MAGYARY SZECHENYI TERV
PROGRAM

AROP-2.2.13-2012-2012-0001

Kbzigazgatasi VezetSi Akadémia

Hatékony menedzsment
kontroll

Tréning hattéranyag

Tananyagszerzd: Sorban Janos






Tartalomjegyzék

Bevezetés és tartalmi 0SSZEfOZIalas ......cuviii i e e 5
O T o) o= 1 13 - | PPN 7
1.1. A kontrolling definiCidja, IrANYzZatai.......ccceeiiiiieeiiiiie e 7
1.2. Akontrolling torténete, fEJIGUESE .....cuivviiiii e 8
1.3. A KoNtrolling MagyarorSZAZON .......c.ueeeeecuiieeeciieeeeeciee e e ecttee e e ectte e e e esbteeeeebaeeesebteeeesstaeeseseeeeeannes 10
1.4. Kontrolling @ KOzigazgatdshan ........c..eeiiciiiei ittt e e et ee e e e rae e e e e 11
1.5. Mikor SzZUKSEZES KONTIOING? ....eeeiiiiee ettt ettt e e bae e e e e bt e e e e e baeeeeeanes 11
1.6. Az operativ kontrolling terlletei ... ..cuiiviiiii i 12
1.7. AKONtrolling NOIiZONE i c.uueiiieiiiie e e s e e s s bae e e e s sateeeeeanee 14
2. Stratégiai menedzsment / KONTroING .......ceoviiiiiiiii ettt ettt ere v 15
2.1. Mi a stratégiai menedzsment IENYEEE? .......ooocciiiiieciiie ettt e e e erae e e e are e e senaaeeaean 15
2.2. A stratégiai menedzsment teChNOIOZIA]a......ccccvviiieciiie e 16
2.3, PIaCattraKEIVITAS . eeeeeieiieeeee ettt et e e st e b e st e sbee e sbeeeane 19
B =T o 1Y o1l YL U URRRR 20
D T oo B 1 =T 0= 0 1YL= Zo 1 USSR 20
T O] oT=1 =Y 4 AV (o] o 1 o] T Y= USSR 22
3.1. Az operativ Kontrolling fUNKCIOi .........veeeieiiiei e 22
I ol £y =Y =4 o= 1YL U 22
I TR (o L £y =Y 4V 1= Lo | U 23
3.4. Rugalmas tervkOItSEE SZAMITAS ...eeeieceiiieieiiie e e e e e et ae e e saraeeeeas 23
3.5, ALEEINEIESEK ....oeveeeveette ettt bbbttt a bt 25
BB, TEIVEBZES. ...ttt ettt ettt ettt ettt et b e e bt e she e e a bt et e e bt e bt e ehe e eat e eabe e bt e b e e beeabeesaeeeateenrean 25
3.7. EISZAMOIAS, @ItEIrESEIEMZES ... oo 26
4. Kontrolling a verseny —illetve KOzszferaban ...........cccueiiieiiiei it 27
4.1. A kozszféra igénye a KONtrolliNGra .........eeeeuiiiiiciie et e ree e e 27
4.2. Specialitdsok @ KOZSZfErADaN .........uii i e e 27
4.3. Bevételek €5 KiadASOK .......cc.eiieeriiriiiiiiieeeetes ettt s s 28
4.4, Gazdalkodas, KONTIOIING .......eeiiieiee ettt e ettt e e e e eab e e e e e are e e e eabaee e e araeas 28
5. A PENZUGYI KONTIOINEG ...ttt e et e e e et e e e e e be e e e e e abaee e e nneeas 29
5.1. A pénziigyi Kontrolling fOgalma.........c.ueeiieiiiii et e e 29
5.2. A pénziigyi controlling feladatai.......ccceeieciiii i 29
5.3, A PENZUGYI eIV 1artalMa .....ceeieeiiee e e e e e e et e e e e aab e e e eaarraeeean 30
5.4. A mérleg vertikalis és horizontalis 6SSZefUZEESEI ....cuuvvieeiviiieeciie e 31

3



LT T W 0 1= 1= =T oV SRR 32

5.6. A PENZUGYI aranyMULALOK ....ceiiuiiiieciiie et e et e e et e e e st e e e e e ataee e sanrreeeean 33
5.7. LIKVIditasi MUELATOK ..cooueeieiieeiee ettt et ettt e st e e sabe e s e smee e sbeeenne 34
5.8. TOKeSZErkezeti MULATOK .....coevuviiiiii ittt et sab e st e s nee e sbee e 35
5.9. Kamat- és osztalék-fedezetségi MUtatOk .........ccveiiviiiiiiiiiii e 35
5.9, EGYED MULATOK ..eveiiiiiiie ettt e et e e st e e e et e e e e e ata e e e eantaeeesnsaeeeennsaeeesnnsaneennn 35
5.10. A cash flow kimutatas, a pénzeszk6zok forrdsai és felhasznaldsai ........cccveeeeevieeeeciieececciieean, 36
5.11. Kdzvetett mddszerre alapozott cash flow Kimutatds.........ccoeevveeeeiiiiie i, 38
5.12. FINANSZIFOZASH TEIV ..eniiiiiiie ettt ettt ettt st e s sbe e e st e e bt e s s are e sbe e e sabeesabeesnteesabeeanes 40
6. Kontrolling jelentések (tervek, beszamoldk) felépitése .......covvvvuieriieicie e 42
6.1. A beszamoldsi rendszer kialakitasanak szempontjai......ccccccceeeeiiiiiiiiiiiiiiiee e 42
6.2, Tartalmi KEIAESEK ....c..eiruiiiiieiieieee ettt sttt et b e be e sbe e st emeeeneeen 43
(R IOy 2= s o 4 LA g T L LY 1= OO 44
L CTo e [1] Lo =] Lo T = (1 =TSR 45
6.5, FOIM@i KEIAESEK .....eeiiniiieiee ettt ettt e are e sbe e e sab e e sabeesbeeesabeeeane 46
7. A kontrolling informMacios DAzZISA .......eeeeieiiiiiiiie e e 47
7.1. Az informdcid fontossdga a kontrolling mMunkaban..........ccceeevviiiiiiiieicce e 47
7.2.Vezetésorientalt SZAMVITE ......coo.ii it 48
7.3 A szamviteli informacidk gyijtésének alapelemei ........ccoccueeiieciiieicceee e 49
7.4, Egyéb infOrmMacios DAZISOK .......c.uveiieiiiiiecieee ettt e e et e e e a e e e e bre e e ennraeaean 50
8. Technikai tdmogatds (ExceltSl a komplex rendszerekig)......ccccveeeceeecieeiiieeccie e 51
9. Akontrolling emberi VONatKozZasai........civecuiiiiiiiiiii e 52
LI 0= 1= 1T o OO OO UR PR TR 52
9.2, EHENAIIAS ...ttt b e bt e a e ettt enbe e bt e sat e et e e beereenes 52
9.3, AVEZEEES NOZZAAINESA ..ttt s 53
10. Kontrolling szervezet, a kontroller SZEMEIYE.......cccuveeieiiiiei e 54
10.1 KONTrOIING SZEIVEZEL ... .eviiee ettt ettt ste e e et e e s st e e e s sbteeeesbeaeeeestaeassnnes 54
10.2. A KONLIOIEr SZEMEBIYE.....eeiieieee e e e et e e e et e e e e s bae e e e sbtaeeeentaeeesanes 54
10.3. A kontrolling vezeté munkakori leirdsanak szakmai része.........cccoveeeeciieieeciiee e 55
- 1 Zo F OO PP PO RURRTUUTUPRUPRUUO 57
2 VF=Ta1 [o) i dEY£: ] (T o e F=1 o] o o HS U OO OPP 58



Bevezetés és tartalmi 6sszefoglalas

Az AROP 2.2.13 projekt alapvetd célja, hogy kialakitsa és gyakorlatban kiprobalja a kdzigazgatasi
vezetGképzésnek azt a rendszerét, amely hosszabb tavon képes biztositani a modern szemlélet,
megfelelen friss vezetési ismeretekkel rendelkezé vezet8i allomany felkészitését és ismereteik
szinten tartdsat.
A program koncepcionalis kimeneti kdvetelményei:
e Olyan fejlesztési tematika alakul ki, amely modern eszkodztarat és elméleti hatteret ad a
vezetbk kezébe. (A hangsuly a modernségen van.)
e A vezetSi szemlélet valtozik, a motivacié alapja a hatékonysag, a korszer( vezetés és a
dinamizmus.
e A versenyszférdban mar évtizedek o6ta sikeres, a kozigazgatasban is hasznosithatd jé
gyakorlatok beépiilnek a vezet6k gondolkodasaba.
e A programelemek szervezési irdnyainak kdszonhet6en kialakul egy felsévezet6i network.
e Azintegritds, az etikai normak, az értékelv( vezetés, mint szemléleti hattér, magasabb szintre

kerdl.

0. Modul Bemeneti és kimeneti kompetencia-felmérés

A fejlesztendé bemeneti mérés célja, hogy online alapu Onismereti mddszertan alkalmazasaval
segitséget nyljtson a résztvev6knek az els6 modul alegységeihez vald viszonyuldsuk, felkészultségik
meghatdrozasahoz. A mérés tehat visszajelzés szamukra a tekintetben, hogy a lenti témakorok és
ahhoz kapcsolédd attitlidok vonatkozdsdaban mely teriileteken rendelkeznek készségszintl, mely

terlileteken stabil és mely terlleteken fejlesztendd készségekkel.

1. Modul Hatékony vezetés

Az els6 Modul sordn a célkdozénség 4 alkalommal vesz részt tréningen, idedlis esetben negyedéves
Utemezéssel. A 4 alkalom soran a tréningek alaptipusai és f6 funkcidi azonosak, de a programok kozdl
a résztvevlk szabadon valaszthatnak. A felkindlt tréningek koziil minden alaptipusbdl legalabb egy
tréningen a részvétel kotelezd, de tébb programon vald részvétel is lehetséges. Minden tréninget 2+2

Ora tanulasi idejl e-learning tananyag kisér.



A tréningek tematikai strukturaja (témacsoport) a kdvetkezd:

4. VezetGi készségek,

Ssz. 1. Stratégia és iranyitas 2. Emberek vezetése 3. Vezet6i kommunikacio .,
n vezetdi személyiség IS
Stratégiaalkotas, stratégiai Gyakorlati human L ; Emocionalis intelligencia
1 & 3 g y Médiaszereplés , i &
modszerek menedzsment és leadership
Kivalasztas és Targyalasok tervezése,
2 Projektmenedzsment . ., . g’y | . Stresszkezelés
interjutechnika targyaldstechnika
3 Stratégiai modszerek  [Teljesitménymenedzsment| Szervezeti kommunikacié | Hatékony id6gazdalkodas
Hatékony menedzsment EgyuttmUkodés és Uj média hasznalat, online L
4 s L Vezet6i 6nismeret
kontroll csapatépités kommunikacié
A szervezeti kultura . 3 ElGadas és beszédtechnika,| Kooperativ targyalas és
5 . ., o, A kreativitas fejlesztése ) L, K )
fejlesztése és alakitasa hatékony prezentacio konfliktuskezelés
Vezet6i dontés, S S . . - .
6 L. o, Motivacid, 6sztonzés Retorika és szovegalkotds | Pszicholdgia a vezetésben
befolyasolasi technikak

Ez a tréning hattéranyag a Stratégia és iranyitas témacsoport Hatékony menedzsment kontroll
blokkjahoz késziilt.

A modul egységes tematikdjanak megteremtése érdekében szikséges volt egy un. alaptananyag
kifejlesztése, amely minden résztvev6 szdmara egyforma, illetve minden tréning els6 blokkjaban

feldolgozasra keriil. Ez a tananyag a fenti 4 alaptéma elméleti és gyakorlati 6sszefoglalasat jelenti.

2. Modul Stratégiai esettanulmanyok az allami szektorbdl

A 2. Modul 6sszesen 6t alkalommal megszervezésre keril6, alkalmanként mas és mas konferencia-
tipusu el6adast, valamint mindegyik alkalommal egy ahhoz kapcsolédd 1 napos workshop-ot foglal
magaba. Az 6t alkalom tematikus felosztasu, a plendris el6adasokon az alkalmanként 4 el6add vagy a
kozigazgatds és dallamigazgatas, vagy az allami vdéllalatok teriletérél érkez6, ismert és elismert
személyiség, akinek tapasztalatai kdzott taldlhato relevans, a kdzigazgatds vezet6inek lzenettel bird

eset, és kapcsolddik az d4gazati tematikdhoz. A workshop sordn moderator vezetésével a 4

esettanulmanyt kiscsoportban dolgozzak fel a résztvevék.

3. Modul A vezet6i munkahoz sziikséges kozigazgatasi és szakismeretek

A 3. Modul a két célcsoport dsszekapcsoldsa. A parhuzamos AROP program keretében elkésziils
mintegy 100, kilénféle e-learning tananyag alapverzidja 8-4-2 6ra tanulasi idejl, melybdél a 2000 f&s
tavoktatasban résztvevs kér minimum 80, a 200 s felsGvezetGi kér minimum 20 dra tanulasi idejl

tananyagot teljesit.



1. Alapfogalmak

1.1. A kontrolling definicidja, iranyzatai

A kontrolling vagy controlling fel6leli a célmeghatarozas, tervezés és a kontroll (a sz6 iranyitasi és
szabalyozasi értelmében) folyamatait a pénzlgyek és az alaptevékenység teriletein. A kontrolling
olyan tevékenységeket is magaba foglal, mint a dontéshozatal, értelmezés és fokuszalas. Ebbdl
kovetkez6en a menedzsmentnek foglalkoznia kell kontrolling tevékenységgel, hiszen nekik kell
meghatdarozniuk, hogy milyen koltségkeretek mellett milyen és mekkora célokat is kell elérni. Az elért
eredményért a felel6sség Gket terheli. Eppen ezért ezt a vezetdi tevékenységet minden vallalatnal el

kell 1atni, még a kisebb vallalkozdsoknal és a kdzigazgatasban is.

Hagyomanyosan a kontrollingot két jél elkilonithet6 irdnyzat jellemezte az elmult évtizedekben.

A német megkozelités szerint a kontrolling egy olyan eszkdzrendszer, melynek alapveté rendeltetése
a tervezés és a kontroll, valamint a vezetSi dontésekhez sziikséges informacidellatas 6sszehangoldsa
és tdmogatdsa, s melynek kialakitdsaért és mikodtetéséért a kontroller, illetve a kontrolling
egység/szervezet a felelGs. Horvath Péter konyvében a kovetkezd definicidt adja: ,A controlling
olyan funkcidkat atfogd iranyitasi eszk6z, amelynek a feladata a tervezés, az ellendrzés és az

informacio-ellatas 6sszehangolasa. E feladat megvaldsitasaért a controller a felels.”

Ezzel szemben az angolszasz vilagban elterjedt management control kifejezés arra utal, hogy a
tervezés és a kontroll a vezetés része. A vezetési funkcidként értelmezett ,,management control” az
a folyamat, amely altal a vezetdk biztositjak az er6forrasok eredményes és hatékony elosztasat és
felhasznaldsat a szervezet céljainak elérése érdekében. Erre a szemléletre épil Robert N. Anthony
elméleti kerete, mely talan a legismertebb angolszasz modell. A management control legfontosabb

tartalmi elemei: a programozas, a kerettervezés, a végrehajtas, valamint az értékelés.

A kontrolling tobb mint egy évszazados torténelemre tekint vissza, melynek soran a szamvitelen belil
fokozatosan kialakult a koltségek és teljesitmények tervezéséért, elszamoldsaért felels, a
menedzsment informacidigényét mind jobban kielégit6 vezetSi szamvitel. Az operativ szervezeti

m(ikodés mellett az elmult évtizedben a kontrolling mar a stratégiai szinten is megjelent.



1.2 A kontrolling torténete, fejlédése

A szamviteli informacié vezet6i eszkozként vald hasznalatdnak elmélete a szazadel6n a német
Uzemgazdasagi iskola képviselGinek, illetve velik parhuzamosan néhany amerikai kutaténak a

munkdssaga nyoman alakult ki.

A német vallalat-gazdasagtani (izemgazdasagi) iskolanak kiemelkedd szerepe volt a szamvitel — maig
haszndlatos — elméleti alapjainak megteremtésében, igy az eszkézok és forrdsok alakuldsat

megfelel6en mutatni képes mérlegbeszamolé modell megalkotdsaban.

A 20. szazad elsé felének koltségszamitdsi gyakorlatardl viszont az amerikai vallalattorténeti irodalom
jévoltabodl kaphatunk részletes képet. A tomegtermeléssel és értékesitéssel foglalkozé nagylizemek,
tobbek kozott egyes Oriasi textilgyarak, vasuti tarsasagok vezet6i uttoré szerepet jatszottak a
konyvelésbdl szarmazé adatok koordinacids, illetve kontroll célokra vald felhasznaldsdban. A gyartott
termékek, nyujtott szolgdltatdasok kozvetlen elGallitasi koltségeinek szambavételére, illetve
termelékenységi statisztikdak, mutatdok alkalmazdsdra koncentraltak. Az amerikai irdnyzat
tovabbfejlédésében a ,tudomanyos vezetés” (scientific management) iskola kdvet6inek (Frederick

Taylor) jelentds szerep jutott.

A kezdeteket kovet6en mindkét iskola képviselSi eljutottak az Gizemi altalanos koltségek termékekhez
rendelésének kérdéskoréhez. Mig ezen a téren sikeresen alkottak megoldasokat, addig elmaradt a

vallalati altaldanos koltségek, illetve a t6kekoltségek kezelése.

A fejl6dés kovetkezS allomasat az jelentette, amikor az 1920-as, 30-as években a ndvekvé vallalati
méretek, a diverzifikdcié, a terlileti széttagoltsag altal életre hivott diviziondlis szervezetek
elterjedése elvezetett a felelGsségi elv(i vezet6i szamvitel kialakuldsdhoz. A cél itt egy olyan iranyitasi
rendszer létrehozasa volt, amely lehet6vé tette a viszonylag nagy onallésaggal mikods vallalati

egységek tevékenységének 6sszhangba hozasat egymadssal és az 6sszvallalati célokkal.

A kontrolling a 20. szdzad évtizedeiben fokozatosan fejl6dott tovabb az elmélet és a gyakorlat
Osszjatéka mentén; az egyetemek kutatdi és a vallalati szakemberek mind jobban m(ikod6é mddszerek
kialakitasara torekedtek. Ekdzben gazdagodott az eszkoztar, s az informatikai tdmogatds is mind

hatékonyabba valt.

Az 1980-as évek kozepétél azonban egyre nagyobb teret nyert az a vélemény, amely szerint a

stratégiai iranyitas szintjén is sziikség van egyfajta — stratégai — kontrollingra. A stratégiai kontrolling



/ stratégiai vezet8i szamvitel keretében tébb, egymashoz is kapcsolddd fejlédési irany, gyakorlati

maddszertan alakult ki.

