Controlling

Halmos Laszlo:

Mondolatok controlling témakorben

Verziészam:
4.1

Motté az Internetes megjelenéshez:

Ha egy szakma tényleg érdekel, és meg akarod ismerni, akkor, ha lellsz az Internet
elé, és egy kicsit Ugyes is vagy, ugy sokkal jobb tananyagot allithatsz 6ssze magad-
nak, mint amilyennel egyes iskolak buntetnek.

A megjegyzéseket, modositasi javaslatokat, kiegészitéseket a kdvetkez6 cimre va-
rom:

controlling@truebluesys.eu
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Preambulum

Az elmult hetekben kissé jobban raértem. Most éppen nincs annyi munkam, de majd
lesz.

Elgondolkodtam, hogy mit tegyek addig? Azt terveztem, hogy megirom kis életem re-
geényét, onnan, hogy megszulettem, de nem sikeredett. Valahogy nem volt eléggé
kedvem hozza.

Viszont szembe jOtt velem a controlling. Tanitom mar egy ideje, de mindig szembe-
sultem azzal, hogy nem igazan tudok javasolni a hallgatoknak olyan irodalmat, ami-
bdl dolgozhatnak.

Lehet, hogy dnéletrajz helyett inkabb ezzel foglalkozom. No lassuk!

Ez nem egy tankonyv. Ez egy vazlat, egy jegyzet, ami jobb annal, amit az éran kor-
moltok, és masoljatok egymasrol a sok hulyeséget, hogy azutan a vizsgan ne tudjam,
ki irta le el6szor ezt az értelmetlen blablat?

Nem tankonyv, és nem akarom, hogy barki is megtanuljon egy konyvet. A tankonyv
megtanulasa csak birkagyartasra alkalmas, no meg a vizsgara. Nem nagy a kulonb-
Ség...

Széval ez nem egy leird jellegl, tudomanyos mi. A tudomanyos igényességgel
egyébként is sok bajom van. Annyi ilyen ,igényes mUivet” olvastam mar, de a java ré-
sze nem volt mas, mint egy szakmai sznobizmussal nyakonontott nagy kupac sze-
met.

Persze elismert, komoly, neves cégek, bdlcs emberei altal elkdvetve, akiket emiatt
nem lehetett megszadlni, mert ugyan ki mer rakiabalni a kiralyra, hogy meztelen?

En itt, most azt irom le, ami a kontrollingrél fébb vonalakban a fejemben van, hogy
segitsek vele tanulni. Ezeket a dolgokat én is tanultam valamikor, hasznaltam, atala-
kitottam, és a fene se tudja mar, hogy eredetileg honnan jéttek. Ha tudom, akkor be-
hivatkozom, ha nem, akkor bocsi. Ha valaki ugy véli, hogy jogtalanul hasznalom az
alkotasat, az szdljon, szivesen hivatkozok ra is.

Egyébként sok dolog mar régen atalakult bennem, és nem ugy adom el6, ahogyan
tanultam. Persze az eredeti forras is tdbbszdr meggondolhatta mar magat az 6ta, ma
mar talan 6 sem ugy mondana.

,de most mar van, igy ahogy van. Es ha rossz is, hat igy tudtam legjobban. Tan hol-
nap maskeént jatszanam, és szebben mondanam, de most mar igy marad” (Zoran, ha
jol emlékszem...).
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Jegyzet

Széval kontrolling. Vagy cével, vagy kaval. Nemtokmindegy? Lehet rola polemizalni,
az jo tolteléknek. Olvassatok utana.

A lényeg az, hogy valamit ellen6rzés alatt tartok. Ha katona vagyok, akkor az ellenér-
zés alatt tartando terlleten kivalasztom azokat a pontokat, amelyek a legfontosabbak
az élet, és a mikodés szempontjabal.

Nem tudok minden négyzetméterre harcost allitani. Nem is kell. Elég a kozlekedési
csomoépontokra, a hirkdzlé, kommunikacios kdzpontokba, a vasutallomasokra, repu-
I6terekre, hivatalokba, satobbi. A Iényeg az, hogy jol kell kivalasztani a helyeket, és
azt, hogy az adott helyen milyen feladatra kit allitok. Ha ezt a részét j6l csinalom, ren-
geteg pénzt sporolok meg vele.

Ugyanez a helyzet a vallalatoknal. Itt persze most nem csak a vallalatokat kell érteni,
hanem mindenféle gazdalkodo szervezetet. Az egyhazaktol kezdve az iskolakon at a
hivatalokig, bankokig, meg mindenféle él6 és élettelen szervezetekig. Mindent, amit
iranyitas, ellenérzés alatt akarok tartani. En az egyszeriiség kedvéért vallalatokrdl,
tarsasagokrol, cégekrél beszélek, de tessék rugalmasan kezelni!

Ki kell tehat jelolni azokat a pontokat, amelyek segitségével a dolog kézben tarthato.
El kell donteni, hogy milyen médon figyelem meg, milyen tulajdonsagat, azt hogyan
elemzem, értékelem, és mi médon avatkozom bele.

A beavatkozas azonban mar nem a kontrolling dolga. A kontrolling csak adatokat, in-
formaciokat biztosit a vezet6 szamara. (Mi a kilonbség az adat és az informacié ko-
zOtt? Nézz utana, kérdezni fogom.)

Egyébként pedig ez itt a szabalyozo korokrél szol. A mérés, kuldnbségképzes, elem-
zés értékelés mind ide tartozik, egészen a dontés el6készitéseéig. A beavatkozo jel
képzése mar nem a controlling feladata. (Széval, tessék atnézni a szabalyoz6 koro-
ket, meg a kibernetikat kissé. Erre is rakérdezek.)

Nem azért kell am ezeknek utananézni, hogy eredményesen tudjatok vizsgazni, mert
arra tojok. Azért kell, hogy értsétek. A vizsga ma mar egy bohockodas (bocs, ahol
nem igy van), nem a tudast méri le, hanem azt, hogy az adott pillanatban mennyire
tudsz emlékezni azokra a vazlatpontokra, amiket tegnap este bemagoltal, hogy hol-
napra elfelejtsd (Vagy puskazol valami cetlirél...). Nem a vizsga a lényeg, az csupan
a papirgyartas utolso el6tti fazisa.

A Iényeg az, hogy megértsd, azért, hogy hasznalni tudd. Gyere el az 6rara, figyelj,
gondolkodj, kérdezz, vitatkozz. Lehet, hogy jobbat tudsz nalam. Lehet, hogy elisme-
rem, lehet, hogy nem. Kicsit meccseliink. Errél szol az élet, ezt kell megtanulni. Es a
tantargyat is igy lehet megtanulni, hogy legalabb az éran hasznalod az agyadat. A
magolas-felejtés effektus az egy rakas szemét.

Nohat. Ahhoz, hogy a kontrollinggal dolgozni tudj vele, szukséged van egy definicio-
ra. A jo definicid pontosan hatarozza meg azokat a megkulénboztetd, és jellemz6 tu-
lajdonsagokat, amirél a dolog felismerhetd.
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A definici6 nem 0Osszehasonlitas (A villamos az olyan, mint az autobusz, csak
sinen.), nem is valami hatas leirasa (A villamos azt csinalja, hogy megy a sinen, és
viszi az embereket.), meg még sok marhasag, hanem egy meghatarozas. Ehhez
meg kell mondani, hogy a dolog micsoda, és milyen jellemz&kkel rendelkezik (A villa-
mos jarmi, amely kotottpalyas, és tomegkozlekedésben vesz részt.).

A definiciorol egyébként: http://hu.wikipedia.org/wiki/Definicid

A kontrollingrél egyébként nem adok definicioét. Nézz utana! Ha a wikipédian rakere-
sel, feljon egy csomo marhasag, valaszd ki, amelyik a legjobban tetszik, és beprobal-
kozhatsz vele. Ha figyeltél az 6ran, akkor sikered lesz. ©

Alkalmazott controlling?

Szdval ott tartottunk, hogy ellendrzés alatt tartas. Ha bekeveredsz egy vallalatba, és
ott a kontrolling a dolgod, nem art, ha alaposan korulnézel. Mirél is szol ez a cég va-
l6jaban?

Beszélgettiink egy pénzugyi (lizing-faktoring) magancég ifju, el6l-hatul doktor gazda-
sagi vezeérigazgatojaval. Komolyan, magas szakmai igényességgel akarta kezelni a
cége zaszlojan lengedezé alaptevékenységet. Tamogato szoftver, controlling, satéb-
bi, hiszen 6t éppen ezért vették fel. A beszélgetés soran megfogalmazddott, hogy az
alaptevékenységgel keresett zsé mindosszesen csak egy kis része annak, amit a tu-
lajdonosok mas, féleg ingatlanugyletek kapcsan 0sszeharacsolnak. Ez addig nem allt
Ossze a fejében, de amikor két hét mulva kerestlk, mar nem dolgozott a cégnél.

Szoéval mirdl is szol a vallalat?

Miel6tt belemerullsz, prébalj meg alaposan korulnézni, és ne beszélj rola senkinek!
Mert ez itt a Iényeg! Tudd meg, hogy milyen a cég, mit akar, hova megy, ezt hogyan
teszi, hogyan iranyitjak, kik iranyitjak, mi-mit jelent naluk, és ahhoz valassz ki magad-
nak eszkozoket! Ha pedig azt veszed észre, hogy a szandékok, elvarasok, filozéfiak
nem allnak 6sszhangban az alkalmazott eszk6zokkel, akkor menekulj, vagy tartsd a
markod! Létezik annyi pénz, amennyiért ideig-oraig a hlulyeséget is el lehet viselni.

Természetesen teljes bizonyossaggal nem tudod elvégezni a felmérést. Nem latsz
mindent, nem tudhatsz mindent. De, hogy megkonnyitsem az eligazodast, adok ne-
ked egy stucklistat, amit ha végigmogyorézol, tételrdl tételre, az segit az inkonzisz-
tens megoldasok felfedezésében.

A kovetkezé tablazatot j6 régen, egy IFUA-s oktatason szervaltam, mint annyi min-
den mast. Ma is bejon, de persze én a sajat ertelmezésemnek megfeleléen haszna-
lom, mint minden mas idézett holmit ebben az anyagban. At is alakitottam picinyt.
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Kontrolling koncepcié

Nyomtasd ki ezt az abrat, és tedd magad elé, amig a szdveget olvasod! En is ezt te-
szem, amig irok.

Vedd ugy, hogy ez, az a darablista, ami a munkadhoz kell! Mintha egy szallitéjegyet
olvasnal, és egy frissen bontott palettabdl szednéd elé egyenként a cuccokat, hogy
megvan-e minden.

A cime ,Controlling koncepcié”. Nem ez maga koncepcié, hanem ez alkalmas arra,
hogy a kontrolling concepcié © mibenlétét, egyaltalan létét feltarhasd. Négy 6 része
van, nem sorolom fel, mert lekopik az ujjam. Latod.

Controlling koncepcié

CONTROLLING FELADATOK ES ESZKOZOK

CONTROLLING
FILOZOFIA

Vezetoi
szamvitel

Tervezés

Beszamolé-
rendszer

Gazdasagossagi
elemzések

CONTROLLIN
SZERVEZET

— Eredményorientalt iranyitas

— Tervkoltség-

— Stratégiai tervezés

— Vezetoi beszamolo-

— Zér6 bazisu koltség-

— Eredményobjektumok - szamitas — Uzleti tervezés rendszer tervezés — Divizi6 controlling

koltségobjektumok —Kalkulacié — Eves tervezés — Beszamolo- — Amortizéaciészamitas — Uzleti folyamat szerinti
— Tervmegallapodasok —Toébblépcsos — Keretek hierarchia — Belso kamatlab- controlling
— Tervorientalt cselekvés fedezetszamitas — Normativ — Mutatdszamok szamitas — Termékcsoport szerinti
—Megszemélyesitett felelosség - Projektkdltség- koltségtervezés - ABC elemzés controlling
—Reagalas a tervtol valé szamitas — Portfolidelemzés

eltérésekre — Folyamatkéltség- —A CONTROLLER
— A szervezeti egységek szamitas

Osszehangolasa — Kalkulalt koltségek

alkalmazéasa

— Vallalati controlling

A CONTROLLING BAZISRENDSZEREK

*Elszamolasi, kontirozasi szabalyzatok
+Ugyviteli szabalyzatok, tigyrend

*Bér- és fizetéskonyvelés
+Uzemi adatok gyujtése

ldogyujtés

*Szamitastechnikai rendszerek

*Mennyiségi adatok gyujtése
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A controlling filozéfiarol

Az eleje a filozofia. Meg kell ismerni, hogy milyen hozzaallas, attitidok mentén ira-
nyitjak a céget. Kezdjuk a végen!

A szervezeti egységek 6sszehangolasa.

Milyen szinti egyuttmikodést varok el a kulonb6zd szervezeti egységeimt6l? Ho-
gyan oldjak meg a feladataikat? Egyuttmikdédnek? Kommunikalnak egymassal?
Megoldjak-e a problémaikat horizontalisan, vagy felcsuszik-e minden kérdés a fénok-
hoéz?

Es a fé6nok? Tirelmesen elviseli, hogy mindenben neki kell déntenie, vagy el is
varja?
Ha elvarja, akkor hamarosan a cég kapacitdsa meg fog egyezni a fénok kapacitasa-

val. Az pedig nagyon keveés. Hiszen éppen azért vagyunk tobben egy vallalatban,
mert allitélag ugy tdbbre vagyunk képesek.

Szoéval milyen a horizontalis kommunikaciéo? Hogyan mikoédnek egyutt az egyes te-
ruletek?

Nézd meg az SZMSZ-t, nézd meg a beszamolérendszert, tanuimanyozd a vezetdi
értekezletek rendjét, tartalmat, figyeld meg a belsé6 kommunikaciés csatornakat, és
alkoss képet!

Azonban ne vidd tulzasba! A controller nem kommunikacios szakértd, és nem HR-es.
Rad annyi tartozik, amennyi ahhoz kell, hogy egy j6 beszamolorendszert allithass
Ossze.

Reagalas a tervtél valé eltérésekre

Kell viszont feltétlenll tudni azt, hogy a felsé vezeté milyen magatartast var el a kol-
légaitol. A kontrolling ugyanis alapvetéen a fels6é vezetés eszkdze. Elsésorban 6ket
kell kiszolgalni, és megfelel§ tamaszt adni a dontéseikhez. Ehhez ismerni kell az el-
varasaikat, szokasaikat.

Milyen reakciét var el a fénok a munkatarsaitél? Hogy egyébként milyet, az megint a
kommunikacio, és a HR terulete. Neklnk azt kell tudni, hogy miként kell a kolléganak
reagalnia akkor, ha valami problémat észlel. Nevezetesen, valamilyen tervtél val6 el-
térést. Kiabal? Hallgat? Jelez, mint a vizsla, vagy egyszeriien megoldja, és nem szdl
senkinek?

Ha a kolléga egyébként j6 vezetd, akkor el6bb tudta, mint te, és a kontrolling jelentés
csupan egy targyi bizonyiték, amibél most mar masok is tudjak. De az is lehet, hogy
annyira jol mikodik a kontrolling, mint korai észlel6 rendszer, hogy mar a bekovetke-
zése elbtt jelzi a problémat.
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Lényeg az, hogy a vezet6nek valahogy reagalnia kell. Figyeld meg, hogy a vezet6k
hogyan reagalnak ilyesmire! Az eredmény nagyon erésen jellemzi a vallalati iranyita-
si kulturat, de ez egy masik tudomany terulete. Neked az a feladatod, hogy regisztral-
ni tudd az eltérést, és a reakciét is. Elvégre fontos, hogy az egyes felelésségi tertle-
tek magatartasa is regisztralhato (logolhato) legyen.

Hogy mi az etalon? Mit varunk el? Az teljesen mindegy. Neked az a dolgod, hogy
meérni tudd, és bemutatni. Az értékelés a fonok feladata, aki annak megfelel6en fog
donteni, hogy legutdobb éppen milyen tréningen vett részt, vagy milyen kedve van,
vagy honnan jott, vagy milyen volt az éjszakaja. A dontések nagyobbik hanyada
amugy is érzelmi alapon torténik. Ezt j6, ha tudod, de tudd azt is, hogy elverik rajtad
a port, ha a dontést utélag nem tudjak megbizhaté adatokkal alatamasztani... ©

Megszemélyesitett felel6sség

Mindenki felelés az altala iranyitott tertletért. Olyan nemigen szokott el&fordulni,
hogy ,te csak vezetgess, én majd tartom a hatam”! Az viszont igen, hogy a vezet6t
olyasmiért is felel6ssé teszik, amire nem tudott hatast gyakorolni, mert nem volt ra
joga. (llyesmivel szoktak szivatni a kevéssé szimpatikus kollégakat...® )

Felel6sség és hataskor. Nézz utana a jogi tanulmanyaidban, hogy a jog pontosan ho-
gyan hasznalja ezeket a fogalmakat. Szamunkra az a fontos, hogy a vallalat miko-
dési rendjében teljesen vilagos legyen e két terllet egysége.

Ha valaki valamibe beleszdlhat, donthet, iranyithat, akkor annak hatasaiért a felel6s-
ség is 6t terhelje! Ne lehessen azonban feleléssé tenni olyasmiért, amire nem tudott
hatassal lenni! Ez a gyakori, sokszor szandékos hiba.

A kontrolling rendszerben minden koéltséghelyhez, és koltségvisel6hdz felelés van
rendelve. O az, akinek kell, hogy meghatarozé befolyassal rendelkezzen a tevékeny-
ség, igy a szamok alakulasa felett, természetesen meghatarozott keretek kdzott.
Alapvetéen minden szam hozza van kotve valakihez, és ha eltérés van, akkor sok
mas mellett a felel6sség és hataskor egységének a hianya is szoba johet, mint kival-
t6 ok.

A kontrolling, optimalis esetben vezetdi dontéseket valt ki, azokat tamasztja ala, és
azok hatasat mutatja be. Egy j6 kontrolling rendszerben az eltérések elemzése is fel-
tarja a hataskorrel nem lefedett felel6sségi koroket, és forditva.

Vesd 0ssze a beszamoldrendszerben talalhaté adatstrukturakat az SZMSZ szerve-
zeti abrajaval, feltéve, ha van olyan. A két vazlatnak fednie kell egymast. Ha valami
kilég, az gécpont. Allandé fesziiltségforras, vissza-visszatérd fajdalmakkal, mint egy
kezeletlen aranyeér. Valaki mindig szenved téle, csak megprébal mégis egyenesen
dlni. ©

Sokszor a vezeté maga tart fenn tisztazatlan allapotot. Ugy gondolja, hogy ilyen kér-
désekkel kell, hogy sakkban tartsa a kollégait, stresszelje 6ket, hogy uralkodni tudjon
felettik. Gyenge dolog, de nagyon gyakori, és hatasos.
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Tervorientalt cselekvés

A terv, a tervezés mindségét, a tervhez valo kotédeést, a tervezés rendszerének elfo-
gadottsagat jelenti, ha a vezet6 a tervekhez igazodik. Ez annyit jelent, hogy napi
munkajaban is, ahogy a j6 pallér latja a feInbvé hazat, a vezetd tisztaban van azzal,
hogy munkaja milyen hatassal van a tervszamokra.

Nem mindenki van olyan szerencsés helyzetben, hogy azonnal latja a munkaja ered-
ményét, mint a pallér, vagy a fodrasz. A legtdbb vezetd csak szamokat, elemzéseket
lat. Azokhoz kell igazodnia. Hogy ezt milyen szinten teszi, hogy mennyire manko neki
a terv, az a tervezés mindségét jellemzi.

A terv és a beszamol6 a valosag strukturajat kell, hogy kdvesse. Ha a napi munka-
hoz kothet6, akkor j6. Fontos, hogy a vezet6 a tervekbdl is kovetkeztetéseket vonjon
le, és azokat kdvesse, megvalositsa.

A terv nem csak a sajat munkajat tamogathatja, de a terv-struktura biztosithatja a
cég egyes szervezetei kozotti 6sszhangot, a feladatok idébeli és értékbeli 6sszehan-
golasat, valamint a tulajdonosok, befekteték, és a management elvarasainak teljesi-
tését is. Bla-bla-bla

A lényeg, hogy a terveket jol kell megcsinalni, és utana kdvetni, vagy eltérni t6lUk.
Nem szabad mereven ragaszkodni a tervszamokhoz, hiszen az élet nem mindig iga-
zolja vissza azokat. Ha eltértél, az nem baj, csak tudd, hogy mi az oka, és azt mu-
tasd be! Ne valtoztasd a tervet, hogy mindig tudd, hogy honnan jottél, és miért tértél
el t6le. Ha a kiindulasi pontot tologatod, az ostoba spekulacio.

Olyankor szoktak a tervszamokat év kozben valtoztatni, ha a prémiumok fiuggenek
téle. Gyorsan, amikor a probléma felmerll, keresztlilnyomjak az igazgatésagon a
tervszamok mdédositasat, mert nem akarnak abba a helyzetbe kerilni, hogy a végeén
magyarazkodasnak tekintsék az év kdzben jogosnak elfogadott valtoztatasokat, és
ne jaruljanak hozza a prémiumok kifizetéséhez.

Mert el6fordul az, hogy ilyen szemét mddszerekkel akarjak sakkban tartani példaul a
managementet. Tudod, év kdzben ,j6-j6, megértjuk, csakugyan mas a helyzet mint
gondoltuk”, év végén pedig, a premizalasnal elkezdenek nem emlékezni semmire, és
ragaszkodnak a leirt dolgokhoz. A téttél fuggden, vagy fuggetlendl eléggé szennyes
jatszmak alakulhatnak ki a management és board kozott, féleg, ha beteszi a labat a
politika... ®

Ettél figgetlendl nem azzal védekezink, hogy év kdzben atirjuk a tervet, hanem az-
zal, hogy dokumentaljuk a valtozast, és annak okait.

Van itt azonban még egy gondolat. Az eltérés a kontroller életének soja. Terv — tény
— eltérés - elemzés. Leves — zOldség — hus - kanal. Ha kimutattad az eltérést és fel is
tartad az okait, kell, hogy kovetkezzen még egy lépés: az intézkedeés.

Klldnben megette a fene az egészet. Ha az eltérés feltarasa utan nem kovetkezik in-
tézkedés, akkor minek dolgoztunk? Tessék dokumentalni! Az eltérés elemzése utan
tortént-e intézkedés, és az késdbb hozott-e eredményt?

Vigyazz! Az intézkedést sose mindsitsd! Csak regisztrald! Az a te dolgod, minden
mas felesleges kotnyeleskedésnek, okostojaskodasnak mindsul, amit késébb, egy
nyugodtabb pillanatban még az is a fejedre olvashat, akinek az érdekében elkdvet-
ted... ®
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Mint vezetd, én sem szeretem az olyan controllert, aki intimpistaskodik, tullépi a ha-
taskorét, és joszandékuan belepampog a dolgomba. Nem ért hozza, nem informailt,
és olyankor is bele fog beszélni, amikor art vele. Ha pedig ért hozza, marmint a veze-
téshez, akkor meg nincs ott helye, mert a vezetéshez én értek, és én nem magam
helyett vettem fel embert.

Szoéval terv — tény — eltérés — intézkedés. Tervorientaltan. Létezik? Hogyan csinaljak
ezt a cégednél?

Tervmegallapodasok

Els6 komoly munkahelyem, a diploma utan, egy épitbipari nagyvallalat volt, még az
atkosban természetesen. Akkoriban mar kezdtek némi langyos, de hisitgetd szel-
I6cskék fujdogalni, és épp akkor zavartak el a régi igazgatot, és neveztek ki vjat, a
cég veszteségeit rendbeteendé.

Az Uj ember nagy volt, hosszu 6sz haja lobogott, €és mindenki félé tudott tornyosulni.
Csak ugy hivtuk, hogy a Nagy Fehér Féndk (tovabbiakban: NFF). ©

Nos, hat NFF azzal kezdte, hogy a hona ala vagta a kedvesen mosolygos Terv-Koz-
gazdasagi Osztalyvezetdénét (ezeket az osztalyokat nevezték at ugy tiz évvel késébb
controlling osztalyoknak), és végigbongészte vele az dssze épitkezést.

Ezutan szépen megteritettek a vallalati targyaldban, és fehér asztal mellé szdlitotta
kulon-kulon sorban az 6sszes Foépitésvezetdt, a legényeikkel egyutt, és beszamol-
tatta 6ket. En a ,Fordulat és reform” jegyében mar egy féépitésvezetdség ifju titan
gazdasagi vezetdje voltam, és éppen derékba kaptam a dolgot.

Elsé korben égtunk, mint a Reichstag, és allati nehezen tudtunk megkapaszkodni.
Ezutan azonban jol felkészlltink az addig szokatlan feladatra, és egy kemény Kkila-
balasi tervtargyalast bonyolitottunk le, a végén tenyérbecsapassal. Megkuzdottink.

Jo volt az egész. Harc volt, kemeény volt, korrekt volt, és megallapodassal zarult. Win-
Win. Abban az évben a cég nullszaldos lett, utana nyereséges.

En pedig gazdagabb lettem egy éiménnyel, amirél késébb azutan, mar a controlling
id6kben megtudtam, hogy tervmegallapodasnak hivnak, és annak része a ,gyurasi
fazis”.

A tanulsag, hogy a béréomén érezhettem a MEGALLAPODAS motivalé hatasat. Ha
az embert megtisztelik azzal, hogy figyelembe veszik a véleményét, annak format is
adnak, egyenranguan kommunikalnak vele, az nagy hajtéeré. Alkalmazni kell ezt az
eszkozt.

