megeetditaz arbevétel novelése, a

kiadasok csokkentése, a kapacitasok, eszkozokKibiasznalasa. Mindenhol gond az altalanos
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koltségek emelkedése, igy azt biztos, hogy anniakjé&izracionalizalni kell. A fizetképesség, a
likviditas megirzése sem egysaerfoleg a tervezése. Figyelnink kell a gees szallito
allomanyunkra, a nélkilozhetetlen kiadasokra, alkésk szintjére, a termelés attelepitésére, a
lizing és faktoralasi lehéségekre. Ezzel 6sszefligg a termékportfolionk is|ly@beennek
megfeleben at kell alakitanunk. A szervezet tanulasi folgtarpedig a hatékonyabb, gyorsabb,
olcsébb folyamatok kidolgozasara, beépitésére,mialaa controlling tipusu, értékterednt

gondolkodas kiépitésére utal.

A szik keresztmetszetek vizsgalata

Ez tulajdonképpen azt jelenti, hogy valamilyebferrasbol, piaci lehéség, bke, innovacio,
stb. nincs elég, noha a piaci lebsgek meg nyitottak. Ennél fogva korlatozzak adetrecélok
teljesiléseét, hiszen csokken a termelés, a jovedetéhetnek a kiadasok. Megoldas lehet éksz
keresztmetszetek feloldasa -6ferrasok, piaci lehéségek, stb. vitése —, a termelési eljarasok
és a munkafolyamatok optimalizalasa vagy a termelégortfoli6 atalakitasa, hogy a relativ
fedezet elvén a lehetegnagyobb eredményt érjiuk el. Ha a fajlagos édgsi arbol levonva az
ertékesités kozvetlen 6nkoltségét megkapjuk agagdedezetet. De nem egy<@ar a fajlagos
fedezeteket hasonlitjuk 6ssze, hanem ezen tullépre,is megvizsgaljuk, hogy a DS
eréforrasbdl mennyit igényel egy adott termék. Azrankek a legjdvedelmébb, amelyik az egy
szikos ebforras egységére jutd legmagasabb fajlagos fedemtéket mutatja. A képet
bonyolitja, ha nem egy, hanem Kettagy tébb sikds ebforrasunk van. llyenkor két dolgot
tehetlink, az egyik, hogy csak a szadmunka legfohtosaforrds mentén vizsgaljuk a termék
egy sikos ebforrds egységre jutd fajlagos fedezeti dsszegély agparis programozasi
modszereket, informatikai terv@programokat veszink igénye.

Szem edtt kell tartani az opportunitas koltségeét is, ahazegy termeéket kivesziink a termelési
programbdl az elmaradt bevétellel és elmaradt &gékkel egyszerre jar. Meg kell még

vizsgalni, hogy valéban érdemes-e, illetve melgithiéket érdemes kiemelni a programbdl.
Kdltségtervezés és koltsegelszamolas
A koltségek controllingjanal a legfontosabb tériyex koltség és teljesitmény-elszdmolasi

rendszer jo¥ orientaltsaga. A koltségszamitas részletezettségétele szemben fellép

informacios igény hatarozza meg.
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A koltségelszamolas dis kiindulo eleme a koltségnem(fajta)-szamitas, madgzegijti és

csoportositja az tibzak 0sszes felmerilt koltségnemét, rogziti a &giket. A koltségnem-

szamitas soran megkllonbodzetink kozvetlen koltstgeknelyek kozvetlenul és teljes

mértékben elszamolhatok a koltséguwiked, az ok-okozati elvnek megfeleh; és kozvetett

koltségeket, amelyek a kdltségvidale kdzvetetten nem szamolhatok el. Arra ad valdsxyy

milyen — tipusu — koltség milyen célbdl és milyeagpsagban merilt fel, tulajdonképpen a

koltségek dsszetételét lathatjuk del Adatokat szolgaltat (lasd alabbi abra) a kijltety és -

viselb szamitashoz.

A hagyomanyos koltségszamitasi rendszer haromdsrenisl épul fel:

Kdltségnem szamitas Kdltséghelyi szamitas Kdltségviseb szamitas
Kdzvetlen Kozvetlen koltségek
koltsegek |- -] Koltségviseb kdzvetlen
koltsége
Elsédleges
koltségek >
Ebkoltséghely
Kozvetett («--- -
koltségek | Elsddleges | Masodlagos | kgltségiseb kozvetett
kozvetett ' kozvetett Sl A
e ! e koltsége
égek v . koltseégek
Végkoltséghel
g ghely Patlékkulcso
—> Elszamolas irdnya
_____________ > Koltségokozas iranya

Forras: Makray, 2003. pp. 18.

22. sz. dbra A hagyomanyos koltségszamitasi renfidépitése

A tovabbi szamitasokhoz javasolt osztalyozas:

Felhasznalt termelési ténydz jellege: anyagkodltség, bérkoltség, igénybe vett
szolgéltatas, stb.

Az elszamolas tipusa: élleges vagy masodlagos. Ez a belslszamolasban a
koltséghely szamitashoz kell.

Koltségvisebhtz rendelhéiség: kdzvetlen vagy kozvetett koltségek. A kozvetet
koltségeket valamilyen médszerrel a kdltségvisér kell rendelni.

A koltségek kapacitaskihasznaltsagatol ftiggltozasa: allandé (nem fligg-) és valtozo

(fugg a kapacitaskihasznaltsagtol) kéltségek.
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Masik csoportositas szerint felbonthatoak:

- Elsddleges koltségek: Az é&forras felhasznélaskor merdl fel valamilyen koltsglgen,
anyagkoltség, bérkoltség, értékcsdkkenés, stb.

- Masodlagos koltségek: A kulonbdxdltséghelyek vagy rendelések, projektek kozotti
(bels) teljesitménymozgasok koéltségatcsoportositasayakaartas, felljitas, szerelés,
takaritas.

- Kalkulalt koltségek: csak a koltségkalkulaciébarsaralatosak, céljuk az eszkdzok és
szolgéltatasok felhasznalasanak értékelése abbaseiben, ha a raforditasok azokat
nem vagy mas formaban, illetve mértékben tartal@azPl.. targyi eszk6zok kalkulalt
kamata, kintlégségek kalkulalt kamata, kalkulalt értékcsokkené&dkdalt bérleti dij,
Stb.115,116

A koltséghelyi szamitas soran a koltségeket azdisdghelyekhez rendelik hozza, ahol azok
felmertltek. (Fontos koéltségokozati szamviteli éstoolling szabaly!) Lényeges szempont egy
koltségszamitasi rendszer felépitésekor, hogy galilkatarolhaté és egymast nem, de mindent
lefedd koltséghelyekét’ alakitsunk ki, és ezek egyben fékdégi teriiletek is legyenek,
megnevezhét felelosokkel és hataskorokkel. Az étdeges kozvetett koltségeket kdzvetlendl
szamoljak el a koltséghelyekre, a masodlagos kénvabltségek egy masik koltséghely igénybe
vett teljesitményei, azokat vetitési alapok, kdjksdcsok segitségével szamoljdk el
koltséghelyekre. llyen koltséghelyek: igazgatasanyitasi, termeél, szolgaltatd, technikai
(anyagigazgatasi, szocialis), stb. koltséghelyek.

A koltségviseb-szamitas azt mutatja meg, hogy minek az érdek&bhlatkeztek a koltsegek.
Koltségvisebk lehetnek termékek, megrendelések, projektekt bajuhdzasok, folyamatok. A
koltséghelyél a koltségek (egy- két- vagy tdbblépss/agy egyenértékszamos) osztdkalkulacio,
(egy- vagy tobblépés) potlékold kalkulacio és normativ kalkulacio géapszamolhatok el a
koltségvisebkre. A koltségvisdl szamitasnal hasznalatos, a tablazatban lathagyszei s a
bévitett poétlékold kalkulacio, a kozvetlen és az lahas koltségeket valasztjak szét, ott
alkalmazzak, ahol kulonféle termékeket allitanak edtéil6 anyag-, bérkoltségekkel, kulonkinz
termelési eljarasokkal. Adwitett kalkulacioban a gyartasi altalanos koltségek bontjak a

pontosabb elemzés érdekében.

115 Felbontas a REFA, illetve a Kérmendi - T6th, 20@@. 91-93. alapjan.

118 vannak masmilyen, a megszokottdl eitdwltségek is, pl. rejtett koltségek (baleset mézsd, veszélyes
hulladékkezelés), feltételes koltségek (feltéteddtztbaleset kapcsan felmesikdltségek), intangibilis koltségek
(dolgozokkal, hatdsagokkal, kérnyezettkkiel kialakitott kapcsolat, image) Makray, 2003, @3.

17 E7 alatt fizikai, tehat térbeli és logikai terigets értek.
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11. sz. tablazat

Az 6nkoltség meghatarozasa

Potlékold kalkulacié Bévitett potlékold kalkulacid

Gépkoltségek nélkil Geépkoltségekkel

Anyagkoltség Anyagkoltség

Gyartasi bérkoltség Gyartasi bérkoltség
Kalkulalt ECS

Kalkulalt kamat
TerUleti koltség
Gyartasi altalanos koltség Energia koltség
Karbantartasi koltség
Maradék gyartasi altalanos

koltség
lgazgatdsi és  értékesitesi lgazgatdsi és  értékesitesi
altalanos koltség altalanos koltség

Forras: REFA Uzemszervezés, 2001., pp. 29.

Koltségkalkulaciés mbédszerek

A koltségszamitas jare orientaltsagat a tenykoltség-rendszeielar tervkdltségen alapulod
rendszerekre valé attéréssel érték el. A sajatazefiie feladatok ellatasdhoz sziikséges
informaciok megszerzése érdekében fejlesztetté kdszkoltség-szamitas rendszerét, ahol a

koltségeknek csupan egy hanyadat osztjak fel aégvisebkre.” (Horvath, 2001a., pp. 62-63.)

A koltségek elszamolasanak médja szerint

- A teljes koltségszamitas: az a koltségszamitasirasj amely az értékelés alapjaul
szolgalé koltség meghatarozasanal agsidk osszes termelési koltségét figyelembe
veszi. A szamvitelhez, az izemi eredmény, hat&wayi meghatarozasahoz hasznaljak.

- A részkoltség-szamitas: olyan kodltségszamitasirasjaamely az értékelés alapjaul
szolgalé koltségek meghatarozasanal a kozvetetisdgdket részben vagy teljesen
figyelmen kivul hagyja, mivel a helyes koltségokiiszzy csak akkor érvényesil, ha a
koltségvisebre csak azokat a koltségeket osztjuk fel, amelyakban a koltségvisél

elsallitadsa soran merdilt fét8

18 Ennek egyik eszkdze az lizemelszamolasi iv (UZBlyet a vallalkozasok a termelés koordinalasa wéget
alkalmaznak a koltséghely-szamitasra, mert Osseskfp a koltségfajta-, és koltséghely-szamitasokat
Segitségével a kozvetett koltségek koltséghelyetsathatok fel, tovabba koéltségkulcsok alkalmazdsava
felhasznalhat6 a kalkulaciéhoz. Az izemelszamdlasirtalmazza a koltségnemeket, melyek lehetniskdieges
koltségek: a vallalkozason kivdlrbeérkesd javak és teljesitmények koéltségei, mint példaulaayagkoltségek,
bérek, szocialis koltségek, vasarolt szolgaltatasikekoltségek, gépek értékcsdkkenési leirasa és adia@gws
koltségek: a véllalkozason belil felmerilddltségek, melyeket nem a keletkezésiik helyéremamas szervezetnél
hasznalnak fel, ilyenek az ingatlanok, raktarogasrelés, karbantartas, energiaszolgaltatas dtieehe
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Tervkoltség-szamitas (a teljeskoltség szamitaseenében)

A tervkoltség mindig az optimalis Uzletmenet érdek@ felmerid, elvart koltségek

meghatarozasat jelenti. Kapcsolatot tételez fablts&geket befolyasold tényiezés a koltségek

nagysaga kozott. (Ez altalaban a kihasznalt&agél tehat a varhaté koltségek minél pontosabb

elérejelzése, a koltséghelyek eltemése. Alkalmazasaval a ténykoltségeket élieatik, hogy

mennyire tekinthék jogosnak, igy iranyitasi és tervezési célokaizisgal.

Fajtai:

Merev tervkoltség-szamitas: a koltségeket nem hoatjandé és valtozd részre, a
kihasznaltsagi fokot allandénak (feltételezettneinti. Csak a kdltséghelyi koltségek
globalis elledrzésére alkalmas. Korlatai miatt ritkan, kisebb eddggl hasznaljak.
Kiindulaskeént jol hasznalhat6 controlling modszdedksmerked kisvallalkozasoknal.
Rugalmas tervkdltség-szamitds: Jobb modszer, eadszar bontja a kdltségeket fix és
valtozd részré® és figyelembe veszi a kihasznéltsagi fokot tervtdsyszinten is.
Lényege, hogy a koltségeket egy kihasznaltsagi &bkervezik, de ellatrzéskor
figyelembe veszik a tényleges kihasznaltsagot s.afabbi abran lathatd médon az
eltéréseket ar és mennyiségi hatasra bonthatjigtyal a mennyiségit felhasznalasi és
kihasznaltsagi eltérésre. Piacgazdasagi korluimemgeddtt azt feltételezzik — és ez
killbnésen igaz a KKV-okra —, hogy a cégek arelfdgéd Eppen ezért célsiekiszirni

az areltérést, hiszen, az abbol adodo eltérésekanaatialat ,erdemei” vagy eppen hibai,
felelost nem igazan lehet cégen belll taldlni. A felhakmi eltérés az & és/vagy
anyagfelhasznalas valtozasabol adodo koltségvélteraely egyeérteltien valakinek — a
koltséghelyi vezét — a felebsségi korébe tartozik. Az eltérés adoédhat az
Uzemzavarokbdl, a felhasznaldas gazdasagossag@dditaa nem megfelelanyagok
hasznalatabdl, a sorozatnagysag optimalis vagy eltérs megvalasztasabodl, vagy a
megvaltozott technoldgidbdl, igénybevettisnakszambodl, a munka jo vagy kevéssé j6
elokészitettségéth. Ezen tudunk és kell is valtoztatni. A kihaszeadii eltérés abbdl
adodik, hogy valtozott a kihasznéltsag, igy a téheégek és a normakoltségekkozotti
eltérésél van sz6, ezért a veddtnem tudjuk feldisségre vonni. Alulkihasznaltsag

esetén ,Ures” koltségek, nem kihasznalt kapadi@disségek keletkeznek.

119 A teljesitménypotencial kihasznaltsaganak a foka.
120 Ha sok koltség fajta jelentkezik egy vallalatrialvalésagban nagyon nehéz és nagy munka a koletéfipelés

valtozo6

részre bontani.

121 A7 elirt koltség, a tényleges kihasznaltsagi fokhoz itgéiztervkoltség.
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Ténykoltség tényarakon (Ténymennyiség * Tényar)
— Ténykoltséqg tervarakon (Ténymennyiség * Tervar
= Areltérés

Ténykoltség tervarakon (Ténymennyiség * Tervar)
— Normakoltség (Biranyzott mennyiség * Tervar)
= Felhasznalasi kulénboze

Normakoltség (Eliranyzott mennyiség * Tervar)
— Elszamolt tervkéltségek
= Kihasznaltsagi eltéré

Forras: Horvath & Partner, 2001a. pp. 66-67.

23. szamu abra Az eltérések felbontasa

Fedezetszamitési eljardsok (a részkoltség-szangitaiszerében)

- Direct costing vagy egysziftkozvetlen koltségszamitas: A termék arbevételéiek
kozvetlen koltségének kilonbozete adja meg a feéezmildl tehat fedezni kell/lehet a
tobbi kiadast. Utana kozvetett koltségeket is Ieokapjuk meg az Uzemi eredmeényt.
Egyszeti a modszer, de éppen ez a hatranya is, egy 6sseeghmolja el a kozvetett
koltségeket, ezen finomitani agy lehet, hogy a zvktett — altalanos koéltséget is
felosztjak a termékekre. Kiszamolhaté az absza (@ éelativ fedezet {82 A médszer jol
hasznalhatdé 4armeghatarozas és optimalis termelésifold 0Osszeallitasara, de
kifinomultabb elemzésekhez nem elegénd

- Tobblépcss fedezetszamitas: Feladata, a koltségek szambde \é&tfelmerilés helye
szerint, egyfajta betsmasodlagos teljesitmény-elszamolas. Ha megvizdgad fix
koltségeket, akkor rétegeket, szinteket figyelhktimeg, melyek a koltségek
felmerilésének szempontjabdl hozzarendéldet egy kalkulacios egységhez,
termékcsoporthoz, koltséghelyhez. (Witt-Witt, 1994p. 22.) Lényege, hogy a fix
koltségeket tobb lépése bontjuk, és részekben vonjuk ki a fedezeti Gggite igy
lépcizetesen latjuk, hogy hol keletkezik vagy hol lesegativ az eredmény. Ennek
kovetkeztében latjuk, hogy hol kell/lehet beavatkioAz abraban lathatéak az &ltalaban

alkalmazott szintek rendszere, ez természetesamkeént eltérhet, de j6 kiindulasi séma.

122\t csatolnék vissza a @iz keresztmetszetek kérdésére, ahol gazdasagoasggort allitottunk fel.
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Brutto arbevéter”
- Engedmények
Netto arbevétel
- Valtozo koltségek
Fedezet-1
- Termékre &% fix koltségek (ha valéban megéallapithato, pl. sakbhmi,
specidlis gépi koltségek, karbantartas)
Fedezet-2
- Termékcsoportok fix koltségei (univerzalis gepékségei)
Fedezet-3
- Uzletagi koltséghelyek fix koltségek (koltséghetiplgozdk egyébkér
nem bonthat6 bérei, jarulékai)
Fedezet-4
- Szolgaltatd koltséghelyek fix ktg-ei (javitaseslés, takaritas)
Fedezet-5
- Infrastruktira koltségei (maradék fix koltségeh, vallalatvezetés,
igazgatas)
Vallalat szintii eredmény

—

Egyedi koltség-fedezet kalkuladf: Itt is hasonlé koltségdifferencialas torténikaks
dontés és hatasa all a kdzéppontban. A koéltségeakegyartasi (eballitasi) és
készenlétben tartasi koltségekre osztjak fel. Az&Bktben tartdsi koltségek azok a
koltségek melyek azért keletkeztek, mivel a véllata piaci igények kielégitése
szempontjabol termé&kapacitasokat tart készenlétben, s dmidnyosan hasznalodik el.
A koltségdifferencialas nem csak termékek vagy leggk szintjén, hanem vénkeént
vagy megrendelésenként, kisebb éddységenként (havonta, negyedévente) is
megvalosithatd. (Kérmendi - Téth, 2006., pp. 126-12

Talan nem teljesen, de ebbe a témakorbe illeszkedkeak-even elemzés, a Fedezeti
pont kiszamitasa. Fedezeti pont azon nagysagu liesnés értékesités szintje, ahol a
bevételek pontosan fedezik a kiadasokat, azaz lalk@das eredménye nulla. Ennél
nagyobb bevétel elérése esetén mar nyereséges\éfialat.

A teljes kép kedvéert ide tartoznak meég a tevekgm®gefolyamat alapdu, illetve a target costing

koltségkalkulacios médszergk

Végs lépésként megjelenik a beszamolasi feladat, artrk@szités. A kilonbdz vezetési
szinteknek megfeléen eltéé gyakorisagu, részletezettsiéges iranyultsagu beszamolasi

rendszert rikodtessunk, tablazatokkal, grafikonokkal, szévegsgekkel, akar széban, irasban,

123 Nem az AFA-s, hanem az arengedményeket még tazalm
124 Horvathnal ez a Tervhatarkéltség-szamitas. (HbréaPartner, 2001a. pp. 74-75.)
125 5zintén a részkoltség-szamitas rendszerén beliil.
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elektronikus formaban vagy prezentacioban. Minébasabb szintre készil a jelentés, annal
tomorebb, sikil az atadni kivant informacid mennyisége. A besazlé lehet rendszeres,
rutinszefi és alkalmai, eseti is. Minden esetben kdvetelmiagy a beszamolé legyersarefi,
aktualis, mindenki szamara a valéban szikségesnditiokat tartalmazza, legyen pontos és
megbizhatd, eltéréseknél jeldljet@éshatarokat, trendeket. (Kérmendi - Téth, 2006.38939.)
Nagyon fontos, hogy senkit ne terheljink tul résldbe ves& adatokkal, sok oldalas
jelentésekkel, a klasszikus szabaly szerint egyeiéntés maximum két oldalas. A vilagos
tablazatokkal, grafikonokkalkizdelt jelentések sokkal hatékonyabbak, mint egyagzadirin

telegépelt jelentés.

Az operativ controlling fejlesztése természetesem réll meg, Ujabb és Ujabb controlling
részterlletek jelennek meg, mint pl. bankcontrgllimarketing controlling, miseég controlling,
human controlling stb. Kutatasom alapjan lathatogyha jelenlegi magyar kisvallalkozok
korében a controllingnak ez az operativ jellege iddimhiszen a stratégiai gondolkodas naluk
annyira nem jellemg masrészt nem élnek a dragabb informatikai megokidal.

Az alabbi tablazatban a szakirodalom szerint Ossmailitom a stratégiai és az operativ
controllingot. Kdzepére illesztheta stratégiai koltségmenedzsment, amely 0sszeKgpaso
stratégiai és az operativ controllingot, mikdzberzetési alapként piacorientalt, hosszu tavu
koltségértékeket hataroz meg. JebsBpge, hogy manapsag az Ulzleti siker egyik zaloga a
koltségcsokkentes, illetve az értékteremtés folyabw@ eddig hianyozott a véerientacioé és a

minden folyamatra kitekidtlatasmad.

12. sz. t4bldzat A stratégiai koltségmenedzsmeimt @ stratégiai és operativ controlling

kapcsolédasi pont&®

Stratégiai controlling Stratégiai Operativ controlling
koltségmenedzsment, mint
kapcsolddasi pont
Orientacio Kdrnyezet és vallalat: A piac, a termék és az lizemVallalat: az Gizemi
adaptacié folyamatok 6sszekapcsolasgfolyamatok gazdasagossaga
Tervezési lépes | Stratégiai tervezés Minden tervezési Iépes | Taktikai és operativ tervezés,
termékeélet-ciklus fazisait | kerettervezés
atfedve
Dimenzidk Esélyek/Veszélyek Piacorientalt, hosszl tavd | Raforditas/Hozam
Ergsségek/Gyengeségek | koltségek és —8iranyzatok | Koltség/Teljesitmény
Célok Létbiztonsag HosszU tavu nyereség Gazdasagossag, nyereseg,
sikerpotencial rentabilitas

Forras: Horvath & Partner, 2001a., pp. 142.

126 A tablazat szinte teliesen megegyezik a Kérmendi6th: Controlling a hazai szervezetek gazdalkodasi
gyakorlataban, c. kényvben talalhatéval, (Kérmendi6th, 1998, 93 p.). Az tbeliséget nem tudtam abrazolni,
mivel nem lathatd, hogy melyik szé(paros) kibl idéz. (Ezt idézi még Hanyecz, 2006., pp. 179. is)
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A stratégiai kéltségmenedzsment négy elemét Horadibvetkedképpen hatarozza meg:

Ertékelemzés: a vdllalat haszon/tobbletérték-tefertevékenységét vizsgalja, az
értéklanc elemzés soran a cél az értéket nem tétemékenységek minimalizalasa.
Eletcikluskoltség koncepcio: a vasarlasi ar és lattagtam alatt felmerdl koltségek
kapcsolatat vizsgalja.

Célkoltségszamitas (target costing): ,Olyan marketingszemponty kajtskulaciot
jelent, melynek segitségével a vallalat 6sszes éieéne, illetve azok alkotéelemeire
nézve — a sajat és a konkurencia arait is figyetendve — fels koltséghatarokat jelol
ki.” (Witt-Witt, 1994., pp. 114.) A vallalat a céikseget tehat a j@beni arbdl vezeti le,
nem a ,mibe fog kertlni?”, hanem a ,mibe kertlhetRérdésre valaszol. Piaci
informaciokbdl indul ki, a teljes termék-életcikiastervezi a koltségeket a teljes
koltségek figyelembe vételével. A termék piaci @talevonva az elvart nyereséget
megkapjuk a megengedhiet koltségeket (drifting costs), a vallalat minden
részegységének célja ezeknek a csokkentése. (Kbtétgeny: koltségcélok = target
costs) (REFA, Eredménytervezés: Arképzés és arrasmemht, 2006., pp. 2Ma a
termék piaci ardnak és a controlling altal progtinalt kdltségeinek kilonbsége nem ad
megfeleb fedezetet a tervezett nyereséghez, akkor — akdystdri iteracioval — a

kalkulalt koltségeket kell csdkkenteni.

! Piaci ar — nyereségrés :
I = megengedett koltségek :
1 — kockazati pétlék '
1 = célkoltségek !
1

Ez a fajta arképzési eljards nagyon ajanlhatdé a #KVszamara, hiszen a jelenlegi
piacgazdasagi korulmények kozott arelfogadok. Ez saamitasi modszer a
kisvallalkozasok terméktervezési szakaszaban betsethiszen a termelési folyamat
soran mar kevés leltsttg adodik arra, hogy a koltségeket Iényegeibenositsdk. A
célkoltségszamitas néegyes célszempont rendszeiesoaly koltségek, kivalo ntiség,
vevsi megelégedettség, megfdigliaci idbzités. E miatt a négyes miatt is tipikusan KKV
szamitdsi modszer, hiszen ezek a téblyea kisvéllalatok mai tulélésének fontos
szempontjai!

Folyamatmendzsment: a leggyorsabb, legalacsonyaliéeli és a legkevesebb hibaval
miikodé folyamatokat kell kialakitani, mindenfajta szUkdgn isméthdés nélkil. A
horizontélisan mkods terlleteket megbontja és ezeket folyamatok forbaja
horizontalisan 6sszekdéti (lean menedzsment). (Hbr&Partner, 2001a., pp. 148-150.)

127 A7 értékelemzéshez képest forditott koncepci6.

115



Ezen kdltséegmenedzsment mddszerek nem csak utdldiitsgelemzéesekre hasznalhatéak,

hanem a koltségek menet kdzbeni befolyasolaséatakasara is.

Az operativ controlling tdbb mint az eltérések kiswlgatasa, hiszen minden szam mdogott
emberek és szandékok allnak. Fontos, hogy ezt akdhufonzekvensen és j@orientaltan
végezzik el, jeloljuk ki a felésoket, az elérni kivant mutatdkat, ezamokat. Az operativ
controlling célja végil is az, hogy attekinthet tegye és javitsa a vallalkozadikiidését,
idében figyelmeztessen, segitséget adjon a gyengelptaiteritésében és megszintetésében.
Az alabbi abran rendszerben lathaté a stratégiazésperativ controlling dsszefliggése, illetve

odsszefonddasa, amely egy értéklanc mernitéinfél a szabalyozokorok ikodését.

= 7 =

BSC, uzleti o Stratégie T Visszacsatolas
terv, akciok Ertekele alkotas Ertékelé

\ Scenarié modelle /

tratégiai és Uzleti iranyitasi ci

________________ _// \-----------------

T Operativ iranyitasi ciklus
Teljesitmény-riportok Budget, intézkedések

Elvarés, girejelzé:

Kiigazitas

Ertéklanc Marketing
K+F Bejows logisztika Termelés Kimend logisztika és —>
értékesités

Forras: Controlling Benhmarking Club, 2005. pp. 2.

24. sz. dbra A stratégiai és az operativ contrgllin

3.10. A controlling jo6vje

Egy vallalat vezetésének sikeressége nagyban fligmniollerek munkavégzesét Ma mar a
controllingban dforduld informé&ciok tartalma és szerkezete egyidli eltért a szamviteli
informaciokétol, mikézben a tartalmi egyseget tovabbra is fenn kell tartani. A controlliafg
szemben megfogalmazodo kérdések és elvarasok keitaghnak ndvekedése kbvetkeztében a
rész-controlling megoldasok helyét egyre inkablvdlja az integralt controllingrendszerek és

folyamatok gyakorlata. Ezaltal a controlling rerelszemléldive, folyamatorientaltta, egyre
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inkdbb "minden vallalati munkatars fejébert"észemléletté valik. A megvalositas soran a
hasznalati cél jellegnek kell dominalnia, azaz atilingot az elédleges céljanak megfetan
kell kialakitani az adott vallalatndl.

2003-ban a német controllerek egyik Internetes mzakoruma, a MyControlling.Net készitett
egy felmérést a controlling jéképébl. A kérdés az volt, hogy: ,hogyan és milyen munkat
fognak végezni a controllerek 2007-ben?” A leggydkovalaszok:

- A kooperacios-, kommunikacios kézség egyre forttbgavalik.”

- A controllereknek egyre tobb vezetési feladattagll kmegbirkdzniuk. A nem
megragadhato javak éss@arrasok menedzsmentjededrbe kerl.

- A controlling funkciok decentralizalasa, ,delegaagrténik a dontéshozokhoz.”

- A szamvitel atveszi a tényadatok, a terv-tényréekék elemzésének mdiltra iranyuld
feladatat a controllingtol. A controlleri munkabelétérbe kertilnek a jd@re vonatkozé
feladatok, valamint a pénziigyi és egyéb wizédmogatasa, a cég gyenge pontjainak és
a kockazatoknak a kezelése, illetve a v@zaformacioellatas fejlesztése.”

- Jellem tendencia a controlling rendszerek egyéz@dése és automatizalasa. A
controller interpretalja, és elemzi az adatokaszamolasi részt a rendszer végzi el.
Ennek folyomanyaként a controller tandcsadobol ékhazova Iéphet @l

- LA globalizacio hatdsara a controllerek nemzetkéedse elkertlhetetlen. Emellett a
controllerek kulonbod terlletekre specializalédnak (HR, befektetés,
projektcontrolling).”

- A stratégiai controlling valik ad feladattd. A BSC a beszamolasi rendszer alapeleme
lesz. Globalis hozzaférés az adatokhoz.”

- LA rovid tava tervezes fontosabba valik a kdzéptéll Operativ szinten a gordil
elérejelzés az idedlis, de nem szabad a hosszu tawotsgzem &l téveszteni. A puha
mutatok jelenisége 1.”

- A tervezési folyamatok még jobban egymashoz kapcsmk majd, haldzatta valnak. A
projekttervezés és a controlling eggyé olvad, oe-lfrissitik az adatokat, a vallalati
controllingot az egyes részteriletek végzik el.”

- ,TObb tervezési feladat az outsourcing és a feWasdk témakorében. Az outsourcing,
és a decentralizalas miatt a szervezeti 6sszhamg &antosabba valik.”

- Folyamatorientaltsag.

(Sorossy, 2003., www.controllingportal.hu/?=doct&t=14&d=130)
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A controlling rendszerek kialakitasa nem egyszdeladat. Nagyon sok ellenallas és
értetlenkedés fogadhatja az éppen bevexéllalatnal. Mivel mindenhol emberek dolgoznak,
ezért fontos, hogy figyelembe vegyik az emberelésgit és motivaciot. Vele szemben
bizonytalansag érzet jelentkezik, és ez befolyad@h az alkalmazottak munkdjat,
teljesitmenyét. Kulondsen megjelenik ez a kisebtalkézasoknal. Azalkalmazottak fejével is
kell gondolkodni, és ugy kell bevezetni, alkalmaancontrolling rendszert, hogy ne rejtsék el
teljesitményuket és segitsék a munkét. Ezzel egyiésik oldalon, a controllingot véganeél is
jelentkezhetnek gondok. Példaul, ha tulzott jéls@get tulajdonitanak nekik, ,tulburjanzik” a
szervezetben, lassan végi munkajat, mintegy kieensdyat fontossagat. Végul a vezetést is meg
kell emliteni, mint potencialis nehézség-forrdsh mém hatarozza meg pontosan az elvarasait a
controllinggal szemben, ha az elemzései ellenémm tallgat ra, ha ellémként vagy

.Szamoldgépkeént” azonositja, akkor igen messzelketia jelenlegi allapot a kivanatostol.

