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MENEDZSMENT CONTROL — A SZAMVITELI MUTATOSZA-
MOKTOL A VERSENYKEPES STRATEGIAIG

Bocskei Elvira — Hégen Istvdn Zsombor

Osszefoglalds

Cikkiinkben a vdllalati stratégia é a szamuvitel sajitos kapcsolatdra fokuszdlunk,
azon teriileteket érintjiik, amelyek egyrészt a kiilsd érintettek részére szolgdltatnak
informdcidt, mdsrészt operativ szinten jelennek meg. A vdllalkozds vagyoni hely-
zetét bemutatd mérleg, tovdbbd a vdllalat bevételeiril, kiltségeirdl és riforditdsa-
irdl tdjékoztatdst adé eredménykimutatds adatait felhasznilva a legjellemzdbb
mutatdszdmrendszerekre és azok dsszefiiggéseire fokuszdlunk. A mutaték egysze-
rii szdmitdssal kiszdmolhatk, ugyanakkor informdcidtartalmuk elégséges ahhoz,
hogy a kiilsé érintettek részére (is) a villalkozds vagyoni, jovedelmi helyzetéril
megbizhatd informdciot szolgdltassanak. A gazdasdgi adatok ma mdr nyilvino-
sak, a mutatdszdmok ismertetése mellett a mérleg- és eredménykimutatds adatai
szovegesen is értékelésre, bemutatdsra keriilnek. Igaz ugyan, hogy a kotelezéen eld-
irt formai és tartalmai adatok ismertetésén tillmutatéan a jogalkotd a gazdilko-
déra bizza a gazdasdgi mutatiszdmok képzését és annak bemutatdsat.

A kiilsé és belsé informdcidszolgdltatdsban megmutatkozd sajdtossdgokat a vdl-
lalati stratégia is tikrozi. Ma mdr a vdllalatok fontosnak tartidk, hogy a kilvildg
— az uzleti partnereik, jovébeni lehetséges befektetik vagy csak az egyszerii érdek-
[6d6k — felé is megfogalmazzik stratégidjukat, kiildetésitket, ugyanis az igy kozve-
titett értékrendjiiknek iizenetértéke van. Ugyanakkor létezik egy ,,belsd stratégia”
is (ez jellemzden nem publikus), amely kozvetleniil a menedzsmentnek szél. A
két stratégia alapjaiban ugyan nem tér(het) el egymdstél, ugyanakkor controlleri
szempontbdl eltérd eszkiozrendszert hasznil.

Kulcsszavak: szdmuviteli mutatészdmok, szdmuviteli mérleg, villalati stratégia, ered-

ménykimutatds, ,belsé” stratégia, controlling

JEL: M 41



20 Bocskei Elvira, Hdgen Istvan Zsombor

Management control — from acccounting indicators — to a

competitive strategy

Abstract

In our article we focus on the connection of the corporate strategy and the accoun-
ting, involving the fields, which on the one hand provide information to external
stakeholders, on the other hand appear in operative level. The accounting balance
shows the financial state of the company, moreover it uses the data of profit-and-
loss statement about the incomes, costs and expenses. We focus on the most typical
scorecards and their connections. The indicators can be relatively easily calculated,
at the same time its information content is adequate to provide reliable informa-
tion about the financial and income situation of the enterprise to external stake-
holders (too). Nowadays economic data are public, besides the review of indicator
numbers, the balance and profit-and loss statement data are textually evaluated
and published too. However it is true, that beyond the description of compulsory
prescribed formal and content data, the legislators entrust the company how it
generates economic indicator numbers and how these are presented.

The corporate strategy reflects to specialties in external and internal information
providing. Now the companies consider it important to introduce their strategy
and mission to the outside world, such as business partners, future potential inves-
tors or just common inquirers, because the mediated values have message value.
At the same time an “inner strategy” (which is typically not public) also exists and
directly affects the management. These two strategy cannot be fundamentally dif-
ferent from each other, however different toolkits are used from controlling point
of view.