A controller feladata ebben az esetben a megbeszélések el6készitése. Mindenki t6-
led fog adatot kérni, mind a két oldal. Fel kell erre készllni, €s mindenkinek azt kell
adni, amit kér, vagy amit szabad. Kotéltanc.

Vizsgald meg tehat, hogy van-e ilyesmi a cégnél! Ha van, mennyire veszik komolyan,
mennyire elbkészitett, mekkora a sulya. Ha nincs, vagy ha csekély a sulya, akkor va-
I6szinldleg mindazt, amirél eddig beszeéltunk rosszul csinaljak, vagy tehetnék jobban
is.

Ne feledd: ahol nincs megallapodas, ott nincs egyuttmikodés sem.
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A parancsuralomban végrehajtatas van, ami nem egyuttmikodés. Ott a dolgozonak
altalaban az a feladata, hogy imadja a céges lobogét, és hajtsa végre a kirétt felada-
tot. Ott nincs szukség kreativitasra, gondolkodasra, csak tedd, amit mondanak. llyen
cégek, szervezetek is vannak. Sajna. ® Dontsd el: megszoksz, vagy megszoksz!

Végul is van, aki ilyenben tud jol élni. Az ilyen hely tele van biztonsagos kapaszko-
dokkal. Mas korlatoknak, vagy racsoknak hivja éket... ©

Eredményobjektumok, kdltsegobjektumok

Nézd meg a szamviteli rendet, és a kilonbdz6 nyilvantartasok, adatrogzitések rend-
jét, moédszereit! Kidertl-e bel6luk, hogy mi fontos a vallalat szamara? Latszik-e bel6le
valami, aminek a koltségeit, €s az eredmeényét is feltétlendl tudni akarjak?

Mert ha igen, akkor az valészinileg a legfontosabb termék. Vagy az, amit a legfonto-
sabbnak gondolnak, vagy kdzben mar minden megvaltozott, de gyijtenek még olyan
adatokat, amire tulajdonképpen mar senki sem kivancsi, stb...

Nézd meg, hogy léteznek-e olyan csomodpontok, ahol koltség- és eredményadatok is
gyllnek! Ha vannak, akkor az valamiért fontos. Nézd meg, hogy hoz-e valaki azokbdl
a csomoponti adatokbdl valamilyen dontéseket! Ha igen, akkor koéltség-, vagy ered-
ményszamitasi objektumot talaltal. igy hivjuk az értéklanchoz kapcsolédé adatgydij-
tésben, adataramlasban, azokat a pontokat, helyeket, ahol koltséghelyet, koltségvi-
sel6t, vagy valami hasonlot definialunk.

Ezek az objektumok valésagosan le kell, hogy fedjék a koltségek felmertlésének és
az eredmeények keletkezésének helyeit.

Ezt altalaban jol szoktak megoldani a cégek. Persze ahogy az idé mulik, sulyok, ara-
nyok eltolodnak, ugy folyamatosan résen kell lenni, és a szikséges korrekciokat vég-
rehajtani.

Latod, nem fogalmazok pontosan. ,Olyat talalsz, vagy valami hasonlét.” Az életben
ugyanarra a problémara szamtalan j6 megoldast talalnak ki kreativ emberek. Telje-
sen meglepd dolgokbdl is kivaléan tudnak zongorazni. Neked sem arra kell toreked-
ned, hogy rahuzz valami sablont a helyzetre, hanem figyelj, és a helyzethez alkal-
mazkodva hozz Iétre valami jot. Az sem baj, ha nem uj.

Szoéval térképezd fel a céget. Persze nem részletezett Uzleti, termelési, logisztikai fo-
lyamatokra gondolok, azokhoz igy els6re nem kell értened. Te azt nézd meg, hogy
mire megy el a pénz, és mi keletkezik érte cserébe!

Amikor a térképet készited, természetesen sokat segit, ha értesz egy kicsit az Uzlet-
hez, a termeléshez, és a logisztikahoz, vagy ismered a hivatal, a bank, az egyhaz,
vagy a sportklub mikodését. Ez mind sokat segitene. De ha a j6zan eszedre ta-
maszkodsz, meg ha rendes iskolaba jartal (és tanultal is), akkor ugy elsé nekifutasra
anélkul is boldogulhatsz. ©

El6szor nézd meg, hogy kik koltik a pénzt, utana nézd meg, hogy mire. Erre talalsz
utalasokat a szamvitelben, mivel az elsét altalaban koltséghelyeknek hivjak, a maso-
dikat pedig koltségvisel6nek. Van belélik j6 sok fajta. ©

Rajzolj dobozokat! Kovesd az érték-elballitasi lancot, és képezd le az allomasait.
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Az értéklanc dologba most nem megyek bele, a szamviteli kérdéseket sem részlete-
zem, s6t azt sem magyarazom tovabb, hogy miként térképezd fel a céget. Térképezd
fel, és kész! Ha nem megy, iratkozz be az els6 évfolyamba! Mire ujbdl ideérsz, mar
tudni fogod. ©

Nézzlunk egy példat:

| KV ﬂ Eredmény

objektum

KH q KH

N Cégterkeép j

KH

KH

Eredmény
objektum

| KH

" — ‘L

Az 6t6sdn minden koltség atmegy. Tekintstk hat a kdltségnemeket egyfajta kapunak,
ahol a koltségek beérkeznek a belsé piacra. A belépés utan mindjart landolnak is va-
lahol, vagy valamilyen koéltséghelyen (KH), vagy koltségviselén (KV), vagy valami
mason. Egyelére azonban maradjunk ezeknél.

A kozvetlen koltségek kdzvetlenll koltségviselére, merilnek fel, a tébbi altalaban
koltséghelyre. A koltséghelyekrdl tovabbterhelédhetnek masik koltséghelyre, vagy
kéltségviselére. igy szépen fel lehet rajzolni a kéltségaramlas térképét, amely opti-
malis esetben megegyezik az érték-el6allitasi lanc térképével.

A vallalati controlling filozéfiajatél fligg, hogy ezt a bontast milyen mélységben készi-
tik el, és hol definialnak benne mérési pontokat.

Objektumként lehet még definialni az abran szinessel, példaként jelzett folyamatokat
is. Ha jol épitem fel a vallalat informatikai rendszerét, akkor a definialt folyamatele-
mek koltségeit is 6ssze lehet gyljteni, mint folyamatkoéltségeket.

Err6l most ennyit. Haladjunk tovabb!
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Eredményorientalt iranyitas

Hat, az eddigiekbdl kitalalhatod, hogy itt valami olyasmirél lesz szd, hogy a vezet6k
szeme el6tt mindig az eredményelvarasok lebegjenek. Nem kifejezetten a tervezett
eredményszamokrol van szo, hiszen attdl el lehet - szokas térni, hanem a vallalati
eredmeényrdl, vagy a divizidé eredményrdl, stb., amit feltétlenul az egekbe kellene no6-
velni.

Ehhez persze a vezetdnek tudnia kell, hogy hol vannak azok a pontok, ahol ndveke-
dés érhet6 el, kell, hogy meg tudja azokat figyelni, értékelni, elemezni, a valtozasait
kovetni, és kovetkeztetések levonni belble. Ebben kell, hogy tdmogasd.

Nézd meg, hogy kap-e err6l adatokat, és érdekeltté van-e téve, hogy egy kissé 0sz-
szekapja magat. Ha mast nem is, hat definialj neki koltség-, vagy eredmeényszamitasi
objektumokat (Id.: el6z6 pont), gydijts rajuk adatot, oszt had agyaljon rajta!

Ha ez is rendben van, és porog a dolog, akkor lehet, hogy j6 helyre kerultél!

Még egy gondolat a filozoéfiarol
A filozéfia a megismerés tudomanya. En igy tanultam, és a wiki sem mond mast.

A controlling filozéfigja arrdl szdl, hogy a vallalat milyen eszk6zoket alkalmaz a sajat
megismerésére, €s hogy mennyire fontos neki ez az egész.

Ha az el6bbi dolgokat végigragtad a cégnél, nagyon sok kérdésre valaszt kaphattal.
Megtudhattad, hogy a cég szereti-e sajat magat. Ez nagyon fontos keérdés. Ha maga-
dat nem szereted, akkor masokat sem tudsz szeretni. Erzik ezt a partnereid is.

A lanyom soha tobbé nem vasarol egy lancnal, mert ott egyszer piros kendét akartak
kottetni a n6kkel a nehéz napokon. Mekkora suttyok lehettek a vezetdk! Persze val-
toznak az id6k, de ez a gondolkodas akkor, ott, belefért a cégbe.

De ne érd be azzal, hogy alkotsz egy képet! A statuszok sorozata csak egy rangatas.
A film, az nem alléképek sorozata, hanem az maga film, 6nallé entitas. Mint az élet.
Ezért is alkalmatlan barmiféle mérleg a cégek bemutatasara. Ugye érted?

Keress mindenhol folyamatokat, akkor érzel ra a valtozasokra, az okokra, és akkor
fedezed fel azokat az értékeket, vagy veszélyeket (a veszély is érték!), amelyek kihi-
vast jelenthetnek szamodral

Utana talald ki, hogy hogyan tudod ezt mérni, bemutatni, és megtanitani masoknak,
és akkor lettél controller, vagy egy kicsit tobb annal.

Harom napja irom ezt a néhany oldalt. Most elmegyek futni, mert késébb nagyon me-
leg lesz.
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A controlling eszko6zokrél

A vezetoi szamvitelrol

Valamikor rettenetes blnnek szamitott a kettds nyilvantartds. Ma is az, ha az egyik-
bdl adézunk, de a masik a valésag.

Az viszont mar régota vilagos, hogy amit a Torvény elbir, az alapjan bajos dolog a
vallalatot vezetni. A torvény nem azért készul, hogy az elbirasai alapjan vezetett nyil-
vantartasbol Uzleti dontéseket hozzak. Ha valaki mégis ezt allitja, azzal vigyazz, mert
az egyéb gaztettekre is képes!

A térvény a mindenkori allamhatalom érdekeit védi, és azért tartalmaz kotelezd nyil-
vantartasokat, hogy az alapjan az allam a sajat bevételeit ellenérizhesse, alakithas-
sa.

Nem is kivanom részletezni, hogy hany olyan alattomos apré baromsag van a kotele-
z6 nyilvantartasok rendjében, amely egyébként értelmetlen, semmire se jo, viszont
noveli az addalapot. Raadasul ellenkezik a j6zan gazdasagi gondolkodassal, és igy,
mivel a torvényt sokan szentségnek, erkolcsi alapnormanak tartjak, torzitja a tarsada-
lom értékitéletét, butitja a kozgondolkodast.

Azutan van mogotte egy addbehajté apparatus, amely szintén elkdveti a kis sunyi ga-
ladsagait. Kinyomnak par ezer apro, jogtalan és megalapozatlan birsagot, ketten-har-
man megperelik, azok nyernek, kézhir nem lesz beléle, de a tobbi becsengeti szépen
a birsagot. Ezeknek senki nem szdl, hogy igazabdl pénz jarna nekik vissza. Vitatkoz-
ni meg nem mindenki mer, mivel mindenki fején van annyi vaj, hogy ne menjen a
napra. Szoval ez is az dssztarsadalmi korrupcio része. Egy kicsit mindenki lop, ezért
cinkosan hallgatunk réla.

Huh. Ennek jol nekiszaladtam. Mindig felkavar a jogalkotas torzulasa, mert olyan jo
lenne bizni benne!

Szaz szonak is egy a vége: Velem az el6z6 részeket kihuzatjak, te meg csinalj ma-
gadnak egy olyan, sajat nyilvantartast, ami alapjan vezetni tudod a cégedet!

Van, ahol egyébként ennek komoly hagyomanya, tarsadalmi hattere van. Amerika-
ban példaul teljesen kilon oktatjdk a management accounting-ot és a finance ac-
counting-ot. Kulon iskola, kulon tananyag, kulon diploma. Elvégre egy masik szakma-
rél van szé.

Mi is kulonbséget teszUnk pénzugyi, és vezetdi szamvitel kozott, vagy az ugyneve-
zett kulsé, és belsd szamvitel kozott. Az egyiket az allamnak, és azoknak késziti az
ember, akiknek a kotelezéen elbirt nyilvantartasok jarnak (hivatalok, befekteték), a
masikbdl pedig lehet vallalatot iranyitani.

Persze val6jaban nem ilyen éles a hatar, mivel senkinek nincs elég pénze arra, hogy
két teljesen eltérd nyilvantartast izemeltessen. Baromsag is lenne. Kell csinalni egy
jot, és kiszolgalni beldle a kiilénbdz6 ligyfeleket. Ugymint management, board, allam-
bacsi, befektetdk, tulajdonosok, és mindenféle egyéb koésza stakeholderek.
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Csupan logikailag kell ezeket a dolgokat szétvalasztani, és utana pedig hozzaférés
szempontjabol rendezni.

A fejezet, cime szerint a vezetbi szamvitelrdl szél. Ha alaposan ki akarod kupalni ma-
gad a vezet6i szamvitelben, akkor vegyél egy pontosan ilyen cimii kdnyvet! En a ké-
vetkez6kben arrdl irok, hogy miként érdemes megkozeliteni a dolgot ahhoz, hogy a
szakirodalomban ajanlott megoldasok kozul ki tudd magadnak valasztani a legmeg-
felel6bbet.

Most is azt mondom, hogy a legfontosabb, hogy értsd a vallalatot. Analizald, algorit-
mizald és szintetizald!

Egyszerlbben fogalmazva, keresd meg a legkisebb értelmes részeket, majd mutasd
ki a kozottuk levd kapcsolatot az értéklanc és koltségek mentén! Keresd az aramlato-
kat, Ulj ra a forintocskakra, és hajokazd be a koltségek elszamolasanak bonyolult,
vagy egyszer( tavasbarlang-labirintusat! (Annyira szép! Lekkozelebb verset irok...)

Ehhez egy olyan eszkozrendszert, vagy szemléletmddot javaslok, amely alkalmas
arra, hogy az értéklanc melletti kdltségelszamolast barmilyen fejlett controlling szoft-
verben meg tudd valdsitani.

No de lassuk a medvét!

Megjegyzeés:

Mar végigirtam a controlling eszk6zoket, amikor ugy dontottem, hogy kommentezem
az elejét.

Ambivalens érzéseim vannak. Mint akinek az uj Porschéjével az any6sa a szakadék-
ba zuhan.

Marhara nehéz lektuzdeni azt, hogy amig itt irok, addig folyamatosan hallom a szak-
mai kritikat, irigy és gunyoros megjegyzéseket belll, a filemben. Amikor fogalmakat
nem pont ugy hasznalok, ahogy a szakma egy része, vagy a szakirodalom kezeli
(persze ott is mindegyik masként), vagy sajat strukturakat épitek fel, vagy vulgarisan
fogalmazok, vagy egyaltalan gondolkodok, és beleturok ebbe a szent tehénbe. Te-
kintslk ezt egyfajta paranoianak.

Viszont az érthet6ség szempontjabol fontos:

Az egyes fejezetcimek alatt nem feltétlenll a targyhoz tartozé 6sszes ,kotelezé isme-
ret” leird jellegl bemutatasa all, hanem egy olyan gondolatsor, amelybe kapaszkod-
va éppen annyira lehet megismerni az adott teruletet, amennyire az, az ottani mun-
kahoz, illetve a kulturalt szakmai tarsalgashoz szukséges.

Sajna paranoiasan kuzdok a leiro jellegi mivek tanulas cimén torténé bemagoltata-
saellenis... ® Ja, és utdlom a szakmai sznobizmust, és az eperfagyit...
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A kéltségelszamolasok bemutatasa

Ne feledd, hogy a te dolgod elsésorban az, hogy bemutasd, hogy mikor, hol, milyen
és mennyi koltség keletkezik, és azzal mennyi eredményt tudtok létrehozni. Ehhez
vedd eld azt az abrat, amelyet korabban ,Cégtérképnek” neveztiink, és vizsgald fi-
gyelmesen!

Ez a térkép lehet nagyon bonyolult:

s kohseghelyek

Kapacits

ghrver:

oo st

CH:
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De lehet nagyon egyszer is:

KN

KH

KV

KH

Minden attél flgg, hogy hol talalod meg a szukséges attekinthet6ség, és a tulbonyoli-
tottsag hatarat.

Amikor tehat felmerll a koltség, lekdnyveled az 6tosbe, és raterheled egy koltség-
helyre, vagy ha tudod, akkor kozvetlenul valamilyen koltségvisel6re, ami a koznyelv
szerint valami termék, vagy szolgaltatas. Nem azonnal terheled, hanem id6vel. Ami-
kor kell. Mikor kell? Azzal most még ne foglalkozzunk. Kiderdl.
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Ha mondjuk a karbantart6é brigad kdltséghelyére mertl fel a koltség, akkor az vajon
hova megy tovabb?

ime egy példa:

Koltsegelszamolasok
KN utja

KH
Iroda
A

KV KV
Gépsor I.| ) Termek I.
| ku /
| Muhely A
KH J

Karban-

tartas \/‘

\ 4

\ 4

KV +—m—> KV
Gépsor Il Termék Il

Az abran egy nagyon egyszeri cég, vagy egy bonyolult cég kiragadott, egyszeri ré-
sze lathato. Egy iroda, amihez a cég iranyitasa is tartozik, egy muhely, ahol két gép-
soron ket kulonb6z6 terméket gyartanak, és egy karbantartd brigad, amely az épule-
tek és a gépek karbantartasat, beallitasat vegzi.

De mondhatnank azt is, hogy ez egy bankfidk, vagy kis bank, ahol az iroda egyenl6
az iranyitassal, a mihely a fidkkal, az egyik gépsor a pénztarral, a masik az tgyfél-
szolgalattal, és a két termék a pénzkezelés, és a szamlavezetés + tanacsadas.

Oszt lehet absztrahalni, és ezer mas példat kitalalni, a fodrasztél a cukraszig.
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A lényeg az, hogy ha elég pontosan akarom latni, hogy mi mennyibe kerul, akkor a
koltséghelyeken felmertlé koltségeket valahogyan Ggyesen a koltségviselSkre kell
terhelni. Volt erre mindig is mindenféle otletes mddszer, korabban a hasznalatukat
kdtelezéen eld is irtak. Ennek eszkdze volt régebben az UZI, vagy a KOIV, ha érde-
kel, nézz utana!

Az abran latszik, hogy a koltségnemenként felmeruld koltségek koltséghelyekre,
vagy kozvetlenul koltségviselore terhel6dnek. A koltséghelyekre felmerulé koltsége-
ket pedig ezutan az értéklancot kdvetve tovabbterhelgetjik. Ehhez megfelel§ vetitési
alapokra van szukség.

A vetitési alapok legjobb esetben valamilyen mérhetd teljesitményhez kapcsolodnak,
ilyen lehet példaul a karbantartok oraja, amit éradijjal szamolhatunk el, vagy a mi-
hely géporaja. Az iroda nehezen mérhetd teljesitményének egy része, vagy egésze
is a termékhez kapcsolhato, igy valaszthatjuk példaul az elszamolas alapjaul az ira-
nyitott Iétszamot. (Jelen esetben az iroda iranyitja a miihely és a karbantarték mun-
kajat is. )

Szdéval, ha a jelen abran a koéltségeket tovabbterhelgetjik, akkor egészen pontosan
megtudhatjuk, hogy az egyes termékek mennyibe kertlnek nekunk.

De nem csak ez a haszna az abra szerinti felbontasnak. Ha ily modon feltérképezzik
a teljes vallalatot, akkor lathatjuk a koltségek aramlasat, az értéklanchoz kapcsolodo-
an, mas szavakkal lathatjuk az értéklancot, a koltségekkel leképezve.

Masrészt, lathatjuk a belsé szolgaltatasok mozgasat, iranyait, mennyiségeit és érte-
két, mintegy a belsé piacot.

Harmadrészt bemutathatjuk minden koltségobjektum gazdalkodasat, majdhogynem
meérlegszerien.

Meg tudjuk tenni példaul azt, hogy latva a karbantartok 0sszes koltségét, azt raoszt-
juk a munkaid6alapra, és igy kapunk egy olyan éradijat, amely teljes kapacitas ki-
hasznaltsag esetén az dsszes koltségre fedezetet nyujt. Ez lehet az 6 belsé elsza-
molo aruk, és ez alapjan akar dontést is hozhatunk a karbantarté tevékenység eset-
leges kiszervezéseérdl (kedvezébb kuls6 arajanlat esetén).

No, most vegylnk egy kis levegét, és folytassuk maskeént.
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Most vehetnék egy masik példat, utana egy harmadikat, aztan ravezethetném a tisz-
telt hallgatokat, hogy mi is az a belsd teljesitményszamitas, amit a német ugy hiv,
hogy: innerbetriebliche Leistungsverrechnung. Ha netan rosszul irtam volna le, akkor
az azeért van, mert mar régen beszéeltem emberrel németil errél a témardl. Viszont
minden javité szandéku megjegyzést szivesen fogadok ezligyben is.

A példak tomege helyett nézzik meg inkabb, hogy hanyféle bért lehet lehuzni errél a
temarol!

El6szor is vilagossa lehet tenni, hogy az ily médon leképezett koltségelszamolast egy
csomoféle ugyviteli szoftver remekll kezel, szerintem nem is érdemes masként

gondolkodni. Persze lehet, és ahhoz is van eszkdz, de az engem annyira nem érde-
kel.

Azutan el lehet magyarazni, hogy mi a kulonbség az elsédleges, és a masodlagos
koltségnemek kdzott. Ennek e lényege, hogy ami az 6tdsbél érkezik az az elsédle-
ges, ami a bels6 elszamolasok soran alkalmazando, az a masodlagos. A masodla-
gos csak a koltségelszamolasban értelmezhetd.

Majd hosszan lehet taglalni, hogy milyen modon lehet kalonb6zé vetitési alapokat
kitalalni, és hogyan lehet azoknak az elszamolé arat kialakitani, valamilyen tervezési
eljaras soran.

Ezutan el lehet magyarazni, hogy ez az egész igazabdl nem a ténykoltségek elsza-

molasara valo, hanem tervkoltség-szamitasra, amely igazabdl tervezett, vagy nor-
mativ koltségeken vald elszamolast jelent.

Utana ki lehet fejteni, hogy a tervkoltség-szamitas adatai, és a ténykoltségek elsza-
molasa hogyan vethet6 6ssze az ugynevezett egyezteté hidakon.

Egy biztos. Mindenki j6l vésse észbe, hogy ez itt most nem a kontrolling, illetve csak
annyira, amennyire a koltségszamitas a kontrollinghoz tartozik, mert ez mostan egy
kis koltségszamitas, annak is csak egy meghatarozott fajtaja, ami remekul alkalmas
arra, hogy a vallalat koltségszerkezetét, annak mozgasait, valtozasait kovetni, szem-
léltetni lehessen, allapotaiban és folyamataiban is egyarant. Raadasul szellemes, és
csakis ezért foglalkozom vele. ©
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Azt, hogy hanyféle szoftver segiti ezt a témat, nem fejtem ki bévebben. A szoftvere-
ket promoétaljak a gyartok! En anno az SAP R2 verzidjanak kontrolling modulja kap-
csan ismertem meg az eljarast, és azota sok helyen, f6leg nagy cégeknél, lattam al-
kalmazni. Ha barkit érdekel, nézzen utana a weben.

Van nekem itt mir6l dumalni elég, itt van példaul az els6édleges és masodlagos kolt-
ségnemek ugye. A kovetkez6 abran az elsddleges piros, a masodlagos kek.

Koltségnemek

KH
Iroda

KN

KV
Termék .

KV
Termék Il

Lathatd, hogy az els6dleges koltségnemek azok valésagos koltségek, a masodlagos
koltségnemek pedig csak a koltségszamitasban ,élnek”.

Persze nevet is kéne nekik adni, hogy tudjunk roluk beszélni masokkal is! Legyen
példaul az egyik: ,Elszamolt karbantarté éra”. A masik: ,Elszamolt gépora”. A harma-
dik: ,Elszamolt iranyitasi koltség”.

Mindegyik arra utal, hogy valamilyen teljesitmeény, vagy tulajdonsag alapjan lett meg-
hatarozva, és valamilyen koltségobjektumra kerul elszamolasra.
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Koltségnemek — Kéltsegobjektumok — Elszamolasok

Akkor most I6kjunk egy kis mazsolat a magoldésoknak, tanulégépeknek, orara nem ja-
roknak, masok jegyzeteibél él6skodéknek! Ha nem tennénk, akkor szegények nem
kapnanak diplomat, fels6oktatasunk nagy szomorusagara. Széval néhany szlajd, il-
letve konnyen betanulhaté felsorolas kovetkezik (ha valamit nem értesz, kérdezd
meg oran, mert az jobb, mint ha én kérdezem a vizsgan el6szor):

A koltségnemek szerkezete

A koltségnemek az alabbi f6bb csoportokra bonthatok:

» Elsédleges koltségnemek
e Masodlagos koltségnemek

* (Kalkulalt kdltségnemek)
Elsédleges koltségnemek

* Az elsédleges koltségnemek vasarolt vagy meglévd eréforras kozvetlen
felhasznalasakor merllnek fel a koltséghelyeken illetve rendeléseken. /Pél-
daul: anyagkoltségek, személyi koltségek, értékcsokkenés, vasarolt szol-
galtatas, stb./

* Az els6dleges koltségek felmerllése a tarsasag 6sszkoltségeit noveli.