3.11. A Balanced Scorecard rendszer

,10bb, mint a controlling, mas, mint a controllingggis controlling.”

FOkusz-2 Gazdasagfejlesztési Kbzpont

A vallalkozasok gazdasagi kérnyezete kb. a kilenegegvek kdzépdtjelenibsen megvaltozott.
A viszonylagos allanddsagot és biztonsagot felt@lta valtozékonysag, allandd, az allandé
valtozas lett, a termékciklusok révidilnek, ningazan tartos versenygely. A vallalkozasok
szamara természetesen még mindig fontos cél &,mefarrél nem szabad megfeledkezni, hogy
ez a cél az csak elégedett lgyfelek mellett, mibtivs a hatékony Uzletmenetben érdekelt
munkatarsakkal lehetséges, azaitéebe kerilt az lUgyfél- és szellentiké, az alkalmazotti
felelosség és elkotelezettség kérdése.
Ezek a véltozasok nagy kihivast jelentenek a \Jd@lesok vezeéinek, ha tovabbra is
nyereségesen €s versenyképesen akarjak iranyiégyiket. Ehhez a dinamikusan valtozo
kornyezethez valé alkalmazkodas maga utan vont@zat®si modszerek valtozasat. Mig a
kilencvenes évekig az alapgeh pénzugyi jellefy mutatdk és eredménykimutatasok jol le tudtak
irni egy véllalat értékét, addig a mai gazdasagimikség van olyan mddszerekre is, amelyek
megjelenitik az Ujszérértékeket: a szellembkét, az tgyfetikét, a midseéget, ezek valtozasat,
valamint a tanulas és valtozni tudas képességétk eenzigyi mutatokbdl nem tudjuk
megallapitani, hogy mid adodhat ndvekedés a jthven. Nagyon Iényegesség valt, kilbénésen a
kisvallalkozasok szempontjabdl az innovativitaképességek fejlesztése, a rugalmassag és az
egyediség.
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»A vallalatok egyre inkabb szakitanak a kizarélagnpigyi adatokat tartalmazo vezetési
rendszerek hasznalataval. A huszadik szazdidé&iszedeiben a DuPont és a General Motors
kidolgozta az eszkdzmegtérilés (ROI) mutatoszaamgly egy tobb divizidbdl allo szervezet
integraciojat szolgalta. (...) Az 1990-es évekberdbalatok kiterjesztettek a pénzigyi keretet
azokra a pénzigyi mutatészamokra, amelyek szorasakdypcsolodtak a tulajdonosi értékhez,
ez pedig a gazdasagi tobbletérték (economic valdedy EVA) fogalmanak kialakuladsahoz, és
az erték alapu vezetés mutatdéihoz vezetett. Azonbaég napjaink legkivalobb pénzigyi
mutatoszamrendszerei sem képesek kifejezni a mdastualapl versenyhez szikséges
teljesitmeény dinamikajat.” (Kaplan-Norton, 2002,442.)

Az elmult évtizedben a teljesitménymérés terén megyon sok probalkozas és modszer
sziletett?® és a kilencvenes évek elején a hagyomanyos pénzirgynlélet szerepét egy
kiegyensulyozott, tdbb népontra hagyatkozO mobdszer vette at. 1990-ben a KPMG
kutatéintézete a Nolan Norton Institute szponze@lal, angolszasz és amerikai véallalatdk
vezebinek kozrentikodésével elkészitett egy tanulmdniyt ebben fogalmazédott meg &ls
izben a best practité-re alapozva a Balanced Scorecard (BSC) tedriail @ XXI. szazad
vallalatiranyitasi rendszerének kialakitasa voltkialakitandd gyakorlat k6zéppontjaban az a
megallapitas allt, mely szerint a stratégia €s @araiiv megvalositas kozott tatongd szakadék
miatt a stratégia nem kozvéilik le az operativ szintekre. (Fekete, 2001.
www.controllingportal.hu/?doc=tk_t&t=3&d=44)

A hagyomanyos pénziigyi mutatk korlatai, hogy nem tudnak megfélelnforméaciokkal
szolgélni a vezetéshez az alabbi okok miatt:
- A megtortént esemeények és dontések hatasat utdlagossgaljak (mult orientaltsag),
igy a problémak megé&tésére alkalmatlanok,
- ROvid tavaak (max. 1 év), ezért nem szolgaljak k& stratégiai céljait,
- Nem diagnosztikai jelldgek, ha r4 is mutatnak a problémara, a kivalté okatemigen

képesek valaszt adni,

128 Minéségiigyi forradalom, informatikai megoldasok, vétascorecardok, ABC, TQM, JIT, stb.

129 A teljesség igénye nélkiil az ismertebbek: AMD, kp@omputer Inc., Bell, Du Pont, General ElectShell,
Hewlett Packard

1% Cime: ,A j6W szervezeteinek teljesitményértékelése”, a tanunétékelése 1992-ben jelent meg: BSC -
mutatok, melyek teljesitményjavulashoz vezetneknuoéin

131 Best practice = legjobb gyakorlat

132 Annak ellenére, hogy a pénziigyi mutatok a felsdriginyossagokkal rendelkeznek, ez nem jelentiy lexpket

a mutatékat nem kell alkalmazni. A gyakorlati tagiakatok azt igazoljak, hogy a vallalati teljesitipértékelés
soran mind a pénzigyi, mind pedig a nem pénzigyatokra sziikség van. A lényeg, hogy meg kell teeemt
kozottik egy egyensulyt és egy komplex mutatészadszerben kelbket egyesiteni, ezt valésitia meg a BSC
mutatoszamrendszer.
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- Nem alkalmasak a miiségi tényeék megjelenitésére, sem az értékteremtésre,
- Kimaradnak az olyan fontos terlletek, mint az afiedottak szellemiékéje, annak
fejlesztése, a véw terlilet, a szervezeti tanulds és a folyamatokté koncentralas, stb.,

igy nem illeszkednek a ma oly fontos képessége&hémmpetenciakhoz.

Az Uj teljesitménymérési mbddszerek az dilzgs helyett a stratégiara dsszpontositanak. Olyan
0j stratégiat segit modszerre lett szilkség, amelyek a szervezeti ciéfolyaba terelik az
alkalmazottakat — legyen akar beosztott vagy vezeés amelyek le¢bb célja a hosszu tavu
ertékteremtés. Minden cégnek tudnia kell, hogyatjgdacket a tulajdonosok, milyen a
jovedelmedség (a pénzlgyi perspektiva), hogyan latjiéét a vevk (a vewi nézpont), miben

kell jonak lennitk (a bets folyamatok) és fenn tudjak-e tartani az értéketmadését (az
innovacioés, a tanulasi perspektiva). Olyan kiegybmeott, integralt mutatorendszerre van
sziikség, amely azt is megmutatja, ha az egyik Mjgaitasa a masik rovasara tortéfik Az
elkllonilt szervezeti egységek csak a maguk seintpntjak le a stratégiat, de ezt a BSC
kikliszO6boli ugy, hogy hidat épitenek a kis ,szitkdzé€, igy segit megvaldsitani a stratégiat,

az elszigeteltség helyett az egyitkiidésre helyezi a hangsulyt.

3.11.1. Fogalmi keretek

Miel6tt meghataroznank a BSC fogalmat vagy felépitébélszélnink kell magarol az
elnevezédil. Ahogyan Boda Gyorgy és Szlavik Péter is ramudat,Uj jelenségek sohasem
eléfutar nélkil jelennek meg. A scorecard sz0, hartbfjuk, score mint pont vagy pontszam, a
card lap vagy kartya, a score-card jelent meccsprogt €s eredménykartyat is, azaz olyan
dolgot, amit meg kell tervezni, ahova felirjuk, teitt az eredmény, mit szeretnénk elérni.
Szempontunkbdl a scorecard tulajdonképpen teljésiymutatéknak a rendszere. A balanced
sz0, mint a mérleg, a kiegyensulyozottsagra utalz ane csak pénzigyi szempontbol értékeljik
a vallalat teljesitményeit, hanem vegyunk figyelenalgyéb, nem pénzigyi oldalakat is. A BSC
nem csak néhany mutatdé felsorolasa, hanem azokszere] melyek egyitt segitenek
megvalésitani a stratégiat: (Boda - Szlavik, 2001., pp. 75.)

A vallalatok a BSC kozismertté valasétels rajottek, hogy kizarélag pénzigyi mutatdkpgdan
nehéz hatékonyan iranyitani és ezért gyakorlatdzjalataik alapjan kivalasztottak néhany nem
pénzigyi mutatot is, amit hasznosnak véltek. Banalszert hivjuk spontan scorecardnak. Ilyen

spontan scorecardja valosilieg sok vallalatnak van, azonban ezeket kiegyepngaljannak

133| 4sd késbb, a helyesen felépitett stratégiai térkép.

134 Egyetértek Dobak Mikléssal is, aki azt mondta askkikus Norton-Kaplan: Baslanced Scorecard c. \kény
forditdsakor, hogy ,(...) tartalmilag a legjobb fa&H a Stratégiai szemléletvezetési rendszer.” Ebben a
megfogalmazasban jobban benne van az, hogy itteggseeiien mutatokrél van szé.
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nevezhetjuk, mivel altaldban tulsulyban vannak azpigyi és a veM nézpont mutatoi.
Ahogyan Boda és Szlavik is ramutat, a kiegyens@ilansag masik tlinete, hogy diktidési
mutatokat nem valasztjak szét diagnosztikai ésesend mutatdkra. Egy allapot megfigyelése
diagnosztika, ha azt nézzuk, hogy mennyi &att és minek a segitségével figyeltik meg az
allapotot, az mar scorecaldf. Tovabbi gond, ha a mutaték nincsenek kovetkezetese
végiggondolva abbdl a szempontbdl, hogy azok eregw#tozok, vagy teljesitményszabalyoz6
valtozok. A legismertebb valtozdk, melyeknek a reeréltételei is adottak, tébbnyire
eredményvaltozok, egy kordbban végbement folyanggteredmeényét merik és nem adnak
informaciot arrél, hogy méil és mikor alakult az értékik agy, ahogy azt jeldkok a valtozok,
amelyek tényleg az értékterédmfolyamatokat vizsgdljak, és a beavatkozasra itakyia
figyelmet, azok a teljesitményszabalyoz6 valtozékkor is spontannak vagy hidnyosnak
nevezhetjuk a scorecard rendszert, ha a masikamtlasi/fejpdesi és bels Uizleti folyamatok)
tertlet6l is vannak mutatoink, de végul is nem alkotnalegnélt rendszert egymassal és a
véllalat terlleteivel. Szintén probléma, ha a makatincsenek konzekvensen kapcsolatban a
stratégiaval, marpedig a BSC kdzéppontjaban alafilktratégia, vizio megvalésitasa all. (Boda
- Szlavik, 2001., pp. 83-85.)

A BSC definiciéjat nagyon sokan nagyon sokfélek@éppeegadtak mar. Nézzink meg a
legtbbbszor idézetteket.

»A BSC informal a hagyomanyos mutatok mellett adjdeljesitményét leginkabb befolyasolo
tényedkrol is. Arrol, hogy miképpen termelhetink értéket ainés holnapi fogyasztoink
szaméara, milyen terileteken kell javitani a képgsisket, milyen befektetésekre (emberek,
eljarasok, rendszerek) van szikség a&k@ni teljesitményjavulas érdekében. A BSC alkalmas
eszkoz lehet a vallalatvezetés kezében, hogy éegitel biztosabban igazodjanak el a valoban
fontos értékterendtfolyamatokban.”

(Ladb, 1999. http://cegvezetes.cegnet.hu/1999/ltivVamios-illuziok)

.EZ a scorecard négy elkulodihédpont koré szerveérlik: pénzigyi teljesitmény, vék,
muikodeési folyamatok, valamint innovacio és tanulasnév azt tikrozte, hogy ez a scorecard
egyensulyt teremt a rovid tavu és a hosszu tavatdkita pénzigyi €s nem pénziugyi mutatdk, a
visszatekind és az direjelzd mutatdk, valamint a kidsés a bels teljesitményelemek kozott.”
(Norton - Kaplan, 2004. pp. 9-10)

135 Boda és Lukacs a lazas ember példajat hozza,oay, &z ember lazas, az egy allapot, diagnosztikésate
vehet. Az, hogy hogyan és mennyidiclatt vette észre, hogy lazas, az mékdaési scorecard. (Boda — Lukacs,
2002., www.mfor.hu/cikkek/9394.html)
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yaye

mutatészam-rendszeree, amely egyben Kkijeloli erptégjiai teljesitményértékelési és vezetési
rendszer kereteit is.” (Norton - Kaplan, 2004.,1@p)

A Balanced Scorecard lelésteget nyujt a kulonbéz intézkedések egylttes hatasainak
kimutatasara, emellett integralja és 6sszpontoaitielyamatos fejlesztést, az Ujraszervezest és
az atalakulast célzé programokat.” (Norton - KapR004. pp 24.)

stratégia megvalosithato. ,A mutatészam rendsteit teem a stratégiaalkotas, hanem a stratégia
végrehajtasanak eszkdze, vagyis megteremti a kipasa stratégiai €s a menedzsment kontroll
kozott.”  (Harsvolgyi -  Bokor -  Csillag, 2002., idéz Antal, 2005.
www.zmne.hu/kulso/mhtt/hadtudomany/2005/3/2005 i)

Lawton meghatarozasa szerint ,A kiegyensulyozatt&giai mutatoszam rendszer egy olyan
integralt beszamolé jelentés, amely megmutatjaljastamény azon dimenzioit, amelyeket a
szervezet leginkabb értékel. A kiegyensulyozottgjedrra utal, hogy a kilénbé§zdimenzidkra
vonatkozo6 célkiizéseket és mutatészamokat egyetlen kimutatasbaaljfogdssze, ezaltal egy
tébbdimenzidés és mdségileg teljesebb képet mutat a szervezeti telpesiyil.” (Lawton,
2003., idézi: Antal, 2005. www.zmne.hu/kulso/mhatdtudomany/2005/3/2005_3 12.html)

De mit is takar valéjaban a B$E? Miért érdekes elshallasra, és miért nem is olyan egyszer
jOl bevezetni? Azt a fogalmak alapjan megallapjtkathogy a BSC egy kiegyensulyozott,
teljesitménymutatokon alapuld stratégiai értékelésndszer. Kiegyensulyozott, mivel a
nézdpontok egyensulyat igyekszik megteremteni, és aektlh konnyen szdmszesithet
eredménymutatOkat €s a szubjektiv egyéni megitélestggs teljesitménymutatokat is
figyelembe veszi. Teljesitménymutatokon alapul, ehia stratégiai célokat konkrét mutatokka
forditja le, amely eljaras kovetkeztében — reméleegt — a stratégiai megvalosul. Ertékelési
rendszer, mert a Kizott célértéket a tényleges teljesitménnyel folyasen 6sszeméri, és ezen
eltérés elemzése alapjan a visszacsatolas meghalkdsi

1% A francia szakirodalomban elterjedt hasonl6 eszkaezedi informacios tabla, a ,Tableau de Bord”, amelyet
mar a mult szazad élsvtizedeiben is alkalmaztak a termelési folyaraaftisat az egyes tevékenységek kozotti
ok-okozati viszony feltarasa Utjan megcélzé mérkol francia szakirodalom tagabban értelmezi efdgalmat,
mintegy beszamolofajtaként nézik és a véizietformacios tabla egy fajtajaként tekintenek ableau de Bord -ra.
Kritikaként felhivjak a figyelmet arra, hogy fodkaizni kell még a kulturalis kérnyezettel is, ablzmonban teljesen
megegyeznek az angolszasz szakirodalommal, hoggkeanteljesitménymérési rendszernek tamogatnia &ell
stratégiat, tovabba a teljesitmény mérésére a ggnniformacidkon kivil nem pénzigyi mutatdékat ashnalni
kell. (Antal, 2005. pp 92-93.)
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3.11.2. A BSC alapmodellje

»2Amit nem tudunk mérni, azt menedzselni sem tudjuk”

Norton — Kaplan

A Norton-Kaplan-féle BSC alapmodell a stratégigesilését szolgalé célokat a klasszikus
pénziigyin tdl tovabbi harom né&zont mentén csoportositja, ez egy olyan keretrarddzad a
véllalat szdméara melynek segitségével a stratégsstehangolt és kiegyensulyozott teljesitmény
mutatoszam-rendszerré bonthatjak le. A kuldetdsittkonkrét célokka és mutatokka bontja le,
eés ezeket négy kulonb&znézpont szerint rendezi, mellyel az intézkedéseketcéokat
hangoljak 6ssze. Ez a négy dimenzio:

- pénzlgyi teljesitmény,

- vewk,

- miitkddési folyamatok,

- tanulas és fajdés.

A modszer a 4 népont strukturajat kovetve a kovetkets kérdésekre keresi a valaszt:

1. Mit varnak el a tulajdonosok?

Hogyan kellene pozicionalni a vallalatot a befekdelé? Mire kell figyelni az eltérstratégiak
soran alkalmazandé mutatéknal? Mit kell elérni ahhloogy tulajdonosok szerint a vallalat
pénzugyileg sikeres legyen?

2. Milyen teljesitményt varnak el vék?

Mit kell tennlink azért, hogy véink elégedettek legyenek? Hogyan jelenjink megvék/elott
agy, hogy stratégiankat sikeresen megvalésitsulfy&tokdssik magunkhoz euket?

3. Mely mikddési folyamatokban kell kiemelkédeljesitményt nyujtani?

Mely folyamatokat kell optimalizalnunk, hogy megklink vewink elvarasainak? Mely
folyamatokban kell kivalé teljesitményt nyujtanukhoz, hogy vednk és tulajdonosaink
elégedettek legyenek? Hogyanévhisik ki ezeknek megfelédn a koltségszamitasi

rendszeriinket?

137 Egy diverzifikalt vallat szaméara nem olyan egy#izérés atfogé BSC-t alkotni — pont a diverzifikalgs, mérete
miatt —, ezért a BSC-t célstieelészor az Uzleti egységek szintjére lebontani, utdnabb bonthaté osztalyok,
egységek szintjére és még tovabb, akar az egyénetiése (Id. ké8bb). Javasolt egy tdbbdimenziés scorecard
elkészitése, melyre felkertilnek azok a stratédmkcénutatdk, elvarasok, amelyekre a csoportnakligééa van, az
ezekhez kapcsoldédd csoportsiirdakciok, majd végil a részletezgyéni/csoport-mutatok a hozzajuk tartozé
elvardsokkal és akciokkal.
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4. Hogyan tarhato fenn a jéven tanulasi és féjtiési kepesseg?

Hogyan kell a szervezetnek tovabbidjie, hogy megvalositsa a fiképét? Mit kell tenniink a
szervezeti és egyéni tanulds, illetve az innovégiekében azért, hogy képesek legyink a
valtozasra? Hogyan alakitsuk ki a hatékony és jokabely legkorét?

Az alabbi abran egybefoglalva lathaté a klasszikégy nédpont, mely a stratégia é€s a kildetés

szerint hatarozddik meg, egymassal is szoros agpgésben.

Pénzugyi teljesitmény
Mit varnak el 8liink a tulajdonosaink?
(Célok, mutatok, elvarasok, intézkedések)

Vevok » , Mukodési folyamatok

Mit varnak el 6liink a KULD,ETES Milyen folyamatok terén kell

vewink/fogyasztoink? - ES , kiemelked teljesitményt

(Célok, mutatok, elvaraso STRATEGIA nydjtanunk?

intézkedések) (Célok, mutatok, elvarasok,
intézkedések)

Tanulas és fejfidés

Hogyandrizhetjiik meg valtozasi és fégési
(tanulasi) képességiinket?

(Célok, mutatok, elvarasok, intézkedések)

Forras: Norton - Kaplan, 2004. pp 20.

25. sz. dbra A Balanced Scorecard rendszer (négspoétja)
Pénzligyi néspont

A pénzugyi célok a tdbbi népont mutatéinak kozéppontjaban allnak, irjak Nogétgrszerintem

ez — térben kiemelve — ugy képzeléral, mintha a pénzigyi négont a tobbi k6zott es felett
allna, mint egy haromszog alapu hasab, ahol & fglénzigyi) nédpont gondosan figyeli a
tobbit, illetve a tobbi is igyekszik ,neki” megféie.

Elsd Iépésként a vallalat pénziugyi vejjével egyetértésben az Uzleti egységeknek ki kell
jeldlnitik a stratégianak megfefepeénziigyi célokat és mutatokat. Ezzel meghataroazakerni
kivant pénzugyi teljesitményt, masrészt kijeldlik tébbi nésdpont szamara az alapuet
elvarasokat. Ezek a mutatdk jelzik végll is, hoggég alkalmazott stratégiaja jovedelfraz
vagy sem, mekkora a hozamdkére vetitve. Az sem mindegy, hogy milyen életcskian van

az adott vallalat, a ndvekedési szakaszban az édevbvekedése és a forgalomndvekedés a cél

a megceélzott szegmensekben. A fenntartasi szakasnba a dkemegtérilés és a kapacitasok
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teljes kihasznalasa is fontossa valik, a tulajdor@$ék novelése adottéke mellett, és
megelégednek kisebb pidshiléssel, mint az 8bb. Lehetséges mutatok még a jovedeliség,

a fedezet. A lef6lozési, kivonulasi szakaszban mé&m a Bvilés a lényeg, hanem a cash
kivonasa, adkeszukséglet csokkentése. (Boda — Szlavik, 20018q@p

Lényeges mutatok: arbevétel megoszlasasnként, piaconként, termékekeént, 0 termékb
kapcsolt értékesités; jovedelndsgg; veszteséges iy 1 fére jutd arbevétel; koltség
bechmarkok; altalanos koltségek az arbevételherstergy rendelés koltsége; beruhazas és
K+F az arbevételhez képest; készpénzkonverziosisikibssza, eszkdzkihasznaltsagikés

és/vagy draga éforrasok kihasznaltsaga, megtérules, istb.

Vevoi nézopont

A véllalatok egyre jobban nyitnak a kilvilag, a Gk\elé, minden vallalat a legjobb szallité akar
lenni. E né#pont mutatorendszere segithet abban, hogy ez valfljan, képessé teheti a
vallalatot arra, hogy 6sszehangolja a dkkel kapcsolatos legfontosabb eredménymutatoit a
megcelzott piaccal, ahol a véllalat versenyeznr.aka

.EZ a szempont azt is lelie® teszi, hogy a vdllalat egyértdlan azonositsa és mérje a
megcélzott vedi és piaci szegmensnek nyujtott Un. értékajanlaitek a fogyasztoknak
ertékeket jeledt termék- vagy szolgaltatasi jelletikz tekinthebk ugyanis a vebkkel
kapcsolatos legfontosabb eredménymutaték teljesijoi@zoinak.” (Norton - Kaplan, 2004.,
pp. 68.)

Megvizsgalandd még az ugyfélérték, mely lehet azpgyi fedezet vagy nem pénzugyi, pl.
vevonkenti reklamaciok szama. Nem mindegy, hogy adékehiségesek maradnak, vagy
elpartolnak &link. A megbizhaté és nagy értékkel bird6 terméke&gehegedett veket
eredményeznek, és igy a nagyobb piaci részeseddmwitel a pénzlgyi né&zonthoz is
hozzajarul. A veti nézpont a KKV-ok szaméara is konkrétan megfoghatingbkkel jar, mivel
segitségével megvizsgalhatja a éleapcsolatait, €s azok alakulasabdl kdvetkeztettnai hogy
mely vewkre kell jobban figyelnie. A veikkel valo kapcsolatokat integralnia kell a
legfontosabb Uzleti ténydizk6zé.

Lényeges mutatok: a piaci részesedés, elégedetissty, a vebk megszerzése és megtartasa,
vewi jbvedelmesdség, a teljesitménymutatok: a vemek nyujtott magas érték meghatarozasa, a
termeék jellemai (funkcio + mirsség + id + ar), a vevkkel valdé j0 — akar személyes —

kapcsolat, imazs, hirn&¥.

138 Az a j6, ha a véllalat képes vasarlasi éiményt adre\sknek és a vesi nézpont altal pozicionalni tudja magat.
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A miikddési folyamatok néspontja

A vezetknek meg kell hatarozniuk azokat a kritikus és magfontos folyamatokat, amelyek
terén a vallalathak nagyon jo teljesitményt kellijignia a pénzlgyi és mas célok elérése
érdekében. Nem elég figyelni és csokkenteni a &géiket, javitani a miséget, a kils
érintettek elvarasaibdl kell levezetni aiikddési folyamatok teljesitménye iranti igényt. Az
elsallitasi folyamat tovabb is fontos mafad ezért meg kell hatarozni a megféléds, koltség

és mirbségtényedket, de a BSC az innovéaciés folyamatot be&fittbbe a népontba és
ravilagit arra, hogy mennyire fontos az innovaginntékek/szolgaltatdsok tervezése, kivitelezése,
illetve az értékesités utani folyamatdk

Azokat a folyamatokat kell megvizsgalni, amelyelegnagyobb hatast gyakoroljak a fogyasztoi
elégedettségre, €s ezen keresztll a pénzigyi engdméNem a mar meglévfolyamatok
vizsgalatardl, javitasarol van csupan sz6, hanatigawem |éted folyamatok beinditasarol.

A magas és kivald sziintinnovacido hozzajarul a piacveéetermékek dallitdsahoz, a magas
minéség — az alacsony ddés koltségtenyék mellett — nagy kereskedelmi és vev
elégedettséget jelent, és az efldnl0d6 magas piaci részesedeés €s eredmeny segiizéagyi
nézdpont mutatdinak valdo megfelelést. Ez ndveli a Vatlg hirnevét és imazsat is.

Lényeges mutatok: K+F koltségei az arbevételhey eageredményhez képest, a kifejlesztett 0
termék arbevételének aranya az 6sszarbevételhaestkdpzarolagos termekeink részesedése,

.....

fizetések feldolgozasa, MCE stb.

A tanulasi és fejbdési nésdpont

Ez a né#pont azokat a szervezeti, személyi, technikaitidi&et és infrastruktirat ragadja meg,
amelyek alapul szolgalhatnak a#z harom teriilet célkiizéseinek. Ma mar nem elég a szinten
tartas, folyamatos fdjtiésre, tanulasra van szikség, minden terlletedlg(Ea a Long life
learning-ré*® gondolunk.) Egyre fontosabba vallnak az alkalm@akot az alkalmazottak
elégedettsége, hogy mennyire vannak bevonva a stiorésba, mennyire motivaltak, hogyan
alakul a kezdeményezések szama, a szaktudasukktaditié. Ha elégedett alkalmazottaink

vannak, azok j6l dolgoznak, nem hagyjak el a cégeigasabb lesz a termelékenysegik, igy

1391 4sd: folyamatkoltség-szamitas

140 A BSC kidolgozasanak korai szakaszaban Nortonékrewaciot nem ebben a részben targyaltak, deogyan
mondjak — felismerték, hogy az innovéacié fontosbhéblyamat.

141 |smét kdzpontban a hosszabbtil/!

142 Manufacturing cycle effectiveness: MegmunkéalasiAdfutasi ids

143 Elethosszig tart6 tanulas”, mely gondolat a kifeenes években keriiltééérbe, és egyben itt is utalok a KKV-
ok egyik fontos kornyezetei jelledgre, az allandé valtozasra.
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hozzajarulnak a jobb pénzigyi eredményekhez. Elpgeasithatjuk az informacios rendszer
szinvonalat is, miszerint, ez szikséges az alkaltteknak, hogy a legjobb dontéseket hozzak,
masrészt, hogy a véket a legjobb tudasuk szerint szolgaljak ki baéinis légyen sz0, és
mindig pontos informaciot adjanak.

Lényeges mutatok: alkalmazottak szakképzettségeategiai készsegekkel rendelékezszama,

az alkalmazottak tovabbképzésének koltségei, atralizottak motivaltsaga, elégedettsége.

Természetesen nem ez a négyfélespént az egyedili megoldas. Az egyik variacios lébéyg,

ha a négy nem elég. Ekkor vezessiink be egy otodiketeglésk mellé, pl. a kdérnyezeti
szempontot, ha a vallalat szamara fontos, azazrayédet stratégiai fontossagu, és nem a
piacon, hanem egyéb mechanizmuson keresztiil érséhfgzennyez lizem, lakossag, torvényi
szabalyozas): kérnyezetvédelem, féteVallalat koncepcio, viz és energiatakarékossagasik,
amikor mas tipusu népontokat alakitunk ki. Pl.: piac/v8y gazdalkodas, ftikodés,
magatartas/fejidés. Ebben az esetben ugyanolyan B8@an sz0, de mas tipusu felbontasban,
de az elvek ugyanazok. Ne felejtsik el, nincs &@it@é modszer, a BSC mindenkinél mas és mas

lehet, és ez igy van jol. (Maczo (szerk.), 1999.r&8z, 5. fejezet 2.2.2.)

3.11.3. Az ok-okozati rendszer

.Barmilyen teljesitményértékelési rendszer alapwatlja az kell legyen, hogy az lzleti egység
stratégiajanak sikeres végrehajtasara osztonozmzebket és az alkalmazottakat” (Kaplan -
Norton, 2004. pp 142.)

A BSC rendszerben nagyon fontos az ok-okozati margdsazaz, hogy a mutatdkat ne csak
egyszefien felsoroljuk, hanem a stratégiankra alapozvasépitel az oksagi rendszert az
intézkedések és ezek eredményét kifgjeautatdszamok kdzé. Tehat a BSC-ben szérepl
mutatok mindegyike az ok-okozati 0sszefliggések dlat@nak egy eleme. A célokat és a
mutatokat kell kezelhétmédon felépiteni, Ggy, hogy az osszes résztettfiétfogja. Ezen a
rendszeren lépésrlépésre menjink alaposan végig, bontsuk mindadoNgbbi tényeékre,
amig csak lehet. Egyértetimn meg kell hatarozni a kiulondbnézpontok céljait (mutatdk) és
Osszefuggéseit (ha-akko ok-okozat). Ezek mind keélen egyszdrek és értékelhéek

legyenek, és a stratégiat fejezzék ki, kommunikadjz.

144 pgldaul, ha az alkalmazottak képességei noveke@aekilasi és fefidési néapont), akkor a folyamatok

mindségét novelni, az atfutasi idejét csdkkenteni lghatkodési folyamatok négpontja). Ennek kovetkeztében
pontosan tudjuk teljesiteni a rendeléseket, névedead vevi hiiség (vevk nézpontja), és igy magasabb és
gyorsabb lesz a tk6dstoke megtérilése (pénzigyi i@ont). (Norton — Kaplan, 2004., pp 38.)
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Feltérképezve az ok-okozati kapcsolatok lancatdnaamutatok alakulasarél adatokatifye
szinte észrevétlendl elindul egy tanulasi folyamaAt. hipotézisrendszer felallitasakor egy
mutatéra egy vagy tobb masik hataséat feltételezaikit a meért értékek alapjan kéb
igazolunk vagy cafolunk. A nem pénziugyi mutatokldiiasa és a celértékek elérése azonban
még nem a cél, hanem az eszkdz rendszer a c&ébere

Ha a kitizott értékeket elértik, de a pénzigyi eredmények jaultak, akkor nem helyes a

felépitett rendszer és Ujra kell tervezni azt.

