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A VALLALATI KONTROLLING ALKALMAZASANAK JELENTOSEGE,
KULONOS TEKINTETTEL A KERESKEDELMI TEVEKENYSEG
KONTROLLINGMEGOLDASARA BALANCED SCORECARDDAL

Higen Istvan Zsombor — Korsés-Schlesser Ferenc

C)sszefoglalés

A kutatdsi téma aktualitdsdt a gazdasdgi kornyezet dinamikus viltozdsdnak hatdsaihoz
vald alkalmazkoddsa igazolja, mely feltétele a versenyképes villalkozdsi tevékenységnek.

Vizsgdlatunk sordn feltdrtuk a stratégiai célok és az operativ munka dsszhangjdt a
kontrollingrendszer tamogatdsdval. Mélyinterjiik dltal kvalitativ adatgyiijtést folytat-
tunk. Az elvégzett esettanulmdny sordn egy élelmiszeripari nagykereskedelmi cég elséd-
leges értékteremtd folyamataiban megjelend kontrollingtevékenységer elemeztiik, amelyre
létrehozunk egy mutatdszdmrendszert.

Tanulmdnyunk sordn a kiélez6dé piaci versenyben maraddst eldsegitve arra vdllalkoz-
tunk, hogy sajdt kivetkeztetéseket tigynevezett , Best Practice’™ t fogalmazzunk meg. Alta-
ldnos érvényii konklizidkat tesziink, melyekbdl a kereskedelmi szakmdban dolgozé em-
berek gyakorlati otleteket merithetnek mindennapi problémdik megolddsanak érdekében.

Kutatomunkdnk eredményeképpen megalkottunk egy mind a négy nézépontot figye-
lembe vevd Balanced Scorecard modellt, melynek gyakorlatban torténd alkalmazdsa le-
hetdséget teremt a kereskedelmi dgazatban miikodé vdllalkozdsok versenyképességének a
novelésére.

Kulcsszavak: Balanced Scorecard, kereskedelem, kontrolling, versenyképesség, funkcio-
ndlis teriiletek
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Significance of corporate controlling, with particular reference to bal-
ancing the trading activity with the Balanced Scorecard

Abstract

The actuality of the researching topic is veryfying the conformity of economic environment
impression, which is the condition of the competitve entrepreneurial activity.

While we were performing the research we explored the goals of strategy and the harmony
of controlling works with the controlling system supporting items. In our study cases we
made several qualitatives interviews and analyzed the value creation processes of a whole-
sale food market company and we made an index to the all items. We undertook that we
composed our findings in ,Best Parctice” approach. We took several general conclusions
which will be good practical guides to the employee of the company for the problems of all
days. In the results of our reserach we made a ,, Balanced Scoraced” modell (with four view
points), which is going to create some possibility of competitivness incresing for the sector
of commerical companies.

Keywords: Balanced Scorecard, commercial, controlling, competitiveness, functional
areas
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Bevezetés

A szervezetek mikodése akkor valik hatékonnyd és eredményessé, ha a piaci valto-
zdsokra minél hamarabb képes vélaszt adni. A piacgazdasigban az idStényezd a siker
egyik sarkalatos pontja. A reagilds gyorsasigdnak alapvetd kdvetelménye, hogy az
adott szervezet birtokdban legyen azon informdciéknak a mikodésrél, a véllalkozds
erdsségeirdl, gyengeségeirdl, melyekkel lehetségessé valik a szervezet hozzdigazitdsa az
Uj kdrnyezeti feltételekhez (Bocskei — Bécs — Fenyves — Tarndczi, 2015).

A kutatdsi téma aktualitdsit a gazdasdgi kornyezet dinamikus valtozdsdnak hatd-
saihoz valé alkalmazkoddsa igazolja, mely feltétele a versenyképes vallalkozdsi tevé-
kenységnek.

A 2008-ban kezd3dott gazdasdgi valsigbdl adédé problémdk a villalkozdsokat is
rendkiviili mértékben sdjrottdk. A stratégiai célok és az operativ munka 6sszhangjdt a
kontrollingrendszer timogatdsival lehet segiteni, ezzel konnyebben kezelhetévé val-
hatnak a valsighelyzetek (Bocskei, 2015).

Szdmos megfogalmazds létezik a kontrollingra, melybél az aldbbiakat szeretnénk
kiemelni:

A hatékony kontrollingnak rendelkeznie kell azokkal a lehetdségekkel, melyek a
mikro-, kis- és kozépvallalati sajitossigokat figyelembe veszik (Witt et. al., 1994).

A kontrolling a vezetés alrendszere, mely a tervezést, az ellendrzést, valamint az
informécidelldtdst koordindlja (Horvédth, 1997).

A controllingot a vezetés eszkozeként tartjuk szimon, mégpedig olyan eszkozként,
amely el8segiti azt, hogy a vezetés alkalmazkodni tudjon a kérnyezet dinamikus vél-
tozdsaihoz. A controlling egy felelésségi elven felépitett tervezési, elszdmoldsi, infor-
miécidszolgdltatdsi, ellendrzési és elemzési rendszer (Kormendi — Téth, 2006).