» Az els6dleges koltségnemeket a kulsé és a belsé szamvitel egyarant vezeti
és egyforman kuldnbozteti meg. Kialakitasuknal mindketté k6zos elvarasai-
nak meg kell felelni.

Masodlagos kbltségnemek

* A masodlagos koéltségnemek csak a koltségszamitasban "élnek", a pénz-
ugyi szamvitelben nem vezetik éket.

* A masodlagos koltségnemek a koltséghelyek egymas kozti kdltségmozga-
sait és a koltséghelyek / rendelések / folyamatok kozti koltségaramlast ké-
pezik le, a belsd teljesitményeket vezetik at a teljesitményt ado koltseg-
helyrél a fogadora, rendelésre, illetve folyamatra.

* A masodlagos koltségnemek az 6sszkoltséget nem novelik.

» Kozvetlenll nem konyvelhetok.
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Kalkulalt kbltségek

Koltségek, amelyek a koltségszamitasban és a kalkulaciéban hasznalatosak.
(A kalkulalt koltségekrdl az 6ran beszélek és egy késdbbi fejezetben irok. )

Célja:
» Eszk6zok és szolgaltatasok felhasznalasanak értékelése abban az eset-

ben, ha a raforditasok azokat egyaltalan nem vagy mas formaban illetve
mértékben tartalmazzak.

» Kaoltségszamitas pontossaganak novelése.
» Vallalatok kozotti és vallalaton bellli 6sszehasonlitasok elvégzése.

« Vezetbi elvarasok kozvetitése.

Tipusai (példaul):

Targyi eszkozok kalkulalt kamata
Készletek kalkulalt kamata
Kintlév6segek kalkulalt kamata
Kalkulalt vallalkozéi bér

Kalkulalt értékcsokkenés
Kalkulalt kockazat készletekre
Kalkulalt kockazat kintlévéségre
Kalkulalt kockazat gépekre és berendezésekre
Kalkulalt kockazat fejlesztésre
Kalkulalt kockazat arfolyamra
Kalkulalt bérleti dij

Kalkulalt szocialis koltség
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Koltségobjektumok

Amikor koltség- vagy eredményobjektumot akarsz definialni, j6 tudni néhany sza-
balyt. A cégek altalaban néhany alapvet6 tipust alkalmaznak, ezek a koltséghelyek, a
rendelések (amik valamilyen koltségvisel6 egységek, sarzsok, munkaszamok, indita-
sok, vagy akarmik, az iparagi sajatossagoknak megfelel6en), vagy folyamatok.

Barmilyen objektumot definialsz, alapszabaly, hogy mindig rendelj hozza felelbst.
Ezen kivul rogziteni kell minden egyéb tulajdonsagat is, példaul:

A koltséghely jellemz6 torzsadatai:

» koltséghelyi kod

* megnevezeés, cim (féldrajzi)

o felel6s

* koltséghely tipus

» teljesitménytipus

« tervezhet6 ill. konyvelhet6-e

» koltséghelyi hierarchiaban félérendelt kdltséghely
o Uzleti év

» statisztikai mutatok (pl. Iétszam, alapterilet, Iégkdbméter, stb.)

Ha valamit nem értesz, kérdezz!

A koltséghelyek legfontosabb tulajdonsagai, hogy:

» Fizikailag / logikailag elhatarolt tertletek, amikre koltségeket mutatunk ki.
» Elhatarolt felel6sséggel rendelkeznek.

* A koltséghelyi felelés vezet6 befolyasolni tudja az eredményességet.

* Pontosan meghatarozottak a feladatok.

* Meghatarozhatdk a ténykoltségek.

» Egységes elszamolas-technika alkalmazhato.

» Kimutathatok az okozott koltségek.

» [Egyszeri és gazdasagos a koltséghely alkalmazasa.
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Néhany tipp, kiilonb6z6 koltséghely-tipusok meghatarozasara:

* Termel6 koltséghelyek

» Szolgaltaté koltséghelyek

» lgazgatasi koltséghelyek

* Iranyitasi koltséghelyek

» Technikai koltséghelyek:

o Anyagigazgatasi koltséghelyek

o Epiilet-altalanos koltséghelyek

o Bér-, és fizetésmellék koltséghelyek
o Technologiai koltseéghelyek

o Szocialis koltséghelyek

o Neutralis koltséghelyek

o Egyéb koltséghelyek szukség szerint

A rendelések tevékenységek koltséggyiijtésének objektumai.

A rendelések ugyanugy koltségszamitasi objektumok, de altalaban konkréten valami-
lyen teljesitményt mérnek (folyamatkoltséget is lehet rendelésen gyiijteni).

A rendelések kimutathatéva teszik, hogy a koltségek

milyen tevékenység kapcsan,

milyen rendelésre, folyamatra, vagy koltséghelyre,
mely koltséghely altal,

milyen értékben,

milyen mennyiségben (naturalis mutatok) merultek fel.
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Koltséghelyek - Rendelések

Mi a kiildnbség a kéltséghelyek és a rendelések kdzott? Es miért van kodztiik kiildnb-
ség?
A kulonbség technikailag szinte semmi, vagy nem kéne, hogy kulonbség legyen.

A Iényeges kulonbség a hasznalatukban van, és ez visszahat a fizikai megjelenésuk-
re.

Amikor a vallalat kialakitja a koltségobjektumok rendjét, akkor a koltséghelyek, mint
afféle alldcsillagok, aranylag valtozatlanok. Ujat nyitni, csak megfelelé engedélyezési
procedura utan lehet, hiszen mindenhova felel6sdk vannak definialva, tervszamok,
beosztottak, stb. Ezek eléggé merev dolgok, legtobbjuk a szervezeti abran is megta-
lalhato, fizikailag létezd hely.

A rendelések nyitasat nem szoktak ennyire megkaotni. Egy-egy ujabb rendelés nyita-
sa, zarasa inkabb technikai feladat, a napi munka szerves része lehet. igy egyszeri-
en lehet rajtuk kdvetni akar egy termék utjat, vagy egy nap forgalmat, vagy barmilyen
rovidebb tavu dolgot.

Tehat szervezés, és szabalyozas az, ami a két objektum kozott kulonbséget tesz.
Tovabbi kérdéseket az oran lesszives...
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Folyamatok

A folyamatot célszerl ugy felfogni, mintha rendelések sorozata lenne (De nem az,
csak minthal). Itt a vetitési alapokat cost driver-eknek szoktak hivni, valami varazslat

folytan. Mert miért legyen valami egyszer(, ha kell szakszerliségbe burkolva bonyo-
lultta, ezért dragabban eladhatéva tudjuk tenni?!

Szoéval rajzolj fel egymas mellé rendeléseket, olyanokat, amelyek az értéklanc szerint
is egymas utan kovetkeznek, és ebben a sorrendben terheld rajuk a megfelel6 vetite-

si alapokkal a koltségeket. (Kicsit forgasd at a korabbi abrat!) Ez mar majdnem folya-
matkoltség-szamitas.

(Akkor lesz valédi, ha egy szakérté cég megfelel6 hokuszpokusszal lovagga Gti...©)

Koltséghelyeket atfogo folyamatok

Altalanos koéltséghelyek

Készletgazdalkodasi Termelésiranyitasi
KH

O e s e Vs
\ /  Rendelések kezelése \ / >
: Voo Vo1 Vo

Folyamatok kezelése >

Beszerzési KH

Fofolyamatok

—_—————e—e—e— e ——— e

Forras: IFUA Controlling Akadémia
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A koltségviseldk

Technikailag barmilyen koltségobjektumot alkalmazhatsz egy koltségvisel6 megfigye-
lésére. A leggyakoribb az, hogy a koltségvisel6t valamilyen rendeléssel azonositjak,
de sokszor kulonb6zé folyamatok a kdltségviseldk, és bizonyos szolgaltatasok eseté-
ben a koltségviselbre esd koltségeket is koltséghelyeken érdemes mérni.

A kéltségviselbk ilyen értelemben az aru- és szolgaltatasfogyasztast kivaltd vallalati

teljesitmenyek.

Koéltségviselbk lehetnek:

Szériatermékek (félkész- és késztermék)

Vevd6i megrendelések

Projektek

Sajat rezsis beruhazasok

Belsd teljesitmények, szolgaltatasok, belsé rendelések
Folyamatok

...6s még sok minden mas

A kéltségviselb szamitas feladatai:
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Arkalkulacié

Minimalis ar meghatarozasa

Belsd elszamoloarak

Raktarkészletek értekelése

A periodus eredményének meghatarozasa
... stb.stb.stb.stb.
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Vetitési alapok / Teljesitménytipusok kialakitasa

Vizualizéltad az objektumaidat, és felrajzoltad a koztuk levd kapcsolatokat.

De ne szaladjunk! Csak olyan kapcsolatokat rajzolj fel, amelyeken a koltségek és tel-
jesitmények mozgasa létezik, mérhetd, becsulhetd, vagy kalkulalhato, dontéshozatal
szempontjabol fontos, bizonylattal igazolhatd, vagy valdszinUsithetd, és a kezelése
nem dragabb, mint az eredmény, amit az innen nyert informaciotol varsz. Ez egyéb-
ként a kontrolling minden teruletének, és megoldasanak alapszabalya.

Ezt a gondolatot tessék innen kiemelni, altalanositani, féhelyre tenni és imadni, to-
vabba engem figyelmeztetni, ha az éran nem hangsulyozom eléggé. Ha valaki ezt
nem teszi, akkor tudni fogom, hogy nem jutott el idaig a jegyzetben... ©

Nézzunk néhany példat vetitési alapokra, vagy teljesitménytipusokra, ha ugy tetszik:
(Majdnem ugyanarrdél van szo)

KH tipusa Vetitési alap

Laboratérium Prébak szama
Elemzések szama

Beszerzés Feldolgozott ajanlatok
Megrendelések szama
Ellendrzétt szamlak szama

Karbantartas Karbantarté6ra
Vizvezetékszerel6-6ra
Villanyszerel6-6ra

Gépek Gépmiiszakéra

Jarmivek Kilométer

Epités Kémiveséra
Kubikuséra

Anyag- és készaruraktar Bevételezések szama

Kivételezések szama
Atlagos készlet mennyiségben

Atlagos készlet értékben

Raktar m2-ben

Raktar m3-ban
Anyagvizsgalas Prébék szama

Elemzések szama
Fékonyvi kdnyvelés Kényvelések szama
Kalkulacio El6kalkulaciok szama

Tervkalkulaciok szama

Utdkalkulaciok szama
Uzemelszamolas Elszamolt KH szama
Bérszamfejtés Bérszamfejtés szdma

Nettdbér-elszamolas szama
Leiréiroda A/4 oldalak szama 1,5 sorosan
Postazo Kimend levelek szama
Kereskedelem Feldolgozott rendelések szama
Szamlazas Szamlak szama

Szamlasorok szama
Kiszallitas Kiszallitasi diszpoziciok szama
Szamitastechnika Futasi id6

Téblak szama
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Nem mindig tudtok értelmesen megfogalmazott teljesitményt rendelni kdltséghely-
hez. Lehet, hogy ha nagyon er6lkddnétek, akkor sikerulne, de ne verejtékezzunk fe-
leslegesen!

Nem biztos, hogy a vezérigazgatd koltségeit terméken akarjuk viszontlatni, és sok
mas, olyan altalanos koltség létezik e nélkll is, aminek a felosztasaval nem érdemes
vergddni. Ezeket a koltséghelyeken hagyhatjuk, legfeljebb az eredményszamitasba
kdnyveljuk at 6ket.

Egy kis vallalat vetitési alapjainak terve a kovetkez6 abran tekintheté at:

Vallalat Koltséghelyi terv Ev
Teljesitménytipus
Nr. Koltséghely neve Elszamolas médja Mértek- | Tervezett
egység | kapacitas
(ME) havonta
Altalanos kdltséghelyek
10 Epiilet (takaritassal és futéssel) Minden koltséghelyre m2-ek szerint 3.875
Szolgaltaté koltséghelyek
21 Elektromosaram-eloallitas Igénybevétel szerint kWh
Energiafelhasznalasi terv szerint
22 TMK Igénybevétel szerint ora 200
(lakatos és villanyszerelo) Oragyujtés alapjan
23 Szocialis létesitmények Szocialis koltségpotlék bérekre Ft
és fizetésekre
Anyagkoltséghelyek
31 Beszerzés és raktar Potlékolas az anyagkoltségekre és az Ft
Termelés altalanos anyagkoltségekre
Termelési szolgaltatok
41 Termelésiranyitas Termelési koltséghelyekre a koltséghelyi Ft
koltségek aranyaban
42 Belso szallitas Termelo koltséghelyekre kulcsokkal Ft
Termelokoltséghelyek
51 Esztergagépek géporg 1.200
52 Furéberendezések Koltségviselore géporg 800
53 Készérugépek technoloégia szerint gépord 400
54 Osszeszerelés normagra 250
60 Igazgatas Kozvetlen koltségekre vetitve Ft
70 Ertékesités Kozvetlen koltségekre vetitve Ft
80 Ugyvezetés Minden koltséghelyre rogzitett kulcsokkall Ft
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A belso teljesitmények elszamolasa

Van am ezzel egy kis probléma.

Most, hogy olyan j6l leképezted a vallalatot, talan még teljesitménytipusokat is kiala-
kitottal, még az igazolasukhoz sziukséges dokumentacids rendrdl is alkottal szabaly-
zatot, még mindig nem tudod, hogy hogyan is fog mikodni ez az egész.

A teljesitménytipusokkal, féleg, ha mindegyiknek megvan a maga belsé elszamold
ara, nem tudsz ténykoltségeket atterhelgetni sehova. Szamviteli célokra ez az egész
ugyanis teljesen alkalmatlan. Nem is szabad itt konyvel6fejjel gondolkodni.

Az els6dleges koltségnemeken természetesen ténykoltségek jelennek meg. A szam-
vitel ezeket, a felmerulés idépontjaban, illetve amikor maga a konyvelés torténik, ha-
csak nem valami real-time rendszer, siman lekonyveli ahova valok. Eddig minden
rendben.

A masodlagos koltségnemek azonban elére megtervezettek, és nem fogod a gépora-
kat allandoan valtoztatgatni. Megteheted, ha igazan franké rendszered van, de mi-
nek. Minden lekdnyvelt tétel utan valtozik az éradij? Es ahogy mulik az id8, ugy egy-
re n6? Fenét.

A teljesitménytipusok elszamolo arait nem érdemes valtoztatgatni. Azzal kiszamitha-
tatlanna valhat az egész. Ezeket a bels6 elszamolo arakat egyszer ki kell kalkulalni,
utana rendszeresen karbantartani, és a belsé koltségelszamolast ezekkel, a tervsza-
mokkal kell elvégezni.

Konyvel6 beallitottsagu hallgatd ijedten kapja a szaja elé a kezét, sikolyat elfojtva: De
hat ez nem lesz pontos! Nem egyezik a szamvitellel!

Persze, hogy nem. Nem is azeért van, hogy pontos legyen. Azért van, hogy nagyjabdl
jo legyen, pont annyira, hogy Ut6képes uzleti dontéseket lehessen hozni belble.

Ha pedig a pontossagan akarunk csiszolni, arra is van lehet6seég, jol kell kialakitani a
tervkdltségeket, koltségnormakat. Ha elsére nem megy, akkor korrigalunk a kdvetke-
z6 idészakban, addig pedig elemezgetjuk az eltéréseket. ©

Amirdl itt beszéllink, az a koltségek bels6 elszamolasanak rendszere. Nem ténykolt-
ség alapon. Az elszamolas, tervezett elszamolo arak, tervkoltségek segitségével tor-
ténik, a ténylegesen megvalosult teljesitményeket kovetve, az értéklanc mentén.

A kuls6 szamviteltdl vald eltérését idénként kimutatjuk, tanulsagokat vonunk le bel6-
le, korrigaljuk a szamitasokat, és a kovetkezd id6szakban tugyesebbek leszunk.

Ez itt egy tervkoltség-szamitas. igy hivjak, német eredeti utan forditva. Emiatt eléggé
félreérthetd, mindenki 6sszekeveri a koltségtervezéssel (azokat megbuktatom).
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Pedig ez nem mas, mint a koltségek, tervezett kdltségek segitségével torténd belsé
elszamolasa, ami:

* Az (zemelszamolas tovabbfejlesztett formaja.

» Nemcsak okozati elv szerint terheli at a koltségeket a technologiai kolt-
séghelyekre, hanem vevo - szallito viszonyt épit ki.

» Elhatarolja az egységek felelésségét (cost center).
» Kimutatja a rosszul kihasznalt kapacitasokat.

» Részkoltség- és fedezetszamitasra, dontésorientalt kalkulaciéra ad le-
hetdséget.

* Mindig elszamoloarat alkalmaz, amely lehet

o Piaci ar (diktalt)

o Eléallitasi koltség (szamitott)

o Proporcionalis kdltség (szamitott)
* Csak a tervkoltségszamitas feltételei kozott mikodoképes.
* Gyors: nem kotédik a havi zarashoz.

* A belsé teljesitmények elszamolasa periodikus tevékenyseg, melynek
soran az idészaki zaras soran a koltségeket elszamoljak az eredmény-
szamitas objektumaira.

Sok olyan dolgot irok itt le, amihez nem flizok részletes magyarazatot. Ha mindent itt
magyaraznék, akkor ez nem jegyzethelyettesitd vazlat lenne, hanem tudomanyos mu
(), esetleg tankonyv. Ennek pedig a latszatat is el szeretném kerulni. (Latom a vi-
gyort az arcodon, amikor azt gondolod: Sikertlt! ©)

Nem kell szemétkedni, arra jo, hogy tanulj bel6le. Ha pedig valamit nem értesz, azt
kérdezd meg az 6ran! Ugyis el vagytok lustulva. Megszoktatok, hogy be se kell jarni,
mert a vazlatok alapjan le lehet vizsgazni. Ha mast nem, legalabb azt a kis hattyu-
nyaku ketteskét megcsippentitek.

A belsé elszamol6 arakat meg lehet tervezni. Meg is kell. Erre az analitikus kéltség-
tervezést szoktuk javasolni. Ez olyan, mint egy baziskorrekcids eljarassal tamogatott
ZBB. Egyszoval fabdl vaskarika. (Ha nem érted, kérdezz!)

A szigoruan vett miszaki-technikai szukségletbél indulunk ki, de figyelembe vesszuk
azt is, ami az elmult id6szakok tapasztalatai alapjan még ,szokott lenni”. Nagyjabdl
igy tervezzik meg a teljesitménytipusok koltségét.

Részletesebben igény szerint az éran, vagy kilén anyagban foglalkozom majd vele.
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Eredményszamitas

Na nézzuk meg, hogy miként lesz ebbdl eredményszamitas!

Koltségek az eredmeényszamitas felé
KN

KV
Gépsor I.

KH
Ered-
mény

KH
Ered-
meény

1 KV
7‘ Gépsor II.

KH

'_> Ered-

meény

Az érthet6ség kedvéert betoldottam egy altalanos koltséghelyet, amelyre azok a kolt-
ségek kerulnek, amelyeket semmiképpen nem érdemes termékre osztani. Persze ez
a KH is fogadhat teljesitményeket, de nem terheli tovabb.

A jobb oldalra pedig bekerult néhany eredmény-koltséghely, ahova a tovabbterhelt
koltségeket vezetjuk, természetesen masodlagos koltségnemen, illetve oda szamol-
hatjuk el a bevételeket (zolddel) is.

Az eredmény koltséghelyek azutan szépen egymas folé rendezve kiadjak az ered-
ményszamitast.
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Termékesoportok
eredménye

Profit center
eredménye

Villalat
eredménye

Az eredmeényszamitas

Fedezet 1.

Fedezet 1.

Fedezet II.

Fedezet I1. o o

Profit center 1

Profit center 2

Fedezet I11.

Fedezet I11.

Fedezet IV. (Villalati eredmény)

Forras: IFUA Controlling Akadémia
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Megint egy 6srégi IFUA-s foliat hasznaltam, remélem, nem veszik rossznéven. Nem

volt kedvem frisset rajzolni. Meg aztan kulénben is sok jot lehet t6lUk tanulni...
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Egyeztet6 hidak

Mostmar van egy eredményszamitasunk, nézzuk meg, hogy miként all ez koszondvi-
szonyban a mérleggel?

Egyrészt, olyan nagy kulonbség nem lehet, és ha van, akkor az valami eliras kovet-
kezménye. A mi elszamolasunkba ugyanis minden olyan koltség beérkezik, ami a
kils6 szamvitelbe is, és minden bevétel, és eredmény szintugy. A szamoknak meg
kell egyezniuk. Lehetnek olyan dolgok, példaul birsagok, kotbérek, vagy a vezetdi te-
vékenysegtol nem fuggé tételek (pl.: tulajdonos dontése alapjan értékesitett telephely
bevétele), amelyeket nem szivesen latunk viszont az eddig alkalmazott kdltséghelyek
egyikén sem. Ezekre lehet kulon technikai koltséghelyeket nyitni, és azokon nyomon
kovetni a dolgot.

Komolyabb eltérés csak akkor lehet, ha ugynevezett kalkulalt koltségeket alkalma-
zunk.

A kalkulalt koltsegek mindig, valamilyen tulajdonosi, vagy vezetdi elvarast testesite-
nek meg, aminek érdekében, a belsé szamvitelben eltéritik a koltségeket a valdsa-
gostdl. igy az érintett teriiletek vezet6i olyan kéltségadatok ismeretében hozzak meg
dontéseiket, amelyek eleve biztositjak bizonyos elvarasok teljesulését.

Példaul a szokasosnal nagyobb amortizaciéval szamolok, vagy bizonyos koltségeket
mesterségesen megnovelek, valamilyen potlék alkalmazasaval, ha azt akarom, hogy
azt, a vezet6k keruljék.

Ezeket a koltségnoveld, vagy csOkkents tételeket egy kulon erre a célra nyitott ,Kal-
kulalt koltségek” technikai koltséghelyrél terhelem a fogadd koltséghelyekre, és en-
nek a parja az eredményszamitasban a ,kalkulalt koltségek kivezetése” nevd, szintén
technikai koltséghely lehet.
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ime egy példa az 6sszevetésre:

Koltségsza-
Valés Neutrilis mitas i Vezetdi
raforditas eredmény korrekcio eredmény

Rafor- | Bevé- | Rafor- | Bevé- [ Tény Kal- Kolt- | Bevé-

ditas tel ditas tel kulalt ség tel
Arbevétel 5000 5000
Targyies zkoz-értékes ités 200 200
Elhatarolas feloldasa 100 100
Egyéb bevétel 200 200
Osztalék leanyvallalattol 300 300
Anyagkolts ég 1000 1000
Segédanyag 200 200
Vésarolt szolgaltatas ok 400 400
Bérek 500 500
Fizetések 200 200
Szocialis koltség 600 600
Targyi es zkozok értékesokkenése 400 400 600 600
Energia 200 200
Elhatarolas 100 100
Bankkoltség 200 200 500 500
Készletvaltozas 100 100
Sajat rezsis-beruhazas 200 200
Ado 300 300
ROI cél 500 500
Osszesen 4200 6000 400 800 600 1600 4800 5200
Eredmény + 1800 +400 +1000 +400

A tablazat magyarazata az éran lehetséges, mert kulonben tényleg lekopik az
ujjam...

Persze biztosan van, aki magyarazat nélkil is remekul érti. Nem olyan nagy 6rdon-
gOsség ez...

Kicsit elemezgesd, és utana magadtdl is rajossz, hogy hogyan is mikodnek a kalku-
lalt koltségek. Korabban ezt még nem irhattam le, mert itt valik érthetéveé. Legalabbis
szerintem.

Szoéval itt ér véget a ,koltségelszamolasok bemutatasa” cimi drama. Ez itt egyfajta
modszer volt, amely alkalmas arra, hogy megvizsgald a céged felépitését, mikodeé-
sét, értéklancat, dontési rendjét, szokasait, és koltségelszamolasat. No és a satobbit.

A kontrollinggal kapcsolatosan még sok tudnivalé kovetkezik, amennyiben pedig a
koltségszamitast akarnad finomitani a cégnél, akkor még tovabbi ismeretre is szuk-
séged lehet.
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Koltségszamitasi fogalmak

Itt, most definiciok, meghatarozasok kovetkeznek, kulondsebb magyarazat nélkal. A
fogalmak ismerete szikséges, ha nem érthetbk, akkor nézz utana, vagy kérdezd
meg az oran!

Koltségszamitasi rendszerek

Koéltségek idbbelisége szerint:

a. Tervkoltség-szamitas:

Az elmult id6szak koltségeitél fuggetlendl, a tervidészakban koltségnemenkénti terv-
koltséggel szamol. A koltségnemeket mennyiséggel és arakkal szamitjak. Koltségvi-
selé szamitasra a szamviteli zarastol figgetlentl is alkalmas.

b. Ténykoltseg-szamitas:

A mar felmerult koltségekkel dolgozik.

Koéltségek felosztasa szerint:

a. Teljeskoltség-szamitas:

Az id6szak 0sszes koltségét rogziti. Kozvetlen és altalanos koltségeket kuldnboztet
meg. Az altalanos koltségeket a koltséghelyeken gydjti ki, €s kulcsok alapjan osztja
ra a koltségviselbkre.

b. Részkoltség-szamitas:

Rendszeralkoto kritériuma a fix és a valtozé koltségek megbontasa.

