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Gazdasagtudomanyi Kar A tervezés fO g alma

Pénziigyi és Szamviteli Intézet

Szamvitel Intézeti Tanszék

A tervezés jov6alakitast jelent, azaz
o célokat fogalmaz meg,
e a célok eléréséhez akcidkat rendel,

KontrO”ing Szemléletl’j o ?élzttéotiitrjgnds;rt. feladatok  teljesitéséhez  sziikséges
tervezés

Dr. Musinszki Zoltan

Miért tervezlnk? Hogyan tervezink?
A tervezés kiemelt funkcioi A tervezés szakaszai
o célmeghatarozas e célmeghatarozas
o célelérés * problémafeltaras (helyzetelemzés, kiilsé kdrnyezet — belsé
o motivalas adottsagok)
o koordinalas o cselekvésilehetéségek keresése @
N o cselekvésilehet6ségek értékelés’ )y
e iranyitas
o informalas o dontés (elfogadott terv, mint a t2rvezés végsd énye)
e biztonsag < megvaldsitas
~Teltéréselemzés
ellenérzés
A tervezés eszkozei A terv alkotorészei
o elemz6 eszk6zOk (problémafeltaras - mutatészamok, e cél (Hova akarunk eljutni?)

értékelemzés, portfolioelemzés) « probléma (Miért?)

heurisztikus eszk6zok (cselekvési lehetéségek feltarasa -

brainstorming) o erdforras (Mire van sziikség a megvaldsitashoz?)

o felel6s (Kin kérhetd szamon a végrehajtas?)

elérejelzd eszkdzok (cselekvési lehetéségek értékelése, a

varhaté hatasok feltarasa — trend- és regressziészamitas) o eredmény (Mit fogunk elérni?)

o értékelési és dontési eszk6zok (cselekvési lehetéségek ¢ hataridé (Meddig?)
értékelése - kockazatelemzés, dontési fa, L ) -
érzékenységvizsgalat, optimumszamitas) o intézkedés (Hogyan valésitsuk meg?)

o feltételek (Milyen feltételek mellett?)
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A tervezés id6tavja (idéhorizontja) A tervezés szintjei

;e

o rovid tava (maximum egy év), stratégiai terv esély, kockazat, stratégia

o kozép tavu (jellemzdéen 2-5 év),

o hosszl tavt (jellemzden 5 éven tul)

STRATECIAI TERV R .
Stratégiai akciok

onkretizaldss

iizleti terv TAKTIKAITERY

arketing . . Exvheri .
Erbhecigy s Db P BF
o terv idétavja # terv érvényességiideje Keretterv ‘ OFERATIV TERVEK
TRy Jﬁﬂékesibés Termelés  Bemhizis EE";::S Paumigy  K+F

eréforrasok optimalis
felhasznalasa

(forrés: Hanyecz, L. (2011): Modem vezetdi controlling. Saldo Kiadd, Budapest, 119. oldal alapjén)

Stratégiai tervezés folyamata A stratégiai kontrolling modszerei

Egy médszer nem elég !?

A & \| £ ., gz P
torvezts megalapozasa ‘ * Porter-féle 6ttényezés modell
Stratégiai célok kijelolése ‘ » Portfolicelemzés
' - Termékéletciklus
« Ertéklancmodell

o0zdsa

‘ Stratégiai elemzések, stratégiai poziciok

!
Stratégiai alternativak kidolgozasa, « SWOT
stratégiai akciok meghatarozasa « PEST/STEEP
A stratégia elfogadasa és bevezetésének * Sth.
elokészitése
Porter-féle 6ttényezés modell 1 Porter-féle 6ttényez6s modell 1

» A verseny intenzitasat befolyasol6 tényezék

- Piac névekedés
— Fix koltségek aranya
Iparigi versenytirsak — Tobbletkapacitasok
Al — Termékek kdzotti kiildnbségek
Verseny a mar miikodé vallalatok kozott