A controlling feloleli az alaptevékenységre és a gazddlkoddsi folyamtokra a célmeg-
hatdrozds, a tervezés és a kontroll teljes folyamatdt. A controlling olyan tevékenységet
foglal magdba, mint a dontéshozatal segitése, elemzés, tervezés és ellendrzés (Hor-
vath, 1997).

A szakirodalmi 4ttekintés sordn a sajat megfogalmazdsom alapjdn: A kontrolling a
véllalatvezetést szolgdlé dontéstdmogatd rendszer, mely segit a célok meghatdrozdss-
ban, a tervezésben és a nyomon kovetésében. A folyamatokat az eredményesség és a
hatékonysdg érdekében folyamatosan a jovére irdnyultan fejleszti, kontroll alatt tartja
és elemzi. Kiemeli a kritikus beavatkozdst igényld pontokat, feltérja az okokat. Gyors
és idében akrudlis informdcidt szolgdltat.

A kontrolling kialakitdséhoz és a mikodtetéséhez minden dolgozénak részt kell
vennie a folyamatban. Hiszen akkor lesz eredményes a villalat, ha a kontrolling be-
épiil a szervezetbe, és az elvdlaszthatatlan részét képezi. Ehhez azonban mindenféle-
képpen sziikséges a gazddlkoddsi szervezet céljainak, kiildetésének és stratégidjdnak a
meghatdrozdsa (szimos kutat irdsiban kitér a téma kiemelt szerepére ldsd.: Bocskei
— Bdcs — Fenyves — Horvath — Oldh — Popp; Téth — Zéman).
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Napjaink egyik legjelentésebb elérelépése volt Kaplan — Norton (1998): Balanced
Scorecard, a kiegyenstilyozott mutatészimrendszer modelljének kidolgozdsa. A ,véllalati
scorecard” szdmos hagyomdnyos pénziigyi mutaté mellett a rendelésteljesitéshez, az el6-
allitasi folyamat mindségéhez és dtfutasi idejéhez, valamint a termékfejlesztés hatékonysi-
gdhoz kapcsol6dé teljesitménymutatdkat is tartalmaz.

Francsovics (2005) véleménye az, hogy a kontrollingstratégidval szembeni kovetel-
mény, hogy folyamatos, kreativ, rugalmas, aktiv, akcidkra épitd, tartdsan sikerorien-
talt, valtozdsorientdlt és pozitiv irdnyultsigt legyen. Mindezt elésegiti egy a villalat
szdmadra kialakitott balanced scorecard, tekintettel arra, hogy az lehetéséget teremt a
stratégiai célok operativ szint(i lebontdsdra.

Kaplan — Norton (1998) alapjdn a vallalatok kiemelked$ teljesitményt nytdjtanak
és kivél6 eredményeket értek el a BSC alkalmazdsdval, ugyanis nem csupdn egy mé-
rési rendszernek tekintették, hanem arra haszndledk, hogy kozvetitse az Uj stratégidt
és osszhangba hozza a szervezetet ezzel az 4j stratégidval.

Anyag és médszer

Kutatdsunk célja az volt, hogy megfeleld mennyiségli és mindségli informécidhoz
jussunk mélyinterjuk és esettanulmdny készitésével.

Kutatémunkdnk kezdeti fézisiban vezetSkkel, tulajdonosokkal kvalitativ adat-
gylijtés céljabol mélyinterjat készitettiink, melynek célja a probléma azonositdsa,
informdcié gytjtése és a hipotézisek megalapozdsa volt. Interjiink alanyai (30 £6)
cégvezetSk, kozépvezetSk és villalkozdk voltak.

Kivalasztasukndl tigyeltiink arra, hogy mindannyian a KKV szektorbdl keriiljenek ki,
illetve, hogy a tevékenységiik lefedje a véllalkozdsok széles kori palettdjdt.

A kutatémunkdnk mdsik mddszerének az esettanulmdnyt vilasztottuk. Azére dontoe-
tiink mellette, mert a vallalkozdsokndl tbb éves empirikus megfigyelést végeztiink. A
folyamatokat a tapasztalataim, valamint a vizsglt vallalkozdsokndl elsajdtitott ismereteink
szerint mutatjuk be, és segitségével javitd szindéku javaslatot fogalmazunk meg,.