Sok kritika érte a hagyomdnyos, fedezeti elvre épllé koltségszamitasi rendszereket, valamint a
hosszabb tava eredményességet és értékteremté képességet figyelmen kivil hagyd tervezési és
elemzési eszkozoket. A stratégiai vezetSi szamvitel eszkdzei mar Gjfajta iranyultsagot tiikroznek. Az
el6z6ekkel 6sszhangban all az a gondolat is, hogy sziikséges a koltségelszamolds soran alkalmazott
koltségokozok stratégiai szempontu fellilvizsgalata. A hagyomdnyos elszamoldsi mddokkal az a

probléma, hogy nem mindig megfelel6en fejezik ki a koltségek felmeriilésének tényleges okat.

Az amerikai szerz6k altal kidolgozott ,tevékenység alapu koltségszamitas” (ABC-costing azaz Activity
Based Costing), illetve a német elméletalkoték és gyakorlati szakemberek altal alkalmazott
»Folyamatkoltség-szamitds” (Prozesskostenrechnung) ebben a kérdéskorben kindl segitséget. A két
irdnyzat alapgondolata lényegében azonos: a szervezetek eréforrasaikat alapvetéen tevékenységek,
illetve folyamatok végrehajtdsa soran haszndljdk fel, ezért logikus az, hogy a koltségokozdk,

koltségviselés szintjén is alkalmazzuk a folyamatszemléletet.

Létezik azonban egy masfajta megkozelités is, melynél a kontrolling mar, mint a stratégia
kialakitasanak, leforditasanak, kovetésének, illetve a visszacsatolds elvégzésének komplex
eszkdzeként jelenik meg. Az ide tartozé modellek, mdodszerek atlépést jelentenek a stratégiai

menedzsment témakorébe, s joval tobbek a hagyomanyos pénziigyi tervezésnél, elemzésnél.

A Balanced Scorecard koncepcid — mint az nevébdl is lathatd — a kiegyensulyozott szervezeti
teljesitményre helyezi a hangsulyt. A kiegyensulyozottsag azt jelenti, hogy az idGszakrdl idészakra
elért pénzligyi eredmény vizsgdlatan tul mds dimenzidkat is bevon: a vevék itélete, a m(ikodési
folyamatok milyensége és a vdllalat tanuldsi képességei fontos értékelési szempontok,

elhanyagolasuk a stratégia megvaldsitdsanak gatja

Az ,értékkdzpontu vezetés” arra az alapfeltételezésre épiil, hogy a szervezetek iranyitdsa soran
el6allé dontési helyzetekben mindig a tulajdonosok szamara teremtett (tobblet) érték kell, hogy
vezéreljen minket. A tulajdonosi érték a vallalat értéke és a hitelek értéke kozotti kilonbségként
adddik. Mig az utdbbi viszonylag konnyebben értékelhetd, addig a vallalat értékének megadasa joval

bonyolultabb.



A kontrolling elmélete és gyakorlata ma egymadssal parhuzamosan, egymast tamogatva fejl6dik.
Folytatddik a kontrolling terjedése az Uizleti szféran tul a kbzszolgalat, a non-profit szektor szervezetei

irdnyaba; masrészt egyre hatékonyabba valik az egyes funkciondlis / specialis teriletek kontrollingja.

1.3. Akontrolling Magyarorszagon

A kontrolling rendszerek kialakitdsa és a vallalatok irdnyitasi rendszerébe vald beillesztése
Magyarorszagon a nyolcvanas évek végétdl figyelhet6 meg. A vallalati gazdasagi vezet6k
szervezetében, altaldban kilonallé szervezeti egységként mikods kozgazdasagi osztalyok
munkatarsai a mai kontrollerek kozvetlen elédjeinek tekinthet6k, hiszen feladatuk a vallalat, illetve az
egyes egységek teljesitményének megtervezése, elemzése volt — alapvetéen kovet6 jelleggel,
szamviteli adatokra tdmaszkodva; valamint mindezekrdl informacid szolgaltatdsa. Az driasi vallalati

méretek megkivantdk az egységek fokozott koordindcidjat.

A rendszervaltas id6szakaban a véllalatok m(ikodésének kornyezetét a tarsadalmi, makrogazdasagi és

jogi-szabdlyozasi feltételrendszer radikadlis, nehezen el6re jelezhet6 atalakulasa jellemezte.

A kilfoldi cégek Nyugaton mar kiprébalt kontrolling-rendszereiket magukkal hoztdk Magyarorszagra
is, azonban sok helyiitt a mechanikus alkalmazds megkévetelése, a kilfoldi és a hazai rendszerek
osszehangolasanak hidnya, a magyar kezdeményezések elutasitdsa a hatékony mikodtetés gatjava

valt.

A gyakorlati szakemberek mellett az elméleti: vezetési, szamviteli szakért6k szerepe sem
hanyagolhatd el, amikor a magyarorszagi kontrolling torténetérdl beszéliink. Munkajukkal segitették
a kulfoldi szakirodalomban megjelen6 elméleti koncepciok és gyakorlati tapasztalatok atvételét,

sokszor tanacsaddként is kozremUikodtek vallalati atszervezéseknél

A magyar kontrolling alapvetéen a német irdnyzathoz all kbzelebb; ebben nagy szerepe volt a magyar
szdrmazasl, Németorszdgban él6 Horvath Péter professzor szemléletformdlé munkdssaganak.
Nalunk tehat a kontrollingot elsédlegesen a tervezés, beszamolas, koordindcié, informacidnyujtas
eszkozrendszereként hatarozzdk meg, s ennek megfeleléen a kontroller ,navigatori” szerepben

jelenik meg, aki munkajdval tdmogatja a dontéseket meghozo vallalati vezetést.
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1.4. Kontrolling a kdzigazgatasban

A kontrolling 4j iranyzataihoz kapcsolédik a kdzponti és 6nkormanyzati kézigazgatasi kontrolling

fejl6dése is. A kozigazgatdsban hagyomdnyosan hianyoztak, és mind hazai, mind nemzetkozi szinten

ma is hidanyoznak a kontrolling eszkdzok. A kontrolling hidnya operativ és stratégiai szinten is

érvényeslil, noha elsGsorban az intézményi gazdalkodas, valamint a fejlesztési programok értékelése

teriiletén szamos pozitiv fejlemény jelentkezett az elmult 10-15 évben. A kozigazgatasi kontrolling

eldtt allé kihivasok:

a kozigazgatasban is alkalmazhatd koltség- és teljesitményszamitasi rendszer kialakitdsa,

amely tdmaszkodik a tevékenység-alapu és célkoltség szamitds eredményeire

a hatékonysag, eredményesség, gazdasdgossag harmas elvének megvaldsitdsa, amely a
stratégiai kozcélokat és a koOzigazgatasi eszkozrendszer egészét (tul az intézményi

gazdalkodas keretein) a kontrolling rendszer részeként értelmezi

stratégiai kontrolling, amely a kozfeladatok megvaldsitasat vezérld stratégiai célokbdl,
valamint az allampolgarok, mint lgyfelek szamara értéket teremtd tevékenységekbdl vezeti

le a tervezési premisszakat és ezekhez képest méri a teljesitményt.

1.5. Mikor szlikséges kontrolling?

A kontrolling bevezetését, a kontrolling eszkdzok haszndlatat azoknak ajanljuk, akik rendszerszer(ien

kivannak dolgozni és megkdvetelik a rendszerszer(i mikodést a pénzigyi, szamviteli terileten is. A

kovetkez6 esetekben javasolt a klasszikus kontrolling elemek bevezetése és alkalmazasa:

nincs hatékony és objektiv alapokon nyugvd beszamoltatds, tényeken alapuld déntéshozatal,
hisznek a szamokban és szeretnék az Uzleti folyamatokat szdmokon, tablazatokon keresztil is
vizsgalni, elemezni, de eddig nem volt ra szandék vagy lehet&ség,

egy dokumentumokon, elemzéseken alapulé menedzsment eszkozt is be kivdnnak vezetni
szervezetiikben,

nem atlathaté a gazddlkodas eredménye, nem vildgosak az ok okozati elemek, ahol nincs
valasz arra a kérdésre, hogy miért vagyunk veszteségesek,

novekszik a szervezet, de a novekedést nem kovették professzionalis vezet6i eszkozok,

nincsenek mikodési keretek, pénziigyi felhatalmazasok és teljesitendé lzleti tervek, keretek

11



e sok egyedi termék, szolgdltatas, feladat van, és folyamatosan gondot okoz ezekre egyedi
arkalkuldciot, drajanlatot adni, vagy koltségkalkuldciot késziteni

e a tulajdonosi, vezet6i kor vagy a felligyeleti szervek gyakrabban és mélyebben kivannak
belelatni a szervezet mikodésébe, eredményeibe, tevékenységében és emiatt szlikségessé
valik kiilonb6z6 elemzések, kimutatdsok allandd készitése,

e konyvel6program, ill. ERP rendszer véltasa torténik és az Uj szoftverben az alapvet6 kontrolling
funkcidkat haszndlni lehet értelmes célokra, illetve hasznalni kell ahhoz, hogy a program
mikodjon,

e egységes teljesitménymér6 rendszer hidnyaban a pénziigyi helyzetet az érintettek nem

azonosan értékelik a szervezeten beliil.

1.6. Az operativ kontrolling teruletei

A klasszikus kontrolling magaban foglalja a kovetkez6 alkotdelemeket, tevékenységeket:

Termék, szolgdltatas illetve vevdkalkulacié, melynek sordn az eladott, értékesitett termék egy
egységének onkoltsége, teljes koltsége, ill. eladasi dra kerll meghatarozasra. Ez torténhet az arlista
Osszedllitdsa érdekében, de tamogatja az éves lzleti tervezést vagy egy konkrét arajanlat elkészitését
is. A kalkulacios tevékenység magaban foglalja a fedezetszamitas is, mely kimutatja az arrés, valamint
az egyes nyereségszintek struktlrajat, viszonyitott mértékét és hatasat a végsé nyereségre. A
kalkulacids tevékenység révén a cég arrdl kap informacidkat, hogy mely terméke nyereséges és mely
veszteséges, illetve mely vevéjén tud sok nyereséget elérni, s melyen kevésbé. De a kalkulacios
rendszer szélesitése révén valaszt kapunk arra is, hogy melyek a veszteséges lzemek, telephelyek
illetve hogy mekkora minimalis arréssel kell dolgoznia a szervezetnek ahhoz, hogy lzleti tervét
biztosan tartani tudja. Kalkulaciés rendszer nélkil egy profitorientalt szervezet nem tud megfelel6

arajanlatot adni, ill. versenytargyaldsban részt venni.

Koltséghely és koltségvisel6 szamitds, vagyis a koltségek elkilonitése a koltségek okozdja és
koltségek elszamoldsi mddja szerint. A koltségszamitds erGsen épit a szamvitelben ismert
Onkoltségszamitas rendjére, de tullép azon és f6 célja annak kimutatdsa, hogy mely termék vagy
szolgdltatas, ill. mely szervezeti egység, gyartdsor, telephely, stb. mekkora koltséggel dolgozik, azok
mikbdl tevédnek Ossze. A koltségszamitdsi rendben szerepe van a vdltozo és fix kéltségeknek

(reagalas a volumen valtozasara), és a kézvetlen/kézvetett kéltségeknek (kapcsolddas a termékhez),
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valamint az ezt befolydsolé faktoroknak is. Az alaposan el6készitett és kiépitett kdltségszamitasi rend
kés6bb alapja lehet egy koltségcsokkent6 intézkedéseket magaba foglalé vezet6 munkdnak, melynek
keretében a szervezet felel6s vezet6i megtakaritasokrdl, atszervezésekrél, reorganizaciérdl

donthetnek.

Egy vagy tobbéves tervezés gordiil6 prognodzisok rendszere, melynek soran dontés szerinti mélységl
és komplexitasu Uzleti terv, eredményterv, vagy komplex pénzigyi terv jon létre. Ennek segitségével
a vezet6k el6re modellezni tudjak a kovetkezd id6szak eredményeit, vélt vagy valds problémait. A
tervezést erls premisszaalkotdsi, ill. Uzletdgi és stratégiai elemzés el6zi, ennek segitségével a
bevételek, koltségek, raforditasok szamszer(sithet6k elGre, valamint a kilonb6z6 mérlegtételek
(készletek, kinnlevGségek, szallitdi tartozasok, idegen t6ke, stb.) varhatd szintje szamithatd ki. Sok
vallalkozds kényszerbdl, banki, finanszirozasi, vagy tulajdonosi kényszerbdl késziti el Gzleti terveit,
melyek elrugaszkodnak a valdsagtdl és csak az asztalfioknak késziilnek. Az é16 és valds alapokon
nyugvo, kell6en alatamasztott lGzleti terv a vezet6k mankdja, sorvezetdje tud lenni, mely igen komoly

értéket képvisel egy hiteltargyalason, vagy egy akvizicié soran.

Terv-Tény-Indokolt kimutatasok, allandé riportok készitése, mely er6sen épit az el6z6 pontban
vazolt tervezési tevékenységre. Megbizhatd és atgondolt tervadatokat sziikségszer( a tény és még
inkdbb az indokolt adatokkal folyamatosan 6sszehasonlitani, 6sszevetni. A jelentések radmutatnak a
jelent6s eltérésekre, felhividk a vezet6k figyelmét a tendencidkra, kedvezdtlen szituacidban
beavatkozdsra, eseti intézkedések meghozataldra sarkalljak a vezet6ket. A kimutatdsok tématdl
fliggd idGzitéssel és gyakorisaggal késziilnek (pl. izemi gyartasi jelentés naponta, vagy miszakonként,
mig Gzleti tervtény kimutatds havonta vagy negyedévente készil). A véllalat mérete, komplexitasa és
az alkalmazott kdnyvel6 program, ERP szoftver is befolydsolja azt, hogy a vezet6knek ki és milyen

gyakran készit jelentéseket, kimutatasokat.

Teljesitménymérd és értékelé maddszerek bevezetése, bizonyos kulcsmutatoszamok kijeldlése,
szamitasi mdédjanak meghatarozasa révén. Ezen mutatdészamok lehetnek arany vagy viszonyszamok,
egyszer( eltérést mutato differencidk, vagy kilénb6z6 sulyok szerint mddositott indexek is. Lényeglik
abban van, hogy 6nmagukban kifejezik egy helyzet aktualis allapotdt, ndvekedésiik vagy csokkenésiik

pedig jelzi az eltérés tényét. A mutatdszdmok egy jelentGs része idésorrendbe tehet6, s igy
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értelmezhetévé valik a mult és a jelen (bdzis- és tdrgyiddszak(ok) dsszehasonlitdsa), idésorok,

szezonalis trendek valnak elemezhet6vé, melybdl a jovére is kdvetkeztetni lehet.

Eseti elemzések, ad hoc analizisek készitése bizonyos, a szervezet szdmara problémat jelenté
konkrét Ggyekben. Ezek tobbnyire esetenként felmerils, de lzleti elemzést, racionalis mérlegelést
megkovetel6 dontési helyzetek, melyben a vezet6k igyekeznek szakszerl és szamszer(sitett
elemzéseket végezni, végeztetni. Tipikusan eseti jellegl feladat példaul valamely gyartasi, feladat
ellatasi tevékenység kiszervezése (outsourcing dilemma), beszerzési lehetGségek elemzése
finanszirozasi  oldalrél  (vdsdroljunk,  béreljiink, vagy inkdbb lizingeljiink), beruhazasok
nyereségtermeld potencialjdnak elemzése (lizleti megtériilés-szamitds), kapacitdsbévitésbél eredd
lehet6ségek szdmszer(sitése, stb. JOl el6készitett elemzésekkel, eseti kalkuldciokkal a vezet6k

dontéseiket tudjak alatdmasztani, igazolni maguk és masok irdnyaba is.

1.7. A kontrolling horizontjai

A kontrollingot az id6horizont szerint

— stratégiai és

— operativ
részre oszthatjuk.

A stratégiai kontrolling k6zép -/ hosszutavra vonatkozik, tapasztalat szerint ez 3-5 évet jelent, de
nagyban fiigg az agazattdl. Okdlszabalynak elfogadhatjuk, hogy stratégiai horizontnak azt az idé6t
tekinthetjiik, amig a szdban forgd teriileten valami lényegbevagd pl. technikai, technoldgia,

alapanyagbeli, piaci stb. valtozds nem kovetkezik be.

A stratégiai kontrolling nem az aktudlis gazdasagossagi év eseményeivel foglalkozik, hanem mindig
jovébeni eseményekkel és kockazatokkal. JovGbeni potencidlokat és eredményeket vizsgal. Az
operativ kontrolling révidtavuy, tehat a kovetkez§ tervezési / elszamolasi id6szakra vonatkozik. Ez
altaldban egy gazdasagi év, de pl. szezonalis terlleteken lehet ennél rbvidebb is. Az operativ
kontrolling éves eredménnyel, hatékonysaggal, likviditassal foglalkozik és nem jévébeni

potencidlokkal, hanem rendelkezésre all6 forrasokbdl dolgozik.

A kovetkezé két fejezetben ennek a két f6 teriletnek a részletesebb ismertetésével foglalkozunk.
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2. Stratégiai menedzsment / kontrolling

A stratégiai kontrolling hatdrozottan kifelé iranyul. Ez azt jelenti, hogy mindenféle koérnyezeti
fejleményre, ill. potencidlis fejleményre vonatkozik (pl. vevGi szokasvaltas, politikai és gazdasagi
valtozasok). A stratégiai kontrolling soran alternativakban gondolkodunk a vallalkozas jovéjét
tekintve. Ez az el6retekint6 megkdzelités teszi lehet6vé, hogy id6ben felismerjiik az esélyeket és a
veszélyeket. gy biztosithaté hosszabb tavon a vallalkozds jovedelmezdsége és tulélSképessége. A
stratégiai tervezés megkisérli a vallalkozas sikertényezgit felkutatni és ezekre épitve optimalis
értékesitési- termelési- és pénzlgyi stratégidkat felépiteni. A stratégiai informacidk jovébeli
veszélyekre, esélyekre és kockazatokra vonatkoznak, amik befolyasolhatjdk a vallalkozas tartds
életképességét. Ezek feltdrasara és elemzésére pl. a portfélio-technikat, ill. a SWOT analizist

hasznaljuk.

2.1. Mi a stratégiai menedzsment lényege?

ez

kiegyensulyozott allapot koril tartsuk.
Ez azt jelenti, hogy:

— legyen elég olyan Uzleti teriilet, amelyet biztos, megdllapodott piacon, j6 hatékonysaggal
tudunk mdvelni (,fejés tehenek”) biztositva ezzel a termékfejlesztés, piacszerzés és a
rossz hatékonysagu Uzleti terliletek pénziigyi hatterét;

— legyenek Uzleti terlletek, amelyeknél lehet6ség van a piaci részesedés novelésére jo
hatékonysag mellett (,,sztarok”);

— legyenek Uj termékek, szolgaltatasok, amelyekkel elsGként jeleniink meg a piacon és

ezzel extraprofit lehetGséghez jutunk (,,utanpdtlasok”)

Az (zleti terilleti portfdlié kiegyensulyozottnak mondhatd, ha a forgalom szerinti megoszlas az 2.1.1.

abra szerint alakul.
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2.1.1. dbra: Forgalmi aranyok egy kiegyensulyozott lzleti terileti portféliéban.