Keywords: acccounting indicators, accounting balance, corporate strategy, profit and
loss statement, “inner‘strategy, controlling
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Bevezetés

A globdlis gazdasdgi, tdrsadalmi és kdrnyezeti valtozdsok a vallalkozdsokat egy-
re inkdbb arra 6sztonozték, hogy kozvetlen és kozvetett kornyezetiik irdnt
felelds magatartdst tandsitsanak. Amennyiben a tdrsadalmilag felel6s maga-
tartds kérdését a véllalkozdsok gazddlkoddsa szempontjdbdl vizsgiljuk, akkor
az mdr a cég alapitdsindl megkezdddik, majd — azt kdvetden a megalkotott
szabalyzatokon és azok érvényre juttatdsin keresztiil — az évente elkészitendd,
a gazddlkodé adott tizleti évi miikodését bemutaté beszdmolé formdjdban 6l
testet. A szdmviteli torvény eldirdsai alapjdn a kotelez8en elkészitendd beszé-
molé nyilvdnos — a 2000. évi C. tdérvény 4. § hatdrozza meg azt, hogy a vil-
lalkozds mely tipust beszdmolé elkészitésére kotelezett —, célja, hogy dtfogd
tdjékoztatdst nytjtson a vallalkozds helyzetérdl (Bocskei 2016). A villalkozds
vagyoni helyzetét bemutaté mérleg és a bevételekrdl, koltségekrdl és rifor-
ditdsokrdl tdjékoztatd eredménykimutatds, tovabbd az éves beszdmold részée
képezd kiegészitd melléklet a véllalat vagyoni, pénziigyi, jovedelmi helyzetérdl
tdjékoztatja a kiils6 érintetteket. A kiilsé informdcids rendszere mellett a belsd
szdmviteli informdcids rendszert gy kell kialakitani, hogy azt a véllalkozds
mindenkori stratégidjinak szolgédlatdba lehessen dllitani.

Anyag és médszer

Villalati stratégia alatt a kiilldetés megfogalmazdsat, a jovkép kialakitdsdt és
ezek megvalésitdsihoz sziikséges magatartdsmintdk kidolgozésdt értjitk (Hé-
gen 2008). A villalatmenedzsment szempontjdbél nagyon fontos, hogy osz-
szhangot teremtsenck a gazdasdg stratégiai és operativ céljai kozott. Csak az a
stratégia valdsithaté meg, amely képes operativ szinteken megjelenni, vagyis
végrehajtdsi alternativdt kindl. A véllalkozdsok versenyképességét alapvetden
az elldtdsi lancuk hatékonysdga hatdrozza meg, amelyben a vevéi igények fi-
gyelembevételével torténik a tervezés. (Tégla Zs. — Szlics Cs. 2015).
A villalat eredményes mikodéséhez a stratégidnak képesnek kell lennie opera-
tiv szinten, vagyis a mindennapi tizletmenet sordn megvaldsulnia, beépiilnie a
menedzsment és a vallalat alkalmazottainak a gondolkoddsdba, szemléletébe,
és ennek a tevékenység végzése sordn érvényre is kell jutnia.

Nem véletlen, hogy mdr az 1900-as években felismerték, hogy a szervezeti
stratégia végrehajtdsa érdekében sziikségszer, hogy a menedzsment a szerve-
zet tagjait befolydsolja, igy a controlling mint vezetési eszkoz fokozottan els-
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térbe keriilt. Villalatvezetési funkciéként a controlling a Controllers Institiute
of America elnevezésii intézethez kapcsolddik, amely a controllingot ,,mana-
gement control system”-nek nevezte (1931). A mai értelemben vett menedzs-
ment control megalkotdsa R. N. Anthony (1989) nevéhez flizédik. Nézete
szerint a menedzsment control az a folyamat, amelynek sordn a menedzserek
a szervezet tagjait befolydsoljik a szervezeti stratégia végrehajtdsa érdekében.
A controlt vezetSi tevékenységnek tekinti, és 6sszekapcsolja azt a véllalati cé-
lok elérésével. Hazai viszonylatban Dobdk is (Dobdk et al. 1997) a vezetés
és a controlling elvalaszthatatlan kapcsolatdt hangsilyozza, és a ,menedzs-
ment-control” kifejezést a controlling fogalmaval szinonimaként haszndlja.
Szdmos kozgazdasz ir a vezetés és a controlling kapcsolatdrdl (E J. Witt — K.
Witt 1994, Schwalbe H. 1995, Horst — Giinter H. — Kissing H. 1993, Mann
R. — Mayer E. 1993, Lad6 L. 1991, Horvédth P. 1998, Csikés I.-né — Juhdsz
T.-né — Kertész T. 1993, Boda Gy. — Szldvik P. 1999, Fenyves V. — Dajnoki
K. 2015, Zéman 2016), utalva vezetdi dontésekhez sziikséges informdacidk
Osszetettségére.

Kozel hdrom évtizeddel ezel6tt Ladé L. (1991) mdr a controlling duplexi-
tasdt hangsulyozta, a vagyoni, pénziigyi, jovedelmi (nyereség) helyzet megha-
tarozott id6szakonkénti ,,szemmel tartdsira” hivta fel a figyelmet.