Ebben a munkaban nem csak egyser mutatokat, hanem eredménymutatOkat eés
teljesitményokozokat kell keresunk. Az eredménymdkta inkdbb utdlag jelzik az
eredményességet (jovedelrisgg, piaci részesedés, Gevelégedettség, alkalmazottak
képességei), a teljesitményokozok (hibas és |6allébs, atfutasi id, alkalmazattak
szakképzettsége, szallitasi készség, innovaciésskép, piaci informaciok és kapcsolatok)
elérejelzok, tikrozik a stratégiat, azok a mutatdék, amelyagmutatjak, hogy mit kell elérniink

ahhoz, hogy a legjobbak legyilink a piacon.

A BSC stratégiai térkép¥r explicitté teszik a stratégia hipotéziseit, minglegmutatészam
bedgyazddik az ok-okozati lancba, amely Osszekéti sératégiai  célokat  a
teljesitményvaltozékkal. Az alabb lathaté példa teatégiai térképre, bemutatfd ezt a

folyamatot.

195 Egy stratégiai térkép csak a kisebb vallalatokeigy, a szervezeti egységek sajat részstratégigbest fognak
készithetnek, természetesen ennek illeszkedni@keisszvallalatiba.

196 Természetesen ez csak egy példa a stratégiaiptérkénindenhol mashogyan néz ki, itt direkt egy yaag
szakérd anyagét hasznaltam fel.
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Pénzugyi Koltség Eszkoz Vevoérték

szempont csokkentés kihasznalas novelés
Vevd ar minéség funkciok rendelke- szolgalta partnerség marka
szempont zésre allas tasok
I""""""'_ """""" 1 "'"""""_T """"" 1
L termek iellemdk . kancsolati iellemak
Folyamat _I\/I,uve,le,t Vevo e AT T_z_slrsadalom,
szempont irdnyitas menedzsment kérnyezet

Stratégiai Stratégiai Szervezet
Munkakdrok IT portfolio fejlesztés Felkészilltség
fokozasa
Tanulas Szakismeret, Rendszerek, adatbazisok, Kultdra,
szempo LN\ tréning, tapasztalat hal6zatok igazodas,
>(humén controlling) (informatikai controlling) csapatmunka
% (szervezeti
controlling)

Forras: Buda, 2005. pp 2.
26. sz. abra BSC stratégiai térkép

Minden BSC azt a szervezeti felépitést kell tlikeyzamelynek stratégiajarol szol.

KKV-ok esetében legyen egys#erkialakithaté, mindenki szamara eérihets valdban
ertékelhed. Ha talalunk olyan vallalatot, amely azonos pias@yy résterileten, iparagban
miikodik, nyugodtan benchmarkoljunk, illetve pontosabladaptaljuk céginkre. A BSC-unkba
épitsiik be a KKV jellegzetességeket kiszolgalé tdktt. Példaul, dinamikusan valtozo
kornyezet esetén fontos a gyors reagalni tudasgalmas rendelésteljesités. Ha nehéz @&kev
megtartasa, noveljik a v@vhiiséget személyre szabott szolgaltatdsok nyuljtagémalosak
nekink). Emeljuk be a palyazatirast, alkalmazotkadpzéese, kildjuk el egy palyazatird
tanfolyamra. Ha csak kicsi arrést talalunk, akkegyen kiemelt a hibamentesiikbdés, a
minéség (esetleg vezaté valni az egységre jutd koltségek terén). (lakd\eetkesd fejezetben.)
Ezek azonban csak akkor fognak sikerllni, ha folimkban tudunk gondolkodni, még egy

KKV esetében is.
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3.11.4. A BSC bevezetésének altalanos 1épé¥ei

- Stratégiai célok, célhierarchia meghatarozasa,

- személyi, technikai, szakmai feltételek definidlésaendelkezésre bocsatasa,

- a projekt elinditasa, célok és mutdtflazonositasa,

- mutatdék kialakitdsa, rendszerbe illesztése, mutatdek jelenlegi és célértékének
meghatarozasa, legalabb 3 évre,

- kapcsolddasok a célok és mutatok tekintetében: kokati Osszefliggések térképének
megalkotasa,

- az elvarasok és az akciok kidolgozasa — kommurokaa jelenlegi és a célérték kozotti
rés megszintetésére,

- visszacsatolas, stratégia fellilvizsgalata.

Az akciotervbe épitsik be a dolgozoéi forum lékégét. (Ez is mutatjia a kommunikacio
fontossagat.) Itt mindenki kifejezheti véleményétezheti, hogy szilkség van ra, adnak a
véleményére, ezaltal megragadhaté a személyesekdkétiség, kifejezh&ta munkénak a
rangja, sulya.

A végeén a visszacsatolas és a stratégia feluMasg8lorton és Kaplan szerint deklaraltan is a
leginnovativabb része a BSC-nak, mert ez avelsebdi szintii szervezeti tanulas, a stratégia
Ujragondolasanak, modositasanak a terepe. Minddialataak, de kilondsen a kisebb
vallalatoknak allandéan valtozé koérnyezethez kiddhimnazkodniuk, ezért aZ szamukra nagyon
elényos ez a lehéség, hogy megvizsgaljak, hogy most adott koralmgikgeott az alkalmazott

stratégia meég versenyképes-e. (Norton - Kaplan 2@p4 25.)

Egy valéban kiegyensulyozott BSC szempontj4®

- A BSC befogadasanak szempontjai. A sikeres BSCramogannak a felismerésével
kezdbdik, hogy ez nem egy mutatészam-rendszer kKigstszamolgato, hanem egy igazi
valtozast @lidez projekt. Legfontosabb a szervezet mozgasba hoeasaz, egésznek az
eredményeképpen kialakul egy Uj stratégiai vezesisiszer.

- A mutaték bonyolultsaganak, dsszetettségének szetippoA célrendszert felallitva a

stratégia hatarozza meg, mit meérjink, a degamokat pedig a vezdkel kdzdsen

147 Boda — Szlavik, 2001., pp. 74-90. és Bodnar 2Q07b.
http://zeus.bke.hu/oktatas/szakirany/mkir!2007/mk%e _balanced %10scorecard%1020070213.pdf alapjan
198 Azokra a folyamatokra kell a hangsulyt helyezmedyek a legfontosabbak.

149 Norton — Kaplan, 2004., Imre, 2004. és Szoka 2@GHjan
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keressilk meg. Bonyolultan megfogalmazott mutatokat valasszunk, vagyis a
célszetiség mellett az egysZeég sem elhanyagolhaté szempont.

A szilkséges és elégségesapemtok szamanak szempontja. A mérvado a 4 eratieti,
ez Wbvithe®, pl. ha fontos a kérnyezetvédelem.

A szukséges és elégséges mutatok szama szerirgnsggy szempontja. Kb. 20-25
mutatoé a j6, ennél kevesebb nem irja le eléggéndseert, ennél tobb mar redundans
lehet mas mutatokkal és elbonyolitja, atlathataiketeszi a BSC-t.

A mutatok mirdsége €s mennyisége szerinti kiegyensulyozottsagnmrdja.
Dominaljon az objektiv mutatok szama, bar mindepképlesz/kell szubjektiv jellégs
(pl. vewelégedettség).

A mutatobk szama, eloszlasa, aranyai a teljes magatd-rendszeren belll.
Nézopontonként 4-7 mutato legyen.

A mutatok 6sszetétele szerinti szempont. A mutd&jléi szerinti egyensuly kérdése.
Teljesitménymutatdk vs. eredménymutaték. A konngdllithaté eredmény (okozat)
mutaték mellett hangsulyosan legyenekst@&be olyan mutaték, amelyek olyan
tevékenységek teljesitményeit értékelik, amelyeknakatéi nem olyan szams#en
trivialisan kifejezhetek. (PI. tanulas, fejdés)

Az idéhorizont szerinti egyensuly szempontja. Kérdésytamegyes mutatok célértékeit
mikorra kellene elérni, azaz a célértékhez hozilarkadelni egy hatariét is. Mivel a
stratégiai akciok idbeli lefutasa elszért, ezért a mutatok hataridéjéeseegyenletesen
kell eloszolnia a stratégiadborizontjan bell.

A szervezeti egységek szerinti egyensuly szempoktigel a stratégia tdbb szervezeti
egység 0sszehangoltikbdésének eredményeként valésulhat meg, a BSCniskeaz
0sszehangolasnak kell, hogy keretet adjon. Egyéiitehogy a mutatok teljesitése tobb
szervezetnek a feladata, rendeljuk hozza, hogy ikmek. Ha a mutaték nagy szamat
kevés szervezeti egysébvarjuk el, akkor kiegyensulyozatlan a scorecard.

A mutatok altal hordozott kockazatok és valészéygek szerinti egyensuly szempontja.
Mivel az elérni kivant mutaté-teljesitmények kiloabd mertékben kockazatosak, abban
az esetben tekinthetjuk a scorecardunkat Kkiegygosoltnak, ha a mutatok
teljesitésének kockazatai viszonylag egyenleteselamak el. Legyen alacsony, kdzepes
€s magas kockazati megoszlasu.

A mutatészamrendszert kodteth teljesitménymenedzselési rendszer. Csak egy
felkészilt menedzsergarda tudja jolikddtetni a scorecardot, illetve abbolomyt
varazsolni, ezért j6l tkods teljesitményértékelési és menedzselési rendsasme

szikség.
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Idonként tekintsik at a mutatokat, értékeljuk munké&nkartsunk forumokat, széval
legyen menedzselve, legyen, aki foglalkozik velesZervezet minden tagja szamara
valjon vildgossa, hogy nem igrél van sz6é, hanem a helyzetet javitdO mods<ierr

amelyben rdadasul mindenki érdekelt és mindenkiméhye szamit.

3.11.5. Hogyan tovabb BSC?

A BSC rendszer finomitasara, tovabbgondolasaraiieeiek mar Ujitd javaslatok, ezeket az

alabbiakban réviden bemutatom.

Imre Tamas Balanced scorecard: Hogyan lehet valok&ygyensulyozottd tenni c.

munkéajabafr’, gyiijtotte dssze szetk szerint az Ujitd gondolatokat:

M. G. Brown (1994.) Cél egy Uuj, o6todik, plusz fpent bevezetése: a kils
steakholdereké, a beszdllitbknak a szervezet &ekzervezetnek a kbzvélemény és a
tarsadalom felé nyujtott teljesitményének a mérése.

S. M. Barkley (2000.) A mutatészamok teljesitések@thet) felelosségek szervezeten
bellli elosztasat javasolja.

S. MacStravic (1999.) Azon kivil, hogy egy jol kyegsulyozott BSC célja, hogy
meghatarozza a siker és a tulélés kritériumaitj exak helyzetét és ertékét; nem szabad,
hogy a szervezet csak magara koncentréljon, foatésditott iranya figyelem is: mi
milyen megkulonboztetést élvezink a Kilkornyezet szadmara. (Pl.. nem csak az a
fontos, hogy a vallalat milyen teljesitményt nyajive\bk megszerzése, kielégitése stb.
végett, hogy a veév mit gondol a szervezély hanem, hogy a vék milyen
kulonbségeket jelentenek a szervezet szamara, aidgen hatassal van a szervezet a
vewvokre.)

Boda Gyorgy — Lukécs Istvan (2002.) A véllalatokrédtalaban van spontan scorecard-
juk, de ezek a pénzigyi és a @ewmezmpontra Osszpontosulnak, és ezeket nem
valasztottak szeét diagnosztikai és scorecard nmkreato

Niven (2002.) A BSC nem a stratégia kidolgozasamanem a megvaldsitdsanak az
eszkoze, pontosabban egyik eszkdze oKallyelmet kell forditani az oksagi kapcsolatok

feltérképezésére is, a stratégiai térképre.

%0 |mre 2004. pp. 12-28.
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Masodik részben nézzik az IFUA 2005-06s tanulmanyélyben a kovetkékben hataroztak
meg a BSC tovabbfejlesztésénebbli iranyait: (Horvath & Partners: Balanced Scorécar
tanulmany 2005. http://www.controllingportal.hu/2dtk_t&t=3&d=355)

1. A stratégia és a Balanced Scorecard kialakithsaszisztematikus és kovetkezetes
0sszekapcsolasa.

2. A Balanced Scorecardban leképzett célrendszé&s éravakkal: ,a stratégia céljai”) szorosabb
O0sszekapcsolasa a kerettervezéssel.

3. A stratégiai térképek professzionalis alkalmazas

4. Az immaterialis (,puha”) faktorok mérése.

5. A BSC koncepcio elterjedtségének novelése alaftin belll.

6. Egy megfeld szoftver-tamogatas keresése.

7. A BSC harmonizaldsa a tulajdonosi érték menedmsma milségmenedzsment és a
kockazatmenedzsment eljarasaival.

8. A BSC beillesztése az iranyitasi rendszerbeebssgolasa a tobbi menedzsment eszkdzzel.
9. A stratégiai projektportfolié kivalasztdsanakirémyitasanak tokéletesitése.

Harmadikként az egyik legujabb, az an. ,harmadikegaciés BSC”-t mutatom be.

3-dik generaciés BSE'— Hogyan iranyitsak a sikeres vallalatok a stiatéggrehajtast?

1. generacios BSC: Uj tavlatokat nyitott meg, kamilin a pénzigyi és nem pénzugyi
teljesitménymutatdkat a négy szemszidgb

2. generacios BSC: stratégiai terkép koti 0sszegnevezett stratégiai célokat és folyamatokat,
hogy segitse azonositani azokat a tevékenységeleeedményeket, amelyeket mérni kell.

3. generacios BSC: a ceéllktts meghatarozdsahoz induld lépésként egy célkiastitg,cel-
nyilatkozatot”) kell késziteni, amely meghataroazantézkedéseket és kijel6li a célokat.

A kivalo6 stratégiai teljesitmény menedzsmentnegpése van (a modell szerint):

1. |épés: Tisztazni kell a stratégiat.

A menedzsment eldonti, hogy mit kivan mérni, eztbeqp dokumentélja is. Probléma lehet, ha a
vezebk nem értik, hogy a stratégia hogyan kapcsolodikuakajukhoz, ezt koran tisztazni kell.

2. 1épés: Kommunikalni a stratégiat

A menedzsment kommunikéalja ezeket a dontéseketraeszet tobbi része felé. Altalanos gond,
hogy a nem vezétbeosztasuak kb. 10%-a érti meg a stratégiat.

151 Better Management Web Conference 3rd GeneratitemBed Scorecard: Practical Improvements to Fatslit
Implementation and Maximize Success, © 2004 2GC Ltd
http://www.bettermanagement.com/images/library@ffl4 05 Lawrie_DestinationStatement.pdf
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3. |épés: Ellebrizni a tevékenységet.

A menedzsment ellénzi a teljesitett folyamatokat €s az elért eredre&ny. Veszélyes lehet, ha
hasznalhatatlan teljesitményréiéet valasztanak vagy ha ,mindent” mérni akarnak. ri¢an
ertjuk pontosan mi térténik a szervezetben, netudgik majd mérni.

4. lépés: Iranyitani a tevékenységet.

A menedzsment kdzbelép, ha az eredmeények eltérnekviél. Probléma, ha nem sikerll a
szervezet lehéségeit kihasznalni, ha kizdeni kell a szervezetaiolatinak gyakorlasaért, ha
elégtelen tudassal probalnak iranyitani, ,nem ké§jdatol az erét”.

A tradicionalis teljesitmény-menedzsment az utiéblépésre koncentralt, de ha mind a négy

|épést beépitjik a vallalati folyamatokba eléshétvalik a stratégiai "siker”.

Kulcselemek:
- célallapot meghatarozasa
- stratégiai térkép készitése

- j6 mutatok meghatarozasa, mérése és folyamatosldiggy

A 3. generéaciés BSC@tyei:

- Alényeges teljesitménymutatokkal dolgozik,

- Stratégiai csoportositdsok alkalmazhatbak: veitkél a szervezeti egységek kozott,
horizontalisan az azonos s#irdzervezeti egyseégek kozott és az alkalmazottkoédoa
szervezeti célok kozott,

- A BSC hosszu idre jon létre,

- Konszenzusban kodé csapatot épithetlnk,

- Gyorsabban fejleszthigtmint az ebz6 két generacios,

- Egyszetibben hasznalhat6 célmeghatarozasra,

- Azonositja a kapcsolatot az elérni kivant cél ésekréshez sziikséges tevékenység
kozott,

- Jobban kommunikalja az éileges stratégiat a szervezeten belll.

Végul nézzik a ,The Performance Prism”, a Teljedfiyn Prizma modellt. A Cranfield
University fejlesztette ki, a modell célja, hogy szervezet minden érdekelt csoport
kovetelmeényeit tartalmazza és tikrozze. Ez egpebb ,prizma”, mint a BSC, mert pl. az nem
veszi figyelembe a szallitok szerepét a vallalasszieljesitményben. Alapelve, hogy a

részvenyesi eértéket csak ugy lehet ndvelni, ha emrétdekeltségi csoport elégedett.
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A teljesitménymutatokat 6t vetilet (prizma) meritélt meghatarozni:
- Az 0sszes érdekeltségi csoport kivansaga, megealtigéde,
- Ehhez milyen stratégiara van szikség?
- Folyamatok a vallalatnal,
- Milyen képességek, adottsagok szikségesek a Kilgamatok nikddtetéséhez?
- A képességek fenntartasdhoz és fejlesztéséhez nmitgezzajarulast varunk el az
érdekeltségi csoportoktol?
Ezen valtozatok és modellek nem a BSC konkurentéiem egymast kiegészitve alkothatjak a

modern vallalat teljesitményeinek modern megkozgiliértékelését. (Horvath Gabriella, 2007.,

pp. 3.)

3.11.6. A BSC kialakitasanak buktatoi

A BSC bevezetésének kiemelt problémaja a valldlamar beagyazédott éviszonyok,
hagyomanyok, valamint a programhoz nem medfeltelrendelt diforrasok. Mar a stratégiai
térkép elkészitésében, a mutatok megalkotasat d&ivetr hosszabb, kitartd6 munkat igényl
méreési rendszer kialakitdsanak fazisaban ,elfatadkd a cégek. A mutatoszamok definialasan
tul a méreések fizikai elvégzése kényes szakasasszpy ellendllas biztos bukashoz vezet, ezért
az alkalmazottakat be kell vonni a rendszer kigdeéba, tudatositani kell, hogy ez koz6s érdek.
A mutatészamok rossz megvalasztasa egyéiitminokot ad a hibara. Nemcsak logikailag kell
jol felépiteni a mutatdszam-rendszert, hanem azoktizkréznie kell az intézkedések
hatasmechanizmuséat, hogy mi mi utan kovetkezik.alleelvart értékek teljesitése utan nem
jelentkezik eredményndvekedés, akkor a mutato édbe allo 6sszefliggések valdsidg mar
nem érvényesek.

Az is rossz, ha a mutaték nem a mi stratégiankidnék, mashonnan, mas céigtmelték at és
nem adaptaltak. Szintén hiba, ha a nem pénzidggjemutatoszamok énmagukért vannak, és
nem kapcsolhatoak a pénzligyi mutatékhoz.

Technikai problémék is jelentkezhetnek. A mutatész@elytelen célmeghatarozasa (pl. nem
tudjuk kihez rendelni), az eredmény hibas méréggy \am megalapozatlan teljesitményelvaras
(100%-hoz kozeli teljesitmeény kitszakolasa valGszikeg irrealisan magas koltségekkel jar).

A statikussag helyett a dinamikussagon legyen @y, ne elleérzésre, hanem a stratégia
kommunikélasara hasznaljak a BSC-t.

A tény- és a tervadatok hianya is potencialis bukésdoz. A hiany oka gyakran az, hogy mivel
a vallalatok eddig efsorban pénzugyileg terveztek, nincs gyakorlatukddgé a folyamatok

megtervezéseben, nincs rogzitett adatallomanyamss@leg, mondjuk a ves panaszokrol.
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Gondot jelent a tlrelmetlenség is, hiszen a jolakidott €s bevezetett BSC rendszer is évek
mulva hozza a kikalkulalt pénzigyi eredmeényt.

Végiul a munkaban résztwe\es a vezét személyének megvalasztasa is fontos, elkotelezett
emberekre van szikség, és ha ezeket az emberekgtal@tek, leheileg dirin ne

valtoztatassunk a csapaton.

3.11.7. A BSC jeleniségé™

Varkonyi a mutatészam rendszeérgjeit abban latja, hogy a stratégia attekintésétraekturalt,
vilagosan megfogalmazott célokat ad, feltarja alcédozotti 0sszefliggéseket, tovabbéd hosszu
tavon leheivé teszi a ceélok kozoétti kapcsolatok eberesét, és lehéséget ad azok
felllvizsgalatara is. A mutatészam rendszer kiv&@ezkoz a stratégia vallalaton beldli
megismertetéséhez ésosdgiti, hogy az éforrasokat a legfontosabb helyekre iranyitsak
(Varkonyi, 2003., idézi: Antal, 2005)

Ahogy az alabbi tdblazatban is lathaté, a BSC mfdra hagyomanyos mutatok mellett agov
teljesitmeényét leginkabb befolyasolo téndladl is. Arrdl, hogy miképpen termelhetink értéket
a mai és holnapi fogyasztoink szamara, milyen ¢ételien kell javitani a képességeinket, milyen
befektetésekre (emberek, eljarasok, rendszerek) széikség a jddbeni teljesitményjavulas

érdekében.

13. sz. tablazat
A kiegyensulyozott stratégiai mutatészam rendszeraéhagyomanyos teljesitménymutatdk

o0sszehasonlitasa.

Hagyomanyos mutatok BSC mutatok

Csak a kiemelt stratégiai tertletekre

A véllalati mikodés teljes korét mérik R
koncentralnak

Nincsenek ok-okozati kapcsolatok Logikai lAncranednfelfizve

A terv_ertekeket nem mindig a strategiabol A tervértéket mindig a stratégidbdl vezetik|le
vezetik le

Roévidebb idtavra hataroznak meg Hosszabb idtavra fogalmaznak meg
célértékeket elvaradsokat

Nem kommunikaljak a stratégiat Kommunikaljak ateimaat

gfé?ékkhaﬁz és mutatokhoz nem rendelnek Célokhoz és mutatdékhoz akciokat rendelnek

Forras: Varkonyi, 2003, pp. 201.

152 Boda és Szlavik konyvilkben azt irjak, hogy a BS@ylicit kritikaval illetik, miszerint az lenne eontrolling
egyetlen lehetséges tovabbfejlesztési iranya. Eémels egyet értek, disszertaciomban azért emekemzt a
terliletet a tervezés és a controlling mellett, nfamtos részteriletnek tartom, nem pedig a commiglkizarélagos
tovabbfejlesztési Gtjanak. (Boda - Szlavik, 2004.88.)
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Az alabbi abran lathatd, hogy a BSC hatékony mégitdsahoz milyen informaciokra van
szilkség. Stratégiai célok, azok teljesitésének smérés elemzése, mutatok,sferras-
gazdalkodas jovedelmézége, stb. igy a BSC rendszer nagymértékben jarzaéna stratégia

visszacsatolasahoz, mely alapjat képezi a stratdgidtasanak es fejlesztésenek.

Minéségmenedzsment rendszer folyamatos fejlesz{ése Stratégia
Vezebség Stratégiai >~
feleldssége visszacsatolas Teljesitmeny
mutatdk

k N e

P \\ I
v |y . o| v
E el 'm0 Egyéb | BSC tel- g| E
v | t| /| Ersforras mérés, | jesitmény elv
0 |7 :' gazdalkodas elemzés|, mérési S @)
K el ! fejlesztés alrendszer t | K

m ‘\ I’ t

é ' K s

n N S é

y g

e N .

K input ~NJermek, szolgaltat outpu g < -

>étrehozésa —-% Termek
L T szolgaltatas
Forras: Maczo (szerk.), 1999., 10. rész, 4.5.10.

27. sz. &bra A BSC rendszer beépitése a stratéigeracsatolasi korbe

A BSC alkalmas eszkdz lehet a vallalatvezetés lazélhogy segitségével biztosabban
igazodjanak el a valdban fontos értéktekenfiblyamatokban. Olyan mutatészamrendszer
kidolgozasat kell megcélozni, ahol a pénzugyidgpéntban a vallalkozas hosszabb tavu céljai
megjelennek a pénzigyi célok k6zott, és igazoduadgges Uzletdgak, termékek, szolgaltatasok
életciklusanak megfelélstratégidhoz. A vélr nézpont eredményeként a vezetés tisztan latja,
hogy melyek a megcélzott vélv és piaci szegmensek, és azt, hogy a célpiac $atyamit
ertékelnek leginkabb, a {tkodési néégpont keretében azonositjdk a kritikus folyamatokat,
amelyekben a cégnek kivald teljesitméniyikell nydjtania ahhoz, hogy megfelelien mind a
vevoi, mind a tulajdonosi igényeknek, a szervezet @siuds fefpdési képességedsiegiti a cég
merész céljainak teljesitéseét.

Versenyebny formalhatd bélle, hiszen a versenytars vallalatok 65%-a teljeigezat vagy
nagyrészt igazat adott arra a kérdésre, miszégar-e, hogy versenytarsai az On vallalataéhoz
nagyon hasonl6 stratégiat kovetnek? (IFUA HorvatRatners, 2005., pp. 2.)

133 Az IFUA A&ltal végzett 2005-6s BSC felmérésberrigidbevételre és a nyereségre vald pozitiv hatastileki.
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Amennyiben a jofképet és a stratégiat kozérithenddon, vilagosan fogalmazzak meg, illetve
kézzelfoghatd, mérh@télokka forditjak le:

- A vezetés olyan stratégiai menedzsment- és comgekzkdzhdz jut, melynek
segitségével folyamatosan nyomon kovéilaestratégia megvaldsulasa,

- Az eéves tervezési alku konnyebbé valik: a BSC fahalhato a stratégiai
kezdeményezések (projektek) rangsoroldsara és adorrésok elosztasdnak
tamogatasara,

- A BSC javitja az érdekeltségi rendszeikidesét, vilagossa teszi a munkatarsak egyeéni
hozzajarulasat a vallalati stratégia megvalosuldsah vallalati célok jol mérhéegyéni
célokka bonthatok le, amelyek megvaldsitasatomméutatoszamokhoz hozzakothed
javadalmazasi rendszer,

- A BSC vilagos, kozeérthéteszkdz a stratégia kommunikalasara,

- Kilénb6d — és nem csak pénzigyi — szempontok alapjan eleanziarsasag
teljesitményét,

- A mutatdk miatt segit a szervezet minden tagjanskaiégiailag fontos kulcstényidae
dsszpontositani,

- A stratégiai térkép elkészitésénél feltarja az kézati 6sszefliggéseket,

- Azonositja az értéktereniket és -romboldkat,

- A korabban inkabb csak verbalis szinten megléstratégiat konkrét célokka
konvertaltatja,

- Elindul egy tanulasi folyamat, a veégktmegtanuljak, hogyan kell vezetni egy céget, az
alkalmazottak, pedig, hogy fontos alkatrészek a oégtorjdban, és hogy céljaik
0sszeegyeztethik a vallalatéval.

»A pénzigyi beszamolok és mutatok fontos szerefledriek be abban, hogy emlékeztessék a
vezebket: a mirbség, a reagalasides a termelékenység javitasa €s az Uj termekejeksiztése

mind csak eszkoz a cél eléréséhez és nem a cél’nfldgeon - Kaplan, 2004., pp. 41.)
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4. Kisvallalati pénzlgyi tervezési és controllingendszer
4.1. KKV controlling

Felvetdik a kérdés: mi az a KKV controlling, szikség vankKKV controllingra? A
vallalatvezeik igy is tul sok mindennel foglalkoznak és a caltitrg valdszirileg plusz id és
pénz kiadast jelent. Es ha szilkkség van is ra, ViEN-ekra specializalt controlling, van-e
értelme ezzel foglalkozni?

Megallapitdsom szerint szikség van KKV controllmghiszen ez a controlling a cégvezetés
partnere, sedije lesz, igy megkodnnyiti munkajat. Ha a konywidre szeretnénk tamaszkodni,
akkor szembestilnlink kell azzal, hogy a kon§neddak kdzel azonos szamlatikrét és kon§vel
programot alkalmaznak az 6sszes altaluk konyvdlalkézasra, igy nehezen nyerhetliokik
plusz informéciét, és ez a controlling jellegmunka id és munkaigényes és nem biztos, hogy
rendelkeznek controlling ismeretekkel.

Horvath szerint a szamviteli folyamatok szervezgeskozott nincs kilonbség a nagy és a kis-
és kozépvéllalkozasok kozott. Ami van, az az alkalott eljardsok és az informacidk
részletezettségéb szarmazik, ezt azonban ellensulyozza a KKV-okydolatainak jobb
attekinthedsége. (Horvath, 2001a., pp. 40.)

Lehet, hogy kifejezetten KKV controllifdf nincs (a szakirodalom ebben megosztott), de a
lényeg, hogy a vezé&ta vallalat alkalmazzon controlling modszerekkéraigy, hogy médositja
azokat. A Witt-Witt szergparos szerint: ,A KKV controlling szamunkra a ki®s
kozépvallalatok sajatossagainak figyelembevétel&iabkitott controllingkoncepciét jelenti.”
(Witt-Witt, 1994., pp. 9.)

Hanyecz szerint is sziikség van kisvallalati cohitrgta, mert segiticket a mai gazdasagi
folyamatok kiszamithatatlansaga ellen. Egy KKV csakdrnyezet egy kis eleme, melynek be
kell illeszkednie a gazdasagi-tarsadalmi haléba.m& megfigyelhdt fiskalis politika, a
fogyasztas, a vasarlasok visszaszorulasa, mindekéitien folyamatok egy KKV szamara, igy a
controllingot az alkalmazhatd kulonkHzontrolling eszkdzok kombinaciojanak nevezhetjik.
Nem is igazan az alkalmazott ilyen vagy olyan egakdvan sz6, hanem azok komplexitasarol.
(Hanyecz, 2006., pp. 7.)

A szinvonalas controlling munkaban jelentkegzinergiahatds® horizontélis és vertikalis

tevékenységet is jelent egyszerre, a KKV controtbszirileg egyedil van, jobban atlatja az

1% Ennek ellentmond az a tény is, hogy mar az Osszlesmatikai vallalat kidolgozott vallalat iranyisi

rendszereket KKV-okra, SAPAll-in-One, Hewlet PackardAll-in-One, Microsoft: Dynamics NAY Megatrend:
Infosys Oracle:E-Business Suite Special Edition
135 Az egész tobb mint egys#en a részek 6sszessége.
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egész mkodést és rendszert tud alkotni fejében. Sok hailal alkalmaznak valamilyen
controlling eszkozt, de ha ezeknél a vallalatokmiats 6nallé controller-statusz, ekkor fennall
annak a veszélye, hogy aki mellékfeladatként tesai lesz objektiv, mivel a sajat feladatanak
megfeleben alakitja a modszert vagy az eredményét. Ragddsulgy B a munkaja, hogy a
fizetése nem, akkor nem lesz K&kppen motivalt, és még hianyozhat a szikségesasipec
szakértelem is, ezért legalabb egy controllinggdelds személyi ki kell jeldIni.

A Witt-Witt szerdparos is azon a véleményen van, hogy egy kis-k&zepdlalatnal a
controlling feladatkdrét nem céls#erszétdarabolni, maradjon egy kézben, mint kodzponti
funkcio. (Witt-Witt, 1994., pp. 247.)

Ha a controlling-rendszer metodikai részét vizagaljrészletezve annak szemléletmddiat,
funkcionalédséat és aitktdés eszkdzrendszerét, megallapithatd, hogy eziéih & szamvitel, az
informatikai hattér, a controller mint humaéfarras-tényeé, valamint a controllingot tamogat6
szervezeési eljarasok kulon-kulon eszkozkent szérepe A KKV-oknél ezeket nagyon nehéz
rendszerbe foglalni, gyakran nincs is igazan szilkse A hatékony controlleri munkanak
viszont alapfeltétele a jol kods €s hatékony informaci6adramlés, ezért a contrallepved
erdeke, igénye aét korulvew vallalat vagy intézmény szervezettségének magageszamit
akar maga a controlleri munka és szemlélet bevezétéemelhet.