A villalkozas stratégiai vezetésének tehat az elsGdleges feladata, hogy olyan Uzleti terileteket
valogasson 6ssze, amelyeknél legaldbbis megvan az esély arra, hogy azokat hatékonyan lehessen

mdvelni:

,»Jot — hatékonyan!”

2.2. A stratégiai menedzsment technoldgiaja

2.2.1. Kiildetés — miért vagyunk?

A kiildetés megfogalmazasaban a kévetkez6 kérdésekre keressiik a valaszt:
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—  Miért vagyunk?

e Mitvar el téliink a kérnyezetiink?

e Miben vagyunk igazan jok?

e Miben kllénboziink versenytarsainktdl?
— Hogyan miiveljik azt, amiért vagyunk?

e Villalkozasi filozéfia
2.2.2. JovGkép — Hova valtozik a kérnyezet?

Ahhoz, hogy j6 lzleti terlileteket valasszunk ki, ezekre megvaldsithatd célokat tlzziink ki, a varhaté
kockdzatokat csokkentsik, vallalkozdsunk kdrnyezetét, ennek varhaté valtozasat a legjobb tuddsunk

szerint kell felmérni.
Hogyan hat rank a

— fogyasztdi piac (dinamika, nagysag, fogyasztasi szokasok),
— szallitéi piac

— versenytarsak

— technoldgiak

— politikai, gazdasagi, pénzigyi, stb. kérnyezet

valtozasa.

2.2.3. Stratégiai helyzetmeghatarozas — Ma hol tartunk?

— Uzleti terlletek definidlasa: Mivel akarunk stratégiai tavlatokban foglalkozni, mik
hatarozzak meg vallalkozasunk életét?
— piac—termék/szolgaltatds matrix meghatarozas
— Uzleti terlletek stratégiai helyzetének elemzése
o piacattraktivitds: mennyire jé az a piac, amin mozgunk, ill. mozogni szeretnénk
(piacnagysag, piacdinamika, szolgaltatas szint, tékeszlkséglet stb.)
o versenyhelyzet: mennyire vagyunk jok a szamunkra meghatdrozé versenytdrsakhoz
képest, mik a sikertényez6k az adott Uzleti terlileten

— tényportfélio felvazolasa
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2.2.4 Stratégiai célkitlizések — Hova szeretnénk eljutni?

Miutan megfogalmaztuk az Uzleti terileteket, felmértilk ma hol tartunk, hova valtozik kérnyezetiink,
kitlzhetjuk Uzleti terliletként azokat a célokat, amelyeket a valasztott stratégiai horizonton el

szeretnénk érni.

2.2.5. Stratégia — Hogyan jutunk el a mai helyzetbdl a kit(iz6tt célhoz?

A stratégia a kit(izott cél elérésének mddja. Ez lehet példdul egy (izleti terilet piaci részesedésének
megcélzott ndvelése esetén egy versenytdrs és piacdnak megvdsdrlasa, vagy az arpolitikan, vagy a

szolgaltatas szinvonaldnak, terjedelmének javitdsan keresztiili megszerzése.

2.2.6. Feladatok, intézkedési terv- Kinek, mikor, mit kell tenni?

Az el6bbiekben megfogalmazott stratégidk megvaldsitdsara feladatokat definidlunk, amelyek

végrehajtasara személyre (felelGsre) lebontott intézkedési tervet készitiink.
Az intézkedési tervnek mindenképpen tartalmaznia kell

— apontos feladatkiirast
— afeladat végrehajtasanak hataridejét

— afeladat végrehajtasaért felel§s személyt.

2.2.7. Kovetés — jé uton haladunk még?
A kovetésnek kettds funkcidja van:

— rendszeresen vizsgaljuk, hogy a megfogalmazott feladatokat a kitlizott idGterv szerint
haladva végezzik-e

— id@szakosan vizsgdljuk, hogy nem tortént-e kornyezetiinkben olyan latvanyos valtozas,
ami a célkitlizések vagy a kordbban megfogalmazott stratégidk moddositasat teszik

szlikségessé.
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2.3 Piacattraktivitas

A vallalkozas stratégiai pozicidjanak, ill. az egyes Uzleti tertletek (piac-termék / szolgaltatas paros)

« ez

vallalkozds termékeivel, szolgaltatdsaival mozog. A piacattraktivitast a vallalkozas altaldban nem

tudja befolyasolni.

A piacattraktivitast a kovetkezd kritériumok alapjan itélhetjik meg:

piacnagysdg: mennél nagyobb egy piac, anndl tobb versenytars fér el, altaldban
konnyebb egy nagy piacbdl egy szeletet , kicsipni”

piacdinamika: a piac egyik legfontosabb ismérve, egy stagnalé vagy csdkkend piacon
biztosan kevésbé érdemes befektetni, mint egy ndvekvé- vagy gyorsan névekvé piacon
arstabilitas: lényegesen befolydsolhatja a gazdasagossagot, ha példaul belféldi piacra
dolgozunk, de az anyag jelent6s részét importdlni kell, vagy t6zsdei terméket dolgozunk
fel (pl. papir) aminek ara hektikusan valtozhat.

politikdtdl vagy egyes szervezetektdl fliggdség: nehéz stratégiailag, de akar rovidtavon is
tervezni, ha a politika a piacot dontéseivel befolyasolhatja (pl. energia, kozmdvek)
versenyklima: kartellek uraljak a piacot, maffiamddszerek uralkodnak, ill. fair partneri
viszony uralkodik-e a versenytarsak kozott

belépési akadalyok: példaul csak palyazattal lehet munkahoz jutni ugy, hogy bizonyos
cégnagysag alatt nem, bizonyos tapasztalat nélkil nem; ha az én vdllalkozdsom a
fentieket teljesiti, akkor lehet attraktiv szdmomra a piac, mert sok potencidlis
versenytarsat kizarhat

t6kesziikséglet: ha nagy beruhazasra, vagy magas forgotékére van szilkség a piacra
Iépéshez, és én ebben j6 vagyok, akkor ez a piacon elényt jelent szamomra a tobbi téke
szempontjabdl gyengébben eleresztett munkatarssal szemben

mindségi kovetelmény: egy megkovetelt minGségi szint eleve kizar szerényebb mindséget

produkalé versenytarsakat
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2.4 Versenyhelyzet

A viszonylagos versenyhelyzetiink a szamunkra relevans versenytarsakkal szemben mar altalunk is
befolyasolhatd tényez6ket jelent. Termék/szolgaltatds portféliokhoz ezek valtoztatdsaval vizszintes

tengelyen (versenyképesség) tolédnak el termékeink / szolgaltatasaink.
A viszonylagos versenyhelyzetlinket a kovetkezd tényez6kkel mérhetjik, ill. befolyasolhatjuk:

— piaci részesedés: nagyobb piaci részesedéssel piac meghatarozd szerepldi lehetlink, igy
meglehet ra az esélylink, hogy azt befolyasoljuk

— piaci részesedés vdltozasa: a piaci részesedés valtozasa jelzi, mennyire mozgunk jol a
versenytarsakhoz képest; tudatos tevékenység eredményeképp ez csokkenhet is, ha
példaul ki akarunk vonulni egy szdmunkra elénytelen piaci szegmensbdl

— jovedelmezbség: a jovedelmezbség mutatja meg végs6 soron, hogy mennyire tudunk
megélni a vizsgdlt lzleti terlletbdl, atmenetileg csokkenhet a jovedelmezbség, ha példaul
piaci részesedést akarunk névelni a versenytdarsak rovasara

— t6keerd: jelzi, hogy a versenytarsakhoz képest mennyire vagyok piacbefolydsold
helyzetben, pl. a versenytdrsak dompingdarakkal valé kiszoritasaval

— innovdcids potencial: vannak piacok, ahol mindig valami Gjat kell produkalni, a vevéknél
proaktiv. mddon Uj lehet6ségekre a figyelmet felhivni, ez egyrészt el6nyt jelent
»,maradibb” versenytdrsakkal szemben, mdsrészt mindig emelési lehetdséget kinal az

arak terén

2.5 F6 sikertényez6k

F6 sikertényez6k mindazok, amiket a piac értékel, amiért adott esetben fizetni hajlandé. Ezekbdl a
legfontosabbakat kell 06sszeszedni, majd megkisérelni magunkat a szamunkra relevans
versenytarsakkal 6sszehasonlitani.

A f6 sikertényez6k szdrmazhatnak viszonylagos versenyhelyzet megitélését segité tényez6kbél, de
lehetnek egyéb, vevékozeli szempontok pl.:

— reakcididé

—  atfutasi idé

— reklamacidk szama
— hatdrid6tartas

— személyes torédés
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— egyéb ,unortodox” vev6kapcsolati technikdk (vadaszat. golf stb.)

Erdemes ezekkel kapcsolatban vevsi megkérdezéseket rendezni, mert sokkal jobban képbe keriiliink
azzal kapcsolatban, mi izgatja a vevGinket / ligyfeleinket, mi fontos szamukra, mi motivalja 6ket,
amikor eldontik, hogy hozzank, vagy a versenytdrsakhoz fordulnak.

A f6 sikertényezGket végil tablazatba foglaljuk, a fébb versenytdrsakkal egyltt és osztdlyozzuk
magunkat is és a versenytarsainkat is (lasd 2.5.1 dbra)

Sikertényez8k EN Vers. tars | Vers. tars. | Sulyozas
1. 2.

JovedelmezGség
Piaci rész valt.
Reakcioidé

Fiz hatarid6

1.0

2.5.1. dbra Sikertényez6 matrix

A sulyozott osztalyzatok 0©sszegébdl latszik, mennyire vagyunk jok vagy rosszak a relevdns
versenytarsakhoz képest. Az is latszik, hogy melyik sikertényez6vel kapcsolatban kell valtoztatni, ha a
versenyképesség portfdlié pozicidban el akarunk mozdulni. A stratégiai célkitlizésben
megfogalmaztuk a célt nevezetesen merre, milyen elmozduldst kell elérni az Uzleti teriilettel
kapcsolatban, a fenti sikertényez6(k) pedig a hogyant, a stratégiat segitenek megfogalmazni.
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3. Operativ kontrolling

3.1. Az operativ kontrolling funkcioi

Az operativ kontrolling f6 feladata, a stratégiai célkitlizésekben megfogalmazottaknak az aktuadlis
gazdasdagi évre torténd lebontasa, megtervezése, figyelemmel kisérése, a tervtGl vald eltérések
elemzése és korrekcios intézkedések megfogalmazasa.

Az operativ kontrolling segitségével lehet

— avallalkozas életképességét (likviditas)
— abefektetett t6ke elvart kamatozasat (jovedelmezGség), és
— egy optimalis teljesitmény- / raforditasviszonyt

biztositani.
Az operativ kontrolling hdrmas funkcidja

— atervezés
— elszamoltatas, eltéréselemzés és
— azinformalas

A tervezésnél nagyon fontos, hogy ne a multba forduljunk és az elmult id6szak értékeihez tegylink
hozz3, vagy vegyiink el valamit, hanem a kdvetkez8 id&szak varhatd valtozasai alapjan tervezziink.

Az elszamoltatds lényege nem a blnbakkeresés, hanem az eltérések okainak feltarasa és
segitségnyujtas a hibak kikiiszébolésében.

Az informalds ne egy vezetési szintekhez igazodd statikus jelentésrendszer lzemeltetését jelentse,
hanem feladat- vagy probléma specifikus tandcsadast.

3.2. Koltséghelyek

A koltséghelyek a szervezeten bellli kis vallalkozdasok, amelyek valamit szolgaltatnak a
kornyezetiiknek, és ehhez raforditasaik vannak. A kéltséghelyeket mindig teljesitményikkel (leadott
ora, energia, vizsgalatszam...) mérjuk. A koltséghelyek alapismérve az altaluk leadott teljesitmény, ha
ilyent nem tudunk megfogalmazni, akkor erre a koltséghelyre nincs is szlikség.

Kivételt képeznek a felsévezetdi koltséghelyek, amiket példaul 6sszvallalkozéi eredménnyel, eladott
szolgdltatasok jovedelmezGségével stb. is mérink.

A koltséghelyhez munkatarsak, berendezések, teriilet rendelhet6k, ezek felhasznaldsa, ill. a mas
koltséghelyrél igénybevett szolgaltatasok képezik a koltséghelyek raforditasait.

A koltséghelyeknek meg kell jelenni a szamvitelben is, a raforditasokat koltséghelyre cimezve kell
tudni rogziteni.
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3.3. Koltségvisel6k

A koltségvisel6k olyan egységek az operativ kontrollingban, amelyeket a szervezeten kivilre
értékesitlink, és ezért bevételekhez jutunk (druk, szolgdltatasok). Szemben a koltséghelyekkel a
koltségvisel6knek mindig van arbevétele.

A koltségvisel6k raforditadsait jelen operativ kontrolling szemlélet szerint bonthatjuk

— egyedi, vagy kozvetlen raforditasokra és
— raterhelt koltséghelyi, vagy kozvetett raforditasokra

Az egyedi raforditasok (pl. anyagok, kiviilr6l igénybevett szolgdltatdsok) olyan raforditdsok, amiket
nem érdemes koltséghelyeken keresztilfuttatni, mert tetten érhetéek, kozvetlenil a koltségvisel6n
mertlnek fel.

A koltségvisel6 eredményességét a fedezet mutatja:
Arbevétel

— egyedi raforditasok
nyers hozadék

— koltséghelyi raforditasok

koltségvisels fedezet

Az Gsszes koltségvisel§ altal produkalt fedezet Osszege nyujt fedezetet a fel nem osztott (pl.
felsGvezetés) koltségekre és a vallalkozdsi eredményre.

A vezetés feladata olyan termék/szolgaltatas portfolié kialakitasa, amely Gsszes fedezete legalabb a
fel nem osztott raforditasokat fedezi. Ekkor nullszaldds a vdéllalkozas. Ezen kivil kell megtermelni az
elvart eredményt.

A koltségvisel6k fedezeti sorabdl latszik, melyik milyen mértékben jarul hozzd a vallalkozasi
eredményhez.

3.4. Rugalmas tervkoltség szamitas

A 3.4.1. dbran lathatjuk a Ktelj jelli origdbadl induld koltséggorbét, ami az ugynevezett ,teljes koltség”

gorbe. Itt nincsenek megbontva a fix és proporcionalis koltségek a teljesitményegységre esé
koltségegység (teljes koltség fajlagos) csak egy esetben lesz igaz, ha a teljesitmény és a koltség is
megegyezik a tervezettel. Ha ez nem igy van - marpedig az esetek tulnyomé részében nem — akkor
ezt a mutatot nem érdemes atterhelésekhez hasznalni, mert torzitasokat okoz. A koltséghelyeken a
koltséghelyi teljesitményhez vald viszonyulasa alapjan kilonboztetjiik meg a

— proporcionalis kéltségeket, amelyek aranyosak a leadott teljesitménnyel, és csak akkor
merilnek fel, ha teljesitményt ad le a kdltséghely, és a
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— fix koltségeket, vagy ugynevezett készenléti koltségeket, amelyek akkor is felmeriilnek,
ha a koltséghely nem ad le teljesitményt

Az Osszes raforditds a két fenti koltségfajta Osszegébdl adédik. A proporcionalis koltségek
teljesitményaranyosan merilnek fel, a fix koltségek id6ardanyosan.

KOLTSEG A

Kterv Ktelj
| K
i prop
K'(ény """"""""""" L PRSATRRES !
Kind --------------------- E ' .
’ | Valtozo
E ': Kfix
Tény Terv o
TELJESITMENY

3.4.1. abra Koltségkategorizalds

A koltséghelyek modellezésénél igyekezni kell a lehet6 legtobb raforditast proporcionalissa tenni,
mert az atterhelések az esetek tobbségében a proporcionadlis fajlagos koltség alapjan torténnek.

A 3.4.1. dbran lathato, hogy a tényleges teljesitmény alatta van a tervezettnek. Ebben az esetben a
tervezett koltségnek is csak a teljesitménnyel ardnyos része indokolt. Ezt nevezziik indokolt

koltségnek: King -

A 3.4.1. dbran az is lathatd, hogy a ténykoltség (Ktény) a tervezett kéltség (Kiery) alatt van, de az

indokolt koltség (King) felett van.

Itt 1atszik az a nagyon fontos tény, hogy kevés a ténykoltségeket a tervkoltségekkel 6sszehasonlitani,
mert az igy lathato latszélagos megtakaritas az indokolthoz képest tulajdonképpen tullépést jelent.

Az indokolt kéltség tulajdonképpen a tény/terv teljesitményarannyal mddositott tervkoltség.

A tény/terv teljesitményardnyt nevezziik foglalkoztatottsagnak. A tartés alul- vagy
feltlfoglalkoztatottsag felesleges /kihasznalatlan kapacitasokra, ill. sz(ik keresztmetszetekre utal.
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3.5 Atterhelések

Atterhelések alatt a raforditdsoknak a koltséghelyekre, ill. kdltségviselSkre terhelését értjik. Az
atterhelések elsGsorban teljesitmény atterhelések. Ezek mentén torténik a proporcionalis fajlagos
koltséggel az atterhelés. Mint mar kordbban emlitettiik, mennél tobb raforditast sikerll a
koltséghelyeken a teljesitményekkel ardnyositani, annal jobb képet kapunk a koltséghely
hatékonysagardl. A koltséghelyi fix koltségek ugyanis id6aranyosan merilnek fel, ezeknél az indokolt
id6aranyos rész, ami a hatékonysagra nézve semmilyen informacidval nem bir!

Az atterhelések rendszere a 3.5.1 dbran lathato

Tervezés Szambavétel Informalas
Koltséghelyi terv Koltséghelyek Koltséghelyi teljesitések
Indokolt

ténykéltség S
tsszehasonlitas
I Koltségek

Teljesités x fajlagos koltség

Koltséghelyi koltségek

Egyedi koltségek

<« |

Tervkalkulacié Koltségviselbk Arbevételek

Terv-tény fedezet
Osszehasonlitas

Eredmény
Terv - tény - eredmény dsszehasonlitas

3.5.1 abra Atterhelések az operativ kontrolling rendszerben

3.6. Tervezés

Az operativ kontrolling rendszerben a tervezés alapjat a koltséghelyi teljesitmény / raforditas
tervezés és a koltségvisel6 eredménytervezés képezik.

ElGszor mindig a koltséghelyeket tervezzilk meg a teljesitményekkel, ill. raforditasokkal.

A teljesitményeknek konzisztensnek kell lenni, tehat a leadott teljesitményeknek valahol
Osszességében fogaddsra kell taldlniuk. Addig kell iterdlni, amig az 6sszes leadott teljesitmény
megegyezik az 6sszes fogadott teljesitménnyel, teljesitmény fajtanként.

Mindig a tervidGszak Uj kortlményeibdl induljunk ki, ne a multbdl ,extrapoldljunk”. Ha nem igy
teszlink, akkor a mult 6sszes gazdasagtalansagat atvisszik a kovetkezs idGszakra.
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A tervmodositdsok helytelen gyakorlatdval szemben a tervszamokat fixnek kell tekinteni. Mozgd
céltabldra nehéz I6ni, ill. médositasok utan el6bb utébb nem tudjuk honnan hova akartunk jutni.