Jelen cikkiikben a nagy el6d6k elméleteibdl kiindulva a vallalati stratégia és
a szdmvitel sajdtos kapcsolatdra fokuszdlunk, azon teriileteket érintjiik, ame-
lyek egyrészt a kiilsé érintettek részére szolgaltatnak informdaciét, mdsrészt
operativ szinten jelennek meg. A villalati stratégia is titkrozi ezt a kiils6 és
belsd sajatossdgot. Ma mdr a véllalatok fontosnak tartjik, hogy a kiilvildg — az
tizleti partnereik, jovébeni lehetséges befektetSk vagy csak az egyszer(i érdek-
16d6k — felé is megfogalmazzdk stratégidjukat, kiildetésiiket, ugyanis az igy
kozvetitett értékrendjiiknek tizenetértéke van. Ugyanakkor 1étezik egy ,belsé
stratégia’ is (ez jellemzéen nem publikus), amely kozvetleniil a menedzsment-
nek szol. A két stratégia alapjaiban ugyan nem tér(het) el egymdstdl, ugyanak-
kor controlleri szempontbdl eltérd eszkdzrendszert haszndl.
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Eredmények

Kiilsé érintettek részére szolgalé informdcié

Amig a véllaltok a kiildetésiiket, missziéjukat (kiilsé stratégidnak definidljuk)
nyilvdnosan is megfogalmazzdk, jol lithat6 helyeken (honlapjukon, a cég ko-
z0sségi elSterében stb.) elérhetévé teszik, ezzel ellentétben a villalkozds gaz-
dasdgi adatairdl kevés informdciét szolgdltatnak Oléh et al., (2017). Annak
ellenére, hogy az évente kotelez8en elkészitendd beszdimol6k nyilvdnosak,
barki szdmdra szabadon hozzaférhetSek, a cégek e tényt kevésbé publikaljdk.
Ma még kevés azon piaci szereplék, vagy egyszer(i érdekléddk szdma, akik
tisztdban vannak azzal, hogy a gazdasigi adatokhoz barki hozzdjuthat, azok
letslthetéek. Igy tévesen, ma még a gazdasigi adatokhoz valé hozzaférés misz-
tikuma a jellemzd, annak ellenére, hogy a jogalkot6 célja — a beszdmol6k nyil-
vanossagra hozataldval — az volt, hogy a kiilsé érintettek részére is megbizhatd,
valds informdciét szolgdltassanak a véllalkozdsok vagyoni, pénziigyi és jove-
delmi helyzetérdl. A beszdmold részeként kotelezden elkészitendd kiegészitd
melléklet is ezt erdsiti, ahol a mérleg- és eredménykimutatds adatai szovegesen
is értékelésre, bemutatdsra keriilnek.

A villalkoz4s vagyoni helyzetének bemutatésa, a kiegészité melléklet infor-
mici6tartalma

A kiegészité melléklet tartalmazza a véllalkozds vagyondra, a befektetett esz-
kozokre, azon belill is az immateridlis javakra és targyi eszkdzokre vonatkozd
tényszdmokat. A befektetési titkrot felhaszndlva a vizsgdlt idSintervallumra
vonatkozéan képet kaphatunk az immateridlis javak és tdrgyi eszkozok brutté
éreékének novekedésérdl és az eszkozok értékének csokkenésérsl.

A befektetési tiikor adatait felhaszndlva a vagyonstruktdrdra vonatkozdan
képezhetiink mutatdkat, tobbek kozott az immateridlis javak és tdrgyi esz-
kozok ardnydnak vizsgilatdra nyilik lehetdség, amely egyben tdjékoztatdst ad
arrdl, hogy az eszkoézutdnpétlds mennyiben biztositott.

A befektetett eszkz6khoz hasonldan a forgbeszkozok esetében is lathatd,
hogy hogyan alakul a forgdeszkozok ardnya az osszes eszkézallomanyhoz vi-
szonyitva.

A forgbeszkozokon beliil a készletek elemzése viszonylag Gsszetett, szimos
lehet8ség kindlkozik az elemzésre. A kiegészité mellékletben kotelezéen be
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kell mutatni a sajdt termelésii készletek dllomdnyvaltozdsit — az aktivéle sa-
jat teljesitmények értéke két tényezébél dll, a sajdt termelésti készletek dllo-
ményvéltozisdbsl (STK AV) és a sajar eléallitdst eszkozok aktivale éreékébsl
(SEEAE) —, igy ennek alakuldsarél részletes informdcidkkal rendelkezhetiink.
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1. dbra: Kiegészité mellékletben bemutatisra keriilé vagyoni helyzet
mutatészdmrendszere és eredménykimutatds kapcsolata