Mar az 1996-os ,Holl: Controlling — a sikeres cégiyitas eszkodztara” konyvben (Holl, 1996.,
pp. 4/2/1.) megemlitik, hogy tandcsadok mar aklfosthegpenditették” a KKV-ok szdmara a

controlling bevezetésének otletét.

4.2. Controlling szemlélet kialakitasa

Egy KKV-nal nem egyszéra controlling szemlélet kialakitasa. A bevezetésghialakitasahoz
szukséges tényék:

1. A controller beemelése a szervezetbe. A coetiollnunka eleinte szinte biztos, hogy
ellenallast viv ki a szervezéib ezt le kell gyzni, amiben segiteni fog a cég eredményeiben par
honap mulva megmutatkozé javulas. Kisvallalatrovéle sz6, nagyon fontos a controller
szemeélye. Semmissé teheti a controller munkajahema ismerik el, nem fogadjak el, pontatlan
vagy félrevezédt informacidkat adnak a szamara. Azért van a cédpodly segitse azt, hiszen a
hosszu tavu fennmaradas mindenki érdeke.

2. Hatarozzuk meg a controlling célokat, allitsekd tervezeési rendszert.

3. Ehhez alakitsuk ki az informacios és beszamotszert.
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4. Szaktudds® controlling eszkdzok és moédszerek ismerete. Isimkell az értékterentt
folyamatokat, hiszen a controller (vagy aki a felad végzi) nem egy irodaba bezarkozott
szamologép. Kisvallalatoknal a funkciondlis szaleteket altalaban a ved€iég) és a
controller kdzésen kell, hogy birtokolja. A contel ellerrzi, atnézi a valds teljesitmeny-
adatokat és ugy viszi be a controlling rendszeré&xz mar ismernie kell az alapvet
folyamatokat.

5. Az eltéréselemzés segitségével hozzanak jO skkd€ és azokat itkddés kdzben mar
ellendrizzék. (Elképzelhét hogy a célok/tervek nem megfélek és azokat (is) meg kell
valtoztatni.)

6. Lehet, hogy szervezeti atalakitasra is szikseg A feladat- és hataskorok elhataroldsara van
szikség, megjeldlve a személyes fidéket. Mindannyian ismerjik a helyzetet, amikor
valakinek ,tobb éntke van”, tébb pontrdl kapja a feladatokat, ileetvan, aki igazan nem
tartozik komoly beszamolasi fetsiséggel senkinek, a maga szakallara is ,gazdalkbdha

7. A controlling szempontjabol lényegesnek tekitthéényedk a kiadasok/koltségek
ésszelisitése és az arbevétel novelés. Ebben a ledjskhtt szerepet a wewiszi; mégpedig
azzal, hogy a véy azt fizeti meg, amire igazan igénye van, ami szant@asznos, &hyos,
kényelmes és szép is. Az érték tehat nem@&ilighs, hanem az értékesités, azaz & geamara
kell értéket kinalnunk, minél tébbet, minél sokiiiet. Ezzel lehet megszerezni és megtartani a
j6 vewt. Kbzepes és nagyobb vallalkozasok esetében uggmna controller kozvetlen feladata
az arbevétel névelése, de mivel az altalam kiadttkdenzigyi tervezeési €s controlling rendszer a
kisvallalkozasoknak keészilt, ezt is lényeges kérestartom, hiszen valésiileg ott a

controlleri feladatokat is a cégveédetegzi.

4.3. KKV controlling bevezetése

A controlling rendszer bevezetése altalaban anelinierése, hogy valtoztatni, javitani akarunk
mukodésiunkon. Az elképzelt megoldas ennek a valtekdarvéghezvitele, a negativ helyzetek
feloldasa. Az egyik probléma lehet, ha egy vall@ata folyamatok nehezen atlathatéak. (Egy
adott munkaémek csak a® sajat munkafolyamatara van ralatasa, esetleg mkgrayékere”.)
Ezért nagyon fontos szerepe van azeles tervezésnek, mert mindent ugy kell megteryezn
felépiteni, hogy az eltéréseldlaen és valdéban észleliek legyenek.

1% A munkaeéképzésre egy j6 lehitég a jelenlegi Tarsadalmi Megujulas Program (TAN@&yazat, amely a
KKV-ok szakembereinek képzésében nyujt segitsdgeéve: Kdzép-magyarorszagi régié) Kédszam: TAMOP-
2.1.5/07/1.

http://www.nfu.hu/content/713
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Gondot okozhat, ha nem a folyamatok, hanem csaktaskorok kialakitasa van a kdzpontban.
igy a kialakul6 szervezetben az értéktexermlyamatok fognak alkalmazkodni, nem pedig a
feladatok.
Mindenekebtt azt kell eldonteni, mire fokuszaljunk:
- A koltségek alakulaséara? (koltség-controlling)
- Az eredmény (arbevétel-raforditasok) alakulasaegdménycontrolling)
- Ertékterems folyamataink hatékonysagara? (folyamatcontrolling)
- Befektetéseink megtérilésére? (beruhazascontrplling
- Valamilyen részteriletre, funkciora, akciora? (résatrolling)
- Stratégiank megvaldsitasaban eléstathaladasunkra? (stratégiai controlling)
A hogyan akarunk iranyitani kérdésre harom valéaszIk:
- Visszacsatoljuk a lezartddzak analitikus adatait (regisztralé controlling).
- A megfogalmazott szandék (terv) és a tény utlladezart idszakokra vonatkozo
dsszevetése (reaktiv controlling).
- A lehetségek kihasznaldsara fokuszalé varhatdé és téhdgzashos Osszevetéseével
(proaktiv controlling).
A vdllalati méretlbl és etforrasokbol adodéan KKV-ok esetében az eredményaiting
reaktiv szintjét érdemes elérni. Az eredménycolmigl feldleli a fedezeti hozzgjarulasok
kimutataséat, elemzését és a cash flow menedzsmentet
Ehhez sziikség van:
- Az értékalkoto folyamatok azonositasara, azok eileeke az azt kiszolgalo
részfolyamatok ismeretére,
- az egyedi akcidk és hatasainak ismertére,
- apeénzforgalmi hatasok kovetésére,
- a partnercsoportok azonositasara: regio, jelledapa@t, tipus, fizetési profil,
engedmények,
- akonyvelési hatdsok kdvetéseére (szamlaszam, edg), h
- bizonyos naturalis kovetkezmények kovetéseére (késlz| teljesitmenyek),

- avallsag felé torténvisszakovethéseégre. (Wisinkszky, 2003.)
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4.4. A KKV Uuzleti gondolkodas kdzponti céljai, elem- értékteremtés

Mivel a KKV-ok viszonylag kicsik és sokszeréplpiacon nikddnek, az ar altalaban adottsag
(lasd célkoltségszamitasi modszer). igy a kozpgdatiések egyike a koltséggazdalkodas:

- Miként keletkeznek és hogyan csokkenbhked koltségek (fix és altalanos)?

- Melyek a vallalat stratégiai kdltséghordozoi?

- Hogyan realizalhatok a tapasztalatokbdl jelenikdeditségebnyok, ha nem standardizalt,

hanem egyedi szegmensre koncentralunk? (Witt-\A8@4, pp. 30.)

Nagyon lényeges a kdltségtudatossag, hiszen a&geksnindig valami érdekében meriilnek fel,
a koltségeket, pedig csokkenteni, optimalizalnil.kéAz ar novelhei a termék aranak
emelésével is, de ehhez legalabb funkcioteljesitidgelés kell — ez nagyobb befektetést
igényelhet, és az ar tartdsan nem csokkehithet piacgazdasag feltételei kozoétt). A
koltségtudatossag tehéat fontos téryede a koltségtakarékossag egybeffaras-igénybevétel
csokkenést jelent, amit nem lehet a végtelens@iytptni, hiszen egy szint alatt veszélybe kerdl
a gyartas, az ééllitas szinvonala is.
Az el6zéek alapjan tehat olyan termékeket/szolgaltataskkdit elvallitani, amit a kdrnyezet
elfogad és hajland6 fizetni érte; adott mennyiségeit meghatérozott miségben, adott
hataridsre, adott aron produkalni. Ezeket a Kildrnyezet szamara értékelhgtroduktumokat
folyamatrendszerén keresztiil allitjad ed vallalat. Ez az értéklanc vagy vallalasi S7al
JErtéklanc: A vallalati tevékenységek értékalkotéspekapcsolodasa, mikdzben egy sajatos
funkciot valésit meg (pl. marketing, pénzigy, lagiisa), bizonyos értelemben integrélja is a
véllalatot, hiszen a funkcié megvalGsulasa az egéBalat érdekeit szolgélja.” (Chickan, 1997.,
pp. 158-159.)
Ha csak a szamvitelre hagyatkozunk, akkor utéléighéazt a hatast, amit vallalasi szalaink
okoztak. Minél késbb jutunk arra a megallapitdsra, hogy operati\ac®pt nem érjik el, annal
kevesebb esélyink van a beavatkozasra. A KKV szandvanalomként megcélzott
eredménycontrollingnak a legnagyobb kihivasa, hinglunk-e olyan iranyitasi mechanizmust
létrehozni, amelyik a folyamatokban hajt végre todan és idben valtoztatasokat, melynek
hatdsaként az eredmény javul. Az egyik nehézségekazza, hogy az iranyit6 menedzsment
csak akkor tudja kezelni a zavarokat és a poazitigamatokat elinditani a vallalatiitkédésben,
ha telijesen ismeri annak tkbdését, felépitését. (igy, ha az értékteterfulyamatokba
beavatkozunk, akkor a terveket mddositjuk a vart@atékekkel, azaz a maddositott tervhez

viszonyitunk.)

157 Wisinszky hasznalja a ,vallalasi szal” fogalmat,éatékteremtés, az értéklanc folyamatinak anajégia
(Wisinszky, 2003.)
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-EQgy KKV akkor lesz sikeres, ha a vallalat a gtren varhato, megvaltozott leiségekhez és
fenyegetésekhez igazodva ugy tudja valtozatnichatiottsagait, fokozni ésségeit és kiiktatni
gyengeségeit, hogy a vallalasi szalakon keresztégmarad kozvetlen alkalmazkodasi
képessége, és fenn tudja tartani ezeken keresztubparativ alkalmazkodas elfogadhat6
eredményes szintjét.” (Wisinszky, 2003.)

Szintén kozponti elem a tanulds Ez részben kifelé torténik, azaz tanuljunk méasajdibal,
hiszen neklink valdsziteg sem idnk, sem pénzink nincs, hogy magunk hibajabdl tanklj
masrészt iranyul befelé is, mindig legyen készadtvank, mindenre legyen egy Uj tervink, ha
nem ugy sikertilnek a dolgok, ahogy elképzeltiknk@nt tartsunk az alkalmazottaink kdzo6tt
Otletborzéket, alkossunk csapatot a ,kilonall6” katarsakbol, érjuk el, hogy ala- és
folérendeltség helyett egyiitikbdés alakuljon ki. igy a controlling is jé&pits, segit, nem
pedig ellewrzé fenyeged szerepben fog fdihni. Minden munkatarsunk legyen j6 szakember,
munkatarsainkat ithként kildjik el tréningekre, tovabbképzésékteolyan alkalmazottakkal
dolgozzunk, akik elkotelezettek a vallalat irant.

Legylnk tisztaban azzal, hogy melyik termékiunkkarsermék. Az idealis terméknek magas a
fedezete és a piaci részesedeése, igy komoly nogskézhebségeket tartogat, ezt a terméket
minden oldalrdl tAmogassuk! Persze semmilyémyekem 06rok, igy folytassunk fejlesztéseket,
és probaljuk meg féken tartani az altalanos koékég Csak olyan beruhazasokat valositsuk
meg — de azokat valésitsuk is meg —, amelyek nggesek, és amelyeket arbevéielb
finanszirozni is tudunk. (Holl, 1996., pp 3/2-9.)

A mai magyar tervez szakma négy szempontot ajanl a KKV-ok tervezesikgslatanak
fokuszaba: egyszésités (gyorsasag), folyamatorientaltsdg, benchmgykalanced Scorecard
rendszer (lasd a fejezetben).

4.5. A kisvéllalati pénzugyi tervezési és contmadjirendszer

Altalanosséagban a rendszer fogalman bizonyos céldiekében egyuttitkoédd objektumok

0sszesseget értjuk. A rendszer a legegyibben a kdvetkdképpen abrazolhato:

bemenet kimenet
RENDSZER

v

28. szamu abra A rendszer abraja
(Vécsey, http:// mpt.bme.hu/~kata/VecseyZoltan.doc)

18 KKV, mint tanul6 szervezet.
1391 4sd a TAMOP pélyazat.
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Egy rendszer mindig egy kérnyezetben él és a kaetyes hat a rendszerre. Minél jobban
ismerjuk a koérnyezetet, annal jobb rendszert tudaikitni. Azaz a kisvallalatok esetében is
nagyon fontos a kornyezet ismerete, ahonnan — eészbaz informaciokat kapjuk. Ebben a

rendszerben informéaciés kapcsolat van a részeldit.

Ez a kisvallalati rendszer arra probal vallalkohmigy:

- novelje az informacidk Iényegs#segét, idszeriségét, hasznalhatosagat,

- Osszpontositsa a vezetés figyelmét a cég sikesztbsget hordozo termékeire,
folyamataira,

- 0sztondzze a kommunikaciot,

- vizualiss4, attekinthévé tegye az aktualis allapotot,

- ,ne markoljon tal sokat”, figyelembe vegye a kofdegaszon szemléletet, a
megvalosithatdésagot,

- anem pénzigyi mutatdkkal teljesebbé tegye astétkotott képet, és

operativ és stratégiai szempontok is érvényesikjeenne.

4.5.1. Pénzigyi tervezes lehigégei, leépései

A tervben meghatarozzak és megszervezik a feladftola terv koordinalla a
résztevékenységeket és optimalizalja @foerasok felhasznélasat, igy segit reagalni a l&raty
valtozasaira. Megalapozddik a tudatos szervezeiid@s azaltal, hogy konkrét elvarasok
fogalmazédnak meg hatékony modon a gazdalkodasteedben.

Altalanossagban véve a tervezést a szakirodaloorgalbm tervezésével, az értékesitési piac
vizsgalataval kezdi. Termékenként és piaconkénttenegzzik az eladhaté mennyiséget és azok
arait. A forgalom mennyiségi tervéhez lehet igadita készletvaltozasok (befejezetlen, félkész
és késztermeék) szintjeit és a kapacitast (szenéslymtiszaki). EbBI mar lathatd a forgdke
igény és a munkaével kapcsolatos kdltségek. A hiany vagy a tébbkdtdtkezményekkel jar
egyltt a huméanéforras és a beruhazasok teriletén. (Felvenni vdigyideni? Beruhazni?
Mibé6l?) Ez a termelési terv meghatarozza a koltséggirdmelyekhez még figyelembe kell
venni a masodlagos, atterhelt és az altalanosdgikset is. igy eljutunk az eredménytervhez,
ami kb. az tzemi (Uzleti) tevékenység eredmény@ kd A jovedelmedségi €s mérlegterv
alapjan pedig folytathatjuk egészen a weggedményig. A tervezés pénzlgyi hatasainak
megitélésére a pénzigyi terv szolgal, azaz a litdsdszempontbdl készitett pénziigyi terv az
0sszes bevételnek és az 6sszes kiadasoknak aarigselvizsgalja (Horvath & Partner, 2001a.,
pp. 107.)
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A pénzigyi tervezes lépései:
1. A pénzlgyi tervezés feladatai
Hatarozzuk meg, hogy mit varunk el a pénzigyi térunik a célkitizések. A pénzugyi terv
inditasként éizetesen bemutatja a varhaté bevételeket és kiagtasokett) egyenlege mutatja
a likviditasi, pénzforgalmi-tervet.
2. A pénzlgyi terv elkészitése és karbantartdsa
A terv dsszedllitasa sordan minden olyan esemétiygudlk be a bevétel vagy kiadas oldalon,
amire szamitunk, de ugy, hogy minden bevétel vaggds adatnak legyen meg az alapja. Utana
meg kell teremteni az édbeli 6sszhangot a bevételek és a kiadasok koztdpvat cél, hogy
minden periédusban a bevétel legyen tobbletbeny Yagez nem megy, akkor a fennmarado
kiadastobbletnek fedezetet kell teremteni (vagizéelidészakbdl, vagy gyorsan, a kbvetkez
idészakban). A bevételekb elssként azokat a kiadasokat kell fedezni, amelyeknei @
nagysagat, sem az esedekességét nem maodosithatjuk.
- Bevételek:
= Arbevétel (ENA)
= Egyéb bevételek
- Kiadasok:
» Személyi kiaddsok (és jarulékai)
» Részben fix kiadasok (fkodési kiadasok, elkulonithak, és
elmaradhatnak)

» Fix kiadasok (vallalkozai kivét, lizing dijak)

» Toke és kamatszolgalat

= Beruhazasi kiadas
igy a szallitokra forditandé 6sszegek = bevétéhd&s = bevétel vagy kiadas tobblet
Kiadastobblet fedezése6eb idoszak bevételtdbbletéh tulajdonosok befizetéseih hitelbdl, a
fedezetlen kiadastobbletet at kell vinniink a koggtkdoszakra.
3. Bevételek tervezése
A likviditas szempontjabdl alapuget hogy megvizsgaljuk, hogy milyen a veénk fizetési
hajlandosaga. Probaljuk névelni a készpénzes vagjyviaebb hatarids értékesitéseket. Ha
tudunk, megbizhat6 véknek értékesitsiink, ha a wemar régi partner, neki adhatunk hosszabb
fizetési hataridt. El6z6 év azonos iészaka alapjan lehet kdvetkeztetni az értékesitéstible
beérkezés szintjeire. Folyamatos élewetelés-monitoringra van szikség. Problémas esetb

gondolhatunk a faktoringra is.
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4. Kiadasok tervezése

Vannak kotott kiadasok, melyeket az adott honapvdell fizetni (miikodési kiadasok, rezsi és
személyi jelled kifizetések), és vannak a szallitok, melyeketikiehet késleltetni (a szefdés
feltételei kozoétt). Hitelfelvételnél gy kossiuk megszerddést, hogy a hitel részleteit és a
kamatokat olyan iskzakban kelljen visszafizetni, amikor tudunk isfia (t6bb lesz a bevétel,
mint a kiadas). A beruhazasokat is ugy inditsulgyhtudjuk, mi a finanszirozas alapja és a
visszafizetések megvalosulhassanak a sajat fotnasadisorban az arbevételeinkb

Vegyuk figyelembe a forgalom és a wvfizetéseinek egylttmozgasat, prébaljuk meg a
szallitokat is ehhez igazitani. Ha van szabad chgyelembe kell venni az arengedmények
szerepét, azaz ha pontosan, gyorsan, készpénzegiikia szallitonkat, jeletd arengedményt
kaphatunk.

5. Kiadasttbblet fedezése

Ha a bevételek nem fedezik a kiadasokat, azaz $tidoblet varhatd, akkor azt valahogyan
fedezni kell. EI§ forras az €iz6 id6szakokb6l megmaradt bevételtdbblet. Ha nincs, \kaaygs,
akkor ebszor a bels forrasokndl nézzink koril, felszabadithatd forg&ézok, faktoralhatod
vewk, tulajdonosi befizetések (akar ideiglenes koélcgiimajaban is). Utana johetnek a kiils
forrasok, a hitelek, kolcsonok, szallitéi hiteldkyaljtasa. Figyeljink a visszafizetések bevétel
altal megengedhétisszafizetési litemezéseére.

Ha egy par honapig kiadastobbletink van, utanaowtsnéhany hénapig bevétel tobbletlink,
akkor a likviditas ciklikussagarol beszélhetlink.b&vételtdbbletes &szakokban a keletkéz
tobbleteket fektesstik be és szolgaljon ez a kiabbktes idszakok fedezésére. Ha ez nincs,
vagy kevés, a bankunkkal is megegyezhetink eggalthkdlcsonben (lasd kéisb F-modell).
(Holl, 1996., pp. 6/7. pp. 1-21.)

4.5.2. A kereskedelmi pénziigyi tervezeési és contlio rendszer részei

Az empirikus kutatdsomban valaszolo vallalkozasént része kereskedelmi vallalkozas, igy
a kérdiv elemzés alapjan levont kovetkeztetésélled az6 esetikben helytallbak. A KSH és
APEH statisztikak, kimutatasok vizsgalatabdl azéithatd, hogy a hozzaadott értékleés a
foglalkoztatottak szamabdl jeléist részben (16, illetve 21%) azékeb emlitett kereskedelmi
vallalkozasok részesednek, igy az a relevans, teaezésem egy olyan pénzligyi tervezési és
controlling rendszer bemutatasara vallalkozik, gmeken kereskedelmi kisvallalkozasok
szamara szol.

A kereskedelmi kisvallalkozasok — ahogy sok maw#ialkozas is — kedvétden lzleti és

gazdasagi feltételek kozott tevékenykednek. A rorid@tési fegyelem, a korbetartozas, a
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nagykereskedelmi cégek/hipermarketek megjelenésel-mind egyre jobban szoritjaiket,
illetve a gazdalkodasukat. Ebben a bizonytalan Zethen a tulajdonosok még inkabb
szeretnének étébb latni, hogy milyen helyzet vérhat6. Ezek avé&imlkozasok dként
egyszeiisitett éves beszamolot készitenek, mélybaz analitikak segitségével — kinyeiieit a
pénzugyi tervezéshez és controllinghoz szikségaslades mivel a beszamolo készités ezeknél
a vallalatoknal adott, ezért indokolhatd, hogy @ipbrimaciészolgaltatas/aramlas ne csak kifelé,

hanem befelé, a vedsege felé is megtorténjen.

A tervezési tevékenységet két részre kell bontabhdl a szempontbol, hogy pénzigyi-
likviditasi tervet vagy eredmeénytervet készitlink.te&kvezés soran egymas mellé kell allitani
azokat a tételeket, amelyek hozzak a pénzt (péobflsh, és amelyek viszik (kifizetések).

Bevételi oldalon az értékesités forgalmi érbevételellett megjelennek az egyéb bevételek, a
kiadasi oldalon a személyi ésikddési kiadasok, a beszerzések, beruhazasok kiagksaz

egyéb kiadasok.

Bevételek tervezése

— Kiadasok tervezése

= Likviditasi (pénzigyi) terv

A multra vonatkozé bézisadatok Ossziftse utan, az ismert/vart tendencidk és valtozasok
ismeretében tervvariansokat kell kidolgozni a belekre és a kiadasokra, amelyek igy
meghatarozzak szamunkra a vallalkozas pénzigyiétteev fentebb bemutatott lépések
menetében. Arra figyelni kell, hogy a controllingemponti pénzigyi szamitasok hatterében
nem csak egyszéen a bevételek és a kiadasok allnak, hanem a iigidés annak
prognosztizédlasa, azaz, hogy a be- és kifizetésativaszempontjabol egyméassal hogyan allnak
szemben. (Reke, 2007a., pp. 6.)

Az eredmény szempontl tervezés az értékesitésidilel,émint stk keresztmetszettel kezd, ez
esetlinkben az arbevétel tervezését jelenti Az atbetervezése azél idészakok adataibdl,
illetve a keresletl megtervezhéy, figyelembe véve, hogy varhato-e kiugro, szezenaitozas
(ezeket az egyszeri kereslet-megugrasokat kezélinzekvensen). A tervezés soran vegyuk
figyelembe a piaci viszonyok alakulasét, a konkai@rrainak valtozaséat és az egyéb gazdasagi
tényedk alakulasat (inflacid). Az  arbevétel tervezés d@ojn termékenként,

termékcsoportonként, telephelyenkeént, &reként. (Valasszuk ki ezekbazt (azokat), melyeket
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fontosnak tartunk.) Csoportositsuk eket, aszerint, hogy kik a legfontosabbak, kildaragy
rossz fizetk, kezeljikoket igy megkulonboztetve.
Kilon kell tervezni a készpénzes eladasokat és talelddasokat, a hiteleladasokhoz
felhasznalhatéak a vékorositasi tablak, melyek jelzik koveteléseink jkteat”. (Minél
tavolabbi egy be nem hajtott kdveteléstink, anndbszariibb, hogy nem szamithatunk a
befolyaséara). Az arbevétel tervezést és a ténykainformalizaltan is tervezzik, grafikusan is
abrazoljuk halmozva havonta az adatokat.
igy plasztikus és kénnyen értelmezhtdrvet, illetve teljesiilési adatokat lathatunk onagebtt.
Meg kell nézniink havonta, de legalabb negyedévenézv és a tényadatok kdzotti eltéréseket
is. Megmutatjak, hogy a teiitval6 eltérés minek koszonléetA leggyakoribb példak:

- ameglév vewkor és a régi vaik elpartolasa, lemorzsolédasa;

- apiaci részesedeés valtozasa, versenytaréak@vgyengub szerepe;

- az egesz piaci forgalom alakulasa,;

- varatlan készletalakulas;

- Uj termék bevezetése, Uj piacra betorés;

- inflacio, egyéb gazdasagi tenyéz

- az arpolitika (feltéve, ha az arakat nem elfogadnanem alakitjuk).
Ezek &r és volumen mddositd hatasat figyelembeveglhi a tervezésnél, a kiindulé adatokat
ezekkel a hatdsokkal modositani kell. Vizsgéljukgnae eltérések okat, hiszen ez mutatja meg

szamunkra a kovetkézépést az eltérés megszintetésének iranyaban.

Mivel valOszirileg 0Osszkdltség eljarasu eredménykimutatast alkalnaa kereskedelmi
véllalkozés, igy az arbevétel tervezés utan jolkemeaforditdsok. A bevételek tervezésiéb
ertelemszdren kovetkezik, hogy — nyitokésziétfliiggéen — az arukat be is kell szerezni, igy az
értékesitési terviinknek megféleh tervezzilk meg a beszerzési tervet is (ELABE}siyljuk
meg a minden hdénapban nagyjabdl megeflyezzemélyi és egyéb raforditasokat,
értékcsokkenést, igy igazabdl ezeket konzekvensdiuk kezelni, azaz kulon ,tervezni” nem
kell. Ha mindkét oldalt tudjuk kdvetni és abrazolakkor megkapjuk az eredménytervet, ami
alapveben azt az arrést mutatja meg, ami a vallalkozasdgkezésére all’, amib a tobbi

kiadast ki kell tudni gazdalkodni.

Arbevétel tervezés

— Réforditasok tervezésé)dg ELABE (személyi jelledy és egyéb raf., ECS)

=Eredmeényterv, arrés

= Eredmeény-controlling, fedezeti hozzgjarulas
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A kovetkes abran lathatd a pénziigyi tervezési rendszer eipzitkra alkalmazv&’, ebben az
esetben lineéris fliggvényeknek feleltetletmeg a tervezeési tételek. Az allando koltségeéiy
idészakon belill, a valtozd koltségek (a kereskedelimvadalkozds esetében az ELABE)
természetesen az arbevétellel egyitt, a mennyiséigg. Az 6sszes kiadas fuggvéenye az
ELABE, amit az alland6 koltségek mértékének medpele felfelé toltam. Az arbevétel és az

ELABE egymas kozotti meredekség-kildnbsége hataromm az arrés %-at.

Ft arbevétel Osszes kiacs

- ELABE

allandé koltségek

. Q

29. szamu 4bra A pénziigyi tervezési rendszer éggallra (sajat abra)

Tobb idbszak esetén a gordidervezés modszerével a fenti abra eggzdka ebben az abraban
egy szakasznak feleltetidaineg. A halmozasnak megfeleh az allando koltségek egyenletesen
emelkednek, az ELABE, az o¢sszes kiadas és az debeiddszakon/szakaszon beliil
egyenletesen Valtozik, de az 6&takok nem mutatnak mindig egyforma képet a
beszerzés/értekesitésnek megéeepl

180 Feltételem, hogy a kereskedelmi vallalkozas pofiflezettel, izemi, lizleti eredménnyéikidik.
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igy a rendszer mar az alabbi képet mutatja:

Ft

A
Egy idsszak, hegyedév arbevéte

Osszes kiadas
g / allando
. koltségek
, 4 /
// /
4 ‘ /
< _/ "
/ L —] _1d6

»

30. szamu abra A pénziigyi tervezési rendszer tiiiszakra (sajat abra)

Az alabb lathaté abran folyamatdban mutatom besaalalati pénzigyi tervezést. A bazis,
eladasi dlrejelzés tervezés8b meghatarozhatjuk a megcélzott arbevétel szintéséhez
szukséges reklam, illetve marketing tevékenységvenialat, azaz kdltségét. Mivel a kiadasi
oldal teljesitése nagyban fligg attol, hogy milyendieleink mikor €s hogyan kéjunek, ezért
fontos a veti és hitelezési politikank végiggondolasa, hogyessink milyen fizetési hatarid
pontossaggal és milyen médon szoktak fizetni. Erfliggvényében tudom a raforditasi oldalt

(ELABE) mellé allitani, hiszen ezeket a tételekefjarfizetni/teljesiteni kell.

Ha megtorténik a bevételek és a raforditasok meggése, akkor a kéttkilonbozeteként

meghatarozhato (tervezliptaz eredményterv. Jovedelnisggi szempontbdl nagyon fontos az
arak nyereségtartalma, hiszen ez az a fedezet, meelgelkezésre all a tovabbi kiadasok
teljesitésére, a beruhazasok megalapozasara, jdotdai (hozam) elvarasok teljesitésére, az

idegen forrasok (torlesztés, kamat) visszafizegesér
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Eladasi aebrejelzések

/\

Szilkséges marketing és Vevo és hitelezési politika
reklamtevékenység .
\ ‘
Eladasok, arbevetel Fizetési kotelezettségek

Raéforditasok (ELABE) Eredmény (arrés)

v

31. szamu abra A kisvéllalati pénziigyi tervezémfohtabraja (sajat abra)

Megallapitdsom szerint tehdt e kereskedelmi kialkidkzdsok szamara a legjobb tervezési
modszer a gordéltervezés, mivel a gyakoribb aktualizalas nagyobbt@ssagot eredményez.
Az eredmeénytervet az elmult harom év adatai — é=lathatd lényegi valtozasok — alapjan
allitsuk 6ssze, az adatokat bontsuk le negyedé&iatres majd a gordidl tervezés technikajat
hasznalva mindig egy-egy negyedévvel toljulérel a terv latohatarat az ismert/varhatd
valtozasok tekintetében. Természetesen ezeketankad elledrizni kell, azaz idszakonként
terv-tény eltéréselemzeést kell végezni. A kérdégymmilyen adatok, mutatdk valtozékonysagat
milyen gyakorisdggal érdemes vizsgalni. A kérdésrglaszt az alabbi részfejezetekben adom

meg.

4.5.3. Az ,F-modell” szerepe a rendszerben

Az F-modell mérlegvaltozason alapulé dinamikus €yt tervezési rendszer, melynek
fokuszaban a fkods toke'® szabalyozasa all és ezen keresztill a véllalatzfpédsok és
pénzeszkdzok egyensulyadnak fenntartas, optimasztisa. Ezen pénziigyi iranyitas lényege a
mikodo téke optimalis kihasznaldsa és finanszirozasa. Aakeati pénzigyi tervezési és
controlling rendszerrel valé kapcsolata két résAbghato meg, egyrészt az F-modell szabalyain
keresztil j6zan korlatok kdzott tartja a kereskedelallalkozas nikodését, mivel az F-modell
megoldast kinal a vallalat likviditasi helyzetériaddzelésére és pénzlgyi iranyitasara. Masrészt

181 Mikods téke = Forgbeszkdzok — Rovid lejaratu kotelezettségay Hosszu lejarati forrasok — Befektetett
eszkozok.
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az alkalmazott — faktoranalizissel megalapozottutandk rendszere szervesen illeszkedik az F-

modellbe a likviditasi kapcsolddasi ponton kerekszti

F-modell szabalyai a rendszer szerint értelmezve:

A modell és a rendszer értelmezése szerint a sgaddlutatok legyenek sokoldallak,
fogjak at az egészithodést, de legyenek egystiek. (Lasd faktoranalizis)

Idoben jelezze a likviditasi problémakat, a bevétdliglkdasok jelerits eltolodasan,
illetve a likviditasi mutatok altal éte jelzett helyzeten keresztil. Ez legalabb
negyedévente torténjen meg, de még inkabb ajémlbévi elemzés (arbevétel, ELABE,
készletek, velik, szallitdk, likviditas).