Eredmények

Az esettanulmdnyunkbdl a kutatdsunk sordn készitett mélyinterjik eredményei alapjan
megéllapithatd, hogy a vizsgalt kereskedelmi tevékenységet végzd véllalatokndl a terve-
zést, a dontéstdmogatdshoz szitkséges adatszolgdltatdst, forgalmi kimutatdsokat, illetve a
beszerzési, készletezési, értékesitési folyamatok teljesitményét és hatékonysdgat mérik. A
szervezetben a kijelolt embereken kiviil az osztdlyok vezetdi is végeznek kontrollingtevé-
kenységet, még ha nem is teljes tudatossdggal teszik azt. A rendszer elényének tartjdk,
hogy az elsédleges értékteremtd folyamatokra helyezik a hangsilyt, azonban tbb oldalrél
megfogalmazédott a szemlélet hdtrinya is. A vezetSk egy része hidnyossdgként éli meg a
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tdmogaté folyamatok céltudatos kontrolldldsdt. A jelenlegi felépitést jonak latjak, de
nem kivalénak, ezért minden jobbité szdindékot meghallgatnak. Innovativ rendszer
behozataldra, ezdltal a jelenlegi folyamatok dtstrukturdldsira a menedzsment teljes
méreékig nyitott. Uj rendszerek utdn még nem jrtak, a Balanced Scorecardrél azon-
ban mér tobbségben hallottak.

Altaldnos funkciondlis kontrollingmodell kialakitsa volt a célunk, mely sordn dt-
tekintettitk a véllalkozds tevékenységének legfébb jellemzdit.

A kereskedelmi cég elsddleges értékteremtd folyamata a beszerzés, készletezés és az érté-
kesités. Ezen feliil minden egyéb tevékenység tdimogatd vagy kiegészitd funkciée ldt el. Az
els8dleges értékldncon mulik, hogy a villalat a piacon kiemelked§ teljesitményt és ered-
ményes targyaldsokat tud-e véghezvinni. Itt dél el, hogy a piac eredményes szerepldjévé
tud-e valni, és hogy novelni tudja-e az drbevételét, eredményességét. Ennek érdekében a
témdban kifejezetten azokra az elemekre koncentraltunk, amelyek a folyamatokhoz ki-
emelten sziikségesek. A modell megalkotdsa sordn az elsddleges értékteremtd folyamatait
vizsgaltuk, illetve felvdzoltuk az ebbél szdrmazd, a kontrollerek szdmdra lényeges infor-
micidhalmazt. A kidolgozott adatokat csoportositottuk, és egy olyan dltalinos érvényt
mutatdszamrendszert hoztunk létre, amely alkalmazdsa noveli a kereskedelmi folyamatok
hatékonysagdt és eredményességét (Tarndczi — Fenyves — Bdcs — Bocskei, 2015).

Az informdcidk nagy részét kvantitativ adatdllomdnnyd alakitottuk, majd tartalma
és kapcsolédasi pontjai szerint rendszereztiik. Az igy kialakult csoportokban megta-
ldlhatSk partnerek, megrendelések, termékek, visszaruk, bonuszok, dr és a kintlévé-
ség is.

A beszerzés, készletezés és értékesités esetén fontosnak tartjuk az informdcidk gytij-
tését és egymds kozotti kommunikdcidjat, hiszen minden osztdly részére megkonnyi-
ti és eredményesebbé teszi a tervezés folyamatdt.

Vevék, beszallitok és cikkelemek elemzésénél mindenképp sziikséges a bdzis-, terv-
és tényadatok vizsgdlata. A rendszerbe az elemeket kategorizélni kell (pl.: cikk, cikk-
csoport, cikkfécsoport vagy partner, partnercsoport, partnerfécsoport), ami jé kiin-
dulé alapja a részardnyok szdmoldsdnak. Meg tudjuk hatdrozni, hogy 1 termék, vagy
1 vev forgalma hogyan ardnylik a csoporthoz, illetve mekkora részesedése van az
osszes forgalomhoz képest suly, nett6 és drrés tomeg tekintetében egyardnt. Az drrés
tomegre és drrés %-ra kiemelt figyelmet kell forditani, hiszen a véllalkozdsok nyeresé-
gének alapjit képezik. Eppen ezért dr-Gsszehasonlitdsokar, akciéelemzéseket érdemes
késziteni, és az egyedi drakat, bénuszsdvokat folyamatosan feliil kell vizsgalni.

Az drumozgist a megrendeléstdl az értékesitésig nyomon kell kévetni. Vizsgalni
kell a beszerzés dltal leadott megrendelés és a beszllité dltal behozott termékek ard-
nydt. A termék eladdsa utdn elemezni kell a visszdru folyamatdt, és fel kell tdrni annak
okdt. Analitikdt kell késziteni arrdl, hogy mely termékeknél és partnereknél nagy az
eléforduldsi gyakorisdga. Az elemzés a cég szdmadra fontos informdcidkat tartalmaz
mind a cikkrél és a partneri kapcsolatrol.
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A készletek feliilvizsgdlata érdekében rendszeresen leltdrt kell késziteni, amely dltal
pontos informdci6 szdrmazik a termékek mennyiségérdl, szavatossdgi idejérdl, illetve
a selejtkészletrdl. Leltdreltérést és a selejtkészletet is stlyban, értékben, cikkelemmély-
ségben kell kimutatni, amelyet érdemes ardnyositani az 6sszes forgalomhoz képest.