Forrds: Bocskei E. (2012): Pénziigyi eszkozmenedzsment a controlling szolgdlatdban.
A CONTROLLER: 8:(6-7) pp. 6-12.
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A beszdmol6 részeként a kotelezben elkészitendd kiegészité mellékletben a
vagyon forrdsoldaldt is részletesen be kell mutatni, igy a sajdt t6két, a céltar-
talékokat, a kotelezettségeket és a passziv idébeli elhatdroldsokat, azonban a
véltozdsok mutatészamokkal t6rténd elemzésére nem kell kotelezd érvénnyel
kitérni. Igy jellemzéen a forrisoldal elemzése elmarad, csupin egy leiré jel-
legli, az adott tizleti év eredményeit ismertetd szoveges értékeléssel taldlkozha-
tunk. Ugyanakkor az eszkdzoldal elemzéséhez hasonléan, annak logikai ivét
kovetve érdemes a forrdsok esetében is egy dttekintheté mutatészdmrendszer
kidolgozdsa révén a véltozdsok bemutatdsdt is megtenni.
A sajit t6ke valamennyi mérlegtételének alakuldsira kiemelt figyelmet kell
forditani, annak részletes bemutatdsa kotelezd érvény(i. A torvényalkoté ki-
emelt jelentSséggel kezeli a sajit téke mérlegsorait. A sajdt t6ke elsé mérlegso-
ranak — a tulajdonosok dltal ténylegesen és tartésan rendelkezésre bocsitott,
a létesitd okiratban meghatdrozott t6kének —, a jegyzett téke véltozdsdnak
tizenet értéke van, ugyanis a jegyzett téke és a t6ketartalék az a mérlegtétel,
amelynek értéke ,,normdl” esetben nem véltozik, kivéve akkor, ha t6keeme-
1és vagy t6keleszallitds torténik. Erdemes kiemelt figyelmet forditani a sajdt
t6ke és a jegyzett t6ke ardnydra. A torvény szerint két egymadst kovetd tizleti
évben a sajat t6ke értéke nem lehet kevesebb a — tdrsasigi formdra meghaté-
rozott — jegyzett t6ke minimumértékénél. Abban az esetben, ha a sajit téke a
jegyzett téke kétharmaddra (rt. esetében), illetve felére (kft. esetében) vagy a
minimum ald csékken, a torvényi feltételeket helyre kell dllitani, amelynek le-
hetséges formdi a t6keleszdllitds, vagy pdtbefizetés, vagy it kell alakulnia, vagy
jogutdd nélkill megsziinik a cég (Ptk. 3:189. § [1]), 3:270. § [1]).
Az eredménytartalék az tizleti évet megel6z8 években folytatott vallalkozisi
tevékenység addzott eredményének (2016. évtdl kezdédben a mérleg szerin-
ti eredmény helyett az adézott eredmény a sajit t6ke utolsd sora) sszegét
tartalmazza. Abban az esetben, ha az eredménytartalék egyenlege negativ, az
halmozott veszteséget jelent, vagyis a sajit t8ke csokkenését jelenti.
A sajit t6kén bell értékelési tartalékként kell kimutatni:

* A befektetett eszkozok piaci dron torténd értékelése alapjan meghatdro-

zott értékhelyesbités osszegét (értékhelyesbités értékelési tartaléka),
o A valds értéken toreénd éreékelés alapjan a sajdt t6kével szemben elszé-
molt értékelési kiillonbozet Gsszegét (valds értékelés éreékelési tartaléka).

A forras oldalon a sajdt téke utdn a céltartalékok kotelezd ismertetésével a
véllalkozds az Gvatossdg és az osszemérés elvének érvényre juttatdsit erdsiti.



26 Bocskei Elvira, Hdgen Istvan Zsombor

A céltartalékképzéssel ugyanis:

* valdsabb4 teszi a sajdt t6két;

* fedezetet teremt a tdrgyidGszakbél eredd, de a kovetkezd év(ek)ben var-

hatéan jelentkezd kotelezettségekre, koltségekre és raforditdsokra;

