Dontestamogato
modszerek —

mikro- eés makrokornyezet
elemzes




Mutatoszamok

A fejlett informatikai rendszereknek kdszonhetben a vallalkozasok, a dontéshozdék informacidk, adathalmazok
tomegével talalkoznak. Sziikségessé valt az informaciok tomoritése, a vezetés munkajat segitd, tartalommal
bird mutatészamok meghatarozasa. A mutatdszamok olyan jelentfsen 6sszevont szamértékek, amelyek a
vallalati (szervezeti) jelenségeket koncentrdlt formdban fejezik ki. A mutatészamok:

otomoren fejezik ki a vizsgalt eseményt,

oegyszerlek, attekinthetdek,

omegkdnnyitik az 6sszehasonlitasokat.

A mutatdészamokat széleskorlien lehet alkalmazni, a mutatdszamok:

oa tervezés, dontésel6készités, iranyitas és ellendrzés segédeszkdzei minden hierarchikus szinten,
oa belso és a kilsé vallalati elemzés eszkozei,

ominden hierarchikus szint informacios rendszerének részei.




Mutatoszamok

A mutatdszamok dontéstamogato funkcidjukat a dontésekhez relevans informacidk
kivalasztasaval és feldolgozasaval toltik be. A dontéshozo tomoritett informaciokat kap, és ezzel
konnyebbé valik szamara az alternativak megitélése, a dontések meghozatala, a kiilonb6z6
teriiletek koordinacidja. Ellen6rzési feladatukat az 6sszehasonlitasokkal, a terv- és tényadatok
Osszevetésével toltik be.




A mutatoszamokat tobb szempont szerint
csoportosithatjuk, példaul:

kifejezési mddjuk szerint:
o naturalis,
o értékbeni,

képzési mod szerint:
o abszolut szamok,
° viszonyszamok,

id6horizont szerint:
o rovid tdva mutatdészamok,
o stratégiai mutatéoszamrendszerek,

a mindsités célja szerint:
o koltség,
° hozam,
o eredmény,
° teljesitmény, stb.

a vizsgalat targya szerint:
° aszervezet egésze,

o aszervezet egy része (pl. divizio, lizem, funkciondlis teriilet).
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Mutatdszamrendszer

A mutatdszamokba informacidkat tomaoritlink, hiszen az a célunk, hogy tényeket, osszefliggéseket egy értékkel le
tudjunk irni. A tulzott tomorités viszont informacidvesztéssel fenyeget, azaz el6fordulhat, hogy éppen a vizsgalt jelenség
lényeges elemei vesznek el. Az informacidvesztés veszélyét az egyedi mutatészamok felbontasaval, behelyettesitésével,
bévitésével tudﬂ'uk cs6kkenteni. A felbontas egy tort szamldlojanak és/vagy nevezdjének részekre bontését jelenti.
Behelyettesitéskor a szamlalét és/vagy a nevezot mas értékekkel helyettesitjiik, példaul arbevétel helyett
szerepeltethetjik az értékesitett mennyiség és az egysé%ér szorzatat. Bévitéskor az eredeti mutatd nevezGjét és/vagy
szamlalgjat ugY]anazzaI az értékkel bovitjik. E harom technika alapjan a mutatokat két vagy tobb almutatora bonthatjuk,
i’( meg hierarcI Iizélt, jc|>'<l felépitett mutatdszamrendszerhez jutunk. A mutatdszamrendszerek kiépitésekor az alabbiakra

ell tekintettel lennunk:

oa mutatdknak szamszerlieknek kell lennilik, szamértéket kell felvennitk,
oaz egyes mutatok kozott nem allhat fenn ellentmondasos kapcsolat,

oa mutatdszamoknak egyidejlieknek kell lennitk,

oa mutatoszamrendszerek felépitése nem valtoztathatd meg dnkényesen,

oérvenyesiteni kell a koltség-haszon elvet, azaz az informacioszerzés es -feldolgozas koltsége legyen 6sszhangban az
informacidk hasznaval.




Mutatdszamrendszer
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A mutatészamok rendszerezése az elballitasukhoz sziikséges id6igény és a kdzgazdasagi tartalom komplexitasa fliggvényében
(forras: Oktatasi segédlet 16. oldal)




A hagyomanyos pénzugyi mutatoszamok a
vagyoni, péenzugyi, jdvedelmezosegi helyzetrdl

Képet kaphatunk tébbek kozott:
oaz eszkozok és forrasok szerkezetérol,
oaz eszkdzhatékonysagral,
oaz adossagallomanyrol,
oa likviditasral,
oa kulonféle vetitési alapokhoz viszonyitott jovedelmezdségral.

