CZINIi Irma

A GAZDASAGI KORNYEZETHEZ

ES A VEZETOI IGENYEKHEZ IGAZODO
SZAMVITELI MODELL

A szerz8 dolgozataban elemzi azokat a lehetdségeket, amelyek a szdmvitel alkalmazéasanak (j terdleteit
jelentik. Felhivja a figyelmet arra, hogy a vallalatok életében az Uj tipusu vezet6i gondolkodas és az infor-
maciodszolgaltatas nem nélkuldzheti a szamvitel nydjtotta informacidkat.

Hazadnkban az 1980-as évek végén és az 1990-es évek
elején jelent6s valtozasok kovetkeztek be a gazdasagi
életben. Bevezették a kétszint(i bankrendszert, kialaki-
tottdk a privatizacio kereteit, a kulfoldiek magyaror-
szagi befektetéseirdl, a gazdasagi tarsasagok alapita-
sarol, a tarsasagi adozasrol U torvényeket fogadtak el.
Ezek a kedvezd feltételek nagy kiilfoldi t6kedramlést
vonzottak a 90-es évek elején, aminek hatdsara meg
kellett valtoztatni a magyar szamviteli rendszert, 6ssz-
hangba kellett hozni a piacgazdasagnak megfeleld
szabalyokkal.

Ezzel parhuzamosan az 1990-es évek kozepere az
Eurdpai Unid vonta blivkorébe a kontinenst, melynek
eredményeképpen szamos kdzép- és kelet-eurdpai or-
szag jelentette be csatlakozasi szandékat az Unidhoz.
Hazank csatlakozasanak egyik feltétele, hogy jogren-
diink igazodjon az EU joganyagaihoz, igy természe-
tesen a szamvitel szabalyozéasanak is igazodnia kell az
unios rendszerhez.

Az 1992. januar 1-jén bevezetett szamviteli torvény
alapkdvetelménye olyan nemzeti szamviteli szabalyok
kidolgozasat jelentette, amely 6sszhangban van a nem-
zetkozi eldirasokkal, megfelel az Eurdpai Uniéhoz va-
10 csatlakozasunk feltételeinek. E torvény azéta tobb-
szor modositasult, majd 2001. januar 1-jét6l 0 tor-
vényként hatalyba lépett egy Ujrakodifikalt szamviteli
térvény. E torvény tartalmazza a jogharmonizacios
szabalyozasokat, aktualizalja az id6kdzben bekdvet-
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kezett valtoz&sokat, illetve a gyakorlatban felmerdlt

problémék figyelembevételével kiegészilt.

Az Gjrakodifikalas az els6 torvény céljat valtozat-
lanul hagyta:

- a piac szerepl6i - a gazdalkoddk - szdméara meg-
bizhatd és valos kép biztositasa a vallalat vagyoni-,
pénziigyi- és jovedelmi helyzetérdl,

- a szamviteli beszdmolok egységes elvek alapjan
torténd elkészitése és kozzététele.

A beszamolok elkészitése és az azt aldtdmaszto
kényvvezetés sordn a torvény altal megfogalmazott
szamviteli alapelveket be kell tartani.

A globalizécio térnyerésével parhuzamosan megn6tt
az igény arra, hogy az Uzleti tevékenységrél hasonl6 el-
vek alapjan készitett beszamolékbél szerezhessen infor-
maciot a jelenlegi befektetd, a tulajdonos, a potencialis
befektetd, fliggetlendl attdl, hogy hol miikddik a gazdal-
kod6 egység, Parizsban, vagy éppen Budapesten. igy a
cégek egyenld eséllyel versenyezhetnének a globalizalt
t6kepiacon, a befektet6k azonos standardok alapjan ha-
sonlithatnak Ossze a cégeket és kikiliszdbolhetd lenne a
gazdalkodok eltérd értékelésébdl keletkezd kockazat.

Jelenleg harom szamviteli rendszer van hatassal az
egységesitési torekvésekre, az Eurdpai Unid elfoga-
dott iranyelvei, a nemzetkdzi szamviteli standardok
(International Accounting Standars) és az USA-ban el-
fogadott szdmviteli elvek (Generally Accepted Accoun-
ting Principles ).
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Az Eurdpai Unidban az EGK Tanacsanak negyedik
és hetedik iranyelvei jelentik a szdmvitel harmoniza-
cidjanak f6 eszkodzeit. Szamviteli torvénylink alapjat is
e két iranyelv hatadrozza meg. A 4. irdnyelv a meghatéa-
rozott jogi formdju gazdasagi tarsasagok éves besza-
molojardl, illetve a 7. irdnyelv a konszolidalt beszdmo-
16r6l rendelkezik. Szamviteli szabalyozasunk e téren
megfelel a nemzetkdzi elvaradsoknak, a nemzeti szaba-
lyok kidolgozasa azonban tovébbra is varat magar.

A vezet6i igényeket kielégitd szamviteli rendszer
kialakitdsdhoz nem allnak rendelkezésre nemzetkdzi
el8irasok, nemzetkdzi szabalyok, ezért még tébb prob-
Iémét kell helyi szinten, a gazdalkoddé egyseégeknél
megoldani.

A hagyomanyos pénzigyi-szamviteli modell

Mi a célja a hagyomanyos pénzigyi-szamuviteli
modellnek? Roviden dsszefoglalva egy olyan szamvi-
teli rendszer kialakitasa, amelyb6l a szamviteli torvény
szerint meghatérozott beszdmolokészitési kotelezettsé-
gének a gazdalkodo eleget tud tenni.