* pontositja az eredményt.
A céltartalékok mérlegtételt, a képzett célrartalék Gsszegét, illetve annak fel-
haszndldsit jogcimek szerinti részletezésben kell bemutatni. Az eléz6 évhez vi-
szonyitva igy az eltérések j6l nyomon kévethetéek. Erdemes ebben az esetben
is mutatdszamok képzésével az dttekinthetéséget novelni.
A céltartalékok ardnydnak vizsgilata a virhaté és jovébeni kotelezettségeket és
azok kockdzatinak valtozdsit mutatja.
A céltartalékok utdn a kovetkezd mérlegsor a kotelezettségek értéke. A kove-
telésekhez hasonlé részletezettséggel kell bemutatnia a mérleg fordulénapjin
(december 31-én) fennallé kotelezettségeket.
A vagyoni helyzet vizsgilatakor nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a
beszdmolébdl nyert informdcidk altaldnos, tdjékoztatd jellegliek, igy az elss-
sorban a kiilsé érintetteknek sz6l. Ugyan a vagyon bemutatdsa a befektetett
eszkoz6k — immateridlis javak és targyi eszkozok — vonatkozdsiban a befekte-
tési tikor révén egységes, azonban azt, hogy milyen mutatészimokat képez-
nek, azt teljes egészében a vallalkozéra bizza. Valamennyi mérlegtétel esetében
igaz, hogy miutdn csak az el8z8 évhez viszonyitva keriilnek a tdrgyévi mutaték
értékelésre, igy csak a markdns véltozdsok keriilhetnek a figyelem kézéppont-
jaba.

A villalkozds eredménykimutatdsinak kapcsolata a kiegészit melléklettel

A kiegészité mellékletben a mérleg- és eredménykimutatds kapcsolatdban
kiilon be kell mutatni az aktivalt sajdt teljesitmények éreékée. Aktivale sajde
teljesitmények értéke a sajdt termelésti készletek dllomanyvaltozdsa és a sajdt
elédllitast eszkozok tizleti évben aktivalt — az eszk6z6k kozott dllomdnyba vett
— értékének egyiittes Gsszege.

A kiegészité mellékletben keriilnek bemutatdsra az eredménykimutatis leg-
fontosabb tételei, amelyek a vallalkozds bevételeinek alakuldsdrdl, a felmeriilt
koltségekrdl, raforditdsokrdl adnak tdjékoztatdst.
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Forrds: Bocskei E. (2012): Pénziigyi eszkizmenedzsment a controlling szolgdlatdban.
A CONTROLLER: 8:(6-7) pp. 6-12.

A jovedelmez8ség elemzése sordn a villalkozds eredményességének vizsgila-
tara keriil sor, amelyhez az eredménykimurtatds tételei kertilnek felhaszndl4sra.
Egy villalatrél akkor mondjuk, hogy jévedelmezden gazddlkodik, amennyi-
ben bevételei meghaladjik a koltségeket, raforditdsokat.

A hatékonysdgi mutatdk segitségével azt vizsgdlhatjuk, hogy a vallalkozis
hogyan hasznositja eszkozeit. Az eredmény valamely Osszetevjét vagy vala-
mely eredménykategéridt viszonyitjuk az eszkozéllomdnyhoz. A hatékonysé-
got nem lehet egyetlen mutatéval mérni, annak szinvonaldra, fejlédésére csak
a mutat6k rendszerének komplex vizsgdlata adhatja meg a valaszt. A gazdasdgi
hatékonysdg méréséhez a jovedelmezdségi és teljesitménymutatdkat haszndl-
hatjuk fel. A villalkozds mukodtetetése akkor tekinthetd gazdasdgosnak, ha
adott réforditds mellett nagyobb eredményt tudunk elérni, vagy adott ered-
ményt kisebb raforditdssal ériink el (Bocskei 2012).
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Likviditds vizsgalata

A likviditds vizsgdlata sordn a véllalkozds fizet6képességérdl kapunk informédci-
6t, amely sordn meglev$ pénzeszkozeit, tovabbd koveteléseinek és kotelezettsé-
geinek nagysdgdt, azok idébeli alakuldsdt vizsgdjuk. Az azonnali fizet8képesség
redlis megitélését befolydsolhatja a kovetelések és készletek nagysiga, azonban
itt is tekintettel kell lenni arra, hogy a készletek kozott is lehet elfekvd kész-
let, melynek értéke negativan hat a likviditds értékelésére, hasonlé problémat
okozhat a lejart kovetelések vagy nehezen behajthaté kévetelések nagysiga,
ezért célszer(i a likviditdst nem statikusan, hanem a conrolling elényeit kiak-
ndzva folyamatosan elemezni, értékelni. (Baranyi et al. 2014) A legdltaldno-
sabban elterjedt a négyfokozata statikus likviditdsi mérleg. A mérlegadatokbdl
igen egyszertien kiszimithatd, azonban nem szabad megfeledkezni arrél, hogy
az [-1I. fokozat informdciétartalma az, ami a cég fizet6képességére utal, mig a
tovabbi fokozatok egytittes Gsszege a hosszabb tavi fizet8képességet titkrozi. A
likviditdsi mérleg I. fokozata az azonnal rendelkezésre 4ll6 eszkozoket (pénz-
eszkoz6k) viszonyitja az azonnal esedékes kotelezettségekhez (ezek dltaldban
mar lejart kotelezettségek). A likviditdsi mérleg II. fokozata az éven beliil be-
hajthat6 kovetelések, illetve a révid lejdrattl esedékes kotelezettségek értékével
béviil.