Vizsgalni kell az arbevétel ndvekedése és a mérdagkeg ndvekedésének helyzetét.
Vizsgalni kell a koveteléesek és a kotelezettsegskzltangjat novekedesi essleli
szempontbdl is (veisszallitd korossagi listak).

Az F-modell mérlegsoronkénti eltérés-elemzése pelez eltérések helyét.

Mozgastere: bevételi tervek, kiadasi tervek, fetaeev, finanszirozasi/likviditasi terv,
mérlegterv.

A bevételek és kiadasok kétiranyu eltéresét kezeadtii A tobbletet be kell fektetni,
tartalékolni kell, a hianyt ék6 idészakbdl finanszirozni, vagy csusztatni.

Az F-modellben is jeleds szerepet kapd fordide menedzsment szempontjabol kulon

kiemelend a készletek helyzetének elemzése, hiszen a keielskievallalkozasoknak ez & f

targya, illetve jelertts ke pontosul benniik. Ugyelni kell a készletnormakaakészletek

nagysagara) és készletek forgasi sebességérenéikiite, adatok hianyaban kénnyen elindul

egy 0sztbnos készletgazdalkodas, amelyben nehéavésni — és igazolni —, hogy a forgasi

sebesség lecsokken. Ehhez az analitikdbdl haszrd@hi az arbevétel és az atlagos

készletallomany adatokat, ami ugyan plusz szamitdaiat, de cserébe havi eltérés elemzési

adatokhoz jutunk és a forgde menedzsment egyik laba is biztositott.

153



4.5.4. Alkalmazhaté mutatoK®?

A vallalkozasok mikbdése Osszetett rendszer, iggkadéesuk jellemzése is csak 6sszetett médon
lehetséges. A beszamolok alapjan a pénziugyi elengeszamviteli ismeretek birtokaban
nagyon nagy informaciotartalma adatbazis jon léfiiezen az elemzési munka sordn szamos
mutatd és viszonyszam létrehozhatd, és igy az dggikehezebb megvalaszolandd kérdés az
alkalmazand6 mutatdék kore. Ez sziikségessé tesan adljaras alkalmazasat, amely egiffel
lehetiséget ad a valtozOk nagy szamanak csokkentésére haogy egyuttal az adatbazis
informacio tartalmanak minél nagyobb hanyadat éniegik, masfell azonban lehéwé teszi a
szamos ismérv egylittes figyelembevételét.

Ezen kovetelmények kielégitésére a matematikaiisstiia eszkoztardbdl a faktoranalizis
modszere hasznalhaté. Az alkalmazott modszertanyedgnn hogy segitsen az
informaciohalmazban megtalalni bizonyos informacssiktarakat, amit a tul sok informacié
eltakar. Lehdiség nyilik valamennyi, eredeti, egymassal résztaprsdolatban l&y valtozobdl
allo olyan valtozérendszer leirasara, amely alatabz eredetinél jéval kevesebb, linearisan
fuggetlen, szarmaztatott valtozoval abrazolhato. efemzés szempontjabdl @l&odzelitésben
ezeket a szarmaztatott valtozokat nevezzik fakt@ok Egyes valtozok egymastdél nem
fuggetlenek, mig minden faktor fiiggetlen egymastdfaktoranalizis éppen bizonyos valtozék
kozott fennallé lényeges, torvénysiekapcsolat alapjarbket egy mesterséges valtozdba
tomoriti, ez a faktor. Vannak olyan gyakran éslaittasan hasznalt, fontos és dsszetett fogalmak
(pl. hatékonysag), melyek pontos jelentését nehddmmiilirva tudjuk csak megadni. Az egyes
faktorok azéket alkotd valtozok altal hordozott k6zds lényeképviselik, tdbb valtozd kdzos
informaciotartalmat&itik magukba.

A faktoranalizis nikddésének informacidoelméleti alapja az ugyneveRateto-torvény: ,egy
teljes informaciorendszer informaciotartalmanak yidgdét, az informaciohordozok egyotbde
hordozza”. Mint a sokvaltoz6s moddszerek jebsntésze, a faktoranalizis is eredményeit a
valtozok variancidjanak mérésére és a korrelacagdolat szorossagara alapozza. A kutatas
soran vizsgalhatdéak a mérleg és eredmeénykimutétékekldl szamitott faktorok, de a vagyoni,
pénzugyi, jovedelméiségi helyzetet tukr@zmutatokra épidl faktorok is. A faktoranalizis és a
fékomponens elemzés soran Janosa altal kivalasztotfaldor az eredeti valtozok
informaciotartalmanak tobb, mint 80 %-at foglaljagaban, igy a modell magyarazé ereje jénak

mondhato.

182 A mutatok rendszerének tudomanyos megalapozagakosa Andras, Vallalkozasok tevékenységének atfogod
értékelése cithmunkdjat hasznaltam fel. (Janosa, 2000. pp. 3-23.)
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14. szamu tablazat

A kivalasztott faktorok és az elemek valtozékongsag

Mutato Képlet Elemzés gyakorisaga
Eszkbzarényos Addzas itti eredmén) .
R - 22 Eves
jovedelme#ség Teljes eszkozértek
Tartds eszkozok ST + Hosszu lejaratu kotelezettsé Eves
fedezettsege Befektetettett eszkdzok
) Uzemi eredmén .
Tokejovedelmedség ST ' Eves
3} , , Uzemi eredmény Eves, illetve
Eszkozhatékonyséa T A .
Y539 | B efektetettett eszkozok + Készlet | negyedéves (havi)
Likvidita Rovid lejaratu kotelezettség: Negyedéves (havi)
ikviditas ” —
Forgoeszkozok 9
] ) Kotelezettsége Eves, illetve
Eladdsodottsé - . .
g Osszes forras negyedéves (havi)

Forras: Janosa, 2001. pp. 8., 34-37. alapjan sdjizat

A faktor modell alapjan az alabbi kdvetkeztetéséddeet levonni:

1. A kivalasztott faktorok alapjan meghatarozhatdogy mely ismérvek jellemzik
legszignifikansabban a vallalkozasok gazdalkodasadott idszakban, melyek a gazdalkodas
minéségi ismérvei. (Lasd tablazat)

2. A faktor mutatokban egyes valtozok egyduttallasa enged kovetkeztetni, hogy a rovid tavu
likviditdsnak nagyon éis szerepe van a versenyképességomeégében, s igy a vallalkozasok
igen eBs torekvést mutatnak likviditasi pozicioik néegésére.

3. Janosa altal végzett cluster analizis alapjérohkilhatd, hogy a mutatok alapjan nincs agazati
csoportosulas. (A faktor pontszamokon agazatspesifiertékeket, atfogd agazati struktarat
kimutatni nem lehet, nincsenek egy agazatos cleisfeiAz ok az alapadatok természetében
keresend. Az adatok a Szamviteli Torvény és az egységeszagemleges szamviteli
szabdlyozds keretei kozott keletéebeszamold épikdvei. Feladatuk nem az agazati
kilonbségek hangsulyozasa, hanem a vagyoni, pénzdggdelmesdségi helyzetre vonatkozé
dsszehasonlithato informaciok hordozasa.

4. Az eladosodottsag, a likviditas, az eszkozjolrmd&ség- és fedezettség egy sajatos,
egyuttmozgo rendszerbe kapcsoldédnak 6ssze, médynal a vallalkozasi csoportokat, és egyutt
okozzéak elkulonulésiket. A hosszu tavu eladésodigiismodellezve Ggy irhatjuk fel, hogy a
hosszu lejaratl kotelezettségek aranya a forrazokhdorrasokat alapvéen a sajatdke, a
hossz( lejaratu, valamint a rovid lejaratd kotetesBgek alkotjak. A hosszu lejératu
kotelezettségeket adottnak tekinthetjik, mivel mandgzamlaléban, mind pedig a nebfeen
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szerepelnek. Alacsony eladosodottsag esetén a épdchtl kotelezettségek és a sajiltet
értéke noveli meg szamottgan a forraséllomany értékét a hosszu lejaratl édeeiségekhez
képest. A magas rovid lejarati kotelezettség allgméiszont veszélyes lehet (alacsonyabb
forgoeszkodz-allomany mellett) a likviditasra. Ez disszefiggés all fent az alacsony

eladdsodottsag és az alacsony likviditas kozott.

A faktoranalizisbl megkapott mutaték elemeit a terv-tény elemzésmelgfeleben bizonyos
idészakonként at kell tekinteni, azaz etiemni, hogy a megadott palyan halad-e a vallalkoza
A hangsuly azokon a valtozokon és mutatokon varelyeh elemzését gyakrabban végezziik el,
mivel a controlling Iényege nem a mutaték évenké&stzamolasa és felllvizsgélata, hanem a
miikodés kdzbeni beavatkozas megteremtésénekotadyet. Az ehhez szikséges adatokat a
kényvelésBl, illetve az analitikakbol kinyerhetjik, pl. arbéel, ELABE, vev, szallitd,
készletek.

gy ennek megfeléen alapveien két részre tudjuk bontani az elemzemdutatok korét, a
gyakrabban (negyedévente, havonta) vizsgalanddiggithatékonysagi jelldgmutatok, illetve

a ritkdbban (évente) vizsgalando jovedelésegi mutatok.

Pénzugyi/hatékonysagi mutatok: likviditas, elad@dtsdig, készletek forgasi sebessége.

Jovedelmedségi mutatdk: eszkdzjovedelniszg, bkejovedelmedség, eszkdzok fedezettsége.

A faktoranalizis tehat valoban nagy segitség ngipagyszamu valtozékat tartalmazo rendszer
kezelésében, de ahogy azt Reke is megemliti (R2R87b., pp. 3.), nem helyettesiti a
dontéshozok felésségét és a szakmai ismeretet.

Janosa a vizsgalatba 500, kstkonywvitelt vezet kis- és kdzépvallalkozast vont be. Bbha
nemzetgazdasagi agak valés aranyait titkr@gzanyosan rétegzett mintat hozott létre, igy az
altala — a faktoranalizis segitségével — kidolgozantitatdszam rendszert, illetve modellt
elfogadottnak tekintem.
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A Béhm altal ajanlott KKV pénzigyi tervezéshez &dhnalandé mutatok:

15. szamu tablazat

Béhm-féle mutatok

Mutato Képlet Elemzés gyakorisaga
Befek,tef.te'tt .toke Adozas eitti eredmény .
megtérilési — Eves
mutatéja Eszkdzok
Hosszu tavu Addbssac Eves
elad6sodottsag ST

Ertékesités
nyereségtartalma

Uzemi lzleti eredmén

ENA

Negyedéves (havi)

Ertékesités és a
raforditasok

Ertékesités osszes koltsé

Negyedéves (havi)

viszonya ENA
Ertékesitéshez .

Forgotke . .
szliikséges forgdike ﬁ Negyedéves (havi)

arany

Rovid lejaratu kotelezettsegt

Likviditas Forgbeszkozok Negyedéves (havi)
Készletek forgasi ENA Negyedéves (havi)
sebessége Atlagkészlet

Vevéallomany Vevsk-AFA Negyedéves (havi)
atlagos futamideje 1 napi ENA i

Forras: Béhm, 1994., pp. 376-377. alapjan sajdzab

A lényeg itt is azokon a mutatokon van, melyek aZdisat gyakrabban tekintjik at, az éves

gyakorissaggal vizsgalt mutatok nem felelnek maugazigyi tervezés és controllingikebb

értelemben vett elemzési teriiletének.

4.5.5. Pénziigyi halo a faktoranalizis rendszeréb&fi

A pénzigyi halé grafikus formaban mutatja be a dekbalizissel megalapozott pénzigyi
controlling altal figyelt kilonbé& mutatok és célok kapcsolatat. Az abran lathat@yha

fuggoleges tengelyen a Kotelezettség, illetve a Sdjke tvan elhelyezve, mig a vizszintes
tengelyen az Eszkdzok és az Eredmény. Ha ezt digg¢niaalét, négyzetet korbejarjuk, illetve

megvizsgaljuk a negyedelvonalakat, akkor lathatdé, hogy a kotelezettségaljeditése, a

183 Witt-Witt, 1994., pp. 158. alapjan a faktoranal&g! egyiitt rendszerbe foglalva

157



tokejovedelmeéség, az eszkdzok fedezettsége, a likviditas, adostalottsag és az eszkdzok
jovedelmedsége mutatok a nyert mutatdk dsszességében edgyhabjéirendszert képeznek. A
pénzigyi haldé egyik éhye, hogy a terv-tény 6sszehasonlitasok, a valletgbbb célja kdzotti

kapcsolatok vizualis megjelenitésén keresztll megkili az dsszefliggések latasat.

Kotelezettségek (Rovid, illetve hoss

Likviditas* = Kotelezettségek
i fedezettsége
a
d
(o}
S
Eszk6zok Eszkozok d | jovedelmedséaqr )
(Forgbeszk. €S o Eredmény (AE)
Befektetett :
eszkdzok) s
a
g
*
Eszk6zok Tokejovedelmeédség
fedezettsége

Sajéat tke

Forras: Witt-Witt, 1994., alapjan sajat halé

32. szamu abra Pénziigyi halé
(* A sziurkével jeldlt mutatok pénzigyi jellégk, nagyobb gyakorisaggal vizsgaljuk.)

A fent lathatdé pénzigyi halé ugyan valdban mindentregfelel a tudomanyosan megalapozott
mutatok kivalasztasi/rendszerezési kovetelményeirtik szempontunkbdol, nem megfélel
hiszen a kisvallalati controlling rendszerbe a ggakvizsgalt (nem éves szinten attekintett)
mutatok tartoznak. Ennek megféleh at kell alakitani a pénziugyi halot, hogy ezeketlemet
és mutatokat tartalmazza.

A controlling metédusanak megfedeh, az Uj pénzugyi haléban szirkével jelolt mutatdde
mind révid tavra vonatkoznak, azaz az eveékddés kozben negyedévente, havonta tekintjik at
ezen mutatok valtozasat. Ahhoz, hogy a likviditasllett a készletek, vék, szallitok (mind
rovid idétav!) forgasi sebességét, atlagos futamidejét mardben vizsgalni tudjuk, egy
kompromisszumot kellett kotni, az abran szaggatotiallal jelolt egyenes két vége kozott
(Rovid lejarata kotelezettségek, illetve termelé@siek) nem alakithatd ki konzekvensen
szamunka megfel@éimutato. Etl flggetlenil megallapithat6 a révid tavon, gyakrat szamolt

mutatok helyes logikai rendszere az abrabdl.
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Rovid lejaratu kotelezettséc Elad6sodottsag

Likviditas L )
Szallitok
atlagos
futamideje
ENA )
Forgbeszkozok - - Osszes eszkoz
Készletek forgasi i (=forrasok)
sebessége és !
vewallomany !
atlagos futamideje !
Forgéeszkozok L ; ;
hatékonysaga Termelési érték Termelési koltségszint

Forras: Witt-Witt, 1994., alapjan sajat halé

33. szamu abra Pénzigyi halé rovidtavra

4.5.6. S-modell szerepe

Mivel a likviditasi helyzet elemzése kulondsen fmmta kisvallalkozasok korében és a
faktoranalizises vizsgalatok, illetve a pénzigybha jelents ténye#dnek mutatta ki, ezért (is)
megallapitasom szerint hasznos kisvallalati coliigpleszkoz a likviditastervezés Uj modszere, a
2006-ban publikéalt Sinkovics-féle S-modell.

A likviditasi mutatok kiszamitasa, a kiszamitasht@kai oldala nem igazan nehéz, mégis a
gyakorlatban gondot jelenthet a likviditds pontosgimatarozasa, illetve megtervezése. Maradva
a kereskedelmi kisvallalkozasi pénzugyi tervezésicéntrolling rendszer logikajanal, &ls
lépésben a fkodési cash flow-t fogom megvizsgalni indirekt maeisel, melynek dbb sorai:
adozott eredmeény, értekcsokkenési leiraspabomany-valtozas, készletallomany-valtozas és a
szallitéallomany-valtozas. A modszer nagyoéngke, hogy latjuk, hogy Kkodésink
eredményezett-e pozitiv cash flow-t vagy sem, atldgasok milyen fedezetre szorultak, illetve
mennyiben kellett igénybe venni Uj forrasokat. \disiz utdlagos tajékoztatassal szolgal, igy a
megcelzott pénzligyi tervezési és controlling c&okregsem hasznalhaté. A direkt modszer a
likviditastervezés szempontjabodl sokkal egyértédn hiszen a nyitdé pénzéllomanybdl kiindulva
tervezi a varhatdé pénz be- és kidramlasokat. Emdgkanya azonban, hogy a pénzmozgasok

egyben jelentkeznek, igy nem latjuk a pontos gamglassszefliggéseket, azaz ez sem egészen jo
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a kitiizott célok elérésehez. Az emlitett problémak meggddak egyik lehetséges maddja az S-
modell alkalmazasa.

Alapgondolata, hogy: ,(...) a likviditastervezés sokdilon-kilon kell tervezni a fikodéssel, a
beruhdzasokkal és a finanszirozassal kapcsolatodasokat valamely ddzakra, és eldb kell
Osszeadllitani a likvid terveket.” (Sinkovics, 2006ip 5.) A rendszernek megféieh a havi
bontds ajanlott, a nyitdé pénzeszkbdzallomany ismest,a pénzigyi tervezésnek megftisel
elészor az arbevétel befolyast kell megtervezni a pészes és hiteleladasi adatainkbdl. Ez adja
ki a pénzbazist, amelyre lehet tervezni a kiadddalb Leglényegesebb sorok: anyag- és
arubeszerzések — esetiinkben az ELABE —ikodési kiadasok (pl.: bérleti dijak, koziizemi
dijak, szolgaltatdsok) és a személyi jellegiadasok. Ha tevékenységink nem valtozik
robbanasszéen vagy hektikusan, akkor ezek a tételek jol tdme€ek az ebz6 idészakokbol (a
valtozasok, aremelkedések, inflacio figyelembe leétd). igy az S-modellid kozvetleniil képet
kapunk terv és tényadat tekintetében a likviditasvrol, az alapvet tevékenység cash flow-
jarol, folyamatosan koévethetjilk pénzaramlasaitiRags lathatéva valik, hogy milyen célbdl
vontunk be esetleg addiciondlis forrasokat. (Sing®v2006b., pp. 3-5.)

Sinkovics az alabbi mutatokat ajanlja sarokpont@kaaKKV-ok szaméara: arbevétel és az
ELABE alakulasa, azaz a fedezet, a likviditas, eubé&zasok fedezettsége (az arbevétel altal),
ROA, ROE, ST-re jutd nyereség, a kotelezettségeletedések aranya, a ueveés
szallitéallomany forgasi sebessége, futamideje d®szletek forgasi sebessége. Véleménye
szerint batran Ujra kell gondolni és az ¢sszesdsatitelt, hogy a munkagraz anyag- és
arubeszerzés, a szolgaltatasok igénybevétele, ketibdijak, a banki szolgaltatasok nem

oldhatéak-e meg kisebb anyagi raforditd$3al

4.5.7. A kisvallalati pénzigyi tervezési és contraohg rendszer tovabbfejlesztési
lehetéségei

ABC analizis

Egyik ilyen szakéfik altal ajanlott eszkdz az ABC analizis. Jebsige, hogy segit ravilagitani a
fontos niikodési folyamatokat meghatarozé Iényegi elemekmeEmegvizsgalhatjuk, hogy
melyik termékink a sikertermékink vagy melyik tekimdknek elenyésr az arrése. A
termékenkénti arrésosszegeket csokkeorrendb®® allitjuk, majd halmozzuk. A nevéb

addddan a termékeket harom — A, B és C — csopedimjuk. A legel§ csoportba tartozik az a

184 Természetesen a beruhazasi és finanszirozaseteysgiink pénzaramlasait is lehet abrazolni a rieel

1% Fontos tényeként emliti még az atlathatéikbdési folyamatok kialakitasatlég: rendelésfelvétel, beszerzés,
raktarozas, termelés, logisztika, é@gmenedzsment

1% Természetesen az ABC sorrend kialakitasat mas#éiwyjelenthet, de a rendszer jellegzetességénéldukr
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par termék (kb. 2-3 termék), amely az arrés nagyéat(60-70%) hozza, a masodikba a kicsit
nagyobb (kb. 3-4-5 termék) halmaz az arrés 15-2@%6-najd a harmadikba a tdbbi. A
legfontosabb stratégiai termékeink az A csopordseznak, igy kiemelt figyelmet érdemelnek,
mind a beszerzés, a logisztika, mind az értékesitidarol. Hatranya, hogy csak soktermékes
vallalkozasnal alkalmazhato, 12-15 termékfélesédt @rtelmetlen az elemzés a halmazképzés

szempontjabol.

DuPont moédszer

Egy kisvallalkozasnal a pénzigyi, likviditasi szempokon tal nagy jeledsége van a
jovedelmesdségi viszonyoknak is, melyek megmutatjak, hogy noekknyereségtartalommal
mukodink, tkénkkel, eszkdzeinkkel mekkora eredményt/nyerestghink elérni. A DuPont
modszer segitségével megvizsgalhatjuk az arbevétel, eredményesség és eszkozeink
kihasznaltsaganak kapcsolatat, melyben a kiinduldatat felbontva pontosabb képet és rész-
magyarazatokat is kapunk a valtozasok okairdl. mdckil6 mutatd azért az eszkdzaranyos
jovedelmesség, mivel ez szerepel a faktoranalizisben isedmédszetesen mas mutatét is fel
lehet igy bontani a standardizalas segitségével.

Eszkdzardnyos jovedelmisgg=
UUTE / lekotott eszkozok

Arbevétel aranyos jovedelmésgg = Lekotott eszkdzok forgési sebessége |=
UUTE / Arbevétel Arbevétel / Lekotott eszkdzok
Arbevétel Raforditdsok Targyi eszkozok | | Tartos
+ immaterialis forgbeszkdzok
/ \ javak (készletek,
kovetelések,
Viszonylag Valtozo pénzeszkozok)
fix koltségek, koltségek,
személyi ELEBE
jellegti raf.

34. szdmu abra Ertékteremtés DuPont elemzéssel

Forras: sajat abra

Az &bran a lekotott eszkozok kategoridt mutattam inével a kereskedelmi, szolgaltatd

szektorban ennek van a legnagyobb jéledge (targyi eszkdzok + immaterialis javak + tartos
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forgéeszkdzok). A bal oldalon a haszonkulcs, a jolaalon eszkdzeink kihasznaltsaga lathato,

mindkét oldal jelerits informéacidkat hordoz és tovabb is bonthato.

Advanced budgeting

Az Advanced Budgeting az arany kdézéputat megcélampaprobalja jelerdisen atalakitani a
tervezési metodikat, hogy pontos, lépésEpésre kovethét megvalositassal biztositia a
mindennapi gyakorlatba valé atlltetbsdget. A Beyond budgeting és a Better budgeting
elényeit megtartva |épédlr [épésre javitja a tervezés misegét azaltal, hogy a kizardlag
pénzigyi mutatok helyett, a teljesitményre kondnta gordid tervezést ,kombinalja” a
stratégiai tervezéssel. Az Advanced Budgeting npii¢rre épll: integracio, célfékusz, a
komplexitas csokkentése és a folyamatossag.

A tervezés esetében az integracio tobb szintefmartbed: a stratégiai és az operativ tervek
kozotti, az eredménykimutatas, mérleg, cash flowokt) illetve az egyes résztervek kozotti
odsszhangként. A tervezési folyamatnak kell aztadsitani, hogy az integracié mindharom
esetben meglegyen. Ez a gyakorlatban azt jeleotyy haz operativ tervnek a stratégiaban
meghatarozott sarokszamokbol kell kiindulnia ésivégmikor elkészil, azt is kell kiadnia.
Innentl kezdve tehat nem az a kérdés, hogy a bazis aatatekintve a jogben mit tudunk
elérni, hanem sokkal inkadbb az, hogy a stratégiaikceléréséhez mit kell a jolven tenni.

A kisvallalatok szempontjabdl ez ugy értelmesdhdtogy a bottom-up jelldg alulrél feléplb
tervezeési folyamatot egy top-down iranyultsagu, asagzini célokbdl kiinduld, azokat lebonto
folyamatta kell alakitani.

A tartalmi és a hatékonysagi kérdések metszéspmamjselyezkedik el a komplexitas, a
részletesség kérdése. A kisvallalatok szempontj@jéksen hibas, ha gy gondoljuk, hogy a jo,
komplex terv minél részletesebb, hiszen pont easzilhatosag egyik legnagyobb akadalya.
Ezért mindenképpen érdemes fellilvizsgalni a tesiem#®dszert, illetve azok mélységét és
minden egyes tételnél feltenni magunknak a kérdémjpn szikség van ilyen részletesen
lebontott adatra?

A mikoddés, az uzletmenet is folytonos, ezért a coimigpbem allhat meg egy ponton mondvan,
hogy addig tart az Uzleti év. A beszerzésnek, ésigésnek tervezeésidszaktol fliggetlenl
folyamatosan éke kell gondolkodnia ahhoz, hogy megfékn képes legyen tevékenységét
tervezni, ebben nem jelenthet gatat az év végeeHigy van, akkor a controllingnak egy mar
megleé folyamatot kell megéisitenie, tAmogatnia annak érdekében, hogy az egdistatra
vonatkozoan rkédjon a gordid eldrejelzés. Ennek soran adott ékbzonként (pl.
negyedévenkeént) készil rogzitetbtivra (&ltalaban 4-5 negyedévprejelzés. Ez biztositja a
folyamatossagot a tervezésjrejelzés soran.
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Balanced Scorecard lehdiségek a kereskedelmi kisvallalkozasoknal

Még egy kereskedelmi kisvallalkozas esetén is afankinézni” a pénzigyi beszamoldk és
mutatok mogul, hiszen egy vallalkozdas nem csak igarddag pénzigyi térben él, nagy
a vewk szinte mindig a személyzettel, a keresidae! taldlkoznak (és nem a vedséggel),
majd az onnan szerzett benyomasok alapjan alakitienképet magukban. Egy kereskedelmi
vallalkozas esetében példaul hidba udvarias ésmekdg jol felkészilt az Ugyvezetha a
vasarlok az udvariatlan eladokkal, kereskderl, Ugynokokkel taldlkoznak. Ha
gondolkodasunkba beépitjik a nem pénziigyi mutaiékdraazasat, versenyely formalhaté

belsle és megkllonbdztethetjik magunkat a tébbi vétiala

Kisvallalkozasok esetében mindig torekedjink azseggiségre, a kialakitas élddészakaban
tartsuk meg a klasszikus négy 6gantot (lasd Balanced Scorecard alfejezet) spéatonként
4-5 mutatoval. Hatarozzuk meg a mutatok elvartkétiéehhez j6 segitség az elmulkbsdakok
eredménye, hogy azzal mennyire voltunk/vagyunk edlégek. A Iényeg, hogy ok-okozati
rendszert kell felépitenink a mutaték kozott, ell Kedsziteni a stratégiai térképet, azaz
alkossunk rendszert. Ha megvan a mutatoszadm rendbagarozzuk meg, hogy melyik
csucsmutatd novelése a légb cél, és ahhoz milyen akcidkra van sziksédinkdnt
ellendrizzik a megvaldsulast, nézzik meg, hogy az addéizkedések novelték-e a mutatd
értékét, elértiik-e a célt. A cél ez altal egy 'téigam-kdzpontd szervezet" kialakitasa lesz, ahol
minden egyes munkavallal6 feladata a vildgosan atégbzott célok elérését szolgalja.

Egy kisvallalkozas vezégben ugyanakkor jogosan merilhet fel a kérdédijatiis mond ez a
logika, hiszen ha nem lennének a fentiekre mar rtekihtettel, mar régen tonkrement volna a
vallalkozas. A kisebb vallalkozasoknal is igaz agwaddsithatésag és a koltség-haszon
0sszevetésének vegelve. A mikro- és kisvéllalkozasoknal is van értelmBSC kialakitasanak,
agymond ,mini” kivitelboen. A fokuszomban szerépkisvallalkozasok szamara ajanlihaté
mutatok:

Pénzlugyi nédpont: ST jovedelmdsége, fedezeti hanyad, kapacitas-kihasznaltsag,
arbevételaranyos jovedelnis£g, egy vendégre @gvedelmesség;

Vevoi nézmpont. vewi elégedettség, régi v8k megtartdsa, reklamaciok szama és értéke,
vevonkeénti arbevétel, véinkénti ABC elemzeés;

Miikodési nédpont: gyors, pontos, j0 mbsédi eljuttatas, szolgaltatas, olcsoé és j6 logisztika;
Fejlodési nédpont: szaktudds, képzés (elemzés, controlling, zalyras), alkalmazottak

elégedettsége, j0 kommunikacio.
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Egy tbbbszemponti Scorecard rendszerben azokrarlitetékre kell koncentralni, azokra
érdemes mérendszert kidolgozni, melyek stratégiai jetisédiek. Ezeket a mutatokat pedig a
gyakorlati érzékelhéség és a megvalésitasban valkirethaladas nyomon kovetlisege végett
tovabbi szempontokra és mutatokra kell bontani.eAatapveben az, hogy talaljunk egyetlen
olyan kritériumot, melyen keresztll a vallalkozagszének riikddése nem csak mérfietde
vezérelhet is. Azonban a kilénbézérdekhordozok az adott szempontokat, s az adetsant
kUlénb6d dimenzidit, kilénbo& sallyal veszik figyelembe. Ezt az dsszetett , éntidkekedést”
meégis ki kell fejezni, ezért tobbmutatés, teljesitym és eredménymutatokbdl allé rendszereket
hasznalnak. A felbontasban a faktoranalizis nyagitséget. A vallalkozas itkodését leird
mutatdészamrendszerben sulypontok keletkeznek miedyela nikddést jellemé jelenségek
fejezddnek ki, ezek a faktorok. A faktorok a vezétkritériumok, a stratégiai jeletaédi
céltertiletek szerepét toltik be, olyan jelenségeklyekre a cégvezetésnek figyelnie kell. Nem
vitas, hogy a vallalkozasba fektetett vagyon értélkgg a vallalkozas jovedelmézégébl,
eladdsodottsagatol, az eszkdzok hatékonysagatdallalkozas likviditasatél, stb. Ezek az
altalanos KKV kategéridban a Janosa-féle modellnéghradva a dkejovedelmeéséq,
eladdsodottsag, az eszkbzmenedzselés, a likvidiths faktorokban jelennek meg. Mivel egy
természetesen kulonb®zvallalatokhoz mas és mas mutatok rendéklet A kiulonbos
szervezetek stratégigja Aaltalaban tobb téfhiyeratt sem azonos: eltérések indokoltak a
fejlédésbeli, életciklusbeli vagy az iparagfidgdcilonbségek alapjan. Az eléérstratégiai

elképzelések nyilvanvaloan nem vonhatnak maguk azénos mutatokat.

Az alabbi abran bemutatok altalam kialakitott, tskges Balanced Scorecard rendszert,
stratégiai térképet a kereskedelmi vallalkozasékreza.