Afejlett piacgazdasagban ezzel a kérdéssel a szamvi-
tel egyik elkilonilt 4ga a Financial Accounting, a pénz-
Ugyi szamvitel foglalkozik. A pénziigyi szamvitel alap-
jan a beszdmolok kotelezGen csak az Uzleti év végén
késziilnek, tehat elsésorban utblagos elemzésekre, stra-
tégiai dontések meghozatalara alkalmasak. A pénzlgyi
kimutatasok felhasznaléi kozétt talalunk tulajdonoso-
kat, befektetdket, hitelez6ket, kdltségvetési intézménye-
ket, szakmai egyestileteket. Miért fontosak ezek a kimu-
tatasok a kiilonb6z6 csoportok szamara? A tulajdonosok,
befektet6k és hitelez6k biztositjak a cég finanszirozasat.
A pénziigyi kimutatasok alkalmasak arra, hogy megalla-
pitsak, milyen hatékonysaggal hasznalja fel a vallalko-
zas a rendelkezésre all6 er6forrasokat.

A potenciélis tulajdonosok, befektetdk és hitelezk a
befektetési dontéseik meghozataldhoz szerezhetnek in-
forméciokat. Az adohatdsag a kdltségvetési bevételek, a
szakmai szervezetek az &gazati tendenciak, az alkalma-
zottak a jov6beni biztonsaguk megitélése miatt hasznal-
jak a pénzligyi beszamoldkat, mint informacids forrast.

A szamvitel masik aga a vezetési szamvitel, a Ma-
nagement Accounting, amelynek f6 célja a belsd veze-
t6i dontések megalapozasahoz sziikséges informaciok
biztositasa.

Hazankban még nem beszélhetink a pénziigyi
szamvitel és vezetési szamvitel teljes elkulénulésérol,
de bizonyos lépéseket mar tettlink ez iranyban.
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A vezetési szamvitel els6sorban a kiillénbdz6 vezetdi
szintek igényeit elégiti ki, szorosan kapcsolédik a gaz-
dalkod6 egység sajatossagaihoz. Meghatarozé szerepe a
vezetésnek van, amely igényli az informacidkat, gyak-
ran nem a korabbi allapotokra vonatkoz6an, hanem a
jovOre vonatkozé el6iranyzatokra. A vezet6i szamvitel
alapvetd kovetelménye, hogy megbizhaté tamogatast
adjon a dontésekhez, az adatokat a lehet6 legrévidebb
id6n bellil szolgaltassa ahhoz, hogy a folyamatokba tor-
ténd beavatkozas lehetévé valjék. Felmerll a kérdés,
hogy mi a fontosabb, a pontossag vagy a gyorsasadg? A
dontések meghozataldhoz, a gyors reagalashoz az infor-
macié megalapozottsdga mellett a gyorsasag jatssza a
legfontosabb szerepet. A vezet6i szamvitel legfébb in-
formécidja a jovOre vonatkozik, melynek segitségével a
vezetés kovetkeztetéseket tud levonni dontései, vagy
dontési javaslatai varhat6 kdvetkezményeire, vagy a mar
meghozott dontések hatdséat képes értékelni.

Milyen teriiletekre 6sszpontositson a vezetési szam-
vitel?

- atervezeésre,

- akoltséggazdalkodasra és onkdltségszamitasra,

- adontéshozatal segitésére,

- az ellen6rzésre, valamint

- ateljesitmény értékelésére.

A vezet6i szamviteli rendszer kiépitése szervezet-
specifikus, de megfogalmazhatok olyan altalanos elvek,
melyeket minden gazdalkodé egységnél figyelembe
lehet venni. Ezek kozott szerepelnek a kdvetkezdk:

- tadmassza ald a jov6re vonatkozo dontéseket,

- tdmogassa a sz(ik keresztmetszetek, tartalékok felta-
rasat, a kritikus pontokndl bekdvetkezhetd esemé-
nyekre el6re hivja fel a figyelmet,

- a kilénb6z8 koltségtervezési médszerekhez nyujt-
son segitséget ( nulla bazisu, gordilé terv, matema-
tikai-statisztikai eljarasok ),

- avezetdk részére a legfontosabb adatokat elére 6sz-
széllitott formaban biztositsa, lehet6ség szerint azon-
nali lekérdezési moddal,

- biztositsa a célorientéltsagot, tdmassza ala a folya-
matos célkepzeést,

- biztositsa a folyamatos teljesitménymérést a szerve-
zetekre és a tevékenységekre vonatkozoan,

- biztositsa a koltségelszamolasok pontossagét, a kal-
kulacidk elkészitését, az dsszehasonlitasokat, az el-
térés vizsgalatokat,

- adjon képet a gazdalkod6 egységen belul az egyes
tevékenységek gazdasdgossagara és a szervezeti
egysegek gazdalkodasi hatékonysagéra.
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Avezetbi sz&mvitel céljai és feladatai kdzotti 0sszefliggés

CEL FELADAT
A vezet6k informaciok- -
kal val6 ellatasa a don- -
tések meghozataldhoz idében torténd tovabbitasa

- az informécidk rendszeressége

- Jjelentések, tblazatok, kimutatasok, szamitasok,
grafikonok sth. mint a formai megjelenités eszkdzei

Vezet6i tanacsadas - alternativak felvazolasa

- az események gazdasagi szamszer(sitése
- az ,el6relatds” hatdsainak varhat6 kovetkezményei

- avarhat6 és el6re meghatarozott események kovetkez-

El6rejelzés, tervezés, menyel

ellen6rzés

aktiv részvétel
Kommunikacio, -
rugalmassag -

rendszeres konzultacié az informéacidkat felhasznalokkal
megfeleld informaciok, megfelel§ helyre, megfelel6

- prospektiv elemzés, az eltérések vizsgalata
- abizonytalansagi tényez6k hatasainak vizsgalata
- astratégiai célok meghatarozésaban, kialakitasaban val6

a kiilsé kdrnyezetbdl érkezd informécidk feldolgozésa
gyors reagalas a kdrnyezeti feltételekre
- szoros kapcsolattartds més Uzleti folyamatokkal