A mutatészamok meghatarozasa soran Ggyelni kell arra, hogy a szamlalo és a nevezé tartalmilag
dsszhangban legyen. Ne hasonlitsuk 6ssze példaul az tzemi (Gzleti) tevekenyseﬁ eredmenyet az
értékesités netto arbevételével, ugyanis az arbevétel mellett az egyéb bevételek is hozzajarulnak az tzemi
(Uzleti) tevékenység eredmenyene alakulasahoz.

A szervezeteknél szamos olyan teriilet van, ahol a pénzligyi mutatészamok mellett/helyett sziikség van
naturalis vagy nem pénzugyi mutatdszamokra. Jellemz8&en ilyen terulet a termelés, a logisztika, az
ertékesités, a beruhazas.




A legelterjedtebb mutatoszamrendszerek
egvike a Du Pont mutatoszamrendszer.

A Du Pont mutatdszamrendszer alapgondolata, hogy a kdzéppontban nem a nyereség — mint abszolut mutaté — hanem az
osszes befektetett t6ke megtériilése (Return on Investment) — mint relativ érték — all. A ROl a rendszer csucsmutatdja, a
nettd eredmény és a netto eszkdzertek hanyadosakent hatarozhaté meg. A ROl erGssége, hogy nem pusztan egyedi
mutatdszam, hanem olyan mutatdszamrendszer, amely egyes elemei 6nmagukban is a dontéshozd szamara fontos
jelentéstartalommal birnak. A mutaté felbonthatd két mutato, az arbevétel aranyos eredmény és az eszkdzok arbevételhez

mért forgasi sebessége szorzatara. Az adott decentralizalt egyseg vezet6jenek felelGsségi kdrebe tartozé eredmeny, kéltség,
eszkoz és kotelezettség adatokat felhasznalva ez a két mutato tovabb bonthatd.

A mutatdszamrendszer el6nye, hogy:
ofigyelembe veszi a vallalat megtérilési céljait,
odecentralizalt szervezeti egységeknél is felhasznalhato,

olehet6séget ad a hatétényez6k elemzésére, a részteriletek, az egységek teljesitményének dsszehasonlitasara.

A rendszer hatranyaként emlithetd, hogy:
onem ad informaciot arrdl, hogy a tort szamlaldja vagy nevez6je modosult-e,

oaz egységekre, részterliletekre vonatkozé ROl szamitasok az 6sszvallalati optimum helyett szuboptimumokhoz vezethetnek,

ofeler6sodhetnek a rovidtavu nyereségmaximalizalasi tendenciak.




Valtozasoknak koszonhetden

Napjainkban a vallalatok gazdasagi kornyezete jelent6sen megvaltozott, a korabbi allanddsagot
felvaltotta a valtozékonysag, a mikodés kozéppontjaba a termelés helyett a marketing keriilt, a
t6kekozpontu szemlélet mellett megjelent az ismeret (tudas) kozpontu szemlélet. A kdrnyezeti
valtozasokhoz valod rugalmas alkalmazkodas maga utan vonta a vezetési mddszerek valtozasat,
amely masfajta vallalatiranyitast ezen belll masfajta vezetéi informacios rendszert igényelt.
Olyan megbizhatd, jol strukturalt informaciods rendszert, amely folyamatos tajékoztatast ad a
vallalatok vezetdinek:

oa vallalatnal lezajlott folyamatokrol,
oaz er6forrasokral,
oa vezetdi dontések megvaldsulasaral,

oa kornyezetrdl.




Valtozasoknak koszonhetden

A valtozas felismeréseként a mult szazad '90-es éveiben Robert S. Kaplan és David P. Norton egy olyan
kiegyensulyozott, a stratégiabdl kiindulé mutatdészamrendszert dolgozott ki, amely hatékonyan
segitheti a vezet6k munkajat.

A hagyomanyos pénziigyi mutatdészamok, amelyeket a vallalatok a teljesitményértékelésben
alkalmaztak, nem tudnak megfelel6 informacidkkal szolgalni a vezetéshez az alabbi okok miatt:

> A hagyomanyos pénzligyi mutatdészamok a vallalatok multbeli teljesitményérél tajékoztatnak, nincs
kapcsolatuk a jovével, a vallalat stratégiajaval.

o Alkalmatlanok a problémak megel6zésére, ugyanis a mar megtortént szervezeti cselekedetek és fogyasztoi
dontések hatasat veszik szamba.

