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Szerepl6k és feladatok
adatforras — szakterlletek (pl. termelés, értékesités,
beszerzés)
e mérés
o tervezéshez, ellenérzéshez sziikséges informaciok elékészitése
kontrolling adatbazis — kontrolling
o beszamolasi rendszer kialakitas
* beszamolokészités koordinalasa (informacidigények és informéacicellatas
Osszehangolasa), azaz a kontrollernek kell arrél gondoskodnia, hogy

« amegfelelé informaciok,

« amegfeleld részletezettséggel,

« amegfelel6 idSpontban,

« amegfeleld helyen, és

« amegfelel formaban rendelkezésre alljanak.

o A beszamolokészités lehet a szakterlilet feladata is!

A beszamolasi rendszer kialakitasa

A beszamolasi rendszer kialakitasanal meg kell hatarozni:

a beszamolok felépitését, tartalmat, terjedelmét,
a beszamolas gyakorisagat (rendszeres, ad hoc),
a beszamolas (vizualis) formajat,

a beszamolo készitéit és cimzettjeit,

a terv-tény elemzés eljarasait,

a beszamolasi rendszer dokumentalasat.
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Informaciokezelés, informacidellatas

o sziikséglet (!) — kinek, mikor, mire (mennyire pontosan és
gyorsan) van sziiksége

« informaciogyiijtés - adatforras Vezets
« informaciéfeldolgozas - kontrolling ~ Ielentések
o informacioatadas — jelentés Kontroliing
adatbazis

o tarolas — taroléeszkoz, IT

Kiilsé és belsé adatbazisok
(adatforrasok)

Szereplbk és feladatok
o vezetdi jelentések — felhasznalok
« stratégiai és operativ iranyitas
o jellemz6 felhasznaloi kritikak:
o az informaciok tul késén érkeznek
o az informaciok tul részletesek
e az informaciok tul terjedelmesek

e az informaciék tobbsége a multra vonatkozik, a jovére
vonatkoz6 informaciok nem kielégitéek

e az informacidk jellemzéen szamok, vagy szamszerisithetd
adatok

* azinforméaciok szemléltetése gyenge

* az informaciok nem mentesek az ellentmondasoktol

A beszamolasi rendszerrel
szembeni kovetelmények
A beszamolasi rendszerrel szemben kovetelményként
fogalmazodik meg:

e a vezetési szintekhez torténé illeszkedés
(beszamoldhierarchia, objektiv és szubjektiv igazodas),

e alényegre tor6 informaciok,
e a megbizhatésag (pontossag vs. gyorsasag),
e aszemléletesség, egyszeriiség és attekinthetéség,

e a viszonylagos allandésdg (azonos helyzetek és
informaciok megjelenitésének madja, stilusa ne valtozzon
tal gyakran),

o az eltéréseknél a tliréshatar megjeldlése (kivételek alapjan
torténd vezetés),

o a varhato értékek (forecast) megjeldlése.



A beszamolasi rendszerrel
szembeni kovetelmények

A beszamolasi rendszer tdmogatja a dontésel6készitést, a
dontést és a végrehajtast. A beszamoldkészités nem 6ncélu
tevékenység, a beszamol6 intézkedéseket valthat ki a
dontéshozokbdl, a vezetdkbdl. A beszamold alapjan megtett
intézkedések koziil emlitést érdemel:

e a beavatkozas — tartésan negativ iranyba torténé eltérés
esetén,

o az érdekeltségi rendszer modositasa, illetve
e anapi dontések, munkak tdmogatéasa.

A beszamoldébdl ki kell deriilni, hogy az egyes terlleteken
mennyire sikerllt elérni a kitlizott célokat, és hol kell utdlag
beavatkozni. Azaz a beszamoldk akciokat valtanak ki.

Megjelenési forma

o mutatészamok

e KPI: key performance indicator

e bazis, terv, tény, varhaté (abszolut értékek, eltérések, aranyok)
tablazatok

interaktiv szamitégépes képerny6k
grafikonok

e cockpit

tableau de bord

Mutatoszamok

A fejlett informatikai rendszereknek kdszonhetéen a
véllalkozasok, a dontéshozdk informaciok, adathalmazok
tdmegével taladlkoznak. Sziikségessé valt az informaciok
tomoritése, a vezetés munkajat segits, tartalommal bird
mutatészamok meghatarozasa. A mutatészamok olyan
jelentésen Osszevont szamértékek, amelyek a szervezeti
jelenségeket koncentralt formaban fejezik ki.