1. tablazat A gazdasagi és pénziigyi vezet6k
részérgl egyre nagyobb szamban
meriil fel az igény, hogy az altaluk
irdnyitott tertletrél ne csak utdlag, a
tényadatokkal rendelkezzenek, ha-
nem elemzésekre, el6rejelzésekre is
folyamatosan modjuk legyen. Az in-
formacios igény a kildnb6z6 veze-
tési szinteken eltérd. Minél maga-
sabban helyezkedik el a szervezeti
struktardban egy vezet6, annél 6sz-
szevontabb adatokra van sziiksége, s
ezzel egyid6ben megnd az informé-
ciék rugalmas, gyakran esetleges
azonnali el6allitasa iranti igénye . A
szamitastechnika fejlédésével az in-
formacidék ugyan egyre nagyobb
mennyiségben allnak rendelkezésre,
gyakran mégsem biztositjak a sziik-
séges helyen, mennyiségben és mi-
néségben az adatokat a vezet6knek.

- az informaciét szolgaltatok és informéacioét felhasznalok

kdz6s nyelvezete

A szamvitel vezetési 4gdhoz szorosan kapcsolodik
a controlling tertlete is, mely a szervezetek bels6 ira-
nyitasi rendszerébe szervesen illeszked6 dontésel6ké-
szitési és informécios alrendszer. (1. tablazat)

Uj pénzigyi-szamviteli modell

A gazdasag atalakulasanak elmdalt tiz éve alatt Ke-
let-Eurépéaban- legalébbis a régid legfejlettebb orsza-
gaiban - Kkiépultek a piaci rendszer keretei. Ebben a
rendszerben mindent a piac szerepl6i dontenek el,
amely komoly nehézségekkel jar ott, ahol erre nem
késziiltek fel. Az okok kozott emlithetjik els6sorban,
hogy a gazdasagi alany szamara hianyzik a dontéseit
és magatartasat iranyitd szabalyok allandésaga.

Uj a mlikodési kdrnyezet, melyben megtalalhatok a
privat gazdasag er6s csoportjai, de a csaladi kény-
szervéllalkozasok, valamint a kis- és kdzepes vallalko-
z4sok is.

A piacgazdasag mikddéséhez nélkilézhetetlen,
hogy a piac szerepl6i a gazdasagi dontéseiket mega-
lapozé informacidkhoz hozzéjussanak. Ehhez elkeril-
hetetlen, hogy a modern, integralt informécids rend-
szerek elterjedjenek, hiszen a vezetéshez, iranyitashoz
gyors, naprakész, részletes informaciokra van sziikség.
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A gazdalkoddk egyre inkabb felis-
merik, hogy nem tehetnek szert ver-
senyel6nyre kizéardlag azaltal, hogy (j technoldgiat ve-
zetnek be vagy a rendelkezésre allé6 pénzigyi eszko-
zbkkel jol gazdalkodnak. Az elmdlt évtized egyre nyil-
vanvaldbba tette, hogy mind a termel8, mind a szolgal-
tatd vallalatoknal a versenyképes miikodés sikerfelté-
telei megvaltoztak. Az Uzleti kdrnyezet megvaltozott,
mely Uj piacok, (j szolgaltatasok és termékek megjele-
nésével jart, a szervezet és szervezés bonyolultabba
valt, a vallalkozasok 0sszeolvadasa, felvasarlasa, meg-
szlinése mindennapos jelenseg. Ezek a valtozasok a
koltségek szerkezetében is valtozasokat idéztek el6,
azaz nbttek a kozvetett koltsegek. Felmeril a kérdés,
hogy a régi koéltségszamitasi eljardsok alkalmasak-e a
dontések meghozatalara? A vezetdi beszamoldk 0ssz-
hangban vannak-e a tevékenységek valtozasaval?
A régi koltségeljarasok kidolgozasanak idején mas
feltételek voltak jellemz6ek:
« a termelékenység novelését els6sorban a munka-
er6koltségek minimalizéladséban I4ttak,
» akozvetett koltségek ardnya a kozvetlen koltségek-
hez viszonyitva alacsony volt,
 els6sorban hazai piacokkal és versenytarsakkal kel-
lett szamolni,
» agazdasagpolitikai céloknak a témegtermelés felelt
meg, mely nem igényelte a valtozatossagot, a mi-
néseg javitasat.
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A koltségek nyilvantartasi rendszerének formai és
informéacidi - még jelenleg is - az elébbi igényeknek
felelnek meg:

- A koltségnyilvantartasok a szdmviteli szemponto-
kat tekintik els6dlegesnek a vezet6i szempontokkal
szemben. Hidnyzik a tevékenységek és okok, a te-
vékenységek és koltségek kozotti kapcsolatok ki-
mutatésa szervezeti egységenként, melyek a veze-
t6knek nyljtananak informaciokat.

- A koltséginformacios rendszerek a koltségalakulés
dinamikajat nem tlkrozik, a vevdkkel, szolgalta-
tasokkal és a véllalati folyamatokkal kapcsolatos in-
forméaciok nem allnak rendelkezésre. A tevékenysé-
gek tervezésével kapcsolatos dontések kdzds munkat
igényelnek a vezetés minden teriletén, igy a marke-
ting, termelés, miszaki, pénzlgyi sth. tertleteken. A
koltséginformacioknak az egyes teriletekhez kell
kapcsolddniuk és teljeskorinek kell lenni ahhoz,
hogy a dontések meghozatalanak biztos alapjat je-
lentsék.

- A piaci pozicio, a versenyképesség ndvelésének
egyik forrdsa a beruhézasi tevékenység bévitése. A
beruhazasok tervezése sordn a koltségek pontos
meghatarozasa, a beruhdzasok megtérilésének prog-
nosztizalasa, a jovedelmezd@ségre gyakorolt hatasa-
nak kimutatasahoz a jelenlegi nyilvantartasi rend-
szer nem nyujt biztos alapot.