Direct Costing:

Részkdltség-szamitas, amely bontja a fix és a valtozd koltségeket. Nem csak a koz-
vetlenul hozzarendelhet6 koltségeket mutatja ki a koltségviselén, hanem az altalanos
koltségeket is. A valtozé koltségek minden eleménél a foglalkoztatasi fokkal valo tel-
jes proporcionalitast feltételez. Csak egy vetitési alapot alkalmaz (pl. el6allitott termé-
kek darabszama)
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Merev tervkéltség-szamitas:

Teljeskoltség-szamitas, amely koltségnemenként tervezi meg az idészak elétt a koz-
vetlen és az altalanos koltségeket. Az altalanos koltségek esetében a koltséghelyen
csak egy tervezett foglalkoztatasi fokkal szamol.

Rugalmas tervkéltség-szamitas a teljeskéltségek bazisan:

Teljeskoltség-szamitas, amely az altalanos koltségeknél a tényleges foglalkoztatasi
fokhoz igazitott un. normativ kdltséget mutat ki, de a koltségviselére a teljeskoltségen
szamitott kulccsal szamol el.

Rugalmas tervkéltség-szamitas a részkéltségek bazisan (tervhatarkoltség-szamitas):

A fix és valtozo altalanos koltségeket nem csak a koltséghelyi koltségellenbrzéshez,
hanem a belsé teljesitmény-szamitashoz és a kdltségvisel§-szamitashoz is felhasz-
nalja. A Direct Costing-gal ellentétben egyszerre tobb vetitési alapot (atallasi id6,
munkadra, gépora, stb.) is alkalmazhat.

A koltségszamitasi rendszerek kapcsolédasa

KOLTSEGSZAMITAS TENYALAPU TERVALAPU

RESZKOLTSEG tényalapt tervalapt részkoltségszamitas
részkoltségszamitas

TELJES KOLTSEG tényalapu teljeskoltség- tervalapu teljeskoltség-
szamitas szamitas
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A koltsegszamitas tipusai

Részkoltségsz.

Teljeskoltség-sz.

Tervkoltségsz.

Elemzésre
alkalmas-e?

Alkalmazasi
terulet

Ellenorzés

*Normativ koltség

*Koltségellenorzés

alkalmas

Tobbnyire
rugalmas
tervkoltségszami-
tashoz és norma-
tény elemzéshez

Arképzés

Onkoéltség
Intervencios
pontok arképzéshez

alkalmatlan

«Arképzés
versenyhelyzetben

+Jogszabalyi
eloirasok

*készletértékelés
«allami
megrendelések

Dontéselokészités

Hatarkoltség/fedeze
t

Gazdasagossag
felmérése

alkalmas

Tevékenységet,
piacot és vallalati
szervezetet
osszehangolé
vezetoi dontésekhez

A tablazatokat tessék hazi feladatként tanulmanyozgatni, magyarazatok az éran koé-

vetkeznek, de csak akkor, ha kérdezitek.
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A kalkulaciok

Ez itt az egyik kedvenc tablazatom. Mindjart eimondom, hogy miért:

Segedtabla a kalkulaciés modszerek 6sszehasonlitasahoz

Osszkoltség Teljesitményfajtak osszes koltségei Darabkoltség
w v w \4 w \ w \%

ADATOK
Termelési mennyiség 10 100 10 100
Egyedi koltségek:
Gyartasianyag 264,00 6,00 60,00 18,00 180,00 0,60 0,60 1,80 1,80
Gyartasi bér 2 200,00 50,00 500,00 150,00 1 500,00 5,00 5,00 15,00 15,00
Egyéb kozvetlen ktg. 3 300,00 75,00 750,00 225,00 2 250,00 7,50 7,50 22,50 22,50
Osszesen 5 764,00 131,00 1310,00 393,00 3 930,00 13,10 13,10 39,30 39,30
Altalanos koltségek Cost drivers
Szerelési koltségek 960,00 1 3 1 3
Rendelési koltségek 1 000,00 1 3 1 3
Szallitasi koltségek 200,00 1 3 1 3
Igazgatasi koltségek 2 000,00 1 1 1 1
Osszesen 4160,00
POTLEKOLO KALKULACIO ER.
Egyedi koltségek 5764,00 131,00 1 310,00 393,00 3930,00 13,10 13,10 39,30 39,30
72,1721% potlék 4160,00 94,55 945,45 283,64 2 836,36 9,45 9,45 28,36 28,36
Osszesen 9 924,00 225,55 2 255,45 676,64 6 766,36 22,55 22,55 67,66 67,66
FOLYAMAT KTG: SZAM. ER.
Egyedi koltségek 5 764,00 131,00 1310,00 393,00 3930,00 13,10 13,10 39,30 39,30
Szerelési koltségek 960,00 120,00 360,00 120,00 360,00 12,00 3,60 12,00 3,60
Rendelési koltségek 1 000,00 125,00 375,00 125,00 375,00 12,50 3,75 12,50 3,75
Szallitasi koltségek 200,00 25,00 75,00 25,00 75,00 2,50 0,75 2,50 0,75
Igazgatasikoltségek 2 000,00 500,00 500,00 500,00 500,00 50,00 5,00 50,00 5,00
Osszesen 9 924,00 901,00 2 620,00 1 163,00 5 240,00 90,10 26,20 116,30 52,40

1) Cost driver: szerelési folyamatok szama:1+3+1+3=8, potlékkulcs: 960:8=120

2) Cost driver: rendelések szama:1+3+1+3=8, potlékkules: 1000:8=125

3) Cost driver: szallitaisok szama:1+3+1+3=8, potlékkulcs: 200:8=25

4) Cost driver: igazgatasi egységek szama 1+1+1+1=4, potlékkules:2000:4=500

5) Potlékkules: 4160 : 5764=0,721721, az dsszegzett potlékold kalkulacio 72,1721 %-a

Kloock/Sieben/Schildbach:Kosten-und leistungsrechnung

Amint latod, a tablazat két modszerrel mutat be darabkoltség kalkulaciét. Az egyik
egy potlékold kalkulacio, a masik pedig egy folyamatkoltség-szamitas.

Az oszlopokban a ,szellemes” (v, w, V, W) nevii termékek talalhatok, a sorokban pe-
dig a koltségek, illetve a vetitési alapok.

Odaig, hogy egyedi koltségek, mindennek vilagosnak kell lennie, ha mar eddig elju-
tottal (marmint a suliban). Igazabdl az egésznek vilagosnak kell lennie, de azért ma-
gyarazom. Kicsit.

A potlékolo esetében a masodik vizszintes blokk az altalanos koltségeket tartalmaz-
za, a cost driverekkel most ne foglalkozz, azok a folyamatkdltséghez tartoznak.

A harmadik vizszintes blokkban el6szor kiszamolja azt a potlékkulcsot, amellyel az
altalanos koltségeket a kdzvetlen (egyedi) koltségekre vetiteni kell, utana a végén
darabarat szamol.

A negyedik vizszintes blokkban egy sokkal cizellaltabb modon, a cost driverek segit-
ségével vegzi az altalanos koltségek felosztasat, és ez alapjan szamol darabarat.
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Most nézd meg az egyszeriibb mdédon szamolt darabarakat, és latod, hogy paron-
ként hasonldak.

Viszont eléggé eltérnek ettél, a cizellalt médon szamolt darabarak. Vajon melyikkel
jarunk jobban?

Barmelyik j6, kivéve, ha a piacon, koltség alapon képzlnk arat, és ugy versenyzunk.
Nézzuk meg, mi torténi akkor!

Kiviszem a cuccot a piacra, és elkezdem arulni, a potlékold alapjan szamitott koltse-
geken alapul6 aron, mondjuk ranyomok x% hasznot. Mi fog térténni? Melyik terméke-
met fogjak vasarolni?

Ha most 6ran lennénk, akkor sem mindig talalkozok ilyenkor sok buta tekintettel.
Most meg végképp nem, mert nem latlak. Miel6tt azonban megnéznéd a megfejtést,
prébalj gondolkozni!

Ennyi elég!

Szoéval a duplawések fognak igencsak fogyni. Miért? Mert a konkurens jobban sza-
mol, mondjuk folyamatkoltség-szamitast hasznal, és pontosan tudja, hogy a széban
forgo termék lényegesen tobbe kerll. Nézd meg a masik féle kalkulaciot, ha nem hi-
szed. Még akkor is megéri barkinek télem venni, ha sajat maga is gyartja, mert sok-
kal jobban jar, ha télem veszi, és eladja.

S6t, még rendelnek is télem egy csomot, amit ha boldogan visszaigazolok, hat ha-
marosan kopogtat a végrehajto. ..

Pedig, csak annyi tortént, hogy rosszul valasztott médon szamolt koltségekkel men-
tem ki koltségalapu piacra. Ne nevess, létezik ilyen piac, és egyre tobb lesz. Vagy
pont ilyen, vagy hasonl6. Palyazol, kozbeszerzel, meg ilyesmi.

Tehat egyaltalan nem mindegy, hogy miként valasztod ki a kalkulacios modszeredet.
No de mibdl lehet valasztani?

A valasztékot mar szerintem megtanultad mas tantargybdl, ha nem, akkor nézz uta-
na, talalj ki egyet magadnak, vagy kérdezz meg az 6ran! ©

Ide mellékelek egy kis felsorolast, a szemelvények kdzé meg egy példat.

A kalkulacio: eljaras egy kéltségviseld kbltsegének kiszamitasara.

A kalkulacidkat az elkészités id6pontja, az elszamolt koltségek tartalma és alkalma-
zott technika szerint kuilonboztetik meg.

Idépont szerint:
» El6kalkulacio: termelés megkezdése elbtt készitett szamitas
o Tervkalkulacié: tervidészak elbtt készitett szamitas
e Utokalkulaciéo: munkaszam, id6szak lezarasa utani szamitas
o Kisér6 kalkulaciéo: munkaszam, belsé rendelés zarasa el6tt.
Tartalom szerint:

» Teljeskodltség- és a részkoltség-szamitas keretei kozott végzett kalkulaciok.
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Szoéval. A kalkulaciét mindig egy jol korulhatarolhaté egységre készited. Vagy egy
termékre, vagy egy idészakban elkovetett valakinek a valamijére, de mindig valami-
lyen konkrét dologra. A célja az, hogy a kalkulacié eredményét, a strukturajat, az
Osszetételét, vagy valamilyen szeletkéjét, valamilyen nemes, vagy alattomos sunyi
célbdl felhasznald. Ervelni, bizonyitani, meggydzni, atverni, ravenni akarsz vele. Va-
lamilyen hatast akarsz kivaltani. Ha csak azért csinaltad, hogy meglegyen, akkor el-
fecsérelted az id6det. Ha a f6nokod utasitasara kovetted el, vagy csak mert szokas,
hat megette a fene az egészet.

Ez a gondolatsor egyébként nem csak itt allja meg a helyét. Ha a munkad soran bar-
hol olyan dolgot kell elvégezned, aminek a céljat, értelmét nem latod, és azt vilago-
san elmagyarazni nem tudjak, akkor vagy 6k ostobak (ez a gyakoribb ©), vagy te
vagy ostoba (szinte kizart), vagy egyszerien nem vagy illetékes (ezt hallhatod leg-
gyakrabban, a dilettantizmust leplezendd). De ez mar nem tartozik a kalkulaciékhoz.
©

Viszont: Ahhoz, hogy barmit kalkulalni tudj, adatra van szikséged. Ez azt jelenti,
hogy a koltségobjektumaidat ugy kell kialakitani, hogy azokrdl a kalkulaciéhoz szik-
séges adatokat le tudd olvasni. Igy allati érdekes alakzatok johetnek Iétre.

Képzelj el egy autégyartast! A kéltséghelyeid nagyjabdl adottak. Ok szerelik dssze a
termékeket, amik alkatrészek, azutan alkatrészekbdl Osszeépulé alkatrészek, és
azokbol 6sszeépuld valamik, amik akar mar autok is lehetnek. Ugyanaz a tipusu se-
bességvalto tobbféle modellbe is belekerulhet, de 6nalldan is értékesitheté mas mar-
kaknak, vagy szervizeknek. De ugyanabba a modellbe is beépulhet kicsit mas valto,
attol fuggden, hogy milyen piacra készul az auto.

(Egyszer volt egy szolgalati AUTO-m. Német. Szerettem. A kiilféldi partner bocsatot-
ta rendelkezésemre. Kés6bb vettem egy ugyanolyat, itthon, magamnak. Nem olyan
volt. Rakérdeztem. Hat magyar relacioba kuldve kicsit masként rakjak dssze, olcsdbb
alkatrészekbdl, olcsobb megoldasokkal, hogy az itteni vevé is ki tudja fizetni, és neki
is lehessen OLYAN AUTO-ja. Nem hittem a fillemnek. Ez 1993-ban volt, de ma is igy
van, leteszteltem. Hiszen annyira egyszeri az egész! Létezik ugyanabbdl olcsobb al-
katrész, amit ugyanaz a gép, ugyanazzal a beallitassal, vagy kicsiny médositassal
szerel bele. Csak igy olcsébb lesz, és el lehet adni olyan aron, amit a fejl6dé orszag
feltdrekvd polgara is ki tud fizetni. Es igy van ez a napolyitél az AUTO-ig.)

Figyeld! Es ezt lehet kdvetni kalkulacidval. A kéltségobjektumaid ra vannak tapadva
a termelésprogramozasra, a logisztikara, és ha az nem mikodtethetetlentl bonyolult,
akkor lathatod a koltségek arnyalatnyinak tind eltéréseit is. Erre mar nem a koltség-
helyeket hasznaljuk, hanem a rendeléseket, mert ugy sokkal egyszer(bb.

Azeért vigyazz! Az egyik komoly tanacsadd cég elkészitette egy masik komoly szol-
galtatd cég rendeléseinek rendszerét, abbdl a célbdl, hogy minden aprébb tevékeny-
ség-tipus koltségét kovetni lehessen. Soha nem indult be. Olyan bonyolultra sikere-
dett, hogy nem tudtak elég nagydarab vasat venni ala. Miel6tt kiderult volna a balhé,
szerencséjukre éppen rendszervaltas kovetkezett be a megrendel6nél, valamiféle
politikai valtozasok miatt, és a régi vezetés feltlinésmentesen vihette magaval a szé-
gyenét. A tanacsadd cég maradt, a libak meg doglenek.
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Erdekes lehet a kalkulacié a vegyiparban is. Engem el6szér meglepett, hogy ugyan-
az a sampon mas sarzsban egészen mas is lehet. Attél fligg, hogy éppen akkor me-
lyik helyettesithetd alkotoelem volt raktaron, vagy volt kaphatd olcsébban. Tobbféle
alternativ receptura létezhet ugyanis, mindegyik szabalyos, ugyanazt, vagy a termék
lényeges tulajdonsagat nem valtoztatd és csak kicsit eltér6 hatast valt ki, szoval
ugyanazon név alatt forgalomba hozhat6. Ezt is lehet kdvetni rendeléseken.

De nem csak a beépllési listak lehetnek érdekesek. Mi van példaul a kbolaj szaka-
szos leparlasanal? Itt felforralom az alapanyagot, és ahogy hiil le, a kicsapodas sor-
rendjének megfeleléen keletkeznek a végtermékek. Ebbdl a szempontbdl az aszfalt
el6allitasa is ugyanannyiba kerul, mint a benziné. Hogy hogyan lehet mégis ugy ma-
szatolni a szamokat, hogy az mindenkinek a legjobb legyen? Nos errdl szdol az ugy-
nevezett ikertermek kalkulaci6. Nézz utana, ha érdekel!

Maszatolas. Annyi mindent el lehet rejteni a rendelések rendszerében, vagy a kolt-
ségobjektumok kialakitasa és mikddtetése soran. Ott izgalmas igazan a dolog, ahol
valami hatésagi aras, azaz valahogyan az el6allitasi koltségeket is figyelembe vevo,
rogzitett nyereséggel meghatarozott arképzés a torvényileg el6irt. llyenkor ugy el le-
het iranyitgatni a koltségeket a rendelések tengerében, hogy hatésag legyen a tal-
pan, aki észreveszi, hogy melyik koltségek hanyszor szamoltak mar el. Az egyeztetd
hidak pedig hallgatnak, mint a mély folyé...

Ne feledd! A controlling csak egy eszkdz. A management eszkoze, a te fegyvered.
Ne félj hasznalni! ©

Tobblépcsés fedezetszamitas

Minek is foglalkozunk ezzel? Hiszen ez annyira trividlis! A lényegét megtalalod az
eredményszamitas cimszo alatt. Ahol lehet, pontosabban ahol valamilyen dontéshez
szukséges, ott fedezetet szamolunk. Hogy hogyan, azt mar megtanultad.

Azért ra lehet szanni néhany o6rat, és egy masik iranybdl is veégigragni a szalmat, de
csak ha odrabérben fizetnek, és annyira suttyd a hallgatd, hogy nem veszi észre.
(llyen természetesen nem fordul eld.)

Azért j6, ha tudod, hogy masok ezt |ényeges kérdésnek tartjak, és tudomanyagat ala-
pitanak folotte...

No ugorgyunk...
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Projektkoltség-szamitas

No ez viszont allatira fontos. Méris?

A projekt az egy olyan cucc, aminek van eleje, vége, hatarozott és mérhetd célja, és
keményen hozzarendelt eréforrasai. Itt nincs kec-mec, hogy csak ugy csinalgatjuk,
mint a hivatali munkat, itt, ha lekettyen az id6, akkor kész kell lenni, el kell szamolni.
Hacsak ezt is el nem ,kurjak” valahogy... © (Bocsi!)

Vannak iparagak, ahol az egész tevékenység projektek sorozatabdl all (pl.:
épitéipar), de sok mas helyen is egyre tébben jonnek ra, hogy a szokasostdl eltérd,
hataridés dolgokat projektként érdemes megfogalmazni.

Ez azért j6, mert a projekt egy szamonkeérhet6 egység. Ha azt akarom, hogy az
egyébként mas tevékenyseéget végz6 csapat, egy-egy egyszeri kissé mas jellegi fel-
adatot egyaltalan végrehajtson, akkor azt projektként érdemes kiadni. Hatarozott fel-
adat, hatarozott felelSs, biztos vég. ©

Szoéval a lényeg az, hogy hatarozott, és mérhetd, nem rendszeres feladat. Fogok is
vele egy kiulon anyagban foglalkozni, valszeg projektkontrolling lesz a cime. Annal is
inkabb, mert az ilyen tipusu feladatok kezelése azon tul, hogy értelmes dolog, az EU-
hoz kapcsoldddé palyazati rendszer egyre nagyobb sulya miatt is aktualis.

Addig azonban nyiss ra egy, vagy tobb, logikailag 6sszekapcsolt kulon koltséghelyet,
vagy rendelést, és gydjtsd azon a koltségeket, ahogy egyébként is kell. Egy fontos
klldnbség van, hogy sokkal alaposabban meg kell tervezni az eréforrasokat, és hata-
rozottan, mérhetéen meg kell jeldlni az elérendd eredményt.

Azutan persze kovetni kell a teljesulést is, de ez mar a projektkontrolling témakor.
Egyenl6re hasznald a rendelkezésre allé eszkozoket!
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Folyamatkoltség-szamitas

Vannak olyan teruletek, ahol tdbben ugy gondoljak, hogy nehéz egyértelmien meg-
hatarozni a terméket. Amikor nem az a probléma, hogy tobb termék készul, vagy
tobb alkatrész épul a termékbe, hanem az torténik, hogy sok koltséghely egyenként
is tobbféle és eltérd teljesitményeket ad le ugyanarra a termékre, vagy termékekre.

Milyen is volt a korabbi abra:

Koltségelszamolasok
KN utja

KH
Iroda
KV KV
> Gépsor |. »| Termek 1.
| «kn /
| Muhely P
\ KV > KV
\ Gépsor | Termek I
KH
Karban-

tartas J
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Es hogyan is néznek ki a kdltségek egy hasonlo, de folyamatkoltség-szamitasos mo-

dellben?

Koltségelszamolasok
ky  Utja folyamatkoltség-szamitassal

A4

KH
Iroda

I

> KH
Muhely
i KH
Karban-
tartas
A ' Vv
KV
Folyamat

I

Es mit rajzolunk le folyamatkdltség-szamitasos felfogasban?

Koltséghelyeket atfogo folyamatok

Altalanos koltséghelyek

Beszerzési KH

Készletgazdalkodasi Termelésiranyitasi

KH

@KHH >

Rendelések kezelése K‘ 7 >

VoL Vo

Fofolyamatok

________________

[ S

Folyamatok kezelése >
|1 ]

e

Forras: IFUA Controlling Akadémia
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Ha igy vizsgaljuk a dolgot, akkor igazan nincs nagyobb kulonbség, mint az, hogy a
folyamatkdltség-szamitasban a teljesitménytipusokat cost driver-nek hivjak.

Valéjaban alapvetéen mindegyik megoldas arrdl sz6l, hogy koltséghelyeket és Kkolt-
seégviselbket definialok, és vetitési alapokat keresek hozza. A folyamatkoltség-szami-
tast azonban olyan esetekben szoktak hasznalni, amikor maga a termék nehezen
megfoghato, és az 0sszetétele esetleges.

Nézzunk egy példat!

A bankban az ugyfél tobb dolgot intézhet. Szamlat nyithat, hitelt kérhet, befektetési
tanacsot kérhet, pénzt tehet be, vagy kivehet pénzt, adatokat modosithat, és még
sok minden mast. Nem tudhatjuk el6ére, hogy mi lesz éppen a napi menda.

Mindez az Ugyfél kiszolgalasanak folyamatahoz tartozik. Ha hitelt vesz fel, akkor ez
egy részfolyamat. Ez is tobb Iépcsébél all, és tobb szervezet vesz részt benne. Tana-
csot kér, dokumentumokat ad be, torténik egy hitelbiralat, utana folydsitas, kiértesi-
tés, pénzfelvétel, stb.

A hitelezés folyamataban tdbb koéltséghely miikddik kozre, és mindegyik eltérd telje-
sitménytipussal (cost driver-rel). Van olyan koltséghely, amely tobb teljesitménytipust
is képes leadni. llyesmi torténik az egyablakos ugyintézésnél, ahol az ugyintézé ta-
nacsot is ad, szamlat is nyit, stb. Es mindezt megcsinalja lakossagi és vallalkozoi
ugyféllel is.

llyen, és hasonlé esetekben a nehézséget az jelenti, hogy okosan kell meghatarozni
azokat a folyamatokat, amelyeket meg akarunk figyelni. Emellett ki kell alakitani a
koltséghelyeket, a cost drivereket, azaz a jellemz6 teljesitménytipusokat, és Ugyesen
ki kell szamolni az elszamolo arukat, amivel a folyamatokat terhelik.

Ehhez a feladathoz alaposan ismerni kell az adott kdrnyezetet és szakmat, no persze
az sem art, ha controllingban is jartas azt ember.

Maga a koltségelszamolas, utana ugyanolyan, mint normal esetben, de az el6készi-
tési, és koncepcionalis munkakért itt tébbet lehet kérni. ©
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Kalkulalt kéltségek alkalmazasa

A kalkulalt koltségekrdl az el6z6 részekben mar két alkalommal is irtam (a koltségne-
meknél, és az egyeztet6 hidaknal). Vadaszd ossze!

A lényeg az, hogy a jol felépitett és mikodtetett (kialakitas, szabalyozas és informati-
ka) bels6 koltség- és teljesitményszamitasban technikailag benne rejlik a lehetésége
az egyes koltségelemek manipulalasanak.

Ez azt jelenti, hogy nem létez6 koltségek hozzdadasaval, majd a végén pedig kivo-
nasaval, a kozbees6 szamokat oly médon torzitom, hogy azokkal a kivant hatast ér-
jem el.

Tehat, ha példaul azt akarom, hogy a terllet vezetdje jobban érezze a hitelbdl vald
gazdalkodas terhét, akkor a hitelbél vasarolt cuccok arat mesterségesen megnove-
lem. Ehhez nyitok egy technikai koltséghelyet, amirél egylabasan koltséget terhelek
tovabb a hitelbdl vasarolt dolgokkal aranyosan, mondjuk rogzitett szazalékban, majd
a végen, az eredményszamitassal szemben szintén nyitok egy technikai koltséghe-
lyet, ahol ,masik egylabasan”, abszolut értékben kivezetem.

Ha nem érted, akkor gondolkodj egy kicsit rajta! Ha utana sem, akkor valassz masik
szakmat, vagy kérdezz az éran!

Halmos Ldszl6: ,,Mondolatok controlling témakérben” Email: controlling@truebluesys.eu



mailto:controlling@truebluesys.eu

50

A tervezésrol

Stratégiai tervezés

Korabban, amikor a tervezeést kezdtem tanitani, mindig ezzel az abraval inditottam:

A stratégiai controlling eszkoztaranak attekintése

Kdltség
Vevok Conjoint
Target costing
Eletciklus elemzés
Iranyitas

m Balanced scorecard

wn
R >
N \'\\my{mat manage\%ﬁ / W Valaszték / %
g Termékek 8‘
© - a
0 <
S % \ A Folyamat <
£ = — % =
g \w Ertékeloallitasi lanc ®

elemzés
Struktura
Ido Minoség

Versenytarsak

Benchmarking

Forras: Horvath Péter eloadasa

Valami IFUA-s rendezvényen szervaltam, és beleirkaltam, 6sszefirkaltam. Kicsit ha-
sonlit még az eredetire, fel lehet ismerni, de nem biztos, hogy a szerz6 igy is felval-
lalna. Mindegy, arra jo volt, hogy a gondolataimat illusztralhassam vele.