Amennyiben a kovetelések vagy a rovid lejdratii kotelezettségek mérlegértékét néz-
ziik, szem elott kell tartanunk, hogy adott idépontra — az iizleti év fordulonapjd-
ra, december 31-re — vonatkozik, igy informdcidtartalma elsésorban tdjékoztato
jellegii. A jogszabalyi valtozdsoknak kdszonhetéen — 2013. julius 1-t8] hatd-
lyos térvényi szabalyozist (Ptk. 292/A §) — a pénztartozist a jogosult fizetési
felszélitdsanak vagy szamldjanak kézhezvételétdl szimitott harminc napon be-
liil teljesiteni kell. Igy kiszimithatobb4 véltak a pénziigyi teljesitések. Magérdl
a pénzforgalom alakuldsdrdl a cash flow szolgdltat informdciét.

A cash flow kimutatds informdciétartalma

A szdmviteli torvény az éves beszdmolét készitd véllalkozdsok esetében a ki-
egészitd melléklet részeként ugyan el6irja a cash flow kimutatds elkészitését,
azonban jelent8sége, szerepe ezen jéval tdlmutat. A cash flow lényegét tekint-
ve egy forgalmi (flow) szemléletd kimutatds, amelyben az adott idészak alatt
realizdlt bevételeket dllitjuk szembe a pénzkiaddsokkal.
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Forrds: Bocskei E. (2012): Pénziigyi eszkozmenedzsment a controlling szolgdlatdban. A
CONTROLLER: 8:(6-7) pp. 6-12.

A cash flow elemzés sordn els6ként elemezziik, hogy a villalkozds rendel-
kezésére dll6 pénzeszk6zok mely tevékenységi teriileten, mely tevékenységek
révén képzddtek, és felhaszndldsukra mely gazddlkoddsi teriileten kertilt sor.
A cash flow kimutatdsban tehdt csak a készpénzmozgdssal jaré gazdasigi ese-
mények kimutatdsa valésul meg. A kimutatds lehet egyrészt a kiils6 szervek
szdmdra készitett elemzés viszonyitdsi alapja, mdsrészt a menedzsment, azaz
a bels6 érdekcsoportok szdmdra késziild elemzések, tervezések alapjdt is ké-
pezheti, bdzishoz mért fejlédés, tervhez valé viszonyitds, eltéréselemzés meg-
dllapitdsdra vonatkozéan (menedzsmenteszkoz). A szdmviteli térvény szerint
késziilé cash flow kimutatds jellemz8en kiilsé érdekcsoportok szdméra késziil,
a beszdmol§ részeként az azzal kapcsolatos elvardsoknak hivatott megfelelni,
azaz a valds képrél vald tdjékoztatdst tekinti teladatinak. A véllalkozds élhet
azzal a lehet8séggel, hogy a kimutatds elkészitése sordn vagy a tervezett és a
tényadatokat, vagy az el8z8 év és a tdrgyév adatait mutatja be (Bocskei 2012).

Fontos kiemelni, hogy a kimutatds alapvetd finanszirozdsi kérdésekre is ra-
vildgit, tobbek kozott megtudhatjuk, hogy az adott készpénz realizdldsihoz
valéjaban a szdllitéi kotelezettség novekedése vagy éppen a forgérdke allo-
mdnydnak csokkenése vezetett. Kiilsé érdekcsoportok informdaciét nyerhetnek
arrél, hogy az adott véllalkozds kotelezettségeit milyen iddintervallumban tel-
jesiti, és nem utolsé sorban a potencidlis osztalékfizetés alakuldsa is prognosz-
tizdlhat6évd vélik. A véllalkozds pontos készpénzigényérdl is tdjékozddhatunk a
kimutatdsbol, amelynek kiilondsen akkor van jelentdsége, ha likviditasi prob-
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lémékkal kiizd. Lathatjuk, hogy a cash flow kimutatds nagymértékben hoz-
zéjérulhat a menedzsmentcélok megvaldsitiséhoz. Mindez abban az esetben
valésulhat meg, ha az adott szervezetre igazitott controlling rendszer timoga-
tottsdgat élvezi (Bocskei 2012).