A mutatészamok:

o tomoren fejezik ki a vizsgalt eseményt,

o egyszeriek, attekinthetéek,

* megkonnyitik az 6sszehasonlitasokat.

A mutatészam felépités:
fogalom + szamérték + mértékegység
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Beszamoldhierarchia

o felsévezetdi szint (pl. Ugyvezetd, igazgatd)
o tomor, atfogd beszamold, magas aggregaltsagi fok

e vallalati szintG eredmény, koéltség, likviditas, vagyonszerkezet,
stratégiai mutatok, a stratégiai teriiletek eredményei

o kozépvezetbi szint (pl. izletagvezetd, f6osztalyvezetd)
e az lzletaghoz tartozé eredmény, koltség, termelési és értékesitési
informaciok
« fedezet, kapacitaskihasznaltsag, részlegenkénti terv-tény
Osszehasonlitas
o also vezetdi szint (pl. részlegvezetd, koltséghelyi vezetd)

e a mindennapi mikodést megragadé adatok, az operativ
ellendrzéshez sziikséges informaciok

« termelés, selejtarany, létszam, ledolgozott éra, nem hasznos érak
szama, folyamatkoltségek

Megjelenési forma

- —

Mutatészamok feladata
A mutatészamokat széleskortien lehet alkalmazni, a
mutatészamok:

e a tervezés, dontéselékészités, iranyitds és ellendrzés
segédeszkdzei minden hierarchiaszinten,

e abelsé és a kiils6 szervezeti elemzés eszkozei,
* minden hierarchiaszint informacios rendszerének részei.



Mutatoszamok csoportositasa

o kifejezési médjuk szerint: e a mindsités célja szerint:

e naturdlis o koltség
o értékbeni e hozam
o képzési mdd szerint: o eredmény

e abszolut szamok « teljesitmény, sth.
e avizsgalat targya szerint:

e aszervezet egésze

e viszonyszamok, ratak

e id6horizont szerint:
e rovid tavi mutatészamok
o stratégiai mutatoszamrendszerek  funkcionalis terllet)

Mutatoszamrendszerek 2.

A felbontas egy tort szamlaléjanak és/vagy nevezdjének
részekre bontasat jelenti.

Behelyettesitéskor a szamlalét és/vagy a nevezét mas
értékekkel  helyettesitjik, példaul  arbevétel helyett
szerepeltethetjlik az értékesitett mennyiség és az egységar
szorzatat.

Bévitéskor az eredeti mutatd nevezéjét és/vagy szamlaldjat
ugyanazzal az értékkel bdvitjik.

E harom technika alapjan a mutatdkat két vagy tobb
almutatéra bonthatjuk, igy egy hierarchizalt, jol felépitett
mutatészamrendszerhez jutunk.

A mutatészamok rendszerezése az eléallitasukhoz
szukseéges id6igény és a kdzgazdasagi
tartalom komplexitasa fuggvényében
Kkomplexitds

Az
Balanced értékteremtés
Scorecard mutatoszimai
mutatok —

Return on
Scorecard tipust
tipust mutatészimok
mutatészimok

Hagyoményos
pénziigyi
mutatészimok

idsigény

e a szervezet egy része (pl. izem
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Mutatoszamrendszerek 1.

A mutatészamokba informéciokat tomoritiink, hiszen az a
célunk, hogy tényeket, Osszefiiggéseket egy értékkel le
tudjunk irni. A tulzott tdmorités viszont informaciévesztéssel
fenyeget, azaz eléfordulhat, hogy éppen a vizsgalt jelenség
lényeges elemei vesznek el.

Az informaciovesztés veszélyét az egyedi mutatdszamok
felbontasaval, behelyettesitésével, bdvitésével tudjuk
csokkenteni.

Mutatdészamrendszerek 3.