- A koltségek és teljesitmények kozotti kapcsolat a
jelenlegi nyilvantartasi rendszerrel nem oldhat6
meg, igy a vezet6i dontések és értékelések alapjat
sem képezhetik.

Milyen feladatok varnak a menedzsmentre az eléb-
bi problémak kikliszobolésére?

Egy piaci igényekhez rugalmasan alkalmazkodni
képes vallalkozas hatékony miikddésenek az az alapja,
hogy a vezetés dsszhangot tudjon teremteni a kérnye-
zet, a stratégiai elképzelések és a szervezet miikddése
kozott. Ehhez a vezetésnek informacidkra van sziiksé-
ge mind a kiilsé kornyezetb6l, mind a vallalaton belil.
Ma a szervezetek komplex kdrnyezetben versenyez-
nek, mely szlikségessé teszi a vezetés altal kitlizott cél
és a cél eléréséhez szilkséges eszkdzok és modszerek
pontos ismeretét.

A szervezetek mikodését, tevékenységét mindig
kiilsé kornyezetiik mindsiti, az, hogy mennyiben felel-
nek meg a kornyezet igényeinek, elvardsainak. A kuls
kornyezetet els6sorban azok a partnerek jelentik, akik-
kel az egység rendszeres és kdzvetlen kapcsolatban éll,
akik igénybe veszik ,;szolgaltatasaikat”. Ezek az igé-
nyek legtobb esetben kdzvetett formaban jutnak kife-
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jezésre, azaz a tovabbi megrendelések formajaban
vagy esetleg az ajanlat visszautasitasaban. Ezek a koz-
vetett jelzések azonnali reagalast igényelnek a veze-
t6kt6l a piacon maradas szempontjabol. Ehhez kell
igazitani a bels6 mikddési folyamatokat, a munkatar-
sak reakcididejének csokkenését, a piaci igényeknek
megfeleld valtoztatasi képességet. Csak ezek egyitte-
sen biztosithatjak hogy a szervezet pénzugyi mutatoi is
az elvarasoknak megfeleléen alakuljanak.

A vallalkozasok problémai akkor jelentkeznek,
amikor nem képesek megfelelni az el6bbiekben emli-
tett kdvetelményeknek.

A dontés a bels6 iranyitasi rendszerben valosul
meg, azaz a kiillonb6z6 vezetdi szinteken. Ma mar a
menedzsment pénziigyi és nem pénzlgyi mutatokkal
kifejezhet6 informacidigénye egyarant arra iranyul,
hogy képesek legyenek megfeleld ddntéseket hozni.

A pénziigyi teljesitménymutatdkat a stratégiai cé-
lok figyelembevételével kell kialakitani. Ezekkel arra
kivanunk valaszt adni, hogy a tulajdonosok mit varnak
el a menedzsmentt6l.

A pénziigyi mutatok a szamvitel ,,nyelvén” beszél-
nek. Mégis Uj gondolkodasmddot takarnak, mert el-
s@sorban nem a mult teljesitményeit kivanjak értékel-
ni, hanem a stratégiai célokhoz sziikséges utakat, to-
vabba teljesitményekhez, déntésekhez alkalmazkodd
el6rejelzéseket kivannak meghatarozni. A teljesitmény
mérésének kilonbdz6 pénziigyi formai lehetnek:

- a véarhatd eredmény (lUzemi-, Uzleti-, pénzlgyi-,
adoézas el6tti-, addézott- és mérleg szerinti ered-
mény),

- atékejovedelmezbség,

- az eszkdzjovedelmezBség,

- az arbevétel alakitasa (novelése, csdkkenése ),

- akoltségek alakitasa ( ndvelése, csokkentése).

A pénzigyi mutatdékat a gyakorlatban az informa-
ciét felhasznaléknak kellene meghatarozniuk, ezek ak-
kor toltenék be valddi szerepliket. A gazdalkodo egy-
ségek legfontosabb informacid-felhasznaldit kiemel-
ve tekintslik &t a pénzligyi mutatékat, melyek a mult
értékelésére épplgy hasznalhatdk, mint ajévébeni doén-
tések meghozataldhoz. (2. tablazat)

A mutatok kozotti Osszefiiggésekre alapozva
rendszert lehet felallitani, mely alkalmas arra, hogy
azokat a hatotényezd6ket is meghatarozza, amelyek a
pénziligyi mutaté alakulasat befolyasoljak. A teljesit-
mény mérésére alkalmas mutatok mindig az elérendd
célok fliggvényei, melyeket a vevék, a belsé munkafo-
lyamatok, a tanulds és fejl6dés céljai alapjan lehet
meghatarozni.
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MENEDZSMENT TULAJDONOSOK

Miikédési mutatok

« fedezet

* mikodési koltségek

« miikddési hatékonyséag

Jovedelmezdségi mutatdk

 t6kearanyos eredmény
* részvényre jutd
eredmény

o CF/részvény

Jovedelem felhasznalasi
mutatok

Eszkdzgazdalkodasi mu-
tatok

« forgasi sebesség
* human er6forras
* kapacitaskihasznalas

mutatdi
» varhat6 osztalék
¢ osztalékfedezet

Jovedelmezd8ségi mutatok Piaci jelzések mutatoi
* t6kearanyos eredmény ¢ P/E érték

» eszkozaranyos ¢ CF mutatok
eredmény

mutatok

A mutatészamok kidolgozasa utan az azokhoz
kapcsolddé elvarasokat kell pontosan megfogalmazni,
illetve az eléréséhez szilkséges intézkedéseket kell
meghatéarozni.