Gordild tervezést végezziink, ami azt jelenti, hogy az id6 mulasaval tett elGre lathatd valtozdsokat
el6rejelzésekben vegyiik figyelembe.

A koltséghelyi tervezés els6sorban teljesitménytervezés csak madasodsorban koltségtervezés. A
tervezést a szamokért majdan felel6s vezetSkkel végeztessiik, mert kilénben nem fognak a
szamokkal azonosulni, nehéz lesz szamon kérni rajtuk. Ha koltséghelyi vildag ,kerek”, akkor
kezdhetlink hozza a koltségviselSk tervezéséhez.

Tapasztalat szerint érdemes nem csak koltséghelyi, hanem koltségvisel6 felelGsoket is megnevezni,
akik érdekeltségik okan nem engednek a koltséghelyekrél indokolatlan raforditasokat a
koltségviselGkre terhelni. A koltségvisel6 tervek Osszesitésébdl all 0ssze a fedezetterv. A nem
mérhetl teljesitményeket és a vele jaré koltségeket nem érdemes valamilyen ,vetitési alapok”
szering a koltségvisel6kre szétterhelni. Ha ezt tennénk, egyrészt allandé vitara adna okot, hogy ,miért
pont annyit”, masrészt kiengednénk a koltségviselS felel6soket a felel§sségbbl, mondvan ,,6k nem
tehetnek” ezekrél az atterhelésekrdél.

3.7. Elszamolas, eltéréselemzés

A tervezett értékékek ténybeli alakulasat idészakonként felll kell vizsgdlni. Nem elég, ha a tervezési
idGszak elteltével torténik az elszamolds, mert akkor mar minden ,torténelem”, mar nincs maod
korrigald beavatkozasra.

Altaldban — a kiszolgald rendszerek aktualitdsa fiiggvényében — el8szor negyedéves, majd havi
elszdmolast érdemes késziteni. Hidba hatarozunk el azonban havi elszamolast, ha a szamviteli zaras
»targyhoét kdvet6” masodik hdnap végén torténik meg.

Az elszamolasnak a legizgalmasabb része az eltéréselemzés. Ahhoz, hogy az eltéréselemzés sikerre
vezessen, mdr az elszdmolds alapjat képezé atterheléseknek olyanoknak kell lenni, hogy esély
maradjon az objektiv kép megalkotdsara. Az atterhelések csak okozati alapon toérténhetnek. Ez
néhany elszamolasi id6szak szamainak az érintett felel&sok altali hihetGség vizsgélata utan ,kisimul”.)

Az aremelkedéseket és a belsé gazdasagtalansagokat (alul foglalkoztatottsag) nem szabad -
legaldbbis az els6 korben — a tisztanlatas megbrzése érdekében kritikatlanul tovabbterhelni (pl.
atterhelés két IépcsGben: elGszér ténymennyiség tervarral, majd ténymennyiség arvaltozassal). Az
eltéréselemzésnek informaciot kell szolgaltatni a foglalkoztatottsag, tulfogyasztds, beszerzési forras
tekintetében.
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4. Kontrolling a verseny — illetve kozszféraban

4.1. A kozszféra igénye a kontrollingra

A kozigazgatds korszer(sitésével megteremtdédnek a feltételek arra, hogy a kozszféraban is a
mikodést tdmogatd kontrolling rendszerek miikddjenek. Mivel a kontrolling a vezetés hatékony
eszkoze, amivel 0sszhangot teremt a szervezet, annak kornyezete, stratégidja és strukturaja kozott,
ezért kézenfekvd alkalmazasa a kozszférdban is. Ez anndl inkdbb kézenfekvsé, mivel pl. az
onkormanyzat vdllalkozasok Uzemeltetésében, ha nem is mindenitt egyforma hangsullyal, ma is
jelen van. A kozszféra szervezetének és a versenyszféraban m(ikodé vallalkozasok gazdalkodasanak
sok hasonlé vondsa van. Tulajdonképpen a kozszféra szervezetei szolgaltatdst végz6 vallalkozasok,
amelyek gazddlkodadsa specidlis szabalyoknak van aldvetve. A versenyszférdban mukodé
szervezeteknek, mint gazdasdgi tevékenységet folytatd vallalkozdsoknak a profitszerzés a célja. A
kozszféra szervezeteinek példaul az 6nkormanyzatoknak azzal egyiitt, hogy nem a profittermelés a f6
céljuk, torekednilik kell arra, hogy megdrizzék vagyonukat, szolgaltatdsaik szinvonalat szinten tartsak,
vagy fejlesszék. Fenti célokat, ill. feladatokat ugy kell megvaldsitani, hogy gazdalkoddsuk sordn ne
termeljenek veszteséget. A veszteség egy Onkormdnyzatnal példdul vagyonvesztést, ill. a
szolgdltatasok szinvonaldnak romldsat eredményezi. A kozszféra szervezeteinek tehat ugy kell
mUikodni, hogy vagyonukat megGrizzék és a szolgaltatdsok szinvonaldt a kornyezet elvarasanak
megfelel6 szinten tartsdk. Mdra a kozszféra szervezeteinek gazdalkodasi hatékonysdga éppugy
kozéppontba kerllt, mint mar korabban a nyereségorientalt versenyszférdban mikodd
vallalkozdsoknal.

4.2. Specialitasok a kdzszféraban

A teljesség igénye nélkil néhany eltérés a versenyszférahoz képest:

a kozszféra szervezeteinek gazddlkodasi szabadsagfoka Iényegesen kisebb, mint a
versenyszféraban m(ikodé vallalkozasoké

a bevételek jelent6s része nem a szervezet tevékenységébdl, hanem a nemzetgazdasagi

szintl eredményességtdl, ilyen szint(i dontésektél fligg

— szervezetek pl. 6nkormanyzatok tevékenységstrukturajat nem sajat maguk dontik el, ezeket
kozpontilag szabalyozzak

— akozszféra szervezeteit rossz gazdadlkodas miatt nem lehet felszamolni

— a koOzszféra intézményeire az Ugynevezett pénzforgalmi szemléletli gazdasagi tervezés és

elszamoltatas vonatkozik.
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4.3. Bevételek és kiadasok

Egy 6nkormdnyzat bevételei kbzponti juttatdsokbdl (dtengedett kdzponti addk, feladatok ellatasara
juttatott kozponti 6sszegek, allami cimzett cél- és kiegészité tamogatdsok, tarsadalombiztositasi
tamogatasok) és sajat bevételekbdl all 6ssze. Ezeket kiegészithetik a hitelek, alapitvanyi, szponzori és
egyéb bevételek. A kiadasok a kotelezé feladatellatasra és a helyi dontések alapjan vallalt feladatokra
vonatkoznak (személyi jellegli-, dologi kiadasok, kiilonb6z6 pénzbeli juttatasok, kilonbozé célu
tamogatasok, ill. intézményi felhalmozasi elGiranyzatok). A kapott forrdsok egy része csak
meghatdrozott célra haszndlhatd, de a tobbi folott az 6nkormanyzat szabadon donthet. Eldontheti
tehat, hogy mire mennyi pénzt szan, ezt az éves koltségvetési rendeletekben rogziti. Az elGiranyzatok
teljesitése (felhasznaldsa) lzemelés, fenntartas, mikodtetés, beruhdzas vagy vagyonhasznositas
formajaban torténik.

4.4, Gazdalkodas, kontrolling

A fenti tevékenységek tervezése, elszamoldsa, az eltérések elemzése a pénzfelhasznalas
hatékonysagat lényegesen befolyasolja és kimondatlanul mar ma is egy kontrolling rendszer
kezdeteit hordozza magaban. Megadllapithatd, hogy a kordbbiakban leirt specialitdsok mellett sok a
hasonldsag a vallalkozasok és a kdzszféra szervezetei (pl. dnkormanyzatok) kozott. Mivel a mikodés
és a mikodtetéssel szemben tamasztott kovetelmények sok teriileten megegyeznek egymassal, ezért
az eredményesebb, jobb m(ikodést eredményez6 irdnyitdsi eszk6zok és modszerek, igy a kontrolling
rendszer a sikeres vallalati alkalmazasok utdn a kdzszféra gyakorlataban is ,sikerre van itélve”.
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5. A pénzigyi kontrolling

5.1 A pénziigyi kontrolling fogalma

A villalkozdsok folyamatos mikodésének fenntartasaban a pénz, mint a termelési, értékesitési,
beruhdzasi és a finanszirozasi tevékenységek vezérl§ és 6sszekdtd lancszeme kiemelkedd szereppel
bir. A vdlsag, a hitelszlike és fékezett fejlesztési lehetGségek idején a pénzeszkdzokkel vald
gazdalkodas jelentGsége még inkabb fokozddik. A finanszirozas kézbentartdsa, a likviditas biztositdsa
a véllalkozasok tovabbéléséhez a legszigorubb kritériumot nyudjtjak. A likviditds hidnya, tekintettel a
cséd, a felszdmolds és a végelszamolas jogi szabalyozdsdra a vdllalkozas megsziinéséhez vezet. A
gazdalkodasi folyamatok megfelel6 pénziigyi iranyitdsa a sikeres vezetés egyik legnagyobb kihivasat
jelenti.

Ezért is érdekes, hogy a vallalkozdi és kiulonosen a koltségvetési szféra vajmi keveset foglalkozik a
likviditastervezéssel a pénzligyi progndzisok készitésével, pedig ez sokszor élet-halal kérdése lenne
szdmukra. A nagyvallalatoknal mar altaldnossd valt a pénziigyi tervezés és miikodik a pénzigyi
prognodzisrendszer, de a kis- és kozépvallalkozdsok nem hasznaljdk ezt az eszkozt, a koltségvetési
szervek tobbsége pedig még évkodzi mérleget sem készit, nemhogy cash flow tervezéssel foglalkozna.
A kis-és kozépvidllalkozasok tobbsége ,megérzés” alapjan hozza meg fejlesztési dontéseit, a
koltségvetési szerveknél pedig az altaldnos gyakorlat az, hogy a folydszamlajuk aktudlis egyenlegét
figyelik, és ha van rajta pénz, akkor megvasaroljak a szlikséges eszkozt, vagy fejlesztést. Taldan nem is
kell mondanunk, mennyire kdros ez a gyakorlat. A pénziigyi kontrolling, a pénzigyi- és
likviditastervezés megadja nekiink a lehet6séget, hogy el6re lassuk a pénziigyi helyzetet,
finanszirozasi alternativdkat dolgozzunk ki, és ennek ismeretében hozzuk meg gazdasagi
dontéseinket.

Pénzigyi controlling alatt a vdllalkozds stratégia céljainak és szervezetének megfelelé pénziigyi
tervezési, operativ irdnyitdsi, ellenérzési és informdcié szolgdltatdsi eljarasok koordindlt rendszerét
érjiik.

Oszintén szélva, szép ez a definicid, de a legtdbb ember szdmara nem sokat mond. Ennek a
fejezetnek az a célja, hogy kdzérthet6en megismertesse az olvasét a pénziigyi kontrolling alapjaival,
legfontosabb mddszereivel és eszkdzeivel. A kifejtés soran a hangsulyt a f6 folyamatok megértésére
helyezziik, ezért egyszer(sitett modellt haszndlunk és csak a legfontosabb indikatorokat mutatjuk be.

5.2 A pénzligyi controlling feladatai

A pénziigyi controlling alapvet6 feladatait a stratégiai célkitlizésekkel 6sszhangban levé pénziigyi
tervek elkészitése, azok megvaldsitasanak és aktualizdlasanak biztositasa, valamint a vallalkozas
pénziigyi teljesitményeinek értékelése és ellendrzése jelentik. A fenti feladatok megolddsa a
pénzligyi tervezés, operativ iranyitas, ellen6rzés és informdacidellatas koordindlt rendszerének
mikodtetésével biztosithatok.
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A pénzligyi tervezés folyamatdban a stratégiai tervek alapjan tobb évet atfogd terveket készitenek,
amelyekben korvonalazédnak a cselekvési programok. A tobbéves tervek alapjan késziilnek el a
részletes operativ éves tervek, amelyeket az operativ pénzligyi iranyitds tovabb bont a pénziigyi
beszamolasi rendben meghatarozott legkisebb beszamolasi id6intervallumnak megfelel6en. Mostani
anyagunkban kizardlag az operativ (éves) tervezéssel foglalkozunk.

Az operativ pénzigyi iranyitas kiemelt feladatat képezi a vallalkozadsok likviditasanak folyamatos
fellgyelete a terv és tény adatok Osszehasonlitdsa, az eltérések elemzése és a szikséges korrigdld
intézkedések megtételén keresztill. Az Osszehasonlitds a terv, a tényadatok tartalmilag egységes
koordinalt rendszerét koveteli meg.

A pénzlgyi controlling informacidellatasi feladata szervesen beépll a tervezés, operativ iranyitas és
ellendrzés folyamataiba. Az informacidellatds legfontosabb output dokumentumait a pénzigyi tervek
és a beszamoldk jelentik. A pénziigyi controlling input adatai jorészt a pénzigyi szamvitelbdl
szdrmaznak.

5.3 A pénzlgyi terv tartalma

A pénziigyi tervezés meghatdrozza, hogy a pénzigyi erdforrdsokat hogyan haszndljdk fel a
gazdalkodas egyes teriletein, milyen beruhdzasi politikat és forgdeszkoz gazdalkodast folytassanak,
milyen legyen az osztalékpolitika és a t6keszerkezet. A pénziigyi terv az Uzleti tevékenység kiilénb6z6
terlileteit atfogd részlettervek, mint az arbevételi, a termelési, a beszerzési, a kapacitas- személyi és
gyartds, a beruhdazasi, a koltség és az eredményterv Osszefoglaldsa, azok pénziigyi kivitelezését
foglalja szamokba. A pénzlgyi tervnek, az lzleti tervek pénziigyi megvaldsithatdsaganak kontrolljan
keresztil jelent8s szerepe van a részlettervek koz6tti 6sszhang megteremtésében.

A pénziigyi tervezés célja a vallalkozas pénziligyi egyensulydnak folyamatos fenntartdsat biztositd
pénziigyi politikak kialakitasa. A pénzlgyi tervezés magdban foglalja

e az eredményterv,

e amérlegterv, és

¢ afinanszirozasi (cash flow) terv elkészitését.
Az eredmény tervezés kérdéseit a koltség- és eredmény controlling témaval foglalkozé részben
targyaltuk. A jelen fejezet a mérleg és a finanszirozas tervezés kérdéseit oleli fel.

A mérlegterv a viéllalkozas tervezett befektetési és finanszirozasi déntéseinek a vallalkozas eszkoz
forras strukturajara gyakorolt hatasat tiikrozi vissza.

A finanszirozasi terv elnevezésének és felépitésének szamos valtozataval taldlkozhatunk a
szakirodalomban és a gyakorlatban. A gazdag valaszték tanulmanyozasa alapjan levonhaté azonban
az a kovetkeztetés, hogy altalanossagban a finanszirozasi terv mogott kozos elméleti alapként a cash
flow kimutatas 6sszefliggései huzédnak meg.
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5.4 A mérleg vertikalis és horizontalis dsszefliggései

A mérleg egy adott id6pontra széldan a vallalkozas eszkozeit két vetiiletben megjelenési forma és az
eszkozok eredete, azaz finanszirozasi forrds szerinti felsoroldasban, 0Osszevont pénzértékben
tartalmazza. Régi latin kifejezéssel az eszkdzok elnevezésére az aktivakat, a forrdsok elnevezésére
pedig a passzivakat hasznaljak. A mérlegszerkezet - leegyszer(sitett formdban - a kdvetkez6képpen

néz ki.
A. BEFEKTETETT ESZKOZOK D. SAJAT TOKE
I.-1l. Immateridlis javak, targyi eszkdzok I. Jegyzett t6ke
Ill. Befektetett pénziigyi eszkdzok IIl. T6ke-, eredmény- és értékelési tartalék
Ill. Mérleg szerinti eredmény
B. FORGOESZKOZOK E. CELTARTALEKOK
I. Készletek F. KOTELEZETTSEGEK
Il. Kbvetelések I. Hatrasorolt kotelezettségek
I1I. Ertékpapirok Il. Hosszulejaratu kolcsonok, hitelek
IV. Pénzeszkozok Ill. Egyéb hosszulej. kotelezettségek
IV. Rovidlejaratu kolcsonok, hitelek
C. Aktiv id6beli elhatarolasok V. Egyéb rovidlejaratu kotelezettségek
G. PASSZiV IDOBELI ELHATAROLASOK
ESZKOZOK (AKTiIVAK) OSSZESEN FORRASOK (PASSZiVAK) OSSZESEN

A mérlegben az eszk6zok a vallalati vezetésnek a multban megvaldsitott befektetési, a forrasok pedig
a finanszirozasi dontéseit tiukrozik vissza. A mérleget az angolszasz terminolégia szerint pénziigyi
helyzet kimutatdsnak (financial statement) is nevezik. A befektetett eszk6z6k minden egységére igaz,
hogy azt vagy a tulajdonosok vagy a hitelez6k finansziroztak. Az alapvetd eszkdz-forrds egyenldség
tehat az alabbi formaban is kifejezhetd.

Befektetések = Finanszirozasok

Az eszkdzok f6 csoportjait a befektetett és a forgdeszkézok csoportjai alkotjdk. A befektetett
eszkozok tartdsan, legaldbb egy évnél hosszabb id6szakban szolgaljak a vallalkozas tevékenységét, a
pénzeszkozok egy éven tuli lekotését jelentik. Az immateridlis javak, a tdrgyi eszkozok és a
befektetett pénziigyi eszkozok képezik a befektetett eszkdzok f6 csoportjait.

A forgdeszkozok kozé a pénzeszkdozok és azok az eszkozok tartoznak, amelyek egy mikodési
ciklusban elhasznalddnak, atalakulnak, illetve szokdsos lizletmenetet feltételezve egy éven belil
pénzeszkozzé alakulnak. A forgdeszkdzok f6 csoportjait a pénzeszkozok, értékpapirok, kintlevéségek,
a sajat és vasarolt készletek és az aktiv id6beli elhatarolasok képezik.

A forrasokon beliil a sajat és az idegen forrasok kiilonboztethet6k meg. A sajat téke a tulajdonosok
t6éke hozzajarulasat, és a vadllalkozds alapitdsdtdl kezdve az addzott nyereséghél a
t6ketulajdonosoknak kifizetett osztalék folott megmaradd Un. visszatartott nyereség 0Osszegét
tartalmazza. A sajat tékében szerepl§ értékelési tartalék a befektetett eszkozok értékelési
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kiilonbozetével megegyezd Osszegl forraselem. Finanszirozasi szempontbdl sem téke hozzajarulas,
sem visszatartott nyereség nem all mogotte.

Az idegen forrasokon beliil a hosszii és rovidlejaratu kotelezettségeket kiilonboztetjik meg. A
hosszulejaratu kotelezettségek a mérlegforduld napjatdl szamitott egy évet meghaladdan, a révid
lejaratiak egy éven belll esedékesek. A sajat t6ke és a hosszulejaratu kotelezettségek egyiitt a
hosszulejaratu passzivakat jelentik.