Az abran most mar minden megtalalhato, ami a stratégiai kontrolling oktatasahoz
szukséges. JO sokat lehet beszélni réla. Ez fontos szempont olyankor, amikor nem
az a konkrét feladat, hogy valamit megtanitsunk, hanem az, hogy meghatarozott idé6t
toltslink el az oktatasaval.

Mindig ugy kezdtem, hogy a stratégiaval kapcsolatos controlling tevékenység féku-
szaban a shareholder value kell, hogy alljon. Most is ezt mondom, de hozzateszem,
hogy sajnos. Ez pedig némi magyarazatra szorul.

(Beidéztem egy cikket, a www.controllingportal.hu oldalrdl, a szemelvények kozott ta-
lalhato. Olvassatok el.)
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Szdéval sajnos. Azért sajnos, mert tobb féle vallalat van, és egyre tobb az olyan,
amelyben hatarozottan elvalik egymastdl a management, és a tulajdonosok (ez per-
sze nem baj). Itt gyakorlatilag a management gyakorolja az iranyitast (manager kapi-
talizmus), mig a részvényes szamara a vallalat csupan egy elektronikus karaktersor
a t6zsdei szoftverének monitorjan.

Kié tehat a cég? A részvényesé, a management-¢€, vagy azé, aki megmdveli?

Valojaban a cég azé, aki rendelkezni tud felette. Aki ismeri a szabalyokat, és akar
betartja, akar nem, de azok ismeretében, hasznalataval - kihasznalasaval fenn tudja
tartani a rendelkezés lehet6ségeét.

A jatékszabalyok kozott pedig ott van (az ilyen végeknél kaléndsen), hogy a részveé-
nyesi érteknek novekednie kell, mert kulonben... De miért is kell nGvekednie?

Hogyan is hivjak azt a jatékot, amelyiknek lételeme az allandd ndévekedés? Ahol a
résztvevok tulértékelt cuccokat adnak el egymasnak, és csak azért tudjak megtenni,
mert a vevd azt reméli, hogy 6 is haszonnal tudja majd tovabb passzolni?

Amelyik pont ezért folyamatosan Uj belépdket, Uj befizetSket igényel? Es amelyik
o0sszeomlik, ha nincs Uj belépd, befizetd, vagy meginog a hit, a bizalom? Nem pira-
misjaték az ilyen?

Olyan piramisjaték, amelyhez a hatalom mindenképpen biztositja az uj befizetéseket.
Ha nem akar éppen senki belépni, akkor raveszink valakit erével. Kikialtjuk csal6-
nak, agresszornak, besarozzuk a kulturajat, befeketitjlik a vezetését, ha kell megta-
madjuk, lebombazzuk, utana pedig adunk neki hitelt, hogy beléphessen. Kézben per-
sze magunkat sem kiméljik, saskaként szétragjuk az erdbinket, mezéinket, fel-
emesztjuk, elpusztitjuk a foldjeinket, tengereinket, a vilagunkat. De névekszunk, sza-
porodunk, és mindenkinek lesz mobiltelefonja és plazmatévéje.

Ha pedig belll derul ki valami turpissag, mondjuk a fedezetek hianya, akkor az 6sz-
szeomld konstrukciot megtamogatjuk, ha masbdél nem, hat az adofillérekbél.

Nem a t6zsdének hivjak ezt a jatékot? A pénzugyi rendszerink nagy dobog6 szivet?

Miel6tt az a vad érne, hogy populista ideoldgiaval flodolom a controllingra vagyo hall-
gatok inputjait, bevallom, hogy csak az orokosen kételkedé humanista beszél bel6-
lem. Egészen addig, amit Ujra at nem veszi a sz6t a controller.

Szbval a részvényesi értéknek ndvekednie kell, mert ezt varja t6élink a piac, és a
gazdasagi kornyezet. Valojaban azonban a cél az, hogy a cég fennmaradjon, és
megeélhetést biztositson mindenki szamara, aki ebben részt vesz. Kulonben pedig to-
jok nagyivben a részvényesre, hacsak nem all mellettem, és nem fogja a lapatot.
(Mik ezek? Csak nem megint valamiféle utdpista-szocialista gondolatok? © Nem. Ez
inkabb afféle kkv-s gondolkodas)

Tehat, ha nem is fokuszalunk annyira a részvényesi értékre, tulajdonos akkor is van,
meg mi magunk is meg akarunk bel6le élni, tehat arra torekszunk, hogy minél ol-
csobban, minél hamarabb, egyre jobb terméket adhassunk el.
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Ugyesen épitjiik fel az értéklancot, megfigyeljik balanced scorecard-dal, és felhasz-
nalunk minden eszkozt, ami az abran szerepel, és az adott kdrnyezetben értelme
van. (Az egyes eszkdzoket mar tanultatok mas tantargyakbol, ha mégsem, akkor kér-
dezzétek meg 6ran!)

A shareholder value-n kivul mas dolog is van az abran, ami elgondolkodtato.

Magyarorszagon is, a munkavallalok nagyobbik része ugynevezett kkv-nal dolgozik.
(Ha nem tudod mi az, ismételj osztalyt!) Ezeknél a cégeknél a fenti abra joszerint al-
kalmazhatatlan. Szép torténet, mese. Azt az illuziot kelti, hogy egy percig is azt hihe-
tik, hogy legalabb egy egész picit 6k is fujjak a passzat szelet. Hogy jelentés befo-
lyassal lehetnek a sajat sorsukra, ha a felsorolt eszk6zoket Ugyesen hasznaljak a
stratégiaalkotas soran.

A valésagban az az életszer(i, hogy a kkv stratégigjanak fokuszaban a kedves meg-
rendeld, vagy néhany nagyobb kedves megrendel§ anuszanak hosszu tavon valo fé-
nyesitési lehetésége szerepel. Pontosabban szolva a fontossagi sorrendnek legalabb
az elso ot helyén a vevd, a piac kénye-kedve talalhat6. Ha ez rendben, ,,akké mosma
haccalaggyon aza kontrollgyekek sareholdermifenét szamolni”!

Nagyon kevés az a kkv, amelyik sajat terméket, technolégiat fejleszt, alkalmazott ku-
tatasrol nem is beszélve. Azokat a vallalatszervezési, iranyitasi eszkozoket pedig,
amiket itt felsorolunk, a kkv dsztdondsen alkalmazza (ha hallott réla), mert a tudatos,
szakszerU oktatasat, bevezetését nem tudja kifizetni.

A stratégia tehat az, hogy tartsd meg a megrendel6det, és szolgald ki maximalisan.
Ha birod.

Az abra kulonben 6.

Mindemellett:

A stratégiai tervezés

* Tartalma:

a tartds versenyképesseqg biztositasa

a tulajdonosi elvarasoknak valé megfelelés

a tarsadalmi/kérnyezeti kihivasokhoz valé alkalmazkodas
* Feladata:

a misszio, vizid megfogalmazasa

stratégiai elemzések készitése

alap-, funkcionalis, versenystratégiak kidolgozasa

a stratégiai célok rogzitése

a stratégiai akciok megfogalmazasa, el6zetes kivalasztas
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Uzleti tervezés, éves tervezés

Az lizleti tervezés céljait

e a stratégia megvaldsithatésaganak, finanszirozhatosaganak ellenérzését -
stratégia szamszerUsitéseével,

» a stratégia elérésének biztositasat éves operativ terveken keresztul - sarok-
szamok kidolgozasaval éri el.

Az operativ tervezés
* Tartalma:
uzleti terv célkitlizéseinek konkretizalasa operativ szinten
tevékenységek részletes meghatarozasa
felel6sség megszemélyesitése a cselekvési tervben
célok évkozi megvaldsitasanak ellendrizhetoveé tétele
* Feladatai:

cselekvési tervek (értékesités, beszerzés, termelés, beruhazas,
K+F, személyzeti, koltség-, eredmény-, meérleg- és cash-flow-
tervek) kidolgozasa

tervek gyurasa, véglegesitése
eredmények Osszevetése az Uzleti terv sarokszamaival

Nagyjabdl ennyi. Tervezést tanultatok a hasonlé nevi tantargybdl, itt most nem fo-
gom végigmazsolazni az 0sszes lehetséges termelési tényez6 tervezési sajatossa-
gait.

Ha nem tanultatok tervezést, akkor vegyétek el6 az elemzés konyvet, és minden té-
nyez6t, amit a cégnél elemzenddnek tartotok, tervezzetek meg, az alapjan, ahogyan
azt elemezni kell. Ha nem értitek, kérdezzetek éran.

Ha az sincs, akkor vegyeétek el6 a cég beszamoldrendszerét, és az alapjan készitse-
tek tervszamokat, a jozan gazdasagi logikatokra tamaszkodva. Ez az eljaras azért is
j6, mert legalabb atnézitek a beszamolérendszert, rajohettek, hogy mennyi a felesle-
ges benne, és mi az, ami hianyzik.

Ne feledjétek: Csak olyan tételt tervezek meg, amirél beszamolo is készul, és csak
olyan tételrél készitek beszamolot, amelyhez tervszam is tartozik. Ez persze azt is je-
lenti, hogy a tervezés és a beszamold rendszerének ugyanaz a strukturaja.

Amirdl itt, most targyalni kell, az a tervezési eljaras lefojtatasa. Van itt egy tervezési
naptar minta, ami a résztervek iddbeli kapcsolddasait mutatja be. Ez alapjan a terve-
zési folyamat mar a nyaron megkezdddik. Az biztos, hogy eléggé koran el kell kezde-
ni foglalkozni vele.
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A ... Kft. tervezési naptara

julius augusztus szeptember oktober november | december

NR | Tervékenység

7 98 P9 $031 3233 $4 4536 p7 38 $9 40 414243 B4 4546474849 0 §152
T Barokszam- és premisszatervezés
2 Ertékesités- és arbevételtervezés %
3 Készlettervezés #
4 [Termeléstervezés %
5 Fejlesztéstervezés %
6 |Beruhazastervezés #
7 | Személyuigyi tervezés %
8 Beruhégés,i és személngyi terv P‘
igazgatdsagi eloterjesztése
9 |Beszerzéstervezés H|
10 |Koltséghelyi tervezés
11 Eredményszamitas *
12 [Terv megvitatasa és jovahagyasa h
3
14

Azért ez az inditas egy kissé tul korai. Arra alkalmas, hogy misztifikalni lehessen a
dolgot, de hat minden szakmanak, a tanacsadasnak is megvannak az apro trukkjei.

Az latszik, hogy amikor a tervezést elkezdem, tudnom kell, hogy hova akarok eljutni.
A sarokszamok a vagyaimat és az elvarasaimat jelentik, a premisszak, pedig azokat
a dolgokat, amiket a tervezésnél feltétlenul figyelembe kell venni, de nincs befolya-
som rajuk, vagy valtozhatnak, de nem tudom kivarni a véglegest, és valamibdl ter-
vezni kell.

llyen példaul a tervezésnél alkalmazando arfolyam, varhaté inflacio, stb.

Szdéval az elején ki kell tizni, hogy milyen Uzleti célt, vagy eredménycélt akarok a ko-
vetkez6 évben elérni. Ez oda kell adni a kontrollereknek, hogy gyartsanak beldle va-
lamiféle el6tervet, javaslatot, vagy segédletet, amibdl a tobbiek dolgozni tudnak. Ez
alapjan kezdik el a részterlletek felel6sei a tervezést.

lllik ezt a folyamatot pontosan szabalyozni, hogy ki, mikor, kinek, milyen tartalmu
résztervet ad at, tovabbfeldolgozasra, vagy 6sszesitésre. Jobb helyeken ezt felséve-
zet6i utasitas szabalyozza.

Amennyiben ezt a vallalat nagysaga indokolja, vagy a filozéfiajaba belefér, érdemes
a top-down, bottom-up , masképpen ellenaramu tervezési eljarast alkalmazni. Az el-
jarasba beépitett, ugynevezett gyurasi fazis, lehetéséget ad a kilénb6z6 szintl veze-
tok motivalasara, mint ahogyan azt egy korabbi részben kifejtettem (controlling filozo-
fia).

Ezt az eljarast a kovetkezd abraval szoktak bemutatni.
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Az operativ tervezés folyamata

A stratégiai tervezés Az lGgyvezetés Tulajdonosi elvarasok,
céljai kulonleges céljai tervezési premisszak
I -

AZ OPERATIV TERVEZES
SAROKSZAMAI

Tervkészités

Felelosok a controlling
tamogatasaval
minden felelosségi kér szamara
- Diviziok - Piacok
- Uzemek - Termékcsoportok
- Koltséghelyek

| Az eredménytervek dsszefoglalasa |

|

| A sarokszamokat elérték? |

Nem Igen

| Terv eloterjesztése dontésre |

A forras a szokasos.

Az latszik, hogy van benne egy visszacsatolas, egy végtelennek tiiné ciklusra utalé
lehetéség, aminek csak a Gergely naptar, vagy az er6sebb kutya elve szab hatart.
Szoéval alkudozni sem lehet a végtelenségig.
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Keretek — Budgeting

Vannak olyan teruletek, amiket nem lehet teljesitményaranyosan megtervezni. Vagy
ha lehet, hat nem biztos, hogy érdemes. Megtervezni viszont mindenféleképpen kell,
mert ha nincs korlat, hat kilopjak a szemed.

A feladatait, a mozgasi korét mindig meg kell hatarozni, még akkor is, ha a teljesités
nehezen mérhet6. Ha massal nem, hat a teljesités hianyaval, vagy a fénok hangula-
taval. Ezért azt mindig meg tudjuk mondani, hogy mit varunk téluk, és akkor azt is
meg kell mondani, hogy mennyit kolthetnek el erre.

Szbval meghatarozunk egy keretet, és azon belll ugynevezett cimkéket, vagy pantli-
kakat. Ezek hatarozzak meg, hogy az adott kdltséghelyen meghatarozott keretet mi-
lyen jogcimeken lehet elkdlteni. Irodaszer, bér, anyag, flités, stb...

Ezt a fajta tervezést altalaban baziskorrekcios eljarassal szoktuk elkovetni. Megnéz-
zuk, hogy mennyi volt tavaly, mennyiben valtozott a helyzet, és megallapitjuk az Uj
keretet és a pantlikakat.

Olyan eset is van, hogy tudnék eléggé cizellalt teljesitményeket rendelni a tertlethez,
de nem teszem. Nem teszem, mert nem fontos, vagy nehézkes lenne kdvetni, vagy
egyszerlen csak rabizom egy felel6s vezetdre, és boldoguljon, ahogy tud. llyenkor
egy, pontosan meghatarozott teljesitményt varok téle, és ennek viszont févesztés ter-
he mellett teljesulnie kell. Széval sok féle egyedi megoldas létezhet, hasznald az
eszed!

Persze a tanacsadok keze ide is betette a labat, és kitalaltak a ,beyond budgeting”
fogalomkort. Ez azért jo, mert kivaloan el lehet vitatkozni felette, hosszan, sok pén-
zért, vagy ha nem is sokért, akkor is forog a nevink. A celebek ilyesmiért villantanak,
vagy csotanyt esznek.
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Normativ koltségtervezés

Koltségtervezés koltségnormak alapjan, azaz tervkoltségekkel. Tehat olyan, valami-
lyen teljesitményhez kapcsolt egységkoltségekkel, amelyeket valahogyan el6re ki-
szamoltunk.

Mondjuk kiszamoljuk, hogy mennyibe kerul nekunk egy villanyszereld o6ra, és a terve-
zett felhasznalast azzal a koltségadattal szorozzuk, ugy egész évre, vagy arra az id6-
szakra, amelyre a tervezés vonatkozik. Ha visszalapozol, és megnézed a belsé telje-
sitmények elszamolasat, ott talalkozhat a tervkoltségek, és a koltségnormak fogal-
maval. Ott az elszamolas torténik igy, itt pedig annak a megtervezése.

Szbval megfogod a villanyszerel koltséghelyet, és megtervezed az egész éve kolt-
ségeit. Felhasznaland6 anyag, bér, kozterhek, a koltséghelyre elszamolt masodlagos
koltségnemek, azaz azok a szolgaltatasok, amelyeket mas, ugyancsak belsé koltség-
helytél kapnak, és 0sszeadogatod. Utana fogod az egészet, és elosztod a tervezett
munkaidéalappal. Mondjuk 1760 6ra, szorozva létszammal. igy megkapod azt az
oradijat, amivel ha az éves munkat elszamolod, akkor a koltséghely éppen megkere-
si azt, amibe kerul. (Hogyan is hivjak ezt szakszerlien? Nézz utana, mert kérdezem!)

Ez egyben azt is jelenti, hogy ennek a koltséghelynek a teljesitményét ezzel a dijjal
kell elszamolni. Tehat minden koltséghely, amelynek felel6se villanyszerel6 ora
igénybevételét igazolja, egyben hozzajarul ilyen mértéki dij terheléséhez.

A tervezés soran azonban még nem igazolgatunk, legfeljebb az éves varhato rende-
|ést adjak meg egymasnak a felel8sok, és ez alapjan kalkulalunk. Ez persze azt is je-
lentik, hogy nem feltétlenul 1760 6raval szamolunk, hanem annyival, amennyire valo-
sagosan rendelés érkezik, vagy annyival, amennyinek a bekovetkezésében megala-
pozottan bizunk.

Nos, hat megvan a dijunk.
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Beszurtam ide egy ismerds abrat, uj cimmel, hogy ne kelljen keresgélned.

Koltseg tervezeés - elszamolas

KN
|

KV
Termék I.

KV
Gépsor |.

KV
Termék Il

KH
Karban-
tartas

Pirossal azok a koltségek vannak behuzva, amelyeket els6dleges koltségnemen,
kékkel pedig azok, amelyeket masodlagoson kell megtervezni.

Egyszerlibb esetben fel lehet az egészet egy Excel tablaban is rajzolni, de figyelni
kell az ugynevezett korkoros hivatkozasokra. Ez azt jelenti, hogy koltséghelyek egy-
masnak is adnak at teljesitményeket, oda-vissza, esetleg nem kozvetlenul, hanem
mas koltséghelyen keresztul. (Ha itt nem hatarozok meg hibahatart, akkor egy buta
szoftver esetében addig ketyeg, amig aram van a konnektorban, de az Excel példaul
sikit miatta.)

Szobval az egyik oldalon megtervezem a koltségeket, az elsédlegest, és a masodla-
gost is, és 6sszeadom. A masikon oldalon pedig kiszamitom a tervezett leadando tel-
jesitményegységre esd varhato koltséget. Utana pedig ezzel tervezek tovabb.

Az persze ritkan van, hogy pont annyi teljesitmény tudok a tényidészakban elszamol-
ni, mint amivel terveztem. Ennek az a kovetkezménye, hogy vagy nem tudok minden
felmerult koltséget teljesitményaranyosan tovabbterhelni, tehat koltség marad a kolt-
séghelyen, vagy tébbet terhelek tovabb, mint ami felmertilt, és igy is kdltség marad a
koltséghelyen, csak éppen negativ elbjellel.
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Mindkét eset alkalmat ad arra, hogy a koltséghely mikodését elemezgessem, és
vagy tervezési, vagy iranyitasi, vagy elszamolasi, vagy értékesitési, vagy valamilyen
akarmilyen hibat mutassak, ki, kellbképpen stresszelve ezzel a koltséghely felel6sét,
vagy a fénokei, vagy a sajat féndkeimet...

Technikailag természetesen egyszerien kezelhetd az ilyen ottmarado koltség, tobb
eltér6 megoldas van ra, az oran szivesen elmondom.

Csokkentheti a hibat, és piaci kalkulacidknal hasznos lehet, ha mar tervezéskor, a
belsd elszamolé ar kialakitasakor szétvalasztod a fix és a valtozo kéltségeket. Ha az
elszamolast is ezeknek megfeleléen bonyolitod, azt hivjak rugalmas tervkoltség-sza-
mitasnak.

Kicsit nehezebben kezelhetd, és csak koltség alapu arképzésnél éri meg az alkalma-
zasa. Az pedig a piacon ritka, legfeljebb kdltség alapu hatésagi arképzés esetén (az
pedig ritkan piac...).

Mivel nagy valdszinlséggel ugyis marad valami maradvanyerték a koltséghelyen,
ezert megfontolandd, hogy a teljesitménytipus elszamold arat akarom-e minden id6-
szakban ujraszamolgatni. Lehet, hogy egyszeriibb egyszer egy j6 normat kialakitani,
és azt karbantartogatni, az eltéréseket pedig valamilyen (6ran kérdezz!) médszerrel a
leadott teljesitmény utan kuldeni.

Ebben az esetben az elszamolo6 arak kialakitasara hasznald az analitikus koltségter-
vezést, amirdl korabban mar volt sz6, de szivesen hablatyolok réla egy keveset, ha
rakérdezel.

Gyengébbek kedvéért:

Hasznalok itt néhany fogalmat, ami csak majdnem jelenti ugyanazt, de itt és most
technikailag ekvivalensek. llyenek:

* Bels6 elszamol6 ar
» Teljesitménytipus elszamol6 ara

» Koltségnorma (teljesitménytipus esetében)

Mindegyik mast jelent, csak a belsé teljesitményszamitas esetében alkalmazhaté a
teljesitménytipus belsd elszamolasanal alkalmazott arra, koltségre, dijra, stb. Erre is
az vonatkozik, mint sok masra itt, hogy ha nem vilagos, akkor kérdezz! Van egy cso-
mo dolog, amit ugysem tudok megmagyarazni ©. (Ez persze csak feltételezés, még
nem gydlt ssze ilyenekbdl gydjtemény.)
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A beszamolérendszerrol

Ha bekerulsz valahova, hat nézd meg a beszamolérendszert. Utana vesd 0ssze az
SZMSZ-szel, és gondold at, hogy a kilénbdz6 vezeték vajon milyen dontéseket tud-
nak hozni beléle. Altalaban hamar rajossz, hogy egészen biztosan mindenki vezet
valamilyen kis magan-nyilvantartast a dolgairdl, egy sajat kottat, amibdl csak 6 maga
jatszik. Ha ezutan részt veszel vezetdi értekezleteken, akkor minderrdl bizonyossa-
got is szerezhetsz.

Nem azért, mintha a céges beszamolorendszer annyira gyengécske lenne, hanem
azért, mert egyrészt mindenki leforditja azt a sajat nyelvére, feldolgozza, masrészt
pedig olyan informaciokbdl is dolgozik, ami nem biztos, hogy a nagy vallalati tudas-
bazis része. De hat ez ilyen. Nincs mit tenni, és nem is kell.

A beszamoldban azonban legyen benne mindaz, amit a vezetd a dontéséhez szik-
ségesnek tart, és ez a féndke elképzeléseivel is egyezik. Ez azért fontos, mert ha
mindenki mas kottabdl jatszik, akkor hiaba kivaloé a karmester és pozitiv a kozonség
is, a siker bizony elmarad. A dolognak legalabb f6 vonalaiban meg kell egyeznie.

Annal is inkabb, mert egy beszamolorendszer Uzemeltetése allati sok pénzbe is ke-
rulhet. De mar akkor is feleslegesen sok pénzbe kerll, ha nem szolgalja megfeleléen
a vallalatot.

Amikor ifju titdnként dolgozni kezdtem egy nagyvallalatnal, semmit sem tudtam kez-
deni a beszamoloval. Egyetlen sorat sem értettem, és ha értettem is, hat nem tud-
tam, hogy mi a fenének kell. Nem értettem, hogy ki, milyen déntést hoz beléle, és ah-
hoz miért kell az a szam. Viszont ha az ember a héna ala kapta, akkor a folyosén
barki azt hihette, hogy rettenetesen tajékozott.

Persze akkoriban a maihoz képest meg babacipoben sem jart a szamitastechnika,
és a beszamoldban az volt benne, amit a stencilgép és a TUK elbirt.

Amikor egy pénzigyi cég vezetdje lettem, lattam, hogy mast kell jelenteni az igazga-
tésagnak, mast a felligyel6 bizottsagnak, mast az anyavallalatnak, és nekem is egé-
szen masra volt sziikségem az iranyitashoz. Es az se volt j6, ha a felsorolt érintettek
belebuvarkodtak egymaséba. Széval amolyan hierarchikus beszamolérendszert kell
uzemeltetni, amelyben mindenki annyi informaciot kap, amennyi a munkajahoz kell,
vagy amennyit a fébnoke jonak lat vele kdzolni. lgaz ez az iranyitas minden szintjén,
€s még akkor is, ha emiatt a beszamolo strukturajat idénkeént valtoztatni kell.

Ha egy kiérlelt, stabil beszamoldrendszerrel kerulsz szembe, azt sem art idénként at-
fésllni. Ezek ugyanis 6nallé életet élnek, idénként kiegészilnek egy-egy tablazattal,
masok meg elvesztik a jelentéséguket, de mégis toltédnek.