Ahhoz, hogy megértsilk egy-egy teljesitménymu-
tatd alakulasat, elészor is fel kell ismerni, meg kell ha-
tarozni azokat a hatotényez6ket, amelyek befolya-
soljak a teljesitményt. Minden adat annyit ér, amennyi
informéciét a felhasznaldé szamara dontései meghoza-
taldhoz hordoz.

A tulajdonosok szempontjabdl az egyik legfonto-
sabb informaci6 a t6kearanyos eredmény és annak
alakulasa. A t6kearanyos eredmény a sajat tékére jutd
adozott eredményt mutatja, amely az osztalékfizetés
mértékére utal.

Milyen tényezdk alakitjak az el6bbi teljesitményt?
- az addzas el6tti eredmény alapjan, a tarsasagi ado-

torvény figyelembevételével meghatérozott tarsa-

sdgi ado aranya, az adoteher réta,

- az arbevételb6l kitermelt ad6zés el6tti eredmény
aranya,

- az eszkdzok forgasi sebessége, valamint

- a sajat t6kére jutd eszkodzérték, az eszkodzlekotés
mértéke.

A szadmvitel alkalmas arra, hogy ezeket az infor-
maéciokat biztositsa? A vélasz egyértelm(en igen.

Az adéteher rata alkalmas arra, hogy a kormanyzat
adorendszerére és a gazdalkodd egység adotervezé-
sére, adominimalizalasi politikjara valaszt adjon. Az
arbevétel-aranyos eredmény tulajdonképpen egy fede-
zeti hanyadot fejez ki, a forgasi sebesség pedig a val-
lalat eszkdzfelhasznaldsnak hatékonysagara utal. Az

98

HITELEZOK
Likviditasi mutaték
« likviditasi mutatok
« forg6téke arany
¢ CF szerkezet

Pénzligyi hatékonysag

e dinamikus likviditas
 sajat t6ke arany

Adobsséagszolgalati

¢ CF analizis

« kamat és kdlcsontor-
lesztés fedezete

2. tablazat eszkozlekotés mértéke a  vallalat

tOkeattételének fokat jelzi.

A fenti dsszefliggés elsésorban arra al-
kalmas, hogy ut6lagos elemzés elvégzé-
sével vélaszt kapjunk arra, hogy milyen
tényez6k alakitottak a vallalat jovedelme-
z8ségét. Az odsszehasonlitas elvégezhet6
teriileti és id6beli szinten is, melynek se-
gitségével a vallalat elhelyezhet§ a kor-
nyezetben.

Nem lenne teljes a kép, ha a kiszamitott
és értékelt adatok nem alkalmasak arra,
hogy a jov6re vonatkozo elképzeléseket
megalapozzak.

A sajat t6kearanyos eredmény a vallala-
ti nyereség novekedési litemére is valaszt
ad. A multbeli adatok nyujtanak in-
formaécidt ajovdre nézve is, de hiba lenne
egyszer(ien elfogadni a multbeli értéket a jov6beni
érték elbrejelzéseként. A malt csak annyiban lehet ér-
dekes sz&munkra, amennyiben a jov6 megalapozasat
biztositja.

A multbeli teljesitmény elemzése

A mdltbeli teljesitmény mélyrehatd megismerése és
megértése elengedhetetlen a jov6beni el6rejelzések
elkészitéséhez. A jovébeni teljesitmények elbrejelzé-
sének kozéppontjaban az elért hozam, a realizélt ho-
zam, illetve a befektetett t6kearanyos hozam Aall.

A multbeli teljesitmény elemzése atfogo kell,hogy
legyen, ki kell, hogy terjedjen a vagyonnal, a sajat t6-
kével elérhet6 hozam, de a pénziigyi helyzet értéke-
lésére is. A szamvitelb6l nyerhetd pénzigyi informa-
cidk alkalmasak ezen elemzések elvégzésére.

Az eértékteremtd tényez6k kozott kuldnbséget kell
tenni a menedzsment és a tulajdonosok szempontjabol
torténd vizsgalat kozott. A tulajdonosok szempontjabol
akkor teremt a vallalat értéket, ha a befektetett t6kéjiik
utdn elért hozam magas, illetve egyre n6. Egy maésik
kozelitésben, ha a té6kekdltséget meghalad6 befektetett
t6ke aranyos hozamot ér el.

A menedzsment szempontjabol a vallalat néveke-
dése érdekében Ujra befektetett hanyad jelenti az érté-
ket. A két érdek dsszeegyeztetése jelenti a miikodés so-
ran a legfontosabb feladatot.

Apénziigyi helyzetet a menedzsment, de a hitelezgi
oldalrdl is célszerii vizsgalni. Itt a kérdés az, hogy a
vallalat termeli vagy folyamatosan nyeli-e a pénzt? A
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sajat tékéhez viszonyitva milyen hitelallomannyal dol-
gozik? Milyen tartalékokkal rendelkezik az idegen for-
rashél torténd finanszirozas vonatkozasaban?

A multbeli teljesitmények értékelése utan a kapott
eredményeket célszer(i dsszevetni az iparag hasonlo
vallalataival, melyet a szamszer{i adatokon kivil ki
kell egésziteni a vallalat erés és gyenge pontjainak fel-
tarasaval.

Milyen feladatokat kell megoldani a multbeli telje-
sitmeény értékelése soran?

- Avisszatekintd elemzést hosszabb tavra kell elvé-
gezni, ahhoz, hogy a trendek ne befolyasoljak az
értékelést. Hosszabb tavon vélaszt kapunk arra,
hogy a vallalat vagy ipardg teljesitménye id&vel
rendszeresen visszaall-e egy bizonyos szintre vagy
teljesen Uj feltétel alakult ki, amelyhez a jov6ben
igazodnunk kell.

- Az elemzés soran a mikodési teljesitmények alaku-
lasara hatd tényezbket részletesen meg kell vizs-
galni, mert csak igy kaphatunk vélaszt arra, hogy
mely terlileteken kell javitani.