A készletek ardnydt és a kintlév8ség mértékét a cég hatékony mikddésének érde-
kében meghatdrozott keretetek kozott kell tartani, ezért folyamatosan figyelni kell a
készletértéket, illetve a kintlévéség ardnydt és méreékér.

Vizsgéltuk a Balanced Scorecard alkalmazisdnak a lehetSségét a gyakorlatban.

A Balanced Scorecard sszefliggésrendszere a kiildetésre és a stratégidra épiil fel.
A modell egy kiegyensulyozott mutatészimrendszert foglal magiban, amely kozép-
pontjdban tovébbra is a pénziigyi célok elérése dll, de tartalmazza az eléréshez sziik-
séges tényezdket is. A BSC négy néz8pontot vesz figyelembe, amit a fejezet alpont-
jaiban kifejtek. A szempontokhoz mutatdszdimokat rendeltiink, amely segitségével
kialakitottuk az esettanulmdny sordn vizsgilt kereskedelmi vallalat kontrollingesz-
koztdrat.

A BSC-modell kialakitdsa sordn elsédleges lépésként a pénziigyi célokat és a muta-
tészdmokat hatdroztuk meg. Sziikségesnek tartottuk ezzel kezdeni, hiszen a létreho-
zdsa meghatdrozza a tobbi nézpont haladési irdnydt. A modellben célokat fogalmaz-
tunk meg, és rendeltem hozzd utdlagos és el6rejelzé mutatdkat, illetve olyan szintl
intézkedéseket, amik a folyamatokat tdmogatjak és segitik.

Fontos célnak tartjuk az drbevétel, drréstomeg és a nyereség novelését, amelyet
akdr a szallitdlevelek értékének novelésével, eladasosztonzéssel is el lehet érni. Az 4r-
réstomegre kiemelt figyelmet kell forditani. Utélagos mutatdja maga az érték, viszont
elérejelzésként az drrés %-ot illetve annak 8sszehasonlitdsdt a tervhez és a bézishoz
képest is lehet haszndlni. Amennyiben a termelés mértéke csdkken, abban az esetben
korrigdlni kell az értékesitési drakat, és feliil kell vizsgdlni a beszerzési értékeket.

Az év elején a tulajdonosok meghatdrozzdk az elérni kivant profit mértékét, amit az
adott évben szeretnének a vallalkozdsbol kinyerni. Ezt a tulajdonosi elvdrdst legalabb he-
tente nyomon kell kévetni, amely kévetkeztében feliil kell vizsgdlni az drréstomegre hatd
tényezket és a kiaddsok mértékét, valamint annak ardnydt. A koleségeket tételesen ele-
mezni kell, a kiugré szimoknak meg kell hatdrozni az okdt. Az eredményességhez elvezet
a veszteséges vevok kisziirése, a lejart kintévdségek minimalizéldsa, a koltséghatékony
kiszallitds és a minimumérték betartdsa is.

Ezeknek az informdciéknak a figyelembevételével hatdroztuk meg a pénziigyi mé-
részamokat, amit a 1. tdbldzatban szemléltetiink.
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1. tabldzat: a BSC pénziigyi néz8pontjinak mutatészdmrendszere

Forrds: sajdt szerkesztés az esettanulmdny gyakorlata alapjan (2014)
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A miikodési folyamatoknal olyan mérészimokat hatdroztunk meg, amelyek kritikus
szerepet toltenek be a vevéi és a pénziigyi célkittzések elérésében (2. tabldzat).

A néz8pont sordn a tevékenységek javitdsdt, illetve annak ellendrzését helyeztitk a ko-
zéppontba. A kapott eredmények révildgitanak azokra a teriiletekre, ahol miel6bb sziik-
séges innovdcidt bevezetni a hatékonysdg megtartisa, ndvelése céljabol. Fontos, hogy az
értékesités és a beszerzés kozott hatékony informdciédramlis legyen annak érdekében,
hogy a miikodési folyamatok ne sériiljenck. A rendelés folyamdn meg kell taldlni azt a
kozéputat, ami 4ltal az 4ru nem lesz szembettinden kevesebb vagy eladhatatlanul t3bb.
Hiszen mind a kett6 hatdssal van a tovabbi folyamatokra.

Az 4ru hidnya a ki nem szolgdlt tételek kozott keletkezik, ami hozzdjérul a vevd elége-
detlenségének noveléséhez. A kirivé drutobbletnél a készletgazdalkodds folyamata romlik,
a selejtkészlet és a rovid szavatossdgi idejii termékek szdma és értéke pedig val6szintleg
megnd. A selejtkészlet a mdr lejért, eladhatatlan termékekbdl keletkezik, amely értéke
nem az elhanyagolhaté kdltségkategéridk kozé tartozik. Eppen ezért kiemelt figyelmet
kell forditani leltdr sordn a révid szavatossdgi ideju termékek feltérképezésére, ellendrzé-
sére. Meg kell hatdrozni a selejt értékét, és ardnyositani kell az dsszes forgalomhoz képest.