Az alsoé kiindulasi pont az & cég. Ha motivaltak és jol képzettek a munkataksgol érzik
magukat a munkahelyikon, akkor magasabb lesz a awégkés szinvonala, a @k
elégedettebbek lesznek, ami kihat a drejpvedelmesdségre és igy kdzvetve az arbevétel
szintjére.

A belss, mikddeési folyamatok négpontja azt mutatja, hogy melyek azok a tevékenysége
folyamatok, amelyekben nagyon jénak kell lenniink. kereskedelem esetén az értékesitési
hal6zat, a rendelésteljesitések magas szinvonala készletezési tevékenységink. Ha jol
miikodik a partneri hal6zat, akkor az értékesitéseganazintje mellett értékes informaciokhoz
juthatunk, melyek segitik, hogy munkankat egyrebpob végezzik, a rendelések kifogastalan

teljesitése pedig medmiti a vewi halézatunkat és () véket is hozhat, mely szintén az
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arbevételt, a iikddés eredményességét novelik. A készletgazdalkou#gas szinvonala a

készletek, eszk6zok jobb kihasznéltsagéat segiti.

A kiemelked vasarl6i élmény és a megfdéldermék biztositasa a fogyasztonak, pedig a@kev

hiiségét és a vévjovedelmesdség javulasat, ezeken keresztil az eredmény jatészza.

A készpénzkonverzids ciklus hossza likviditasi sgentbdl nagyon fontos, ami kihat a cash

flow-ra, és az ébb részletezett vév és hatékony gazdalkodas, mint a \igél, az arbevétel,

az arrés nbvekedését hozza maga utan.

Cash flow

Y]

Pénzugyi /*
nézpont LN
Készpénzkonverzios cjklus JEe S Eszkozkihasznaltsag javitasa
hosszanak csokkentége - készletek forgasi sebessége
- beszerzések és kifizgtések - eszkdzkihasznéltsag valtozag
idépontjanak kilonbsege
- likviditasi mutatok
____________________________ S WSS SN S
Vevoi Vevdi elégedettség ndvelése Vevdk megszerzése/megtartasa | Legjobb keresketheH lenni
i - piaci részesedés - visszatéf vewsk szama - termékek midsége, [ara,
neszont - 0lj vewsk aranya hasznossaga, valasztéka
- az ezekbl szarmazé
bevételek arany i
____________________ . . _____T__________._____
Mukod"esu Stabil, értékes partneri halézat| Kereskedi minsség’javitasa Készletgazdalkodas javitasa
bels - egylittnikodések szama - tokéletesentsijesitett - készlethianyok aranya
folyam atok - beérke# informaciok értéke rendelések aranya - atlagkészlet mértéke
nézpontja
______________________ A//Afn
Tanulasi Motivalt, szakképzett Alkalmazottak folyamatos Alkalmazottak
o alkalmazottak: tovabbképzése: elégedettségének novelése:
fejlodesi - stratégiakészségekkel - képzési kiadasok az arbevételhez [ - munkatarsi felmérések
néz(ipont rendelkedk szama képest

- Uj Gtletek szama

35. szamu abra Egy lehetséges kereskedelmi Bal&8wmdcard rendszer (sajat abra)
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Végs Osszegzésképpen egy abraban foglaltam 6sszezatfme kifejtett célokat és akciokat,
azaz hogy az elérni kivant cél érdekében az opefpéinziigyi teljesitmény és mutatdk) és a
hosszu tavl, stratégiai eszkdzoket hogyan lehaetseembe allitani Balanced Scorecard esetén,
szem ebtt tartva a mindenkinek ajanlhaté tanacsot, misterine gyorsan akarjunk
meggazdagodni, a szolid j6vedelriseg, egészséges merlegszerkezet, kiegyensulyozott
pénzigyi helyzet harmasa a legjobb.

Jovedelmedség (hossztav) Mérlegszerkezet (F-modell)

Véllalati célok,
eredmények

Y
Pénzigyi teljesitmény

I

- KULDETES ES —
Vevok | qummmml STRATEGIA mmmp| Mikodesi

folyamatok

Tanulas és fefldés

36. szamu abra Osszefiiggés a stratégiai és az tpsrmntek kozott (sajat abra)
4.6. Osszegzés

A bemutatott kisvallalati pénzugyi tervezési cohitng és rendszert hatékonynak itélem meg,
mert bar komplex, kelen egyszdr és bevezethét azaz nem ijeszti el a tervezés és controlling
gondolatkorével baratkoz6 vallalkozékat. A rendsadaptiv, vagyis alkalmazkoddképes, a
felépités, illetve az alkalmazott mutatbk megvaltasaval képes arra, hogy a valtozé igényeket
kielégitse. A rendszer stabilnak mondhatd, miveteagulyi helyzetben tkddik, hiszen az
alkalmazott controlling modszerek és a tudomanyepatapozottsaggal kialakitott mutatdk

egységes rendszert alkotnak és nem eqgy szeszé&bed kifejeddései.

166



Ebben a rendszerben nincs jeledtge az egyedi torténések, beruhazasok tervezesének
elemzésének, mivel azok nem alkotjdk a mindennapiiidési folyamatok végigkdvetését,
amire ez a rendszer vallalkozott. Természeteseneez azt jelenti, hogy ezekkel nem kell
foglalkozni, hiszen ezek mar csak kiadasi és finangasi oldalukrdl is jeleis tényedk. Ezek
tervezése és a beruhazas/finanszirozas végigkev@astrollingja) akkor torténik meg, amikor
ez az esemény konkrétan bekdvetkezik.

Ha mar elfogadhat6 sziintcontrolling mikddik a kereskedelmi vallalkozasnal, kitérési pont
lehet a kereskedelmi controlling széle$etatokoére. A kilonbé& controlling teriletek
(beszallitasi lanc controllingja, értékesitési weeet controllingja, kereskedelmi folyamat
controllingja) egyuttrikddése szilkséges az atfogd szemlélet kialakitasahtza beszerzédt
egészen a fogyasztoig terjed ki. A hatékonysag lééee érdekében a controllereknek a
.kereskedelmi szervezet controlleéébaz ,egész kereskedelmi folyamat controllerévéslik
valniuk. Ezt ugy érhetjik el, hogy a controllingki®zat a vel felé, azaz a szervezeten kivilre
toljuk el. Ezzel kedveien és kdzvetlenil befolyasolhatja nemcsak a cédy éiérhed profitot,
hanem a vetk/kereskedelmi partnerek eredményét is. Ez a kif@ré nyitas a komplexitas
megnodvekedését hozza magaval, hiszen & baBnzakciés adatokbdl gyartott statisztikakon
kivul aktivan kell hasznalni kilorrasokat is.

A versenyképességet értelmezve megkulonboztetjisizesvezet célmegvaldsitasi képességét
(“jot!") kifejez 6 eredményességet (effectiveness) és afomasok felhasznalasanak gazdasagi
racionalitasat (“jol!”) kifejed hatékonysagot (efficiency). A versenyképességlrédzesének
masik dimenzidjaként elfogadhatdé az a megkozelid@sely a nikodoképesség és a
valtozasképesség egyideaneglétét helyezi a kdzéppontba. A siker igazi galaz, ha a ket
egyszerre valdsitjuk meg. Ehhez lehet j6 eszkéaajoyyi tervezés és a controlling.

Ezek kiépitésének kritikus sikerténygz az, hogyan sikerul tartalommal megtdlteni a
lehetiségeket és ezeket alkotdé mddon beépiteni a vatlatkanindennapos itkddésébe. A
controlling eszkdztara és az informacidéaramlas enMizvetitéssel valik tényleges hajtbeé,

és KKV-ok esetében ennek a szervezeti és kommuogkaéendszerét nem egysiddalakitani.
Nagy jelenssége van a tovabbképzésnek, szemléletformalasmiak jée lehebséget teremt a
munkakor-gazdagitas, de nem art, ha legalabb elgpam controlling szemlélétvezed vagy
szakérd is dolgozik — akar ideiglenes@his — a cégnél. Nem kell a tokéletességre térekedni
hozzuk ki a legjobbat, és eztéitként fejlessziik, hiszen a controlling mechanizrigpitése
nem egyszeri, hanem folyamatos fejlesztési folyanMivel megvaltozhat a stratégia, a

kornyezet, a vezéség, a controlling médszertan, ez a dinamikusdd\&ok szamara mindig

167 Az elmult években megjelentek a ,Help-controlléregy ,interim controllerrek”, akik csak egy bizgos ebre
leszerddott ideig segitik a vallalkozas tevékenységétiraztovabballnak”.
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fent fog allni. Ahogyan Horvath is mondja: ,(...) androlling-rendszer sohasem lehet teljesen
kész.” (Horvath & Partner, 2001a., pp. 12.)

A controllingnak be kell éplilnie a munkatarsak ésezetk gondolkodasaba. Cél, hogy
mindenki megértse és elfogadja a controlling fosdgsit. Lényeges az egydma¥g, mind a
jelentésekben, mint az érthetranyitasi eszk6zok hasznalataban. Meg kell érteogy a
controller nem ellensége, hanem 8@’ a vallalati folyamatoknak. Fel kell ismerni, gy a
controlling egyrészt egy szolgaltat®s mely a vezetést segiti, masrészt egy koncepaoift, a
minden munkatarsnak és veaatk meg kell értenie és be kell fogadnia. JO elgtawda tobb
KKV kdzosen kifejlesztett-bevezetett controllingga

Véleményem szerint, egy mai magyar KKV csak akkarad fenn, ha képes 6sszhangot
biztositani 6nmaga és a kornyezete kozott. A \Jdleds kiemelked teljesitményei a
menedzsment j0 dontéseinek eredményeként szilearalez pedig megfekel idsben és
strukturaltsagban talalt informaciokra van szukséwglynek legjobb eszkdzei lehetnek a

pénzigyi tervezés és a controlling.

188 Albrecht Deyhle ajanlotta a Controllerdienst kéfegst, ami jol mutatja ezt a megkozelitést.
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5. Az empirikus kutatas

A 2003-ban elkezdett kutatas @teges célja az volt, hogy a KKV-ok kdrében felrikripz
aktudlis addzasi, szamviteli, tervezési és comuglgyakorlatot. Kollégaimmal, Tothné Szabd
Erzsébettel, Lakatosné Lévai Judittal és Dr. Vaggrenc Roberttel allitottuk 6ssze ezt a
kérddivet. A kérabiv 10 oldalas és 15 kérdés vonatkozik a vallalko@éslanos adataira. (Az
kipostazott eredeti kééiv a mellékletben olvashatd.)

Az altalam 0Osszedllitott és kiértékelt pénzigyveeésre és a controllingra vonatkozo rész 6
oldalas és 17 kérdést tartalmaz. A céginformaci@gadasa utan a vallalatok a tervezéssel
kapcsolatos kérdésekre vélaszoltak, vonatkozotldeea pénzigyi tervezés dokumentélasara,
Osszedllitdsara és részterlleteire is. A &®sm masodik fele az alkalmazott controllingra
vonatkozik, ki felebs a controllingért, milyen részterileteket tartaf@itosnak, és rakérdeztem
arra is, ha esetleg nincs controllingjuk, akkor mnigincs. Kérdések vonatkoztak még a
sziikségesnek tartott informéacidkra, segitségekreAikérdiv dsszeallitAsaban figyelembe
vettem a kérdivek szerkesztésére vonatkozé &ltalanos szabalyokat tal zsafolt, nem tal
hosszu, nem személyesked

A kérddivet 2004-ben postaztuk, kaldtok ki, és a visszedgk, illetve a kiértékelés
folyamatosan zajlott. A felmérés egy 350 vallaldtstalmaz6 mintan zajlott, andibkihagytam

29 vdllalatot, mivel azok nem fértek bele a KKV d@briaba (a létszam kategéria tullépése
miatt), igy 321 vallalat adta a mintat. A kéidek feldolgozasa és az dsszefliggések vizsgalata az
SPSS matematikai-statisztikai program segitségévint, (14-es verzio) és — kereszttablakon
keresztil — gyakorisdg és khi négyzef) (szamitasaval. A kééivek feldolgozasa utan
kovetkezett a hibak javitasa, 2007 telén.

Feltard, kvalitativ kutatasrol van sz6, amelybegr@bléma pontosabb meghatarozésa torténik, a
lehetséges intézkedések, javaslatok kidolgozaskutatasi folyamat rugalmas, a kivalasztott
minta ,kicsi” (321 véllalat) és nem reprezentatiglja a maximalis betekintés. Az ilyen felmérés
gyakran a kutatas ke&des/vagy végpontja, ebben az esetben adperdja volt. Primer adatok
dsszegyijtése tortént, az titav hossziunak mondhatd, tobb mint két év. A folylafalvazolva:
Otlet > kidolgozas~> kikuldés—> feldolgozas> értékelés> javaslatok, jelen esetben modell.
Els6 lépésben meghataroztuk a kutatdas céljat és targyagyon roviden, a Kkis- és
kozépvallalkozasok pénzlgyi és szamviteli gyakarlat kérdések tipusa vegyesnek neveagzhet
mivel zart, nyitott és hibrid kérdések is szerepklbenne. Példa nyilt kérdésre: ,Hasznalnak-e
az On cégénél nem pénzugyi jellegutatdszamokat?” Példa zart kérdésre: On szegnngire
igazak az alabbi allitasok? A controlling... pl.: ¥alilyen formaban méar mindenhol

alkalmazzak; utélagos elléreé eszkoz; elkulonilten dolgozik a menedzsnignstb. Példa
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hibrid kérdésre: Ha nincs a cégnek controllingikoa annak mi az oka? Nem tartjuk fontosnak;
Nincs ra szukség, mert tal kicsi a cég; Nincs k&kseg, mert nélkile is jol ikddink; Draganak
tartjuk; Mas vélemény:...

Ertekezésemben egyszerre és értékel rendszerek is kerilltek kézéppontba, amelyek tehat
szamokat rendelnek a folyamathoz és egyben sos@&gel, €nyben részesitettséget is
kifejeztek. A skalak értelmezésében egy$zendlasztds, illetve Otfokozatu Likert-skalat
hasznaltam, amely 6sszégzkala. Minden értékéhdz kialakitottam egy altalanos pontszamot,
amely az allitAsok egész halmazara adott értékekeden alapul, és az adott témakorhdz vald
hozzaallast mutatja. Pl.: Kérem, adja meg, hogy r@ennyire tartja fontosnak az alabbi
controlling részteriileteket! 5 — Nagyon fontos; 4-entos; 3 — Kbdzepesen fontos; 2 — Nem
fontos; 1 — Egyaltaldn nem fontos pl.: Pénzlgw te¥szitése a menedzsmenttel; A termelés és a
tényleges pénzgazdalkodas figyelemmel kisérésednt@ryesség, Likviditas, Cash flow
vizsgalat.

A kérdések megfogalmazasa nagyban befolyasolhatgra adott valaszokat. Ezt gy védtem
ki, hogy a kérdiveket azoknak a szakembereknek adtuk oda, akdda#t cégnél a pénzigyi-
szamviteli terulettel foglalkoznak, igy elkerilbek a félreértések, tévesztések. A
valaszkategoriak kozoétt szerepel a ,Nincs adatéwalasz” valasz is, hiszen nem biztos, hogy
az adott cégnél tudnak/akarnak arra a kérdésraataani. A kérdések sorrendje nem véletlen.
A bemutatkozast altalanos adatok kdvetik, majd az{p@yi tervezés, mivel ,kdnnyedebb”
kategoria, utana jon a controlling. Valamely vatasadott nemleges vélasz esetén a valaszolo a
kovetked megfeleb helyre (kérdésre) lett iranyitva, a kitblhem talalkozhat anomaliakkal,

értelmetlenségekkel.

A beérkezett kértiveket kodoltuk, majd adatbazist hoztunk létre. aviaénnyi matematikai-
statisztikai elemzést az altalanosan elfogadott SSBBogramcsomag legujabb verziojaval
segitségével végeztik el. Kereszttablakat képezterjelents 0Osszefliiggések ravilagitasa
céljabdl, majd a khi négyzet elemzéssel elvégezadnipotézis vizsgalatot.

Az els) blokkban a cégekre vonatkozo6 altalanos kéerdésakagisagait elemzem. Az él&érdés

a cégforméra vonatkozott, a legtobb a Kft (48%gtike sok volt még Bt és egyéni véllalkoz6

(16,5%). A masodik kérdés a gazdasagi agradvékenységre (TEAOR) kérdezett ra, a
valaszolok legnagyobb része, egyharmada a kerdskelen tevékenykedik (a legtobb ezen

belil is a 100 milli6 forint arbevétel alatti). Aolbi véllalat a tobbi gazdasagi agban

(mezgazdasag, feldolgozoéipar, épgar, szallitmanyozas, pénzigyi tevékenység, stb.)
nagyjabol egyenletes eloszlast mutat. A foglalkimttak szadmét tekintve legtébb a 1énél
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kevesebbet foglalkoztatd mikrovallalkozas (50%).kiavallalkozasok (33%) és a kbzepes
véllalkozasok (17%) mar kevesebben vannak. A teridgt¢helyezkedés szerinti eloszlas
nagyjabol egyenletesnek mondhat6. A cégek arbevktelelaciét mutat a cég nagysagaval, igy
ez az egyik legfontosabb mutato, ezért ezt tekarteta cég nagysagat meghatarozo értéknek. A
legtobb vallalat (a foglalkoztatottak szamanak rekif mikro-, kis- és kozépvallalati bontasnak
megfeleben) 100 millié forint alatti arbevételt ért el (502600 millio forint és 1 milli4rd
forintos arbevétel kozé a cégek 29%-a tartozikydet) tke és sajatoke vonatkozasaban a
cégek legnagyobb része (80%) nem éri el a 100ardlintot. A kdnyvvezetés mddja szerint a
legtobb ketds konyvvitelt folytat éves vagy egys#sitett éves beszamoldt készit (80%).
Konszolidalt beszamold készitési kotelezettségk 83avallalkozasnak van, igyk (11,5%) a
kapcsolt vallalkozasok kozé tartoznak. AFA alangigéa tarsasagi adé szempontjab6l majdnem
mind (~82%) az altalanos szabalyok szerint addzvékil az utolsé altalanos kérdés szerint a

vallalkozasok egyharmada rendelkezik Europai UKiososségi Adoészammal.

Ezek utan kovetkezik a pénzugyi tervezésre vonatkézz. Ez igazdbdl egy kombinalt kérdés,
mivel egyben tartalmazza a pénziugyi terv meglé&sekészitésének dthvjara vonatkozo
kérdéseket. A vallalkozasok kétharmada készit ppnzarvet, ez igazolja a pénzugyi tervezés
fontossagat, hiszen a megkérdezett vallalkozasdbbstige az alkalmazéassal elismerik
|étjogosultsagat.

A pénzlgyi tervet készik kozil a vallalkozasok tébb mint fele 1 évre, kiseészik rovidebb
idészakra. A pénzugyi tervezést alkalmazo vallalkokagellemzien két nagy blokkra
bonthatéak, a fele havonta, a méasik fele negyedévehinti alt a pénzigyi terv megvaldsulasat.
A megadott valaszok tekintetében a pénzlgyi teavetégvezé, illetve kisebb részben a
konyveb késziti el, itt meg kell emliteni, hogy ebben &ingetben a valaszadok 40%-a a
NV/NA, azaz a nem valaszol kategoridba tartozikibéimarra lehet kovetkeztetni, hogy nincs

igazan szakétfe a terv dsszeallitdsanak.

171



A kovetked kérdés egy osszetett Likert skalas tablazat, nmalitdo kérdése az ,On szerint a
pénziugyi tervezés...” felkérdéssel kéddtt, a kovetked 10 tablazat (értékelés) erre
vonatkozik.

16. szamu tablazat

A pénzugyi tervezéét alkotott vélemények

Megnevezés Egyaltalan Nem Kicsit Jellemz Nagyon || NV/NA || Osszesen
nem jellem# || jellemzé || jellemzé jellemzé

| A pénziigyi tervezés... |
Bevételek-kiadasok 0,6 1,2 59 18,7 64,8 8,7 100,0
tervezése
Fizetési eszkdzok 3.4 53 15,6 28,3 34,9 12,5 100,0
allomanyanak
kdvetése
| Beszerzési adatok || 40 || 62 | 181 || 305 || 283 ][ 12.8]] 100,0]
| Kéltségtervek | 34 || 53 || 118 || 305 || 374 ][ 115] 100,0]
Készletek 4,7 10,9 23,7 26,2 21,5 13,1 100,0
allomanyanak
alakuldsa
Kovetelések 5,9 8,7 15,6 24,6 34,6 10,6 100,0
allomanyanak
alakuldsa

Forras: sajat kutatas alapjan a gyakorisagok sziéial

Ezeki®l lathatd, hogy a pénzigyi tervezélsialkotott elképzelések (vélemények) szerint a
pénzugyi terv ledfképpen a bevételek és kiadasok tervezeése, illetiezedési eszkdzok
allomanyanak, valamint a koéltségeknek a kovetése.aHjellem®” és a ,nagyon jellem¥
kategoridkat Osszevonjuk, lathatd, hogy a fentieké@n minden kategéridnak jeldiseget
tulajdonitottak, ezek szerint a pénzigyi tervezdseeételek, kiadasok, a beszerzési adatok, a
készletek és a kovetelések adatainak a vizsgdtatek a kérdések a valaszad6 véleményére
vonatkoztak, nem pedig a gyakorlatban alkalmazetidnusokra, igy feltételezldet és késbb
belathaté — , hogy ezek nem a valoban alkalmazoizingyi vizsgalatok, hanem a ,szerintem
jellemz5” valaszok miatt adtak ilyen magas gyakorisagot.

Ennek kiegészitéseként a kovetkerablazatban a leginkabb jellethzkérdésekre adott
valaszokat foglaltam 6ssze, ami mar konkrétan aimpn tervek részeire vonatkozik. Eidlaz
lathatd, hogy a legfontosabbnak a pénzgazdalkodasash flow vizsgalatat, magat a tervezési
folyamatot és a nem pénzigyi mutatok kialakitae#ilttk meg. A valaszok gyakorisagabdl
leszirhe® a elbizonytalanodas is, hiszen adzélkérdéshez képest joval tobb az NV/NA valasz,

ami a valaszolok bizonytalansagat, tajékozatlandagézi.
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17. szamu tablazat

Fontosnak tartott pénzlgyi tervezési részelemek

Megnevezés Egyaltalan|| Nem Kbdzepesen || Fontos Nagyon || NV/NA Osszesen
nem fontos || fontos fontos fontos

| Mennyire fontos: |
Pénzigyi terv 0,9 0,6 1,6 12,8 15,6 68,5 100,0
készitése
Pénzgazdalkodas 0,3 0,9 2,5 9,0 19,6 67,6 100,0
figyelemmel
kisérése
Cash flow 0,3 0,3 2,2 9,3 19,6 68,2 100,0
vizsgéalata
Elérejelzések, 0,3 0,9 4,0 14,0 12,5 68,2 100,0
becslések
készitése
Nem pénzigyi 0,6 2,2 5,9 15,0 8,1 68,2 100,0
mutatok
szamitasa

Forras: sajat kutatas alapjan a gyakorisagok sziéial

A kérdbiv kovetked része a controllinggal kapcsolatos. Azéatgrdés a controlling lényegére
kérdezett ra: On szerint mi a controlling? A ledttldlaszadd a tervezés-elbenés-iranyitas-
informacioellatas négyesét valasztotta (37%), aodiadegtobb valasz az elléreésre érkezett
(26,5%). EbBlI szamomra két dolog latszik. Az egyik az, hogyoatmllingrol — valoszitileg
elméleti képzés nélkil is — jo gondolataik, megsedévannak. A masik, az a kozkdélet téves

— elgondolas, hogy a controlling egyénhz elledrzéssel. Dolgozatom egyik célja, hogy
ravilagitson ennek igazolasara, miszerint a colivigtpsokkal vebb ennél. A masodik kérdés a
controlling alkalmazaséara vonatkozott, ébbatszik, hogy a cégek csak kevesebb, mint
egyharmada alkalmaz valamilyen controlling eszkdi. erre a kérdésre ,nemmel” valaszolt,
az at lett iranyitva a 11-es kérdésre. igy a kamtkérdések mar csak azokra vonatkoztak, akik
.igennel” feleltek. A controlling alkalmazasanaketltja szempontjabdl a szervezeteknél
nagyjabol egyharmad-egyharmad-egyharmad aranylzaneg meg a valaszok az 1-2 éve, a 3-
5 éve és a régebben létezik valaszok kozottoEdmblatszik, hogy még ahol alkalmazzak is, nem
tul rég Ota, igy viszonylag ujkéltgyakorlati modszernek (gondolkodasmédnak) mondhato
Ezeknél a véllalkozasoknal leginkabb konkrétanrarotieri tevékenységet iranyito(k) febsiek

a controlling niikddtetéséért, a valaszok negyede jel6lte meg avaiftyes 10%-a a cégvesdet
Ebbdl azt a kovetkeztetést lehet |észi, hogy a kicsit nagyobb cégek, ahol mar van masiimg,

ott van azért felés személy. A kovetkéz Likert skalas kérdés a controlling kiloniboz
részterileteire vonatkozott, hol ismét a nagyortderés nem fontos kdzott kellett elhelyezni a

terlleteket. Ezekld az sfirhe® le, hogy a legfontosabbak a kovetkderiletek: pénzigyi terv
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készitése a menedzsmenttel, a tényleges pénzgaddalkfigyelemmel kovetése, az
eredményesséq, likviditas, cash flow vizsgalataemziigyi pozici6 megitélése és az informacio
szolgaltatas a menedzsmentnek. Kevésbé fontosndkéle meg a nem pénzigyi mutatok
szamitasat értékelését és az addcontrollingot. raralting elemzéseket leggyakrabban havonta
kérik be (54%).

A kovetked valasztds tablazat az ismeri-e és az alkalmazzélaszok kozott helyezi el a
controlling eljarasokat, ezeknél a kérdéseknél megjeedtek a NV/NA valaszok, hiszen nem
ismernek minden modszer. A lehetségesként megafattodszer kozul mindegyiket ismeri 45-
65 vallalkozas, az ismertebbek: merev tervkolts&grdtas, rugalmas tervkoltség-szamitas,
teljeskoltség-szamitas és a jovedelésgg-szamitas. A legtdbbet alkalmazott médszerek:
teljeskoltség-szamitas, jovedelmisgg-szamitas és a megtérilés szamitas. Itt, legftob

alkalmazott modszerek kb. 30 vallalkozast jelerkeneni az 6sszes minta 10%-a!

18. szamu tablazat
A koltségszamitasi mddszerékalkotott vélemények

Megnevezés Ismeri, de Ismeri és NV/NA Osszesen
nem alkalmazza
alkalmazza

| Controlling médszerek: |
| Merev tervkéltség szamitas | 115 || 44 || 84,1 || 100,0 |
| Rugalmas tervkoltség szamitas || 69 | 81 | 85,0 | 100,0 |
| Teljeskoltség-szamitas | 59 | 10,6 || 83,5 | 100,0 |
| Részkoltség-szamitas | 78 | 65 | 85,7 || 100,0 |
Egyszinti kdzvetlenkdltség 8,1 6,2 85,7 100,0
szamitds

Tobbszinti kdzvetlenkdltség 8,4 50 86,6 100,0
szamitas
| Folyamatkoltség-szamitas | 78 | 53 | 86,9 | 100,0 |
Tevékenység-alapu 7,8 4,7 87,5 100,0
koltségszamitas

Forras: sajat kutatas alapjan a gyakorisagok szléaial

Ebbdl latszik, hogy elég kevés vallalkozas alkalmazyakgrlatban controlling médszereket, és
az a 100 vallalkozas, amely azt mondta, hogy ,igelk van controlling”, csak 1-2 médszert
alkalmaz, és azt sem igazan rendszerben, csak lsiziémitasként. igy a kovetkekérdésre

adott valaszok is teljesen konzekvensek ezzel,e8ssz27 vallalkozas nyilatkozta azt, hogy

valamilyen véllalat iranyitasi rendszert, prograrhasznal (SAP, Sunsystems, ¥, mig 54

189 A megadott programok elavultnaknnek, és a valaszték is kicsi, de nem felejtsiikyyhe kérdiv 2004-ben
kertilt kikildésre, és az az6ta eltelt harom évbarmen nagyobb cég kidolgozta a sajat KKV-nak kipattgramjat.

174



cég erre az Excelt jeldlte meg. A controlling kidtasanal 13 cég vett igénybe killsegitséget,

a tobbiek beld munkatéarsakkal alakitottak ki. A controllerek -@ntrolleri munkét végik —
szakiranyu végzettsége eléggé alacsonynak mondmadlossze tiznél jeldlték be a szakmai
szervezeteket, bar megjegyzéntogy 21 cég az OKJ-s tanfolyamot jeldlte be. HA'®és ez
.egyeb” valaszt is képzettségnek soroljuk be, akkdatszik, hogy mindéssze 36 vallalkozasnal
vannak képzett — controlling — szakemberek.

A kovetked Likert skalas tablazat a controllingrél alkoto@leményekre kérdez ra, a ,nagyon

jellemz” és az ,egyaltalan nem jelleizkdz6tti skalan kellett helyezni el a megallapdtiéat.

19. szamu tablazat
A controllingrél alkotott vélemények

Megnevezés Egyaltalan Nem Kicsit Jellemzs || Nagyon || NV/NA || Osszesen
nem jellemzé || jellemzé jellemzé
jellemzé

| A controlling... |
Valamilyen formaban mar 0,9 1,6 10,9 13,1 5,3 68,2 100,0
mindenhol alkalmazzak

| Utélagos elleérzé eszkoz || 1,2 || 37 || 100 || 106 | 56 || 688] 100,0]
Kialakitasa idé és 0,6 2,2 10,6 13,4 5,0 68,2 100,0
pénzigényes
Folyamatos ellerérzé és 0,6 1,0 5,6 11,8 11,8 69,2 100,0
beavatkozd eszkdz
Hozzajarul a vallalati 0,9 1,7 2,0 10,9 16,2 68,2 100,0
eredményesség javitasahoz
Nélkile nincs j6l mikodé 0,9 25,8 59 9,7 12,5 68,2 100,0
véllalkozas

| Tal bonyolult | 72 || 97 | 97 | 34 | 09 |[ 69.2] 100,0 |

Forras: sajat kutatas alapjan a gyakorisagok szléaial

igy jellemznek mondhaté az, hogy a controllingot valamilyemnfaban mar mindenhol
alkalmazzak, fontos hozza a j6 elommunikacio, kialakitasa pénz ésigenyes, folyamatos
ellendrz6 és beavatkoz6 eszkdz és nagyban hozzajarul améngesség javulasahoz. Elismerik,
hogy controlling nélkdl nincs jél tkddo vallalkozas, de azt is mondjék, hogy tudl bonyokst
korilményes az elérhethaszonhoz képest. Valosilieg ezek a kisvallalatok napi gondokkal
kiszkddnek és sem idejuk, sem kedvik a controbienpzetéséhez. A valaszado kb. 100 cég j6
elgondolasait mutatja, hogy nagyjabdél 70-80% jéltét meg a controlling feladatkdrét és nem
utdlagos eszkozként jeldlték meg, amely elkilomiltelolgozik a menedzsmebitt
Természetesen azoknak a vékeek is van vélemeénye a controllingrél, akik nerkafthazzak,

vagy még nem vezették be. Akik nem vezették bemasaik kb. 210 cég —, azok azt mondjak,

10 Mivel az el$ hivatalos OKJ controller szakvizsga 2005. noverében zajlott le, igy ezek val6sitiag mas OKJ
képzést, végezettséget jelentenek.
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hogy azért, mert tul kicsi a cég (61%), 17% szeréikile is jol boldogulnak és kb. 10-10% nem

tartja fontosnak, illetve draganak tartja.