— Markapolitika
— Atallasi kdltségek

— Koncentracio és egyensuly
— Versenytarsak szama
— Belépési korlatok



Porter-féle 6ttényez6s modell 2

« Uj belépdk - belépési korlatok
— Témegszerliség gazdasagossaga
— Termék differencialtsaga
— MarkahUség
— Atallasi kéltségek
— Tékeigényesség
— Ertékesitési csatornak
— Koltségelényok (tanulasi gorbe, inputok stb.)
— Kormanyzati politika
— Vérhato ellentamadas

Porter-féle 6ttényez6s modell 4

» A szallitoék alkupoziciéjat befolyasold tényezék
— Inputok differencialtsaga
— Atallasi koltségek
— Helyettesit6 inputok
— Szalliték koncentraltsaga
— Mennyiség
— Inputok hatasa a koltségekre
— Inputok hatdsa a minéségre
— Vertikalis integracio lehetésége

Portfolidelemzés

» Két szempont / szempontrendszer
« Ertékeli a vallalat termékeit, Uzletagait
» Az eredményeket matrixban jeleniti meg

» A matrixmezdkhoz kilénbozd stratégiak
kapcsolédnak
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Porter-féle 6ttényezés modell 3

» A vevdk alkupoziciéjat befolyasold tényezék
— Vevdék koncentraltsaga

— Mennyiség

— Atallasi kéltségek
— Vevék informaltsaga
— Vertikalis integracié lehetésége

— Helyettesit6 termékek

— Termékek differencialtsaga
— Markah(iség

— Vevd nyeresége
— Termék hatasa a minéségre

— Dontéshozok szandékai

Porter-féle 6ttényez6s modell 5

» Helyettesit termékek — helyettesités veszélyei

— Helyettesit6 termék ara

— Atallasi kéltségek
— Vevd hozzaallasa a helyettesitéshez

Boston Consulting Group - BCG

Magas

Kérdéjelek

Sztarok

A piac névekedése

Déglott kutydk

Fejéstehenck

Alacsony

Relativ piaci részesedés

Magas



General Electric — McKinsey 1

magas

piac vonzercje
kozepes

alacsony

alacsony kozepes magas

versenyképesség

Portfolidmddszerek hianyossaga

» Jellemzben statikus kép

» Szempontok, mindsités, sulyozas - szubjektiv
* Nem veszi figyelembe az lzletagak kozotti

koélcsOnhatasokat

Ertéklancmodell

Iranyitas

Emberi eréforrasok

Technologia fejlesztése

Beszerzés
Befele \ Kifele |\ forketing s | Szerviz és
irdnyulé Termelés irinyulé e ; )
) " értékesités utégondozas
logisztika logisztika
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General Electric — McKinsey 2

+ Piaci vonzerd
— Piac mérete
— Novekedési titem
— Kereslet/kinalat szerkezet
— Verseny intenzitasa
— Jovedelemz@ség, nyereséghanyad
— Miszaki kdvetelmények
— Tarsadalmi, jogi, politikai tényezék

» Versenyképesség

— Piaci részesedés

— Minéség

— Promécio

— Termel&kapacitas, termelés hatékonysaga

Termékeéletciklus

Entékesités
. arbevitel
/
/
o
%
D Lmme I yeresé
B
i@
Bevezetés Novekedés Erettség. Hanyatlis

SWOT - elemzés

belsd kilsé
befolyasolhatéd nem befolyasolhatd
+ er@sség —— lehet&ség

S

- gyengeség T~  veszély




PEST — elemzés 1

politikai, jogi tényezék | gazdasagi tényezék

(political) (economic)

tarsadalmi, kulturalis, e o
AP ,, technoldgiai tényezdk
szocialis tényezdk .
. (technical)
(social)

A PEST-elemzés folyamata
*Tényezbk feltarasa
*Hosszu tavra hato tényezék

*Tényez&k hatasa (+/-)

PEST — elemzés 3

» Gazdasagi tényezdk

— Gazdasagi ciklusok, pl. GDP trend

— Inflacio, kamatszint

— Foglalkoztatas, munkanélkiliség

— Fogyasztas, megtakaritas aranya

— Kulkereskedelem

— Infrastruktira

PEST — elemzés 5
» Technoldgiai tényezék
— K+F (kormanyzati, maganszektor) kiadasok
— Technolégiatranszfer médja, szerepe
— Jovedelemeloszlas
— Tarsadalmi innovativitas, szabadalmak, licencek
— Szamitastechnika, iskolazottsag
— Technolégiai infrastuktura
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PEST — elemzés 2