A miikodési folyamathoz szitkséges, s6t elengedhetetlen a pontos rakedri kiszolgdlas és
a hatékony, gyors kiszdllitds. A folyamatot a raktdri és soférhibdk szimdnak meghatdroza-
sdval kell mérni, amit ardnyositani kell az 6sszes kiszolgaldshoz képest. fgy keletkezik egy
hibaardnyszdm, aminek a minimalizdldsa a cél. A hibdk okdt nem elég meghatdrozni, azt
ki is kell vizsgalni.

A vizsgdlt vallalat létrehozta a hentesdrubdl 4ll6 sajt mérkds termékesalddot, amely
innovécios folyamat hatdsdra a forgalom vdrhatéan megnd. A vevéknek értéket teremt a
j6 dr-érték ardnyd termékkel, mely a miikodési folyamatra kedvezd hatdssal van.

A folyamatos miikodéshez alapvetd elvdrds a zokkendmentes tizemeltetés valamint
a stabil informatikai hdttér megléte.

MUKODESI FOLYAMATOK NEZOPONTJA

- Célok Utdlagos mutaté | Eldrejelz6 mutaté Intézkedés
e o, , | Aruminta ad4sa
A sajit marka ol 4 A sajét mdrka aré- \ ) ’
L, SM-bél értékesitett . késtoltatd
1 (SM) elterjedé- sl nya a cikkcsoport- roeramok
sének novelése Y hoz képest prog ,
szervezése
A rovid , .. Rovid szavatossi- o
., A termékek Gssze- P , Ertékesit6knek
szavatossagi . gt idejli termék / .
2 e > irasa cikknévre és | © , , , | napi feladatba
idejli termékek . ossz. raktdron lév8 | P U
. , mennyiségre , torténd kiaddsa
csokkentése termék
A révid
e, L, A selejt értéke az s s
A selejtkészlet A selejtkészlet . ) szavatossdgi id8s
3 A , osszforgalomhoz , .
minimalizalasa | éreéke , termékek kiemelt
képest
figyelme
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A rakearkészlet

A készletforgisi
sebesség szem el8te

A lassan forgé

A kiszallitasi
szinvonal nove-
Iése

hatdrozésa, katego-
rizaldsa, soférokre
valé bontdsa

A készletgazdal- figyelése tartdsa a raktdron | termékek napi
kodds javitdsa 1év6 készlethez feladatba torténd
Ki nem szolglt Megrendelt/Ki kiaddsa
tételek nem szolgdlt értéke
A’ra’lk.tar} ldszol- . A hibal a}ra{l)ja & | A hiba okénak a
galdsi szinvonal | A hibdk szdma osszes teljesitéshez Kivizsedldsa
novelése képest &
A bizis. & a terva. Szezon elétt az
A szezonalitds Ki nem szolgilt Azls= €8 ATEIVA™ | 4 ekesitésnek
, , datok figyelembe- :
kezelése tételek crele egyeztetni kell a
v készletgazdakkal
A hibaszdm meg- A

1 sof6rre jutd hiba-
szam %-os ardnya

sofér folyamatai-
nak feliilvizsgilata

A visszaru tipizd-
ldsa

A selejt vagy hi-
bds megrendelés
aranya

A visszaru elemzése

Az tizemeltetés
z6kken8mentes
miikodése

A felmeriil4 hiba

szama, tipusa

A kijavitott/beje-
lentett hibdk szdma

Az iizemeltetd
tobbszori felkere-
sése

2. téblazat. A BSC miikodési nézépontjinak mutatészimrendszere

Forrds: sajdt szerkesztés az esettanulmdny gyakorlata alapjan (2014)

A tanuldsi és fejlédési folyamatokndl azt a hitteret vizsgdltuk, ami a pénziigyi, vevéi
és miikodési folyamatok hatékonysdgit teszi lehetdvé. A cégen beliil torekedni kell
arra, hogy az egyéni célok dsszhangban legyenek a véllalati célkittizésekkel. Figyelem-
mel kell kisérni az emberi megelégedettséget, amit folyamatosan fel kell mérni pl.:
kérdbivek kitsltésével.

Az eredményeket Ossze kell hasonlitani a bdzisidszak szdmaival, és ahol csok-
kenést mutat, ott a vezetdségnek a kialakult folyamatokon a munkaerd megtartds
érdekében javitani kell. Fontos, hogy a fluktudciés ardny minél kisebb legyen, hiszen
rontja a termel6képességet.