- A mdltbeli teljesitményekben bekdvetkezett valto-
zésokat, azok okait tisztazni kell, csak igy hataroz-
haté meg a véltoztatds sziikségességének pontos
helye és iranya.

- A pénziigyi helyzet alakuldsa a véllalat finanszi-
rozasi szerkezetére utal, azaz a befektetett t6ke tu-
lajdonosoktdl, illetve a hitelez6kt6l valo fliggéségé-
re. Az el@rejelzéshez a gazdalkodo6 egység pénzaram-
lasanak alakulasat is figyelemmel kell kisérni.

A szamvitel és a
Balanced Scorecard kapcsolata

A multbeli teljesitmények értékelése utan a ko-
vetkez6 1épés a jov6 elBrejelzése. Ehhez meg kell is-
merni a legfontosabb értékteremtd tényez6ket, de
figyelembe kell venni az id6dimenzi6 hatasat is. Az el-
s6 kérdés, hogy a pénziigyi mutatok relevans szerepet
jatszanak-e a szervezet hossz( tavu teljesitménye
szempontjabél? Elfogadhaték- e azok az érvek, ame-
lyek azt hangsulyozzak, hogy a pénziigyi mutatdék nem
képesek a siker felé vezet6 utat kijeldIni?

Ezekre a kérdésekre nem gondolom, hogy e révid
cikk keretében vélaszt lehet adni, de a gondolat fel-
vetése is 0sztonz6 lehet.

A gazdalkoddé egységek egy piaci kornyezetben
m(kddnek, ahol versenytarsakkal &llnak szemben. A
menedzsment feladata, hogy valamilyen verseny-
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elényt teremtsenek a miikodés soran, természetesen fi-
gyelembe véve az adottsagokat és lehetéségeket.

Mi lehet a cél? Erre a kérdésre minden gazdalkodd
egységnek maganak kell valaszt adnia. Cél lehet:
- a versenytarsakat meghaladé magasabb fogyasztoi
érték megteremtése,
- akoltségekkel val6 takarékos gazdalkodas,
- avallalaton bellli motivéacid,
- atbke hatékonyabb m(ikddése stb.

Hogyan fogalmazzuk meg a kitlizott célokat, hogy
az érdekeltek konnyen megértsék és motivaltak legye-
nek a megvaldsitasban? Nem konny(i a kérdésre vala-
szolni.

Ezeket a célokat, a célokat befolydsol6 folyama-
tokat le lehet irni pénziigyi mutatok segitsegevel? A
valasz egyértelm(ien igen. A szamszer(i adatok, me-
lyek az el6rejelzés szempontjabdl lényegesek, a leg-
érthetbb formai a célok megfogalmazédsanak. A pénz-
Ugyi mutatok mellett azonban szlikség van nem pénz-
Ugyi mutatokra is. Egy ilyen ok-okozati 0sszefliggé-
sekre épll6 teljesitményértékel6-rendszer a Balanced
Scorecard (BSC), amely a mult teljesitményeit tlikr6zd
pénzigyi mutatokat olyan mutatokkal is kiegésziti,
amelyek a jov6 teljesitményét leginkabb befolyasold
tényezd8krdl nyGjtanak informéacidkat.

Els6 lépés a stratégiai célok megfogalmazasa,
amely a szervezet mint egész céljait hatdrozza meg. Ez
a cél magaban foglalja a tulajdonosok, a menedzsment,
az egyes vallalaton bellili egységek kdzos celjait, de az
alkalmazottak egyéni céljait is. A stratégia, a kiildetés
meghatarozdsa a menedzsmentet elSrelatésra és olyan
részletes elképzelések kidolgozasara készteti, amelyek
minden egységet céljaik elérésében segitenek. Az el-
képzelések megfogalmazasa a jovébeni problémak
el6revetitését is segiti. igy megdvja a menedzsmentet
attdl, hogy ideiglenes vagy koordinalatlan elképzelé-
sekre tdmaszkodjon, amely kéros lenne a szervezet
teljesitményere.

Az dtletek kimunkalasa sorén biztositani kell, hogy
minden érdekelt személy tisztdban legyen a felada-
taval. A kommunikaci6 lehet egyiranyu, amikor a me-
nedzserek utasitasokat adnak, vagy kétiranyu, parbe-
szédek, illetve gondolatok cseréjére épiild. Az adott
gazdalkodd egységnél melyik vezet célra? Utasitsunk
vagy beszéljik meg? A vélaszt csak szervezetenként
lehet megadni, ismerve a menedzsment és a kozépve-
zet6k, valamint az alkalmazottak kapcsolatét.

A szervezet kiilonboz8 részlegeinek tevékenységét
koordinalni kell ahhoz, hogy maximalisan egyesiteni
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lehessen a kozds célok iranyaba tett Iépéseket. Ez a
koordinacios elgondolds magaban foglalja példaul,
hogy a beszerzési osztdly koltségvetését az egység
szintjén elvart teljesitményre alapozza, a termelési
koltségvetésnek az eladasi el6rejelzésekhez kell iga-
zodnia. Bar elméletben egyszer, a koordinaciét mégis
nehéz megvalositani, gyakran az osztalyok kozott
sincs teljesen optimalis kapcsolat, igy az egyes osz-
talyok eréfeszitéseit sem lehet teljes mértékben egye-
siteni egy kozds stratégiai célban.

A kozos cél elérése érdekében nem utolsosorban az
alkalmazottakat is motivalni kell a teljesitmény ndve-
Iésére. Talan a legnehezebb menedzsment feladatot je-
lenti ennek a megoldasa. Az elkotelezettség és érde-
keltség meg6rzésének egyik mddja lehet, hogy az ak-
tudlis eredményekr6l rendszeres visszajelzéssel, a telje-
sitmények megismertetésével folyamatos kapcsolattar-
tast ériink el, illetve a korrigalhatd okok feltarasaval
Oszténozhetlink a teljesitmény jov6beni alakulasara.