A mutatészamrendszerek kiépitésekor az alabbiakra kell
tekintettel lenndink:

e a mutatdknak szamszerlieknek kell lennilk, szamértéket
kell felvenniuk,

e az egyes mutatok kdzétt nem allhat fenn ellentmondasos
kapcsolat,

* a mutatészamoknak egyidejleknek kell lennilik,
e a mutatészamrendszerek felépitése nem valtoztathaté meg
onkényesen,

e érvényesiteni kell a koltség-haszon elvet, azaz az
informacioszerzés és -feldolgozas koltsége legyen
dsszhangban az informacidk hasznaval

o ,modularis felépités”, koncentralt, de alabonthaté mag.

Hagyomanyos pénzugyi mutatészamok

A hagyomanyos pénziigyi mutatoszamok a vagyoni,
pénzigyi, jovedelmezdségi helyzetrdl informalnak.

Képet kaphatunk tobbek kozott:

o az eszkodzok és forrasok szerkezetérdl,

e az eszkdzhatékonysagrol,

e az addssagallomanyrdl,

o a likviditasrol,

e a kilonféle ,  vetitési alapokhoz viszonyitott
Jovedelmezdsegrél.

A mutatészamok meghatarozasa soran lgyelni kell arra, hogy
a szamlalé és a nevez6 tartalmilag 6sszhangban legyen. Ne
hasonlitsuk 6ssze példaul az Uzemi (lzleti) tevékenység
eredményét az értékesités nettd arbevételével, ugyanis az
arbevétel mellett az egyéb bevételek is hozzajarulnak az
Uzemi (Uzleti) tevékenység eredményének alakulasahoz.



Du Pont mutatészamrendszer 1.

A Du Pont mutatészamrendszer alapgondolata, hogy a
kézéppontban nem a nyereség — mint abszolut mutatdé —
hanem az 6sszes befektetett t6ke megtérilése (Return on
Investment) — mint relativ érték — all. A ROI a rendszer
csucsmutatdja, a nettdé eredmény és a nettd eszkdzérték
hanyadosaként hatarozhaté meg. A ROI eréssége, hogy nem
pusztan egyedi mutatészam, hanem olyan
mutatészamrendszer, amely egyes elemei 6nmagukban is a
dontéshozd szamara fontos jelentéstartalommal birnak. A
mutaté felbonthaté két mutaté, az arbevétel aranyos
eredmény és az eszkOzok arbevételhez mért forgasi
sebessége szorzatdra. Az adott decentralizalt egység
vezet6jének felel6sségi korébe tartozd eredmény, koltség,
eszkdz és kotelezettség adatokat felhasznalva ez a két
mutaté tovabb bonthato.

Du Pont mutatészamrendszer 3.
A mutatészamrendszer elénye:
« figyelembe veszi a szervezet megtériilési céljait,
» decentralizalt szervezeti egységeknél is felhasznalhato,
e lehetéséget ad a hatétényezdék elemzésére, a

részterlletek, az egységek teljesitményének
Osszehasonlitasara.

A rendszer hatranya:

e nem ad informaciét arrél, hogy a tort szamlaldja vagy
nevezdje modosult-e,

e az egységekre, részteriletekre vonatkozé ROl szamitasok
az Osszvallalati optimum helyett szuboptimumokhoz
vezethetnek,

o felerésddhetnek a rdvidtavu nyereségmaximalizalasi
tendenciak.

Balanced Scorecard 1.

A pénziigyi mutaték a mai intenziv versenykdrnyezetben
onmagukban nem képesek iranyvonalat adni a jovére

képet, vagyis csak visszatekintd, utdlagos jelz6szamok.

Az elméleti kutatasok és a gyakorlati tapasztalatok is azt
igazoljak, hogy a vallalati teljesitményértékelés soran mind a
pénzlgyi, mind pedig a nem pénzigyi mutatdkra sziikség
van. Meg kell teremteni koézottik egy egyensulyt, és egy
komplex mutatészam rendszerben kell ket egyesiteni.

Ezt valésita meg a Balanced Scorecard (BSC)
mutatészamrendszer.
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(forras: Horvath & Partner (1997): Controlling, Ut
egy hatékony controllingrendszerhez. Complex
Kiado, Budapest, 160. oldal)

A hagyomanyos pénzugyi
mutatészamok kritikaja

A hagyomanyos pénzligyi mutatészamok a vallalatok
multbeli teljesitményérél tajékoztatnak, nincs kapcsolatuk a

Alkalmatlanok a problémak megel&zésére, ugyanis a mar
megtortént szervezeti cselekedetek és fogyasztdi dontések
hatasat veszik szamba.