Koltségek elemzésének controlling szempontid aspektusai

A controlleri munkdhoz nélkiilozhetetlen a koltségek, riforditdsok részletes
felosztdsinak ismerete. Az elemzés szerves részét kell, hogy képezze a koltsé-
gek koltséghelyek (a koltségek felmertilésének helye szerint) és koltségviseld
(ki viseli a koltségeket, minek az érdekében meriiltek fel) szerinti ismerete. A
koltségek felosztdsa egyben az onkoltségszdmitds alapjdt képezi, amely sordn
a tevékenységekhez, tovabb4 a termeléshez kapcsolédd termékek egységkolt-
ségének meghatdrozdsdra keriil sor. A koltségek felmeriilésének helye és érté-
kének meghatdrozdsa nélkiilozhetetlen a tervezéshez, a gazdasigossigi szdmi-
tisokhoz, az drképzéshez, amelyhez a kalkuldciés médszerek széles skaldja all
rendelkezésre.

A koltségek elemzésekor az egyik érzékeny teriilet a munkaerével kapcsolatos
koltségek vizsgalata. Az emberi eréforrdsokkal valé hatékony gazdilkodds tal-
mutat a tényszdmok alakuldsinak elemzésén, ugyanis a foglakoztatds kolesé-
geinek vizsgdlatakor nem szabad figyelmen kiviil hagyni annak 6szt6nzé haté-
sat. A bérgazddlkodds dtfogd elemzése sordn nem hagyhatéak figyelmen kiviil,
hogy mely bérformdt alkalmazzdk, és azok mennyiben szolgiljak a gazdasigi
hatékonysdgot. Az elemzés sordn a létszam alakuldsa mellett a tényleges kolt-
ségeknek a tervezetthez valé viszonyitdsa mellett a bérkoltség szerkezetének
elemzésére is ki kell térni.

Balanced ScoreCard

A stratégiai controlling két £6 eszkdze a Balanced ScoreCard és az értékkozpon-
ta vezetés (Turner, 2004). Mindkettd olyan stratégiai menedzsmentmddszer,
amely lehet6vé teszi a kitlizote célok lebontdsdt akcidkra. Az értékkozpontd
vezetés abbdl az alaptézisbél indul ki, hogy a befektet6k megtériilést varnak
osztalék és drfolyamnyereség formdjiban. A Balanced ScoreCard a vallalati
miik6dés tobbi érintettjének elvdrdsait is tikkrozi. (Fenyves—Dajnoki, 2015).

A ScoreCard négy elkiiloniilé nézépont koré szervezédik, a pénziigyi teljesit-
mény, a vevék, a miikodési folyamatok, valamint az innovici6 és tanulds né-
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z6pontja. A ScoreCard mutatdk ok-okozati sszefiiggések sorozatan keresztiil
kapcsolédnak egymdshoz.
A ,Balanced” a kifejezéssel is jelzi, hogy egyensulyt kell teremteni:

e 2 rovid tdvi és a hosszt tavid mutatdk,

e a pénziigyi és a nem pénziigyi mutatdk,

e avisszatekintd és az elérejelz6 mutatdk,

e valamint a kiils§ és a belsé teljesitményelemek kozott.

A villalati teljesitménymérési rendszerek, igy a Balanced ScoreCard is vélla-
latspecifikusak, {8 feladatuk a teljesitményre haté szdmos tényezd feltdrdsa és
azok befolydsoldsa annak érdekében, hogy minél nagyobb eredmény, illetve
éreék-elddllitds valdsuljon meg, minél kisebb eréforrds-felhasznéldssal. Barmi-
lyen médszert valaszt a véllalat, magdnak kell meghatdrozni a szdmdra kulcs-
fontossigti teljesitményelemeket, mert csak igy épithetd ki a teljesitmény fo-
lyamatos fejlesztését tdimogaté teljesitménymérési rendszer. (Wimmer, 2004)
Balanced ScoreCard és a stratégia kapcsolata:

e ok-okozati kapcsolatok feltdrasa,
o teljesitményokozdk beépitése és
e a kapcsolat megteremtése a pénziigyi mutatdkkal.

A stratégia ok-okozati osszefiiggésekre vonatkozé hipotézisek halmaza. A meg-
feleléen felépitett Balanced ScoreCard segitségével pontos képet kaphatunk
az lzleti egység stratégidjardl. A teljesitményértékelési rendszernek egyértel-
miien meg kell hatdroznia a kiilonb6z8 nézépontok céljai és mutatéi kozotti
osszefiiggéseket (a hipotéziseket), amellyel biztosithat6 azok kezelhetdsége és
éreékelhetdsége.