Széval at kell bongészni az egészet, és kérdéseket kell feltenni az adatokkal kapcso-
latban. Példaul, hogy a kedves vezetd milyen dontést hoz az adott tablazatbdl, és
megér-e ez annyit, amennyibe az el6allitasa kerul. A felhasznalé ugyanis altalaban
nincs tisztaban azzal, hogy az adott tablazat valdjaban a cégnek mennyibe faj. Csak
azt latja, hogy neki csak még egy tablazat kéne, vagy a meglevébe egy plusz sor,
vagy oszlop, de azt nem tudja, hogy az adatbazis nem erre lett felépitve, és hogy
esetleg a mult héten pont 6 adott egy olyan igényt, amire egy egészen mas struktura
készult. Vagyonokat lehet tehat ilyesmire észrevétlenul kolteni.
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Ritkan kap az ember olyan feladatot, hogy nullarél épitsen fel egy beszamolorend-
szert. Ha mégis, akkor a kdvetkez6 rend szerint érdemes haladni:

1. Az informacidészikséglet meghatarozasa
» Az informaciofogaddk és a felel6sOk meghatarozasa
» Egységes eljarasok kivalasztasa és bevezetése

* Informacidértékelés

2. Az informacid beszerzése és el6készitése
* Az informaciéforrasok meghatarozasa (belsé/kulso)

» Kovetelmények meghatarozasa a koltségszamitassal, a beruhazasi szami-
tasokkal, a pénzlgyi szamitasokkal és a mutatészamokkal szemben

» Az informacio-beszerzés, feldolgozas koordinacios feleldseinek kijeldlése

3. Informaciokozlés modjanak meghatarozasa
* A beszamolo tartalmi meghatarozésa a tervezési rendszerrel 6sszhangban
» |débeliség (rendszeres vagy ad hoc)
* A beszamoldk készitéinek és fogaddinak kijelolése
* A beszamolok egységes formajanak kivalasztasa

* A beszamolé rendszer dokumentacidja

4. A szamitogéppel tamogatott adatgydjtés - feldolgozas kiépitése
* A szamitastechnikai rendszer kivalasztasa
» A szoftverbevezetés és hasznalat iranyvonalainak kidolgozasa

* |nstallacio
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A gazdasagossagi elemzésekrol

Eredetileg nem akartam ezzel a terilettel foglalkozni, mert elvileg mas targyak tanit-
jak, de néhany kérdésre kitérek, mert a hallgaték nem szoktak tudni, és érdekes.

ZBB zero based budgeting

Ez egy koltségtervezési eljaras, keretek kialakitasakor alkalmazhat6. A 1ényege az,
hogy a tervezés soran csak olyan tételeket veszek figyelembe, ami szigoru muiszaki
elvarasok alapjan indokolhaté. Semmi mast.

Nem veszek figyelembe olyan dolgokat, amik ,fel szoktak merulni’, ,tavaly is volt
ilyen”, ,maskor is volt mar ra példa”, stb. Csak olyat, ami pontosan alatamasztva mu-
szakilag indokolt.

Kicsit merev a dolog, de arra j6, hogy utana konnyebb az eltéréseket elemezni. Ami
a budget-ben szerepelt, azzal nem kell foglalkozni. Minden mas azonban tételesen
magyarazando.

Ha érdekel, akkor nézz utana, vagy kérdezz oran!

ABC elemzés

Ezt mindig 0sszekeverik az activity based costing-gal, a tevékenység alapu koltség-
szamitassal, ami egyébként nem mas, mint amit mar korabban leirtam bels6 teljesit-
ményszamitas, és folyamatkdltség-szamitas cimek alatt, csak egy kicsit masként ci-
zellalt, és kulon pénzt lehet kérni érte.

Az ABC elemzés az valdjaban a raktari készletek elemzésére val6é. Ha érdekel, nézz
utana, de szerintem mar tanultad mashol.

A koncepcids tablazatban talalhaté még néhany tétel. Ha érdekel, nézz utana, vagy
kérdezz az éran. Ott is ezt fogom mondani... ©
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A controlling szervezetrol

Vannak nagy cégek, amelyek szaz éve ugyanazt csinaljak, persze némi valtoztata-
sokkal. Ezeket sem hagyja azonban érintetlenul az id6k szava, itt is vannak atalaku-
lasok, atszervezések paradigmavaltasok, meg ilyesmi.

A kkv-nal, amelyik a nagy piacon a gap-et keresi, tobb minden valtozik. A kis cégnek,
hogy a résbe beférjen, fel kell vennie a rés formajat. Itt aztan tényleg minden atala-
kul. Emiatt a controlling szervezet sem lehet merev.

A kontrolling feladatokat, amiket itt korabban emlegettem, nagyon sokféleképpen
meg lehet oldani. A Iényeg az, hogy el legyen végezve.

Lattam mar nagyon komoly, meghatarozé ereji kontrolling szervezetet, amely egy
karizmatikus vezet6 iranyitasa alatt valt a vallalat meghatarozo erejévé, majd pedig a
karizmatikus vezet6 eltlinte utan visszasullyedt tablagyarra.

Nem csak a vezetdje tehet naggya egy szervezetet, hanem egy id6szak, egy feladat,
egy helyzet. Ha a vallalat eléggé rugalmas, akkor alakul, valtozik, életképesebb lesz.
Nem mindig a kontrolling szervezet latja el a kontrolling feladatokat. Az a j6, ha azo-
kat mindig az latja el, aki az adott pillanatban a leginkabb képes ra. Nem kell a szer-
vezethez ragaszkodni! A feladatokat kell ismerni, megfelel§ szinten, és elvégeztetni
azzal, aki az adott pillanatban azt a legjobban tudja.

Természetesen kell valaki, aki végul is a jelentést 0sszeallitja, nos, hat 6t is lehet
kontrollernek hivni.

Nem a kontrolling jelentéségét akarom ezekkel a szavaimmal csorbitani. Sét. Azt alli-
tom, hogy a vezetdnek pontosan tisztaban kell lennie azzal, hogy milyen informaciok-
ra van szuksege, és azt honnan tudja beszerezni. Nem a beszamolokat kell zabalnia,
hanem a céget kell ismernie. Ki kell alakitania, vagy alakittatnia azt az informacioba-
zist, amibdl dolgozni akar, amire tamaszkodni akar, kompromisszumok nélkul, és ugy
kell alakitania a kontrolling szervezet, hogy az, a legjobban tudja 6t kiszolgalni.

Bele kell piszkalni, at kell szervezni, testre kell szabni. Es nem csak akkor, amikor az
uj fénok hatalomra keral, hanem mindannyiszor, amikor azt a helyzet ugy kivanja.

Ez persze nem azt jelenti, hogy atszervezni mindenaron, hanem azt, hogy atszervez-
ni, ha kell. Es nem megriadni téle.

A controlling a pajzsom, és a kardom. Hozzam kell, hogy idomuljon, akar j6 vagyok,
akar gyenge.

Léteznek szervezetek, amelyek tobb vezetbgeneraciot is kiszolgaltak. Ez mindig a
vezet6 fontossagat mutatja. Ha abban a vezet6i beosztasban éppen nem lehet meg-
valtani a vilagot, akkor hat nem is kell hozza uj fegyver. Ha az szerep inkabb csak
politikai, vagy akkora a szekér, hogy magatdl is gurul, akkor felesleges belepiszkalni.
Az ilyen cég termi az igazi massziv controllereket.

Egy ilyen cégnél, ha a controller rendelkezik a megfelel§ tulajdonsagokkal, tehat
amellett, hogy kivalé gazdasagi szakember, még a tarsasag alaptevékenységéhez is
ert (mondjuk miszaki, mérndk), és mindezt ugyesen el is tudja titkolni, akkor sokaig
szolgalhat a helyén.
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Egy controller j6 diplomata kell legyen. Ha elég ugyes, és jol kezeli a vallalat informa-
cios csatornait, akkor 6 lehet a leginformaltabb ember a cégnél. Ezzel azonban nem
szabad sem visszaélni, sem dicsekedni (Senki nem maga helyett vesz fel embert.).

Korrekt, és fontos informaciét csak akkor kapsz masoktél, ha megbiznak benned.
Mindenki egy kicsit Uzenni akar veled a f6noknek, és ezzel sem élhetsz vissza. Ez
azt jelenti, hogy nem lehetsz postas. A kontroller nem kozvetitd. Azt nem szabad be-
vallalni.

Tedd, ami a tiszted, mikddtesd a beszamoldrendszert, és felligyeld, iranyitsd a ter-
vezési folyamatot!

A controlling szervezet kialakitasakor ugyanazt az elvet kell kovetni, mint a rendszer
megalkotasanal. Meg kell nézni, hogy hol vannak informacios gocok, és oda vagy
embert, vagy csapot kell telepiteni. Ha egyébként is sok ott a feldolgozandé feladat,
akkor oda ember kell, de ha csak az informacio sok, akkor valami inputtal meg kell
csapolni.

Ha egy divizional emberrel kell megtamogatni a vezet6t, aki esetleg még konzultalni
is képes, akkor oda embert teszink. Ha egy termékcsoport, vagy egy uzleti kor kap-
csan tornyosulnak a feladatok, akkor azt valaki standard emberhez oda lehet rendel-
ni.

Mindig csak lazan, a kotelezd tisztelet mell6zésével kell eljarni. ©
A magolégépek kedvéért néhany felsorolas, a controlling feladatokat illetéen:

A controlling feladatai a vezet6i szamvitelben

Felel6sség a koltséghelyi szamitas és a kalkulacié helyességéért és hataride-
jéért
* A koltséghelyi struktura, a vetitési alapok, a belsé teljesitmény-elszamolas és

a fix/prop. allomanyok alapjan torténd koltségfelbontas célszerliségének fellil-
vizsgalata és adott esetben valtoztatasok bevezetése

» A Kkulonbozé koltséghelyek tervezett vetitési alapjanak meghatarozasa
» A Kkoltséghelyi vezetd tamogatasa a tervezésben

* Az elszamoldéarak meghatarozasa

* A kalkulacio eljarasmodjanak meghatarozasa

» Ateljes- és részkoltség-bazisu kalkulacié elvégzése

* Felel6sség az uzemelszamolas végrehajtasaért

* A koltségszamitasi szoftver kdvetelményeinek kidolgozasa és a szakmai koor-
dinacio elvégzése a verzidvaltasoknal, illetve uj szoftverszallitok esetében

* A dontéstamogatas érdekében koltség- és arbevételelemzés elvégzése
» A kalkulalt koltségek meghatarozasa
» Szelektiv belsérendelés - utdkalkulacié elvégzése

« Es még sok minden mas...
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A controlling feladatai a tervezésben:

Altalanos controlling tevékenységek a tervezésben

A hatékony tervezés el6segitése

A tervezési folyamat gyenge pontjainak felmérése és a folyamat szervezése
Folyamatok dokumentalasa a tervezési kézikonyvben

Szamitastechnikai eszk6zok biztositasa a tervkészitéshez

A szamitastechnikai eszk6zok hasznalatanak oktatasa

A tervezési folyamat koordinalasa

A bottom-up tervezeés helyi tamogatasa

Résztervek plauzibilitasvizsgalata

Tervszimulaciok készitése

Controlling tevékenység az éves tervezésben

A tervez6 egységek informalasa a tervezési premisszakrol
Koltséghelyi tervek aggregalasa a folérendelt felel6sségi teriletek terveihez

A rendelkezésre allé informacidk feldolgozasa a termékcsoportok eredmeé-
nyessegeének megitéléséhez

Résztervek allapotanak felllvizsgalata (pl. beruhazasi és pénzlgyi tervek 6sz-
szehangolasa)

Az Uzemgazdasagi terveredmény megallapitasa

Bottom-up és top-down tervezés kozotti eltérés kimutatasa (* sarokszamok)
A résztervek és a bottom-up terv kommentalasa

Eves tervek bemutatasa a vezetéség szamara

A keret gyurasi fazisanak koordinalasa

Controlling tevékenység a tébbeves lzleti tervezésben

A tervév Uzemgazdasagi eredményének megallapitasa

A stratégiai tervezés és a tobbéves tervezés 6sszhangjanak ellenérzése
Tervmegbeszélések moderalasa

Résztervek és a teljes terv elemzése és kommentalasa tekintettel az
esélyekre és kockazatokra

A tobbéves tervezés bemutatasa a vezetbségnek

A keret "gyurasi" fazisanak koordinalasa
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Controlling tevékenység a stratégiai tervezésben
» Az éves stratégiai tervezés el6készitése bazisinformaciok feldolgozasaval

» Megfelel6 stratégiai tervezési eszk6zok kivalasztasa és a stratégiai értekezle-
tek moderalasa

» Utalas az esélyekre, kockazatokra, az erés és gyenge pontokra, egyuttm{ko-
dés a stratégiai vallalati célok meghatarozasaban

» A stratégia operativ megvalositasanak ellenérzése

Elvarasok a tervezés — beszamolas rendszerét illetéen

* A ceélkitizeés legyen mindig kihivo, de elérhet6

» Csak egy terv létezhet

* A cél soha nem a tulteljesités, hanem a kitlizott cél elérése

» Akifelel6s a kivitelezésért, az vegyen részt a kidolgozasban is
* Atervbdl mindig intézkedéseket kell levezetni

» Aterv toltse be a kontirozasi utasitas szerepét is

* Aterv/tény 6sszehasonlitas a felelésnek készul

* A kereteket évkozben ne valtoztasd

* Az eltérés nem a vétkesseég bizonyitéka, hanem lehet6ség a tanulasra

Hangsulyozom, hogy alapvetéen mindig a feladat a fontos. Azzal kell tisztaban lenni,
érteni, tudni, naponta atgondolni, és kikdvetelni a hozza sziikséges informaciét. Ha
vezetd vagy, akkor tudd, hogy milyen dontéseket akarsz hozni, ahhoz mi kell, és azt
honnan szeded eld. Az utobbi kettbben segithet neked a controller, de nem oldhatja
meg helyetted a feladatot. Lehet, hogy tudna, de nem teheti, mert akkor a helyedre
kellene 6t Ultetni.

Ne vedd fel az utddodat kontrollernek, és ha kontroller vagy, akkor egy percig se mu-
tasd, hogy akar féndk is lehetnél!

Az a féndk, aki nem tartja sajat kezében a kontrollingot, az nem tudja, hogy mire
vald. Lehet, hogy a cégrél sem tudja. Persze vigyazzunk! Itt nem a controlling szer-
vezetr6l, hanem a feladatokrol beszélek! Lehet, hogy a szervezet nem kozvetlenul
hozzam van rendelve, viszont nekem jelent.

Az élet sok érdekességet produkal. Tessék szemlélédni, €s mozdulni. Duma nem
kell.
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A controlling bazisrendszereirdl

Minden, amibél a kontrolling informaciét nyer, az az 6 bazisrendszeréhez tartozik. Er-
teni kell ez alatt a vallalat 6sszes szabalyozott, vagy felmérheté adatgydjté rendsze-
rét. Bele kell ebbe érteni az adathalmazokat, és a kezelésukre vonatkoz6 szabalyo-
zasokat is. Nem masolom ide a felsorolast, ott van a tablazat als6 soraban. Legalabb
elbéveszed...

Ha kontroller vagy, akkor arra kell torekedned, hogy minden adatforrasod kiszamitha-
to, allandod strukturaju legyen, hogy ugyanazokkal a rutinokkal tudd azokat megcsa-
polni. Szabalyoztatnod kell, hogy az adatoknak ne csak a szerkezete, hanem a tartal-
ma is allando, konzisztens legyen.

Ha masként nem megy, akkor fogadtass el a munkatervedben egy olyan feladatot,
ami szerint fel kell mérned id6tél idére a folyamatok szabalyozottsaganak a helyzetét,
és errdl jelentést is teszel. Ezzel kdzvetve ra tudod kényszeriteni a terlletet a szaba-
lyozasra.

Rengeteg mindent alapvetéen befolyasolni lehet, pusztan azzal, hogy bemutatod.
Tudod, hogy a primitiv népek miért nem adnak sokaig nevet a kisgyereknek?

Hogy ne taladlja meg 6t a rontas, a gonosz. Ha valaminek nincs neve, azzal nem
tudsz mit tenni. Még beszélni sem tudsz rola, hat még megatkozni! Ezért megvarjak
inkabb, mig felcseperedik annyira, hogy eredményesen tulélhesse a betegségeket,
séruléseket, és utana nevezik el latvanyosan.

Ha valaminek nevet adsz, azt transzparensse teszed, és mindjart élni kezd. Latjak,
foglakoznak vele, végll feléled, és 6nall6 entitasként Gzemel. Igy felélesztheted akar
a golemet is ©.

Ha nem mersz, vagy nem hagynak valamihez hozzanyulni, akkor nyulj hozza a pen-
dantjahoz, az inverzéhez, az arnyékahoz, a kiegészité halmazahoz, barmihez, ami
ha lathato, akkor kdvetkeztetni lehet bel6le az eredetire. Ha valamit nem tudsz sza-
balyoztatni, akkor szabalyoztasd a kornyezetét!

Ha adtal neki nevet, akkor pedig mar szinte barmit kezdhetsz vele.

Ha mar tudod, hogy hogyan hivjak, akkor kategorizald! Definiald a csoportképzé té-
nyezoket, €s mondd meg, hogy hova tartozik! EI6szor analizald, algoritmizald, és ha

mar ismered a valdésagos helyzetét, akkor dontsd el, hogy kivel akarsz kitolni altala!
©

Ha ugyanis nem oda teszed, ahova valo, akkor vagy a dolog alakul at, vagy a kor-
nyezete. Kicsit machiavellisztikus az eljaras, de sokszor alkalmazzak, még veled
szemben is. Ismerd fel, és akkor rajossz, hogy ki akar téged manipulalni!

De ez mar egy masik tantargy. ©

A lényeg az, hogy minden adatodnak, minden forrasodnak legyen neve, és legyen
szabalyozott.
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Ha mar latod, hogy honnan mi csordogalna, akkor keress hozza valami eszkozt. Erre
azt szoktdak mondani, hogy a legjobb egy integralt informatikai rendszer. Biztosan az
is jo. A gondolkodasunkat azonban nem a tudatlansag, hanem az anyagi javak hia-
nya tapasztja a foldhéz. Nana, hogy integralt. Nana, hogy SAP. Oszt majd a nénikéd
kifizeti.

Rengeteg alkalmas eszkoz van, amivel a szukséges adatokat kezelni lehet. A mai
fejlett informatika szamtalan olyan individualis eszkozt bocsat rendelkezésre, amely a
vallalat nagysagatodl és bonyolultsagatél figgben, alkalmas lehet a feladat megolda-
sara. Sok olyan van, ami ezt helybdl, minden kulondsebb atalakitas nélkul teszi. Ha
nem tudjuk hogyan, akkor meg kell kérdezni valakit, €és nem megvenni az els6 arra
jaré méregdraga szoftver.

Ne feledd! A feladathoz valassz eszkozt!

Azonban, ha mar eléggé bonyolult a dolog, akkor bonyolult szoftvert kell venni. Nem
akarok arra kitérni, hogy mi az az integralt szoftver, azt tanulod masik targybdl. Ne le-
gyél nagyon okos, kérdezz meg szakértét. Olyan szakértét valassz, akiben megbizol,
és akinek van referenciaja. Utana olyan szoftvert valassz, amit szimpatikus tarsasag
csinal, van referenciajuk, és jo a support. Ha utana a cégvezetés is odateszi magat,
akkor a siker nem marad el. (Ha mégis, akkor hat igy jartal...)

Mindez természetesen csak kkv-ra igaz.

Nagy cégnél olyan szoftvert kell valasztani, amit az igazgatdsag, és felugyeld bizott-
sag is elfogad, és nem tesznek fel (vagy csak keveset) ostoba kérdéseket. Mondjuk,
ha meghalljak, hogy SAP, arra minden mafla bélogat. Kénnyen at lehet nyomni, mert
az koztudottan j6. Hogy mennyire draga lesz, hogy éppen, jol, vagy rosszul installal-
jak, az mar szinte mindegy. A board elfogadta, nyugtunk van. Hagyd magad, hama-
rabb szabadulsz! llyen helyen ugyis a fonoknek kell megfelelni, nem a feladatnak.

Végul is egy SAP mellett is el lehet végezni a munkat! Vagy masik nagy neves szoft-
vert is mondhattam volna, de ez jutott eszembe. Allati nagy elénye az SAP-nak a tob-
bivel szemben, hogy legalabb miikédik. En tébb helyen dolgoztam vele, nem akarom
szidni. Olyan, mint a tobbi. Szoftver.

A szakértérél meg csak annyit, hogy az az okosabb szakért6, aki nagyobb féndknek
jatszik vissza.

Szoéval, ha teheted, akkor olyan szoftvert valassz, amir6l j6 baratod csak annyit
mond, hogy nyogve, pofogve, de mar évek oOta dolgoznak a tarsasaggal. Ha pedig
szereted a kihivasokat, akkor valassz egy fiatal céget, és hurra!

Na errdl ennyit. Ha kérdés van, az éran szivesen valaszolok.
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Specialis controlling teriletek

A projektkontrollingrol

Miért foglalkozom ezzel? Mert egyre tdbben jonnek ra a projektek valdsagos jelent6-
ségere. Remélem, hogy a végeére te is rajossz!

A fontossaguk és szerepuk egyre n6, kilondsen, midta a palyazati rendszer folyama-
tosan mind nagyobb teret nyer a gazdasagban, a gazdalkodasban, és a palyazatok
soran kapott pénzek elkoltését és elszamolasat projektrendszerben kell kezelni.

En azért szeretem a projekteket, mert egyediek. Van elejiik, van végik, hatarozott
feladatokat tartalmaznak, hatarozott eréforrasokkal, nem hierarchikusak, és helyet
engednek a kreativitasnak.

A projekt elején tudod, hogy mit kell megcsinalni. Ha kész vagy, latod a munkad
eredményeét, tudsz vele viritani, latod, hogy tettél valamit, aminek eredménye van, és
nem sullyedsz bele a hétkdznapok lagymatag szoaréjaba.

A projektben nincs kolonidl iréasztal. Altalaban nem érdekes a vallalati hierarchia,
nem véd a tabla az ajton, mindenki annyit ér, amennyit le tud tenni az asztalra. Az
pedig azonnal latszik, és kiderul, hogy melyik kiraly a meztelenebb...

Ha te vagy a vezet6, meg kell kiizdened a tekintélyért. Mindenkinek latnia kell, hogy
vezetni, iranyitani is tudsz, és a szakmat is érted. Ha nem igy van, az is hamar kide-
ral.

Mivel az er6forrasok kotottek, igy el tudod vezetni a zsenialis megoldasaidat, amivel
megtakaritani tudsz, vagy tartalékot tudsz képezni zsakutcak esetére. Széval végre
valami élet! Persze aki a nyugalmat jobban szereti, az kertlje a projekteket!

A céq is jol jar, ha projekteket tud kezelni. Sokkal jobban latja az eredményeket, job-
ban tudja kezelni a koltségeket, és sokkal motivaltabbak lehetnek a munkatarsai, ami
egy nehezen mérhet6, de nagy elénye lehet a versenytarsakkal szemben.

Sok olyan cég van, amelyik ab ovo projektekben dolgozik. llyenek az épitdipari cé-
gek, és minden olyan vallalat, amelyik hosszabb atfutasu, nagy értékl dolgokat valé-
sit meg. Itt nagyon fejlett projektkultira |étezését feltételezhetjik, bar javitani minden-
hol lehet.

Azoknal a cégeknél ahol inkabb a folyamatos mikodés, termelés, vagy szolgaltatas
a jellemzd, a projektek tényleg rendkiviiliek. Altalaban atszervezésre, szoftverbeve-
zetésre, vagy valami hasonléra iranyulnak. Példaul palyazat soran nyert fejlesztések
megvalositasara.
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A projekt tehat
* nem tartozik a hagyomanyos szervezeti egységek folyamatos, napi tevékeny-
ségei kozé,
* egyszeri, j6l meghatarozott cél elérésére iranyul,
* melyet elére meghatarozott eréforrasokkal

» rogzitett hataridére kell elérnie.

A projektnek van felelGs vezetdje (projektvezetd), a munkavégzésben dominal a terv-
szer(iség, a tervezettség, és az egyéni(szakért6i) valamint a csoportos tevékenysé-
gek (team munka) egyarant jellemzéek.

A projekt olyan folyamat, melynek altalaban
* jol meghatarozhatd, fel nem cserélhet6 és nélkuldzhetetlen Iépései vannak;
* van el6torténete, kapcsolodik korabbi, szervezeti mikodéshez;

* és lesznek utohatasai a szervezet és kornyezetének életére.
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A projekt folyamata

A projekt folyamata

Projekt otlet

Projektcélok Projekt tervezés Projekt inditas
Végrehajtas -
/ 4 vezérlés
Terv médositas
Informacié
/ gyujtés

Megyvalositas
Informécio
kiértékelés

&2

Uj projekt Befejezés
Kiértékelés -

hasznositas

A projekt folyamata kapcsan sok mindenrél irok. Néha bonyolult dolgokrol. A projek-
tet azonban csak annyira érdemes bonyolitani amennyire megéri. Kis projekt — kis
komplexitas, nagy projekt — nagy komplexitas, giga projekt — valaki nagy Iét sibol...

Valaszd ki a projekt nagysagahoz ill6 eszk6zoket, és kdzben ne feledkezz meg az
onvédelemrdl!
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1. Projektkezdeményezés / otlet

Kezdetben vala az otlet. Rajovok egy problémara, és meggy6zok masokat, hogy
ezen valahogyan segiteni kell, vagy meg kell oldani, vagy meg kell valésitani, vagy
valami. Arra is rajovok, hogy ez kiknek az életét fogja megkeseriteni, kiknek kell ben-
ne dolgozni, mennyire kavarja fel a cég életét.

Ezt végigragom, utana, ha sikerult masokat is meggy6zni, akkor valtozatokat készit-
hetlink elé6 megoldasokra. Utana lehet a dontnokdk asztalara tolni a dolgot. A folya-
mat tehat:

e probléma felismerés
» szervezeti szint( elvarasok pontositasa
* megvaldsithatdsagi tanulmanyok készitése a problémara

* mindsitések, dontés

2. Projektcélok meghatarozasa

Itt nem arrdl van szo6, hogy most dobbenjunk ra, hogy minek is ez az egész, hanem
arrol, hogy mindezt megfogalmazzuk. Aminek azért van jelentésége, mert itt adunk
nevet a gyereknek. Most mondjuk meg, hogy mirdl ismerheté fel majd az, hogy a pro-
jekt eredményesen megvaldsult. Hogyan fog manifesztalodni a projekt eredménye?
Mik azok a fizikailag is tapinthatd dolgok, amik ha eléallnak, akkor a projekt kész, és
eredményes?