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

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

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




Balanced Scorecard (BSC)
mutatoszamrendszer

A pénziigyi mutatok a mai intenziv versenykdrnyezetben 6nmagukban nem képesek iranyvonalat adni a jovére
vonatkozoan, jellemz6en a mult néhany akcidjardl nydjtanak képet, vagyis csak visszatekinto, utolagos
jelz6szamok. Az elméleti kutatasok és a gyakorlati tapasztalatok is azt igazoljak, hogy a vallalati
teljesitményértékelés soran mind a pénzugyi, mind pedig a nem pénzligyi mutatdkra sziikség van. Meg kell
teremteni kozottuk egy egyensulyt, és egy komplex mutatészam rendszerben kell 6ket egyesiteni. Ezt valdsitja
meg a Balanced Scorecard (BSC) mutatoszamrendszer.

A BSC kiegyensulyozott, teljesitménymutatokon alapuld stratégiai értékelési rendszer.

Kiegyensulyozott mivel:
° a benne szerepl6 néz6pontok egyensulyat igyekszik megteremteni,

> objektiv, kbnnyen szamszerdsithetd eredménymutatdkat és szubjektiv, némileg egyéni megitéléstdl fuggd
teljesitménymutatokat is figyelembe vesz.

o egyensulyt teremt a rovid és hosszu tavu célok kozott.

Telje,§|'tménY(rr)utatc';k_on alapulo, stratégiai: mert a stratégiai célokat és kezdemenyezeseket konkrét
meérdszamokka forditja le, amely eljaras kovetkeztében a stratégiai megvaldsul.

Ertéke!ési rendszer: mert a kit(izott célertéket a tényleges teljesitménnyel folyamatosan 6sszeméri, az eltérés
elemzése alapjan a visszacsatolas megvaldsithato.




Balanced Scorecard (BSC)
mutatoszamrendszer

A BSC nézépontjai (pénzlgyi, vev6i, miikddesi folyamatok, tanulds és fejlédés) negy kerdésre (kerdéscsoportra)
keresik a valaszt:

Mit varnak el a tulajdonosok?
° Hogyan kellene pozicionalni a vallalatot a befektet6k felé?
o Mit kell elérni ahhoz, hogy tulajdonosok szerint a vallalat pénzigyileg sikeres legyen?

Milyen teljesitményt varnak el vev6k?
o Mit kell tenniink azért, hogy vevbink elégedettek legyenek?
o Hogyan jelenjink meg a vevék el6tt ugy, hogy stratégiankat sikeresen megvaldsitsuk?

Mely folyamatokban kell kiemelked6 teljesitményt nyujtani?
o Mely folyamatokat kell optimalizalnunk, hogy megfeleljliink vev8ink elvarasainak?

o Mely folyamatokban kell kivalo teljesitményt nydjtanunk ahhoz, hogy vevdink és tulajdonosaink elégedettek legyenek?

Hogyan tarhatd fenn a jov6ben a valtozasi és fejlédési képesség?
° Hogyan kell a szervezetnek tovabbfejlédnie, hogy megvaldsitsa a jovOképét?

o Mit kell tennlink a szervezeti és egyéni tanulas, illetve az innovacio érdekében azért, hogy képesek legyiink a valtozasra?




Balanced Scorecard (BSC)
mutatoszamrendszer

Ezekre a kérdésekre adott valaszokkal kit(izhetdk a célok, megtérténhet a célok mutatészamokra forditasa és
kijel6lhetSk az elvegzendd feladatok és akciok. E szempontrendszer mindegyikéhez ugynevezett ponttabla
(scorecard) csatlakozik, amely az adott szemponthoz tartozé

ostratégiai célt,

omutatdszamokat,

oa mutatdészamok elvart értékeit, és

oa megvaldsitashoz szliikséges akciokat tartalmazza.
A né%(yglerr)(j szempontrendszer atlathato szerkezetet biztosit és igy lehet6vé valik a stratégiai iranytdl eltérg
akciok és ceélok kiszlrése akar operativ szinten is. Az e%yes, szempontokon beltl megfogalmazott célok és akciok
folyamatos vizsgalataval a négy néz6pont dsszehangolhaté.
A BSC kialakitasaval a vezetGknek a penzigyi célokat 6sszhangba kell hozni a vallalat stratégiajaval. A pénzigyi
célok a tovabbi harom néz6pont céljainak és mutatdinak kozpontljaban allnak. A mutaték mindegyike egy olyan

ok-okozati lanc részet képezi, amely a péangKi teljesitmeény javulasaban fejezddik ki. Ez természetesen nem
véletlen, hiszen a pénzigyi teljesitmény a mukodési teljesitmény eredményeként keletkezik.




A strategiai kontrolling eszkoztaraba tartozik tobbek kozott a SWOT-
elemzés, a PEST-elemzés, a Porter-féle 6ttenyez6s modell, a
portfolioelemzes és a termékeletgdrbe elemzese.

A SWOT-elemzés az alabbi tényezbket tartalmazza:
oerdsségek (Strengths),

ogyengeségek (Weaknesses),

olehet6ségek (Opportunities),

oveszélyek (Threats).