 Politikai, jogi tényezdk
— Torvényhozas miikddése
— Torvények, pl. versenytorvény, kiilféldiek

befektetéseit szabalyozo torvények, kdrnyezetvédelmi
térvények

— Adopolitika
— Kormanyzati szerkezet, stabilitas

— Nyomast gyakorlé csoportok tevékenységének
szabalyozasa

PEST — elemzés 4

+ Tarsadalmi, kulturalis, szocialis tényezdk
— Demogréfiai helyzet
— Tarsadalmi mobilitas
— Jévedelemeloszlas
— Tarsadalmi csoportok életmddja
— Munkahoz / szabadidéhéz valé viszony
— Képzettség

Egyéb moddszerek
* Benchmarking

— Allandé szisztematikus 6sszehasonlitas a legjobbal
« vdllalaton beldl

« vallalatok kozott
« funkcionalis benchmarking
* Forgatokonyv technika
— ajelenlegi helyzet elemzése alapjan alternativ
jovoképek (jovébeni allapot, ,utleiras”) kidolgozasa
» Csoportos alkotétechnikak
— Brainstorming
— szerepmaodszer
— Pro-Contra Interakcié (PCI)



Az operativ tervezés folyamata

Hagyomanyos és gorduld tervezés

[Tévinéy | T.évilnéy | 1.évillnév ] LevIVonéy | 2. évinév | 2.évilnéy | 2.évll.név |

Tervezésszervezési megoldasok

feladatmegosztas - elsésorban a szervezet nagysagatol
fugg

kisvallalkozas: a tervezési feladatok iranyitdsa mellett a
tényleges végrehaijtas is a vezetés feladata

kozepes vallalat: altaldban 6nall6 munkakér a tervezés
koordinalasara és végrehajtasara

nagyvallalat: jellemzéen kilén
kontrolling/tervezési osztaly, részleg)

szervezet (pl.
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Az operativ tervezés folyamata — egy
lehetsé

egoldas

Tervezésszervezés - feladatok

* atervezésirendszer kialakitasa, mikddtetése
o kozremiikodés a tervezési lirlapok elkészitésében
* atervezéshez szikséges alapinformaciok biztositasa

e a tervezési tevékenység iranyitdsa, Osszehangolasa, a
szalak mozgatasa

o tervezésitanacsadas, segitségnyujtas

o egylttmikodés az
(,utébgondozas”)

elemzéssel, ellen6rzéssel

Tervezésszervezés - formak

Top-down eljaras

1. hierarchiaszint
2. hierarchiaszint

3. hierarchiaszint

Bottom-up eljaras
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Tervezésszervezes —
legyen tervezési kézikonyv?

a tervezés idéhorizontja és id6beli bontasa

Tervezésszervezés - formak

Ellenaramlati tervezés: kezd és feliilrol

a tervek fejezetei, azok felépitése, belsé 6sszefliggései

e az elvégzendd elemzések és a tervtablak sablonjai, azok
kitoltési utmutatoja

1. hierarchiaszint

a tervezés modszerei

2. hierarchiaszint
e a tervezés iranya (bottom-up, top-down, ellendaramu) és
folyamatanak egyes lépései

3. hierarchiaszint

e a tervezés ltemezése (tervezési naptar — feladatok,
hataridok, résztvevék)

Ellendramlatu tervezés: kezdeményezés alulrol

e a tervezés résztvevdi és azok feladatai, hataskorei és
feleléssége a tervezésben, kulonds tekintettel az
egyeztetési kotelezettségekre

e a végleges tervek dokumentalasanak, jovahagyasanak és
kihirdetésének modia

A tervezés f6bb teruletei Teljesitménytervezés

o teljesitménytervezés teljesitmény? — kiils6 és belsé igények

o koltségtervezés e Milyen termékeket, termékcsoportokat, szolgaltatasokat

. . kivanunk értékesiteni?
e eredménytervezés

PN . Milyen relaciékban kivanunk értékesiteni?
o pénzigyi tervezés

e Milyen mennyiségben és Osszetételben  kivanunk
értékesiteni?