A BSC modszer négy kérdésre kivan vélaszt adni:

e Mit varnak el a gazdalkodd egységtél a tulajdo-
nosok?

e Mit varnak el a vevok?

« Milyen folyamatok javitasaval érhetd el kiemelke-
dé teljesitmény?

» Hogyan 6rizhet§ meg az egységek valtoztatasi ké-
pessege?
A madszer e négy nézépontot tekinti elsédlegesnek

az el6rejelzés szempontjabal.

A vevdi néz6pont és versenyelény
felmérése és szervezése

A vev0i oldal, a piacon versenyben &ll6 tzleti rend-
szerek elemzése, valamint az ipardgi szerkezet vizs-
galata egyarant az értékesitési koltségvetés elkészité-
sének kiindul6 informécidit jelentik.

A vevBszegmensek elemzése a menedzsment se-
gitségére lehet a potencialis piac meghatarozasahoz is.
Az elemzés soran vélaszt kell kapnunk arra, hogy a
vevOk miért részesitik el6nyben termékeinket a ver-
senytarsakéval szemben. Ez a versenyelény mennyi-
ben fejez8dik ki potencialis piacok nyerésében, illetve
az igényekkel és kiszolgalasokkal kapcsolatos koltsé-
gek milyen eredményt hoznak a vallalatnak.

A vevli nézépont kérdéset két oldalrol kell koze-
liteni, egyik a kils6 partner a ,,megrendelé” szem-
pontjabdl, masrészt a termel6 az ,elad6” oldalardl.
Csak e két oldalu vizsgalat biztosithat versenyelényt a
vallalat részére. A teljesség igénye nélkil mutassunk
be néhany szempontot (3. tblazat).
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3. tablazat

Vev6i szempontok Elad6i szempontok

gyorsasag

pontossag

folyamatos informéaciok
elérhetd arak

elad6 kozelsége
kiszolgalas mindsége
pontos szdmlazas

kiszolgalasi koltségek nagysaga
fizetési fegyelem

rendszeres megrendel6k
potencialis vev6k

Ha a vevOket a vevdi, illetve az eladdi jellemzék
alapjan szegmentaljuk, illetve megnézziik, hogy a ver-
senytarsakhoz képest hogyan tudja a vallalat ezeket a
vevdket kiszolgalni, feltarhatjuk a mar meglevé és a
potencidlis versenyelénydket. Ehhez szorosan kapcso-
16dik az Gzleti rendszerek elemzése, melynek soran fel
kell mérni, hogy az egyes versenytarsaknak milyen az
Uzleti rendszere. Ebbe beletartozik a termékekre vonat-
kozé jellemz6k, a minéség, az atfutasi id6, az alkalma-
zott technol6gia megismerése ugyanlgy, mint koltsé-
gek, a markaismeret, az értékesitési csatorndk és azok
hatékonysagai. Fontos informacié a versenytarsakrol,
hogy milyen koltségekkel érik el a piaci versenyelényo,-
ket, illetve mi okozza az eltér6 teljesitményeket.

Az iparagi szerkezet vizsgélata sordn az (j verseny-
tarsak varhatdé megjelenésére, a régi versenytéarsak
kilépésére kapunk valaszt. A kiils6 tényez6k kilonbo-
z6képpen hatnak a vallalatokra, mert mas a viselke-
dési, reagalasi képességiik, masként alakul a teljesit-
ményik.

A héromoldali elemzés alapjan meg tudjuk itélni,
hogy az iparag egészének hozama hogyan alakul, illet-
ve vallalatunk milyen szerepet tolt be az iparagban.

Egy szervezet szdmara a kulcs koltségvetési ténye-
z6 az értékesités mennyisége, ezért elsédleges az érté-
kesitési koltségvetés, melyhez értékesitési el6rejelzést
kell késziteni. Az eladasi el6rejelzés dsszetett és nehéz
feladat, melynek soran az alabbi tényez6ket kell figye-
lembe venni:

- korabbi értékesitési adatok, trendek,

- gazdasagi kornyezet,

- piackutatasi adatok,

- tervezett reklamozas,

- verseny,

- afogyasztdk izlésének valtozasa,

- az értékesitési személyzet, illetve izletek minGsége,
- (j térvények,

- szlikebb kdrnyezeti tényez6k, és

- arképzés, arengedmények.
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Az eladasi elGrejelzés és a szervezet termelési
kapacitasa alapjan készil el az értékesitési koltségve-
tés, mely feloszthatd eladasi terlletekre, termékekre,
kisebb egységekre.

A m(ikddési folyamatok, a teljesitmény vizsgélata

A mikodési folyamatok nézépontjaban azt kell
megvizsgalni, hogy az lzleti folyamatok mely teri-
letén kell kiemelked6t nydjtani ahhoz, hogy a vevdi
igényeket a versenytarsakkal szemben kielégithessiik.
Ez magaban foglalja a mar meglevé fogyasztok meg-
tartasat, illetve 0j fogyasztok megnyerését, mellyel a
pénziigyi eredmény kedvez6 alakulasat befolyasolva a
tulajdonosi elvarasoknak is meg tudunk felelni. A Ba-
lanced Scorecard alkalmazasaval azokra a kritikus fo-
lyamatokra kell a figyelmet dsszpontositani, amelyek
teruletén kiemelked6t kell nyUjtani a versenytarsakkal
szemben. Ebbe beletartozik az innovacios folyamat,
azaz a termékfejlesztés és termelésfejlesztés épplgy,
mint a marketing tevékenység, vagy az el@allitasi fo-
lyamat jobb megszervezése.