A mérleg vertikdlis vizsgdlata alapjan képet kapunk az eszkdz befektetések, valamint azok
finanszirozdsanak osszetételérél. A mérleg eszkoz-forras elemeinek horizontalis 6sszekapcsoldsaval

7 s

a vallalkozas finanszirozasi, likviditasi helyzetérdl vonhatok le kovetkeztetések.

A netto6 forgo téke a forgdeszkozoknek a rovidlejaratu kotelezettségek feletti része, vagy masképpen
kifejezve az az érték, amellyel hosszulejaratu passzivdak meghaladjdk a befektetett eszkozoket.
Finanszirozasi szempontbdl kiemelked6 jelent6sége van, hiszen a nettd forgd t6ke elemeibdl
rovidtavon készpénzbevétel valik, amibdl a rovidlejarati kotelezettségeket ki kell fizetni. Ezért
természetesen az a kivanatos, hogy a nettd fogd téke pozitiv 6sszeg legyen. Erre az 6sszefliggésre
épul a likviditasai mutato (lasd késébb), amely allanddan valtozo 6sszetétell forgdeszkozok és a rovid
lejaratu kotelezettségek kozotti aranyt 6sszefoglaldan fejezi ki. Nincsenek rd hatassal a kilonbozé
forgdeszkdz elemek és a finanszirozd forrasaik atmeneti vagy szezondlis jellegli valtozasai. A
vallalkozdsok tobbségénél egy viszonylag allandd szinten van a forgdeszkozoknek a finanszirozasra
rendelkezésre allé rovid lejaratu kotelezettségek feletti része, és a pénzigyi egyensuly folyamatos
fenntartdsa érdekében igyekeznek azt hosszu lejaratu passzivakkal finanszirozni.

Likviditas alatt fizet6képességet és fizet6készséget értiink, amely biztositja, hogy a vallalkozas
esedékes kotelezettségeinek pontosan és folyamatosan eleget tegyen. A likviditas el6feltétele az
eszkozok mobilitasa, azaz az eszkdzok pénzzé tehetGsége. A mobilitasi sorrend az eszk6zok pénzzé
tehet6ségének relativ gyorsasaga szerinti besorolasat tikrozi. A likviditds fogalmaba azt a
kovetelményt is beleértjik, hogy az eszk6zok valddi gazdasagi értékiikon legyenek pénzzé tehetdk.

A pénzigyi vezetés a gyakorlatban igyekszik az eszkdz6k és forrasok , lejaratainak” 6sszehangolasara.
A likviditas biztositasa érdekében a mérlegben szerepl6 eszk6zok és forrasok gazdasdagi tartalma
alapjan a kovetkez6 pragmatikus finanszirozdsi alapelvek fogalmazhatdok meg:

e Azidegen t6ke aranya lehetGleg ne haladja meg a sajat t6ke kétszeresét.

o A befektetett eszkdzoket legaldbb 50 %-ban sajat téke finanszirozza.

e A hosszu tavu eszkoz befektetéseket lehetGleg hosszu lejaratu passzivak finanszirozzak.
o Aforgdeszkozok haladjak meg a rovid lejaratu kotelezettségek értékét.

o Aforgdeszkozok tartdsan lekotott részét lehetbleg hosszu lejaratu passzivak finanszirozzak.

5.5 A mérlegterv

A mérlegterv elkészitésének célja a vallalkozas részletterveiben meghatarozott lzleti tevékenységnek
az eszkozok és forrasok allomanyara gyakorolt hatasanak a kimutatasa. Az eszkdzok és forrasok
tervezett horizontalis kapcsolatainak szemléltetése érdekében a mérlegterv néhany kiemelt tervezett
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pénzligyi aranymutatot is tartalmaz. A mérlegterv a terviddszak utolsé napjara vonatkozdan
Osszedllitott mérleg. A mérlegterv 6sszeallitdsanal mddszertanilag a mérleg 6sszedllitas konyvviteli
folyamatait alkalmazzuk. A tényleges gazdasagi eseményeket az Uzleti terv szerinti gazdasagi
események helyettesitik. A fentiek alapjan megallapithatd, hogy a mérlegterv elkészitéséhez a
pénziigyi vezetésnek még a finanszirozasi terv elkészitését megel6z6en mind a befektetési, mind a
finanszirozasi déntéseket meg kell hoznia.

Nevezetesen allast kell foglalnia:

. a beruhdzas,

. a forgdeszkoz lekotés,

. az alapt6ke emelés,

. az osztalékfizetés és dnfinanszirozas,

. a hosszu lejaratu kolcsondk és

. a rovid lejaratu finanszirozasok tekintetében.

A mérlegterv felépitésénél a finanszirozasi alapelvek érvényesiilésének minél vilagosabb
szemléltetésére toreksziink. Ennek érdekében a mérlegtételeket a szamviteli térvényben elGirt
mérlegsématdl eltér6 csoportositdsban mutattuk be.

5.6 A pénziigyi aranymutatok

Az ardnymutatok legaltalanosabban hasznalt fajtdi a kovetkezék:

e A likviditasi ratak azt tlikrozik, hogy a vallalkozas képes-e rovidtavon eleget tenni fizetési
kotelezettségeinek.

o A t6keszerkezeti mutatdk kifejezik a vallalkozds vezetési stratégidjat a gazdalkodas
finanszirozasi modjat illetGen.

e A kamat- és osztalék-fedezettségi mutaték a hosszd tavu hitelezék, illetve befektet6k
kockazatanak mérészamai.

o A tevékenységi ratdk az eszkozok forgasi sebesség mutatoi, amelyek jelzik, hogy a gazdasagi
egység milyen hatékonysaggal hasznalja targyi eréforrasait.

e Az él6munka-raforditasi ratdk a human eréforrdsok felhaszndldsanak hatékonysdagat tikrozik.

e A jovedelmezGségi (rentabilitasi) ratdk azt mutatjdk, hogy a cég az arbevétel és a
t6keérdekeltség aranyadban mennyi nyereséget képes realizalni.

e A piaci ratak a cég nyereségének és a tulajdonosi t6keérdekeltségének a téke- és pénzpiaci
értékelését tukrozik.

A kovetkez6kben bemutatjuk a legfontosabb, altalanosan haszndlt mutatdkat, amelyeket a

kontrolling beszamolason kivil a projektek finanszirozasi tervénél és hitelfelvételek alatamasztdsara
is lehet hasznalni.
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5.7 Likviditasi mutatok

Egy gazdasagi szervezet pénziigyi stabilitasat, er6sségét altalanossagban az alapjan itélik meg, hogy
képes-e a hosszu és rovid lejaratu kotelezettségeinek id6ben és folyamatosan eleget tenni.

A legaltalanosabban hasznalt, a pénzligyi teljesit6képességet révidtavon visszatiikr6z6 aranymutatok
azoknak a hitelez6knek a kockazatat mérik, akik révidtavra nyujtanak hitelt a vallalkozasnak.

A likviditdsi rata a rovid lejaratu fizet6képesség altaldnosan elfogadott mérdszama. Szamitdsat a
kovetkez6 Osszefliggés fejezi ki:

Forgdeszkozok

Likviditasi rata = S — -
Rovidlejaratu kotelezettségek

A forgdeszkozok magukba foglaljak az aktiv id6beli elhatdrolasok, a rovidlejaratu kotelezettségek
pedig a passziv id6beli elhatarolasok értékét. Gyakran nevezik 2:1-hez aranynak, amely azt az elvarast
fejezi ki, hogy a forgdeszkozok értéke dupldja legyen a rovid lejdratu kotelezettségek értékének. A
hitelez6 szempontjabdl altaldban az a kedvezs, ha a forgdeszkézok felilmuljdk a rovid lejaratu
kotelezettségek értékét. A mutatd valtozasanak tolmdcsolasandl azonban dvatosnak kell lenni. Ha a
mutatd magasabb az 1:1-hez ardnyandl, a forgdeszkozok és a rovid lejaratu kotelezettségekben
bekovetkezett azonos ndvekedés a rdta csokkenéséhez, az azonos csdkkenés pedig annak
novekedéséhez vezet. Recesszids idészakban példdul, bar a forgdeszkdzok dallomdanya altaldban
lecsokken, a rata értéke mégis emelkedhet a kotelezettségek keletkezésének csdkkend aranya
kovetkeztében. A fellendiilési periddusokban ezzel ellentétes folyamat jatszodhat le. Mas szavakkal
kifejezve a likviditasi rata emelkedése is takarhat kedvezé6tlen (zleti folyamatokat és forditva is
torténhet. Egy masik megjegyzés, hogy a vezetés nagyon kdnnyen javithat a mutatén, beszamolasi
mandverekkel vagy egyébként nem kivanatos gazdasagi eseményekkel is — pl. a beszerzések
késleltetése.

A fentiek alapjan megallapithatd, hogy a mutaté tulhangsulyozasa kedvezGtlen Uzleti gyakorlathoz
vezethet.

Minimalisan elfogadhatd értéke 1,2.

A likviditasi gyorsrdta a likviditasi rata finomitott valtozata. A mutatd szamitasanal a szamlaléban
csak a relative gyorsan pénzzé tehet6 forgdeszkdzoket, altaldban a pénzt, a forgdeszkdzok kozott
nyilvantartott értékpapirokat és a vevGk allomanyat szerepeltetik.

Forgdeszkozok - Készletek

Likviditdsi gyorsrata = S EE— -
Rovidlejaratu kotelezettségek
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Tanacsos esetenként a mutatd szamitasi modjanak meghatarozasa el6tt tanulmanyozni az adott izlet
tipusat. Bizonyos Uzleti agakban — példaul a vendéglatasban — ugyanis a készletek gyorsabban pénzzé
tehet6k, mint masokban a kintlévéségek. Egyes vallalkozasok pl. egy pénziigyi holding vagy egy
broker cég esetében a mutaté szamitasandl a szamldldban a rata szamitdsdnal készletként a
forgdeszkozok kozott nyilvantartott értékpapirokat szerepeltetjiik.

Minimalisan elfogadhaté értéke 1,0.

5.8. T6keszerkezeti mutatok

A t6keszerkezet alakuldsanak értékelésére a forras oldali mutatdkat hasznaljuk!

Sajat téke atlagos allomanya

Sajat t6ke aranya = - T 3 )
Osszes t6ke atlagos allomanya

Azt mutatja meg, hogy a forrasokon belil milyen aranyt képvisel a tulajdonosok altal rendelkezésre
bocsatott vagy visszahagyott téke. Inverze az eladdsodottsagi mutatd, amely az idegen téke aranyat
szamszerdsiti. Idealis értéke 50%, minimalisan elfogadhato értéke 25%.

5.9. Kamat- és osztalék-fedezetségi mutatok

A hitelszerz6désekben hasznalt leggyakoribb indikdtor az addssagszolgdlati mutatd, melynek képlete:

EBITDA
Hosszulejaratu hiteltorlesztés + kamat

Addssagszolgalati mutatd =

Minimalisan elfogadhaté értéke 1,1.

5.9 Egyéb mutatok

A szinte végetlen szdmu hatékonysagi, jovedelmezGségi rata helyett a DuPont mutatdszamrendszert
ajanljuk figyelmikbe, amely egyszerre mutatja be a mérleg- és az eredményoldal legfontosabb
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Osszefliggéseit, a mutatdk szamitasi madjat és az egyik legfontosabb mutaté a ROl Gsszetevdit.

Arbevétel

MERLEGMUTATOSZAMOK (Return on Investment) Mértékegység: EFt

Bazis Terv Tény

0 134347 169 295

I. izemi eredmény

Terv Tény
0o | sasa | 20e3:

Koltségek

ad6zas el6tti eredmény

Terv Bazis Terv Tény
8454 | 20832 | 0 | 125803 | 148463
arbevétel-aranyos nyereség
Bazis Terv :
00% | 63% | 123% | [ o [ o | o
(nyerség / arbevétel)
Arbevétel
Bazis X Bazis Terv Tény
[ 00w | 214% | 78% | [ o [ 134347 [ 169205 |
(nyereség / bef. eszk6z6k)
eszkozok forgasa
Bazis Targyhé befektetett eszkdzok
[ 00% | 3400% | e30% | Bazis Terv Tény
(arbevétel / bef.eszk6zok) I 0 I 25517 I 196 272 |
Bazis Terv Tény
befektetett téke l 0 l 2000 r 2001 l
Bazis Terv Tény
| 0 I 39517 l 268 752 | kovetelések
Bazis Terv Tény
forgéeszkdzok I 0 I 10 000 r 9000 ‘
Terv
| 0 14 000 72 480 | értékpapirok
Bazis Terv Tény
Co T o T o ]
pénzeszkdzok
Bazis Terv Tény
[ o ] 2000 | 61479 |

5.10 A cash flow kimutatas, a pénzeszk6zok forrasai és felhasznalasai

A Nemzetkozi Szamviteli Standardok szerint a cash flow kimutatds a pénziigyi beszdmolas részét
képezi, a magyar gyakorlatban a szamviteli térvény 1997. évi moddositasa eredményeként valt
altalanos beszamolasi kdvetelménnyé, de helye van egy jol m(ikédé kontrolling jelentésrendszerben

is.

A gazdalkodason belil a pénzligyi szempontbdl hdrom alapvetd tevékenység

e afolyamatos miikoédés,

e abefektetés és

¢ afinanszirozas kiilonithetd el.
Ezekhez kotddik a cash flow levezetés harom szintje, a miikodési, a befektetési és a finanszirozasi
cash flow. A folyamatos m(ikodés a vallalkozas/intézmény alapvetd, alapité okiratban meghatérozott
jovedelemtermeld tevékenysége. A befektetési tevékenység a hosszu élettartamu, az un. befektetett
eszkdzok beszerzése és értékesitése. A finanszirozas az a tevékenység, amelynek eredményeként
valtozdsok kovetkeznek be a vallalkozds sajat t6kéje és idegen forrdsai méretében és dsszetételében.
A cash flow kimutatds a pénzeszk6zok dllomanyaban az adott id6szakban bekovetkezett valtozdsokra
irdnyitja a figyelmet. Bemutatja a vallalkozdsba be- és kidramld pénzeszkdzok legfontosabb forrasait
és felhaszndldsait. Az egyszerUsitett cash flow levesztés a kovetkez6képpen épiil fel:
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Sorszam CASH-FLOW TERV Cash hatas Adatforras
1. Eredmény +/- Eredményterv
2. Atértékelési veszteség/nyereség +/- Eredményterv
3. Ertékcsokkenés -+ Eredményterv
4, Céltartalékok valtozasa +/- Eredményterv
5. Szallitok, egyéb kotelezettségek valt. +/- Mérlegterv
6. Vevdk +egyéb kov. valtozasa +/- Mérlegterv
5. Szallitok, egyéb kotelezettségek +/- Mérlegterv
8. Id6beli elhat. valt. +/- Mérlegterv
9=1+2+3+4+5+6+7+8 |MUKODESI CASH FLOW Szamitott
10. Beruhdzasok - Vezet6i dontés
11. Befektetések - Vezet6i dontés
12. Ertékpapirok valtozasa +/- Vezet8i dontés
13=10+11+12 BEFEKTETESI CASH FLOW Szamitott
14. Hosszulej. hitelek valtozasa +/- VezetGi dontés
15. Rovidlej. hitelek valtozasa +/- Vezet6i dontés
16. Allami tdmogatds + Vezet8i dontés
17. T6keemelés + Tulajdonosi dontés
18. Kapott osztalék + Tulajdonosi dontés
19. Fizetett osztalék - Tulajdonosi dontés
20. Nyereségado - Szamitott
21= 14+....+20 FINANSZIROZASI CASH FLOW Szamitott
22=9+13+21 CASH FLOW OSSZESEN Szamitott
23. Nyit6 pénzeszkoz Mérlegterv
24.=23+22 Zar6 pénzeszkoz Szamitott

A pénzeszk6zok forrdsai

Egy pénzigyileg egészséges vallalkozds pénzbevételének legfontosabb forrasat a termékeinek és
szolgdltatasainak értékesitése jelenti. Hosszabb id6é tavlatdban teljestilnie kell annak a
kovetelménynek, hogy a folyé gazdalkodas tobb pénzt hozzon, mint amennyi kiadast igényel.

A pénzeszk6zok novelésének masik fontos forrasanak az alaptéke emelés és a hosszd tavu
kotelezettségek véllalasa (pl. hitelfelvétel) tekinthet6.

Végiil a pénzeszkdzok ndvekedése szarmazhat az éplletek, gépek, berendezések és mas hosszu tavu
befektetések eladdsabdl is. A targyi eszkdzok értékesitése a folyamatosan m(ikodéd, sé6t novekedési
perspektivaval rendelkezé cégeknél nem a legf6bb pénzforras, anndl is inkdbb, mivel az igy szerzett
bevétel dltaldban nem elég az eladott eszkéz megfelelé mszaki szinten torténd poétlasahoz.
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A pénzeszkéz6k felhaszndldsa

A pénzeszkozok szokasos felhaszndldsa az osztalékfizetés, koltségvetési befizetés. A t6ketulajdonosok
a befektetett t6kéjik utan ugyanis osztalékot varnak. A vallalkozdsok még gyengébb idGszaki
eredmény esetén is igyekeznek ezen elvardsnak eleget tenni.

A hosszu lejaratu kdlcsonok visszafizetése ugyancsak egy fontos pénzfelhasznalasi mddot jelent.

Folyamatos jov6beli miikodést, novekedési perspektivat feltételezve a gazdasagi egységek
pénzeszkozeinek jelentds felhasznaldsat jelenti az Gj immateridlis és targyi eszk6zok beszerzése,
illetve az azzal jard forgdeszkdz-bbvités megvaldsitdsa. A mas vallalkozdsokba térténd hosszu tavu
befektetés is hasonldan befolyasolja a pénzeszkézallomany alakulasat.

A nemzetkozi gyakorlatban a folyamatos m(ikodésbél szarmazd pénzeszkdzok levezetésére kétféle
eljaras terjedt el, amely alapjan a cash flow kimutatas kozvetlen és kozvetett mddszere
kiilonboztethet6 meg. A 7. sz. Nemzetkdzi Szamviteli Standard ugyan a kozvetlen mddszer
hasznalatara Osztonzi a vallalkozdsokat, a kozvetett moddszer hasznalata mégis széleskorld a
nemzetkozi gyakorlatban. A szamviteli torvény altal bevezetett cash flow séma is a kdzvetett
madszerre épll. A kovetkez6kben a kozvetett mddszer 6sszefliggéseit mutatjuk be.

5.11 Kozvetett mddszerre alapozott cash flow kimutatas

A kozvetett mddszer esetén a folyamatos miikodésbdl szarmazd pénzeszk6zok meghatarozasanal az
korrekciét, amely ahhoz szikséges, hogy a teljesitmény szemléletli szamviteli elven alapuld
eredménytél eljussunk a pénzforgalmi folyamatokhoz.

A teljesitmény szemlélet(i szamvitel nemzetkozileg is a legelterjedtebben hasznalt szamviteli elv.