Milyen eladasi aron kivanunk értékesiteni?

A klasszikus koltségtervezés folyamata A koltsegtervezes lepései
Koltségnemek Kiltsé Kaltségviselok (termékek) o ) o i
‘ 5. szi ily ‘ ‘ 6. szi i ‘ 7. szimlaosztily ‘ e az altalanos koltségek tervezése koltséghelyenként
Egyedi kiltségek - copedianaghilg < e a termék elballitasi koltségének meghatarozasa a termék
— - dltaldnos anyagk®ltség P Altedapi & 2 2 Alted
— i beseansis kévetlen koltségei és a felosztott dltalénos koltségek
Altalinos kiltscgek - elgallitas dltalinos alapjan
, Killsge (amorizicid, termék dnkéliséaének hatéroza
Kereskedelem, iranyitas. - eloallitds kiilon kolisége Termékek fajlagos * alermekonkolisegenek megnhalarozasa
telesaés koséghelye | | (egédholiséghelyek Kblsége (fnkdltsége) o atermékszerkezet és a fel nem osztott altalanos kéltségek
oarhelésl, b ismeretében meghatarozhatd a szervezet koltségterve
dzvetlen kiltség
- kereskedelem koltsége
- iranyitas koltsége
Teljes koltség d

A termelés tervezett
termékstruktdraja és
azok é

Koltségterv
(Budget)
(forras: Kérmendi, L. — Téth, A. (2002): A controlling

tudoményos megkdzelitése és alkalmazsa. Perfekt,
Budapest, 38. oldal)



A folyamatkoltség tervezés

‘ KOZPONTI KOLTSEGHELY

KH L
¥
‘ FOFOLYAMAT
f f :
RESZFOLYAMAT L. RESZFOLYAMAT II. RESZFOLYAMAT I1l.
UZEMI GYUJTO KOLTSEGHELY 1. Km{.‘;;éﬂgw 3
(DIViZIO) KHII KH 1L »
KOLTSEGHELY
KHIL LN L — LI
KISZOLGALO KISZOLGALO KISZOLGALO
KOLTSEGHELY 1. KOLTSEGHELY 2. KOLTSEGHELY 3.
KHIV. KHIV. KHIV.

(forras: Kormendi, L. — Toth, A. (2002): A controlling tudoményos megkézelitése és
alkalmazasa. Perfekt, Budapest, 40. oldal)

Koltségtervezés — példa 1
Példa:
Bézis idészak adatai:
- targyi eszk6zok bruttd értéke 390.000 eFt
- atlagos leirasi kulcs 15% (a meglevé eszkdzokre terv évben is)
Terv évi adatok:
- a beruhazasok tervezett értéke 60.000 eFt
- az Uj eszkdzok lizembehelyezésének tervezett idépontja
szeptember 1.
- az Uj eszkdzoket varhatéan 5 évig kivanja a tarsasag tizemeltetni
- a maradvanyérték elhanyagolhaté.

Feladat: Hatarozza meg az értékcsokkenési leiras varhato értékét!

meglevo eszkdzokre

01.01-t6l 12.31-ig: 390.000 eFt x 0,15

Uj eszkdzokre

09.01-t6l 12.31-ig: 60.000 eFt x 0,2 x 4/12

Koltségtervezés — példa 2
Példa:
A Mokusfalatozé Kft. technoldgiai terv szerint az egyes
termékek elballitdsahoz az alabbi eréforrasokra van sziikség:
Megnevezés Csip Dél MisiA | Misi B
Téapkever8gép (gé/db) | 3,00 2,50 2,00 8,00
Diétas mogyoro (kg/db) | 1,20 0,80 0,90 4,50
Munkaeré (mo/db) 0,30 0,20 0,15 0,50

Feladat: Hatarozza meg a termékek varhaté dnkoltségét, ha
az erdforrasok tervezett kéltsége 500 Ft/go, 600 Ft/kg, illetve
1200 Ft/mé!