Az alkalmazottakat 8sztonzd rendszerek kiépitésével, céges rendezvényekkel, fo-
lyamatos tovdbbképzéssel motivaltabbd lehet tenni, ami fontos a belsd megelége-
dettség érdekében. Az igy meghatdrozott folyamatokra vonatkozdan a 3. tdbldzatban
szemléltetem az dltalam kialakitott mérészdmokat.
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TANULASI ES FEJLODESI NEZOPONT

- Célok Utélagos mutaté FElérejelz8 mutaté Intézkedés
Az egyéni és Az elakadds okainak
1 véllalati célok | LEC-ck meghatdrozdsa | LEC-ek teljesitése feltdrdsa, segitség-
osszhangja nyujtds
Rosszul teljesitd vagy
Az alkalmazot- L, Az eredmény 6sszeha- | rossz irdnyba véltozé
L, NPS felmérés céges és L, 1 L, K
Y2 tak belsd meg- p ; sonlitdsa a bdzisidé- | értékekbdl feladatok
, , osztdly- szinten . . ,
elégedettsége szakkal készitése a fejlesztés
érdekében
A képzések szima ao -
, , , Pz " Pélyézati lehetdségek
3 Igény felmérése a bézisidészakhoz ) 1
. , kihasznaldsa
viszonylitva
Folyamatos - —
tovébbképzés , ., A résztvevlk szdma {“ CeBes eroforrasok
A tovébbképzésben . , és az emberi leter-
4 . ol s az dsszes dolgozd , o
részt vevok szama L heltségek feliilvizs-
ardnydban X
gélata
Az alkalmazot- 3 , A szakmdban dolgozé
) A szakképzettségek , 8 Tanfolyamok szer-
5 tak szakkép- . e emberek ardnya az ,
, Ssszegyljtése . , i vezése
zettsége osszdolgozdhoz képest
Az Gj 6tletek szdma - L,
S . ) ot . Otletek felhasznildsa
6 Uj otletek szdma a tavalyi évhez viszo- L N
, a munkavégzés sordn
nyitva
Motivalt alkal- Oszténzérendszer
mazottak kiépitése
s L A kérdsiv kitoltésének | P
7 Kérdéives felmérés , feliilvizsgalata,
az ardnya N Lo
tobb koézos céges
rendezvény
,, o , A kilépd dolgozdk s
A munkaerd A kilép8 dolgozok , P B 5 S, A fluktudcié okdnak
8 , , ardnya az dsszlétszdm- L
megtartdsa szdma \ feltardsa
hoz képest

3. tdblézat. A BSC tanulds és fejlédés néz8pontjdnak mutatészdmrendszere

Forrds: sajdr szerkesztés az esettanulmdny gyakorlata alapjdan (2014)

A vevéi néz8pontra vonatkozé mérészdmok kialakitdsdban a partnert helyeztitk
a kozéppontba. Ezdltal megfogalmaztam olyan célokat, ami a vevék elégedettségét,
hiiségét, megtartdst, megszerzését és a jovedelmezdségét méri. A vevék megszerzését
utblagos mutatoként a szimuk hatdrozza meg. ElSrejelzéként a tervhez viszonyitott
adat. Elmaradds esetén feladatba kell foglalni, hogy heti ,x” 4j partnert fel kell keres-
ni. Ugyanannyira fontos feladat az 4j partner behozatala, mint a vevék megtartésa,
illetve a nem vidsdrolt tigyfelek visszacsatoldsa.
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VEVOI NEZOPONT

Célok Utdlagos mutaté FElGrejelz8 mutaté Intézkedés
Az 4j vevdk forgalma Tap itmegha’ta/— .
Uj vev6k szerzése Uj vevik szdma az 4j partnertervhez ozott szam Uy
. , partner felke-
viszonyitva .
resése
TOP 20 partnerek TOP 20 partnerek A, TOP 2_9 forgaloma- Szemf:lyes fel—'
szem elétt tartdsa forgalma rdnya az Osszes forga- | keresés, egyedi

lomhoz képest

4rajénlat

A rendels vevék

Az aktiv vevék ardnya

Személyes fel-

A vev8k megtartdsa , ) o keresés, egyedi
szama az Osszes vevohoz ..
drajdnlat
Gyakran
. . ., oy megreklamilt
A reklamiécidk csok- | A reklamicidk A reklamicié ardnya az 8 , X
, , . Y termékek miatt
kentése szama Osszes értékesitéshez L,
a gydrto felke-
resése
, Telefonon torté-
Az €828 hénapban,

A régi vev8k
visszacsatoldsa

negyedévben nem
vésarl6 partnerek
szaima

Az inaktiv partnerek
ardnya az dsszpartner-
szdmhoz viszonyitva

né felhivas, nem
vasarlds okdnak

feltdrdsa, egyedi

akci6 ajanlata

A kiszéllitdsok id8beli | Vevéi elégedettségi | Az iddbeli megérkezé- Okok felt.a rasd,
, Yy . folyamat javi-

pontossiga kérdéiv sek ardnya thsa

Megnévekedett része- A hlézatban A potencidlis boltok Kereskedelmi

sedés a hdl6zatokban

szerepld boltok
szdma

szama/beszallitott

vezetd térgyal

4. tabldzat: a BSC vevdi néz8pontjinak mutatészdmrendszere

Forrds: sajdt szerkesztés az esettanulmdny gyakorlata alapjan (2014)

A kereskedelemben is érvényesiil a paretoelv, ami azt jelenti, hogy a vevk 20%-a
a forgalom 80%-4t alkotja. Ezért a TOP 20 kategéridt kiemelten kell kezelni, és a
vésdrldsukat figyelni. Csokkenés esetén személyes felkeresés sziikséges, ahol rd kell
jonni, mi a forgalom visszaesésének az oka.