A mikodési folyamatok vizsgalata soran valaszt
kapunk arra, hogy a mikddéshez sziikséges anyag-
mennyiség, vagy a munkaer§ munkamoralja, vagy a
munkaszervezési tényez6k, vagy a technolodgiai folya-
mat szervezettsége gyakorol-e nagyobb hatast a pénz-
Ugyi teljesitményre. Ez a hatas hosszabb, illetve rovi-
debb tavon érvényesiil-e.

A versenytarsak és a piac reagalasa egy Uj termék
kibocsatasara, vagy helyettesitd termék megjelenésére
mas és mas lehet. Alakulasat befolyasolja a belfoldi és
avilaggazdasagi helyzet, a fogyasztdi igények és az iz-
Iés valtozésa, az életstilus és életmdd atalakulésa is.

A termelési koltségvetést az értékesitési koltség-
vetésre alapozva kell elkésziteni, figyelembe véve a
vevli és miikddési folyamatok nézépontjat.

Tanulasi és fejlédési nézépont

Atanulasi és fejlédési néz6pont azokat a tertileteket
foglalja magéban, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy a
vevdi, a miikodési folyamatok alapjan elérhetd pénz-
ugyi teljesitmény biztosithato legyen. A nézépont ma-
gaban foglalja a belsé rendszerekhez igazodé emberi
eréforras igények meghatarozésat, a folyamatos fejl6-
dés biztositasat, a kit(izott célok iranyaba valé motiva-
ci6 megteremtését.

A jovE érdekében a beruhazasokkal, a kutatasi-fej-
lesztési tevékenységgel a technikai fejlédés biztosit-
hatd, de legalabb ilyen fontos a human tényezd6kkel
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valo foglalkozas is. E korbe beletartozik az alkalma-
zottak képességeinek fejlesztése ugyandgy, mint a
munkahelyi kériilmények javitdsa. Ahhoz, hogy az al-
kalmazottaktdl a célok érdekében valé egyuttmiikd-
dést elérjuk, lehetéség szerint az alkalmazottak meg-
tartasara kell térekedni, mert az Oj munkaer6 megszer-
zése, kiképzése koltségesebb és hosszadalmasabb fo-
lyamat, amely az elérendd célt is tdvolabbiva teszi.

Az alkalmazottak megtartdsa csak akkor lehet
igény, ha a munkahely eléri azt, hogy munkatarsaik
elégedettek legyenek mind erkélcsi, mind anyagi hely-
zetikkel. Termelékenységiik fokozasanak egyik forra-
sa az informéacidk biztositasa, tajékoztatas az elérend6
célokrol, bevonas a dontések el6készitésébe, a ,,szlk-
ség van rdm” érzés biztositasa. A munkatarsak tovabb-
képzési igényének kialakitisa és biztositdsa a haté-
konyséag noévekedésének is egyik forréasa.

A pénzugyi néz6pont

A pénzugyi nézépont, azaz a pénzigyi igények
meghatarozasa az el6bbi harom néz6pont céljainak a
kozéppontjaban all. A tulajdonosok elvarasainak meg-
felel§ célok megfogalmazasat, pénziigyi mutatdkkal
vald kifejezését, illetve az ezek eléréséhez szilkséges
intézkedések meghozatalat foglalja magaban.

Talan legszemléletesebben akkor érzékeltethetem a
pénziigyi néz6pont szerepét, ha a szamviteli alapelvek
kozil a vallalkozas folytatasanak elvével hasonlitom
Ossze. Az alapelv atfogja a tobbi szamviteli elvet, a
pénziigyi formaban megfogalmazott elvardsokban fe-
jez6dik ki a masik harom szempont hatasa is.

A pénziigyi néz6pont mutatoi a szamvitelb6l szar-
maznak, tehat a szamvitelb6l nyerhet6 pénziigyi mu-
tatokra szlkség van. Természetesen minden igényt
nem elégitenek ki a szdmszer(i adatok, a vevéi elége-
dettség, mint érzelem nem fejezhetd ki szamszer(en,
de szadmszer(i hatdsa az &rbevételben, a rendszeres
megrendelésekben kifejezésre jut.

Miért mas akkor ez a szemlélet, mint a regisztralo
szamvitelé?

e mert, ajovdre helyezi a hangsulyt,

« mert nemcsak penzigyi oldalrél
teljesitmény valtozasat,

« mert figyelembe veszi a tulajdonosi, a megrendeléi,
az alkalmazotti igények hatasat,

e mert ok-okozati 0Osszefliggéseket keres a négy
nézépont kozott,

* mert nem utdlag regisztral, hanem a cél eléréséhez
keresi az eszkozt.

kozeliti a
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Cikkek, tanulméanyok

A Balanced Scorecardban a pénziigyi teljesitmény
hangsulyos szerepet kap, tehat az eredményesség mé-
résének alapvet6 jelz6szama, de nem rovid tavon, ha-
nem az ok-okozati 0sszefiiggéseken keresztll a hosz-
szabb tavi célok elérésének meghatarozasaban. A BSC
jelenleg négy néz6ponttal dolgozik. Ez csak minimum
vizsgalati oldalt jelenthet, mert egy adott gazdalkodo
egységnél stratégiai cél lehet a beszallitoi oldal, vagy a
kornyezetvédelem, vagy a kutatas-fejlesztési tevé-
kenység nézépontja és hatasa az elérend6 pénziigyi cé-
lokra. E rovid cikk figyelemfelkelt6 lehet abbol a szem-
pontbdl, hogy a gazdalkodo szervezetek menedzsment-
jének U tipust vezet6i modszerrel kell irdnyitania,
amely tobbféle szempontot vesz figyelembe a célok
megfogalmazasanal és megvaldsitasanal. Ez a szemlé-

102

let 4 tipust vezet6i gondolkodast, informacioszolgal-
tatast igényel, de nem nélkilozheti a szamvitel nydjtot-
ta informécidkat.
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