A teljesitmény szemlélet(i szamvitelben (Accrual Basis of Accounting) a vevéi kiegyenlitéstél
flggetlenil az értékesitést abban az id6szakban szamoljdk el teljesitményként, amikor a termékeket
a vevl rendelkezésére bocsatjdk, és a szolgdltatasokat teljesitik. A teljesitmények realizalasa
érdekében felmeriilt koltségek az id6szak raforditasait képezik fliggetlenll a pénzkifizetés tényétél. A
teljesitmények és azok realizalasa érdekében eszk6zolt raforditasok bekertlési értékének kilénbsége

< sz

A koltségvetési szervek tobbsége jelenleg nem ezt mddszert alkalmazza, hanem a pénzforgalmi
szemléletl szamviteli elvet, amelyben a bevételek és kiadasok konyvelése a tényleges pénzforgalmi
teljesités alapjan térténik. Azonban hamarosan itt a 2014-es esztend8, amely mint mar bizonyéara On
is értesult réla a 4/2013. (1.11.) kormanyrendelet alapjan lényegi valtozdsokat hoz az dllamhaztartas
szamviteli rendjébe, a kozigazgatdsban Uj gazdalkodasi rend sziiletik, ami jelent6sen kozelit a
vallalkozdsok szamviteléhez.

Az addzas utdni eredménybdl térténd kiindulds kovetkeztében tulajdonképpen azzal a feltételezéssel
élink, hogy az eredmény-kimutatasban meghatarozott adott idGszaki addzds utani eredmény
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megegyezik az idGszak pénzbevételeinek és kiadasainak kilénbségével. Vagyis a naturalfolyamatok
egybeesnek a pénzfolyamatokkal. Minden olyan esetben, amikor azok elvdlnak egymdstél, korrekcids
elemz6 tételt kell elszamolni. A folyamatos mikodésbdl szarmazd netté pénzdram meghatdrozasa
harom Iépésben torténik.

A pénzeszkozok allomdanyalakuldsanak realis megdllapitdsahoz az elsé |épésben az amortizacid
Osszegével ki kell egésziteni az addzott eredményt. Az amortizaciét az addzott eredmény
szamitasdnal mint az adott iddszak raforditdsat ugyanis levonjuk a teljesitményekbdl, de ugyanabban
az id6szakban nem jelent pénzfelhaszndlast. Az addzott eredmény amortizdcidoval megnovelt 6sszege
altalanosan elfogadott becslése a pénzaramlasnak.

A levezetés masodik |épését az addzott eredményre hatd azon raforditas és bevételi tételekkel
torténd korrekcidk jelentik, amelyek az adott id6szakban nem jarnak egyltt pénzkifizetéssel vagy
pénz befolyassal. A céltartalékok id6szaki felhasznaldsan fellli képzése, az elszamolt értékvesztések,
a befektetett eszkdzok értékesitésébdl szarmazd veszteség, a nem realizalt arfolyam veszteség, az
adodzott eredményt novel6 korrekcios tételeket jelentenek.

A fenti tételek kozos jellemzGje, hogy ezek elszamolt koltségek, amik az adott idészakban nem
jelentenek pénzkiadast. A cash flow készitése soran folyamatosan figyelniink kell erre minden
tételnél.

A céltartalékok id&szaki képzésén felili felhasznalasa, az elszamolt értékvesztések visszairasa, a
befektetett eszk6zok értékesitésébdl szarmazod nyereség az addzott eredményt csokkent6 korrekcios
tételek.

A harmadik Iépésben a mérlegegyenl6ségbdl az el6z6ekben levezetett 6sszefliggések alapjan a révid
lejaratu kotelezettségek novekedéseit, a készletek, a vevik és a forgdeszkozok kozott nyilvantartott
értékpapirok allomanyaban bekovetkezett csokkenéseket a folyamatos mikodésbél szarmazé
pénzeszkozok forrasaként mutatjuk ki.

A rovid lejdratu kotelezettségek csokkenéseit, a készletek, a vevlék és a forgdeszkozok kozott
nyilvantartott értékpapirok allomanynovekedéseit pedig az id&szaki pénzeszkéz &llomany
felhasznaldsaként vessziik szamba.

Példaként értelmezziik a rovid lejaratu kotelezettségeknek a pénzaramldsra gyakorolt hatdsat. A
kotelezettségek novekedése az adott id&szaki pénzkészletre pozitiv, csdkkenése pedig negativ
iranyba hat. A kotelezettségek teljesitésének elhalasztasa ugyanis pénzkimélést, azaz pénzeszkoz-
novekedést jelent.

A kovetkez6kben a befektetési és a finanszirozasi tevékenységekbél szarmazd legfontosabb
pénzaramokat mutatjuk be.

Befektetési tevékenységek pénzdramai

e Az immateridlis és targyi eszk6zok beszerzésére torténd kifizetések, és az értékesitésikbdl
szarmazo pénzbevételek.

o A pénzigyi eszkdzok beszerzésére torténd kifizetések és azok értékesitésébbl szarmazéd
pénzbevételek. Ide tartoznak a nem -eladdsra és kereskedésre vasarolt részvények,
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részesedések vasarlasara torténd kifizetések és az eladasukbdl szarmazd pénzbevételek,
valamint az egy évet meghaladd lejaratu kdlcsondk nyujtasa és azok torlesztésébdl szarmazd
bevételek.

Finanszirozdsi tevékenységek pénzdaramai

e A részvények és mads t6ketulajdont megtestesité eszk6zok kibocsatasabdl szarmazd bevétel és
azok esetleges visszavasarlasara forditott kiadasok.
o VAlték, kotvények, jelzadlogkdlcsonok és egyéb rovid és hosszd tavu kotelezvények
kibocsatdsabol szarmazd pénzbevételek és annak torlesztésére forditott kiaddsok.
o Alizingbe vevé altal teljesitett kifizetések a pénzligyi lizing kdtelezettség csokkentésére.
A 7. sz. Nemzetkozi Szdmviteli Standard értelmében a kamat és osztalék kifizetések és bevételek a
vallalkozé dontését6l flugg6en akar a miikodési, akar a befektetési, akar finanszirozasi
tevékenységeknél kimutathatdk. A standard megkoveteli a kovetkezetességet a valasztott eljaras
alkalmazasaban. Az szdmviteli torvény 7. sz. melléklete értelmében a fizetett és kapott kamat, a
fizetett osztalék mikodési tevékenységként, a kapott osztalék befektetési tevékenységként jelenik
meg.

Az idGszak nettd pénziarama a folyamatos mikodésbsl, a befektetési és a finanszirozasi
tevékenységekbdl szarmaztatd netté pénzaramok 6sszegezésével hatarozhaté meg.

5.12 Finanszirozasi terv

A pénzsziikségleti és pénzfedezeti terv a kovetkezd befektetési és finanszirozasi kérdésekre ad
valaszt:

e Mennyi a véllalkozas bdvitéséhez sziikséges hosszu tavu eszkdzokbe torténd beruhdzdsok és
befektetések tékeigénye és milyen az id6beli Gitemezés?
e Mennyi a forgdeszkoz lekotés dllomanyvaltozdsa és az igény milyen itemezésben meril fel?
e Mennyi a folyamatos m(ikodés altal biztositott pénzdsszeghbdl az osztalék finanszirozasra szant
és az osztalék fizetés utan fennmaradé onfinanszirozasra igénybe vehet6 6sszeg?
e Mikor és milyen nagysagrendben valnak sziikségessé potldlagos forrdsok bevonasa téke
emelés és/vagy hosszu és rovid lejaratu hitelfelvétel formajaban?
A befektetési és finanszirozasi dontések idébeli litemezése a pénzsziikségleti és pénzfedezeti terv
megfelel6 horizontalis bontasaval biztosithatd.

A fenti kérdésekre a jovGbeni bevételek és kiadasok tervezésére szoritkozd Un. pénzforgalmi
kozelitéssel nem minden esetben adhatd teljes valasz. Ehhez sziikség van a pénzeszkozok konkrét
eszkodz befektetéseinek és finanszirozasi forrasainak kovetésére.

Ez a pénzbevételeknek és pénzkiadasoknak a mérleg felépitésében torténé tervezésével valdsithatd
meg. A mérlegszerkezet alkalmazasa a pénziigyi tervezésben az ellen6rzés szemszogébdl is jelentds.
A pénzigyi controlling koncepcié szempontjabdl kiemelkedé jelent6ségli annak biztositasa, hogy a
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befektetési és finanszirozasi dontésekért vald felel6sség megdllapithatd és ezaltal a dontés
kovetkezménye ellenérizhetd legyen.

A pénzszikségleti és pénzfedezeti terv azaltal, hogy eszkdzelemenként tartalmazza a befektetésekre
forditandd pénzlekotést és forraselemenként a finanszirozasokra tervezett fedezetet, lehet6vé teszi a
dontésekért vald felel6sség megdllapitasat és azok ellenGrzését.

A pénzszikségleti és pénzfedezeti terv a kozvetett moddszerre alapozott tervezett cash flow
kimutatdsbol szarmaztathaté.

Ehhez a cash flow kimutatds olyan atstrukturdlasara van szikség, amelynek eredményeként jél
szemléltethet6k a tervezett eszkozbefektetések pénzsziikséglete és pénzfedezete, valamint az
onfinanszirozas és az idegen forrasoknak a finanszirozasba torténé bevondasa.

A cash flow kimutatas utolsé soraban feltlintetett pénzeszkozok nettd véltozasa, tartalmaban a
pénzeszkozok dllomany valtozasanak felel meg, tehat részét képezik a forgdeszkdz-lekotés tervezett
valtozdsdnak. A pénzsziikségleti és pénzfedezeti tervben a pénzeszkdzok allomany valtozdsat a
pénzsziikséglet elemeként a forgdeszkdzoknél mutatjuk ki.

A kozvetett mddszerrel meghatarozott cash flow kimutatasra épllS pénzsziikségleti és pénzfedezeti

terv felépitését a kovetkez§ tablazat mutatja be:

MEGNEVEZES Nyité Januar Februar Marcius Aprilis  Majus  Janius  Julius 3 Szept. Oktéber
Eredmény -2362 -2362 6375 -4 468 2579 21070 27605 28205 -6486( -20305 -2712] -3 562
Atértékelési veszteség
Ertékcsokkenés 1500 1500 1500 1500 1500 1500 1500 1500 1500 1500 1500 1500
Céltartalékok valtozasa 0 0 0 0 534 -534 0 0 0 0 0| 0
Szallitok, egyéb kotelezettségek -2 700| 1378 -1678| 310 1890 3443 -4388| 14642 -6 108 -2 889 -4 400 2734
Vevdk +egyéb kov. valtozasa -1377| 2000 5000 -5 000 0 1000 -1 000 0 0 0| 0| 0|
Készletek valtozasa 131)  -1000 0 0 0 -1 1 0 0 0 0 0
Idébeli elhat. valt. 9410 -5100 -830 -495 -131 656 0 0 0 0| 0| 0|
MUKODESI CASH FLOW 4602| -3584| 10367 -8153| 6372 27134 23718 44347| -11094| -21694| -5612 672
Beruhazasok 0 -2312 -3333 -4 000 0 -5 000 0 0 -321 -3212] -233 -232]
Befektetések 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ertékpapirok 0 0 0 0 -110 110 0 0 0 0 0 0
BEFEKTETESI CASH FLOW 0 -2312 -3333 -4 000 -110 -4 890 0 0 -321 -3212 -233 -232]
Hosszulej. hitelek valtozasa 0| -5000 0 of -3333 0 0| -4444 0 o -4664 0
Rovidlej. hitelek valtozasa 0 0 0| 20000} 0| -20000: 0 2500 0 0| 0| 0|
Allami tamogatas 0 0 0 0 0 0 8000 0 0 0 0 0
T6keemelés 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0| 0| 0|
Kapott osztalék 3 0 0| 0| 54000 0 0 0 0 0| 0| 0 [0
Fizetett osztalék 0 0 0| -20000| 0 0 0 0 0 0| 0| 0|
Nyereségadd -5432]
FINANSZIROZASI CASH FLOW 0 -5000 0| 48568 -3333| -20000 8000 -1944 0 0| -4 664 0|
HAVI CASH FLOW OSSZESEN 4602| -10896 7034 36415 2929 2244 31718 42403 -11415| -24906| -10509 440
Nyit6 pénzeszkoz 19151| 23753 12857 19891 56306 59235 61479 93197 135600, 124 185| 99280 88771
Zar6 pénzeszkoz 23753| 12857| 19891 56306 59235 61479 93197 135600/ 124185 99 280| 88771 89211
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6. Kontrolling jelentések (tervek, beszamoldk) felépitése

6.1. A beszamolasi rendszer kialakitasanak szempontjai

A beszamoldk formai és tartalmi kbvetelményeit az aldbbi elvek mentén érdemes meghatarozni:

a beszdmoldnak a beszamolasi szinthez igazodva révidnek, tomoérnek, de a déntéshozé szdmara
informativnak kell lenni

— abemutatott adatoknak 6sszehasonlithaténak kell lenni (pl. el6z6 id6szak, terv, indokolt stb.)
— abeszamoldnak jovGorientaltnak kell lenni ezért gérdilé elGrejelzést is kell, hogy tartalmazzon
— a beszamoldnak tartalmaznia kell ,egy ranézésbdl” értékelhetd grafikonon abrazolt részt, a

grafikus abrazolas alapjat képezd szamszer(i/tablazatos adatokat és az el6bbieket értékeld rovid
szoveges részt

Ezeknek a formai kovetelményeknek megfelel6 mintatablazatot mutat be a 6.1.1-es tabla.

MEGNEVEZES Nyité Janudr Februdr Marcius Aprilis  Mdajus  Junius  Jalius Aug. Szept. Oktéber Now.
tény teny tény Eny tény tény prognézis |prognézis | prognézis |prognézis | prognézis | prognozis
Lészam (FTE) 14,9 149 149 19,9| 239 339 15 34,9 34,9 329 14,9] 3,0 3,0
|
Személyi koliség (EFt) 762 762 762' 4188 10252 22923 18691 18691 18616 6998 762 762
I I
ﬂhg)ér {EFt/hé) 511 511 38,3| 1752 3024| 5524 5356| 5356| 5658 469,6] 254,00 254,0
1 | 1
Létszdm alakuldsa Személyi ktg. % Atlagbér
600,0
45,0 ’
40,0 5000 M
350 I \
30,0 400,0

- / \

200,0

100,0 /

3 i 0,0
12 3 4 5 6 7 8 9 101112 12 3 45 6 7 8 9101112 12 3 4 5 6 7 8 9101112

25,0
20,0
150
10,0
5,0
0,0

Diagndzis (elténé I ése cimszavakban) Intézkedések (terapia)

6.1.1. dbra: Példa a formai kévetelmények teljesitésére
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6.2. Tartalmi kérdések

Ki ne talalkozott mar azzal a jelenséggel, hogy szdmadra csak korlatozottan értékelhetd adattomeget
zuditottak ra, amit raadasul dontései el6készitéséhez nem is igazan tudott hasznalni. Azt, hogy melyik
vezetGi szinten, milyen informdacidkra van sziikség altaldnossdgban tudhatja a kontrollingot iranyité
személy, de az egyes vezetGk konkrét informacidigényét sajat maguknak kell megfogalmazni.

Nem igazdn jogos a kritika a vezetd részérdl a kontrolling felé, hogy példaul miért nem latja, hogy az
Utkarbantartds mennyire hatékonyan mdkodik, ha ezt a kivansagat a beszamolasi id6 kezdete el6tt
nem fogalmazta meg, és az adatokat ilyen részletezettségben senki nem gydijti.

Altaldban elmondhatjuk, hogy a felsévezetésnek sziiksége van:

— eredménykimutatasra (bevételek, kiadasok / koltségek), amibdl az latszik, hogy mennyire
eredményes a teljes véllalkozasi tevékenység (lasd 6.2.1 4bra)

— mérlegre (eszk6zok, forrasok), amikbdl latszik mibdl gazdalkodtunk, ennek mik a forrasai, hogy
allnak a kotelezettségek és a kovetelések (Iasd 6.2.2 abra)

— likviditasi kimutatasra, amibdél az latszik, hogy dall a beszamolasi id6szakban a tevékenység
finanszirozottsaga

N

. Eltére
. ) . Halmozott | Halmozott . EVES . eres:
MEGMEVEZES Havi terv | Havi tény . EVES TERV g . | (warhato- %
terv teny VARHATO

terv)
I. Ertékesités netté arbevétele g3015| 93529\ 4| 124347  167141|{}| 348000 358594 10594| | 103%
I1. Aktivalt sajat teljesitmények értéke 0 (] 0 o| | 0 0 ol o%
111, Egyéb bevételek 0 i =3 0 2154| 2000 a1s4|  2154|{p| 208%
BEVETELEK OSSZESEN 83015 93529 {F| 134347 169295/{} 350000 362748 12748’ 10a%
IV. Anyagjellegd raforditdsok 37133 47936 ﬁ 81413 99 215 ﬁ 200 000 206 102 6103 ED 103%
V.. Személyi jellegd raforditasok 18 691 22923| {1 35430 aae4s| 1} 100 000 97168 -2832| | 97%
V1. Ertékestkkenési leirds 1500 1500 ) 9 000 5000| | 18000 18000 o|=»| 100%
VII. Egyéb raforditasok 0 100| o 0 600 ] 0 600 600| | 0%
e 25691 210704} gasa| 20s832|{F 32000 40878 8877/ {}| 128%

EREDMENYE
VL. Pénziigyi mdveletek bevételei 0 P |=>3 0 6| ] 0 6 6| 0%
IX. Pénziigyi mdveletek raforditasai 0 1| 0 6 800 806 6 =r| 101%
B. PENZUGYI EREDMENY 0 o> 0 0| -800 -800 o|>| 100%
e 25691 21070 4} gasa| 20832|{M 312000 40078 8877/ {}| 128%
EREDMENY

X. Rendkiviili bevételek 0 1| 0 6 ] 0 6 6C| 0%
X1. Rendkiviili réforditasok 0 =3 0 = 0 6 6T 0%
D: RENDKiVULI EREDMENY 0 o> 0 0| =] 0 0 o= 0%
E. ADOZAS ELGTTI EREDMENY 25691 210704} 8asa| 208324} 312000 40078 83877|{}| 128%

6.2.1. abra Eredménykimutatasi példa
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tény tény tény tény tény tény tény progn. progn. progn. progn. progn. progn.