Rovid tavu szemléletliek, ezért nem szolgaljak a vallalat
stratégiai céljait.

Nem diagnosztikai jelleglek, ramutatnak a problémara, de
a problémat kivalté okokra nem képesek valaszt adni.

A pénzben valé kifejezés miatt nem alkalmasak a minéségi
tényez6k megjelenitésére, pedig a vallalati teljesitmény a
vallalat altal kijelolt feladatok elvégzésével kapcsolatos
mennyiségi és minéségi elemekbdl all.

Balanced Scorecard 2.

(forrés: Kaplan, R, S. ~ Norton, D. P.
(1998): Balanced Scorecard, KJK,
Budapest, 20. oldal)




Balanced Scorecard 3.

A BSC kiegyensulyozott, teljesitménymutatékon alapuld
stratégiai értékelési rendszer.

o Kiegyensulyozott mivel:
¢ abenne szerepl6 nézépontok egyensulyat igyekszik megteremteni,

e objektiv, konnyen szamszerisithetd eredménymutatékat és
szubjektiv, némileg egyéni megitéléstdl fuggd
teliesitménymutatokat is figyelembe vesz.

e egyensulyt teremt a révid és hosszu tavi célok kozétt.

e Teljesitmény mutatékon alapuld, stratégiai: mert a
stratégiai célokat és kezdeményezéseket konkrét
mérészamokka forditja le, amely eljaras kovetkeztében a
stratégiai megvalosul.

o Ertékelési rendszer: mert a kitizott célértéket a tényleges
teljesitménnyel folyamatosan Osszeméri, az eltérés
elemzése alapjan a visszacsatolas megvalésithaté.

Balanced Scorecard 5.

Mely fquamatokban kell kiemelked6 teljesitményt
nyujtani?

e Mely folyamatokat kell optimalizalnunk, hogy
megfeleljink vevéink elvarasainak?

o Mely folyamatokban kell kivalé teljesitményt nydjtanunk
ahhoz, hogy vevéink és tulajdonosaink elégedettek
legyenek?

Hogyan tarhato fenn a jov6ben a valtozasi és
fejlodési képesség?

e Hogyan kell a szervezetnek tovabbfejlédnie, hogy
megvalositsa a jovéképét?

o Mit kell tenniink a szervezeti és egyéni tanulas, illetve az
innovacié érdekében azért, hogy képesek legyunk a
véltozasra?

Balanced Scorecard 7.

A BSC kialakitasaval a vezet6knek a pénzigyi célokat
célok a tovabbi harom nézépont céljainak és mutatdinak
kézpontjaban allnak. A mutaték mindegyike egy olyan ok-
okozati lanc részét képezi, amely a pénzigyi teljesitmény
javulasaban fejez6édik ki. Ez természetesen nem véletlen,
hiszen a pénzlgyi teljesitmény a mulkodési teljesitmény
eredményeként keletkezik.
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Balanced Scorecard 4.

o Mit varnak el a tulajdonosok?
e Hogyan kellene pozicionalni a vallalatot a befekteték

« Mit kell elérni ahhoz, hogy tulajdonosok szerint a vallalat

pénziigyileg sikeres legyen?

o Milyen teljesitményt varnak el vevék?
e Mit kell tennink azért, hogy vevéink elégedettek

legyenek?

e Hogyan jelenjink meg a vev6k el6tt ugy, hogy

stratégiankat sikeresen megvalositsuk?

Balanced Scorecard 6.

A kérdésekre adott valaszokkal kitlizheték a célok,
megtorténhet a célok mutatészamokra forditasa és
kijelolheték az elvégzendd feladatok és akcidk. E
szempontrendszer mindegyikéhez ugynevezett ponttabla
(scorecard) csatlakozik, amely az adott szemponthoz tartozé

stratégiai célt,

mutatészamokat,

a mutatészamok elvart értékeit, és

a megvalositashoz sziikséges akcidkat tartalmazza.

A négyelemi szempontrendszer atlathaté szerkezetet biztosit

célok kiszlrése akar operativ szinten is. Az egyes
szempontokon belll megfogalmazott célok és akciok
folyamatos vizsgalataval a négy nézépont 6sszehangolhaté.

Koszonom
a
figyelmet!