Egy haz? Egy szaz oldalas tanulmany? Egy néi kabat? Egy megmenekilt es6erd6?

Valami olyant kell meghatarozni, ami vildgosan, értelmesen észlelhet, és mérhetod.
Meg kell hatarozni a mérés maodijat is. Amire tehat valaszt kell adni:

* mire kell, hogy kiterjedjen a célmeghatarozas?
* acél, a célrendszer jellemzéi

* acélok mérhetésege
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3. Projekttervezes

Most mar tudjuk, hogy mit akarunk csinalni. Ebben a szakaszban derul ki pontosan,
hogy ez mennyibe fog kertlni, mikor lehet készen, és mit kell tenni érte.

Ezekrdl a dolgokrol eddig is volt valami prekoncepcionk. Vannak 6kolszabalyok, és
vannak tapasztalatok. Mindig vannak oreg szakik, és dorzsolt vaganyok, akik az elsd
pillanatban nagyjabdl, és megkozelitleg pontosan behasaljak a dolgot. Ezért jutunk
el idaig.

Eddig minden pontban valamilyen dontés szlletett arrdl, hogy megylnk-e tovabb.
Eddig minden pont pénzbe kerilt. Gondolkodni, dolgozni kellett rajta. Vezetdi dontés,
megeérzes és tapasztalat alapjan hasznaltuk az eréforrasokat. A tervezés utan, pon-
tos szamok, kalkulaciok alapjan lehet megalapozott dontést hozni a projektrél.

Projektterv elkészitésének menete
» Végrehajtasi struktura
» Eréforrasok tervezése
* Logikai terv elkészitése
o Mérfoldkovek és dontési pontok rogzitése
» |d6tervezés végrehajtasa
» Kockazatelemzeés

»  Kommunikacios terv elkészitése

4. Projektinditas

Nos, a projekt inditdsa nem startpisztoly dordulésével torténik, hanem azzal, hogy az
el6készitésért felel6s vezetd az asztalra vagja az alapité dokumentumokat.

Ezek a papirok Utik lovagga a projektet. Ett6l kezdve 6nalldan egzisztal, egészen a
végeig. Ezt kell imadni, erre kell hivatkozni, ez igazolja a tevékenységet, a Iétét.

Ha kdzben barkinek, barmilyen kételye merul fel, ami masik vaganyra vezethetne,
akkor ez alapjan kell védekezni, és ez bizonyitja azt is, hogy a vallalat vezetése ko-
molyan gondolja a dolgot, és végig ki fog allni mellette.

Gondold el, hogy kiszallsz a j6 meleg karosszékedbél, elkételezed magad, behlilyi-
tesz masokat a magaval ragad¢ stilusoddal, konfrontalédsz, esetleg a régi kollégaid-
dal is, és kdzben a féndk meggondolja magat, és visszacsinalna az egészet.

Hanyszor eléfordult mar ilyen! Féleg, ha politikus is van a dologban. Sok prostitualo-
dott odaig, hogy a partfegyelemre, partérdekre hivatkozva lazan szavaz a sajat meg-
gy6zbdése, a legtisztabb szakmai érv ellen is, és kihatral moguled. Te meg igy jartal.

Szoval teljes bizonyitd ereji dokumentumot készits, amely minden szempontot vila-
gossa, transzparenssé tesz, és nem hagy lehetéséget késébbi félreértelmezésekre.
Minél nagyobb Iérél van szé, annal inkabb legyél bogaras. Ha pedig ezért kiveszik a
kezedbdl a dolgot, akkor jol jartal. Akkor biztos lehetsz benne, hogy valami nagyobb
ember mar kinézte maganak azt a sztéket, amit haza akar cipeltetni bel6le, akar a te
hatadon.
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A projekt alapité dokumentumanak tartalma:

* A kulonbdzé érdekeltek, szponzorok, ugyfelek igényeit, kdvetelményei és
elvarasai

* Az uzleti igények

* Projekt altal elérend6 (lehetéleg mérhetd, objektiv) célok és a projekt vég-
rehajtasanak indokai

* A projektvezetd személye és mikodésének hatarai

» A projekt végrehajtasanak koltségvetése, hozzavetbleges Utemezése, és a
résztvevok kijeldlése, megbizasa

» A befektetés megtérilését alatamasztd pénzugyi elemzés (business case)

* A kezdeti kockazatok, feltételezések és ismert korlatozo tényezdk

5. Projekt végrehajtasa

No, itt mar nincs kec-mec. Végig kell daralni a dolgot, ahogyan azt kell. A feladatok
adottak, barmilyen szakmardl is legyen sz6, egyszerlen el kell végezni. A mddszer a
sajatossagoknak megfeleld, a te dolgod csak az, hogy mérd a koltségeket és az
eredményeket, és szamolj be rola.

A fazis f6 feladatai:
* a projekttermék létrehozasa
» projekt monitoring, kontrolling

* valtozasok kezelése
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6. A projekt lezarasanak folyamata

Ez sem egyszerii. At kell adni a terméket, el kell fogadtatni, utana pedig lebontani az
egész projektfelépitményt. Az embereket visszatelepiteni a helylkre, visszaadni az
irbasztalokat, a szamitogépeket, az irodakat, esetleg a gépeket, berendezéseket stb.
azoknak, akik a multban/jévében hasznaltak/jak.

Ki kell szamolni, hogy nyertink-e, vagy vesztettiunk, és dokumentalni kell az eredmé-
nyeket és a zarast. A feladatok tehat:

» termék vagy eredmény atadasa
» projekttagok reintegracidja

» erbforrasok reintegracidja

» utdkalkulacio

* lezaro értekezlet

* lezaro jelentés

7. A projekt értekelése

A tanulsagokat vilagossa kell tenni, a kovetkeztetéseket le kell vonni, és ki kell jeldlni
a tovabbvezet§ utat. Az értékelési fazis feladatai:

» szakmai eredményelemzés

» folyamatértékelés

* egyuttmikodés elemzése

» végrehajtast befolyasolo tényez6k hatékonysaga

» értékeld jelentés dsszeallitasa
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A projekt kommunikacioja

A projektiranyitasnak, és a projektkontrollingnak ott van kiemelt szerepe, ahol ez
nem tartozik a vallalat alaptevékenységei kozé. Egyébként nem érdemes kulon be-
szélni réla, ha az a napi rutin része.

Viszont, ha rendkivuli, vagy a cég egészét érint6, vagy ha nem is az egészét, de ér-
zékeny témakoroket érint (atszervezés, elbocsatasok, munkakorulmények megvalto-
zasa, informatika, stb.), akkor nagyon fontos a projekt eredményeinek, és maganak a
projektnek a folyamatos kommunikacidja, ugy kifelé, mint befelé.

A kulsé kommunikaciorol most nem beszélek, azt trivialisnak tartom. A belsé azon-
ban kényes, és mégis altalaban elhanyagoljak.

Ha nem adok befelé informaciokat, akkor bekdvetkezik az az effektus, hogy az infor-
macioé hianya informaciét szil. A cég nem birja ki informacié nélkul, ezért felkap,
vagy gyart morzsakat, és torzitva terjeszti. Ez a pletyka. Nagyon sokat arthat, mert

félreértelmezi a projektben torténteket, a projekt céljait és hatasat, és eltavolithatja a
projektben dolgozé munkatarsakat a vallalat projekten kivili részétdl.

Ez megneheziti a projektmunkat, és lehetetlenné teheti a projekt befejezése utan a
munkatarsak visszatéréseét az eredeti munkakorukbe.

A projekt belsé kommunikacioja folyamatos, és kiemelt feladat.
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A projektkontrolling szerepe

Teljesen mindegy, hogy ki végzi el a kontrolling feladatokat, a vallalat controlling
szervezete, vagy a projekt nagysagat itélték meg ugy, hogy sajat kontrollere van, a
controllinggal kapcsolatos altalanos elvarasoknak mindenképpen meg kell felelni.
Természetesen ezek az elvarasok a projekt esetére adaptalhatok, és a sajatossa-
goknak megfelel6en értelmezheték.

Altalanos elvarasok a controllinggal szemben:

» SzamszerUsitett és mérhet6 teljesitmények

* Megszemélyesitett tervek és felelésség

» |Iterativ tervezési folyamat

» Tervmegallapodas

* Felel6sség és hataskor egysége

» Hataskorrel rendelkezbk intézkedési kotelezettsége
* Minden eréforras/eszkdz hatéaskdrbe utalasa

» Hataskorrel rendelkezék elbrejelzési kotelezettsége
» Gyors és megbizhato informacids rendszer

» lranyitas terv/tény eltérés alapjan

o Céloktol valo eltérések korai észlelése

Az altalanos elvarasokon tul meggy6zédésem szerint a projektcontrollingnak at kell
nyulkalni egy kicsit, a manapsag mindségbiztositasnak nevezett teruletre is. Ez azt
jelenti, hogy legkés6ébb a projekt tervezésének idején at kell tekintenie, hogy az
egyes projektlépésekhez tartozé feladatok teljestltek-e, és ha igen, akkor milyen
szinvonalon, de ha nem, akkor miért maradtak el, és egyaltalan az adott projekt ese-
tében szlkség van-e rajuk.

Késobb pedig ezt a feladatot a projekt futasa alatt mindvégig el kell végeznie. Akkor
is, ha a mindségbiztositassal kilén céget, vagy kilén személyt biznak meg. (Meg-
jegyzem, hogy a projekt minéségbiztositasa egy igen szép tanacsaddi feladat. Sokat
nem kell vele erélkédni, viszont j6l fizet. Csdkosoknak, és/vagy partkasszaba.)
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A projektkontrollig alapvetéen a projekt eréforrasaival és hataridéivel foglalkozé telje-
sitéskontroll. Kiemelt feladata a nagyobb, komplexebb projektek esetében:

. az egyes fazisok lezarasanak elfogadasa és jovahagyasa

. kdzrem(ikodeés a valtozaskezelési eljaras soran

. beavatkozas a jelentés terveltérések, koltségvetési- és hataridd tullépések
esetén

. kozrem(kodeés sulyos, elére nem latott események soran

A projektkontroll szerepe az el6készitési fazisokban (1,2,3)

Az el6keészitésben a projektkontroll helyett inkabb a vallalati kontrollingnak van na-
gyobb szerepe:

o kdzremlkodik a dontést megalapoz6 adatok meghatarozasaban
» segit a megoldasi alternativak kozul az optimalis kivalasztasaban

* meghatarozza, hogy hogyan kell majd mérni a projekt eredményeit

Ebben a fazisban a kontrolling elemzései segitenek mérlegelni a megtériléssel, nye-
reseggel, hasznokkal és a végrehajtas koltségeivel kapcsolatos dontéseket.

A projektkontroll szerepe a végrehajtasi fazisban (4)

A végrehaijtasi fazisban a kontrolling folyamatosan elemzi a tervezett elsédleges pro-
jektcéloknak valé megfelelést, ennek alapjan pedig elvégzi a szlikséges korrekcids
intézkedéseket. Emellett folyamatosan ellenérzése alatt kell tartania végrehajtas ide-
jét, illetve koltségeit.

A végrehaijtas alatt klldonb6z6 szinteken végzunk kontrolling tevékenységet:
» projekt mérfoldkdvek
» tevékenységek készenléti helyzete
» eréforras raforditasok
» Kkoltségek

e |étrehozott érték
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A projekt mérféldkdveinek elemzése soran a kdvetkezd fébb szempontok alapjan kell
eljarnunk:

e amegvaldsitas atfogo értékelése és a folytatas tovabbi f6 iranyainak kijeldlése

» a stratégiai célok megvaltozasa kovetkeztében a projekt prioritasi helyzetének
valtozasa, és ezzel egyutt az els6dleges projektcélokban bekdvetkez6 valto-
zasok, vagy a projekt torlése

* ateljesités folytatasanak jelentds technikai, pénzigyi stb. problémai

N

A projektkontroll szerepe a zarasi fazisban (5,6)

A zaras soran végzendd elemzési munkdaban nem csak a projekt eredményesséqgi
mutatéit, hanem a kontrolling tevékenység eredmeényességét is ki kell ertékelni.

A végleges projektzarasnal figyelembe kell venni, hogy a projektek sikeressege leg-
tobbszor nem meérhetd pusztan idében és koltségekben, meghatarozasahoz nem
elégségesek a klasszikus projektkontroll eszk6zok.

Egy projekt gazdasagi eredményei rendszerint nem kozvetlendl a projekt befejezése
utan jelentkeznek. A vallalati kontrolling feladata a projektek valodi eredményessége-
nek megitélése, az egyes konkrét projektek szintje feletti altalanos értékelés, a teljes
projekt portfolié attekintése.

Ennek soran meg kell valaszolni a kovetkez6 kérdéseket:
* Milyen hozzaadott értéket teremtenek a projektek?

 Olyan értéket teremtenek-e, amire a szervezetnek ténylegesen sziiksége
van?

* Milyen j6 a szervezet a projekt végrehajtasban, és hogyan tud javulni?
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Elonyok

Hatranyok

Megrendeloi
koltségvetési
tételrend mentén

*Azonnal megfelel a megrendelo
igényeinek

*Nagyon apro, vagy
nagyon elnagyolt is lehet
*Nehéz egységesiteni,
vagy visszacsatolni a
sajat rendszerhez

*Nehéz az utemtervvel
megfeleltetni

Sajat idobeli
utemterv mentén

*A kivitelezés szamara
atlathatobb

*Konnyu hozzarendelni a
koltségeket — részeredmények
lathatdk

*Alvallalkozék 6sszerendelése
transzparens

*Nehéz leforditani a
megrendeloi igényekre,
nehezebb az elszamolas

A készliltség és a termelési érték meghatarozasa

Koltségvetési tételbdl

Felmérem a koltségvetési tételek készultségét, és a sajat egysegarait rendelem hoz-
za. Ez alapjan tudok elszamolni a megrendel6vel.

Egyenl6 fedezetek mdédszerével

Sajat tételrendem alapjan mérem fel a készlltséget, és a sajat 6nkoltségszamitasom
alapjan allapitom meg az eladasi arat ugy, hogy minden tételhez a sajat kalkulaciom-
ba bedllitott azonos fedezetet rendelem hozza.
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A kéltségek mérése

Ténykoltségek, szamla, konyvelési bizonylat alapjan

Késve, eréforrasokkal nem dsszevethetben, tételekhez nem rendelhetéen kapjuk az
adatokat. Megjegyzés:

* Vannak esetek, amikor nem lehet mennyiségi egységar alapjan meghatarozni
(pl: biztositasi dij, bankgarancia stb.)

* Van amikor nem érdemes — kis koltségek esetében

Tervkoltségen, mennyiség — egységar alapon (normativ)

Azonnal, az eréforras felhasznalasnak pillanataban a tételekhez, részegységekhez
rendelhetben kapjuk az adatokat.

Szabaly — Amit mennyiség, egységar alapon terveztek, azt ugy is mérjuk fel!

Mennyiségek meghatarozasa

Szabaly: Azonnal, az eréforras felhasznalasanak pillanataban rogzitjik az adatokat.
Az adatok forrasai:

» Szamlak alapbizonylatai

* Napijelentés

e Szamla

Itt a vége, fuss el véle! Minden egyéb, a projekt-kontrollinggal kapcsolatos do-
logrél az éran kérdezzetek! Ott keritek sort a vazlatszerii részek részletesebb
magyarazatara is.
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A vallalati kommunikacio kontrolljardl

Na most itt rengeteg mindenfélével kell kezdenem. Olyan dolgokrdl is kell szét ejte-
nem, amelyek talan nem pont ehhez a fejezetcimhez tartoznanak, de egyedfejlédé-
sem soran most jutottam el oda, hogy megfogalmazzam.

Szoval:

Amikor a kontrollingrol beszélunk, akkor azt valamilyen gazdasagi kornyezetben
tesszuk, és foleg koltségkontrollt értlink alatta. Az eszkdzoket is valamiféle pénzugyi
vetuletben hasznaljuk, hiszen az eredményességet is mindig pénzben mutatjuk ki,
ugy mérjuk 6ssze masokéval. Az allam is pénzben szedi be az adét (hogyafenero-
hasszaraazeget mosmegintolyanértfizetek amitbeseszedtem!).

A mérndk urak és hodlgyek (vagy forditva) is végeznek mindenféle kontrolling tevé-
kenységet, de ennek eredményeit valamiféle naturalis mutatokkal fejezik ki, €s nem
ennek hivjak. Ezt csak azért mondom, hogy vilagossa tegyem, hogy az, amit a valla-
lat felterképezésérol korabban irtam, az nem maga a kontrolling, hanem csak
egy mdodszer arra, hogy a vallalatot megismerjem, a folyamatait feltarjam, és az
értéklanc mentén, altalanos egyenértékes segitségével, mérhetévé és 6sszeha-
sonlithatéva tegyem. Es itt ez a lényeg. A feltaras soran mérési pontokat keresek,
ott mérési modszereket és rendszert alakitok ki, amit folyamatosan Uzemeltetek, és
az eredményeket az adott céljaimnak megfeleléen 6sszehasonlitom a sajat, és ma-
sok korabbi és jelenlegi teljesitményeivel, illetve mindenféle érintettek elvarasaival.

Ebbdl fakad, hogy a kontrolling kialakitasahoz két dolog kell, mérési modszert kitalal-
ni, €s rendszer létrehozni és Uzemeltetni.

Lehet itt mindenféle mesével eléallni, hogy igy a logisztika kontrollingja, ugy a pénz-
ugyi kontrolling, amugy a projektkontrollig, a banki kontrollingrol nem is beszélve, a
dolog arrdl szol, hogy tudok-e mérni valamilyen teljesitményt, és azt rendszerbe tu-
dom-e allitani. A tObbi mese.

Minden konkrét esetben ez a Iényeg: tessék szépen bemutatni, hogy mit, hogyan
mérek, és hogyan Uzemeltetem a konkrét rendszert!

Ha ez az anyagbdl nem jon le vilagosan, akkor ujra kell irni. Ha kell, hat tobb valto-
zatban is, hogy mindenki értse. Ezért teszem fOl az Internetre.

No most nézzuk mindezt a vallalati kommunikacioval! Itt is az a probléma, hogy mit,
és hogyan mérjunk. A vallalatok vezet6i altalaban nem tudnak mit kezdeni az egész-
szel. Osszevissza kavarjak a fogalmakat, ami nem meglepd, mert a szakma is azt te-
szi. Mas sem bizonyitja jobban, hogy olyan nagy tudomannya valt a dolog, hogy a
szakirodalma is mar teljesen érthetetlen. Marminthogy az érthetetlen, hogy miért
olyan bonyolult. Szerintem azért, amiért mas is, hogy ki lehessen golyézni azt, aki
nem akar becsokolni. ... © Legalabbis igy mondtak ezt anno arra mifelénk Angyalfdl-
don. De mielétt elkabulnank ettél a fene nagy tudomanytdl, prébaljuk meg vilagosan
latni. En ugyan nem értek hozza, de ez masokat sem tartott még vissza... ©
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A kovetkez6 abraban valamiféle strukturat probaltam 6sszehozni. Vitathato, tehat vi-

tasd!

A vallalati kommunikacié rendszere

Filoz6fia

Onismeret - Stratégia
Milyen vagyok

Milyennek latszom
Milyennek akarok latszani
Akarok-e olyan lenni

Stakeholderek ismerete,
elemzése, sulyaik

Kinek akarom mindezt
megmutatni

Mennyire fontos 6 nekem

Szandék — hatas kezelése
Tudatossag

Vezetdi szerepek — Elva-
rasok

Kbézremiikbdés, egydittmdi-
kédés

Eszkozok

(A kommunikacios eszko-
z6k alkalmazasanak maod-
Jai, logikai rendszere, a fi-
lozdfiara alapitva)

Hirnévmenedzsment
Bels6 kommunikacio
Kllsé kommunikacio
Sajtokapcsolatok
Kormanyzati — K6zossegi
kapcsolatok

Koézlugyek kezelése
Valsagkommunikacio
Szponzoralas — Tamoga-
tas

Civil kapcsolatok
Tervezés rendszere (stra-
tégia/akciok)

Ertékelés, elemzés rend-
szere

Szervezet

Sajat szervezet
Kils6é tanacsadok, munka-
tarsak

Bazisrendszerek

(A kommunikacios eszk6z6k fizikai megtestesiilése, allapota, szabalyozottsaga, va-
lamint a hozzéajuk kapcsolodo egyéb vallalati rendszerek, eszk6zbk.)
Adatbazisok, szabalyzatok, szoftverek, sajtofigyelés, etikai eldirasok, faliujsag, valla-

lati Ujsag, intranet, nyilvantartasok, vallalati szoftver, stb...
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Ha belekezdesz egy cégbe, el6szor a bazisrendszereket kezdik majd mutogatni.
llyen faliljsagunk van, olyan intranet, etikai kodex, vallalati ujsag, satobbi. Hogy ez
mennyire végiggondolt, tudatos, vezérelt és mérhetd, az talan sose derul ki, mert ha
erre rakérdezel, lehet, hogy elzavarnak. ©

Most itt meg jo sokat blablazhatnék a tablazatrdl, ehelyett inkabb nézd at alaposan,
és kérdezz az oran, vagy emilben. Irasban hosszu valaszra se szamits! (Ez azt jelen-
ti, hogy rovidre se, csak kivételes esetben... ©)

Egy kicsit azért kell a tablazattal foglalkozni, hogy a kovetkezdé néhany eszkdz hasz-
nalata érthet6 legyen. Tehat:

A filozéfiahoz:

Azt, hogy milyen vagyok, altalaban a cég vezetdi sem tudjak. Ha tudjak, akkor nem
akarnak szembesdulni vele, és nem szeretik, ha erre figyelmeztetik 6ket. Azonban, ha
a kommunikacioval foglalkozé munkatars, vagy megbizott cég eredményt akar elérni
(és nem csak j6 nagyot szamlazni...), akkor ezt tisztaba kellene tenni. Hangsulyo-
zom, hogy szamlazni azért e nélkul, is lehet, sét... ©

Ami nagyon fontos, az a stakeholderek ismerete. Ezt el kell varni. Ezt lehet 0sztono-
sen is csinalni, és az is hozhat j6 eredményt, de az nem tanithaté. Tanitani csak azt
lehet, ami tudatos.

A stakeholdereket meg kell hatarozni, meg kell fogalmazni, hogy melyik mennyire
fontos, értékbeli sorrendet kell kialakitani, eldonteni, hogy pontosan mit akarok téluk,
tehat, hogy milyen hatast akarok kivaltani beldluk, azt milyen modszerrel teszem, ami
mennyibe kerul, mibdl fogom felismerni, hogy a kivant hatas bekovetkezett, és az
mennyi hasznot hozott nekem.

Huh. Ez egy felsorolas is lehetett volna, de mondat lett.

Dolgoztam egy k6zminél, amelyet egy felmérés soran a megkérdezettek egy ember-
hez hasonlitva ugy jellemeztek, hogy k6zépkoru, szurke, er6szakos és ellenszenves
férfi.

En meg az allamot latom ugy, hogy egy nagy, kévér buta gonosz és irigy ember, akit
sok szimpatikus, j6 szandéku, segitbkész, és igyekvé hivatalnok alkot.

Szoval ilyen kis definiciok is segithetnek a céget jellemezni. ©

Az elemzést azonban kezdjuk sorban, mint a rétes-evést. Milyen hatast is akarunk ki-
valtani?

A kovetkezdkben felsorolok néhany meghatarozast, és hatast. Hogy ezt miként érem
el, arrdl az 6ran beszélink. Hogy miként mérem, arra vannak tippjeim, de a legjob-
bak azok, amivel a fénokdd elégedett.

Ebben az esetben ugyanis tipikusan nem a feladatnak kell megfelelni, hanem a f6no6-
kodnek. Itt ugyanis mindenki szakertd, és ha jok is a megoldasaid, akkor is csak
hosszu és eredménytelen oktaté-neveld munka utan tudod barkivel is elfogadtatni. ©

Halmos Ldszl6: ,,Mondolatok controlling témakérben” Email: controlling@truebluesys.eu



mailto:controlling@truebluesys.eu

85

1. Belsé érintettek

A vallalaton bellli kollégak csoportja, akik részt vesznek a vallalati tevékenységben.
Ide tartoznak a mindenféle munkatarsak, alkalmazottak, szakszervezet, a manag-
ement, meg a kapcsolodo vallalatok, vallalkozasok.

Mit is akarok t6lUk? Hét bért lenyuzni réluk, ugy, hogy még raadasul jOl is érezzék
magukat. Ez utobbi feltétel el szokott maradni, vagy rettentéen formalizaltta valik, ki-
I6ndésen multik, vagy nagyobb vallalkozasok, mint példaul orszagok tekintetében. ©

Mitdl lesznek ezek boldogok (hatasok, amit persze majd valahogy mérned kell)? Pél-
daul:

A dolgozdék

Ha bliszkék lehetnek
A nemzetukre, a karrierlkre, a cégre, a tradicidikra, stb

Ha jol élnek
Van pénzuk, és a cég is atvallal sok kiadast, emellett még biztonsagban is érzik ma-
gukat.

Ha van jovéjlik
Karrier, kompetencia ndvekedése, nyelvtudas, végzettség, elismertseég, stb.