Amennyiben a konkurencia hatdsdra esett a vésdrlds értéke, Uigy érdemes egyedi
drajdnlatot adni valamelyik volumentermékre a vevéi forgalom megtartdsa és a ver-
senytdrs kiszoritdsa érdekében.

A vevik elégedettségét ndveli a pontos, id8beli kiszédllitds és a reklamdcidk mini-
milis ardnya.
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0sszefoglalés

Az elkészitett modell az egyes nézépontok — a pénziigyi mikddési folyamatok, a vevék, a
tanulsi és fejlédési — tekintetében kijeloli a célokat, az el8rejelzd és utdlagosan vizsgdlan-
dé mutatdkat, tovabbd megfogalmazza a sziikséges intézkedéseket is.

Az egyre er6sodd globdlis verseny, a gyorsan valtozé technoldgia teljesen dtalaki-
totta a kisvdllalkozdsok miikodési feltételeit, ezért most minden eddiginél fontosabb,
hogy a jov8ben kiilonb6z8 szakmai kompetencidval rendelkezzenek, szitkség van a
tudatos miikdésre, és a megfeleld tizletfejlesztési eszkoz kihasznaldsara is. Sziikséges
olyan készség- és képességfejlesztd rendezvények, tréningek, szemindriumok, szerve-
zése, amelyek hozzdjarulnak a mikro-, kis- és kozepes véllalkozdsok meglévd tuddsa-
nak frissitéséhez, gyakorlati tapasztalatdnak noveléséhez. Sziikségesnek tartjuk, hogy
a képzések a mindennapi életben eléforduld, gyakorlati problémék megolddsara ird-
nyuljanak, és egyedi igényekhez igazodjanak, tekintettel arra, hogy minden egyes vl-
lalkozds egyedi problémdkkal 4ll szemben, amelyek egyedi megolddsokat igényelnek.

A kutatisunk eredményeként javaslatot tettem az iizletfejlesztési szolgdltatdsok
alkalmazdsira méretkategéridanként. A mikrovéllalkozdsok tekintetében az oktatds,
képzés alkalmazdsa jelenti a legnagyobb segitséget. A kisvéllalkozdsok esetében meg-
jelenik a kontrolling-szemléletmdd, és lehetdség nyilik a véllalkozds alkalmazdséban
4ll6 szakember segitségének igénybevételére. A kozépvallalkozdsok szimdra rendelke-
zésre 4ll az tzletfejlesziési szolgdltatdsok tdrhdza, amelyek a tdlélés mellett a fejlédé-
sk és versenyképességiik alapjdt jelenthetik.
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Megnevezés Mikrovallalkozds Kisvéllalkozas Kozépvallalkozas
Stratégiai szemlélet-
A o - . | ® A megszerzett
moéd kialakitdsa A meglévd szakmai ..
. e szakmai ismere-
ismeretek bévitése, k sz
V/H lk s k g ., , tek szinten tar-
allalkozo1 1smerete elmélyitése oktatds, ; -
Ny , o o tasa, frissitése,
) elsajdtitdsa oktatds, képzés segitségével okeatds. képzés
Uzletfejlesztési képzés segitségével . F
szolgdltatds Kontrolling-szemlé- scgltscgeve
alkalmazdsdnak A gyors és pontos letméd kialakitdsa .
v . P 1s ¢ Kontrolling
lehetdsége informdcidk elér- lealand
gL, , , alkalmazdsa
het8ségét biztositd Tandcsadds, szakta-
informdcidszolgal- nicsadds .,
X 8 e Kereskedelmi és
tatds .
iizleti kapcsola-
Tanicsadds tok fejlesztése
Oktatéi, képzési
programokban valé A villalkozas o Villalkozés fej-
részvétel alkalmazdsiban 4ll6 lesztési csoport
Szakmai véllalkozasfejlesztési létrehozdsa (2-3
N , Informdciés pontok, szakember, £8)
timogatds , e
portalok kialakitdsa kontroller
e Kontroller alkal-
Kamarai egytittm- mazdsa
kodés

5. tabldzat: Az iizletfejlesztési szolgaltatdsok alkalmazdsinak lehet8ségei
a kis- és kozépvillalkozdsokndl
Forris: sajdt szerkesztés, (2013)

Tisztédban vagyunk azzal, hogy a véllalkozdsok fejlesztéséhez az tizletfejlesztési szol-
gdltatdsok mellett megfeleld anyagi forrdsra is sziikség van. Véleményiink szerint a
pénziigyi és a nem pénziigyi eszkozok hatékony kombindcidjaval siker érhetd el e
téren, amelynek segitségével a kis- és kozépvillalkozdsok aktivabb novekedési pélyara
dllithatoak.