A. BEFEKTETETT ESZKOZOK 190627 189127 189939 191772| 194272 192772| 196272 194772| 193272 192093| 193805 192538/ 191 270
L.-1l. Immateridlis javak, targyi eszkozok 64 369 62 869 63 681 65 514 68 014 66 514 70014 68514 67014 65 835 67547 66 280 65012

1ll. Befektetett pénziigyi eszk6zok 126 258 126 258 126 258 126 258 126 258, 126 258 126 258 126 258 126 258 126 258 126 258 126 258 126 258

B. FORGOESZKOZOK 30 905 36 753 24 857 26 891 68 306 71 345 72480 105197 147600( 136185 111280( 100771 101 211
I. Készletek 1131 1000 2000 2000 2000 2000, 2001 2000 2000 2000 2000 2000 2 000]
II. Kovetelések 10623 12 000 10000 5000 10 000| 10 000 9 000) 10 000 10000 10000 10 000| 10 000| 10 000]

111. Ertékpapirok 0 0 0 0 110) 0 0 0 0 0 0 0
IV. Pénzeszkozok 19151 23753 12 857| 19 891 56 306 59235 61479 93197 135 600} 124185 99 280 88771 89211

C. Aktiv idGbeli elhatarolasok 67 100 200 30 525 656 0 0 0 0 0 0 0
ESZKOZOK (AKTIVAK) OSSZESEN 221599 225980 214996 218693 263103| 264773| 268752| 299969| 340872 328278 305085 293309 292481
D. SAJAT TOKE 134663| 132301| 129939| 136314| 160414 162993 184063 219668 247873 241387| 221083| 218371 214809
1. Jegyzett téke 3000) 3000 3000 3000 3000 3000, 3000 3000 3000 3000 3000 3000 3000]

Il. T6ke-, eredmény- és értékelési tartalék 117 358 131663 131663 131663 160 231 160 231 160 231 168 231} 168 231 168 231 168 231 168 231 168 231

1. Mérleg szerinti eredmény 14305 -2362 -4724) 1651 -2817| -238] 20832 48 437| 76 642 70 156 49 852 47 140 43578

E. CELTARTALEKOK 0 0 0 0| 0| 534 0| 0 0 0 0| 0| 0|
F. KOTELEZETTSEGEK 86 379, 83 679 80 057 78 379 98 689 97 246 80 689 76 301 88999 82891 80 002 70 938 73 672
| Hatrasorolt kotelezettségek 0| 0] 0] 0f 0 0 0| 0| 0] 0] 0 0 0f

II. Hosszulejaratu kélesonak, hitelek 63379 63379 58379 58379 58379 55046 55046 55046 50 602 50 602 50 602 45 938 45 938

11l. Egyéb hosszulej. kételezettségek 0| 0| 0| 0| 0 0 100 0| 0| 0| [ 0 0]
IV. Rovidlejatatu kélcsondk, hitelek 8000 8000 8000 8000 28 000 28000 8000 8000 10500 10500 10 500 10500 10 500

V. Egyéb rovidlejdratu kotelezettségek 15 000} 12 300 13 678 12 000) 12 310 14 200 17 543 13255 27 897, 21789 18 900) 14 500 17 234}

G. PASSZIV IDGBELI ELHATAROLASOK 557 10 000 5000 4000 4000 4000 4000 4000 4000 4000 4000 4000 4000
FORRASOK (PASSZIVAK) OSSZESEN 221599| 225980 214996| 218693 263103| 264773| 268752 299969 340872 328278 305085 293309| 292481
0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Sajat téke/mérlegfs6sszeq >25% 61% 59% 60% 62% 61% 62% 68% 73% 73% 74% 72% 74% 73%
Gyorslikviditds (révidl.k6v./két.) >1.0 127% 118% 86% 104% 151% 152% 239% 409% 343% 370% 327% 341% 313%

6.2.2. abra Példa a kontrolling mérlegre

A kozépvezetésnek ill. operativ vezetésnek az altaluk iranyitott szervezetre vonatkozo teljesitmény-

és raforditds kimutatdsra van sziksége. Amelyik részlegnek a szervezeten kiviilre értékesitett

termékei, ill. szolgdltatasai vannak, ugy természetesen ezek eredmény-levezetésére.

6.3. Osszehasonlithatdsag

Amennyiben egy havi beszamoléban (vagy akar évesben) csak a konkrét elszamoldsi id6szak szamai

szerepelnek, ugy ezek informaciotartalma, felhasznalhatdsaga igen korlatozott. Azért korlatozott, mert

minden egyes szamnal felvet6dik a ,mihez képest” kérdés. A jol 6sszeallitott beszamoldban szerepelni

kell

az 6sszemérhetd el

a tervszamnak,

7 _ s

626 idGszak tényszamanak,

a beszamoldsi id6szak tényszamanak, valamint

az eltéréseknek abszolut értékben és szazalékosan (relativ eltérés)

Egy vezetd a beszamoldnak valdszinlileg el6sz0r az abszolut és relativ eltérés oszlopan megy végig és

csak a szdzalékosan is kirivod értékek fogjak érdekelni. Ezekre kell kitérni a szoveges értékelésben.

Szikség lehet idGsorokra, amikor egy értéket (pl. éves értékesités) az elmult 6t évben abrazoljuk az

évenkénti eltérésekkel egylitt.
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6.4. Gordul6 el6rejelzés

Amikor egy tervet készitiink, azt az akkori legjobb tuddsunk szerint, akar havi bontasban
elkészithetjik. Az id6 el6re haladtaval azonban az elmult id6szakra megvannak a tényszamok, az
el6ttiink all6 id6szakra pedig a tervszamok mellett el6rejelzést tudunk adni az azéta szerzett Ujabb
informdcidk alapjan.

EVES

MEGNEVEZES . . Janudr Februdr Marcius Aprilis  Maéjus  Janius  Jilius Aug. Szept.  Oktober
VARHATO

tény tény tény tény tény tény |progndzis|progndzis [progndzis |progndzis (progndzis | prognozis

I. Ertékesités netto drbevétele 348 000 380 794 0 0 11283 12363 49966| 93529 84529 84529 39766 4829 0 0
1l. Akt. sajat telj. értéke 0 0 0 0 0 ] 0 0 0 0 0 0 0 0
11l Egyéb bevételek 2000 4154 0 0 2154 0 0 0 0 0 2000 0 0 0
BEVETELEK OSSZESEN 350 000| 384 948 L] 0] 13437 12363 49966 93529 84529 84529 41766 4829 0 0
IV. Anyagjellegi raforditasok 200 000 217 802 0 0 47000 11043 35536) 47936 36733| 36133 28136 16636 450 500
% 57% 57% 0% 0% 42% 89% 71% 51% 43% 43% 1% 345% 0% 0%
V. Személyi jellegd raford. 100 000 104 168 T62| 762 762 4188 10252 22923 18691 18 691 18 616 6998 762 762
% 29% 27% 0% 0% 7% 34% 21% 25% 22% 22% 7% 145% 0% 0%
VI. Ertékcsokkenési leiras 18 000 18 000 1500 1500 1500 1500 1500 1500 1500 1500 1500 1500 1500 1500
VII. Egyéb raforditdsok 0 600 100 100 100 100 100 100 0 0] 0] 0 0 0
b UZEN," ECERERFSEC 32 000 44 378 -2 362 -2 362 6375 -4 468 2579 21070 27605 28205 -6 486 -20 305 2712 2762
EREDMENYE
VI PO.T miveletek bevételei 0 6 1 1 1 1 1 1 0] 0| 0 0 0 0
IX. PU.i mlveletek réforditdsai 800 806 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 800
B. PENZUGYI EREDMENY -800| 800 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 800

& SRR AL e 31 200/ 43578 2362 -2 362 6375 4468 2579 21070 27605 28205 6486 -20305( 2712 3562

EREDMENY
. Rendkiviili bevételek 0 [3 1 1 1 1 1 1 0 i 0 0 0 0
1. Rendkivali réforditasok 0 6 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0
D: RENDKIVULI EREDMENY 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

E. ADOZAS ELOTTI

e 31200 43 578| -2362| -2362| 6375 -4468 2579 21070| 27605 28205 -6486| -20305| -2712) -3 562

6.4.1. dbra a gordilé tervezés
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6.5. Formai kérdések

A beszamolé torténhet szovegesen, tablazatok segitségével és grafikusan. Természetesen mindegyik
formanak megvan a létjogosultsaga. Ha egy felsGvezetSt akarunk tajékoztatni, mondjuk egy
kdrhazban miivelt harminc diszciplina eredményérdl, akkor errdl sok-sok oldalon keresztil irhatunk,
a vezet6 mégsem fog képbe keriilni. A széveg helyett egy grafikus abrazolasban megadhatjuk az
informacidt, amit egy avatott szem percek alatt kiértékel (Iast 6.5.1 dbra)

m Negativ fedezet

300

B Pozitiv fedezet

250 +

200

millié forint

150 +

100
Mdkddési eredmény : -11,9 MFt

50

Uroldgia
|. Sebészet
Orthopédia

Kiinikai fix

Patologia

Vérellato
[zotop labor

p
5
-

Szemészet
Borgyogyészat
Reumatologia
Széjsebészet
Onkoradioldgia
Rehabilitacio

II. Sebészet
Képzés, kutatas
Egyéb jarobeteg

Szl - Nogyogy.
Pulmonologia

Fal - Orr - Gége

|. Belgyogyaszat
ll. Belgydgyészat
Fert6z6

Baleseti sebészet
. Belgyogyaszat
Elmegyogyaszat

II. Gyermekgydgy.
Kronnikus sebészet
Dolgozdi élelmezés
Szoc. és egyéb kiad.

|. Gyermekgyogy.

Eqyéb ed. tevékenys.

6.5.1. abra Eredmény hozzdjarulas grafikus abrazolasa

46



7. A kontrolling informacids bazisa

7.1. Az informacioé fontossaga a kontrolling munkaban

A vallalatvezetés informacid ellatasat - kozép és fels6 vezetdi szinten - gyakran éri kritika:

e nincs elég informacid, tul sok az informacio,

e késén érkeznek az informdcidk,

e azinformacidk nem elegenddk,

e azinformdcidk tulsagosan részletezettek,

e azinformacidk a multra irdnyulnak

e azinformdcidk csak szamszer(sithet6 adatokat tartalmaznak,

e informaciok szamszerdsitése elmarad,

e az egyes vezetési szintek inkonzisztens, gyakran egymasnak ellentmondd informaciot kapnak.

Az informacidk a vezetés szempontjabdl akkor megfelel6ek, ha azok a tervezést és az ellenGrzést
kielégitéen tdmogatjdk, a kontroller célja pedig, hogy a vallalat 06sszes vezetési szintjét
szabvanyositott, konnyen érthetd, egységes, a dontés szempontjabdl Iényeges informacidkkal lassa
el.

A kontroller legfontosabb kincse az informacié. Mindent meg kell tennie annak érdekében, hogy a
munkahoz szikséges informacidkat megszerezze, ezeket egy rendszerben (kontrolling informdacios
rendszer) gy(jtse, elemezze, annak érdekében, hogy javaslatokat tudjon megfogalmazni a vezetés
szamara. Egyszoval a kontrolling informacids rendszer a kontroller nélkil6zhetetlen munkaeszkoze. E
nélkil kénytelen az idejének jelentGs részét a feladataihoz sziikséges informacidk beszerzésével,
el6allitasaval tolteni, ahelyett hogy belsé tanacsaddként kimutassa a folyamatok hatékonysagat, a
teljesitmények es koltségek alakuldsat, el6re jelezze a vdarhatd eseményeket, elemezze a
kockazatokat, el6készitse a vezetdSi dontéseket.

Mindez azt is jelenti, hogy egy j6 kontroller nehezen pétolhatd a szervezet szamdara. Munkajdban a
megtanulhaté szakmai ismereteken kiviil alapvet6en meghatdrozé a redlfolyamatok ismerete és az
informdacidszerzési csatornak kiépitése és miikddtetése. Mindez azonban csak évek hosszd munkaja
utan alakulhat ki, ami azzal is jar, hogy hosszu id6nek kell eltelnie, mig egy Uj kontroller magas
szinvonalon képes végezni munkajat egy Uj munkahelyen.

Ahhoz, hogy a kontrolling informacids rendszer megbizhatdan, naprakészen m(ikédhessen, tobb
feltétel egylittes biztositdsa sziikséges:

e A szamviteli rendszer olyan kialakitasa, ami a térvényi megfelel6ségem kivil a menedzsment
informdcids igényeket is kiszolgalja

e Kommunikacids haldzat kiépitése és Gizemeltetése, amely a szervezet minden teriletérdl szallit
informacidkat
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e Szoros és egymast segitd egylittm(ikodés a szamviteli pénziigyi és a kontrolling apparatus
kozott

o |6l felépitett alkalmazas(ok), amelyek teljes korlen kiszolgaljak az informacids igényeket

o Megfelel6 hardver- es szoftvereszkdzok kiépitése és lizemeltetése

7.2. Vezetésorientalt szamuvitel

A kontrolling feladatainak megvaldsitdsdhoz, Ujszerld szemlélethez és gondolkoddsmdédjdhoz a
torvény altal elSirt hagyomanyos pénziigyi szamvitel mellett (helyett) mas elszdmolasi rendszert, a
vezetGi szamvitelt igényel, illetve alakit kis maganak. A kontrolling rendszerek kialakuldsaval a
szamviteli rendszerben elkllonitésre kerilt a kils6 és a belsé felhasznaldk informacio igényének
kielégitése.

Kiilsé felhasznalok: (pl. addhatdsag, befektet6k, szdllitok, vevdk, hitelez6k, allami szervek.)
informacid igénylket a hatdlyban |év6 szamviteli torvényekben szabdlyozott beszamoldkbdl
merithetik.

Belsé felhaszndlok: (pl. menedzsment, vallalkozason belili szervezetek) azonban sajatos igényeinek
megfelel6en alakithatjak ki informacids rendszeriket.

A kontrolling is aktiv szerepet jatszik a vezet6i szdmviteli rendszer kialakitasaban. Alapvet6 cél: a
vezet6i igények maximalis kielégitése mind jov6, mind pedig dontésorientdltsag tekintetében. A
vezet6i szamvitel nem lehet a szervezeten belll az el8irt szamviteli renddel parhuzamosan miikédé
0nalld elszamoldsi rendszer, hanem annak informacids bazisat felhasznalva, arra épilve
funkcionalhat.

Eurdpaban a két fogalmat azonosan értelmezik, a kontrolling helyett vezet8i szamvitelrél beszélnek.
A vezet6i szamvitelt alapvet6 eszkdzrendszernek tekintik és alapvetésnek szamit, hogy miikddd
kontrolling rendszer nem alakithato ki vezetGi szamvitel nélkiil.

Vezet6i szamvitel: a vezetés igényeit tartja fontosnak, elsédlegesen a dontés elGkészitési munkajat
tdmogatja, az adatfeldolgozasokndl a cél és jovGorientaltsdgot helyezi el6térbe, folyamatos
adatszolgaltatdshoz naprakész adatok, nagy szabadsagfokkal rendelkezik, nem kotik torvényi
elGirasok-

Ezzel szemben a Pénziigyi szamvitel: els6dlegesen a kiils6 elszamoltatasi igényeknek kivan
megfelelni, tényadat centrikussag jellemzi, adott idGszakrdl utdlag gydjti az adatokat és végez
kimutatasokat, munkajat a toérvények, a szamviteli politika szigoruan leszabalyozzak.
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7.3 A szamviteli informacidk gyljtésének alapelemei

7.3.1 Koltséghelyi struktuira kialakitasa

A pontos és kovetkezetes koltségnemi, koltséghelyi tervezés és elszamoltatds minden kontrolling
rendszer alapkove.

A koltséghelyek adott funkcidt, feladatot teljesité egységek, er6forrdsok, amelyeket ondlléan mérni
akarunk. A koltséggazddlkodds feladata a koltséghelyek altal leadott és mért teljesitményekhez a
felmeriilt koltségek hozzarendelése.

A koltséghelyek meghatarozasanak altaldnos szempontjai:

* Fizikailag/logikailag elhatarolt legyen, amire kéltségeket szeretnénk tervezni, ill. kimutatni
¢ Elhatarolt felelGsséggel rendelkezzen

» Az legyen felelGs, aki befolyasolni is tudja a gazdalkodast

¢ Pontosan meghatarozottak legyenek a folyamatok

* A ténykoltségek legyenek mérhet6ek és meghatarozhatdak

¢ A koltséghelyen kell minden altala okozott koltséget kimutatni

A koltséghelyeken végzett teljesitményekért, valamint a felmerilt koltségekért felels személyt kell
kijelolni. Természetesen a koltséghelyi felel6s csak azokért a koltségekért felelhet, amelyeket
befolydsolni is tud.

7.3.2. Munkaszdm rendszer felépitése

Munkaszamokat akkor hozunk létre, ha egy tevékenység, folyamat, feladat, vagy projekt koltségeit
egyben szeretnénk latni, A munkaszam rendszerben tehat tikrozédik a cég tevékenysége.
Bonyolultabb, 6sszetettebb tevékenységeknél (amilyen pl. egy projekt is) egynél tébb munkaszamot
célszer( létrehoznunk, hogy a részfeladatok is értékelhet6k legyenek.

7.3.3. Szamlatiikor — koltségnem struktura kialakitasa

A kontrolling szorosan Osszefligg a konyvelési rendszerével, ezért a kontrollernek alapveté feladata,
hogy a vezetés informacid igényének megfelel6en alakitsa a koltségnemi strukturat. Ha a f6konyvbe
mar az alapadatok felvitelekor a megfelelé bontasban keriilnek be a kényvelési tranzakcidk, akkor
konny dolgunk lesz a kontrolling feldolgozasoknal.

A szamlatikor felépitésénél torekednink kell a nem tulzottan aldbontott, jél attekinthets és
kezelhet6 strukturdra, amely mind a vezetdi, mind a pénziigyi szamvitel adatigényét kielégiti.
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7.4. Egyéb informacids bazisok

Gyakran elkovetett hiba, hogy a kontrolling jelentésrendszert kizarélag pénziigyi adatokbdl allitjak
Ossze, holott annak a szervezet teljes mUikodésérél kell szamot adnia, A szamvitelen kivil szamos
informdacidforras létezik, amelyeket az egyes részteriiletek kontrollingjahoz lehet kapcsolni.

A leggyakoribb ezek kozll a szervezet tranzakcidés rendszereihez kapcsolédd adatfolyam. Ezek a
tevékenység jellegétdl figgben lehetnek értékesitési, termelési, logisztikai adatok vagy koltségvetési
szervek esetén a kozfeladatok elvégzéséhez kapcsoldodd mutatdk (meghozott hatarozatok szama,
lezart Ggyek, Ggyfélforgalom, itéletek szama stb.). A leggyakoribb informacidforrasok a kbvetkezdk:

e Termelés/alaptevékenység: raktari rendszerek, termelési adatgydjt6 rendszerek, szakmai
rendszerek

o Ertékesités/lgyfélszolgalat: értékesitési, ligyfélszolgalati rendszer, CRM rendszer
e logisztika: szallitasi alrendszer

e Beruhazasok: projektmodulok, beruhazasi nyilvantartdsok

e Humadn teriilet: bérszamfejtési-, munkadlgyi-, teljesitményértékel6 rendszerek

A kontrolling munka napjainkban egyre inkabb eltolédik abba az irdnyba, hogy az informaciok
megszerzése és csoportositasa helyett (ezeket mar gépek és programok végzik) egyre inkabb a
kontrolling informacids rendszer kiépitése, karbantartasa és fejlesztése all a kozéppontban. A
kontroller ennek a vezetdi informdacids rendszernek a felligyelSje, gazdaja.

Az informacidk dont6 tobbségét a kontroller rendszerekbdl nyeri ki, de nem elhanyagolhatdk az
olyan hagyomanyos forrdasok sem, mint a személyes beszélgetés, a ,folyoséi pletykak’ meghallhatéasa
vagy vallalati Ujsag olvasasa. J6 személyes kapcsolatok és folyamatos intenziv kommunikacié nélkul
soha nem lesziink képesek jol m(ikodd kontrolling rendszert kialakitani.
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8. Technikai tdmogatas (Excelt6l a komplex rendszerekig)

A hatékony menedzsment kontrollt tdmogaté rendszerek ma mar mindenhol szamitégépes
informatikdn alapulnak. Vannak a piacon kaphatd

— komplex rendszerek, amik az iranyitas, dontésel6készités széles strukturajat lefedik és vannak
— célrendszerek, amelyek csak egy-egy funkcionalis teriletet fednek le (kdnyvelés, logisztika,
vevlkezel§ stb.)