Csip 6nkoltség: 3 gé/db x 500 Ft/go + 1,2 kg/db x 600 Ft/kg +
0,3 mé/db x 1200 Ft/mé db = 2.580 Ft/db

(Dél: 1.970 Ft/db, Misi A: 1.720 Ft/db, Misi B: 7.300 Ft/db)
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A koltségtervezés modszerei

e baziskorrekciobol kiindulo tervezés

Bazisidészak ténykoltségei

- Bazisid6szak nem ismétlédd koltségei

+ Bazisid6szakban fel nem merlt, de tervidészakban
indokolt kdltségek

+ Arvaltozasok, bérfejlesztések, tervezett beruhazasok,
selejtezések és egyéb tényezdk koltségekre gyakorolt

hatasai

= Tervezett koltség

A koltségtervezés modszerei

e normakra alapozott koltségtervezés

o elsdsorban a koltségviselénkénti kdltségek tervezése

e a tervezés mlszaki normakra (példaul bérnorma,
anyagnorma) épul

e normakarbantartas

A koltségtervezés modszerei

e rugalmas koéltségtervezés

* els@sorban a koltséghelyi koltségek tervezése

« atlagos / leggyakoribb terhelés melletti koltség, koltségjellemzd

ahol

& nne
LAWK
AR KN -ER o0
a

r:reagalasi fok

AK%:
AKJ%:
Ko:

Ki:
KJo:
KJy:

koltségvaltozas szazalékban
koltségjellemzévaltozas szazalékban
to id6szaki koltség

t; id6szaki koltség

t, id6szaki koltségjellemzd

t, id6szaki koltségjellemzd



Koltségtervezés — példa 3
Példa:
Egy vallalkozas 20X1-ben 100.000 Ft koltséggel 2.000 db
terméket dllitott el6. A koltségek reagalasi foka 0,8, a
koltségjellemzd a termelés.

Feladat: Tervezze meg a 20X2. évi koltséget, ha a termelés
véarhatéan 20%-kal emelkedik!

varhato kéltség:
100.000 Ftx (1 + 0,2 x 0,8) = 116.000 Ft

TC: 100.000
VC: 80.000 FC: 20.000
(100.000 x 0,8)
VC: 96.000 FC: 20.000
(80.000 x 1,2)

Koltségtervezés — példa 4
értékcsokkenési leiras
720.000 eFt x 12,5% = 90.000 eFt
alkatrész
(180.000 eFt — 60.000 eFt) x 1,25 = 150.000 eFt
személyi jellegli raforditasok
120.000 go x 1.200 Ft/gé = 144.000 eFt
karbantartas

150.000 eFt x (1 + (120.000 g6 — 100.000 go) / 100.000 gé x
0,6) = 168.000 eFt

energia
120.000 go x 400 Ft/go = 48.000 eFt
gépkoltség: 600.000 eFt

Az eredménytervezéshez
szlukséges informaciok

Az eredménytervezéhez
sziikséges informaciok

1

Piaci informaciok Termelési informaciok Joyede mtezg'segl
informaciok
¥ ¥ — —
‘ kereslet-kinalat ‘ eréforrasok ‘ eladasi ar || 6nkoltség ‘
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Koltségtervezés — példa 4

Példa:

A termeléshez sziikséges gyartdsor bekeriilési értéke 6 évvel
ezel6tt 720.000 eFt volt. A berendezés varhaté hasznos
élettartama 8 év, a maradvanyérték elhanyagolhatd, a leiras
maddja idéaranyos, linearis. A gyartosor tervezett teljesitménye
120.000 g6. Bazisévben az alkatrészkoltség 180.000 eFt volt,
amelyb6l 60.000 eFt egy rendkivili meghibasodas
kévetkeztében merllt fel. Az alkatrészkoltség varhatdéan 25%-
kal emelkedik. A személyi jellegii raforditasok tervezett értéke
1.200 Ft/gé. Bazisévben a karbantartasi koltségek 150.000
eFt-ot tettek ki. A karbantartasi koltségek koltségjellemzéje a
géporak szama, amely bazis évben 100.000 g6 volt. A
reagalasi fok 0,6. Az energiakoltség tervezett értéke 400
Ft/go.