Végul az utolso tablazat arra kérdez ra, hogy amttkivanatosnak, mit hianyol a vallalkozas és

erre aldozna-e pénzt.

20. szadmu tablazat

A hianyosnak tartott Gzletviteli tertletek

Megnevezés Kivanatosnak| Nem tartom || Kivanatosnak || Nem tartom NV/NA Osszesen
tartanam, de || kivdnatosnak, tartom és kivanatosnak
nem &ldozok || de aldoznak aldozok ra és nem
ra pénzt ra pénzt pénzt aldoznék ra

Piachédvitési 12,5 3,4 47,4 12,8 24,0 100,0
lehetéségek
felkutatasa
Jo 15,0 2,8 29,3 24,0 29,0 100,0
szakemberek
megszerzeése
Controlling 6,9 3,7 12,8 411 35,5 100,0
kialakitas a
vallalkozasnal
EU-s 11,8 4,4 48,3 13,7 21,8 100,0
palyazatok
felkutatasa és
irasa
Marketing 11,2 2,5 37,1 21,8 27,4 100,0
tevékenység
javitdsa
Ugyvitel, 8,7 3,4 21,8 35,5 30,5 100,0
konyvvezetés
fejlesztése

Forras: sajat kutatas alapjan a gyakorisdgok sziéaial

Kivanatosnak tartanak a pidstitési lehebségek, a hianyz6, j6 szakemberek, az EU-s
palyazatok felkutatasat és a marketing tevékenyaeigasat. Kozepesen fontosnak tartjak a
poétldlagos dke megszerzését és a jogi feladatok j6 szinvorkltasat. Nem tartjak fontosnak a

controlling kialakitasat és az Ugyvitel, konyvvitigilesztését. Amire pénzt is aldoznanak: a
piacksvitési lehebiségek és az EU-s palyazatok felkutatasa és irdempesen aldoznanak pénzt

a marketing tevékenyseég javitasara és a j0 szakekbelkutatasara. Nem szannak pénzt a
controlling bevezetésére és a jogi tevékenysétpshidak szinvonalanak emelésére.

A controlling szamara potencialis réteg azok a K&K/- melyek kivanatosnak tartjdk a

controlling bevezetését és alkalmazasat. Ez a megkétt vallalkozasok tobb mint fele!
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Meglatasom szerint ezek alapjan van létjogosultsagatalam kidolgozott kisvallalati pénzigyi

tervezési és controlling rendszernek, igazolhatindakoltsaga.

Ezek utan végeztem el a hipotézi<ékizsgalatahoz a kereszttablas elemzést, Peartidié
négyzet felhasznalasaval. Osszefliggéseket kerestedy arbevétele és a pénziigyi tervezés
megléte; a cég éves arbevétele és a pénzigyi tekirdése; az arbevétel és a nem pénzigyi
mutatdk kozott. Megnéztem van-e 0sszefliggés alk@iasokndl az altalam vizsgalt két tertlet,
a pénzugyi tervezés és a controlling €s a pénzigyezes, illetve a controlling hianya kozott.
Készitettem két, harmas kereszttablat is (lasd éklell), melyben a cég éves arbevétele, a
pénzlgyi tervezés és a controlling eljarasok k{#ltdtve a gazdasagi ag, a pénzlgyi tervezés és
a controlling eljardsok kdzotti 6sszeflggésekesgdatam.

A hipotézisvizsgalo eljarasokat statisztikai prateik nevezzik, ha a statisztikai probaban 0,95
megbizhatésaggale€0,05) elutasithatjuk a Hnullhipotézist, akkor ezt mondjuk: a proba
szignifikans (5%-0s szinten). Agthullhipotézis azt mondja ki, hogy a két ténydiéggetlen
egymastol. A nullhipotézis csak egyféleképpen wvdlit meg, az alternativ hipotézis
sokféleképpen. Tehat, mindegyik kereszttablas wiadgal a nullhipotézis és az alternativ
hipotézis meghatarozasa utan 0,05 szignifikanciat smellett kiszamitottam dearson-féle

Khi-négyzet értekét a kdvetkéizképlet alapjan:

peyylioil

"1 Hipotézis: bizonyitast igénylallitas vagy feltevés olyan ténydadl vagy jelenségekit, amelyek a kutat6
szamara jelefiséggel birnak.
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Az els kereszttablaban arra a kérdésre kerestem a vatagpt van-e kapcsolat a cég nagysaga
(éves arbevétele) és a pénzigyi tervezés kozdttfeliételezve, hogy minél nagyobb a cég,
anndl biztosabb, hogy van pénziigyi tervezés.

x2 Proba

Erték | Szabadséagfok
Pearson-féle khi

. 89,251 30
négyzet
Esetek szama 321

A Khi-négyzet értékét megnéztem df = 30 szabad&agioés la, azaz 0,95 értéknél, meklb
kideril, hogy az altalunk szamitott Khi-négyzetedfpgadasi vagy elutasitasi tartoményba esik.
A ngo, 095 €rtéke 43,77, a pénzlgyi terv Pearson-féle Khi-nég¢rteke 89,251, azaz az
elfogadasi tartomanyba esik, azaz az egyre naggdisyétel kategoriakhoz egyre kisebb az az

erték, amely cégeknél nem készitenek pénzlgyitterve

A masodik kereszttablaban a cégek nagysaga és aigénterv attekintésének kapcsolatat
vizsgaltam. Azt feltételeztem, hogy minél nagyoblalalati méret, annal gyakrabban tekintik at

a pénzugyi terv megvalosulasat.

x2 Proba

Erték Szabadsagfok

Pearson-féle kH
) 65,893 | 25
négyzet

Esetek szama 321

A Khi-négyzet értékét megnéztem df = 30 szabad&agioés la, azaz 0,95 értéknél, meklb
kidertl, hogy az altalunk szamitott Khi-négyzetedfpgadasi vagy elutasitasi tartomanyba esik.
A 225, 0,95 értéke 37,65, a pénzugyi terv attekimglséPearson-féle Khi-négyzet értéke
65,893, azaz az elfogadasi tartomanyba esik, vagyisgyre nagyobb arbevétel kategéridkhoz
azonban nem kapcsolhaté egyre révidebftdd, a heti rendszeresség elég ritka, a havi és
negyedéves attekintés a leggyakoribb érték, teinés rosszefliggés a cégméret és az attekintés
gyakorisaga kozott, az nem fligg az arbevétel katgh
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A harmadik kereszttablaban a cégek nagysaganak éena pénzugyi jelleég mutatok
alkalmazasanak dsszefliggését vizsgaltam. Feltésear az volt, hogy a nagyobb cégek mar
fontosnak tartjdk a nem pénzuigyi jellegcorecard tipusi mutatok hasznalatat.

x2 Proba

Erték | Szabadséagfok
78,795 25

Pearson-féle khi
négyzet

Esetek szama 321

A Khi-négyzet értekét meg kell nézni df = 30 szadgamdoknal és 1y, azaz 0,95 értéknél,
melybsl kidertl, hogy az Aaltalunk szamitott Khi-négyzet alfogadasi vagy elutasitasi
tartomanyba esik. A%s oosértéke 37,65, a nem pénzigyi jellemutatok Pearson-féle Khi-
négyzet értéke 65,893, azaz az elfogadasi tartobaamgik, vagyis az arbevétel és a nem
pénzugyi jelle§ mutatok alkalmazasanak fontossaga kozott dsszesiigan, fontosnak itélték
meg a kiegészit nem pénzuigyi jelldg mutatdk alkalmazasanak fontossagat. Elertyéaon
valaszok szama, ahol a nem vagy egyaltalan nemdorilaszt jelolték be, de szoros kapcsolat
nem mutathatd ki a két tényekodzott, minden arbevétel kategoriaban a legtébddontos

valaszt adtak.
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A kovetked kereszttablas elemzés a pénzlgyi tervezés ésteoliog egyuttes meglétének,
alkalmazasanak a kapcsolatat vizsgélja. Feltéigzhogy ahol pénzigyi tervezés van, ott
controlling is van és forditva, illetve, hogy ahwolar pénziigyi tervezés sincs, ott controlling

sincs.

21. szamu tablazat
A pénzligyi tervezés és a controlling kapcsolata

Az On cégénél alkalmaznal
controlling eljarasokat? Osszesen

NV/NA igen nem
Milyen idétavra NV/NA 3 5 17 25
kgsz,lte’?(ejklflz On » 1 hénapnal révidebb tavra 0 12 4 16
cégénél dokumentalt -
pénzugyi tervet? ! honap}ra 1 11 18 30
negyedévre 1 13 21 35
1 évre 4 49 42 95
egyeéb idtavra 0 3 3 6
nem készitenek dokumentacid 4 9 101 114
Osszesen 13 102 206 321

Forras: sajat kutatas alapjan a gyakorisdgok adatai

x2 Proba

Erték | Szabadséagfok

Pgarson-fele khi 69.639 12
négyzet
Esetek szama 321

Khi-négyzet értékét meg kell nézni df = 30 szabgftsdal és la, azaz 0,95 értéknél, melyb

kideril, hogy az altalunk szamitott Khi-négyzetedfpgadasi vagy elutasitasi tartoményba esik.
A y*12. 0.05értéke 21,03, a controlling eljarasok alkalmazasarearson-féle Khi-négyzet értéke
69,639, azaz az elfogadasi tartomanyba esik, vagypenzigyi tervezés és a controlling
alkalmazasai kozott dsszefliggés van, de a kapcselat kétirAnyld. A pénzlgyi tervezés
meglétéldl nem kovetkezik a controlling alkalmazésa, 1768alébzas tervez, abbol csak 88-nél
van valamilyen controlling, de ahol van controllingtt majdnem mindenhol van pénzugyi
tervezés is 102 vallalkozasbdl 88-nal. Az majdnetjesen igaz, hogy ahol nincs pénzugyi

tervezés (114 vallalkozas), ott controlling sint8X ceg).
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Végul, két, harmas kereszttabla lathato (terjedddoniatok miatt a mellékletben helyeztem el),
elészor a cég nagysaga, a pénzigyi terv készitése ésntmolling kozotti 6sszefliggést
vizsgaltam, van-e dsszefliggés eme harmas Osszehey®€ Eb&l megallapithatd, hogy a
legnagyobb gyakorisag az a 74 vallalkozas, amealydlialkozasnak szamit (100 millio Ft alatti
arbevétel), nem készit pénzigyi tervet és nincgrallingja sem. Az arbevétel azonban nem

osztja klasszterekre a cégeket, a pénzigyi ternézéentrolling 6sszefliggésében.

Az utolso, legnagyobb tablazat a gazdasagi ag, re(o§i terv és a controlling kozotti
Osszefliggést mutatja be. Gazdasagi agak szerimeg@bben a feldolgozoiparban és a
kereskedelemben készitenek pénzigyi tervet ésnadizalak controllingot egyszerre, controlling
nélkil a legtébb pénzlgyi tervet kéézihgazatok a mégazdasadg és a kereskedelem. A
kérdsives kutatdsomban megvizsgalt vallalkozasok szamajnta nem tal nagy (321 KKV),
ebben a mintaban a feldolgozéiparra és a kereskmdel jellem# a leginkabb a pénzlgyi

tervezés és a controlling egyuttes alkalmazasa.
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6. Az értekezésdbb megdallapitasai

Mindenki szamara nyilvanvald az a tény, hogy a Kk¥ektor nagyon fontos eleme a
piacgazdasagnak, ezért tamogatasuk rendkivil fogltree a versenyképesség javitasanak, a
foglalkoztatdas megyzésének. A KSH és APEH statisztikakbdl latszikgyh@ magyar KKV
szektor valéban nagy sulyt képvisel gazdaséagiéert, mind a foglalkoztatds, mind a hozzaadott
erték eballitasa szempontjabol, ezért indokolt a fokuszb@dauk. A KKV-oknal ketésséeg
figyelhetb meg, tdimenedzselt, de alulvezetett vallalatokcégvezaik nem engedik ki a
kezUktbl a feladatokat, nehézkes a véeatddlas, belefulladnak a napi operativ feladatokipa
mégsem vezetik j0l a vallalatot. Altalaban kevefmtlitanak a tovabbképzésre, hianyzik a
stratégia és jakép. igy a KKV-nak azt kell felhasznalnia, amibén ki kell hasznalnia, hogy
cége rugalmas, gyorsabban tud alkalmazkodni, katelkgiteni az egyéni véigényeket, ismeri

a helyi viszonyokat és kihasznalhatja a piaci rések

Mind a kormanyok, mind az Eurdpai Unio is felisnérta KKV szektor vizsgalatanak és
tamogatasanak jelgigégét. Az Europai Unid Lisszaboni Nyilatkozata azrépai
versenyképesség javitasara koncentral, melynektdtdt a tudasalapl gazdasag, valamint a
technoldgia transzfer folyamatok javitdsa és fokaza A versenyképesség novelése azonban
nem csak a K+F kiadasok novelését, a kozvetlen gathsok megitélését jelenti, hanem az
egyetemek, kutato intézetek és az ipari szektovikelp kozotti egyuttnikodéesek fokozasat, a

vallalkozOk gazdasagi ismeretekkel valé ellatésat i

A KKV-ok alacsony hatékonysaga, jovedelrbgzge, az éles versenyhelyzet, tovabba a
felmerib igények miatt szikség van a szektor vallalatviezaek és gazdasagi iranyitdinak
oktatasara, tovabbképzésére. Ehhez a KKV szektozds&re és megszolitdsara van szikség,
jogi, gazdasagi ismereteket kell szamukra atadrari Iparkokat, inkubatorhazakat létrehozni
.Konnytt”, de annal fontosabb tartalommal megtoltéket. Ez ebben a szektorbaftefly a rovid

ideig tartd, gyakorlat orientalt képzésekben khstgodik Ki.
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6.1. Tézisek

A disszertaciomban olvashatdé megéllapitasaimatzaihés nemzetkdzi szakirodalomra, a sajat
empirikus kutatdsomra és az azt kiegészitekunder kutatasokra, statisztikai jelentésekre,

kollégaim munkatapasztalataira és a sajat comgptlhnulmanyaimra épitettem.

A disszertacié hipotéziseit’? sajat megallapitasaim, a hazai és nemzetkdzi sdeku

informaciok alapjan allitottam fel:

H1: A magyar kis- és kozépvallalkozasok jetentgazdasagi sulyt képviselnek, mind a
véllalkozdsok szama, a foglalkoztatottak |étszamabefizetett adok és a GDP-hez val6
hozzajaruldsuk alapjan, ezért kiemelten kell fdglahi a szektor gazdasagi felkésziltségének
helyzetével és fejlesztésével. A KKV-ok dsszeté@D®5 utan, a hatarértékek felemelésével

heterogénebb lett.
H2.a.: A jelenlegi Uzleti gyakorlat alapjan a KK\K-tbbbsége készit pénziigyi tervet.

H2.b.: A nagyobb KKV-okn&l méar van pénzlgyi terv&zézaz a cégméret €s a pénzlgyi
tervezeés kozott kapcsolat van, minél nagyobb aNd@kas, annal biztosabb a pénzigyi tervezeés

megléte.

H2.c.: Azok a KKV-ok ahol van pénzlgyi tervezég, et a tevékenységet a konywelagy
cégvezei végzi.

H3.a.: A KKV-ok ismerik a controlling jelentéségzktzrendszerét.

H3.b.: A KKV-oknal nincs a controllinghoz érszakember, az esetleges controlling feladatokat
a konyveb vagy a cégvezétvégzi el.
H3.c.: Azoknal a KKV-oknal, ahol még nincs contiodj, ott jelentkezik igény a controlling

bevezetésére.

H3.d.: A pénzugyi tervezés és a controlling megléiedtt szoros kapcsolat van, ahol van

pénzugyi tervezes, ott mar van controlling és edifea is igaz.

H4.a.: A KKV-ok fontosnak tartjdk mar a Balancedof&rard alapd mutatdékat, azaz a nem
kizarélag pénzigyi mutatokon alapuld elemzésekesgalatokat.

172 A hipotézis olyan bizonyitast igédydllitas vagy feltevés, tény@a sl vagy jelenségekit, amelyek a kutaté
szamara jelefiséggel birnak.
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H4.b.: Minél nagyobb a vallalkozéas, annal fontosethbtartja a nem pénzigyi jelieghutatokat,

azaz 0sszefliggés van a cégméret és a mutatok akkédamak tulajdonitott fontossag kozott.

H5: A jelentked szakmai hidnyossagok miatt szilkség van a valketatk, konyvebk

oktatasara, tovabbképzésére, az igénybe §¢aaricsadoi szolgalat kiépitésere.

A primer és a szekunder kutatasok egyuttes eredmény

H1: hipotézis azt vizsgalja, hogy a magyar KKV-kejeds gazdasagi sulyt képviselnek-e, a
megadott paraméterek alapjan. Ez a hipotézis lisyi®&s ezért nem is kell bizonyitani,
szamomra a lényeg a kéfdes kutatas alapjan feltarul6 szakmai hianyosaagllalkozasoknak
csak kis része van tisztdban a modern Uzletvezitgwmretekkel. (Bevezétmegallapitas,
részleteiben lasd alabb.) Mivel a 2005-6s KKV beksi hatarértéekek magasabbak lettek, igy
sok vallalkozas lesorolodott a kozépvallalkozasitsél a kisvallalati szintre, ami heterogénebbé
tett e szektor szerkezetét. Ennek kovetkezménygy hehezebb szamukra egységes pénzigyi
tervezési és controlling rendszert kidolgozni.

H2.a.: hipotézis a KKV-ok pénzlgyi tervezési gyd&tat vizsgalja, az empirikus kutatdsom
alapjan megallapitottam, hogy a KKV-ok tobbségeth&emada) készit pénzigyi tervet, a
gyakorisagok alapjan lathatd, hogy az uzleti termekly része éves terv. igy ezt a hipotézis
elfogadhato.

H2.b.: hipotézis azt vizsgalja, hogy van-e 6sszgé$ga cégmeret €s a pénzigyi tervezés megléte
kozott. Megallapitottam, hogy a hipotézis elfogadhenert minél nagyobb a vallalkozas mérete,
annal kevesebb azon vallalkozdsok szdma, amelysk készitenek pénziugyi tervet. Azt is
megallapitottam, hogy nincs 6sszefliggés a céegnéredz attekintés gyakorisaga kozott, a
vallalkozasok méretének novekedése nem jelentire(ggi terv attekintési gyakorisaganak
novekedeését.

H2.c.: hipotézis azt vizsgalja, hogy a pénziugyveeési tevékenységet ki végzi a cégnél. A
hipotézist elfogadtam, mivel megéllapitasom szesiqténzigyi tervezési tevékenységet végz
szemelyek nagy részben a cégvéketngy a konyvelk.

Az empirikus kutatas alapjan azt is megallapitotthogy szamukra a pénzigyi tervezéleeht a
bevételek és kiadasok tervezését, a fizetési edkkétomanyanak, valamint a koltségeknek a
kovetését jelenti, igydwiteni kell az erre iranyuld ismereteket.

H3.a.: hipotézis azt vizsgalja, hogy a KKV-oknakyes ismereteik vannak-e a controllingrol.
(Ez nem csak a kééti elején talalhatd: ,On szerint mi a controllingRé&rdésBl derl ki,

hanem a kérlv vége felé talalhatd részletezkérdésekbl is.) Az adott valaszokbdl
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megallapitottam, hogy sajnos a KKV-ok tébbsége sitisztaban a controllinggal, igy ezt a
hipotézist el kell utasitani.

H3.b.: hipotézis a controlleri munkat végzzemélyeket vizsgalja. Megallapitottam, hogy ahol
van controlling tevékenység, ott van controlleg; &hipotézist elutasitom, mivel azt vizsgalva,
hogy a controlleri tevékenységet ki végzi, azt afthk, hogy ahol felvallaltak a controlling
munkat, ott talnyomo részben nem a konywedgy a cégvezétvégzi, hanem a controller.

H3.c.: hipotézis azokat a vallalkozasokat vizsgajal még nincs controlling. Arra a kérdésre,
hogy bevezetné-e a controllingot, pozitiv valast@diak, azaz jelentkezik igény a controlling
megismerésére €s bevezetésére. Ez egyben igazdijalakitott kisvallalati pénziugyi és
tervezési rendszer létjogosultsagat.

H3.d.: hipotézis azt vizsgdlja, hogy van-e kdlcsriisszefliggés a pénzigyi tervezés és a
controlling kozott. Megallapitottam, hogy a pénziidggrvezés és a controlling kozott van
kimutathat6 kapcsolat, de ez a kapcsolat egyiramgiit ahol van controlling ott minden esetben
van pénzigyi tervezés, de a pénzlgyi tervezéstnadizad vallalkozasoknal nem egyértéira
controlling megléte, ezen vallalkozdsoknak csakla &lkalmaz valamilyen controlling eszkozt.
igy hipotézisemet teljesen nem tudtam igazolni.

H4.a.: hipotézis azt vizsgalja, hogy a KKV-ok isikex, fontosnak tartjak-e a nem pénzigyi
mutatdkat. A vélaszok alapjan megéallapitottam, hagl fontosnak tartjak, igy hipotézisemet
elfogadom.

H4.b.: hipotézis azt vizsgdlja, hogy a nagyobb alitizasok fontosabbnak tartjak-e a nem
pénzugyi jelle¢ mutatdkat. A kereszttablas elemzés alapjan megédttam, hogy az arbevétel
€s a nem pénzugyi jellégnutatdék alkalmazasanak fontossaga kozott 6sszésiggn, hiszen
elenyés# azon valaszok szama, ahol a nem vagy egyaltalén foatos valaszt jelolték be,
minden arbevétel kategoriaban a legtdbben a forétlaszt adtak. igy a hipotézist elfogadom.
H5: hipotézis azt vizsgalja, hogy szikség van-eKk&/+ok vezebtinek, konyvebinek oktatasara,
tovadbbképzésére. A hipotézist nagyon sok tény éstdaiigazolja. Ezt igazoljdk a szakirodalmi,
szekunder kutatasok és a sajat empirikus kutatdsomelyldl lathato, hogy a KKV vezék a
marketing, palyazatirasi segitség mellett a vadaik ismeretek sziikségességét is megjelolték.
A pénzigyi tervezési és controlling ismeretek a magléw képzésekbe illeszthiebe, mint pl.
mérlegképes konyvéll képesités, adétanacsadodi képzés vagy a pénzigyitéz.

Ezt igazolja az ERFARET altal elvégzett kutata@07. februér 1-én ismertették Sopronban az
ERFARET (Erd- és fahasznositasi Regionalis Egyetemi Tudaskdy@tal elvégzett kutatas
eredményeit, mely kutatas ceélja a Nyugat-MagyasgszEgyetem teveékenységi korébe
sorolhaté szakteriiletek oktatasi-, tovdbbképzésikiiatasi igényeinek megismerése volt. A
kutatast 251 cég korében végezték el, melyek a 6geexlasdg, vadgazdalkodas,
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erdbgazdalkodas, fafeldolgozas, papiripar, butorgyartkérnyezetvédelem szakteriletein
mitkodnek. Béar ez valéban nem fedi le a telies TEAQRkumot, azaz nem tekintidet
reprezentativnak, de véleményem szerint méngytanulsagokat hordoz, ezért réviden
bemutatom az ide 8l részt. A vizsgalatba bevont cégek dbnbbbségénél (82%, ez 205
vallalat) az elmult évben a dolgozdk részvettelanalyen szakmai, oktatasi tovabbképzésen,
féleg tanfolyamokon (64%), konferencidkon (36%) émkkepzéseken (34%). A tovabbképzési
hajlanddsagot ésitve befolyasolja a cégméret, és az, hogy & etioszakban voltak-e mar az
alkalmazottak oktatason, tovabbképzésen. A vizfigaldevont 251 cég kozul 194 latta
szukségesnek és redlisnak, hogy dolgozoi a kovetkémm évben tovabbképzésben vegyenek
részt. A 194 vallalatbdl 138 jelezte, hogy szakrképzeést igényelne, és — a szakmai
tovabbképzést eltekintve — 156, hogy gazdasagi képzés irare igénye. A gazdasagi jellég
tovabbképzés iranti igények — elién a szakmai jelldgktsl — nem mutatnak kapcsolatot a
cégek nagysagaval, ami arra utal, hogy felismehégy a gazdasagi ismeretanyag frissitésére és
bévitésére mind a kisebb méietmind a nagyobb vallalatoknak szikséguk lesz &égém. A
kulonféle gazdaséagi jellégképzési tertiletek kdzul legnagyobb az igény aalkkdkoi ismeretek
és a palyazatirasi ismeretek irant. Az énspémntombdl kiemelkedl a vallalkozoi ismeretek és a
stratégiai menedzsment résztertilet. A legtdbb c@g3anapos éldas-sorozatok irant mutat
érdekbdést, és igen sokan vannak az egynapos szemindrigémylbk. A cégeknek csak kb.
egytizede igényel oklevelet add, hosszabb kép@dsigyordsi - Klonkai, 2007., pp. 7-27.) Ez is
azt igazolja, hogy a vallaltok nem tudjak/akarjas$zabb ideig nélkilozni a munkatarsakat —
kilondsen a vezéket — és valoban hatékony, rovid ideig tartd, gykit@as oktatast megvalositd
képzéseket részesitenekbrglben. Mivel a cégek tdbbsége nem rendelkezik tokébzési
tervvel, valdszifisitheb, hogy egy jO oktatasi koncepcidval, tananyaggalegfeleb
kozremikodéssel és marketinggel a tovabbképzési szansdéklianovelhéi.

Az én vizsgalatomban tehat szikség van a KKV Wlabk elméleti és dleg gyakorlati
oktatasara, mely megvaldsitasa mindenféleképpeyonagntos. Ez torténhet egy hétvégés, egy
par napos tanfolyami szinten. Ezekben az oktat&sokiagyrészt véllalhatnak az egyetemek,

foiskolak tudasbazisuk, neves oktatoi és hirnevijaha

gy 6sszességében megallapithatd, hogy a pénzéipdziés szerves kiegészitéseként, egyfajta
raépitésként szilkség van KKV controllingra is, @isa pénzlgyi tervezés metédusa elterjedt a
KKV szektor korében, amit igazol az alkalmazasampikakorisaga, és ez megteremti a
controlling bevezetésének alapjat. A szakirodalogyam megosztott a KKV controlling
témajaban, de tobb szakénrel kozos allaspontom szerint van specializalt Ksdhtrolling. A
specializaltsdg a sajatos igényeknek medgfeteintrolling koncepciot jelenti, illetve azt, hogy
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kilonbdd controlling eszkdzok kombinacidjat épitjuk be. Atktas alapjan megallapitottam,
hogy ahol alkalmazzék a controlling eszkdzoket aatilletékes személy nem a cégvézeagy

a konyveb, hanem a controller szakember. A KKV controllelaéatkorére valdoban elegehd
egy személyt kijeldlni, igy atlatja az egész gazdalkodast, és nem all fenakaveszélye, hogy
csak kiegészitfeladatként végzi ezt. Természetesen kisebb kaltiaksoknal elképzelhgthogy

a cégvezét vagy a konyveél végez controlleri feladatokat, de ekkor ki kelbkitani az
objektivitdst és a szakértelmet biztositd6 modszd@istenkor megdl a ,controller nem dont”
allitas, hiszen ilyenkor ez a két dolog egy kézban.) Megallapitasom szerint a controlleri
munka ® céljainak a pénzugyi terv készitését, a ténylegészgazdalkodas figyelemmel
kovetését, a likviditas és cash flow vizsgalatatagsinformacidszolgaltatast tekintik. Mivel a
controlleri munka ennél jéval &rnyaltabb, ezérzigtnak latom a controlleri ismereteket nyujtd
képzések inditasat.

A KKV-ok altalaban keveset forditanak a tovabbké&paénem nagyon van stratégia éSap.
gy a KKV-nak azt kell felhasznéalnia, amiben jo, kéll hasznéalnia, hogy cége rugalmas,
gyorsabban tud alkalmazkodni, az egyénidveigényeket ki tudja elégiteni, ismeri a helyi
viszonyokat/embereket és kihasznalhatja a pia@keis mivel a nagyvallalathak ez nem éri
meg, kooperalnia kell, klasztereket Iétrehozni @s galyazatot irni. igy tehat a KKV szektor
képzésére, tovabbképzésére van sziikség, jogi, sfgidamereteket kell szamukra atadni. Ipari
parkokat, inkubatorhazakat létrehozni ,kofithyde anndl fontosabb tartalommal megtdlteni
6ket. A KKV-ok alacsony hatékonysaga és jovedelfsége, tovabba a felmeéligények miatt
szUkség van a szektor vallalatveéineek és gazdasagi iranyitdinak oktatasara, tovgitssere.
Szikség van szellemi innovéaciéra, az embéketmagasabb szintre emelésére. Ez ebben a

szektorbandleg a rovid ideig tartd, gyakorlat orientalt képzidsen kristalyosodik ki.
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Probléma-célfa

A kovetked probléma-célfa abran O6sszefoglalva mutatom be hapisaimat, és azt, hogy
miért indokolt a pénzigyi tervezési és controllismeretek atadasa ésuvitése a KKV szektor

szamara. A fetsrajz a problémakat mutatja be ok-okozati rendsaerbz als6 pedig a kiott

célokat.
Hozza nem éét ) _
Nem okozathelyesek a_I_ ) konyveb vagy Nem észlelik
- dontések eves céqvezet véqzi a Mikodés kdzben a
Késsn tudnak elképzelések a So9' o K g edvestlen
Alni - =PE T szamitasokat SUvVes
reaga contro|lingrol valtozasokat
Gyenge az informaltsa okozatok Alacsonyabb
\ a hatékonysag
Probléma:
Elégtelen szinvonall a pénziigyi tervezési
és a controlling mddszerek alkalmazasa,
Kicsi a Véllalkozési/ kevés a hozzadrszakember
méret, ezért neni \ . .
igénylik a Nincs controlling
controllingot okok szakember a

vallalatoknal
A pénzigyi tervezés

sincs altalanosan Gyenge az informaltsag
elterjedve Apénziigyi Nem ertenek a
Nincs pénz tervezésdleg controllinghoz, félnekdle

controling ~ Nem ismerik a controlling

Lo < éves gyakorisagu
bevezetésére rendszerét

Okozathelygsek zakszei Szakember Mar a nikddés kézben
Idsben tudnak 1esznek a dontese ontrolling végi a megtereniidik a
reagalni a ismeretek sz7itésokat beavatkozas lehgége

megvaltozQtt kialakulasa
feltételekhez Javul a
okozatok 4 4
Javul az informéltség\ /Hatekonysag

Célok:
Megfeleb szinti pénzugyi tervezés, amire

raépitve a controlling moédszereket, segit| a
véllalkozast a hatékonysag névelésébent—— Pozitiv hozzaallas

Igény jelentkezik szakemberek képnzé

a controlling A pénngyj tervezés
alkalmazasara okok utan (raep[tve)
alkalmazzéak a
Az évnél controllingot
rovidebb tavra ) o
vonatkozé Kialakul egy penziigyi
pénzlgyi Megismerik a | teesrvlfgegll(:ts_;?]rgrrolllng
tervezés controlling Alkalmazzak a kiilénbdz ZK0z !

elterjedtté valik modszereket controlling eszkozoket szakember réteg

37. szamu abra A probléma-célfa (sajat abra)
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6.2. Javaslatok

Az elbzéekben megéllapitottam, hogy szikség van a valketatik, konyvebk szakmai és
gyakorlati képzésére. Ez jelenleg leginkabb a rétea oktatasokba, tanfolyamokba épithée

a leghatékonyabban, mint példaul a mérlegképesualfly az adotanacsadoi vagy a pénzigyi
ugyintédi képzés. Ezen képzések mar ismertek és elfog&datzy teljesen Gjonnan induld
.csak” controller képzés nem érné el céljat, sikerdegenkednénekile. Ez torténhet egy
hétvégés, egy par napos tanfolyami szintén, ebben nagyrészt vallalhatnak az egyetemek,
foiskolak tudasbazisuk és oktatoik alapjan.