A kontrolling alapvetd feladata, hogy a menedzsment szdmdra informdaciét szolgdltas-
son, vagyis a vezetSséget preciz médon tdjékoztassa a szervezet pillanatnyi mikodésérdl,
dllapotdrdl. A tdjékoztatds a révid tdvi miikodési informdcidkat — az operativ irdnyitishoz
—, valamint az dtfogé informdcidkat — a stratégiai déntésekhez — foglalja magdba.
A szitkséges adatok Osszegylijtésében, tdroldsiban, elemzésében és bemutatdsiban
a kontrollingrendszer nyujt segitséget. Visszacsatold, elemzd, informdaciészolgdltatd
jellegének, valamint rugalmas felhasznalhatdsdganak, alakithatésigdnak kdszénhetd-
en egyre inkdbb utat tér magdnak a villalkozdsok mikodésében véllalkozdsi mérettdl
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és specializdciotdl fuggetleniil (Bocskei 2012; Zéman 2017). A kontrollingrendszer
alkalmazdsa nem minden esetben hat rogtén a pénziigyi mutatékra, igy a felhasz-
ndlok egy része a kezdetekben csak a miikodésben tapasztal javuldst, amely egzake
adatokban nem jelenik meg. A konkrét, pénziigyi adatokban is jelentkezé valtozdsok
csak a mkodés egyszer(ibbé, hatékonyabbd tétele utdn valésulnak meg, vagyis vél-
nak ,kézzelfoghatovd”. fgy a kontrollingot bevezet8knek tiirelmesnek kell lenniiik,
és fel kell ismerniiik, hogy a rendszer bevezetése nem old meg minden problémat, a
siker egyik kulcspontja maga a vezetSség, amely a kontrolling 4ltal nyert inform4ci-
okkal tudja hatékonyabbd tenni szervezetét (Zéman — Bics — Ban — Fenyves, 2016).

Az empirikus megfigyeléseimmel, mélyinterjik készitésével és az esettanulmanyok
elemzésével torekedtem arra, hogy a lehetséges gyakorlati okokat feltdrva jobbité ko-
vetkeztetéseket, javaslatokat fogalmazzak meg.

A beszélgetések sordn a vezetSk kifejtették, hogy a tdmogaté folyamatok ered-
ménytelen miikddése esetén a tevékenység nem tudja elldtni a segité funkcidjit,
amellyel az elsédleges értékteremtd folyamat sériil. Hidba miikodik az értékesités,
készletezés és a beszerzés eredményesebben, ha a szallitds, raktdrozds nem koltségha-
tékony, a folyamatai nincsenek ellendrizve, illetve ha nincs meg a pénziigyi fedezet a
vallalkozds miikodésképtelen (Oldh — Popp, 2016).

Kutatdsom eredményeképpen kialakitottam a Balanced Scorecard 4 nézépontja
szerinti mutatészdmrendszerét figyelembe véve a kereskedelmi és az agrartevékeny-
séget végzd véllalkozdsok sajdtossigait. A modellekben célokat fogalmaztam meg és
rendeltem hozzd utdlagos és el6rejelzé mutatdkat, illetve olyan szintl intézkedéseket,
amik a folyamatokat tdmogatjdk és segitik.

A Balanced Scorecard modell bevezetésével javul a vallalat m(ikdési folyamatai-
nak a pénziigyi teljesitménye, s vele parhuzamosan a partnerek és munkatarsak elége-
dettségi foka. A korszert kontrollingrendszer egy stabilabb anyagi hdttérrel, hliséges
torzsvasdrloi kapesolatokkal rendelkezd cég kialakitdsahoz, dtstrukturdldsahoz vezet,
mely sordn a villalat feladatait t6bb motivélt és elégedett munkatdrs végzi.

A kontrollingszemlélet alkalmazdsdval csak akkor tudjdk a kereskedelmi véllalatok
céljaikat elérni, vagyis novelni a teljesitményeket, versenyképességiiket, ha a kittzote
céloknak megfelelden, azokkal 6sszhangban keriil sor a beszdmolé osszedllitdsara.

A kontrolling-szemléletméd megvalésitdsa a vallalkozdsok szdmadra azzal az egyér-
telm elénnyel jdr, hogy a stratégiai és operativ célok pontosabban meghatirozhatéva
vilnak, a tervezési rendszer a teljesitmények novelésére, a koltségek csokkentésére
0szténoz, és a terv-tény adatok Osszevetésével segiti is azt (Bocskei, 2013). A mu-
tatészdmok meghatdrozdsaval és folyamatos figyelemmel kisérésével a tényadatokat
konnyebb kozeliteni a tervekhez, igy a tervek koriiltekintd kidolgozdsa estén csok-
kenthetd a villalkozdsi kockdzat.
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