A szakszervezet
Ha igazolni tudja a létjogosultsagat, legitimitasat, és befolyasolni tud dontéseket.
A management

A sajat szamlgja, a befektet6ék bizalma, és a dolgozok lojalitasa, elégedettsége no-
vekszik.

Kapcsolodoé vallalatok

Stabil partnerre tdAmaszkodhat, akivel kdnnyebb a piacszerzés is.

2. Befektetok

A vallalat mikodéséhez szUkséges pénzugyi hatteret biztosito hitelez6k, vagy tulaj-
donosok.

Ezek mindenféle rendl és rangu, sokszor eltérd érdeki és kulturaju, vagy szakmai
felkészultségl csoportok, és egyedek.

T6lUk azt akarjuk, hogy meg legyenek gy6zddve arrdl, hogy a vallalat j6 kezekben
van, biztos a jovéje, nem kell vele foglalkozni, és rendesen tojja a pénzt.
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3. Kormanyzati kapcsolatok

Azok a szervek, akik a vallalat mikodéséhez szukséges jogi kereteket biztositjak.
Felugyeleti szervek, hatdosagok, minisztériumok, dnkormanyzatok, parlament, stb.
Ezek felé a vallalatnak kotelezettségei vannak.

Ok akkor boldogok, ha a vallalat kiszamithato, egyiittm(ikodd, és ha lehet, nem tarto-
zik egyik parthoz sem, feltéve, ha az nem éppen az uralkodé... ©

4. Tarsadalmi kapcsolatok

A vallalati mikodést kozvetetten befolyasold tarsadalmi és érdekképviseleti kornye-
zet, mely felé a vallalat elkotelezettséget mutat. Ennek apolasa egy lehetéség a val-
lalat szamara, nem kotelezettség. |de tartozik az ugynevezett kdzvélemény, a civil
szervezetek, helyi kozosségek, szakmai érdekképviselet, stb.

Ha jol kommunikalunk, akkor a lokalis kornyezet biuszke (lokalpatriotizmus), bizton-
sagban érzi magat, allast, munkat remél, és akar még védelmezdként is tekinthet a
vallalatra.

5. Média

Kozvetve hatassal van a vallalat tevékenységére, mikodésére, megitélésére és uzle-
ti eredményére is, azaltal, hogy befolyasolja a tdbbi stakeholdert.

A médiahoz mindenki ért. Ettiunk mar belble rengeteget, f6leg szemetet. A legtdbb
vezetd ezzel azonositja a PR-t, meg mindent, ami kommunikacié. Az egyik legveszé-
lyesebb, legnehezebben kezelhet terulet, kiszamithatatlan reakciokkal.

Ez a szornyeteg akkor boldog, ha etetik. Ha n6 a példanyszam, nézdszam, ha kiza-
rélagossagot élvez, ha hiteles és elsédleges informacidkat kap, és ha sok a potya.
6. Piaci szerepl6k

A vallalat Uzleti eredményét kozvetlenul és kdzvetve is befolyasolo érintettek, akik
hozzajarulnak a vallalat Uzleti hasznahoz, és meghatarozzak a mikodés feltételeit.
Akiktdl veszink, akiknek eladunk, €s mindenki, aki ennek helyszinein nyuzsog.

Itt nem mindenki esetében szeretnénk, hogy boldog legyen. De azt igen, hogy lassa,

hogy ott vagyunk, és hogy maradunk is. Ha ez 6t megnyugtatja, akkor j6, ha idegesi-
ti, az is lehet jO.
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Ez volt tehat a felsorolas, ezeket akarjuk boldogga, vagy boldogtalanna tenni, ezeket
a hatasokat akarjuk elérni. Hogy milyen eszkozzel, azt a tablazat kozéps6 oszlopa-
ban megtalalhatod. Ha az eszkdzok koltségeit akarod mérni, akkor add 6ssze a tab-
lazat ,Szervezet” oszlopaban, és a ,Bazisrendszerek” alatt talalhat6 tételek igencsak
mérhetd koltségeit.

Arra is vannak modszerek, hogy a remélt hatasok bekovetkezésének a mérteket is
bemutasd. Ezzel szemben kell majd felsorakoztatnod az 6sszes koltséget. Igy tudsz
tervezni és beszamoloérendszert osszeallitani.

Egyenlére ennyit a vallalati kommunikacio kontrolljarol. Nem asom most jobban ma-
gam bele, mert még nem éri meg. Ha lesz ra megrendelés, akar szakértésre, akar
oktatasra, akkor bévebben. Addig meg varom a kommenteket.
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Nézd mit talaltam! (Szemelvények)

Koltségfogalmak, magyarazatok, szétar

Ahogyan azt Amerikaban tanitjak:

» Cost Accounting
— A szamvitel részterulete, amely rogziti, méri és bemutatja a koltségeket.
« Management Accounting (Internal Accounting)

— Azonositja, méri, 0sszegydjti, analizalja, szétbontja, el6adja és kommu-
nikalja a koltségeket, tamogatva a vezetést a szervezet céljainak eléré-
se érdekében.

« Direct Materials (k6zvetlen anyag)

— A termelésbe vételezett nyersanyag.
» Direct Labor (k6zvetlen munka)

— A termelésben dolgozdk bére
« Manufacturing Overhead

— Minden mas uzemi koltség (bérlet, vilagitas, az Uzemi berendezések
értékcsokkenése, vagyonadod, biztositas). Eldallitasi - Termelési altala-
nos ktg, vagy Uzemi alt. ktg.

Non-Manufacturing Costs
« Marketing (selling) Costs

— Megrendelések megszerzésének és teljesitésének koltségei. (Kereske-
dék bére, utazasi ktg.,kiszallitas koltségei)

« Administrative Costs

— Az irodai dolgozok, alkalmazottak fizetése, az irodak koltségei, az irodai
gepek, berendezések értékcsokkenése, az irodaépuletek dijai.

*  Product Costs

— A kozvetlen anyag, a kdzvetlen munka koltségei, és az Uzemi altalanos
ktg.

» Period Costs
— Az értékesités, és az adminisztracié koltségei.
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Direct and Indirect Labor

— A kdzvetlen munka kozvetlenll a termék elballitasa érdekében kifejtett
munka.

— A kdzvetett munka az izemben, de nem kozvetlenll a termék érdeké-
ben végzett munka (portas, karbantarto, takarito, kertész). A kdzvetett
munka az Uzemi altalanos ktg. része.

Idle Time (Uresjarat, holt id6)

— Az az id6, amikor a kdzvetlen munkas barmi oknal fogva nem tud dol-
gozni (atallas, gépbeallitas, javitas, aramszinet, stb.) Kdltsége az Uze-
mi alt. Koltséget terheli, és nem a kdzvetlen munkat.

Overtime premium

— Tulbérapotiék. Az Uzemi altalanos koltség része.

Labor Fringe Benefits (bérmellékkoltség)

— A munkaviszonybdl szarmazo koltségek (egészségbiztositas, nyugdij-
biztositas, egészségugyi ellatas, korhaz biztositas, fizetett szabadsag,
stb.) A teljes bérmellékkoltség az Uzemi altalanos koltségre terhelhet6,
de javasolt a kdzvetlen dolgozokra jutd részt a kozvetlen munkaba el-
szamolni.

Variable Costs (valtozé koltségek)

— A tevékenység szintjével aranyosan valtozé koltségek (Pl.: kdzvetlen
anyag, kézvetlen bér).

Fixed Costs (fix koltségek)

— A tevékenységtél fuggetlendl felmerilé koltségek (Pl.:bérleti dijak).
Semi-Variable Costs

— Vegyes koltségek (Pl.: az aramdijnak van fix és valtozo része).

Fontos!

— A kalkulacioban a fix, és a vegyes koltség is feloszthaté a periddusban
gyartott termékekre. A fix koltséget és a vegyes koliség fix részét a
gyartott darabbal osztjuk, igy kapjuk meg a kalkulaciéba allitandé érté-
ket.
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Direct and Indirect Costs

— A kozvetlen koltség fizikailag a termeléshez, az értékesitéshez, vagy
valamilyen vallalati szervezethez kapcsol6dd koltség. Ha a koltséget ki-
valté tevékenység kozvetlenll kapcsolodik a termeléshez, az alap-
anyaghoz, vagy a munkahoz, akkor az kdzvetlennek nevezhetd.

— A kdzvetett koltség nem kapcsolhato kdzvetlenll termékhez.

Differential or Incremental Costs

— TERVEZESI kategéria! Egy Ujabb, alkalmazandd technoldgia maga-
sabb koltségei mennyi eredmény-ndvekedést okoznak.

Opportunity Costs

— Egy potencidlis haszon elérésének koltsége, amely haszon nem kovet-
kezik be, ha a koltség nem merdul fel. (Lehet, hogy egyébként sem.)

Sunk Costs (elsullyedt koltségek)
— Pl.: Alkalmatlan, vagy tul nagy kapacitasu gépet vasaroltunk.

Perpetual vs. Periodic Inventories

— Folyamatos, illetve Periodikus leltar. A termelési folyamatok kovetésé-
nek eszkodze, a konyvelés alapja.

Contribution Margin

— A netto értékesités, minusz a valtozé koltségek. (Fedezeti 6sszeg, fe-
dezet)

Contribution Margin Ratio
— Fedezeti hanyad, a fedezeti 0sszeg, a nettd értékesités szazalékaban.

Break-Even Point

— Fedezeti pont. (Amikor egyenesbe jovink.) Az a pont, amikor az 6sz-
szes koltség egyenl6 az Osszes bevétellel.

Variable costing vs. Full Absorption costing

— Variable costing — Részkoltség-szamitas, ahol a fix Gzemi altalanos
koltségek nem kerulnek a ,leltar’-ba, a termelés koltségei kozé.

— Absorption costing - Teljeskoltség-szamitas, ahol minden kodltséget koz-
vetlenll a termékre szamolnak el. Csak kilsé jelentéseknél hasznala-
tos!

Actual Costing

— Ténykoltség-szamitas, amelyben az anyag, bér, és altalanos koltségek
elszamolasa a tényleges felmerulés alapjan torténik.
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* Normal Costing

— Normalkoltség-szamitas, amelyben a tényleges anyag- és bérkoltségek
mellett, az altalanos koltségeket vetitési alapokkal szamoljak el.

« Standard Costing

— Tervkoltség-szamitas, ahol a koltségeket normak alapjan, tervezett ér-
tékeken szamoljak el.
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Példak a kalkulaciokhoz

Osztokalkulacio

1.1. Tiszta osztokalkulacié (6sszkoltség / mennyiség)
1.1.1. Egylépcsds osztokalkulacié

e egy termék

* minden koltség ennek érdekében merdl fel

* a KN-i szamitasbol azonnal KV-re, a KH-i szamitas csak a koltségkontrollt

szolgalja
K = Osszes koltség
X = el6allitott mennyiség k —_ ﬁ
k = darabkéltseg X

* akészletallomanyok valtozatlansaga esetén!

» csak néhany esetben elektromos vagy vizmivek esetében alkalmazhato

1.1.2. Tébblépcsds osztékalkulacio

» tobblépcsds termelési folyamat, melynek minden fazisaban keletkezik ter-

mek
*
ki = Wit X VXi1 +E
Xi
o Ki=1-t6l i-edik Iépésben feldolgozott befejezetlen (i = |. esetben be-

fejezett) termék darabkdltsége
o Wi-1 = azi-edik |épésbe érkez6 befejezetlen termékek értéke
o Xi = azi-edik Iépésben feldolgozott (eléallitott) termékek szama

o VXi-1 = az i-1-edik |épés befejezetlen termeléseként az i-edik I1épés-
be tovabbmend termékek szama

o Ei* = kizardlag az i-edik 1épésben felmeruld koltség
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Példa:

1. 10.800 t nyersanyag kitermelése (1. [épés: “Nyersanyagkitermelés”)

2. a 10.800 t nyersanyagot feldolgozzak (2. |épés: Feldolgozas) és 10.000 t durva
nyersanyagpor keletkezik

3. a 10.000 t nyersanyagporbol 7.500 t-at a kemencében égetnek, keletkezik 5.000 t
klinkel (3. Iépés: Egetés)

4. az el6zb lépés 5.000 t klinkel-t és 700 t beszerzett klinkel-t, valamint 300 t gipszet
a 6.000 t kész cementté zuzzak (4. lépés: Zuzas)

5. lépcsé: csomagolas fazisban 6.000 t kész cementet és 1.000 t cementet a raktar-
rél becsomagolnak, egy 7.000 tonnas rendeléshez.

Az eqgyes lépcsékben felmerild koltségek:

1. Iépcsé: Nyersanyag kitermelés21.600 eFt

2. lepcsé: Feldolgozas 25.000 eFt

3. lépcsé: Egetés  75.000 eFt

4. léepcsé: Zuzas (zuzas + gipsz ktgei) 30.000 eFt
5. Iépcsé: Csomagolas  14.000 eFt

A beszerzett klinkel 22,07 eFt / t-ba ker(lt, a raktaron levé cement tonnajat 25,83 eFt
értéken tartottak nyilvan. Feladat a folyamat kovetése.
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1. lépcsé:

_ E1* _ 21.600
ki =
X1 10.800

= 2 (eFt)

2. lépcsé:

kix VXa+E2* _ 2x10.800 +25.000

ke = = 4,66 (eFt)
X2 10.000
3. lépcso:
* . + /9.
ko= KX VXot Bo ¥ 466X 7500475000 _ ) g9 gy
X3 5.000
4. |épcso:

6.000 t cement elballitasahoz 5.700 t klinkel szukséges: 5.000 t keletkezett és 700
tonnat kivulrél kell beszerezni, ezek atlaga

_ 21,99 x 5.000 + 22,07 x 700

W = 22 (eFt)
5.700
% . + 30.
koo _WeXVXst Ee¥_ 22X5700+30000  _ oog0op
X 6.000
5. lépcso:
Wi = 8:000 25,90 + 1.000 x 2583 _ , 5 g9 (opy)
7.000
L HalmgN/LéseR/ Mgnﬂoﬁgﬁcoztr@lﬁ;ﬂ‘ganl}%ﬁmil 40009t iebﬁ’ff‘ﬁﬁ“, N
ks = = =2709(exrt)

7.000


mailto:controlling@truebluesys.eu

95

Megjegyzés

Amennyiben az igazgatasi és értékesitési koltségek nem rendelhetdk hozza az
egyes lépcs6khoz, akkor csak az el6allitasi koltséget kapjuk meg.

Megoldasi lehetbségek:
e tovabbi lépcsében rendelem hozza

* ha tobb terméket is érintenek az altalanos koltségek, akkor hasznalhatom
a potlékold kalkulaciot
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1.2 Egyenértékszamos osztokalkulacio

o tobb, kllénbdz6 termék egyideji eléallitasa, ahol meghatarozhato a koltsé-
gek egymashoz valo viszonya

* ‘“egységtermék” = 1-es egyenértékszam, a tobbi koltségét ennek aranya-
ban adom meg

Példa:
3termek T1, T2, T3
t1 =1
t2=0,8
t3=1,5
K = 6sszes koltség = 4.545 (eFt)
mennyiségek:
X1 =400
X2 =200
X3 =300
k1, k2, k3 =7
Termék | Egyenérté kszim Mennyisé g Elsziamolasi egység
T1 tl =1,0 X1 =400 tl x X1 =400
T2 t2=10,8 X2 =200 t2 x X2 = 160
T3 t3=1,5 X3 =300 t3 x X3 =450
1010
K 4545
ki= — = =45 Kloock/Sieben/Schildbach:
Y ta X Xa 1010 Kosten-und leistungsrechnung
n=1
Termék [ Elszidmolasi egységkiltség Egyenértékszam | Darabkoltség
T1 k1 =4, tl =1 1 =kl x tl =4,50
T2 k1 =45 t2=10,8 2=kl xt2=3,60
T3 kl =45 t3=1,5 3=kl xt3=6,75

Halmos Ldszl6: ,,Mondolatok controlling témakérben” Email: controlling@truebluesys.eu



mailto:controlling@truebluesys.eu

97

Pétlékold kalkulacio

Egyedi és altalanos koltségek megbontasa

2.1. Osszegzé (kumulativ) pétlékolé kalkulacio:
az osszes altalanos koltséget egy potlékkulcs segitségével vetiti a koltségviselbre
Példa:

» Osszes kozvetlen koltség (gyartasi anyag, bér) = 142.000

» (Osszes altalanos koltség = 85.200
Pétlékkules= I altalanos koltség <100 (%) = 85.200x 100 = 60%
I egyedi koltségek 142.000

(de barmely mas vetitési alap)

Ha:

“‘A” termék egyedi koltségei =180
Akkor: altalanos koltségei = 180 x 0,6 =108
Onkoltség =288

2.2. Elektiv potlékold kalkulacié

» az altalanos koltségeket tobb részre osztja és azokat tobb vetitési alap se-
gitségével terheli a koltségviselbre

* az altalanos koltségek tobb részre bontasaban a KH-i (végKH) bontas se-
githet

2.2.1. KH-i szamitas nélkiil:

* anyagkoltséghez kapcsolodé altalanos koltségek (vetitési alap: kodzvetlen
anyag)
» Dbérfuggb altalanos koltségek (kdzvetlen bér a vetitési alap)

* egyéb altalanos koltségek (kbzvetlen anyag vagy bér vagy mindkettd)

Halmos Ldszl6: ,,Mondolatok controlling témakérben” Email: controlling@truebluesys.eu



mailto:controlling@truebluesys.eu

98

2.2.2. KH-i szamitas segitségével

* aveég-KH-ek koltségeit veszi at (pl. anyagigazgatasi KH, igazgatasi KH, ér-
tékesitési KH...)
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M&C levelek - 30. M&C leveél:

A vallalat nem azért van, hogy tulajdonosait gazdagga tegye - Rappaport gon-
dolata

Shareholder Value megkdzelités Alfred Rappaport 1986-ban megjelentetett konyve-
hez fliz6dik. Rappaport szerint a vallalatvezetésnek ugy kell tevékenykednie, mintha
az altala vezetett cég tulajdonosa lenne. Az legyen a vezetd célja, hogy maximalizal-
ja a cég hosszutavu értékét, és novelje a sajat tdkére vetitett jovedelmezbseget.
Rappaport felhivta a figyelmet, hogy a vallalat szamviteli mérlege nem méri a sajat
tOke piaci értéket, ami nagyjabdl egyenld a cég értékével. A szerzd szerint a vallalat
egeészeét az egyedi beruhazasi dontések mintajara kell értékelni. A cég értékét a ke-
letkez6 szabad cash flow alapjan kell kiszamitani. A shareholder value az értékelés
idépontjara diszkontalt jovébeni szabad cash flow és az idegen téke piaci értékének
kulonbsége.

A shareholder value-t k6zéppontba helyezd vallalati politika célja a részvényarfo-
lyam, vagyis a cég piaci értékének a maximalizalasa. Az elmélet hirdet6i nem csak
az arfolyam rovidtavu ndvelésére, hanem a cég versenyképességének javitasara is
hangsulyt fektetnek.

Szabad pénziigyesekre bizni a vallalat vezetését?

Rappaport, aki maga is szamviteli szakember, lelkes kdvetbkre talalt a konyvvizsgald
cégekben, mert elmélete sok megbizast hozott a tanacsadasi részlegeknek. Raada-
sul az a benyomas alakult ki szélesebb szakmai kérokben, hogy a cégvezetéshez
csak szamviteli-pénzugyi felkésziltségre van sziikség, amit aranylag gyorsan el lehet
sajatitani az Uzleti iskolak kurzusain.

Peter Drucker talan megbanta arrogans kijelentését, mely szerint a bankarok min-
dent tudnak a pénzrdl, de szinte semmit sem tudnak a gazdasagrol. Drucker altala-
nositd véleménye arra céloz, hogy a pénzugyi szféraban tevékenyked6 szakemberek
kivaléan tudnak a nyereség és a cash flow kategériaiban gondolkodni, de csak keve-
sen képesek a realgazdasag komplex és idéigényes miszaki-gazdasagi innovacios
folyamatat magukéva tenni. Drucker szerint el kell kertlni, hogy nagyvallalatok felsé-
vezetésében a befektetési bankarok pénzugyi szemlélete uralkodjon.

A folyamatos novekedés illazidja

Az a generacio, amelyik ma a vezetdi székekben Ul, szinte mindent a ndvekvd piacok
€s nemzetgazdasagok szemszogébdl itél meg. Nem tud masként gondolkodni, mert
soha nem tapasztalt mast. Ezt latta a t6zsdén, és ezt tanulta az vezet6képzdn. Azt
tekinti természetesnek, ha a vallalatok folyamatosan, nyereségesen ndévekednek. A
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céget olyan befektetési objektumnak tekinti, amelynek funkcitja a folyamatos nove-
kedés, a nyereségtermelés és az osztalékfizetés. Szamara az elmult években termé-
szetes volt, hogy — kockara téve a tarsasag vagyonat — hitelfelvétellel finanszirozott
expanziéba és vallalatfelvasarlasokba vagjon.

Média hatasa

Az info-szérakoztatd szektor és a napilapok minden nap sokat tesznek azért, hogy a
kézvéleményben téves kép alakuljon ki a gazdasagrol. A radié negyeddranként kozli
a BET és a devizak arfolyamait, mintha azok hiien tiikr6znék a magyar gazdaséag al-
lapotat. Pénzigyi elemzék éranként nyilatkoznak az elektronikus sajtéban a GDP kis
hanyadat el6allité szervezetek té6zsdei megitélésérél. A médiafogyaszto felé azt koz-
vetitik, hogy a gazdasag Iényege a pénzcsinalas és a tékepiac, ahol Ugyes emberek
rovid id6 alatt is képesek munka nélkul mérhetetlentl meggazdagodni. A megtévesz-
tett kdzvélemény pedig szabad prédajava valik az ,intelligens” befektetési termékeket
kinalo pénzugyi szolgaltatoknak. Néhanyan még sajat lakasukat is hajlanddak elzalo-
gositani egy allitdlag ,biztos hozamu” befektetésért.

Részvényarfolyam és versenyképesség kozott nincs ok-okozati 6sszefiiggés

Az 1876-0s alapitasu, nagy hagyomanyokkal rendelkez6 new-york-i Ladenburg Thal-
mann & Co. Inc. pénzugyi elemz6i 2008. szeptember 11-én vételre ajanlottak a Leh-
man Brothers részvényeket. Négy nappal késébb a megvételre ajanlott részvények
fabatkat sem értek. llyen és ehhez hasonlé tévedések nem mennek ritkasagszamba,
ezért felmerul a kérdés: ilyen kevéssé fejezi ki a tarsasag teljesitményét a té6zsdei ar-
folyam?

A részvények tézsdei arfolyama és a cég versenyképessége kodzott valdoban nincs
ok-okozati 6sszefliggés. Mit ér a magas arfolyam, ha kdzben a cég tonkremehet? A
magas cegeérték nem érdekli a vallalat vevéit, mert 6k csak a termékért hajlanddak fi-
zetni. A vevét az se foglalkoztatja, hogy az altala fizetett szamla mennyiben jarul hoz-
z4 az eladd vallalkozasanak értékéhez. A magas cégértek még a vallalat befektetdit
is csak egy akkor érdekli, amikor el akarjak adni részesedésuket.

A kizarélag cash flow alapon meghozott dontés gatolja az innovacioét

Minden innovacié négy fazisol all: a kezdeményezés, az inkubacid, a modifikacio és
az alkalmazas szakaszaibdl. Csak a negyedik fazisban lehet feltételezésekbe bo-
csatkozni a befektetés nettd jelenértékérél, ezért az innovacios kezdeményezések
nehezen jutnak el az alkalmazasi szakaszig.

Ezzel szemben a cégfelvasarlasok méretgazdasagossagi elénydket és biztos megté-
rulést igérnek. A pénzigyesek altal iranyitott felvasarlasok eredményeképpen a leg-
tobb vallalat alaposan meghizik. Az Osszeolvadast iranyité vezetdk rendszeresen

Halmos Ldszl6: ,,Mondolatok controlling témakérben” Email: controlling@truebluesys.eu



mailto:controlling@truebluesys.eu

101

alabecsulik a szinergiak realizalasanak politikai, gyakorlati és kulturalis nehézségeit,
Osszetettségét.

Nem a méret, hanem a versenyképesség a lényeg

Az allanddé novekedés feltételei kozott a felvasarlasokkal megszerzett kapacitasok
konnyen piacra talaltak. Ami a ndvekvé piacok koralményei k6zott még méretgazda-
sagos volt, az csdkkend piacok mellett finanszirozhatatlanna valhat. A komplex struk-
turak fixkoltségei miatt a termékek kiarazédnak a megmaradt vevokeért folytatott éles
arversenyben.

Néhany tanulsag a controllerek szamara

Nem attol vagyunk versenyképesek, mert magas a nyereségunk. Az se biztos, hogy
azért vagyunk nyereségesek, mert versenyképesek vagyunk. Erdemes ezért atgon-
dolnunk, hogy a prosperitas éveiben j6 célkitlizés volt-e a profit és a cégérték maxi-
malizalasa. Vajon kevésbé lennénk ma kiszolgaltatott helyzetben, ha annak idején
nem a profitra, hanem a versenyképességiinkre koncentraltunk volna? Es a cégtulaj-
donosok? Vajon versenyképesek maradtunk volna, ha az osztalék helyett tobbet for-
ditottunk volna innovaciora és tanulasra?

Link az M&C levelekhez

Halmos Ldszl6: ,,Mondolatok controlling témakérben” Email: controlling@truebluesys.eu
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