Nem a tulzott szakmaisag a lényeg, hanem a valldbkak megszolitasa, dsztonzése. Nem
szabad 6ket ,megijeszteni” felesleges szakmai kifejezésékkisszefliggésekkel, @dzor
alapozni kell. Meg kell mutatni, hogy egy egyszeenzigyi tervezési és controlling rendszer
milyen nagymeértékben képes a hatékonysagot nowénbelattak, hogy nem is olyan bonyolult
€s j0 a mutatott médszer, eljaras, rdkapnak az igeérmak maguk is szeretnének fégini.
Kovetked lépcdként javasolhatdé a rendszer tovabbfejlesztése,nkidlidh modszerekkel (S-
modell, ABC analizis, Advanced budgeting, BalanSedrecard).

Masik fejlesztési kérdés az informatikai tamogatMsiel az Excel program adatbazis alapu és
széles korben elterjedt, javasolt a pénzlgyi tesiezs controlling rendszer Excelre valo
atlltetése. Lényeg azonban itt sem az utélago$sitem az, hogy megteremtsik adbien
beavatkozas lehgtégét.

Egy mikro- és kisvéllalkozas szamara nincs szukaétpgbonyolultabb tevékenység vagy
folyamat alapu tervezésre, részletes cash flowrdemagy temérdek mutatd kiszamitasara.
Stratégiai szempontbdl az eredmény megtervezésgfantosabb, igy az altalam bemutatott
rendszer fontos jellendfe az egyszéiség és az atlathatdésag, mely rendszer bevezetése
mindenképpen javasolhato a kisvallalkozasok részResztervként indokolt az arbevétel és
kiadastervezés, valamint, ha jel&ntidsszakonként a beruhazas-tervezés. Javasolt vizsgalni
hogy termékenként, piaconként vagy &eként a malt idszaki adatokbol, mekkora bevételre
szamitunk, és ehhez milyen kiadasok jarulnak. Ad#exdelemben mindenképpen szilkség van a
készletallomany figyelésére, hiszen az a vallalkgzérméke” és eladatlanul sok pénz fekszik
benne. A terv megvalésulasa soran, év kozben hayomegyedévente végezzink
eltéréselemzést, vizsgéljuk meg az eltérések o&sitegylk meg a szikséges Iépéseket. Nem
szabad a konyvélszukseégtelen tobbletfeladatok, nyilvantartdsokzitésére kotelezni, mert igy
nem sikeril a hatékony bevezetés. Az eltéréseleshzEs a mutatok kiszamitasanahviezeteési
elvként a gyakorisag javasolt, az éves sziervezes és elemzés nem megéekelmai Uzleti

kornyezetben a fikodés folyamatos ellénzésére, javitasara.
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Szintén fontos elem a vékOzpontdsag, amit mar a Balanced Scorecard résshdemeltem,
manapsag a siker egyikzaloga a ved. Teljekdfien, idbben, mirbségi termékekkel szolgaljuk
ki a vewinket. Javasolt bevezetéskor megtartani a klasszildgy nédpontot, nédpontonként
4-5 mutatoval. A kiindulas a ve#sig szintél j6jjon, akarjuk a bevezetést, talaljuk ki, hogy
szamunkra mekkora az adott mutaté elvart értekbezho segitség az elmult északok
pénzlgyi eredménye, és hogy azzal mennyire volmagilnk elégedettek. Mindenképpen
javasolt az ok-okozati rendszer felépitése, azazxgak felsoroljuk a mutatokat, alkossunk
rendszert. ldnként ellewrizzik a megvaldsulast, nézzik meg, hogy az addézkedéesek

noévelték-e a mutatd értékét, elértik-e a célt.

A controlling rendszer bevezetése A&ltaldaban anrdisnierése, hogy valtoztatni, javitani
akarunk. A controlling kiépitésnek kritikus sikery@zje, hogyan sikertl tartalommal
megtdlteni a lehéségeket és ezeket alkotd moddon beépiteni a vatatkanindennapos
miikodésébe, ezért javasolt a folyamatos kommunilédés szakmaisag. Nem kell a kezdéskor a
legtokéletesebb rendszer kialakitasara torekedeit ha ez nem sikeril, elveszik a lendilet. A
controlling mechanizmus kiépitése nem egyszerietmafolyamatos fejlesztési folyamat, hiszen

a koérnyezet dinamikussaga a KKV-ok szamara minelig fog allni.

6.3. Az értekezés U, illetve Ujstisgredmeényei

A témavalasztas jellegéb addéddéan elssorban Uj, illetve Ujszér eredmények a kis és
kozépvallalkozasokkal és a pénzlgyi tervezésitvidlea controlling szakmai és elméleti

anyagokkal kapcsolatban fogalmazhatéak meg.

Kutatdmunkdm egyik fontos eredménye, hogy atfogikisadalmi 6sszegzést nyujt a pénzigyi
tervezés és a controlling elemzésével foglalkozgyaa angol és német nyéhrodalombal,
beemelve a legujabb -6Ként idegen nyelv — kutatasokat is. Az értekezés eredményekeént
megjeldlhed, hogy a pénzigyi tervezés és a controlling gyaltatr| 6sszekapcsolja, azaz a
pénzilgyi tervezés, minté&@kmutatd és a controlling, mint egyiikbdés kdzbeni értéktereént

eszkoz 6sszefonoddasara vilagit ra.

A doktori értekezésdf hasznanak tartom, hogy egy, a hazai KKV-okat tikrémpirikus

adatfelvétellel és -elemzéssel megéllapitasokatatudtenni a vizsgélt vallalatok jelenlegi
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pénzugyi tervezesi és controlling modszéieiazok kialakitasat befolyasoléldb tényedkrol,
illetve a vezeaik e targyban alkotott véleményérEzen megallapitasok soran megéllapitasaim
igazolaséara gyakorisagelemzést és fliggetlensé@lasg (khi négyzet) alkalmaztam.

Az értékezés gyakorlati ertéekét az oktatasban kakznositasnak tartom, mivel gy gondolom,
jelenleg a Nyugat-Magyarorszagi Egyetem Kdzgazdadaganyi Karan mégdwviteni lehetne
a pénzugyi tervezés és a controlling elméletek é®dusok oktatasat.

A kutatasban megjelolbfcélnak megfeléen, a vizsgalt vallalkozasok tébbségének a gyakorla
oldalarol bemutattam egy, a kereskedelmi kisvatiafisok szamara ajanlhat6é egyézsenzugyi
tervezési és controlling rendszert, mely rendszeidmglalva tartalmazza a felhasznalhat6
eszkbzoket és mutatokat. A rendszer tartalmazzanaigyi tervezés modszerét, a kialakitandd
mutatok rendszerszemldlegés tudomanyosan megalapozott pénzigyi haléj&izisa rendszert
egészitettem ki egy kereskedelmi kisvallalkozaskknajanlhat6 Balanced Scorecard
lehethséggel, mely ok-okozati alapon fogalmazza meg &itt@éEseket és az alkalmazhaté
mutatokat, mellyel dvebb képet kaphat vallalkozasarél, a stratégia m@ilégitasardl a
cégvezetés.

Ez a pénzigyi tervezési és controlling rendszemderetesen tovabbfejleszthetmely

megvaldsitasan folyamatosan dolgozom.

6.4. Tovabbi kutatasi lehéségek

A késibbiekben a kutatas folytatdsaként fékuszcsoporipsgalatokat €s mélyinterjukat lehet

késziteni a kisvallalkozasok korében, pontosablmméézletesebben feltdrva az alkalmazott
vezetési modszerek és eszk®dzok tarhazat, azok Akahban meég fontosabb lenne talan azt
megvizsgalni, hogy miért nem alkalmaznak ilyen vadyan pénzigyi tervezeési, elemzési és

controlling eszkdzoket, illetve milyen ismereteikrnak a témakait.

A kutatast ki lehet terjeszteni a kérngezs/vagy EU-s tagallamokra is, érdekes lenne megnéz
az ottani KKV szektor — ilyen szempontok szerinteflettségét. Tanulsagos kovetkezményekkel
jar egy masik orszag elteigazdasagi kulturgjat vizsgalva megallapitani, hagyottani KKV

szektor milyen szinten all a {tkddést segit pénzigyi tervezési és controlling ismeretek

elsajatitasaban.
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Célszeti megismételni ezt a kutatast 1-2 év mulva, hogy vizsgalhassuk, hogy az eltelt
idészakban mi valtozott ezen a terlleten. Az optimis&pontbdl kiindulva varhaté a

vallalkoz6i szféra szinvonaldnak novekedése.

Szintén fontos tovabblépési elemként vazolhaté avKdgektor ismereteinekditésében a
kamarakkal valé egyuttiikodés, melyet kollégaimmal itt Sopronban szeretneigvaldsitani
rovid tréningek keretében, melyek soran feloldan@nkpénziigyi tervezési és controlling
eszkbzokkel szembeni ellenallast, illetve —6elépésként — bemutatni szamukra azé els
egyszeii, konnyen bevezethiet médszereket, melyek nem igényelnek elmélyilt edtnél

hattérismereteket.

Informatikai szempontbdl az Excelre torderpénzigyi tervezési és controlling rendszer
kidolgozasat tartom megvalodsithatonak a prograntbades alapja €s széles ldelterjedtsége
alapjan. Ennek éketes megbeszélése mar megtortént az NYME Faiparndki Karahoz
tartozé Gazdasagi Informatikus képzés keretébenl,aB007/2008-as tanév Il. félévének soran
ennek a pénzlgyi tervezési és controlling rendskerxcel alapon vald megvalositasat,

programozasat is kiirjak a hallgatok szamara, 6éaalimegvalositando feladatként.
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Osszefoglalas

A tervezés és a controlling két fontos és a modeidfalatvezetési gyakorlatban hasznélatos
eszkoz. A tervezés a célok kijeldlése és az elkrésiekében kitzott feladatok meghatarozasa,
mig a controlling iranyitasi é€s eltérés-elemzégkés, ami ennek elérését vizsgalja és mutatja
be. A pénzigyi-szamviteli tervezés nagyon sok mibhd®glal magéban, értekezésemben
bemutattam ezeket a kulonkiozészterileteket és metddusokat. A controlling tdrzen
kitértem az elmélet iskolakra, az operativ és até&giai controllingra, és a legujabb gyakorlati
modszerekre. A tervezés és a controlling minderetiefejében mast jelent, ezért tartottam
megfeleb és egyben érdekes kutatasi terlletnek ennek Vatéga A kis- és
kozépvallalkozasokra, mint kutatasi terlletre, aedett a valasztasom, mert a nagyvallalatok
mar mind alkalmaznak informatikai hatievallalatiranyitasi rendszereket, de a kisebbek,nem
ezért érdekes lehet, hogy milyen eszkdzoket hasakaks ha esetleg semmilyet, akkor miért
nem. Igy az empirikus kutatds célja a magyar KK\iHetvitele, tervezési és controlling
szempontbdl.

A kutatas modszertanat iltetn, kérdéseim megvalaszolasaho#sebdr a szakirodalomban
vizsgalédtam. Egyrészt azt kerestem, hogy az etrmdllyen modon kozeliti meg kutatdsom
targyat, masrészt azt, hogy milyen kapcsolédasidala tervezés és a controlling kdzott. A
szakirodalmi feltar6 munkét egy kisvéllalati pényiligervezési és controlling rendszer
megalkotasa és tézisek megfogalmazasa zarta. Bkofbgamatosan zajlott az empirikus
adatfelvételi és -elemzési munka. A vizsgalandasearben — mint a controllingot valamilyen
forméban alkalmaz6 KKV-oknal — prébaltam bizonyitamipotéziseimet. Célom eléréséhez két
modszert alkalmaztam, &&lzor egy 350 eletnmintan — ebbl 321 vallalat felelt meg a KKV
kritériumainak — kérdiives felmérést valdsitottam meg, majd a kitolt@tdsivekbsl képeztem
egy adatbazist, amit az SPSS matematikai-stat@zptogrammal elemeztem, dsszefliggéseket
kerestem. Az eredmények lebstget adtak a hipotézisek kiértékelésére és aekezis
kiegészitésére. Ezt egészitettem ki mas szervezélek végzett kutatdsok statisztikak
vizsgélataval.

Szandékom szerint értekezésemben egyszerred réér értékél rendszerek is kerultek
kozéppontba, amelyek tehat szamokat rendelnek yarf@thoz és egyben sorrendiséget,
elényben részesitettséget is kifejeztek. Szakmaildgkés kihivasnakiint a controlling, mint
rendszer megismerése, illetve az azt alkalmazdéepgb&rvéleménye. A kérdések legalabb két

szinten vethéik fel, egyrészt az alkalmazott vallalatiranyitdgmsok és technikak altali méres,
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masfebl annak felmérése, hogy a vallalat fennmaradadal@sitménye szempontjabol melyek
a legfontosabb tényék.

A kérdések megvalaszolaséra beinditott kutatagafhat a kovetkézszakaszokat jelentette:

2002. szeptember — 2006. tavasz: szakirodalmi dgyfiftés és -elemzés; a kutatasi terv
kidolgozasa, hipotézisek megfogalmazasa

2003. februar — 2003. oktober: kéirdkészités, az empirikus kutataslelszitése

2004. — 2005.: keéfdvek kitdltetése és visszaérkeztetése

2004. november: doktori szigorlat

2006. november — 2007. februar: ké&rd feldolgozas, az empirikus kutatds és elemzés
kivitelezése

2007. majus: a doktori értekezés benyujtasa mukakézetes védésre

A KKV-ok fontossagat nagyon sok tényemutatja. Ezt igazolja a vallalkozasok szama, az
altaluk foglalkoztatottak |étszama és a GDP-hed Walzzajarulasuk is. Mind altalanossagban az
Eurdpai Uni6, mind konkrétan Magyarorszag kiemealtdeklarélt feladatanak tartja a KKV
szektor tamogatasat, tobb sikon is. A magyarorsk&¥-ok tobb problémaval is kiiszkddnek,
gazdasagi értékitéletiik felemas, inkabb csak révrdt terveznek. A fennmaradas és a
versenyképesség novelése érdekében tudatositanib&ehik a pénzlgyi-véllalatirdnyitasi
eszk6zok alkalmazasanak fontossagat és Iétjogagaltsnég a kisebb vallalkozasok esetében is.
Lényegi kbvetkeztetésnekoskzor levonhatd, hogy nagy gazdasagi jélségik miatt, kiemelten
kell foglalkozni vellk, én is ezt a témat valasteot. Nagyon sok vallalkozas veszteséggel vagy
kis eredménnyel dolgozik, igy nekik kulondsen sggk&k lenne a gyakorlati gazdaségi

ismeretekre.

Kérdoives kutatasomban vizsgéaltam vallalatvékeaizleti gondolkodasat. Megvizsgaltam, hogy
milyen eszkozoket hasznalnak, és minek tulajdoakaragy jelertiséget a pénzigyi-szamviteli
terlleten. A vallalkozasok kétharmadéarol megalkaiti, hogy készitenek pénzugyi tervet, mely
f6 feladatanak a bevételek és kiadasok kovetésétdliségek tervezését és a kovetelések
behajtasat gondoljak. Altalanossagban elmondhaidgy ha controllingrél j6 gondolati
megérzéseik vannak, de ez gyakorlati ismeretekbem nestesil meg. A controlling
alkalmazasra csak a vallalatok egyharmada valasgehnel, de a konkrét modszereknél
(kéghbb), mar nem adtak valaszt, vagy nem ismerték pelkat. (Ez latszik a sok nincs
valasz/nincs adat sorbdl is.) igy levonhat6 az rekkiio a tervezés és controlling alkalmazasra,
a modszerekre, az eljarasokra adott valaszokb@y Imeég van hova fdjtni, sziikség van a
KKV szektor oktatasra, tovabbképzésre. Egyrészt ey velik ismertetni az egysZdib
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tervezési modszereket, masrészt be kell mutatoangaling alapjait és a bevezetéseével elé@het
elonyoket.

A szikségesnek tartott informaciokbol az is kiderilogy bizony a KKV-ok jelerds
informaciohiannyal rendelkeznek, mind elméleti sikmind a piaci-gazdasagi ismereteik terén.
A tovabbképzésre, a gazdasagi ismeretek elsagttagonatkoz6 igényt az ERFARET
felmérése is igazolja. A kébts kiértékelése soran az is kiderllt, hogy jelentkegény a
controlling modszerekre, de a controlling terlldtemalyos, nem igazan ismerik azt.
Osszegzésképp levonhatd, hogy a KKV szektor ilyptéblémainak megoldasa tébb sikon kell,
hogy egyszerre folyjék. Részben sziikség van azanialkegitségnyujtasra, mely az EU-s
szabalyoknak megfelgn kell, torténjék, reméljik, hogy nem csak a seéangbs a kozlés valdsul
meg, hanem konkrét eredmények is szlletnek. A masik ebzével 6sszefonddva — a KKV
szektor oktatasanak fontossaga. Megallapitasominszegy-két napos kurzusokat kellene
szervezni a vallalatvezik részére, melyen korsZeés gyakorlatias ismereteket kellene oktatni,
tobbek kozott a pénziigyi tervezélsés a controllingrol. Egyszérés jol hasznalhaté eszkdzoket
kell a kezikbe adni, amelyet a kisvallalati pénilggrvezési és controlling rendszer

ismertetésekor bemutattam.

Kutatbmunkdm egyik fontos eredménye, hogy szakimidésszegzést nyljt a tervezés és a
controlling elemzésével foglalkoz6 magyar, angolnémet nyelii irodalombdl, beemelve a
legUjabb kutatasokat is. A doktori értekezéshfisznanak tartom, hogy egy, a hazai KKV-kat
tukrozo empirikus adatfelvétel és —elemzés segitségévegaapitasokat tudtam tenni a vizsgalt
véllalatok tervezési és controlling modszeikirazok kialakitasat befolydsold tény&rol,
illetve a vezeaik e targyban alkotott véleményér A megfogalmazott megallapitasok hasznos
informacioként szolgalhatnak kutatoknak, hallgatdkres vallalati szakembereknek egyarant.
Onmagéban is vizsgalhaténak és tovabbfejlesitlet tartom azt a szekventalt kisvallalati
pénzigyi tervezési és controlling rendszert, amalykérdives felmérés eredményeinek
kiegészitéseképpen sziletett. A megvaldsitds soednélem majd a haszndlati cél jellege
domindl, azaz a modellt az étleges céljanak megfetan alakitjak ki az adott vallalatnal. Ez
felhasznalhatd az egyik tézisemben emlitett valadk szféra oktatasahoz is, mely gyakorlatias
eszkodzoket adna a véllalatvailekezébe.

Az értekezés maésik gyakorlati értékét az oktatdskza hasznositdsnak tartanam, mivel ugy
gondolom, jelenleg a Nyugat-Magyarorszagi Egyetedzdazdasagtudomanyi Karan még
béviteni lehetne a tervezes és a controlling elmilétemetddusok oktatasat. Remélem a diakok
oktatasaban gyakorlati hasznét vehetik disszert@wad, hiszen attekitt 6sszefoglalo jelleg
mi, mely kiegészll a gyakorlati oldallal és a rendste
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Kutatomunkam egyik fontos eredménye, hogy szaklmiddsszegzeést nyujt a pénzigyi tervezés
és a controlling elemzésével foglalkoz6 magyarohigg német nyelvirodalombdl, beemelve a
legUjabb kutatasokat is. Az értekezés eredményeakégjeltlheb, hogy a pénzigyi tervezés és
a controlling gyakorlatat 6sszekapcsolja, azaz azipgyi tervezées, mint &emutatd és a
controlling, mint egy értéktereheszkoz 6sszefonodasara vilagit ra.

A doktori értekezésdéf hasznanak tartom, hogy egy, a hazai KKV-okat tékrémpirikus
adatfelvétel és —elemzés segitségével megéllap@tigodtam tenni a vizsgalt vallalatok
jelenlegi pénzigyi tervezési és controlling modsuél, azok kialakitasat befolyasolo
tényedkrdl, illetve a vezaik e targyban alkotott vélemeéngér Ezen megallapitasok soran
gyakorisdgelemzést és fliggetlenségvizsgalatomn@hyzet) alkalmaztam.

A vizsgélt vallalkozasok tobbségének megfadel, Hleg a kereskedelemi véllalkozasokra
szabva a gyakorlat oldalardl bemutattam egy, adlekozasok szamara ajanlhaté egyszer
pénzugyi tervezési és controlling rendszert, mebndszerbe foglalva tartalmazza a
felhasznalandd eszkdzoket és mutatokat, kiegészAtugalanced Scorecard lebstgekkel,
mellyel kbvebb képet kaphat véllalkozasardl a cégvezetés. eAdszer termeészetesen
tovabbfejleszthét mely megvalésitasan folyamatosan dolgozom.

Az értekezés Ujszésége abban rejlik, hogy a tervezés és a controligygkorlatat
0sszekapcsolja, azaz a tervezés, mifiteehutatd és a controlling mint egy menet kdzbeni
eszkdz Osszefonddasara vilagit rd. A Balanced S8amtemddszert beépitléeek tartom a
kisvallalkozasok controlling rendszerébe, mint egyak pénzigyi oldalat kiegészgtratégiat
megvalositasaban seg#szkozt.

Tovabblépési lehéségnek tartom a kar, illetve a Pénzigyi és Szaiwiezet altal jelenleg
inditadsra beadott pénzugyi-szamviteli-biztositaSiCBképzésben valé felhasznélasa, illetve a
kutatas folytatasa és kiterjesztése, amelyben mtélyilkkal lehetne kideriteni a KKV-nal
alkalmazott — vagy nem alkalmazott — vezetési méiddz és eszkdzok tarhazat, azok okat. A
kutatast ki lehetne terjeszteni a kornyeagy EU-s tagallamokra is, érdekes lenne megrezni
ottani KKV szektor — ilyen szempontok szerinti —lddségét. Par évvel kélsb célszek

megismételni a kutatast, hogy az eltelt évekbenjatiozott ezen a terileten.

196



Summary

Both planning and controlling are essential todlat tare widely applied in modern company
management practice. Planning refers to settingphjpctives and defining tasks in order to
achieve them whereas controlling is a managingdiffierence analysis tool which indicates and
depicts the differentiation from it. Financial aadcountancy planning includes a large variety of
issues. In my essay, | intend to focus on the majeas and methodologies. As far as the issue
of controlling is concerned, | touch upon theortischools, operative and strategy controlling
as well as practical methods. Planning and comigpivoke different ideas in each manager. As
a result, I have considered making a research aalyzang these fields not only highly relevant
but also fascinating. | have selected the spherenadll and medium-sized enterprises as the
subject of my studies since large scale businedsespply company management systems by
and large based on an IT background on the contibaminor firms which do not. Consequently,

it could be astonishing to reveal what tools argleyed by the latter if any in addition to the
prospective causes of non-usage. In fact, the gerpdthe empirical research is to concentrate
on the business procedures of the Hungarian snmall medium-sized companies from the
aspects of planning and controlling.

As for the methodology of the research, first anteiost | have started by examining the
bibliography of the profession to respond my questi On the one hand, | search for how
theory is associated with the subject of my redearcthe other hand; | attempt to reveal the link
between planning and controlling. After highligigirprofessional bibliography, a financial
planner and controlling system for the small congsihas been set up and final principles have
been formulated. In the meantime, empirical daggsteation and analysis have been underway.
| wish to prove my hypotheses in the system to leeoved that is in small and medium-sized
companies where controlling has been applied inpasgible ways.

To achieve my goals | have made use of two metHadstly, | have carried out a survey with a
guestionnaire of 350 items out of which 321 metdhteria of small and medium-sized firms
then | have designed a database from the questiesnahich have been analyzed by a SPSS
mathematical statistical program in order to pimpohe coincidences. The results have assured
to evaluate hypothesis and to complement theories.

My main intention has been to concentrate on be¢hmieasurement and the evaluation systems
with which numbers have been rendered to procedgegell as orders and priorities have been

expressed. Professionally, controlling seemed ta bkallenging issue partly the exploration of
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the system and partly the appliers’ approach tQuiestions could be raised at least at two levels,
for one thing, evaluation by applied managemertegries and techniques for the other thing,
estimation of the most vital factors that contrdoub maintain a company and to make its

successful performance possible.

To reply these questions the following stages Hmen involved in the research procedure:
September 2002 — Spring 2006: gathering and amgjya@bliographical sources, drawing up

the research plan, formulating hypotheses

February 2003 — October 2003: designing questioesapreparation for empiric research
2004 — 2005: completing and returning questioesa
November 2004: doctoral degree exam

November 2006 — February 2007: processing quesdiogs, carrying out empiric research
and analysis

May 2007: handing in doctoral thesis for prelinmnarotection in the
work place

The relevancy of the small and middle enterprifdE’'s) shown a lot of consideration. The
number of the SME’s, the employees and the they GDRtributions to account for it.
Accentuated and declared scope of duties are thistasce of the SME’ to account as the
European Union and as Hungary to. The Hungariaf'SNet to grips with many problems,
their economical value judgment is unmatched; fhlay rather in shortly while ahead. Towards
to rise the subsistence and the competitivenesgmve to make real the importance and the
grounds of the financial-management methods alsahfe small enterprises. | can draw the
inference we have to care with the SME’s for thkesaf their great economical notability, |
choose this theme too. Many enterprises operate déficit or zero profit so they especially
would be needed economical skills. My guestionnessearch was made by the SME’s in the
topic of financial planning and controlling, | agaéd the business-thinking of the managers. |
analyzed also how methods are they use and whatimpartant in the field of financial-
accounting area. From the two-third of the entegwil appointed they are creates financial plans
and to their mind the topmost tasks are the trddbeoincomes and outcomes, planning costs
and recover of the debts. Generally speaking tlaey lyood ideas about the controlling but that
do not apply in the practice knowledge. The onedthof the enterprises say yes to the applying
the controlling but later they can not identify tiaethods yet. (That seems to be from the many
no answer/no data answer.) From the answers weali@an the inference they can developed

after all, it is recommended the continuing proi@sal education in the SME’s area. On of the
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hand we have to delineate for the SME’s the sinmidening methods, on the other hand we
have to show the basics of the controlling ancettheantages of the introduction. As it turned out
the SME’s have heavy information lack in the arefthe theory and in the market-economical
sphere. The research of the ERFARET account forcthen for the economical knowledge
acquirement to. As it turned out it is not clainn fioe controlling methods that | ascribe to — and
that is seems to be from the answers, see alsdesnppt — they do not know about the
controlling, foggy area and that is disturbing. Mgnclusion is we have to solve this SME’s
problems in many way simultaneously. Partly supssdneeded that happened accordingly to
the EU. We hope so not only the aim and the comayavill come true but to come new issues.
The other — interlock with the previous — is relessaof the education by the SME’s division. In
my opinion it should be organize one-two days loagrse for the managers, in which should be

teach modern and practical knowledge among otherftancial planning and controlling.

Intentionally, | presume one of the major outcorokmy research work is that it gives a global
overview of the bibliography of planning and coffitng from Hungarian, from English and
from German literary works including the most updtte finding. The highlight of my thesis is
that | have been able to make statements abouhétieods applied in planning and controlling
of the companies in question with the help of eroplata registration and analysis of domestic
small and medium-sized firms as well as the factbes have influenced on establishing them
and the managers’ views concerning the issue. Deervations might serve useful information
for researchers, students and company managews dlile financial planner and controlling
system for the small companies itself is to beherrtexamined and developed as the supplement
of the survey based on questionnaires data. | ataicehat the aspect of practical usefulness
will be dominant once realized, that is the modielldd be modified as to be able to adapt to the
priority of a given firm. Besides, it can also kdized to train the sphere of business which has
been mentioned in one of my hypotheses by doingt seould provide practical tools for
company managers.

On the other hand, an additional practically valegioint might be to include it in education
since | believe that the education of planning @&odtrolling theory and methods can be
extended at the Faculty of Economics of the Unitaecd Western Hungary.

As | see it, my thesis could contribute to undedlgede student training programs hence it is
complex and general and supplemented with prac&mécts and a system.

The novelty of the essay is that it links planniagd controlling practices, planning as a
prospective tool and controlling as a tool appllieatturing the process are to be complemented.

The method of Balanced Scorecard can be combinea time controlling system as a
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supplementary strategy building and analysis makmd in the financial and numerical side. |
have depicted a model of methods which are to lpiempin the case of micro, small and
medium-sized enterprises which in my view wouldriaa whole system.

As a further step, the essay might have prospectheein the introduction of BSC training of
finances, accountancy and insurance supportede¥itiancial and Accountancy Institution as
well as part of the continuation and extensionhef tesearch might be able to assist to find out
the variety of applied management methods and tbotgight a possible system for the small
firms by carrying out interviews. Research studieght be expanded to the neighboring
countries and the EU member states. It will beregging to concentrate on the development of
the sector of small and medium-sized companiesg@m®edamine the aspects found in the thesis.
It is also essential that researches are repeateadtie to reveal the changes in the field during

the past 4-5 years.
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Kdszonetnyilvanitas

Egy doktori disszertacio elkészitése és megiraganpi nem par honapos folyamat. Sokaig

tartott és sok embernek kdszonetet kell mondanom.

Kdszdnettel tartozom eisorban csaladomnak, akik elviselték és nagy tlumelelinmegértéssel
fogadtdk a disszertacio megirasanak nem ritkAnszép nyigos folyamatat. Szintén nagy
koszonet jar opponensemnek, Dr. Lett Bélanak, akiobhan sokat tett az értekezésem
megsziletéséért, amikor szilkségem volt a segitségidelkezésemre allt €s jol egydtt tudtunk
dolgozni. Készondm opponenseimnek, Dr. Reke Basraddaés Dr. Téth Ferencnek a részletes
és kimerié biralatokat, amiben nem csak a hibdk és a hiaAgogsfelsorolasaval, hanem

konstruktiv kritikaval is segitették munkamat.

Dr. Lentner Csaba mindig arra 0sztokélt minket, yhagpkat jarjunk konferenciara és
publikaljunk, kellett ez az 0sztbnzés. Aki a koeferiakat lehévé tette, Dr. Prof. Gidai
Erzsébet Karalapitdo Dékan és a Doktori Iskola, léta. Koszondom Lakatosné Lévai Judit,
Téthné Szab6 Erzsébet és Dr. Vagyi Ferenc segftsedg@rdivek kitdltetésében és Polgar
Annamaria, Kaéllay Balazs, valamint Szakaly Tamagitéségét a kétdv dsszeallitasaban,
pontos feldolgozasaban, az SPSS program kezelédébsrinet jar még Iszak Noéminek, aki a
konvertalasban, a forditoknak Hajdu Emesének, GhBgyanak és Lakat Attilanak, akik a
kilfoldi szakirodalmak forditasaban, és Simon Diydniak, valamint Szunyogh Veronikanak,
akik a korrektlirdban segitettek. Sokat segitetuakahelyi védés étt az intézeti tudomanyos
miihelymunka, amikor elprébalhattamjatiasomat, készoénet Dr. Vagyi Ferenc Intézetigazgatd
Urnak, aki megszervezte azt. Koszonom a lebonyglitdajdu Emese és Kovacs Rébert
titkaroknak, és Arendas Gyorgy Ugywivszakés Urnak, akik megbizhatéan végezték a
hattérmunkat. Dr. Székely Csaba Dékan Ur mar egeléa nyilvanos védés @t is segib,

szakeérd szandékarol biztositott, illetve lebigé tette a védések lebonyolitasat, koszonom!

Kdszonet még a baratoknak és munkatarsaknak, akgertk voltak és egy-egy jo Otlettel

elérébb segitettek a munkamban.
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