A Balanced ScoreCardnak be kell azonositania, és pontosan ki kell fejeznie
azokat a hipotéziseket, amelyek az eredménymutaték és az eredmények tel-
jesitményokoz6i kozotti ok-okozati dsszefiiggésekre vonatkoznak. Minden
egyes Balanced ScoreCardban szereplé mutaté olyan ok-okozati kapcsolat
egy-egy ldncszeme, amely kommunikdlja az tizleti egység stratégidjdt a szer-
vezet felé. A Balanced ScoreCardnak megfeleld ardnyban kell tartalmaznia
eredménymutatdkat (utélagos jelzdszdmokat) és olyan teljesitményokozdkat
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(el6rejelz6 mutatbkat), amelyek jellegzetesek az tizleti egység stratégidjdra néz-
ve. Az dltaldnos mutaték elsésorban utélagos, visszatekintd mutaték: ilyenek
példdul a jovedelmez8ség, a piaci részesedés, a vevéi elégedettség, a megtartott
vev6k ardnya vagy az alkalmazottak képességeinek meghatdrozisdra szolgild
mutaték. A teljesitményokozék titkrozik a vallalat stratégidjinak jellegzetes
vondsait. A jovedelmezdségre legnagyobb hatdst gyakorlé tényezék kozote sze-
repelhetnek: a relevdns piaci szegmens; azok az egyes miikodési folyamatok-
kal, valamint tanuldssal és fejlédéssel kapcsolatos célkittizések, amelyek a leg-
fontosabb szerepet jatsszak abban, hogy a véllalat valéban értéket nytjthasson
konkrét célcsoportjainak és a piaci szegmenseknek.

A miikddés hatékonysiginak javuldsit minden esetben 6ssze kell kapcsolni a
gazdasdgi eredményekkel, a pénziigyi mutatokkal. Hangsulyt kell fektetni az
eredményekre, kiilonos tekintettel a pénziigyi eredményekre, igy a miikods-
t6ke megtériilésére és a hozzdadott értékre (Hégen 1. Zs., 2008).

Kovetkeztetések, javaslatok

Osszességében elmondhatd, hogy a beszimoléban ko6zolt adatok informédci-
Otartalma elégséges a kiilsé érintettek tdjékoztatdsdra. A mélyebb elemzések,
osszefiiggések feltdrdsinak nem szintere, az mdr olyan belsé, egyedi informi-
cidkat feltételez, amely komplexitdsa révén komoly szakmai ismereteket igé-
nyel. A bels§ elemzések elkészitése tipikus controlleri feladat, amely sordn a
controller elsdsorban pénziigyi és szimviteli kimutatdsokra timaszkodik, és
ezen megbizhatd, tényszerli adatok alapjin késziti el jelentéseit. Jellemzden
koltségelemzések, fedezetvizsgdlatok, jovedelmezdségi elemzések késziilnek.

A controlling rendszer hatékony miikédésének fontos feltétele, hogy a mu-
tatészdmrendszereket célirdnyosan, a véllalkozds versenyképességének kozép-
pontba éllitdsdval alakitsik ki. A vdllalati teljesitmény elemeinek (miikodési,
piaci, pénziigyi) egymadsra épiilésével lehet sikeres a vallalat. Ez a logikai ldnc
tobb stratégiai teljesitménymérési rendszerben is megjelenik. A vallalati tel-
jesitmény minden lényeges elemének mérése a villalkozdsok szdmadra létér-
dek. A menedzsment feladata a villalati teljesitményt befolydsolé tényezk
feltdrdsa. Bdr a legfébb villalati célok pénziigyi célok formdjiban jelennek
meg, de kizdrélag pénziigyi mutaték alapjin, az értékteremtés folyamatainak
vizsgilata nélkiil nem lehet vallalatot irdnyitani. (Wimmer, 2004) A vallal-
kozdsnak maganak kell eldontenie, hogy melyik tényezdt tekinti teljesitmé-
nye alakuldsa és értékelése szempontjdbdl relevdnsnak, igy tobbek kozote az
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eredménykimutatdsban meghatdrozott szimviteli eredményt; a rendelkezésre
4ll6, szabadon felhasznalhaté cash flow mennyiségét; a véllalat értékének no-
vekedését; vagy/és a stratégidban meghatdrozott célok elérését. Azt, hogy egy
véllalat mennyiben sikeres, melyek azok a tényezdk, amelyek versenyelényhoz
juttatjdk, (Olah-Popp, 2016, Oldh et al., 2017), tovdbbd milyen eszkdzoket
és médszereket alkalmaz, ez az, amely megkiilonbozteti és egyedivé teszi a
piaci szerepléket.
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