Feladat: Hatarozza meg varhaté gépkoltséget!

Az eredménytervezés modszerei

¢ nagyvonalli eredménytervezés
e minimalis nyereségkdvetelményt meghatarozé modszer

e a nyereségre haté tényez6ék varhatdé hatasainak
elemzése

o részletes eredménytervezés
o Osszkoltség eljaras
o forgalmi koltség eljaras

o eredményoptimalizalas
o gyartmanykarakterisztika
e linearis programozas

Eredményoptimalizalas
optimalis termékdsszetétel:

e a vallalkozas rendelkezésére all6  erdforrasait
figyelembe véve

e a legmagasabb fedezeti Osszeget és eredményt
biztositja

Termelést korlatozo tényezd }

nincs van

o pozitiv fedezetl termékekbdl: eqy korlatozo tényezd
értékesitési maximum gyartmanykarakterisztika

« negativ fedezetii termékekbdl:  tébb korlatozé tényez6
értékesitési minimum linearis programozas modellje



Eredményoptimalizalas

Az  optimalis  termékdsszetétel meghatarozasanak
folyamata egy sz(ikds eréforras esetén:

e a korlatozé tényez6, azaz a szl(kds eréforras
meghatarozasa

a fajlagos fedezet meghatarozasa az eladasi ar és az
onkoltség alapjan

a sz(k er6forras egységére juté fedezet meghatarozasa

a termék jovedelmezdségi rangsoranak meghatarozasa

a termékosszetétel, a termelési és az értékesitési terv
meghatarozasa

a fedezeti 6sszeg (eredmény) szamszer(sitése

Linearis programozas modellje

piaci korlatok egyenlétlenségei
min; < x; < max,
min; < x; < max;
.

min, < x, < max,

min; — az értékesitési minimum az i. termékbdl
max; — az értékesitési maximum az i. termékbol

2. |épés — a célfliggvény felirasa:
a fedezet maximuma
fixg + %, +..+ fx + 4 fx, = F (X) - max.
f,—i. termék fajlagos fedezete

Pénzugyi tervezés

9) Befektetési pénzbevételek

10) Befektetési pénzkiadasok

11) Befektetésitevékenységbdl szarmazo Cash-flow (9-10)

12) Finanszirozasi pénzbevételek

13 Finanszirozasi pénzkiadasok

14) Finanszirozasi tevékenységbdl szarmazé Cash-flow
(12-13)

15) Pénzeszkoz valtozas (7+11+14)
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Linearis programozas modellje
1. 1épés: Korlatozo feltételek, egyenl6tienségek felirasa:
szamitasi korlat
Xg, Xg, weey Xiy voe Xy 20
ahol xi . az i. termék optimalis mennyisége

artasi korlatok egyenlétienségei
anyagkorlat
aixX; + aXy ... ax +.rax, <A
a; — az i. termék fajlagos anyag-felhasznalasi mutatéja
A — felhasznalhaté anyag mennyisége
gépora korlat
91X + GoXp o UK+ 40X, <G
g;— i. termék fajlagos gépora igénye

G - sziik keresztmetszetet jelentd gépsor atbocsatd képessége

munkaeré korlat:
MyX; + MyXy +.. + MY+ . 4MX, <M
m; — i. termék fajlagos normadra igénye
M — gyartasi korlatot jelentd normadrak szama

Pénzugyi tervezés

1) Pénzbearamlas a vevoktdl
2) Pénzbevételek egyéb mikodési tevékenységbdl

3) MUkodési tevékenységbdl szarmazd pénzbevételek (1+2)

4) Pénzkifizetések szallitoknak

5) Egyéb miikbdés miatti pénzkiadasok

6) Nyereségadd és osztalék kifizetések

7) Mikodési tevékenységgel kapcsolatos 6sszes pénzkiadas
(4+5+6)

8) Mikddési tevékenységbél szarmazé Cash-flow (3-7)

Koszonom
a
figyelmet!
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