Az erosségek és gyengeségek elemzése jelenti a szervezet belso jellemzbinek értékelését. A
versenyel6nyok és versenyhatranyok a szervezet részérdl befolyasolhato tényezok.

A kiils6 kornyezet vizsgalata soran tarjuk fel a szervezet lehetGségeit és veszélyeit, azaz a kils6,
nem befolyasolhato tényezdket.




PEST-elemzés

A PEST-elemzés, azaz a:

opolitikai (Political),
ogazdasagi (Economic),
otarsadalmi (Social),
otechnikai (Technical)

tényezd6k vizsgalata segit a szervezet milikodésére haté makrogazdasagi folyamatok és azok
osszefliggéseinek értékelésében.




Porter-féle ottényezos

A Porter-féle ottényez6s modell a mikrokdrnyezet elemzésére alkalmas. A vallalkozas
megismerheti és értékelheti azokat az iparagban érvényestilé tényezbket, amelyek
meghatarozoak a vallalkozas versenyhelyzetére. Porter szerint az alabbi 6t tényezb egylittesen
hat az iparagi versenyre:

ouj versenytarsak megjelenésének veszélye,
oa szallitok alkupozicidja,

oa vevlk alkupozicidja,

oa helyettesité termékekbdl adddo veszélyek,

oa mar meglévo versenytarsak kozotti verseny.




BCG-matrix

A portfolidelemzés két szempont vagy szempontrendszer szerint értékeli a vallalkozas termékeit,
termékcsoportjait (esetleg stratégiai Uzletagi egységeit), és az eredményeket egy matrixban
jeleniti meg. A portfolidelemzés egyik valtozata a Boston Consulting Group altal kidolgozott BCG-
matrix, amely a termékeket

oa relativ piaci részesedés, és
oa piaci novekedési Gtem

alapjan értékeli. A modell mindkét kritériumhoz két értéket, egy alacsony és egy magas fokozatot
rendel. Ezek alapjan a termékeket egy 2x2-es matrixba helyezhetjik.




BCG-matrix
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(forras: sajat szerkesztés)




Termékéletgorbe

A termékéletgorbe, azaz a termék életciklusa négy f6bb szakaszra bonthato:

obevezetés,
onovekedés,
oérettség,
ohanyatlas.

Az életgorbe egyes szakaszaihoz kapcsolddod kulcsfontossagu sikertényez6k szerint az egyes
szakaszokhoz kiilonb6z6 stratégiai akciok rendelhetok.




Operativ kontrolling

Az operativ kontrolling adott célok és er6forras-lehet6ségek mellett segiti a hatékony
dontéshozatalt. Els6dleges feladata az eredményesség, a likviditas és gazdasagossag tervezése,
ellendrzése, befolyasolasa. Id6horizontjat tekintve rovid tavot, jellemz6en egy évet fog at.

Az operativ kontrolling a stratégiai kontrolling integrans része. Az operativ kontrolling éves
tervei a stratégiai tervek évekre lebontott feladatait tartalmazzak. A stratégiai kontrolling
ellen6rzi az operativ kontrolling tevékenységét, annak adott id6szaki eredményességét. Az
id6dimenzio tehat eltér, de mind a stratégiai, mind az operativ kontrolling ugyanazon szemlélet

és modszertan alapjan funkcional, mindkét esetben értelmezhetjiik a tervezés, eltéréselemzés,
informacidszolgaltatas funkciokat.




Az operativ kontrolling folyamata
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A szervezet stratégiai céljai a kiildetésbél kovetkeznek. A stratégiai tervek tartalmazzak a
stratégiai célok megvaldsitasanak maodjat. A stratégiai terv éves lebontasa keretet ad az operativ
tervezéshez, az egyes évekhez nagyvonalu teljesitményelvarasokat és er6forrasokat rendel. Az
operativ kontrolling ezek alapjan késziti el a killonbozb részletezettségli részekbdl feléplld éves
operativ tervet. A részletes tervezés eszkozei, modszerei eltérnek attdl fliggben, hogy az operativ
kontrolling a szervezeti mikodés melyik tertletére fokuszal.

A terv- és tényadatok dsszevetését operativ szinten is el kell végezni. Vizsgalni kell az esetleges
eltérések okait, szlikség esetén be kell avatkozni és meg kell keresni a felel6soket. A gyakori
ellenbrzés gyors és hatékony beavatkozasra ad lehet6séget. Azonban lgyelni kell arra, hogy
bizonyos kornyezeti valtozasok jelent6ségének megallapitasahoz id6re van sziikség.




Koltségkontrolling (oktatasi segédlet) 14-23. oldal