A piacon kaphaté kész rendszerek sok-sok felhaszndléi kivansag és tapasztalat alapjan lettek megirva,
majd ismételten bévitve. Ebbél kifolydlag ezek a rendszerek nagyon sokat tudnak, de nem személyre
szabottak. Kilon dijazas ellenében vannak gydartdk, akik az adatkapcsolati pontokat a felhasznaldra
szabjak, ezt azonban mar nem biztos, hogy a rendszer karbantartasa lefedi. Ha valaki nem tud a
piacon forgalmazott rendszerek kozll valasztani sajat maga is felépithet vagy készittethet
szamitégépes rendszert. Ezek a rendszerek ugyan els6 korben személyre szabottak, de
karbantartdsuk altaldban mar kozéptavon sem megoldott, el6fordul, hogy a gyarté cég megszinik.
Akkor mégis mit valasszon az ember, ha példaul kontrolling rendszert akar felépiteni? Nagyobb
szervezeteknél ez a kérdés altaldban nem kérdés, ,magasabb” szempontok alapjan dontik el az
altaldban komplex rendszerek beszerzését. llyen esetben hangsulyozottan kényesen kell Ggyelni a

— rendszernek a helyi adottsagokhoz illesztésére és a
— betanitasra.

Az illesztés nagyon sokszor ,sliketek parbeszéde”, mert az egyik fél nem tudja, mit tud a rendszer,igy
nem tud jol kérdezni, a masik fél meg nem tudja milyen gondjai lehetnek a jovendd felhasznaldnak. A
betanitds kérdését egy-egy bemutatdval is el lehet intézni, ami a majdani éles izem kezdetekor
majdnem athidalhatatlan elfogadasi problémakhoz vezet. Az eredmény gyakorta az, hogy a komplex
rendszer formalisan ugyan (zemel, de a napi munkahoz szikséges informaciot az asztalfiékban /
laptopon tartott Excel tablakbdl vessziik.

JOk a tapasztalatok a piacon kaphatd professzionalis célrendszerek 6sszekapcsoldsaval, amennyiben
az érintett felek nyitottak a sziikséges adatkapcsolatok realizaldsara. A kozszférdban is vannak
nyilvanvaléan bevalt konyvels, bérszamfejt6 stb. rendszerek. Van ra tobbszoros tapasztalat, hogyan
kell ezeket moddositani, hogy alkalmasak legyenek kontrolling rendszerekkel torténdé
egyuttm(ikodésre.
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9. A kontrolling emberi vonatkozasai

9.1 Félelem

A kontrolling rendszereket emberek épitik fel és ugyancsak emberek Uzemeltetik. Ha tehat jol
Uzemel6 kontrolling rendszert szeretnénk nem elég technikailag tokéleteset alkotni, az emberi
tényezbket is kezelni kell. Az ember velesziletett természetes tulajdonsaga, hogy minden ujtdl
legalabbis tart, ha nem fél. Ez akkor is igy van, ha gyakran nem akarjuk bevallani. Hatvanyozottan igaz
ez a kontrollingra, ami mar a neve miatt vélelmezett tartalmdaval sem sugall semmi jot. A félelem
kivalé oka lehet, hogy valakinek takargatni valdja van ugy, hogy a kontrolling el6tti allapotban esély
sincs ennek felfedezésére. Ez az illet6 mindent ki fog taldlni, hogy megakaddlyozza, vagy legalabbis
lassitsa a kontrolling rendszer bevezetését. Vannak munkakérok, amik nem mérhet6k egyszerden,
némi misztikum O6vezi Gket. llyen lehet az informatikus, fejleszts, akiket eddig mindenki csak
»csodalt”, innentdl kezdve viszont latni szeretnénk, mit adnak koérnyezetlinknek és ehhez mennyi
eréforrast vesznek igénybe. Ok nem a kontrolling baratai. Lehet, hogy az évek mulasaval egyre
kevésbé jelent problémdat, de ma még sokan vannak, akik egyszerlien azért félnek, mert azt
gondoljak, hogy az (j informatikai kovetelményeknek (mar) nem tudnak, vagy nem is akarnak
megfelelni, ezért valdszinlleg feleslegessé valnak.

9.2 Ellenallas

A 9.1. fejezetben leirt félelem ellenallas formajaban nyilvanul meg. Ez az ellenallds tavolrdl sem ugy
jelentkezik, hogy valaki megmondja, miért nem akarja a kontrolling rendszert, miért fél tGle.

Az ellenallas latszatkifogdsok formajaban jelentkezik:

— minek ez, eddig e nélkil is mikodott,

— ez szép elmélet, de nalunk ez egészen mdasképpen van,
— mar prébaltuk majdnem ugyanezt, de nem j6tt be,

— hiszen ez ellenkezik az elGirasokkal,

— tulajdonképpen ennek semmi hozadéka,

— sajnos erre most nincs pénz,

— teljesen le vagyunk terhelve, erre mar nincs idénk,

— ezt mind tudjuk, ezért van a kdnyvelés.

IsmerGsek a fenti ,érvek”? Ha ezeket nem kezeljik megfelel6en, akkor biztosak lehetiink, hogy
szdmunkra érthetetlen médon, tobb helyen ,homok keriil a fogaskerekek kézé”. A megfelel6en
kezelés alatt nem azt értjik, hogy azon kezdiink vitatkozni, tényleg teljesen le vagyunk-e terhelve,
hanem azt prébaljuk ,kitaldlni” vajon miért mondja ezt valaki. Az ellendlldas nem baj, hanem egy
jelzés, hogy valamilyen problémat meg kell oldanunk. Az ellendllast nem ,eltiporni” kell, hanem
tdmogatast kell adni, olyan tekintetben, hogy az ellenallas vélt okatdl vald félelmet eloszlatjuk.
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9.3 A vezetés hozzaallasa

Valészinlleg hallottak mar tanacsaddéi beszamoldkat, amelyekben arrél tuddsitottak, hogy két
hasonld intézményben ugyanazzal a mddszerrel kontrolling rendszert épitettek fel, de kiilonb6z6
sikerrel. Az egyik intézményben a vezetés nagy megelégedésére jol miikddik a kontrolling rendszer, a
masikban mely formdlisan is alig, inkabb halddik. A vezetés hozzaallasa szempontjabdl kétféleképpen
bukhat meg egy kontrolling projekt:

— afels6 vezetés csak presztizsokbdl akarja, az eredmény nem igazan érdekli, csak formalisan
all a kontrolling épitkezés mogott; a felsGvezetés hozzaallasa pillanatok alatt tudatosul az
alsébb szinteken, szinte mindenhol kibljnak az érdemi munka aldl, nem tartjak a hataridéket,
senkit nem érdekel az egész

— a kozépvezetést nem sikeriilt meggydzni, pedig a fels6vezetés tdmogatna tevélegesen a
kontrolling épitkezést; a kozépvezetSk az operativ munka sordan megkerilhetetlenek, barmit
hosszu ideig meg tudnak akadalyozni anélkil, hogy ebben a ténykedésiikben barki is tetten
tudna érni 6ket.

Alapigazsag, hogy a fels6vezetés tevlleges tdmogatdsa és a kdzépvezetés meggyodzése nélkiil nem
lehet kontrolling rendszert hatékonyan Gizemeltetni.
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10. Kontrolling szervezet, a kontroller személye

10.1 Kontrolling szervezet

A kontrolling szervezet megvalasztasdban fontos szerepe van a vallalkozas / szervezet nagysaganak.
Kisvallalkozasoknal nem érdemes kilon kontrolling appardtust |étrehozni, nagyobb vallalkozasoknal
viszont akar tobbszint( is lehet a kontrolling szervezet.

A kontrolling torzskari funkcio, a fels6vezetés navigdldsa a feladata. Ha egy kontroller van, akkor
annak mindenképp az els6szamu vezet6 kozvetlen aldrendeltségében kell elhelyezkednie. Nagyobb,
esetleg diviziokra tagozddd cégeknél az egyes divizidkndl is szlikség lehet kontrollerre, akinek a
szakmai, mddszertani irdnyitdsa a torzskarban |év6 f6kontrollerre tartozik. A teriileti kontrollerek
egyrészt a terileti vezetést latjak el az ott sziikséges informacidkkal, mdsrészt a felsGbb szintre
»szallitjak” a  kontrolling informacidkat az egész vallalkozas kontrolling tervezéséhez, ill.
elszdmolasahoz. A terileti kontrollereknek nem kell okvetlenil f6alldsu kontrollereknek lenni, persze
ez fligg a szervezet nagysagatdl is. A ,fGkontroller” szervezeti hierarchidban torténé elhelyezésére
mar mindenféle kisérletek voltak, leggyakoribb a gazdasagi vezetés ala torténd besorolas.
Elmondhatjuk, hogy jo eséllyel torzulnak a kontrolling informacidk, ha a vezetés masodik szintje ala
rendeljik, legyen az gazdasagi vezetd, szamviteli vezet6, pénzligyi vezetd, stb. A kontrollingnak a fent
emlitett teriiletek informacidigényénél sokkal szélesebb teriiletet kell lefedni, rdadasul ezen
Lerdekszfératél” flggetlenil kell mdkodnie. Lényeges, hogy a kontrolling szervezet dllandd
konstruktiv kapcsolatban legyen az informatikai szervezettel és a kiilonb6z6 analitikakat, f6konyvet
kezel6 pénzigyi, szamviteli szervezettel. Végil, de nem utolsé sorban az értékteremtd teriilettel is
allando kapcsolatban kell, hogy legyen, hiszen innen szarmaznak a teljesitmény naturdliak.

10.2. A kontroller személye

Egy jo kontrolling rendszer felépitésének és hatékony Uzemeltetésének kulcsfigurdja maga a
kontroller. A kontrollernek rendelkeznie kell alapveté szakmai ismeretekkel és emberi
tulajdonsagokkal, adottsagokkal.

Szakmai ismeretek:

— akontroller altal ,feligyelt” teriilet redlfolyamatainak részletekbe meng ismerete
— folyamatszervezési ismeretek

— stratégiai menedzsmenttel kapcsolatos ismeretek

— koltséggazdalkoddssal kapcsolatos részletekbe mend ismeretek

— pénzigyi ismeretek

— szamviteli ismeretek

— informatikai ismeretek

— nyelvtudas
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A fenti szakmai teriileteket természetesen nem kell, hogy teljes részletességében, az 6sszes szakmai
finomsaggal ismernie, de a f6 6sszefliggéseket tudni kell és minden teriileten tudni kell kérdezni!
Legalabb annyira fontos a kontroller személyisége, mint szakmai ismeretei:

—  attekint6képesség

— jo elemz6- okfeltard képesség
—  kreativitas

— empadtia

—  kommunikacié

—  meggy6z6készség

— ,pofon elvisel6” képesség

— diplomaciai érzék

— csoportmunkara alkalmassag
— moderdatori képesség

— dllandé tovébbképzésre hajlanddsag.

A fenti felsorolds kapcsan feltehetjik joggal a kérdést: j6, de van ilyen? A valasz egyszer(i: ez az
idedlis kontroller koévetelményprofilja, valdszinlileg nincs olyan ember, aki minden kritériumnak
megfelel. A helyzettdl figgden sulyozni kell a kritériumokat (K.O. kritérium, nagyon fontos, kevésbé
fontos) és ennek megfelel6éen a kontrollert kivalasztani. Fontos, hogy a kontroller személye
elfogadott legyen. Elfogadott a vezetés részérél, de a terilet részérél is. A kontroller mindig a kett6
kozott ,6rl6dik” dgy, hogy meg kell &riznie fliggetlenségét. A fliggetlenség megbrzéséhez
alapkovetelmény, hogy a kontrollert soha ne bizzuk meg dontések meghozatalaval, végrehajtasaval!
Az elsé ilyen alkalommal a teriileten hiteltelenné valik és bezarul el6tte a terileti informacio forrasa.
Az elfogadottsaghoz pedig alapkdvetelmény, hogy a kontroller ne az iroddjabdl végezze a munkajat,
hanem sokat mozogjon a teriileten. Ha nem igy tesz, el6bb-utébb nem fogja tudni, mi van a szamok
mogott és a teriilet nem fogja elfogadni!

10.3. A kontrolling vezet6 munkakori leirdsanak szakmai része

7 7

10.3.1. A kontrolling vezetdé altalanos feladatai

— aszervezeti egység vezetése

— a vezetés, illetve a tulajdonosok altal leggyakrabban igényelt informaciok, statisztikak,
dontés-elGkészité anyagok elkészitése, igény szerinti rendelkezésre bocsatasa

— kapcsolattartas a szakmai jelleg( statisztikak készitGivel

— kapcsolattartas, a bevételi adminisztracidhoz sziikséges anyagok elkészitése az Egyetem felé

— akontrolling rendszer mikddtetésének irdnyitasa

— az éves kontrolling tervezési munka irdnyitdsa

— azid&szaki (negyedéves vagy havi) tényelszamoldsi munka irdnyitasa

10.3.2. Az éves tervezés soran elvégzend6é feladatok (a kontrolling vezetd iranyitasaval, a
szervezeti egység minden munkatarsanak részvételével)
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A tervezés évente egyszer az el6z6 év tényadatai alapjan, alulrél épitkez6en az érintett szervezeti
egységek bevondsdval, de a vezetdi elvardsokkal Utkoztetve torténik:

— atervezéshez sziikséges feladatlapok, segédletek elkészitése

— avezetés szakmai irdnyelveinek ismertetése, lebontasa az egyes tevékenységek szintjére

— tervezési konzultaciok a szervezeti egységek tervezbivel

— abeérkezés figyelése, intézkedés a hianyossagok potlasara

— abeérkezett adatok ellenérzése, hihet6ségvizsgalat

— az egyes tevékenységek sullyszamainak aktualizalasa

— a sulyszamok alapjan az egyes szervezeti egységek tevékenységeinek teljesitményaranyos
bevételének meghatdrozdsa a szervezeti egységekkel kbzosen

— a teljesitményekhez tartozo réaforditdsok, illetve ezek koltségvonzatanak meghatarozdsa a
szervezeti egységekkel kozosen

— az el6késziileti bevétel-koltség-teljesitményadatok lefuttatasa a feldolgozé programmal

— azelkésziilt alapadatok ellenérzése

— az alapadatok Osszesitésével a szervezeti egységek eredményadatainak meghatdrozasa

— az adatok Osszevetése a fels6vezet6i elvarasokkal. A sziikséges korrekcidk utdan a bemend
adatok ujrafuttatdsa.

— azeredmények ismertetése a vezetéssel, prezentacids anyagok készitése

10.3.3. Az idGszakos tényelszamolds soran elvégzendd feladatok (a kontrolling vezetd
iranyitasaval, a szervezeti egység minden munkatarsanak részvételével)

Az alabbi feladatok a negyedéves (havi) terv-tény 6sszehasonlitdsok soran ismétlédnek:

— az adott idGszaki tény teljesitményadatok bekérése, a sziikséges feladatlapok, segédletek
elkészitése

— abeérkezés figyelése, intézkedés a hidnyossagok potlasara

— abeérkezett adatok ellenérzése, hihet&ségi vizsgalat

— a beérkezett adatok feldolgozasa, a kontrolling feldolgozé programon torténd futtatdsra
el6készitése

— az egyes tevékenységek sulyszamainak aktualizalasa

— a sulyszamok alapjan az egyes szervezeti egységek tevékenységeinek teljesitményaranyos
bevételének meghatarozasa

— az el6készitett bevétel-koltség-teljesitményadatok lefuttatasa a feldolgozd programmal

— azelkésziilt adatok (tény) ellenérzése

— az alapadatok Osszesitésével a szervezeti egység szintli eredményadatok meghatarozasa. A
tényadatok Osszevetése az id6aranyos tervvel

— azeredmények ismertetése a vezetéssel, prezentacids anyagok készitése
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4. Egyéb

Az intézmény bevételeivel, rdaforditdsaival, illetve erGforrasaival kapcsolatos adminisztraciod
feligyelete, szlikség esetén a vezet6 tajékoztatasa

11. Zarszo

A tréningprogram nyujtotta keretek nem teremtik meg annak a lehet&ségét, hogy a hallgatokbdl
kontrollereket képezziink. Az el6adasban, az e-learning tananyagokban és a hattéranyagban
igyekeztlink bemutatni a kontrolling alapjai, legfontosabb terileteit és felhasznalasi lehetdségeit.

Elsédleges célunk az volt, hogy a kozigazgatds teriletén dolgozd vezetbk képet kapjanak arrdl, milyen
lehet&ségek rejlenek egy jol felépitett kontrolling rendszerben, tudjanak kérdezni, elvarasokat
kozvetiteni a kontrolling terilet felé.

Remélem, a tanultak alapjan sokan megkezdik a sajat kontrolling rendszerik kiépitését vagy
tovabbfejlesztését. A munka soran viszont ne feledjék az el6adason is elhangzott mottdnkat:

A

KONTROLLING RENDSZER

ANNYIT ER
AMENNYIT

MEGVALOSITUNK

BELOLE!
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12. Ajanlott szakirodalom

Controlling - Ut Egy Hatékony controlling-rendszerhez

Horvath & Partners
SUVEDET + WERETES « SRUTHGH

Complex Kiadd, 2009

CONTROLLING

Lt ey hatékony
controling-rendsasrhez

A controlling rendszere

A CONTROI-”NG Dr. Hanyecz Lajos

RENDSZERE

Ar eredményorientalt iranyitas Saldo, 2006

» MBS

T P :

(L [T

Kontrolling rendszerek - CD-ROM melléklettel
Boda Gyorgy, Szlavik Péter

KJK-Kerszov, 2005
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A controlling alapjai

Kérmendi Lajos, Téth Antal

Kormendi Lajos - Toth Antal
A CONTROLLING ALAPJAI

Saldo, 2011

Hanyecz Lajos Modern vezetdi controlling

MODERN Dr. Hanyecz Lajos, Kristof Péter

VEZETOI CONTROLLING

; , Saldo, 2011
Gazdalkodas - Menedzsment

Stratégia és szervezet

NEZTES STRATEGLA \ ] ) ) ) o
Antal-Mokos Zoltan - Balaton Karoly - Drétos Gyoérgy - Tari Erné

KIK-KERSZOV Budapest, 2000

STRATEGIA

ES SZERVEZEY
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Szervezeti formak és vezetés

Dobak Miklds

- | KJK-KERSZOV Bud t, 2001
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David Osborne - Peter Hutchinson
Alinea Kiadd - IFUA Horvath & Partners Budapest, 2006

A konnél?\;zés ara |

yabb kOZS20]0RIaSON

Menedzsmentkontroll-rendszerek

MENEDZSMENT- Robert N. Anthony - Vijay Govindarajan

Panem kiadd - IFUA Horvath & Partners, Budapest, 2013
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